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In Finland, social security is governed by laws created by the government and approved by
the president. The Social Insurance Institution implements statutory social security in the
form of numerous different social benefits. The legislative changes outlined by the govern-
ment will result in varying degrees of change to different benefits. The legislative changes
will cause changes in the job descriptions of employees within the expert organization. Ben-
efit processors will be trained to handle multiple benefits, i.e., they will become multi-skilled
to meet the needs of the organization and its customers. The changes require appropriate
management skills from immediate supervisors, i.e., team leaders.

The purpose of the thesis was to investigate what kind of leadership is needed from imme-
diate supervisors in the target organization, especially in the management of multi-skilled
employees. The goal was to produce an outcome that could be used to develop management
skills to meet the needs of multi-skilled employees. The work was carried out as a qualitative
case study, which included semi-structured thematic interviews, observation, and the organ-
ization's internal documentation. The theoretical basis for leadership skills was obtained
from managerial coaching, which serves as the target organization's new leadership model.
In addition, the possibilities of change management to bring concreteness to leadership skills
were explored. The result was a process model for managing multi-skilled employees, which
was able to respond to the development points that emerged from the interviews, such as
issues related to knowledge management and communication. The process model remains
at the free disposal of the organization, and it was created for widespread use regardless of
advantage.
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tyoelamassa.

Diplomityon osalta haluan kiittdd ohjaajiani Jouni Koivuniemed seka Petra Pekkasta osaa-
vasta ja asiantuntevasta ohjauksesta. Lisdksi haluan kiittdd kohdeorganisaatiota, joka mah-
dollisti tdimén tutkimuksen toteuttamisen sekd organisaatiosta osoitetuilla ohjaajilleni ide-

ointiavusta sekd kaikesta tuesta.

Opinnot toivat uuden opin liséksi uusia ystdvyyksid, joista olen erityisen kiitollinen. Kiitos
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1 Johdanto

Kansaneldkelaitos hoitaa Suomen sosiaaliturvaa ja sosiaaliturvan myontdmiseen vaikuttavia
lakeja sdétda Suomen hallitus (Kela 2024a). Vuosina 2024-2028 Kelassa tulee tapahtumaan
hallituksen kevéélla 2023 linjaamia merkittdvid lakimuutoksia eri etuuksiin. Lakimuutokset
aiheuttavat organisaatiossa muutoksia, jotka vaikuttavat etuuksiin ja niiden tydoméériin.
Opiskelijat siirtyivit 1.8.2025 alkaen yleisen asumistuen piiristd opintotuen asumislisén pii-
riin, joka aiheuttaa noin 3040 % sisdén tulevien hakemusten laskun yleiseen asumistukeen.
Muutokset tyoméaérissd tuovat organisaatioon tarpeen perchdyttdé lisid moniosaajia. Moni-
osaajat ovat nimensd mukaisesti etuuskésittelijoitd, joilla on useamman kuin yhden etuuden
osaaminen. Organisaatiossa tapahtuvat muutokset tulevat lisidmain moniosaajien tarvetta
tulevaisuudessa, silli moniosaajuudesta on monenlaista hydtyd organisaatiolle. Moniosaa-
jien léhiesihenkilond toimii tiimipaéllikkoé ja moniosaajien lisddntyminen tulee vaatimaan
tiimipadllikGiltd oman johtajuutensa pdivittdmistd ja kehittdmistd. Kelan johtamisosaami-
sessa painotetaan valmentavaa tydotetta, joka on kohtalaisen uusi johtamistyyli organisaa-

tiossa.

Johtaminen ja vallitsevat johtamistyylit ovat muuttuneet viime vuosikymmenind merkitta-
viésti. Ennen korostettiin esihenkilon jamékkyyttd ja kdskevaid johtamistapaa, jossa tyonteki-
jan kuului kunnioittaa ja olla kyseenalaistamatta esihenkil6d. Mitd ldhemmaés on tultu nyky-
paivad sitd enemmaén johtamisessa ja esihenkiloty0ssd on korostettu keskustelevuutta ja osal-
listamisen taitoa. Esihenkil0 tarvitsee johtamistydssdén jamékkyytta ja padtoksentekokykyd,
mutta keskustelevuus, avoimuus seké kannustava asenne ovat my0s valttimattomyys onnis-
tuneelle johtamiselle. Esihenkilon keskeisin tehtdvé on kayttdd aktiivisesti valtaansa johta-
malla tyontekoa. Se miten titd valtaa kadyttdd on keskeistd. Esithenkilon tulee osata keskus-
tella avoimesti, delegoida tyotehtévid, luoda ja ylldpitdd tyoryhmén avointa keskustelevaa
ilmapiirid. (Jarvinen 2016, 16.) Téllaista johtajuutta voidaan rakentaa valmentavan johtami-
sen keinoin, silld kyseinen johtamismalli vastaa tydeldmén muuttuviin tarpeisiin, jossa vaa-
litaan tasa-arvoa sekd myds tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia ja osallisuutta. (Uu-

siautti 2015; Jepsen & Dehlholm 2023). Valmentavan johtaminen on tdssd tutkimuksessa



padpainotuksena johtamismalleista puhuttaessa, mutta my0s muutosjohtamisen teoriaan ja
malleihin perehdytdén, silld tutkimuksessa selvitetddn millaista johtamista organisaation

moniosaajat kaipaavat tyonkuvassaan, jossa muutokset ovat ldhes arkipéivaa.

Asiantuntijaorganisaatioiden tulisi kiinnittd4 huomiota ja resursseja johtamisosaamisensa to-
teuttamiseen. [soissa organisaatioissa on kymmenia johtajia ja tydeldmassad tapahtuu jatkuvia
muutoksia, joiden ldpivienti vaatii hyvaid johtajuutta. Tassd tutkimuksessa keskitytddn 14-
hiesihenkilon rooliin eli esihenkiloon, joka toimii tiiminsd vetdjdnd ja on organisaatiossa

tyonantajan edustaja ja tyontekijoiden puolesta puhujana.

Valmentavaa johtajuutta on aiemmin tutkittu eritoten ulkopuolelta tulevaan valmentamiseen
keskittyen, mutta lisdtutkimusta juuri esihenkildiden toteuttamaan valmentavaan johtami-
seen kaivataan lisdd (Lawrence 2017). Esihenkil6 nikokulmasta asiaa on tutkinut muun mu-
assa Ruutu (2020), Bachkirova, Cox ja Clutterbuck (2014) seké Ristikangas ja Ristikangas
(2017). Muutosjohtamisteoriassa keskitytddn Hiattin Proscille luomaan ADKAR-malliin
(2024) sekéd Mattilan (2021) ja Jokisen (2024) tutkimuksiin. Kelan tiimipéallikdiden johta-
misosaamista moniosaajien johtamisessa ei ole tutkittu aiemmin ja tutkimus on toteutettu
laadullisena tapaustutkimuksena, jossa teoriaa ldhestytdén integroivan kirjallisuuskatsauk-

sen avulla.

Tiimipéaallikoiden johtamisosaamista kehittimaélld voidaan mahdollistaa moniosaajille oman
ammatillisuuden kehittyminen, psykologinen turvallisuus tydyhteisdssd sekd parempi tyo-
hyvinvointi. Organisaatiolle valmentavaan johtamisosaamiseen panostaminen tuo lisii tuot-
tavuutta, hyvinvoivia toimihenkil6itd ja konkreettisemmalla tasolla moniosaajien laadukas
perehdyttdminen vdhentdi rekrytointitarvetta ja asiakkaat saavat kokonaisvaltaisempaa pal-

velua.

1.1 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen tausta

Diplomityon tutkimuksen kohdeorganisaatio on Kansaneldkelaitos eli Kela. Kela on kansa-
laisten sosiaaliturvaa hoitava virasto, joka on perustettu vuonna 1937. Alkuvuosina Kela
toimi eldkelaitoksena, joka vastasi kansanelékkeiden maksusta, mutta nykyisin Kelan hoitaa
thmisten sosiaaliturvaa elimén kaikissa vaiheissa. (Kela 2024a.) Toiminta-ajatuksena on tur-

vata védeston toimeentuloa, itsendistd selviytymistd sekd edistdi terveyttd. Kelan vastuulla



10

ovat muun muassa sairausvakuutus, kuntoutus, lapsiperheiden tuet, tyottdméan perusturva,
perustoimeentulotuki, asumistuki, opintotuki sekd vammaisetuudet. Kelassa tydskenteli
vuonna 2023 8465 henkildd, jotka eri rooleissa vastasivat sosiaaliturvan toteuttamisesta.
Asiakaspalvelu ja etuuskisittely hoidetaan palveluyksikdissd. Kelan toimintaa valvoo edus-
kunnan valitsemat 12 valtuutettua ja 8 tilintarkastajaa seké itse Kelan hallituksessa on 10

jasentd. (Kela 2024b, 6; Kela 2024d, 35.)
Kelan linjaorganisaatio (kuva 1) muodostuu viidesté tulosyksikosti, joita ovat
e Asiakkaan ldhipalvelujen tulosyksikko
e Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko
e IT-palvelujen tulosyksikkd
e Tietopalvelujen tulosyksikko
¢ Yhteisten palvelujen tulosyksikko

Lisdksi organisaatioon sisiltyy kaksi toiminnallista yksikkod, jotka ovat viestintdyksikko

sekd strategisen ohjauksen yksikko. (Kela 2024c.)

Kelan organisaatio

Tietopalvelut Kanta-palvelut
Asiakkaan [ | Valtakunnalliset
ldhipalvelut ELELCUTES
palvelut Yhteiset
palvelut
Viestinta Johdon tuki Sisdinen tarkastus
Johto
Hallitus Valtuutetut* Tilintarkastajat

*Eduskunnan valitsemat

Kuva 1. Kelan organisaatio. (Kela 2024b)

Kelan toimintaan vaikuttavat monet kansainvéliset sekd valtakunnalliset tekijat ja Kelassa

tapahtuu usein muutoksia, jotka vaikuttavat sekéd asiakkaiden ettd tyontekijoiden arkeen.
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Koronapandemia sekd Vendjan hyokkéyssota ovat esimerkkejd maailmalla tapahtuvista te-
kijoistd, joilla on vaikutusta Kelan toimintaan. Kevailla 2023 alkaneet hallitusohjelmaneu-
votteluiden sosiaaliturvalinjaukset aiheuttivat merkittdvid muutoksia Kelan asiakkaille jo
vuodesta 2024 alkaen ja tulevat voimaan asteittain vuoteen 2028 saakka. Muutoksia ilmenee
monissa etuuksissa, silld tietyt kansanelike- ja elinkustannusindeksiin kiinnitetyt rahamaarét
jaadytetddn 2024-2027 ajaksi. Tami vaikutuksena jo vuonna 2024 etuuksia leikattiin noin
200 miljoonaa euroa ja maarit tulevat kasvamaan, kun leikkaukset kohdistuvat etuuksiin
vaiheittain. Etuuksia, joita leikkaukset koskevat ovat tyottomien etuudet, kotihoidon tuki,
opintoraha, yleinen asumistuki, eldkkeensaajan asumistuki, sairausvakuutuslain vdhimmais-
madriiset paivarahat sekd ammatillisen kuntoutuksen vihimméaisméérdinen paivéraha. Tyot-
tomyysturvaan, toimeentulotukeen ja asumistukeen kohdistuu euromiéréisesti suurimmat
leikkaukset. Tyottomyysturvan lapsikorotusten ja suojaosien leikkaukset pienentivit Kelan
etuusmenoja 170 miljoonaa vuodessa, mutta toisaalta taas ansioturvaan tehdyt muutokset,
kuten tyOssdoloehdon pidentdminen lisddvit tyottomyysturvamenoja vuositasolla 280 mil-
joonaa euroa. On hyvai tietdd, ettd tyottomyysturvan leikkaukset lisddvét asumistuen ja toi-
meentulotuen menoja vuosittain noin 150 miljoonaa euroa. Yleistd asumistukea saavien asi-
akkaiden maird kasvoi huhtikuusta 2023 alkaen, ja kasvu taittui 2024 alkupuolella, kun leik-

kaukset aiheuttivat muutoksia tuen maksamisen perusteisiin. (Kela 2024d, 8-9.)

opintotuen asumislisdn palautuminen, joka tapahtuu 1.8.2025 alkaen. Muutoksen takia 30—
40 % yleisen asumistuen asiakkaista siirtyy opintotuen asiakkaiksi eli yleisen asumistuen
tyomadriin tulee selkedd laskua. Muutos aiheuttaa tyojérjestelyd, joissa osa yleisen asumis-
tuen kisittelijoistd koulutetaan moniosaajiksi. Moniosaajilla tarkoitetaan enemmaén kuin yh-

den etuuden osaavaa etuuskasittelijia.

Organisaation ammattimaisen johtamisen mallissa valmentavaa tydotetta on kuvattu tarpeel-
liseksi kaikissa johtamisrooleissa. Kyseissd johtamisen mallissa valmentavaa tydotetta on
kuvattu toimintatapana ja ajattelumallina, joka pohjautuu positiiviseen ihmiskésitykseen.
Lahtokohta on, ettd jokainen tyOntekijd on luotettava ja haluaa onnistua tydssddn. Johtami-
sessa korostetaan tavoitteellisuutta, arvostavaa vuorovaikutusta ja osallistavaa otetta. Ar-
jessa valmentava tydote vaati johtamiselta kykyé olla ldsné, kuunnella aidosti ja auttaa tii-
mildisiddn tunnistamaan omat vahvuutensa. Valmentava johtaja osaa kannustaa ja osallistaa,

mutta my0s haastaa esimerkiksi asettamalla riittdvdn vaativat tavoitteet. Valmentavalla
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tyootteella haetaan johtamisen kykya tukea yksilod, tiimid, ja koko organisaatiota kehitty-
maédn ja uudistumaan niin, ettd tyonteon tuottavuus ja tydhyvinvointi ovat tasapainossa. Val-
mentavan otteen ytimessd on usko yksiléiden ja ryhmien jatkuvaan oppimiseen ja kehitty-

miseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaukset

Diplomityon tarkoituksena on kehittdd kohdeorganisaation tiimipaillikdille moniosaajien
johtamisen prosessimalli, jonka avulla tiimipééllikot voivat tarkastella ja kehittdd omaa joh-
tamisosaamistaan erityisesti ohjatessaan uusia moniosaajia uuden tyonkuvansa toteuttami-
sessa. Lahtokohtana on tutkia, onko Kelassa valtakunnallisesti kdytossd oleva valmentava
tydote toimiva johtamismalli moniosaajien ohjauksessa vai olisiko tarpeellista hyddyntida
muutosjohtamismallia tai ndiden johtamismallien yhdistelmda. Diplomityon prosessimalli
luodaan niin, ettd kohdeorganisaatio voi halutessaan hyddyntéé ja laajentaa sitd tarpeidensa

mukaisesti.

Tutkimukselle asetetaan tutkimuskysymykset, jotka muodostuvat yhdesté paatutkimuskysy-

myksestd sekd kolmesta alatutkimuskysymyksestd. Tutkimuskysymykset ovat:

Piatutkimuskysymys:” Millainen olisi Kelan tiimipééllikdiden tarpeisiin sopiva malli, joka

tukee heidédn johtamisosaamistaan erityisesti uusien moniosaajien johtamisessa?”
Alatutkimuskysymykset:

”Mité keskeisid haasteita tiimipdéllikot kohtaavat uusien moniosaajien johtamisessa?”
”Millaisia osaamisalueita ja toimintatapoja tehokas moniosaajien johtaminen edellyttaa?”
”Millainen johtamistyyli tukee parhaiten moniosaajien ohjaamista ja kehittymistd?”

Tutkimus rajautuu kohdeorganisaation tiimipééllikdiden johtamisosaamiseen moniosaajien
osalta eli se kohdentuu koko tiimin johtamisen sijaan moniosaajien johtamiseen. Mallista
luodaan kuitenkin skaalautuva jatkokehitystd varten. Teorian osalta rajataan johtamistyy-
leiksi valmentava johtaminen sekd muutosjohtamisosaaminen. Lisédksi kohdeorganisaatioon
liittyvad teoriaa ja tietoa hyddynnetéédn sen toiminnan ymmartdmisen vuoksi, jotta prosessi-

malli vastaa kohdeorganisaation tarpeisiin kaytettdvyydeltdan.
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1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa syvennytiddn johtamismallien teoreettiseen kirjallisuuteen ja tieteellisiin tut-
kimuksiin johtamismallien ymparilld integroivan kirjallisuuskatsauksen menetelmaélla. Tut-
kimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation nykyisti valtakunnallista johtamismallia, joka
on valmentava johtaminen ja timén johtamismallin rinnalla tutkitaan my6s muutosjohtamis-
mallia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuva 2) siséltdad johtamismalliteorioiden lisdksi
kohdeorganisaation sisdisen toiminnan sekd tiimipaillikdiden ja moniosaajien osaamistar-

peet ja -vaatimukset.

QOrganisaation
sisdinen
toiminta

Johtamismalli-
teoriat

Osaamistarpeet
ja -vaatimukset

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Johtamismalliteoriat

Johtamismalliteoriassa syvennytiin erityisesti valmentavan johtamisen taustaan ja sen méa-
ritelmiin eri tutkijoiden ndkokulmasta. Tutkimusteoriassa tarkastellaan tutkijoiden nike-
myksid globaalisti, mutta etenkin kdytdnnontasolla teoriassa on painotettu suomalaisten tut-
kijoiden ndkemyksié, koska tdmé sopii tutkimuksen kontekstiin, joka perustuu suomalaiseen

ty0organisaatioon.

Muutosjohtamisen osalta késitellddn Kotterin ja Hiattin muutosjohtamismallit, joista Hiattin
ADKAR- mallia kdytetddn tutkimuksen prosessimallissa sovelletusti tuomaan konkretiaa

johtamiseen.
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Néiden kahden johtamismalliteorian lisdksi yleiselld tasolla johtamista, sen vaatimuksia ja

vahvistamista.

Organisaation sisdinen toiminta

Tama teoreettisen viitekehyksen osuus siséltdd organisaation siséisti teoriatietoa, kuten joh-
tamisosaamisen teoriaa, eli mitd nykyhetkend organisaation johtamisteorian ohjeistus sisil-
td4, mikd on organisaation toimintastrategia sekd mitd tyorooleja tutkimukseen liittyy ja mitd
tyotehtdvid ndma roolit sisdltidvit. Sisdiseen toimintaan liittyvain teoriaan yhdistyy empii-
ristd osuutta, silld yleisesti tydeldmiorganisaatioissa esiintyvid ilmiditd, kuten muutosvasta-
rintaa ja viestinnin haasteita on tarkasteltu teorian kautta luvussa neljé ja viidennessé luvussa
tarkastellaan, ilmeneekd vastaavia haasteita kohdeorganisaatiossa haastatteluiden perus-

teella.

Osaamistarpeet- ja vaatimukset

Teoreettisen viitekehyksen kolmantena osa-alueena on tutkimuksen empiirisestd osuudesta
nousseet tulokset, joiden avulla kartoitetaan, miten valmentava johtaminen toteutuu organi-
saatiossa ja mitd kehittdmisen tarpeita tiimipééllikdiden johtamisesta nousee. Ndiden tarpei-
den koostaminen tuo prosessimallin tarpeita vastaavaa tietoa, jolla voidaan vastata organi-

saation mahdollisimman kattavalla tavalla.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa on yksi kohdeorganisaatio. Tutkimusmene-
telmind diplomitydsséd kdytetddn puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka tukena on tut-
kijan aiemman tyokokemuksen ja havainnoinnin hyddyntdminen. Tutkimusaineisto kerdtidén
puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla seka tiimipaallikoiltd ettd moniosaajilta. Aineisto

analysoidaan aineistoléhtoiselld siséllonanalyysilla.

1.4  Tutkimusraportin rakenne

Tama diplomityd koostuu seitsemaéstd padluvusta, joita ovat johdanto, johtamismalliteoriat,
kohdeorganisaation sisdiset toimintatavat ja johtaminen, tutkimusmenetelmat, tutkimustu-
lokset ja moniosaajien johtamisen prosessimalli, johtopdétokset sekd viimeisend yhteenveto.
Néama pddluvut muodostaa ikddn kuin kaksi tutkimusosuutta: teoreettinen osuus sekd empii-

rinen tutkimusosuus.
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Johdantoluvussa esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatiota, tutkimuksen taustaa, rajauksia,
tavoitetta sekd esitellddn tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa syvennytddn tutkimuksen
ensimmadiseen osuuteen eli johtamismallien teoriatietoon valmentavan ja muutosjohtamisen
osalta. Kolmas luku koostuu tutkimusmenetelmist ja -strategioista sekd kuvataan tutkimus-
prosessin eteneminen. Neljés luku kertoo lukijalle kohdeorganisaation siséisistd toimintata-
voista, kuten toimintastrategiasta, toimenkuvista, johtamisesta sekd tutkimusaiheeseen liit-
tyvistéd haasteista. Viidennessd luvussa tarkastellaan tutkimushaastatteluihin pohjautuvia tut-
kimustuloksia sekd kuvataan diplomity0std syntynyttd mallia. Kuudes luku keskittyy tutki-
muksessa muodostettuihin johtopéitoksiin ja seitsemis luku toimii tutkimuksen yhteenve-

tona.

Tassé tutkimuksessa johtajuudella ja johtamisella sekd esihenkilotyollé tarkoitetaan ihmis-

ten ja asioiden johtamista tydorganisaatiossa.
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Johtamistyylejd voidaan mairitelld monin eri tavoin, ja niiden jaottelu voi vaihdella néko-

kulman ja tarkastelun kohteen mukaan. Johtamistyyleistd onkin esitetty useita erilaisia mal-

leja ja teorioita. Yksi maailman tunnetuimmista johtamistyylien jaotteluista on Daniel Gole-

manin tunneélyyn pohjautuva malli. Golemanin (2000, 78-90) esittimat johtamistyylit ovat

pakottava (coercive), autoritaarinen (authoritative), yhdistiva (affiliative), demokraattinen

(democratic), tahdin mééravé (pacesetting) ja valmentava (coaching) johtamistapa. Golema-

nin johtamistyylien kuvaukset on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Golemanin kuusi johtamistyylid (Goleman 2000, 82—83.)

set yhteisesti. Pyrkimyksend on luoda innovatii-
visuutta seka sitoutumista.

Johtamistyyli Tyylin kuvaus Sitaatti

Pakottava Johtaja kdskee alaisia vilittomédn toimintaan. | "Tee niin kuin
Tavoitteena nopeat toimet ja paidtokset esim. | mind sanon.”
kriisitilanteissa.

Autoritaarinen Johtaja tarjoaa selkedn vision ja ohjaa tyonteki- | ” Tule kanssani.”
joitd kohti pitkdn aikavélin tavoitteita ja sitout-
taa tyontekijét yhteiseen suuntaan.

Yhdistiva Keskittyy suhteiden ja ryhmén harmonian ra- | “IThmiset tulevat
kentamiseen. Edistdd tyontekijoiden hyvinvoin- | ensimmdiisend.”
tia ja tiimihenkea.

Demokraattinen Johtaja kerdd tiimin mielipiteitd ja tekee pddtok- | "Mitd sind ajatte-

let?”

Tahdin maardava

Johtaja asettaa korkeat standardit ja odottaa nii-
den tdyttymistd nopeasti. Nopean ja korkean
suorituskyvyn saavuttaminen tavoitteena.

”Tee niin kuin
mind teen, heti.”

Valmentava

Johtaja keskittyy yksilon kehitykseen ja pitkdai-
kaiseen kasvuun. Kehittda tyontekijoiden taitoja
ja vahvistaa heidén tulevaisuuden potentiaali-
aan.

”Kokeilepa tétd.”

Toinen tunnettu jaottelu on Kurt Lewinin méddritelmi, jossa on tunnistettu kolme erilaista

johtamistyylid: autoritaarinen, demokraattinen ja laissez-faire (“vapauden antava” -tyyli).

Tamd klassinen kolmiosainen johtamistyylien jaottelu

tarjoaa perustan monille
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johtamismallien tutkimuksille. Autoritaarisessa johtamistyylissd johtaja tekee paatokset yk-
sin, ilman ryhmaén osallisuutta. Autoritaarinen johtaja maaraa selkedsti kunkin ryhmén jése-
nen tehtivéroolin, ja odottaa jdseniltd tottelevaisuutta. Autoritaarisen johtajan alaisilla on
siis ainoastaan suorittava rooli, kun johtajan vastuulla on tehtdvien méérittely, suunnittelu ja
tyonjako. Johtaja keskittyy omaan valtaansa ja kritisoi tyOntekijoitd, jotka eivdt saavuta hi-
nen asettamiaan tavoitteita. Demokraattisessa johtajuudessa pddtokset tehddédn ryhmén
kanssa vuorovaikutuksessa ja keskustellen. Demokraattinen johtaja kuuntelee ja ottaa huo-
mioon muiden mielipiteet ja ideat, jolloin tiimi on osana péadtdksentekoa. Laissez-faire-tyy-
lissé johtaja antaa ryhmin jasenille vapautta tehdd omia padtoksid ilman tiukkaa valvontaa.
Laissez-faire-johtaja ei tee aktiivista toiminnan ohjausta, eikd ota kantaa ldhtokohtaisesti
muuten, paitsi erikseen pyydettiessd. Laissez-faire-johtajuuteen liittyy osallistumattomuus
ryhmén tydskentelyyn sekd vihdinen ohjeiden ja palautteen anto. (Hoffrén, Syvédnen & Lau-
lainen 2017, 48-49, 62; VonBergen 2012, 68.) Téssa tutkimuksessa keskiossd on Golemanin
jaottelustakin esiin noussut valmentava johtaminen sekd hyodynnetdan muutosjohtamisteo-
riaa. Valmentava johtaminen on tutkimuksessa keskidssé oleva johtamistyyli, ja se on koh-
deorganisaation nykyisen johtamismallin keskeisend teemana valtakunnallisella tasolla. Val-
mentavan johtamistyylin lisdksi tarkastellaan muutosjohtamista. Luvussa perehdytidan tutki-
muskirjallisuuden kautta ndihin kahteen eri johtamisteoriamalliin syvemmalla tasolla. Ala-
luvuissa avataan johtamismallien késitteet ja tutustutaan johtamismallien kdyténteisiin tyo-

organisaatioympdriston kontekstissa.

2.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.
Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali
vapautuu ryhmén sekd organisaation kdyttdon ja ryhmin potentiaali tukee vastavuoroisesti
yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kai-
kille tydorganisaation jdsenille. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12.) Oheisessa taulukossa
(taulukko 2) on kuvattu alan tutkijoiden ja kirjoittajien ndkemyksid valmentavan johtamisen
madritelmésté (Ristikangas & Ristikangas 2017, 21.) Tutkijoiden painottamissa valmennuk-
sen pddmadrissd ilmenee samat piirteet eli valmentava johtajuus pyrkii suorituksen paranta-

miseen, kehittymiseen sekd oppimisen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
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Taulukko 2. Valmentavan johtamisen maéritelmat eri tutkijoiden ndkokulmasta (Ristikangas & Ris-

tikangas 2017, 21.)

Tutkija/kirjoit-  Valmentava johtaminen
taja
Parppei 2008 Henkilokohtainen tulos- ja kehittymissuuntautunut valmennuspro-

sessi, joka kohdistuu valmennettavan itsesdatelykykyyn.

Grant 2005 Ratkaisusuuntautunut, tulosorientoitunut ja systemaattinen toiminta-
tapa, jossa valmentaja turvautuu vakiintuneisiin ja tunnustettuihin
poikkitietteelisiin teorioihin ja tekniikoihin tukeakseen yksildiden,
ryhmien tai organisaatioiden tavoitteen saavuttamista, suorituksen
parantumista, hyvinvointia ja itseohjautuvaa oppimista.

Whitmore 2004 Oppimaan auttamista eli henkilon potentiaalin vapauttamista ja sitd
kautta oman suorituksen maksimoimista.

Fairley & Stout Yksiloiden vélinen interaktiivinen vuorovaikutussuhde, jossa ihmi-

2004 nen oppii tunnistamaan ja toteuttamaan persoonalliset ja ammatilliset
tavoitteensa nopeammin kuin yksin kykenisi.

Downey 2003 Taito fasilitoida valmennettavan suorituskykyé, oppimista ja kehitty-
mista.

Douglas & Mor- Lyhytkestoinen kehityssuhde, jossa luodaan vastavuoroista ja spe-

ley 2001 sifid yhdessd rakennettua suorituksen tavoitetta.

Hall et al. 1999 Suorituksen kehittdmiseen perustuva kdytidnnollinen, tavoiteohjau-
tuva, henkilokohtainen ja yksilokeskeinen oppimisprosessi.

Johtaminen on ollut viime vuosikymmenind murrosvaiheessa: vanhat tavat eivit ole riittdvia
tai toimivia, mutta uusia tapoja ei vield tdysin hallita. Johtaminen ja valmentajuus ovat yh-
distyneet vaistomaisena toimintatapana. Valmentaja ja valmennettava ovat valmentamisen
kaksi osapuolta ja heiddn suhteensa ydin muodostuu toisen tarpeesta kehittyé ja toisen ky-
vystd tarjota mahdollisuus kehittymiselle. Tédstd vuorovaikutussuhteesta hyotyy molemmat
osapuolet, heididn edustama organisaatio sekd my0s organisaation asiakkaat, joita varten
tyotd tehdddn. Mikali esihenkil6lld on kykyd néhdé tyontekija kehittyvénd yksilond, kump-
panina sekd arvokkaana persoonana voi valmentava johtaminen tuoda uusia ulottuvuuksia
johtamisosaamiseen. Tadméa vaatii esthenkil6ltd myos kykya katsoa pitkélle tulevaisuuteen,

jolloin valmentajuuteen panostaa tietoisemmin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 9—-10.)

Valmentava esihenkilotyé on kokonaisvaltainen prosessi, jonka tarkoituksena on kehittda
tyontekijoiden suorituskykyé, joten valmentava johtamistyyli sopii erityisen hyvin asiantun-

tijaorganisaatioille (Park, McLean & Yang 2008; Valpola, Miekkavaara, Kytonen, Leino &
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Kansanen 2009, 8). Tyontekijit odottavat palautetta ja huomiota hyvin tehdysta tyosta seka
esihenkil6ltdén aitoa kiinnostusta itseddn kohtaan. Yhteinen tavoitteiden seuraaminen on
kaikille organisaatioille yhteinen tarve. (Valpola et al. 2009,8.) Valmentavassa johtajuudessa
painottuu kyseleminen, kuunteleminen seké kannustaminen. Téssé johtamistyylissd pyritdén
uusien oivallusten ja ratkaisuiden syntymiseen, jossa johtaja ohjaa tyontekijdd voimavaro-
jensa kohdentamisessa kohti haluttua tavoitetta. Johtajan roolissa ei painotu neuvojen ja kés-
kyjen antaminen vaan tyontekijidn ajattelun haastaminen, joka vastuuttaa tyontekijaa muo-
dostamaan omia oivalluksia. (Tydterveyslaitos 2025a; Soback 2021; Lawrence 2017.) Ris-
tikankaan ja Ristikankaan (2017,13) mukaan valmentavaa johtajuutta ei voida organisaatio-
maailmassa ulkoistaa konsulteille eikd ainoastaan esihenkildille vaan jokainen on jossain
miirin johtavassa asemassa, jotta tyot etenevit. Esihenkilot ovat kuitenkin suunnannéyttijia,
jotka vaikuttavat organisaation toimintatapoihin ja niiden kehittymiseen. Valmentava johtaja
pyrkii varustamaan sekd tukemaan tyontekijoidensd kasvua yksiloné ja ammatillisesti, eikd
johtaja pyri suoranaisesti kehittdmiin johdettaviaan, vaan johtajan tehtdva on edistd pit-
kalld aikavalilld tyontekijdn menestystd. Uutela (2019, 14) avaa véitdskirjassaan valmenta-
van esimiestyon kisitettd, joka pohjautuu coachingiin eli valmennukseen. Esihenkil6t toimi-
vat organisaation sisélld valmennuksellisin tydmenetelmin. Coachingissa nikyy vaikutteita
eri tieteenaloilta, kuten kasvatustieteistd ja psykologiasta, jolloin myds valmentavan johta-

juuden toimintamalli on monitieteinen. (Uutela 2019, 14.)

Valmentavassa esimiestyossd esihenkilot valmentavat tyokontekstissa tiiminjdsenidédn. Esi-
henkilon vastuulla on edistdd oppimista ja tyontekijdn reflektointia sekéd auttaa tyontekijaa
sitoutumaan organisaatioon ja sen toimintatapoihin. Esihenkildiden tulee myds itse saada
valmennusta, jotta voivat edistdd sekd omia valmennustaitoja ettd tyontekijoiden valmen-
nusta. (McCarthy & Milner 2013, 769-770.) Valpola ja muut (2009,10) kuvaavat valmenta-
mista jatkuvaksi dialogiksi ja keskusteluksi, jossa tavoitteena on auttaa tyontekijia ja tiimia
oppimaan, kehittyméén ja saavuttamaan tavoitteensa. Bachkirova, Cox ja Clutterbuck (2014,
1) kuvaavat valmennuksen kisikirjassaan valmentamista yksilon kehittimisprosessiksi, joka
sisdltdd strukturoitua kanssakdymistd, asianmukaisten tyokalujen, vélineiden ja tekniikoiden
kiyttoa tavoitteiden edistdmiseksi ja saavuttamiseksi toimihenkilén ja my6s organisaation
hyviksi. Valmentaminen tunnistetaan tehokkaaksi tavaksi suorituskyvyn lisddmiseen, tulos-
ten saavuttamiseen sekd henkilokohtaisen hyvinvoinnin optimoimiseen. Valmennusta kiy-
tetddn erilaisten asiakasryhmien kanssa ja valmennuksen harjoittajat eli johtajat tulevat mo-

nista eri ammateista ja monialaisista taustoista. Valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa
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hyvin erilaisilla valmennuskéytinteilld ja filosofioilla, mutta tavoitteet ja tarkoitus ovat sa-
mankaltaisia. Bachkirova ja muut (2014, 2-3) tuovat esiin valmentamiseen sisdltyvid kdy-
tdnnon aloja, joita ovat heiddn mukaansa sosiaalipsykologia, oppimisteoriat, ihmis- ja val-
mennusteoriat ja organisaatioiden kehittymisteoriat. Tém& moninaisuus luo mahdollisuuksia
rikkaaseen vuorovaikutukseen ja voi my0s aiheuttaa himmennysti. Valmentajat eli esihen-
kilot ovat voineet saada koulutuksensa hyvin eroavaisista tieteenaloista ja eri tieteenaloilla
on erilaisia oletuksia, miten valmentaa ja mitd kannattaa tutkia. Bachkirova ja muut ovat
halunneet kuvastaa alan moninaisuutta ja havainnollistaa miten alojen moninaisuus rikastut-
taa valmennuksen tietopohjaa. He kuvaavat (kuva 3) valmennusta neljan eri ulottuvuuden
kautta.

Mina Se

Valmentaja ja
valmennettava

Kayttaytyminen,
prosessit, mallit,

yksiléina tekniikat
Subjektiivinen Objektiivinen
---------------- Coaching =========—ccee=-
Intersubjektiivinen Interobjetiviinen

Vuorovaikutus-
suhteet, kulttuuri,
kieli

Jarjestelma:
organisaatio,
perheet, yhteisot

Sen

Kuva 3. Mukaillen Valmennuksen neljd ulottuvuutta (Bachkirova et al. 2014, 5)

”Mind” ulottuvuus kuvaa esihenkilon eli valmentajan tai toimihenkilén omakohtaista nako-
kulmaa valmennusprosessiin, jossa kuvataan yksilollisid kokemuksia. ”Me” kuvastaa toisen
persoonan ndkdkulmaa, jossa korostetaan ldhiesihenkilon ja toimihenkilon vélistd suhdetta.
Me nikokulmassa korostuu kielen rooli eli viestintd ja miten tulkitsemme tapahtumia ja ko-
kemuksia. ”Se” kuvastaa valmennus eli johtamisprosessin konkreettisempia osatekijoita,
joita kolmas osapuoli voi havainnoida ja seurata. Nami menetelmét perustuvat yleensa tut-

kimustuloksiin, jotka perustuvat mitattavaan tietoon. Mitattavalla tiedolla etsitddn
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vaikuttavuutta ja tekniikoita, joita voidaan kayttdd johtamisvuorovaikutuksessa. Tutkimuk-
sen kontekstissa tima voidaan ndhda esim. toimihenkilon havainnointina ja tulosten seuraa-
misena. Neljds ulottuvuus on ”sen” ja tédlld on haluttu kuvata valmennuksen taustalla toimi-
via jdrjestelmid ja eri toimijoita. Tietoisuus valmennusprosessiin vaikuttavista tekijoisté ja
niiden monimutkaisuudesta eli miten jokainen ldhestymistapa edustaa tiettyé kulttuurista ja
historiallista ndkokulmaa. Valmennusjohtamisen kehittyessa tai eri maista puhuttaessa niméa
kannat voivat muuttua ja vaihdella. Bachkirova ja muut suosivat kaikkien ulottuvuuksien
arvoa ja kukin ldhestymistapa valaisee tiettyd ndkokulmaa valmennukseen. Néistd ulottu-
vuuksista johtaja voi ottaa omaan valmennusosaamiseensa uusia oppeja. (Bachkirova et al.

2014, 5-6.)

Valmentavasta johtamisesta menestyksekésti tekee johtajan toista arvostava asenne, ei vain
johtamisen tekniikka. Esihenkil6t eivét voi endd paeta tutun ja turvallisen esihenkildroolin
taakse, vaan vuorovaikutuksen kuuluu olla keskindiseen luottamukseen perustuvaa ja taval-
lisuutta korostavaa vuorovaikutussuhteiden lujittamista. Johtajan tulisi metaforisesti ajatel-
tuna nousta johdettaviensa kanssa samalle tasolle. Tiimin jokainen jdsen on tasa-arvoinen ja
johtajan tulisi kohdella tiiminsa jisenid, kuten toivoisi itsedén kohdeltavan. On hyva kuiten-
kin muistaa, ettd tutkimuksessa keskitytddn tydeldméén ja valmentava johtamistyyli ei tar-
koita, ettd johdettaviensa kanssa tulisi olla kuin yhté perhettd. Dialogit kuuluvat olla avoimia
ja kunnioittavia, mutta vuorovaikutustilanteita ei tulisi hoitaa tdysin estottomin tunneilmai-
suin, kuten esimerkiksi perheen kesken voisi tapahtua. Tyokontekstissa ei ole hyviksyttdvaa
ilmaista tunteita rijahtavasti. Tyoyhteisossi ei kellddn ole oikeutta nolata toista kahdenkes-
kisissd tai ryhmatilanteissa, ja tunnetietoisuuden avulla ihminen kykenee selvittimaén risti-
riitatilanteet toisia kunnioittaen ja omat tunteensa tietden ja halliten. Johtajan on hyvi omata
my0s tietynasteista ndyryyttd. Valmentavan johtamisen kontekstissa ndyryydelld tarkoite-
taan tavallisuutta ja vaatimattomuutta. Johtajalle ei ole tarvetta korostaa itseddn, ja he koke-
vat kaikki tasavertaisina yksiloind. NOyrd johtaja korostaa ithmisten tasavertaisuutta, kantaa
valtaan liittyvéin vastuun, arvostaa tyOntekijoitd riippumatta esimerkiksi koulutustasosta.
Johtaja kykenee olemaan muiden edesséd erehtyviinen ja inhimillinen ja osaa korostaa tii-
minsd onnistumisia ja yhteistyon voimaa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 15 & 51-54).
Tiimitydskentelyn perusteiden ymmaértdmisen ja ammatillisen osaamisen lisdksi organisaa-
tion siirtyminen toimivaan tiimitydskentelyyn vaatii tiimijohtamisen osaamista (Sydén-

maanlakka 2004, 49).
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2.1.1 Tausta ja kdytanteet

Valmentava johtaminen pohjautuu coachingiin, joka juontaa juurensa jo 1950- luvulle. Tuol-
loin kirjallisuudessa painottui mestari — oppipoika -malli, joilla pyrittiin kehittdimaan tyon-
tekijoitd. Coaching -termié kéytettiin synonyymind tyotaitojen kehittymiselle. 1970 —luvulla
urheilussa kéytettyé coaching eli valmennus termii alettiin tuomaan johtamistilanteissa kiy-
tettdvéksi ja 1980- luvulla valmennus eli coaching tuli osaksi johtamiskirjallisuutta ja sitid
pidettiin johtamisen kehittimismenetelmana. 1990-luvulla coaching alkoi yleistyd yhdysval-

talaisissa yrityksissd. (Evered & Selman 1989, 20; Maltbia, Marsick & Ghosh 2014, 168.)

Ellinger ja Bostrom (1999, 754) julkaisivat vuonna 1999 ensimmaéisen juuri valmentavaan
johtamiseen liittyvén tutkimuksen, jossa médriteltiin valmentavan johtamisen toimintaa kiy-
tdnnossd. Tutkimus on luonut pohjaa valmentavan johtamisen teoreettiselle tutkimukselle.
(Ellinger ja Bostrom 1999, 754.) Ellingerin, Ellingerin ja Kellerin (2005) tekemissa tutki-
muksessa ilmeni valmennuksellisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden vilinen yhteys. Tutki-
mus pohjautui tavaratalotyontekijoiden tyon kehittymiseen valmennuksellisin ottein. Kim,
Egan, Kim ja Kim (2013) ovat tutkineet tydssé suoriutumista valmennuksellisen johtamisen
ympéristossd ja myds heididn tutkimuksensa osoitti, ettd valmentava johtaminen lisdi tyo-
tyytyvéisyyttd sekd tyoroolien selkeyttd. Ndiden selkeentyminen toi positiivisia vaikutuksia

tyOssd suoriutumiseen.

Suomessa ensimmaisend termid kdytti Unto Pirnes vuonna 1989 teoksessaan “Kehittyva
johtajuus — johtamisen dynamiikka” ja todellisen ldpimurtonsa valmentava johtajuus on teh-
nyt viimeisen noin kahden kymmenen vuoden aikana (Pirnes 1989; Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 21). Suomessa valmentavasta johtamisesta useampia teoksia ovat tehneet Marjo-
Riitta sekd Vesa Ristikangas. Heidén tuotoksissaan ilmenee jokaisen tiimi tarve valmenta-
valle johtajalle. Yksikddn urheilujoukkue ei ole menestyvé ilman valmentajaa ja valmenta-
misen hyddyt ja voima on tunnistettu jo pitkddn. Yritysmaailmassa valmentavaa tydotetta ei
ole kéytetty vield kovin pitkdén ja sen yleistyminen vaatii hy0tyjen tunnistamista ja menes-
tykkéiden toimintatapojen vahvistamista. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas ja Ristikangas
2021, 48.) Ristikangas ym. (2021,49) ovat ldytineet organisaation toimivan tiimin ja urhei-
lujoukkueen menestyksessd kolme yhteisté piirrettd. Jokaisella tiimilld on yhteinen tavoite,
jonka eteen tydskennelldén. Vahvuuksien hyodyntdminen onnistumisen edellytyksend, jotta

yksiloistd saadaan paras suoritus esiin sekd kolmantena piirteend yhteinen vastuun
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ottaminen. Jokainen tiiminjdsen kantaa oman roolinsa lisdksi vastuuta tiimin yhteisestd on-
nistumisesta. (Ristikangas et al. 2021, 48—49.) Valmentava tydote pohjautuu thmisen arvos-
tamiseen, uskoon kehittymisen mahdollisuuksista sekd esihenkilon haluun auttaa ja tukea
tyontekijai. Johtamismallina valmentaja ty0ote luo arvostavaa asennetta, joka luo tyonteki-
jélle tavoitteita ja antaa mahdollisuuden osallisuuteen. Osaava valmentaja asettaa innostavat
tavoitteet yhdessd toimihenkilon kanssa, ohjaa myonteisesti, kehittdd omaa sekd toimihen-
kilon osaamista aktiivisesti sekd arvioi suorituksia yhdessa. (Ellinger & Kim 2014, 134; Val-
pola et al. 2009, 62.) Valmentavan esihenkil6tyon eri teorioissa korostuu esihenkilon vastuu
selkeiden tavoitteiden asetannassa ja esihenkilon ty0d nivoutuu organisaation strategiaan ja
tavoitteisiin. Tavoitteiden asetanta ja niiden tdrkeyden korostaminen on esihenkilon tehtéva
ja se selkeyttdd tyontekijoille organisaation odotuksia hinen tydskentelynsé suhteen. (Uutela

2021, 27; Ellinger & Bostrom 1999, 762.)

Toteutuakseen valmentava johtaminen vaatii esihenkilon ymmarrysta siitd mitd valmenta-
minen on ja mitd silld juuri tissd organisaatiossa tarkoitetaan. Tdma vaatii menetelmiin ja
periaatteisiin tutustumista, jotta sekd esihenkild ettd tyontekijit ymmartavat kdytdnnossa
mitd valmennuksellisuus tarkoittaa. (Uutela 2019, 29-30.) Mikili esihenkild vain suorittaa
johtamistehtdvadnsd, mutta johtamisidentiteetti ei kehity tyon mukana, on todenndkoista,
ettd hdnen tiiminsd on tyytymiton ja johtamisosaaminen on heikompaa. Syyni télle on joh-
tajan tarve pated johtajaroolissaan, jolloin esihenkild toimii vastaus- ja ratkaisuautomaattina,
mutta toisaalta taas johtaja voi kokea riittimittomyyden tunnetta, kun aikaa ei ole tarpeeksi
ja johtamisosaaminen tuntuu puutteelliselta. Tdménkaltaisessa tilanteessa esthenkilon tulisi
ymmartdd asiantuntijuuden ja esihenkildroolin perusluonteen vélinen eroavaisuus. Jos eron
ymmaértdd, syntyy tilaa luoda ja rakentaa valmentavaa tydotetta. (Ristikangas et al. 2021, 57;

Ristikangas et al. 2015.)

Esihenkil6lle kuuluu usein moninaisia rooleja ja tydtehtavid. Tehtdvikenttddan kuuluu voi-
maannuttavia ja mahdollistavia toimia. Nami jaottelut on esittdnyt Ellinger ja Bostrom
(1999) valmentavan johtamisen tutkimuksessaan. Voimaannuttavassa tyoskentelytavassa
esihenkild toimii rohkaisevasti ja motivoi tyontekijad kehittiméain itsedén uutta oppimalla.
Esihenkilon ja tyontekijdn vélinen vuorovaikutussuhde korostuu voimaannuttavassa ty0s-
kentelyssi ja esihenkilon tehtédvdnd on motivoida tyontekijad epdsuoralla ohjauksella. Mah-
dollistavina toimina Ellinger ja Bostrom (1999, 760) kuvailivat esithenkilon taidon luoda

luovan oppimisen ympériston. Konkretiassa tdméd voi tarkoittaa erilaisia tiloja jarjestda



24

palavereja ja epévirallisia kohtaamisia. Esihenkilon tulisi jdrjestdd aikaa palautteen antami-

selle ja keskusteluille tyontekijoidensé kanssa. (Ellinger & Bostrom 1999, 760-762.)

Grant ja Hartley (2013) antavat esihenkil6ille valmentavaan tydotteeseen seitsemén vinkkia.
Ensimmaéinen vinkki liittyy esihenkilon kdytokseen, jolla on merkittdvad vaikutusta muihin.
Paineenkin alaisena esihenkilon tulisi kyetd vélttiméain epdsuotuisaa kommunikointia ja
keskittyd toimimaan roolimallina. Toisena tulisi huomioida millainen kuuntelija olet, silld
tavalla on vaikutusta siithen, miten ihmiset sinua l&hestyvat. Karsimattomyys, levottomuus
ja tuomitsevuus voivat luoda tyontekijille tunteen, ettet ole kiinnostunut hénen asiastaan.
Kolmas vinkki on tunnistaa ja hyddyntdi tyontekijoiden henkilokohtaiset vahvuudet tydssa.
Seuraava on parantaa tiimin ja organisaation sosiaalista kanssakdymistd. Organisaatiot ovat
tuottavampia ja toimivampia, kun ihmiset tuntevat ja luottavat toisiinsa. Tydpdivind tauot
ovat tirkeitd hetkid, jotta pystyy tyOssdin toimimaan valmentavalla tavalla, silld stressi ja
kiire haastaa positiivisen ilmapiirin luomista. Tavoitteiden asetanta luo merkityksellisyyttad
tyohon, mutta tavoitteet eivit saa olla liian vaativia ja niiden kuuluisia olla joustavasta muo-
kattavissa olevia. Viimeisimpéana vinkkiné he antoivat valmentavan esihenkilon itsevalmen-
nuksen. Tdma vaatii esihenkil6ltd reflektointikykyé ja omien tavoitteiden asetantaa. (Grant

& Hartley 2013, 110-111.)

Yksi valmentavaan johtamiseen perustuvista tydkaluista on Whitmoren (2009) luoma
GROW- malli. Mallin nimi muodostuu sanoista Goals, Reality, Options ja Will. Mallin ydin
on luoda valmentavan johtajan ja toimihenkilon vélille keskustelu, jossa edetién tavoitteiden
nimedmisestd kohti toimenpiteitd. Malli vastuuttaa toimihenkil6d ongelman méérittelyssi,
tavoitteiden asetannassa, vaihtoehtojen valinnassa sekd etenemisen suunnittelussa. Goals
vaiheessa esihenkil auttaa johdettavaa méérittdmain riittivan konkreettiset tavoitteet, jotka
ovat toteutettavissa. Tdhdn kuuluu my®6s aikataulutus sekd resurssien varmistaminen. Reality
vaiheessa selvitetddn nykytilanne, jossa esihenkild auttaa toimihenkilod hahmottamaan ny-
kytilannetta ja sen suhdetta tavoitteisiin. Eri vaihtoehtojen tarkastelu eli options vaiheessa
osapuolet kdyvit keskustelua eri toimintavaihtoehdoista. Keskustelun tavoite on saada toi-
mihenkil6 pohtimaan itse eri mahdollisuuksia. Viimeisessé vaiheessa toimihenkil6 tekee yh-
teenvedon suunnitelmasta, ja tarvittaessa esihenkild ohjaa hénti tarkentamaan yksityiskoh-

tia. (Tyoterveyslaitos 2025b.)
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GROW-mallin ldpikayntiin soveltuvia kysymyksii vaiheittain

e (Goals- Miké on tavoitteesi? Miksi? Mitd haluamme saavuttaa tiiminé / tyoryhmana?

Mité tdma tarkoittaa kdytdnndssa?

e Reality- Asteikolla 0—10, missa olet nyt suhteessa tavoitteisiisi? Miltd seuraava taso

nayttaa?

e Options- Miten toimit saavuttaaksesi seuraavan tason (asteikolla 0—10)? Minkélaisia

valitavoitteita suunnitelmassa on? Mité tarvitse muilta?

o Will- Miti teet keskustelun jédlkeen, jotta asia etenee? Milloin teet seuraavan toimen-

piteen asian eteen? (Tyoterveyslaitos 2025b.)

Jatkuvalla valmentamisella tarkoitetaan sdinndllistd ja tavoitteellista vuorovaikutusta esi-
henkilon ja toimihenkilon vélilld. Esihenkilon pdédtehtdvénd on auttaa toimihenkil6itd 16yta-
maiin itse ratkaisuja ja parannuskeinoja toimintaansa. Esihenkild voi havainnoida toimihen-
kiloidensad toimintaa ja kirjata huomioita ylos varsinaista valmennuskeskustelua varten. Tii-
mipalavereita tulisi kdyttdd koko tiimin valmentamiseen. Hyvé esihenkild kéyttdd suoritus-
ten parantamiseen ja osaamisen kehittymiseen tidhtddviin keskusteluihin noin kaksi tuntia
kuukaudessa jokaista tiimijdsentd kohti. Lisdksi esihenkil6114 kuluu aikaa keskusteluihin val-
mistautumisessa. Kehitys- eli valmennuskeskusteluissa tunnistetaan toimihenkilon kehitty-
mistavoitteita, tarkastellaan jo tapahtunutta kehitystd seké ideoidaan ja sovitaan osaamisen
kehityskeinoja. Valmennuskeskusteluiden tulisi sisdltdd toimihenkilon uratoiveista keskus-
telemista ja esihenkildn tulisi tuoda toimihenkildn tietoon organisaation tarjoamia kehitys-
mahdollisuuksia. Valmentavan esihenkilon tulee myos kdydd oma tavoitekeskustelunsa
oman esthenkilonsé kanssa. (Valpola et al. 2009, 64—65.) Johtajuus vaatii tervettd itsetuntoa,
jotta voi aidosti ajatella johdettaviensa parasta. Toisen onnistuminen ei ole itseltd pois, vaan
pdinvastoin. Hyvi johtaja haluaa ndhdé ihmisten kehittyvén tydssédn ja valmentavaa johta-
mista voisi verrata hyvaan opettajuuteen, silld hyvé opettaja pyrkii antamaan lapsille edelly-
tyksid aikuisuuteen. Kuten opettajat ovat mallina oppilailleen, voi johtaja toimia omalla ta-
vallaan mallina johdettavilleen. Valmentavassa johtamisessa on tietyt raamit ja ominaispiir-
teet, mutta siind painottuu myds jokaisen oma tapa toteuttaa johtajuutta ainutlaatuisilla ta-
voilla. Ei ole syytd normittaa johtamista, koska soveltamistapoja ja mahdollisuuksia on lo-
puttomasti, mutta tarkein olisi vaikuttaa tiimiinsd myonteiselld tavalla. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2017, 15.)
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2.1.2 Valmentavan johtamisen hyodyt

Valmentava johtaminen eli coaching on produktiivinen tapa kehittdd esihenkilotyotd. Val-
mentavasta johtamisesta on hyotyéd esihenkildille, tyontekijoille sekd koko organisaatiolle
eli kaikille toiminnan osapuolille. Motivaatiota valmentavan johtamisen toteuttamiseen voi

antaa sen hyotyjen tarkastelu. Hyodyt on kuvattu taulukossa 3.

Valmentavan johtamisen ideana on auttaa kaikkia tiimildisid onnistumaan, 10ytdméén vah-
vuutensa seké kayttdiméidn niitd vahvuuksia. Sen myota tiimildinen voi 16ytidd innostusta ja
lisépotentiaalia tyotéddn kohtaan. Organisaation valmentava tydkulttuuri luo vastuunkantoa
ja sitoutumista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tdma lisdd omaan tyohonsd vaikuttami-
sen mahdollisuuksia, yhteenkuuluvuuden tunnetta seké lisdd tyon merkityksellisyyttd. Tut-
kimusten mukaan organisaation panostus valmentavaan johtamistyyliin tulee moninkertai-
sena takaisin organisaatiolle, jopa 5—8 kertaisena. Valmentavan johtaminen tuo vuorovaiku-
tuksellista ja taloudellista hyotyéd organisaatiolle, kun tydntekijoiden tuottavuus ja motivaa-

tio kasvaa. (Ruutu 2020, 30; Ristikangas & Ristikangas 2017, 35.)
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Taulukko 3. Valmentavan johtamisen hyodyt (mukailtu Ristikangas & Ristikangas 2017, 35; Ruutu

2020, 34-36)
Hyodyt esihenkiloille Hyodyt tyontekijoille Hyodyt organisaatiolle
Vuorovaikutustaidot para- | Ammatillinen kehittyminen | Tuottavuus ja tehokkuus li-
nevat syvenee sadntyy

Tiimi tekee laadukkaampaa
jélked

Ryhméén kuulumisen koke-
minen vahvistuu

Kilpailukyky lisdéntyy

Identiteetti esihenkilonid sy-
venee

Uralla etenemisen mahdol-
listuminen

Valitukset vihenevit

Oppiminen ja kypsyminen
ihmisend mahdollistuu

Esihenkil6-tyontekija-suh-
teet paranevat

Parantaa johtamistaitoja

Paremmat suhteet tyOnteki-
joiden kesken

Yksilollisyys korostuu

Yhdessa tekemisen kulttuuri
lisdéntyy

Johdettavien = ohjaaminen

helpottuu

Itseluottamus kasvaa ja tie-
toisuus laajenee

Parantaa tuloksellisuutta

Muutosvastarinta vihenee | Tyotyytyvdisyys lisddntyy | Lisda tyon mielekkyytté

Tyotaakka kevenee Itseohjautuvuus lisdéntyy Oppiva organisaatio juurtuu

Oman toiminnan ja toimin-
tasuunnitelmien suunnittelu
ja toteutus

Luo tilaa pysdhtyd omien ta-
voitteiden dérelle

Esihenkil6ille valmentava johtamistyyli tuo ty6taakan pienentymistd, oman jaksamisen pa-
rantumista ja esihenkild kykenee keskittymién tiimildistenséd kehittdmiseen, kun tydaika ei
kulu tiimilédisten konkreettisten tdiden tekemiseen. Valmentavana johtajana toimiminen on
mahdollisuus kypsyé ihmisend ja saada myds esihenkilonéd paljon palautettu omasta tyds-
kentelystd. Esihenkilot oppivat ymmértimaan tiimildistensd vahvuuksia ja kehittamiskoh-
teita ja my0s tyontekijoiden keskeiset vélit paranevat. Usein esihenkilot kokevat tiimiléi-
sensd riippuvaisina esihenkilon tarjoamille ratkaisuille, vaikka tiimildinen itse voisi olla par-
hain ratkaisija ongelmaan. Coachaavalla otteella henkildston vastuullisuus ja osallisuus kas-
vaa ja esihenkilon tyotaakka kevenee. Esihenkild voi saavuttaa omassa tydssddn ajanhallin-
nan kehittymistd, kun luottaa tiimildistensd kykyihin eikd joudu jatkuvasti puuttumaan hei-
dén tyoskentelyynsd. Tama ajanhallinta luo esihenkil6lle tilaa fokusoida tydaikaansa oleel-
lisiin asioihin ja esimiesty0ssé tdllainen resurssien kohdentaminen on merkittdva osa tyota.
Johtajan oma késitys itsestddn johtajana kirkastuu, identiteetti esihenkilond syvenee ja joh-

tamistyyli mahdollistaa my0s esihenkilon oman tyon kehittymisen sekd esihenkilon kyky
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oppia ja kypsyéd ihmisenid mahdollistuu. (Ruutu 2020, 31; Ristikangas & Ristikangas 2017,
14-35.) Johtamisen alkutaipale voi tuntua esihenkilostd raskaalta, silld valmentava johtami-

nen vaatii panostusta tiimildisiin tutustumisessa.

Valmentava johtaminen etsii osaamista, vahvuuksia ja voimavaroja. Sen tarkoitus on auttaa
tyontekijdd tulemaan tietoisemmaksi omista vahvuuksistaan ja itselle tarkeistd arvoista, ja
niiden myo6td luoda mielekkddmmaén tydeldmén. Coaching vaatii tyontekijaltd kykyd vas-
tuuttaa ja johtaa itsedén. Kun itsensé johtaminen paranee ihminen ei koe olevansa olosuhtei-
den uhri vaan kokee voivansa vaikuttaa asioihin ja luottaan itseenséd tydeldmin toimijana.
Tyontekijoilld on tarve kokea tekeménsa tyon olevan merkityksellistd tai tairkedd. Coachaava
kulttuuri rohkaisee tyontekijdd meneméédn kohti ammatillisia tavoitteitaan, olemaan enem-
min omana itsendédn lasnd tiimissddn, huolehtimaan omista tarpeistaan ja luo my0s yhteen
kuulumisen tunnetta. Kun tyontekiji tunnistaa omat voimavarat ja vahvuudet, on hianen tyds-
kentelynsi ketterdmpéé ja nopeammin ohjautuvaa arjessa. Tyontekijén on helpompi kohdata
haastavampia tyGtilanteita tai vaikeita vuorovaikutustilanteita, kun oma ammatillinen ajatte-
luprosessi on ottanut vaikutteita valmentavasta johtamistyylistd. Tama lisdd myds yksilon
kokemusta ryhméén kuulumisesta seké tuo itseluottamusta. Valmentavassa johtamistyylissa
vastuutetaan tyontekijdd ajattelemaan tilannetta monesta eri ndkokulmasta, joka parantaa
viestintétaitoja ja thmissuhteiden laatua sekd parantaa tyontekijén ja esihenkilon vélistd vuo-
rovaikutussuhdetta. Tutkitusti valmentava johtamistyyli kasvattaa itsevarmuutta, parantaa
thmissuhteita ja viestintitaitoja sekd luo parempaa tasapainoa tyon ja vapaa-ajan vilille.
Yksi keskeisin vuorovaikutustaitojen meta-alue tydeldméssd on mentalisaatiokyvykkyys.
Tédmin taidon omaava ihminen kykenee omaa ja toisten ihmisten todellisuutta ja titen ym-
martdmédn ja hyviksymaan omia mielensisdisid virhetulkintoja ja venyttiméddn omaa ym-
maérrystd ottamalla huomioon muiden ndkemykset ja logiikan. Mentalisaatiokyvykkyys va-
hentdd ristiriitatilanteisiin joutumista sekd lisdd tyoyhteison avoimuutta. Tiimildisen niko-
kulmasta valmentava esihenkild auttaa tiimildistd luomaan tydskentelyynsd uusia strategi-
oita ja toimintasuunnitelmia kéytdnnon tasolla. Konkreettisesti tima tarkoittaa esihenkilon
kykyé kysyé oikeita kysymyksid, jotka auttavat tiimildistd pohtimaan itse ongelmakohtia ja
laatimaan niihin toimintasuunnitelmia. Yksilotasolla valmentava johtaminen luo tilaa tar-
kastella omia arvoja ja tavoitteita arjen kiireen keskelld ja pitkdlla aikavililld mahdollistaa

myds uran etenemistd. (Ruutu 2020, 33; Ristikangas & Ristikangas 2017, 35.)
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Organisaatiotasolla tarkasteltuna coachingin avulla tyontekijét tunnistavat paremmin siséi-
sen motivaationsa tyontekoon. Osaaminen on monissa organisaatioissa liian vdhdn hyodyn-
nettyd ja ei ole epétavallista, ettd tyontekijd ajattelee, ettd voisi tehdd tyonsd paremmin, jos
sithen olisi mahdollisuus. On hyvin tyypillistd, ettd uudet haasteet ja sen myotéd tyOssd ke-
hittyminen tuo tyOntekijélle motivaatiota tyontekemiseen. Téllainen innostuksen saavutta-
minen vaatii riittdvan autonomian takaamista tyontekijélle, jolloin mikromanageroimista tu-
lisi valttda. (Ruutu 2020, 34.) Ryhma- ja organisaatiotasolla hy6tyind voidaan ndhda oppivan
kulttuurin juurtumisen sekd yhdessa tekemisen kulttuurin organisaation toimintatapoihin. Se
lisdd myos kilpailukyvykkyytté ja tuottaa tyOyhteisdssd vihemmén valittamisen aihetta tai

ristiriitatilanteita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 35.)

TyOorganisaatiossa yksilon tulee ymmaértai, ettei jokainen voi omaehtoisesti paéttda mité
haluaa ja tarvitsee, vaan asioita tulee tarkastella kaikkien ndkdkulmasta. Valmentava johtaja
osaa havainnoida ja huomioida johtamisen suuremman tarkoituksen ja laajemmat perspek-
tiivit, joita varten organisaatio on olemassa. Yksild on siis merkittdvd osa organisaatiover-
kostoa, jossa voi yhdessé kasvaa ja kehittyd ammatillisesti. TyStyytyvaisyyttd tuo tyonteki-
joille tirkeiden arvojen toteutuminen omassa organisaatiossa. Tyontekijé sitoutuu tyohonsa
enemman, kun organisaation arvomaailma vastaa hdnen omiaan. Valmentava johtaminen
siis hyodyttdd organisaatiota tuloksellisuutta parantaen, tyon mielekkyyttd lisdten sekd joh-
tamis- ja vuorovaikutustaitoja parantaen. Johtamistyylin avulla saadaan mydnteisin keinoin
aikaan muutoksia, opitaan hyodyntimaén erilaisuutta ja antamaan palautetta rohkeammin.
Coaching lisdd ideoiden jakamista, parantaa kommunikointityylid sekd parantaa asiakastyy-
tyvaisyyttd. (Ruutu 2020, 35-36.) Organisaation tulee ymmartia, ettei valmentava johtami-
nen korvaa esihenkilotyotd vaan kaikkien organisaatiotasojen tulee olla mukana kehitti-
massd tdmdn johtamistyylin integroitumista tydyhteisoon. Coaching perustuu vapaaehtoi-

suuteen, silld pakotetut ihmiset eivit tee hyvai tulosta. (Ruutu 2020, 36.)

2.2 Muutosjohtamisen mallit

Muutoksella tarkoitetaan jonkun asian erilaiseksi tekemistd tai tulemista eli muutos antaa
asialle erilaisen muodon tai tilan (Murthy 2007, 7). Russel -Jones (2000, 10) kuvaa muutosta
muunnokseksi, aiemman korvaamista uudeksi tai kehitystyotd, jossa lopputulos on jotain

muuta kuin alkuperdinen.
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Organisaatioiden johtamistilanteita muutostilanteissa voidaan tarkastella muutosjohtamis-
mallien kautta. Muutosjohtamiskésitettd voidaan avata muutostilanteiden hallintana, jolla
pyritddn ylldpitimaan muutostilanteista huolimatta tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaa-
tion tehokkuutta. Yhteisen vision luominen, henkildston valtuuttaminen sekd organisaation
yhteisen vision luominen painottuvat téssid johtamisteoriassa. (Kantola, Lehto & Ekman
2021.) Muutosjohtajuus keskittyy vahvasti ihmisten johtamiseen ja tilld tarkoitetaan syste-
maattista johtamista kohti tiettya tavoitetta (Viitala & Jylhd 2019, 280). Laurila (2017, 38)
kuvailee muutosjohtajuuden olevan ihmisten johtamista organisaation muutostilanteessa.
Muutosjohtajuutta hdn kuvaa esihenkildtoiminnaksi, jossa alaisten toimintaa ja tunteita
suunnataan tiimin yhteistd muutostavoitetta. Muutosjohtamisessa esihenkilotoiminnoilla
tehddédn suunnitelmallista muutostoimien lépivientid ja tavoitteiden saavuttamista. (Laurila
2017, 38-39.) Muutoksen aikana pyritddn vihentiméén ja minimoimaan kustannuksia ja ris-
kejd. Muutosjohtaminen on prosessi kohti organisaatiomuutosta ja prosessi etenee suunnit-
telusta ja muutoksen loppuun asti viemiseen (Miller 2020.) Muutosjohtamista tarvitaan tyy-
pillisesti tilanteissa, jossa organisaatiossa on kdynnissd johtamiseen, organisoitumiseen tai
jarjestelmiin liittyvid muutoksia. Muutoksia johtamalla niisté tulee konkreettisempia. Muu-
tosjohtamismallin kuvaillaan nopeuttavan muutosprosessia ja sen avulla pystytidén parem-
min vastaamaan muutosvastarintaan ja saavutetaan todennikodisemmin haluttu tulos. Muu-
toksilla on usein taloudellisia tavoitteita, joten muutoksen mairétietoisen ldpivieminen on
tarkedd. Muutosjohtamisen késitettd tarkastellaan kahdella eri tavalla. Toiset ymmartavét
sen erillisend kisitteend eli omana johtamismalliteoriana, kun taas toiset nikevét muutosjoh-
tamisen perusjohtamisen yhtena osa-alueena. (El-Bash & Rantala 2022; Jokinen 2024, 14.)

Téssd tutkimuksessa muutosjohtamismallia kuvataan omana johtamisteoriamallinaan.

Ihmiskeskeisyys on nykypdivin johtamisessa yhd enemmaén keskiossd (Mattila 2021). Or-
ganisaatioiden painotus ei panosta nykydin riittdvéalla tasolla muutoksen keskeisimpéiéin asi-
aan eli ihmiseen. Thmiset saavat muutoksen aikaan toiminnallaan ja voidaan sanoa, ettd muu-
tos on ihmisestd kiinni. (Sippola 2023.) Organisaation muutostilanteessa on térked henki-
16ston kannalta, ettd esihenkil6lld on kykyéd olla 1asnd. Esihenkild auttaa tiimidén ratkaise-
maan muutoksen aikana tulleita ongelmia ja timé onnistuu avoimen keskustelun ja esihen-
kilon kéytettdvyyden kautta. Muutosprosessissa tulee aina esiin odottamattomia ongelmia,
joten esihenkilon hyvé tietdd miten ongelmia ratkotaan. Lasnédolo luo nopeaa reagointia on-
gelmatilanteisiin, joten sen taitoa esihenkilon on syytd harjoittaa. Organisaation muutosti-

lanteessa tirkedd henkiloston kannalta on esihenkilon kyky olla ldsnd. Esihenkil6 auttaa
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tiimidédn ratkaisemaan muutoksen aikana tulleita ongelmia ja tdmi onnistuu avoimen kes-
kustelun ja esihenkilon kéytettdvyyden kautta. Muutosprosessissa tulee aina esiin odottamat-
tomia ongelmia, joten esihenkilon hyva tietdd miten ongelmia ratkotaan. Lasndolo luo no-
peaa reagointia ongelmatilanteisiin, joten sen taitoa esihenkilon on syyté harjoittaa. (Stenvall

& Virtanen 2007, 105-106.)

2.2.1 Kotter ja ADKAR- muutosjohtamismallit

Muutosjohtaminen siséltdd useamman eri teoreettisen mallin, joista tdhén tutkimukseen tar-
kastellaan John P. Kotterin kahdeksan vaiheista muutosjohtamismallia sekd ADKAR-mal-
lia, joka on konsulttiyritys Proscin kehittdmé tydkalu muutosjohtamisen tueksi. (Kotter
1996; Prosci 2024.) Muutosjohtamismalleja tarkasteltiin tutkimukseen mahdollisen lisdar-
von vuoksi, ikddn kuin valmentavan johtamisen tueksi, silld kohdeorganisaatiossa muutokset

ovat jatkuvasti lasnd kohdeorganisaation arjessa.
Kotterin muutosjohtamismalli

John Kotter on alun perin julkaissut artikkelin Harvard Business Review ssa vuonna 1995,
jossa julkaisi tunnetun kahdeksan osaisen muutosjohtamismallinsa. Kotter on yhdysvaltalai-
nen johtamisen professori ja kirjailija, joka on erikoistunut organisaatiokdyttdytymiseen ja
muutosjohtamiseen. Kotter kaytti yli vuosikymmenen tutkiessaan liike-eldméiorganisaatioi-
den erilaisia muutostilanteita. Oman tutkimuksen pohjalta hén loi mallin, joka on vield tédna-
kin péaivdna yksi kuuluisimmista muutosjohtamisteorioista. (Kotter 1996.) Malli on esitetty

kuvassa nelja.

Ensimmaéiinen vaihe on muutoksen kiireellisyyden méédrittdminen, jolla Kotter tarkoitti muu-
toksen merkityksen painottamista. Jos tilanteeseen ollaan tyytyviisid, muutokset eivét
yleensi etene ja toteudu. Ensimmadisen vaiheen térkein tehtdvé on heréttdd organisaatiossa
ymmaérrys muutoksen tarpeelle. Muutosprosessin alkuvaiheessa organisaatiojohdon tulee
viestid selkedsti muutoksen tarpeen perusteet. Konkreettiset esimerkit voivat auttaa muutok-
sen perustelussa. Erilaisten mittareiden tai tulosten esittely voi olla yksi keino painottaa muu-
toksen tarvetta. (Kotter 1996, 31-33.) Toisena askeleena organisaatiossa tulee nimeti oh-
jaava ydintiimi, eli tydryhmad, jolla on muutoksen tarvittavat resurssit ja valtuudet. Ryhmén

jasenten tulee olla sitoutuneita muutokseen, jotta voivat toteuttaa tehtdvddnsa onnistuneesti.
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Ryhmai tarvitsee selkeén johtajan ja ryhmaéssé olisi hyva olla eri ndkdkulmia edustavia jadse-
nid. Kun ryhmé on nimetty, kolmantena askeleena tulee strategian maarittiminen seké luo-
daan ndkyma halutusta lopputuloksesta. (Kotter 1996, 45—48.) Neljantend vaiheena on vies-
tid organisaatiolle mitd muutoksen eteen tullaan tekemidin ja miksi eli viestitddn muutok-
sesta. Tédssd vaiheessa tuodaan esille muutoksen merkitys ja tavoitteet sekd kuunnellaan
my06s henkiloston ndkemyksid ja huolia muutokseen liittyen. Viestimisen jilkeen viidenteni
vaiheena henkildkunta tulisi motivoida tavoitteen mukaiseen toimintaan antamalla riittavéasti
vastuuta ja valtuuksia muutoksen toteutuksessa. Kuudentena vaiheena on luoda lyhyen ajan
tavoitteet eli vilitavoitteet, joiden avulla suurempi muutosvisio pyritddn saavuttamaan.
Vaihe on tirked motivaation yllépitdmisend tai sen herdttelynd, silld konkreettiset onnistu-
miset ja toteutuneet muutokset luovat uskoa muutokseen. Seitseménnesséd vaiheessa onnis-
tumisiset vakiinnutetaan ja toteutetaan mahdollisia lisdmuutoksia ja viimeisend vaiheena
Kotter toi uusien toimintatapojen implementoinnin organisaatiokulttuurin vakiintuneeksi
toimintatavaksi. Muutoksen on tarkoitus olla pysyva ja kestiva. (Kotter 1996, 116—132; Kot-
ter 2002.)

1. Muutoksen 3. Strategian 3. Henkildkunnan 7. Onnistumisten
kiireellisyyden luominen motivointi ja vakiinnuttaminen
korostaminen valtuuttaminen

L
L4
2. Tydryhman 4. Muutoksesta 6. Vilitavoitteiden 8. Uusien
perustaminen viestiminen onnistumisen toimintatapojen
varmistaminen implementointi

Kuva 4. Kotterin muutosjohtamismalli (mukailtu Kotter 2002)

ADKAR

Toinen muutosjohtamismalli, jota tissd tutkimuksessa ldhestyttiin, on Jeff Hiattin kehittdma
ADKAR- malli (kuva 5). Hiatt tutki neljdntoista vuoden ajan suuria organisaatiomuutoksia
yli tuhannessa yrityksessd. Hiattin mallin erottaa muista muutosjohtamismalleista sen yksi-
161lisen ldhestymistapansa ansiosta. Mallissa esiintyy kaksi pddajatusta, joista toinen keskit-
tyy siihen, ettd organisaatiomuutos voi onnistua vain yksildiden muutosten kautta ja toiseksi
yksild- ja organisaatiotason muutokset etenevét kisikéddessd. Malli on luotu erityisesti joh-
tajille, konsulteille ja esihenkildille tyokaluksi, jolla henkilokunta tuetaan muutosproses-

sissa. Mallin nimi ADKAR on akronyymi;



A= Bwareness D= Desire K= Knowledge A= Ability R= Reinforce-
mient
Tietoisuus Halukkuus Tieto Taito ja
asallistua muutoksen kyky toteuttaa Muutoksen
muutokseen totewttamis- muutos vahvistaminen
tavoista ja yllapito
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Kuva 5. ADKAR-malli (mukailtu Prosci 2024)

Hiatt loi mallinsa konsultaatioyrityksensd Proscin yhteyteen. Keskidssd on ymmaérrys muu-
toksen tapahtumisesta yksilotasolla. Muutoksen onnistumisen takaa kaikkien osallistumi-
nen, joten ymmarrys jokaisen sitouttamisesta vaaditaan. ADKARin vaiheet ovat kumulatii-
visia ja niitd saavutetaan jarjestyksessd. Muutoksen onnistumisen pysyvyys toteutuu parhai-

ten, jos kaikki yksilot kdyvét muutoksessa mallin jokaisen vaiheen ldpi. (Prosci 2024.)

Kotterin muutosjohtamismalli keskittyy enemmén isojen kokonaisuuksien eli organisaation
tai tiimien muutosjohtamiseen, kun taas ADKAR-malli sopii yksildjohtamiseen. Molemmat
mallit on haluttu ottaa tutkimuksessa huomioon, silla tiimipéallikot, johtavat sekd omaa tii-
middn ettd laheisesti sen omia yksiloitd. Molemmat mallit huomioimalla ja yhdistdimailla saa-
daan kohdeorganisaation tarpeisiin vastaava ja valmentavaan johtamiseen lisdarvoa tuova
yhdistelmd. ADKAR-malli on tydkalu, jonka avulla tutkija haluaa tuoda muutosjohtamisen
hyo6tyjd valmentavan johtamisen tueksi. Kohdeorganisaation vallitseva johtamistyyli on val-
mentava johtaminen ja tutkimuksen tarkoitus ei ole haastaa tai muuttaa organisaation johta-
mistyylid vaan hyddyntda organisaation jatkuviin muutostilanteisiin konkretiaa muutosjoh-
tamismalliteorian avulla. Tarkoitus oli hyddyntdda ADKAR:ia tutkimuksen mallin tydkaluna
ja luoda oma prosessimalli valmentavan johtamisen keinoin, kuitenkin muutosjohtamisen

aatetta hyodyntéen.

2.3 Johtaminen

Lahiesihenkilon ja toimihenkilon vélinen vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyontekijan suori-

tuskykyyn, sitoutumiseen sekd yksiléiden myota koko organisaation toimintaan. (Ribeiro,
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Nguyen, Duarte, Torres de Oliveira & Faustino 2020). Toimihenkil6t ovat organisaation tar-
kein voimavara, jolloin heidén johtamiseltaan vaaditaan tyohyvinvoinnin turvaamista sekéd
tyOtehtdvien madrittdmistd, silld tavoin, ettd taataan toimihenkil®ille riittdivd osaaminen ja
resurssit tyotehtdvien suorittamiseen. Pelkkdin tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen ei oi kes-
kittya liikaa. (Viitala, Mikeld & Holso 2010, 177; Baptiste 2008.) Tarkastellaan johtajuuden

vaatimuksia, motiiveja sekd johtamisosaamisen vahvistamista.

2.3.1 Johtamisen vaatimuksia

Sanotaan, ettd harjoitus tekee mestarin ja timé sanonta pitee myds johtajana toimimiseen.
Johtaminen ei kuitenkaan perustu vain johtamisen tekniikkaan, vaan valmentamisen johta-
misen voidaan sanoa perustuvan toista arvostavaan asenteeseen. Johtaminen vaatii vahvaa
ja ehedd itsetuntoa ja halua ndhda tyontekijoidensd onnistumisia. Ristikangas ja Ristikangas
(2017, 17) kuvaavat esihenkiloty6téd tiimalasina, jonka yldosassa on asiantuntijuus eli tiedot
jataidot ja niiden arvostus. Alaosassa johtamistyon fokus siirtyy johtajuuteen eli johdettaviin
ja yhdessa tekemiseen. Yhteiselld tekemiselld on tarkoitus, kun organisaation perustehtivit,
tavoitteet ja tyontekijoiden tarpeet yhdistyvit. Tiimalasissa hiekka valuu asiantuntijuudesta
alas kohti johtajuutta, joten tuloksia voidaan nédhda syntyvin, kun keskitytéén johtajuuteen.
Tiimalasin kapea keskikohta voidaan ndhda esihenkilontyon haasteina, kuten stressini, kii-
reend ja riittdméttdmyyden tunteena. On tehtdvi valintoja, silld aika ei riitd asiantuntija- ja
esihenkildtehtdvien hoitamiseen. On hyvé muistaa, ettd johtaminen vaatii esihenkil6ltd ky-
kya kyseenalaistaa, vaikuttaa ja oppia ja matka kohti johtajuutta tulee ndhdé tarkeimpéna.
Myos esihenkild saa erehtyd ja tirkedd olisi, ettd johtajalla on aito halu olla vaikuttaja, esi-
henkil6 ja ihmisten johtaja. Nykypdivén asiantuntijaorganisaatioissa esihenkild harvoin tie-
tad tyontekijoitd enemmén tyon kdytdnnontehtivistd. Esihenkild voi tuntea pelkoa ja epévar-
muutta tyontekijoiden paremmuudesta ja tdtd inhimillistd tunnetta on hyva kisitelld johta-
jana. Esihenkilon tulee ymmartdd, ettei hdnen tarkoituksensa ole tehdé tiiminsé t6itd vaan

johtaa heidédn tyontekoaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 15-23.)

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 26-27) tuovat esiin kysymysten esittdimisen tirkeyden joh-
tamisosaamisessa. Kysymykset kdynnistévit ajatteluprosessin ja kysymyksid on hyvé esittdi
tiimildisille, mutta my0s johtajalle itselleen reflektointi ja kehittymistarkoituksessa. Esiin

nousee kolme kysymysti, jotka liittyvit johtamiseen ja kehittdmiseen. Niitd ovat mitéd, miksi
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ja miten? Jotta tekemisen fokus on selvi, tulee kahteen ensimmaéiiseen kysymykseen vastaus
olla aina esihenkilon tiedossa. Miten jokin ongelma tai tyGtehtdva ratkaistaan, on taas pitkélti
tyontekijoiden ideoitavissa ja valmentavan johtamisen piirteiden mukaisesti esihenkild ei

anna valmiita vastauksia, vaan tiimin tulee 16ytdé keinot itse ja esihenkild toimii tukena.

Johtajuutta tarvitaan tydorganisaatioissa, jotta ryhmét voivat tehda yhteisty6td ja toimia ta-
voitteellisesti. Johtajuutta syntyy eri tavoin ja harvinaisin ndistd on luonnollinen johtajuus,
jossa johtajuuden ottaminen tapahtuu ilman pakottamista tai tietoista valintaa. Muodollisesti
annetussa johtajuudessa henkil6lle annetaan johtajapositio, kuten esimerkiksi esihenkild-
virka. Pelkkéd muodollinen johtaja-asema ei riitd tuomaan johtajuutta johdettaviensa edessi
vaan johtajuus tulisi ansaita teoilla. Organisaation ylin johto ndyttdi toimillaan esimerkkid
siitd, millaista johtamista organisaatiossa arvostetaan. Vdhitellen ansaitusta johtajuudesta
voidaan puhua tilanteessa, jossa esihenkild sopeutuu organisaation vallitsevaan ryhmakult-
tuurin arvostamiseen. Johtajuus rakentuu pienin askelin, kun esihenkild kunnioittaa tiimidén
ja sen toimintatapoja. Uudistuksia tuodaan vasta, kun tiimin tapoihin ja toimintaan on pe-
rehdytty ja muutoksia aletaan tehdd rakentavassa ilmapiirissé, johtajuus ansaiten. Viimei-
send johtajuuden vahvistamisen muotona on tekemdlld opittu johtajuus, jossa on nimenséi
mukaisesti tarkoitus tietoisesti harjoitella ja opetella johtajuutta. Tama vaatii paljon ty6td ja
padmadratietoisuutta. Valmentavassa johtajuudessa johtajuus ansaitaan ja esihenkil6lla tulee
olla halukkuutta kehittya johtajana. Kyse on johtajuuteen kasvamisesta. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2017, 30-31.)

2.3.2 Johtajuuden motiivit

Yksilon johtamisosaaminen vaatii aina oman kasvuprosessinsa, joka on yksildllinen matka
kohti oman osaamisen kehittymistd. Esihenkilon tulee arjen keskelld reflektoida omaa teke-
mistddn ja harjoittaa ajatusty0td omasta johtamisestaan. Kollegoiden kanssa kdydyt spar-
rauskeskustelut ja oman esihenkilon kanssa kidytyjen valmennuskeskustelujen merkitys joh-
tamisosaamisessa ovat keskeisessd asemassa, jos esihenkild haluaa kehittdd omaa johtamis-
osaamistaan. Usein unohdetaan, ettd ulkopuolinen johtaja voi tarjota merkittdvaa tukea joh-
tajuuden vahvistamiseen ikddn kuin mallioppimisen kautta. Oman johtajuuden 16ytdmisessi

voidaan ndhda kaksi osa-aluetta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 31-32.)
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Tédmin osa-alueen ydinajatus on siind, miksi esihenkil6 haluaa johtaa eli mitkd ovat hinen
perusteensa ja motiivinsa johtaa. Oman johtajuuden motiivien pohdinnassa on hyvé olla re-
hellinen, jotta todelliset motivaatioldhteet paljastuvat. Motiiveja tunnistaa jo ennen johta-
mistyon aloitusta, mutta sen syvempid syitd 16ytyy usein vasta kokeilemalla ja tunnustele-
malla. Jokainen johtaja kokee tydurallaan vastoink&ymisié ja haasteita ja néissi tilanteissa
esihenkiloltd vaaditaan armollisuutta itsedén kohtaan ja my0ds malttia. Haasteet ja vastoin-
kaymiset kasvattavat ja kehittdvét johtajaa ja tydkokemus nayttia yksilolle onko johtaminen
oikeasti mieleinen positio. Usein tillaisen kokemuksen saaminen vaatii vahintdén kuukau-
sia, mutta mielellddn jopa vuosia. Johtamattomuus nékyy esihenkilon tyossa valttimétto-
mien tyotehtdvien hoitamisena ja johtaminen on suorittamista, jonka myos esihenkilon tiimi
huomaa. Organisaatio, jossa ilmenee johtamattomuutta, kérsii sairauspoissaoloista, paatok-
senteon vaikeudesta, organisaation maine kérsii ja tuloksia ei voi syntyé ilman johtajuutta.
Ulkoisessa motivaatiossa johtamistoimintaa ohjaa jokin muodollinen tai materiaalinen asia,
kuten rahallinen kannustin ja arvoasema. Itse tydsti voi puuttua motivaatio, jos esihenkilon
ty6td motivoi vain ulkoiset tekijit. Tdllainen johtaminen voi nédyttdd organisaatiolle hetken
aikaa toimivalta, mutta pitkilld aikavélilld tdméankaltainen johtaminen ei luo hyvid vuoro-
vaikutussuhteita tiimiin ja esihenkilon vélille. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 32-33.)
Ulkoista motivaatiota ei kuitenkaan tule nihdd huonona vaan sen avulla johtamista voidaan
johtaa ja tutkimus perustuu tydorganisaatioon, jolloin voisi sanoa kaikkien motivoituvan an-
siotulosta, jota ty0 tarjoaa. Organisaation tulee huolehtia, ettd esihenkildasemassa toimivat
henkil6t ottavat vastuun omasta ajankdytostéén, jolloin koko organisaation johtajaosaami-

nen voi kehittyd (Ristikangas & Ristikangas 2017, 34).

Kéadnnetddn katse ulkoisesta motivaatiosta sisdiseen motivaatioon, joka luo aidosti johtamis-
osaamiseen draivia eli intoa. Sisdinen motivaatio on ithmisen taipumus ryhtyd tekemédén ja
tutkimaan asioita, jotka hdnti kiinnostavat luonnostaan. Sisdisen motivaation avulla ihminen
haluaa ja keksii keinot, saavuttaa tavoitteensa ilman ulkoista palkkiota tai ympariltd tulevaa
painostusta. Sisdistd motivaatiota omaava esihenkild nauttii itse tyOsta eli johtamisesta. Val-
mentava johtaja haluaa vaikuttaa ja johtaa ja hdn motivoituu sisédisesti ihmisisté, heihin vai-
kuttamisesta ja toisten tyon organisoinnista. Sisdistd motivaatiota johtamiseen voi etsid uu-
delleensuuntaamalla kiinnostusta, kehittdmilld omaa johtamisosaamista, kartoittamalla hyo-
tyjd sekd ndkemaélld vaikuttamismahdollisuuksia. Motivaatiota voi hakea uudelleensuuntaa-
misen kautta eli onnistuneiden kokemusten pohtiminen ja toimivien kadytiantdjen arkeen tuo-

minen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 34-35.)
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Johtamisosaamisen motivaatiota heikentéva tekijd on osaamattomuuden kokemus eli epa-
varmuus omasta johtamiskompetenssista. Tdma voi nékyd epdvarmuutena valmennuskes-
kusteluiden pitdmisessd, innostuksen luomisessa tai kyvyssd antaa rakentavaa palautetta.
Johtamisosaamista tulisi vahvistaa vuorovaikutussuhteita harjoittelemalla. Oma esihenkilon
tai kollegan kanssa voi harjoitella sparraamaan toisia, silli toisen osaamisen tukeminen vah-
vistaa my0s itsensd onnistumista. Vaikuttamismahdollisuudet moninkertaistuvat, kun huo-
mio suunnataan toisiin. Jokaisen johtajan tulisi itse 10ytd44 oma kipind johtamiseen oman
tekemisen ja ajattelutapansa tuotoksena. Johtamisesta voi ja saa nauttia. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2017, 36-37.) Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkédsen (2015, 55) mukaan esihenkilon
on hyvé pysdhtyd pohtimaan omia motivaationsa ldhteitd rehellisesti, jotta mahdollisuudet

kehittymiseen avautuu. Pohdittavia kysymyksid ovat esimerkiksi:
e Miksi haluat olla esihenkil6?
o Piditko nykyisté tyotdsi merkityksellisend?
e Miki on ty0si tarkoitus?
e Millaiset tilanteet ovat mielestési kasvattaneet sinua johtajana eniten? Miksi?
e Miten juuri sind innostat tiimiési kohti yhteistd tavoitetta?
e Mitka tekijét saivat sinut vastaan ottamaan esihenkiloaseman?
e Mitkd ovat vahvuutesi esihenkilond?

Niihin seitsemédn kysymykseen rehellisesti vastaamalla johtaja voi havahtua pohtimaan
enemmankin omaa kompetenssiaan ja mahdollisia kehittdimiskohteita oman johtamisensa
osalta. Tiettyd oikeita vastauksia kysymyksiin ei luonnollisesti ole vaan niiden tarkoitus on
saada johtaja miettimdén omaa ammatillisuuttaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 47; Ris-

tikangas et al. 2015, 55.)

2.3.3 Johtajuuden vahvistaminen

Johtajuuteen kasvamisen prosessissa toisena osa-alueena on keskittyminen johtamistekoihin
ja esihenkildtehtidvien hoitoon. Esihenkilo ei voi toimia samanaikaisesti asiantuntijana ja esi-

henkilonad, silld kumpikin tyorooli vaatii nykyisin panostusta toimiakseen. Esihenkilon tulisi



38

varmistaa asioita ldpikdydessd, ettd kaikille syntyy ymmarrys késiteltdvéstd asiasta. Tdma
vaatii avointa keskustelua ja esihenkilon aktiivista otetta keskustelun synnyttimiseksi. On
tirkedd, ettd esihenkild luottaa asiantuntijoihinsa, jolloin oma johtamistyd voi keskittya juuri
johtamistehtdviin eikd asiantuntijoiden tdiden hoitamiseen. (Ristikangas & Ristikangas

2017, 37-40.)

Johtamistehtdviin kuuluu erilaisia tyotehtivié ja tehtédvét vaihtelevat johtajan organisaatiosta
ja positiosta riippuen, mutta yleiselld tasolla esihenkilon tehtévid voisi kuvata asioiden ai-
kaansaamisena, ohjaamisena tiettyyn toimintaan seki asioiden merkityksen esittimisti ja

ajatteluttamista.

Johtamisteorioihin on syvennytty, jotta tutkimuksen perustana on tutkijoiden tuottamaan tie-
teellistd tietoperustaa. Teorian avulla tutkija osaa lahestyéd empiiristd osuutta eli saa kasityk-
sen mitd empiiriseltd osuudelta halutaan selvittdd ja kykenee luomaan luotettavaa tulkintaa
sisdllonanalyysilla, kun tietopohja on tutkittua teoriatietoa. Lisdksi teoriaosuutta kéytetddn
tutkimuksen mallin luomiseen eli prosessimalli pohjautuu teoriatietoon, ja se késittelee em-
piirisesti osuudesta nousseista tuloksia ja antaa sisdltod malliin sekd osaltaan vastaa tutki-

muskysymyksiin.
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3 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tassd luvussa kdydddn lapi tutkimusprosessia ja siind kdytettyjd menetelmia seki aineistoja.
Tutkimushaastatteluprosessi on kuvattu tutkimuksen ldpindkyvyyden ja luotettavuuden
vuoksi vaiheittain. Vaiheina kdyddin tutkimusstrategia, tutkimushaastatteluiden toteuttami-

sen tapa, tulosten muodostamisen menetelmét seké yhteenveto koko prosessista.

3.1 Tutkimusstrategia

Teoreettisten aineistojen kerddmiseksi toteutettiin integroiva kirjallisuuskatsaus, jossa tut-
kittavaan ilmioon liittyvaa teoreettista aineistoa kiytetddn luomaan selvitystd kyseisesti il-
miostd. (Salminen 2011, 8). Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusaineisto
keriéttiin kohdeorganisaation dokumentaatiosta, organisaation toimihenkildiden haastatte-
luista sekd havainnointina. Ndmé ovat laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineistonkeruu-
menetelmait kyselyiden lisdksi. Tapaustutkimusta on hyvéa kayttda erilaisten organisaatioiden
prosessien tutkimiseen sekd pienten ihmisryhmien kéyttdytymisen tutkimisessa. Tutkimuk-
sessa on hyvi kayttdd kysymiseen perustuvaa aineistonkeruumenetelméd, kun pyritdén tut-
kimaan orientoivaa kayttidytymista eli erilaisia kdyttdytymisen aikomuksia etenkin tiimip#al-
likoiden osalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83; Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2013,136.)
Tutkija pohti, ldhteekd kerddméén aineistoa kyselyn vai haastattelun keinoin ja paityi nope-
asti valitsemaan haastattelun, silld haastattelusta voidaan saada syvempéaé tietoutta aiheesta,
kun haastattelu toteutetaan puolistrukturoidusti keskustellen ja myds lisdkysymyksid oli
mahdollista esittdd. Tutkimuksessa toteutettiin kohdennettu yksilohaastattelu, sillé tiedettiin
ettd haastateltavat ovat olleet tekemisisséd tutkimuksen aitheen kanssa ja tietdvit sen ongel-
mallisuudesta (Hirsijarvi & Hurme 2015, 47). Yksil6haastatteluun paadyttiin ryhméhaastat-
telun sijaan eettisisti syistd sekd haastateltavien voi olla helpompi tuoda nikemyksidén kah-

denkeskisessi haastattelutilanteessa esiin.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole tilastolliseen yleistykseen vaan siind pyritdén kuva-
maan tiettyd ilmiotd. Periaatteessa tdmaé tarkoittaa, ettd tutkimuksessa haastateltavat henkilot
tietdvét tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta siitd. Haasta-

teltavat henkil6t tutkija valitsee itse ja onkin hinen itsensé ratkaistavissa milld perusteella
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sopivuus tutkimuksessa toteutuu. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 98.) Tutkimukseen valikoitui
haastateltavaksi monisaajien osalta toimihenkil6itd, joilla on takanaan jo kokemusta sekd
moniosaajaksi perehtymisestd, roolissa ty0skentelemisestd ja moniosaajien johtamiskoke-
muksesta. Moniosaajat pyrittiin valitsemaan eri etuuksista, mutta erityisesti niin sanottujen
turvaetuuksien osaajia haluttiin haastatella, koska moniosaajuus on tyypillistd ja laajaa

naissa etuuksissa.

Teoriatiedon kartoittamiseen valittiin menetelméksi integroiva kirjallisuuskatsaus, joka so-
pii tarvittavan teoriatiedon kartoittamiseen ilman tiukkoja sddntdja. Integroiva kirjallisuus-
katsaus soveltuu tapauksiin, jossa tutkittavaa ilmiotd halutaan kuvailla monipuolisesti ja saa-
daan rakennettua kokonaiskuva késiteltdvéstd aiheesta. Integroiva kirjallisuuskatsaus ei
seulo tietoa yhté tarkasti kuin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa. (Salminen 2011, 3—
8.) Tassi tutkimuksessa kdytetyt teorialdhteet on otettu pddosin LUT-tiedekirjaston (LUT
Primo) tai sen tietokantojen palveluista ja Google-hakukoneen avulla. Lahteind on kéytetty
kirjoja, E-kirjoja, vditoskirjoja, aiemmin tehtyjd ylemman korkeakoulutason tutkimuksia ja
artikkeleita, aihepiirin verkkosivustoja sekd kohdeorganisaation sisdistd dokumentaatiota
(Sinetti- ja Tahtisovellus). Hakukoneissa hakusanoina kéytettiin muun muassa: valmentava
johtaminen, muutosjohtaminen, johtamismallit, johtamisosaaminen, tieteellinen tutkimus
valmentava johtaminen, GROW-malli, ADKAR ja muita vastaavanlaisia. Englanninkielisid
hakuja tehtiin esimerkiksi sanoilla coaching, leadership skills, managerial coaching ja
change management. Aiheesta oli tarjolla etenkin kirjallisuutta, josta hyddynnettiin pddosin
suomenkielistd kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia. Englanninkielisid ldhteitd kaytettiin

muun muassa kirjallisuudesta ja artikkeleista.

Tutkimuksessa hyddynnettiin tutkijan omaa kokemusta kohdeorganisaatiossa tyOskente-
lystd. Oli itsestdén selvad, ettd tutkijan omaa kokemusta ja tietotaitoa tullaan hyddyntdméén
tutkimuksessa, kuitenkin niin ettd tutkimuksen eettisyys sdilyy ja tutkijan havaintoja pyrittiin
sisdllyttdmain neutraaleina huomioina, jotka tuovat tutkimukseen ymmarrystéd organisaation
sisdisestd toiminnasta. Tutkimuksen paitutkimusmenetelmani toimi integroiva kirjallisuus-
katsaus sekd puolistrukturoidut teemahaastattelut, mutta haastatteluiden yhteydessé tehtya
havainnointia on hyddynnetty tutkimusanalyysissé ja tdten myos tulosten muodostamisessa.
Havainnoinnilla tarkoitetaan kéyttdytymisen ja kielellisten ilmaisuiden tarkkailua ja havain-
nointi on yksi tutkimuksille tyypillinen tiedonkeruumenetelmid (Hirsjdrvi & Hurme

1995,17). Tutkimuksessa kéytettiin haastatteluiden yhteydesséd tapahtunutta havainnointia
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sekd hyodynnettiin tutkijan aikaisempia havaintoja kohdeorganisaation moniosaajuuteen
liittyvistd ilmidistd, kuten muutosvastarinnasta. Havainnointia voisi kuvata tutkimuksen
osalta yhdeksi lisdtyokaluksi padtutkimusmenetelmien eli haastatteluiden seké teoriadoku-
mentoinnin lisdksi. Hirsjérvi ja Hurme (1995, 17) kuvaavat tieteellistd observointia joko hy-
vin kontrolloiduksi tai, kuten tutkimuksessa on kiytetty, haastatteluiden yhteydessa tapah-
tuvaan kéyttdytymisen ja ilmaisujen havainnointiin. Havainnoinnissa tulee toteutua tietyt
vaatimukset, jotka erottavat toiminnan arkipdiviisesta tarkkailusta. Tieteellisen havainnoin-
nin tulisi olla systemaattista ja sen tulisi tdyttdd myos muille tutkimuksellisille tiedonkeruu-
menetelmille reaalibeliuden, toistettavuuden ja validiuden vaatimukset. Tutkimuksen kan-
nalta haastatteluiden havainnoinnin rooli ei ole kovin merkittavéssi roolissa dokumentaati-
ossa, mutta havainnoin avulla saatiin joitakin yhteneviisid tuloksia, joita on avattu lisdé lu-

vussa viisi.

3.2 Puolistrukturoitu haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimusaineistojen kerdédmisen nidkokulmasta yleinen tiedonkeruumenetelmi on haastat-
telu. Haastattelu on menetelma, jossa kerdtdén ihmisten toiminnasta, kokemuksista ja kési-
tyksisti tietoa, jolla saavutettaisiin syvempi ymmarrys jostakin ilmidstd. (Hirsjérvi & Hurme
2015, 34 & 59). Haastattelua voisi maarittdd keskusteluksi, jossa on etukidteen méaritelty
tarkoitus. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 25). Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa edetddn
tutkijan valitsemien teemojen mukaan. Mitéd tahansa kysymyksid ei voida esittdd vaan tar-
koitus on saada tutkimuksen kannalta merkittidvid vastauksia sen tarkoituksen ja ongelman-
asettelun mukaisesti. Haastattelun teemat ja kysymykset perustuvat tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen. Teemoista tutkija on kehittdnyt tarkentavia kysymyksié, joilla saisi tut-
kimuksen kannalta tirkedd tietoa. Haastattelun hyGdtynd on joustavuus, silld siind voidaan
esittdd tarkentavia kysymyksid ja haastatteluihin voidaan valita sellaisia henkilditd, joilta
voidaan odottaa olevan kokemusta ja tarvittavaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan harkinnan varaisella néytteelld eli tutkijan arviolla haastateltavien
henkil6iden méaarasta riittdvan tiedon takaamiseksi, maarittdd kuinka monta henkiloa haas-
tatellaan. Vdhiiselldkin haastattelumdérdlld voidaan saavuttaa riittdva tietimys tutkittavasti
atheesta ja kun uudet haastattelut eivit anna enéa lisdi tietoa, voidaan paétella kyseessé ole-

van riittdva haastattelumaara. Tatda ilmiotd kutsutaan laadullisessa tutkimuksessa
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saturaationa eli kyllddntymisend. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83—84; Hirsjarvi & Hurme 2015,

59-60.)

Haastatteluiden sisdllon suunnittelussa tulee ottaa huomioon tutkimuksen pyrkimys luoda
luotettavia pddtelmid tutkittavasta aiheesta. Haastatteluteemojen suunnittelu on suunnittelu-
vaiheen tdrkeimpid vaiheita. Nimensd mukaisesti teemahaastattelu perustuu teemoihin,
mutta tutkijan tulisi harkita onko kaikista tutkimuksen ilmioistéd keskusteltava haastattelussa.
(Hirsjarvi & Hurme 1995, 41.) Ennen haastatteluihin kutsumista tutkija perehtyi tutkimus-
aiheen teoriaan ja kohdeorganisaation sisdiseen dokumentaatioon aiheesta. Haastattelukutsu
oli kaikille haastateltaville samanlainen, ja kutsussa esiteltiin lyhyesti tutkija seké tutkimus-
aihe ja kerrottiin haastatteluprosessin péépiirteet eli paikka, haastattelun arvioitu kesto ja
haastatteluiden ajankohdan aikavélitoive. Kutsussa painotettiin haastattelututkimuksen luot-
tamuksellisuutta eli aineiston kisittelyd; haastatteluvideot ja haastateltavien henkildllisyys
ovat vain tutkijan tiedossa ja haastatteluista saatu aineisto poistetaan tutkimuksen valmistu-
misen jdlkeen. Haastatteluissa tutkija pdityi toteuttamaan omat haastattelulomakkeet tiimi-
paillikoille (liite 1) ja moniosaajille (liite 2), ja silld tutkimuksen tarkoituksen kannalta ei
olisi ollut validisesti patevad kayttdd samoja kysymyksii eri toimenkuvan edustajille. Haas-
tattelukysymykset tutkija loi itse tutkimuksen aihepiirin teemojen ympdrille ja kysymykset
validoivat kehitysorganisaatiossa tydskentelevit kollegat, jotka eivit itse osallistuneet haas-
tattelututkimukseen, mutta ovat toimineet organisaatiossa ja tietdvét sen toiminnasta tutki-
mukseen aiheeseen liittyen. Molempiin haastattelulomakkeisiin haastattelurunko jaettiin tee-
moittain, jotta haastattelu etenisi loogisesti. Tdma aiheutti haastatteluissa myos jonkin verran
toistoa, koska haastateltava vastasi tai ainakin viittasi tulevaan kysymykseen. Haastattelu-
kysymykset ldhetettiin haastateltaville etukdteen luettavaksi ja pohdittavaksi, jotta saatiin
tutkittavasta aiheesta mahdollisimman kattavaa tietimystd (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tut-
kija katsoi, ettd tutkimuksen laadunvarmistamiseksi on hyva, ettd haastateltavat saavat halu-
tessaan tutustua haastattelukysymyksiin etukéteen ja voivat myds kirjoittaa jo ajatuksiaan
aiheesta yl0s haastattelua varten. Télld haluttiin varmistaa, ettd haastatteluiden ja tutkimuk-
sen lopputulokseen ei jdisi asioita huomioimatta. Tutkija kysyi jokaisen haastattelun alussa
vield haastateltavalta suullisen luvan tallentaa haastattelu sekd tiedon onko haastateltava pe-
rehtynyt haastattelukysymyksiin ennen haastattelua ja korostettiin, ettei ennakkovalmistau-

tuminen ollut haastatteluun osallistumisen vaatimus.
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Haastateltaviksi tiimipééllikoiksi valittiin henkil6itd, joilla oli tutkijan tiedon mukaan erilai-
sia kokemuksia moniosaajien johtamisesta. Toisin sanoen oli kokeneempia tiimipaallikoita
ja yksi tiimipadllikko, jolla oli vasta kahden vuoden kokemus johtamisesta. Myos koulutus-
taustat olivat kaikilla tiimipadllikoilld erilaiset. Moniosaajia haastateltiin kolme ja kaksi
heistd oli toiminut moniosaajana jo useamman vuoden, mutta aineistoa rikastuttavana teki-
jand yksi moniosaajista oli osallistunut viimeisen vuoden aikana uuden etuuden perehtymi-
seen ja toinen moniosaaja oli perehtynyt vuoden 2025 alkupuolella kolmanteen etuuteensa.
Myo6s moniosaajilla oli erilaiset koulutustaustat. Haastateltujen koulutuksia oli muun muassa
sosionomi, tradenomi, jossa suuntauksena yritys- ja taloushallinnon johtaminen seka palve-
lumuotoilu sekéd yhteiskunta- ja sosiaalitieteiden maisteri. Tyokokemus kohdeorganisaa-
tiossa haastateltavilla oli neljésti kahteen kymmeneen vuoteen. Témai skaalaus tyokokemuk-

sissa katsottiin tuovan laaja-alaisuutta ja eriaikaista kokemusta nikemyksiin.

3.3 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut pidettiin ja nauhoitettiin haastateltavien luvalla Microsoft Teamsissd. Ruusu-
vuoren ja Tiittulan (2005, 14—15) mukaan haastattelut ovat suositeltavaa nauhoittaa, jotta
materiaaliin pddsee palaamaan litterointia varten. Haastattelijan on helpompi keskittyd kuun-
telemaan haastateltavan vastauksia, kun haastattelu tallennetaan. Aineisto tallennettiin haas-
tattelijan omalle Microsoft Teams-tilille ja aineistoa ei jaettu muille eli kdytto- ja tarkastelu-
oikeudet oli vain haastattelijalla. Haastattelut poistetaan tutkijan tililtd tutkimuksen julkaisun

jalkeen.

Haastattelut pidettiin huhtikuun 2025 aikana ja yhteensa haastatteluihin péaasi osallistumaan

kuusi toimihenkil6d. Taulukossa neljd on kuvattu haastatteluiden ajankohdat ja kestot.



44

Taulukko 4. Haastattelujen ajankohta ja kesto.

Ajankohta Kesto
Haastattelu 1 8.4.2025 45 min
Haastattelu 2 10.4.2025 60 min
Haastattelu 3 11.4.2025 45 min
Haastattelu 4 16.4.2025 45 min
Haastattelu 5 23.4.2025 60 min
Haastattelu 6 6.5.2025 60 min

Haastatteluihin kutsuttiin kymmenen henkil64, joista nelji ei kyennyt osallistumaan haastat-
teluun erindisistd syistd. Puhuttaessa tutkimukseen osallistuvien mairéstéi, laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston koko on padsddntoisesti pieni verrattuna mairilliseen tutkimukseen.
Laadullisen tutkimuksen tavoite ja tarkoitus ei ole tilastollinen yleistys vaan pyritdén kuvaa-
maan tiettyd ilmiotd ja ymmértdméén tiettyd toimintaa. On tirkeéd, ettd haastateltavat hen-
kilot tietavit tutkittavasti ilmidstd mahdollisimman paljon. Haastateltavia timéan kaltaiseen
laadulliseen tutkimukseen ei pitdisi valita tdysin satunnaisesti vaan tarkoitukseen sopien.
Tutkimusraportissa on hyvéa avata milld perustein haastateltavat on valittu tutkimushaastat-
teluun ja haastateltavien sopivuuden mairittdd tutkija itse. Sopivuutta ja harkinnanvarai-
suutta arvioi tutkimuksen lukija. Haastateltavien méérille rajoitteita asettaa usein sopivuu-
den madritellyt kriteerit eli miten saadaan haastatteluun pieni mééra juuri tutkimuksen ai-
heesta tietdvid henkilditd haastatteluun. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 96-99.) Tutkimuksen
osalta titd ongelmaa ei ollut, silld tutkija tyoskentelee itse organisaatiossa eli tieto kriteerit
tayttivistd toimihenkildistd oli tutkijalla. Tutkijalle annettiin organisaation sisiltd suosituk-
sina muutamia toimihenkil6itd, joita haastatteluihin voi pyytdd. Ainakin kahdessa tapauk-
sessa suosituksen antoi toimihenkild, joka ei itse padssyt osallistumaan haastatteluun. Tut-
kimusaiheesta tietdvid toimihenkilditd on organisaation sisélld suuri mééri, karkeasti arvioi-
tuna satoja henkil6itd. Tutkimukseen haluttiin valita henkil6ité, joilla on jo vuosien koke-
musta moniosaajuudesta tai sen johtamisesta, mutta my0ds niin sanotusti tuoreempia nike-
myksid toivottiin. Tdimén vuoksi haastateltiin my0ds henkild, jolla on vasta noin kahden vuo-
den omakohtainen kokemus aiheesta seké toimihenkild, joka oli alkuvuodesta 2025 kéaynyt

lapi moniosaajaksi perehtymistd kolmannen etuuden opiskelun myd6td. Viiden haastattelun
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jalkeen kutsuttiin vield yksi tiimipééllikko haastatteluun, silld tiimipééllikdiden osalta koet-

tiin, ettei saturaatio ollut vield tapahtunut.

Haastattelun
suunnittelu

Tulosten koonti
rooleittain

Tulosten
analysointi

Litterointi ja
tiivistelma

Haastattelut

* Tearizan * Haastattelut « Haastatteluiden « Tiivistelmien + Haastattelu-
tutustuminen Teamsissa kuunteleminen ja ryhmittely vastausten

* Omat * Moniosaajat tiivistaminen aihepiirien analysointi
havainnot (3kol) mukaisesti aiheittain

* Kysymysten + Tiimipaallikot Word- (yhtalaisyydet ja
suunnittelu ja (3kpl) taulukkoon erot)
validointi

Kuva 6. Haastatteluprosessi

Kuvassa kuusi on tutkimuksen haastatteluprosessi haastatteluiden suunnittelusta tulosten
analysointiin saakka vaiheittain. Tutkimusaineiston kerddmisen ja sen kirjalliseen muotoon
muuttamisen jélkeen aletaan etsid vastauksia tutkimuskysymyksiin siséllonanalyysin avulla
ja tdmén vuoksi on tarkedd, ettd tutkimuskysymykset on muodostettu niin ettd niihin voi-
daan saada vastaus tutkimukseen valitulla menetelmaélli ja sisdllonanalyysilla. (Elo, Kajula,

Tohmola & Kédridinen 2022, 217.)

3.4 Sisdllonanalyysi aineistoldhtoiselld menetelmalla

Siséllonanalyysi on laadullisissa tutkimuksissa kédytetyin analyysimenetelmai ja sitd voidaan
kéyttad teorian testaamisessa, jolloin tutkimuksessa tuotetun tiedon avulla voidaan hallitusti
laajentaa alan teoriatietoa. Tavoite on kuvata tutkimusmateriaalia pelkistetyssa, tiiviissd ja
yleisessd muodossa. (Elo et al. 2022, 215-217.) Sisdllonanalyysilld tarkoitetaan aineiston,
joka on tekstimuodossa, analyysia ja tutkijan tulee valita tutkimukselleen olennaiset asiat
aineistostaan hyddyntéen jotakin sisdllonanalyysimenetelméad, kuten teemoittelua (Giinther,
Hasanen & Juhila N.d.). Aineiston sisdllonanalyysissd kdytettiin menetelméni aineistoléh-

toistd analyysid, jossa edettiin kuvan seitsemin mukaisena prosessina.
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Haastattelujen litterointi

pu

Aineistoon perehtyminen

pu

Tutkimukseen liittyvien pelkistettyjen ilmaisujen etsiminen

-

Tutkimukseen liittyvien pelkistettyjen ilmaisujen listaus

@«

Pelkistettyjen ilmaisujen erojen ja yhtalaisyyksien etsiminen

-

Tutkimukseen liittyvien pelkistyksien ryhmittely

-

Tutkimukseen liittyvien pelkistyksien ryhmittelyjen luokittelu

Tutkimukseen liittyvien pelkistyksien ryhmittelyjen luokkien ja
kokonaiskéasityksen muodostaminen

Kuva 7. Aineisto ldhtéisen sisdllonanalyysin prosessi (mukailtu Tuomi & Sarajdrvi 2018, 123)

Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissa saadaan vastaus tutkimustehtdvddn yhdistelemalla
késitteitd ja analyysi vaatii kolme vaiheisen prosessin. Niitd vaiheita ovat redusointi, klus-
terointi sekd abstrahointi. Ensimméinen vaihe on aineiston pelkistiminen eli redusointi,
jossa siis haastatteluista saatu aineisto kdydédédn 1dpi karsien vastauksista tutkimuksen kan-
nalta epdoleellinen tieto pois. Tadssd vaiheessa aineistosta on poimittu tutkimustehtdvai ku-
vaavia ja sithen liittyvid ilmaisuja. (Sarajirvi & Tuomi 2018, 122—-123.) Téssé diplomitydssa
sanasta sanaan tapahtuva litterointi ei ollut tarpeellista ja nauhoitteet redusoitiin eli pelkis-
tettiin analysoitavaan muotoon tekstiksi omalla erilliselle “Haastattelupurku” Microsoft
Word — tiedostolle. Aineiston purut tehtiin luonnollisesti erillisille tiedostoille moniosaajille
ja tiimipaéllikoille, silld haastattelukysymykset olivat erilaisia. Tutkijan tuli itse paattda
milld tarkkuudella nauhoitteet litteroitiin ja tdhdn vaikuttavia tekijoitd oli tutkimuksen aihe-
alue ja mistd haastattelussa oltiin kiinnostuneita tutkimuksen nédkdkulmasta (Ruusuvuori &
Tiittula 2005, 16; Hirsjérvi et al. 2013). Litteroinnissa nauhoitteet kirjattiin tekstiksi analy-
soitavaan muotoon ja tutkimuksen kannalta oltiin enemmén kiinnostuneita asia- ja ajatusko-
konaisuuksista kuin sanamuodoista tai ilmaisuiden tulkitsemisesta. Tutkija teki haastattelui-

den purkuvaiheessa redusointia eli epdolennainen aineisto poistettiin ja pelkistetyt ilmaisut



47

listattiin taulukkoon. Pelkistdmiseen kuuluu ilmaisuiden listaaminen allekkain klusteroinnin
pohjaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110 & 123). Klusteroinnilla tarkoitetaan aineiston ryh-
mittelyd. Klusteroinnin tavoitteena on luoda alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiostéa ja an-
taa myos pohjaa tutkimuksen perusrakenteelle. Sisdllonanalyysin ydintd on luokkien laati-
minen (Kyngéis &Vanhanen 1999). Alaluokat muodostuvat, kun pelkistetyistd ilmauksista
etsitddn samankaltaisia kuvaavia késitteitd, jotka yhdistellddn. Luokitteluyksikkoné toimii
esimerkiksi 1lmi6td kuvaava ominaisuus tai késite. Luokittelu jatkuu alaluokkien yhdistdmi-
send, jolloin saadaan yldluokkia ja viimein kun yldluokat yhdistellddn samaan tapaan, saa-
daan pailuokat. Viimeinen eli kolmas vaihe aineistoldhtdisessa analyysissa on abstrahointi
eli kisitteellistiminen. Téssd vaiheessa erotellaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja
valitusta tiedosta muodostetaan teoreettisia kédsitteitd. Abstrahoinnissa yhdistelldén luokituk-
sia, kuitenkin niin ettd koko analyysin ajan sdilyy yhteys alkuperiisaineistoon. Abstrahoin-
nissa késitteiden avulla luodaan kuvaus tutkimuskohteesta eli siihen liittyvistd ongelmista ja
ilmidistd. Analyysissa tapahtuu vertailua, jossa teoriatietoa ja tutkimuksesta ilmenneité joh-
topddtoksid verrataan alkuperdisaineistoon uutta teoriaa muodostaen. Tuloksiin kuvataan
luokittelujen pohjalta luodut kisitteet ja niitd verrataan aiempaan teoriaan. Tutkijan tulee
huomioida analyysiprosessissa tutkittavien nikokulma asioihin tutkittavien ymmartdmisen
toteutumiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123—127.) Tutkimuskysymykset ohjaavat aineis-
ton analyysin etenemistd ja timén vuoksi kysymyksii tarkastellaan suhteessa analyysiin. Ta-

man tutkimuksen osalta tata tarkastelua on kuvattu tarkemmin luvussa viisi.

3.5 Tutkimusprosessin yhteenveto

Tassd alaluvussa kdydddn 1dpi tutkimusprosessin eri vaiheet ja niiden toteutuminen, jotta
lukija saa konkreettisemman kuvan tutkimuksen etenemisesté ja vaiheisiin kdytetyistd me-

netelmistd ja aineistoista.
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Taulukko 5. Tutkimuksen prosessikaavio

Tavoite Aineisto Menetelma Tuotos

Aikaisempi tutkittu
teoriatieto, kirjallisuus, muut
julkaisut sekd organisaation

dokumentaatio

Aiheeseen perehtyminen Integroiva kirjallisuuskatsaus Teoreettinen viitekehys

Haastattelut

Tutkijan havainnot Haastatteluiden toteutus,

. o . ohtamisen nykytilan
litterointi ja laadullinen J YRyt

Nykytilan muodostaminen

Organisaation ol . . kuvaus
) sisallénanalyysi Wordissa
dokumentaatio
Ratkaisuehdotuksen mallinnus
Ratkaisuehdotuksen Teoriatieto ja empiiriset tulosten ja teorian perusteella, Moniosaajien
laadinta tulokset mallin luonnostamisessa johtamisen prosessimalli

hy&dynnetty ADKAR-mallia

Tutkimuksen prosessikaavioon (taulukko 5) on kuvattu tutkimus kolmeen vaiheeseen eli ai-
heeseen perehtymiseen, nykytilan muodostamiseen sekéd ratkaisuehdotuksen laatimiseen.
Taulukon ylépaneelista 16ytyy vaiheen tavoite, aineisto sekd menetelmat, joilla haluttuun
tavoitteeseen pédstiin sekd viimeisessd vaiheessa tavoitteesta muodostunut tulos eli mitd
vaihe tuotti tutkimukseen. Taulukosta ilmenee mité aineistoa ja milld menetelméllé kussakin

prosessivaiheessa on saatu haluttu lopputulos.
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4  Organisaation toimintatavat ja johtaminen

Neljannessa luvussa tarkastellaan kohdeorganisaatiossa toteutettavan strategian paatavoit-
teet, toimenkuvien kuvaukset eli tyoroolit, jotka liittyvit tutkimukseen keskeisesti sekd ny-
kyisié johtamisen toimintamalleja, joita myOs moniosaajien johtamisessa tulisi kéyttda. Li-
saksi tarkastellaan, millaisia mahdollisia haasteita organisaation sisdisessé johtamisessa koh-
dataan tutkimukseen liittyvissé kontekstissa. Padluvussa nelja on hyddynnetty Kelan sisdista
dokumentaatiota, kuten Tahti-sovellusta, jossa on kuvattu toimenkuvien rooleja ja tehtivia
sekd Sinetti-sovellusta, josta on saatu johtamisosaamistietoutta. Luku siséltdé teoriaa seki
empiiristd tietoa, jota on saatu esimerkiksi organisaatiossa tapahtuneen havainnoinnin

avulla.

4.1 Organisaation toimintastrategia

Kansaneldkelaitoksen strateginen periaate "Eldmassd mukana — muutoksissa tukena” on osa
koko organisaation kaikkea toimintaa. Organisaation tavoite on turvata véeston toimeentuloa
sekd edistdd terveyttd ja itsendistd selviytymistd. Thmistd arvostava, osaava, yhteistyokykyi-

nen ja uudistuva toiminta on organisaation arvoja kuvaavaa. (Kela 2024e.)

Kelan strategiset tavoitteet ovat luottamus, tieto ja teho. Luottamus on asiakaskokemuksen
peruspilari. Kela kehittdd toimintamallejaan kohti luottamukseen perustuvaa sujuvaa asioin-
tia ja on aktiivinen ja luotettava yhteistyOkumppani. Asiakkaille pyritdén takaamaan juuri
heille sopiva palvelukokonaisuus myontamélld etuudet oikeaan aikaan, vaivattomasti ja luo-
tettavasti. Tiedolla haetaan vaikuttavuutta, joka tarkoittaa asiakastarpeiden ymmaérrysté, joka
on palveluiden kehittdmisen perusta. Asiakastarpeiden mukaan rakennetut palvelumallit pe-
rustuvat asiakkaiden eldmintilanteiden ympdrille. Kela tukee yhteiskunnan kehittdmisté ja
padtoksentekoa tuottamallaan luotettavalla ja ajankohtaisella tiedolla. Voidaan sanoa, ettid
Kelan tietovarannot ja tiedonhallinta luovat asiakaskeskeisen kokonaisuuden, joilla pysty-
tddn hyddyntdmaién tietoa ja tiedon litkkuvuutta uusin keinoin. Viimeinen tavoite on teho,
jolla tarkoitetaan teknologian mahdollistamaa merkityksellisti ja tehokasta toimintaa. Vas-
tuullisella teknologialla ja toimintatapojen muutoksilla luodaan uusia palveluita asiakkaiden

ja yhteiskunnan hyviksi. Tehokkuuteen lukeutuu myos digitalisaatio, joka tehostaa ty6té ja
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sen avulla prosesseja voidaan automatisoida. Mahdollisuus kehittyd ja voida hyvin ty0ssé

parantaa tehokkuutta. (Kela 2024e, 4-6.)

4.2 Toimenkuvat

Kelan sisélté 16ytyy laajalti eri tydrooleja ja monen alan ammattilaisia. Heitd kaikkia yhdis-
tad yhteiskunnallisesti merkittdvén tyon tekeminen. Tutkimuksessa keskitytddn tiimipaalli-
kon johtamisosaamisen kehittimiseen moniosaajien tydnkuvan johtamisessa. Seuraavissa
alaluvuissa on avattu mité néilla toimenkuvauksilla tarkoitetaan ja mité tyotehtdvid ne sisil-

tavat.

4.2.1 Tiimipaallikko

Tiimipaallikolla tarkoitetaan 1dhiesihenkildd, joka johtaa, ohjaa ja tukee hénen vastuullaan
olevaa ratkaisuasiantuntijatiimii. Tiimipadllik6illd on hyvin erilaisia koulutustaustoja, kuten
muillakin Kelan toimihenkil6illd. Tiimipdillikolld on vastuullaan yleensd noin 20 hengen
tiimi. Jokaiselle tiimipdillikolle on luotu oma toimenkuvaus, mutta tiimipaallikoiden tyo-
tehtdavissd on paljon yhtdldisyyksid. Tiimipdillikoiden toimenkuvaan kuuluu ldhiesihenki-
16tehtévit ja monilla heistd tyohon voi sisdltyd myds etuusasioihin liittyvid vastuutehtévia.

Tiimipaéllikoiden ldhiesihenkilond toimivat ryhmaépéallikot. (Kela 2025b.)

Esihenkilotehtavit sisdltdvit osaamisen johtamista ja arviointia. Tiimipddllikolla on vastuu
tiimin ja toimihenkildiden tavoitteiden asetannasta, tavoitteiden saavuttamisen seurannasta
sekd tarvittaessa kehittdmissuunnitelmien tekemisestd. Tiimipééllikot havainnoivat tiiminsé
etuuskdsittelijoiden tyontekoa sddnndllisesti ja pitdvét havainnointien pohjalta tavoitteisiin
pohjautuvia seuranta- ja palautekeskusteluja. Havainnointikeskustelujen lisdksi tiimildisille
pidetddin valmennus- ja palkkakeskusteluja sekd vapaamuotoisempia kuulumiskeskusteluja,
joita kutsutaan tyotunneiksi. Tiimipdallikko voi kdydé tydhyvinvointikeskusteluja tyonteki-
joiden kanssa ja olla yhteydessd tyoterveyshuoltoon asioiden tiimoilta. Tiimipééllikon ja
tyontekijin viliset keskustelut ovat luottamuksellisia ja ne kdydain kahden kesken. Tiimil-
leen esihenkild pitdd suunnitellut tiimipalaverit, joissa kdyddén yhteisid, ajankohtaisia asi-

oita lavitse. Lisédksi tiimipdéllikon vastuulle kuuluu lomasuunnittelu sekd muutoin
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tyonantajan edustajana toimiminen. Tiimipdéllikkoé toimii tyonantajan edustajana tiimille

sekd tiiminsd edustajana tyonantajalle. (Kela 2025b.)

4.2.2 Moniosaaja

Moniosaajalla tarkoitetaan Kelassa etuuskésittelijad, jolla on useamman kuin yhden etuuden
osaamista ja ratkaisuasiantuntijuus eli valtuudet antaa etuuspaitoksid. Kelassa oli moniosaa-
jia muutamia satoja vuonna 2024. Moniosaajien mééra tulee kasvamaan Kelassa seuraavien
vuosien aikana merkittdvésti organisaatiossa tapahtuvien muutosten vuoksi. Moniosaajilla
ei ole erillisid tiimejéd vaan heidit on integroitu tiimien sisdlle ja heidén ldhiesihenkilonidnsa
toimii tiimipaallikko.

Moniosaajien toimenkuva méadritelldéin jokaiselle melko yksilollisesti, mutta yleisesti ottaen
samat tyOtehtdvit esiintyvdt usein moniosaajan, kuten my0s niin sanotun tavallisen etuus-
kisittelijdn tyonkuvassa. Merkittdvimpind erona on moniosaajan kyky hallita kahden etuu-
den osaaminen. Etuuksien valmistelu ja ratkaiseminen on merkittdvin osa Kelan etuuskésit-
telijan toimenkuvaa. Valmistelu ja ratkaiseminen siséltdd asiakkaan eldmaéntilanteen kartoit-
tamista etuuden vaatimien madritelmien mukaisesti. Valmistelu on tilanteen kartoittamisen
lisdksi lisdselvitysten pyytdmistd itse asiakkaalta ja yhteistyOkumppaneilta sekd muilta ta-
hoilta. Ratkaisemisella tarkoitetaan asiakkaan etuuspéditdsten antamista. Tdma vaatii lakei-
hin pohjautuvien etuusohjeiden osaamista, jotta asiakkaille saadaan laillisesti oikein tehty
etuuspddtods. (Kela 2025b.) Moniosaajat ovat kouluttautuneet useampaan etuuteen ja heidian
ammattitaitoaan voidaan hyodyntdd Kelan asiakkaiden tarpeiden mukaan sielld etuudessa,

jossa on eniten ty6td eli hakemuksia ty6jonolla.

Moniosaajana toimimisesta on hyotyé kaikille osapuolille; asiakkaille, organisaatiolle seka
etuuskadsittelijille itselleen. Kun etuuskisittelijd osaa useampaa etuutta, han voi antaa asiak-
kaalle itse samanaikaisesti useamman etuuden etuuspditoksen. Asiakas saa padtoksen use-
ammasta etuudesta yhdeltéd kasittelijéltd, joka on perehtynyt hdnen kokonaistilanteeseensa
huolella. Organisaatiolle moniosaajista on hyotyd monellakin tapaa. Moniosaajien avulla
voidaan toteuttaa Kelan strategian mukaista “’kerralla kuntoon”- periaatetta. Periaatteen ydin
on toimia mahdollisimman asiakasldhtdisesti niin, ettd asiakkaan asiointi olisi sujuvaa ja
vaatisi mahdollisimman vdhén vaivaa asiakkaalta. On asiakkaan asioinnin ja asian kannalta

toimivaa, mikédli hin saa tarvitsemansa etuuspddtdkset mahdollisimman pian ja niin, ettid
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paitokset ovat oikein tehtyja, jotta mahdolliset jatkotoimenpiteet olisivat minimissdan. Mo-
niosaaja ymmartii ja osaa useampia etuuksia eli voi auttaa asiakasta useamman etuuden
asiassa asiantuntevasti. Tama hyodyttdd organisaatiota my0s taloudellisesti eli sddstojen
muodossa, silld moniosaajia kouluttamalla organisaation ei tarvitse rekrytoida ja perehdyttda
niin suuria mééra organisaation ulkopuolisia uusia tekijoitd. Moniosaaja tuntee organisaation
tavat ja jarjestelmét sekd omaa jo asiakasldhtoiset toimintatavat. Moniosaajalle itselleen ky-
seisestd tydroolista voisi ndhdd hyOtynd tydon motivaation lisdédntymisen uutta oppimalla.
Ammatillinen itsevarmuus kasvaa, kun tyontekija oppii uutta ja kokee oman ammatillisen

kasvun tuovan merkityksellisyytti tyohon (Eteldpelto & Onnismaa 2006).

4.3 Kohdeorganisaation johtaminen

Organisaation johtamisosaamisessa painotetaan erilaisia johtamisen periaatteita, valmenta-
vaa tyootetta sekd psykologisen turvallisuuden luomista. Téssd alaluvussa syvennytdén mil-
laisia konkreettisesti johtamisperiaatteet ovat, mitd valmentava tydote ja psykologinen tur-

vallisuus on kohdeorganisaatiossa sekd mité haasteita johtaminen siséltaa.

4.3.1 Johtamisperiaatteet

Kelan johtamisosaamiseen kuuluu valtakunnallisella tasolla ammattimaisen johtamisen
malli, jota péivitettiin syksylld 2025. Johtamisosaaminen perustuu Kelan strategiaan, strate-
giseen tulevaisuuskuvaan, johtamisen periaatteisiin ja henkilostokokemuksen johtamisen
kehittaimiseen. Johtamisperiaatteet koskevat kaikkia erilaisia johtamisrooleja, mutta eri joh-

tamisrooleissa painottuu erilaiset johtamisosaamiset. (Kela 2025a.)

Johtamisen periaatteet rakentavat koko organisaation lipileikkaavaa johtamiskulttuuria. Pe-
riaatteet ovat yhteisid pelisddntdjd, jotka ohjaavat esihenkildiden arjen johtamista. Kelan

(2025a.) johtamisen periaatteita ovat seuraavat:
1. ”Teen toiti asiakasta varten”

a. “Keskityn asiakaskeskeiseen toimintaan ja uudistan toimintaa asiakasarvoon

perustuen.”
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”Luon sisdisten ja ulkoisten kumppanien vilille yhteistyotd, joka hyodyttaa

asiakasta.”

“Tavoittelen vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Kéytdn Kelalle myonnettyja jul-
kisia varoja vastuullisesti ja ymmaérrén tekevéani tyotd koko yhteiskunnan hy-

vaksi.”

”Luotan muihin ja kannustan kaikki olemaan oma itsensa”

a.

”Arvostan jokaisen osaamista ja erilaisuutta: tdiydenndmme toisiamme néke-

myksillimme ja parjdédmme yhdessd paremmin kuin yksin.”
”Edistén luottamusta ldpindkyvéllé ja johdonmukaisella toiminnalla.”

“Luon tyolle merkityksellisyyttd. Asetan strategian mukaisia tavoitteita ja

luotan mahdollisuuksiimme saavuttaa ne yhteistyolla.”

”Niytin suuntaa ja ohjaan tavoitteiden mukaiseen toimintaan”

a.

”Arvostan jokaisen osaamista ja erilaisuutta: tdydenndmme toisiamme nike-

myksillimme ja parjdédmme yhdessd paremmin kuin yksin.”
”Varmistan, ettd strategiasta johdetut tavoitteet ovat kaikille selkeitd.”

”Seuraan tydyhteisossini tavoitteiden toteutumista ja korjaamme yhdessa tar-
vittaessa toimintatapojamme. Teemme onnistumiset ndkyviksi sisdisesti ja

ulkoisesti.”

”Haastan aktiivisesti my0s omaa ajattelutapaani ja ndkokulmiani sekd ndytén

esimerkkid ketterdsti toiminnasta.”

”Annan mahdollisuudet yksikkorajat ylittiville onnistumiselle ja toimin tasti

itse esimerkkini”

a.

”Annan tilaa tavoitteiden mukaiselle toiminnalle ja rohkaisen vastaanottoon
oman tyon ja osaamisen kehittdmisessa. Télld tavalla mahdollistan itseohjau-

tuvuutta.”

”Etsin ratkaisuja yli yksikkorajojen ja teemme toitd yhtendisend Kelana. Kan-

nustan rohkeaan ja avoimeen keskusteluun.”
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¢. ’Motivoin jokaista saavuttamaan tavoitteet. Kysyn sddnnollisesti, miten voin

auttaa toisia onnistumaan.”

d. “Luon ilmapiirid, jossa myds epdonnistumisista keskustellaan ja ne tehddan

mahdollisuuksina oppia.”

Ammattimaisen johtamisen mallissa on kuvattu johtamis- ja tydeldméosaamiset (kuva 8)
palapelind, jossa yldpuolella on siniset johtamisosaamiset ja alapuolella vihredna on kuvattu

tyoeldmaitaidot. (Kela 2025a.)

Johtamisosaamiset

Yhdessd Oppimisen ja
tekemisen uudistumisen
johtaminen mahdollistaminen

Tavoitteisiin
ohjaaminen

Tavoitteellinen
yhdessd
toimiminen

Vastuun
ottaminen

Ammatillinen
uudistuminen

Tybeldmdosaamiset

Kuva 8. Johtamis- ja tyéeldmdosaamisen osa-alueet (Kela 2025a)

Johtamisosaamiset on avattu tarkemmin kuvassa kahdeksan. Ensimméiinen palapelin pala
ohjeistaa esihenkildd tavoitteiden tunnistamisessa, asetannassa sekd niiden ymmaérryksessa.
Toisessa palikassa korostetaan esihenkilon vastuuta tiiminsa vetdmisen vuorovaikutukselli-

sesta johtamisesta. Kolmas keskittyy oppimisen ja kehittymisen mahdollistamiseen. (Kela
2025a.)
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Johtamisosaamiset

Tavoitteisiin ohjaaminen
- » Ymmarran ja ohjaan tunnistamaan tavoitteet osana laajempaa kokonaisuutta

+ Johdan tavoitteiden asettamista ja seuraan niiden toteutumista
+ Varmistan yhteisen ymmarryksen selkealla viestinnalla

Yhdessa tekemisen johtaminen
+ Tunnistan johtamisroolini ja vastuuni eri tilanteissa

+ Rakennan luottamusta ja osallistavaa vuorovaikutusta
+ Luon ja uudistan yhteisty6ta vahvistavia olosuhteita ja toimintatapoja

- Oppimisen ja uudistumisen mahdollistaminen

» Johdan osaamis- ja oppimistarpeiden tunnistamista tyon tavoitteiden mukaisesti
+ Mahdollistan ajan ja tilan oppimiselle
= Varmistan jatkuvan uudistumisen oivalluttamalla ja reflektoimalla

Valmentava Kela|Fpa

Kuva 9. Johtamisosaamisen osa-alueet avattuna (Kela 2025a)

Kuvan yhdeksén alalaidassa on kuvattu sinisin nuolin johtamisosaamisten toteuttamista val-
mentavan tyOotteen keinoin, joten organisaatiossa johtamista ohjaa vahvasti valmentavan

johtamisen keinot.

4.3.2 Valmentava tydote

Organisaation ammattimaisen johtamisen mallissa valmentavaa tydotetta on kuvattu tarpeel-
liseksi kaikissa johtamisrooleissa. Organisaation ammattimaisen johtamisen mallissa val-
mentavaa ty0otetta on kuvattu toimintatapana ja ajattelumallina, joka pohjautuu positiivi-
seen thmiskésitykseen. Jokainen tyOntekijd on 1dhtokohtaisesti luotettava ja haluaa onnistua
tyOssdédn. Johtamisessa korostetaan tavoitteellisuutta, arvostavaa vuorovaikutusta ja osallis-
tavaa otetta. Arjessa valmentava tyfote vaati johtamiselta kykya olla ldsné, kuunnella aidosti
ja auttaa tiimildisiddn tunnistamaan omat vahvuutensa. Valmentava johtaja osaa kannustaa
ja osallistaa. Valmentavalla tydotteella haetaan johtamisen kykyi tukea yksilod, tiimid, ja
koko organisaatiota kehittyméén ja uudistumaan niin, ettd tydnteon tuottavuus ja tyohyvin-
vointi ovat tasapainossa. Valmentavan otteen ytimesséd on usko yksiléiden ja ryhmien jatku-

vaan oppimiseen ja kehittymiseen.
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Valmentava esihenkild médrittelee tiiminsé kanssa yhteiset tavoitteet, jotka pohjautuvat Ke-
lan strategisiin tavoitteisiin. Tiimipdéllikko on tiimilleen suunnanniyttiji ja vastuunjakaja,
joka sparraa ja oivalluttaa tiimidén toteuttamaan itsedédn ty0ssddn tavoitteiden tayttymiseksi.
Kuten jo valmentavan johtamisen teoriassa on tullut esiin esihenkil6 ei anna vastauksia vaan
mahdollistaa toimihenkilon itseoppimista, ohjaa ja kannustaa tyontekijoitd epdmukavuus-
alueelle, jossa oppimista ja kehitysté tapahtuu. Esihenkild luo luottamusta toimihenkildihin
ja antaa tilaa ja vapauttaa kasvaa ja olla oma itsensé seké poistaa byrokratiaesteité tiimin tai

yksittdisen toimihenkilon tyosta.

4.3.3 Psykologinen turvallisuus

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sosiaalista ilmapiirid ja sen kokemusta, jossa tii-
mildiset uskaltavat jakaa omia mielipiteitdén ilman pelkoa esimerkiksi naurunalaiseksi jou-
tumisesta. Télloin virheistd voidaan keskustella avoimesti ja ne ymmérretdin oppimisen
mahdollistajaksi. Tarked psykologisen turvallisuuden toteutumisessa on ymmarrys, etti asi-
oista voidaan olla eri mieltd, mutta henkil6kohtaisuuksiin ei tarvitse menné ja kollegan on-
nistumisista iloitaan. Tiimildiset auttavat toisiaan onnistumaan, voivat ideoida yhdessa on-
gelmiin ratkaisuja ja jokaisen tiimin jésentd kunnioitetaan ja heidén ddnensa otetaan huomi-
oon. Googlen vuonna 2015 suorittamassa tutkimuksessa psykologinen turvallisuus nousi yh-
deksi titmimenestyksen tarkeimmaiksi elementiksi. Asiantuntijatyd vaatii kyvyn oppia uutta
nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd ja ideointi voi vaatia testaamattomia ajatuksia,
silld vanhojen ratkaisuiden tilalle voidaan tarvita uusia. Sosiaalisesti turvallinen tydympé-
ristd mahdollistaa eri ideoiden esiin tuomisen, kun tyontekijd kokee, ettd voi jakaa ajatuk-
sensa tiiminsd kanssa. [lmapiiri lisdd oppimishalukkuutta, riskien ottamiskykya, innovaati-
oiden kehittdmista ja oppimishalukkuutta. Tydeldma sisdltdd nykyisin paljon muutoksia ja
ennakoimattomia asioita, joten organisaation ja tiimien kyky luoda turvalliset ja pysyvét
puitteet perusasioiden osalta. (Ruutu 2020, 41-42.) Psykologisen turvallisuuden ja johtamat-

tomuuden puutteet voivat johtaa moninaisiin haasteisiin organisaatioiden muutostilanteissa.
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4.3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on inhimillista, silld muutokset herattdvat thmisissd tunteita. Muutosvas-
tarintaa voidaan kuvata muutoksesta johtuvana negatiivisena kdytoksena tai asenteena muu-
tosta kohtaan. Jos asiaa katsotaan esihenkilon ndkokulmasta, voisi muutosvastarintaa kuvata
tyontekijan kdytoksend, joka ilmenee hidasteluna, muutoksen kritisoimisena, tyonteon lyk-
kayksiné, erilaisina keinoina kiertdd muutosta seké tehtdvien laiminlyontiné. (Ford & Ford
2010; Bergstrom & Krohns 2022.) Muutokseen ja muutosvastarinnan syntymiseen liittyy
aina tunteita, kuten pelkoa, epdvarmuutta ja jopa vihaa. Tyontekija voi muutoksen kohdalla
olla pelokas ja huolestunut omasta tydskentelysti ja sithen kohdistuvista muutoksista; ’mi-
ten minun kdy”, ”osaanko toimia jatkossa . Tyontekijit kayttavit ty0ssdén omaa persoonaa
sekd tunteitaan ja muutostilanteet voivat aiheuttaa erilaisia tunteita ja heikentdé tyontekijian
tunnesidettii organisaatiota kohtaan. (Arikoski & Sallinen 2008, 55.) Ahman (2004, 84) ku-
vaa muutosvastarinnan syiksi seuraavia; muutos koetaan negatiivisena asiana, joka lisdd
toitd entisestddn, siind tapahtuu pitkdaikaisten tapojen ja vuorovaikutussuhteista luopumi-
nen, muutos koetaan ulkopuolisena asiana, johon ei voi vaikuttaa ja muutos tulee organisaa-
tion yldtasolta alaspdin johdetusti. Lisdksi hédn tuo esiin avoimen vuorovaikutuksen puutteen,
jolloin muutoksen hyddyt ja sen tarpeellisuus eivét pédse riittdvalla tasolla esille ja organi-

saation prosessien ja rakenteiden ristiriitaisuuden muutoksen kanssa.

Muutosvastarinnan ennakoiva ja huomioiva johtamistapa vaikuttaa muutosvastarinnan syn-
tyyn, vaikka muutosvastarinta muodostuukin yksilotasoisesti tyontekijasta itsestddn. Onnis-
tuneessa johtamisessa ennakoidaan ja hallitaan ihmisten reaktioita, koska muutosvastarinta
on vaistdimaton ilmid. (Korhonen, Santala, Utriainen & Terdvéinen 2002, 200). Tarkedd on
nopea ongelmiin puuttuminen, luottamuksellisen ilmapiirin luominen ja avoin vuorovaiku-
tus. Tyontekijdn ja organisaation vélilld vallitseva psykologinen sopimus tulisi ottaa huomi-
oon muutostilanteissa, silld sopimuksen rikkominen synnyttid negatiivisia tunteita puolin ja
toisin. Téllainen epédluottamuksen syntyminen vihentdd tyontekijin motivaatiota ja sitoutu-

mista organisaatiota kohtaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 101-103.)

Muutosvastarinta koetaan negatiivisena asiana, mutta se voidaan kdantdd myos hyodyksi ja
voimavaraksi. Muutosvastarinnasta syntyvé vastustus luo johtajille painetta pohtia omia ja
organisaation argumentteja, jolloin muutokseen liittyvid ongelmakohtia ja eri ndkokulmia

tulee helpommin esille. Muutokselle tulisi antaa tilaa tyontekijoiden ndkdkulmasta, silla
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talloin yksilon késitys omista vaikuttamismahdollisuuksista vahvistuu. (Stenvall & Virtanen
2007, 100; Juuti & Virtanen 2009, 69.) Kieltdminen on yksi tyypillisimpid muutosvastarin-
nan ilmenemistavoista. Muutoksesta povataan epdonnistunutta ja tunteiden ilmaisu kohdis-
tetaan tyypillisesti organisaation johtoa tai muutosjohtajaa kohtaan. Osaaminen luo itsevar-
muutta ja turvaa, ja jos joltain osa-alueelta timéd tunne vieddén pois, aiheutuu usein epavar-
muutta ja vastahakoisuuttaa muutokselle. Yksi johtajan tarkeimmisté tehtdvistd muutostilan-
teissa on muutosvastarinnan syiden tulkinta. Muutosten vastustaminen kuuluu automaationa
suurten organisaatioiden toteuttamien muutosten prosessiin. Avoin keskustelu ja luotettavan
tiedonvélityksen merkitys muutosvastarinnan kukistamiseksi ovat tdrkeitd menetelmid. Il-
man pétevii ja luotettavaa tiedonvilitystd, alkaa usein liikkua kuulopuheet. Jo syntyneeseen
muutosvastarintaan voidaan vaikuttaa selvittimélld mikd on vanhassa tavassa ollut henki-
16stolle tirked asia, johon henkildstd on sitoutunut. Namaé tdrkedt asiat voi yrittad sisllyttdd
my0s muutoksen jilkeen, mikdli mahdollista. Thminen usein pelkdd menettdé jotain itselle

merkityksellistd, jossa hdnelld on jo kompetenssia. (Mattila 2021, 23-24.)

Osaltaan organisaation yhteisen tavoitteen toteutumista haastaa myos yhteiskunnassa ilme-
neva mindkeskeinen ajattelutapa. Pahimmassa tapauksessa tdmé nakyy tyontekijoiden ja esi-
henkildiden keskittymisend vain omiin tarpeisiinsa, ja asiakkaiden ja organisaation tarpeet
unohtuvat. Ratkaisuna tillaiselle minékeskeisyydelle voisi esittdd yhteisten tavoitteiden riit-
tdvin esiin tuomisen sekd toiminnan perustelun merkittivyyden. (Jarvinen 2021, 49-55.)
Nykyisen mindkeskeisyyden ohella tydmaailmassa nikyy ilmiona tyohyvinvoinnin ja tydssa
vithtymisen ylikorostuminen eli ajatusmaailma siitd, ettd tyossa pitdisi olla aina hauskaa ja
viithdyttavdd. My0s itseohjautuvuuden ylikorostuminen nékyy tydeldmaésséd ja tdmd ilmiod
juontaa juurensa vanhalle pomottavalle eli autoritdériselle johtamistyylille ja sen vastusta-
miselle. [hmisten koulutustaso ja ammatillinen kompetenssi ovat nousseet ja tyontekijat ei-
vit endd tarvitse esihenkilod sanelemaan jokaista ohjetta. Vastareaktio tdhén on luonut il-
mion, joka aiheuttaa johtamattomuutta eli itseohjautuvuuden ylikorotumista ja johtajuuden
puutteellisuutta. Sddnnolliset tavoite-, kehitys- ja tiimikeskustelut ovat térkeitd mahdolli-
suuksia muistuttaa tyon tarkoituksesta ja tavoitteesta. Kaikki tiimit tarvitsevat ammattitai-

toista johtamista. (Jarvinen 2021, 55-56.)
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4.3.5 Viestinndn ja vuorovaikutuksen haasteet

Kun puhutaan Kelan kaltaisesta valtionvirastosta, tai muistakin tydorganisaatioista, on yksi
keskeinen haaste pitdd ylla toimivaa viestintdé ja tiedotusta. Esihenkildiden merkittdvimpid
haasteita on ymmartid ihmisten vuorovaikuttamista ja kayttaytymistd. Esihenkilolld tulee
olla psykologista silméé eli ymmarrystd ihmisten kiyttaytymisestd, jotta hén voi edistéd yh-
teistyOtd sekd valttda vadrinymmarryksia ja konflikteja. Esihenkilo, jolla on hyvd ymmarrys
omasta persoonastaan sekd sen mahdollisista haasteita aiheuttavista piirteistd, on myds usein
paremmat vuorovaikutustaidot ja kyky tunnistaa muiden tunteita. Ihmisten samankaltaisuus
on my0s hyvd ymmartii eli esimerkiksi uhkaavassa tilanteessa ihminen puolustautuu, mutta
ihmiset tekevét sen eri tavoin puolustusmekanismiensa mukaan. Esihenkild voi myds oppia
hyodyntdmédn ihmisten toiminnan samankaltaisuutta, kuten tarvetta saada positiivista pa-
lautetta. Esihenkilon yhteistyd on usein saumatonta niiden toimihenkiléiden kanssa, joiden
kanssa hin jakaa samankaltaisia arvoja, tapoja ja huumorintajua, mutta on myds tarkedd, ettd
esihenkil0 osaa johtaa myos tyOyhteison erilaisia tyontekijoitd, joita kaikissa organisaa-

tioissa on. (Surakka & Laine 2011, 30.)

Harikkala-Laihinen (2022) tutki organisaation muutosviestimistd eri viestintdvélineiden
avulla. Tutkimuksen mukaan ylh&éltd alaspéin tapahtuva viestintd on merkittdva osa péivit-
tdisen toiminnan varmistamista, mutta tillainen viestintd ei tuottanut innostavaa vaikutusta
muutoksen suhteen. Se vihensi huhupuheita ja auttoi lieventimiidn muutoksen tuomia huo-
lia. Innostusta ja motivaatiota muutosta kohtaan saatiin tutkimuksen mukaan osallistuminen
mahdollistamalla sekéd vuorovaikuttamalla eli antamalla tilaa keskustelulle. Julkisissa orga-
nisaatioissa tyypillisin viestintitapa on ylhailti alaspdin toteutuva viestintd. Graafin (2019)
tutkimuksen mukaan tdmén viestintdtavan heikkoutena on védrinymmaérrykset. Toimivim-
maksi viestintitavaksi osoittautui kasvokkain tapahtuva viestintd, mutta suurissa organisaa-
tioissa ja suurissa muutostilanteissa ja nykyisessé etdtydmaailmassa kasvokkain tapahtuvaa

viestintdd tapahtuu melko véhén.
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5  Tutkimustulokset

Tutkimuksesta nousi kaksi pddteemaa johtamisosaamisen kehittimiskohteista puhuttaessa.
Ensimmdisend nousi organisaatiotason kehityskohteet, jotka liittyvit tyOvuorotuksiin ja
viestintddn. Toinen merkittdva kehityskohde on tiimipééllikoiden oman johtamisosaamisen
vahvistamisen tarve. Yksi tutkimuksen tavoitteista oli selvittdd, onko valmentava johtami-
nen organisaatiolle toimiva johtamismalli ja onko muutosjohtamisessa tietoa ja keinoja, joita
voisi hyddyntdé johtamisosaamisen kehittdmisessd. Koko tutkimuksen ajan on vahvistunut
valmentavan johtamisen olevan toimiva ja sopiva johtamismalli kohdeorganisaation johta-
mismalliksi. Jo teoriatietoon perehtyessi ja etenkin tutkimushaastatteluiden ja siséllonana-
lyysin my6téd johtamismallin perustelut vahvistuivat. Valmentavan johtamisen tueksi muu-
tosjohtamisen kahdesta teoriamallista otettiin muutosjohtamisen hyotyjé eli prosessiosaa-
mista ja muutostilanteissa huomioitavia seikkoja, joita valmentavan johtamisen teoriassa ei
ole painotettu. Valmentava johtaminen antaa tavan johtaa, muutosjohtaminen toi keinoja

johtaa.

Tassd luvussa kisitellddn tutkimushaastatteluista muodostetut tulokset jaoteltuna moniosaa-
jilta ja tiimipadllikoiltd nousseisiin tuloksiin. Tarkastellaan johtamisen tarpeita ja kerrotaan
milld tavoin tutkimuksen tekijén havaintoja on hyddynnetty tutkimustulosten muodostami-
sessa. Taulukossa kuusi on kootusti tutkimuksesta nousseet keskeiset tulokset ja niihin luo-
dut ratkaisut ja ratkaisuun kdytetty teoria. Luvun lopussa on esitelty diplomitydn tuotoksena

luotu prosessimalli APTA.

5.1 Moniosaajien haastatteluiden tulokset

Moniosaajille omanaan pidetyt haastattelut antoivat tirkedd informaatiota moniosaajien tar-
peista, kyvyistd sekd haasteista. Haastateltavat moniosaajat olivat pddtyneet moniosaajan

rooliin kaikki vapaaehtoisesti ilmoittautumalla.
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5.1.1 Perehdytysvaihe

Perehdytykselld tarkoitetaan prosessia, jossa tydntekija oppii uuteen tyStehtdvaiansa tarvitta-
vat taidot ja tiedot (Fagerholm, Guinea, Miinch & Borenstein 2014). Haastateltavilta moni-
osaajilta haluttiin selvittdd, miten heiddn moniosaajaksi perehtyminen sujui ja millaisessa
roolissa he nékivit tiiminpaillikkdnsi perehdytysprosessissa. Haastatteluista nousi paéllim-
maisend perehdytysprosessin selkeys eli padsdantoisesti perehdytysprosesseja kuvailtiin te-
hokkaiksi paketeiksi ja prosesseiltaan selkeiksi. Haastatteluista ilmeni kuitenkin perehdytys-
prosessien viliset erot, silld useampaan etuuteen perehtynyt moniosaaja oli huomannut sel-
keitd eroja eri etuuksien prosesseissa, ja esihenkilon sekd perehdyttédjien vililla ei ollut mah-
dollisesti tapahtunut riittdvésti informaation vaihdosta perehdytyksesti. Esiin nousi my0s
toive, ettd tiimipdillikko, perehdyttijit ja moniosaaja voisivat tehdé aktiivisemmin yhteis-
tyOté sen suhteen, miten perehdytysprosessia voisi muovata moniosaajan kannalta toimivim-
maksi. Talla tarkoitettiin, ettd mikéli perehdytyssuunnitelma sisdltdd osioita, jotka moni-
osaaja jo osaa, voisi hin kiyttidd osioon varatun ajan muulle oppimiselle tai perusetuustyo-
hon. Tdma vaatisi moniosaajan omaa aktiivisuutta sekd tiimipédllikon, moniosaajan sekd

perehdyttdjan vilistd kommunikaatiota.

Tiimipaéllikoiden rooli koettiin ja kuvattiin perehdytysprosessissa melko vihdiseksi, mutta
riittdviksi. Itse perehdytykseen tiimipadllikko ei osallistunut ja kaikista haastatteluista il-
meni, ettd tiimipadllikon tehtdvi oli viikoittainen tilannepalaveri, jossa kdytiin 14pi moni-
osaajan kuulumiset perehdytyksen suhteen. Joissain tapauksissa palavereihin osallistui myds
perehdyttdja. Moniosaajien kokemukset tiimipaillikdiden osallistumisesta olivat hyvin yh-
tenevdisid eli koettiin, ettd apua olisi ollut saatavilla sitd tarvitessaan ja koettiin, ettd tiimi-

paéllikoitd kiinnosti moniosaajien perehdytysvaiheen kuulumiset.

5.1.2 Tyovaihe

Tyovaiheella tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan perehdytyksen jélkeistd aikaa, kun moni-

osaaja alkaa tekemédn moniosaajan tyonkuvaa.

Haastatteluissa moniosaajien kanssa keskusteltiin perehdytyksen jilkeen tiimipééllikoilta
saatavasta tuesta ja siihen liittyvisté tarpeista. Moniosaajat olivat pddosin hyvin tyytyvéisid

saamaansa tukeen tiimipééllikoiltddn. He kaikki kuvasivat saavansa moniosaajana tukea
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tyOssddn ja jokainen moniosaaja piti myds tietynlaisesta vapaudesta, kun tydssd saa toimia
tietyissd rajoin itseohjautuen. Haastatteluista ilmeni, ettd osa moniosaajista on keskustellut
tiimipééllikkonsa kanssa ja sopinut, ettd moniosaaja saa toimia tydssddn niin ettd pysyy itse
kartalla itseddn koskevista muutoksista ja tiedotteista, mutta tiimipaillikkoé usein ilmoitti
kuitenkin esimerkiksi tydvuoromuutoksista. Osa moniosaajista piti siitd, ettei oma tiimipaal-
likkod tiennyt kaikkea toisesta etuudesta, jolloin moniosaaja koki vapautta tehdd toista
etuutta. Toisaalta taas koettiin suureksi eduksi, jos tiimipadllikkd osasi moniosaajan etuuk-
sia. Moniosaaja kuvasi toisen etuuden omaavan tiimipadllikon luoneen hinelle rohkaisua
asiakasldhtoiseen tyoskentelyyn ja muutoinkin vei moniosaajan toisen etuuden maailmaan
syvemmidlle, jolloin moniosaajan ymmaérrys ja itsevarmuus toista etuutta kohtaan kasvoi
huomattavasti. Tima moniosaaja kuvasi télld olleen kaikkein suurin vaikutus siihen, ettid hin
vithtyy moniosaajana. Moniosaajat kokivat, ettd ovat tyytyvdisié tiimipééllikoiden toimin-
taan tyOvaiheessa ja tarpeita nostettiin esille tutkijan kysyessd parannusehdotuksia. Niista
nostoina oli tydvuorotuksiin liittyvit ongelmat, joita kuvataan myohemmin myos tiimipéal-
likdiden toimesta. Ongelma ei itsessdén liity tiimipééllikon tydskentelyyn, mutta moniosaa-
jat nostivat timan esille, niin ettd keskustelevat usein tiimipééllikon kanssa tydvuorotukseen
liittyvistd ongelmista ja yksi moniosaajista kertoi, ettd tiimipaallikko vei palautetta eteenpéin
tyOvuorotuksien suhteen moniosaajan ja tiimipaillikon keskusteluiden ansiosta. Toinen on-
gelma, joka nousi esiin moniosaajilta, oli parantaminen tiedotuksen suhteen juuri moniosaa-
jien osalta. Niin sanotun ykkdsetuuden osalta tiedotus sujui, mutta moniosaajia koskevien
toisten etuuksien osalta moniosaajat kokivat, ettd tiimipdéllikot voisivat olla enemmaén yh-
teydessd, tuleeko / saako moniosaaja osallistua koulutuksiin ja informoida moniosaajaa tar-
keistd uutisista ja ohjeista. Jos moniosaaja tekee kahta tai kolmea etuutta voi viikkorytmitta-
minen olla haastavaa, kun pééasiallinen tehtidvi on tuottaa etuuspéatoksid ja toimenkuvaus
on moniosaajalla sellainen, ettd joudut olla koko ajan hereille ohjeistuksista ja vuoropuhe-

lussa eri tahojen kanssa.

Yksi moniosaajista kuvasi seuraavaa kysyttiessi, miten tiimipaillikko tukee héntd moni-
osaajana: ”Nykyinen tiimipdcdllikkoni osaa myds molempia etuuksiani ja hdnen johtami-
sensa koen olevan hyvin esimerkillistd. Kdymme yhdessd tapauksia ldpi ja koen, ettd saan
enemmdn kuin voisi edes toivoa. Et hdn on suuri tuki minulle ja ymmdrtdid nyt kolmannen
etuuden kohdalla, ettei vaadi siltd liikaa, kun on jo kaksi muutakin etuutta, jotka osaan.
Koen myés olevani hyvin etuoikeutettu, ettd tiimipddllikkoni tuntee molempien etuuksieni

luonteet.” Vastauksesta ilmenee tyytyviisyys moniosaajan ja tiimipddllikon yhteistyolle.
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My06s muiden moniosaajien vastauksista ilmeni, ettd tiimipéaallikdn etuusosaamista arvoste-
taan paljon. Tdma osaaminen korostui haastatteluiden useassa osuudessa sekd moniosaa-

jilla, ettd tiimipaallikoilla.

5.1.3 Tarpeet johtamiselle

Moniosaajat kaipaavat tutkimushaastatteluiden perusteella johtamiselta aitoa ldsnéoloa,
kiinnostusta seké tydasioihin ettd hyvinvointiin. Kaivataan luottamusta tyontekijdé kohtaan,
joka ndkyy moniosaajan mahdollisuutena tydskennelld itseohjautuen. Myds johtamisen sel-
keys ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen nousivat esiin. Tiimipdallikoiltd toivotaan osaa-
mista arvostavaa, kannustavaa ja tukevaa asennetta ja tiimipddllikon haluttiin tuntevan ja
tietdvin moniosaajan tyOtehtidvit ja olevan kiinnostunut niistd. Tyotehtdvien tunteminen
nihtiin erityisen tdrkednd sen kannalta, ettd tiimipaéllikko ymmaértdd moniosaajan tavoittei-
den asetannan kannalta millaisia tyGtehtdvid hdnen tyOpdivinsd sisdltdd. Kun etuuskdsittelija
siirtyy moniosaajaksi voi moniosaaja haastatteluiden perusteella kokea epdvarmuutta, kun
ei osaa niin sanotun ykkdsetuuden tavoin asioita ja tyonteon tehokkuus hidastuu. Moniosaa-
jat toivoivat, ettd tiimipaéllikkd ymmaértdd, ettd uuden oppiminen voi olla hidasta ja omak-
suttavan tiedon mééra on suuri. Erds moniosaajista kuvasi titd oppimiselle tilan antamista
turvallisen tyoympériston luomiseksi. Monisaajat kertoivat saavansa kohtalaisen hyvin ym-

marrysti ja aikaa uuden oppimiselle tiimipadllikoiltaan.

Haastatteluiden yhteydessa tutkija esitti moniosaajille joitakin haastattelukysymysten ulko-
puolisia lisdkysymyksid. Kun keskustelu oli moniosaajan tarpeissa liittyen johtamiseen, tut-
kija esitti vield tutkimuksen kannalta merkittivin kysymyksen eli ”onko tirkeéd, ettd esi-
henkil6lla on etuusosaamista?”’. Osalla moniosaajista oli kokemusta seki tiimipaallikdista,
joilla on etuusosaamista, ettd organisaation ulkopuolelta tulleista tiimipaillikodistd, joilla ei
ollut etuusosaamista. Tutkija oletti jo tyokokemuksensa perusteella, ettd moniosaajat arvos-
tavat ja kokevat hyodylliseksi tiimipdillikon etuusosaamisen, mutta sen merkityksen paino-
tuksen voimakkuus yllatti tutkijan. Mainittuun kysymykseen moniosaajat kertoivat, etta tii-
mipadllikkd voi pérjatd tydssdén ilman etuusosaamista, mutta osaaminen helpottaisi tiimi-
padllikon tyonkuvaa ja tyontekijén seka tiimipdéllikon vilistd yhteistyotd. Haasteeksi ilmenti,
ettd harvoin tiimipadllikolld on etuusosaamista kaikista johtamistaan etuuksista, mutta tir-

keénd nihtiin, ettd olisi edes késitys etuuskdsittelyst.
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Yksi moniosaajista kuvasi valmentavan johtamisen ndkymisti uudeksi tyyliksi, joka on juuri
tullut johtamiseen ja valmentava johtaminen kulminoituu siihen, ettd esihenkilé on esihen-

kild, mutta osaa asettua tiimildisen rooliin.

Moniosaajilta kysyttiin myds heidédn kohtaamistaan haasteista liittyen organisaation johta-
mistyyliin. Moniosaajat kuvasivat haasteita kahdelta eri tasolta. Yksilotasolta eli moniosaa-
jan ja tyourallaan kohtaamiensa tiimipééllikdiden valisistd kokemuksista sekd ylemmalta ta-
solta katsottuna eli organisaatiossa ilmenneita johtamishaasteita. Organisaation ylemmin ta-
son haasteet nousivat selkedsti esille jokaiselta moniosaajalta. Haasteeksi esiteltiin viestin-
nin ja tiedottamisen ristiriitaisuus tai puutteellisuus. Koettiin, ettd ylemmaén ja alemman ta-
son johdon ohjeistukset voivat olla erilaisia. Tdssd painotettiin, ettd aina asiaan vaikuttaa
yksilon tapa tulkita tietoa. Yksilotasolla haasteeksi ilmeni, ettd osaamiselle ja sen yllapita-
miselle ei suotu riittdvid resursseja. Télld tarkoitettiin tilannetta, jossa etuuskasittelijistd on
perehdytetty moniosaaja, mutta sen jdlkeen hén ei ollut paédssyt tekeméén toista etuutta kuin
muutaman kuukauden ajan ja osaamista ei ylldpidetty esimerkiksi koulutuksiin osallistumi-
sen mahdollistamisena. Tété ei kuitenkaan tuonut esiin kuin yksi moniosaaja, josta tutkija
loi padtelmad, ettd moniosaajana tydskentelyyn vaikuttaa myos minké etuuden moniosaajana
toimii.

Jokainen kaipaa tulla arvostetuksi omassa tydssdén ja haastatteluissa tutkija nosti esiin ky-
symyksen, vilittyyko tiimipédllikdiden arvostus moniosaamista kohtaan heille. Vastauksista
ilmeni, ettd moniosaajia selvésti arvostetaan tiimipééllikoiden toimesta. Arvostus nékyy tii-
mipééllikon ymmarryksestd sen suhteen kuinka kuormittavaa moniosaajan rooli voi olla.
Tiimipaallikosta vilittyva kiinnostus moniosaajan tyonkuvaa kohtaan seké tuki, jota heiltd

saa luo arvostusta vilittdvin olon haastatelluille moniosaajille.

Haastatteluissa moniosaajilta kysyttiin ”Miten mielestdsi johtamista voisi kehittdd, jotta mo-
niosaajien osaaminen tulisi parhaiten esille?” ja "Mitd konkreettista tukea kaipaisit tiimi-
pddllikoltd oman ammatillisen kehittymisen suhteen?”. Vastauksissa toivottiin tiimipaalli-
kon omaa kiinnostusta perehtyé etuuksiin ja toimia tiimissddn moniosaajuuden puolestapu-
hujana ja esimerkkind, silld asian koettiin olevan huomattavasti haastavampaa, jos tiimipéél-
likko itse ei usko asiaan tai ole siitd kiinnostunut. Toinen asia, joka nousi vastauksista esiin
olisi, ettd tyon tekemisessd painotettaisiin vield nykyistdkin enemmaén tyon laatua ja koko-
naisvaltaista tyotd, madrdllisen suorittamisen sijaan. Organisaatiossa painotetaan tyon laatua

vuosi vuodelta enemmén ja tdhin toivotaan jatkoa ja vield enemmin huomiota. Lisdksi esiin
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tuotiin tydvuorosuunnittelun kehittdiminen, koulutuksiin ja infoihin osallistumismahdolli-
suuksien parantaminen sekd osaamisen ylldpitdmisestd huolehtiminen. Tydvuorosuunnitel-
man kehittimisell4 tarkoitetaan, sitd ettd moniosaaja paésee riittdvén usein tekeméén kaikkia
etuuksiaan, jotta osaaminen sdilyy ja kehittyy. Koulutuksiin osallistumisella tarkoitettiin
moniosaajan mahdollisuutta osallistua livend koulutuksiin molemmissa etuuksissaan. Tdma
el siis ole aina mahdollista ja tdma johtaa sithen, ettei toimihenkil6 pddse osallistumaan kou-
lutuksien yhteydessd olevaan keskusteluun, jossa usein keskustellaan miten toimihenkil6t
ovat ymmartdneet asiat. Osaamisen ylldpitdmisen huolehtimisena pidetddn juuri mainittuja
tydvuorotuksia sekd koulutuksiin osallistumisia, mutta myos hyvéksyvia ilmapiirié sen suh-
teen, ettd oppimiseen saa ja tulee kayttia tydaikaa. Puhuttaessa konkreettisesta tuesta liittyen
moniosaajan omaan ammatilliseen kehitykseen esiin nousi tiimipaillikdn aito kiinnostus
etuuksia kohtaan ja tiiminsd johtamista kohtaan. Erds moniosaajista peilasi entistd yhden
etuuden osaamista ja nykyistd tydrooliaan seuraavasti: ” Voisin peilata siihen mitd olen op-
pinut, kun siirryin ns. tavallisesta moniosaajasta moniammatilliseen ryhmddn niin on auen-
nut mahdollisuuksia ja tiimipddllikko on luonut mahdollisuuksia kehittdd asioita ja moni-
osaajuutta. On siis annettu mahdollisuuksia ja tunnistettu potentiaali. Oma esihenkilo tar-
joaa kaikille mahdollisuuksia, jos niitd on vaan itse ollut valmis ottamaan vastaan ja tamd-
hdn on valmentavan johtamisen ydin, ettd tarjoaa tiimildisille vastuuta ja oppimismahdolli-
suuksia.”. Konkreettisena toimena toivottiin tiimipdéllikon aktiivisuutta viedd tiiminsa ja
sen yksildiden viestid eteenpdin johtamisen ylemmille tasoille. Tésséd kuitenkin painotettiin

ymmarrys, ettd tiimipadllikoilld on omat vaatimukset my0Os omilta esthenkiloiltdén.

Haastatteluista ilmenee, ettd tiimipaillikdiden johtamiselta moniosaajat kaipaavat aitoa kiin-
nostusta johtamista kohtaan, selkedi ja tasavertaista johtamista sekd lisndoloa. Moniosaajat
toivovat tiimipaéllikoltd luottamusta, vapautta itseohjautuvuuteen tydssadn seka tiimipéalli-
kolta toivotaan helposti ldhestyttivad asennetta. Selkeydelld ja tasavertaisella kohtelulla ha-
lutaan tiimipdillikon johtavan tiimidén selkeilld toimintaohjeilla ja niin, ettd tiimin jdsenid
kohdeltaisiin mahdollisimman tasavertaisesti. Tasavertaisuudella tarkoitettiin tydvuorojen
tasaista jakaantumista, jolla tarkoitetaan kéytdnndssd vaativien tyotehtévien jakaantumista
tasapuolisesti eri tiiminjdsenten kesken. Tdmaén lisdksi tydvuorotuksen epétasainen jakaan-
tuminen oli toinen moniosaajien johtamisessa esiintyvé haaste, joka nousi esiin sekd moni-
osaajien ettd tiimipééllikdiden haastatteluista. Erds moniosaajista koki harmitusta siité, ettd

hin perehtyi toiseen etuuteen, mutta ei padssyt tekemiin titi etuutta kovin usein, jolloin
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opitut asiat alkoivat unohtua ja hin koki perehdytyksen menneen hukkaan toisen etuuden

osalta.

5.2 Tiimipaallikdiden haastatteluiden tulokset

Tiimipaéllikoiden haastattelut alkoivat kysymykselld “Mitd valmentava johtajuus sinusta
on?”. Tiimipaéllikot kuvasivat valmentajaa johtamista muun muassa toisen ihmisen oman
oivaltamisen mahdollistamisena, tyontekijédn haastamisena ja vastuuttamisena sekd keskus-

telemalla oppimisena.

Tiimipaéllikko valmentaa tiimidén eli hoitaa perusasioita kuntoon, jolloin toimihenkil6114 on
mahdollisuus onnistua. Tiimipaillikdiden haastattelut sisdlsivdt kolme teemaa, jotka olivat
valmentaja johtaminen, moniosaajien johtaminen sekd viimeisena késiteltiin lyhyesti muu-
tosjohtamista Hiattin ADKAR- mallin avulla ja keskusteltiin toiveista tutkimuksesta luota-

van mallin suhteen.

5.2.1 Moniosaajien johtaminen valmentavan johtamisen keinoin

Tiimipééllikoiden haastatteluiden perusteella valmentava johtaminen ndyttidytyy moniosaa-
jien kanssa oman esimerkin niyttimisen merkityksellisyytend, oppimismahdollisuuksien ja
avoimen vuorovaikuttamisen mahdollistajana. Erds haastateltavista tiimipaéllikoistd kertoi
uskovansa esimerkin voimaan, kun on itse mukana oppimassa tiiminsé kanssa uutta ja ratkoo
moniosaajien kanssa etuusty6hon liittyvid ongelmia. Toinen tiimipadllikkd kertoi pyrki-
vinsd tekemédn itse viikoittain etuustyotd edes jonkin verran. Télld tavoin tiimipééllikko
halusi ndyttdd esimerkkid ja osoittaa kiinnostusta etuustyotd kohtaan ja pyrki myds lisda-
madn omaa ymmarrystd etuustydstd. Myos muilta tiimipééllikéiltd tuli etuusosaamiseen liit-
tyvad pohdintaa, silld vaikka tiimipdéllikon ei tarvitse osata etuutta, my0s tiimipééllikot ko-
kivat tarkedksi, ettd tiimipéallikko tietdd mitd toimihenkild tekee ja mitkd asiat vaikuttavat
tekemiseen. Valmentava johtajuus on organisaatiossa kohtuullisen uusi johtamistapa, joka
on atheuttanut myds epavarmuutta. Tiimipaéllikko kuvasi oman valmennusmatkansa ja val-
mennusosaamisensa olevan alkuvaiheessa ja koki oman roolin olevan vield riittdméton, jotta

pystyisi riittdvasti tukemaan toimihenkildita.
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Valmentavan johtamistyylin hyddyistd puhuttaessa esiin nousi tyontekijan kannalta oppimi-
sen konkreettisuus ja syvyys, kun tyontekijélle ei anneta valmiita vastauksia ja hin saa ja
joutuu itse aktiivisesti ajattelemaan. Hyotynd ndhdddn myos valmentavan johtamisen yksi-
161lisyyden huomioiminen. T&ll4 on tarkoitettu, ettd kaikkien toimihenkildiden ei tule toimia
samoilla tavoin, vaan tydntekijan tulee 10ytda itselleen sopivat tavat tydskennelld tydnanta-
jan antamien raamien sisdlld. Tiimipaéllikko ja moniosaaja kédyvit néitd keskusteluita ar-
jessa, mutta eritoten valmennuskeskusteluissa. Tamdn kautta tiimipddllikon ja tiimildisen
kahdenkeskiset suhteet vahvistuvat, koska keskustelu on syvéllisempad. Néitd keskusteluja

kuvattiin raskaiksi, mutta antoisiksi.

Valmentavan johtamistyylin haitoista puhuttaessa tiimipdillikon ndkokulmasta nousi esiin
johtamistyylin tyollistdvyys, jolla tarkoitettiin vuorovaikutussuhteiden kuormittavuutta.
Etenkin uusi tiimipaéllikko voi kokea raskaaksi, kun saa tutustua moneen eri ihmiseen ja
heidédn ammatillisuuteensa. Tiimipadllikolle haastetta tuo myds toimihenkildiden eritasoiset
kyvykkyydet eli tiimipadllikoltd vaaditaan kykyéd sopeutua eri tilanteisiin erilaisten ihmisten
kanssa. Toimihenkil6t ovat eri vaiheissa omilla ammatillisen oppimisen matkoillaan ja osa
kaipaa lisdéd haastetta, kun taas toiset tuntuvat kokevan kaaosta liiallisesta omaksuttavasta
tiedosta. Tiimipééllikon tulee tasapainoilla asian kanssa, kun asia luo haastetta tiimitasolla.
Haitaksi kuvattiin oppimisen motivaatioriippuvaisuutta eli ilman toimihenkilon motivaatiota
oppiminen ei mahdollistu. Valmentava johtamistyyli vaatii toimihenkil6iltd oma aloittei-
suutta ja vastuunkantoa omasta ammatillisuudesta ja sen kehittdmisestd. Tyontekija joutuu
pohtia asioita itse eikd tiimipadllikoltd saa suoria vastauksia kaikkeen. Valmentava johta-
mistyyli siis haastaa tyontekijdd ajattelemaan itse ja ottamaan vastuuta omasta ammatillisuu-

desta.

Tiimipaéllikoiltd kysyttiin, millaista on hyvé johtajuus. Vastauksista nousi aito kiinnostus
toimihenkilon asioihin, kuuntelu ja tukeminen, yksil6llisyyden huomioinen seka riittdvé ja-
mikkyys. Hyvi johtajuuden kuvattiin perustuvan luottamukseen puolin ja toisin. Moniosaa-
jille ajateltiin olevan tirkedd kuulluksi tuleminen. Lisédksi yksi tiimipaéllikoista kuvasi hyvaa
johtajuutta niin, ettd tiimildisille annetaan raamit, joiden sisdlld hén voi toimita itselleen par-
haalla tavalla: "Hyvd johtajuus on myds aktiivista eli annan palautetta, mutta en po-

299

mota””. Palaute tukee osaamisen kehittymistd. Kyselen myos kuulumisia ja se on tdirked
rooli tiimipddllikolle et oppii tuntemaan ihmisid. Ldsnd olemista ja raamien asettamista,

mutta antaa vapauden toimia. Tiivis yhteistyo ja viestinndn tdrkeys ja aktiivisuus.
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Tyontekijdlld on kaikki se tieto tarjolla, josta voi sitten itse poimia ne omasta mielestd oleel-
liset.” Hyvédn johtajuuteen kuvattiin kuuluvan mikromanageroimisen vélttiminen. Tiimi-
padllikko kuvaa asettavansa tyontekijoille raamit, joiden sisélld saavat toimia itselleen par-

haalla tavalla tydtavoissa ja oppimisessa.

Moniosaajien johtamiseen liittyy erityispiirteitd ja haastatteluista ilmeni, etti moniosaajan
etuudet ja niiden mddrd vaikuttaa johtamiseen, silld tiimipééllikon tulee ohjata moniosaaja
oikeisiin viestintdkanaviin sekd oikeiden koulutusten &érelle. Tiimipééllikon tulee tuntea
omat moniosaajansa, jotta osaa kysya oikeita kysymyksii ja hinelle tulee olla aito kiinnostus
moniosaajan toimenkuvaa kohtaan. Yksi tiimipééllikoistd kuvasi toimivansa suodattimena
moniosaajan ja ylemmaén johdon vililld ja pitdd tiimipadllikon vastuuna olla pitiméssa tii-
mildistensd puolia ja tétd tapahtuu vield enemmin moniosaajien kuin etuuskasittelijoiden
kanssa. Etuusosaamisen merkitys kasvaa moniosaajien kanssa, silld tiimipaéllikolld olisi
hyvi olla tietoutta tai jonkintasoista osaamista useammasta etuudesta. Haasteena useam-
massa etuudessa on etuuksien véliset erot toimintatavoissa. Tiimipééllikon voi olla vaikea
perustella toisen etuuden toimimista moniosaajalle, jos ei itsekddn tiedd tyotapojen eroista
ja niiden syistd. Tutkija esitti lisikysymyksen siitd, annetaanko tiimipaillikdille riittavasti
aikaa tutustua etuuksiin. Esihenkil6iden kalenterit ovat melko tdynna ja tiimipaillikoille on
annettu ohjeistus, ettd etuuksia voidaan opetella arjessa, kun sille jaa aikaa. Erds tiimipailli-
koistd oli kdynyt osittain toisen etuuden peruskoulutusta, mutta kalenteriin ei sopinut riitta-
vasti aikaa koulutukselle, ja titmipadllikko kaipasi esihenkiloille tarkoitettua etuuksien eri-

tyspiirteisiin keskittyvdd perehdytysta.

Organisaation tarjoamasta koulutuksesta ja tuesta, liittyen moniosaajien johtamiseen, oli tii-
mipééllikoilla eridvid mielipiteitd. Yhden tiimipadllikon mielestd koulutusta ja koulutusma-
teriaalia on riittdvéasti, mutta kouluttautuminen vaatii omaa aktiivisuutta ja avun dérelle me-
nemistd. Esihenkil6ille oli omat ”muutosklinikat” ennen moniosaajien perehdytysté ja muu-
tosmateriaalia oli reilusti. Tiimipaillikkoé korosti yksilon omaa vastuuta ottaa apu ja tieto
vastaan. Muilta tiimip&éllikoiltd tuli vastaavat mielipiteet oman aktiivisuuden osalta eli itse-
ohjautuvuus ymmarrettiin. Tiimipaillikoille pidetyt webinaarit kuvattiin hyvin yleisluontoi-
siksi ja etuuksien ominaispiirteiden tietoutta kaivattiin koulutusmateriaaleihin. Osalle tiimi-
paéllikoisté esitettiin sama lisdkysymys kuin moniosaajille eli voiko tiimipaillikkoé johtaa
ilman etuusosaamista. [Iman osaamista voi pdrjatd, silld organisaatiossa koettiin olevan hyvé

tuen kulttuuri eli apua on saatavilla. Koettiin, ettd ilman etuusosaamista on todella vaikea
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antaa moniosaajalle arvokasta palautetta tyostd valmennuskeskusteluissa tai havainnoinnin
palautteessa. Erdédn tiimipaéllikon mielestd hén kokisi itse johtamisen pinnalliseksi ja puut-

teelliseksi, jos hinelld itsellddn olisi etuusosaamaton tiimipaallikko.

5.2.2 Tiimipaéllikoiden kohtaamat haasteet

Moniosaajien johtamisessa haasteiksi kuvattiin valtavan tiedon méérin hallinta, alati muut-
tuvat ohjeet ja niiden eri sijainnit sekd moniosaajien turhautuminen kompetenssiin sopivien
téiden etsimisessd. Havainnoinnissa haastetta aiheutti tiimipdéllikon etuusosaamisen puute
ja yksi tiimipaillikko kuvasi isoimpana haasteena tydvuorotuksen ennakoimattomuuden ja
siitd moniosaajilta tulevan ymmarrettdvan turhautumisen. Ristiriitatilanteita moniosaajien
kanssa heidén tyonkuvaansa liittyen tiimipaallikot eivat olleet kokeneet, jos tydvuorotuksen
sdannoéllisyyden puutetta ei lasketa. Viestinndssé olisi parannettavaa eli esimerkiksi tiedo-
tuskanaviin selkeimmin moniosaajille koskeeko koulutukset heitd. Yksi tiimipééllikoista
kuvasi saavansa paljon tietoa itse moniosaajalta ja asian ei pitdisi mennd hdanen mielestiin
niin péin.

Etuuskdisittelija eli yhden etuuden ratkaisuasiantuntija joutuu omaksumaan valtavan mairin
eri etuusohjeita, jotka ovat lain pohjalta luotuja esimerkkitapauksia ja ohjeistuksia. Moni-
osaajalla timi haaste ldhestulkoon tuplaantuu tai jopa triplaantuu, riippuen moniosaajan
etuuksien mairastd. Ohjeita ei tarvitse osata ulkoa, silld etuusohjeet ja neuvontaringit autta-
vat kisittelijdd, mutta paljon etuuskésittelijén tulee osata asiaa. Kun tdhdn haasteeseen lisdd
moniosaajille vield tydvuorotuksen episdaanndllisyyden, on oppiminen hidasta ja turhautta-
vaa, kun ei padse harjoittelemaan uutta etuutta tai pdinvastoin eli moniosaaja tekee niin pal-
jon uutta etuutta, ettd tuntuu hankalalta palata vanhaan etuuteen, jossa voi olla vilissé tullut
uusia ohjeita. Tahédn turhautumiseen tiimipaéllikon tulisi 10ytéd apuja ja keinoja hallita tilan-
netta. Haasteena sekd moniosaajille ettd tiimipééllikoille on tydjonoilta téiden poimimisen
vaikeus moniosaajille. Moniosaajat tekevit esimerkiksi perustoimeentulotuessa vain tiettyja
tyotyyppejd, joihin heidédt koulutetaan. Moniosaajat tydskentelevit kuitenkin tydjonoilla,
josta poimivat toité, joista ei etukéteen tiedd onko moniosaajalla kyvykkyytté tai lupaa tehda
tyotd. Tahdn tuhlaantuu tydaikaa ja moniosaajat myos turhautuvat asiasta. Tiimipdéllikkoa
tilanne haastaa juuri tukijan ndkdkulmasta. Organisaatiossa tiimipaéllikSt suorittavat etuus-

tyon laadun ja osaamisen varmistamiseksi sddnnollistd etuustydon havainnointia.
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Havainnointi voi tapahtua niin kutsuttuna jilkihavainnointina eli tiimipaéllikko katsoo jil-
kikdteen etuuskasittelijdn tekemid etuusratkaisuja ja kdy tyontekijan kanssa ldpi onnistumi-
sia ja mahdollisia kehitysajatuksia. Livehavainnoinnista tai vain havainnoinnista puhuttaessa
on kyse, ajantasaisesta tilanteesta, jossa tiimipddllikko seuraa etuuskésittelijan tyon teke-
mistd. Havainnointi voi olla hyvin haasteellinen suorittaa, mikéli tiimipaallikolld ei ole
etuusosaamista. Télloin havainnoinnin voi suorittaa muu sovittu henkilo, kuten etuuden
osaava toinen tiimipaéllikko. Jos tiimipaéllikko ei ymmarra toisen etuuden toimintatapoja ja
jarjestelmid, on haastava toimia valmentavana johtajana, joka haastaa moniosaajaa kehitty-
maén. Yhden tiimipéallikon kanssa tuli haastattelussa puheeksi, ettd hin on toiminut muiden
tiimien moniosaajille havainnoijana. Hin koko tilanteissa toimivansa samoin kuin omien
tiimildistensd kanssa eli pyrki avoimeen vuorovaikutukseen ja aktiivisesti palautteen anta-
miseen, mutta kuvasi haastavaksi, kun ei tunne etuuskisittelijad. Téssa tilanteessa valmen-
tavaa johtamistyylid ei paéstd hyodyntdméain parhaiten, kun luottamukseen perustuva vuo-
rovaikutussuhde puuttuu. Asia saadaan varmasti kisiteltyd, mutta tiimipaallikko ei tiedd mi-

ten etuuskésittelija haluaa palautetta tai muutoin hdnen taustaansa osaamisen suhteen.

Moniosaajille ja heiddn tiimipaillikoilleen haastetta aiheuttaa haastatteluiden perusteella
eniten tydvuorojen ennakoimattomuus. Télla tarkoitettiin moniosaajan tydvuorojen epasiin-
nollisyyttd etuuksiensa kesken. Haastatteluista ilmeni, ettd sekd moniosaajat ettd tiimipaalli-
kot kokevat tdmén merkittdvd haasteena. Moniosaajille se aiheuttaa turhautumista, kun ei
esimerkiksi pddse riittdvasti harjoittelemaan uudempaa etuuttaan tai kokee padsevénsi liian
vahén niin sanotun ykkodsetuutensa pariin. Tiimipééllikdéille aihe aiheuttaa haastetta kahdesta
ndkokulmasta. Ensinndkin tiimipéallikkod on asian kanssa ylemmaén johdon ja moniosaajan
vilissd. Tiimipadllikko ei voi vaikuttaa tydvuorotukseen kovin paljoa, mutta voi olla tiimi-
laistensd puolesta puhujana asian suhteen. Hén joutuu olla moniosaajan tukena, jos moni-

osaajalta ilmenee turhautumista asian suhteen.

5.2.3 Tiimipaillikdiden ndkemyksid tulevasta

Haastatteluiden painopiste keskittyi tutkimuksen tapaan valmentavaan johtamiseen, mutta
tiimipééllikdiden kanssa keskusteltiin my6s muutosjohtamisesta ja nimenomaan Hiattin AD-
KAR- mallista. Tutkija esitteli lyhyesti titvistelmén muutosjohtamisen periaatteesta ja mita

ADKAR tarkoittaa ja miten tutkimuksen mallin luomisessa ADKARia voisi hyodyntéa.
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Tutkijan ajatus oli tuoda muutosjohtamisesta ADKAR- malli tuomaan konkretiaa muutoin
melko soveltavaan valmentavaan johtamismalliin. Ajatus oli, etti ADKARia voidaan hyo-
dyntdd mahdollisesti tiimipééllikoille ja organisaatiolle luotavassa mallissa. Pohjustavan pu-
heen jilkeen tiimipadllikot saivat kertoa ajatuksiaan ADKARin kaltaisesti johtamismallista
ja muutoin ajatuksia minkilaista mallia tutkimukselta toivotaan. Mallin prosessimaisesti vai-
heittaisuudesta tykéttiin. Kuvattiin, ettd valmentavan johtamisen tavoin mallissa ilmenee
pitkd prosessi. Prosessimaisen etenemisen tiarkeyttd painotettiin eli ei voi hypétd muutok-
sissa suoraan loppuun vaan tietoisesti edetd vaiheittain. Mallin avulla herétellddn ymmarrys
muutoksen tarpeesta, osataan perustella tarve riittdvan syvéllisesti. Tiimipaéllikot kuvasivat
mallia sopivaksi ja olivat kiinnostuneita kdyttiméén tydkalua, jos sellainen luotaisiin. Yksi
tiimipaillikGistd mietti miten hyddyntéisi omassa tyOssddn mallia moniosaajien johtami-
sessa. Ajatuksissa korostui jilleen perusteluiden tirkeys ja tiimipdillikko kuvasi, ettd esi-
henkil6 sitouttaa ensin itsensd muutokseen, jotta pystyy sitouttaa toimihenkilon. Ongelmana

oli jatkuvan vahvistamisen puute.

Tiimipaéllikoiltd tuli toiveita luotavan mallin suhteen. ADKARin kaltaisesta mallia pidettiin
hyodyllisen oloisena ja jo esittelyvaiheessa malli herétti ajatuksia ja haastoi miettimédan uu-
delleen tiimipééllikon omaa johtamisosaamistaan. Erdéltd tiimipdéllikoltd tuli toive op-
paasta, jossa olisi korostettu johtamisen prosessin eri kohtia, kuten perehdytyksen jilkeisté
tyovaihetta, jota tiimipdéllikko kuvasi ”jdlkihoidoksi”. Muutoksen myymiseen tiimille ha-
luttiin myos vinkkejé ja muutoksen alkuvaiheen sisdistdmiseen eli mité tietoja tarvitsen muu-

tosvaiheessa. Esihenkilolld tulisi olla paremmat valmiudet valmistautua muutoksiin.

Tiimipaallikot ndkevat moniosaajuuden olevan olennainen osa Kelan tulevaisuutta ja koke-
vat, ettd sithen tulisi panostaa. Moniosaajuuden kuvailtiin lyovén itsedén 1api jo nyt Kelassa
ja osaamisen arvo nousee koko ajan. Tiimipadllikot itse kuvasivat, ettd oma rooli tulee muut-
tumaan, kun joutuu hieman kauemmas mahdollisesta omasta etuudesta tulevaisuudessa.
Oma toimenkuva vaatii laajemman tietokokonaisuuden ja viestintdkentén hallintaa, kun tii-
mipadllikké huolehtii moniosaajiensa tiedotuksen ajantasaisuudesta tyovuorojen, koulutus-

ten ja ohjepdivitysten suhteen.
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5.3 Johtamisen kehittdmisen tarpeet

Tiimipaallikon rooli on olla tydonantajan edustaja tiimilleen ja tiiminsd edustaja tyonanta-
jalle. Tama tehtdva ja vastuu vaatii titmipadllikolta kykyé olla 1dsnd ja ymmaértéa toista osa-

puolta, mutta myos vastuuta tuoda kaikille osapuolille informaatiota.

Tutkimuksen empiirisestd osuudesta eli haastatteluista nousi selkedsti esiin mitd haasteita
moniosaajien johtamisessa ilmenee kohdeorganisaatiossa. Keskeisimpid haasteita moni-
osaajien johtamisessa oli tyovuorotuksen hajanaisuus. Tiimipaillikot eivat pysty aktiivisesti
vaikuttaa moniosaajiensa tyovuorotukseen, silld asia koordinoituu eri taholta. Taémé aiheut-
taa tiimipadllikoissd sekd etenkin moniosaajissa epétietoisuutta sekd omien etuuksiensa te-
kemisen epitasaisuutta. Tiimipadllikko kuvaa haasteista seuraavaa: “Viikkorytmittiminen
eli esim. jos teet kolmea eri etuuslajia, ja meiddn pddasiallinen tehtdvd on tuottaa etuuspdd-
toksid, niin se ettd toimenkuvaus moniosaajilla on sellainen, ettd pystyy siihen niin se vaatii
Jjatkuvaa hereilld oloa ja jatkuvaa vuoropuhelua.” Muuttuvat ohjeistukset sekd ohjeiden ja
tiedon hajanaisuus vie tyontekijin tydaikaa, kun tiedon ja téiden etsimiseen joutuu kéyttda
paljonkin tydaikaa. Tdma ongelma ndkyy myos muilla etuuskésittelijoilld, mutta moniosaa-
jan ndkokulmasta haaste kertaantuu, kun ohjeita on useamman etuuden osalta. Haastattelussa
ilmi tullut téiden etsiminen tarkoittaa tilannetta, jossa moniosaaja, jolla on rajattu osaaminen
ja tdten rajattu tyonkuva toisessa etuudessaan, ei kykene tekemédan kaikki tyStyyppejd, mutta
hén joutuu tydskennelld tydjonolla, josta hédn joutuu tarkastella tyd kerrallaan, onko ty6 teh-
tdvissd vai joutuuko hdn palauttaa tyon tydjonolle. Tdhdn ongelmaan tiimipaillikon on
melko vaikea vaikuttaa, mutta joitakin keinoja sithen on. Tiimipaillikot tietdvat ongelman,
joten asian eteenpdin vieminen ja ongelmasta puhuminen voisi tuoda tulevaisuudessa muu-
tosta ongelmaan. Laajemmalta tarkasteltuna tdiden etsimisongelmaan voisi vaikuttaa luo-
malla moniosaajille rddtdloityja omia tydjonoja, joiden luomiseen voisi hyddyntédd robotiik-

kaa.

Tydvuorotus vaatii siis sekd moniosaajalta ettd tiimipadllikoltd valppautta reagoida muutok-
siin ja tiimipadllikko toimii moniosaajan puolesta puhujana ja selvittdjana, jos tyovuorotuk-
sissa on epéselvyyksid. Tydvuorotushaasteeseen pyritddn vastaamaan uudella jarjestelmailla,
joka on ohjelmoitu tasaamaan tydvuorotuksia. Jarjestelmi on tarkoitus ottaa organisaation

kayttoon syksyn 2025 aikana.
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Perehdytyksen suhteen kaivattiin yksilollisyyden ja suunnitelmallisuuden huomioimista.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd moniosaaja saattoi kdyda perehdytysvaiheessa itsestddn selvid
asioita ja osioita, jonka haastateltava moniosaaja koki hieman turhauttavaksi. Esihenkil6iden
olisi hyvi kyetd huomioimaan jo heti perehdytysvaiheesta alkaen moniosaajan yksildllisyys
ja suunnitella perehdytysvaihe moniosaajan, perehdyttdjén ja itsensd kesken. Perehdytysvai-
heessa ja muulloinkin esihenkilon olisi hyvd huomioida tyontekijin tarpeita. Jos moniosaa-
jalle on tdrkedd tyon yhteisty0, voisi heille yrittd4 jarjestida mahdollisuuksien mukaan paljon
ryhmaéssd oppimista, kun taas toinen voi haluta tehdd mahdollisimman paljon itsendisti tyota
(Surakka & Laine 2011, 31). Téllainen yksildllisten toiveiden huomiointi voi motivoida
tyontekijoitd moniosaajaksi ryhtymiseen, jos hénelld on tieto, ettd tyontekijén toiveita voi-
daan ottaa huomioon ja perehdytysprosessissa otetaan omia toiveita huomioon mahdolli-
suuksien mukaan. Valmentavan johtamisen periaatteisiin ja tavoitteisiin kuuluu tydn mie-
lekkyyden lisddminen (Ruutu 2020, 35). Moniosaajuuden tarpeen lisddntyessi koko proses-
sin tulee olla tyontekijédn nakokulmasta houkutteleva tilaisuus vaihtelulle ja uuden oppimi-
selle ja moniosaajuuteen tulisi integroida vakiintuneeksi toimintatavaksi yksilollisyyden
huomioiminen ja tyontekijan vaikuttamismahdollisuudet. Thmisilld on luonnostaa tarve ko-
kea mahdollisimman mielekésta ehedd mielentilaa. Tétd kutsutaan ihmisti ohjaavaksi psyy-
keen mielekkyysperiaatteeksi. Tyon tarkoituksen ymmaértdminen ja merkityksellisyyden ko-
keminen on tirkedd kokonaisuuden kannalta. Etenkin muutostilanteissa tarkoituksen ja mer-
kityksellisyyden korostaminen on esihenkildltd tirkedd, jotta tyontekijéiden sitoutuminen
muutoksiin voi onnistua. [hmisilld on tydssddn kolme perustarvetta ja néitd tarpeita on tarve
padttdd omasta eldmésti, tarve olla osaava seké tarve olla osallinen. Jos ndmaé kaikki kolme
toteutuvat, koetaan tyd mielekkééksi. Jos esihenkilon johtamistapa on késkeva, kaventuu
tyontekijan itsemddrddmisen tunne, silld ihmisilld on tarve pdittdd omista asioista ja hallita
omaa eldmad, myos tyokontekstissa. Taitava johtaja antaa vapautta toimia tiettyjen raamien
sisdlld itseohjautuen, jolloin tyontekijélle syntyy tunne vaikuttamismahdollisuudesta. Itse-
ndisyyden liséksi ihmisille on tirkeda tuntea kuuluvansa joukkoon, niin ettd ihminen hyvik-
sytddn omana itsendén. Ndiden kahden lisdksi ihminen haluaa kokea olevansa osaava osa
tyOyhteisdd. Thminen luonnostaan torjuu usein tilanteita, joissa hian kokee osaamattomuutta
ja epdvarmuutta. Thminen kokee, ettd on helpompi véltelld tilanteita, joissa on riski joutua
ndyttdmadn osaamattomuutensa. (Surakka & Laine 2011, 35-37.) Tdma on merkittava tieto,
kun mietitdén tydelamédn muutostilanteita. Esihenkildiden ja organisaation johdon tulee ym-

martdd, ettd useissa tapauksissa muutoksiin suhtaudutaan varauksella tai jopa
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aggressiivisesti, koska ollaan epdvarmoja omasta osaamista. Epdvarmuus luo pelkoa ja ha-
luttomuutta oppia. On helpompi olla totutussa tyoroolissa, kuin ldhted haastamaan itsedin

uuden opetteluun.

Moniosaajien kokemat haasteet (taulukko 6) tdsmdsivit tiimipaillikdiden esiin nostamiin
haasteisiin. Eniten esiin tullut haaste oli viestintddn ja tydvuorotukseen liittyvit ongelmat.
Yksi moniosaajista kuvaa asiaa seuraavasti: "Mul on ollu aina hyvd suhde esihenkiloihin ja
en mitddn haastetta huomannut. Mutta jos miettii Kelatasolla niin se miten tuolta ylempdd
meitd johdetaan niin niin ei siindkddn hirvedsti haastetta, ettd ehkd asioiden tiedottaminen
voisi olla ldpindkyvimpdd, mutta sielldkin varmaan rajattu mitd voi tiedottaa. En ehkd koe
muita haasteita.” Samaa linjaa jatkaa my0s toinen moniosaaja: “Sellaisia ehkd tullut, ettd
vlemmdn ja alemman tason johtajat sanovat samasta asiasta erilaisen ohjeistuksen ja viesti
tuntuu vaihtuvan ylimmdn johdon ja ryhmdtason johtamisen vililld. Tédhdn vaikuttaa aina
miten yksilot tulkitsevat ja ymmdrtdvdt ne viestit ja sanamuodot. Ja ndin suuressa organi-

saatiossa tuo on aina ollut ja varmaan tuleekin olemaan ongelma.”

Taulukko 6. Tutkimuksesta nousseet keskeiset haasteet ja ratkaisut

Mallin
Toiveita johtamiselle ratkaisuehdotus Ratkaisun teoria
tiimipaallikoille

Keskeisimmat haasteet
johtamisessa

Viesti eri tahojen vililla,
Organisaation viestinta Yhdenmukaiset ohjeet ja selkea tiedottaminen pida itsesi ja moniosaajat
ajantasalla

Ristikangas & Ristikangas 2017,
Bachkirova et al. 2014, Ruutu 2020

S . " s Ole l3sn4, luo aveointa . .
Tiimipaallikén etuusosaaminen, tydtehtdvien tuntemus, Harikkala- Laihinen 2022, Ristikangas &

Informaation ja etuustiedon maara . keskustelua, haasta, Ristikangas 2017, Tydterveyslaitos
ymmartdva asenne GROW-malli 2025b, Uutela 2019, Kela 2025

Ty6vuorojen ennakoimattomuus Saannblliset etuusvuorot moniosaajille Viesti tahojen kanssa Mattila 2021, Harikkala- Laihinen 2022,
Perehdytysten eroavaisuudet ja P R . . Osallistu i

L ‘y‘ty S ! Aito kiinnostus, ymmartavaisyys, resurssien takaaminen . Ristikangas & Ristikangas 2017, surakka
yksilollisyyden huomioimisen puute perehdytysprosessiin &Laine 2011
Tiimipaallikén minimaalinen rooli Moni fen t iden h ointi. tuki ia k N Luokaa moniosaajalle Scott et al. 2022, Ristikangas &

. oniosaajien tarpeiden huomiointi, tuki ja kannustus .

moniosaajan perehdytysvaiheessa ) p ! suunnitelma Ristikangas 2017, Jarvinen 2016

Perehdytysten yhtenevéistyminen, esimerkkind Valpola et al. 2009, Ristikangas et al.
Uuden johtamistyylin hidas integroituminen |toimiminen, tiimipaallikéiden johtamisosaamisen Oma johtajuus 2021, Ristikangas et al. 2015, Uutela
kehittaminen oman johtajuuden kautta 2018, McCarthy & Milner 2013

5.4 Havainnoinnin hyddyntdminen tulosten muodostamisessa

Puolistrukturoitujen haastatteluiden liséksi tutkimuksessa hyddynnettiin tutkijan tekemaa
havainnointia kohdeorganisaatiossa tapahtuneeseen tyokokemukseen perustuen. Esiin nos-

tetut havainnot perustuvat tutkimusprosessin aikana tehtyihin havaintoihin. Havainnoinnista
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esiin nousseet huomiot on jaoteltu moniosaajista, tiimipallikdistd ja yleisemmalld tasolla

organisaatiosta nousseisiin huomioihin.

Moniosaajat ovat ldhteneet moniosaajaksi halutessaan haastaa itsedéin ammatillisesti. Use-
amman etuuden osaaminen tuo vaihtelua, uuden oppimista ja myos merkityksellisyyttd tyon
tekemiseen. Moniosaajuus kehittdd ratkaisuasiantuntijan kykyd ymmartdd asiakkaan koko-
naistilanne ja myos valmiutta hoitaa asiakkaan asioita kokonaisvaltaisemmin. Moniosaajuus

vaatii kykya oppia uutta, ymmartéd kokonaisuuksia ja hallita oppimaansa tietoa.

Tiimipaélliko6iltd moniosaajien valmentava johtaminen vaatii muuntautumiskykyéd, valp-
pautta tiedonhaussa ja -hallinnassa seké kykya reflektoida kehittdd omaa johtamisosaamis-
taan. Ennen tutkimusta valmentavan johtamisen késitettd ei kéytetty organisaation viestin-
néssd juuri ollenkaan, mutta tutkimuksen aikana valmentava tydote alkoi ndkyd enemmaén.
Jo tiimitasolla viestinnéssd ndkyi valmennuksellisuus. Télla tarkoitetaan, ettd vaikka jo en-
nen tutkimusta valmennuksellisuus on nidkynyt johtamisen tydotteessa, ei kisite valmentava

tyoote ollut ndhtivissa organisaation viestinnéssa.

Organisaatiossa on moniosaajuutta arvostava yleinen ilmapiiri, mutta sitd kohtaan liittyy
my0s muutosvastarintaa. Havainnoin perusteella, silld on merkitystd mihin etuuteen moni-
osaajia haetaan. Organisaatiossa on tietyt etuudet, joihin moni ei halua kouluttautua vapaa-
ehtoisesti ja timd on aiheuttanut selvisti vastarintaa. Haluttomuutta aiheuttaa etuuden maine
kiireellisend ja haastavana etuutena. Kun itse etuuden tekijoiden kanssa keskustelee, usein
he pitdvit etuudesta ja sen monipuolisuudesta. Asenteidenmuutos vaatisi organisaatiolta
vuosien tyotd, jossa esimerkiksi resurssoinnin tulisi olla kohdallaan, ja juuri tdhédn vaaditaan-

kin moniosaajuutta.

5.5 Moniosaajien johtamisen prosessimalli

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatiolle malli eli ratkaisu, joka tukee ja ke-
hittda tiimipaallikdiden johtamisosaamista moniosaajien johtamisessa. Jo tutkimuksen alku-
vaiheessa mallin suhteen oli ajatus luoda organisaatiolle jokin konkreettinen malli, jota he
voivat hyddyntédd jatkossa tiimipééllikdidensd johtamisosaamisen kehittdmisessa ja yllapita-
misessd. Ratkaisuehdotuksen muotoa tai tyylid ei pdétetty etukdteen vaan ideaa kypsytettiin

tutkimusprosessin aikana ja malli luotiin tiimipddllikdiden ja moniosaajien tarpeisiin
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pohjautuen. Tiimipadllikdiden haastatteluissa ja havainnoinnissa mallin suhteen tuli esiin
konkreettisten neuvojen saaminen heiddn johtamisosaamisensa tueksi. Haastatteluissa esi-
telty ADKAR- malli herétti mielenkiintoa ja innostusta tiimipaallikoissd. Mallin konkreetti-
suutta ja selkeyttd kehuttiin ja tiimipédllikdiden mielestéd tutkimuksen mallinnuksessa voisi

ehdottomasti hyodyntdi tdménkaltaista prosessinomaisuutta.

Prosessimallin luominen 1dhti liikkeelle tarpeiden kartoittamisesta, joka tapahtui haastatte-
luiden muodossa. Mallin luomisessa hyddynnettiin Kotterin kahdeksanosaista muutosjohta-
mismallia sekd Hiattin luomaa ADKAR-mallia etenkin rakenteen osalta. Itse mallin sisélto
eli ohjeet pohjautuivat pidosin valmentavan johtamisen teoriaan sekd empiirisen osuuden

tuloksiin.

Tutkimuksen mallin tavoitteena oli tukea tiimipadllikdiden johtamisosaamista moniosaajien
tyonkuvan eri vaiheissa. Mallina syntyi organisaation hyddynnettdvéksi tarkoitettu tiimi-
paillikdiden moniosaajien johtamisen prosessimalli, APTA (kuva 10). Mallissa on kuvattu
moniosaajan tyonkuvan eri vaiheet ja miten tiimipaéllikko voisi tutkimuksen mukaan par-
haalla tavalla tukea moniosaajaa (liite 3). Liitteissad ilmenee prosessimallin diaesitys, ja or-
ganisaatiolle prosessimalli tehdddn Microsoft Teamsissa tallennettuna videoesityksend,

jossa kerrotaan tarkemmin tutkimuksen tuloksesta ja kerrotaan prosessimallin vaiheista sy-

vallisemmin.

W

Kela|Fpa”

Kuva 10. APTA- prosessimalli
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Alusta muutos

Prosessin ensimmaéinen vaiheessa késitellddn aikaa ennen moniosaajuutta. Vaihetta voidaan
pitdd jopa tarkeimpédnd prosessin vaiheena, silld se luo pohjaa onnistuneesti toteutuneelle

moniosaajan johtamiselle.

ADKAR-mallin ensimmdiisessd vaiheessa pyritddn herdttimain tietoisuutta muutoksesta,
sen tarpeesta ja tavoitteesta (Prosci 2024). Myos APTA:n ensimmaéisessd vaiheessa painot-
tuu muutoksesta viestimisen tdrkeys. Muutosviestintd ldhtee organisaation ylemmalti ta-
holta, mutta tiimipééllikko voi vaikuttaa sithen, miten viesti tuodaan tiimille ja miten asiaa
kisitelladn. Tarkedd on avoimuus ja konkreettisten asioiden esittiminen. On muutoksen on-
nistumisen kannalta erittdin tdrkedd, miten muutoksen ensiaskeleet tehdddn. Mikéli viestintd
ei toimi, on muutoksen onnistuminen epdtodennikoisempédéd (Harikkala- Laihinen 2022).
Viestinndssé tulee painottaa perusteluiden merkitystd. Thmiset tarvitsevat perusteluita, jotta
he sitoutuvat muutoksen vaatimiin tekoihin. Hyvid keinoja perusteluihin on ndyttdd ihmisille
konkreettisesti esityksen muodossa miksi, miten ja milloin muutos tulisi toteuttaa. Peruste-
luina tulisi kéyttdd faktatietoa eli esimerkiksi luvuin on hyva demonstroida muutoksen tar-
vetta. Perustelut vihentdvit muutosvastarintaa, silld thmisille syntyy parempi kdsitys muu-
toksen syistd (Mattila 2021, 23.) Tiimildisen ndkdkulmasta valmentava esihenkil6 auttaa tii-
mildistd luomaan tyOskentelyynsd uusia strategioita ja toimintasuunnitelmia kdytdnnon ta-
solla. Konkreettisesti tima tarkoittaa esihenkilon kykya kysyé oikeita kysymyksié, jotka aut-
tavat tiimildistd pohtimaan itse ongelmakohtia ja laatimaan niihin toimintasuunnitelmia.
(Ruutu 2020, 33; Ristikangas & Ristikangas 2017, 35.) Perusteluiden lisdksi on tirkedd, ettd
kyetddn avoimeen viestintddn. Yksilotasolla valmentava johtaminen luo tilaa tarkastella
omia arvoja ja tavoitteita arjen kiireen keskelld ja pitkalld aikavélilli mahdollistaa myos uran
etenemistd (Ristikangas & Ristikangas 2017, 35). Tiimeissa tulisi olla hyvé puheyhteys eli
tilaa keskusteluille, myds vaikeille aiheille. Kun tiimeissd kyetdén viestimdén avoimesti
muutoksesta herddviin kysymyksiin, on muutokseen suhtautuminen usein neutraalimpaa.
Muutoksiin sitouttaminen vaatii usein motivaatiota ja titia voidaan tutkimuksien mukaan li-
sdtd osallistamalla tyontekijoitd muutoksen toteutukseen (Harikkala- Laihinen 2022). Osal-
listaminen voi olla haastavaa, silld isoissa organisaatioissa muutoksen linjaukset tehddan
ylemméllé tasolla. Tiimipééllikko voisi kuitenkin jo ennen moniosaajuutta kiyda asiasta
kiinnostuneiden tyontekijoiden kanssa keskustelua moniosaajuudesta ja luoda suunnitelman,

miten ja miksi moniosaajuutta ldhdetdén rakentamaan. Nykyisin moniosaajiksi on haettu
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vapaaehtoisia ja heiddt on perehdytetty suunnitelman mukaisesti, mutta tutkimuksen poh-
jalta toisin lisdnd ennen perehdytystd kdytdvin suunnitelmakeskustelun, jossa tiimipaéllikko
ja tuleva moniosaaja voisivat kdydé avointa keskustelua moniosaajuudesta. Keskustelun si-
saltod voi olla yksilollinen, mutta siind voisi keskustella moniosaajan odotuksista, motiiveista

sekd mieltd askarruttavista tekijoista.

Jos ollaan tilanteessa, jossa tyontekija ei ole itse vapaaehtoisesti halukas perehtymédn mo-
niosaajaksi, vaaditaan tiimipadllikoltd hieman enemmén johtamisosaamista. Usein muutos-
vastarinta johtuu epdvarmuudesta ja osaamattomuuden pelosta (Mattila 2021). Tiimipaalli-
kon on hyvé keskustella tyontekijan kanssa mikd moniosaajuudessa mietityttdd. Jo yleiselld
tasolla tehdyt toimet eli riittdvé viestintd ja perustelut luovat myds pohjaa keskustelulle, jossa
johtaja joutuu viime sijaisesti perustella tilanteen olevan tyonantajan toive ja vaatimus. Tél-
laiset keskustelut voivat olla molemmille osapuolille haastavia, mutta johtajuuteen kuuluu
myds tiettyjen vaatimusten osoittaminen tyOnantajan edustajana. Tutkijan tietojen mukaan
kohdeorganisaatiossa moniosaaminen on tdhdn mennessé perustunut padsdintdisesti vapaa-

ehtoisuuteen.
Perehdytysvaihe

Prosessimallin toinen vaihe keskittyy moniosaajan perehdytysvaiheeseen. Tutkimuksen
haastatteluiden perusteella moniosaajat ovat olleet tyytyvéisid tiimipdéllikdiden rooliin tdssa
vaiheessa. Ilman huolellista suunnittelua perehdytys voi aiheuttaa moniosaajalle stressid ja
tuoda negatiivisen kokemuksen. Perehdytysprosessia tulisi kyetd kehittiméan aiempien huo-

mioiden ja kokemusten perusteella (Scott, Dieguez, Deepak, Siqi & Wildman 2022.)

Tiimipééllikon olisi hyvi tietdd moniosaajan perehdytyssuunnitelma pitdd sisélldan. Haas-
tatteluista ilmeni myos tarve muokata perehdytyssuunnitelmaa moniosaajan osaamisen mu-
kaan eli jos moniosaajalla on jo jostakin osa-alueesta osaamista eikd hén koe tarpeelliseksi
osallistua tiettyyn perehdytysosuuteen, voisi moniosaajan kanssa sopia asiasta keskustele-
malla. Haastatteluiden perusteella tiimipddllikot osallistuvat perehdytysosuuteen 1dhinna pi-
tamélla viikoittaisia kuulumiskeskusteluita, jolloin moniosaajalla on mahdollisuus antaa pa-
lautettu perehdyttimisprosessista ja jakaa ajatuksiaan oppimistaan. Térkeintd on olla moni-
osaajalle ldsnd uuden oppimisen aloittamisessa moniosaajan tarpeen mukaan ja asiasta on

hyvé keskustella jo ennen perehdytysvaihetta sekéd sen aikana. Myds viestinté eri tahojen
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vililld on tirkedd, eli moniosaajien palautteen vieminen eteenpdin ja toisinpdin. Perehdytys-

prosessista annetut palautteet tulisi hyodyntid jatkokehittdmiseen.
Tyovaihe

Prosessin kolmantena vaiheena on perehdytysvaiheen jidlkeinen aika, kun uusi moniosaajaa
alkaa tyoskennelld roolissaan perehdyttdmisen jalkeen. Tiimipédallikon rooli korostuu eten-
kin tyovaiheen alussa, jolloin moniosaaja vield opettelee uutta. Uudenopettelu vaatii moni-
osaajalta aikaa ja energiaa, jolloin tiimipadllikon tulee olla tukemassa ja ymmartimassi

muutoksen vaatimukset.

Tyontekijat odottavat palautetta ja huomiota hyvin tehdysté tyosté seké esihenkiloltidén aitoa
kiinnostusta itsedin kohtaan (Valpola et al. 2009,8). Valmentavalla tyootteella tiimipaallikot
valmentavat tyokontekstissa tiiminjdsenidén. On tiimipdillikon vastuulla edistdd oppimista
ja moniosaajan reflektointia sekd auttaa hénté sitoutumaan tyonkuvan muutokseen. (McCar-
thy & Milner 2013, 769—770.) Yksi merkittivé keino sitouttaa tyohon on tavoitteiden ase-
tanta ja niiden tarkeyden korostaminen. Tavoitteet selkeyttdviat moniosaajille organisaation

odotuksia heidén tyoskentelynsé suhteen. (Uutela 2021, 27; Ellinger & Bostrom 1999, 762.)

Jatkuvalla valmentamisella tarkoitetaan sdédnnollistd ja tavoitteellista vuorovaikutusta esi-
henkildn ja toimihenkilon vililld. Esihenkilon pddtehtidvind on auttaa toimihenkilitd 10yta-
méin itse ratkaisuja ja parannuskeinoja toimintaansa. Esihenkild voi havainnoida toimihen-
kiloidensd toimintaa ja kirjata huomioita ylos varsinaista valmennuskeskustelua varten.
(Valpola et al. 2009, 64.) Téllaisten huomioiden kokoaminen auttaa antamaan tyontekijille

syvillisempad palautetta pidemmalta aikavélilta.

Toteutuakseen valmentava johtaminen vaatii esihenkilon ymmarrystd siitd mitd valmenta-
minen on ja mitd silld juuri tdssd organisaatiossa tarkoitetaan. Tdmi vaatii menetelmiin ja
periaatteisiin tutustumista, jotta sekd esihenkild ettd tyOntekijdt ymmartiavit kdytdnnossa
mitd valmennuksellisuus tarkoittaa. (Uutela 2019, 29-30.) On organisaation vastuulla kou-
luttaa tiimipééllikot tietoiseksi ja osaavaksi valmentajaksi. [lman koulutusta tiimipééllikoille
jaé epdvarma olo mitéd ja miten hénen tulee painottaa valmentavasta tydotteesta tiimilleen.
On my0s tarkedd, ettd tiimipdéllikon liséksi organisaation sisdisessd viestinndssd kerrotaan
tyontekijoille valmentavasta johtamisesta. Tutkimuksen perusteella ilmeni, ettd valmentava
tydote on vield organisaatiossa uudehko malli, joka ei ole vield tdysin implementoitunut or-

ganisaation toimintakulttuuriin vakiintuneeksi ja nédkyvéksi tavaksi. Haastatteluiden
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perusteella tiimipaéllikot kokevat epavarmuutta omasta johtamisestaan ja siitd, miten val-
mentavaa johtamista tulisi toteuttaa. Kéasitteend valmentava johtaminen ymmarretian ja osa-
taan kuvailla, mutta etenkin konkreettiset arkiset hetket aiheuttavat pulmia. Miten tukea ja

johtaa moniosaajiaan niin, ettd he kokevat saavansa riittévisti tietoa ja tukea tydssdén.

Mikaili esihenkild vain suorittaa johtamistehtdvddnsd, mutta johtamisidentiteetti ei kehity
tyon mukana, on todenndkoistd, ettd hdnen tiiminsi on tyytyméton ja johtamisosaaminen on
heikompaa. Syyné tille on johtajan tarve pated johtajaroolissaan, jolloin esihenkild toimii
vastaus- ja ratkaisuautomaattina, mutta toisaalta taas johtaja voi kokea riittdiméttdmyyden
tunnetta, kun aikaa ei ole tarpeeksi ja johtamisosaaminen tuntuu puutteelliselta. Tdménkal-
taisessa tilanteessa esihenkilon tulisi ymmaértda asiantuntijuuden ja esihenkiléroolin perus-
luonteen vilinen eroavaisuus. Jos eron ymmartii, syntyy tilaa luoda ja rakentaa valmentavaa

tyootetta. (Ristikangas et al. 2021, 57; Ristikangas et al. 2015.)

Esihenkil6iden ja tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet on lueteltu laissa, mutta tdma ei
riitd, silld esihenkilon tulee ottaa johtajuuden rooli ja kdyttdd asemaansa tyonjohtamisessa.
Samoin tyontekijin tulee osata ottaa oma roolinsa johdettavana. Johdettavana toimiminen
tarkoittaa vastuullista, aktiivista ja oma-aloitteista toimintaa. Tydyhteison toimivuuden kan-
nalta organisaation tavoite ja tarkoitus eli syy miksi tyotd tehddén, tulisi olla selkednd kai-
kille sen jdsenille. Jos tyOpaikan perustehtdvi on vaikeasti hahmotettava, syntyy helpommin
myds erimielisyyksid organisaation tavoitteista ja tehtdvéstd. Asiantuntijaorganisaatioille
tyypillistd on toiden kisitteellinen siséltd ja tyon rajaamisen vaikeudet, joka aiheuttaa perus-
tehtdvien ymmairryksen eroavaisuuksia. Tamén kaltaiset vadrinymmarrykset voivat aiheut-
taa tydyhteisoon konflikteja ja resurssien tuhlaantumista. Tyotehtdvien ja yhteisen tavoitteen
kirkastaminen tyOyhteisolle on asiantuntijaorganisaatiossa erittdin tarkedd. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa esiintyy usein tyontekijoiden erikoistumista tiettyihin osaamisalueisiin ja eri-
koistehtdviin. Omaan osaamisalueeseen keskittyminen voi aiheuttaa tydonkokonaisuuden

ymmarryksen hdmartymisté. (Jarvinen 2021, 49-55.)
Auta kehittyméin

Kun moniosaaja on pdédssyt kunnolla sisddn tydvaiheeseen, muuttuu tiimipaillikon rooli taas
enemman haastajaksi, jolloin tiimipédllikon rooli on auttaa moniosaajaa kehittymédan amma-
tillisesti. Tédsséd vaiheessa painottuu kyseleminen, kuunteleminen sekéd kannustaminen. Mil-

laisia ammatillisia toiveita ja unelmia tyOntekijdlli on, millaisia mahdollisuuksia
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organisaatio voisi tarjota hdnelle ja miten tiimipdallikko voisi tukea kyseisten tavoitteiden ja
unelmien toteutumisessa. Téhan vaiheeseen, kuten muihinkin vaiheisiin, vaikuttaa tiimipaal-
likon ja tyontekijan vélinen suhde, jonka vuoksi on erittdin tirkedd, ettd tiimipaallikko luo

tiiminsé jaseniin avoimet valit, joissa keskustelu onnistuu luontevasti.

Tiimipadllikon tulisi kdyttdd suoritusten parantamiseen ja osaamisen kehittymiseen tahtaa-
viin keskusteluihin noin kaksi tuntia kuukaudessa jokaista tiimijasentd kohti. Lisdksi esihen-
kilolld kuluu aikaa keskusteluihin valmistautumisessa. Valmennuskeskusteluissa tunniste-
taan toimihenkilon kehittymistavoitteita, tarkastellaan jo tapahtunutta kehitysti seki ideoi-
daan ja sovitaan osaamisen kehityskeinoja. Valmennuskeskusteluiden tulisi sisdltda toimi-
henkilon uratoiveista keskustelemista ja esihenkilon tulisi tuoda toimihenkilon tietoon orga-
nisaation tarjoamia kehitysmahdollisuuksia. (Valpola et al. 2009, 64—65.) Tiimipaallikon tu-
lisi pyrkid ohjaamaan moniosaajaa uusien oivallusten ja ratkaisuiden syntymiseen. Etenkin
valmennuskeskusteluissa tiimipddllikon tulisi auttaa moniosaajan voimavarojen kohdenta-
misessa kohti haluttua tavoitetta. Johtajan roolissa ei painotu neuvojen ja kiskyjen antami-
nen vaan tyontekijédn ajattelun haastaminen, joka vastuuttaa tyontekijad muodostamaan omia
oivalluksia. (Soback 2021; Lawrence 2017.) Oivallusten mahdollistamiseen tiimipaallikko
voi kdyttdd Whitmoren (2009) GROW-mallia, jossa tiimipaillikkod auttaa moniosaajaa itse
hahmottamaan omaa tilannetta, haluttuja tavoitteita ja keinoja niiden saavuttamiseen. (Ty0-

terveyslaitos 2025b).

Ammatillisuudessa ja sen kehittdmisessd valmentavin keinoin olisi hyvéd muistaa, etti jatku-
van kehittymisen kannalta on tirkedd huomioida tyontekijin voimavarat ja motivaatio. Ke-
hittymisti ei voi tapahtua, mikéli tyontekijallé ei ole silld hetkelld resursseja eli jaksamista,
pdinvastoin tdmi voi aiheuttaa tyOuupumista. Valmentavalla tiimipadllikolld tulisi olla
avoin keskusteluyhteys moniosaajaan, jotta keskusteluissa tyontekija uskaltaa kertoa rehel-
lisesti voimavaroistaan ja toiveistaan. Tiimipaallikko voi tdssé tilanteessa haastaa moniosaa-
jaa miettimédn tilannettaan jatkoa varten eli misté sen hetkinen motivaation puute voisi joh-
tua ja milld pienilld arkisilla keinoilla asiaa voisi 1dhted parantamaan. Suodaan siis aikaa
sille, ettei tarvitse olla jatkuvasti opettelemassa uutta vaan annetaan aikaa sen hetkisen mo-

niosaajuuden toteuttamiselle.
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Oma johtajuus

Prosessimallin alalaidassa kulkee koko prosessin ajan ”Oma johtajuus” - osuus. Télld osuu-
della halutaan herédtelld tiimipallikkod miettimdin omaa johtajuuttaan kohti valmentavaa
johtamista. Valmentava tydote on kohdeorganisaatiossa melko uusi johtamistapa, jonka
vuoksi malliin haluttiin nostaa oman johtamisen motiivien ja tapojen tarkastelu. Jos johta-
misosaamista halutaan kehittid, tulee johtamisprosessiohjeiden lisdksi heratelld tiimipaalli-
kot ajattelemaan omaa johtamistaan. Johtamistaidot riippuvat paljon henkilon motivaatiosta
oppia esihenkil6taitoja. Esihenkild ei ole useinkaan asiantuntija alaistensa tyon suhteen vaan
hinen roolinsa tulisi keskittyd hyodyntdméédn alaisten osaamista, ammattitaitoa sekd luo-
vuutta tydyhteison perustehtévin toteuttamisessa (Jarvinen 2021, 66). Toteutuakseen val-
mentava johtaminen vaatii esihenkilon ymmaérrystd siitd mitd valmentaminen on ja mita silld
juuri kyseisessd organisaatiossa tarkoitetaan. Tdma vaatii menetelmiin ja periaatteisiin tu-
tustumista, jotta seké tiimipdéllikko ettd moniosaajat ymmartévit kaytdnndssd mitd valmen-
nuksellisuus tarkoittaa. (Uutela 2019, 29-30.) Mikali tiimipédllikkd vain suorittaa johtamis-
tehtdvaansi, mutta johtamisidentiteetti ei kehity tyon mukana, on todenndkdista, ettd hinen
tiiminsé on tyytyméton ja johtamisosaaminen on heikompaa. Syyné télle on johtajan tarve
péted johtajaroolissaan, jolloin esihenkild toimii vastaus- ja ratkaisuautomaattina, mutta toi-
saalta taas johtaja voi kokea riittdiméattomyyden tunnetta, kun aikaa ei ole tarpeeksi ja johta-
misosaaminen tuntuu puutteelliselta. Tdménkaltaisessa tilanteessa esihenkilon tulisi ymmaér-
td4 asiantuntijuuden ja esihenkildroolin perusluonteen vilinen eroavaisuus. Jos eron ymmar-
tdd, syntyy tilaa luoda ja rakentaa valmentavaa tyootetta. (Ristikangas et al. 2021, 57; Risti-
kangas et al. 2015.) Tiimipaillikoll4, joka kokee omasta johtamisosaamisestaan riittamétto-
myyden tunteita, tulisi suoda itselleen myos tilaa keskenerdisyydelle, kuten sitd suo omille
johdettavilleen. Haastatteluiden perusteella tiimipdillikon etuusosaaminen ndhddan suurena
etuna, mutta valmentavan johtamisteorian perusteella esihenkilon padsdantoinen tehtdvi on

johtaa tiimiddn onnistumaan tydssdén (Jarvinen 2016, 16).

Oman johtamisosaamisen pohdinnassa voidaan soveltaa Bachirovan ja muiden (kuva 3) val-
mennuksen neljdn ulottuvuuden nékokulmasta; mind, se, me ja sen. Miné- ulottuvuudella
kuvataan esihenkilon omaa nékokulmaa valmennusprosessiin eli johtamiseen. Tahén vaikut-
taa yksilon omat kokemukset ja tiimipdéllikon olisi tirkedd pysdhtyd miettimdén omaa joh-
tamisosaamistaan. Miksi haluan toimia esihenkiloni, millainen olen esihenkilond ja millai-

nen haluaisin olla? Miten kokemukseni ovat vaikuttaneet minuun johtajana? Me-
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ulottuvuudella taas tiimipééllikon ja hdnen tiimildistensd viliset suhteet, joista tiimipédéllikko
voisi tarkastella miten viestii tiimilleen yhteisesti, miten sen yksildille. Haluaako tiimipaal-
likko kehittdd omaa viestimistddn ja vuorovaikutussuhdettaan tiimiinsd? Se-ulottuvuus pe-
rustuu mitattavaan tietoon, jolla voidaan tissé tapauksessa esimerkiksi késitelld kohdeorga-
nisaatiosta tiimipaillikon samaa barometritulostietoa sekd muuta palautetta johtamisestaan.
Tahan ulottuvuuteen kuuluu tiimipaallikon oman valmennuskeskustelun anti eli palaute, jota
hidn saa omalta esihenkiloltddn. Tahédn tukikysymyksend voisi esittdd itselleen seuraavia;
mitd vahvuuksia sinulla on tiimipééllikkona, mitd ammatillisuuteen liittyvid pelkoja ja epa-
varmuuksia sinulla on ja miten ne nakyvét tyossisi? Sen-ulottuvuus kuvastaa valmennuksen
taustalla toimivia jirjestelmié ja toimijoita, joita tiimipaéllikon omassa tarkastelussa voidaan
ajatella olevan organisaation johtamisperiaatteet, toimintaohjeet, joita tiimipdillikko saa
ylemmaltd johdolta ja joita vie itse tiimilleen kdytdnt6on. Tdhan apuvélineend tiimipééllikkod
voi tarkastella kysymyksié, kuten; miten innostaa omaa tiimié kohti muutoksia? Miten itse
suhtaudun muutokseen ja miten viestin siitd tiimille? (Bachkirova et al. 2014, 5-6; Ristikangas
& Ristikangas 2017, 47.) Néiden ulottuvuuksien ja kysymysten tarkastelu voi avata uusia

ajatuksia omasta johtamisesta.

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation tiimipdillikdiden johtamiseen oltiin
tyytyvdisid haastatteluiden perusteella. Asioita, joita moniosaajat kaipaavat liittyivét paljolti
viestintddn ja tiimipééllikon tapaan kohdata moniosaaja. Muutoksista tiedottamiseen kaivat-
tiin aktiivisuutta ja moniosaajat toivoivat, ettd tiimipadllikoilld olisi vaikutusvaltaa moni-
osaajien tyovuorotuksen epdsdédnnollisyyteen puuttumisessa. On tiettyjé asioita, joihin tiimi-
paéllikot eivét voi vaikuttaa, mutta tulosten perusteella on tarkedd, ettd moniosaaja kokee
tulleensa kuulluksi ja ymmarretyksi. Tiimipdéllikko toimii viestinviejdnd ja linkkind moni-
osaajan ja ylemman tahon vililld. Teoriaosuudessa tuotiin esiin mentalisaatiokyvykkyyden
hyotyjé esihenkilotydssd. Tiimipadllikolla tulisi olla kykyé lukea ihmisid ja heiddn tunneti-
lojaan. Tdhdn auttaa tiimipééllikon perehtyneisyys tiiminsé jaseniin. Tiimipéaéllikon tulisi
tutustua tiiminsd jdseniin ja heidén tapoihinsa kommunikoida, jotta keskusteluiden avoimuus
muodostuu. Moniosaajan kokemus ymmarretyksi tulemisesta tiimipaéllikkonsa taholta luo
psykologista turvaa, joka lisdd avoimuutta ja my0s tyontekijén tuottavuutta ja motivaatiota.
Térked osa oman johtamisosaamisen ylldpitdmistd ja kehittimistd on oman esihenkilonsé
kanssa kdydyt valmennuskeskustelut (Valpola et al. 2009, 65). Niissé tiimipééllikko saa pa-

lautetta toiminnastaan ryhmépaillikoltd. Lisdksi organisaatiossa jirjestettivit henkiloston
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palautekyselyt eli henkildstobarometrit antavat tiimipééllikdlle numeroihin eli tietoon perus-

tuvaa palautetta, jota toimihenkil6t antavat anonyymisti.
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6 Johtopaatokset

Kohdeorganisaation kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa muutoksia tapahtuu jatkuvasti.
Kevaiilla 2023 hallituksen linjaamat lakimuutokset toivat ja tulevat tuomaan suuria muutok-
sia Kelan eri etuuksiin vuosien 2024-2028 aikana. Muutosten myota eri etuuksien tyomaa-
riin tulee muutoksia, joka puolestaan tarkoittaa sité, ettd osassa etuuksista tarvitaan lisdd tyo-
voimaa ja toisissa tyomaddrit vihenevit. Tdmén vuoksi organisaation moniosaajien méaéra
tulee kasvamaan. (Kela 2024d, 8.) Moniosaajien perehdyttiminen vihentdd organisaation
rekrytointitarvetta ja lisdd kokonaisvaltaisempaa etuustydskentelyd. Moniosaajalla tarkoite-

taan useamman kuin yhden etuuden osaajaa.

Yhteenvetoluvussa vastataan tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tutkimuksessa tehtyja
johtopéétoksid seki arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, kdydadn lavitse, ilmeniko tutki-

muksessa haasteita tai rajoitteita seké esitelldéin mahdollinen jatkotutkimusidea.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Millainen olisi Kelan tiimipdiillikoiden tarpeisiin so-
piva tuotos, joka tukee heiddn johtamisosaamistaan erityisesti uusien moniosaajien johta-

misessa?

Mallin tirkeimpédnd ominaisuutena oli tuoda esiin johtamiseen liittyviin haasteisiin vastaa-
minen. Mallin tarpeet selvitettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun ja havainnoinnin
avulla. Haastatteluita pidettiin sekd tiimipééllikéille ettd moniosaajille, jotta selvisi mité tar-
peita tiimipaillikoilld on mallin suhteen ja miké on heidén nikemyksensd moniosaajien joh-
tamisesta organisaatiossa, kun taas moniosaajilta pyrittiin selvittimdin millaista tukea he
kaipaavat tyorooliinsa moniosaajana. Empiirisestd osuudesta selvitettiin organisaation mo-
niosaajien johtamisen nykytila seké sen kehittdmisen tarpeet. Toinen merkittidva rooli tutki-
muksessa oli teoreettisella tiedolla, jossa menetelminé toimi integroiva kirjallisuuskatsaus.
Tutkimuksessa perehdyttiin valmentavaan johtamismalliin, joka on kohdeorganisaatiossa
kaytossd oleva malli sekd tutustuttiin myds muutosjohtamismalliin ja ndiden johtamismal-

lien sopivuutta tarkasteltiin moniosaajien johtamisen nikdkulmasta. Teoriatiedolla voidaan
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perustellusti vastata haastatteluista nousseisiin ongelmakohtiin ja mallin pyrittiin tuomaan
konkreettisia johtamisoppeja, joilla tiimipééllikot voisivat johtaa moniosaajia entistd parem-
min. Muutosjohtamismalleista hyddynnettiin menetelminé prosessimallinnusta, joka nousi
tiimipéallikdiden toiveesta mallin muodoksi. APTA- malli on tutkimuksesta tuotoksena syn-
tynyt moniosaajien johtamisen prosessimalli, jolla pyrittiin vastaamaan tiimipééllikdiden ja
moniosaajien tarpeisiin ja samalla sen on tarkoitus hyodyttdd koko kohdeorganisaatiota ke-
hittden johtamisosaamista sekd moniosaajien ammatillisen kehittymisen tukemista. Malli
esittdd prosessin millaisin keinoin tiimipééllikké voi uutta moniosaajaa tukea moniosaajuu-
den eri vaiheissa. Samalla koko prosessin ajan mukana kulkee tiimipadllikon oman johta-

juuden tarkastelu ja kehittdminen.

Péaatutkimuskysymyksen tueksi luotiin kolme alatutkimuskysymysté, joiden avulla vasta-
taan padtutkimuskysymykseen syvemmin. Ensimmaéisend tarkastellaan vastausta alatutki-
muskysymykseen: “Mitd keskeisid haasteita tiimipddllikét kohtaavat uusien moniosaajien

johtamisessa?”

Tiimipaéllikoiden kohtaamia haasteita ldhdettiin kartoittamaan puolistrukturoidun teema-
haastattelun avulla. Haastattelut pidettiin seka tiimipééllikoille ettd moniosaajille, jotta saa-
daan tutkimuksessa esiin molempien osapuolien ndkokulmat. Haasteiden selvittiminen néh-
tiin merkityksellisend tutkimuksen mallin kannalta, silld tutkimuksen tavoitteena oli luoda
tiimipééllikdiden johtamista tukeva ja kehittdva malli. Haasteiden selvittiminen oli keskei-
nen osa ratkaisun luomista, jotta mallilla voitiin vastata tiimipdéllikoiden ja moniosaajien

tarpeisiin.

Keskeisimpini haasteina haastatteluista nousi tiimipdillikoiltd valtavan tiedon mééréan hal-
linta, alati muuttuvat ohjeet ja niiden eri sijainnit sekd moniosaajien turhautuminen kompe-
tenssiin sopivien toiden etsimisessid. My0s viestinnadllisid haasteita koettiin, silld tiimipaalli-
koiden mukaan eri etuuksien tiedotteiden ja uusien ohjeiden tai koulutusten tuominen moni-
osaajien tietoon oli haastavaa. Osittain tiimipaélliko6iltd nousi epdvarmuus oman johtamisen
riittdvyydesti eli osaako tukea moniosaajaa riittdvin keinoin ja miten voisi konkretiassa tu-
kea heitd paremmin tydvaiheessa. Haastatteluista ilmeni, ettd alustus- ja perehdytysvai-
heessa tiimipééllikdiden rooli oli kohtuullisen pieni. Moniosaajaksi on voinut ilmoittautua
ja perehdytys alkaa ilman alustusta. Perehdytysvaiheessa tiimipééllikkoé on 1dhinnd tukena

ja mahdollisissa viikoittaisissa kuulumistapaamisissa. TyOvaiheessa aiemmin mainitut
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tiedonhallinnalliset- seké viestinnélliset haasteet nousivat esiin molempien osapuolten haas-

tatteluvastauksissa.

Ihmisten vilisid ristiriitoja ja vadrinymmarryksié ei voi vilttidd, kun ihmiset tekevét yhteis-
tyotd. TyOdorganisaatioissa saa ja pitdé esittdd erilaisia mielipiteitd esimerkiksi organisaation
toimintatapoihin tai muutoksiin liittyen. Ratkaisevaa on, miten nédissé tilanteissa toimitaan,
jotta jonkinlainen yhteisymmarrys tai ratkaisu I6ydetdan. Ei ole tarkoituksellista tai lainkaan
toimivaa, jos ongelmatilanteita viltelldaan keskusteluita karttamalla. Etenkin esihenkilon tu-
lee olla valmis ottamana puheeksi vaikeitakin asioita ja kantaa vastuu keskustelun eteenpéin
viemiseksi. (Surakka & Laine 2011, 180.) Muutosvastarinnasta tai ongelmatilanteista pu-
huttaessa tiimipddllikon tulisi keskustella ja antaa palautetta asianosaisten kesken. Usein or-
ganisaatioissa ongelmista puhutaan tahojen kanssa, jotka eivit liity ongelmaan tai eivit ky-
kene ratkaisemaan sité. Téllaista toimintaa huomatessaan esihenkilon on hyvé korostaa, etta
mielipiteitd saa ilmaista, mutta turhan vastarinnan lietsominen ei ole kenellekdén hyva rat-
kaisu. Téllaisissa tilanteissa esihenkil6 voi ottaa keskusteluun henkilét, jotka lietsovat eripu-
raa ja keskustella hyvistd vuorovaikutustavoista ja pureutua myds ongelman ytimeen, joka

el vilttimatta ole asia, josta on puhuttu. (Jarvinen 2021, 137.)

Osa haasteista oli sellaisia, joihin tiimipééllikoillé ei ole konkreettista vaikutusvaltaa. Néité
olivat esimerkiksi moniosaajien tydvuorotuksen epasadnnollisyys, sekd tydjonojen tdiden
etsintd. Néihin haasteisiin ei myodskddan mallissa otettu syvemmin kantaa, mutta ne tuotiin
tuloksissa esiin ja korostettiin tiimip&déllikon roolia moniosaajien asian edustajana ja puoles-
tapuhujana. Tiimipédllikkod ohjataan olemaan linkkind moniosaajan ja organisaation ylem-
mén tahon vililld eli tiitmipadllikkd vie palautetta ja kehitysehdotuksia eteenpédin ja timé
onkin tirked osa tiimipddllikon tyonkuvaa. Viestinnén tulee toimia myds toisinpdin eli tii-

mipadllikko tuo ylemmaltid taholta tulevia tiedotteita ja keskustelee niistd tiiminsd kanssa.

Toinen alatutkimuskysymys oli: "Millaisia osaamisalueita ja toimintatapoja tehokas moni-

osaajien johtaminen edellyttida?”

Esihenkilon onnistuminen johtamisessa vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja, silld johtaminen
el ole nykypdividnd vain tehtivien listaamista tyOntekijoille ja niiden toteutumisen vahti-
mista. Johtajaksi ei synnytd vaan se on taito, jota voi opetella. Johtajuus vaatii tervettd itse-
tuntoa, jotta voi aidosti ajatella johdettaviensa parasta. Hyvéa johtaja haluaa nihda tiiminsa

onnistuvan ja toimii itse malliesimerkkind. (Jarvinen 2021, 66; Ristikangas & Ristikangas
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2017, 15.) Tiimipaallikon tulisi miettid milld tavoin itse suhtautuu tiiminsd lasné ollessa
muutoksiin, joita organisaatiossa tapahtuu, sillé timé vaikuttaa tiimin suhtautumiseen muu-

tosta kohtaan. Omaa vuorovaikuttamista ja sithen vaikuttavia tekijoitd on hyvéa pohtia.

Esihenkilolla tulisi olla kykyd ndhda tyontekijé kehittyvand yksilond, kumppanina seki ar-
vokkaana persoonana, ja tdlld tavoin esihenkild voi saada uusia ulottuvuuksia valmennuside-
asta. Tama vaatii esihenkil6ltd myds kykya katsoa pitkille tulevaisuuteen, jolloin valmenta-
vaa ty0otteeseen panostaa tietoisemmin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 9—10.) Moniosaa-
jat kaipasivat tutkimushaastatteluiden perusteella johtamiselta aitoa ldsndoloa, kiinnostusta
sekd tydasioihin ettd hyvinvointiin. Pyydettiin luottamusta tyontekijdi kohtaan, joka nékyi
moniosaajan mahdollisuutena tydskennelld itseohjautuen. Myos johtamisen selkeyttd ja oi-
keudenmukaisuuden toteutumista toivottiin haastatteluiden perusteella. Toteutuakseen val-
mentava johtaminen vaatii tiimipadllikon ymmarrysti siitd mitd valmentaminen on ja mité
silld juuri tdssé organisaatiossa tarkoitetaan. Tdmé vaatii menetelmiin ja periaatteisiin tutus-
tumista, jotta sekd esihenkilo ettd tyontekijat ymmartiavit kiytdnnossd mitd valmennukselli-
suus tarkoittaa. (Uutela 2019, 29-30.) Kohdeorganisaatiossa on tiimipaillikoille tarjolla ma-
teriaalia johtamisosaamiseen, mutta haastatteluiden perusteella tiimipdillikdt kaipasivat

kaytannon vinkkejd arkiseen johtamiseensa. Mallilla pyrittiin vastaamaan tihéin tarpeeseen.

Tyo6tehtdvien tunteminen ndhtiin haastatteluiden perusteella erityisen tarkednd sen kannalta,
ettd tiimipédéllikkd ymmartdd moniosaajan tavoitteiden asetannan kannalta millaisia tyoteh-
tdvid hdnen tyOpdivansd siséltdd. Tiimipdillikon etuustyonosaaminen néhtiin siis erittdin
hyodyllisend osaamisalueena, mutta organisaatio ei edellytd tatd tiimipdéllikoltd. Myos teo-
riatiedon perusteella valmentavan johtajan padsidintdinen tehtdva on auttaa moniosaajaa on-
nistumaan tydssddn ja haastamaan héntd kehittyméén. Esihenkilon keskeisin tehtdvd on
kéayttad aktiivisesti valtaansa johtamalla tyontekoa. Se miten tatd valtaa kdyttdad on keskeista.
(Jarvinen 2016, 16.) Usein tydeldméssa esihenkilGtehtiviin valitaan henkild, joka on suoriu-
tunut hyvin asiantuntijaroolissa tyotehtdvistddn. Hyvénd puolena tdménkaltaisessa valin-
nassa on esihenkilon ymmaérrys tyon sisdllollisisté ja teknisistd vaatimuksista. Monissa or-
ganisaatioissa ldhiesihenkil6t tekevit my0s alaistensa kanssa samoja tyotehtivid osana tyon-
kuvaansa. Alaisten tydtehtdvien ymmaértdminen ja osaaminen esihenkilon toimesta on usein
organisaatioissa arvostuksen saamisen edellytys, mutta siind piilee myds ongelma. Mikali
esihenkilo keskittyy litkaa asiantuntijaty6hon, on tdma aika ja panostus pois esihenkiléroolin

tyOtehtivistd. Pahimmillaan voi kdydé4 niin, ettd tyopaikka saa huonon johtajan ja menettaa
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hyvén asiantuntijan. Harva esihenkild on saanut koulutusta johtamisosaamiseen eikd ole
valttdmatta sitd opiskellut tyonsé ohella. Voidaan pohtia, panostetaanko suomalaisessa tyo-
eldmassd johtamisosaamiseen riittdvasti vai ajatellaanko, ettd johtaminen ei ole osa-alue, jo-
hon halutaan panostaa. (Jarvinen 2016, 14—15.) Kohdeorganisaatiossa tiimipaéllikot tyos-
kentelevit ldhelld tiimidédn ja moni tiimipééllikoistd tekee myds etuustyoti ja haastatteluiden
perusteella tiimipaillikdiden etuusosaamista pidetddn arvossa. Haastatteluiden perusteella ei
havaittu ongelmia sen suhteen, kuinka paljon tiimipééllikot tekevit etuustyotd. Pdinvastoin
etuustyon tekeminen koettiin moniosaajien mukaan etuna, silld tdlloin tiimipaallikké ym-
martdd mitd tyo vaatii ja osaa asettaa moniosaajalle kohtuulliset tavoitteet. Haastatteluista ei
ilmennyt, etté tiimipaéllikoiden esihenkilotyo olisi kirsinyt etuustyostd, silld tiimipaillikoi-
den ensisijainen tehtévi eli tiiminsd johtaminen on asetettu etusijalle. Kohdeorganisaatiossa
on tyypillistd, ettd tiimipédllikoksi on valittu toimihenkild organisaation asiantuntijoista ja

monilla tiimipédllikdilld ei ole varsinaista koulutusta tai tutkintoa johtamisosaamiseen.

Johtamistaidot riippuvat paljon henkilon motivaatiosta oppia esihenkildtaitoja. Esihenkild ei
ole useinkaan asiantuntija alaistensa tyon suhteen vaan hinen roolinsa tulisi keskittyad hyo-
dyntdméén alaisten osaamista, ammattitaitoa sekd luovuutta tyoyhteison perustehtdvén to-
teuttamisessa. Esihenkil6 asettaa tiimilleen ja sen yksiloille ymmaérrettavit tehtivit seka ta-
voitteet ja johtamista voisikin kuvailla yhteisesti méériteltyjen toimintatapojen ja tavoittei-
den toteutumisen seuraamisena. Toteutuminen edellyttid sitd, ettd esihenkild on helposti saa-
vutettavissa ja helposti ldhestyttdvé, jotta ongelmatilanteissa hantd voi ldhestyd matalalla
kynnykselld ja ongelmiin pdéstdén nopeasti kiinni. Nykypéaivina yleistyneen etdtyon vuoksi
esihenkild ja tyontekijd voivat olla fyysisesti eri ympéristossd, jonka vuoksi yhteydenpidon
tapojen sopiminen on tirkedi ja jos mahdollista voidaan yhteydenpidossa huomioida yksi-
161liset tarpeet. Esihenkildlld tulee olla kykyéd kuunnella ja keskustella, mutta taitoa olla
my0s paittdviinen. Muutos- ja ongelmatilanteissa esihenkilon tulee kyetd ottamaan voimak-
kaasti kantaa asioihin ja puututtava myds mahdollisiin epdkohtiin tai epdasialliseen kéytok-
seen. Esihenkilon roolissa joutuu tekeméén asioita ja puoltamaan paétoksié, joista ei véltté-
mattd itsekddn pidd. Kyseisissi tilanteissa ilmenee esihenkilotyon roolin ristiriitaisuus; hé-
nen tulee toteuttaa ylemman johdon linjauksia ja strategioita, jotka voivat olla tydoyhteisolle
ja esihenkilolle itselleen epamieluisia muutoksia. Tydyhteisdissd moni ei ymmarri, ettd esi-
henkildn tehtdva on toteuttaa johdon paétoksid ja edustaa tyonantajaa. Haasteena esihenki-

161le voi olla roolinsa jakaantuminen itse alaisena ja muille esihenkilond ja kuinka olla
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keskusteleva, mutta samalla osoittaa pédéttavaisyyttd omassa asemassaan. (Jarvinen 2021,

66—67; Jarvinen 2016, 13.)

Kolmas alatutkimuskysymys oli: “Millainen johtamistyyli tukee parhaiten moniosaajien oh-

Jjaamista ja kehittymistd?”

Tamain tutkimuskysymyksen tarkoitus oli selvittdd, onko valmentava johtaminen kohdeor-
ganisaatiolle toimivin johtamistyyli ja hyotyisikd organisaatio muutosjohtamismalleista,

koska organisaatiossa muutokset ovat vahvasti osana arkea.

Esihenkilon tulee osata keskustella avoimesti, delegoida tyotehtdvid, luoda ja ylléapitdd tyo-
ryhmén avointa keskustelevaa ilmapiirid. (Jirvinen 2016, 16.) Téllaista johtajuutta voidaan
rakentaa valmentavan johtamisen keinoin, silld kyseinen johtamismalli vastaa tydeldméan
muuttuviin tarpeisiin, jossa vaalitaan tasa-arvoa sekd myds tyontekijoiden vaikuttamismah-
dollisuuksia ja osallisuutta. (Uusiautti 2015; Jepsen & Dehlholm 2023). Moniosaajat kaipa-
sivat johtamiselta aitoa kiinnostusta, l14snéoloa ja myo0s luottamusta, jotta he saavat tyosken-

nelld itseohjautuen. Néihin tarpeisiin voidaan vastata valmentavan johtamisen keinoin.

Teorian ja empiirisen osuuden perusteella voitiin luoda johtopéétds, ettd kohdeorganisaation
johtamisosaamista tukee parhaiten valmentava johtaminen ja muutosjohtamista ei ole tar-
peen integroida johtamisperiaatteisiin. Muutosjohtamisen teorioita hyddynnettiin kuitenkin
tutkimuksen mallin eli prosessimallin muodostamisessa tuoden konkretiaa ja muutostilan-

teissa toimimisen ohjeita tiimipédllikiden hyddynnettiviksi.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen ei kuulu tuottaa sattumanvaraisia tuloksia, vaan tutkimuksen tulisi olla reliaa-
beli eli toistettava. Télla tarkoitetaan, ettd mikili toinen tutkija tekisi vastaavan tutkimuksen
olisi tulokset samankaltaiset. (Hirsjérvi et at. 2013, 231.) Tutkimuksen luotettavuutta pyrit-
tiin luomaan perustelemalla kdytettyjd menetelmia ja teorioita ja vastaamalla tutkimuskysy-

myksiin tutkitun teorian ja empiirisesti saadun tiedon analysoinnilla.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus ja teoriatiedon hankinnassa ja muodostamisessa on
kaytetty menetelmind integroivaa kirjallisuuskatsausta. Tutkimustulokset perustuvat puo-
listrukturoidussa teemahaastatteluissa saatuun tietoon ja kirjallisuuskatsauksesta saatuun

johtamistyylien  teoriatietoon, joka on kohdennettu tutkimuskontekstiin  eli
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asiantuntijaorganisaation tydeldmaympéristossid. Puolistrukturoidun teemahaastattelun ky-
symykset on validoitu kohdeorganisaation asiantuntijan osalta, jotta ne vastaisivat mahdol-
lisimman kattavasti tutkimuksen tarpeisiin. Validiuudella tarkoitetaan patevyyttd, eli mene-
telmien sopivuutta haluttujen tulosten suhteen (Hirsjérvi et al. 2013, 231). Luvussa neljd on
kasitelty kohdeorganisaation tydrooleja, nykytilaa johtamisen toimintaohjeiden suhteen sekd
toimintastrategisesti, jotta lukijalle muodostui kuva nykytilasta. Viidennessd luvussa on
tuotu esiin haastatteluista esiin nousseet tulokset, joiden perusteella on noussut esiin mallin
tarve. Mallin sisdlt6 on teorian ja empiirisen osuuden eli haastatteluiden yhteensovitus, mutta
padpainotuksessa mallin sisdllossd on haastatteluista nousseet asiat, joihin on haettu ratkai-

suja teorian avulla.

Tutkimus on toteutettu hyvai tieteellistd kiytdntd noudattaen eli toimintatavat ovat olleet
rehellisid, huolellisia ja tarkkoja kaikissa tutkimuksen vaiheissa (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2023). Haastatteluiden vastaukset nauhoitettiin Microsoft Teams- sovelluksessa,
jotta haastatteluvastaukset nakyvit tuloksissa mahdollisimman autenttisina ja rehellisind.
Haastattelut toteutettiin anonyymeini ja haastattelut poistetaan tutkimuksen valmistumisen
yhteydessd asianmukaisella tavalla. Haastatteluiden vastauksissa ilmeni paljon yhtéldisyyk-
sid, joiden pohjalta voidaan todeta, ettd tutkimukseen péddtyi moniosaajuuden ja sen johtami-

sen keskeisid ongelmia ja voidaan olettaa, ettd tutkimus olisi toistettavissa samoin tuloksin.

Tutkimuksen teoriasisdltoon pyrittiin kdyttdiméaan mahdollisimman uutta ja asianmukaista
kirjallisuutta, joka liittyi juuri tutkimuksen mukaiseen kontekstiin. Eri johtamismallien esit-
telyssd on myds vanhempaa teoriatietoa, joka on katsottu relevantiksi, silld tilld on pohjattu
teorioiden taustaa ja perustaa. Johtamismalliteoriassa valmentavaa johtamista koskevista
lahteistd padldhteiksi nousi Ruutun (2020), Bachkirovan ja muiden (2014) seki Ristikangas
& Ristikankaan (2017) teokset, joista tutkimukseen saatiin avattua valmentavan johtamisen
késitettd sekd myos kédytdntdd. Muutosjohtamismalleista teoriassa esiteltiin kaksi mallia,
joissa kaytettiin padosin Kotterin (1996 & 2022) kirjallisuutta Hiattin ADKAR-malliin tietoa
Proscin materiaalista (2024). Lisdksi Jokisen (2024) ja Mattilan (2021) tutkimuksia on hyo-
dynnetty muutosjohtamisteorian muodostamisessa. Tutkimuksen neljannessd luvussa on
hy6dynnetty kohdeorganisaation sisdisid ldhteitd, kuten Tahti-sovellusta tyoroolien kuvauk-
seen sekd Sinetti-alustaa johtamisosaamisteoriatiedon hakemiseen. Tutkimuksessa ei ole

kdytetty organisaation sisdistd materiaalia, joiden julkaisua on rajoitettu.
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Kohdeorganisaation ohjaaja on lukenut tutkimuksen ldpi ja katsonut, ettd tutkimus voidaan

julkaista kohdeorganisaation puolesta.

Tutkimuksen tekija on ollut itse kohdeorganisaatiossa tydsuhteessa useamman vuoden ajan.
Omien kokemusten tuominen pyrittiin rajaamaan tutkimuksessa minimiin, pois lukien tutki-
mushaastatteluiden ja tutkimusprosessin aikana tehdyt havainnot. Tyokokemus ja niin sa-
nottua organisaation hiljainen tieto on vadjaamaittd vaikuttanut tutkimuksessa nostettuihin
tulkintoihin. Jos tutkimuksen olisi suorittanut organisaation ulkopuolinen henkild, olisi tut-
kimustulokset varmasti pddosin samat, mutta organisaation toiminnan ymmartiminen eli
tyokokemus koettiin tutkimuksen kannalta eduksi. Haastatteluissa tekija ymmarsi asiayhtey-

det sekéd terminologiaa, jolloin tulkintojen tekeminen oli luotettavampaa.

Haastatteluiden osalta haasteeksi nousi haastateltavien toimihenkildiden maéra. Tutkija kut-
sui haastatteluun yhteensd kymmenen toimihenkil64, joista kuusi eli noin puolet pdésivét
osallistumaan. Etenkin tiimipaéllikéiden osalta kiire aiheutti esteitd tutkimushaastatteluun
osallistumiselle. Haastatteluiden osalta saturoituminen tapahtui, joten tutkija uskoi saa-
neensa riittdvasti tietoa luotettavien tulosten kannalta. Muutama lisdhaastattelu olisi voinut
antaa jotakin uutta, mutta padkohdat nousivat jokaisessa haastattelussa esille, joten tutki-
muksen rajauksenkin kannalta sopiva miérd tietoa saatiin toteutuneiden haastatteluiden

avulla.

Tutkijalle tutkimushaastatteluiden toteutus oli toinen kerta, kun hén suoritti puolistrukturoi-
tua teemahaastattelua. Haastatteluista onnistuttiin saamaan rento ja vastavuoroinen keskus-
telu, jossa haastateltava oli kuitenkin pddosassa. Haastatteluihin oli luotu haastattelukysy-
mykset, jotka aiheuttivat jonkin verran toistoa haastateltavien vastauksissa, mutta toistot ei-

vt aitheuttaneet merkittavid viivastyksid haastelluiden kestoihin.

6.3 Tutkimuksen ja prosessimallin hyddynnettédvyys

Tutkimuksen ja prosessimallin hyodynnettdvyytté tarkastellaan kolmesta eri ndkdkulmasta.
Ensimmadisend prosessimallin hyddyntdminen tutkimuksen ytimessa eli miten kohdeorgani-
saatio voisi hyddyntdd prosessimallia moniosaajien johtamisessa tiimipédllikdiden osalta.

Lisdksi  kasitelldan  tutkimuksen ja  prosessimallin  hyddynnettivyys muutoin
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kohdeorganisaatiossa sekd ndiden hyddynnettdvyys muissa samankaltaisissa asiantuntijaor-

ganisaatioissa.

Haastatteluista ilmeni, ettd moniosaamisen johtamisen tutkiminen on ajankohtainen ja tar-
peellinen aihe, silld moniosaajien méari tulee lisddntymaiin tulevina vuosina. Jo ennen tut-
kimusta kdydyissd keskusteluissa tiimipddllikoiden kanssa ilmeni, ettd moniosaajien johta-
minen muuttaa tiimipaallikoiden johtamista, silld moniosaajien johtamisessa on tiettyja eri-
tyispiirteitd, joita myds tutkimuksen tuloksista nousi esiin. Diplomitydn malli on tehty koh-
deorganisaation tiimipééllikoiden hyodynnettdavéksi kaikkiin etuuksiin. Prosessimalli on
tehty yleispatevéksi, eli sen ohjeistus ei liity tiettyyn etuuteen vaan sen tarkoitus on vastata
tiimipaillikiden moniosaajien johtamisosaamisen tarpeisiin. Hyddynnettdvyyden ndkdkul-
masta tavoite on hyodyntidd mallia tiimipaillikdiden johtamisosaamisen tukemiseen ja ke-
hittdmiseen sekd moniosaajien ammatillisen kehittymisen takaamiseksi. Kohdeorganisaatio
voi halutessaan hyddyntdd APTA-mallia organisaationsa johtamisosaamisen syventdmiseen
ja uusien tiimipééllikdiden perehdyttdmisen tukena. Jos malli ei anna suoranaisesti mitédn
uutta tietoa johtamisosaamisesta tiimipaillikolle, voidaan hydtyna nédhdad véhintddn oman

ammatillisuuden pohdinnan herittely.

Mallin implementointi organisaation kayttoon voi pitkdlld aikavililld lisétd tuottavuutta ja
viahentdd rekrytointitarvetta sekd lisdtd myds asiakastyytyviisyyttd. Moniosaajien johtami-
sen prosessimallia voi kdyttdd my0s uusien toimihenkildiden johtamisessa perehdytyssuun-

nitelman luomisen tukena kohdeorganisaatiossa.

Vaikka APTA on luotu kohdeorganisaation tarpeita vastaavaksi, sen yleispatevyyttd voisi
hyodyntdd myos muissa samankaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tiiminvetéjilla
on omia toimihenkilditd johdettavanaan nimenomaan ldhiesihenkilon roolissa. Prosessimal-
lin vaiheet voidaan olettaa toteutuvan kaikissa organisaatioissa, jolloin mallia voisi hyddyn-

téd esimerkiksi uuden tyontekijan tydsuhteen alkuvaiheessa.

6.4 Jatkotutkimusideat

Tutkimusprosessin aikana nousi esiin useampikin jatkotutkimusidea, joista kohdeorganisaa-
tio voisi hyotya. Erds idea nousi esiin tutkimushaastatteluista, joissa tutkija keskusteli erddn

tiimipddllikon kanssa ja tutkija toi esiin idean tiimipdillikdille tuotettavasta omasta
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etuusohjeesta, joka olisi siis tiimipadllikoille luotava oma osaamispaketti, jossa olisi etuuk-
sien padkohtia, joita tiimipééllikot voisivat opetella havainnointiosaamisensa kehittimiseksi.
Osaamispakettiin tulisi luoda vaatimusmadrittelyt, joiden muodostamiseen tarvittaisiin aina
kunkin etuuden asiantuntija, jonka kanssa etuuden etuusohjeen péékohdat osattaisiin tiivis-
tad. Tiimipééllikdiden etuusohjeessa tulisi huomioida sen kayttédja eli kohdentaa ohjeet tii-
mipddllikoiden / muiden toimijoiden tarpeiden mukaan. Tiimipédallikot voisivat hyddyntida
ohjettaan oman etuusosaamisen vahvistamiseen, tavoitteiden asettamisen tueksi seka tiimi-

laistensd mahdollisessa ohjaamisessa.

Toinen jatkotutkimusidea liittyy organisaation kykyyn hyddyntaa tekodlyé ja dataa tulevai-
suudessa. Kela tuottaa vuosittain valtavan méérin dataa ja tilastoja, joita Kanta-palvelut tar-
joavat digitaalisina sosiaali- ja terveyshuollolle, apteekeille ja kansalaisille. (Kela 2025¢).
Kelalla on paljon mahdollisuuksia kehittdé tiedonhallinnan hyodyntédmistd. Miten johtamis-
osaamista tulisi kehittdd tulevaisuudessa, kun tekodlyn, robotiikan ja datan kayttd tulee

muuttumaan ja mitki ovat tulevaisuuden johtamistarpeet, kun tydmenetelmaét kehittyvét.
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7  Yhteenveto

Diplomityon tarkoitus oli tutkia kohdeorganisaation tiimipdillikoiden johtamisosaamista
erityisesti moniosaajien johtamisessa ja luoda tulosten pohjalta organisaatiolle prosessimalli,
jolla tukea ja kehittdd johtamisosaamista. Moniosaajilla tarkoitetaan Kelan etuuskasittelijaa,
jolla on enemmin kuin yhden etuuden osaamista. Tiimipadllikko toimii etuuskésittelijoiden

ja moniosaajien ldahiesihenkilona.

Idea tutkimukselle syntyi alun perin syksylld 2024, kun tutkija kivi keskustelua erdén tiimi-
padllikon kanssa moniosaajien johtamisesta sekd organisaatiota koskevista tulevista muu-
toksista, jotka tulisivat lisidméén moniosaajien tarvetta. Suomen hallituksen kevailld 2023
tekemét lakimuutokset aiheuttivat ja tulevat aiheuttamaan merkittdvid muutoksia Kelan
etuuksiin vuosien 2024-2028 aikana. Esimerkiksi opiskelijat siirtyivit 1.8.2025 alkaen ylei-
sen asumistuen etuuden piiristi opintotuen asumislisin piiriin, jonka vuoksi yleisen asumis-
tuen hakemusten maéra vihenee noin 3040 % aiemmasta, kun taas opintotuessa ja toimeen-
tulotuessa tyomaérat lisdéntyvit. Ndin ollen yleisen asumistuen etuuskasittelijdistd osa kou-

luttautuu moniosaajaksi muihin etuuksiin.

Teoreettisena viitekehyksend tutkimuksessa toimi kolminaisuus eli aiemmin tutkittu teoria-
tieto valmentavasta sekd muutosjohtamisesta, organisaation toiminta- ja johtamistavat ny-
kyisin sekd empiirisestd osuudesta saatu tieto johtamisen tarpeista ja kehittimiskohteista.
Johtamisen nykytilaa ja tarpeita kartoitettiin tutkimalla organisaation nykyisid johtamismal-
leja ja tyorooleja sekd puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden ja havainnoinnin avulla. Ta-
voite oli luoda tutkimuksesta esiin nousseiden tarpeiden pohjalta malli, jolla voidaan tukea
ja kehittda tiimipaéllikdiden ty6td moniosaajien johtamisessa valmentavin keinoin. Valmen-
tavan johtamismallin ohessa tutkittiin muutosjohtamismallien sopivuutta ja kiytettdvyytta
organisaation tarpeiden kannalta. Haastattelut jérjestettiin yksilohaastatteluina ja haastatel-
tavana oli sekd moniosaajia ettd tiimipaallikoitd. Haastatteluiden jdlkeen toteutettiin haastat-
teluiden litterointi seké tehtiin haastatteluista tiivistelmid. Tdmaén jdlkeen aineisto kéytiin 14-
vitse aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilld, jossa haastatteluista esiin nousseita asioita luo-
kiteltiin toistuviin aiheisiin perustuen. Haastatteluiden avulla selvitettiin moniosaajien joh-

tamisen nykytilaa, onnistumisia seké kehittdmiskohteita.
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Haastatteluiden ja siséllonanalyysin jidlkeen muodostettiin tulokset, ja niiden ja teorian
avulla luotiin moniosaajien johtamisen prosessimalli. Tutkimuksen kannalta merkittdvim-
mat tulokset, joita haastatteluiden ja havainnoin avulla luotiin, liittyivit tiedonhallintaan ja
viestintddn. Moniosaajien tulee opetella ja hallita vihintddn kahden etuuden ohjeet ja ty6tilat
ja my®ds tiimipddllikoilld ilmeni haasteita pysya ajan tasalla moniosaajien eri etuuksien kou-
lutuksista ja uusista ohjeistuksista. Viestinnéllisind haasteina nousi organisaation ohjeistuk-

sien epéselvyydet ja ristiriitaisuudet.

Malliksi luotiin moniosaajien johtamisen prosessimalli APTA. APTA:n tarkoitus on vastata
eritoten moniosaajien tarpeisiin tuomalla tiimipééllikoille prosessimalli, jota integroimalla
tyohonsé he saavat vaiheittaista tukea monisosaajien johtamiseen ja koko prosessin ajan mu-
kana kulkee tiimipééllikon oman johtajuuden tarkastelu ja kehittaminen. Prosessin vaiheina
ovat alusta muutos, perehdytysvaihe, tyovaihe seké auta kehittymain-vaihe. Malli toi tiimi-
pdillikon tuen tulevalle moniosaajalle jo ennen perehdytyksen alkamista, silld prosessi alkaa
muutoksen alustamisesta. Perehdytysvaiheeseen malli ei lisdnnyt tiimipdéllikon roolia mer-
kittavasti, silld haastatteluiden mukaan tiimipaéllikon rooliin perehdytyksessa oltiin tyyty-
viisid. Perehdytysvaiheeseen toivottiin joustoa sen suhteen, kuinka yksildlliset tarpeet huo-
mioidaan perehdytyssuunnitelman toteutumisessa ja tima on huomioitu mallissa. Liséksi tii-
mipadllikoitd kannustetaan osallistumaan perehdytysprosessiin aktiivisemmin, esimerkiksi
luomalla moniosaajan kanssa moniosaajuuden suunnitelman. Tydvaiheessa keskityttiin tie-
donhallinnan keinoihin seké tiimipdillikon viestintdtapoihin, joilla tukea moniosaajaan tyds-
sdan. Prosessin viimeisessd vaiheessa painotettiin keinoja, joilla tiimipaéallikko voi tukea mo-
niosaajaan ammatillista kehittymistd. Koko prosessin ajan mukana kulkee tiimipééllikon
oman ammatillisuuden tarkastelu ja kehittdminen. Mallista luotiin organisaatiolle videomuo-
toinen esitys, jossa kdydain kaikki prosessin vaiheet ldvitse perustellen vaiheet teoriaan poh-
jautuen. APTA on luotu vastaamaan moniosaajien johtamisen tarpeisiin, mutta se toimii hy-
vin myos etuuskadsittelijin johtamisosaamisen toteuttamiseen. Mallista tehtiin yleispéteva eli
se kdy organisaation kaikille ryhmille etuuksista riippumatta. Diplomity6td tutkija ehdotti
kohdeorganisaatiolle itse eli kohdeorganisaatio ei tilannut tyotd toimeksiantona. Prosessi-

malli jd4 organisaation vapaaseen kadyttoon ja sitd voidaan jatkokehittda.

Diplomityon aihe koettiin kohdeorganisaatiossa ajankohtaiseksi ja tarpeelliseksi. Mallin

hyddynnettdvyys tehtiin organisaatiolle vaivattomaksi, silld malliin toimihenkil6t voivat
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kukin tutustua omalla tyoajallaan itselle sopivana aikana. Voidaan todeta, ettd diplomityd

saavutti sille asetetut tavoitteet ja tutkimuskysymyksiin saatiin kattavat vastaukset.
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Liite 1. Haastattelulomake tiimipaallikot

Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Tiimipaallikko:
Haastattelija: Pdivi Mikkonen

Paivamaara:

Taustatiedot
1. Tyonkuva: Tiimipaillikko
2. Tydkokemus vuosina (esihenkilond):

3. Millainen koulutus/kokemus sinulla on johtamisesta:

Valmentava johtaminen
Mitd valmentava johtajuus sinusta on?
Mité hyotyjé ja haittoja valmentava johtajuus tuo?

Miten valmentava johtajuus ndyttdytyy tydssdsi moniosaajien kanssa?

Moniosaajien johtaminen

Millaista on mielestdsi hyva johtajuus?

Millaisia erityispiirteitd moniosaajien johtamiseen liittyy?
Mitd haasteita kohtaat moniosaajien johtamisessa?

Oletko kohdannut ristiriitatilanteita moniosaajien kanssa liittyen juuri heidén tyonkuvaansa?

Jos olet niin millaisia?

Millaista muutosta / tukea kaipaisit moniosaajien johtamiseen?



Onko organisaatiossanne riittdvasti koulutusta tai tukea moniosaajien johtamiseen?

Onko moniosaajien ohjaamisessa jotakin epaselvyyksid? Mitd?

Muutosjohtaminen

(Haastattelija antaa alkuun tietoa muutosjohtamismalli ADKAR :ista)

AWARENESS OF THE NEED FOR CHANGE

DESIRE TO SUPPORT THE CHANGE

KNOWLEDGE OF HOW TO CHANGE

ABILITY TO DEMONSTRATE SKILLS & BEHAVIORS

REINFORCEMENT TO MAKE THE CHANGE STICK

ADKAR-malli (Changepartners 2025)
Mité ajatuksia tdménkaltainen johtamismalli herdttaa?

Voisiko moniosaajien johtamisessa hyddyntdd/soveltaa ADKAR muutosjohtamismallia?

Jos kylla, niin miksi ja miten?



Onko sinulla toiveita tutkimuksen tuotoksen suhteen?

Lopuksi haluatko vield lisdti jotain, mitd ei tullut esille haastattelun aikana?



Liite 2. Haastattelulomake moniosaajat

Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Moniosaaja:
Haastattelija: Pdivi Mikkonen

Paivamaara:

Taustatiedot
1. Tyonkuva ja etuuksien méddrd: Moniosaaja
2. Tyokokemus vuosina ja moniosaajana:
Moniosaajuus
Miten paddyit moniosaajaksi?
Miten perehdytyksesi moniosaajaksi sujui? Oliko prosessi selked?
Miti kehitettavaa jii?
Mika oli tiimipadllikkdsi rooli perehdytysvaiheessa?

Millid tavoin sait tiimipééllikoltd tukea ja ohjausta perehdytyksen jialkeen? Jditko kaipaamaan

jotain?

Miten tiimipdillikko tukee sinua moniosaajana? Kaipaatko tdhdn muutosta?

Tarpeet johtamiselle ja ammatillinen kehittyminen

Millaista johtamisosaamista sind kaipaat?

Millaisia haasteita olet kohdannut organisaation johtamistyylissi?

Koetko, ettd esihenkildsi ymmértdd moniosaajien arvon? Miksi tai miksi ei?

Miten mielestédsi johtamista voisi kehittdd, jotta moniosaajien osaaminen tulisi parhaiten

esille?



Millaista konkreettista tukea kaipaisit tiimipaéllikoltd oman ammatillisen kehittymisen suh-

teen?

Onko mielessdsi jokin kdytdnto tai toimintamalli, jonka toivoisit otettavan kaytt6on moni-

osaajien johtamisessa/ylipadtdan johtamisessa?

Tuleeko mieleesi jotakin muuta moniosaajuudesta ja sen johtamisesta?



Liite 3. APTA-prosessimalli

Moniosaajien johtamisen
prosessimalli

Paivi Mikkonen
Tuotantotalouden diplomityd 2025

LUT-yliopisto @
e Kela|Fpa

Esittely

e Kyseessa tuotantotalouden diplomityd

e Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia tiimipaallikdiden johtamisosaamista
moniosaajien johtamisessa ja tavoite oli tuottaa haastattelutulosten ja teorian
avulla tiimipaallikoille tuotos, jota tiimipaallikot voivat hyddyntdaa oman
johtamisosaamisensa yllapidossa seka kehittamisessa.

* Tuotoksena syntyi APTA- prosessimalli, jossa kasitellaan vaiheittain
moniosaajien johtamisessa huomioitavia osa-alueita.

Kela| Fpaﬁ’




Tulokset

» Moniosaajilla keskeisiksi haasteiksi muodostui tiedonhallinta, viestinnalliset asiat
seka oman tyévuorotuksen epdsaannollisyys.

e Toinen merkittava kehityskohde on tiimipaallikdiden oman johtamisosaamisen
vahvistamisen tarve.

» Koko tutkimuksen ajan on vahvistunut valmentavan johtamisen olevan toimiva ja
sopiva johtamismalli organisaatiolle.

Kela|Fpa"

P A

Perehdytys Auta kehittymaan

@

Kela|Fpa




. Alusta muutos

Alusta muutos

Viestinta

Avoimuus

Pohdi vuorovaikutustasi moniosaajaan
Motivoi ja kuuntele

Luokaa suunnitelma

Kela|Fpa"

P Perehdytys

Tutustu itse materiaaliin

Ole lasna

Viikoittainen tapaaminen

Viesti ja ole vuorovaikutuksessa eri tahojen valilla
Pyyda ja anna palautetta

@

Kela|Fpa




.Tyévaihe

Ole lasna
Pida ylla avointa keskustelua

Toimi linkkind moniosaajan ja ylemman tahon valilla
Motivoi ja kuuntele

Kela|Fpa~

A" Auta kehittymaan

Valmennuskeskustelut

Laajenna kuvaa eli haasta moniosaajaa
Hyddynna GROW-mallia

Muista moniosaajan tyohyvinvointi ja motivaatio

@

Kela|Fpa




Oma johtajuus

» Pysdhdy pohtimaan omaa valmentavaa johtamistasi, myds oman
valmennuskeskustelusi lisaksi

* Miksi haluat toimia esihenkilona?
* Millaiset tilanteet koet hankaliksi?
» Millaiset tilanteet ovat mielestasi kasvattaneet sinua johtajana eniten? Miksi?

Kela|Fpa"
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