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JOHDANTO

Taman kehittamistehtavan tarkoitus on ymmartaa paremmin ryhma-
valmennusta ja arvioida sen kaytettavyytta osaamisen tehokkaaseen
kehittamiseen kohteensa olevassa asiantuntijaorganisaatiossa seka
luoda viitekehys uudelle tyokalulle valmentavaan johtamiseen.

On selvaa, ettei ole olemassa yritysta ilman ihmisia. Jokainen yksilo, or-
ganisaation jasen, on vastuussa omasta ajattelustaan ja peilaa asioita
aina oman kokemuksensa pohjalta. Kaikki paatokset sen sisalla tapah-
tuvat ihmisten toimesta, joten silla mita ihmiset ajattelevat ja osaavat,
on hyvin suuri merkitys yrityksen elinvoimaisuuden kannalta. Strategia
liimaa tiimit organisaatioon ja dialogi liimaa yksil6t tiimeihin.

Avaimia aiheeseen

Digitalisaatio valtaa tydelamaa yha enemman ja ennalta-arvaamatto-
malla tavalla. Muutos on nopeaa, jopa liian nopeaa, jotta sisdistami-
selle yksilotasolla olisi riittavasti aikaa. Oppimisen merkitys yksilolle, tii-
mille ja koko yritykselle on erittdin keskeisessda asemassa. Nopean
muutoksen vuoksi yritysten on opittava koko ajan, ja niiden tulee var-
mistaa sisdisesti jokaisen organisaation jasenen mahdollisuus oppia te-
hokkaasti. Tata voidaan toteuttaa ryhmavalmennuksen avulla.

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 158) toteavat, ettd havainto inno-
vaatioiden tuottamiselle on vuorovaikutteisen johtamisen myonteinen
vaikutus. Toteutettavien ideoiden seka tyontekijoiden kuulluksi tulemi-
sen valilla on yhteys. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri on kaiken
edellytys.

Ryhmadssa tapahtuva valmennus tuo esiin nadita seikkoja seka useita
muita hyotyja. Ensinnakin erilaiset nakemykset tulevat julkilausutuiksi,
jolloin kaikki voivat niista oppia yhta aikaa omaan kokemukseensa poh-
jautuen. Lisaksi kollegoilta saatu palaute koetaan usein arvokkaam-
maksi kuin esimiehelta saatu palaute. Ryhmassa tapahtuva valmennus
vaatii paljon luottamuksellisen ja toimivan vuorovaikutuksen aikaan-
saamiseksi, mutta antaa paljon onnistuessaan. (Pohjanheimo 2007, 51
-52.)

Yrjo Engestrom (2004, 59 — 61) puolestaan toteaa organisaatioiden
erittelevan ja arvioivan uudelleen toimintansa pohjana olevia arvoja
sekd normeja rakentaen itselleen uusia toimintamalleja, joita otetaan
kayttoon. Talldin oppiminen on ekspansiivista, jossa on oppimissykleja.
Ajoittain eteen tulee esteitd ja se edellyttda askelia taaksepain, Enge-



strom kirjoittaa. Oppimissykleissa esiintyy kyseenalaistamista, analyy-
sid, mallintamista ja mallin tutkimista. Naista muodostuu oppimisen
kokonaisuus ja ne ovat yhteisia tapahtumia dialogin avulla. Osallistu-
jien ei tarvitse olla yksimielisia tai kaikkien osallistua oppimistekoihin.
Engestrom jatkaa, ettd ekspansiiviselle oppimissyklille on ominaista na-
kokulmien tormadaminen. Tarkeinta on kuitenkin arvioida syntyvaa
uutta toimintamallia elinvoimaisuudella kuin yksimielisyydella.

1.2 Taustaa

Tassa kehittamistehtavassa kohteena oleva organisaatio toimii Poh-
jois-Euroopan alueella useissa eri maissa. Yhtiolla on useita liiketoi-
minta-alueita. Tassa kehittdmistehtavassa keskitytdaan Suomessa toi-
mivan organisaation henkiléasiakasrajapinnassa toimivien asiantunti-
joiden ja heidan esimiestensa ryhmavalmennukseen. Puhuttaessa
tasta yhtion osasta tassa kehittamistehtavassa kaytetaan nimitysta
kohdeorganisaatio.

Kehittamistyon prosessin [ahtokohtana on tunnistaa itse kehityskohde
ja ymmartaa siihen liittyvat tekijat. Nama hankkeet liittyvat usein esi-
merkiksi uusiin liiketoimintamalleihin, prosesseihin tai niiden paranta-
miseen, menetelmiin tai tyokulttuuriin. Olennaista niissa on tunnistaa
organisaatioiden, téiden jaammattien piilevia kehitystarpeita ja tavoit-
teena uudistaa ja kehittaa tyoelamaa.(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 23.) Kohdeorganisaatiossa kehittdmistyon pohjimmainen lahto-
kohta on ollut strategia, joka vaatii uudenlaista tekemista ja asennetta.

Kohdeorganisaation strategia, visio sekd arvot on uudistettu. Strate-
gian jalkautus aloitettiin koko henkiléston osallistavissa tilaisuuksissa
ympari Suomen syksylla 2015 ja kevaalla 2016. Tilaisuudet sisalsivat
paljon reflektiota ja dialogia siitd mita ja miten t6ita aikaisemmin on
tehty, mitd toimintatapoja halutaan edelleen sailyttda ja mita toivo-
taan muuttuvan tai kokonaan olevan uutta. Nailla padivilla taman kehit-
tamistehtavan idea nousi esiin ja tutkija toimi itse ohjaajana naissa tyo-
pajoissa. Henkiloston toiveena toistui usein kollegojen tuki seka spar-
railumahdollisuuksien lisddminen.

Uusi strategia edellyttda uudenlaista tekemista ja sitad tukevia tyokaluja
on jo otettu kayttéon. Uudenlainen tekeminen vaatii osaamisen kehit-
tymista kaikilta, niin esimiehilta kuin asiantuntijoilta. Tekemalla samoin
kuin tahankin asti, ei saavuteta uuden vision mukaista lopputulemaa.
Kaukainen tavoite ei voi toteutua vanhoihin strategisiin toimintamal-
leihin nojautumalla. Jotta tekeminen saadaan muuttumaan, on aloitet-
tava pienista asioita, jotka nousevat arjen tydsta, mutta huomioivat jat-
kossa paremmin yksilon merkityksen organisaation oppimisen perus-
tana.



Strategian luomisessa kasitteellisen ajattelun maara on suurta ennen
kuin hyviin kdytannon tuloksiin voidaan pdasta. Suuri osa organisaa-
tioista osallistuu vasta kdytannon toimenpiteisiin, jolloin kasitemaail-
man ja kaytannén maailman keskindinen suhde seka niiden riippuvuus
toisistaan jaa helposti kokonaan kasittelematta. Filosofisesti joku viisas
onkin sanonut, ettd ihminen ymmartaa elamaa vain elamalld, mutta
siita huolimatta eteenpain on mentava. Gary Hamel puolestaan on to-
dennut strategiasta, etta nakemys tulevaisuudesta ei muodostu tyhji-
0ssd, vaan hedelmallisessa maaperassa kokemusten, keskustelujen, sa-
tunnaisten tapahtumien ja moneen suuntaan risteilevien trendien
avulla. Han jatkaa, ettd strategia ei ole prosessi eika ”asia”, vaan si-
saistd kyvykkyyttd ymmartdaa mita ymparilla tapahtuu. (Kamensky
2014, 14 - 15.)

Strategian avulla yritykset hallitsevat tietoisesti ulkoisia ja sisdisia teki-
joita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita. Talla tavoin asetetut
kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet voidaan saavuttaa.
Yleensa onnistuneen strategian ydin on ulkoisen toimintaympariston
hallinnassa, mutta sisdisia tekijoita ei voida aliarvioida. Naita tekijoita
on useita, mutta yksi ajankohtaisimmista on osaaminen. Talla hetkella
osaamisen tarve kasvaa paljon nopeammin kuin kyky hankkia uutta
osaamista tai omaksua sitd. Strateginen menestyminen voi olla siita
kiinni. (Kamensky 2014, 20.)

Strategisesta vuorovaikutusjohtamisesta Mika Kamensky kayttaa nimi-
tystd menestyksen timantti. Kuviossa 1 esitetdan se tosiasia, etta yri-
tyksen menestyksen pitkalla aikavalilla ratkaisevat juuri strategia, joh-
taminen, osaaminen ja vuorovaikutus. Strategia vaatii joukkuepelia on-
nistuakseen. Se toimii liimana mahdollistaen joukkuepelin, vaikka or-
ganisaatio olisi hajaantunut pieniksi tiimeiksi sekd maantieteellisesti
ettd toiminnallisestikin. (Kamensky 2014, 28, 40.)

STRATEGIA

VUOROWVAIKUTUS JOHTAMIMEMN

OSAAMINEM

Kuvio 1. Liiketoiminnan menestyksen timantti, Kamensky M. 2014, 28
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Vision suuntaan toimiminen vaatii poisoppimista, joka vapauttaa kapa-
siteettia uudelle kehitettavalle asialle. Kdaytanndssa ihminen on niin
mukavuudenhaluinen, ettd vanhoista totutuista toimintatavoista ei ole
helppo irtaantua, mikali niiden suoran yhteys omaan toimintaan on ha-
maran peitossa tai epdselva. Arie de Geus, jota pidetdan oppivan orga-
nisaation oppi-isdnd, on todennut kirjassaan The Living Company
(1997), ettad ainoa tapa sailyttaa yrityksen kilpailuetu on oppia nope-
ammin kuin kilpailijat.

Alla olevassa kuviossa 2 on esitetty yksinkertaistettu nykytilan kuvaus,
jossa asiantuntijoita valmennetaan henkilokohtaisesti oman esimiehen
eli valmentajan havainnoinnilla. Yhdessa pohtien kdaydaan lapi kehitys-
kohteita ja onnistumisia. Keskeinen tapa valmentaa on oivalluttaminen
vuorovaikutustilanteissa.

Toimintamallin avulla yksittdinen asiantuntija saa kasityksen omasta
osaamisestaan ja kehitysalueistaan, mutta vertailukohteet eli tiimin
muut jasenet ja toiset asiantuntijat samassa tehtdvadssa jaavat vaille
huomiota. Vertaisen kautta tapahtuvaa oivaltamista ei paase synty-
maan. Esimiehelld on laaja kasitys asiantuntijoidensa toiminnasta,
mitka ovat heidan henkildkohtaiset ja tiimikohtaiset vahvuutensa, mita
osa-alueita kunkin tulisi kehittda tai miten toimintaa voisi muuttaa sa-
maan suuntaan tiimin jasenten kanssa.

ASIANTUNTIA
A

Valmentaja

ASIANTUNTIA
D

Kuvio 2. Osaamisen jakamisen nykytila asiantuntijatiimissa

Toimintamallin heikkous on ensinnakin siind, etta tutkimusten mukaan
valtaosa osaamisesta, perdti 95 %, on ns. hiljaista toisin sanoen koke-
mukseen perustuvaa tietoa, jota ei pystyta dokumentoimaan ja siten
yksinkertaisesti valmentamalla siirtaa (llmarinen n.d., 4). Hiljainen tieto
on monesti ainakin osittain organisaatiokohtaista ja se kehittyy ajan
myota kokemuksen kautta (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 174.)

Michael Polanyin mukaan ihminen ei osaa kertoa tai pukea sanoiksi
kaikkea, mita han tietaa. Hiljainen tieto on uskomuksia, mielikuvia, aja-
tuksen kulkua ja ndakemyksia, jotka ovat ihmisen toiminnan taustalla.



Samalla se on myds ammattitaitoa eli osaamista. Tyontekijat eivat valt-
tamatta pysty tunnistamaan omia taitojaan ja hiljaista tietoaan, koska
kokemus ilmenee monipuolisempana, kokonaisvaltaisempana ja am-
matillista osaamista laajempana kokonaisuutena. (Pohjalainen 2012.)

On tarkeda huomata, ettd vaikka asiantuntija suoriutuisi tyotehtavis-
taan kiitettavasti ja organisaation strategian mukaisesti, han ei saa ak-
tiivisesti ns. toista mielipidetta tai erilaisia nakdkulmia omaan tekemi-
seensd. Ndin tapahtuu ainoastaan, jos asiantuntija itse on erityisen
kiinnostunut kehittdmaan itseddan omassa toiminnassaan ja aktiivisesti
pyytaa tukea muilta tai antaa apua muille. Nain ollen hanen henkilo-
kohtainen nakyva ja ndkymaton osaamisensa ei valttamatta koskaan
siirry yksittaisen tyontekijan osaamisesta koko yrityksen kyvyksi. Lisaksi
yrityksen osaamisen kehittaminen on hidasta ja yksilokeskeista.

Kyse ei ole sattumanvaraisesta henkil6kohtaisesta halusta kehittya ns.
omaan suuntaansa, vaan taustalla ovat yrityksen strategiset tavoitteet
ja niiden toteuttaminen kaytdanndssa. Tata varten tulee olla yhteisesti
muodostettu kasitys siitd, mitd osaamista tarvitaan ja miten sita kehi-
tetaan. (Viitala 2008, 13.)

Osaaminen on perinteisesti ajateltu osaamisen johtamisen kentassa
yksilon omaisuudeksi. Strategiaperusteisessa osaamisen johtamissa
on kuitenkin pohdittava sitd, miten organisaation osaamista voidaan
kehittda ja miten se nivoutuu arjen tyohon hyodyttden seka yksiloa
ettd organisaatiota. Osaamisen kehittaminen, joka pohjautuu strategi-
aan, pyrkii toteuttamaan tulevaisuuden osaamista arjessa. “Osaamisen
kehittaminen vaatii tietoista suunnittelua ja arjen toiminnan johta-
mista, sekd suunnan seuraamista”, Tuomi ja Sumkin toteavat kirjas-
saan Osaamisen ja tydn johtaminen, organisaation oppimisen oivalluk-
sia. (Tuomi jne. 2012, 30 - 31).

1.3 Kehittamistehtavan tavoite, rajaus ja tutkimuskysymykset

Kohdeorganisaatiosta ja toimintaymparistosta kootun taustatiedon ja
tietopohjan perusteella maariteltiin tarkempi kehittamistehtava ja ra-
jattiin se riittdvan selkedksi ja tarkaksi kokonaisuudeksi. (Ojasalo yms.
2014, 25,36 - 37,40,52-54.)

Taman kehittamistehtavan tavoitteena on saada vastaus seuraaviin ky-
symyksiin.

1. Miten ryhmavalmennus voidaan toteuttaa kohdeorganisaatiossa?

2. Mita ryhmavalmennuksella saavutetaan kohdeorganisaatiolle ja yksi-
lolle?



3. Millainen tydkalu ryhmavalmennus voisi olla kohdeorganisaatiolle?

Kehittamishankkeen tunnistamisen jalkeen aloitettiin aiheeseen liitty-
van tiedon hankinta, jolla luotiin taustojen, teoreettisen ja muun tie-
don pohjalta merkitys hankkeelle. On tarkeda tunnistaa, etta tieto voi
olla ristiriitaista ja sen johdonmukainen hahmottaminen vaatii tutki-
jalta valintojen tekemista ja yhdistelya. Erityisesti tydoelamaa koske-
vissa kehityshankkeissa on tarkeda saada my®os hiljainen tieto esiin. On
olemassa paljon tilannesidonnaista ja organisaatiokohtaista tietoa ja
kokemusta, joka tulee nostaa huomion kohteeksi. Talla tavoin kehitys-
hankkeelle saadaan nakokulma. Tata nakékulmaa kutsutaan usein teo-
reettiseksi viitekehykseksi ja kehittamistehtavissa sen yleinen nimitys
on tietopohja. (Ojasalo jne. 2014, 23 - 28, 34.)

Tyd rakentuu siten, ettd ensin esitelldan tutkimukseen valittu tieto-
pohja luvuissa 2 ja 3. Taman kehittamistehtavan teoreettinen viiteke-
hys koostuu yksilén, tiimin ja organisaation oppimisesta sekd osaami-
sen johtamisesta ja valmentavasta johtamisesta. Ne muodostavat teo-
reettisesta viitekehyksesta kehan kuviossa 3, jonka keskella ryhmaval-
mennus toimii tydkaluna naille kaikille tulokulmille.

Kuviosta ilmenee, ettd osaamisen kehittaminen ldahtee liikkeelle yksilon
oppimisesta, jota vahvistaa motivaatio ja sitoutuminen oppimisen ai-
heeseen. Tiimit muodostuvat yksildistd, joiden oppiminen ja osaami-
nen eli asiantuntijuus voivat olla hyvin eritasoisia. Nain ollen ryhmaval-
mennus voi tukea seka yksildiden osaamisen kehittymista ettd vahvis-
taa tiimin oppimista ja osaamista. Tata tuetaan oikeanlaisella osaami-
sen johtamisella, jonka juuret tulee olla strategiasta. Oikeanlaisen
osaamisen johtaminen ryhmavalmennuksella tukee organisaation op-
pimista ja tuo nopeutta. Lisdksi, jotta organisaation strategisen tavoit-
teet voidaan saavuttaa nopeammin, tulee valmentavan johtamisen pa-
nostaa seka yksilon etta tiimien oppimiseen ja osaamisen tukemiseen.
Sen tukena on jatkuva reflektio ja dialogi, joka pyorayttaa kuvion osoit-
tamalla tavalla takaisin lahtopisteeseen eli yksilon oppimiseen.



1I"tEih_}l‘lja MOTWEATIO
SHTOUTURINEN

REFLEKTD =
DIALOGE tiimin
oppiminan

Valmentava

e — Asiantuntijuus OEAAMINEN

=

O=aamlaen

Opplva

ofganisaao johtaminen

STRATEGIA

Kuvio 3. Kehittamistehtavan teoreettinen viitekehys eli tietopohja

Kehittamistehtava on rajattu koskemaan kohdeorganisaation henkilo-
asiakasliiketoiminnan asiantuntijoita ja heidan esimiehiaan. Tutkimuk-
sen toteutus menetelmineen esitellaan luvussa 4 ja tulokset luvussa 5.
Lopuksi esitetdaan johtopaatokset seka pohdinnat luvussa 6 ja kehitta-
misehdotukset luvussa 7.

2 OPPIMINEN YKSILONA, TIIMINA JA ORGANISAATIONA

Kaikki toiminta vaatii oppimista. Oppiminen tapahtuu yksildissa. Yksilot
voivat auttaa toisiaan oppimisessa, mutta vastuu vastaanotetun tiedon
jalostamisesta ja kayttamisesta on aina yksilotasolla. Oppiminen vaatii
sitoutumista, luottamusta seka itseluottamusta. Tieto on oppimisen
raaka-ainetta, mutta on harhaa ajatella etta tietdminen olisi sama asia
kuin osaaminen. Se on vasta ensimmainen porras talld matkalla. Kuvi-
ossa 4 nahdaan, etta tietamisen portaalta noustaan ylos ymmartami-
sen tasolle. Tama porras on usein todella korkealla. Sen haasteena on,
ettd ihmiset ymmartavat asiat hyvin eri tavoin. Ymmarryksen jalkeen
sisdistamisen portaalle noustaessa ihminen ei ryhdy toimimaan, ellei
se ole hanelle mieluisaa ja tue hdanen kokemuksiaan. (Kamensky 2015,
186 - 187.)
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Kuvio 4. Oppimisen portaat, Kamensky 2015, 187

Yksilon oppiminen ja motivaatio

Oppimisen edellytyksena on motivaatio uuden oppimiseen ja omaan
jatkuvaan henkiseen kasvuun (Ruohotie 2000, 49). Motivaatio-sanan
juuret ovat latinan sanassa “movere”, joka tarkoittaa liikkumista, liikut-
tamista, liikkeelle panemista. Nykyisin sana tarkoittaa kayttaytymista
virittdvaa ja ohjaavia jarjestelmia. Motivaation kantasana on motiivi,
joka liittyy tarpeeseen, haluun, viettiin, sisdisiin yllykkeisiin, palkintoi-
hin, palkkioihin ja rangaistuksiin.(Kinnunen 2005, 123; Aaltonen & Pa-
junen & Tuominen 2005, 39 - 40.) Motiivi on yksilon kayttaytymisen
takana piileva voima, se joka saa meidat toimimaan.

Motivaatioon liittyy useita teorioita. Se on kuvattu energian antajana
ja kayttaytymisen suuntaajana. Se voi olla psyykkiseen tilaan liittyva
tietty tilanne, joka sanelee miten henkild toimii ja mihin mielenkiinto
kohdistuu. Motivaatio on tila, joka syntyy syiden, vaikuttimien, tarpei-
den ja yllykkeiden aikaansaannoksena. (Aaltonen yms. 2005, 41.) Se on
ihmisen nelja psykologista perustarvetta, jotka selittavat valtaosan ih-
misen hyvinvoinnin ja tarkemmin myods tyohyvinvoinnin vaihtelusta.
Ne ovat ratkaisevassa roolissa miten tarkedksi tydssa koetulle energi-
syydelle ja elinvoimaisuudelle. Ndma nelja tekemisen draivia vahvista-
vaa tekijaa ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus seka hy-
vantekeminen. (Martela & Jarenko, 2015, 63.)

Jarmo Liukkosen, Timo Jaakkola ja Antti Suvannon tutkimuksessa vuo-
delta 2002 motivaation paadyttiin olevan monimutkainen dynaaminen
prosessi, jossa persoonallisuus, tunteet, jarki, ja sosiaalinen ymparisto



kohtaavat. Motivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen. Sitoutuminen ul-
koisten motivaatiotekijoiden vallitessa on alhaisempaa ja oppiminen
hitaampaa. (Kinnunen 2005, 124.) Ulkoinen motivaatio syntyy esimer-
kiksi rahallisista kannustimista, valta-asemasta tai arvostuksesta. Voi
olla jopa niin, ettd varsinaisesta toiminnasta ei ulkoisen motivaation
kautta synny mielihyvaa. Sisdinen motivaatio on luontainen taipumus
ryhtya toimeen mielenkiinnon mukaan. Se on voima jonka avulla saa-
vutetaan itselle asetetut tavoitteet ilman ulkoista palkkiota tai kontrol-
lia. Mielihyva tulee itse tekemisesta.(Ristikangas & Ristikangas 2010,
34.)

Motivaatio ja tahto liittyvat vahvasti yhteen, kun puhutaan oppimisen
itsesaatelysta. Itsesaately on tahdonalainen kontrolli, jolla oman toi-
minnan tietoista ja kriittista tarkastelua seka arviointia tehdaan. Tiet-
tyyn tavoitteeseen paaseminen edellyttdaa tahdonalaisia prosesseja ja
niitd edeltaa motivaatiolla ahdettu tila. Tavoitteeseen padsemista
edeltava tila on siis motivaatio ja paatdksen tekemisen jalkeinen tila
puolestaan tahto. (Ruohotie 1999, 75, 80.)

Yksilé on halutessaan kykeneva oppimaan uutta ja kehittyy koko ela-
mansa ajan (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 18.) Tydelamassa se
on erityisen tarkeaa, koska nykyaan tietomaarat ovat paljon suurem-
mat kuin mitd pystymme kasittelemaan. Tieto on myds nopeasti van-
henevaa. On sanottu, etta nykyisen tiedon kaytettavyys puolittuu vii-
dessa vuodessa. Teknologia kehittyy nopeasti, muutokset ja innovaa-
tiot ovat osa arkipaivaa.(Ruohotie 2000, 49.)

2.2 Kokemus osana oppimista

Oppiminen on luova prosessi, jossa yksilo hankkii uusia tietoja, taitoja,
asenteita, kokemuksia ja kontakteja johtaen hanen toimintansa muu-
tokseen. Oppiminen on tavoiteltua, suunniteltua tai sattumanvaraista
ja ei-suunniteltua. Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat syntyvaan uu-
teen oppiin. Uuden opin arviointi tapahtuu analysoimalla ja vertaile-
malla aikaisempia kokemuksia, jossa uusi tieto liitetddan vanhoihin vii-
tekehyksiin ja toimintamalleihin.(Sydanmaanlakka 2007, 32 - 37.)

Kokemus on tekojen ja sisdistamisen kautta tapahtuva tiedon hankinta
ja laajentaminen (Syddanmaanlakka 2007, 37 - 38). Se on erdanlainen
tarttumapinta, johon tieto kiinnittyy (Ruohotie 2000, 140). Kokemus
on siis tiedon ja taidon yhdistamista. (Tuomi jne. 2012, 26.)

Oppiminen on hyvin tarkea prosessi, jonka tunnetuin perusmalli, Kol-
bin malli kuviossa 5, havainnollistaa erityisesti aikuisen kokemukseen
perustuvaa oppimista. Taman syklisen prosessin vaiheet ovat koke-
mus, arviointi, ymmarrys ja soveltaminen.(Kolb 1984, 21; Viitala 2005,
Sydanmaanlakka 2007, Ruohotie 2000.)



10

Kolbin mukaan kokemuksesta oppiminen vaatii huomattavasti erilaisia
taitoja ja kykyja. Niitd ovat ensinna avoimuus, halukkuus lahted mu-
kaan ja sitoutua uusiin konkreettisiin kokemuksiin. Tata kutsutaan
konkreettiseksi kokemukseksi. Toiseksi tarvitaan havainnoinnin ja ref-
lektiivisyyden taidot, joilla kokemuksille voidaan hakea useita nakokul-
mia. Siitd kaytetdan nimitysta reflektiivinen havainnointi. Kolmanneksi
Kolb mainitsee analyyttisen kyvyn jolla tehdyista havainnoista syntyy
uusia ideoita ja kasitteita eli abstrakti kasitteellistaminen. Neljas koke-
muksesta oppimisen aines on paatdksenteon ja ongelmanratkaisun
taito, joilla uudet ideat ja kasitteet saadaan sovellettua kayttéon, joka
on aktiivista kokeilua. (Ruohotie 2000, 138 - 139; Kolb 1984, 21 - 22,
38.)

Todmirnan s

saptta

Yrmarrgksen

s fautta

Kuvio 5. Malli kokemuksellisesta oppimisesta mukaillen David A. Kolb
1984.

Oppiminen ldhtee liikkeelle kokemuksista. Kokemus syntyy toimin-
nassa ja saatujen kokemusten siemen istutetaan raaka-aineeseen, joka
on halu oppia, olla utelias ja reflektoida aikaisempia oppeja.(Kolb 1984,
21; Sydanmaanlakka 2007, 38.)

Kokemusten arvioinnille pitda olla aikaa. Reflektoimalla pohditaan ja
hankitaan tarvittaessa lisaa kokemukseen liittyva tietoa. Reflektoimalla
kokemus, erilaiset ndkemykset ja faktat muuttuvat tiedoksi.(Kolb 1984,
22; Sydanmaanlakka 2007, 38.) Merkityksen antaminen tarkoittaa, etta
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kokemus ymmarretdan eli siita tehdadan oma tietty tulkinta. Myéhem-
min tama tulkinta on kdytdssa paatoksenteossa ja toiminnassa oh-
jeena, ja merkityksen anto muuttuu oppimiseksi. Oppiminen on eri-
laista, kun opettelemme suorittamaan jotakin tai opimme ymmarta-
maan meille annetun viestin. Reflektio toimii oikaisijana suhteessa us-
komuksiimme liittyviin vaaristymiin tai ongelman ratkaisujen virhei-
siin.(Mezirow 1995, 17.)

Arviointivaihetta seuraa sisaistamisen eli ymmarryksen vaihe, jossa op-
pija kokee ns. ahaa-elamyksen. Se on hetki, jolloin uusi opittu asia yh-
distyy loogisesti aikaisempiin kokemuksiin. Tama on ratkaiseva vaihe,
jossa tietamisen ja ymmartamisen valinen ero maarittaa uuden tiedon
kaytettavyyden oppijalle hyddyksi. Se luo pohjan soveltamiselle kay-
tdanndssa tehden erilaisia kokeiluja.(Sydanmaanlakka 2007, 38.) Uu-
teen kasitteeseen vaadittava kehys luodaan mielikuvien ja esimerkkien
muodossa varastoiduista erilaisista kokemuksista (Engestrom 1995,
77).

2.3 Merkityksen anto oppimisessa

Oppimista vahvistaa halu oppia, ahaa-elamykset, kokeilu seka uusien
oppien dokumentointi.(Syddanmaanlakka 2007, 39.) Kokemuksen mer-
kitys oppimisessa on tarkedd huomata erdanlaisena luuppina eli yksilon
tapana hahmottaa ymparo6ivdaa maailmaa. Jokaisen luuppi on erilainen
ja se suodattaa valikoidusti tiedosta jokaiselle oman nakoista koke-
muksen varittamaa todellisuutta.

Aulikki Rouhiainen tarkastelee pro gradu -tutkielmassa (1999) Carl Ro-
gersin humanistista seka Jack Mezirowin kriittisen teorian mukaista op-
pimiskasitysta. Han kiteyttda Rogersin nakemyksen siten, ettad oppi ta-
pahtuu liittamalla tieto henkilokohtaiseen merkitykseen. Tiedolla pitda
olla kayttotarkoitus oppijaa varten, muutoin se on merkityksetonta.

Vastakohtana tdlle on Rogersin mukaan mielekdas kokemusperdinen
oppiminen, jolle on ominaista henkilokohtaisen sitoutumisen laatu.
Kokemusperdinen oppiminen kdynnistyy oppijan omasta tahdosta,
vaikka toimeenpaneva voima tai houkutin tulisi hanen ulkopuoleltaan.
Taman tyyppinen oppiminen on tunnepitoista ja leimaavana piirteena
on ymmartamisen ja oivaltamisen tunne. Se muuttaa kayttaytymista ja
asennetta.

Rouhiainen jatkaa Rogerin kiteyttamista, etta tuloksia oppija arvioi itse
siten, saiko hdan oppimalla sen mita halusi. Mielekds oppiminen yhdis-
taa jarjen ja tunteet, ajatukset ja merkityksen.

Jack Mezirowin oppimisteoriassa on myds keskeista merkityksenanto,
kirjoittaa Rouhiainen. Oppiminen on kykya ymmartaa, tdsmentaa, ja-
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sentdd, omaksua, muistaa ja vahvistaa jotakin suhteessa ymparis-
toomme, toisiin ihmisiin ja itseemme muuttaen kayttaytymistamme
sen mukaisesti. Taustalla ovat aina aikaisemmat kokemuksemme.

Mezirowin mukaan aikuinen tavoittelee oppiessaan tiedon patevoitta-
mistd, oikeaksi todistamista ja se on keskeistd heidan oppimisessaan,
jopa ratkaisevassa asemassa. Aikuisen havaitessa kokemuksen poh-
jalta syyn kyseenalaistaa aiemmin opittua tapaa, ajatusta, toimintaa,
luotettavuutta tai tarkoituksenmukaisuutta, uusi kokemus liitetdan
vanhaan merkitykseen. Mikali haluamme oppia uudistuvasti, tulkit-
semme vanhan kokemuksen uudelleen antaen sille uuden merkityksen
ja ulottuvuuden. Nama tulkinnat ohjaavat siten aikuisen kaytosta.
(Rouhiainen 1999, 25 - 26.)

Tilannesidonnaisuus nayttelee merkittavaa roolia ihmisen alyllisessa
toiminnassa. Sen vuoksi oppimistilanteet tulisi vastata niita aitoja tilan-
teita, joissa ongelmia ratkotaan. Talla on merkittava vaikutus oppimi-
sen ymmartamiseen. Tilannesidonnaisen kognition ja muiden sosio-
kulttuuristen teorioiden perusteet johtavat siihen ajatukseen, etta op-
piminen on kulttuuriin osallistumista, ei niinkdan tiedonhankintaa,
vaan sosiaalistumisen ja kasvamisen prosessi. Siina yksilé omaksuu pik-
kuhiljaa vuorovaikutuksessa yhteison kaytdantoja, arvoja ja uskomuksia
luoden omaa identiteettidan uudelleen. Se tekee oppimisesta vasta-
vuoroista, jossa oppijalla on merkittava rooli velvollisuuksineen. (Hak-
karainen, Lonka & Lipponen, 2004, 118 - 124.)

2.4 Osaaminen on tietoa ja taitoa

Osaaminen tarkoittaa kapeimmillaan tietojen, taitojen ja tekniikoiden
kokonaisuutta (Hamel & Prahalad 2006, 259; Kamensky 2015, 159).
Osaamisen kokonaisuuden hahmottaminen on hankalaa, koska sita
voidaan tarkastella liiketoiminnan, organisaation tai henkildiden kehit-
tamisen nakokulmasta. Osaaminen ei myoskaan ole staattista, vaan
pitkalla tahtaimellda menestyksen ratkaisee osaamisen kehitysvauhti.
(Kamensky 2015, 159 - 160.) Tuomi ja Sumkin (2012, 26 — 27) maarit-
televat tyon olevan osaamista. He katsovat, etta tyo ja osaaminen ovat
saman asian kaksi eri puolta, ja jatkavat, etta ty6 kehittaa osaamista ja
osaaminen tyota. Nainhan se kaytannossa on. Niitda on taysin mahdo-
tonta erottaa toisistaan ja sen vuoksi tyon kehittaminen eli osaamisen
kehittaminen on luonnollista toteuttaa sielld missa tyokin on eli ar-
jessa.

Yksilon ndakdkulmasta tieto on perusteltu tosindkemys, joka pohjautuu
teorioihin ja tutkittuun faktaan. Yksilon taito taas kehittyy tekemalla.
(Tuomiyms. 2012, 26.) Yksilolld on seka tiedollista etta taidollista osaa-
mista. Tietoa voidaan myos kadyttda ilman ymmarrysta ja sisdistamista.
Usein talla on kuitenkin huonoja lopputulemia. Nyky-yhteiskunnassa
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tiedon maara kasvaa kumulatiivisesti. Suuri osa tyota tekevista ihmi-
sista vastaanottavat tietoa, kasittelevat sitd, jonka jalkeen he jakavat
sitd taas eteenpadin. Tietoa voidaan myds varastoida ja havittaa. Tieto
on kaiken toiminnan ja paatoksenteon takana ja se on ammatillisen
osaamisen perusta. Kuitenkin tyoelama vaatii ennen kaikkea tai-
toja.(Kamensky 2015, 160 - 161, 187.)

Osaaminen voidaan mieltdd my0Os asiantuntijuudeksi (Hakkarainen
yms. 2004, 136). Sen taustalla ovat osaamisen lisdksi nakemys, halu eli
motivaatio, josta puhuttiin jo aikaisemmin sekd rohkeus (Kamensky
2015, 160). Huomautan tdssa yhteydessa, etta termilla asiantuntijuus
ei tarkoiteta samaa kuin kohdeorganisaation tyonimeke asiantuntija.

Huipputaidon saavuttamisen edellytys on kosketus asiantuntijuuskult-
tuuriin. Asiantuntijuuden huipputaidon kehitys vaatii huippusuorituk-
seen liittyvia taitoa, tietoa sen luonteesta ja tekniikoista. Mita enem-
man huipputaitoa kasaantuu, sen korkeammalle nousevat suorituskri-
teerit. Ajan oloon huippusuoritus ei enda olekaan sita, silla sen maari-
telma elda historian mukana. Asiantuntijuus perustuu siis kulttuuritie-
toon ja kdytantoyhteisét ovat taman kulttuurisen oppimisen yksikoita.
Ne eivat perustu pelkastaan yksilolliseen, vaan myos yhteisolliseen ko-
kemukseen. Yhteisollisen oppimisen etuna on, ettd yksilo voi ottaa
kdayttoon sen synnyttdmia voimavaroja joutumatta itse ldpikdymaan
koko kehitysprosessia. (Hakkarainen yms. 2004, 136 - 137.)

Myds nakemys on nykyisin kriittista osaa osaamisesta. Nakemys kehit-
tyy taidon myo6ta ja sitd hankitaan yleensa kapealta erityisosaamissek-
torilta. TyOyhteisdissd pdaosin tehtavien vaativuus ja laaja-alaisuus
kasvavat mitd ylemmas organisaatiossa mennaan. Kokonaisnakemys
vastaavasti pienenee mita rajatumpaa tyotehtavaa tarkastellaan. Tata
kutsutaan ndakemysvajeeksi, johon liittyy merkillinen ristiriita. Mita
ylemmas organisaatiossa menndaan, sen suurempi on nakymysvaje. Sen
hallitsemiseksi on oltava ndyra tunnistamaan organisaation ihmisten
seka koko organisaation ndkemysvajeet. Lisdksi on pdamaaratietoisesti
pyrittdva kehittdmaan koko organisaation nakemystd. (Kamensky
2015, 161 - 164.) Tata kuvaa mielestani hyvin lause ”"Kun ei tieda, mita
ei tieda.”

2.5 Hiljainen tieto ja uuden tiedon luominen

Nakemysvajeesta on hyva siirtya japanilaisten Nonakan ja Takeuschin
(1995) uuden tiedon luomisen teorian, jossa on elementteja Michaen
Polanyin jo aikaisemmin esittamasta hiljaisen tiedon kasitteestd. He
esittdvat teoriansa kirjassaan The Knowledge- Creating Company. Hei-
dan mukaansa tieto muuttuu nakymattomasta eli hiljaisesta tiedosta
nakyvaksi takaisin hiljaiseksi tiedoksi neljan vaiheen kautta. Hiljainen
tieto, jota voidaan kutsua myos piilevaksi tai nakymattomaksi tiedoksi
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on dokumentoimatonta ja sitd on lahes mahdotonta sellaisenaan siir-
taa muille. Nonaka ja Takeuschi ottavat tasta esimerkiksi pianon soiton
tai pyoralla ajamisen. Teknisen suorituksen pystyy toiselle kertomaan,
mutta kokonaisuuden osalta tilanne on jo toinen. (Nonaka & Takeus-
chi, 1995, 59 - 61.)

Uuden tiedon luominen tapahtuu neljan prosessin kautta. Prosessin
vaiheet ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externaliza-
tion), yhdistaminen (combination) ja sisdistdiminen (internalization).
Keskeista on, ettd uuden tiedon luominen tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa toisten kanssa. (Nonaka ym. 1995, 62.) Sen perusteella vasta syn-
tyy asiantuntijuutta.

Kuviosta 6 nahdaan nama vaiheet, jotka alkavat sosialisaatiossa yksilG6i-
den valisena vuorovaikutuksena. Hiljainen tieto siirtyy erilaisina oh-
jeina, toimintatapoina, havainnoimalla tai matkimalla. Sosialisaatio on
siis mallioppimista, jossa oppija muodostaa ymmartamisen kautta
oman versionsa tapahtumasta. (Nonaka ym. 1995,63.)

Ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi. Se
kuvataan mahdollisimman tarkasti, esimerkiksi keskustelemalla siita
vhdessa kokemuksia vaihtaen, luoden samalla yhteistd toimintamallia.
(Nonaka ym. 1995,64.)

Yhdistaminen tarkoittaa tiedon sulauttamista suurempaan kokonai-
suuteen, esimerkiksi organisaation aikaisempiin toimintaohjeisiin. Lo-
pullisen merkityksen uusi tieto saa sisdistamisen vaiheessa, jolloin yk-
silé on luonut uudesta tiedosta itsellensa selkedan ymmarretyn, aikai-
sempaan tietoon liitetyn kokonaiskuvan ja alkaa kayttaa sitd omassa
toiminnassaan. (Nonaka ym. 1995,67.)

Hiljainan tieto Moyl thato

Hiljsirer sieta

HékyvH tieta

Kuvio 6. Uuden tiedon syntyminen, mukaillen Nonaka & Takeuschi 1995
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Asiantuntijuuden jakamisen arvo piilee myds siind, etta toisen tai tois-
ten palaute toimii uusien ajatusten testaamisen vadlineend. Syvaa kasit-
teellistd ymmarrysta voidaan saavuttaa tarkastelemalla omia kasityksia
muiden nakdkulmasta. Talldin voidaan puhua uusien ajatusten synnyn
kannalta olennaisen dlykkadsta toiminnasta. Voidakseen perustella ka-
sityksenad, on sitouduttava johonkin nakokulmaan, muunnettava omat
uskomukset tietoisiksi ja organisoida uudelleen omia kasityksia. (Hak-
karainen yms. 2004, 186.)

2.6 Tiimioppiminen

Tyéelamadssa ihminen sitoutuu ja hakee samaistumista omasta ldhim-
masta organisaatiorakenteestaan. Tata on syyta huomioida, kun osaa-
misen kehittamista organisaatioissa mietitaan. Miten tiimin ja sen ja-
senten tiedot, taidot, nakemys, halu ja rohkeus saadaan omalle ainut-
laatuiselle tasolleen? (Kamensky 2015, 189.)

Urheilu jaetaan yksilo- ja joukkuelajeihin. Organisaatiot ovat kuten
joukkueet, silla niissa on aina téissa enemman kuin yksi ihminen. Jouk-
kuelajeissa keskeista on aina sama peruskysymys siita, etta tietaako yk-
sild6 olevansa osa joukkuetta vai toimiiko han yksiléna. Tekeeko han
kaikkensa joukkueen eteen vai itsedan varten?(Kamensky 2014, 40.)

Tiimi on uuden tiedon luomisen ja oppimisen merkittavimpia ymparis-
toja. Se on liima yksilon ja organisaation valilla. Yksi keskeinen tiimin
toimintaan liittyva ominaisuus on kokemusten jakaminen. Niitd voi-
daan jakaa monella tavalla epavirallisesti ja virallisesti. N&itd tapoja
ovat henkilokohtaisesti, puhelimitse, sahkdpostilla, Skype-palavereissa
tai erilaisten sahkoisten alustojen kautta.(Jalava, Palonen, Keskinen &
Kontkanen 1999, 87.) Naita keinoja on hyva kayttaa, koska kehittami-
seen kaytettava aika on rajallista, jolloin painotus tulee olla organisaa-
tio- ja tiimitasoilla (Kamensky 2015, 189.) Myds oppiminen tapahtuu
vha useammin tiimitasolla ja se onkin oppivan organisaation perusyk-
sikkd (Sydanmaanlakka 2007, 51).

2.7 Tiimi on yhdessa enemman

Tiimin ja yksilon toiminnan erottaa toisistaan mm. seuraavat tekijat:
tiimi koostuu erilaisia taitoja ja tietoja omaavista yksil6ista, jolloin sen
kompetentti ja intressit ovat laajemmat kuin yksil6lla. Lisaksi erilaista
mielipiteiden kirjoa ja vastakkainasettelua tapahtuu helpommin kuin
yksilon toimesta. My6s ajatusten ilmaisu selkedmmin ja johdonmukai-
semmin on tiimille tyypillista. (Jalava yms. 1999, 88.)

Pentti Syddnmaanlakka (2012, 48) maarittelee tiimin joukoksi ihmisia,
joilla on toisiaan taydentadvia osaamisia. He ovat sitoutuneet yhteisiin
mitattaviin tavoitteisiin, joiden toteutumista seurataan saanndllisesti.
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Tiimilla on yhteinen kulttuuri ja tapa toimia. Tiimin jasenet ovat toisis-
taan riippuvaisia ja he kantavat yhteisvastuuta tavoitteiden saavutta-
misesta, Syddanmaanlakka toteaa lopuksi. Marjo-Riitta ja Vesa Ristikan-
gas (2010, 213) toteavat puolestaan, ettd ryhman ja tiimin ero on vain
siind, etta tiiminad ryhma on parhaimmillaan. He jatkavat, etta kaytan-
nossa ei ole suurta eroa puhutaanko ryhmasta vai tiimista, sillda ne mo-
lemmat ovat joukko johdettavia ihmisia, jotka tekevat toita yhteisen
paamaaran eteen.

Onnistuneen tiimityon tuloksena koetaan tiimin sisdinen yhteisvastuu,
itseohjaavuus, toisten kannustaminen ja osaamisen hyédyntaminen.
Tiimi toimii hyvin, kun sen periaatteet ja pelisaanno6t on sovittu ja niita
kaytetaan, seurataan, kehitetdan ja yhteisen pdaamaaran saavutta-
miseksi. Olennaista on luoda tiimille luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
kaikkien mielipiteita kuunnellaan ja arvostetaan. Tiimi arvioi itse omaa
suoritustaan ja voi antaa siitda myos palautetta muille. Tehokas tiimi-
tyoskentely vaatii aikaa, mutta ilman luottamuksen ja henkilokohtais-
ten sitoutumisten rakentamista tyotyytyvaisyys ja lopputulos eivat voi
olla yhta hyvia. (Lankinen yms. 2004, 86.) Haasteena on keskindisen
luottamuksen ja toimivan vuorovaikutuksen rakentuminen hitaasti.
(Pohjanheimo 2007, 51 - 52). Riittavan luottamuksen rakentamisen jal-
keen ryhman ohjaus helpottuu ja se ottaa itse vastuuta toiminnastaan.
Se ei ole enda pelkastdaan esimiehen vastuulla. Jokaisella ryhman jase-
nelld on tarve onnistua ja kuulua joukkoon. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 213.)

Tiimissa prosessoidaan ja tarkastellaan yhdessa aiemmin nakymatto-
mia tyotapoja ja ajattelutapoja. Tiimissa tulee useita nakokulmia, jol-
loin kaikki joutuvat pohtimaan omaa kantaansa kriittisesti uudelleen.
Parhaimmillaan tiimi on dialogia, jossa vuorovaikutustaidot kehittyvat
laheisen yhteistyon kautta pakostakin ja huomaamatta. Mita tietoi-
semmin he sitd tekevat, sen taitavampi tiimi on. Reflektioon pystyva
tiimi arvioi omia toimintatapojaan seka kehittdaa toimintaa koko ajan
kehittyneempadan suuntaan.(Viitala 2005, 279.) Tiimien dialogi on myds
oppivan organisaation tunnusmerkki (Syddanmaanlakka 2006, 192).

Ryhmat, tiimit ja yhteis6t tarvitsevat riittavasti aikaa yhteiselle keskus-
telulle. Oikean ajan maaran selvittaminen on ryhmasidonnaista. Usein
esimiehet vesittavat yhteisen ajan tarpeellisuuden. Olisi kuitenkin tar-
keda huomata, ettd yhteinen aika on arvostamista ja sen vaheksynta
johtaa arvostuksen ja luottamuksen murentumiseen.(Ristikangas &
Ristikangas 2010, 221 — 222.)

Tiimissa olennaisinta on se mita yhdessa saadaan aikaan. Tama kum-
puaa siitd, ettd jokainen on yhteiséllisen tyétiiminsa tdysivaltainen
osallistuja. Heidan keskindinen hierarkiansa on samalla tasolla ja se
edistaa erityisesti tydn paremman sujuvuuden tavoittelemista tai suo-
ritusten parantamista. (Hamel 2007, 83 - 84.) Ryhman merkitys arjessa
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jaa helposti vaille huomiota. On huomattavasti vaikeampaa olla kar-
talla tai ottaa selvaa mita ryhmadssa tapahtuu kuin kahdenkeskisissa
keskusteluissa.(Ristikangas & Ristikangas 2010, 213.)

Joskus tiimien uuden opettelu vie aikaa. Sita yrityksilla ei ole liikaa kay-
tettavanaan pysyakseen kilpailussa mukana. Liian hidas oppiminen voi
aiheuttaa sen, etta kilpailijat menevat ohi pelkastaan tehokkaan oppi-
misensa ansiosta. Tiimien haaste nykyaan ei ole pelkastdaan toteuttaa
prosesseja tehokkaasti, vaan miten se implementoi uudet toimintata-
vat niin pian kuin suinkin mahdollista. (Edmonson, Bohmer & Pisano,
2004, 77 - 80.)

Edmonsonin, Bohmerin ja Pisanon (2004, 80) tutkimuksissa sydanleik-
kauksia tekevien tiimien kanssa todettiin keskeiseksi tekijaksi menes-
tyville tiimeille yksi asia. Se oli tiimin vetajan onnistuminen tiimin oppi-
misen tukemisessa. Tama sama havainto asettaa heidan mukaansa sa-
man haasteen myos liike-elaman tiimin vetdjille, jotka herkasti valitse-
vat asioiden johtamisen kuin ihmisten johtamisen omaksi vahvuudek-
sensa, he kiteyttavat.

2.8 Organisaation oppiminen

Organisaatioita pidetdaan nykydaan enemman oppivana jarjestelmana.
Silloin osaamisessa ei ole kyse yksilon tiedoista tai taidoista, vaan orga-
nisaatioissa useiden henkildiden oppimisesta seka osaamisten yhdisty-
misestd. Nain ollen yhteisollinen oppiminen organisaatioissa koskettaa
aikuiskoulutuksen kenttda tuoden sen lahelle paatoksenteon eri osa-
alueita. Oppivan organisaation paatoksenteko nahdaan pitkdjantei-
sena oppimistapahtumana. (Sarala 1988, 37, 39, 45.)

Motivaatiosta nousee myos yksilon halukkuus oppia uutta organisaa-
tiossa. Organisaatioiden kehittymisen avain on yksildiden omissa ha-
vainnoissa ja tulkinnoissa itse tyosta ja sen ymparistosta. Organisaatiot
ja niiden eri osastot eroavat toisistaan suuresti ammatillisen kehittymi-
sen ja innovoinnin suhteen. Menestyakseen organisaatioiden on opit-
tava jalostamaan ja hyddyntamaan entista aktiivisemmin ja energisem-
min henkil6kuntansa potentiaalia ja kapasiteettia. Lisaksi tama edellyt-
taa entistd suurempaa ennakkoluulottomuutta ja mielikuvitusta eri-
laisten kehitysehdotusten ja ideoiden testaamiseksi ja hyddynta-
miseksi. Nama kaksi asiaa asettavat esimiehille suuria vaatimuksia ja
muutoksia johtamisen kdytantojen kehittamiseksi. (Ruohotie 1999, 50
-52.)

Innovatiivisuus ja organisaation kyky oppia ovat darimmaisen vaikeasti
kopioitavissa olevia kilpailuetuja. Ne saattavat olla ratkaisevin tekija tu-
levaisuuden kilpailussa. Innovaatiokyvykkyys on tiukassa yhteydessa
organisaation oppimiskykyyn. Oppiva organisaatio on muita nope-
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ampi, herkempi ja alttiimpi tekemaan muutoksia arkipdivaansa inno-
voinnin tahden. Sellainen organisaatio katsoo luottavaisin mielin tuuli-
lasistaan eteenpdin, ei peruutuspeilistd, mitd taustalla nakyy. (Apilo,
Taskinen & Salkari 2007, 21, 115.)

Pekka Ruohotie on todennut ettd organisaation strategian tulee pai-
nottaa osaamista ja kykya tuottaa laadukkaita tuotteita (ja palveluita)
kannattavasti. Han jatkaa, etta se kaytannossa tarkoittaa sita etta or-
ganisaation tulee sitouttaa henkildstonsa jatkuvaan oppimiseen. Kysei-
sen oppimisprosessin tehokkuus riippuu hanen mukaansa siita miten
johto ja esimiehet ovat kyvykkaita luomaan edellytyksia inhimillisten
resurssien kehittymiselle, innovatiiviselle toiminnalle ja luovuu-
delle.(Ruohotie 1998, 16.)

Tama voi tarkoittaa myo6s poisoppimista. Sen haaste on yksilon kyky ja
halu tarkastella omaa toimintaa ja tunnistaa siind kehittymisen koh-
teita. Poisoppinen vaatii harjoittelua ja se ei tarkoita valttamatta hy-
vista toimintamalleista ja ajatuksista luopumista, vaan myos niiden ke-
hittamista eteenpdin. Poisoppiminen vapauttaa resursseja uudelle.
Strategian vaatimat uudet taidot ja tavat toimia saadaan paremmin ja
nopeammin arkeen, kun toiminta sallii kokeilun ja kehittymisen ilman
epdonnistumisen pelkoa. Onnistuminen ei ole pelkkia numeraalisten
tavoitteiden saavuttamista, vaan onnistumisina voidaan pitda myos
itse prosessia, joka altistaa uusille ajatuksille ja vuorovaikutukselle. Ko-
keileva organisaatio haluaa kokemuksia uusien asioiden kadyttoon-
otosta. Ndiden kokemusten pohjalta yritys voi tehda paatoksia kokei-
lun jatkamisesta ja kayttodnotosta helpommin sopeutuen ndin nope-
asti uusiin asioihin vaalien kehityshakuisuutta ja tulevaisuuteen tahtaa-
vaa kulttuuria.(Tuomi & Sumkin 2012, 48.)

Suorainaista opettamista yhteisoissa esiintyy vahan, mutta oppimista
tapahtuu paljon. Tallaista edistdavat kolmenlaiset kdytannot. Ensimmai-
sena yhteison tulee tarjota erilaisia mahdollisuuksia osallistumiseen ja
etenemiseen vaatimattomista tehtdvistd vaativampiin. Siten oppija
muodostaa kokonaiskadsityksen toiminnasta. Toiseksi yhteison tulee
vaalia runsasta ja monipuolista vaakatasoista vuorovaikutusta tari-
noina ja kertomuksina ongelmista ratkaisuineen. Kolmantena yhteisén
tulee edistaa teknologioidensa, saantdjensa ja koko organisaation |a-
pindkyvyyttd, joka mahdollistaa sen avoimen tutkiskelun ja ihmettelyn.
(Engestrom 1995, 78.)

Oppimiseen vaikuttaa myos organisaation joustavuus. Oppiminen vaa-
tii henkilo- ja ryhmakohtaista lilkkkumavaraa, mika byrokraattisessa or-
ganisaatiomallissa ei ole helposti mahdollista. Jaykka rakenne ajaa ih-
miset toteuttamaan heille annettuja tehtavia ja valtaa. Se ohjaa nou-
dattamaan sille annettuja sdaant6ja. Oma-aloitteisuus vaatii kukoistaak-
seen tilaa, ja ettd sitd tuetaan antamalla valmiuksia toimia.(Viitala
2005, 219.)
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Yksi oppivan organisaation tunnusmerkki on joustavat rakenteet, jotka
viittaavat ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin, ja joiden perus-
teella rakenteelliset ndakokulmat tulevat huomioiduiksi. Oppiva organi-
saatio pystyy nopeasti luomaan maaramuotoisia ja spontaaneja ryh-
mia, jolloin osaamista yhdistyy luontevasti. Tallaisia ryhmia ovat esi-
merkiksi ideointi-, ongelmanratkaisu-, kehittamis- ja projektiryhmat.
Joustavuus ei tarkoita, ettei vastuita olisi maaritelty. Organisaatioissa
on tarvetta tasapainoilla vapaan ja tiukan ohjauksen valilla soveltaen
kumpaakin tarpeen mukaan.(Viitala 2005, 220.) Tulevaisuuden kilpai-
lussa vastakkain eivat ole liiketoiminnot, vaan yritykset. Tama johtuu
siita, etta tulevaisuuden kilpailu tuskin asettuu liiketoimintojen strate-
gisten mittojen sisalle. Lisdksi osaaminen, jota uusi kilpailu edellyttaa,
on todennakoisesti pirstaloituneena yrityksen eri toimintoihin, joten se
on koottava yhteen selkeda paikkaan. Yrityksen tulee nahda itsensa
ikdan kuin osaamissalkkuna.(Hamel & Prahalad 2006, 63.)

Jatkuva kehittaminen on oppivan organisaation takuu. Yritysten on
aika ajoin tarkasteltava johtamistapaansa, jotta se on oppimisen kan-
nalta riittavan tehokas. Analysointi, tavoitteellisuus, paatéksenteko,
valvonta, toimivalta, vastuun jako, ajankaytto, luottamus ja vuorovai-
kutus ovat naitda elementteja. Lisdksi organisaation kulttuuria tulee
analysoida, mutta se ei ole kovin helppoa. Kulttuuri on seuraus useita
tekijoita seka pitkan kehityksen tulosta. Olennaista olisi kuitenkin pyr-
kia hahmottamaan kehittyyko yrityksen kulttuuri samaan suuntaan tai
samaan aikaan kuin ymparistd muuttuu? (Kamensky 2014, 182 - 183.)

Organisaatioissa rakenne usein muistuttaa matriisia. Taman vuoksi
syntyy paljon rajapintoja, jotka maarittavat sujuvan ja tehokkaan yh-
teistyon mahdollisuuksia. Jo pelkka rajapintojen sosiaalisten asemien
uudelleenmaaritys voi johtaa katsomaan asioita uudesta nakokul-
masta, tai kokonaan uusien asioiden tarkasteluun. Tuolloin pyrkimys
on nimenomaan toimia tarkoituksellisesti ymmarryksen laajentamisen
ja uuden tai pois oppimisen suodattimena.(Viitala 2005, 222.)

Oppivan organisaation teoreettisen lahtékohdan vaikuttajina ovat ol-
leet Chris Argyris ja Donald Schon (1978). He esiintoivat ajatuksen yk-
sikehaisesta ja kaksikehdisesta oppimisesta. Yksikehdinen oppiminen
on korjaavaa, virheista oppivaa. Oppija muuttaa toimintaansa siten,
ettei vastaavaa virhettd enda paase tapahtumaan. Kaksikehaisessa op-
pimisessa oppija kyseenalaistaa koko virheen mahdollisuuden. Se on
luonteeltaan uudistavaa, eika oppija ainoastaan tyydy valttamaan vir-
hettd tapahtuvaksi, vaan ajattelee laajemmin kokonaisuutta jossa ky-
seista virhetta ei ole mahdollista edes tapahtua.(Juuti & Luoma 2009,
134; Engestrom 2004, 47.)
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Juuti ja Luoma jatkavat viitaten Argysiin ja Schoniin, etta he pitivat
mahdollisena ettd organisaatiossa voi tapahtua yksikehdista tai kaksi-
kehaista oppimista myo6s laajemmin kuin ainoastaan yksildissa. Jatku-
vasti uudistuva eli oppiva organisaatio kyseenalaistaa aiempaa toimin-
taansa ja uudistaa sitd. Tama oppiminen nakyy kaytannossa esimerkiksi
strategian, toimintamallien ja rakenteiden, tuotteiden ja palveluiden
sekda muiden todettavissa olevien asioiden muutoksena ja kehityksena
(Viitala, 2005, 52). Juuti ja Luoma huomauttavat, ettd onko tama stra-
tegista johtamista vai ei, riippuu siita kuinka laajaa muuttuminen on ja
mita se koskee. He pitdvat ajatusta kunnianhimoisena, etta organisaa-
tiot todella toimisivat nain. Kaksikehdinen oppiminen on oppivan orga-
nisaation tunnusmerkki. (Juuti yms. 2009, 135.)

Myds Marquardt (1996) on todennut organisaatioiden oppimisen
eroavan yksilon ja tiimin oppimisesta siina, etta se tapahtuu jaettujen
oivallusten, tiedon ja ajattelumallien pohjalta, jotka organisaation ja-
senilla on. Lisaksi taustalla on organisaation muisti eli aikaisempi tieto
ja kokemus. Tama muisti esiintyy organisaation toimintatavoissa, pro-
sesseissa ja ohjeissa. (Syddnmaanlakka 2007, 54 - 55, Tuomi jne. 2012,
31).

2.9 Oppivan organisaation tunnusmerkit

Oppivan organisaation maailmanlaajuinen apostoli, kuten Juuti ja
Luoma hanta nimittavat, on Peter Senge (1990). Senge mainitsee oppi-
van organisaation sisdlloksi seuraavat tekijat: jaettu visio, itsehallinta,
mentaalimallit, tiimioppiminen ja systeemiajattelu. (Juuti yms. 2009,
135.)

Jaettu visio syntyy keskustelun tuloksena. Siind organisaatio luo yhtei-
sen tahtotilansa, jonka ihmiset aidosti haluavat saavuttaa huolimatta
muutoksesta joutua ajoittain epamukavuusalueelle. Itsehallinta tar-
koittaa jatkuvaa oman vision selkeyttamista ja syventamista seka re-
hellista reflektiota todellisuuden nakemisesta voimana, joka kuljettaa
eteenpadin kohti visiota. Mentaalimallit ovat sisdanrakennetut kasityk-
set, uskomukset ja olettamukset ihmisten toiminnan taustalla vaikut-
tamassa siihen, miten organisaatio toimii. Nailla malleilla on vaikutusta
siihen miten ihmiset uskovat asioiden olevan mahdollisia ja jarkevia to-
teuttaa. Mentaalimallien tunnistaminen on elinehto jotta yksil6 voi op-
pia ja sen kautta myos organisaatio oppii. (Juuti yms. 2009, 135.)

Tiimioppiminen tuottaa yli yksilon tason olevaa suorituskykya. Tiimi ei
ole sama kuin koko organisaatio, mutta tiimin merkitys on olennainen.
Toisia arvostava dialogi luottamuksen ilmapiirissa on hedelmallista
vuorovaikutusta parhaimmillaan. (Juuti yms. 2009, 135.)
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Systeemiajattelu liittaa yhteen kaiken eli yksildiden ja koko organisaa-
tion toiminta on paallekkaista ja toisiinsa sidoksissa olevaa. Naista vii-
desta se on tdrkein yhteen liittdmisensa vuoksi. Sengen mukaan oppi-
vaksi organisaatioksi voi kehittyd harjoittamalla ja harjoittelemalla
kaikkia edella lueteltua viitta asiaa jatkuvasti tiedostaen. Kehittyminen
ei ole suoraviivaista, vaan ndiden osiensa summa. (Juuti yms. 2009,
136.)

Oppiva organisaatio on pakotettu luomaan itselleen systemaattisia toi-
mintatapoja oppimisen takaamiseksi. llman systemaattista toimintaa
kehittaminen jaa omiksi saarekkeikseen harvojen kayttoon, eika toi-
minta vakiinnu eika ole tasalaatuista. Jatkuva kehitys hiipuu ennen pit-
kaa jaaden rutiinien ja totuttujen tapojen alle tomuttumaan. (Ka-
mensky 2015, 191.)

Organisaatiot ovat monimutkaisia systeemeja. Niiden ymmartaminen
vaatii tulkintoja, selityksia ja yhteisen ymmarryksen luomista. Ymmar-
ryksen kasvu lisda niita tekijoita, joiden avulla voidaan ratkaista eteen
tulevia ongelmia. Syy-seuraussuhteet eivat ole ilmeisid, mutta niiden
tunnistaminen vie organisaatiota eteenpain. Sen vuoksi lyhyen ja pit-
kdn tahtaimen toimenpiteiden vaikutukset voivat olla taysin erilaisia.
Systeemialy kohdistuu juuri niihin asioihin, joita vahvistamalla on mah-
dollista parantaa. Systeemialykds valmennus puolestaan edistaa aja-
tusten jakamista, tukee tutkivaa tyoskentelyotetta, lisdd avoimuutta
uusille ideoille, rakentaa luottamusta, asettaa keskioon numeraalisen
seurannan sijaan ihmiset, heidan todellisuutensa, tunteensa ja hyvin-
vointinsa. Systeemialy ottaa vakavasti ihmisten todellisuuden, silla se
on voimavara joka ohjaa jokaisen yksilon kdyttaytymista ja toimintaa.
Coaching toimii systeemiajattelun tyokaluna loistavasti, koska se ky-
seenalaistaa ja uudistaa seka yksilon ettd organisaation ajatus- ja toi-
mintamalleja. (Santti 2007, 141 - 142).

Senge on myo6s nimennyt oppivan organisaation esimiehen palvelijaksi.
Sen muut roolit ovat suunnittelija ja opettaja. Palvelijan roolissa on
keskeista asenne, joka kohdistuu seka johdettaviin etta organisaation
missioon ja visioon. Suunnittelijarooli sisdltda toiminta-ajatuksen, vi-
sion ja yrityksen perusarvot. Lisdksi siihen kuuluvat strategioiden, ra-
kenteiden ja toimintapolitiikkojen maarittely, jotka toteuttavat menes-
tyksellista liiketoimintaa. Kolmas suunnittelijarooli on tehokkaat oppi-
misprosessit. Opettajarooli on toisten auttaminen kehittamalla nake-
mysta nykytilasta tapahtumien, toimintamallien ja systeemisten raken-
teiden kautta.(Viitala 2007, 83.)

Tutkijoiden mielestd tama johtaa vaajaamatta siihen, etta esimiesten
rooli on muututtava enemman coachiksi. Mitda enemman kilpailu tar-
koittaa osaamista, sen keskeisempi on coachauksen merkitys.(Viitala
2007, 83.)
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Organisaation oppiminen tapahtuu taysin siind toimivien ihmisten op-
pimisena. Organisaatioiden arkityd on yhteinen oppimisymparisto,
jossa osaaminen kehittyy haastavia tulevaisuuden to6ita tehden. Sa-
malla pyritdan poisoppimaan niista kdaytannoista, jotka eivat tue stra-
tegiaa. Arki on paivittaisia tekoja, joiden tulisi sisdltda visiota tukevaa
tekemista joka paiva. (Tuomi & Sumkin 2012, 19.)

Organisaatioissa olevien ihmisten tulee ensinnakin luottaa ja sitoutua
toisiinsa, jotta heilla olisi riittdava halu jakaa, kehittda ja yhdistella tois-
tensa osaamista. Yksi ratkaiseva tekija piilee yritysten omassa toimin-
nassa, jossa eri alojen asiantuntijat yhdistelemalla toistensa osaamista,
tietoa ja taitoa ja hiljaista tietoa, saavuttavat strategisen kilpailuedun.
Sen vuoksi kyse ei ole pelkastaan yksilotason sitoutumisesta tai moti-
vaatiosta, vaan osaamisen jakaminen on koko yrityksen olemassaolon
kannalta térkeda.(Viitala, 2005, 105).

Oppiminen mielletaan perinteisesti behavioristisena toimintamallina
osaksi yritysten henkiloston kehittamista. Kouluttaminen ja kurssit
ovat olleet helppo ja vaivaton tapa pyrkia lisadmaan osaamista. Koulu-
tus voidaan katsoa jopa palkkioksi hyvasta suorituksesta. Usein tausta-
oletuksena on myds, ettd ihmiset automaattisesti toimivat tavoitteiden
suuntaan, kun ne saadaan selville. Ajatus on, etta ihmiset oppivat au-
tomaattisesti kaiken tarkean ja valttamattoman, kun se heille kerro-
taan. Toisaalta yrityksilla on lupa odottaa, ettd sen palveluksessa olevat
henkilot havaitsevat omat kehityskohteensa, vaikkakin se voi olla vai-
keaa. Oppimisille voi olla my0s esteitd. Sen vuoksi organisaation pitaa
luoda edellytykset, joka mahdollistaa jokaisen oppimisen. On huomioi-
tava, etta tyohon liittyvan oppimisenkin tulee olla innostavaa ja ohjat-
tua. Nykyisin oppimisen tulee tapahtua yha enemman aidoissa tilan-
teissa vuorovaikutuksessa, koska muutos on niin nopeaa. Lisdksi se on
edullisempaa kuin koulutukset, se lempeadsti pakottaa ajattelemaan ja
on siksikin tehokasta. Nopeat muutokset vaativat osaamisen jatkuvaa
kehittamistd ja sen vaikuttavuudesta tulisi saada myds nopeita muu-
toksia aikaan itse toiminnassa. (Viitala 2005, 256 - 259.)

3 OSAAMISEN JOHTAMINEN, VALMENNUS JA ESIMIESTYO

Osaamisen kehittaminen vaatii paljon systemaattista ty6ta ja ymmar-
rysta. Kaikkien organisaatioiden toiminta heijastaa strategialdahtdisen
osaamisen ja tyon aikakautta. Parjatakseen muutoksessa on kyettava
uudistumaan ja muuttamaan toimintaa. Globaali osaaminen ja muut-
tuva ty6elama vaativat entistd vahvempaa osaamisen johtamista kai-
killa tasoilla. Osaamisen johtaminen juontaa juurensa organisaation
oppimisen teoriaan, josta jo aiemmin oli Peter Sengen yhteydessa pu-
hetta. (Tuomi & Sumkin 2012, 5, 13.)
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Johtamisen tulee olla mahdollisuuksia avaavaa, kannustavaa ja tulok-
siin tdhtadvaa. Osaamisen ja tyon johtamisen kokonaisuus haastaa or-
ganisaation kehittymaan yhdessa. Kaikkia organisaatioiden toimintaa
muuttavia kaytantoja tulee johtaa, eika se tarkoita tekstia, kaavioita,
kalvosulkeisia ja tiedon jakamista, vaan toimintaa, josta organisaatio
voi oppia. (Tuomi & Sumkin 2012, 9, 97 - 98).

Strategia muodostaa perustan, jonka pohjalta organisaatiota kehite-
taan ja tama kehitys on organisaation yhteinen oppimisprosessi. Me-
nestydkseen organisaatio tarvitsee seka tyon ettd osaamisen johta-
mista. Strategian laadinnan yhteyteen on tarkeaa liittaa pohdinta mil-
laista osaamista vision toteuttaminen vaatii. Se luonnistuu parhaiten
maarittelemalla organisaation strateginen osaaminen eli ydinosaami-
nen. Sen maarittely luo pohjan koko organisaation osaamisen johtami-
selle.(Tuomi & Sumkin 2012, 11, 20.)

Riitta Viitalan (2005, 14 - 16) mukaan osaamisen johtaminen pitaa si-
sallaan kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla vaalitaan,
kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan yrityksen strategian mukaista
osaamista. Han toteaa, etta yrityksessa toimivien henkildiden osaami-
sen tason nostaminen ja vaaliminen seka tehokas hyédyntaminen ovat
tarkein osa osaamisen johtamista.

Yrityksen todellinen osaamispdaaoma riippuu siitd, toimiiko se yksilo-
vai systeemildhtoisesti. On taysin mahdollista, etta yksilot toimivat yh-
dessa muodostamatta kuitenkaan toimivaa kokonaisuutta. Systeemi
puolestaan jo itsessdadn on kokonaisuus, jonka jokainen osa toimii yh-
teen toisten kanssa. Kyse on nakymattomista liitoksista, jotka kytkevat
osaset toisiinsa, silld muussa tapauksessa toimijat ovat vain yksiloita.
Toisin sanoen organisaatiot eldvat suhdeverkostonsa kautta, joka muo-
dostaa systeemin. Sen kolmion kéarjet ovat osaaminen, vaikutussuhteet
seka informaation virtaus. Nama kolme ovat toisistaan riippuvaisia. Il-
man suhteita tieto ei virtaa. llman osaamista tiedon virtaamisesta ei
ole hyotya. Kaiken lisdksi ilman tiedon virtaamista osaaminen ei pysy
strategisena reservind. Nama kolme muodostavat tietopdadoman.
(Stahle & Gronroos 2002, 73 - 75.)

Yrityksen tulee muodostaa yhteinen nakemys siitd, mita osaamista on
vaalittava, jotta yritys sdilyy ja menestyy. N&ita osaamisia sanotaan
ydinkyvyiksi, jonka kasitteena ovat luoneet Prahalad ja Hamel (1990,
1994). (Viitala 2005, 63 - 64.) Ydinkyvykkyydet ovat kilpailuedulle mer-
kittava tekija, eika se tarkoita niitd osaamisia joita muilla alan kilpaili-
joillakin on, vaan niita ainutlaatuisia elintarkeita tekijoita, joita ei voida
suoraan kopioida tai siirtaa.(Viitala, 2005, 82.)

Kilpailijoiden ja yksittdisen toimialan maarittaminen kay koko ajan vai-
keammaksi. Se tarkoittaa ettd tulevaisuuden kilpailu tapahtuu aree-
noilla, joita ei vield ole maaritelty. Jotkut toimialat ovat helpommin ja
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paremmin maariteltyja kuin toiset. Nykyaan tosin mikaan ei voi olla
tdysin varma asemastaan. (Hamel jne. 2006, 71.)

Long & Vickers-Kochin (1991) luoma ydinkyvykkyyden elementit ja
muodostumisen — malli kertoo olennaisen viestin siitd, ettei ainoastaan
loistava strateginen suunnitelma tai hyva osaaminenkaan yksindan tuo
yritykselle menestysta. Ndiden kahden tulee liittya toisiinsa saumatto-
masti, ollen luonnollisesti kunnossa myos yksinaan. Kaytanndssa nama
kaksi, strategia ja osaaminen, kulkevat kasi kddessa koko prosessin
ajan.(Viitala 2005, 66.)

Vartiainen (1994) on todennut, ettd organisaation tehtavien hierarkki-
nen rakenne muodostaa perustan eri tasoilla tarvittavien osaamisten
madrittelylle (Viitala 2005, 81). Ydinosaaminen muodostuu yksiléiden
osaamisesta ja ydinosaamisen kehittamisen haaste piilee osaamisen
jakamisesta koko organisaation hyddyksi (Tuomi & Sumkin 2012, 20).

Osaamiset voidaan my0s jakaa eri tyypeittdin, kdayttaen ryhmittelevana
tekijana strategista kilpailukykya. Taman ryhmittelyn ovat esittaneet
Long ja Vickers-Koch (1995). Heiddn mukaansa osaaminen on kriittista,
perusosaamista, tukevaa osaamista ja tulevaisuuden ratkaiseva osaa-
minen. Kriittinen osaaminen maarittyy talla hetkella tarjottavan lisdar-
von varaan, jolla kilpailuetu on pidettdvissa. Perusosaaminen on samaa
kaikilla saman alan yrityksilld, sindnsa valttamatonta osaamista, mutta
se ei riita takaamaan riittavaa kilpailuetua suhteessa muihin. Tukevaksi
osaamiseksi maarittyy se tekeminen joka kanavoituu asiakkaan koke-
maksi lisdarvoksi. Tulevaisuuden ratkaiseva osaaminen on sitd, jota yri-
tykselld ei vield ole, mutta jota se tarvitsee turvatakseen kilpai-
luetunsa.(Viitala, 2005, 85.)

Yrityksen strategian ja jokaisen yksilon henkilokohtaisen osaamisen va-
linen silta muodostuu kahdesta tekijasta. Toinen on sosiaaliset proses-
sit, jossa ihmiset jakavat, luovat ja hyodyntavat tietoa ja osaamista. Toi-
nen on kehys, jonka muodostavat yrityksen toimintamallit, rakenteet
ja jarjestelmat. Se pakottaa, tukee ja luo osaamisen kehittamisen ja
hyédyntamisen prosesseja yrityksessa itsessaan. Nama kaksi kehitty-
neisyydellddan maarittavat yrityksen osaamisen ja oppimisen tason.(Vii-
tala 2005, 165.)

Tehokas toiminta ja kehittyminen vaativat systemaattisuutta. Eri pai-
koissa on tehtdva asiat samalla tavalla, samojen periaatteiden mukai-
sesti. Vakiintunut tekemisen tai kayttaytymisen malli muuttuu toimin-
tamalliksi, joka ohjaa ihmisia. Yhteiset mallit kehittyvat kokemuksen
myo6ta ja niitd toteutetaan herkasti niin kauan kuin ne tuottavat tu-
losta. Uusien toimintamallien kayttéonotto vaatii tarkoituksellista uu-
den luomista ja osin myOds maaraysta toimia sovitulla tavalla. (Viitala
2005, 224 - 225.)
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Osaamisen johtamisen erityisia toimintamalleja ja systematiikkoja ovat
esimerkiksi osaamisten maarittely strategian ja vision pohjalta, osaa-
misten kehittamistarpeiden maarittelyt, organisaation osaamisen ke-
hittymiselle tarkeiden asioiden maarittely ja arviointi seka kehityskes-
kustelut. Naiden muodollisten ja tietoisten lisdksi mika tahansa yrityk-
sen toimintatapa voi olla osa osaamisen johtamista, jos niin halutaan.
Kaikesta on mahdollista oppia, jos asiaan suhtaudutaan tutkivasti ja op-
pivalla otteella. Tehokasta hyédyntamista tarvitaan kaikilla organisaa-
tion tasoilla: koko yritys, yksikét, niiden sisdiset ryhmat seka yksilot.
Toimintamallien systematiikan luomisesta vastaavat ylin johto seka
esimiehet.(Viitala 2005, 226.)

Sosiaalinen paaoma muodostuu ryhman osaamisista ja vaikka yrityk-
sen osaaminen on kooste siina toimivien ihmisten osaamisesta, on pe-
rusteltua sanoa ryhmatason oppimisprosessien olevan kehityksen kan-
nalta avainroolissa.(Viitala 2005, 179.) Yrityksen oppiminen ei nojaudu
pelkasta yksittaisen ihmisen oppimiseen, vaan oppiminen tulee monis-
tua, jotta se saa aikaan muutosta itse toiminnassa. Tama vaatii jokai-
selta aitoa halua muuttaa omaa toimintaa kaikilla tasoilla ajattelusta
toimintatapoihin.

Lankinen, Miettinen ja Sipola (2004, 191) toteavat, etta yritysten tulee
paneutua strategiansa mukaiseen henkiloston kehittamiseen. He jat-
kavat, etta hyvin suunnitellut ja toteutetut valmennukset, koulutukset,
etenemismahdollisuuksien ohjaus seka esimiestyo voivat parantaa yh-
teistd osaamista, henkilokohtaisia suorituksia ja tietojen seka taitojen
kehittamista. Vaikeaa tasta kaytannossa heidan mukaansa tekee arjen
tyOpaine, paivittdinen tyorytmi, lukuisat ja yha useammin eteen tule-
vat muutokset sekd vaade tehokkuudesta.

3.1 Osaamisen johtamisen ty6kaluja

Kapeimmillaan osaamisen johtaminen mielletdadan henkiléston osaa-
miskartoituksina ja koulutuksina. Se kuitenkin on olennainen osa joh-
tamiskaytantda. Tarkeda on huomata, ettd vapauksien antaminen
osaamisen johtamisen kentdssa madaltaa kynnysta jattaa se kokonaan
tekematta. Esimerkiksi jos kehityskeskustelu olisi vapaaehtoista, sen
tekisivat ne, joilla ero aikaisempaan on lyhin ja luontaisin. Ne, jotka toi-
mintamallia todella tarvitsisivat, jaisivat kokonaan ulkopuolelle. Riip-
puu organisaatiosta itsestaan mita se edellyttaa tai jopa vaatii omassa
kulttuurissaan ja tilanteessaan toimintamalliksi. Usein lemped pakotta-
minen johtaa positiivisiin kokemuksiin ja vahvistuu ajan myota.(Viitala
2005, 227.) Esimiesten kiinnostus osaamisen kehittdmiseen saatetaan
jopa tukahduttaa pakkolomakkeiden taytolla. Lomakkeiden taytto ei
kehitd osaamista, vaan tarkeinta on aito kiinnostus ihmisiin ja heidan
kehittdmiseensa.(Tuomi & Sumkin 2012, 37.)
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Erityisesti uusissa toimintamalleissa on tarkeda dokumentoida se riit-
tavalla tarkkuudella. Dokumentaatioon pitda olla mahdollisuus palata
milloin tahansa tutkimaan ja pohtimaan tarvittaessa. Se muodostaa
raamit, jonka pohjalta toimintamalli on helppo ottaa kaytt66n samalla
ymmadrtden sen osana suurempaa kokonaisuutta. Jatkuvuuden kan-
nalta olennaista on, etta dokumentaatio tarjoaa tuen ymmartamiselle
ja vastauksen mita toiminnalta edellytetddan ja tavoitellaan.(Viitala
2005, 225.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena tulisi olla oppiva organisaatio (Vii-
tala 2005, 303).

Systematisointi voi johtaa pelkastaan systemaattisuuden toteuttami-
seen, jolloin varsinainen sisalto, tarkein osa, jaa sivuseikaksi. Toiden
suuren maaran sisalla tehdaan helposti priorisointia, joka varsinkin
osaamiseen liittyvissa toimintamalleissa on suuri riski. Osaamisen pa-
nostukset eivat ndy tuloksissa heti ja haasteena onkin saada esimiehet
nakemaan panostuksen vaikutukset pitkalla tahtaimella.(Viitala 2005,
228.) Systematisoidun toimintamallin osalta on suuri riski saada vain
"rasti ruutuun” sen sijaan, etta aidosti panostettaisiin pidemmalle tu-
levaisuuteen.

Organisaatiot haluavat vahvistaa toimintoja jotka uskotaan olevan yh-
teydessa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Se tekee kehitta-
misestd valineen, joka aikaansaa osaamista ja kadyttdaytymistd, jotka
ovat tarpeellisia organisaation kokonaistoiminnan kannalta. Toinen pe-
rustelu kehittdmiselle on puhtaasti oppiminen, joka on idealistisempaa
kuin valineellinen kehittaminen. Oppiminen itsessaan lisaa talldin hy-
vinvointia saaden aikaan parempaa tulosta. Kolmas kehittamisen na-
kokulma sijoittuu naiden kahden valimaastoon, jossa kehittaminen
ndahdaan organisaation ja henkiloston erilaisten odotusten tasapainot-
tavana tekijana. Tietoinen osaamisen kehittaminen lisaa tyohyvinvoin-
tia ja motivaatiota, joka nakyy tuloksissa ja sitd kautta parantaa orga-
nisaation kannalta suotuisaa lopputulosta. (Luoma & Salojarvi 2007,
21.)

Avain taman estamiseen on vuorovaikutus, joka lempeasti pakottaa jo-
kaisen miettimaan ja vastaamaan kysymykseen “Miksi?” Osallistami-
nen lisaa tunnetta vaikutusmahdollisuuksista, joka puolestaan lisaa si-
toutuneisuutta.(Viitala 2005, 229.)

3.2 Vuorovaikutus

Ihmisten huomion ja ldasndolon laatu ovat ajattelua edistavan vuorovai-
kutuksen keskiossa. Se on hyvana pohjana ryhman toiminnan kehitta-
misessa. Parempaa yhteistad ajattelua voidaan rakentaa valmentavan
dialogin avulla. Ratkaisevaa siind on oivallus ja sitd tukeva toiminta,
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joka pohjautuu seuraaviin elementteihin. Ensinndkin ihminen tarvitsee
kannustusta ja rohkaisua. Asenteensa voi valita ja siind auttaa muilta
saatu rohkaisu oikeaan suuntaan. Toiseksi valmentava dialogi on aina
tavoitteellista toimintaa. Naita tavoitteita kohti vie ajattelun, toimin-
nan ja puheen ratkaisukeskeisyys. Kolmanneksi ihminen kehittyy par-
haiten suhteessa muihin, kun itsereflektio on vahvana voimana syven-
tyen vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Neljanneksi puheella ja kie-
lelld on merkitysta, silla ne ohjaavat toimintaa ja vaikuttavat tyossa jak-
samiseen, huippusuorituksiin ja ponnisteluun. Jokaisen yksilén todelli-
suus muodostuu henkilokohtaisten havaintojen ja niista tehtyjen tul-
kintojen kautta. Valmentava dialogi on keino tuoda nama henkilékoh-
taiset nakemykset esiin ja tarvittaessa kyseenalaistaa ne. (Heinonen
yms. 2012, 18.)

Organisaatiot tarvitsevat aikaa ajatteluun. Tai pikemminkin pitdisi sa-
noa, etta organisaatiot kaipaavat aikaa ajatteluun. Muutosvauhti on
nopeaa, informaatiotulva on loputon. Tyé on pienia palasia sielta
taalta, ja samalla ajattelu muuttuu patkamaiseksi. Lasnaolo ja tarkkaa-
vaisuus ovat tarpeellisia taitoa nykyajan tytelamassa. Keskeytyminen
luo olotilan, jossa ollaan puolivaloilla kaikissa tilanteissa. Tama kuiten-
kin nostaa myo0s itsetuntoamme, koska olemme tarkeita ja tarpeellisia.
Tutkimuksissa on esitetty etta avokonttorissa normaali keskeytykseton
aika on kolme minuuttia. Riittaako se syvalliseen ajatteluun? (Heino-
nen yms. 2012, 23 - 25.) Lisaksi Paula Erkkild (2012, 2) viittaa Isaacsiin
1993:24, Yankelovichiin 1999:12 todetessaan, etta pelkka tiedon jaka-
minen ei enaa riita. Kriittista on kyky kasitella ja ymmartaa tietoa luo-
den sille uusia merkityksia. Han jatkaa, etta sen vuoksi pelkka yksin
ajattelu ei enda riitd, vaan on suorastaan pakollista kehittaa ajattelua
ja kykya ajatella yhdessa.

Jokainen haluaa tehda toitda mielekkaalla ja merkitysta tuottavalla ta-
valla saaden arvokasta aikaiseksi. Ajattelua edistava vuorovaikutus ei
ole helppoa. Usein ryhmissa toteutettavan ajattelun kaava toistaa itse-
dan. Kaytannossa ihmiset lakkaavat ajattelemasta ja kertovat vanhoja
tuttuja totuuksia itsestdaanselvyyksina. Tilanteita sitoo tuttu ennalta
sovittu koreografia, jossa jokaisella on totuttu ja odotettu roolinsa. Sa-
mat teemat ja tarinat toistuvat. (Heinonen yms. 2012, 27.) Mutta asi-
assa on myos toinen puoli, ei pelkdstaan se ettd roolit ovat jaettuja,
vaan myos se, ettd muisti on yhteista. Tata kollektiivisen alykkyyden
ilmentymaa Hakkarainen, Lonka & Lipponen nimittavat transaktii-
viseksi muistiksi viitaten (Wegner 1986; Wegner, Erber & Raymond
1991; Moreland 1999; Moreland, Argote & Krisman 1996.) Hakkarai-
nen, Lonka & Lipponen (2004, 182) jatkavat, etta sosiaaliset yhteisot
usein spontaanisti synnyttavat tietamysta osaamisen ja tiedon jakau-
tumisesta. Sen varassa saavutetaan parempia tuloksia kuin muutoin
olisi mahdollista. Yhteis6issa syntyy metatietoa, joka on transaktiivisen
muistin perusta. Sen vuoksi ryhmassa syntyy helposti tietynlaiset odo-
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tukset ihmisten vuorovaikutukseen ja yhteiseen tydskentelyyn. Hakka-
rainen, Lonka ja Lipponen (2004) toteavat Wegnerin 1986 mukaan,
ettd se osaltaan varmistaa, ettei yhteison kannalta olennainen tieto
padse unohtumaan. Jokaisen yksilon ei tarvitse muistaa kaikkea, kun
eri yhteison jasenet painavat mieleensa eri asioita. Muut voivat kiinnit-
tdd huomionsa vastaavasti johonkin toiseen tehtdvaan samanaikai-
sesti. Kyseessa on siis Hakkaraisen, Lonkan ja Lipposen (2004) mukaan
yliyksiléllinen muistijarjestelma, jossa tietoa jaetaan erityisen osaami-
sen ja tarpeiden perusteella. Silloin kun ryhman jasenet tuntevat toi-
sensa hyvin, syntyy vihemman ongelmia, joita on myds helpompi rat-
kaista.

Transaktiivisen muistin olemassaolo on osoitettu sosiaalipsykologiassa
yksinkertaisilla kokeilla. Morelandin, Argoten ja Krismanin 1996 tutki-
muksen tulokset osoittivat, etta ryhman jasenten tietamys toisensa tai-
doista lisasi ongelmanratkaisukykya. Kun jokainen tietda vain oman
osaamisensa, on ongelmienratkaisu hankalampaa. Transaktiivinen
muisti syntyy yhteiselld harjoittelulla ja toiminnalla. Sen vuoksi on tar-
keda harjoittaa ryhmia tai tiimeja yhdessa enemman kuin erikseen,
koska se hitsaa heidan alyllisen toimintansa paremmin yhteen. Mita
monimutkaisempien ja vaativimpien asioiden parissa ryhma tai tiimi
toimii, sen enemman se vaatii aikaa. (Hakkarainen yms. 2004, 183 -
184.)

Sama heikkous, kuten ryhman ajattelun kaavoihin kangistumisessa, on
transaktiivisessa muistissakin. Helposti vaativat tehtdvat jaetaan aina
samoille henkil6ille ja toiset paasevat helpommalla. Se tapahtuu usein
ilman, ettd se olisi kenenkddan nimenomainen tarkoitus. Sen vuoksi
osallistujien ja heidan ryhmansa vetdjan tulisi aktiivisesti tiedostaa
miksi tehtavia pitdisi kierrattaa. Jokaisen omalla vastuulla myds olisi se,
ettd on tarkedaa toisinaan vastaanottaa tehtavia, jotka ovat oman suo-
rituskyvyn ylarajalla. (Hakkarainen yms. 2004, 184.)

Yhta tarkeda on tunnistaa myo0s se, ettei sosiaalisilla yhteis6illa aina ole
positiivista vaikutusta. Sen vuoksi niiden toiminnasta ei pida antaa yk-
sipuolista, lilan ruusuista kuvaa. Ne saattavat yhta hyvin latistaa yksilon
aloitteellisuuden ja johtaa hanen vaikenemiseensa. Tama vaara on ole-
massa erityisesti yhteisoissa, joissa ei hallitse tasa-arvoinen keskustelu.
Jannitteet, konfliktit ja ristiriidat eivat tue ihmisten ammatillista kehit-
tymista eivatka kasvua. Monissa tilanteissa ihmiset arvioivat toistensa
ajatukset ja mielipiteet omista lahtdkohdistaan, eivatka pyri saavutta-
maan vastavuoroista ymmarrysta. Sen vuoksi on tarkeaa oppia toimi-
maan rakentavasti erilaisia viitekehyksia ja lahestymistapoja edusta-
vien ihmisten kanssa. (Hakkarainen yms. 2004, 187 — 188.) Siina auttaa
dialogi, josta lisaa seuraavaksi.
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Ihmisten tapa kasitelld tietoa on orgaanisten toimintaymparistdjen
ydin. Ihmisten tiedonkasittely tapahtuu moniulotteisesti prosessoi-
malla. Asiantuntemuksen ja ammattitaidon syventyessa ihminen toimii
hyvin usein intuitionsa ja kokemuksen kautta syntyneiden mallien poh-
jalta. Ne perustuvat faktaan ja olemassa olevaan teoriatietoon, jotka
on sisdistetty niin perin pohjin, ettei niita enda voida erottaa toisistaan.
Tama on tietynlainen ongelma, koska asiantuntijan jarjenjuoksua ei
voida jaljitella toiminnan kehittdmiseksi. Sen vuoksi yrityksen arvok-
kain tietovarasto on asiantuntijoissa itsessaan. Orgaanisen toimin-
taympariston toimintaa kehittaa vain tieto, joka on syntynyt dialogissa.
Siina tieto on kuin luonnos, jota yhdessa hahmotellaan eteenpain. Yh-
teisen merkityksen luominen riittavien tulkintojen pohjalta vahvistaa
yritysten strategisia linjauksia. Informaatiovirta on horisontaalinen eli
kaikki yhteydet ovat tasavertaisia. Edestakaisin ihmisten valilla virtaava
informaatio aiheuttaa kokemuksen, etta kukin osapuoli vaikuttaa yhta
paljon yhteisen tulkinnan syntyyn. Mitd enemman informaatiota vir-
taan, sen parempi on systeemin uudistumiskyky. (Stahle & Gronroos
2002,90-93.)

Sanan alkupera on kreikassa, jossa dia viittaa asian tarkasteluun jonkun
tai jonkin lapi. Logos tarkoittaa puolestaan jarked. Dialogi on siis la-
pindkyvaa ajattelua ilman taka-ajatuksia. Se on yhteisen ajattelemisen
taitoa.(Aaltonen 2007, 104.) Siihen sisaltyy pyrkimys ymmartaa toisen
ndakemystd hanen nakokulmastaan (Santti 2007, 138).

Toisen kohtaaminen on syvinta dialogia. Keskittymalla toiseen syntyy
vaikutuksia, jotka tuntuvat molemmilla yhteisty6ta vahvistavana. Mita
enemman kiinnittda huomion toiseen, sen tuntuvampi on vaikutus mo-
lempiin osapuoliin.(Ristikangas & Ristikangas 2010, 83.) Dialogi synnyt-
taa uutta tietoa. Johtava dialogitutkija William Isaacs on sanonut sen
olevan keskustelua, jossa ei valita puolia. Se on yhdessa perehtymista
valittuun aiheeseen. Keskeista hanen mukaansa on ymmarryksen lisaa-
minen. Organisaatiotutkija Edgar Schein puolestaan pitaa dialogia ryh-
matoiminnan perustana, joka vahvistaa ihmisten valisia sidoksia. Se
vahvistaa ihmisten valisia sidoksia, ja parantaa luovan ajattelun kykya
tuottaen ratkaisuja, joita kukaan ei alussa voinut kuvitellakaan synty-
viksi. (Heinonen yms. 2012, 41 - 42.) Dialogin tulisi olla perustoimintoja
niissa tilanteissa ja toiminnoissa yritysta, jossa tavoitellaan jatkuvaa pa-
rantamista.(Stahle & Gréonroos 2002, 95).

Ty6eldamadssda on monimutkaisia ja monisdvyisia haasteita, joihin ku-
kaan ei pysty yksindan [6ytdamaan aina parasta ratkaisua. Dialogi mah-
dollistaa ndin organisaation kollektiivisen alykkyyden kasvun. Tarkeim-
mat elementit hyvassa dialogissa ovat kuuntelu, kunnioitus, odotus ja
suora puhe. Odotus tarkoittaa malttia pidattaytyd sanomasta omaa
mielipidetta saman tien, vaan antaa tilaa toiselle ja itselle arvioida



30

omaa nakokulmaa rauhassa. Tyoyhteisdissa on paljon oikeassa olemi-
sen tautia. Vaatii rohkeutta sanoa, ettei tieda tai ettei ole vield muo-
dostanut mielipidettdan jostain asiasta. Jos joku on jotain mielta, tar-
koittaako se automaattisesti etta kaikki muut ovat vaarassa? Vastak-
kainasettelu ei ole dialogia, vaan selviytymistarina kenelld on eniten
valtaa ja miten se nakyy. Lisdksi tyrkytamme helposti omia ajatuksi-
amme muille monologeissa. Silloin keskustelu on odottamista esittaa
oma kanta vakuuttaakseen ja voittaakseen muut. Keskustelun ja dialo-
gin ero on siind, etta keskustelussa lopputulos on jo omassa mieles-
samme ennalta paatetty. Dialogissa ajattelu on keskeisessa roolissa, ei
se kuka on oikeassa. Kvanttifyysikko David Bohm on erottanut ajatuk-
set ja ajattelun toisistaan. David Bohmin mukaan ajatukset ovat muis-
tinvaraisia reaktioita asioihin, jotka ovat syntyneet ajattelun tuloksena
jossain aiemmassa tilanteessa. Se on siis vanhaa ajattelua! Han jatkaa
ettd uusi ajattelu on hidasta, se vaatii aikaa ja tuo esiin tuoreutta ja
jotakin uutta. (Heinonen yms. 2012, 42 - 45.)

Totutun toistamisen sijaan ihmiset pitdaa haastaa ajattelemaan. Dialogi
houkuttaa jokaisen vahvuudet esiin, jolloin toiminta muuttuu ajattelun
muuttuessa. Valtaosa ajattelua edistavan vuorovaikutuksen tekijoista
koostuu ihmisten vuorovaikutuksesta ja heiddn kayttaytymisestaan
toisiaan kohtaan. (Heinonen yms. 2012, 29.)

Johtaminen on vaikuttamista. Vaikuttaminen voi olla viestintdnd mo-
nologista, jopa manipulatiivista.(Aaltonen 2007, 104.) Mekaanisen toi-
mintaympariston informaatiovirtaus kulkee yksisuuntaisesti lineaari-
sesti ja sen tehtdva on ainoastaan tavoittaa ihmiset, eika sita ole tar-
koitettu keskusteltavaksi vaan noudatettavaksi.(Stahle & Groonroos
2002, 83.)

Valmentava dialogi sopii organisaatioihin, joissa kaikkien osaaminen,
taidot ja intuitio koetaan arvokkaaksi. Kaikilla on annettavaa, kun kaik-
kien aivot saadaan kayttoon. Uudenlaista ajattelua tarvitaan, kun toi-
minnan tehokkuutta ja jarkevyytta arvioidaan tai yritysmaailmassa ha-
lutaan ennakoida yllatyksia tai muuttuva maailma luo paineita uudis-
tumistarpeille. Valmentavaa dialogia voidaan toteuttaa esimerkiksi
John Whitmoren luoman GROW-mallin pohjalta. Lyhennelma tulee sa-
noista Goal (tavoite), Reality (tilanne, todellisuus), Options (vaihtoeh-
dot) ja Will (motivaatio). Tavoitteena on vieda ryhmaa eteenpain kohti
tavoitteita kysymysten avulla. (Heinonen yms. 2012, 32, 185.)

Tavoite kysytdan mita haluamme saada aikaan. Tilanteessa arvioidaan
milta talla hetkella nayttaa. Vaihtoehdoissa selvitetdaan mita tapoja ta-
voitteen saavuttamiseksi on ja motivaatiossa kiteytyy miten asiassa ha-
lutaan edeta. Se, millaisella kysymyksellda nama eri vaiheet esitelldan,
vaatii esimiehelta kykya havainnoida ryhman dynamiikkaa. Haastetta
on siind, ettd kysyja pidattaytyy itse vastaamasta jo kysymyksessaan.
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Hyva kysymys jattaa tilaa ja vastaus ei ole ilmiselva. (Heinonen yms.
2012,191-193.)

Ryhmatilanteissa vertaiset haastavat toisiaan suoraan ja luonnollisesti.
Ryhmadssa kehittymista todistaa useampi silmapari. Itsetuntemus kas-
vaa kun muut oppivat ymmartamaan omaa kaytostaan. Yksilo peilaa
itseddn muihin ja omat vahvuudet nousevat selkeammin esiin.(Heino-
nen 2012, 194.)

Ajattelua edistava vuorovaikutus on laadukasta monitasoista, analyyt-
tista, kekselidsta ja vaihtoehtoja puntaroivaa. Ajattelun ei tarvitse olla
viimeisteltya, vaan sen vaillinaisuus nimenomaan kutsuu kaikki ajatte-
lemaan. Ryhman jasenet tuntevat itsensa tarpeellisiksi ja tarkeiksi.
(Heinonen yms. 2012, 39,198.)

3.4 Valmentava johtaminen

Alun perin termia coach eli valmentaja on kaytetty jo 1850-luvun Eng-
lannissa viitaten silla henkil66n, joka auttoi opiskelijoita yliopistomaa-
ilmassa kokeisiin valmistautumisessa. 1930-luvun ensiesiintymisesta
vuorovaikutukseen liittyvista kirjoista on tultu 1950-luvun johtamisen
osa-alueen ja 1960-luvun elamantaitojen kehittamisen kautta naihin
paiviin, jolloin termi on vahvasti kytketty johtamismenetelmiin.
Coachingin juuret ovat humanistisessa psykologiassa, aikuiskasvatus-
tieteissa ja taloustieteissa. Merkittavimmat vaikutteet ovat tulleet ur-
heilupsykologiasta, oppimis- ja muutosteorioista seka organisaatioiden
kehittamisesta. (Harmaja & Hellbom 2007, 214 - 215.) Sen vaikutta-
vuus perustuu yhteistydhon, joka ei suoranaisesti mukaudu mihinkdan
teoreettiseen maarittelyyn. (Rasanen 2007, 17.)

Aikaisemmin coaching on yhdistetty siis vahvasti urheilun saralle,
mutta viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana se on juurtunut
myo6s suomalaiseen liike-eldamaan ja johtamista kasittelevaan kirjalli-
suuteen. Toisin kuin psykologiassa, jonka nakokulma on usein erilai-
sissa hairidissa ja ongelmien ratkaisussa, liike-elaman coaching toisin
sanoen business coaching keskittyy vahvuuksiin tavoitellen organisaa-
tion tavoitteita ja tuloksia (Rdsdanen 2007, 17.)

Kirjallisuus paneutuu aiheeseen usein johtamisnakékulmasta myds si-
ten, ettd coaching on johtajien ja esimiesten valmentamista parem-
paan johtamiseen. Sama metodi toimii yhta hyvin missa tyoroolissa ta-
hansa keneen tahansa, koska pohjimmiltaan on kyse yksittaisen henki-
I6n avustamisesta parempiin suorituksiin, joista esimiehelle keskeisin
tietysti on johtaminen. Rasdasen kokoamassa kirjassa Coaching ja johta-
juus 2007 Staffan Kurtén toteaa, etta pyrkimys on sailyd omana itsena
ja kasvaa sen puitteissa “kohti aitoa minuutta”. (Kurtén 2007, 189)
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Gary Hamel (2007, 53 - 54) ihmettelee, miksei johtaminen ole kehitty-
nyt juuri lainkaan tieteen ja tekniikan vauhdikkaan edistymisen rin-
nalla. Han kertoo saavansa usein vastaukseksi johtajilta ihmisluonnon
rajoituksista johtuvia selityksia. Useimpien johtajien mindkasitys on Ia-
hella tekijatasoa, eivatka he pida itseaan Hamelin mukaan tahtitaivaita
katselevina unelmoijina. Heidan kokemuksensa on antanut osoituksen
ettd uudistukset tapahtuvat pienina annoksina tasaisesti, ei vallanku-
mouksen omaisesti. Hamel jatkaa, etta johtajilla ei ole ollut tahan men-
nessa syyta ajatella toisin. Mutta tulevaisuus edellyttaa, etta johtami-
sen on muututtava. Osaamis- ja kehittamiskeskeisen kulttuurin avain-
asemassa on organisaation valmentava johtamistapa (Kamensky 2015,
191).

Valmentava johtaminen koostuu suhtautumistavasta toisiin, asetettui-
hin tavoitteisiin paasemista tukevista tydkaluista ja ryhmakeskeisyy-
desta seka luottamuksesta. Sen tavoitteena on siirtya yksilotyosta yh-
teistydohon seka vahvistaa yhteisollisyytta yksilon sijaan. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 43, 214.) Se on 90 % asennetta ja 10 % tekniikka
(BoMentis).

Kanterin tutkimukset vuonna 2004 tukevat tata nakemysta, silla hanen
mielestddn menestyneimmat esimiehet keskittyivat tiimityohon. On-
nistumisia vahvistivat usko yksildiden ja tiimien luovuuteen, ajatteluun
ja ongelmien ratkaisutaitoihin. McLean korostaa kollegoineen myds
ryhman merkitysta johtamisessa. Tarkeampaa on nostaa esiin ryhma-
tason kuin yksilétason kysymykset. Ihmiset otetaan vakavasti, heidan
voimavarojaan kaytetddn yhdessa ja tavoitteet saavutetaan. Vastuun-
tunne yhteisesti kasvaa. Miksi yhteisollisyys on niin tarkedaa? Ihmisissa
on joukkovoimaa, johon keskittymalla kaikki on mahdollista. Tarvitaan
leadershipia, silla managerointi ei riitd saamaan aikaan muutosta. Leik-
kisasti voidaan todeta etta tuloslaskelman opettelu on lastenleikkia sen
rinnalla kun ihmiset kohtaavat aidosti toisensa. (Ristikangas yms. 2010,
20-24.))

Myos Peter Drucker kirjoittaa, ettd ihmisia ei johdeta, vaan tehtava on
ohjata ihminen paamaaraan, jossa jokainen saa omat yksil6lliset eri-
tyisvahvuutensa ja tietonsa tuottavaan kayttoon (Drucker 2001, 74).
Edmondson, Bohmer ja Pisano (2004, 96 — 97) puolestaan puhuvat op-
pivasta johtajasta. Tiimin oppimista tukevan ympariston luominen ei
heiddan mukaansa ole johtajille vaikeaa. Haaste on tiimin esimiehen tai
vetdjan toiminnassa. He listaavat oppivan tiimin esimiehen ominai-
suuksia seuraavasti. Ensinndkin hdanen tulee olla avoin ja hyvaksyva.
Hanen tulee tehda selvaksi etta kaikkien mielipiteet ovat arvokkaita ja
kuuntelun arvoisia. Toiseksi hdan janoaa palautetta ja haluaa etta tietoa
jaetaan auliisti. Kolmas loistavan oppivan tiimin esimiehen kyky on
myontdaa omat virheensa. Toisin sanoen myontaa daneen, etta tehty
paatos oli huono tai arvio tilanteesta vaara. Se luo tiimille ilmapiiria,
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jossa erehtyminen ei ole heikkous tai pelottava asia, vaan ainoastaan
inhimillista, Edmondson, Bohmer ja Pisano toteavat.

Valmentavaan kulttuuriin padasemiseksi on kiinnitettdva huomiota toi-
mintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittdmiseen seka vuorovai-
kutussuhteiden laadun syventamiseen. Ensinnakin kulttuuri muuttuu
pienin askelin lahijohtamisen avulla. Strategiapaperi ei sitd tee. Sen
vuoksi tarvitaan kannustusta uusien toimintatapojen opetteluun, nii-
den vahvistamiseen sekd vanhoista tavoista luopumiseen. Se edellyt-
tda myods asenneilmaston muutosta tietamisesta yhdessa tekemisen
arvostamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 267- 268.) Kristina Ah-
mas (2014) toteaa johtajuuden olevan moniulotteinen moraalinen
suhde, jonka perustana ovat luottamus, velvoitteet, tunteet ja tehtavat
yhteisesti sovitun vision varassa. Han jatkaa, etta oleellista on se miten
tassa suhteessa keskindinen roolitus ja kohtaamiset rakentuvat.

Valmentavan kulttuurin edellytys numero kaksi on osaamisen ja am-
matillisuuden tietoinen kehittdminen. Tulevaisuuden menestys ei voi
pohjautua taman hetken osaamiseen, ja sen vuoksi valmentavalla joh-
tamisella kannustetaan yksildita ja ryhmia kehittymaan. Arvostus myds
tdssa lisaa innostusta ja sitoutumista yhteiseen tekemiseen. Se nakyy
kehittamisen mahdollisuuksina ja erilaisina tyéryhmina. Tarkeda on ra-
jata ja keskittya vain muutamiin seikkoihin kerralla. Siten asioihin voi-
daan syventya ja paneutua kunnolla osaamisen kehittamiseksi.(Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 273 —274.)

Kolmas valmentavan kulttuurin edellytys on vuorovaikutussuhteiden
syventaminen. Tuen ja avun pyytaminen tulee helpommaksi, kun jokai-
nen uskaltaa olla tavallinen rajallisilla tiedoilla varustettu ihminen. Yk-
sin ei tarvitse selvita ja tukea saa muilta. Vuorovaikutuksen laatu para-
nee, kun ryhmat tai tiimit ovat pienempia, jolloin henkilokohtainen
tunteminen on parempaa. Kokemus tavasta toimia muiden kanssa va-
littyy ja vahvistuu.(Ristikangas & Ristikangas 2010, 276.)

3.5 Esimiehen roolit

Valmentavan esimiehen rooli ei ole pelkdstadan coach, eikd coachaus
ole ainoa johtamisen tyokalu. Esimiesroolissa yhtyvat kolme osa-alu-
etta, jotka ovat englanniksi leader, manager ja coach. Erittdin paljon
yksinkertaistettuna leader tarkoittaa ihmisten johtamista ja manage-
ment asioiden ja prosessien hallinnointia. Roolit eivat ole toisiaan pois-
sulkevia ja ne esiintyvat limittdin kulloinkin vallalla olevan tilanteen
mukaisesti. Tilanne ja tarkoitus maarittavat minka roolin esimies ot-
taa.(Carsson & Forssell 2008, 32; Ristikangas & Ristikangas 2010, 38.)

Esimiehia on kahdentyyppisia. Toiset heista ovat maarallisiin kriteerei-
hin erikoistuneita, jolloin heidan kiinnostuksena on paaosin esimerkiksi
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taloudessa. He ndakevdt maailman isona koneistona, josta etsitdaan vi-
puvarsia ja saatimia. Johtamistyyli keskittyy termeihin voima, tuotanto,
tehokkuus ja valvonta. Tyontekijat ovat osa koneistoa, jossa ne helposti
vaihdetaan uusiin kuten robotit. Toiset puolestaan ovat erikoistuneet
pehmeisiin arvoihin, muutosjohtamiseen, etiikkaan ja leadershipiin. He
pitdavat ihmisten kdyttaytymista merkittavana tekijana suoritusten pa-
rantamisessa. He nakevat organisaatiot eldvind organismeina, joka
muuttuu koko ajan. Nadiden jalkimmaisten termist6a ovat evoluutio,
jatkuva parantaminen ja sopeutuminen muuttuvaan ymparistoon. (Co-
kins 2009, 47.)

Leader-roolissa esimies johtaa omalla esimerkillaan ja maalaa joukoil-
leen organisaation visiosta selkeitd, puhuttelevia ja inspiroivia tavoit-
teita ja suunnitelmia.(Carsson & Forssell 2008, 32.) Lisaksi han tarkkai-
lee, osallistaa ja aktivoi, kantaa vastuuta, keskustelee dialogisesti, oppii
virheistaan, vastaanottaa palautetta, edistaa ja yllapitaa ryhman ilma-
piiria seka osallistuu johdettavien arkeen.(Ristikangas & Ristikangas
2010, 39.)

Manager-roolissa esimiehen keskittyminen kohdistuu organisaation
perustehtdavan kaantamistd arjen tavoitteiksi ja tehokkaiksi proses-
seiksi. (Carsson & Forssell 2008, 32.) Han pitaa palavereja, kdy kehitys-
keskustelut, johtaa osaamista, budjetoi, seuraa sovittuja mittareita,
toimii ja puhuu linjausten mukaisesti, priorisoi, delegoi ja valvoo.(Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 39.)

Coach-roolissaan esimies tukee joukkojaan yhteisesti sovittujen tehta-
vien toteuttamiseksi jokaiselle sopivalla yksil6lliselld tavalla. Ndin mak-
simoidaan ne edellytykset, jossa jokainen voi oppia, onnistua ja voida
hyvin.(Carsson & Forssell 2008, 32.) Han auttaa unelmien toteuttami-
sessa, nauttii toisten menestymisesta, varmistaa sitoutumisen, keskit-
tyy yksikdiden vahvuuksiin, vahvistaa vastuunottoa, tekee virheitd,
pyytaa tukea ja apua, ihmettelee, kokeilee, sparraa, arvostaa, nakee
potentiaalia ja tekee toisista tahtia.(Ristikangas & Ristikangas 2010,
39.)

Nama kolme roolia leikkaavat toisensa, mutta siitd huolimatta niilla on
omat selkeat tavoitteensa ja tilanteet joihin ne sopivat parhaiten. Olen-
naisin asia on huomioida, onko kyseessa yksilén vai organisaation vai-
kutus- ja paatdsvallan piirissa oleva asia.(Carsson & Forssell 2008, 33.)
Roolien moninaisuus antaa esimiehelle lukuisia mahdollisuuksia kayt-
tda aikaa johtamiseen. Sitd mitd painottaa, vahvistuu.(Ristikangas &
Ristikangas 2010, 40.)
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Kuvio 7. Esimiehen roolit mukaillen Carsson ja Forssell, 2008

Riippumatta kaytettavasta nimityksesta esimiestydssa he omassa roo-
lissaan ovat joka tapauksessa avainasemassa siihen miten organisaa-
tiossa vaalitaan, kehitetddn ja uudistetaan henkistda padomaa.(Viitala
2007, 84.)

EsimiestyOssa kaytettdvien coaching-taitojen rakenteet ovat loyhat.
Jarjestelmallisyys ja jasenneltavyys ovat heikkoja, ja se toteutetaan pit-
kalti muiden arjen asioiden ohessa. Parhaat tulokset saavutetaan kui-
tenkin kun coaching-rooliin ja sen menetelmiin keskitytaan kunnolla
erikseen sovituissa tilanteissa. Naista taidoista on hyotya erityisesti esi-
merkiksi esimies-alaiskeskusteluissa ja vaikkapa kehityskeskusteluissa.
Mikaan ei esta ottamasta toimintamallia kdyttéon esimerkiksi kuukau-
sittain pidettaviin coaching-tapaamisiin, jossa kartoitetaan valmennet-
tavan ajankohtaiset asiat, projektien eteneminen ja kehityskeskuste-
lussa sovittujen tavoitteiden tdyttyminen. Coaching-taidot ovat omi-
aan myo0s tiimipalavereissa ja muissa ryhmatilanteissa. (Carsson yms.
2008, 36 - 37.)

Valmennus (coaching) on tarkea osa esimiesty6ta. Sen merkitys tavoit-
teiden saavuttamiseen on paljon kriittisempi kuin téiden suunnittelu
tai raportointi. Jokaisen esimiehen tulisi keskittya yksiléiden ja tiiminsa
osaamiseen ja taitoihin, jotka tuovat nopeimmin parhaan tuloksen ja
nostaa motivaatiota. (Lankinen yms. 2004, 89.) Johtajat on koulutettu
paallikkotehtaviin, johon heilld on sopiva persoona, temperamentti ja
koulutus. Heidan palkkansa maksetaan valvonta- ja hallintotyosta. Ny-
kyisin arvokkaimmat tyontekijan ominaispiirteet eivat vastaa tdhan
tehtavaan. Liikkeenjohdon tydkalut voivat ohjata ihmisia huolellisiksi ja
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tottelevaisiksi, mutta ne eivat lisda luovuutta eika sitoutuneisuutta. Mi-
kali paallikoita pyydettdisiin vdahentamaan valvontaa ja hallinnointia,
tulee eteen ongelmia. Ammatillisessa mielessa se tarkoittaisi, etta
heita pyydetdan olla tekematta heille annettua tyota. Huomiota on kui-
tenkin annettava sille, ettd suunnittelu-, valvonta-, arviointityot seka
yrityksen saannot ja menettelyt luovat padin vastaisen ilmapiirin. Innok-
kaat, energiset ja hieman kapinalliset viihtyvat huonosti. Parhaan si-
toutumisen ja tyopanoksen yritys kuitenkin saisi heista irti sitomalla
paallikkotason kadet. Mita tama sitten tarkoittaa? Se tarkoittaa sita,
etta tyontekijoille annetaan valtaa. Useimmat eivat innostu esimiehen
maaraamasta tehtavasta, mutta jos sen voisi keksia itse ja ryhtya siihen
itselle parhaalla tavalla, se kiinnostaisi paljon enemman. Tydelaman
lainalaisuus kuuluu siten seuraavasti: mita enemman saantéja ja maa-
ramuotoisia menetelmia, sen vihemman intohimoa tyota kohtaan
tyontekijat kokevat. Ihminen ei ole kone. (Hamel 2007, 82 - 83.)

Organisaation oppimista edistava esimiehisyys sisaltaa kysymykset op-
pimista tukevista rakenteista sekd koko tydyhteison johtamisen kysy-
myksid. Esimiestyon sisaltama valmentajuus nahdaan luonnollisimmin
kahden vélisena henkilésuhteena. Tassa suhteessa jokainen alainen ko-
kee esimiehensa valmentajana omista lahtokohdistaan ja tarpeistaan.
Talla on keskeinen rooli valmennussuhteen onnistumisessa. Valmenta-
juuden tarve on yksilolahtdinen ja se haastaa esimiehet ottamaan jo-
kaisen alaisensa huomioon henkilokohtaisista lahtdkohdista aidosti
keskittyen. Aito kaksisuuntainen vuorovaikutus sisaltda aina riskin esi-
miehen nakdkulmasta. Lopputulosta tai keskustelun suuntaa ei voi en-
nalta tietda. Se, onko esimies valmentaja, riippuu hanen omasta kasi-
tyksestdan roolistaan tyoyhteisossa. Riippuu myos paljon olosuhteista
ja voimavaroista, voiko esimies olla valmentaja.(Viitala 2007, 89.) Esi-
miesten on mahdollista oppia coaching ja se voidaan rinnastaa lea-
dership ja management taitoihin. Kaytettdessa in-house coachingia
ovat sitd tekevat esimiehet erityisessa roolissa alaistensa arjessa nah-
den arjen tekemistd, jota he coachaavat. (Carlsson & Forssell 2008, 31.)

Esimiehen johtaminen ja valmentaminen on tulkintaa roolista, jonka
han kuvittelee itsellensa. Tulkinta perustuu hanen kasitykseensa siita
miksi organisaatio on olemassa. Roolia muokkaa organisaation kehys,
omat tulkinnat sekd myds maan ja maailmanlaajuiset kasitykset. Hyp-
pdys esimiehesta valmentajaksi ei ole helppo. Perinteinen johtaminen
on keskittynyt asioiden johtamiseen tavoitepainotteisesti. Tata tukee
esimiesten toiminnan arviointi numeroperusteisesti, jolloin valmen-
nuksen osuus ei “ndy missaan”. Jarjestelmat eivat tue muutosta asia-
johtamisesta valmentajaksi tai coachiksi. (Viitala 2007, 90.)
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omasta roolista esimiehena

alaisista

oppimisprosessista seka

hdnen oma kasityksensa itsestaan. (Viitala 2007, 90 - 91.)

Ollakseen valmentaja, ei tarvitse olla yli-ihminen. Tarkein on asenne ja
se ettd kohtaa toiset ihmiset arvostavasti. On osattava kuunnella, on
oltava halua auttaa toista padasemaan tavoitteisiinsa pysymalla itse
taka-alalla. Valmentaminen rakentuu luottamukseen, joka haastaa luo-
pumaan kaske ja kontrolloi—tyylin johtamisesta. Perinteisesta esimies-
roolista murtautuminen on hidasta, vaatii aikaa ja esimiesten tukea
omalta esimieheltadn. Tama on mahdollista kun on maaritelty selkea
johtamisen tukijarjestelma.(Viitala 2007, 91.)

Valmentava johtaminen strategisena tekijana edellyttaa, etta sille on
maaritelty tavoiteltava luonne ja sisalto yksiselitteiselld tavalla. Nain
esimies saa itselleen raamit, jonka puitteissa kehittaa. Lisaksi kehitys-
polku on yhtenainen kaikille organisaation esimiehille. Kehitys saa lisaa
potkua ryhmapaineesta. Vahvistaminen tarvitsee myos tuen arvioin-
nin, arvostamisen ja palkitsemisen kohteena olemisesta. Organisaation
tulee viestia selkedsti mika on tarkeaa, ja siihen tulee antaa aika ja olo-
suhteet. My0s alaisia on tuettava siihen, ettei esimies ole se, jolta 16y-
tyy valmis vastaus. (Viitala 2007, 92 - 93.)

Esimiesten tulisi tiedostaa oma keskeinen roolinsa kehittymisen ja uu-
distumisen tukijana. Erilaisilla tutkimusaloilla on tunnistettu, etta aino-
astaan ihmisen luovuutta, hyvinvointia, osaamista ja motivaatiota tu-
kemalla saavutetaan sellaista henkista padaomaa, joka mahdollistaa kil-
pailussa pysymisen. Organisaatiot ovat alkaneet nimittda esimiehiaan
valmentajiksi, coacheiksi, jolla halutaan osoittaa heidan roolinsa muut-
tumista enemman henkilokohtaisen valmennuksen tekijoiksi.(Viitala
2007, 78.)

Osaamiseen panostava esimies johtaa arkea omalla toiminnallaan si-
ten, ettd jokainen organisaation jasen voi tehda strategian mukaista
tyota kehittyen. Esimiehen on |6ydettava itselleen sopiva tapa toimia
parhaiden tulosten synnyttamiseksi. Omia ajatuksia ja mielipiteita kan-
nattaa vaihtaa muiden kanssa. (Tuomi & Sumkin 2012, 37.)

Esimiestyon tavoitteena tulisi olla toimintamallien kehittaminen ja ih-
misten tietoisuuden avaaminen jatkuvalle oppimiselle. Tydyhteison
oppivuus tulisi toimia siten, ettei se ole kiinni pelkdstdaan esimiehen
omasta aktiivisuudesta.(Viitala 2005, 303.) Tassa tullaan siihen taite-
kohtaan, jossa ”rasti ruutuun”-ajattelu muuttuu vaistamatta aktii-
viseksi toiminnaksi kehittden sita eteenpadin.
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Esimiesvetoiset joka pdivdiset palaverit ovat myds joustavia, ajankoh-
taisia asioita kasittelevia. (Carlsson yms. 2008, 39.) Niiden riskina on,
ettei dialogi toteudu, vaan palaveri on esimiehen monologia, jossa
osallistujat toteuttavat totuttua kaavaa passiivisina vastaanottajina.
Sen vuoksi tdman tyyppisten tilaisuuksien pitdminen ei ole Carssonin ja
Forssellin (2008, 40) mukaan paras tapa saada aikaan tuloksia.

3.6 Coaching

Coachingin tahtdin on muutoksessa ja kehityksessa. Se yhdistaa yksilon
toiminnan kehittamisen organisaatioiden hyodyksi.(Rdsanen 2007, 15;
Niitamo 2007, 183; Harmaja & Hellbom 2007, 218). Coaching on mah-
dollisuus kehittaa tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista siten etta yk-
silon seka organisaation tarpeet huomioidaan (Santti 2007, 137).

Coaching on, John Whitmoren (2009) sanoja lainaten, menetelma hen-
kilon potentiaalin vapauttamiseksi ja oman suorituksen maksimoi-
miseksi ollen enemmankin oppimaan auttamista kuin opettamista. Se
kuuluu henkiloston kehittamisen kentdssa ohjauksellisten menetel-
mien perheeseen, johon myds mentorointi ja tydnohjaus kuuluvat. Oh-
jaukselliset menetelmat voidaan jakaa kolmeen osaan. Ne ovat amma-
tillinen kehittaminen, tydyhteisén kehittaminen ja avainhenkildiden
kehittaminen.(Luoma & Salojarvi 2007, 22 — 23.)

Luoma ja Salojarvi avaavat naita kolmea seuraavasti. Ammatillinen ke-
hittaminen sisdltdaa operatiivisen toiminnan tiedon, taidon ja osaami-
sen kehittdmisen ja sen tyypillisin toteutus on kouluttaminen. Toisen
kokonaisuuden muodostava tyoyhteison kehittaminen koskee itse tyo-
yhteisOn prosessien toimivuutta kiinnittden huomion vuorovaikutuk-
seen, aloitteellisuuteen, itseohjautuvuuteen, uudistumiskykyyn ja -ha-
luun, kokonaislaatuajatteluun ja tyoyhteison hyvinvointiin.

He jatkavat kolmannesta henkiloston kehittamisen kokonaisuudesta
eli avainhenkildiden kehittamisesta. Avainhenkil6iksi voidaan maarit-
taa kaikki ne henkilot organisaatiossa, joiden toiminnalla on merkittava
kerrannaisvaikutus laajasti muualla organisaatiossa. He toteavat etta
onnistunut kehitysty6 kertautuu, aivan kuten myds epaonnistunut ke-
hitystyo kertaantuu. (Luoma & Salojarvi 2007, 22 - 24.)

Johdon suoriutuminen omasta tehtdavastaan parantaa tai heikentaa
muun organisaation onnistumisen mahdollisuuksia. Ndin ollen johta-
misosaaminen ei ole osa organisaation osaamista, vaan se on voima,
joka maarittelee miten muut osaamiset voidaan hyddyntaa parhaalla
mahdollisella tavalla. Nain ollen johdon kehittaminen vaikuttaa koko
organisaation suoritukseen. (Luoma 2005, 97.)

Tyon ohjaus ja coaching sisaltavat samoja piirteitd. Tyonohjauksen
paino on tydyhteison ja tyontekijan kokemissa tyon arjen haasteissa,



39

kun coachingissa se on enemman henkilon haasteiden ja vahvuuksien
kokonaisvaltaisemmassa kasittelyssa. Coaching keskittyy enemman tu-
levaisuuteen kuin tydnohjaus ollen ndin laaja-alaisempi ja tuloshakui-
sempi. (Carlsson yms. 2008, 39.)

Coaching on jo aiemmin kasiteltya termia dialogi valmentajan ja val-
mennettavan valilla. Vaikuttavuus perustuu ndiden kahden vialiseen
suhteeseen, joka rakentuu luottamukseen. Valmentajan antama apu
on se, ettd han on valmennettavan tukena poistamassa kehittymisen
esteitad. Tavoitteena talla suhteella on organisaation tavoitteiden saa-
vuttaminen ja onnistuminen. Tulokset riippuvat paljon siita mika on
valmennettavan oma tahto ja sitoutuminen, toisin sanoen motivaa-
tio.(Pohjanheimo 2007, 49).

Coaching vaatii taitoja. Naitda ovat mm. vuorovaikutustavan mukautta-
minen valmennettavan mukaan, erilaiset kysymys- ja keskusteluteknii-
kat, seka erilaisten tyovalineiden kaytto. Tydvalineita ovat esimerkiksi
tehtdvat, itsearvioinnit ja toiminnalliset harjoitukset. Lisaksi erityisen
tarkeda on taito ymmartaa oppimisen luonne seka yksilon etta tyoyh-
teison tasolla. Pelkastdaan reipas mieli, elamankokemus ja valmenta-
jaksi ilmoittautuminen eivat riita. (Pohjanheimo 2007, 53.)

Keskitetyssa, ennalta sovitussa coaching-tilaisuudessa on hyotyna sen
selkeys. Osapuolet tietavat roolinsa ja sovitut raamit vapauttavat aikaa
itse keskusteluun. Tilaisuudet vaativat ennakkovalmistautumista ja pa-
neutumista kdytettaviin tydkaluihin. Mikali rakenteesta tehdaan itse-
tarkoitus, on riskina etta arvokas oivaltaminen jaa sivuseikaksi. Keskit-
tyminen kohdistuu sovitun rakenteen toteuttamiseen, ei itse dialogiin.
Ndin ollen ennalta maaritelty rakennekin vaatii joustavuutta tilanteen
kannalta jarkeviin asioihin. (Carlsson yms. 2008, 39.)

Coachingin huomio on kokonaan valmennettavassa. Han kertoo mita
haluaa tyostdan ja miksi. Han maarittda omat tavoitteensa ja miten
niita aikoo toteuttaa. Coach ei esitd mielipiteitdan, analysoi tai anna
neuvoja. On tarkedaa huomioida, etta coaching voi sisaltaa ylatason or-
ganisaation tavoitteita, kuten esimerkiksi arvojen tai kulttuurin muu-
toksen tuominen osaksi arjen tyota. (Carlsson yms. 2008, 40 - 41.)

3.7 Valmentamisen ja coachingin ero

Mika sitten on valmennuksen ja coachingin ero? Kirjallisuus valmen-
nuksen ja coachingin osalta on osittain sekavaa ja merkityksien tasolla
niita keskenaan leikkaavaa. Termeista on selkeadsti olemassa kahta eri
nakemystd. Ensinnakin osa pitda sana coaching varattuna vain raja-
tuille joukoille organisaatioissa. Coaching on siis heidan mielestaan joh-
don kehittamisen tyokalu. Toisaalta kirjallisuudessa tehdaan selkea ta-
voitteellinen ero valmentamisen ja coachingin vilille. Organisaatiot
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tarvitsevat seka valmennusta etta coachausta riippumatta henkildiden
asemasta tai tittelista. Yksi syy termin varaamiseen ainoastaan johdon
ja avainhenkildiden kayttoon voi olla se, ettd coaching on alati kasvava
bisnes, jota tarjotaan yrityksille ulkopuolisten toimesta. Ehkdpa sana
on nykyaikana ndyttava ja haluttavampi. Onpa sita luonnehdittu jopa
etuoikeutettujen ihmisten kehittymisen mahdollisuutena (Santti 2007,
137).

Oman nakemykseni mukaan jokaisella tulee olla oikeus kehittya tyos-
saan termeista huolimatta. Nykymaailmassa yksilén merkitys organi-
saatioiden tulostentekoon on nousussa. Teknologian kehityksen huima
vauhti yhdistyy tiedon merkityksen kasvuun. Todellisen menestyksen
resepti sisdltdaa organisaation perustehtavan ja tavoitteiden seka yksi-
|6n tarpeiden yhdistymisen (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17). Kuka
uskaltaa ottaa sen riskin, ettei kehita henkiléstodaan, jos siina piilee
mahdollisuus winwin-tilanteeseen?

Valmennus on kehittynytta kouluttamista. Sen paatarkoitus on siirtaa
tietoa ja konsultoida valmennettavaa siten, etta hanen toimintansa ke-
hittyy. (Carlsson 2008 yms. 43.) Tama on helppo mieltdaa urheilun
kautta. Hyvin useat ammattivalmentajat ovat kyseisen lajin konkareita,
jotka omasta kokemuksestaan antavat tietoa ja pyrkivat parantamaan
valmennettavien toimintaa.

Nykyaikainen valmennus sisaltda paljon itseohjautuvuuteen tahtaavia
menetelmid, jossa asioita opitaan tekemalla itse, kokeilemalla ja su-
lauttamalla ideoita omaan arkeen. Perusajatuksena valmennuksessa
on aina asiantuntijuuden kaytto, joka hyodyntden omaa kokemustaan
ja tietoaan opettaa, kannustaa ja tukee valmennettaviaan muutok-
seen. Kehittamisvalineena valmennus sopii tilanteisiin, joissa halutaan
tietoa, valmiita tekniikoita ja tyokaluja valmennettavan sovellettavaksi
omassa toiminnassa, valmennettavan taitojen kehittymista esimerkiksi
esiintymistaitoja tai ratkaista tyoyhteison ongelmakayttdaytymista.
(Carlsson yms. 2008, 43, 46.)

Coaching ei tarkoita, etteikd coach olisi asiantuntija, mutta se painot-
tuu tekniikkaan, tapaan johtaa dialogia siten, etta valmennettava itse
tehostaa omaa ajatustyotaan. Nain ollen coaching tekniikkana antaa
valmennettavalle avaimia asettaa omat tavoitteet, joihin paastaan aja-
tustyota tehostamalla. Kehittamisvalineena coaching sopii erinomai-
sesti tilanteisiin, joissa halutaan lisdtd motivaatiota, vastuunottoa,
oma-aloitteellisuutta, kehittymistda omassa ammattiroolissa, tehostaa
ajanhallintaa tai tukea omien vahvuuksien oivaltamista seka tavoittei-
siin padsemistd omien arvojen mukaisella tavalla. (Carlsson yms. 2008,
44, 46.)

Coaching on tekniikkana alkanut yksilolahtdisesti. Ryhmalahtdisena
tekniikkana sen on dialogiperusteinen, jossa ryhma pienissa kahden,



41

kolmen hengen ryhmissa coachaavat toisiaan. Toisaalta isossa ryh-
massa yksi coach harvoin pystyy vastaamaan kaikkien henkilokohtaisiin
tarpeisiin, jolloin toiminta helposti muuttuu valmentamiseksi. Erityi-
nen tiimicoaching keskittyykin sen vuoksi ikaan kuin tiimi olisi yksil.
(Carlsson yms. 2008, 45.)

Taysi hyoty yksildiden ja ryhmien potentiaalista on mahdollista saavut-
taa organisaatioissa, joiden kulttuuri tukee luovuutta. Luovuus on si-
doksissa vallitsevaan kulttuuriin ja jos tuotokset eivat tule hyvaksy-
tyiksi, ei sille ole edellytyksia. Erilaiset tydskentelyrakenteet on mah-
dollista saada tukemaan luovuutta. Tallaisia ovat esimerkiksi vertaiss-
parrailut, kehitysryhmat ja tyokierrot. Osaamista jaetaan kollegoiden
kesken ja parhaat tulokset saavutetaan vuorovaikutuksessa toisten
kanssa. Se vaatii aikaa, mutta kantaa hedelmaa, kun kaikki potentiaali
saadaan organisaation kayttéon. Yksin puurtaessa osa potentiaalista
jaa kayttamatta.

3.8 Ryhmatasoinen osaamisen kehittaminen, ryhmacoaching

Ryhmacoachin pohjautuu samoihin asioihin, mutta valmentaja on aut-
tamassa poistaa ryhman onnistumisen ja kehittymisen esteita. Ryh-
massa tapahtuva coaching tuo esiin useita hyotyja. Ensinnakin erilaiset
ndakemykset tulevat julkilausutuiksi, jolloin kaikki voivat niistd oppia
yhtéa aikaa omaan kokemukseensa pohjautuen. Lisdksi kollegoilta saatu
palaute koetaan usein arvokkaammaksi kuin esimieheltd saatu pa-
laute. Ryhmadssa tapahtuva coaching vaatii paljon luottamuksellisen ja
toimivan vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi, mutta antaa paljon on-
nistuessaan. (Pohjanheimo 2007, 51 — 52.)

Paras valmentava dialogi tapahtuu arjessa osana esimiestyota, jonka
loistavana valineend ryhmacoaching toimii. Se antaa perusvalmiudet ja
tyovalineen dialogin rakentamiseen. Harjoittelu tehdaan todellisilla
teemoilla, jolloin esimiehen omat taidot kehittyvat samalla. Onnistu-
neessa ryhmacoachingissa toteutuu luottamuksellisuus ja syntyy seka
sdilyy positiivinen ratkaisukeskeinen ilmapiiri.(Heinonen 2012, 276.)

Ryhmacoaching prosessi Heinosen, Klinbergin ja Pentin mukaan ete-
nee seuraavasti:

- Maaritellaan selkea tavoite

- Ryhmalla on yhteiset pelisdannot ja niista pidetaan kiinni

- Jokainen sitoutuu henkilokohtaisesti ja jakaa muille avoimesti omia ko-
kemuksiaan

- Kasiteltavat asiat ovat jokaisen omasta vaikutuspiirista.

Heinonen, Klinberg ja Pentti maarittelevat, etta tavoite tulee perustua
strategiaan ja osallistujien henkilokohtaisiin kehittamistavoitteisiin.
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Pelisddnnoissa sovitaan, etta valmennusten tavoite on harjoitella dia-
logia ja sen ydintaitoja. Tapaamisissa ydinhenkil® vaihtuu, jolloin kaikki
padsevat paarooliin vuorollaan. Kasiteltyja aiheita kokeillaan arjessa
valmennusten valissa ja saavutettua ajattelutapojen muutoksia ja tu-
loksia seurataan saanndllisesti.

Heinosen, Klinbergin ja Pentin (2012, 283) ryhmacoachingin perusaja-
tuksena on organisaation ulkopuolisen coachin kayttaminen, mutta
olennaisin saadaan toteutumaan vaikka ryhmacoaching toteutetaan
organisaation omin voimin. Lisdksi heidan ajattelussaan coachingin
kohteena ovat esimiehet, mutta mielestani sama toimii yhta lailla asi-
antuntijoihinkin. He toteavatkin myéhemmin kirjassaan, etta coaching
toimii esimiesten lisaksi parhaiten asiantuntijoihin, jotka ovat keskeisia
toimijoita esimerkiksi muutosten lapiviennissa.

He listaavat ryhmacoachingin hyotyja siina valossa, etta tarve taman
tyyppiselle tekemiselle on tullut organisaatioilta itseltaan. Keskeisia
hyotyja ovat

Muuttuvat ajattelumallit johtamisesta ja yhdessa tekemisesta oivalta-
misen avulla

Uudenlainen ajattelu luo uudenlaista tekemista

Onnistumiset vahvistavat yhteis6a

Parhaat kdaytannot saadaan koko organisaation kayttoon

Dialogin taito kehittyy

Muutostilanteet on helpompi kasitelld yhdessa

Reflektointi kehittda jokaisen omaa toimintaa seka samalla koko ryh-
man toimintaa

Ryhmacoaching tarkoittaa samankaltaisissa tehtavissa toimivien hen-
kiloiden keskindista sparrausta. Sen keskeinen hyoty on vertaistuki,
mallioppiminen, oivallukset puolin ja toisin seka palautekulttuurin luo-
minen organisaatioon.(limarinen n.d. 9-10.).

Esimiehen tulee tuntea valmennettavansa hyvin voidakseen ohjata
ryhmacoachingilla suunnitelman mukaisesti kaikkia kaiken tiedon, tai-
don ja kykyjen esiin saattamiseksi, joka aikaisemmassa mallissa on jaa-
nyt piiloon (Lankinen yms. 2004, 85). Esimiehen rooli muuttuu osaami-
sen kehittdjasta eli valmentajasta fasilitaattoriksi (llmarinen n.d., 9.)
Valmentajan vastuulla on saman lailla ryhmacoachingin avulla kuin yk-
silovalmentamisenkin osalta huolehtia sovittujen tulosten toteutumi-
sesta paranevien suoritusten kautta sekd osaamisen kehittamisesta.
(Lankinen yms. 2004, 84.) Ryhméacoaching onkin syntynyt tarpeeseen
varmistaa, ettd tekeminen on laadukasta. Se hyodyntaa asioiden kat-
somista useista eri ndakokulmista, peilaten osallistujien omia kokemuk-
sia. Ero tavalliseen jutusteluun on tavoitteellisuus ja ratkaisukeskeisyys
seka erityisesti varattuun aikaan kasitella ennalta sovittua teemaa, joka
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motivoi toimimaan erilailla ja ajattelemaan uudella tavalla. Parhaim-
millaan se toimii esimerkiksi muutostilanteissa suodattimena ja sa-
malla kuumemittarina antaen viitteita tarvittaville toimille. (Heinonen,
Klingberg & Pentti, 2011, 278 - 282.)

Ryhmaécoaching nostaa osaamisen ja sen jakamisen keskioon, jolla on
itseddn nostava vaikutus. Joukko asiantuntijoita eli tiimi ottaa itse
enemman vastuuta omasta tekemisestdan ja sen kehittamisesta ilman,
ettd heidan tehtavanaan olisi toistensa johtaminen. Se kuuluu edelleen
esimiehelle. Yksittdisten asiantuntijoiden kehittymista tuetaan aktiivi-
semmin ja useammalta eri taholta, seka vertaistukena etta esimiehen
ohjaamana. Hiljainen tieto kulkee luontevasti mallin vuorovaikutusti-
lanteissa, eika sitd kaikkea pystyta selittdmaan eika kuvaamaan. (llma-
rinen n.d. 9-10.)

4 TAPAUSTUTKIMUS RYHMAVALMENNUKSESTA

Tassa luvussa kuvataan toteutettu tapaustutkimus. Aiheen rajauksen
jalkeen voidaan suunnitella lahestymistapa, joka antaa kokonaisvaltai-
semman kuvan ja valita ldhestymistapaa tukevat menetelmat kehitta-
mishankkeen toteuttamiseksi. Lahestymistapana tapaustutkimus so-
veltuu kehittamistyodlle, koska sen tavoitteena on tuottaa yritykselle
ehdotuksia ja lisdtd ymmarrystd organisaation tilanteesta syvillisesti,
yksityiskohtaisesti ja kokonaisvaltaisesti. Kiytannossa muutosta tai toi-
mintaa ei vield kehitetd, vaan tapaustutkimuksen avulla luodaan rat-
kaisuehdotus tai kehittamisideoita. Esimerkkina tutkittavista tapauk-
sista eli caseista ovat toiminto tai tapahtuma. Tyoelamassa tapaukset
voivat olla tyypillisia ja yleisesti kdaytdssa olevia, mutta myo6s poikkeavia
ja ainutlaatuisia. IImio saa tilaa monimuotoisuudessaan yrittamatta yk-
sinkertaistaa sita liikaa. Olennaista tapaustutkimuksessa on maaritella
se joukko, joka edustaa tapausta. Tutkimuksen kohde valikoituu tyo-
elamdassa kaytannon tarpeen ja asetettujen tavoitteiden kautta. (Oja-
salo yms. 2014, 36 - 37, 52 - 53.)

Tyypillisesti liikkeelle [ahdetdan tutkittavasta tapauksesta, ei teoriasta.
Alustava kehittamistehtava maarittyy tutkijan jonkinasteisen tietamyk-
sen pohjalta. Matkan aikana kehittamisen kohde tarkentuu ja fokusoi-
tuu. Kuviossa 8 on kuvattu tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo yms.
2014, 54.)

Taman kehittamistehtavan lahestymistavaksi valikoitui tapaustutki-
mus, silla tavoitteena on ensisijaisesti tuottaa juuri kehittdmisehdotus
syvallisen ja yksityiskohtaisen tiedon pohjalta ryhmavalmennuksen
kayttamisesta kohdeorganisaatiossa. Tapaukseksi on maaritelty koh-
deorganisaation viisi yksikkoa, jotka on valikoitu kohdeorganisaatiota
edustavaksi joukoksi. Niiden on tarkoitus antaa uutta tietoa miten ryh-
mavalmennus voitaisiin toteuttaa.
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Kuvio 8. Tapaustutkimuksen vaiheet, Ojasalo K., Moilanen T. & Ritalahti
J.2014

4.1 Menetelmit

Tapaustutkimukselle on tyypillista kdyttda monenlaisia menetelmia,
jotta tapauksesta muodostuu syvallinen, monipuolinen ja kokonaisval-
tainen kuva. Tapaustutkimusta voi tehda seka maarallisin etta laadulli-
sin menetelmin tai niita yhdistelemalla. Aineisto keratdaan luonnolli-
sissa tilanteissa. (Ojasalo yms. 2014, 55.)

Menetelmista perinteisimmin ja yleisimmin kadytetyt kvalitatiiviset eli
laadulliset ja kvantitatiiviset eli maaralliset haastattelut ja kyselyt ovat
saaneet nykyisin rinnalleen tyoelaman kehityshankkeissa erilaisia kay-
tannonlaheisida yhteisollisia menetelmia kuten aivoriihitydskentely,
joka sopii hyvin myos tapaustutkimuksen menetelmaksi. (Ojasalo yms.
2014, 44, 55.)

Tama kehittamistehtava toteutettiin laadullisella tutkimusotteella. Tie-
donkeruumenetelmina kaytettiin tyopajoja sekd ryhmateema- ja tee-
mahaastatteluja. Keratysta aineistoista muodostui kokonaiskuva ryh-
mavalmennuksen kaytettavyydestd kohdeorganisaatiossa osaamisen
kehittamisen keinona. Tieto kerattiin mahdollisimman lahella arkea ai-
doissa tilanteissa, olosuhteissa ja kdytanndissa. Talla tavoin tieto pyrit-
tiin keraamaan liittamalla se aikaisempaan olemassa olevaan toiminta-
malliin.

Kehittamistehtavan tutkimus toteutettiin syksyn 2016 aikana kolmessa
vaiheessa. Nykytilaa kartoittava ensimmainen tutkimukseen osallistu-
vien esimiesten workshop toteutettiin elokuussa 2016. Sen tulosten
perusteella osallistuneet yksikét toteuttivat pilotoinnin eli kokeilun
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ryhmavalmennuksesta syyskuussa 2016. Ryhmavalmennuspilotin ko-
kemuksia haastateltiin osallistuneilta asiantuntijoilta lokakuussa 2016.
Kehittamistehtdvan tuloksia esitteleva esimiesten toinen workshop oli
marraskuussa 2016. Nama vaiheet on esitetty myos kuviossa 9.

Ryhmavalmennus

Esimiesten Asiantuntijoiden Esimiesten
workshop | haastattelut workshop I

Elokuussa 2014 Lokakuussa 20146 Marraskuussa 2014

Kuvio 9. Tutkimuksen aikataulu

4.2 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Hirsjarvi yms. (2014, 231 — 233) mukaan tutkimuksen reliaabelius eli
mittaustulosten toistettavuus seka validius eli tutkimusmenetelman
kyky arvioida oikeaa ja haluttua asiaa tulee arvioida my0s laadullisessa
eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta parantaa tarkka kuvaus tutkimuksen tekemisesta, josta kayvat
ilmi niin ajat, paikat kuin olosuhteetkin. Validiutta parantaa useiden eri
tutkimusmenetelmien eli triangulaation kdyttaminen. Kehittamisteh-
tavissd menetelmat toimivat valineena luoden mahdollisuuden parhai-
siin lopputuloksiin. Laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistd, etta tut-
kija on hyvin lahellad tutkittavaa ja osallistu myos siihen mahdollisesti
itse. Tutkijan havainnot ovat perusteltuja tulkintoja ja niiden luotetta-
vuudesta saadaan varmuutta kdayttamalla useita eri aineistoja ja tie-
donkeruumenetelmia. Tata kutsutaan triangulaatioksi. (Ojasalo yms.
2014, 104 - 105.) Seuraavassa kappaleessa esitelldan kaytetyt menetel-
mat tarkemmin.
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4.3 Tyopaija eli aivoriihi

Aivoriihi eli ideointityopaja on yleensa noin 6 — 12 hengen ryhma, joka
vetdjansa johdolla ideoi uusia ldahestymistapoja tai ratkaisuja johonkin
ongelmaan. Se on yksi luovan ongelmanratkaisun standardimenetel-
mistd. Aivoriihen vaiheet ovat esivaihe, lammittely, ideointi ja valinta-
vaihe. (Ojasalo yms. 2014, 160 - 161.) Tydpajaa voidaan muunnella tar-
peen mukaan, kun sen punainen lanka on selvilla.

Ensimmaisen tyopajan eli workshopin tarkoitus oli toimia taustoitta-
vana ja nykytilan kokonaiskuvaa antavana. Siihen osallistuivat tutki-
mukseen osallistuneiden viiden yksikon esimiehet seka tutkija. Tyopa-
jaan varattiin aikaa 3 tuntia ja se toteutettiin kohdeorganisaation ti-
loissa. Workshopin sisaltdé pohjautui kdaytossa olevaan yksilovalmen-
nustydkaluun, jota oli tarkoitus lahtea kehittamaan koskemaan tiimita-
soa.

Jokaisella esimiehelld on jo ollut yhtena paivittdisjohtamisen tyokaluna
asiantuntijoiden henkilokohtainen valmentaminen, joka on kuvattu ku-
viossa 1. Henkil6kohtaisen valmentamisen tavoitteena on pyrkia var-
mistamaan strategian mukainen visio arjen tekojen kautta.

TyOpajan keskeisena tavoitteena oli

e muodostaa yhteinen kasitys testattavasta ryhmavalmennusmal-
lista,

e suunnitella toteutustapa yksikdissa seka

e pohtia yhdessad ryhmavalmennuksen roolia, tehtavia ja tavoitteita
suhteessa muihin kaytdssa oleviin paivittdisjohtamisen tydkaluihin.

TyOpajan alussa kaytiin lapi perusteet ja mandaatti tutkimuksen teke-
miselle nykytilan kuvauksen avulla seka keskusteltiin nykytilasta ar-
jessa. Tyopaja oli menetelmana perustelu, koska tavoitteena oli ide-
oida ryhmadssa ryhmavalmennuksen toteuttamista. Tarkoituksena oli
olla arvioimatta tai tuomitsematta mitdan ideoita. Villien ja liioiteltujen
ideoiden syntyminen oli toivottavaa ja siihen kannustettiin. Olennai-
sempaa oli ideoiden maara kuin niiden laatu tassa vaiheessa. Ryhmassa
muiden ideoita oli helppo kehittda edelleen ja jokaisen osallistujan pa-
nos oli yhta arvokas. (Ojasalo yms. 2014, 163.)

Ty6pajassa oli ensimmaisena ennakkotehtavan purku. Ennakkotehta-
van tutkija oli [ahettanyt osallistujille sahkopostilla kaksi viikkoa ennen
tilaisuutta. Siina pyydettiin esimiehida miettimaan oman tiimin henkilo-
kohtaisten valmennusten perusteella sujuvat, kehitettavat ja muille ja-
ettavat kokemukset. Niiden yhteenveto oli osa yksilovalmennuksen
tyokalua, joka on ollut kdytossa jo aikaisemmin. Kokemuksiensa perus-
teella esimiehille tuli olla helppoa luetella oman tiiminsa vahvuudet.
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Keskeista oli tavoite saada ryhmavalmennus rakentumaan saumatto-
maksi jatkoksi yksilévalmennuksista ammennetuille kokemuksille ja
tarpeille.

Yksilévalmennusten sujuvien, kehitettavien ja muille jaettaviksi koetta-
vien seikkojen kiteyttamisen jalkeen tyopajassa ideointiin pilotoitavaa
ryhmavalmennusmallia. Olemassa olevasta toimintamallista eli yksilo-
valmennuksesta nousseiden teemojen perusteella ideoitiin ne osa-alu-
eet, joita ryhmavalmennuksessa esimiesten mukaan oli tarkoitus lah-
tea kokeilemaan.

Esimiehet kokoontuivat tutkijan kutsumaan toiseen ty6pajaan uudel-
leen pilotin jalkeen. Tuolloin tavoitteena oli kartoittaa ovatko heidan
mielipiteensa ryhmavalmennuksesta muuttuneet ja mita kehitysehdo-
tuksia ja oivalluksia he olivat saaneet. Tavoitteena oli saada esiin seka
kokemukset etta ideat ja oivallukset kannustavalla ja innostavalla ot-
teella (Kantojarvi 2012, 132 - 133).

eli pilotointi

Uusien asioiden kayttéonotto on mahdollista toteuttaa yritys-, ryhma-
tai yksilotason kokeiluna. Kokeilun perusajatus on, ettei valmiita vas-
tauksia ole olemassa, eikd lopputulemaa ole ennalta maaritelty. Ko-
keilu on kehittdmismenetelmana avoimempaa ja kdaytannon tasolla asi-
oita tutkivaa. Tallad tavoin kynnys ldhted kokeilemaan on matalampi,
niin yritystasolla kuin yksilon tasolla. Olennaista on kokemubksista oppi-
minen ja lopputulosten tarkka analysointi jatkon kannalta. Kokeilun tu-
lokset dokumentoidaan ja sen vuoksi sen luonne vastaa empiirista tut-
kimusta.(Viitala 2014, 199, 280.)

Ensimmaisessa tyopajassa kokeilulle eli pilotoinnille asetettiin tavoit-
teiksi aikaansaada yhteinen, testaukseen osallistuneiden esimiesten ja
asiantuntijoiden ndakemys ryhmavalmennuksen hyodyista ja kaytetta-
vyydestd koko asiantuntijalinjassa. Samalla uuden tydkalun haluttiin
parantavan osaamisen kehittamista tukien yrityskulttuurin muutosta
seka henkilokohtaista valmennusta auttaen samalla ryhmatasoisten
yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Pilotoinnin yksi tarkeimmista tavoitteista oli pyrkimys luoda uusi tyo-
kalu sattumanvaraisen ja osittain yksiléiden henkil6kohtaisen innon si-
jaan jakaa osaamista ja tukea organisaation osaamisen kehittymista.
Tallaisen paivittaisjohtamisen tydkalun toivottiin tasaavan tekemisen
laatua, jolloin huippuasiantuntijat saavat uusia ideoita ja heikommat,
kokemattomammat asiantuntijat saavat tukea ja apua parantaakseen
suorituksiaan. Testauksen muita tavoitteita olivat yksilon vastuu ja vel-
vollisuus pohtia ja oivaltaa oma rooli yrityskulttuurin muutoksessa.
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Ty6pajassa suunnitellun mallin pohjalta osallistuneet esimiehet saivat
tehtavdkseen miettid itse miten toteuttavat omassa yksikdssaan tai tii-
missdadan ryhmavalmennuksen seuraavan kuukauden aikana. Ryhma-
valmennuksen aihe, kesto, osallistujat seka toistuvuus oli heidan it-
sensa paatettavissa. Tutkija ei ollut osallistujana naissa piloteissa, vaan
ne toteutettiin esimiehen, osallistuneiden asiantuntijoiden ja mahdol-
listen muiden esiintyjien kesken. Esimiehet kertoivat tutkijalle mit3,
milloin, kenen kanssa, kuinka usein ja kuinka pitkan aikaa he pilotoivat
ryhmavalmennusta omassa yksikdssaan.

Esimiesten ensimmainen tydpaja nauhoitettiin ja se litteroitiin sanatar-
kasti MS Wordilla. Molemmissa tyopajoissa lapikdaydyista teemoista
tehtiin flappeja, jotka valokuvattiin analysointia varten. Lisaksi jalkim-
maisessa tydpajassa esimiehet tyostivat yhdessa viisi mind mappia, joi-
hin he kirjasivat vuoronperaan 5 minuuttia per mind map omat ajatuk-
sensa annetusta ryhmavalmennukseen liittyvasta aiheesta kierrattaen
niita ilman keskustelua myo6ta paivaan eteenpain toisilleen.

4.5 Teemahaastattelut ja ryhmateemahaastattelut

Haastatteluin saadaan kerattya nopeasti syvallistakin tietoa tutkimus-
kohteesta. Haastattelu korostaa yksiloa, jolloin hanella on mahdolli-
suus tuoda asioita esiin mahdollisimman vapaasti. Haastattelun kysy-
mykset voivat tarkoin maariteltyja tai avoimia. Strukturoidussa haas-
tattelussa kysymyksilld on valmis muoto ja jarjestys. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa muoto on maaritelty, mutta niiden jarjestysta
voidaan vaihtaa keskustelun kulun mukaisesti. Avoimessa haastatte-
lussa keskustelu kdydaan valitusta aiheesta jopa epamuodollisesti ta-
savertaisina osallistujina. (Ojasalo yms. 2014, 106, 108 - 109.) Haastat-
telut ovat kvalitatiivisten tutkimusten paamenetelma. Sen suurimpia
etuja ovat joustavuus ja suora vuorovaikutus tutkittavan kanssa. (Hirs-
jarviyms. 2009, 204 — 205.)

Tahan tutkimukseen haastattelut valikoituivat menetelmaksi niiden
joustavuuden ja suoran vuorovaikutuksen vuoksi. Muita perusteluja
menetelmalle olivat ihmisten eli osallistuneiden asiantuntijoiden ja esi-
miesten rooli tutkimuksen subjektina. Perimmaisesti ryhmavalmen-
nuksen vaikuttavuus maaritelldan ihmisten toimien kautta, vaikka sen
tarkoitus olikin vaikuttaa kohdeorganisaation osaamisen kehittami-
seen myonteisesti. Taman vuoksi haastattelut olivat selkea tapa aineis-
ton hankintaan.

Kokeilujen eli pilottien jalkeen kaikki ryhmavalmennukseen osallistu-
neet asiantuntijat haastateltiin omissa tiimeissdaan strukturoituna ja
avoimena haastatteluna. Tama tapa oli toimiva koska tarkoitus oli tut-
kia ryhmavalmennuksen merkitysta osallistuneille (Ojasalo 2014, 109).
Viidesta yksikosta neljassa haastattelu toteutettiin ryhmahaastatte-
luna ja yhdessa henkilokohtaisena haastatteluna esimiehen toiveesta.
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Haastattelut tehtiin asiantuntijoiden omassa yksikdssa tyopdivan ai-
kana. Tilaisuudessa olivat ldasna tutkija ja asiantuntijat. Esimiehet eivat
osallistuneet asiantuntijoiden haastatteluihin. Tutkija ulkopuolisena
henkilona oli neutraalimpi vetdja, jolloin osallistujien oli helpompi tun-
tea olonsa taysin vapautuneiksi. (Ojasalo yms. 2014, 112.)

Ryhmahaastattelun etuna yksil6haastatteluun on, etta ryhman keskei-
nen dynamiikka vie keskustelua eri tasoille (Ojasalo yms. 2014, 111).
Haastattelujen tavoitteena oli saada heilta kokemuksia ja kehittamis-
ehdotuksia ryhmavalmennuksesta kohdeorganisaatiossa, mutta myos
yksittaisia henkilékohtaisia oivalluksia ja ideoita jatkosuunnittelun kan-
nalta.

Haastatteluihin oli varattu aikaa esimiehen maarittelema aika normaa-
lin tydpadivan aikana. Haastattelut kestivat keskimaarin tunnin. Kysy-
mykset esitettiin kaikille samalla tavalla flappitauluun liimattuna, sa-
malla suullisesti kertoen. Osallistujilla oli ensin muutama minuutti
omaa aikaa pohtia ja kirjoittaa ajatuksensa post-it -lapuille jokaisesta
kysymyksesta. Sen jalkeen aloitettiin yhteinen keskustelu yksi kysymys
kerrallaan. Haastateltujen esiin nostamat asiat johdattivat keskustelua
eteenpadin. Tutkija ryhman vetdjana huolehti, ettd kaikki kysymykset,
niiden esiin nostamat ajatukset ja oivallukset kaytiin lapi. Ne esiin nous-
seet seikat, joita ei ollut kirjoitettu vastauksiin, lisattiin yhteiselld paa-
toksella tutkijan kirjoittamana post it — lappuina. Tuotokset valokuvat-
tiin haastatteluiden jalkeen.

YksikOssa, jossa haastattelut tehtiin yksiloittain, toteutus vastasi ryh-
mateemahaastatteluja. Kysymykset olivat esilla samalla tavalla seindan
liimattuina, ja tutkija esitti ne myds suullisesti. Haastateltu kirjoitti en-
sin post it -lapuille omat ajatuksensa muutaman minuutin pohdinnan
aikana. Sen jdlkeen kahdenkeskinen keskustelu kaytiin kysymys kysy-
mykselta tutkijan kanssa, kuten ryhmateemahaastatteluissakin.

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kehittamistyon tulosten halutaan parantavan nimenomaan tydela-
maa, jolloin on tarkeaa etta kaytetyt menetelmat eivat tuota ainoas-
taan kuvausta tai tavoitetilaa, vaan kehitystyon avulla saavutetaan tyo-
elamaa aidosti hyodyttavia tuloksia ja toiminta muuttuu. Kehitystehta-
vissa tuloksia on hyva jakaa koko prosessin ajan ja loppuraportissa ai-
kaansaannosten selittdminen ja arviointi parantavat jatkuvan keskus-
telun ja yha edelleen uusien kehityshankkeiden syntymisen. On tar-
keaa, etta tuloksista jaa muillekin kuin tutkijalle selkea jasennelty lop-
putulos. Arvioinnin tarkoitus on osoittaa miten kehitystehtavassa on
onnistuttu yksilotasolta ryhméatason kautta organisaatiotasoon saakka.
(Ojasalo yms. 2007, 25, 46 - 47.)
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5.1 Kehittamistehtdvan aineiston analysointi ja kokonaistulokset

Tutkimuksen alkuvaiheessa tutkijan tekemat valinnat vaikuttavat ai-
neiston tulkintaan ja kasittelyyn. Hirsjarvi, Sajavaara ja Remes viittaa-
vat A. Eskolan (1975) todenneen, ettd tutkimusongelma ja analyysi
ovat yhtenevaisia rakenteeltaan. Tutkija saa analyysivaiheessa selville
minkalaisia vastauksia asetettuihin kysymyksiin saadaan. (Hirsjarvi
yms. 2014, 221.)

Ennen analyysia aineisto tarkistetaan, mahdollisesti taydennetaan ja
jarjestetdaan analyysia varten. Laadullinen aineisto tarvittaessa puh-
taaksikirjoitetaan eli litteroidaan. (Hirsmaki yms. 2014, 221 - 222.)

Analyysia voidaan tehda kahdella eri tavalla joko selittamalla tai ym-
martamalla. Usein laadullisen tutkimuksen osalta analyysi koetaan vai-
keaksi, mutta tyypillisimmat vaihtoehdot ovat mm. teemoittelu, tyypit-
tely ja sisallonerittely. (Hirsmaki yms. 2014, 224.) TyOpajojen ja haas-
tatteluiden analysoinnissa haettiin selkeita, toistuvia teemoja ja oleel-
lisia asioita ryhmavalmennuksesta. Nadissa tuloksissa analyysi etenee
vaiheittain, jossa aineistoa pyritddn ymmartamaan (Hirsmaki yms.
2014, 224).

TyOpajojen analysointi tehtiin lukemalla litteroitu aineisto, valokuvatut
flapit sekd mind mapit muodostamalla niista teemoja. Esiin nousi ilmi-
0itd, jotka osaltaan vaikuttavat kehittamistehtavan kokonaistulokseen.
Teemoja on pyritty ryhmittelemaan yhteisten piirteiden ja liittymien
mukaan todellisessa muodossa, jossa ne on esitetty tutkijalle.

Ryhmateema- ja teemahaastatteluissa aineisto kerattiin haastateltu-
jen omakohtaisesti kirjoittamina kommentteina. Niitd taydennettiin
vhteisen keskustelun perusteella flappitaululla, johon tutkija kirjoitti
tarkentavat kommentit yhteistyossa haastateltujen kanssa. Flapit valo-
kuvattiin haastatteluiden jdlkeen. Aineisto analysoitiin samoin kuin
tyOpajojen osalta eli teemoittamalla koottu aineisto. Sen pohjalta esiin
nousi myos ilmioita, jotka ovat merkittavia kokonaistuloksen kannalta.
Haastattelujen maara saavutti saturaatiopisteen eli toteutuneet haas-
tattelut alkoivat toistaa jo aikaisemmissa haastatteluissa esiin nous-
seita teemoja. Oleellinen uusi tieto saatiin ndin ollen kerattya. Analy-
soinnin pohjalta esiin nousseita teemoja ei muokattu haastattelujen ai-
kana, vaan ne pysyivat samanlaisina kaikille haastatelluille. (Ojasalo
yms. 2014, 110 -111.)

5.2 Tyopajan ennakkotehtdva

Ty6pajaan annetun ennakkotehtdavan mukaan esimiesten mielesta eri-
tyisen hyvin sujuvia ja yllapidettavia asioita heidan omissa tiimeissaan
olivat
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- valmistautuminen

- agenda, yhteinen tavoite ja tuotevalitsin
- kommentointi

- avoin kulttuuri, omat caset

- tarjotaan kuunneltavaksi

- asiakkaan oivalluttaminen ja

- rohkeus/halu uuden kokeilemiseen.

Yhteisen keskustelun perusteella |6ytyi kaksi teemaa, jotka on esitelty
taulukossa 1.

Taulukko 1. Sujuvat ja yllapidettavat asiat henkilokohtaisten valmennus-
ten perusteella

TYOKALUT: KULTTUURI:

valmistautuminen avoin kulttuuri, omat caset

agenda, yhteinen tavoite tarjotaan kuunteluun

tuotevalitsin asiakkaan oivalluttaminen

kommentointi rohkeus/ halu uuden kokeile-
miseen

Tarkeimmiksi kehityskohteiksi tiimeissaan esimiehet nostivat seuraa-
vat asiat:

- yhteinen tavoite, agenda

- asiakkaan kuuntelu, yhtién edustaja itse puhuu liikaa

- kuunteleminen asiakkaan korvin

- asiakkaan tunnetilan/ tahdon, hyédyntaminen ja ymmartaminen
- asiakkaan oivalluttaminen

- positiivinen haastaminen

- 3. kohdan oikaisu

- myyntisuunnitelma ja

- tuotevalitsin.
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Vastausten perusteella tydpajan keskustelun tuloksena I6ytyi kaksi tee-
maa, jotka puolestaan ovat taulukossa 2.

Taulukko 2. Tarkeimmat kehityskohteet yksilévalmennusten perusteella

KUUNTELEMINEN: ASIAKASKOHTAAMINEN
TYOKALUNA:

yhteinen tavoite asiakkaan oivalluttaminen

agenda positiivinen haastaminen

asiakkaan kuuntelu, itse puhu- | kolmannen kohdan oikaisu

taan liikaa

kuunteleminen asiakkaan kor- | myyntisuunnitelma

vin

asiakkaan  tunnetilan/tahdon | tuotevalitsin

ymmartaminen ja hyddyntami-

nen

Esimiesten kokemuksen mukaan muille tiimeille jaettavia oivalluksia ja
kokemuksia ovat

- luottamus

- sitoutuminen

- mukana joko on/off

- materiaalien hyédyntaminen, kohtaamismalli ja laskurit

- onnistumisten lapikaynti yhdessa

- yksilévalmennus pidettava mahdollisimman nopeasti kohtaamisen jal-
keen

- yksinkertaisia harjoitteita miten eri ihmiset kokevat eri asioita, mita
merkitsee ja miten nakyy tuloksissa ja

- oma esimerkki on tarkea.

Nama vastaukset luokiteltiin kolmeen teemaan seuraavasti taulukossa
3 seuraavalla sivulla.
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Taulukko 3. Muille tiimeille jaettavia oivalluksia ja kokemuksia yksiléval-
mennusten perusteella

FIILIS, ESIMERKKI, | TYOKALUT ONNISTUMISET

LUOTTAMUKSEN

ILMAPIIRI

luottamus, sitoutumi- | materiaalien hyo- | lapikdaynti yhdessa
nen dyntaminen

mukana “on” tai “off” | kohtaamismalli yksilévalmennus

mahdollisimman no-
peasti heti kohtaami-
sen jalkeen

oma esimerkki tarkea | laskurit yksinkertaiset harjoit-
teet miten eri ihmiset
kokevat asioita, mita
merkitsee ja miten
nakyy tuloksissa

Oheisessa taulukossa 4 on esitetty yhteenveto esimiesten nakemyk-
sesta vallitsevasta tilanteesta arjessa. Saatujen tulosten perusteella ny-
kytila muodostuu hyvasta ilmapiiristd, jossa teknisten tyokalujen
kayttoé on sujuvaa, mutta asiakaskohtaaminen muilta osin vaatii vield
harjoitusta. Erityisesti kuuntelemiseen tulee keskittya lisaa, jotta dialo-
gia syntyy. Muille jaettavia teemoja ovat samat, jotka jo sujuvat hyvin,
mutta ne eivat suoranaisesti ole sellaisia, jotka tukisivat kohdeorgani-
saation osaamisen kehittymista.

Taulukko 4. Yhteenveto nykytilasta yksilovalmennusten perusteella

SuUJuu KEHITETTAVA MUILLE JAETTAVAKSI

Tyokalut Asiakaskohtaaminen | Fiilis, esimerkki, luot-
tamuksen ilmapiiri

Kulttuuri Kuuntelu Onnistumiset
Tyokalut

5.3 Tyopajan ryhmdvalmennuksen ideointi

Ryhmaéavalmennuksen ideointi viritti vilkkaan keskustelun siitd mita ryh-
mavalmennuksen tulisi sisdltaa. Esimiesten kommentteina esiin nousi
seuraavia nakokulmia:

Ma haluisin tiimii paasta haastaa et mika meilld nyt sujuu ja
mita asioit meillda nyt on mihin on paasty keskittymaan.
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Haluisin et me niinku listattais ne yhessa. Sit ma haluisin
kysyy et mitd me jo osataan, mita ne ite kokee et on niin ku
hyva ja mihin ne tarvii nimenomaa lisaa ja mita se on. Ja miks.
Se on se mun niinku tan pdivan ryhmavalmennus... Ma
haluisin saada ne niinku kertoo ja oivaltaa.

Esimies A

...et se niinku kulkee siella mitda me ryhmassa esiin otetaan,
mut tottakai se menee henkilokohtasella tasolla eri juttuihin,
et kenella se meni hyvin ja sit on semmosia tyyppeja, joille se
oli selkeesti kaikkein vaikein asia. Niita vois sit yhdistaa ja
mihin se ryhma haluu sitoutuu jatkossa ja totta kai se
esimiehenki pitaa antaa ajatusta et mika se siina niinku on. Et
se tulee osaksi sita kulttuuria ja kaikki lahtee sita tekemaan.
Tulee ryhman painetta, tulee yhteisia aiheita, mita puhutaan
kahvihuoneessa tai tiimitilassa. Sen pitaa olla jonkunmoinen
jatkumo siina arjessa...
Esimies B

...toi on hyva paikka saada sita kollegan palautetta. Nyt kun
on ollut yhteistapaamisia niin kaks ihan tdysin erilaista
persoonaa joilla ei juurikaan oo ollut semmosta keskinaista
keskusteltava eli ldhestyvat asioita taysin eri kulmista... Ni se
miten he |0ysivat yhtakkia toisensa ja mikda merkitys oli
kollegan positiivisella palautteella, niin se vahvistaa
asiantuntijuutta ihan hurjasti!
Esimies C

... Et jos tassa ryhmasparrauksessa lahtee jotenkin silla tavalla
ku XX sano et mikd meil menee hyvin, ja naitd nyt
yllapidetdan, ndissa me koetaan haasteita, ndissa meilld on
duunia, et jokainen voi vahadn naha et noihan se voi olla. Et
me lahettdiski tydstaa niitd pienryhmissa ristiin
havainnoinneilla ja sit tuotas siihen ryhmaan niita
kokemuksia et miten se sit ratkaistiin... Jos asiantuntija oppis
havainnomaan niitd samoja asioita kuin me (esimiehet) ni
oppisko ne kuuntelemaan sitd asiakasta omissakin
tapaamisissa?
Esimies D

Keskustelun luonteesta kay ilmi, etta esimiehet kokevat kukin omalta
osaltaan haasteita 16ytdaa kahdenkeskisen yksilévalmennuksen avulla
riittavasti nakdkulmia tiimildistensa osaamisen kehittamiseen. Tahan
ryhmavalmennus tuo luonteisen avun, jossa muu tiimi on keskeisessa
roolissa. Keskustelun yhteenvetona ryhmavalmennuksen sisadltotee-
moiksi valikoituivat yleisella tasolla sujuvat asiat, joita tiimi jo osaa hy-
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vin seka mita tiimi haluaa lisaa kehittydkseen. Ryhmavalmennuksen jal-
keen sujuvat teemat jalkautetaan yksilévalmennuksissa henkilokohtai-
selle tasolle. Ndin muodostuu pari, jossa vuorottelevat ryhmavalmen-
nus seka henkikohtaiset yksilévalmennukset. Malli on esitetty kuviossa
11.

VALMENMNUS

KEHITAI t ‘ YLLAPIDA!

Kuvio 10. Valmennusmalli

Keskustelu ja kuvion piirtdminen sai aikaan oivalluksen, ettd malli tulisi
lisadmaadn palaverien madaraan. Uusien palaverien ideointi toi uuden
savyn keskusteluun. Arjessa jokainen on kiireinen, tehtavia toita on
paljon jo ilman pilotoitavaa ryhmavalmennusta. Epaluuloisuutta to-
teuttamista kohtaan nousi kaikilla esimiehilla. Mista pilottiin tarvittava
aika otetaan?

Jos havainnoinnin aika pitenee, se moninkertaistuu taas se

kollegahavainnointi vie enemman aikaa sit vield ne esimie-

hen havainnointi. Ja viikko on epérealistisen lyhyt aika.
Esimies B

Ollaan jo aikaisemminkin pari kolme kertaa laitettu ne ristiin
havainnoimaan ja se on tosi vaikee saada niitd aikoja
sopimaan niin etta toisella on tapaaminen ja toisella vapaata
ja et asiakas vield tulee paikalle. Jos ma esitdn tan ndin
tdnaan, tulee vastareaktio et ei oo hyvida myynnillisa keisseja
ja et tdhan menee aikaa todella paljon.

Esimies A

Omassa tiimissa on purnattu kun on paljon palavereja. Eika
niita saa tunkea mihin vaan pitaa kysya milloin teilla on se
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paras hetki... Ne sanoo sen hyvin suoraan jos ala laita mi-
taan ylimaarasta siihen, koska meilla ei oo ajatus siind mu-
kana... Nii-i, se tietysti mika realiteetti nostettiin esiin, et
mista ne repivat sen ajan.

Esimies D

Annetun aikatauluun puitteissa pilotti tuli toteuttaa seuraavan neljan
viikon kuluessa. Ajankayton haasteet olivat keskustelun aiheena ja esi-
miehet pohtivat ddneen keskenaan miten tiimi saadaan sitoutettua to-
teuttamaan annettu tehtava maaraajan puitteissa.

Aikahan revitaan silloin kun halutaan jotain. Miten tasta saa
haluttavan? Miten sa sitoutat porukan? Talla hetkella
helposti se menee siihen et ihanaa nyt ma voin teha naa
kommentit ja nda muut hommat (kun ei ole tapaamista). Jos
on jotain mita sa haluut, ni kyl sa l6ydat siihen sen ajan. Osa
ainakin saattaa innostua siita et ne paase pilotoimaan jotain,
ymmartamaan, kehittamaan jotain, Ei valttamatta kaikki,
mut osa voi olla semmosia et ne haluu teha sita.
Esimies C

Sun pitaa pystyy myymaan niille se hyoty niinku ekana ja et
ne niinku ite tajuu sen. Jos ma en tota ristiinhavainnointia
kayttais johtuen ajankdytOsta ja siit et se on haluttava, ni
voihan se olla et me mietitddn naitd sujuvia asioita ja
kehitettavia asioita ja pidetaan sit uus palaveri.

Esimies A

Ja jos me taas mietitdan et miten tadstd saadaan haluttavaa,
kannattaa tietty porukalta kysyy, se vaatii sitd avoimuutta
sun muuta, et hei meil on tdmmonen pilotti et naa ja naa
menee hyvin, et mitd te haluutte nyt Iahtee kehittaa kontra
et maa oon nyt paattanyt nain.

Esimies B

Justiin nda esimerkit, joissa kerrotaan omakohtaisia
kokemuksia. Se on vahan semmosta hopohopokeskustelua
mut sit niil ihmisil tulee selllaisia oivalluksia et nii, sit ku se
sano nain. lhmiset alkaa |6ytaa yhtymakohtia siihen omaan
tyoskentelyyn. Silloin ne jaa mieleen. Sa omaksut ihan eri
tavalla kuin et no meet et asiakaskohtaamisen prosessi tulee
olla sellanen ja sellanen. Siind vaiheessa puolet sulkee
korvansa ja on et hohhoijaa, ndit taas tulee ja menee.
Esimies C

Keskustelussa todettiin yhteisesti, etta jokaisella pilottiin osallistuvalla
tiimilla on oma pilotoitava erilainen ryhmavalmennus. Sen perustana
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ovat oman tiimin sujuvat ja kehitettavat teemat. Yhtenevaisyydet nai-
den kesken tuli olemaan siina, ettd ryhmavalmennus koostuu siita yh-
teiseksi tiimissa koetusta asiasta, jota on helppo pilotoida annetulla ai-
kataululla.

Taa onkin fiksu juttu, et se pilotoitava asia jaa meille
avoimeksi ja jokainen voi ite miettia et miten haluaa kokeilla.
Esimies C

Tutkijan tekeman alustavan suunnitelman mukaan ei ollut tarkoitus
enaa yhteisesti esimiesvoimin kayda tuloksia lapi. Keskustelun jalkeen
kuitenkin esimiehet yhteisesti totesivat, etta se mita muut aikovat ko-
keilla, kiinnostaa heita.

Kiinnostais kyl kuulla, voidaan sit jakaa kokemuksia.... Saada
toisiltamme ideoita.
Esimies C

Itselle suurimpia asioita tdassa on se et niita haasteita tulee
jokaisessa tiimissa ja mulla on omat poppakonstini ja kuulen
sit et miten muut on saanut sen ldhteen. Ma kuulen siin sit.
Koska oma ongelmanratkaisu on aika rajoittunut.

Esimies B

Ndin ollen yhteisesti sovittiin uusi kakkostydpaja pilottien jalkeiseen ai-
kaan. Sen tavoitteeksi asetettiin haastatteluiden alustavien tulosten la-
pikdynti, pohdinta pilotille asetetuista tavoitteista sekd valmentamalla
johtamisesta. Olennaista toiselle tyopajalle oli myds saada koottua aja-
tukset siitd, onko ndkemys ryhmavalmennuksen kaytettavyydesta
muuttunut suhteessa sitd edeltdneeseen aikaan.

Pilotit toteutettiin yksikdiden arjessa syyskuun 2016 aikana. Niiden
suunnittelun paavastuullisena oli esimies, joka kaytti toteutuksessa
muiden apua oman harkintansa mukaan. Ensimmadisessad tyOpajassa
sovittujen suuntaviivojen perusteella esimiehet raportoivat tutkijalle
sahkopostilla suunnittelemansa pilotin aiheen, toteutustavan ja tilai-
suuden tai tilaisuuksien keston.
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Taulukko 5. Toteutuneet pilotit syyskuussa 2016

PILOTIT A B C D E
Myyntisuunnitelman | Vuorovaikutusja | Kollegan ha- | Ristiin myynnin | Uuden han-
Pilotin aihe tekeminen sanaton viestinta vainnointi lisddminen kinta
Miten pilotoi- 3 erillista tilai- Yhteinen purku Erillinen tilai-
tiin? Tiimipalaverissa suutta tiimipalaverissa | Tiimipalaverissa | suus
1,5h + havain-
Pilotin kesto? | 1h yhteensa n. 5h noinnit Yhteensa 8h 2h
Tilaisuudessa
Tilaisuudessa mu- | 2 kpl/ asian- mukana ul-
Pilotissa huo- kana ulkopuoli- tuntija havain- | Toteutus koko | kopuolinen
mioitavaa nen asiantuntija | nointeja syksyn 2016 asiantuntija
Valmistautu- Esimies ja
mistyota Esimies ja tiimi Esimies Esimies tiimi

Taulukosta 5 ilmenee, ettd jokainen pilotti oli erilainen. Niiden suunnit-
telu, toteutus, aihe, osallistujat seka tilaisuuksien kesto ja maara vaih-
telivat paljon.

Suunnitteluun kaytetty aika erosi merkittavasti. Osassa pilotteja siihen
kaytettiin useita, jopa 8 tuntia aikaa, kun taas osassa pilotti soljui osaksi
arkea lahes ilman ylimaaraista suunnittelua.

Toteutuksessa osa pilotteja kaytti ulkopuolista puhujaa, asiantuntijaa
kasiteltavan aiheen tarkeyden korostamiseksi ja esiin nostamiseksi. Li-
saksi osallistujien osuus koko tiimista vaihteli. Suuremman osan pilo-
teista toteutti tiimi kokonaisuutena, kuten arjessa normaalisti.

Osassa piloteista sen tekeminen vaati lisdpanostusta ajankdyttoon.
Vain kaksi pilottia pystyivat toteuttamaan sen ns. normaalin arjen puit-
teissa. Aiheen valinnalla oli osuutta tdhan, silla mikali toimintamalli on
jo totuttu, se ei vie niin paljon aikaa. Pureudutaan vield jokaiseen pilot-
tiin tarkemmin seuravaksi.

Pilotissa A aihe ryhmavalmennukselle syntyi jo ensimmaisessa tyopa-
jassa. Se oli ollut esimiehen mielessa ja aikaisemmin. Tiimissa oli toteu-
tettu ennen pilottiakin toimintatapaa, jossa jokainen tiimildinen vuo-
rollaan tuo oman tapauksensa eli casen yhteisesti pohdittavaksi tiimi-
palaverissa. Pilotin aiheena oli yhteinen myyntisuunnitelma teko, jo-
hon koko tiimi osallistui eli 6 henkil6a esimiehensa johdolla. Ennen ti-
laisuutta jokainen sai ennakkotehtavaksi esimieheltd pohtia tulossa
olevia tapauksia, joihin aiheeksi valittua myyntisuunnitelman tekoa
voisi soveltaa. Aikaa oli varattuna normaalin tiimipalaverin verran eli 1
tunti.

Pilotissa B aihe valikoitui esimiehen pohdinnan tuloksena. Siina pilotti-
ryhma muodostettiin yksikon asiantuntijoita sekoittaen kahdesta eri
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toimenkuvasta yhteen. Pilottiryhman koko oli 6 asiantuntijaa, esimies
ja ulkopuolinen asiantuntija. Asiantuntijan tehtava oli tuoda lisdtietoa
NLP-tekniikasta, johon han oli perehtynyt laajemmin omasta kiinnos-
tuksestaan. Aiheena olivat sanaton viestinta seka vuorovaikutustaidot.

Ennakkoon tiimin esimies ja asiantuntija kdyttivat useita tunteja aikaa
tilaisuuksien rakenteen ja sisallon suunnitteluun. Pilottiin osallistuvat
saivat erillisen kutsun tilaisuudesta ja se heratti kiinnostusta myos nii-
den asiantuntijoiden keskuudessa, jotka eivat paasseet osallistumaan
pilottiin. Huomio oli positiivista ja heratti tunteita siita, etta kaikki eivat
padsekaan mukaan talla kertaa.

Tilaisuuksia oli kolme ja niista kaksi jarjestettiin muualla kuin kohdeor-
ganisaation omissa tiloissa. Jalkikateen osallistuneet asiantuntijat ker-
toivat avoimesti tilaisuuden sisallosta ei-osallistuneille ja jakoivat omat
kokemuksensa spontaanisti heillekin.

Pilotin C aihe valikoitui esimiehen toimesta tyopajassa. Pilotin sisalto
ja tavoitteet kaytiin osallistuneelle tiimille palaverissa lapi. Osallistujia
oli 7 asiantuntijaa. He sopivat keskendaan omien aikataulujensa puit-
teissa kollegan havainnoinnin, joita jokaisen tuli tehda kaksi. Parit kavi-
vat havainnoinnin jalkeen keskeiset huomionsa lapi yhdessa ja myo6-
hemmin koko tiimin kokemukset ja havainnoinnin purettiin vield yhtei-
sessa tiimipalaverissa.

Haastatteluissa tiimi koki pilotin kannalta haasteelliseksi aikataulun,
jossa havainnointeja oli hankalaa saada sopimaan kalentereihin jous-
tavasti sen haittaamatta muita toita.

Pilotin D aihe oli ollut tiimin esimiehen tydlistalla ja aiemmin. Pilotissa
tiimin kdytantoja tai tiimin yhteista tekemista ei muutettu lainkaan.
Aihe eli ristiin myynnin lisdéaminen lapikaytiin tiimipalavereissa totut-
tuun tapaan, jossa siita keskusteltiin yhteisesti. Osallistuneet asiantun-
tijat eivat tienneet olevansa mukana ryhmavalmennuksen pilotoin-
nissa.

Pilotissa E keskityttiin uuden hankinta-toimintamallin tehostamiseen.
Se jarjestettiin erillisena tilaisuutena ja siihen esimies kutsui puolet tii-
mista. Perustelunaan han kertoi sen, etta halusi varmistaa tiimin tulok-
senteon, ettei kaytetty aika ole pois myynnista. Osallistuneita asiantun-
tijoita oli 4 ja heidan lisdkseen tilaisuudessa oli mukana uuden hankin-
taan erityisen onnistuneesti ansioitunut asiantuntija.

Tilaisuutta varten esimies kavi jokaisen kanssa lapi mitd sen aikana on
tarkoitus pohtia. Tiimin asiantuntija esitteli tilaisuudessa oman tapauk-
sensa kaikille muille ja sita lapikaytiin yhdessa. Rohkeutta ja heittayty-
mistd vaatinut pieleen menneen tapauksen esittely loi kaikille luotta-
musta.
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Pilottien jalkeen esimies sopi tutkijan kanssa haastatteluajat omassa
yksikdssaan heille sopivan aikataulun puitteissa. Seuraavassa on haas-
tatteluista koostettu yhteenveto keskeisista tuloksista.

5.5 Arjen toimintamalli

Haastateltujen kommenttien perusteella taman hetkisten peruspala-
verien heikkoutena koetaan, etta siina osallistujat ovat passiivisia kuu-
lijoita. Ryhmavalmennus oli sen vuoksi heidan mielestaan vuorovaikut-
teisempi tapa oppia. Erdaan asiantuntijan kommentti oli:

Tapa kasitella tietty asia siihen varattuna aikana vs. peruspa-
laveri. Kaikki olivat aanessa vs. yksi danessa. Haluan jatkaa.

Kokeillusta toimintamallista oli etukateen myo6s skeptisia mielipiteita.
Haastatelluista osa kertoi suhtautuneensa ryhmassa tehtavaan sparrai-
luun hyvin kriittisesti. Kokeilun jalkeen he kuitenkin olivat muuttaneet
mielipidettaan positiiviseksi. Kaikki haastatellut asiantuntijat halusivat
jatkaa ryhmavalmennusta myos kokeilun jalkeen.

Arkeen mahdutetussa kokeilussa haasteena oli asiantuntijoiden ajan-
kaytto. He toivoivat kommenteissaan, ettd mikali toimintatapaa jatke-
taan, se tulisi huomioida kalentereissa hyvissa ajoin. Viime hetken pa-
laverikutsut aiheuttavat hankaluuksia |6ytaa yhteista aikaa asioiden ka-
sittelyyn.

Ryhmaéavalmennusten toistuvuus heratti laajan skaalan vaihtoehtoja.
Osa haastatelluista olisi valmis toimimaan viikoittain ryhmassa, toiset
nakivat sen tarpeen kvartaalimaisesti. Myos esimiesten nakemys asi-
asta vaihteli, mutta ensisijaisena koettiin kuitenkin etta kasiteltava aihe
maarittaa tarpeen toistuvuudelle. Lisaksi ryhman sisalla valmennuksen
aiheen tulee koskettaa kaikkia osallistujia.

Toimintamalli koettiin mielekkaaksi ja se liukui haastateltujen ajatus-
maailmassa jo kayttoonotettavaksi tyodkaluksi. Ryhmavalmennusta
koskevia kehitysehdotuksia tuli runsaasti. Asiantuntijat esimerkiksi ide-
oivat omatoimisesti pyytamatta miten ryhmavalmennus voisi solahtaa
arkeen palaverien kirjoon. Keskusteluissa esitettiin myos toive, etta
mallilla olisi hyva jatkaa eteenpain, eika sitd unohdettaisi arjessa.

Esimiesten haastattelujen kommentit olivat samansuuntaisia asiantun-
tijoiden kanssa. He nostivat toimintamallista esiin sen luonteen hyvan
fiiliksen ja ilmapiirin luojana, heittaytymiseen kannustavana foorumina
seka loistavana oppimismetodina. Taman toimintamallin vahvuutena
pidettiin myds vastuunottoa yhdessa tekemalld yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Keskusteluissa toimintamalli koettiin helposti jo
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osaksi arkea. Mita tukea ryhmavalmennus sitten voisi antaa esimiehille
heidan omassa roolissaan, jos malli otettaisiin kdayttéon?

5.6 Esimiestyon tuki

Ryhmaéavalmennus koettiin asiantuntijoiden mukaan helpompana ta-
pana kasitelld asioita kuin kahden kesken yksilovalmennuksena. Ryh-
massa tekeminen oli vdhemman intensiivista ja asioiden lapikaynti kol-
legan kanssa koettiin syvallisemmaksi. Vahemmalla intensiivisyydella
tarkoitettiin, etta kaikkiin pohdittaviin asioihin ei tarvinnut miettia vas-
tauksia yksin.

Haastatteluissa esiin nousi myos kysymys siitd, etta tarvitseeko esimie-
hen osallistua ryhmavalmennukseen itse lainkaan? Riittdisikd jos esi-
mies maarittelisi jatkossa aiheen, jonka toimeksiantoa vastaava ryhma-
valmennus toteutettaisiin asiantuntijoiden kesken. Yksilovalmennuk-
sista nousevat aiheet voitaisiin pohtia yhdessa ryhmana ja ryhmana
pohditut asiat voitaisiin lapikayda henkilokohtaisesti yksilévalmennuk-
sissa. Ndin muodostuisi luonnollinen jatkumo. Asiantuntijat kommen-
toivat seuraavasti:

Esimiehille sapluuna, jotta saataisiin tasalaatuiset ryhmaval-
mennukset kaikille.

Ei aina tarvii olla pomoja paikalla.

Tarvitaanko esimiesta? Pelkka aihe!

Esimiehet kokivat taman eritavalla suhteessa asiantuntijoihin. Heidan
nakemyksensa oli, etteivat he ainakaan ldhitulevaisuudessa uskaltaisi
olla pois ryhmavalmennuksista. Siitda huolimatta jo pilotissa esiin nousi
seikkoja, jotka saattaisivat puoltaa myos tata nakokulmaa, josta tassa
seuraavaksi tarkemmin.

Esimiehien haastattelusta saatiin paljon kommentteja tahan aihepiiriin
liittyen. He kokivat ryhmavalmennuksen hyvana keinona vieda eteen-
pdin uusia kokonaisuuksia. Lisdksi se nahtiin kokemusten ja tiedon ja-
kamisen tehokkaassa jakamisessa hyvana tyokaluna. Heidan mukaansa
yhteinen oivallus vie tavoitteita tehokkaasti eteenpain. Tiimin sitoutu-
minen myds helpottaa esimiehen tehtavaa, mutta toisaalta se ei ole
kaikille asiantuntijoille helppo tapa oivaltaa ja oppia uutta. Selkea tarve
yksilotason valmentamiselle sailyy edelleen. Ryhmavalmennus vaatii
esimiesten mukaan heiltd aika paljon taitoa, jotta ryhmassa tapahtuu
oivaltamista. Tyovalineiden ja metodien tunteminen koettiin valtta-
mattémaksi, jotta ryhmavalmennus toimii esimiestydn tukena. Esimie-
het kommentoivat esimerkiksi seuraavasti:
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Eipa tarvinnut juuri ite olla danessa.

Pelkasin etteivat asiantuntijat valmistaudu tilaisuuteen tai
etteivat he saa siitd mitaan irti.

Huomiota esimiesten haastatteluissa sai myds tehokas ajankaytté. Toi-
saalta toteutettu kokeilu oli aikasyopp® monelle niin esimiehille kuin
asiantuntijoillekin. Kokeilu edellytti monelta esimiehelta ennakkoval-
mistautumista ja ajatustyota kasiteltavasta aiheesta, tilaisuuden kes-
tosta ja tavasta toimia. Ajankaytosta huolimatta kokemus oli jalkika-
teen positiivinen. Esimiesten kommentteja aiheesta olivat:

Tahan meni ihan hirveasti aikaa. Se on pois arjesta. En pys-
tyisi toimimaan nain koko ajan, mutta toimintamallina se oli
onnistunut kokeilu. Kaikki tykkasi.

Istuin jokaisen kanssa alas ennen tilaisuutta, kylla siihen meni
paljon aikaa.

Taa aika (asiantuntijoiden) oli pois myynnista.

Esimiehet kaipasivat selkeda toimintamallia ja kdytannon ohjeita, jotta
kaikki voisivat toteuttaa ryhmavalmennusta tasalaatuisena koko koh-
deorganisaatiossa. Toteutuessaan ryhmavalmennus on kasitteend
avattava kunnolla, luotava selkedt raamit ja ehdotukset tydkalun kay-
tosta, jotta kaikilla on riittdava kuva mista on kysymys. Ero yksilévalmen-
nuksen ja ryhmavalmennuksen vilille on maariteltdava. Esimiehet teki-
vat kommenteissaan seuraavia huomioita:

Yksilovalmennuksenkin sisalto ja tarkoitus ymmarretaan talla
hetkellda monella eri tavalla.

Ois hyva olla ohjeita esimerkiksi siita mihin kiinnitat ryhma-
valmennuksessa huomiota.

Hyva olisi avata hyodyt seka yksilovalmennuksesta etta ryh-
mavalmennuksesta. Tarkeda nostaa esiin miksi molemmat
ovat tarpeellisia ja antaa siihen selkeat tyokalut.

Ryhmavalmennusta voisi kdyttaa tarpeen mukaan. Jos se on
pakollinen maara per vuosi, se homma karsii siita.

Jos se ei ole systemaattista, sitd ei ole olemassa.

5.7 Tiimityon tuki ja yhteistyon kehittaminen

Haastatteluissa osallistuneet asiantuntijat kertoivat ryhmavalmennuk-
sen aiheen herattaneen paljon keskustelua. Tapa asioiden kasittelyyn
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tuntui luontevalta ja mukavalta. Toimiminen pienemmassa ryhmassa
antoi mahdollisuuden kaikille ottaa osaa keskusteluun. Erityisesti mai-
nittiin useaan otteeseen, ettd ryhmassa hiljaisemmatkin uskalsivat
avata suunsa ja osallistua keskusteluun. Tama oli jopa yllattanyt heidat
itsensa. Yleisesti ottaen haastatteluissa todettiin myos, etta pienessa
ryhmdssa saa helpommin oman danensa kuuluviin. Erds asiantuntija
kommentoi, etta

tiimissa on tuettava sellaista ilmapiiria etta kaikki voivat osal-
listua, omat vahvuudet.

Haastatteluiden yhteydessa toistuvat sanat olivat lahes aina toiminta-
mallia koskevissa keskusteluissa “mietitaan yhdessa”, ”"pohditaan yh-
dessd” tai "keksitdadan yhdessa”. Useiden nakokulmien esiintuominen
koettiin haastatteluiden perusteella hyvaksi, silla niiden avulla jokainen
pystyi soveltamaan muilta oppimaansa heti kdytantoon arjessa. Eraan

asiantuntijan kommentti tahan oli:

Erilaisia caseja kasiteltiin. Sain konkreettisia parannusehdo-
tuksia omaan tekemiseen saman tien.

Erityisen paljon haastatteluissa huomiota sai toisilta oppiminen, koke-
musten jakaminen ja oivaltaminen. Ryhmavalmennus koettiin loista-
vaksi tavaksi kdyda lapi jo toteutuneita tapauksia yhdessa tavoitteelli-
sesti, mutta kuitenkin vapaamuotoisesti keskustellen ja vaihtaen aja-
tuksia. Aktiivisen keskustelun koettiin antavan osallistuneille uusia oi-
valluksia. Haastatteluissa nousi myos esiin daneen ajattelun merkitys
ja oppimisen luonne prosessina, joka edellyttaa asioihin palaamista ar-
vioimaan saatuja tuloksia sekd kehityskohteita. Aihepiiriin saatuja
kommentteja olivat esimerkiksi seuraavat:

Muiden toimintatapojen seuraaminen oli hyddyllista, sain it-
selle vinkkeja.

Erilaiset tavat esittdd sama asia

Ryhmassa on kiva opiskella, voi jakaa kokemuksia ja vertailla
tapoja ja kaytantoja

Aktiivinen keskustelu, tulee uusi oivalluksia kun kaikki osallis-

tuu.

Oppiminen on prosessi eli joskus on palattava analysoimaan
tehtyja caseja.
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Asiantuntijat kertoivat haastatteluissaan, ettda ryhmavalmennuksen ai-
kana he olivat saaneet oivalluksia, joita yksin ei olisi valttamatta synty-
nyt. Kommenteissa kdvi ilmi, etta kasitellyn aiheen tiimoilta jokainen
on luonut oman totuutensa arjessa. Ryhmassa nama totuudet yhdistyi-
vat yhdeksi saaden useita eri nakdkulmia. Tama avasi myds huomaa-
maan, ettd loppujen lopuksi kaikki miettivdit enemman tai vdhemman
samoja asioita.

Pilotissa esiin tuotiin myos epdonnistuneita tapauksia. Niiden osalta
osallistuneet saivat uutta nakokulmaa, jota harvemmin yhdessa kay-
daan lapi. Tama vaatii luottamuksen ilmapiiria, joka kasvaa vuorovai-
kutuksen myo6ta yha lisaa.

Haastatellut kokivat etta ryhmassa tekemista on nykyisin aikaisempaa
vahemman ja se koetaan ikavaksi suuntaukseksi. Haastatteluissa nousi
esiin myos termi "perheyritysmeininki”, jolla tarkoitetiin aikaisempaa
toimintatapaa kohdeorganisaatiossa. Perheyrityksen tavoin aikaisem-
min jokainen hoiti laajempia kokonaisuuksia ja tiesi enemman toisten
tekemisestd. Perheyritysmaisyys koettiin seka positiivisena etta nega-
tiilvisena asiana ja tdahan asiantuntijat kommentoivat esimerkiksi seu-
raavasti:

Ryhmasparrailua on vdahemman kuin ennen.

Perheyritysmeininki takaisin palavereihin, kaikki tietaa mita
toiset tekee.

Ryhmaéavalmennuksen mahdollisesti laajentuessa koko kohdeorgani-
saatioon toimintamalliksi haastatellut pitivat parhaana tapana oppia ja
kuulla muiden onnistumisista keskinaisten vierailujen kautta, haastat-
telemalla onnistumisiin johtaneita asiantuntijoita tai lukea suoria fak-
toja ja valmiita repliikkeja sivustoilta. Mahdollisesti saman aiheen kayt-
taminen valtakunnallisesti lisdisi toistoja samalla hetkelld, jolloin par-
haat kdytannot, oivallukset ja kokemukset saataisiin jakoon kaikille.
Toiveita asiantuntijoilta tuli esimerkiksi seuraavasti:

Kuulla miten muissa tiimeissa sparrataan, onnistumisia muu-
alla esim. hyvin mennyt tapaaminen ja analysoida miksi tama
generoi myyntia.

Onnistujat voisivat pitda palaverin ja lopussa vapaa sana jol-
loin kaikki voisivat tuoda esille hyvia kaytantoja.

Toisaalta haastatteluissa nousi my6s esiin mahdollisuus ryhmavalmen-
nuksen avulla oppia ymmartamaan paremmin muiden téita. Malli voi
toimia myos eri linjojen yhteisty6ssa, joita kohdeorganisaatiossa on
useita. My0s kahden tiimin keskindiset ryhnmavalmennukset saivat mai-
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nintoja haastatteluissa. Tama voitaisiin toteuttaa alueellisesti kasvok-
kain tai tekniikka hyodyntaen verkon valityksella Skype-palaverina. Asi-
antuntijoiden ehdotuksia olivat esimerkiksi:

Yhteiset sparrit muiden yksikodiden kanssa

Ryhmasparrit yli yksikkdrajojen: 2 yksikkoa, joista parit, ko-
koontuminen ja sparrit

Erilaisia sivustoja onnistumisten ja kokemusten jakamiseen on jo ole-
massa. Niihin syventyminen on hankalaa arjen paineissa ja ne jaava
helposti lukematta. Onnistumistarinoita olisi siis saatavilla jo nyt kirjal-
lisessa muodossa.

Vierailu toisiin yksikoihin tai tiimeihin sai ylivoimaisesti eniten aikaan
positiivista keskustelua. Sen vahvuutena asiantuntijat pitivat sen vuo-
rovaikutteisuutta ja osallistumista toisten arkeen mukaan seuraavasti:

Olisi kiva kdayda muissa yksikdissa seuraamassa ryhmaval-
mennuksia.

Vierailut, nakisi tavan toimia muualla, enemman kuin 1 paiva.

Esimiehet pitivat vierailuja jo kdytOssa olevana toimintamallina. Hei-
dan mukaansa vierailujen padpaino helposti jaa nykyisin siihen, etta ar-
vioidaan omaa tekemista suhteessa vierailtavaan kohteeseen. Nain ol-
len varsinainen hyoty jaa talla tavoin olemattomaksi. Esimiehet kom-
mentoivat puolestaan, etta

Kokemus on ettd sinne mennaan lahinna katsomaan mita itse
tehddan paremmin ja ollaan paiva pois omista toista.

5.8 Kokonaistulosten arviointi

Kehittamistoimien arvioinnin ohuus on niiden usein toistuva heikko
kohta. Tulosten arviointi on usein pinnallista. Arviointi tulisi kohdistaa
koko kehittamistoimen kaikkiin vaiheisiin eli suunnitteluun, toteutuk-
seen ja tuloksiin. Tulokset pitda myods arvioida usealta tasolta yksilon
asenteista tietojen muutoksiin seka vaikutuksiin tyokayttaytymiseen ja
koko organisaatioon.(Viitala 2005, 282.)

Arviointi aloitetaan kehittamistarpeen maarittelysta. Oliko tiedonke-
ruu riittavan laajaa ja syvallista? Oliko osallistuminen riittavan laajaa ja
mika oli tiedonkeruun menetelmat?(Viitala 2005, 283.)
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Tutkija pyrki saamaan tyOpajoissa ja haastatteluissa esiin mahdollisim-
man paljon hiljaista tietoa. Tiedon arviointi tutkijan toimesta oli help-
poa, koska kohdeorganisaation tapa toimia ja sen kdyttama kieli olivat
tuttuja. Tutkimuksen aikana saturaatio saavutettiin ja tapausten lisda-
minen ei ndin ollen oletettavasti olisi vaikuttanut tulokseen. N&in ollen
laajuus koettiin riittavaksi. Sen sijaan tutkimuksen tiedonkeruun syvyys
nousi tutkijan mieleen, kun tutkimus oli tehty. Toteutus oli kuitenkin
oppimismatka, joten niilla tiedoilla ja kokemuksella ennen tutkimuksen
aloittamista, ei olisi voitu toimia toisin ilman laajempaa taustatutki-
musta ja dialogia.

Toisessa vaiheessa arvioidaan suunnitteluprosessi ja tuotoksena synty-
nyt suunnitelma. Ketka osallistuivat suunnitteluun? Miten suunnitelma
laadittiin? Mita uutta tietoa hankittiin suunnitelman taustalle? Taman
jalkeen kolmannessa vaiheessa arvioidaan mita tapahtui, noudattiko
se ennakkoon tehtya suunnitelmaa ja ketka osallistuivat seka pitiko ai-
kataulu?(Viitala 2005, 283.)

Kehittamistehtavan suunnitelman laati kokonaisuudessaan tutkija itse.
Suunnitelman tekemista helpotti hanen osallisuutensa kohdeorgani-
saatiossa. Totutut toimintatavat ja vuosikalenterin rytmi helpottivat
suunnitelman tekemista ja tiedonkeruu oli nopeaa ja kohdeorganisaa-
tion arkeen soljuvaa. Sekd esimiesten tyopajat ettd asiantuntijoiden
haastattelut sovittiin tutkimukseen osallistuneiden kanssa mahdolli-
simman joustaviksi. Tama helpotti suunnitelman toteutumista lahes
taydellisesti. Tutkimukseen osallistuviksi sovitut henkilot olivat hyvin
tavoitettavissa ja lasna sovituissa tilaisuuksissa. Kaikki haastattelut
seka tyopajat pidettiin sovitun aikataulun mukaisesti kuukauden kulu-
essa.

Neljds vaihe arvioi mita saatiin aikaan tuloksina jotka toteutuivat hank-
keen jalkeen tai sen aikana mitattaviin asioihin. N&ita ovat esimerkiksi
osallistujien asenne, tietojen muutos sekd tuotosten laatu ja
maara.(Viitala 2005, 283.)

Tutkimuksen jalkeen syntyi positiivista asennetta ryhmavalmennusta
kohtaan. Huolimatta kaikkien kokeilujen erilaisuudesta, niiden keskei-
nen anti oli kuitenkin samansuuntaista. Yksittdisen kuukauden kokei-
lun ja sitd seuranneiden haastattelujen perusteella muutoksia asentei-
siin ja tuotosten laatuun on vaikea arvioida. Ne tulevat arvioitavakun-
toisiksi jatkossa kaytavien valmennusten seka tavoitteiden saavuttami-
sen kautta.

Viides vaihe arvioi pidemmalla tahtaimellda. Miten toiminta kehittyi
hankkeen jalkeen asetettujen tavoitteiden mukaisesti? Arvioinnin tar-
koitus on tuottaa ainekset kdaytannon soveltamiseen jatkossa. Vasta
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kuudennessa vaiheessa arvioidaan koko kehittdamishankkeen hyddylli-
syys koko organisaatiolle peilaten tulosten saavutettavuuden astetta ja
tarvittavia jatkotoimenpiteita.(Viitala 2005, 283.)

Tutkimuksen tulokset puoltavat ryhmavalmennusta kohdeorganisaa-
tiossa. Tulosten perusteella seuraavassa esitetdan johtopaatoksia ja
kehitysehdotukset ryhmavalmennuksen kayttéonottamiseksi koko
kohdeorganisaatiossa.

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINNAT

Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli saada vastaus tutkimuskysy-

myksiin

1. miten ryhmavalmennus voidaan toteuttaa kohdeorganisaatiossa

2. mita ryhmavalmennuksella voidaan saavuttaa kohdeorganisaa-
tiolle ja yksilolle seka

3. millainen tyékalu ryhmavalmennus voisi olla kohdeorganisaatiolle.

Tutkimuksen perusteella kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaus.
Tulokset vahvistavat teoriassa esitettyja seikkoja ja antavat kokonais-
kuvan kehittamistehtavalle. Uusia teorioita ei syntynyt, mutta niiden
merkitys oppimisen ja johtamisen tutkimisesta kirkastui ainakin mi-
nulle itselleni.

Itse prosessi tdytti oppimiselle tunnusomaiset merkit monella eri ta-
solla. Kehittamistehtdvan vaiheet loivat oppimistilanteita ja oivalta-
mista niin itse tutkijalle kuin siihen osallistuneille esimiehille ja asian-
tuntijoille. Sita miten ja kuinka nopeasti kukin oppii, ei voida ennakolta
madritelld. Siita huolimatta on huomattavan paljon tilanteita, joihin
voidaan antaa paljon enemman ryhmavalmennuksella tukea kuin mika
tilanne on talla hetkelld. Yhteinen oppiminen ei ole systemaattista koh-
deorganisaatiossa.

Ty6pajojen ja haastattelujen perusteella ryhmavalmennus koettiin hy-
vaksi ja luontevaksi tavaksi kasitella asioita ja oppia. Keskeista oli huo-
mata, etta dialogin kautta asiat etenivat jokaisen osallistujan taholla
samaan suuntaan, vaikka oikeita tai vaaria vastauksia ei ollut olemassa.
Haastatellut saivat kokemusperaista oppimista, joka Rogersin mukaan
kdynnistyy oppijan omasta tahdosta. Oppiminen koettiin tunnepitoi-
sena ja tilanteita leimasi oivaltamisen tunne, johon haastatellut viitta-
sivat useasti. He kokivat myo6s voivansa liittdd uudet nakokulmat jo
aiemmin oppimaansa. Haastattelut saavuttivat saturaatiopisteensa ja
kokonaisuudesta muodostui lopulta johdonmukainen. Vaikka esimie-
hia ei erikseen haastateltu heidan omista oppimiskokemuksistaan, oli
tyopajojen valilla tapahtunut selkeita oivalluksia.
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Tilanteet olivat aitoja ja ne tukivat opitun asian ymmartamista. Tata
tuki myos kokemukset siitd, etta tilanteet olivat yhteisollisia sosiaalisia
kasvun prosesseja, eivatka pelkdstaan tiedonhankintaa. Oppiminen ko-
ettiin vastavuoroisena ja osallistuneet tunsivat ldasndolonsa vastuulli-
sena. Talla tavoin kulttuurisidonnainen asiantuntijuus vaikutti kasva-
van.

Jo aiemmin sovittuja uusia toimintamalleja on otettu kohdeorganisaa-
tiossa kayttoon vaihtelevasti. Tama puoltaa nakemysta oppimisen yk-
silésidonnaisuudesta. Valitun strategian sisdaistaminen on jokaisella
omakohtaisesti eri vaiheissa. Sen tueksi voidaan kayttaa yhtena tydka-
luna ryhmavalmennusta, jossa ajatuksia ja oivalluksia voisi syntya saan-
nollisemmin ja ohjatummin kuin talla hetkella. Esimiestehtadvissa kai-
paus yhteiseen kiireettomaan keskusteluun on yhta tarpeellinen kuin
asiantuntijoille. Dialogi synnyttaa uutta ajattelua ja tietoa, joka on kes-
keisessa asemassa tulevaisuuden kilpailussa kaikissa ty6rooleissa.

Lisaksi esimiesten tyopajat osoittivat, ettd ryhmavalmennuksen toteut-
tamiseen tarvitaan valmiit ja selkeat tyokalut. Niiden avulla on helppo
toteuttaa valittua strategiaa ja edesauttaa osaamisen kehittymista
seka esimiesten etta asiantuntijoiden osalta. Mikali tydokalut puuttuvat,
seuraa siitd helposti yksikdiden valista eroavaisuutta ja sooloilua. Val-
mis tyokalukaan ei poista vastuuta sisallostd, se on tarpeen olla aina
tiimia vetavalla esimiehelld. Han tuntee oman tiiminsa parhaiten, tie-
tden vahvuudet seka kehityskohteet henkilokohtaisesti.

Tama puolestaan johtaa siihen johtopaatdkseen, ettd yhteinen suun-
nittelu ei takaa sita, ettd kdytannossa tehtdvat toimet olisivat juuri
niita, jotka kyseista ryhmaa eniten auttaisivat. Loppujen lopuksi osaa-
misen kehittdmisen suunnittelu vaatii aina ajankayttéa suunnitteluun,
jota yhteinen sovittu malli ei poista. Oppimisen kannalta, ja jotta asiat
kdytannossa muuttuisivat, on pakko tapahtua oivaltamista. Sita ei yk-
sikaan malli pysty ohittamaan. Tama tarkoittaa kdaytdannossa sitd, etta
oppimiselle ja sen kehittdmiselle on oltava aikaa. Sita ei voi tehda ilman
pysahtymista ja pohdintaa. Siihen esimiesten on pystyttdava varaamaan
aikaa omasta kalenteristaan ja pystyttava pysahtymaan asian aarelle.
Tamakin on oppimisprosessi, joka ei paaty koskaan. Siihen esimiehet
tarvitsevat tukea. Taman kehittamistehtavan perusteella ryhmaval-
mennus voisi toimia my6s heiddan arjen haasteidensa seldttamiseen
yhta hyvin kuin asiantuntijoilla.

Kehittamistehtavan piloteilla ei ollut sisall6llisia tavoitteita. Niiden teh-
tavana oli toimia toimintamallin testina arjessa. Tasta huolimatta pilot-
teja voitiin kayttaa erityisen hyvin kokemusten ja oivallusten jakami-
seen kehittamistehtavan aikana ja jalkeen. Piloteista kahdessa toteu-
tus tehtiin aidosti uudella tavalla tai erilailla kuin normaalissa arjessa.
Dialogi ja reflektio pilottien jalkeen toivat esiin nakdkulmia, joista kaikki
osallistuneet yksikot hyotyivat. Perustellusti voidaan todeta, ettd mita
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enemman suunnitteluun ja toteutuksen oli kdytetty aikaa, sen moni-
puolisempia ja hedelmallisempia olivat oivallukset. Tekeminen oli oi-
valtavaa oppimista, jossa sitoutuneisuus ja motivaatio nakyivat, kuten
missd tahansa oppimisessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd ryhmavalmennuksen
avulla hiljainen tieto nayttaa siirtyvan luontevasti. Ryhmavalmennuk-
sissa syntyi uutta tietoa. Osallistujat kokivat saavansa uusia nakemyk-
sid ja mielipiteita. Miten osaamisen kehittyminen saadaan siirtymaan
koko yrityksen kyvyksi, riippuu suunnitelmista, joita tdman kokeilun jal-
keen mahdollisesti tehdaan. Pelkkda uudenlainen tekeminen vanhoilla
ajatusmalleilla ei riita. Se vaatii ponnisteluja aktiivisen ajattelun, dialo-
gin ja toiminnan ratkaisukeskeisyytta, kuten jo aiemmin oli puhetta.

Ryhmavalmennuksen on mahdollista toteutuessaan toimia strategisen
vuorovaikutusjohtamisen tyokaluna. Se tuo yhteen strategian, johta-
misen, osaamisen seka vuorovaikutuksen. Ryhmavalmennus toteuttaa
kaytannossa Kolbin perusmallia. Se yhdistaa kokemuksen, arvioinnin,
ymmarryksen ja soveltamisen, jotka ovat aikuisen oppimisen kivijalka.
Ryhmavalmennuksen systemaattinen hyddyntaminen kohdeorgani-
saation menestyksen tukena vaatii pohdintaa. Talla hetkelld hienot oi-
vallukset jaavat helposti vain yksittdisten tiimien sisdlle. Se asettaa
haasteen johtamiselle ja esimiestyon kdytantdjen kehittamiselle.

Ryhmavalmennus voidaan liittdaa osaksi kohdeorganisaation arkea tar-
kalla suunnittelulla ja tarkoituksenmukaisten tydkalujen rakentamisen
avulla. Ryhmavalmennusten sisallon ja roolin maarittelyt seka yksilo-
ettd ryhmavalmennuksen tavoitteiden ja tehtdvien selkiyttaminen
ovat lisdksi toinen edellytys. Lisdaksi ryhmavalmennuksella kohdeorga-
nisaation on mahdollista saavuttaa lisdantyvaa yhdessa tekemista, joka
haastatteluiden perusteella on vdahentynyt aikaisempaan ndhden vuo-
sien varrella. Oman tiimin tai yksikon ryhmavalmennuksen lisaksi haas-
tatteluissa esiin noussut muilta oppiminen vierailujen tai kahden tiimin
véalisten ryhmavalmennusten avulla, lisdisi dialogia entisestdan. Se
mahdollistaisi monipuolisemman mahdollisuuden oppimisen, kayt-
toonotettavien toimintamallien yhtendisyyden lisaamisen seka tehos-
taisi kohdeorganisaatiota oppimaan yhdessa entista paremmin.

Arjessa yleisesti esilla ollut ajankaytto puoltaa myos ryhmavalmennuk-
sen kayttéonottoa. Asioiden huolellisella valmistelulla useat ihmiset
voivat samanaikaisesti oppia itse seka toisiltaan asioita, joita he eivat
yksindan keksisi. Lisaksi kun ihmiset oppivat eri aikaan, eri tavoin ja ”eri
nopeudella” ryhmadvalmennus tukee tata lisdaten dialogia, oivaltamista
ja erivaihtoehtojen huomioimista. Pelkalla yksilévalmennuksella huka-
taan paljon sellaista, jota kahden valisissa keskusteluissa ei voida saa-
vuttaa.
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Tiimien kompetenssi ja intressit ovat laajemmat kuin yksilolla. Lisaksi
mielipiteiden kirjo ja vastakkainasettelu on helpompaa. On luonnollista
tukea tiimin yhteista tavoitetta ryhmana, silld se lisda yhteisvastuun,
itseohjautuvuuden, toisten kannustamisen ja osaamisen hyodynta-
mistad. Vertaisten toimiminen luo pohjan luottamuksen rakentumiselle
ja lujittamiselle, eika se pelkdastdadn ole esimiehen vastuulla. Tiimit kay-
vat dialogia, mutta jokaisen tehtava kohdeorganisaatiossa toteutuu yk-
silond. Sen vuoksi ryhmadvalmennus tukee |6ytamaan niita hetkis,
joissa tiimi on yhdessa dialogissa keskenaan.

Yksilén oppiminen, tiimin tai organisaation oppiminen seka uuden luo-
minen vaatii ajattelua, ei ainoastaan sopeutumista. Sen vuoksi seka yk-
silo- etta ryhmavalmennus puoltaa paikkaansa kohdeorganisaatiossa,
jotta uutta tietoa syntyy. Samalla tama kehitys vaikuttaa esimiesten
omaan rooliin johtamisessa ja luo heiddn omassa keskuudessaan vas-
taavaa uutta toimintaa ja ajattelua.

Tama tutkimus oli tapaus, johon sain mielestani selkean vastauksen.
Pidan tutkimustani arvokkaana lisatietona kohdeorganisaatiolle muis-
sakin yhteyksissa kuin pelkdstaan asiakasrajapinnan asiantuntijoiden
osaamisen kehittdmiseksi. Vastaavalla tavalla on tdysin mahdollista
edistad myos esimiesten keskuudessa osaamisen kehittymista organi-
saatiotasolla — ja miksei yritysjohdonkin. Tutkimuskysymykseni antavat
laajemman vastauksen kohdeorganisaatiolle kuin ensi silmayksella vai-
kuttaa. Monia asioita saadaan luontevasti nostettua esiin ja vietya
eteenpadin, jos niin vain halutaan. Tutkimuksen tulosten ja johtopaa-
tosten perusteella annan kolme kehitysehdotusta, jotka perustuvat
ajatukseen osaamisen kehittamisesta koko kohdeorganisaatiossa mah-
dollisimman tehokkaasti, helposti ja vaivattomasti.

7 KEHITYSEHDOTUKSET

Helppous ja vaivattomuus tdssa yhteydessa tarkoittavat itse tydkalun
kayttoad, mutta pohdinta ja ajattelu kulloinkin kasiteltaviin aiheisiin py-
syvat aina ainutkertaisena ja haastavana. Ajatus ja ajattelu ovat pidet-
tava erillaan toisistaan, mutta ne ovat molemmat osa oppimisen pol-
kua.

Vuosikelloon liittaminen

Ensimmainen kehitysehdotus on ryhmavalmennuksen liittdminen joh-
tamisen vuosikelloon. Se voitaisiin toteuttaa kuviossa 13 osoitetulla ta-
valla.

Vuotuisten kehitys- ja seurantakeskustelujen lisdksi olemassa oleva toi-
mintamalli yksilovalmennuksista saisi seurakseen valmiiksi kalente-
roidut ryhmavalmennukset kolme kertaa vuodessa. Ensimmainen to-
teutettaisiin toukokuussa kehityskeskustelujen jalkeen, jolloin kasitys
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yksilotason vahvuuksista ja haasteista olisivat selvilld. Toinen ryhma-
valmennus pidettaisiin syksylla kesdlomakauden jalkeen uutta arjen in-
toa puhkuen ja vuoden viimeinen joulukuussa varmistamaan uuden
vuoden alku parhaissa fiiliksissa.

Teema nadihin tilaisuuksiin olisi kaikille tiimeille yhteinen, mutta kdytan-
nossa seka yksilévalmennuksissa etta kehitys- ja seurantakeskuste-
luissa esiin nousseet tiimia koskevat tarpeet maarittelisivat mita ryh-
mavalmennus kasittelee. Vuotuinen rakenne mahdollistaisi jatkuvan
parantamisen periaatteella aihealueiden valinnan tarpeen mukaan.
Valmennuksissa voitaisiin pohtia kulloinkin tilanteen vaatimia nakdkul-
mia ja muodostaa niista koko kohdeorganisaation kattava kokonais-
kuva. Talla tavoin ryhmavalmennus muodostuisi tydkaluksi, jonka
kaytto ei jaisi yksikdiden oman harkinnan varaan, vaan olisi samanlaista
kaikille.
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Kuvio 11. Esimerkki ryhmavalmennuksen liittdmisesta johtamisen vuosi-
kelloon

Ryhmavalmennustyodkalun rakentaminen

Toinen kehitysehdotus on ryhmavalmennuksen tydkalujen suunnittelu
ja niiden kayttéon soveltuvien ehdotusten laatiminen. Ryhmavalmen-
nuksesta voitaisiin muodostaa teemasto, josta tiimin esimies voisi hel-
posti valita omaan tilanteeseen sopivat vaihtoehdot. Tydkalut sisaltai-
sivat ennakkoon valmistellut kuvaukset ja ehdotukset saatujen tulos-
ten hyddyntamisesta.
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Vierailut

Kolmas kehitysehdotus liittyy siihen, etta pelkka yksittaisten tiimien oi-
valtaminen, uuden oppiminen ja uuden tiedon syntyminen ei riita. Tii-
mien keskeiset oivallukset on saatava jakoon kaikille kohdeorganisaa-
tiossa. Muuten kdy helposti niin, ettd sama pyora keksitaan turhaan
useassa eri paikassa moneen kertaan. Yksi luonnollinen keino tdhan
ovat vierailut, jotka saivat haastatteluissa ristiriitaisen vastaanoton asi-
antuntijoiden ja esimiesten valilla. Pelko vierailujen luonteesta vapaa-
pdivana omista tehtavista voidaan valttaa maarittelemalla niille selkeat
tavoitteet ja rakenne. Yksikertaisimmillaan vierailulla voisi kdyda tii-
meista vain yksi henkild, joka toisi ja veisi kokemuksia, oivalluksia ja
hyvaksi havaittuja toimintamalleja tiimien valilla. Toinen tapa toteut-
taa tiimit ylittavaa ryhmavalmennusta ovat Skypepalaverit, johon
kaikki esimerkiksi kahden eri tiimin osallistujat voivat ottaa osaa. Tama
malli vaatii samoin tarkan maarittelyn yhteisen tavoitteen ja toimivan
yksinkertaisen rakenteen suhteen.

Taman kehittamistehtavan tekeminen oli erittdin mielenkiintoista, an-
toisaa ja opettavaista. Oppimismatka alkuperaisesta ideasta suunnitte-
luun ja toteutukseen sisalsi hyvin erilaisia vaiheita. Koen saaneeni uusia
ndkokulmia seka osaamiseen etta johtamiseen. Molemmat ovat moni-
kerroksisia ja tapoja tehda on hyvin paljon. Usein asiat ndyttavat jo ihan
toisenlaiselta pelkastdan nakdkulmaa vaihtamalla.

Jo ennen varsinaista opinndytetyon aihetta minulle oli selvaa, etta ha-
luan tutkia yhdessa tekemista. Hyvin nopeasti myos oivalsin, ettd koh-
deorganisaation toimintamalli antoi tdlle ajatukselle alustan, jolle ke-
hittaa ideaa eteenpadin. Haastavin vaihe oli muodostaa ehed ja toimiva
tietopohja, joka ei levia liian laajaksi tutkimuskohteeksi. Ajattelin, etta
toimivan kokonaisuuden hahmottaa helposti, mutta vaistamatta tulin
siihen johtopaatokseen, etta tietopohjan rajat on yksinkertaisesti vain
paatettava. Loppujen lopuksi paadyin itseani tyydyttavaan tietopoh-
jaan, josta muodostui keha.

Ammatillisesti tama kehittamistehtava antoi paljon ajateltavaa ja sel-
laista, jota toivon padsevani harjoittelemaan lisdaa. Olen aina ollut kiin-
nostunut ihmisista, heidan ajattelustaan ja siitd miten sita voi venyttaa
ilman pakkoa. Isossa kuvassa yritysten strategiat kuvaavat sita tavoite-
tilaa, jonne ne haluavat menna. Tehtavaan tarvitaan ihmisia ja aina pa-
rempi, jos valittu suunta on kaikille mieluinen. Aina niin ei ole tai
suunta tuntuu epavarmalta ja epdaselvaltd. Ammatillisesti siind on
paikka, johon mina haluan paasta auttamaan. Auttamaan niita, jotka
eivat ole mukana lainkaan tai kokevat sen epavarmaksi. Ihmisen ja stra-
tegian valiin tarvitaan aina vahintaan yksi hyva tutkija.
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Haluan esittaa kiitokseni kaikille minua opinndytetydssani auttaneille
henkilGille. Useat eri tahot ovat tavalla tai toisella olleet tukenani tassa.
Erityisen kiitoksen osoitan kohdeorganisaation liiketoimintajohdolle,
joka antoi minulle mahdollisuuden toteuttaa tutkimukseni. Suuri kiitos
kuuluu my®6s niille rohkeille tiimeille, jotka lahtivat ajatustani kokeile-
maan kaytannossa. llman heita tata kehittamistehtavaa ei olisi synty-
nyt. Uskon, etta tasta oli meille kaikille hyotya ja iloa. Lisdksi toivon,
ettda saimme jokainen uusia oivalluksia, joita varten alun perin tutki-
mukseni halusin tehda.
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Liite 1
TYOPAJAN ENNAKKOTEHTAVAN PURKU — KYSYMYKSET

1. Mita asiat sujuvat erityisen hyvin ja mita haluat yllapitaa jatkossa?

2. Mitka ovat tarkeimmat kehityskohteet? Miten kehittymista voisi tukea
ja miten kehittyminen voisi tapahtua?

3. Mita kokemuksia, oivalluksia ja ideoita voisitte jakaa muille?
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Liite 2

RYHMATEEMA- JA TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET

auhwnNe

Mika oli toimivaa ja haluat jatkaa?

Mita pitaa viela kehittaa?

Omat oivalluksesi ryhmavalmennusmallista?

Ideoita? Terveisia? Toiveita jatkokehityksen kannalta?

Miten voisit parhaiten hyédyntda muiden tiimien/yksikoiden ryhma-
valmennusta? (Kanava)



