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1

JOHDANTO

Nykymaailmassa liiketoimintaymparistdjen muutos on nopeutunut ja siita
on tullut jatkuvaa. Tieto ja osaaminen seka yhteiséllisyys korostuvat. Uu-
sien sukupolvien tulo tyéelamaan ja heidan erilainen nakdkulma sita koh-
taan, laittavat esimiehien ja johtajien vaikuttamiskyvyt koetukselle. Me-
nestydkseen organisaatioiden taytyy pystya uudistumaan ja reagoimaan
ympadristdon muutoksiin ripedsti. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 18-20)
Johtamistavat eivat kuitenkaan muutu hetkessa, vaan ne ottavat paljon ai-
kaa ja karsivallisyytta (Viitala, 2007, s. 78-79).

Valmentava johtaminen tdhtaa vapauttamaan energiaa yrityksen uudistu-
miskyvyn kasvattamiseen. Sen avulla ihmiset saadaan toimimaan oma-
aloitteisemmin ja kehittdamaan laaja-alaisesti liiketoimintoja seka tuotta-
maan oivalluksia, jotka parantavat organisaation mahdollisuuksia menes-
tya. Kun esimiehen aika ei mene vain ongelmanratkaisuun, on helpompi
keskittya ihmisiin, heidan kehittamiseen ja tulevaisuuteen.

Ty6elaman tulevaisuudentutkijat ovat nostaneet vuorovaikutuksen yh-
deksi tulevaisuudessa korostuneeksi tyoelamataidoksi. Esimiehet ovat
merkittavdssa asemassa keskustelevan ilmapiirin luomisessa. Esimiehilta
edellytetdaan hyvia vuorovaikutustaitoja, jotta he pystyvat toteuttamaan
valmentavaa otetta johtamisty6ssaan.

Kehityskeskustelut tarjoavat loistavan tilaisuuden valmentavalle johtami-
selle. Niiden hyodyllisyytta on kuitenkin kyseenalaistettu, silla ne ovat jaa-
neet monissa organisaatioissa ajasta jalkeen. Kehityskeskustelut kaipaisi-
vatkin pdivittamista tdhan paivaan, jotta ne osaltaan mahdollistaisivat
tyontekijan auttamista sellaiselle polulle, jossa han voi kehittya siksi miksi
han voi tulla.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

2.1 Opinndytetyon tausta ja toimeksiantajan esittely

Tassa opinnaytetydssa perehdyn tutkimaan valmentavaa johtamista seka
esimiehen ja alaisen kahdenkeskisia kehityskeskusteluita.

Opinndytetyon toimeksiantaja on palvelukeskustuotannon organisaatio,
jonka tarkoituksena on tuottaa asiakkaille palveluna erilaisia henkiléstore-
sursseja sitovia tehtdvia laadukkaasti ja kustannustehokkaasti asiakkaan
antamia ohjeita ja malleja noudattaen. Ndin vauhditetaan asiakkaiden lii-
ketoimintaa ja autetaan asiakkaiden arjen sujuvuutta. Henkiléston maara
on muutamia satoja. Toimeksiantajayritys haluaa pysytella nimettomana,
joten siita kaytetdaan opinnaytetydssa nimityksia toimeksiantajayritys, -or-
ganisaatio ja toimeksiantaja.

Toimeksiantajaorganisaation esimiehet pyrkivat soveltamaan jo nyt val-
mentavaa otetta johtamisessaan. Myods kehityskeskusteluprosessia on pai-
vitetty tahan paivaan. Siihen liittyvia dokumentteja on kevennetty ja kehi-
tyskeskusteluja voidaan pitda tarpeen mukaan useita kertoja vuodessa.
Toimeksiantaja on pdaosin tyytyvainen nykyiseen kehityskeskustelupro-
sessiin, mutta tahtoo tarjota esimiehilleen ohjeistusta, jotta valmentavan
johtamisen ote olisi niissa aina lasna.

2.2 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Opinndytteen tavoitteena on ymmartaa valmentavaa johtamista ja johta-
misotetta keskittyen yksildiden valmentamiseen erityisesti esimiehen ja
alaisen kahdenkeskisissa kehityskeskusteluissa onnistumisen kannalta, 13-
hiesimiestyon nakokulmasta. Lisdksi tavoitteena on tuottaa toimeksianta-
jayrityksen toiveen mukaisesti heidan esimiehille tiivis, kdytannonlaheinen
ja oivalluttava tyokalu, joka kannustaa ja muistuttaa esimiesta kayttamaan
johtamisessaan ja kehityskeskusteluissa valmentavaa otetta.

Opinndytteen tutkimusongelma on: Mika on valmentavan esimiehen va-
himmaisoppimaara valmentavasta johtamisesta esimiehen ja alaisen vali-
sissa kehityskeskusteluissa onnistumisen nakokulmasta? Millaisilla kei-
noilla edellda mainittu vahimmaisoppimaara voitaisiin koostaa tiiviiksi, kay-
tannonlaheiseksi ja oivalluttavaksi ohjeeksi esimiestyon tueksi?

2.3 Opinndytetyon rajaukset, oletukset ja teoreettinen viitekehys

Taman opinndytteen merkittavin rajaus on syventya tutkimaan valmenta-
vaa johtamista keskittyen esimiehen ja alaisen kahdenkeskisissa kehitys-
keskusteluissa onnistumiseen. Tarkastelua tehdaan lahiesimiestyon nako-
kulmasta, siten etta keskitytdadn ensisijaisesti yksildiden valmentamiseen
ja rajataan tiimivalmentaminen tutkimuksen ulkopuolelle. Muu



vuorovaikutus, kuten paivittdisjohtamisen- ja varhaisen valittamisen kes-
kustelut, nostetaan esiin vain kokonaisuuden ymmartamisen kannalta,
vaikka erityisesti paivittdisjohtamisen suuri merkitys valmentavan johtami-
sen toteuttamisessa tiedostetaankin. Ryhmakeskustelut ja palaverit on ra-
jattu kokonaan tyon ulkopuolelle.

Opinndytteen lahtokohtana on toimeksiantajaorganisaatio, joka pyrkii to-
teuttamaan valmentavaa johtamista lahiesimiestydssa, silla sen nahdaan
vaikuttavan myonteisesti tyontekijan toimintaan ja osaamiseen seka orga-
nisaation kehitykseen. Muut johtamistyylit ja etdjohtaminen rajataan
opinndytetydn ulkopuolelle. Koska kaikki johtaminen on tana paivana
enemman tai vahemman my6s muutosjohtamista, ei sitd tassa opinnayt-
teessa myoskaan oteta erikseen nakoékulmana esiin.

Valmentavaa johtamistapaa ja toimeksiantajan olemassa olevien keskus-
telumallien toimivuutta ei kyseenalaisteta. Vaikka toimeksiantajan kehitys-
keskusteluprosessi jatetdaan kyseenalaistamatta, sen luonnetta pyritaan
muokkaamaan valmentavan johtamisen tyokaluksi. Tama tarkoittaa sita,
ettd opinndytteen toiminallisessa tuotoksessa tuodaan esiin niita valmen-
tavan johtamisen teemoja, jotka ovat keskeisia kehityskeskustelujen kan-
nalta. Kuitenkaan itse kehityskeskusteluprosessia ei kuvata lopputuot-
teessa.

Opinndytteessa kaytetdaan sanoja kuten esimies ja alainen, niiden selkey-
den takia, vaikka tarkoituksena on pienentaa alaisen ja esimiehen valista
kuilua ja korostaa arvostavaa asennetta. Toisinaan alaisesta kdytetaan ter-
mia tyontekija, johdettava, valmennettava, ja esimiehestd puhuttaessa
mainitaan my0s termi valmentaja, coach ja johtaja, silla esimiesty6 on pit-
kalti johtamista.

Opinndytteen teoreettisessa viitekehyksessd syvennytdaan valmentavaan
johtamiseen ja kehityskeskusteluihin. Valmentava johtaminen on aiheena
hyvin laaja ja moniulotteinen, joten tarkempaan tarkasteluun nostetaan
opinndytteen tavoitteen saavuttamisen kannalta merkityksellisia teemoja.
Nain on paadytty tutkimaan muun muassa palautetta, silla palaute on seka
valmentavan johtamisen etta kehityskeskustelun kannalta keskeista. Iman
palautetta ei tapahdu kehitystd, johon valmentavalla johtamisella seka ke-
hityskeskusteluilla tahdataan.

Tiedonhankinnassa on pyritty kdayttdmaan monipuolisesti tyon teoreettista
viitekehysta avaavia ja tukevia tietoldhteitd, jotka nojaavat aikaisempaan
tutkittuun tietoon. Aineistona kaytetdan myds toimeksiantajalta saatuja
tietoja.

2.4 Opinndytetyon rakenne

Opinndyte jakaantuu seitsemadn padlukuun, jotka on hyva lukea tassa jar-
jestyksessa. Ensimmaisen luvun johdannon ja toisen luvun opinndytetyon
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|lahtokohtien jalkeen tutustutaan johtamismallien historiaan ja esimies-
tyon muutokseen seka tarkastellaan naiden kehittymista kohti valmenta-
vaa johtamista luvussa kolme. Neljannessa luvussa syvennytdan valmenta-
vaan johtamiseen painottaen erityisesti niitd osa-alueita, jotka ovat merki-
tyksellisia kehityskeskustelussa onnistumisen kannalta unohtamatta kay-
tannon tekniikoita. Luvussa viisi perehdytdaan kehityskeskusteluihin val-
mentavan johtamisen valineena. Kuudennessa luvussa avataan opinndyte-
tyon prosessia ja teoriatietoon pohjautuvaa tuotosta, valmentavan esimie-
hen pelikortteja. Viimeisessa luvussa kootaan tyon johtopaatokset yhteen,
esitetdaan jatkotutkimusehdotuksia ja pohditaan omaa kehittymista ja kas-
vua opinnadytetydprosessin aikana.



3 JOHTAMISEN UUDISTUMINEN: KOHTI VALMENTAVAA ESIMIESTYOTA

Liiketoimintaymparistdjen jatkuva muutos luo haasteita, joihin viime vuo-
situhannen johtamismallit eivat enaa pysty riittavasti vastaamaan (Risti-
kangas & Ristikangas, 2010, s. 13). On merkityksellista ymmartaa johtajuu-
den ja esimiestyon historiaa ja kehittymista, jotta voi ymmartaa taman pai-
van johtamista ja sen haasteita seka mahdollisuuksia. On myds tarkeaa ym-
martad, ettei muutos uuteen johtamistapaan ole itsestadnselvyys ja
helppo tehtava, silla monet perinteisen johtamisen ajatus- ja toimintamal-
lit ovat juurtuneet syvalle. Uudenlaisen johtamisen painotukset ja mene-
telmat vaativat uusien taitojen kehittamista, niin ajattelun kuin tekemisen-
kin tasoilla. (Hellbom, 2006, s. 65—66)

Useat eri johtamisen suuntaukset ja -teoriat ovat nousseet esille eri aika-
kausien mukaan ja ne ovat painottaneet erilaisia tekijoita. Yksinkertaistet-
tuna kaikkein yleisimmat ja kaytetyimmat eri aikakausien johtamismallit
voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: autoritdaarinen johtaja, demokraattinen
tiiminvetaja ja valmentava esimies. (Hyppanen, 2007, s. 250-252)

Autoritaarinen johtamismalli on kaikkein perinteisin ja vanhin johtamisen
taso, jossa johtamisessa keskitytddn nimenomaan asioiden ja prosessien
johtamiseen epademokraattisella, johtajavaltaisella otteella (Hyppanen,
2007, s. 251). Talle johtamismallille ominaista on ollut korostaa organisaa-
tion sisalla olevia eroja eri tasojen ja virallisten rakenteiden vililla, esimie-
hen kaskyttava ote suhteessa alaisiinsa ja pomon kaskyjen noudattaminen
kyseenalaistamatta niita (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 14-15). Helin
(2006, s. 156—157) mainitsee autoritaarisen johtajuuden vaistymisen
syiksi, ettei se enda synnyta sitoutumista tehtyjen paatosten toteuttami-
seen sekad sen kyvyttomyyden hyddyntaa organisaation kehittynyttd osaa-
mista ja ideoita.

1960-luvulla kadskevan autoritdarisen johtamisen rinnalle nousi demo-
kraattinen johtamismalli, joka keskittyy ihmisten johtamiseen asioiden
johtamisen sijaan (Hyppanen, 2007, s. 251). Ollakseen demokraattinen tii-
minvetdja, esimiehen tulee pyrkia tasapuolisuuteen, jasenien aktiiviseen
osallistamiseen seka jakaa yksil6llisid ja selkeitad tyotehtdvia ryhman jase-
nille. Pyrkimyksend on muodostaa mahdollisimman itsendisia tiimeja,
joissa esimiehen rooli on minimaalinen. Demokraattinen johtajuus on luo-
nut perustaa tiimin tasavertaiseen kohtaamiseen ja sen kautta kolman-
nelle, valmentavalle tasolle. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 14-15)

Jo vuonna 1989 Evered & Selman (1989, s. 16—17) pohtivat perinteisten
johtamistyylien muutosta siten, etta suunta olisi kohti valmentavaa johta-
mista. Perinteinen johtaminen, jossa keskityttiin kontrolliin, maarayksiin ja
jarjestykseen, sai uuden varteenotettavan kilpailijan. Valmentava johtami-
nen nahtiin yhteistyokeskeisena, voimaannuttavana ja yhteiseen tarkoi-
tukseen keskittyvana. Monen muun tavoin myos Viitala (2007, s. 83—-84)



on tehnyt saman havainnon, etteivat nykypdivan organisaation jatkuvat
uudistumisen tarpeet ja sen mukana tuomat sopeutumisen seka kehitty-
misen luomat ongelmat ratkea vanhoja johtamisoppeja noudattaen. Tieta-
minen, kdaskeminen, valvonta, ylemmyys ja paremmuus on jatettava taka-
alalle ja tilalle on tuotava uudenlaista noyryytta ja ihmisen arvostamista.
Valmentavan johtamisen keskidssa ovat myds usko kasvun mahdollisuu-
teen jokaisen kohdalla seka palava halu auttaa ja tukea alaisiaan. (Viitala,
2007, s. 83-84)

Alahuhta (2015, s. 142-143) on samoilla linjoilla. Han listaa johtajuuden
kulmakiviksi luottamuksen, positiivisen asenteen, kiinnostuksen ihmisen
kehittamiseen sekd aikaansaamisen halun. Luottamuksen rakentaminen
on kaiken perusta. Luottamuksen ilmapiiri syntyy, kun esimies on lasna,
kuuntelee ja on positiivinen. Alahuhta on myds vuosien myo6ta oppinut ym-
martamaan lasndolevan kuuntelemisen merkityksen. Hanen mukaansa
kuunteleminen on paitsi paras tapa oppia, myos paras tapa osoittaa toi-
selle, etta olet tarkea ja arvostettu. Valmentavan johtamisen toteutumisen
edellytyksiin perehdytaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Johtajuuden muuttuminen edellyttaa paljon uudistumista niin organisaa-
tiolta, sen prosesseilta ja toiminnalta, kuin my6s esimiehilta. Yhtena het-
kena esimies on osa tiimidan ja toisena hetkena osa johtoa. Han on yrityk-
sen edustaja, mutta samalla aikaisempaa |ldhempana tukemassa, innosta-
massa ja valmentamassa ihmisia. Monesta suunnasta tulevien odotusten
keskelld esimiehen taytyy tasapainoilla ikdan kuin puun ja kuoren valissa.
Vaikeina hetkina on hyva pitdaa mielessa, ettei kukaan esimies ole koskaan
ollut taydellinen. (Erdmetsd, 2009, s. 57-58) Onneksi johtamisessa ja esi-
miestydssa voi aina kehittya.

Esimiehen pdatehtava on auttaa ja mahdollistaa ihmisten onnistumista ja
taata johtamansa kokonaisuuden paaseminen tavoitteisiin. Tulos tulee on-
nistumisten seurauksena. (Erdmetsa, 2009, s. 27) On myo6s huomionar-
voista, ettd taman paivan toimintaymparistot ovat yha monimutkaisempia
ja vaikeampia hahmottaa, kuin viela muutama vuosi tai vuosikymmen sit-
ten. Yritysten ja yhteisdjen toiminta organisoituu yha useammin hieraki-
oista ja asemista riippumattomilla tavoilla, jossa on paikkansa niin hyville
johtajille, kuin myos johtajuudelle ilman johtajia. (Salo, 2006, s. 102—-103)



4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtaminen pohjautuu vahvasti coaching-kehittamismenetel-
maan (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 21). Suomen Coaching — yhdistys
(n.d.) maarittelee coachingin olevan ”prosessi, jossa valmentaja auttaa ih-
mista ottamaan kayttéonsa omia voimavarojaan, niin etta tdma voi saa-
vuttaa tavoitteensa”. International Coach Federetionin (n.d.) mukaan
”coaching on ajatuksia herattdava ja luova yhteistydsuhde, jonka tavoit-
teena on inspiroida asiakasta hyodyntamaan kokonaisvaltaisesti henkil6-
kohtainen ja ammatillinen potentiaalinsa”.

Valmentavan johtamisen juuret nakyvat konkreettisesti valmentavan joh-
tamisen englanninkielisessa kirjoitusasussa: business coaching. Suomen-
kielisessa kirjallisuudessa valmentavan johtamisen kasite sekoitetaan va-
lilla coaching-termiin. On kuitenkin huomionarvoista, etta vaikka
coachingin (executive coaching) ja valmentavan johtamisen (business
coaching) luonnetta pidetdan samanlaisena, ne ovat kaksi eri asiaa, silla
niillda on myds eroja.

Coachingin ja valmentavan johtamisen ytimessa yhteista ovat samat pe-

ruspilari, jotka ovat:

— usko valmennettavan voimavaroihin ja potentiaaliin

— valmennettavan suunnitelman kunnioittaminen

— kaikkien eri elamanalueiden tasapaino (tarkastelu kokonaisena ihmi-
sena)

— toiminta ja tiedostaminen tasapainossa
joustava ote — eteneminen valmennettavan ehdoilla.

(Carlsson & Forssell, 2008, s. 242)

Peruspilareiden opit jaavat soveltamatta kaytannossa ja valmennussessio

jaa vaillinaiseksi ilman coachingille ja valmentavalle johtamiselle ominaista

mielentilaa. Oikea mielentila heijastaa peruspilareita, erityisesti uskoa val-
mennettavan voimavaroihin ja kunnioitusta hanen suurta suunnitelmaa
kohtaan. Oikeassa mielentilassa keskitssa ovat:

— Kuunteleminen: mitd sanotaan ja mita ei sanota, kehonkieli ja intuitii-
viset vinkit.

— Yhteyden muodostaminen: tietoisuus valmennettavan kehonkielestd,
rytmista ja kielenkdytosta; tietoisuus omista maneereista ja niiden
vaikutuksesta.

— lItsehillintd: omien ajatusten ja mielipiteiden hillitseminen; neuvomi-
sesta, analysoinnista ja ongelmanratkaisusta pidattaytyminen.

— Uteliaisuus: avoin mieli ilman toisen arviointia tai tuomitsemista.

(Carlsson & Forssell, 2008, s. 114, 243)

Coachingin ja valmentavan johtamisen merkittavin ero on kontekstissa: ke-
hittamismenetelmdna coaching on usein organisaation ulkopuolista toi-
mintaa, jossa keskitytddn valmentajan ja valmennettavan viliseen



suhteeseen. Valmentavaa johtamista pyritddn toteuttamaan sisdisesti
koko organisaatiossa. Ndista eroista huolimatta coaching vaikuttaa vah-
vasti valmentavan johtamisajattelun taustalla. (Ristikangas & Ristikangas,
2010, s. 22) Naita yhtalaisyyksia ja eroja on kuvattu kuvassa 1.

Coaching Vs Valmentava ote

Kuuluu samaan
systeemiin

Ulkopuolella
coachattavan systeemin

Coachattavan agenda Ydintaidot Yhteinen agenda

Usko
potentiaaliin

Tapaamisrakenne ohjaa Lasna koko ajan

Coach on kehittymisen
ammattilainen, ei coachattavan
substanssiosaamisen tuntija

Valmentajalla on kisitys

valmennettavien
substanssiosaamisesta

Kiinnostus
toisesta

Osallistava
padtiksentekija

Paitdksenteon mahdollistaja Ajattelun
laadun

kehittsjs

Palaute rajallista
Palaute elinehto >
Palautekulttuurin
rakentaja

Kuva 1. Coachingin ja valmentavan otteen erot ja yhtaldisyydet (Ristikan-
gas, 2017)

Edellad esitetyista eroavaisuuksista johtuen coachingia, sen alkuperdisessa
merkityksessa, ja valmentavaa johtamista kasitelldaan tassa opinnadytteessa
kahtena eri asiana. Opinndytteessa kdytetdaan coach-termia tarkoittaen
coachina toimivaa valmentavaa esimiesta.

Valmentava johtaminen on laaja kasite eikd sen maaritteleminen ole yk-
sinkertaista. Kyseessa on monitieteellinen toimintamalli, johtamisen kehit-
tdmisen tyodkalu ja ajattelu- ja toimintatapa, joka ei rajoitu pelkdstaan esi-
miestyohon. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 13)

Ristikangas & Ristikangas (2010, s. 12) maarittelevat valmentavan johta-
juuden kokonaisvaltaiseksi tavaksi vaikuttaa toisiin ja saada vaikutteita. Se
on aina luottamukseen perustuvaa ja kaikille kuuluvaa yhteista toimintaa.
Valmentava johtajuus on tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa toimin-
taa, jossa tarkoituksena on vapauttaa henkildiden potentiaali hyddynnet-
tavaksi organisaation kayttoon. Kehittymismyonteisen ilmapiirin myota
esiin nousevat yksilon vahvuudet ja henkiset voimavarat, mitkd johtavat
esimiehen ja alaisen suhteen uudelle tasolle.



Aaltonen, Pajunen & Tuominen (2011, s. 301, 335) madrittelevat, etta val-
mentava johtaminen on johtamisen perusote ja asenne, joka on saamaan
aikaan seka tavoitehakuista, ettd kehittavaa. Esimies huolehtii niin ryh-
mansa kehittymisesta yhteisona kuin siind tydskentelevien yksildidenkin
kehittymisesta. Erilaisiin tilanteisiin tarvitaan erilainen valmentaja. Esimies
kykeneekin kdyttamaan erilaisia lahestymistapoja ja olemaan tarvittaessa
suoraviivainen toimija tai luottamaan ryhman kollektiiviseen johtamiseen
auttaakseen saavuttamaan mahdottomalta tuntuvan tulevaisuuden.

Valmentava johtaminen tahtaa kehittymiseen ja uuden oppimiseen ja esi-
miehen tavoitteena onkin auttaa alaistaan I6ytamaan omat sytykkeensa,
intonsa ja sisdisen motivaationsa oivalluttamalla (Ristikangas & Ristikan-
gas, 2010, s. 266). Oivalluttamisen, innostumisen ja jatkuvan oppimisen -
kehdssa on monia positiivisia hyotyja, myos neurologisia.

Kuten johtamismallienkin kohdalla, myds oppimisteoriat on paivitettava
digitaaliseen aikakauteen. Perinteiset oppimismallit eivat enaa selita riitta-
van hyvin oppimista nykyisessa verkostoyhteiskunnassa. Niiden rinnalle on
noussut konnektionismi. Oppiminen on kuin verkoston luomista ja juuri
konnektionismissa mieli nahdaan kuin verkostona: sisdisina hermoverkos-
toina tai ulkoisina sosiaalisina verkostoina. Oppiessa lisdantyvat mielen uu-
det solmukohdat ja uudet kytkentapolut. Néma oppimisverkoston solmu-
kohdat pysyvat voimakkaina, mikali niita hydédynnetaan jatkuvasti. Muu-
toin ne saattavat heikentya. (Sydanmaanlakka, 2009b, s. 53-55)

Carlsson & Forssell (2008, s. 88) nostavat esiin, ettd David Rockin (2006)
mukaan neuropsykologisessa tutkimuksessa on todettu, etta aivoissa ta-
pahtuu konkreettisia muutoksia juuri kun ihminen oivaltaa asioita. Nama
ahaa-elamykset johtavat aivoissa muutoksiin, jotka vaikuttavat adrenalii-
nin eritykseen. Kun valmennettava saa itse yhdistaa asioita toisiinsa, ta-
pahtuu aivotoiminnan vilkastumista ja syntyy uusia hermoratoja. Samalla
aivot lahettavat elimistdon hermonaalisia impulsseja, jotka sysadvat ihmi-
sen liikkeelle.

Valmentavassa johtamisessa syntyvien omien oivallusten aikana tapahtuu
aivoissa konkreettinen fyysinen muutos, mika johtaa omaan, tehostettuun
vastuunottoon. Valmennettavan omaksuma tieto on nain ollen paljon voi-
maannuttavampi ja hanen oma motivaationsa on korkeampi, kuin jos han
saa tiedon suoraan valmentajalta. (Carlsson & Forssell, 2008, s. 89)

4.1 Valmentavan esimiehen erilaiset roolit

On tarkedaa ymmartaa, etta valmentavalla esimiehellad on useita eri rooleja
arjen esimiestyossa ja edelld kuvattu coach on niista yksi. Valmentava joh-
taminen tarkoittaa siis sitd, etta perinteisemmaksi mielletyn johtamisen
rinnalle tulee valmentajan rooli, joka pyrkii joissakin tilanteissa olemaan
hallitseva tyyli.
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Carlsson & Forssell (2008, s. 32) nojaavat Myles Downeyn (2003) nadkemyk-
seen, jossa han erottaa kolme eri esimiehen toimintapaa, eli roolia: mana-
ger, leader ja coach. Karkeasti jaotellen manager aikaansaa ja suorittaa asi-
oita, leader ohjaa alaisiaan tiettyyn suuntaan ja coach oivalluttaa, auttaa
alaisia ajattelemaan itse ja rakentamaan merkityksia. Tarkemmin naiden
eri roolien tehtdviad on avattu liitteessa 1.

Manager, leader ja coach ovat valmentavan johtajuuden ydinroolit, jotka
menevat osittain myos paallekkain ja sekoittuvat arjessa. Coaching-ajatte-
lutapa seuraa kuitenkin kaikissa rooleissa mukana. Esimies tarvitsee kaikki
nama roolit toimiakseen tehtdvassaan. Naiden roolien ollessa tasapai-
nossa, syntyy valmentavaa johtamista, jota on kuvattu kuvassa 2. (Ristikan-
gas & Ristikangas, 2010, s. 38—40)

SR . -
v % Ohjaamista
, o | | tavoitteen
Alkaansaamista, | '-x ) ,,l )
) Y A/ mukaiseen
suorittamista ja % e ~ SR
e N, ~ toimintaan
lakisaateisia /
velvoitieita , '
\'\. .l"’
‘.\-\. .-';'
“"" __/" - .
J/ Kysymista,
, 4 - - .
N, Vi oivalluttamista, ja
V4 merkityksen
LY r .
Y rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas,
2010, s. 38).

Johtamisroolien tulee siis olla tasapainossa, jotta syntyy valmentavaa joh-
tamista. Tama tasapaino edellyttaa tietoista harjoittelua. Keskittymalla nii-
hin asioihin joita haluaa vahvistaa, |6ytaa arjesta vaistamatta tilanteita,
joissa voi kehittyd. Vertaisoppimistakaan ei kannata unohtaa, silla kay-
malla sparraavia keskusteluja tai mallioppimalla henkil6ltd, jonka vahvuu-
tena on osaaminen, jota tahdotaan vahvistaa, voi helpottaa omaa oppimis-
taan. Kun kaikki nama valmentavan johtamisen roolit ovat tasapainossa,
on kaikkein oleellisinta I6ytaa kulloinkin tarvittava metodi tyontekijan oh-
jaukseen. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 28-29)
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4.2 Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset

Valmentava johtaminen on koko organisaation laajuinen asia. Valmentava
johtaminen ei toteudu vain esimiehen osaamisen ja tyoskentelyn kautta,
vaikka se onkin erittdin merkityksellista. Esimiehelld pitdaa olla seka val-
mentavaa johtamista tukeva organisaatio takanaan etta vastaanottavaiset
alaiset.

Organisaation edellytyksina valmentavalle johtamiselle voidaan pitaa op-
pivan organisaatioluonteen sisdistamista, luomista ja toteuttamista. Sen li-
saksi valmentava johtaminen on syytd maaritella organisaation strate-
giseksi tekijaksi, strategisiin paatoksiin, sita tukeviin henkiléstétoimintoi-
hin ja kulttuuriin. (Viitala, 2007, s. 91-92) Kulttuurin voima on erittdin
suuri, silla organisaation henkiloston kayttaytymisen voima voittaa yl-
haalta tulleet ylimman johdon strategiset suunnitelmat ja paatokset (Risti-
kangas & Ristikangas, 2010, s. 24).

Valmentavan kulttuurin luominen edellyttda kehittamismydnteisyytta,
ylimman johdon sitoutumista ja pitkdjanteista tyoskentelya, silla kulttuuri
muuttuu pienin askelin. Valmentava johtamiskulttuurin edellytyksia ovat
oppimismydnteisyys, luovuuden arvostus ja yhteistydnkorostaminen. (Ris-
tikangas & Ristikangas, 2010, s. 266, 268)

Valmentava johtaminen ja oppiva organisaatio vaativat alaiseltakin paljon
uuden omaksumista, uudenlaista kayttaytymista ja vastuunottoa, kun esi-
mies ei annakaan suoria vastauksia, vaan edellyttda alaiseltaan omaa ajat-
telua ja oivaltamista sekd itseohjautuvuutta. Esimiehen tehtdavana on op-
pia ndakemaan alaisen vahvuudet ja auttaa kehittymaan niiden varassa
eteenpadin. (Viitala, 2007, s. 93)

Jotta voidaan luoda oppivaa organisaatiota ja ndin toteuttaa valmentavaa
johtamista, esimiehen on omaksuttava uusi roolinsa valmentajana (Hell-
bom, 2006, s. 90). Motivoituneinkaan esimies ei kykene tahan, jos kasvulle
ja kehitykselle ei anneta aikaa tai oikeita olosuhteita. Kun han on omaksu-
nut roolinsa, hdanen huomio on tydn merkityksellisyydessa, innostavuu-
dessa ja asenteessa. Hanesta oikealla asenteella on mahdollista oppia mita
vain. Han kyselee, haastaa ja kannustaa oppimaan seka edellyttaa alaisil-
taan ajattelua ja omaa oivaltamista. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 16—
18)

Ristikangas & Griinbaum (2014, s. 31) toteavat valmentavan esimiehen
olevan yksilon potentiaalin hyédyntdja ja tiimin potentiaalin valjastaja.
Tama potentiaalin hyddyntdminen saavutetaan yksilon osalta kiinnostu-
malla ja potentiaalia vaalimalla seka kysymalla ja innostamalla. Tiimin po-
tentiaalin valjastaminen on mahdollista ryhmayttamalld, rajoja asetta-
malla, suuntaa nayttamalla ja tuloksia mahdollistamalla.
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Yksildiden potentiaalin hyddyntamisessa tarvittavat esimiehen ydintaidot
voidaan jakaa kahteen tasoon. Ensimmadinen ydintaitojentaso kertoo esi-
miehen asenteesta, suhtautumisesta elamaan ja muihin ihmisiin. Toinen
taso kertoo keinoista rakentaa yhteistyosuhdetta. (Ristikangas & Griin-
baum, 2014, s. 32) Naita ydintaitoja on kuvattu kuvassa 3.

Vaali
potentiaalia

Ydintaidot

yksiliden
kanssa

Kuva 3. Valmentavan esimiehen ydintaidot yksilén potentiaalin hyodyn-
tdmisessa (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 32 —33).

Esimiestydssa on osattava siis olla niin tydénantajan edustaja, joka huolehtii
strategian toteuttamisesta ja osoittaa minne ollaan menossa, kuin myoés
organisaationsa palvelija, joka tukee ja huolehtii sekd on osaltaan edista-
massa arvostavaa, luottavaa, avointa, innostavaa ja motivoivaa kulttuuria.
Tassa onnistuminen edellyttda hyvin laajaa esimiehen ja alaisen valisen
suhteen merkityksen huomioimista valmentavan johtamisen onnistumi-
sen kannalta. (Rd&mo, 2015, s. 75)

Seuraavissa luvuissa kasitelldan valmentavaa johtamisotetta, nostaen esiin
niitd valmentavan esimiehen asenteita ja taitoja, jotka ovat erityisen tar-
keitd yksilon valmentamisessa ja kehityskeskusteluissa onnistumisen kan-
nalta. Useasta aihetta kasittelevasta ja sita sivuavasta teoksesta tehtyihin
omiin havaintoihin perustuen, kasiteltavaksi on nostettu itsensa johtami-
nen ja itsetuntemus, arvostus, luottamus, vuorovaikutus sekd palaute,
unohtamatta lasnaolon ja kuuntelun merkitysta. Valmentavan johtamisen
tekniikoista perehdytdan voimallisiin kysymyksiin.
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4.3 Itsensd johtaminen

”Itsensa johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamisprosessi, jossa pyri-
tddan ohjaamaan kehoa, ajatuksia, tunteita ja arvoja itsereflektion avulla
kohti laajempaa, syvadllisempada ja konkreettisempaa tietoisuutta. Itsensa
johtamisen tavoitteena on hyva ja mielekds elama.” (Sydanmaanlakka,
2009b, s. 252-253)

Johtamisen opettelu tulee aloittaa itsesta, silla kaikki johtaminen lahtee it-
setuntemuksesta ja itsensa johtamisesta. Valmentava johtaminen ei tee
tassa poikkeusta. Valmentava esimies ei voi toimia tiiminsa valmentajana,
jos hanella ei ole ensin itsensa johtamisen taidot hallussa. Onneksi jokai-
sesta voi tulla hyva johtaja, jos on tarpeeksi tahtoa kehittaa johtamistaito-
jaan. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg, 2010, s. 20) Ristikangas &
Grinbaum (2014, s. 130) ovat samoilla linjoilla todetessaan, etta tarvitaan
itsensa johtamisen taitoja, oikeaa asennetta ja halua kehittya, jotta tarkein
tyokalu, eli esimies itse pysyy kunnossa ja voi arvostaa myds muita.

Syddanmaanlakka (2006, s. 29) on jasentdnyt itsensad johtamisen osa-alueet
"0y Mina Ab” -mallilla, joka kokoaa hyvin itsensa johtamisen viitekehyk-
sen. Mallissa jokainen muodostaa oman yrityksensa, Oy Mina Ab:n, jonka
rakennetta on kuvattu organisaatiokaavion tapaisesti kuvassa 4.

i !
Nosce te ipsum! VISIO

m"
N B 2 8

(fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)

UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

* ravinto * ajattelu * tunteiden hallinta * arvot * avaintehtdvit
+ liikunta *  muisti *  positiivisuus * paEamasrat * tavoitteet

* lepo * oppiminen * ihmissuhteet *  merkitys *  psaaminen

* uni * luovuus * harrastukset * henkiset virikkeet = palaute

* rentoutuminen * havainnointi *  yhteissllisyys * tasapaino * kehittyminen

Kuva 4. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (Syddnmaanlakka, 2006, s. 29).

Tietoisuus voidaan nahda toimivan yksilon oman sisdisen organisaation
tarkkailijana ja toimitusjohtajana, jonka alla ovat organisaation tarkeat
osastot. Osastot ovat keho, mieli, tunteet, arvot seka tyo. Osastojen tehta-
vind on kehittaa ja yllapitaa vastaavasti niihin liittyvia fyysisia, psyykkisia,
sosiaalisia, henkisida ja ammatillisia toimintoja. Ndiden osastojen omia ja
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keskindisia toimintoja meidan pitdisi osata johtaa. Mallissa on myds kaik-
kien osastojen lapi meneva osastonsa kehittymiselle ja kasvulle, eli uudis-
tumiselle, joka on itsensad johtamisen ydinasioita. Uudistuminen koostuu
kiteytettyna hyvasta itsetuntemuksesta ja riittavasta itseluottamuksesta ja
se edellyttaa reflektointitaitoa. Tunne itsesi (lat. nosce te ipsum) on itsenséa
johtamisen perusperiaate. ltsensa johtamiselle suuntaa ovat antamassa
henkilokohtainen visio ja tavoitteet. Itsensa johtaminen muodostaa perus-
tan kaikelle johtamiselle. Kun perusta on kunnossa, sen paalle on hyva ra-
kentaa. (Sydanmaanlakka, 2009b, s. 152—-156)

Itsensa voi ottaa peremmin haltuun toteuttamalla yksinkertaisia periaat-
teita, joita on kuitenkin usein erittdin vaikeaa vieda kaytantoon kiireisessa
arjessa. Nama periaatteet ovat merkitys, keskittyminen, aitous, uudistumi-
nen, itsekuri, herkkyys ja ndyryys. Sydanmaanlakka suosittelee maarittele-
maan itselleen muutaman tarkeimman periaatteen, joita seuraamalla voit
sailyttaa tyyneyden ja levollisuuden kaiken kiireen keskellda. Kuvassa 5.
nama periaatteet on kuvattu askelina kohti mielenrauhaa. (Sydanmaan-
lakka, 2006, s. 287)

MIELENRAUHA

NOYRYYS: tunnista keskener3isyytesi

HERKKYYS: herkkyydet ovat ikkunoita maailmaan
ITSEKURI: &l3 anna periksi ja ole karsivillinen
UUDISTUMINEN: ole rohkea ja uudistu jatkuvasti
AITOUS: ole aito ja rehellinen itsellesi
FOKUS: Keskity olennaiseen ja eld yksinkertaisesti

MERKITYS: etsi elamasi syvempi merkitys (pysahdy)

Kuva 5. Itsensd johtamisen seitsemdn periaatetta (Sydanmaanlakka,
2006, s. 287).

Itsensd johtaminen on johtajuuden ydin, joten on tarkeaa pitaa huolta it-
sestdaan. On muistettava saannollisesti pysahtya reflektoimaan, eli itsetut-
kiskelemaan omaa toimintaa, arvoja ja vaikuttimia ja pyrittava arvioimaan
ja ndakemaan itsensd ja ihmissuhteensa mahdollisimman objektiivisesti.
(Sydanmaanlakka, 2006, s. 33—34)

Aarnikoivu (2008, s. 41) listaa itsensa johtamisen kdytantoja kdaytannonla-
heisesti:
— Varaa aikaa itsellesi ja osaamisen kehittamiselle saannéllisesti.
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— Aseta itsellesi systemaattisesti tavoitteita ja seuraa niita.

— Tee henkilokohtainen kehittymissuunnitelma.

— Analysoi eri tilanteissa kaytostasi ja toimintaasi.

— Vaadi palautetta ja esimiestydta omalta esimieheltasi.

— Kannusta alaisiasi antamaan sinulle palautetta ja hyodynna palaute.
— Kuuntele itsedsi ja muita.

— Huolehdi itsestasi kaikilla elaman osa-alueilla.

4.4 Arvostus

Jokaisella ihmiselld on perustarve tulla arvostetuksi. Arvostuksen saami-
nen seka kollegoilta ettd esimiehelta lisda tyossa viihtymista seka vaikuttaa
positiivisesti tyosuoritukseen. (Adler & Fagley, 2012, s. 29) Arvostava suh-
tautuminen toiseen ihmiseen onkin valmentamisen |ldhtokohta ja perus-
asenne. Tahan asenteeseen kuuluu uteliaisuus ja kiinnostus toista ihmista
kohtaan. (Hellbom, 2006, s. 74) On vanhanaikaista ajatella, etta arvostus
tulisi ansaita. Valmentavan esimiehen tulee suhtautua jo heti alussa alai-
siinsa aidosti arvostaen. Han nakee toisen luottamuksen arvoisena, tukee
hanta kaikessa ja uskoo taman menestykseen. (Rdma, 2015, s. 82) Esimies,
joka kunnioittaa ihmisyytta ja nakee ihmisissa mahdollisuuksia, luo perus-
tuksia myonteiselle ja menestyvalle tydymparistolle (Kurttila ym., 2010, s.
10).

Valmentava esimies asennoituu nakemaan valmennettavan potentiaalin.
Valmentaja keskittyy tyontekijan vahvuuksiin jattden epaonnistumiset ja
huonot puolet pois yhtalosta. Tyontekijan usko omaan tekemiseen vahvis-
tuu, kun han ymmartaa potentiaalinsa ja mahdollisuutensa. Valmentajan
tehtdavaan kuuluu valjastaa piileva potentiaali tyéryhman ja koko organi-
saation kayttoon. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 36—38) Kehittymiselle
suotuisat olosuhteet kumpuavat arvostuksesta, silla arvostaminen mah-
dollistaa kokeilemisen ja epaonnistumisen. Valmentava esimies haastaa
sopivasti sekd itseddn ettda muita, auttamalla nain tiedostamaan asioiden
eri puolia ja laajentamaan ajattelua. Kdytanndssa haastaminen tapahtuu
usein kysymalld. Kun tyontekija kysyy ”Miten tama tehdaan?”, valmentava
esimies haastaa esimerkiksi ndin: "Miten sina tekisit? Mitd olit ajatellut?
Mita ehdotat? Pohdi ensin vaihtoehtoja, ja ehdota sitten minulle.” (Risti-
kangas & Grinbaum, 2014, s. 48)

Tyodyhteisdssa arvostuksen merkitys on suurta. Arvostetut ihmiset voivat
hyvin, heilld on toimivat ja luottamukselliset sosiaaliset suhteet ja heidan
unen laatunsa on parempaa. Arvostuksen ja kiitollisuuden ndyttaminen
kasvattavat ympariston, joka vaikuttaa positiivisesti organisaation suori-
tuskykyyn. Suorituskyvyn parantumisen taustalla vaikuttavia seikkoja ovat
muun muassa kasvava yhteisollisyys ja yhteistyo, jotka edelleen vaikutta-
vat positiivisesti luottamukseen. (Adler & Fagley, 2012, s. 5, 28)



16

Arvostuksen aikaansaamat positiiviset asiat mahdollistavat myds luovuu-
den aktivoitumisen. Sydanmaanlakan (2009b, s. 14) mukaan luovuus on ih-
misen suuri voimavara. Luovuus on kyseenalaistavaa ja uutta etsivaa ajat-
telua ja toimintaa. Luovuus on innostumista seka innostamista ja tahan
prosessiin tarvitaan voimakas sisdinen motivaatio mika onkin valmentavan
johtamisen yksi tarkoitusperista. Luovuuteen liittyy myds kyky vieda asi-
oita kaytantoon ja luovan prosessin lopputuloksena syntyy jotain uutta ja
ainutlaatuista. Luovuus voi myds jalostua innovatiivisuudeksi joka on ih-
misten, tiimin ja organisaation kykya tuottaa ja soveltaa uusia ideoita lisa-
arvon tuottamiseen.

Arvostusta voi osoittaa monilla tavoilla, muun muassa yhdessa tekemi-
selld, tasapuolisuudella, kuuntelemalla ja lasna olemalla, keskustelemalla
ja pohtimalla yhdessa, tukea tarjoamalla, palautetta antamalla ja rajoja
asettamalla (R@mo, 2015, s. 62). Esimies joka arvostaa ihmisid ymparillaan
seka osoittaa inhimillisyytta ja sydantda myds vaikeina hetkind, on usein
my0s arvostettu esimies, jonka paatoksia ja linjauksia alaiset ovat valmiita
seuraamaan ja jonka kanssa he uskaltautuvat antautua keskustelun ja tyon
kehittamiseen (Kurttila ym., 2010, s. 9-10).

4.5 Luottamus

Luottamusta voidaan tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Tdssa opin-
ndytteessa huomio on keskitetty esimiehen ja alaisen valiseen luottamuk-
seen, silla ihmisten valinen luottamus on perusta valmentavalle johtami-
selle.

Luottamus on yksi tarkeimmista elementeista niin valmentavan johtami-
sen nakodkulmasta kuin esimies-alaissuhteissa ylipaataan. Luottamuksen
tarkeytta ei voi korostaa liikaa. Johtaminen perustuu luottamukseen ja sen
ndahdaan lisddvan johtamisen tuloksellisuutta. Luotettavalle esimiehelle
voidaan puhua vaikeista ja herkista asioista. Alaiset myds kiinnittavat huo-
miota siihen, miten esimiehet valittavat tietoa eteenpain. Luottamukselli-
nen toiminta vaikuttaa suoraan molempien osapuolien tyotyytyvaisyyteen
ja sitoutumiseen. Syvan luottamuksen saavutettua esimies ja alainen pita-
vat kumpikin huolta toisistaan, ilman oman edun tavoittelua. (Ellonen,
Blomqvist & Puumalainen, 2008)

Luottamuksen tulee myds olla molemminpuolista. Hyva johtaja tietda mita
kahden ihmisen valinen luottamus saa aikaan. Luottamus vapauttaa alais-
ten voimavaroja tehtdvien suorittamiseen, kun taasen epaluulot syovat
motivaatiota ja ndin ollen heikentdvat onnistumisen edellytyksia. Luotta-
muksen syntymiseen kuluu aikaa, mutta sen voi menettaa hetkessa, mikali
esimiehen toiminta on luottamuksen vastaista. Luottamus on myds sitou-
tumisen keskeinen edellytys ja vain tehtaviinsa sitoutuneet ihmiset kyke-
nevat suoriutumaan alati muuttuvissa vaikeissa olosuhteissa. Luottamus
syntyy hiljalleen, jos esimies toimii alaisen arvostamalla tavalla olemalla
rehellinen, avoin, rauhallinen, johdonmukainen, lahestyttava, maltillinen,
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oikeudenmukainen, esimerkillinen ja ammattitaitoinen. Naitd ominaisuuk-
sia alaiset johtajiltaan edellyttdvat. (Alahuhta, 2015, s. 24)

Kalliomaa & Kettunen (2010, s. 130) ovat tutkineet ja kuvanneet luotta-
musta rakentavan johtajuuden nakdkulmia ja sisaltdja. Heidan havaintoja
on jasennetty yhteen kuvassa 6. Kuvaan on koottu myds toimenpiteits,
joilla kehitetaan luottamuksen kivijalkaa.

Esimerkillisyys
"Luotettava ja palveleva malli”
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Luottamus Vastavuoroisuus
"Luottamus rehellisyyteen” "Luotettava vuorovaikutus”

Luottamus Vastavuoroisuus

Esimerkillisyys

*Luotettava vuorovaikutus”

“Luotettava ja palveleva malli”

“Luottamus rehellisyyteen”

» Vilittaa ihmisista + Toimii esimerkillisend mallina = Tulkitsee ja kayttaa harkittuja

= Pysyy totuudessa + Nojaa teimintansa arvoihin valintoja

« Kisittelee tunteita * Ohjaa ja yllapitada arvoprosessia » Ratkaisee ongelmia yhdess3

= Pita3 kiinni sopimuksista ja + Ymmartaa sisdisen asiakkuuden » Antaa tietoa muillekin
lupauksista * Huomioi erilaisia tarpeita = Osaa ja pystyy olla eri mielta

= Osallistaa paatéksentekoon » Johtaa itsedan = Kuuntelee ja kyselee

= Valtaistaa ja delegoi * Mydntdd omat virheet « Kannustaa ja motivoi

» Tekee asioita yhdessa * Hyvaksyy erehtymisen * Tunnustaa toisten taidot ja

« Madrittelee rajoja » Rakentaa ja noudattaa kywyt

« Maarittelee ja seuraa pelisddntdja s Antaa ja vastaanottaa korjaavaa
tyotehtavia « Toimii oikeudenmukaisesti palautetta

= Antaa ja vastaanottaa

my&nteistd palautetta

Kayttaytyy hyvien tapojen

mukaisesti

= Viestii organisaation edun
mukaisesti

= Informoi muutoksista ajoissa « Antaa tilaa luovuudelle
* Omaa itseluottamusta

Kuva 6. Yhteenveto luottamusta rakentavan johtajuuden ndkokulmista
ja sisalloista (Kalliomaa & Kettunen, 2010, s. 130).

4.6 Vuorovaikutuksesta dialogiin

Vuorovaikutus on ihmisten johtamisen perustaito ja perusta (Erdmetsa,
2009, s. 129). Se on myos ratkaisevaa organisaation menestymisen kan-
nalta. Vain aktiivisesti keskustelemalla henkil6sto, esimiehet ja tyontekijat,
voivat alkaa tulkita tilanteita ja nahda paamaaria riittavan samalla tavalla,
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jolloin aika, energia ja osaaminen suuntautuu yhteistoiminnallisella tavalla
tietyn tehtdvan suorittamiseen. (Autio, Juuti & Wink, 2010, s. 15) Yhteinen
ymmarrys syntyy puhumalla, kysymalla ja kuuntelemalla. Vuoropuhelulla
voi vaikuttaa toiseen seka kasitelld tunteita sen avulla. (Erametsé, 2009, s.
129) liman avointa ja toimivaa vuorovaikutusta ei voi tapahtua oppimista
tai kehittymista (Hyppanen, 2007, s. 25). Néin ollen vuorovaikutus on rat-
kaisevaa paitsi organisaation menestymisen, myds muun muassa hyvan il-
mapiirin ja tyontekijoiden kannalta.

Sydanmaanlakka (20093, s. 124-126) on avannut tehokasta vuorovaiku-
tusprosessia alykkadssa johtajuudessa, jota kuvataan kuvassa 7. Han maa-
rittelee dlykkaan johtajuuden olevan ”esimiesten ja asiantuntijoiden vali-
nen vuorovaikutus, jossa he tietyssa tilanteessa yrittavat saavuttaa jaetun
vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Parhaimmillaan tata vuo-
rovaikutusta voi kutsua dialogiksi toiminnassa. Tama vuorovaikutus tapah-
tuu tiimissa ja organisaatiossa, jossa vallitsee tietyt arvot ja kulttuuri. Myo6s
makroympadristd, toimiala ja yhteiskunta, vaikuttavat tahan prosessiin.”
(Sydanmaanlakka, 200943, s. 235)

1. Tavoitteiden asettamista
2. Palauttesn antamista

3. Ohjausta ja valmentamista
4. Kehittdmists

5. Tehokasta kommunikointia (kdsked, vditella, keskustella, olla dialogissa)

6. Roolimallina olemista (esimerkilld johtamista)
7. Motivaatiota ja innostamista

5. Innovatiivisuutia ja luovuutta

9. Yksildn huomicimista {yksilon kunnicitusta)

Rationaalinen dlykkyys Tunnedlykkyys Henkinen dlykkyys

Suorituksen johtaminen + Tehokas kommunikointi + Alykis johtajuuskiytEytyminen

Kuva 7. Vuorovaikutus alykkdassa johtajuudessa (Syddanmaanlakka,
20093, s. 125).

Syddanmaanlakka (20093, s. 124-126) ndkee vuorovaikutusprosessin koos-

tuvan kolmesta elementista:

— suorituksen johtamisesta, joka edellyttaa rationaalisen, eli jarkiperai-
sen dlykkyyden kayttoa ja on kdytannossa tavoitteiden asettamista,
palautteen antamista, ohjaamista, valmentamista ja kehittamista

— tehokkaasta kommunikoinnista, eli puhumisesta ja kuuntelusta nii-
den eri tasoilla, jossa korostuu tunnealykkyys; esimiehellad on herk-
kyytta tulkita erilaisia ilmeitd, eleita ja tunteita seka kykya toimia oi-
keaan aikaan, oikeassa paikassa ja oikealla tavalla

— alykkaasta johtajuuskayttaytymisestd, joka edellyttda henkista alyk-
kyytta ja jonka kayttaytymispiirteita ovat roolimallina oleminen, moti-
vointi ja innostaminen, innovatiivisuus ja luovuus seké yksilon
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huomioiminen, joiden avulla tydyhteis6a pystytdaan energisoimaan ja
saavuttamaan huipputuloksia.

Esimiehen tulee olla kyvykas valitakseen kuhunkin vuorovaikutustilantee-
seen sopivan toimintatavan ja siirtydkseen luontevasti esimerkiksi kysy-
vasta ja tutkivasta otteesta selkeddn ohjaamiseen ja edelleen valmenta-
vaan tyyliin. Hyvat vuorovaikutustaidot kuuluvatkin valmentavan esimie-
hen ydinosaamiseen. (Kupias, Peltola & Saloranta, 2013, s. 14) Vaikka vii-
mekadessa vastuu tydpaikan vuorovaikutustilanteista ja niiden sujuvuu-
desta on esimiehelld ovat esimiehet riippuvaisia myos alaisistaan. Toimiva
vuorovaikutussuhde onkin aina kaksisuuntainen, eli onnistuakseen se tar-
vitsee seka alaisen etta esimiehen panostusta (Sydanmaanlakka, 20093, s.
124).

Arvostavan vuorovaikutuksen merkkeja ovat:

—  kuuntelu

—  kysyminen

— ajan antaminen

— mielipiteen kysyminen ja erilaisenkin mielipiteen arvostaminen

— henkilokohtainen tutustuminen ja tunteminen

— huomioiminen ja rakentava palautteen antaminen

— tiedon tasapuolinen ja avoin jakaminen

— arvostava ja inhimillinen kohtelu haastavissakin tilanteissa

— odotusten ja reunaehtojen selkea viestiminen

— huomion kiinnittaminen vahvuuksiin heikkouksien sijasta

— kielteisten maarittelyjen valttaminen ja niiden vaihtaminen myoéntei-
sempiin.

(Kurttila ym., 2010, s. 50).

Valmentaminen on vuorovaikutusta ja vuorovaikutuksessa keskeistd on
hyva kontakti ja ihmisten kohtaaminen. Ennakkokasitykset ja asenteet tu-
lee olla kunnossa, silld koko vuorovaikutus ldhtee rakentumaan niiden va-
raan. Arvostuksen viestiminen on avain hyvan kontaktin luomisessa ja kun
silta toisen luo on rakennettu, on puheen vuoro. (Hellbom, 2006, s. 82)

Esimiehen ja alaisen vailista keskustelua voidaan pitda onnistuneena, kun
se on ollut molempia hyodyttavaa. Keskustelut voidaan jakaa neljdan ta-
soon: debatti, tavanomainen keskustelu, taitava keskustelu ja dialogi. De-
batointi ja tavanomainen keskustelu viittaavat vaittelyyn, joissa keskity-
taan jonkin mielipiteen puolesta puhumiseen ja lopulta tyypillisesti toisen
nakemys voittaa. Taitava keskustelu sijoittuu perinteisen keskustelun ja
dialogin vilille ja sen tarkoituksena on pyrkia yhdenvertaisuuteen ja tehda
valintoja, jotta paastaan sopimukseen asiasta. Dialogin pdamaarana on
loytda yhteisymmarrys keksimalld uutta ja valottamalla valintojen luon-
netta ja taustoja. Ndiden lisdksi on olemassa jo tyoelamastd poistumassa
oleva monologi, jossa keskustelukumppanit eivat ole tasavertaisia. Mono-
logissa esimerkiksi esimies kyselee ja alainen vastaa ja tottelee. (Aarni-
koivu, 2016, s. 175-176)
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Valmentavan johtamisen, ylipaataan esimiestyon, kannalta vuorovaiku-
tuksen tavoitetilana voidaan pitaa todellista dialogia, kaikkien jasenten va-
lilld tapahtuvaa aitoa vuorovaikutusta. Sana dialogi on johdettu sanoista
dia ja logos, jotka tarkoittavat kuvaavasti “merkityksen virtaamista ryhman
lapi”. (Syddanmaanlakka, 20093, s. 124.) Erametsa (2009, s. 84-85) kuvaa
dialogin olevan "puhetta, jossa lahtokohtaisesti pyritdan pitdmaan mieli
avoinna uudelle. Dialogi on oppimisen ja kehittymisen puhetyyli”, joka on
molemminpuolista |6ytamista ja vahvuuksien vahvistamista.

Valmentavan esimiehen tulee olla aidosti kiinnostunut alaisestaan. Huomi-
oiminen ja kiinnostuksen osoittaminen ovat tarkeita koko yksiléllisen po-
tentiaalin vahvistamisen kannalta. Kaytannossa kiinnostus nakyy tyonteki-
jalle, kun esimies antaa huomiotaan esittamalla kysymyksia. IIman kysy-
myksia ei voi valmentaa, joten kysyminen onkin valmentavan johtamisen
perusosaamista. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 41-42) Kysyminen ei
ole aina aivan helppoa varsinkaan, kun silla tahdotaan heratelld, haastaa
ja auttaa tyontekijaa I6ytamaan itse ratkaisut ja ndin motivoida hanta (Ris-
tikangas & Griinbaum, 2014, s. 53). Kysymista on kasitelty erityisesti voi-
mallisten kysymysten nakékulmasta luvussa 4.8.

Kysymisen rinnalla on tarkeaa keskittya oikeasti kuuntelemaan. Kuuntele-
malla voi viestia toiselle arvostustaan, hyvaksyntaa ja valittamista. Vuoro-
puhelu, todellinen dialogi, onnistuu vain vastavuoroisesti kuuntelemalla.
(Erametsd, 2009, s. 132, 137) Valmentava esimies on vahvasti lasna seka
kuuntelee tarkasti ja aktiivisesti, jotka saavat alkunsa vilpittomasta halusta
kuulla ja ymmartaa toista. Han auttaa toista ajattelemaan ja ilmaisemaan
itseddn seka auttaa syvemmalle ja eteenpdin. Han esittdd kysymyksia,
osoittaa ilmein ja elein kuuntelevansa seka varmistaa, ettd on ymmartanyt
oikein. (Erametsa, 2009, s. 143—-144) Kyky olla Iasna ja kuunnella ovat myos
tehokas tapa rakentaa luottamusta valmennussuhteessa (Hellbom, 2006,
s. 86).

Kuunteleminen edellyttda hetkessa olemista, joka on keskeistd johtami-
sessa. Vuorovaikutussuhteissa edellytetdadan ldasndoloa, jolloin huomio on
tassa ja nyt. Se vaatii pysahtymistd, tietoisuutta ja oman mielen hallintaa.
(Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 49) Naita taitoja tarvitaan myds odot-
tamisessa, joka on monelle haastava, mutta tarkea dialogitaito. Odottami-
sella tarkoitetaan tilan antamista toiselle puhujalle omia sanoja ”jarrutta-
malla” ja ”hyllyttamalla”. Kaytanndssa mieli toimii siten, etta arsyke, kuten
toisen puhe, saa aikaa tunnereaktion, joka persoonallisuuden kohdates-
saan synnyttda reagointia. Aidosti |asna oleva esimies pystyy tietoisesti te-
kemaan valinnan olla tuomatta assosiaatioitaan, mielipiteitdan tai kanto-
jaan mukaan keskusteluun, jotka ohjaisivat mielen nopeasti sulkeutuvaan
ja vaittelevaan tilaan. Nain esimies luo edellytykset dialogille. (Hellbom,
2006, s. 88)
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4.7 Palaute

Palaute kuuluu keskeisesti valmentavaan johtamiseen. Ahosen & Lohtaja-
Ahosen (2014, s. 203) maaritelman mukaan palaute on “tyoyhteisdssa ha-
vainto ja sen vaikutus; laajasti reaktio, viestin lahettdjan saama tieto siit3,
ettd vastaanottaja on reagoinut sanomaan.” Palaute voidaan maaritella
osapuolten valiseksi tiedon valittymiseksi liittyen suoriutumiseen ja kayt-
taytymiseen (Kupias ym., 2013, s. 22). Palautetta kuvaa hyvin myds sen
englanninkielinen vastine feedback, joka merkitsee sananmukaisesti takai-
sinsyottoa.

Palaute on organisaatiossa valttamatonta, silla kehittyakseen organisaatio
tarvitsee tietoa toiminnastaan, eli palautetta. Jos palaute ei liiku, eli sita ei
saada ja anneta suoraan, on mahdollista, etta lopulta tyon merkitykselli-
syys ja motivaatio katoavat. Yrityksessa onkin panostettava mydnteiseen
ja kehittavaan palautekulttuuriin. Hyvassa kulttuurissa autetaan, opaste-
taan ja kehitetaan tyotovereita antamalla palautetta samantasoisesti, kol-
legalta toiselle. Palaute tekee nakymattéman nakyvaksi. Taman lisaksi pa-
laute kulkee kaksisuuntaisesti myds esimerkiksi esimiehen ja alaisen valilla.
(Kupias ym., 2013, s. 16-18)

Palaute on yksi tarkeimmista esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen muo-
doista. Ristikankaan & Ristikankaan (2010, s. 238-241) mukaan valmenta-
van esimiehen on oltava esimerkkind palautteen antamisesta, pyytami-
sestd ja vastaanottamisesta. Valmentavan johtamisen perussaantona on
kiittaa, kannustaa ja kehittaa tyontekijaa. Tyoelamassa yrityksen strategia,
tavoitteet ja arvot toimivat palautteen pohjana (Erdmetsa, 2009, s. 210).

Palautteen tavoitteena on muuttaa toimintaa ja saada aikaan toivottua
kayttaytymista seka varmistaa, etta toivottu kayttaytyminen jatkuu ja li-
saantyy. Palautteen kautta voidaan vaikuttaa motivaatioon ja asenteisiin
seka varmistaa toisen osapuolen arvostuksen kokemus. (Kalliomaa & Ket-
tunen, 2010, s. 84.)

Yksi valmentavan johtamisen periaatteista on ns. error friendliness. Tassa
kontekstissa virheet ndhdaan osana arkea ja mahdollisuutena kehittymi-
seen tyontekijana. Tarkoituksena ei ole rohkaista tyontekijaa huolimatto-
maan tyohon vaan ndhda virheet valttamattomina askeleina paamaaran
saavuttamiseksi. Tama auttaa luottamuksen ilmapiirin syntymista ja avit-
taa tyontekijan kokeilemaan ja ndin saavuttamaan jotain innovatiivista.
(Furman, Pinjola & Rubanovitsch, 2014, s. 57)

Parhaimmillaan palaute on systemaattista ja se on koko ajan mukana kai-
kessa mita yrityksessa tapahtuu. Erilaiset kehityskeskustelut koetaan usein
tyypillisimpana valineend palautteen jakamiselle, mutta jos esimies kay
naita keskusteluita vain pari kertaa vuodessa ja pyrkii tayttamaan palaute-
tehtavansa padosin kehityskeskustelujen kautta, jaa arkeen talta osin tyh-
jio. (Kupias ym., 2013, s. 74—-76) Systemaattista ja jatkuvaa viestintaa ja
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arkipalautetta tarvitaan, joka parhaimmillaan voi mahdollistaa vuorovai-
kutteista oppimista (Kupias ym., 2013, s. 39).

Valmentava esimies, antaa myos korjaavaa palautetta mahdollistaen néin
alaistensa kehittymisen. Esimies ei nde korjaavaakaan palautetta negatii-
visena, silla sen tavoitteena on tukea alaisen kehittymista. Naissa tilan-
teissa merkityksellista on tapa, jolla palaute annetaan, eli esimies huomioi
alaisen yksilollisyyden seka muistaa arvostavan toimintaotteen. (Aarni-
koivu, 2016, s. 168)

Jos korjaava arkipalaute ei tuo toivottua muutosta tyontekijan kayttayty-
miseen, siirrytaan puheeksi ottamiseen. Puheeksi ottamisella tarkoitetaan
tassa yhteydessa keskustelua, joka kdaydaan tilanteessa, jossa esimies on jo
kaynyt useita palautekeskusteluja, mutta nama eivat ole tuottaneet toivot-
tua lopputulosta. Puheeksi ottamisen -keskusteluista puhutaan siis, kun
kyseessa ei enda ole aivan pieni ongelma. Kyse voi olla esimerkiksi vaka-
vista puutteista tyon tekemisessa, jatkuvista mydhastelyista tai toistuvasta
epatoivotusta kayttaytymisesta. Naissa keskusteluissa esimiehelld on
usein tukenaan muita ammattilaisia, muun muassa tyéterveyshuollosta.
(Kupias ym., 2013, s. 39)

Haastavuudestaan huolimatta palautetta tulee antaa, silla ihmiset halua-
vat tyostdan palautetta. Palautteen annossa on hyva tiedostaa, etta luon-
taisesti pyrimme keskittymaan heikoimpiin tydntekijoihin, jolloin parhaat
eivat saa tarpeeksi palautetta, eivatka kehity huippuosaajiksi ehkd kos-
kaan. (Furman ym., 2014, s. 19-22)

Palautteen antaminen merkitsee sitd, ettd asia on huomattu ja silld on
merkitystd. Palautteen antamatta jattamisen voi tulkita niin, ettei asia ole
tarkea. Kun sovitusta tyotehtavasta ei saa palautetta, ei voi tietdd miten
onnistui. Hiljaisuus on huonoin palaute. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014,
s. 67—-68)

Palaute on joko kannustavaa tai korjaavaa. Kannustava palaute viestii pa-
lautteen antajan olevan tyytyvainen vastaanottajan tekemiseen ja kannus-
taa jatkamaan vastaavaa toimintaa. Kannustava palaute lisda tietoisuutta
ja vahvistaa saajan kasitysta tekemisestdan, osaamisestaan ja vahvuuksis-
taan. Vastaavasti korjaavan palautteen tarkoitus on auttaa nakemaan te-
kemistani myos palautteen antajan nakdkulmasta. Se antaa mahdollisuu-
den korjata kaytosta ja auttaa kehittymaan ja saavuttamaan tavoitteita.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 73-74)

Kuten aikaisemmin jo viitattiin, palaute ei ole positiivista tai negatiivista
vaan pohjimmiltaan neutraalia. Tapa jolla palaute annetaan vaikuttaa tut-
kimusten mukaan siihen, kuinka palaute koetaan. Hyvin annettu palaute
koetaan myodnteiseksi, koska se kehittda ja huonosti annettu kielteiseksi,
koska se repii. Palautteen antotapa on siis paljon merkityksellisempaa
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palautteen saajan kannalta kuin se, onko palaute kannustavaa vai korjaa-
vaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 62—-63)

Hyvin annettu palaute on vaikuttavaa palautetta, jota annetaan oikeista
asioista ja onnistumisista useammin kuin epaonnistumisista. Sitd annetaan
ennen kaikkea palautteen saajan kehittymiseksi, mutta myds antajan tun-
teiden ilmaisemiseksi. Palautteensaaja lopulta paattaa, mita han palaut-
teella tekee, eli jatkaako han entista kaytostaan vai kehittaako han sita pa-
lautteen perusteella. Vaikuttavapalaute koostuu havainnosta ja sen ai-
heuttamasta vaikutuksesta. Nama kaksi asiaa taytyy pitaa erillaan, eli ker-
toa ensin neutraalista havainnostaan, joka ei sisalla mielipidetta eika tul-
kintaa. Vaikutukset kerrotaan ja tunteet ilmaistaan vasta kun palautteen
vastaanottaja on ymmartanyt havainnon. Vaikuttava palaute annetaan
rauhallisesti, asiallisesti ilman tunnekuohuja. Kun palautteen antamisesta
on sovittu koko tydyhteisén kesken, ideaalitilanteessa kaikki antavat sita
oikeista asioista, oikealla tavalla, usein ja sadannéllisesti, mahdollistaen nain
koko organisaation jatkuvan kehittymisen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen,
2014, s. 81-84)

Palaute on tasapainossa, kun kannustavaa palautetta annetaan maaralli-
sesti enemman kuin korjaavaa palautetta. Riskina liiallisella korjaavalla pa-
lautteella on, ettd palautteensaaja alkaa kohdistamaan palautetta itseensa
henkilona, jolloin palautetta ei kyeta hyddyntamaan toimintatapojen ke-
hittamisessa. (Aarnikoivu, 2016, s. 168) On yleensdkin tarkeda muistaa,
ettd erityisesti korjaavaa palautetta annetaan vain tekemisesta, ei palaut-
teensaajan persoonasta tai ihmisesta itsestdaan. Korjaava palaute annetaan
aina kahden kesken. Kannustavaa palautetta voi antaa myos julkisesti.
Hyva palaute, oli se sitten kannustavaa tai korjaavaa, on paitsi aitoa ja re-
hellistd, se tulee osata muotoilla arvostavasti vastanottajan tunteet mie-
lessa pitden. Palautteen ja keskustelun fokus tulee pitaa tosiasioissa. Ulko-
puolelle on jatettdava olettamukset ja uskomukset. Onnistuneessa palaut-
teessa on kuvaileva ja pohdiskeleva savy ja sen lopputuotoksena syntyy
ideoita siitd, mitd muuttaa, mita jatkaa ja miten parantaa. (Kurttila ym.,
2010, s. 77-78)

Palautteenannossa on osattava lukea ihmisia ja tilanteita, eli se vaatii peli-
silmda molemmilta osapuolilta (Kupias ym., 2013, s. 26). Valmentava esi-
mies tarvitsee tyokalupakkiinsa erilaisia palautteenantotapoja, jotta han
voi valita aina parhaiten tilanteeseen sopivan. Palautetyylit voidaan jakaa
kontrolloivaan, neuvovaan, oivalluttavaan ja dialogiseen palautetyyliin.
Kontrolloivapalaute toimii seurannan ja kontrolloinnin vdlineena. Neuvova
palaute tahtaa toistavaan oppimiseen. Oivalluttava palaute tahtdaa ymmar-
tavaan oppimiseen ja dialoginen palaute luovaan oppimiseen. N&itd pa-
lautetyyleja ja kulloiseenkin tilanteeseen sopivuutta on kuvattu kuvassa 8.
Esimiehen tulee aina arvioida, millainen tyyli sopii kulloiseenkin tilantee-
seen. Vililla tilanteet edellyttdvat nopeaa palautetta ja tarkkoja ohjeita,
mutta esimiehen kannattaa suosia oivalluttavaa ja dialogista palautetta
aina kun se on mahdollista. Itse oivaltaen saavutetaan kauaskantoisempia
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seurauksia ja pysyvampia muutoksia mm. tuloksissa, toiminnassa, osaami-
sessa, tydmotivaatiossa tai asenteissa tyota kohtaan. (Kupias ym., 2013, s.

207-215)

Taulukko 1. Erilaiset palautetyylit kdytdssa (Kupias ym., 2013, s. 215).

KONTROLLOIVA
PALAUTE

NEUVOVA
PALAUTE

OIVALLUTTAVA
PALAUTE

DIALOGINEN
PALAUTE

ESIMIEHEN
TEHTAVA ON -

TYONTEKUAN
TEHTAVA ON -

PALAUTTEEN
SUDENKUOPAT

Sanoa miten asiat
tehdaan ja missa
on onnistuttu ja
epaonnistuttu

Ottaa palaute
vastaan ja
saavuttaa asetetut
tavoitteet

Ei tue palautteen
saajien ajattelua,
toimintamalleja
tms.

Neuvoa ja
opastaa, miten
asiat tehdaan
oikein

Ottaa palaute
vastaan ja toimia
jatkossa ohjeiden
mukaan

Ei lisaa
palautteensaajan
ymmarrysta, voi
johtaa
uusavuttomuutee
n, kun kaikki
annetaan valmiina

Oivalluttaa
tyontekijaa itse
oppimaan
saamastaan
palautteesta,
sitouttaa ja
vastuuttaa
saavuttamaan
tavoitteensa

Ymmartaa
saamansa palaute
seka kasitella
aktiivisesti sita.
Miettia itse, miten
jatkossa voisi
toimia niin, etta
tavoitteet
saavutetaan

Jotkut tyontekijat
voivat odottaa
esimiehelta
valmiita malleja,
eivatka ole
valmiita
satsaamaan
oppimiseensa

Yhdessa
tyontekijan kanssa
oivaltaa asioita ja
kehittaa yhteisia
toimintatapoja
sekd huomata
toiminnassa olevia
vahvuuksia ja
puutteita

Tuoda aidosti
omat
nakemyksensa ja
ideat toiminnan
kehittamiseksi,
kuunnella
esimiehen
ajatuksia ja pyrkia
kehittdmaan
toimintaa
molempien
nakemysten
pohjalta

Aina ei ole
tarpeen ja
mahdollistakaan
kayda
tyontekijoiden
kanssa
keskustelua, miten
asioita kehitetaan
yhdessa

Esimiehen on palautetta antaessaan syyta keskittya kuvailemaan tavoit-
teita ja selvittdmadan tarkoin mistd on kysymys seka kiinnittad huomiota
myo0s tapaansa ilmaista asioita. On tarkeaa kayttaa myonteisia sanoja kiel-
teisten sijaan seka pysya totuudenmukaisessa kuvauksessa. Valtettavia sa-
noja ovat esimerkiksi aina, ei koskaan, taas, joka kerta tai koko ajan. Myds
miksi -kysymysta kannattaa valttaa, ellei halua selityksia. (Kurttila ym.,
2010, s. 77-78) Olipa annettava palaute sitten kannustavaa tai korjaavaa,
mutta -sanan kayttoa tulee valttaa, sillda se muuttaa helposti kehun kritii-
kiksi ja mitatdi myonteisen palautteen. “Hoidit projektin loistavasti, mutta
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siita olisi tullut parempi, jos...”. Kdyta sen sijaan ja -sanaa. "Hoidit projektin
loistavasti, ja siita tulisi vieldkin parempi jos...”. Ja -sanan kaytté mutta -
sanan sijasta antaa arvon onnistumiselle ja korostaa kehittdmista. (Risti-
kangas & Griinbaum, 2014, s. 102) Esimiehen tulisi havaita tyontekijan toi-
minnan puutteet itse, mutta mikali viesti tulee muita kanavia pitkin, hanen
tulee varmistua asian paikkansapitdvyydesta (Viitala, 2006, s. 346—347).

Aarnikoivun (2016, s. 168-169) mukaan hyva tapa antaa korjaavaa pa-
lautetta, on aloittaa keskustelu kysymalla palautteen saajalta hanen omaa
mielipidetta suoriutumisestaan. Nadin palautteen saaja osallistuu enem-
man arvioimaan omaa suoritustaan, joka voi auttaa asioiden ymmartami-
sessa ja kehittymisessa. Esimiehen tulee palautteen annon jalkeen seurata
tilanteen kehittymista ja antaa kiitosta parantuneesta suorituksesta, jotta
alainen ndkee, ettd hanen tekonsa on huomattu (Viitala, 2008, s. 348).

Keskustelun ja palautteen paatteeksi on hyva tarkistaa, etta alainen on ym-
martanyt kuulemansa oikein, silla virhetulkinnat ovat mahdollisia. Palaut-
teen antamisen onnistumisen edellytyksena on, etta vuorovaikutussuhde
sailyy ennallaan, mutta se voi my6s syventaa suhdetta. (Kurttila ym., 2010,
s. 77-78.)

Palautteen antamiseen liittyy aina my0s palautteen vastaanottaminen.
Kannustavan palautteen vastaanottamien on usein helppoa, kun se tukee
omaa kasitystd. Jos palaute on ristiriidassa palautteen saajan omien aja-
tusten ja tunteiden kanssa, se saattaa aiheuttaa mielipahaa tai torjuntaa
tai palautteen saaja voi kokea tilanteen epamiellyttavaksi. (Kupias ym.,
2011, s. 24)

Esimiehella tulee olla kyky paitsi antaa, my0Os vastaanottaa ja kasitella pa-
lautetta, myos rakentavaa. Hyva palautteen vastaanottaja tarkastaa mita
toinen oikeasti tarkoittaa, tarkastaa oman tulkintansa ja pystyy huonosti
annetustakin palautteesta 16ytamaan mahdollisen kehityskohteen (Era-
metsd, 2009, s. 218). Palautteen avulla esimies pystyy saamaan todellisen
kasityksen siitd, miten organisaatio ja ihmiset kokevat hanet esimiehena
seka kehittymaan ja kasvamaan johtajana ja ihmisena. Kurttila ym. (2010,
s. 79) suosittelevat, etta sen sijaan, etta esimies kokisi palautteen saamisen
alaiseltaan epamiellyttavana, hanen tulisi nahda tilanteet kullanarvoisina
jaluottamuksen osoituksena. Alainen on ottanut rohkean askeleen avatak-
seen keskustelun hanelle merkityksellisesta asiasta. Esimiehen saadessa
myonteista palautetta omasta toiminnastaan tai jonkin tilanteen sujumi-
sesta, tulisi tilaisuus hyodyntaa ja pyrkia oppimaan uusia ja merkityksellisia
asioita esittamalld tarkentavia kysymyksia. Saadessaan tietda lisda siita
mikda omalle alaiselle on tarkeda, esimies osoittaa arvostusta palautteen
antajalle.

Korjaavan palautteen vastaanottaminen voi olla haastavaa. Alainen on
saattanut pohtia asiaa kauankin ja asiat ja tunteet sen ymparilla ovat saat-
taneet kasvaa isompiin mittoihin, kuin ne aluksia ovat olleet. Tunteet on
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tarkeda ottaa vastaan ja kertoa havainnostaan alaiselle. Useimmiten, kun
alainen on paassyt hieman purkamaan huoltaan, han on valmis kertomaan
tilanteesta tarkemmin. Esimiehelld on tassa kohdassa tilaisuus selvittaa
mita on tapahtunut ja varmistaa, ettd on ymmartanyt oikein. (Kurttila ym.,
2010, s. 80-81)

Kurttila yms. (2010, s. 81) suosittelee kaantamaan keskustelun lopuksi toi-
vomusmuotoon, jossa pohditaan miten toimintaa voisi parantaa ja miten
ikdavan tilanteen toistumisen voisi valttaa, jotta tulevaisuus nayttaisi pa-
remmalta, sen sijaan etta jaataisiin vatvomaan ongelmaa. Viimeisena tulee
varmistaa, etta tilanne paattyy myonteisessa hengessa.

Onnistunut palautetilanne vaatii ja antaa molemmille osapuolille paljon.
Kun luottamus, arvostava vuorovaikutus, palautteen oikeellisuus ja oikeu-
denmukaisuus ovat ldasna palautetilanteessa, ovat edellytykset onnistu-
neelle palautetilanteelle olemassa. Tata on kuvattu kuvassa 9. (Kupias ym.,
2013,.121)

Palautteen
oikeellisuus ja
oikeudenmukaisuus

Arvostava
vuorovaikutus

Onnistunut
palaute-
tilanne

Luottamus

Kuva 8. Onnistuneen palautetilanteen edellytykset (Kupias ym., 2013, s.
121).

4.8 Voimalliset kysymykset valmentavan esimiehen tydkaluna

[Iman kysymista ei voi valmentaa. Eri kysymystyypeilld on kuitenkin erilai-
sia vaikutuksia, eli ne voivat olla rakentavia tai jopa vahingollisia. Kysymi-
nen onkin valmentavan esimiehen perusosaamista ja taito, johon harjaan-
nutaan ja kasvetaan. (Ristimaki & Griinbaum, 2014, s. 50, 53)
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Valmentavan johtamisen tavoitteena on auttaa tyontekijaa kehittymaan ja
katsomaan tulevaisuuteen sen sijaan, ettd han jatkaisi toimimista niin kuin
tahankin asti. Myonteisesti muotoillut kysymykset ovat huomattavasti te-
hokkaampia kuin kielteiset, silla ne avaavat mahdollisuuksia ja kohdistavat
tyontekijan huomion ongelman ratkaisuun. (Carlsson & Forssell, 2008, s.
94) On myos hedelmallisempaa ja valmentavalle johtamiselle tyypillista
suosia avoimia kysymyksia, joihin ei voi vastata yhdella sanalla. Avoimia
kysymyksia ovat esimerkiksi mitd, miten, miksi, milloin, kuinka, kenelle,
kuka ja ketka. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 112) Voimalliset kysy-
mykset ovat aina avoimia kysymyksia ja niita tulisi suosia, koska ne haasta-
vat tyontekijaa ajattelemaan ja pohtimaan (Carlsson & Forssell, 2008, s.
130-131).

Valmentava johtaja esittaa kysymyksia sen sijaan, etta tekisi omia oletta-
muksia. Ristikangas & Ristikangas (2010, s. 111-113) ovat jakaneet val-
mentavan johtajan arjessa tarvitsemat kysymystyypit neljaan eri kategori-
aan, jotka ovat: kuvailevat, kontekstuaaliset, reflektiiviset ja strategiset ky-
symykset. Kuvailevan kysymyksen tarkoituksena on auttaa ongelman tai
tilanteen selvittamisessa. Hyva esimerkki kysymyksesta voisi olla: “Kuinka
kuvaisit nykyista tilannettasi?” Kontekstuaalisen kysymysten ydin on, etta
alainen ymmartaa oman toimintansa syy-seuraussuhteet. Esimerkkina ky-
symysten sarja: “Miten tilanne nakyy tiimissasi? Mita olet tehnyt asialle?
Mita olet ajatellut ratkaisuksi?” Kolmanneksi tulevat reflektiiviset kysy-
mykset, jotka ohjaavat ajatuksia syvemmalle ja edistavat johdettavan itse-
tutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemisen perusteita: “Mika on si-
nulle tarkeda? Miksi?” Neljantena tulevat strategiset kysymykset joiden
avulla ohjataan toimintaan. Ne liittyvat usein tulevaisuuteen ja mahdolli-
siin tavoitteisiin: ”"Mista unelmoit? Mitad olet tehnyt haaveidesi eteen?”
Nama kaikki kysymystyypit ovat avoimia, oivalluttavia ja mukautuvat eri
tilanteisiin. Ndin vastaajalle annetaan tilaa omille ajatuksille ja kysyja voi
keskittya vain toiseen ja hdanen ajatteluunsa.

My0s Carlsson & Forssell (2008, s. 130—133) painottavat avoimia ja oival-
luttavia kysymyksia. Heidan mukaansa kysymystekniikoita on useita, mutta
vain voimallisten kysymysten avulla on mahdollista pitaa tehokas kahden-
keskinen keskustelu kdayttamatta laisinkaan muita tekniikoita. Kyseessa on-
kin ylivoimaisesti tarkein coaching-tekniikka. Tyypillisesti voimalliset kysy-
mykset sijoittuvat tulevaisuuteen, silla fokus halutaan tietoisesti ohjata tu-
levaan. Johdettavan ei haluta jatkavan toimintaansa samalla tavalla kuin
tahankin asti, vaan kehittyvan edelleen. Kysyja ei mydskaan anna viitteita
oikeasta vastauksesta. Taman vuoksi onkin tarkeda, etta valmentava joh-
taja ei muodosta omaa kasitystaan kysymyksia laatiessaan. Kysymysten on
my0Os oltava yllattavia. Suljettuihin kysymyksiin vastaamme yleensa en-
nalta muodostettujen olettamien perusteella ja aivojen on helppo niita
prosessoida. Myds menneisyytta on helppo prosessoida, silld aivoissa on
jo valmiita muistiratoja ja kytkoksia — mitdan uutta ei tarvitse luoda. Muun
muassa oivalluttavien kysymysten neurologisia hyotyja kasiteltiin luvussa
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4. Aarnikoivu (2016, s. 179) lisda, etta avoimista kysymyksistd on todettu,
ettd ne ovat helppoja kysyd, mutta samanaikaisesti vaikeita vastata ja
haastavia analysoida.

Vaikka kysymysten asettelussa on merkityksellista yllattda ja ohjata epa-
mukavuusalueelle, on tarkeda, ettd kysymysten vastaanottaminen ei ai-
heuta vastaajalle puolustusreaktiota. Tallaisen kysymyksen kuultuaan vas-
taaja sulkeutuu, vetaytyy ja alkaa puolustamaan menneisyyden tekemisi-
aan mika ei ole tuottoisaa, kun tavoitteena on oppiminen ja oivaltaminen.
Voimallisen kysymyksen ei tarvitse olla harkittu tai pitka ollakseen toimiva.
Usein lyhyet ja hetken mielijohteesta kysytyt kysymykset toimivat hyvin ja
avaavat oivaltamisen polun. (Carlsson & Forssell, 2008, s. 132—133)

Erdmetsan (2009, s. 131) mukaan puhutaan klassisesta valmennusilmiosta,
kun alaiselle ei kerrota valmiita vastauksia vaan kuuntelemalla, kiteytta-
malla ja kysymalla saavutetaan lopputulos — alainen ymmartaa haas-
teensa, sen miten kehittya siina ja sitoutuu siihen. Eri mieltd saa olla, mutta
vasta sitten, kun todella syvasti ymmartaa mita mielta toinen on. Hyvia ky-
symisen tasoja ovat: kysyn ymmartaakseni, kysyn auttaakseni toista ajat-
telemaan, kysyn avoimesti, jotta voimme I6ytada jotain uutta. Voimallisten
kysymysten esittaminen on hyodyllistd. Sen paljastama tieto takaa alaisen
ja esimiehen valiselle keskustelulle merkityksen.
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5 KEHITYSKESKUSTELUT VALMENTAVAN JOHTAMISEN VALINEENA

Esimiehen ja alaisen valisia ammatillisia keskusteluita on kautta aikain kut-
suttu erilaisilla nimilla, kuten esimies-alaiskeskustelu, kehittymiskeskus-
telu, tuloskeskustelu, suunnittelukeskustelu ja tavoitekeskustelu. Nimityk-
sista riippumatta kaikilla ndilla on yhteisina tavoitteina muun muassa yksi-
|6n suorituksen arviointi, tavoitteista sopiminen ja kehittaminen. (Sydan-
maanlakka, 2004, s. 92.) Yleisesti kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta
sovittua ja suunniteltua alaisen ja hanen |lahimman esimiehen valilla tapah-
tuvaa kehittavaa vuoropuhelua, jolla on tietty paamaara ja jota leimaa jar-
jestelmallisyys ja saanndllisyys toteutuksessa (Autio yms., 2010, s. 29).
Tassad opinnaytteessa kdytetaan nadista keskusteluista yhteista termia kehi-
tyskeskustelut.

Aarnikoivun (2016, s. 89) mukaan "“kehityskeskustelu on esimiehen ja ha-
nen alaisensa valinen luottamuksellinen ja systemaattisesti, vahintaan ker-
ran vuodessa toteutuva keskustelu, joka kdydaan ennalta sovittuna ajan-
kohtana ja johon valmistaudutaan. Toimiakseen kehityskeskustelu edellyt-
tdd myos arjessa tapahtuvaa kehityskeskustelun teemoihin liittyvaa kes-
kustelua. Kehityskeskustelussa toteutetaan menneen kauden arviointi
sekda madritelladn tulevan kauden tavoitteet ja tyontekijan vahvuudet ja
kehittymistarpeet. Kehityskeskustelun tarkoituksena on tydsuorituksen
kehittyminen, ja siihen liittyy olennaisesti henkilokohtainen kehittyminen.
Kun keskustelu tayttaa edella esitetyt kriteerit, voidaan puhua kehityskes-
kustelusta.”

Kehityskeskustelut ovat osa johtamista, johtamisen valine. Kuten johta-
mismallitkin myo6s kehityskeskustelut ovat kehittyneet vuosikymmenten
saatossa painottaen kullakin ajanjaksolla korostuneita asioita, mutta jois-
sakin organisaatioissa ne ovat jadneet ajastaan jalkeen. 2000-luvun johta-
misndakemykset painottavat keskustelua, ihmisten valista vuorovaikutusta.
(Autio ym., 2010, s. 59) Useissa organisaatioissa kehityskeskusteluissa on
nahtavilla kuitenkin vield historian jaanteitd. Ne saattavat olla tavoite ja
tuloskeskusteluja, jotka suoritetaan pakonomaisina rutiinitoimenpiteina
kerran tai kaksi vuodessa ja joita saattaa varjostaa 60-70 lukujen mekanis-
tinen ihmiskasitys ja organisaation hierarkkiset rakenteet (Autio ym., 2010,
s. 33-34).

Tassd luvussa kasitellddn asiantuntijoiden nakemyksida kehityskeskuste-
luista, niiden rakennetta ja pyritaan l6ytamaan keinoja tuoda kehityskes-
kustelut tahan aikaan ja integroida niiden sisdaan valmentavaa otetta.

5.1 Kehityskeskusteluiden tarpeellisuus — hyotya vai ajanhukkaa?

Kuten edellisessa luvussa mainittiin, kehityskeskusteluita on kayty organi-
saatioissa jo kauan. Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat erinomainen
johtamisen tyodkalu. Pahimmillaan ne ovat resurssien ja ajan hukkaa.
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(Aarnikoivu, 2016, s. 13) Seka esimiehilla etta tyontekijoilla voi olla erilaisia
kokemuksia kehityskeskusteluista. Osan kokemukset aikaisemmista kes-
kusteluista voivat olla huonoja ja kielteisia. Ndin saattavat kokea he, joiden
aikaisemmissa keskusteluissa ei ole ollut yksimielisyyttd mista keskustel-
laan ja miksi, ollaan toimittu vain velvoitteen vuoksi ja edetty lomakkeiden
kysymysten mukaan, keskusteluun on varattu liilan vahan aikaa tai se on
sisaltanyt hairioita, toista osapuolta ei ole kuunneltu, kehityskeskustelua
ei ole koettu hyddylliseksi, sovittuja asioita ei olla sitouduttu toteuttamaan
tai kehityskeskustelulle ei ole ollut kyseisella hetkella varsinaista tarvetta.
(Helsila, 2009, s. 60—61)

Nama kokemukset ja asenteet voivat olla niin vahvoja, etta jotkut yritykset,
kuten Adobe, Accenture, Microsoft ja Deloitte ovat paattaneet luopua ko-
konaan perinteisista kehityskeskusteluista erityisesti niiden tuloskeskei-
syyden takia. He ovat kokeneet, etteivat kehityskeskustelut palvele liike-
toiminnan tarpeita suhteessa niihin tarvittavaan aikainvestointiin. Men-
neisyyden tarkastelun sijaan nama yritykset tahyavat tulevaisuuteen ja si-
joittavat vapautuvat resurssit ihmisten ja osaamisen kehittamiseen. (Cap-
pelli & Tavis, 2016)

Kehityskeskusteluita tulisi kehittdaa valmentavan johtamisen suuntaan.
Kahdenkeskinen, hairioilta rahoitettu tapaaminen luo erinomaiset puitteet
my0s valmentavan johtamisen soveltamiselle. Virallisen asialistan lisaksi
keskustelussa voidaan paneutua pintaa syvemmalla ja keskittya juuri tahan
henkiloon, hdanen saavutuksiinsa, hanen menestystekijoihin ja kehittami-
seen. (Meretniemi, 2012, s. 158) Kehityskeskusteluissa esimies voi kayttaa
kaikkia yksilon potentiaalin hyddyntamisessa tarvittavia ydintaitoja, eli ky-
syd, kuunnella, kiinnostua, haastaa, innostaa ja vaalia potentiaalia (Risti-
kangas & Grinbaum, 2014, s. 32).

Kehityskeskusteluille on varmasti paikkansa myo6s taman paivan organisaa-
tioissa edellyttden, ettd niissa huomioidaan paremmin tdman paivan tyo-
elaman tarpeet ja keskustelut nahdaan kiintedana osana itse tydprosessia
(Autio ym., 2010, s. 59). Kehityskeskusteluita tulisi toteuttaa aidon kehit-
tymisen hengessa, jolloin ne olisivat aidosti motivaatiota synnyttavia esi-
miehen ja tyontekijan valisia keskustelufoorumeita ja ne koettaisiin henki-
|6ston keskuudessa uskottavina (Autio ym., 2010, s. 32). Keskusteluiden
tulee olla tarkoituksenmukaisia organisaation toiminnan ja henkildston
kannalta. Nain ollen ei ole olemassa oikeaa maaraa tai tapaa toteuttaa kes-
kusteluita. Tarkeinta on, etta valittu kaytanto palvelee tarkoitustaan. (Me-
retniemi, 2012, s. 33, 43)

Kehityskeskusteluprosessi tulisi pitda elinvoimaisena ja ymmartaa jatku-
vuuden tarkeys - mitd useammin niitad pidetaan, sitd paremmin muutos ja
kehitys ovat mahdollisia (Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2004, s. 101). Jos
kehityskeskusteluiden ohella ei pideta erillisia valmentavan johtamisen
keskusteluita, on erityisen tarkeda miettia keskustelujen jatkuvuutta, silla
parhaiden tulosten varmistamiseksi yksi keskustelu puolessa vuodessa ei
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valttamatta johda suuriin muutoksiin eika mahdollista sovittujen tavoittei-
den riittdvaa seurantaa (Carlsson & Forssell, 2008, s. 39-40). Aarnikoivu
(2016, s. 99) peraankuuluttaa seurantakeskusteluita kehityskeskustelui-
den lisdksi, joissa tarkastellaan nykytilannetta ja edistymista seka kirkaste-
taan tavoitteita.

Esimiehet saattavat myods jattaa kehityskeskusteluita kaymatta vedoten
siihen, etta kayvat keskusteluita muutenkin alaistensa kanssa arjessa. Pai-
vittdisjohtamisessa toteutettava keskustelu on kuitenkin erilainen, kuin
perusteellisempi, mennytta ja nykytilaa arvioiva seka tulevaa luotaava ke-
hityskeskustelu. Kehityskeskustelun on syyta pitaa sisalladn teemoja, joita
on luontevaa kasitella my0s paivittdisjohtamisen keskusteluissa, jotta var-
sinaiset kehityskeskustelut eivat jaa irrallisiksi tapahtumiksi. (Aarnikoivu,
2016, s. 19, 99) Tutkimukset my0s osoittavat, ettd esimiehet jotka kayvat
kehityskeskusteluita, keskustelevat myds arjessa runsaammin alaistensa
kanssa (Autio ym., 2010, s. 20).

5.2 Kehityskeskusteluiden sisalto

Kehityskeskustelun tavoitteena on edistaa organisaation menestysta ja ta-
voitteiden saavuttamista, joiden tavoittelussa keskiéssa on osaava, kehit-
tyva, motivoitunut ja sitoutunut henkilosto. Paasaantoisesti kehityskeskus-
teluun kuuluvat kaikki sellaiset asiat, jotka vaikuttavat henkilon paivittai-
seen tyohon ja keskustelut pohjautuvat organisaation perustehtaviin, ta-
voitteisiin, visioon, strategiaan ja arvoihin. (Aarnikoivu, 2016, s. 92)

Kirjallisuudessa on monia erilaisia tapoja jakaa kehityskeskusteluprosessi
erilaisiin vaiheisiin seka maaritellad tarkallakin tasolla sen sisdltoja. Ylata-
solla kehityskeskustelutilanteen kulkuun nahddan kuuluvan virittaytymi-
nen, menneen ja tulevan arviointi ja paatés. On kuitenkin syyta muistaa,
ettd valitun kdytannon tulee ennen kaikkea palvella tarkoitustaan. Proses-
sit tai lomakkeet eivat turvaa hyvan kehityskeskustelun toteutumista
vaikka ne voivat luodakin edellytyksia keskustelun onnistumiselle. Perus-
tan onnistuneelle kehityskeskustelulle luovat keskustelukumppanit ja hei-
dan vélinen suhteensa, jossa keskeisena onnistumiselle on molemminpuo-
linen luottamus. (Aarnikoivu, 2016, s. 95)

Monen muun tapaan Viitala (2006, s. 268) suosittelee esimiehelle valmiin
keskustelurungon kayttamista ja antamaan sen etukdteen myds alaiselle
seka kirjaamaan keskustelun aikana yhdessa sovittuja asioita ylos jatkotoi-
menpiteita varten. Tarjolla onkin lukuisasti valmiita lomakkeita, joita orga-
nisaatiot voivat hyoédyntdaa kehityskeskusteluidensa tukena. Useimmat
naista lomakkeista on kuitenkin rakennettu vanhentuneiden johtamistyy-
lien tarpeisiin, eivatka ne palvele valmentavan johtamisen tarkoitusta, ei-
vatka ilman raatalointia organisaation tarpeita.

Ramo (2015, s. 133) huomauttaa, etteivat erilaiset lomakkeet raataloi-
tyndkadan valttamatta toimi ketterina tyokaluina keskustelutilanteessa, kun
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siirrytaan kysymyksesta seuraavaan ja lomakkeiden tayttaminen hairitsee
ja hyydyttdaa keskustelua. Han on kokenut vapaamuotoisemman mind-
map:in, ajatuskartan, ketterampana valineena kirjata keskustelun paakoh-
tia muistiin. Kun kaikki keskusteluun suunnitellut teemat ovat nakyvilla sa-
malla sivulla, pystyy vastauksia jouhevasti tayttamaan ilman kronologista
jarjestysta. Aarnikoivu (2016, s. 97, 110) myods korostaa, etta kehityskes-
kustelussa tulee olla lilkkkumatilaa sisallon suhteen eika mahdollisesta lo-
makkeesta saa tulla itseisarvo, vaan se on keskustelun tukivaline.

Ramo (2015, s. 130-133) haastaa lahestymaan kehityskeskusteluita loista-
vasti valmentavaan johtamiseen istuvasta tulokulmasta: onnistumisista.
Mita jos perinteisten kysymysten sijaan keskustelun runko rakennettaisiin
onnistumisten, niiden monistamisen ja kivan fiiliksen ymparille. Keskuste-
lua kaytaisiin ilman tiukkaa agendaa teemalla “Mille tuntuu ja miten me-
nee?”. Positiivisuus ja onnistuminen luo lisdd onnistumista ja motivaatio
kehittyy erityisesti positiivisuuden kautta. Kun esimies ymmartaa, etta ha-
nen pitaa saada ihmiset kokemaan onnistumisia omassa tydssdan virhei-
den sijasta, ollaan otettu iso harppaus eteenpain.

Positiivisessa, luottamuksellisessa, arvostavassa ja valittavassa hengessa
eteneva kehityskeskustelu luo suotuisat puitteet paitsi perinteisempien
teemojen, kuten tyohyvinvoinnin, tavoitteiden asettamisen ja saavuttami-
sen seka tydsuorituksen arviointiin, myos haastavampien teemojen kasit-
telyyn. Kehityskeskustelussa voidaan kasitella myos tyontekijan henkilo-
kohtaisia asioita, esimerkiksi avioeroa tai sairautta, mikali ne heijastuvat
tyontekijan tyohon. Esimiehen ei tule kuitenkaan asettua terapeutin roo-
liin, vaan kasitella asioita tyosuorituksen kautta. (Aarnikoivu, 2008, s. 119)

Kehityskeskustelut toimivat oivallisena tyovalineend esimiehen arjessa,
joissa parhaimmillaan esimies pystyy huomioimaan alaisen yksilolliset eri-
tyistarpeet. Tama vahva suhde voi edistda tyontekijan sitoutumista, kehi-
tystd, motivaatiota sekd johtaa positiiviseen muutokseen. (Aarnikoivu,
2008, s. 115)

5.3 Kehityskeskustelun vaiheet

Tassd opinndytteessa avataan kehityskeskustelun prosessia kolmivaihei-
sen jaottelun mukaisesti, jotka ovat: valmistautuminen, keskustelutilanne
ja jalkihoito (Aarnikoivu, 2016, s. 108). Kehityskeskustelun jokainen vaihe
on kriittinen onnistumisen kannalta. Valmistautumattomuus heijastuu
paitsi keskustelutilanteeseen myds keskustelun sisaltéon ja antiin. Keskus-
telun jalkihoidon laiminlyéminen taas heijastuu vaikuttavuuteen ja laskee
motivaatiota tulevien keskustelujen kdymiseen. (Aarnikoivu, 2016, s. 108—
109)

Valmistautuminen alkaa kaytdnnossa sopimalla keskustelulle aika ja
paikka. Kehityskeskustelut on kaytdva neutraalissa ja rauhallisessa
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paikassa, jossa ei ole ulkoisia hairiotekijoitad. Keskustelulle on varattava
my0s riittavasti aikaa. (Meretniemi, 2012, s. 66)

Perinteisesti esimies on tehnyt aloitteen kehityskeskustelusta ja sen jarjes-
telyistd Nykyaan nahdaan, ettd myos tyontekija voi olla aloitteen tekeva
osapuoli, joka kutsuu esimiehensa kehityskeskusteluun, kun sille on tar-
vetta. Nain toimimalla on mahdollista saada alaiset valmistautumaan kes-
kusteluun paremmin. Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on mer-
kittavaa, etta esimies seka tyontekija valmistautuvat huolellisesti keskus-
teluun. Nain keskustelussa voidaan keskittya oleellisiin asioihin. (Aarni-
koivu, 2016, s. 120-121)

Etukateen olisi hyva miettia keskustelun tarkoitus, jotta valtyttaisiin yh-
dentekevalta keskustelulta seka liialliselta keskittymiseltda yhteen aihee-
seen, mutta varottava tekemasta liian tiukkoja raameja, jotta keskustelu ei
mene liian jaykaksi (Autio ym., 2011, s. 40). Ennalta taytettavat riittavan
yleisluotoiset ja ajatuksien avaamiseen suunnatut lomakkeet tai muistilis-
tat voivat tehostaa tyontekijan keskusteluun valmistautumista (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl, 2004, s. 125). Niihin liittyy kuitenkin se riski, ett3
varsinaisessa keskustelutilanteessa esitetdan ainoastaan omia ennakkoon
muodostettuja nakemyksia, jolloin aitoa dialogia ei pddse muodostumaan
(Aarnikoivu, 2016, s. 118). Valmistautuessa myds mahdollisen aikaisem-
man kehityskeskustelun yhteenveto on hyva kdyda lapi ja verrata edelli-
sessa keskustelussa sovittua ja sen toteutumista (Surakka & Laine, 2011, s.
160).

Valmentavan keskustelutilanteen onnistumisen kannalta keskeisia asioita
on nostettu jo aikaisemmissa luvuissa esiin. Hyva kehityskeskustelu on
avoin, arvostava ja luottamuksellinen keskustelu, jossa molemmat osapuo-
let voivat olla aitoina omina itsendan. Parhaimmillaan kehityskeskustelu
on motivoivaa ja innostunutta seka syvallista keskustelua, eli dialogia, jossa
ollaan aidosti ldasna ja todella kuunnellaan ja kuullaan keskustelussa paa-
roolissa olevaa henkil6a, eli alaista. Esimiehen rooli on keskustelua akti-
voiva ja kannustava, jossa hanta auttaa voimalliset kysymykset, jotka eivat
ole johdattelevia tai alistavaa kayttaytymista synnyttavia. Kehityskeskus-
telu on myos loistava paikka antaa syvallisemmin palautetta.

Hellbom (2006, s. 83, 85) toteaa, ettd “taito keskustella on se todellinen
johtamisen punainen lanka”, jolla han viittaa siihen, etta taitomme keskus-
tella motivoivasti, tavoitteellisesti ja kannustavasti on ehka vahvin organi-
saatiota eteenpadin vieva voima. Keskustelu on I6ytoretki, johon lahdetadan
ilman, etta siihen osallistuvilla on valmiita vastauksia.

Kehityskeskustelun kulku koostuu virittaytymisesta, jatkuu menneen arvi-
ointiin, tulevan suunnitteluun ja paatokseen (Aarnikoivu, 2016, s. 108). Vi-
rittdytymisen tavoitteena on luoda luottamuksellinen ilmapiiri seka yhtei-
nen ymmarrys keskustelun tarkoituksesta ja tavoitteista (Aarnikoivu, 2016,
s. 122).
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Menneen arvioinnissa olisi tarkeda antaa tyontekijan kertoa onnistumisen
lisdksi myds mahdollisista haasteista rakentavassa ja luottamuksellisessa
hengessa. On hyva kayda lapi, mitka olivat tekijoita, jotka edistivat tavoit-
teisiin pddsemista ja mitka haittasivat sita. Esimies hyodyntaa faktoja tyon-
tekijan suoriutumisesta. Tulkintojen ja johtopaatoksen sijaan, asioita la-
hestytdaan havaintoihin nojaten ja kysymyksia esittden. (Aarnikoivu, 2016,
s. 122-123) Meretniemi (2012, s. 67) muistuttaa olemaan reilu. Jos jollain
tyontekijalla on haasteita suoriutua tehtavastaan hyvin, hanta pitaa opas-
taa ja antaa aikaa korjata tilanne. On hyva myds muistaa, etta kehityskes-
kustelun tarkoituksena on tukea tydntekijan ammatillista kehittymista ja
parhaimmillaan se on luova ja innostava tilanne molemmille osapuolille.
Kehityskeskustelu ei siis ole puuttumisen paikka. (Kurttila ym., 2010, s. 83—
84)

Onnistunut kehityskeskustelu tukee seka alaisen ettd esimiehen kehitty-
mista. Tama edellyttaa kuitenkin palautteen antamista ja saamista. Esimie-
hen on syyta pyytaa palautetta myds omasta toiminnastaan, vahvuuksista
ja kehityskohteista. (Aarnikoivu, 2016, s. 124) Palautetta kasitelldan tar-
kemmin luvussa 4.7.

Kehityskeskustelun tarkein aihe on mita tulevalta kaudelta odotetaan. Tyy-
pillisesti pohditaan mika on tyontekijan tehtavan merkitys, kirkastetaan
avaintehtavat ja maaritetdaan tavoitteet tulevalle jaksolle. Samalla mieti-
taan, miten tavoitteet aiotaan toteuttaa, mitd osaamista tarvitaan ja teh-
daan tarvittaessa konkreettinen kehityssuunnitelma. Naiden lisdksi on
hyva keskustella myds pitkdan tahtdimen suunnitelmista ja odotuksista.
Mitka ovat tavoitteet ja kuinka ne aiotaan toteuttaa. (Sydanmaanlakka,
2004, s. 100)

Kehityskeskustelu tulisi aina paattaa loppuyhteenvetoon, jossa todetaan
yhteisesti mitad on sovittu (Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2004, s. 115) ja
kuinka asetettuja tavoitteita seurataan. On myos aiheellista arvioida, mi-
ten kehityskeskustelu sujui, saavutettiinko keskustelulle asetetut tavoit-
teet ja voidaanko seuraavassa keskustelussa tehda jotain toisin tai parem-
min. (Aarnikoivu, 2016, s. 134)

Keskustelujen jalkitoimet, eli se mita tapahtuu keskustelun jalkeen, ovat
erittdain merkityksellisida. Kehityskeskusteluiden dokumentoinnista on eri-
laisia ndkemyksiad. Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (2004, s. 134-135)
mukaan dokumentointi, joka jaettaan muille kuin alaiselle ja nimetylle esi-
miehelle, vie pohjan luottamukselta, johon kehityskeskusteluilla pyritdaan.
Kehityskeskustelun tarkoituksena on vahvistaa esimiehen ja alaisen valista
suhdetta, joten esimiehen vaihtuessa uusi esimies ei hyody aiemmista ke-
hityskeskusteludokumenteista. Dokumentit eivat myoskaan kerro henki-
[6stohallinnolle mitaan keskustelujen laadusta ja niiden kdymisen seuraa-
miseen on olemassa muitakin keinoja.
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Aarnikoivun (2016, s. 134-140) mukaan kehityskeskustelu tulee dokumen-
toida ja tallentaa siten, ettd ne ovat kaikkien asianomaisten hyédynnetta-
vissa. Organisaation tulisi kuitenkin rakentaa pelisddnnot, joissa maaritel-
taisiin lapinakyvasti ja ymmarrettavasti mita tietoja kehityskeskusteluista
valitetdan eteenpdin, miten ja kenelle. Han painottaa, ettd dokumenttiin
ei tulisi kirjata arkaluonteisia ja henkil6kohtaisia asioita. Kun pelisaannot
ovat kaikkien osapuolten tiedossa ja ymmarretty, toimitaan osapuolten va-
listd luottamusta kunnioittaen. Dokumentoinnin tavoitteena ja hyotyna
olisi ndin toteutettuna helpottaa alaisten viestien kulkemista ylimmalle
johdolle ja avata talla tavalla alaiselle vayla vaikuttaa organisaatioon myds
laajemmin. Dokumentointi on tarkeaa sovittujen asioiden ja kehittymisen
seurannan kannalta pitkalla tahtaimella.

Luottamuksen rakentumiseen ja luottamus kehityskeskusteluihin muodos-
tuvat sen perusteella, mita kehityskeskustelujen jalkeen tapahtuu. Kun esi-
mies huolehtii, etta keskustelussa sovitut asiat pitavat ja nakyvat arjessa,
muodostuu yhteys keskustelun ja arjen valille, joka kasvattaa luottamusta
niin esimies-alaissuhteessa kuin kehityskeskusteluitakin kohtaan. (Kallio-
maa & Kettunen, 2010, s. 103) On hyodytonta kdyda keskusteluja ja sopia
tavoitteista, jos esimiehelta ei 16ydy jamakkyytta seurannalle. Seurannan
tarve vaihtelee sovitusta tehtavasta — jonkun asian kohdalla vuosi on riit-
tava tarkasteluvali, toista asiaa on seurattava kuukausittain. Vastaavasti
tyontekijalta odotetaan sitkeyttd ja pitkdjanteisyyttda toteuttaa sovitut
asiat, oma osuutensa sopimuksesta. (Meretniemi, 2012, s. 100-101)
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6 TEORIATIEDOSTA PELIKORTEIKSI

Tama opinndytety6 on toiminnallinen opinnaytetyd, jossa ei ole tehty var-
sinaista tutkimusta, vaan tuotos. Tuotos perustuu ammattikirjallisuuteen
ja on nimeltaan: Valmentavan esimiehen pelikortit. Opinnaytteessa on
kiinnitetty luotettavuuteen huomiota valittaessa lahdekirjallisuutta. Opin-
nadytteen luotettavuutta olisi lisinnyt vield se, jos tuotoksen toimivuutta
olisi testattu kaytanndssa tutkimuksen vaatimukset tayttavilla metodeilla.
Siihen opinndytetydprosessiin osoitetut resurssit eivat kuitenkaan riitta-
neet.

6.1 Opinndytetyon prosessi

Opinndyteprosessi lahti liikkeelle tammikuussa 2018 perusteellisella poh-
dinnalla mitka teemat olisivat riittavan kiinnostavia ja hyodyllisia oman ke-
hittymiseni kannalta, jotta motivaationi sailyisi koko opinnadytetydproses-
sin ajan korkealla. Tuoreena esimiehena koin heti itseani motivoivaksi sy-
ventya esimiesty6hon. Pydritellessani erilaisia vaihtoehtoja ja tutustues-
sani ajankohtaiseen ammattikirjallisuuteen ja -artikkeleihin, tormasin jat-
kuvasti tyoelamanmurrokseen liittyviin artikkeleihin ja tulevaisuudessa ko-
rostuviin tydelamataitoihin. Ndista nousivat vahvasti esiin valmentava joh-
taminen seka vuorovaikutus- ja keskustelutaidot. Teksteissd myds koros-
tui, ettd kehityskeskustelut tarjoavat loistavan tilaisuuden valmentavalle
johtamiselle. Samaan aikaan niitd kyseenalaistettiin ja haastettiin kehitta-
maan paremmin aikaansa palveleviksi.

Lahdin aiheaihioni kanssa etsimdan aiheesta kiinnostunutta toimeksianta-
jaa ja maaliskuussa tapasin toimeksiantajayritykseni edustajat ensimmai-
sen kerran. Omat ajatukseni ja toimeksiantajan toiveet osuivat hyvin yh-
teen. Samalla tapaamisella sain tietoa toimeksiantajan toimintaymparis-
tosta seka kuvauksen tamanhetkisista paivittaisjohtamisen keskustelumal-
leista. Kaikki keskustelut, varhaisen valittamisen keskustelua lukuun otta-
matta, pohjautuivat samaan kehityskeskusteluprosessiin, vain sisallot ja
painotukset vaihtelivat.

Kehityskeskusteluprosessia oli jo kehitetty vastaamaan tamanhetkista joh-
tamismallia ja siihen liittyvat kaytannot oli koettu toimiviksi. Esimiehille
toivottiin kuitenkin helposti sisdistettavia, tiiviista ja kdaytannonlaheista
tyokalua, jonka keskiossa olisi valmentava johtamisote. Ideani ns. pelikor-
teista otettiin kiinnostuneena vastaan. Pelikorttien tekemisen lahtékoh-
tana olivat toimeksiantajan esimiesten valmentavan otteen varmistamisen
lisdksi muistin tuki. Koin toiminnallisen opinnaytetydn teon alusta asti hy-
vin motivoivaksi. Tapaamisen jalkeen ajatukseni opinnaytteen aiheesta oli-
vat kiteytyneet teemaan: valmentava johtaminen ldhiesimiestyon paivit-
taisjohtamisen keskustelumalleissa.



37

Ajatukseni takana ns. pelikorteista oli tieto siitd, etta ndin informaatiodh-
kyn aikakaudella tietdmisen ja tekemisen valinen kuilu suurenee. Keski-
tymme helposti arvokkaan tiedon haalimiseen enemman kuin itse tekemi-
seen. Pelkka tietaminen ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan yksinkertaisia
tyokaluja, joilla tieto saadaan osaksi toimintaa. (Syddanmaanlakka, 2009a,
s. 50-52) Siksi tiiviit ja kdytannonlaheiset esimiehen pelikortit tuntuvat ko-
keilunarvoiselta idealta pyrkia viemaan tietoa kaytantoon.

Syvennyin kevaan aikana aiheeseen lukemalla runsaasti aihetta kasittele-
via teoksia. Toukokuussa 2018 minulle oli jo selvaa, etta alkuperaista otsi-
kointia tulisi tasmentaa ja aihetta rajata, jotta saisin opinnaytteestani riit-
tavan syvallisen suhteessa aikaraameihin. Kontaktoin toimeksiantajayh-
tion ja sovimme, etta kaikkien paivittaisjohtamisen keskusteluiden sijaan
syvennyn tarkemmin juurikin kehityskeskusteluihin merkittavana valmen-
tavan johtamisen valineena. Tassa yhteydessa varhaisen valittamisen kes-
kustelut rajattiin tyon ulkopuolelle, silla niiden kdymiseen organisaatiolla
on olemassa toimiva ja tuloksekas malli ja ne ovat luonteeltaan erilaisia.
Samalla tarkensimme, etta pyrin tuottamaan yhden materiaalin, joka tu-
kee valmentavaa johtamisotetta kehityskeskusteluissa ottamatta kantaa
kehityskeskustelun prosessiin, eri keskustelujen sisaltoihin tai valittamatta
toimeksiantajan erilaisista nimittdjista eri sisaltoisille keskusteluille.

Kesan aikana teoriatieto jalostui omaksi tekstiksi ja samalla ajatuksen lop-
putuotteesta, valmentavan esimiehen pelikorteista, hahmottuivat konk-
reettisiksi ideoiksi. Teoriatietoa oli runsaasti saatavilla ja joudin tasapainoi-
lemaan, jotta sain koostettua opinnadytteeseen tiiviin kuvauksen tee-
moista, mutta samalla riittdvan laajan taustoituksen, jotta lukija ymmartaa
aiheen monipuolisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita.

Teoriatiedon pohjalta tein ensimmaiset hahmotelmat pelikorteista syys-
kuussa 2018 ja esittelin niita toimeksiantajalle lokamarraskuun vaihteessa.
Muokkasin ja kehitin pelikortteja lisda saadun palautteen ja toiveiden pe-
rusteella ja pelikortit saavuttivat lopullisen muotonsa marraskuussa 2018.

6.2 Tuotos: valmentavan esimiehen pelikortit

Pelikortit perustuvat tassa opinnadytteessa esitettyyn teoriatietoon huomi-
oiden opinnaytteen lahtokohdat, jotka esitelldan luvussa 2. seka toimeksi-
antajan toiveet ja palautteet. Lahtooletuksena on, ettad esimiehelld on jo
hallussaan esimiestyon perusosaamista ja ymmarrystad valmentavasta joh-
tamisesta. Tarvittaessa my06s teoriaosuuden lukeminen toimii hyvana joh-
datuksena valmentavan esimiehen maailmaan tarjoten tuhdin tietopake-
tin aiheesta. Valmentavan esimiehen pelikortit toimivat tiiviina, kaytan-
nonldheisena ja oivalluttavana tyokaluna, jotka kannustavat ja muistutta-
vat esimiestd kdyttamaan johtamisessaan ja kehityskeskusteluissa valmen-
tavaa otetta.
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Kortteja laadittaessa on pyritty kdayttamaan tekniikoita, jotka kokoavat iso-
jen teemojen ydinasioita tehokkaasti. Kortteja ensimmaista kertaa kayt-
toonottaessaan esimiehen onkin hyva tutustua myo6s opinndytteen teo-
riaosaan, jotta han saa korteilla oleville asioille riittavan syvan kosketus-
pinnan. Kun hdn on omaksunut kuvien ja muistilistojen takana vaikuttavia
asioita laajemmin, toimivat nama pelikortit tehokkaina muistuttajina laa-
jemmista kokonaisuuksista. Opinnaytetyohon perehtymiseen on kannus-
tettu myos tuomalla pelikorteille tieto, missa opinnaytteen luvussa aihetta
on kasitelty. Toimeksiantajan on hyva kannustaa esimiehidan tutustumaan
opinndytteen teoriaosaan ja jarjestaa tarvittaessa esimerkiksi koulutusta
ja keskustelufoorumeja. Muuten on suuri riski, etta pelikortit jaavat hyo-
dyntamatta.

Pelikortit on toteutettu kdyttden Microsoft Power Point -ohjelmaa, koska
se on yleisesti tunnettu ja helposti muokattavissa, jos tulevaisuudessa toi-
meksiantajalla muokkaustarpeita ilmenee. Pelikortit ja opinnaytetyo luo-
vutettiin toimeksiantajalle paperiversiona seka sahkoisessa muodossa.
Nain toimeksiantaja voi tahtoessaan jakaa materiaalin intranetissa ja arkis-
toida paperisenopinnaytteen vaikka organisaationsa kirjastoon.

Esimiehen pelikortteja syntyi yhteensa 16 kappaletta. Niihin on kiteytetty
valmentavan otteen ydinteemoja, jotka ovat merkityksellisia erityisesti yk-
silon valmentamisen ja kehityskeskusteluissa valmentavassa otteessa on-
nistumisen kannalta. Korttipakan pohjalta |6ytyy myos oivalluttava kortti-
peli, joka haastaa pohtimaan itse reflektoiden, ja jolla tavoitellaan tietoi-
suuden kasvattamista ja valmentavan johtamisen taitojen kehitysta. Pelia
voi pelata myds esimiesryhmassa. Viimeiselta kortilta 16ytyy hyvia luku-
vinkkeja valmentavasta johtamisesta, jotka on nostettu listalle Iahdeluet-
telosta omaan kokemukseeni pohjautuen.
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7 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Ty6elaman muuttuessa huomio on siirtynyt perinteisesta esimies-alais-
asetelmasta tasavertaisempaan yhteistydhon, jossa esimiehista tulee joh-
dettaviensa ajattelun kehittdjia ja kayttamattdoman potentiaalin hyédynta-
jia ja valjastajia, eli valmentavia esimiehia. Esimiehista ei pyritda muovaa-
maan pelkkia coacheja, vaan valmentavan johtajan ymmarretaan tarvitse-
van useita eri rooleja arjen esimiestyossaan. Valmentavalla esimiehella
coaching-asenne ja -ajattelutapa nakyvat kuitenkin koko ajan roolista riip-
pumatta. TyoOkaluja ja tekniikoita tarkedampaa onkin omaksua oikea
asenne, positiivinen ihmiskasitys ja halu kehittya. Valmentavan johtamisen
toteutumiseen tarvitaan osaavien esimiehien lisdksi valmentavaa johta-
mista tukeva organisaatio seka vastaanottavaiset alaiset. Valmentava joh-
taminen onkin koko organisaation laajuinen asia.

Kehityskeskustelut luovat suotuisat puitteet valmentavalle johtamiselle,
yksildiden kannustamiselle ja kehittamiselle. Kehityskeskustelut ovat oi-
kein kadytettyna ja hyotyjen konkretisoituessa taysimaaraisind, vaikuttava
ja merkityksellinen johtamisen tyokalu. Kehityskeskustelun onnistumisen
kannalta keskeista on esimiehen ja alaisen molemminpuolinen luottamus,
arvostava suhtautuminen seka kehittymismyodnteinen ilmapiiri. Taman li-
saksi tarvitaan avointa ja toimivaa vuorovaikutusta, parhaimmillaan dialo-
gia, jonka onnistumisessa keskeisessa roolissa ovat kysymisen lisaksi lasna-
olo ja vastavuoroinen kuunteleminen. Kehityksen kannalta on valttama-
tonta saada sekd kannustavaa etta korjaavaa palautetta, joka on oikeellista
ja oikeudenmukaista. Palautteen tavoitteena on muuttaa toimintaa ja
saada aikaan toivottua kayttaytymistd sekd varmistaa, etta toivottu kayt-
taytyminen jatkuu ja lisdantyy. Sen avulla voidaan myos vaikuttaa motivaa-
tioon ja asenteiseen.

Kehityskeskusteluissa tulee huomioida paremmin taman pdivan tyoela-
mantarpeet, jotta ne ovat tarkoituksenmukaisia organisaation toiminnan
ja henkiloston kannalta ja jotta niissa voi toteutua valmentava ote. On
myo6s ymmarrettava jatkuvuuden tarkeys: mitd useammin niita pidetaan,
sitd paremmin muutos ja kehitys ovat mahdollisia. Kehityskeskusteluiden
jalkeen on syyta kayda kevyempia seurantakeskusteluita, joissa tarkastel-
laan nykytilannetta, edistymista ja kirkastetaan tavoitteita, sekd naiden
rinnalla erillisia valmentavan johtamisen keskusteluita. Kehityskeskustelui-
den sisalla on syyta pitda myos teemoja, joita on luontevaa kasitelld myos
paivittdisjohtamisen keskusteluissa, jotta varsinaiset kehityskeskustelut ei-
vat jaa irrallisiksi. Ndin kehityskeskustelut voidaan kytkea vahvasti osaksi
paivittdisjohtamista, kuitenkin ymmartaden, etta paivittdisjohtamisen kes-
kustelut ovat erilaisia kuin perusteellisempi, mennytta ja nykytilaa arvioiva
seka tulevaan luotaava kehityskeskustelu.

Esimiesten arkeen on tarjottava erilaisia koulutuksia, foorumeita ja tyoka-
luja tietdmisen ja tekemisen valisen kuilun kuromiseksi. Kun tietoa on
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kaikesta saatavilla paljon, on aiheellista tuottaa myds muistia tukevia tyo-
kaluja. Valmentavan esimiehen pelikortit ovat esimerkki tallaisesta muis-
tintueksi rakennetusta tydkalusta, jolla valmentavaa otetta pyritdan saa-
maan vahvemmin osaksi toimintaa.

Opinndytteeni aiheesta teki erityisen kiinnostavan sen laajuus ja monipuo-
lisuus, joka oli toisaalta myds tyon haaste. Aiheen tutkiminen edellytti pe-
rehtymista laajasti aihepiirin teoksiin, jotta siita sai tarpeeksi kattavan ym-
marryksen lopputuotteen tekemiseksi. Aiheesta saatavilla olevan tiedon
tutkiminen on syventanyt huomattavasti tietojani valmentavasta johtami-
sesta, laadukkaasta dialogista, palautteesta ja valmentavaan kehityskes-
kusteluun vaikuttavista elementeista. Toteuttamani toiminnallinen osuus,
eli pelikortit, pakottivat minut myds omaksumaan lukemani niin syvasti,
etta pystyin soveltamaan oppimaani kaytannoén tydkaluiksi. Haasteena
opinnayteprosessissa oli miten aiheen valtavan sisaltomaaran osaa kiteyt-
taa ja rajata vastaamaan annettuja aikaresursseja, kuitenkaan kadotta-
matta punaista lankaa, ja ilman, etta opinndytteesta tulisi lilan pinnallinen
ja moneen erilliseen aiheeseen keskittyva.

Opinndytteen tekeminen oli pitka ja opettavainen matka, jolla etenemista
helpotti tavoitteen pilkkominen pienemmiksi valitavoitteiksi. Mukaan
mahtui paljon oivalluksia tiedonhankinta- ja kirjoitteluhetkien lomassa.
Toisaalta kohtasin myo6s hetkid, jolloin tyd tuntui raskaalta ja puudutta-
valta. Tama johtui pdaasiassa paallekkaisistd projekteista seka tyoelaman
vaatimuksista, silla tyoskentelin kokopdivaisesti koko prosessin ajan. Itse-
nainen tyoskentely tuntui mukavalta ja koin vapaan tekemisen seka luot-
tamuksenosoituksena ettd haasteena. Opinnaytteeni jatkotutkimusehdo-
tuksena olisi mielenkiintoista selvittdaa onko esimiesten toiminta kehittynyt
valmentavampaan suuntaan seka kerata palautetta pelikorttien toimivuu-
desta arjen tyokaluina.

Opinndyteprosessi on tukenut ja tulee tukemaan ammatillista kasvuani
sekd osaamistani niin tdman hetkisessa positiossani esimiehena kuin tyo-
elamdssa ja elamassa yleensdkin. Aiheen perusteellinen tunteminen tukee
asiantuntijuuttani seka luo itselleni varmuutta ja edellytyksia toimia val-
mentavana esimiehena.
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