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Opinndytetyon aiheena oli valmentavan johtajuuden kehittdminen noin 400 henked
tyollistavassa ICT-alan yrityksessd. Kohdeorganisaatiossa etsittiin kehittdmiskohteita
siithen, miten esimiesten valmiuksia toteuttaa valmentavaa johtajuutta voidaan paran-
taa, jotta valmentavasta johtamisesta saadaan sujuva osa péivittaisjohtamista. Tutki-
muksen tavoitteena oli valmentavan johtajuuden kehittdmissuunnitelman laatiminen
ja valmentavan johtajuuden tyokalupakin toteuttaminen kohdeyrityksen esimiesten
tueksi.

Teoreettinen viitekehys pohjautui siihen, ettd valmentavaa johtajuutta toteutetaan
paivittaisjohtamisen kontekstissa. Valmentava johtaminen itsessdén kuvattiin viite-
kehyksessa muodostuvan valmentavasta suhtautumistavasta seka erilaisten henkilo-
johtamisen tyokalujen hyddyntamisestd. Tutkimuksen teoria noudatti viitekehyksen
osa-alueita. Se toimi myds kvalitatiivisen tapaustutkimuksen lahtékohtana.

Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen
perusjoukkoa olivat esimiesvastuussa toimivat kehittamispaallikot ja suunnittelupaal-
likdt. Perusjoukosta heterogeeniseen ndytteeseen valittiin harkinnanvaraisella otan-
nalla viisi suunnittelupaallikkéé ja nelja kehityspééllikkod. Nayte kattoi tutkimushet-
kelld 24 prosenttia perusjoukosta. Analysoinnissa hyddynnettiin teemahaastattelun
runkoa teemoittaessa ja tyypitettéessa litteroitua aineistoa.

Tutkimustulosten mukaan valmentavan johtajuuden saaminen osaksi paivittéisjohta-
mista vaati sen pitamistd esill4 ja avointa tiedon jakamista erilaisilla foorumeilla.
Esimiehiltd se vaati osin poisoppimista asioiden johtamisesta ja kaytettavissa olevan
ajan kohdistamista ihmisten johtamiseen. Tdma tarkoitti my0ds esimiesten koulutta-
mista ja tarvittavien henkildstéjohtamisen tydkalujen ja menetelmien tarjoamista
esimiesten kayttoon. Organisaation johdon odotettiin selkeyttdvan esimiehille val-
mentavan johtajuuden késitteet ja kyseiselle osaamisen kehittdmismenetelmalle aset-
tamat tavoitteet ja mittarit.

Kohdeorganisaatiolle tutkimustulosten pohjalta laaditussa kehittdmissuunnitelmassa
esitettiin konkreettisia keinoja valmentavan johtamiskulttuurin luomiseksi yrityksel-
le. Osana kehittdmistoimia luotiin esimiesten virtuaaliseen ty6tilaan valmentavan
johtamisen Wikipedia-sivusto, jonne koottiin muun muassa valmentavan johtajuuden
ké&sitteitd, prosesseja, tyokaluja ja menetelmié sekd valmennuksen lomakepohjia.
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The purpose of this thesis was to develop business coaching in an ICT industry com-
pany that employs approximately 400 employees. Development objects were quested
in the organization to be able to carry out more efficient business coaching. That
would make the business coaching a fluent part of a daily leadership. The objective
of the research was to create a development plan and to invent a toolbox of the busi-
ness coaching for the executives of the organization.

The theoretical context was based on the fact that the business coaching will be put
into the practice in the context of the daily leadership. The business coaching was
described to be formed out of a coaching attitude and furthermore out of the exploita-
tion of different kinds of leadership tools. The theoretical part of the research fol-
lowed the fields of the context. It was also a starting point of the qualitative case
study.

The empirical material was collected by means of semi-structured interviews. The
general population constitutes development managers and vice presidents in a supe-
rior responsibility. Out of the general population to the heterogeneous sample were
chosen five vice presidents and four development managers by means of a discre-
tionary sample. The sample covered at the moment of the study 24 per cent of the
general sample. In analysis was used the frame of the semi-structured interview as it
was typified and formed from the material that was transcribed.

According to the results of the research it was necessary to make acquaint the daily
leadership and to share the information in the different kind of forums. Occurring to
the executives it required partly learning away from the managing and focusing the
time to the leadership. That also meant formation of executives and handing out the
necessary tools and methods of the human resource management. The management
of the organization was expected to clarify the terms of business coaching and the
goals and the indicators of this know-how developing method for the executives.

In the development plan that was made based on the results of the research for the
organization were given concrete means to create the coaching culture for the or-
ganization. As part of the development project there was also created a Wikipedia for
business coaching in the virtual workspace of the executives. In this Wikipedia was
gathered inter alia the terms of the business coaching, processes, different tools and
procedures and form templates for the business coaching.
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1 JOHDANTO

Taman ajan asiantuntijat eivat seuraa esimiehi&én sokeasti. He ovat hyvin koulutettu-
ja, verkostoituneita maailmanlaajuisesti ja hyvin tietoisia erilaisista mahdollisuuk-
sistaan. Heidan sitoutumisensa ty6hon perustuu luottamukseen, joka syntyy vélitté-
vastd ja keskustelevasta johtamisesta. (Leider 2006, 59.) Nykypaivéan johtajien ja
esimiesten pitda pystyéd kayttdmaan johtamistaitojaan tyontekijoiden motivoimiseen,
innostamiseen ja yhteistyon ja luottamuksen rakentamiseen. Jokaisen johtajan ja
esimiehen tulee siten nahda itsensa tdman suhteen vastuunkantajana (Hellbom,
Mauro & Salo 2006, 8). Valmentava johtajuus tarjoaa esimiehille ja johtajille yhden
keinon toimia vastuunkantajana tukemalla henkiloston kasvua ja kehittymista
yrityksen tavoitteet huomioiden sekd auttamaan niin ettd autettava oppii jatkossa aut-

tamaan itseaan.

Valmentavalla johtajuudella (business coaching) tarkoitetaan osaamisen kehittamis-
menetelmad, jossa valmennettavaa autetaan oivaltamaan itse valmiiden vastausten
antamisen sijaan. Mielestani valmentava johtajuus on avoimuuteen kannustava, ih-
miseen uskova ja kaikkia osapuolia hyodyttdva osaamisenkehittdmismenetelmé ja
siksi ilmiona kiehtova. Lisaksi valmentava johtaminen on erittdin ajankohtainen aihe
maailmanlaajuisesti. Esimerkiksi Joo (2005, 463) pitdd valmentavan johtajuuden
globaalia kasvavaa suosiota vastauksena taman pdivan tyOpaikkojen vaatimuksiin.
Mataloituvissa, oppivissa, nopeasti muuttuvissa organisaatioissa esimiehiltd vaadi-
taan vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja, jotta heilld olisi kyky vaikuttaa tydnteki-

joihin jatkuvassa muutoksessa.

Tutkimuksen kohteena on ICT-alan yritys, joka ty6llistaa eripuolilla Suomea noin
400 asiantuntijaa. Kvalitatiivinen tapaustutkimus tarkastelee sitd, miten esimiesten
valmiuksia toteuttaa valmentavaa johtajuutta voidaan parantaa kohdeorganisaatiossa

ja miten valmentava johtajuus saadaan osaksi péivittaisjohtamista.



Tutkimuksen viitekehys kuvaa valmentavaa johtajuutta ja sen osa-alueita paivittais-
johtamisen kontekstissa. Valmentava johtajuus ndahdain koostuvan valmentavasta
suhtautumisesta, kuten luottamuksesta, aidosta l&sndolosta, yhdessa tekemisesta, eri-
laisuuden hyddyntamisestd seka itsensa johtamisesta. Taman lisédksi valmentaminen
edellyttad erilaisten henkiléjohtamisen tydkalujen ja menetelmien hyddyntdmisté ja

erityisesti kyselytekniikoiden hyddyntamista.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kaydaan syvallisesti l&pi viitekehyksessa
kuvatut asiat ja se toimii perustana tutkimuksen empiiriselle osalle. Tutkimuksen
aineisto keratdan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimuksen perusjouk-
koa ovat kohdeorganisaation esimiehet, jotka toimivat esimiesvastuussa. Perusjou-
kosta valitaan haastateltavat suunnittelupéallikot ja kehityspaéllikét harkinnanvarai-
sella otannalla. Heterogeenisesti valittu ndyte vastaa yhteensa noin 24. prosenttia

koko perusjoukosta.

Tutkimuksen tavoitteena on saada syvéllinen kuva yrityksessa harjoitettavasta val-
mentavasta johtajuudesta ja sen toteuttamisen kaytannoistd sekd kehitystarpeista.
Tutkimuksen kehittdmistavoitteita ovat kohdeyritykselle laadittava valmentavan joh-
tamisen kehittdmissuunnitelma seka esimiehille toteutettava valmentavan johtajuu-

den tyokalupakki.

Opinndytety0 siséltdé paljon taulukoita ja kuvioita. Lukemisen helpottamiseksi opin-

naytetyon kuviot ja taulukot on luetteloitu (Liite 11).



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA

2.1 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen toimeksiantaja on noin 400 henked tyollistdva ICT-alan asiantuntija-
organisaatio. Yritys edistdd asiakkaidensa liiketoimintaa tarjoamalla niille
ICT-kokonaispalveluja. Kohdeyritys toimii asiakkaiden kanssa syvéssa strategisessa
yhteistydssa. Toimeksiantaja huolehtii valtakunnallisella tasolla toimivien asiak-

kaidensa tietojenkasittelypalveluista, joko itse tai ostamalla tarvittavat palvelut.

Kohdeorganisaatiossa toimii tutkimushetkella seitseman erillista yksikko4, joista nel-
ja on liiketoiminnan tukiyksikkoja. Jokaisen yksikon johtajan alaisuudessa toimii
yksi tai useampi suunnittelupdéllikko. Vastaavasti suunnittelupdallikbiden alaisuu-
dessa toimii yksi tai useampi kehityspaallikkd. Taman tutkimuksen kohdehenkildina
ovat esimiesvastuussa toimivat suunnittelupdallikot ja heidan alaisuudessaan toimivat

kehityspaallikot.

Kehityspaallikolla tarkoitetaan tutkimuksessa operatiivista esimiestd, joka vastaa
vastuualueellaan toimivan tiiminsad johtamisesta ja kehittdmisestd. Kehityspaallikot
toimivat suunnittelupdallikon suorassa alaisuudessa. Suunnittelupééllikélla tarkoite-
taan ylemmaén paallikkotason esimiestd, joka johtaa ja kehittdd oman osayksikkonsa
toimintaa sekd vastaa sen vastuulla olevien liiketoiminta-alueiden toiminnasta ja
kehittamisestd. Suunnittelupdéllikot toimivat padyksikén johtajan suorassa alaisuu-

dessa.

2.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Tietoisuus valmentavasta johtajuudesta on lisdéntynyt kuluneella vuosikymmenella
rgjadhdysmaisesti (Haan, Bertie, Day & Sills 2010, 607). Tdma nédkyy muun muassa
runsaana englanninkielisen kirjallisuuden tarjonnan lisddntymisend sek& suomen-

kielisten teosten ilmestymisena markkinoille. Valmentavan johtajuuden markkina-
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arvo onkin havaittu myos kustantajien toimesta, sill4& markkinoille ilmestyy nopeassa
tahdissa uusia teoksia joiden nimessé esiintyy sana coaching tai valmentaja. Tasta
hyvand esimerkkind on McNamaran (2007) “Niche Marketin for coaches”, jossa
valmentavia johtajia opastetaan valmennuksen keinoin praktiikan perustamisessa,
markkinoinnissa ja hinnoittelussa. Muita vastaavia esimerkkeja ovat Rudermanin ja
Ohlottin (2006) naisjohtajien valmennusta kasitteleva artikkeli sekd Liversin (2006)
”rodullisen” valmennuksen erityispiirteet. My0s erilaiset coachingin etujarjestot, ku-
ten esimerkiksi International Coach Federation (ICF) ja Suomen Coaching -yhdistys
(SCy) ovat aktivoituneet maailmanlaajuisesti, tarjoten valmentajilleen ajankohtaista
tietoa ja sertifiointimahdollisuuksia (International Coach Federation www-sivut

2011; Suomen Coaching-yhdistyksen www-sivut 2011).

Whiten (2006, 289) mukaan Yhdysvalloissa myds monet yliopistot ovat alkaneet tar-
jota kursseja ja maisterin tutkintoja opiskelijoilleen sekd sertifikaattiohjelmia val-
mentajille. My0s Iso-Britanniassa tarjotaan yliopistoissa coaching kursseja ja lisaksi
erilaiset yhdistykset tarjoavat sertifiointimahdollisuuksia (Megginson & Clutterbuck
2005, 177-178). Samoin tapahtuu my6s Australiassa sekd Uudessa-Seelannissa
(Zeus & Skiffington 2008; 2010). Valmentavaa johtajuutta on tutkittu suppeasti.
Véahdiset tutkimukset ovat keskittyneet toistaiseksi valmentavan johtajuuden tulok-

Kohdeyrityksen johtoryhman linjauksella yrityksessa ei ole haluttu aiemmin toteuttaa
valmentavaa johtajuutta mink&an tietyn mallin mukaan. Mallin sijaan on paadytty
tarjoamaan joukko valmentavan johtajuuden tydkaluja ja toimintamalleja, joita jo-
kainen soveltaa omassa tydsséan. (Henkilokohtainen tiedonanto 2010a.) Kaikki esi-
miehet ovat osallistuneet 12/2008 ja 3/2009 vélisend aikana Tampereen yliopiston
tdydennyskoulutuskeskuksen (TYT) jarjestamiin koulutuksiin. Tamén jalkeen val-
mentavaa johtajuutta on kayty l&pi mentorointiryhmissa ja itseopiskeluna. (Henkil6-
kohtainen tiedonanto 2010b; Henkilokohtainen tiedonanto 2010c; Henkilokohtainen
tiedonanto 2010d.)

Yrityksen pyrkimyksend on ollut muuttaa sen johtamiskulttuuria valmentavan johta-
misen avulla. Valmentavalla johtamisella on pyritty vahvistamaan oma-aloitteisuutta

ja vastuunkantoa kaikilla organisaatiotasoilla. Liséksi silld on pyritty kehittamaan
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esimiesasemassa olevien henkil6iden johtamistaitoja péaivittaisessa henkildstojohta-
misessa. (Henkilokohtainen tiedonanto 2010d.) Kohdeorganisaation henkil6sto-
politiikkaoppaassa todetaan ytimekké&éasti valmentavasta johtamisesta seuraavasti:

’Esimies on valmentaja, joka vastaa alaistensa osaamisen suuntaamises-
ta, perehdyttdmisestd seka oppimisedellytysten ja oppimista tukevan kult-
tuurin luomisesta paivittaisjohtamisen ja kehityskeskustelujen avulla.”
(Henkilostopolitiikka 2006, 9)

Kohdeorganisaation strategiatyokirjassa todetaan, ettd yhtend keskeisena henkilosto-
linjauksena olevan vastuunkantoon rohkaisu:

”Vastuunkantoon rohkaistaan (valmentava johtaminen, ratkaisukeskei-
nen toimintatapa)” (Strategiatyokirja 2010-2012, 27)

Vastaavasti organisaation osaamisstrategiassa todetaan yksikkokohtaisista toimenpi-
teiden ja toteutumien osalta, etta:

”...suunnittelup&allikoille ... tarjotaan itsens& johtamisen valmennusta.
Esimiehille on tarjottu Tampereen Yliopiston Taydennyskeskuksen jarjes-
tdamana valmennusta jamakkyydestd ja valmentavasta johtamisesta.”
(Osaamisstrategia 2010-2012, 27)

Tyoskentelen tutkimushetkell& kohdeorganisaatiossa alaisena asiantuntijatehtévissé,
enka siten ole osallistunut valmentavaa johtajuutta kasitteleviin Tampereen yliopis-
ton tdydennyskoulutuskeskuksen koulutustilaisuuksiin. Tietoisuus valmentavan joh-
tajuuden toteuttamisesta on tutkimushetkella lahinnd esimiesasemassa olevilla henki-
I6illa. Valmentavaa johtajuuden menetelmé&a ei ole esitelty tai tuotu julki alais-

asemassa oleville henkildille.



12

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JATEHTAVA

3.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on valmentavan johtajuuden kehittdminen kohdeorganisaa-
tiossa. Tutkimuksen kohteena on kohdeorganisaation esimiesvastuussa olevien suun-
nittelupaallikoiden ja kehityspééllikbiden toteuttama valmentava johtaminen. Yrityk-
sen seitsemastd yksikosta kolmessa on seka suunnittelupdallikoita ettd kehityspaalli-
koitd, jotka toimivat tutkimushetkelld alaisiin ndhden esimiesvastuussa. Kustakin

naistd kolmesta tulosyksikdsta haastatellaan kolmea henkil6a.

Tavoitteena on tutkia kohdeyrityksessé sitd miten haastateltavat esimiehet késittavat
valmentavan johtajuuden sek& miten he hyddyntdvat valmentavan johtajuuden tyo-
kaluja ja menetelmid. Lisaksi tavoitteena on teemahaastattelujen avulla selvittda
kehittdmiskohteita kohdeyrityksessé harjoitettavalle valmentavalle johtajuudelle esi-
miesvastuussa toimivien henkildiden n&kokulmasta. OpinndytetyOn tavoitteena on
siten tuottaa kehittdmistoimenpiteena yritykselle valmentavan johtamisen kehittamis-
suunnitelma. Valmentavan johtajuuden kehittdmissuunnitelman osana keratééan
yhteen valmentavan johtajuuden tyOkaluvalikoima. TyoOkaluvalikoimaan kootaan
organisaatiossa jo kaytettdvia tyokaluja ja valikoimaa taydennetédén kirjallisuudessa
esiintyvilla tyokaluilla. Kehittdmissuunnitelman on tarkoitus antaa selked nékemys
siitd miten valmentavasta johtajuudesta saadaan toimiva osa pdivittaisjohtamista
(Liite 8). Toteutettavan tydkalupakin tarkoitus on puolestaan antaa esimiehille konk-

reettisia apuvélineitd toiminnan tueksi (Liite 9).

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin alaisten ja organisaation ndkdkulma valmentavan
johtamisen toteutumisesta ja kehittamistarpeista. Tassa tutkimuksessa keskitytaan
valmentavan johtamisen alueisiin, jotka tdhtdavat tyon ja liiketoiminnan kehittami-
seen. Naista kaytetddn englanninkielisessa Kkirjallisuudessa nimityksid business
coaching ja joissain tapauksissa executive coaching (Zeus & Skiffington 2008, 9;

Linder-Pelz 2010, 42). Tutkimuksen ulkopuolelle on siten tietoisesti rajattu esimer-
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kiksi yksityiselaméén (personal coaching) ja eldmén hallintaan tai valmennukseen
(life coaching) tai vastaavaan liittyvat valmennuksen muodot. Kohdeyrityksessa
toteutetaan tutkimushetkell&d sisdistd valmennusta, jossa esimiesvastuussa oleva
henkild toteuttaa valmentavaa johtajuutta. Tutkimuksessa ei siten myodskéaéan tulla
keskittymaan ulkoiseen valmennukseen, missa valmentajana toimii esimerkiksi yri-

tyksen varta vasten palkkaama ulkopuolinen valmentaja.

Valmentajalla (coach) tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa valmentavaa johtamista to-
teuttavaa esimiestd tai johtajaa, joka toimii esimiesvastuussa. Valmennettavalla
(coachee) tarkoitetaan tutkimuksessa alaista, henkilda johon esimies on valta- ja vas-

tuusuhteessa.

3.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle valmentavan johtamisen
kehittdmissuunnitelma, jonka osana laaditaan valmentavan johtajuuden tyokalu-
valikoima esimiesten tueksi paivittaisjohtamiseen. Tutkimuksessa selvitetddn esi-
miesten valmentavan johtajuuden késitteitd ja toimintatapoja seka kehittdmistoimen-
piteitd valmentavan johtamisen juurruttamiseksi osaksi pdivittaisjohtamista. Tutki-
muksessa pyritddn vastaamaan tdhan seuraavan tutkimusongelman ja osaongelmien

avulla;

Tutkimusongelma:
- Miten kohdeorganisaation esimiesten valmiuksia toteuttaa valmentavaa johta-
juutta voidaan parantaa, jotta valmentavasta johtamisesta tulee sujuva osa

paivittaisjohtamista?

Tutkimusongelmaa tdsmentévat osaongelmat:
- Miten kohdeyrityksen esimiehet kasittdvét valmentavan johtajuuden?
- Miten esimiehet toteuttavat valmentavaa johtajuutta kohdeyrityksessa?
- Miten valmentavaa johtajuutta tulee kehittdd kohdeyrityksessa valmentavaa

johtajuutta toteuttavien esimiesten ndkokulmasta?
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3.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 1. Valmentavaa johtajuutta
toteutetaan paivittaisjohtamisen kontekstissa, joka kasitetdan kéytannon tyon tekemi-
seen ja ohjaamiseen liittyvana esimiestyona. Viitekehyksessa nakyvat myds valmen-
tavan johtajuuden osa-alueet ja tyokalut, joista valmentava johtajuus koostuu. Val-
mentava johtajuus perustuu kuvion alaosan valmentavaan suhtautumistapaan, joka
kasittada lasndolemisen taidon, itsensa johtamisen, molemminpuolisen luottamuksen,
erilaisuuden kokeminen voimavarana ja yhdessa tekemisen taitoon. Jotta valmentava
johtaminen olisi johtamista, tarvitaan valmentavan suhtautumistavan liséksi erilaisia
menetelmid ja tyokaluja, joiden avulla toiminnalle saadaan aikaan tavoitteet ja suun-
ta. Naita tyokaluja ovat esimerkiksi viitekehyksessa esitetyt kyselytekniikat, kehitys-

keskustelu, Pilari-malli, GROW-prosessi sek& sokeiden pisteiden tunnistustydkalut.
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VALMENTAVA
JOHTAJUUS

Kehitys- Sokeat Kysely-
keskustelu pisteet tekniikat

Yhdessa

tekemisen Lasnaolemisen
taito taito

Erilaisuuden Itsensa
voimavara johtaminen

KUVIO 1: Teoreettinen viitekehys
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4 PAIVITTAISJOHTAMINEN

Paivittaisjohtamisella tarkoitetaan kaikkea sité tyotd, jolla esimies saa organisaation
toimimaan tehokkaasti. Paivittaisjohtaminen on kéytannon tyén tekemiseen ja oh-
jaamiseen liittyvaa esimiestyota. (Moisalo 2010, 126.) Salminen (2006, 28) nékee
lahiesimiestydn paivittdisjohtamisena, jossa esimies on mukana alaistensa joka-
paivaisessa tydssé ja elamdssa. Laine (2009, 24) kuvaa kuinka pdivittaisjohtaminen
on vision konkretisointia, strategian selittdmistg, yhteisten tavoitteiden ja arvojen jat-
kuvaa selkiyttamistd, tuen antamista seké alaisten innostamista ja motivointia. Koska
todelliset muutokset tapahtuvat tydyhteisossa ihmisten kautta, pitéisi suurin osa joh-
tamisresursseista suunnata tyontekijoiden valmentamiseen. Myos Heikkilan (2009,
143) mukaan valmentavasta johtamisesta tulee tehdd organisaatioissa osa paivittéista
johtamista, jossa valmennuksen avulla pyritdén henkil6ston maaraa lisddmattd mata-

loittamaan organisaatiorakennetta siirtdmalla vastuuta tydntekijoille.

Paivittaisjohtaminen pitad sisédlladdn muun muassa (Salminen 2006, 28) seuraavia asi-
oita:

- lasnéolo,

- p&&madrien asettaminen,

- alaisten motivointi,

- toiminnan ja alaisten seuranta,

- resurssien tehokkaan kayton valvonta,

- palaute, oikaisu ja palkitseminen,

- esimerkkind oleminen,

- yhteishengen luominen,

- organisaation yhteistoiminnan kehittdminen ja

- asiakasndkokulman esilla pitaminen.
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Kohdeorganisaatiossa péivittaisjohtaminen on méaritelty yhtiéryhmatasolla toimin-

nan suunnitteluksi, seurannaksi, valmennukseksi seka yhteistyoksi (Kuvio 2).

Toiminnan Ennakointi Havainnointi Viestinta
suunnittelu ja seuranta ja valmennus ja yhteistyo

KUVIO 2: Kohdeorganisaation yhtioryhmétason ndkemys paivittdisjohtamisesta mukailtuna
(Paivittaisjohtaminen yhtioryhmassa 2010, 1)

Kohdeorganisaatiossa nahdéaén, ettd esimiehelléd tulee olla toiminnan suunnittelussa
selked rooli ja vastuu esimiehend toimimisesta ja johtamisesta. Toiminnan suunnitte-
lu tarkoittaa vuosi- ja jaksosuunnittelussa sovittujen tavoitteiden ja toimintamallien
mukaista suunnittelua sek& yhteisen ndkemyksen muodostamista tuloksen saavutta-
miseksi. Ennakoinnilla ja seurannalla yrityksessa tarkoitetaan ajantasaisen tiedon ké-
sittelya ja hallintaa seka péaatosten tekemista ja poikkeamiin reagoimista tarvittavilla
toimenpiteilla. Havainnoinnilla ja valmennuksella puolestaan tarkoitetaan paivittai-
sen tyon sujumisen ja toiminnan kehittdmistd. Viestinnalla ja yhteistyolla tarkoite-
taan kohdeorganisaatiossa yksikdiden ja sidosryhmien vélisen yhteistyon varmista-
mista ja kehittdmistd, oman esimiehen ajan tasalla pitdmistd sekd innostavaa ja

tavoitteeseen ohjaavaa viestintaa. (Paivittaisjohtaminen yhtiéryhmassa 2010, 1.)
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5 VALMENTAVA JOHTAJUUS

Valmentavalla johtajuudella on useita muotoja ja kayttotarkoituksia. Valmennus on
prosessi — sarja keskusteluja, jotka auttavat valmennettavaa oivaltamaan sen mité hén
tarvitsee suoriutuakseen tehtdvistaan ja rooleistaan seké kehittyakseen seuraavia teh-
tdviddn varten. Valmentavaa johtajuutta hyddynnetddn osaamisen kehittdmisessd,
tavoitteiden ja pdaméaérien asettamisessa, vanhojen toimintatapojen haastamisessa ja
vastuunkannon kehittdmisessd. Tadman osaamisen kehittdmismenetelmén nahdéan
hyodyttavén kaikkia osapuolia. Organisaation hyotyja ovat esimerkiksi sitoutumisen
ja tuottavuuden kasvu. Valmentavat esimiehet kehittyvat paremmiksi johtajiksi, jotka
osaavat hyodyntaa henkildston voimavaroja tehokkaasti ja pystyvat vapauttamaan
néin itselleen aikaa muiden tehtévien hoitoon. Valmennettavien hyodyt liittyvéat vas-
taavasti moninaiseen osaamisen kasvuun ja kehittymiseen. Yleisina esteind valmen-
tavan johtajuuden toteuttamiselle koetaan valmentajien ja valmennettavien ennakko-

luulot, organisaatiokulttuuri seka resurssien ja johdon tuen puute.

5.1 Mitd valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan

Sana coaching tulee sanasta ”Kocs”, joka oli pienen unkarilaisen vaunuja valmista-
van kyldn nimi. Englantilaiset opiskelijat alkoivat kutsua saamaansa opetusta
coachingiksi, koska opettajat tavallaan kuljettivat opiskelijat valmentamalla paasy-
kokeiden l&pi heidat akateemiseen maailmaan. (Jylha 2005, 27; Zeus & Skiffington
2010, 6-7.) Englanninkielen kantasana coach tarkoittaakin hevosvetoisia nelipyorai-
sid vaunuja. Sittemmin urheilumaailma otti sanan coach ké&yttéonsa. Taman seurauk-
sena coaching alettiin ymmartaa valmennuksena, jossa valmentaja ohjaa asiantunti-
jana valmennettavaa joukkuetta tai yksiloa. (Harmaja & Hellboom 2007, 214; Rinne
2009, 127.) Hudsonin (1999, 3-4), Harmajan ja Hellbomin (2007, 215) seka Zeuksen
ja Skiffingtonin (2010, 7) mukaan varsinainen valmentava johtajuus syntyi 1960 ja
1970 luvuilla, kun yrityksissa tarvittiin joustavampaa johtamistapaa. Tdman tulokse-
na 1980 luvulla syntyi Yhdysvalloissa valmentavan johtajuuden ammattikunta. Luo-
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man ja Salojarven (2007, 27) mukaan coaching rantautui suomeen vuosituhannen

vaihteessa.

Valmentavalla johtajuudelle ei ole vain yhtd maaritelmaa. Yhteisind nimittdjina ovat
kuitenkin eettisesti kestdva ja ihmisarvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskova
johtaminen (Hellbom et al. 2006, 67; Carlsson & Forssell 2008, 22). Johtajuus perus-
tuu valmentavalle suhtautumistavalle, kun johtaja kykenee olemaan l4dsné hetkessa,
kykenee huomioimaan toiset, haluaa ymmartaa ja hyddyntaa ryhménsa erilaisuutta,
kykenee rakentamaan luottamusta ja arvostaa yhdessa tekemisté (Carlsson & Forssell
2008, 33). Liséksi johtajan tulee olla kiinnostunut itsensé kehittdmisesta (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 44). Valmentavassa johtamisessa, business coachingissa on siis
kyse yhteistydsuhteesta, jossa toista autetaan toteuttamaan henkilén omia tavoitteita
voimavarojen loytamiseksi. Ydinajatus on siten toisen henkildn auttaminen siten,
ettei hdnelle tarjota valmista ratkaisuehdotusta. (Hellbom et al. 2006, 67; Niitamo
2007, 179; 183.)

Valmentaminen (coaching) sekoitetaan hyvin usein muihin samankaltaisiin mene-
telmiin, kuten: opettamiseen (teaching), tydnohjaukseen (counseling) ja mentoroin-
tiin (mentoring). Vaikka valmentaminen on mygds opettamista, sen tarkoitus ei kui-
tenkaan ole tarjota valmiita vastauksia valmennettavalle. Tydnohjaus, kuten valmen-
taminenkin keskittyy suorituksen parantamiseen, mutta ohjauksen mielenkiinto on
enemman henkilon henkil6kohtaisissa asioissa, joilla ei ole suoraa yhteytta tyéhon.
(Rosinski 2003, 5-6; Hirvihuhta 2006, 16-17; Carlsson & Forssell 2008, 40-43;
Zeus & Skiffington 2008, 10-19; Lawson 2009, 14-15.) Schein (2006, 24) ndkee

valmentavan johtajuuden kuitenkin tydonohjauksen alaryhmaéna.

Myds mentorointi ja valmennus kayttdvat monia samoja tekniikoita. Mentoroinissa
kokeneempi mentor keskittyy jakamaan kokemuksensa, osaamisensa ja ajatuksensa
suojattinsa kanssa. Valmentajalla ei valttdamatta ole vastaavaa kokemusta jaettava-
naan. Hanen tehtdvansa on tavoitteiden selkeyttdminen ja motivointi. (Hudson 1999,
6; Stone 1999, 161; Megginson & Clutterbuck 2005, 4; Carlsson & Forssell 2008,
40-43; Lawson 2009, 14-15; Whitmore 2009, 13.) Mikéli lukija on kiinnostunut
mentoroinnista ja mentorointiprosessista, han voi lukea siitd aiemmasta opinndyte-

tydstani ”Mentoroinnin tarve ja sen toteutuminen johtotehtavissa” (2001).
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Ristikangas ja Ristikangas (2010, 26) ovat koonneet alla olevaan taulukkoon tutki-
muskirjallisuudessa esiintyvia osaamisalueita, jotka yhdistetddn usein valmentavaan

johtajuuteen (Taulukko 1).

TAULUKKO 1: Valmentavan johtajuuden ydinosaamisia

Johtamistehtava Ydinosaaminen
Perustan luoja ja — Valittomyys ja ndyryys
kohtaaja yys | yryy

— Kyky asettua toisen asemaan
— Toisten kunnioittaminen
— Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja _ Kuuntelutaito

— Kysymysten tekemisen taito
— Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

(Yhdessa) Kehittymi-

N — Havainnointi- ja analyysitaito
sen mahdollistaja J vy

— Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa
— Linjakkuus ja jamakkyys

5.2 Mihin valmentavaa johtajuutta kdytetaan

Useimmat tyontekijat saavat osakseen jonkinlaista valmennusta jossain vaiheessa
uraansa. Useimmiten valmennus kohdistuu kuitenkin alaisiin ja keskijohtoon. Nain
voidaan menetelld esimerkiksi silloin, kun yritys tarvitsee uutta osaamista nopeasti,
eikd haluta lahted rekrytoimaan ulkopuolista henkiléa tehtdvaan. (Lawson 2009, 46—
49.) Uusien tydntekijoiden perehdyttdminen ja uraohjusten valmennus seka alisuorit-
tajien tukeminen ovat hyvid mahdollisuuksia toteuttaa valmentavaa johtajuutta. (Sto-
ne 1999, 32-33.)

Asiantuntijaorganisaatioissa esimiehet ja johtajat tietavét harvoin kdytannon tehtavis-
t& yhta paljon kuin alaisensa (Hammer 2005, 208). Arkijohtaminen perustuukin siksi
jatkuvaan, vélittdbméan ja rakentavan palautteen antamiseen ja alaisten kannustami-
seen parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Nain tyontekijan luottamus ja motivaatio
kasvavat, kun han l6ytaa itse vastauksen ongelmaansa. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 21-25.)
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Valmentavaa johtajuutta toteuttava esimies osaa luoda haasteellisia ja uskaliaita
tavoitteita, milla h&n saa ihmiset innostumaan ja etenemaan oikeaan suuntaan. Tallai-
sen haasteen tai tavoitteen pitad olla konkreettinen, innostava, tdsmaéllinen ja sen tuli-
si olla selvasti mukavuusalueen ulkopuolella. Térkeinta kuitenkin on, ettd tavoitteet
ovat sopusoinnussa yrityksen perusideologian kanssa. (Collins & Porras 2004, 144—
172.)

Tavoitteiden- ja paamaéarien asettamisen sekd menetelmien tutkimisen liséksi val-
mentavalla johtajuudella pyritddn haastamaan vanhoja toimintatapoja. Lyhytkestoi-
suuden ja tyoriippuvuuden vuoksi menetelmén avulla pystytaan keskittymaan hyvin
tiettyyn asiaan. Valmentavan johtajan tehtdva on nostaa esille valmennettavan heik-
kouksia ja esteitd sekd tdmén vahvuuksia, jotta valmennettavalla olisi parhaat mah-
dolliset kehittymismahdollisuudet. Esimiehen tehtdvana on tarjota saanndéllisté palau-

tetta edistymisesta ja rohkaista alaista tarvittaessa. (Lawson 2009, 16-19.)

Valmentava johtajuus on oivallinen kehittamisvéline, kun halutaan kehittadd valmen-
nettavan motivaatiota ja vastuunkantoa. Se auttaa valmennettavaa kirkastamaan tule-
vaisuuden tavoitteet, ymmartdmaan omat vahvuudet ja heikkoudet ja antaa tukea
seké keinoja paasta omiin tavoitteisiin. Se on my0s oivallinen itsensé johtamisen va-
line, joka tarjoaa keinoja oma-aloitteisuuden ja péatoksenteon tueksi. (White 2006,
258-259; Northouse 2007, 93; Carlsson & Forssell 2008, 43-46.)

5.3 Valmentavan johtajuuden muotoja

Valmentamisesta esiintyy kahta eri muotoa — sisdisté ja ulkoista (Hudson 1999, 20).
Siséistd valmennusta kdytetdan, kun valmennuksen tarve on kiireellistd, valmennuk-
sen kustannuksissa halutaan saastad, valmentajalta edellytetd&n organisaation kult-
tuurin ymmartamista ja kun halutaan rakentaa pidempiaikaista henkilokohtaista luot-
tamusta (Dotlich & Cairo 1999, 7-8). Siséisessa valmennuksessa valmentaja voi olla
mya0s kollega, linjaesimies tai henkildstdosaston edustaja (Carlsson & Forssell 2008,
36-38; Lawson 2009, 38-41).
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Ulkoista valmennusta ja valmentajaa hyodynnetddn esimerkiksi tilanteissa, joissa
organisaatiosta ei I0ydy johtajaa, joka pystyisi tdyttdmaan edellytykset tai kun henki-
|6stolle pitad esitelld jokin arkaluonteinen asia (Dotlich & Cairo 1999, 8). Ulkopuoli-
nen valmentaja ei valttamatta kohtaa yhta kovaa vastustusta ja hanelld on paremmat
edellytykset suhtautua vastustukseen objektiivisesti. Valmennusta voidaan joutua
ostamaan ulkopuoliselta valmentajalta silloin, kun yrityksen johdolla ei ole kaytetta-
vissé valmennukseen aikaa tai johdon on tarkedmpaa kayttaa aikaansa kriittisempiin
toimintoihin. (Carlsson & Forssell 2008, 36-38; Lawson 2009, 38-41.)

Valmentava johtajuus voidaan jakaa tutkijoiden mukaan erilaisiksi valmennuksiksi.
Tiimin valmennuksen paamaéaarana on lahinna keskittyd luomaan yhteisié tavoitteita
ja tyoskentelyn sujuvuutta (Stone 1999, 44). Suoritusvalmennuksessa keskitytaan
parantamaan, joko yksilon tai tiimin suoritusta (Dotlich & Cairo 1999, 7). Taitojen
valmentamisessa keskitytadn tietyn tai tiettyjen taidonpuutteiden kehittdmiseen. Ura-
valmennuksessa keskitssd ovat valmennettavan urakehityksen parantaminen yhtei-
sissd keskusteluissa. Liikevalmennuksessa kehitystarpeet asetetaan puolestaan yri-
tyksen ndkodkulmasta. Elamantaidon valmennuksessa pyritdan vastaamaan kysymyk-
siin joita nousee esille esimerkiksi tyon ja perheen yhteensovittamisesta. Liikejohta-
javalmennuksen tarkoituksena on nostaa uusia johtajia yrityksen oman henkilo-
kunnan joukosta. Valmennusta ei ole sidottu paikkaan, vaan sitd voidaan tehda pit-
kankin etdisyyden paasta erilaisien teknisten apuvélineiden avulla. (Lawson 20009,
32-35; Zeus & Skiffington 2010, 19-20.)

Carlsson ja Forssell (2008, 22) sek& Ristikangas ja Ristikangas (2010, 16) toteavat,
ettd edellda mainitut jaot ja késitteistdt ovat harhaanjohtavia. Ainoa tekija, mika heista
erottaa néita valmennuksen muotoja toisistaan on eri kohderyhmé ja hyddynnettavét
tyokalut. Heistd on turha yrittd4d normittaa valmentavaa johtajuutta, koska sen sovel-

tamistapoja ja mahdollisuuksia on loputtomasti.
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5.4 Valmentavan johtajuuden hyddyt

Organisaation kannalta valmentava johtajuus edesauttaa henkilost6d kehittymaén,
motivoitumaan ja saavuttamaan paremmin yrityksen kannalta tarkeita tavoitteita. Te-
hokas valmennus auttaa henkilost6d ndkemé&én paremmin tuottamattomat kohteet ja
huomioimaan mahdolliset esteet. Valmentavalla otteella pystytddn tarjoamaan peh-
medmpi tapa esitelld henkiltstolle asioita esimerkiksi ennen radikaaleja muutoksia.
(Joo 2005, 468; Zeus & Skiffington 2008, 70; Lawson 2009, 76—77.) Organisaatio
hyotyy valmentavasta johtajuudesta, yhteisty0lld saavutetusta sitoutumisesta, intohi-
mosta, energisyydestéd ja luovuudesta sek& kohonneesta tuottavuudesta (Dotlich &
Cairo 1999, 186; McManus 2006, 6; Whitmore 2009, 156).

Valmentavalla johtajuudella voidaan myods vahentdd ylemman johdon tuntemuksia
eristyneisyydesté ja tuen puutteesta (Walters 2002, 311). Valmennuksen avulla heille
pystytdan tarjoamaan keskusteluyhteyden ja suoran palautteen saannin mahdollisuus.
Nouseville tahdille ja erityisosaamista omaaville asiantuntijoille organisaatio pystyy
tarjoamaan valmennuksen avulla heidédn tarvitsemaansa tehokasta ohjausta ja tukea.
Alisuorittajien kohdalla tehokas valmennusjakso voi auttaa heitd ymmartdmaan, mik-
si heidan suorituksensa eivat tdyta odotuksia ja miten tilannetta voitaisiin korjata.
(Lawson 2009, 78-79.)

Johtajien kannalta tehokas valmennus auttaa heitd kehittymé&an paremmiksi johtajik-
si, joka nékyy parantuneena sitoutumisena ja tuottavuutena. Valmentavan johtajuu-
den avulla johtajat saavat myds paremman kuvan yrityksessa vallitsevista rooleista ja
tehtavistd parantuneen vuorovaikutuksen avulla. (Lawson 2009, 80-82.) Valmennuk-
sen aikana johtajalle saattaa selkeytya tehtdvien prioriteetit. Tdma auttaa hanté dele-
goimaan tehtavia vastuullisille tyontekijoille ja keskittymaan kiireellisempiin asioi-
hin. (Zeus & Skiffington 2008, 70; Whitmore 2009, 157.)

Valmentava johtajuus auttaa myds vapauttamaan luovuutta kyseenalaistamalla urau-
tuneita toimintamalleja seka nakemé&an alaisten orastavaa potentiaalia (Himanen
2007, 114-126). Gilley ja Boughton (1996, 146-149) seka Robinsonin (2004) mu-
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kaan luovuuden syntymistd estetddn kaikki tietdvyydelld, liiallisella kilpailuhenki-
syydella, liiallisella valvonnalla ja tuomitsevuudella, pikkuseikkoihin takertumalla,
tiukoilla aikatauluilla sekd muutoksen vaistamiselld. White (2006, 154-155, 240-
241) seké Gilley ja Boughton (1996, 147-148) lisadvat listaan myds yliaktiiviset joh-
tajat, jotka ovat heti valmiita sanomaan oman mielipiteensa ja opettavat ndin muut

odottamaan oikeita vastauksia.

Ylisuorittajille tarjottava raataldity valmennus auttaa todennédkoisesti ndiden henki-
I6iden sitouttamisessa yritykseen. Esimiehen vastuulla on saada paras mahdollinen
suoritus irti tyontekijoistaan, valmentava johtajuus on yksi keino tarjota keinoja pa-
remman tuloksen saavuttamiseksi. Nuorilla johtajilla valmennus tuo erityisia etuja
yrityksen talousasioissa, projektien hallinnassa, paatoksentekoprosessissa ja vuoro-
vaikutustaitojen parantamisessa. (Lawson 2009, 84-85.) Valmennus parantaa johtaji-
en joustavuutta ja reagointia ty0ympéristossa tapahtuviin muutoksiin parempien vuo-
rovaikutussuhteiden ansiosta. Valmentavalla johtajuudella esimies pystyy luomaan
parempaa yrityskulttuuria ja luottamusta. (White 2006, 4-5.)

Valmennettaville menetelman edut ndkyvét joustavina ja yksilon oppimistavat huo-
mioivana valmennuksena (Bresser & Wilson 2009, 23). Valmennuksella pystytaan
keskittymddn henkilon kohtaamiin tydongelmiin tehokkaasti ja tarpeen mukaan
(Stone 1999, 11; Rosinski 2003, 245-246). Se auttaa tyontekijaa ndkemaan osaami-
sensa tason ja mahdollistaa siten paremmin tydskentelytapojen ja kéyttaytymisen
muutosta. Valmentavan johtajuuden avulla tyontekijat pystyvat asettamaan tavoittei-
ta tekemiselleen, tuntemaan arvostusta ja rohkeutta tarttua uusiin ja haastaviin asioi-
hin. (Joo 2005, 468; Lawson 2009, 86-88.)

Valmennuksen avulla valmennettavat pystyvat saavuttamaan paremman tyon ja va-
paa-ajan tasapainon, mika nakyy lopulta parempana tuottavuutena. (Lawson 2009,
89.) Parempi tuottavuus syntyy hyvinvoivan ja motivoituneen henkiléston kautta.
Tyontekijan tuottavuuteen vaikuttavat tydmotivaatio ja henkilokohtaiset ominaisuu-
det sek& tiedot ja taidot. Lisaksi, erilaiset ympdristotekijat, kuten tydyhteiso ja -
ymparistd vaikuttavat siihen, miten tydpanos hyddynnetédén. (Reina-Knuutila 2001,
7-8; Mossholder, Richardson & Settoon 2011, 37-38.)
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5.5 Esteitd valmentavan johtajuuden toteuttamiseen

Valmentavan johtajuuden muodollisen toteuttamisen esteet voivat johtua yrityksen
kulttuurista, johtajien ennakkoluuloista seka muiden tyontekijoiden ja kollegoiden
epadluuloisuudesta ja vélinpitaméattomyydestd muita kohtaan (Gilley & Boughton
1996, 17; Zeus & Skiffington 2008, 71). Yrityksen nakdkulmasta valmentamisen es-
teeksi saattavat muodostua ajan ja resurssien puute, vaikka valmentava johtajuus
saattaisi tuoda juuri naihin ratkaisun (Anderson & Anderson 2005, 131; Zeus & Skif-
fington 2008, 105-106). Valmentamista vastustetaan my®s sen tuomien etujen ym-
marryksen puutteesta tai haluttomuudesta kehittyd ja muuttaa vanhoja pinttyneitéd
toimintatapoja. Valmentava johtajuus saatetaan kokea myds uhaksi, koska se lahen-
taa esimiehid ja tyontekijoita. Toiset yritykset eivét taas hyvaksy valmentavaa johta-
mista siitd syysta, ettd se saattaisi nostaa yrityksessa olevia ongelmia esille. (Lawson
2009, 60-63.)

Esimiesten ja johtajien yleisimmat perustelut valmentavan johtajuuden vastustukselle
loytyvat esimerkiksi lisddntyneen vastuun maérasta tai vetoaminen kokemuksen,
osaamisen ja tuen puutteeseen. Jotkut johtajat saattavat pelatd myds henkilokunnan
vastustusta, véitteita tasavertaisen kohtelun epdonnistumisesta. (Forsyht 2008, 2—4;
Zeus & Skiffington 2008, 72.) Joistakin johtajista ja esimiehista saattaa lisaksi tun-
tua, ettd muille helpotetaan liiaksi tietd ylospain. Nama johtajat ovat yleensa itse jou-
tuneet taistelemaan tiensa huipulle. He saattavat pel&atd myos menettdvansa alaistensa
hallinnan ja siten vievan heiddn oman etenemismahdollisuutensa valmennuksen
myo6ta. (Lawson 2009, 66-67.)

Alaisasemassa olevien saattaa olla hyvin vaikea ndhda jarkea kaiken kiireen keskella
osallistuvansa valmennukseen, ellei heille ole selvinnyt valmennuksen edut. Ongel-
malliseksi asetelman tekee varsinkin tilanne, jossa henkilokunta ei nde esimiehen te-
kevén vastaavaa uhrausta ajastaan tai henkiloston tunne siitd, ettd heilta puuttuu yri-
tyksen tai l&himmaéan esimiehen tuki valmennukselta. (Forsyht 2008, 2-3; Lawson
2009, 68-69.) Toisaalta valmennettavan on ymmarrettdva, mitd han haluaa valmen-
nussuhteessa saavuttaa. Valmennettavalta on 16ydyttava tarvittavaa jamakkyyttéa vas-
tuunkantoon ja aktiivista otetta aloitteiden tekemiseen. Valmennettavan on otettava

vastuu omasta kehityksestéan ja oppimisestaan. (Jalava 2001, 85-86.)
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Alaiset saattavat pelatd myos heikkouksiensa nousemista esille valmennuksessa. On-
Kin erittain tarkead, ettd valmennukseen osallistuville korostetaan, ettd pddmaarané
on kehittyd, ei virheiden etsintd. Mikéli henkiloston ja johdon vélilla ei ole aitoa vuo-
ropuhelua, saattaa muodostua tilanne jossa henkildstolld ei ole valmennuksessa tar-
vittavaa luottamusta esimiehi& kohtaan. Muutokset toimintatavoissa aiheuttavat aina
vastustusta joissakin henkiltissa. He saattavat saada ryhméapaineella aikaiseksi myds
muiden siirtymisen valmentavan johtajuuden vastustajien leiriin. (Lawson 2009, 70-
71.) Mikali yrityksen henkilokunnalta puuttuu itseluottamusta ja rohkeutta, valmen-

nukseen sopivia henkil6ité voi olla vaikea 16ytaa. (Zeus & Skiffington 2008, 72—-73.)
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6 VALMENTAVA JOHTAJUUS KAYTANNOSSA

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltaista suhtautumista johdettaviin. Se pohjau-
tuu itsensa johtamiseen, lasndolemisen taitoon, erilaisuuden hyédyntdmiseen, keski-
naiseen luottamukseen ja yhdessé tekemisen taitoon. Valmentavassa johtajuudessa
olemisen merkitys korostuu, silld valmentavan esimiehen pitad pystya kohtaamaan

johdettavansa yksil6ina.

6.1 Itsensd johtaminen

Johtaminen alkaa itsensd johtamisesta ja itsensa voittamisesta. Itsensd johtaminen
madritellaén itseen kohdistuvana vaikuttamisprosessina, jossa pyritddn ohjaamaan
kehoa, ajatuksia, tunteita ja arvoja itsereflektion avulla kohti syvallisempéaé itsetietoi-
suutta (Silsbee 2010, 19). Nykyajan johtamisteoriat korostavat, ettd kaiken johtami-
sen perustana on itsensa johtaminen (Williams, Kiel, Doyle & Sinagra 2002, 133;
Sydanmaanlakka 2002, 218; Sydanmaanlakka 2006, 29; Kurtén 2007, 189). Jotta
Vvoisi johtaa muita, on siis ensin tunnettava oma perusta, koska muiden johtaminen
tapahtuu aina oman persoonan kautta (Hellbom et al. 2006, 61; Zeus & Skiffington
2008, 24; Laine 2009, 40).

Kehittyminen ja kasvu ovat itsensd johtamisen ydinasioita. Kasvu puolestaan koos-
tuu kolmesta osasta: itsetuntemuksesta, riittdvasté itseluottamuksesta ja reflektointi-
taidosta. (Skiffington & Zeus 2003, 55; Syddanmaanlakka 2006, 33.) Itsens& johtami-
sella pyritddn parempaan itsetuntemukseen, hyddyntamaan ammatilliset ja henkilo-
kohtaiset vahvuudet ja minimoimaan heikkoudet (Kram & Ting 2006, 186; Zeus &
Skiffington 2008, 24; Whitmore 2009, 18-19). Lisdksi sen avulla haetaan ammatillis-
ta ja henkilokohtaista tehokkuutta sekd merkitysta eldmaan (Sydanmaanlakka 2006,
44).
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Esimiehen on ymmarrettava itsetuntemuksen kautta tunteidensa, ajattelunsa ja asen-
noitumisensa vaikutukset (Hellbom et al. 2006, 52; Rinne 2009, 45). Itsetuntemus on
minatietoisuutta, taitoa tunnistaa mita itsessa tapahtuu ja mill& tavalla toimii erilaisis-
sa tilanteissa. Hyvéan itsetuntemukseen kuuluu myds ymmarrys siitd, etta ei aina ole
tietoinen itsestddn ja tunnista omia toimintatapojaan. (Kaski & Kiander 2007, 22—
23.) Hyva itsetuntemus ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd henkilo pystyisi automaatti-
sesti muuttamaan toimintatapojaan. Tietoisuus on kuitenkin hyvé alku. (Zeus &
Skiffington 2010, 144.)

Esimiehelld on terve itseluottamus, kun han pystyy tunnustamaan rakentavien toi-
mintatapojensa lisdksi myos ei-rakentavia toimintatapoja (Zeus & Skiffington 2008,
144). Heikko itsetunto johtaa usein aliarviointiin ja ylikorostunut itsetunto yliarvioin-
tiin omista kyvyista (Pirnes 2003, 156). Esimiehen itseluottamuksen on oltava kun-
nossa, jotta hén ei sortuisi korostamaan omaa asemaansa (Pentik&inen 2009, 16).
Korpi ja Tanhua (2002, 86-88; 2007, 87-88) muistuttavat puolestaan, ettd kun onnis-
tumiset lisadvat itseluottamusta, niin vastaavasti epaonnistumiset heikentavat sita.
Heiddn mukaansa vahva itseluottamus perustuukin onnistumisten ja epaonnistumis-

ten sijaan kykyyn luottaa itseensa.

Reflektointi on erittéin tarked taito itsensa johtamisessa (Laine 2009, 41). Itsetutkis-
kelussa on tarkeda pyrkié arvioimaan ja tarkastelemaan itsedén sekéd ihmissuhteitaan
mahdollisimman objektiivisesti (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 181; Sydan-
maanlakka 2006, 33-34). Jatkuvalla itsensa peilaamisella ja oman herkkyyden kehit-
tdminen ovat valttdmattomia itsensd johtamisessa (Williams, Kiel, Doyle & Sinagra
2002, 133; Rinne 2009, 45). Valmentava johtajuus siséltdd monia asenteita ja taitoja,
joissa nimenomaan itsereflektointikyky voi olla ratkaiseva kynnys etenemiselle.
Oman mielen hallinta ja sen ohjaaminen ovat oivallisia coaching-dialogin rakentajia.
(Skiffington & Zeus 2003, 60-61; Hellbom 2005, 97; Hellbom et al. 2006, 14.)

6.2 Lasnaolemisen taito

Valmentavan johtajan olemuksessa vélittyy hyvédksyminen ja kunnioitus. Kyse on

aktiivisesta lasndolosta, jossa henkild kuulee, ndkee sekd vastaa toiselle. (Bartlett
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2005, 200; Kaski & Kiander 2007, 123.) Lasn&olo on mielen kykya arvioida asioita
ilman kriittisyyttd. Se on huomion kiinnittdmistd meneill4 olevaan hetkeen, arvioi-
matta tai tuomitsematta. Se vaatii kykya pyséhtyé ja ottaa aikaa esilla olevaan asiaan.
(Kopakkala 2005, 111-118; Hellbom et al. 2006, 52-53.) Nilsonne (2005, 98) kuvaa
tietoisen lasndolon tilaksi, jossa kriittisessékin tilanteessa henkilé ymmartaa tilanteen
mahdollisimman perusteellisesti. Nain vaikeissakin olosuhteissa pystyy suhtautu-

maan toiseen aktiivisesti ja joustavasti.

Spontaanin lasnédolon, joka on olemista ja toimintaa tdssé ja nyt, avulla paastééan sy-
vemmadlle valmentavan johtamisen ytimeen (Ristikangas & Ristikangas 2010, 59).
Kopakkala (2005, 111-118) haluaa erottaa spontaani tekemisen impulsiivisesta
tekemisestd, joka on harkitsematonta reagointia ja nopeaa innostuneisuutta. Kun taas
spontaanius on aitoa kiinnostusta toisen ajatuksista ja kokemuksista, joko virallisissa
tai epdvirallisissa tilaisuuksissa. Puro (2002, 66) puolestaan ndkee ennakoimatto-
muuden spontaanisuuden vastakohtana. Jalavan (2001, 63-64) ja Kopakkalan (2005,
111-118) mukaan aktiivinen kuuntelu, kiinnostus toisesta ja osuvat kysymykset ovat

keinoja luoda tilaa spontaanisuudelle.

Valmentavassa johtajuudessa huomion kohdentaminen toiseen tapahtuu dialogin ja
kohtaamisen kautta (Zeus & Skiffington 2010, 158). Keskustelu on johtamisen ydin-
toimintaa, jossa avaavan dialogin tarkeys korostuu. Se on myds kohta, josta hyva
coaching-keskustelu k&ynnistyy. (Hellbom 2005, 97.) Keskustelun ja dialogin ero, on
siing, ettd keskustelu ja4 yleensa omien nakemysten korostamisen tasolle. Dialogissa
tavoitteena on erilaisten ndkemysten ymmartdminen ja yhteisen ymmarryksen saa-
vuttaminen. (Viitala 2005, 187.)

Dialogi on vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemisen prosessi, mika lisdd ymmarrysta
itsestd ja toisista (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 52). Dialogissa osa-
puolet ovat valmiita perustellusti muuttamaan tai kyseenalaistamaan omia ndkemyk-
siddn. Vuorovaikutuksen kautta tunnistetaan rajoitukset sekd tunnustetaan keskinéi-
nen tasa-arvoisuus. Aito dialogi on mahdollista, jos ainakin toinen osapuolista asen-
noituu niin, ettd toisella on henkisté tilaa ilmaista itsedan. (Eriksson & Arnkil 2005,
37.) Dialogin osallistujilta vaaditaankin uskallusta asettua toisen avoimeen kohtaami-
seen ja itsensa paljastamiseen (Viitala 2003, 69). Myos Freire (2005, 70, 98-99) seka
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Collins (2002, 39-70; 2006, 20) edellyttdvat molemmilta osapuolilta syvéa luotta-
musta ja noyryyttd dialogin onnistumiseksi. Varrin (2008, 76) mukaan dialogi vah-
vistaa ennen kaikkea kokemusta omasta arvosta ja merkityksesté.

Valmentava johtaja voi olla suunnannayttdjané dialogissa, tukemassa johdettaviensa
kasvua. Han nauttii kohtaamisista, joista huokuvat tunnustukset ja kunnioittaminen.
Tarvitaankin hyvéa itsetuntemusta ja -luottamusta, jotta pystyy tukemaan toisia
osoittamalla kiinnostusta ja olemalla aktiivinen kuuntelija ja kysyja. Aito Kiinnostus
toisten ajattelusta ja toimintatavoista ei tapahdu itsestddn, vaan se vaatii tietoista
tyoskentelyd. Valmentava johtaja ei voi valikoida kiinnostuksen kohteitaan vain sen
mukaan onko heistd hénelle jotakin hyotyéd hanelle. Valikoiva kiinnostus huomataan

jossain vaiheessa ja se kéantyy itsedan vastaan. (White 2006, 162-166.)

Valmentavan esimiehen tulee osoittaa henkilokohtaista kiinnostustaan jokaiselle yk-
silolle. Sitd on hyva osoittaa esimerkiksi erilaisten kysymystekniikoiden avulla kah-
denkeskisissa keskusteluissa. Toiseen ihmiseen tutustumiseen tarvitaan yhteist,
sédannollista aikaa. (White 2006, 69-72.) Tunnetietoisuutta tarvitaan tydyhteisoissé,
jotta erilaiset kohtaamistilanteet voidaan hoitaa toisia kunnioittavasti. Tunnetietoi-
suus on yksi tunnedlykkyyden perustekijoista. Se tarkoittaa kykyd ymmartaa ja halli-
ta omia tunteita, sitd mitd tunnemme ja miksi. (Goleman 1999, 40-44; Goleman
2007, 92-93, 341.)

Kuuleminen on kykya ottaa sanat vastaan ja hyvédksyd ne. Kuuntelu on aktiivista
pyrkimysta paéasta samalle tasolle puhujan kanssa. Aktiivinen kuuntelu edellyttag in-
tensiivista keskittymisté ja kokonaisvaltaista toisen huomioimista. (Gilley & Bough-
ton 1996, 136; Hargrove 2008, 93.) Kuuntelemista kannattaa helpottaa valitsemalla
hairioton tila. Kuuntelija voi ilmaista puhujalle monin tavoin, ettd han on tullut ym-
marretyksi. Téllaisia keinoja ovat muun muassa kuullun toistaminen, katsekontaktin
séilyttaminen puhujassa, kehon kieli ja ilmeet, hiljaisen hetken kunnioittaminen, roo-
lin vaihtaminen puhujan asemaan sek& tekemalld yhteenveto. (Gilley & Boughton
1996, 136-137; Zeus & Skiffington 2008, 177; Ristikangas & Ristikangas 2010,
105-110.) Kuuntelutaito ei ole tdrke&d& vain oman oppimisen kannalta, vaan se on
mya0s vaikuttamisen keino (McLeod 2007, 119).
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Jokaisella on omat ajatuskuvionsa ja tottumuksensa. HenkilGiden innostuksen koh-
teiden selvittdminen on valmentavalle johtajalle elintarkedd (R&isdnen & Lestinen
2006, 113-114). Kiinnostuksen osoittaminen lisd4 toisessa ihmisessa arvostuksen
tunnetta, mutta ilman oman arvon tiedostamista sitd ei pysty valittamaan toisille. Ar-
vostavan vuorovaikutuksen avulla voidaan kannustaa yhdessa tekemiseen ja parantaa
tyohyvinvointia. Arvostuksen tunne onkin yksi merkittavistd onnellisuutta tuottavista
tekijoista. Aito lasnéolo, aitous, vastavuoroinen luottamus, tehokas kuunteleminen

sekd kannustava vuorovaikutus lisdévat hyvinvointia. (Dutton 2003, 21-43.)

6.3 Erilaisuuden voimavara

Pirnes (2003, 121-122) esittdd ihmisten erilaisuuden tydyhteison voimana, kun se
ymmarretddn ja hyodynnetddn oikein. Tadma vaatii erilaisten tehtavien tayttamista
henkil6illa, joilla on erilaisia ammatillisia taitoja, valmiuksia ja kykyja seké persoo-
nallisuuksia. Johtamisen tuloksellisuuden kannalta on tarke&d, ett4 esimiehet osaavat

ottaa huomioon johtamiskayttaytymisessaan alaistensa erilaisuudelle.

Nykyisissd aiempaa itsendisemmissa tyokulttuureissa ja aiempaa joustavimmissa
tyodsuhteissa on sallittua ja jopa odotettuakin itsensa toteuttaminen. Tama edellyttaa,
ettd tyOyhteison sosiaaliset suhteet ovat kunnossa. (Flaherty 1999, 49-51.) Tydssa ja
tyosta koettu yhteisollisyys antaa voimavaroja kasitelld vaikeuksia tydssé ja tyoyhtei-
sOssé. Ihmiset haluavat yleensa kokea kuuluvansa ryhmaén, kokea arvostusta tyos-
taan, tulla kuulluksi ja kuunnelluksi seka osallistua yhteisten ongelmien ja ristiriito-
jen ratkaisemiseen. Ihanne yhteistssa vallitsisi tutkimusten mukaan keskinéinen luot-

tamus ja avoin vuorovaikutus. (Colliander, Ruoppila & Héarkénen 2009, 14-20.)

Esimiehen on tunnistettava alaistensa tyypillisimmat luonteenpiirteet ja kyettava 16y-
tdmaén heidan vahvuutensa ja heikkoutensa (Pentikdainen 2009, 47). Moninaisuuden
lisddntyminen tydyhteisoissé haastaa yksilot oppimaan toistensa kunnioitusta ja ar-
vostusta sekd organisaatioita kehittdmadn toimintaansa monimuotoisuutta arvosta-
vaksi. Tehtdvdnd on saada erilaiset yksilot ja tyoryhmat kdyttdmaan tietdmystaan

organisaation hyvaksi. (Colliander et al. 2009, 14-20.)
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Collianderin et al. (2009, 29-60) mukaan tyoyhteisdissa moninaisuuden hyddyntami-
sessa olisi vield paljon ammennettavaa. Monikulttuurisuus ja Kirjava osaaminen tyo-
yhteisOissé kasvattavat tarvetta erilaisuuden kohtaamiselle ja hyvéksymiselle. Tyo-
paikan turvallinen ilmapiiri, jossa kaikki uskaltavat ilmaista omia ideoitaan ja nake-
myksidan, tukee moninaisuutta. Talléin parannusehdotuksia ei tuomita, vaan niita
tuetaan. Tietoinen moninaisuusjohtaminen tdhtaa kaikkien organisaatiossa tydskente-
levien ihmisarvon, yhdenvertaisuuden huomioon ottamista kaikilla organisaation ta-

soilla.

Valmentavan johtajan tehtdva on huomioida ryhméssé oleva erilaisuus ja ohjata
tyontekijat samalle tasolle, ponnistelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Mi-
kali esimies johtaa vain yhdell& tavalla, han saa kdyttdonsa vain yhden tyylin osaa-
misen ja koko organisaation osaaminen kaventuu kyseisen vahvuuden varaan. Tal-
I6in samankaltaisuus ohjaa valintoja ja monimuotoisuus jd& hyodyntamattd. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 151.)

6.3.1 Kayttdytymisprofiilien hyédyntdminen

Erilaisuuden hyédyntdmisen kannalta tyoyhteison keskindinen keskustelu on tarkeaa.
Kun yleisesti aletaan keskustella siitd, miten kukin kayttaytyy toissd, saatu palaute
mahdollistaa vahvuuksien tietoisen hyddyntdmisen. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 130-131.) Palautteen annossa ja erilaisuuden hyddyntamisessa voidaan kayttaa
apuna erilaisia kayttaytymisprofiileita (Moisalo 2010, 44). Téllaisia kayttaytymispro-
fiilityokaluja ovat esimerkiksi Peili™, 360° ja DiSC®.

Erilaiset kayttaytymisprofiilit ovat erinomaisia tyokaluja erilaisten luontaisten kayt-
taytymistyylien kuvaamiseen (Rinne 2009, 50). Profiilien tulokset perustuvat yleensa
omakohtaisen arvion lisaksi tydtovereiden seka mahdollisesti erilaisten sidosryhmien
antamaan arvioon. Kyse on ulkoisessa kayttdytymisessa néhtavista asioista, ei koko
persoonallisuuden arvioimisesta. Pd4dmé&arand on vuorovaikutuksen edistdminen ja

sosiaalisten taitojen kehittdminen. (Oy Integro Finland Ab:n www-sivut.)
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Oman ja muiden ihmisten kayttdytymistyylien havaitseminen, ymmaértaminen,
hyvaksyminen ja hyddyntaminen avaavat entistd parempia vuorovaikutus- ja yhteis-
tyémahdollisuuksia sekd auttaa rakentamaan luottamusta (MLP www-sivut). Kayt-
taytymisprofiilista saatu kuvaus auttaa ymmartdmaan erilaisia kayttaytymistyylejé,
jotka ovat yhteydessa synnynndiseen temperamenttiin. Tarkoituksena on yhteistyon
ja vuorovaikutuksen parantaminen sek& ihmisten vahvuuksien ja koko potentiaalin
esille saaminen. Kayttaytymisprofiilia voidaan hyodyntédd esimerkiksi johtamis-
taidon, itsetuntemuksen, valmennuksen, organisaatiomuutoksen ja tyéhyvinvoinnin

osa-alueilla. (Oy Integro Finland Ab:n www-sivut.)

Erilaiset kayttaytymisprofiloinnit eivét ole kuitenkaan muuttumattomia. Niiden avul-
la paastdan kuitenkin keskustelemaan yhdessé tekemisen tavoista ja mahdollisuuksis-
ta, kun taustalla on yleistettavia kayttaytymistyyleja. Tyylikuvauksien tarkoitus ei ole
arvioida tai arvostella. Mikaan tyyleista ei ole parempi kuin toinen, koska jokaisessa
niissa on aina omat vahvuudet ja heikkoudet. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 131.)

Valmentava johtaja on kiinnostunut yksil6llisista erilaisuuksista ja siitd miten erilai-
suutta kannattaa hyddynt&é. Tietoisuutta tyylien vahvuuksista ja henkildiden omi-
naispiirteista kannattaa hyodyntadd esimerkiksi tyoryhmid koottaessa ja rekrytointi-
péaatoksié tehtdessd, koska jokainen tyyli seurustelee toisen tyylin kanssa hieman eri
tavalla. Erilaisten tyylien yhteistydmahdollisuuksia heikentad, jos joku ryhman jase-
nista lahtee korostamaan muille omia vahvuuksiaan. Erilaisten viestintatapojen tun-
nistaminen onkin erittdin tarkedd, jotta pystytddn luomaan véliton ja luottamukselli-

nen keskusteluilmapiiri ryhmien vélille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 139-143.)

Pahimmillaan luokittelut kahlitsevat ajattelua ja toimintaa. Profiilikuvaukset, katego-
riat ja analyysien tehtéva ei ole vangita ajattelua, vaan avartaa erilaisuuteen liittyvié
mahdollisuuksia. Erilaisuutta on kuitenkin ensin kyettdvd ymmartdmaan ja hyvaksy-
maan. Vasta tdmén jalkeen voidaan péastd nauttimaan erilaisuuden hyddyntamisesta.
Valmentavassa johtajuudessa toisten tunteminen onkin erittéin tarkedd. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 158-161.)



34

6.3.2 Ruistiriitojen kasittely

Organisaatioissa esiintyy kaikilla tasoilla ristiriitoja. Monet niist4 ovat lievi4, eivatka
vaadi esimiesten kannanottoa. Ristiriitoja on pyrittdvd ennaltaehkaisemaan mahdolli-
suuksien mukaan ja etsimaan niille ratkaisuja, ennen kuin niistd muodostuu tyon tu-
loksellisuutta ja tyohyvinvointia heikentévia ristiriitojen Kierteitd. (Jalava 2001, 155.)
Valmentajan pitd4d osata séilyttdd konfliktitilanteessa neutraalin kohtelias, mutta
jamakka linja. Erityinen haaste saattaa olla tilanteen hallinnan séilyttdminen sellais-
ten henkildiden kanssa, jotka ovat tottuneet tekemé&an péatoksid ja maaradmaan.
(Hirvihuhta 2006, 112.)

Useimmiten ristiriitojen taustalla on tychon liittyvia ongelmia tai epéaselvyyksia. Ul-
kopuolisen apua ja tukea tarvitaan, jos ristiriita koskee esimiesta tai jos esimiesta ei
koeta objektiiviseksi ja riittavan ulkopuoliseksi. Mikali henkilokunta ei koe esimiesté
oikeudenmukaiseksi, on h&nen uskottavuutensa ristiriitojen ratkaisijana hyvin vaike-
aa. (Colliander et al. 2009, 216-223.) Erityisen tarkedd on ulkopuolisen asiantuntijan
kayttaminen, mikali johdolla on osallisuutta konfliktiin (Jarvinen 1998, 169).

Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen ja tyétovereiden taholta vaikuttaa henkilén
kayttamiin ristiriitojen kasittelytapoihin. Mitd paremmiksi tyontekijat kokevat orga-
nisaationsa péatokset ja péaatoksenteon oikeudenmukaisuuden sek& tydntekijoiden
arvostamisen, sitd enemman he kayttavat kompromissia ja mukautumista ristiriita-
tilanteissa ratkaistessaan ongelmia esimiestensa kanssa. Esimiesten on hyvé tiedostaa
ristiriitojen ratkaisemiseksi, ettd tyontekijat kokevat tydolonsa usein eri tavoin kuin
esimiehensd, ndin on myds ristiriitojen ja epakohtien osalta. Erot kokemuksissa joh-
tuvat usein tiedon puutteesta kummankin osapuolen taholla. (Jalava 2001, 160-164;
Zeus & Skiffington 2008, 120-121; Colliander et al. 2009, 224-237.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 166-170) kirjoittavat, etta aikaisemmin on ajateltu,
ettd ristiriidat ja konfliktit heikentavat yksiloiden ja ryhmien tuottavuutta. Niiden
nahtiin estavan ryhmaa keskittymasta tehtaviinsa. Henkildiden valisissa konflikteissa
néin onkin, mutta ryhman sisélla asioihin liittyvien konfliktien koetaan parantavan
ryhmén tehokkuutta. Ryhmassa esiintyvét henkilokonfliktit heikentdvat kuitenkin

luottamusta ja tuloksellisuutta. Myds Jalava (2001, 157) nékee, ettd konflikteilla on
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myonteisid vaikutuksia, koska niiden seurauksena henkil6t joutuvat muun muassa

miettimadn ja perustelemaan paremmin omat kantansa.

Mité aikaisemmassa vaiheessa ristiriidat otetaan esille, sen paremmat edellytykset on
péésta yhteisesséd keskustelussa oppimista tukevaan lopputulokseen. Yhteistyotd, ke-
hittymista ja kehittdmista estaviin toimintatapoihin on puututtava. Jos asioita ei oteta
puheeksi, asioiden todellista tilaa ei voida ymmartad. Taustalla voi olla v&aranlainen
yksilollisyyden kunnioitus tai liika hienotunteisuus. Ilman aktiivista ja jaméakkéa
puuttumista, ryhma ei paase kehittyméan kohti asetettuja tavoitteita. Jamékka puut-
tuminen tekee palveluksen koko tyoyhteisolle, silla puuttumattomuudella voi olla
vakavat seuraukset. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 247-248.)

6.4 Luottamus vuorovaikutuksen perustana

”’Jos kohtelet henkilda sellaisena, kuin han on, teet hanesta huonom-
man kuin han on. Mutta jos kohtelet hanta sellaisena kuin han jo olisi,
mika hanesta on tulossa, teet hanesta sellaisen kuin hanen tulisi olla.”
(Goethe 1932, 358.)

Johtajuutta ei voi olla ilman luottamusta (Tienari & Piekkari 2011, 225). liman luot-
tamusta johtajuuteen liittyva vaikuttamisty0 jaa vaillinaiseksi (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 49). Valmentavan johtajan on onnistuttava vaikuttamaan myds ryhmien
keskindiseen luottamukseen, jotta niiden potentiaali saadaan kayttéon. Esimiehen on
onnistuttava luomaan omalla toiminnallaan johdettavien keskuuteen luottamuksen
ilmapiirid. Kaytannon organisaatioeldméssa sité tarvitaan joka tasolla. (Dotlich &
Cairo 1999, 208-209.) Vuorovaikutus, luottamus ja oppiminen liittyvét toisiinsa.
Luottamus vahvistaa organisaation jasenten oppimisen (Laine 2009, 102).

Luottamusvaade koskee sekd johdettavia, ettd esimiehid. Alaisilla ja esimiehilld on
oltava riittavasti osaamista tyotehtaviensd hoitamiseen ja oikeanlaista suhtautumista
kollegojen kanssa tehtédvadn yhteistyohon. Pelkéllad substanssiosaamisella ei pééstéa
pitkalle. Vain ne esimiehet menestyvét, jotka osaavat rakentaa luottamukselliset vuo-
rovaikutussuhteet. (McLeod 2007, 75-76.) Luottamus on kaiken vuorovaikutuksen ja

yhdessa tekemisen taustalla. Arjen tekemiset perustuvat sille, ettd sovitut asiat hoide-
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taan ja niista pidetd&n kiinni. On voitava luottaa, ettd ihmiset tarkoittavat mit& sano-
vat. (Gilley & Boughton 1996, 81-84; Korpi & Tanhua 2007, 116.)

Organisaatioiden elinehtona on luottamus (Dotlich & Cairo 1999, 208). Luottamuk-
sen ilmapiiri syntyy systemaattisen kehittdmisen tuloksena. Hyva ty6ilmapiiri ja luot-
tamus nakyvat yrityksissa kehitysmyonteisyytend ja tuottavuutena. (Mattila 2007,
50-51.) Matalan luottamuksen tydpaikoilla ongelmien selvittelyyn kaytetty aika vie
Collianderin et al. (2009, 231-237) tutkimustulosten mukaan enemman kuin sairaus-

poissaolot.

Luottamus lisdd ryhmien sisdista keskustelua, positiivisia asenteita ryhmaéléisten va-
lilla sek& vahvistaa ryhman siséistd yhteisty6ta ja auttamisen halua. Luottamuksen
kokemus vahentda byrokratiaa ja kontrolloinnin tarvetta. Tall6in voidaan luottaa toi-
sen osaamiseen ja siihen, ettd mahdollinen tietdmattomyys ja epdvarmuus johtavat
yhteiseen keskusteluun. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 170-173.) Luottamaan ja
luotettavaksi oppiminen on sosiaalinen prosessi, joka muuttuu todeksi ihmisten vali-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Koska luottamus ruokkii myonteista vastavuoroisuut-
ta, voidaan oman luottamuksen &&neen lausumista kayttaa tietoisesti toisen luotta-

muksen vahvistamiseen. (Laine 2009, 101.)

Esimiesvalmentajan tulee kiinnittdd jatkuvasti huomiota omaan toimintaansa ja sii-
hen, miten han rakentaa luottamusta ja vuorovaikutussuhteita. Lupausten antamisessa
on syyté olla tarkka. Niitd ei voi antaa sen vuoksi, ettei toinen kokisi mielipahaa.
(Stone 1999, 63-64.) Luottamuksen rakentumista tukee, kun pystyy ymméartdmaan
itseensa kohdistuvat odotukset seka se ettd pystyy esittamaan selkedsti toisia kohtaan
kohdistuvat odotukset. Kun odotukset ovat nékyvillg, niiden realistisuudesta voi kes-
kustella ja niiden toteutumista voidaan arvioida. (Aaltonen et al. 2005, 188.) Walk
the talk — ”puheista tekoihin” on yksi hyvéa keino rakentaa luottamusta. Kun esimies
pyytéa esimerkiksi johdettaviaan tuomaan lisdarvoa projektiin, pitdd hanen pystya

tuomaan sitd myaos itse ja osoittamaan myds sen. (McLeod 2007, 116-117.)

Asiantuntijaorganisaatioissa luottamus voi pohjautua usein myos kompetenssiin. Tal-
I6in luottamus perustuu siihen, ettd kukin hoitaa vastuunsa. Odotusten tayttyessa

toiminta on sujuvaa, asiat hoituvat ja yhteistyd toimii. Painvastaisessa tilanteessa



37

koetaan turhautumista. Organisaatioissa, joissa on patevyysluottamusta, reagoidaan
pyyntoihin ripedsti ja tarjoudutaan aktiivisesti mukaan erilaisiin kehittamishankkei-
siin. Ryhmissa on vastuullisia aikuisia, jotka ovat sitoutuneita jatkuvaan kehittami-
seen ja toiminnan parantamiseen organisaation tavoitteiden ja tarpeiden kautta. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 197-199.)

Valmentavassa johtajuudessa patevyysluottamus rakentuu yhteiseen oppimiseen ja
uskoon siihen, ettd oppimista tapahtuu keskustellen ja osaamista jakaen. Johtajuuden
kautta luodaan olosuhteet, joissa kokemusten jakamista voi tapahtua optimaalisesti.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 201.)

Tunnettu ryhmadynamiikan tutkija Wilfred Bion (1979, 46-59) nimesi ryhmatyos-
kentelyn esteiksi muun muassa erilaiset tunteet, odotukset, halut, toiveet, arvot, ar-
vostukset, asenteet ja uskomukset. Tiedostamattomat yllykkeet voivat hanen mu-
kaansa vastustaa padmaaré- ja tavoitteenmukaista toimintaa, jolloin ryhma on taantu-
nut perusolettamustiloihin. Talldin ryhman energia kuluu vastustukseen. Kopakkalan
(2005, 43-48) mukaan néita perusolettamustiloja voidaan estda keskinaisella vuoro-

puhelulla sekd suoralla ja avoimella kommunikaatiolla luottamusta rakentaen.

Tutkimukset osoittavat, ettd asiantuntijaorganisaatioissa tyytymattémyys esimiehiin
on suurin syy irtisanoutumisiin. Nain on varsinkin tilanteissa, joissa esimiehet ja joh-
tajat ovat menettaneet alaistensa luottamuksen. (Elovainio, Sinervo & Pekkarinen
2001, 40-43.) Epéluottamuksen ilmapiirissa, missa esimies tarkistaa toisten tekemi-
sid useaan kertaan, ollaan luottamattomuuden tiella. Epaluottamus aiheuttaa vain te-
hottomuutta ja turhaa byrokratiaa, jonka seurauksena ihmiset vieraantuvat toisistaan
ja heidan motivaationsa laskee. (Harisalo 1990, 37-38.) Ihmiset haluavat tydn muo-
dostavan heille jonkin tarkoituksen. Heidan on pystyttava ndkemaan panoksensa yh-
teys suuremmassa mittakaavassa. (White 2006, 47-49.)

Lawsonin (2009, 128-137) mukaan yleisimmat tekijat jotka sitouttavat ja motivoivat
henkil@ita ovat ongelmien ratkaisut ja luovien menetelmien kéyttdminen ty6tehtavien
suorittamisessa. Muita vahvoja sitouttamistekijoitd ovat asiakastyytyvéisyys, tyoto-

verien kouluttaminen ja auttaminen sek& uraauurtavan tutkimustyon tekeminen.
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6.4.1 Delegoinnin hyddyntaminen luottamuksen rakentamisessa

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa delegointia hyddynnetdan liian véhan tai
sitten sitd k&ytetaan vaarin, helppona ratkaisuna esimiestyon ajankaytonongelmiin.
Delegoinnilla voidaan kuitenkin rakentaa tehokkaasti sopimuksenvaraista luottamus-
ta, kun se tehdaan hallitusti ja oikein. (Lawson 2009, 138-147.) Ensinnakin toimin-
nan taustalla pitda olla halu vahvistaa tyontekijoiden asiantuntijuutta, ei omaa kehi-
tysta. Toiseksi on ymmaérrettava kenelle delegoi. Kun luottamus on molemminpuolis-
ta, delegointi on luontevaa. Kolmanneksi delegointi on valtuutusta, jossa paatosval-
lasta luovutaan. (Gilley & Boughton 1996, 24-25; Toivola 2010, 116-117.)

Jaettu johtajuus merkitsee kehittynyttd avoimuutta, luottamuksen ja vastuunkanto-
kyvyn tilaa, jossa ty0yhteison jasenet osallistuvat yhteiseen johtamiseen. Jaettu johta-
juus on coachingin tavoitekuva. (Hellobom 2005, 97.) Jaettu johtajuus voi perustua
oman tyonteon tehostamiseen tyontekijan vélitykselld, joka pystyy hoitamaan tehté-
van. Téllaisia ovat esimerkiksi paatokset, jotka vaikuttavat paatosvallan saaneeseen
tyontekijaan. Jaetun johtajuuden pitaa siten perustua uskoon lopputuloksen positiivi-
sesta vaikutuksesta tyontekijaan seké tyontekijan tehtavéan suorittamiseen siséltyvén
arvontunteen saamiseen, joka syntyy esimiehen luottamuksesta ja uskosta alaisen
kykyihin. (Zeus & Skiffington 2008, 122.)

Luottamuksen kannalta on erittdin tarkead, ettd delegoija osoittaa kiinnostusta dele-
goimaansa tyota kohtaan myds valtuutuksen jélkeen, loppuun saakka. Esimies raken-
taa luottamusta osoittamansa kiinnostuksen ja taustatuen kautta. (Stone 1999, 40.)
Paatoksilla on aina seurauksensa, jotka paatoksentekijé kantaa. Vain péatoksia teke-
malla voi oppia kantamaan vastuuta seurauksista. Mikéli tavoitteena on saada esi-
merkiksi alaiset sitoutettua perustehtaviin ja yhteisiin tavoitteisiin, kannattaa kokeilla

paétosvallan siirtdmista ja laajentamista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 200.)

6.4.2 Johdonmukaisen kommunikoinnin tarkeys

Madréatietoinen asioiden tekeminen sovitun p&d&dmaéran eteen herattad luottamusta

toisissa. Linjan pysyessd samansuuntaisena, myos toiminta koetaan ennustettavana ja
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luottamusta heréttavana. (Jalava 2001, 72-73.) Epdjohdonmukaisuus nékyy linjauk-
sien suunnanmuutoksina, mika heréttdd epatietoisuutta ja epdmadraisia tulkintoja
taustalla vaikuttavista tekijoista. Tilanteesta riippuen se koetaan eparehellisyytend,
epéoikeudenmukaisuutena, itsekkyytend, saamattomuutena, kyvyttomyytena rajata
asioita tai toisten mielistelyna. (Zeus & Skiffington 2008, 177-178.)

Koetun oikeudenmukaisuuden puuttuminen johtajuudesta aiheuttaa henkilostossa
heikentynyttd motivaatiota ja sitoutumista (Heiskanen & Salo 2007, 33). Kun toimi-
taan systemaattisesti ja paatokset perustellaan, tulkinnat pysyvat oikeassa suunnassa
(Kansanen 2004, 104). Valmentavan johtajuuden nakdkulmasta totuuden puhumises-
sa tarvitaan lisdksi muita arvostavaa ja kunnioittavaa asennetta. Tuloksenteon nah-
daan karsivan, mikali tydyhteisoissé ei voi puhua totta ilman pelkoa puhumisen vai-
kutuksista. (Linna 2008, 18-20.)

Kommunikaatioluottamuksen puutteet nakyvét vajeina organisaation sisdisessé tie-
donkulussa. Osan néista ongelmista voi korjata selkeyttaméallé prosesseja ja pelisdén-
toja. Yksinkertaiset vuorovaikutuskeinot ovat kuitenkin kaikkein tehokkaimpia. Esi-
miehet ja johtajat ovat tyontekijoiden paras lahde rehelliseen, olennaiseen ja ajankoh-
taiseen tietoon. Luottamuksen madré kasvaa, kun ei tarvitse kdyttada energiaa tieto-
aukkojen paikkaamiseen. (Jalava 2001, 60-62.) Valmentavan esimiehen on tarke&a
tunnistaa myos tiedon jakamiseen liittyvia esteitd ja hidasteita. Esimerkiksi suojelijat,
unohtamisen mestarit ja vallantavoittelijat ovat tyypillisi4 rooleja joilta tiedon jaka-

minen ei luonnistu. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 186.)

Koska esimies ja alainen tekevat péatoksensa sen pohjalta mité tietdvat, tapahtuu
puutteellisessa informaation siirtymisessa virheitd. (Jalava 2001, 61) Virheiden
myoOntaminen rakentaa organisaatiossa kommunikaatioluottamusta ja avointa vuoro-
vaikutusta. Thmiset arvostavat niitd, jotka pystyvat tunnustamaan virheensa ja tekevat
niiden pohjalta tarvittavia korjausliikkeitd. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 192—

193.) Virheiden mydntdminen osoittaa vahvaa itseluottamusta.
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6.5 Yhdesséa tekemisen taito

Erilaisten tiimien johtaminen on enemman tyyliltd&n kysyvéa, keskustelevaa ja val-
mentavaa. Tiiminvetdjan tehtdvd on pyrkid auttamaan tiimiddn mahdollisimman hy-
viin pééatoksiin keskustelemalla, kyselemallda nédkemyksid ja kuuntelemalla. Hyva
esimies tukee tiimi&éan kantamaan vastuuta kaikissa tilanteissa. Hanen tehtdvansé on
luotsata ryhma luottavaiseksi, sitoutuneeksi ja tehtavéstaan innostuneeksi joukkueek-
si, jossa yksilot kantavat vastuuta toistensa ja koko tiimin menestyksestd. Vetdjan
tehtdva on myds tarjota ryhmélle puitteet tiimin toiminnalle. (Kopakkala 2005, 91—
93.)

Ryhmaén toiminnan ja ryhmadynamiikan ymmaértdminen on hyvin haasteellista. Pa-
himmillaan esimies saattaa joutua yksiloiden henkilokohtaisten pddméaarien keskelle,
jonka tuloksena hén voi menettdd kosketuksensa ryhman johtamiseen. Mikali luot-
tamusta on rakennettu riittdvasti, ryhman ohjaaminenkin helpottuu. Tall6in vastuu
jakautuu esimiehen sijaan kaikille tiimildisille. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
213.)

Katzenbach ja Smith (1995, 64—-75) ovat tutkineet toimivien tiimien tunnusmerkkeja.
Ensinnédkin toimivalla tiimill&d on yhteinen pddmé&éara ja tavoite johon kaikki ovat si-
toutuneet sek& selkedt suoritustavoitteet on madritetty osaksi padmaarad. Toiseksi
toimintamallin on oltava yhtendinen ja konkreettinen. VVapaamatkustajia ei ole ja tii-

min jasenilla on yhteinen tapa toimia.

Collinsin (2002, 72) tutkimusprojektin mukaan menestyvat johtajat ovat sisaistaneet
kolme yksinkertaista totuutta. Ensinnakin, jotta yritys voisi saavuttaa menestysté, on
sen johtajien varmistettava, ettd yrityksessa on oikeanlaiset ihmiset. Ihmisid jotka
ovat sielld toistensa vuoksi, eikd sen takia mihin yritys on oletettavasti menossa. Jos
yrityksessa on oikeat ihmiset, heiddn motivoimiseensa ja johtamiseensa liittyvat on-
gelmat véhenevit, koska he saavat motivaationsa omasta halustaan tuottaa parhaita
mahdollisia tuloksia. Kolmanneksi, oikean suunnan l6ytyminen ei auta ihmisten ol-

lessa vaaria.
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Tiimisté tekee huipputiimin, jos ryhmassé olevilla yksiloilla on kyky ylitt44 jatkuvas-
ti sille asetettuja odotuksia sekd halua sitoutua henkil6kohtaiseen kasvuun. Huippu-
tiimissé tehdéan toitd pitkdjanteisesti kestdvan menestyksen eteen. Tiimin tydskente-
ly pohjautuu tavoitteisiin ja tiimilaisten motivaatiotekijoiden tietoiseen hyddyntami-
seen. Huippuorganisaatio rakentuu vastaavasti, kun toimintaa kehitetddn kaikkien

parhaaksi ja yhteiseksi hyvinvoinniksi. (Katzenbach ja Smith 1995, 81-98.)

Valmentavan johtajan yksi velvollisuuksista on saada ryhman hiljaisempienkin ja-
senten mielipiteet esille. Kolmen lauseen s&&nt6d, voidaan kayttdd esimerkiksi sil-
loin, kun jotkut puhuvat liikaa, viestien ymmartamisessé on vaikeuksia tai ryhméan
sitoutumisessa on haasteita. Mallin johtolauseen on tarkoitus Kiinnittd4d kuuntelijoi-
den huomio kasiteltavaan asiaan. Tamén jalkeen teemalauseessa kerrotaan olennai-
nen informaatio ja kolmannessa, kysymyslauseessa pallo aiheesta annetaan jollekin
toiselle. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 226-228.)

6.5.1 Tavoitteiden asettaminen

Valmentava johtajuus on tavoiteorientoitunutta tekemistd, jossa puhutaan tavoitekiel-
t4 ja tehdaan yksiloiden ja ryhmaén kanssa kehittdmiseen liittyvia sitoumuksia. Yhtei-
sissa keskusteluissa kaydaén lavitse jokaisen yksildlliset tavoitteet ja arvioidaan niita
sovituin véliajoin. Namé keskustelut ovat tarkeitd yhteisen ymmarryksen luomisessa.
Yrityksen tavoitteet méérittavat suunnan, jota yksildiden ja tiimien tavoitteiden tulisi
noudattaa. Koska valmentava johtaja suhtautuu johdettaviinsa kokonaisvaltaisesti,
my06s muun, kuin tyéelamaan liittyvat tavoitteet pitdisi yrittda ottaa esille. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 218.)

Johtajuutta tarvitaan siihen, ettd tavoitteet saadaan sovittua, niihin sitoudutaan ja nii-
den toteutumista arvioidaan. Yleisesti ottaen hyvien tavoitteiden on syyté olla haas-
tavia, mutta realistisia. (McLeod 2007, 40-41.) Tavoitteeseen paasy edellyttdad konk-
reettista ja mitattavissa olevaa suunnitelmaa toimenpiteistd, joita voidaan seurata ja
arvioida yksil6llisen ja ryhmatason suunnitelmien tekemisessa. SMART-mallin avul-

la voidaan arvioida tavoitteen realistisuutta. Mallin mukaan tavoitteen pitaé olla Saa-
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vutettavissa, Mitattavissa, Aikaan sidottu, Rajattu sekd Tarked. (Kansanen 2004, 54—
57; Lawson 2009, 124-125.)

Whitmore (2009, 62—-63) taydentdd SMART-mallia kahdella uudella muistisdannolla.
Whitmoren mukaan tavoitteen ei pidé olla vain jarkevd (SMART), vaan myo6s puh-
das (PURE) ja kirkas (CLEAR). Pure tulee sanoista: Positively stated, Understood,
Relevant ja Ethical. Clear muodostuu vastaavasti sanoista: Challenging, Legal, Envi-

ronmentally sound, Appropriate ja Recorded.

Myd@s Carlsson ja Forssell (2008, 96) kritisoivat SMART-mallia siité, etta siini rea-
listisuus on arvioijan silmissa. Heiddn mukaansa tavoitteen arviointi pitaisi puhdistaa
asenteista ja uskomuksista. Ratkaisuksi he tarjoavat UsVA-mallia, joka on k&anndos
PAW-prosessista. Possibilityn he ovat kdantaneet Uskoksi, Abilityn VVoimavaraksi ja
Worthinessin ansaitsemiseksi. Alla olevassa kuviossa 3 UsVA-malli esitelldan

kysymysten avulla.

Usko — Tavoitteen toteutumisen mahdollisuus
e Totuudet maailmasta:
0 Onko tdma mahdollista kenellekaan?
e Totuudet mahdollisuuksista tietylld alueella:
0 Onko tdmé& mahdollista juuri tassé yhteydessa?
e Totuudet minusta / meista:
0 Onko tdma mahdollista sinulle / teille juuri nyt?

Voimavarat — Kyvyt, resurssit ja halu

e Totuudet kyvyista ja taidoista:
0 Mité kykyija, tietoa ja taitoja sinulla on, joita tarvitset
toteuttaaksesi tavoitteen?
0 Mitd/ Miten voit hankkia niita lis&a tarvittaessa?
e Totuudet sinnikkyydesta ja paneutumisesta:
0 Kuinka sinnikas ja paneutunut olet tdhén tavoitteeseen
pyrkimisessa?
e Totuudet energiasta ja jaksamisesta:
0 Kuinka paljon resursseja sinulla on juuri nyt tehda
tarvittavia muutoksia?

Ansaitseminen — Tavoitteen toteutumisen ansainta
e Totuudet ansaitsemisesta:
0 Miten koet ansainneesi tavoitteen toteutumisen?
e Totuudet sitoutumisesta:
0 Kauinka vahvasti olet sitoutunut tahan asteikolla 1-10?

KUVIO 3: UsVA-malli: Kuinka vahvasti uskot tavoitteeseen padsemisen mahdollisuuksiin?
(Carlsson & Forssell 2008, 97)
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Valmentava johtaja korostaa arviointia. Kun arviointi rakentuu onnistumiskokemuk-
sille, vahvistuu yksilon ja ryhmén usko omaan tekemiseen. Arviointiin liittyvat nega-
tiiviset lataukset poistuvat, kun arvioinnista tulee tapa. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 220-221.)

6.5.2 Palautteen antaminen

Organisaation ja tydyhteison arvot, pddmaaréat, tavoitteet ja strategiat méaaraavat sen,
mistd, miksi ja miten palautetta annetaan. Ne antavat palautteelle rajat ja kriteerit,
mill& perusteella ty6ta arvioidaan. (Ranne 2006, 38.) Palautteen antaminen on Kriit-
tista tyontekijan oppimiselle, tehokkuudelle ja siten koko organisaation tuottavuudel-
le (Gilley & Boughton 1996, 20-21). Palautteen tarkoituksena on lisata ja laajentaa
palautteen saajan tietoisuutta omasta tyosuorituksesta (Kansanen 2004, 119).

Koska ihmiset ovat erilaisia, on jokaisella oma yksil6llinen tapa, jolla palaute menee
perille. Valmentava johtaja mukauttaa palautteenantotapaa johdettaviensa mukaan.
Joillekin korjaava palaute on annettava hellavaroin, toisille taas palaute pitad antaa
mahdollisimman suoraan. (Korpi & Tanhua 2002, 33; Korpi & Tanhua 2007, 35.)
Palautteen antajan tulee tiedostaa myos objektiivisuutta rajoittavat tekijat, kuten ar-

vioitavaa kohtaan tunnettu pelko (Pirnes 2003, 159).

Kasvotusten ja suullisesti annettu palaute mahdollistaa toisen ihmisen kohtaamisen
kokonaisvaltaisesti. Talldin mukana ovat myds muut palautekanavat kuten sanaton
palaute. N&in voidaan aistia toisen ilmeitd, eleitd, adnensavyjé, hengitysta, asentoja ja
katsetta. Jos sanallinen ja sanaton viestinta ovat ristiriidassa keskenaan, sanaton pa-
laute heikent&a sanallisen palautteen uskottavuutta. Sek& myonteisessa etta korjaa-
vassa palautetilanteessa rehellisyys on erittdin tarkeda, koska aistien kautta saatu pa-
laute otetaan vastaan tiedostamattomasti ja automaattisesti. (Ranne 2006, 11-16; Ze-
us & Skiffington 2008, 113.) Valmennettavan tuloksia ei saa arvioida, vaan on esitet-
tdvé tunnustusta siitd, ettd tdmd on saavuttanut omat tavoitteensa. Tunnustuksen an-
tamisessa pitéé olla aina rehellinen ja sitd on mahdotonta antaa liikaa. (Carlsson &
Forssell 2008, 154.)
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Palautteen annossa saattaa kohdata vastareaktioita, vaikka keskustelun savy olisikin
rakentava. Talloin reaktiot ovat kuitenkin yleensa véhadisempié ja heikompia. Palaute
kannattaa antaa aina ajoissa, jotta rakentava henki on helpompi sailyttada. Asian otta-
minen puheeksi vasta sitten, kun mitta on tdysi, saattaa johtaa asian karjistymiseen,
harkitsemattomaan sanomiseen ja liian tunteikkaaseen suhtautumiseen. (Ranne 2006,
43-44.) Valmentava johtaja on kiinnostunut siitd, minkalainen palaute toimii yksilol-
lisesti parhaiten. Jos palautteen saajalla on tarve puolustautua, on palautteesta kes-
kusteltava lisaa. (Folkman 2006, 72—73; Ristikangas & Ristikangas 2010, 242.)

Palaute on yksi tehokas valine luottamuksen rakentamisessa. Erityiset mahdollisuu-
det luottamuksen vahvistamiseen ovat niissa tilanteissa, joissa palaute kohdistuu ei-
toivottuun kayttaytymiseen. Kriittisellda palautteella on aina tarkoitus saada aikaan
toisessa kasvua ja kehittymistd toivottuun suuntaan. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 193-196.) Palautteesta oppimiseen vaikuttaa palautteen saajan arvostelun sie-
tokyky, palautteeseen suhtautuminen seké palautteen vastaanottajan itseluottamuksen
ja itsekritiikin aste. Tama korostuu ennen kaikkea korjaavan palautteen annossa.
(Pirnes 2003, 160-161.) Kurttila et al. (2010, 77) toteavat, ett4 70 prosenttia ihmisis-
t&4 lamaantuu saadessaan korjaavaa palautetta, 20 prosenttia ei huomaa mitéén ja vain

10 prosenttia pystyy oppimaan saamastaan palautteesta.

Korjaava palaute kannattaa antaa tarkasti, yksityiskohtaisesti ja perustellen. Palaute
pitdéd sijoittaa tekojen ja osaamisen tasolle. Suositeltavaa on kadyttad imperfekti-
muotoja, jolloin voidaan korostaa puutteiden véliaikaisuutta ja tarkkarajaisuutta.
Myonteisessa palautteessa voidaan kayttaa olla-verbid, mutta kielteisessa palauttees-
sa sen kayttoa tulisi valttaa, koska se tuo asiat persoonan tasolle. (Ranne 2006, 79—
81.)

Korjaavan palautteen keskeinen tarkoitus on puhua ongelmakohdista oikeilla nimilla
rakentavassa ja ratkaisuhakuisessa hengessa. Korjaava palaute ennaltaehkaisee on-
gelmatilanteiden syntya oikea-aikaisesti annettuna. Palaute on annettava rakentavas-
sa, kehittdvassé ja neuvovassa hengessd, koska tarkoituksena on auttaa toista kehit-
tymé&an ja suoriutumaan tyostd paremmin. (Kepler & Morgan 2005a, 241; Lawson

2009, 154-159.) Joskus palautetta joutuu antamaan kovasti ja karjistaen, varsinkin
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silloin, kun muut palautteen antamistavat eivét ole tuottaneet haluttua tulosta. Voi-
makkaasti sanominen voi saada toisen kuuntelemaan ja ottamaan asian todesta. Myos

voimakkaasti sanominen pitéé tehda rakentavassa hengessa. (Ranne 2006, 42.)

Palautteen annossa on tarkeaa turvata keskustelun jatkuvuus. Korjaava palaute herét-
t4é aina kysymyksia, ajatuksia, vastavditteitd ja tarvetta selitelld. Osalla niit4 heréa
heti ja toisilla vasta myohemmin. (Pentikdinen 2009, 143.) Vaikka molemmat osa-
puolet ovat vastuussa siitd, ettd keskustelua voidaan tarvittaessa jatkaa, tulee palaut-

teen antajan ottaa se kuitenkin asiakseen (Ranne 2006, 103).

Seuraamuksilla uhkaaminen on erittdin voimakas keino. Osa ihmisista kokee sen ah-
distavana, asiattomana, vanhanaikaisena tai huonona johtamisena. Huonosti perustel-
tuna ja vaarin kaytettyna ndin onkin. Toiminnan seurausten rutiini tulisi olla osa arki-
rutiinia tydeldmassakin. VVoimakkaaksi keinoksi luokitellaan my6s asioiden kasittely
ylemmalla tasolla, joko asiana tai siten ettd asianomaiset joutuvat itse selvittdmaan
asiaa ylemmalle taholle. Tall6in ei enédé yritetd paikata asianomaisen toiminnan puut-
teita, eikd yriteta saada hantd korjaamaan toimintaansa, vaan han joutuu itse puolus-
telemaan toimintaansa. My0s suora ja kérjistetty kritisointi tai haukkuminen tarkkaan
harkittuna voi olla tarpeen, mikali henkild ei muuten pysty ottamaan palautetta todes-
ta. Tallaisen palautteen annon jalkeen pitdisi kuitenkin antaa perusteltu ja selkea rat-

kaisuehdotus siitd mihin suuntaan tamén jélkeen pitéisi kulkea. (Ranne 2006, 90-95.)
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7  VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN TYOKALUT

Valmentava johtajuus lainaa monista eri opeista ja tekniikoista. Se on tietyssd mie-
lessa yhdistelmé tehokkaita kehitysmalleja psykologian, aikuiskasvatuksen, urheilu-
valmennuksen ja liiketoimintakonsultoinnin alueilta. Psykologisia suuntauksia ovat
muun muassa henkiloperusteinen ajattelu (suhtautuminen valmennettavaan, kuunte-
lutekniikat), kognitiivisen suuntauksen ajattelu (epajondonmukaiset ajatusmallit, ra-
joittavat uskomukset), sosiaalipsykologia (tutkimus- ja etenemismallit, johtamisen
mallit), eksistentialismi (vaihtoehtojen tiedostaminen, hetkesséa eldminen, taysilla te-
keminen) ja urheilun psykologia (psyykkinen harjoittelu, alitajuntaan vaikuttaminen).
My0s suggestiiviset tyokalut ja menetelmat ovat jonkin verran k&ytossd. Liséksi
valmentava johtajuus hyddyntdd my6s muun muassa liike-elaman konsultoinnista ja
valmennuksesta tuttuja tekniikoita ja menetelmid konkreettisella ja tulossuuntautu-
neella tavalla, joka huomioi yksittdisen valmennettavan tarpeet (NLP, ratkaisukes-
keisyys, tunnedly, prosessiajattelu). (White 2006, 6-7; Harmaja & Hellbom 2007,
215-216; Carlsson & Forssell 2008, 129-130.) Aaltonen et al. (2005, 327) pitavét
valmentavan esimiehen tarkeimpand tydkaluna kuitenkin hdnen omaa persoonaansa

ja esimerkkiééan.

7.1 Kysymystekniikat

Koska valmentaminen on toimintaan suuntautunut prosessi, se turvautuu kysymys-
tekniikoihin herattadkseen ymmarrysta ja tuottaakseen muutokseen ja toimintaan oh-
jaavaa liiketta (Silsbee 2010, 114). Valmennuskeskustelu etenee dialogina, kyselyn
ja kuuntelun vuoropuheluna. Valmentajan tehtdavana on kuitenkin ensisijaisesti esit-
t44 kysymyksid, koska hdnen tehtdvansa on auttaa toista I0ytdmaan oivallus. (Hell-
bom et al. 2006, 89; Grant 2009, 77.) Kysymall& yksinkertaisesti ja pyrkiméalla vai-
kuttamaan asioiden etenemiseen valmennettavan kannalta hyvaan suuntaan mahdol-

listetaan avoin vuoropuhelu (Heikkila 2009, 117).
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Kyselytekniikat ovat moninaisia ja niitd voi mukauttaa erilaisiin tilanteisiin. Tyypilli-
sesti ne liittyvat alkuvaiheessa paamaéariin ja kehittymiseen. Niill& voidaan myos
kehittdd havainnointikykyd ja vaihtoehtojen hahmottamista. (McManus 2006, 22;
McLeod 2007, 165.) Niiden avulla pyritddn saamaan valmennettava henkild puhu-
maan omasta asiastaan ja kuvailemaan sitd (Hellboom 2005, 95). Kysymykseen vas-
taajalle ei saa syntya sellaista kuvaa, ettd kysyjélla olisi jo oikea vastaus tiedossa.
Kysymykset eivat saa mydsk&an olla johdattelevia manipuloinnin vélineita.
(Carlsson & Forssell 2008, 130.) Kysymykset eivét saa sisaltaa syytosta (Whitmore
2009, 48). Valmentajan tulee kuitenkin uskaltaa kysya rohkeita kysymyksia, joilla
hén haastaa valmennettavan ajattelemaan asioista eri nakokulmasta, koska kysymys-
ten on tarkoitus saada aikaan valmennettavassa oivalluksen tunne (Anderson &
Anderson 2005, 106; Bresser & Wilson 2009, 18).

Hyva kysymys on yksinkertainen, sill4 on tarkoitus ja sen avulla vaikutetaan val-
mennettavaan ilman kontrollia. Yksinkertaiset kysymykset ovat myos lyhyita ja ne
sallivat valmennettavan keskittyd vastaamiseen, kun hanen ei tarvitse miettia kysy-
myksen todellista tarkoitusta. (Heikkild 2009, 116.) Valmentavan johtajan tuleekin
osata kayttad ainakin avoimia, kontekstuaalisia, reflektiivisié ja strategisia kysymyk-
sid (Ristikangas & Ristikangas 2010, 112-113).

Suljetut kysymykset, joissa vastaaja voi halutessaan sanoa vain kylla tai ei, eivat ole
valmentavan johtajuuden kannalta hyodyllisid. Niité voidaan kuitenkin kéyttaa tarvit-
taessa palauttamaan keh&& kiertdvén valmennettavan ajatukset takaisin oleelliseen.
(Zeus & Skiffington 2008, 178.) Suljettujen kysymysten vaarana on kuitenkin se, etta
niiden savy saattaa muistuttaa helposti syytostd, jolloin valmennettava asettuu hel-

posti puolustuskannalle (Hersey & Chevalier 2006, 32).

Avoimien kysymysten tavoitteena on auttaa johdettavaa selvittdmaan tiettya tilannet-
ta tai ongelmaa. Niiden on tarkoitus rohkaista ja tukea osallistumaan keskusteluun.
(Hellbom et al. 2006, 89; Forsyth 2008, 106-108.) Avoimet kysymykset auttavat
valmennettavaa hahmottamaan kokonaisuuden ja ymmartdmé&an omaa kayttaytymis-
tdan (Kansanen 2004, 107; McManus 2006, 24). Yksinkertaisia avoimia kysymyksia

ovat niitd, jotka alkavat sanoilla mit&, miten ja kuinka (Heikkila 2009, 116).
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Valmentaja voi kdyttd4d myos johdattelevia kysymyksia. Talloin niiden tarkoituksena
tulee kuitenkin olla valmennettavan painostaminen selittdmaan esimerkiksi omaa
tilannetta lisatiedon saamiseksi. (Zeus & Skiffington 2008, 179.) Selventavien kysy-
mysten avulla valmentaja pyrkii varmistamaan, ettd han on ymmartanyt viestin, ku-
ten se on tarkoitettu (Kansanen 2004, 108). Kontekstuaalisten — seurantakysymysten,
tavoitteena on puolestaan auttaa alaista l6ytdmddn oman toimintansa syy-
seuraussuhteet. Niilla pyritaan I6ytdmaan yhteyksia ajatusten, tuntemusten ja toimin-
nan vélilta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 112.)

Reflektiiviset eli pohdiskelevat kysymykset ovat myds seurantakysymyksid. Niiden
on tarkoitus edistdd johdettavan syvempéd itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan
tekemisen perusteita. Lisaksi kysymykset herattavat mahdollisen muutostarpeen.
(Kansanen 2004, 112.) Strategiset — tyontekoa ohjaavat kysymykset, ohjaavat val-
mennettavaa tulevaan toimintaan ja tavoitteisiin. Talloin puhutaan yleensa valmen-
nettavan kehittymisesta ja muutoksesta (Zeus & Skiffington 2008, 179; Ristikangas
& Ristikangas 2010, 113.)

7.2  Pilari-malli

Pilari-malli soveltuu erityisen hyvin kahdenkeskisiin vuorovaikutustilanteisiin ja
keskindiseen sparraukseen haettaessa organisaation siséiseen kulttuuriin valmentavaa
otetta. Malli perustuu ratkaisukeskeiselle oppimiskéasitykselle ja silld vahvistetaan
sitoutumista itse madaritettyyn tavoitteeseen. Mallissa on oleellista nykytilan ja tavoi-
tetilan vélinen kuilu, jonka yli valmennettavaa tuetaan keskustelun aikana. Ensim-
maéiseksi luodaan keskustelulle raamit suuntaamalla huomio tukipilareihin eli nyky-
hetkeen ja tavoitetilaan. Pilari-malli on kuvattu alla kuviossa 4 lineaarisena, kuusi-
vaiheisena prosessina, vaikkei se sitd ole k&ytdnnossd. Esimerkiksi tavoite saattaa
tarkentua tai muuttua dialogin aikana. Tarkeinta on pitdd huomio koko ajan toisessa —
ei mallin yksityiskohdissa ja mahdollistaa sitoutuminen tavoitteen saavuttamiseen.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 113-122.)
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KUVIO 4: Valmentavan johtajan pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114)

Toisessa vaiheessa Kkartoitetaan mahdollisuuksia. Tavoitteena on selvittdd keinoja,
joita valmennettava on ehtinyt jo kokeilla. Padhuomio on kuitenkin ratkaisuvaihtoeh-
tokeinojen ideoinnissa tavoitteen saavuttamiseksi. Valmentajan puheen osuus on
noin viidennes valmennettavan puheesta, nain dialogi saa virtaa samalla, kun val-
mennettavan kokemus ja itsetunto vahvistuvat. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
116-117.) Keskustelun téssd vaiheessa kannattaa kiinnittdd huomiota myds mahdol-
listen seurausten analysointiin. Vaihtoehtojen kartoittamisen yhteydessé esimies aut-
taa johdettavaa 16ytdmaan hanelle sopivimman idean ja toimintaa ohjaavan suunnan.
Esimiehen omat kokemukset saattavat tuoda vaihtoehtojen kartoittamiseen uusia né-
kokulmia. Omia kokemuksia voi kertoa eritavoin, kuten henkilokohtaisena tarinana

tai tarinana yksikon kolmannessa persoonassa. (Zeus & Skiffington 2008, 200.)

Kolmannessa vaiheessa valmentajan tehtdva on ohjata valmennettavaa maarittamaan
itse niitd tekoja, jotka johtavat kohti asetettua tavoitetta. On tarkedd kayda keskuste-
lua siitd, miten suunniteltu toiminta sopii yhteen organisaatiossa meneilldan olevien
hankkeiden kanssa. Neljannessa vaiheessa on tarkedd keksiéd keinot, miten mahdolli-
set esteet seldtetddn. Dialogin téssé vaiheessa tulee helposti esille erilaisia tekosyita.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 117-118.) Valmentavan johtajan tehtdva on var-
mistaa, ettd selittelyt ja tekosyiden keksimiset eivat muodostu esteeksi (Carlsson &
Forssell 2008, 76). Esteiden ylitys vaatii jamakkaa otetta. Esimiehen tulee olla kiin-
nostunut selvittdmaéan, miten keskeisessa asemassa esteet ovat alaisen nakemysten
mukaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 118-119.)
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Viidennessa vaiheessa selvitetddn palkitsemisen ja tukemisen keinoja. Toisilta saatu
positiivinen palaute ja hyvaksyntd energisoi ja auttaa sitoutumisessa. Hyvaksynta ja
tuki ovat myos térkeitd kehittymisen mahdollistajia. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 119.) Jaetuista tavoitteista on myods vaikeampi luopua. Tuen pyytdminen ja an-
taminen eivat ole kuitenkaan kaikille itsestdan selvaa, joten ne kannattaa nostaa esille
sopivin kysymyksin. (Zeus & Skiffington 2008, 201.)

Viimeisessd, kuudennessa vaiheessa varmistetaan toistamalla ja kertaamalla tavoit-
teeseen padsyn suunnitelmaa. Kertaus sitouttaa alaista niihin asioihin, jotka hén on
ottanut itse yhteisessd keskustelussa esille. Johdettavaa voidaan pyytéa tekemadn
esimerkiksi lopuksi yhteenveto keskustelusta, jolloin hén padsee Kiteyttdmaan ne asi-
at, jotka ovat hénelle merkityksellisia. Toiston kohdistuessa siihen, mité valmennet-
tava aikoo tehda tulevaisuudessa, han tulee sitouttaneeksi itsensa vahvemmin vision
mukaisiin tekoihin. Esimiehen tehtdva on kuunnella yhteenvetoa ja tehdé tarvittaessa
tarkentavia kysymyksid ja vahvistaa riittavéat tukitoimet suunnitelman onnistumisek-
si. Valmentajan vastuulle kuuluu myds kaytdnnon teot — resurssien jérjestaminen,
edellytysten luominen, et cetera, joilla tuetaan valmennettavaa padsemaan kohti ase-
tettuja tavoitteita. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 120-122.)

7.3 Kehityskeskustelut

Ty0Osuorituksen johtaminen sovittaa tyontekijoiden toiminnan yrityksen strategian
mukaiseksi ja méaarittdd samalla puitteet valmentajana toimimiselle. Suoritusjohtami-
nen ja valmentaminen ovat kuitenkin enemman, kuin vain kehityskeskustelun lapi-
vieminen prosessin mukaisesti. Ne ovat péivittaistd toimintaa, jossa saannollinen
valmentaminen ja yhteinen arviointi kohdistuvat seka tuloksiin ett4 tapaan toimia.
(Kvist, Miekkavaara & Poutanen 2004, 36.)

Kehityskeskustelu on yleisnimitys suunnittelu, tavoite ja tuloskeskusteluille seka
esimies-alaiskeskusteluille (Syddnmaanlakka 2002, 85; Pirnes 2003, 213; Pentikéi-
nen 2009, 127). Se on tarkein yksittdinen tyokalu suorituksen johtamisessa (Sydan-
maanlakka 2002, 85).
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Pirneksen (2003, 213) sek& Pentikdisen (2009, 127) mukaan kehityskeskustelut sisél-
tavat ainakin seuraavat neljd ulottuvuutta. Tavoitekeskusteluosassa sovitaan tavoit-
teista ja toimintasuunnitelmasta. Tuloskeskusteluosassa tarkastellaan aikaansaatuja
tuloksia, todetaan kehitystarpeet ja etsitdan tuloksenparantamiseen sopivat ratkaisut.
Henkilbarviointiosassa tarkastellaan henkilon suorituksia, patevyyttd ja osaamista
suhteessa nykyisten ja tulevien tehtévien vaatimuksiin. Kehittdmisosassa todetaan
henkilon kehitystarpeet ja sovitaan kehittdmissuunnitelmasta. Urakehityksen tarkas-
telu on olennainen osa tété vaihetta. Sydanmaanlakka (2002, 85) ja Kansanen (2004,
137) jakavat kuitenkin kehityskeskustelut vain kolmeen vaiheeseen: suoritusten arvi-

ointiin, uusien tavoitteiden sopimiseen ja osaamisen kehittamiseen.

Kehityskeskustelut kdydaan vahintaan kerran vuodessa (Sydanmaanlakka 2002, 85).
Tavoitteiltaan erilaiset keskustelut voidaan kdyda erillisind tai niitd voidaan sopivasti
yhdistelld (Pirnes 2003, 213). Kehityskeskustelun onnistumista edesauttaa, jos esi-
miehen ja alaisen valinen vuorovaikutus on kunnossa ja varsinaisten kehityskeskuste-
lujen vélissé on kayty esimerkiksi lyhyempié valmennuspalavereita (Kansanen 2004,
138). Myo6s Kvist et al. (2004, 38) edellyttavat useampia kehityskeskusteluita esi-
miehen ja alaisen vélille. Koska mennytté arvioidaan usein kevyesti, pitéisi suorituk-
seen kohdistuva arviointi pitaa erill4&n, jotta arviointi toimisi aidosti kehittdmisen
perustana. Tamén lisaksi tarvitaan lisad valikeskusteluja ja jatkuvaa valmentamista,

sill tilanteet muuttuvat nopeasti.

Esimiesten ja alaisten odotukset keskusteluille ovat erilaisia. Esimiehi& kiinnostavat
yleensd enemmén tulokset, suorituskyky ja uudistuminen. Alaisia kiinnostavat vas-
taavasti toimintaedellytykset ja resurssit. (Pirnes 2003, 213.) Esimiehen on hyva va-
rautua etukdteen menneen toiminnan analysointiin, palautteen antamiseen, alaisen
toimenkuvan tarkentamiseen, tavoitteiden asettamiseen tulevalle kaudelle seka kehi-
tyssuunnitelman laatimiseen (Sydanmaanlakka 2002, 88—89).

Rooleihin liittyvista odotuksista ja niiden tayttymisestd keskustelu saattaa olla herkk&
ja tunteita nostattava asia. Alaiselta edellytetédan realistista késitystd omista mahdolli-
suuksistaan. (Pirnes 2003, 214.) Tama on erittdin tarkeéd, koska alaisen oman arvion

varaan rakentuu tulevan toiminnan suunnittelu (Kansanen 2004, 144). Esimiehelld
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pitdisi siis olla herkkyyttd, joskus jopa lujuutta, arvioida oikein alaisen kehittymisté
(Pirnes 2003, 214).

Suorituspoikkeamista pitda voida keskustella avoimesti ja puutteellisten suoritusten
syyt tulee analysoida yhdessé ja I6ytaa niihin ratkaisu (Kansanen 2004, 145). Kes-
kustelussa pitdisi saavuttaa yhteisymmarrys tavoitteista, vastuista sek& tulosten mit-
taus- ja arviointiperusteista (Pirnes 2003, 214).

Kehityskeskusteluissa tulisi valttaa puutteellista valmistautumista, liian lyhytta kes-
kusteluaikaa, keskustelun siirtymistd muihin asioihin, avoimia ja kétkettyja syytok-
sid, vaittelyd ja katteettomiin lupauksiin (Syddnmaanlakka 2002, 95; Pirnes 2003,
214). Liséksi tulee varoa, ettei keskustelun kulkua helpottamaan tehtyjen lomakkei-

den tayttdminen muutu keskustelujen pééatarkoitukseksi (Pentik&inen 2009, 128).

Esimiehen tulee siséistdd kahdenkeskeisien keskustelujen syvéallinen merkitys, jotta
keskusteluja ei kdyda vain pakon edessé ja ne eivat jaa tuloksiltaan kevyiksi (Penti-
kainen 2009, 127). Keskustelun tulisi saada aikaan kokonaisuuksien nakemistd, luo-
via ajatuksia ja ratkaisumalleja. Esimieheltd vaaditaan keskustelun onnistumiseksi
ihmissuhdetaitoja, toisten arvostamista, empatiaa, kuuntelukykya, lahestyttavyytta ja
yhteisymmarryshakuisuutta. Esimies voikin keskustelussa osoittaa olevansa alaisten-
sa kehittymisesta huolehtiva, omatoimisuutta ja itsendisyyttd edistdva valtuuttava

valmentajaesimies. (Pirnes 2003, 214.)

Kahdenkeskeisten kehityskeskustelujen tulisi aina olla luottamuksellisia (Pirnes
2003, 215). Laadukkaaltakin keskustelulta tipahtaa pohja pois, jos luottamuksellisia
asioita valittyy esimerkiksi taytettyjen lomakkeiden tai raporttien muodossa kolman-
sille osapuolille, kuten henkilgstdosastolle. Esimies voi kuitenkin kéayttda yhteisesti
sovittuja asioita harkintansa mukaan silloin, kun niité tarvitaan esimerkiksi toimin-

nan suunnittelussa tehtdvdnmuutosten yhteydessa. (Pentikdinen 2009, 128-129.)

Loppuyhteenvetoon kannattaa kiinnittaa erityista huomiota, koska siind varmistetaan,
etta alainen on ymmartényt asiat oikein ja on sitoutunut sovittuihin asioihin (Sydan-
maanlakka 2002, 93). Oleellista on myds, ettd keskustelussa sovittuja asioita lahde-

tdan toteuttamaan heti ja, ettd virallisten kehityskeskustelujen valissé pidetdédn myds
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seurantapalavereita. Palautetta kannattaa kuitenkin antaa aina, kun siihen on aihetta,
jotta jatkuvaa oppimista ja kehittymista tapahtuisi. Jatkuvan palautteenannon myoté
esimies ja alainen oppivat tuntemaan toisensa paremmin, mik& puolestaan lis&a luot-
tamusta heidan vélillaén. Luottamus ja avoin vuorovaikutus mahdollistavat kehitys-
keskustelujen muodostumisen aidoiksi kehittdmistilaisuuksiksi. (Kansanen 2004,
148-149.)

7.4  GROW-prosessi

Kuunteleminen ja kyseleminen ovat vélttdmattomia perusedellytyksia hyvélle vuoro-
vaikutukselle. Coaching ei kuitenkaan ole vain vuoropuhelua, vaan keskustelulla on
oltava my0s suunta ja tavoite. (Hellbom 2005, 96-97.) Sit4 varten tarvitaan nakemys,
miten keskusteluprosessia halutaan vieda eteenpdin. Apuna tdssa voi kayttaa paljon
maailmalla kaytettyd GROW-prosessia. (Hellbom et al. 2006, 91.) Tammikuussa
2011 Google-haulla GROW Coaching model tuli hakutulokseksi yli 64,9 miljoonaa

sivustoa. Vastaavia suomenkielisié sivustoja I0ytyi yli 6000.

GROW on nelivaiheinen valmentavan johtajuuden malli, jonka on kehittynyt 1980-
luvulla Alexander Grahamin tekemén valmennustyon tuloksena (Alexander 2009,
61). Malli on perinteisesti nahty ei-psykologisena mallina. Mallia voivat toteuttaa
siten my0s valmentajat, joilla ei ole psykologista koulutusta. Prosessin tarkoituksena
on, ettd valmentaja auttaa avoimien kysymysten avulla valmennettavan siirtyméaén
prosessissa aina seuraavaan vaiheeseen. (Passmore 2009, 140.) Tavoitteena on val-
mennettavan parantunut suoritus tai asetetun tavoitteen saavuttaminen (Alexander
2009, 62).

Prosessin yksinkertaistettu malli noudattaa neljaa erillistd otsikkotasoa: tavoitteen
(Goal) asettaminen lyhyella ja pitkalla aikavalilla, kuvaus (Reality) nykyisesté tilan-
teesta, vaihtoehtojen (Options) ja strategioiden etsintd toimintatavoille sekd yhteen-
veto (Wrap-up) siita mita tehdéan, kuka tekee, milloin tekee ja miten sitoutuu tavoit-
teeseen (Will). Prosessi sopii niin tiimien, kahdenkeskeiseen, kuin itsensakin val-
mentamiseen. (Luecke 2008, 8-9; Whitmore 2009, 54-55.) Prosessin ei tarvitse ede-
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t& keskustelussa lineaarisesti, vaan se voi edetd myos jaksottaisesti (Alexander 2009,
62).

Taulukossa 2 on kuvattuna GROW-prosessi mukaillen Hellbomin (2005, 96),
Hellbomin et al. (2006, 92), Luecken (2008, 8-9), Alexanderin (2009, 62-64),
Heikkilan (2009, 107-110) sekd Whitmoren (2009, 55) taulukoiden ja prosessin vai-
heiden kuvausten perusteella.

TAULUKKO 2: GROW-prosessi

G | Goal (Tavoite)

Ennen tavoitteen asettamista pitaé olla selvilla keskustelun aihe. Taméan
jalkeen maaritetaan keskustelulle tavoite. Tavoite vaiheen tehtdva on antaa
keskustelulle suunta seka kriteerit arvioida keskustelun lopputulosta.
Keskustelun aiheen ja tavoitteen valinen vuoropuhelu on tyypillistd proses-
sin alun tavoitteen muodostumiselle. Jos keskustelulle on varattu vain rajal-
linen aika, on tavoitteen oltava konkreettinen ja varatun ajan puitteissa to-
dennettava.

R | Reality (Kuvaus)

Kuvausvaiheen tavoitteena on auttaa valmennettavaa avaamaan aihettaan
ja loytamaan siihen uusia nékodkulmia.

Valmentajan tehtéava on kuunnella, kysella ja yllapitdd hyvaa dialogia. Val-
mentaja ei saa innostua liikaa itse aiheesta, vaan hanen tehtavansa on kes-
kittya valmennettavan prosessin tarkkailuun.

O | Options (Vaihtoehdot)

Kuvausvaihe etenee luontevasti vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimiseen. Vai-
heen tavoitteena on tuottaa mahdollisimman monta erilaista ja uutta ratkai-
suvaihtoehtoa valmennettavan aiheeseen.

Valmentaja voi olla tdssa vaiheessa haastava ja jopa provosoiva. Valmenta-
ja kohtaa vaihtoehtojen kartoitusvaiheessa usein vastustusta ja verukkeita
erilaisten vaittdmien muodossa. Tama johtuu siita, ettd valmennettava jou-
tuu miettiméan vaihtoehtoja oman mukavuusalueensa ulkopuolelta.

W | Wrap-up / Will (Yhteenveto / Sitoutuminen)

Viimeisessa vaiheessa tarkistetaan mihin paadyttiin suhteessa tavoitteeseen
ja mika on seuraava askel.

Valmennettavalla saattaa olla viela yhteenvetovaiheessa muutamia var-
teenotettavia vaihtoehtoja tavoitteeseen paasyyn. Valmentajan on oltava
tdssa vaiheessa jopa ankara, jotta vaihtoehtojen kaikki mahdolliset esteet
saadaan nostettua esille. Taman jalkeen valmennettavalla pitéisi olla selva
suunnitelma siitd mitd héneltd vaaditaan tavoitteen saavuttamiseksi seka
mit& apua han tarvitsee ja mista han sité saa tarvittaessa.

Valmentaja voi kayttaa tassa vaiheessa suljettuja kysymyksia tai palautteen
antoa tarkistaakseen onko valmennettava ymmartanyt tilanteen ja onko héan
sitoutunut lopputulokseen.
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Whitmore (2009, 56) korostaa, ettei yksinkertaistetusta mallista ole kuitenkaan hyo-
tyd ilman yhteyttd tietoisuuteen (awareness) ja vastuullisuuteen (responsibility) ja
taitoon kyseenalaistaa niitd. Tietoisuus ja vastuullisuus ovat itse prosessia tarkedm-

pid, koska ne ovat valmennusprosessin padmaaria.

7.5 Sokeiden alueiden tunnistaminen

Valmennettava ei aina nde omia sokeita alueitaan (Kaver & Nilsonne 2008, 43). So-
keiden alueiden valmennus eroaa suorasta palautteen antamisesta. VValmennettavan
pitdd nadhda kehitysehdotusten ja kritiikin liséksi vahvuutensa ja voimavaransa. Val-
mentajan tehtdvana ja haasteena on edistéa turvallisuuden ja inspiroivan kehityshalun

ilmapiirin syntymisté. (Carlsson & Forssell 2008, 110-111.)

Valmennettavan tietoisuus itsestddn ja hanen kéyttaytymisensa vaikutuksista voi olla
laaja-alaista, suppeaa, objektiivista tai vaaristynyt (Pirnes 2003, 156). Valmennuksen
alussa, dialogin pohjana voi olla tarpeen kéyttaa erilaisia arviointimenetelmié kuten
esimerkiksi DISC, 360°, Peili. (Hudson 1999, 67; White 2006, 135-137). Muiden
mielipiteet ovat monelle oivalluksen paikka ja tdman tyyppisté palautetta valmenta-
jan on helpompi hyddyntéa (Carlsson & Forssell 2008, 111).

Monen valmentajan suosima menetelmé sokeiden alueiden tunnistamiseen on Joha-
rin ikkuna. Mallissa on yksinkertainen nelikenttd, joka kuvaa sitd, miten ihminen il-
maisee omaa persoonallisuuttaan. (Carlsson & Forssell 2008, 111.) Joharin ikkuna on

kuvattu kuviossa 5.

Tiedostan En tiedosta

Muut nakevat SOKEA
JULKINEN PISTE

Muut eivét nae TIEDOSTA-
SALATTU [ MATON

KUVIO 5: Joharin ikkuna (Carlsson & Forssell 2008, 112)
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Valmennuksessa Joharin ikkunan avulla voidaan tarkastella eri eldmanalueita ja roo-
leja, joita valmennettavalla on eri yhteyksissa. Mallin on tarkoitus toimia ensisijai-
sesti tiedostamisen ty6kaluna. Julkinen on alue, jossa kaikki nakevéat henkilon vah-
vuudet ja kehitettavat asiat. Salatulla alueella on vain henkilon itsensé nakemét asiat.
Sokealla alueella olevia vahvuuksia ja kehitysalueita ndkevat muut, kuin henkild itse.
Tiedostamattomat ominaisuudet ovat piilossa viel& toistaiseksi kaikilta. Tarkoitukse-
na olisi, ettd julkinen alue olisi mahdollisimman suuri. Talléin henkil6ll& olisi suurin

osa vVoimavaroistaan kaytossa. (Carlsson & Forssell 2008, 111-113.)

Toinen sokeiden alueiden tunnistamiseen kaytetty tyokalu on kehittymisen ympyra,
jota kaytetddn tunnistamattomien voimavarojen aktivoimiseen. Siind edetdan tiedos-
tamattomasta epdapatevyydestd, tietoisen patemattomyyden ja tietoisen patevyyden
kautta tiedostamattomaan pétevyyteen. Suoritus ja tietoisuus suorituksen puutteelli-
suudesta ovat matalalla tasolla tiedostamattomassa epépatevyydessa. Tietoisessa pé-
tevyydesséd valmennettava tiedostaa tilansa. Tietoisessa patevyyden tasossa valmen-
nettava on saavuttanut kehityskohteen. Kun kehityskohde on muuttunut automaatti-
seksi aja myo6td, on valmennettava siirtynyt tiedostamattomalle pétevyyden tasolle.

(Whitmore 2009, 101.) Kehittymisen py6ra on kuvattu kuviossa 6.

Tiedostamaton Tiedostamaton
patevyys patemattomyys
4 1
3 2
Tiedostettu Tiedostettu
patevyys patemattomyys

KUVIO 6: Kehittymisen pyora (Whitmore 2009, 101)
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8 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimuksen kohteena oli ICT-alan asiantuntijaorganisaation esimiesvastuussa ole-
vat suunnittelupééallikét ja kehityspééllikét. Valitsin tutkimusmenetelméksi tapaus-
tutkimuksen (case study). Tutkimusotteen lahestymistavaksi halusin kvalitatiivisen
nakokulman, koska siind tulkinnalla ja ymmartamisell&d on keskeinen sija (Soininen
& Merisuo-Storm 2009, 37; 98). Tamén vuoksi valitsin aineiston keruumenetelmaksi

puolistrukturoidun haastattelun eli teemahaastattelun.

8.1 Tutkimusote

Paamaaranani on ymmartaa paremmin yksilon kayttaytymista ja kokemuksia laadul-
lisesta ndkokulmasta ja lisatd ndin tietoa tutkittavasta ilmidsta (Bogdan & Biklen
2003, 42). Nain tutkimuksen kohteesta saadaan syvallisempaa tietoa. Lisaksi kvalita-
tilvista tutkimusta puoltaa se, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessa ei pystyté usein-
kaan tiedostamaan tutkijan subjektiivisuutta. Kuitenkin juuri subjektiivisuuden tie-
dostamisen kautta paastadan parempaan objektiivisuuteen. (Soininen & Merisuo-
Storm 2009, 37.)

Tama tutkimus on kvalitatiivinen, koska pyrin kohteen syvélliseen ymmartdmiseen.
Tutkittavaksi tapaukseksi on rajattu kohdeorganisaatio. Taman tutkimuksen pohjana
on fenomenografinen nakemys, jonka mukaan jokainen ihminen muodostaa oman
kasityksensa asioista. Tutkimuksen kohteena ovat siis ihmisten k&sitykset samoista
ilmidista seké niiden vaihtelu. Tapaustutkimuksen kohteena on yrityksessa harjoitet-
tava valmentava johtajuus ja sen kehittdminen. Etuna tapaustutkimuksella on se, etta
se pakottaa ymmartamaan kohdeyritysta kokonaisvaltaisesti realistisesti kuvatussa
ympéristossé (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 156).

Tapaustutkimus edustaa paasaantoisesti laadullista tutkimusta. Tunnusomaista ta-

paustutkimukselle on kokonaisvaltainen ongelmien tarkastelu ja kuvaus, jota ei tehda
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irrallisena tietystd yksittdisesté tilanteesta tai tapahtumaketjusta. (Soininen & Me-
risuo-Storm 2009, 97-98.) Parhaimmillaan tutkimuksen teoria ja empiria ovat uutta
luovassa vuoropuhelussa (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 168). Kvalitatiiviselle

tutkimukselle tyypillisesti tassékin tutkimuksessa kaytetaan induktiivista analyysia.

8.2 Haastattelu aineiston keruumenetelména

Tyypillinen kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa kaytetty aineiston keruumenetelma
on haastattelu (Koskinen et al. 2005, 157). Né&in kerattavé aineisto muodostaa koko-
naisuuden eli tapauksen (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159). Aineisto kootaan
luonnollisessa tilanteessa, jolloin haastattelija on aineistonkeruun padinstrumentti
(Soininen & Merisuo-Storm 2009, 98). Haastattelussa haastateltava n&dhdaan tutki-
mustilanteessa tekijang, jolle annetaan mahdollisuus tuoda esille itsedén koskevia
asioita mahdollisimman vapaasti. Yksilo nahdaéan tutkimuksessa merkityksid luovana
ja aktiivisena osapuolena (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35; Kiviniemi 2001, 74).

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tarkoitus saada késitys siitd miten esimiehet
osaavat hyodyntad valmentavaa johtamista henkilgstojohtamisessa ja toisaalta 10ytaa
uusia menetelmid ja vélineitd, joilla esimiesten osaamista pystytddn vahvistamaan.
Kehittamistoimenpiteiden jalkeen esimiesten tulisi omalla toiminnallaan kyetd luo-
maan yrityksen sisalla johtamiskulttuuria, joka pohjautuu valmentavaan johtajuuteen.
Tama puoltaa haastattelumenetelman valintaa, koska haastattelumenetelmén avulla
pystytddn parhaiten syventdmaén saatavia tietoja ja esittdmaan tarvittaessa tarkenta-
via kysymyksid sekd perusteluja mielipiteille. Eskola ja Vastaméaki (2001, 25-26)
toteavat, ettd haastattelussa haastateltavalle tarjoutuu mahdollisuus tuoda esiin omat
mielipiteensd ja kokemuksensa. Tutkimushaastattelu tarjoaakin yksillle kanavan ja
mahdollisuuden saada ndkemyksensa esiin (Koskinen et al. 2005, 105).

Haastattelumenetelmén heikkoutena on kuitenkin se, ettd se vie paljon aikaa. Myds
haastattelujen litterointi on hyvin hidasta. (Koskinen et al. 2005, 106.) Liséksi haas-
tattelut saattavat sisaltdd haastattelijasta tai haastateltavasta johtuvia virheitd, kuten
haastateltavan antamat sosiaalisesti suotavat vastaukset (Hirsjarvi & Hurme 2000,
35).
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Taman tutkimuksen haastattelumenetelméné kdytetd&n teemahaastattelua. Hirsjarven
ja Hurmeen (2000, 48) seka Eskolan ja Vastamaen (2001, 26) mukaan teemahaastat-
telu on puolistrukturoitu menetelmd, koska haastattelun teema-alueet ovat kaikille
samat. Teemahaastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina. Talla estetd&n muun muas-
sa dominoivien henkildiden mahdollisuus vinouttaa aineistoa esimerkiksi hiljenta-

malla tai provosoimalla muita haastateltavia. (Koskinen et al. 2005, 124-125).

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan prosessiorientoitunutta haastattelijan toimiessa
aineiston keruuvalineend (Kiviniemi 2001, 68). Tutkija ei kuitenkaan ole pelkastain
mittavaline, koska hé&nen tavoitteenaan on aikaansaada luonteva kommunikaatioti-
lanne. Haastattelijan rooliin liittyy siten kaksi pééasiallista ndkokohtaa: kommuni-
kaation helpottaminen ja informaation hankkiminen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 97).
Teemahaastatteluissa on kyseessd vuorovaikutustilanne, jossa tutkija pyrkii saamaan
esille haastateltavilta tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat (Eskola & Vastamaki
2001, 24).

8.3 Aineiston kerays

Lahetin haastattelupyynnot (Liite 2) alustavina kalenterivarauksina kohdeorganisaa-
tion sdhkopostin vélitykselld. Haastattelupyynnosta kavi ilmi tutkimuksen tausta-
tiedot ja haastattelun paateemat. Tehdékseni haastateltavien suostumisesta mahdolli-
simman helppoa, olin varannut haastattelutilan 1,75 tunniksi haastateltaville sopivana
ajankohtana. Tasta huolimatta viisi haastattelua siirtyi haastateltavan toivomuksesta
heille sopivampaan ajankohtaan. Osa haastatteluista siirtyi useampaan kertaan. Haas-
tatteluihin suostuneille lahetin kiitosviestin haastatteluun suostumisesta (Liite 3).
Vastaavan kiitosviestin (Liite 4) l&hetin sdhkdpostilla, myds henkil6ille, jotka hyvék-
syivét haastatteluajankohdan alustavasti. Henkildille, jotka eivat reagoineet haastatte-
lupyyntoon, lahetin muistutusviestin haastattelupyynnosta (Liite 5). N&in sain lopulta

kaikki haastatteluun valitsemani henkildt suostumaan haastatteluun.

Haastattelutilaisuudet kestivat 45 minuutista 90 minuuttiin. Keskiméaarin haastattelu-

tilanne kesti noin tunnin. Haastatteluista kahdeksan pidettiin kohdeorganisaation
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neuvottelutiloissa (Liite 6). Yksi haastatteluista toteutettiin Microsoft Office Com-
municatorin vélityksella (MOC), jotta suunniteltu haastattelu saatiin tehtyd aika-
tauluongelmien takia. Haastateltava ja haastattelija olivat omissa suljetuissa tyéhuo-
neissaan haastattelun aikana. Kaikki yhdeksan haastattelua tallennettiin digitaalisella
sanelukoneella ja haastatteluiden pohjalta tehtiin muistiinpanoja. Apuna haastatte-
luissa ja muistiinpanojen tekemisessa kaytettiin teemahaastattelun runkoa (Liite 1).
Menetelman etuna oli lyhyehko haastatteluaika, johdonmukaisuus ja vapaan puheen
kontrollointi (Eskola & Vastamaki 2001, 36).

8.4 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen perusjoukkoon kuuluivat kaikki kohdeyrityksen esimiesvastuussa ole-
vat suunnittelupaallikot ja kehityspédallikot. Tutkimushetkelld, 5.1.2011 julkaistun
organisaatiokaavion mukaisesti esimiesvastuussa toimi kohdeorganisaation seitse-
massa eri yksikossd yhteensd 11 suunnittelupéallikkoa ja 26 kehityspaallikkoéa (Or-
ganisaatiokaavio 1.5.2011). Luvuista on vahennetty oman toimen ohessa hoidetut

suunnittelupadllikon ja kehittdmispééallikon tehtavat.

Koska koko perusjoukkoa ei ollut resurssien puitteissa mahdollista eik& jarkevaa tut-
Kia, tutkimuksen tekemisessa paadyttiin harkinnanvaraiseen eli tarkoituksenmukai-
seen otantaan. Otannan sijaan jatkossa puhutaan néytteestd, koska kvalitatiivisen tut-
kimuksen pienempi havaintoyksikkéjen joukko edustaa pikemminkin naytetta (Kivi-
niemi 2001, 68; Soininen & Merisuo-Storm 2009, 124). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa rajoitutaan yleensa pieneen maaraan tapauksia, mutta ne pyritddn analysoimaan
mahdollisimman tarkasti (Heikkila 2001, 16). Jo muutamaa henkil6a haastattelemalla

voidaan saada siis merkittavaa tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58-59.)

Haastateltaviksi valittiin vain esimiesasemassa olevia suunnittelupaallikoita ja kehi-
tyspaallikoitd, mikd rajasi kohdeyksikot kolmeen padyksikkdon, koska 1.5.2011
voimaantullut organisaatiouudistuksen jalkeen muissa yksikoissa ei toiminut yhtaan
suunnittelupaallikkdd ja kehityspaallikoitakin vain kaksi (Organisaatiokaavio
5.1.2011). Rajasin tukiyksikot naytteen ulkopuolelle, koska kyseisten yksikoiden ke-

hityspaallikdiden osalta anonyymisuoja olisi ollut kyseenalainen. Kustakin paatu-
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losyksikostéd haastateltiin kolmea henkil6d. Yhteensa haastateltavia henkil6ité oli yh-
deksan. Sovelluspalveluyksikostd haastateltiin yhta suunnittelupéallikkod ja kahta
kehityspaallikkod. Kehittamispalveluista haastateltiin kolmea suunnittelupdéllikkoa,
sen sijaan kehittdmispaallikoita ei voitu haastatella anonyymisuojan puutteessa. Tek-
nologia ja tuotantopalveluista haastateltiin yhtd suunnittelupaallikkéa ja kahta kehi-

tyspééallikkoa.

Alla olevasta taulukosta (Taulukko 3) kdy ilmi haastatteluhetkella organisaatiossa
toimineiden suunnittelupééllikdiden ja kehityspééllikdiden kokonaislukuméara, haas-
tateltujen lukumaard ja haastateltujen prosenttiosuus perusjoukosta. Taulukosta kay
ilmi my0s, ettd koko perusjoukosta haastateltiin 24 prosenttia henkil6isté eli noin,
joka neljatta perusjoukon edustajaa. Taulukko osoittaa myds, ettd suunnittelupaalli-
koita valikoitui naytteeseen suhteellisesti enemmaén kuin kehityspaallikoitd. Taméa

johtui yll& kuvatusta organisaatiorakenteesta ja siitd johtuvista rajauksista.

TAULUKKO 3: Haastateltavien suhteellinen osuus perusjoukosta

Kokonaislukuméaara Suhteellinen
Nimike organisaatiossa | Haastateltuja | prosenttiosuus
Suunnittelupaallikkd 11 5 45 %
Kehityspaallikko 26 4 15 %
Yhteensa 37 9 24 %

Haastateltavista esimiehista viisi oli miehi& ja nelja naisia. Haastatelluista esimiehisté
kaksi oli toiminut kohdeorganisaatiossa esimiehend yhteensd alle vuoden. Nelj
haastatelluista oli toiminut kohdeorganisaatiossa vahintaan yhden vuoden, mutta kui-
tenkin alle viisi vuotta. Esimiehistd kolme oli toiminut haastatteluhetkelld kohde-
organisaatiossa vahintaan viisi vuotta. Haastatelluista esimiehistd kolme oli toiminut
myos edellisissé tydsuhteissaan esimiesasemassa. Kaksi heisté oli suunnittelupaalli-
koité ja yksi kehityspaallikko. Haastatelluista suunnittelupdéllikdista kolme oli kay-
nyt Tampereen Yliopiston Taydennyskoulutuskeskuksen kohdeorganisaatiolle réata-
I6iman valmentavan johtajuuden koulutukset, kehityspééallikoistd koulutuksiin oli
osallistunut kaksi. Yksi suunnittelupdallikko ja yksi kehityspééllikké kéayttivat haas-
tatteluhetkell& organisaation tarjoamaa coaching pilottimahdollisuutta. Taulukosta 4

kay ilmi haastateltavien taustatiedot nimikkeittéin, kuten sukupuolijakauma, yksikko,
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esimiesvuodet kohdeorganisaatiossa, osallistuminen Tampereen yliopiston tdyden-

nyskoulutuskeskuksen (TYT) koulutukseen sek& coaching pilottiin osallistuminen.

TAULUKKO 4: Haastateltavien taustatiedot nimikkeittain

Esimies-

Suku- Yksikké vuod. e
puoli kohdeorg tukset
BE
§ g < c | < =
< < & 2| = o
g % Dol O | © g g_
- ) S |2€|3|3 | o
3 2 |3 |283 |5 |3 5
c n | = =
= o | < > X O - ©
Nimike S5\ |8 |f2la|d |w |E]S
Suunnittelup&allikko 3 2 3 1 1 1 2 2 3 1
Kehityspaallikko 1 | 3|02 2 |1|l2]1]2]1
Yhteensa| 4 5 3 3 3 2 4 3 5 2

8.5 Aineiston analysointi

Yksiléihin kohdistuvassa tutkimuksessa kaikilla siihen osallistuvilla henkil6illd on
oikeus pysya anonyymeiné (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 47-49). Siksi tata ai-
neistoa analysoidessani koodasin haastateltujen henkildiden tunnistetiedot. Esitetyt
analysoinnit ja tulkinnat tein siten, ettd henkildiden identiteetti& ei voida tunnistaa
kohdeorganisaation henkilokunnan tai ulkopuolisten henkildiden toimesta. My®os tut-
kimustuloksien tulkintoja esittdesséni kéytin haastateltavien henkildiden sitaattien
yhteydessé vain tutkijalle merkitsevia koodattuja tunnistetietoja (Eskola 2001, 154).

Litteroin nauhoitukset haastattelujen jalkeen kayttden apuna haastattelutilanteessa ja
haastattelutilanteiden jalkeen tehtyja erillisid merkint6ja. Litterointi oli hidasta haas-
tattelulomakkeelle merkityistd tukisanoista huolimatta. T&ma johtui siitd, ettd ihmi-
silla on erilaisia keinoja vieda puhettaan eteenpdin, kuten toistamalla sanoja, kéaytta-
malla taytesanoja tai pitaméalla joskus hyvin pitkidkin taukoja. My0s epdselvé puhe-
tapa, kuten hyvin matala haastateltavan &ani tuotti minulla vaikeuksia ymmartaa kuu-

lemaani useista toistoista huolimatta.
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Kaytin litteroinnin pohjana teemahaastattelun runkoa (Liite 1), johon merkitsin myds
tallenteiden toistoajat, jotta pystyin tarvittaessa palaamaan helposti oikeaan kohtaan
analyysivaiheessa sekd suorien lainauksien poiminnassa. Kirjasin pohjana kaytta-
maani runkoon myds omat kommenttini. Jatin kuitenkin Kkirjaamatta lyhyet tauot,
naurahdukset sekd huokaukset. En litteroinut myoskaan keskustelun osia, jotka me-
nivat selvasti aihealueen ulkopuolelle. Téllaisissa tilanteissa merkitsin pohjaan aihee-
seen kaytetyn ajan sek& aihealueen, jota keskustelu ké&sitteli. Tulevaa teemoittelua

helpotin lihavoimalla, alleviivaamalla ja kursivoimalla avainsanoja.

Tutkimuksen empiirisid havaintoja tarkastelin johtolankoina, teoreettisen viitekehyk-
sen kasitteellisestd nakokulmasta (Alasuutari 1999, 79). Teoreettiset kasitteet oli
muutettu haastatteluteemoiksi ja ne oli sidottu tutkimusongelmaan ja osaongelmiin
(Eskola & Vastamaki 2001, 33-34). Analysoin teemahaastatteluin kerattya aineistoa
teemoittamalla ja tyypittelemé&lld. Teemahaastattelumenetelmén valinnalla oli aineis-
ton analysoinnin kannalta se etu, ettd aineisto voitiin jarjestaa litteroinnin jalkeen uu-
destaan haastattelurungon teemojen mukaisesti (Eskola & Vastaméki 2001, 41). Jar-
jestin analyysivaiheessa haastatteluaineiston ja tutkimuspaivakirjamerkinnat ennen
tulkintojen tekemistd. Haastateltavien vastaukset jaoin jokaisen teeman alle. Tdmén
jalkeen analysoin aineistoa teema kerrallaan, ottamalla ensin yhden teeman ja sen
alta yhden vastauksen analysoitavaksi. Syntynyttd teeman kuvaa muokkasin seuraa-
van vastauksen avulla, kunnes kaikki teemaan liittyvat vastaukset oli kéyty lapi. N&in

meneteltiin kaikkien tutkimuksessa l0ytyneiden teemojen osalta.

8.6 Tutkimuksen luotettavuus

Toteutin toukokuussa 2010 kohdeorganisaatiossa esitutkimuksen. Esitutkimuksen
tarkoituksena oli tutkia ja kartoittaa valmentavan johtajuuden nykytilaa eréassé tii-
missd. Esitutkimuksen tarkastelun kohteena olivat valmentavaa johtajuutta toteutta-
van kehittdmispaallikon kokemukset valmentavasta johtajuudesta. Lisaksi esitutki-
muksen tarkoituksena oli testata teemahaastattelua aineiston kerédysmenetelmana.
Esitutkimuksen tavoitteena oli selkeyttdd minulle yrityksessé vallitsevia valmentavan
johtajuuden kasitteita ja toimintatapoja koko organisaatiota koskevaa tutkimustyotéa

varten.
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Helmi- ja maaliskuussa 2011 toteutetun tutkimuksen kaikki haastattelujen saamiseksi
kaydyt sahkopostikeskustelut on arkistoitu, kuten myds tutkimukseen liittyvat kaikKki
henkilokohtaiset tiedonannot ja muistiot. Haastattelut on tallennettu ja litteroitu riit-
tavalla tasolla ennen analysointeja. Kaikki ndmaé tutkimuksen aineistona kéaytetyt ma-
teriaalit on my0s koodattu ja esitetty tutkimuksen yhteydessa siten, ettd henkildiden

anonyymisyys pystytaan sailyttamaan.

Teemahaastattelun runko (Liite 1) oli laadittu huolellisesti. Kysymykset oli aseteltu
selkeasti, jotta haastateltava ymmartdisi kysymykset niin, kuin tutkija oli ne tarkoit-
tanut. Rungon laadinnassa kaytettiin hyvaksi esitutkimuksessa saatuja kokemuksia
haastattelurungosta. Hyvéaan reliabiliteettiin pyrittiin myos analysoimalla vastauksia
tarkasti. Kysymykset laadittiin tutkimusongelmaa ja osaongelmia seka viitekehysta
(Kuvio 1) apuna kayttaen. Tdma auttoi minua ohjaamaan keskustelun kulkua ja kont-
rolloimaan sen etenemistd paremmin, niin ettd kaikki aiheet tuli késiteltyd haastatte-

lun aikana.

Puolistrukturoitu haastattelu on tutkimustapana hyvin luotettava, koska se antaa vas-
taajalle mahdollisuuden esittad nakemyksidan myos kysymysten ulkopuolelta. Toi-
saalta se silti rajaa keskustelun tiettyihin rajoihin. Kasiteltdessa néin laajaa aihepiirid,

on haastattelu ehdottomasti paras tapa kerata aineistoa.

Ennen varsinaisen haastattelun alkua kavin haastateltavien kanssa l&pi haastattelun
teemat sekd haastattelun tarkoituksen. Pyrin kéyttdytymaan haastattelutilanteissa
neutraalisti ja minimoimaan ndin omaa vaikutustani aineistoon, esimerkiksi vélttaen
haastateltavien nédkemysten kiistamista ja véittelemistd (Koskinen et al. 2005, 32,
111). Haastatteluissa varmistuin, ettd kaikki etukateen péatetyt teema-alueet kaytiin
haastateltavan kanssa lapi haastattelun aikana. Teemahaastattelu ja teemahaastattelu-
rungon kéytté mahdollistivat kontrolloidun puheen. (Koskinen et al. 2005, 108.)

N&in myds aineiston litterointi ja vertailu helpottuivat.

Jouduin yllattavaan tilanteeseen erddn haastattelun aikana, kun haastateltava tarkisti
neuvotteluhuoneessa avoinna olleen kannettavan tietokoneen kautta, mitd koulutuk-

sia organisaatiossa on jarjestetty valmentavaan johtajuuteen liittyen. Tdma ei kuiten-
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kaan tuonut lisdinformaatiota jo aiemmin haastatteluista saamiini tietoihin, joten jatin

kasittelematté vain kyseisen haastattelun koulutuksia késittelevét vastaukset.

Tutkimuksen kohderyhméan asenteet tutkimusta kohtaan olivat hyvin positiiviset.
Haastateltavat kertoivat avoimesti mielipiteistddn ja tuntemuksistaan. Rennon ja
avoimen ilmapirin syntyyn vaikutti osaltaan luottamus siihen, ett4 haastateltavat sai-
vat kertoa asioista anonyymisti. Haastatteluja pidettiin positiivisina ja motivoivina
tilaisuuksina, hyvana mahdollisuutena pysahtya hetkeksi miettimaan omaa paivittais-
johtamistaan. Monet haastateltavista pyysivat my6s saada my6hemmin tietoa tutki-

muksen etenemisestd seka tutkimuksen tuloksista.

Haastatteluja tehdesséni havainnoin myds naytteiden saturointia. Kyllaantymisen
analysoinnilla varmistuttiin siit4, ettd haastateltavia oli tarpeeksi, jotta tutkimusta
voidaan pitéd luotettavana (Eskola & Vastaméki 2001, 40). Tarkkailin saturointia
teemahaastattelurungon teemojen mukaisesti (Liite 1). Esimiesten muodostama kési-
tys valmentavasta johtajuudesta kylld&ntyi kuudennen haastateltavan kohdalla. Val-
mentavan johtajuuden toteuttamisen osalta aineisto kyllaantyi viidennen haastatelta-
van kohdalla ja valmentavan johtajuuden kehittdmisen osalta aineiston kyll&&ntymi-
nen tapahtui seitsemannen haastateltavan kohdalla. Yhteensa haastateltavia esimiehia
oli kaikkiaan yhdeksén.
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9 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

Tutkimustuloksia tarkasteltiin induktiivisesti osaongelmien yksittéisten kysymysten
kautta. Kohdeorganisaatiossa tutkittiin yhdeksan teemahaastattelun avulla ensinnékin
sitd miten esimiehet késittdvat valmentavan johtajuuden. Toiseksi teemahaastatteluil-
la etsittiin vastauksia siithen miten haastatellut esimiehet toteuttivat valmentavaa joh-
tajuutta kaytannossa ja kolmanneksi miten esimiehid pitaisi tukea, jotta he voisivat
toteuttaa paremmin valmentavaa johtajuutta osana paivittaisjohtamista. N&diden osa-
ongelmien ja niiden alakysymysten kautta tutkimuksen aineistosta tehtavéan paattelyn
tuloksena muodostui laajempi ndkemys, joka vastaa tutkimusongelmaan: miten koh-
deorganisaation esimiesten valmiuksia toteuttaa valmentavaa johtajuutta voidaan pa-

rantaa, jotta valmentavasta johtamisesta tulee sujuva osa paivittdisjohtamista?

Yhdekséastd haastattelusta kertyi yhteensd 10 tuntia ja 13 minuuttia tallennettua pu-
hetta. Litteroituna haastattelut muuttuivat 73 sivuksi tiivista tekstid. Taman lisaksi
haastatteluista syntyi péivakirjamerkintfja 11 sivua. Yhteensd minulla oli edessani
84 paperin pino aloittaessani analysoinnin tekoa. Ensimmaisesté lapilukukerrasta al-
kaen laitoin muutamalla sanalla yl6s keskustelun patkid, jotka sopivat teemahaastat-
telun rungon teemoihin (Liite 1) sek& niiden ulkopuolelle jadvia teemoja (Liite 7).
Kaytyani aineiston Iapi kolmeen kertaan, oli néita erilaisia ulkopuolelle rajattavia
teemoja kertynyt viisi kappaletta. Ndma teemat rajasin pois, koska ne eivat pysyneet
tutkimusongelman, osaongelmien tai viitekehyksen (Kuvio 1) puitteissa. Naita ulos
rajattuja keskusteluteemoja olivat esimerkiksi organisaatiomuutos ja muiden yhtio-
ryhmén yhtididen johtamiskulttuuri.

Saatuani selkean yleiskuvan kustakin haastateltavasta, kasittelin teemahaastattelun
rungossa olleen kunkin teeman ja kysymyksen (Liite 1) kdymalla litteroinnit I&pi vie-
I& useaan kertaan kaikkien vastaajien osalta. Merkitsin litteroitujen tekstien joukkoon
ympyroimalla ja alleviivaamalla avainsanoja. Mahdollisia sitaattikohtia merkitsin

vihredlla yliviivaustussilla. Naiden lukukertojen aikana tarkistin vield, etta keskuste-
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lujen kohdat olivat oikeiden teemojen alla ja siirtelin niitd tarvittaessa. Samalla tein

erillisia muistiinpanoja ja taulukointeja litteroinneista ja paivakirjamerkinnoista.

Muistiinpanoja analysoitavista teemoista (Liite 1) kertyi yhteensa 35 sivua seké 13
sivua erillisia taulukoita ja kaavioita. Ensimmaisesté kasiteltavasta teemasta, valmen-
tavan johtamisen méaérittdmisesta, kertyi muistiinpanoja kolme sivua ja tdman liséksi
kaavioita kolme sivua. Toisesta teemasta, valmentavan johtajuuden toteuttamisesta,
kertyi muistiinpanoja 15 sivua ja taulukoita ja kaavioita viisi sivua. Kolmannesta
teemasta, valmentavan johtajuuden kehittdminen, kertyi muistiinpanoja 17 sivua ja
viisi sivua taulukoita sek& kaavioita. Haastattelun ulkopuolelle rajatuista teemoista
(Liite 7) kertyi muistiinpanoja yhteensé nelja sivua.

Taydensin nditd muistiinpanoja ja taulukoita jokaisella lukukerralla. Kun mink&an
teeman kaésittely ei endd tuottanut muistiinpanoja, kirjasin analyysien tulokset ylds
kokoamalla ne litteroiduista haastatteluista, paivékirjamerkinndistd, muistiinpanoista
ja kaavioista. Kaikkia haastateltavia pyrittiin siteeraamaan keskimaarin yhta monta
kertaa. Vahimmilld&n haastateltavaa esimiesté siteerattiin seitseman kertaa ja enim-
millddn 11 kertaa. Sitaatteja on kaytetty laajalti tukemaan paatelmia ja auttamaan lu-
kijaa padsemé&an osalliseksi aineistosta. Sitaatteja kaytettiin péatelmien yhteydessé
yhteensa 87 kertaa.

9.1 Valmentavan johtajuuden maarittdminen

9.1.1 Valmentavan johtajuuden méaritelmé kohdeorganisaatiossa

Kaikkien yhdeksan haastateltavan mielesta kohdeorganisaatiossa kaytettiin termia
valmentavasta johtajuus. Tdman liséksi haastatelluista suunnittelupééallikoista kaksi
ja yksi kehityspaallikko rinnastivat valmentavan johtajuuden myds organisaatiossa
harjoitettavaan mentorointiin. Mentoroinnin liséksi erds esimies nosti esille termin
coaching ja erds toinen haastateltava rinnasti valmentavaan johtajuuteen osittain

myds tyonohjauksen.
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Haastatelluista esimiehistd kolmen mielestd valmentava johtajuus oli méaritetty jo-
tenkin kohdeorganisaatiossa. He kokivat, ettd valmentavaa johtajuutta oli pyritty
maadrittdmaan kaytyjen koulutusten kautta.

... Tampereen yliopiston taydennyskoulutuskeskuksen koulutuksen kaut-
ta tsekattiin viela enempi niitd (valmentavan johtajuuden méaaritelmia).
Pyrittiin just I6ytamaan sita tapaa tehda, ettd annetaan ihmisten oivaltaa
ja eika tehda itse kaikkee puolesta.”

(H1103135301)

Néistd kolmesta, joiden mielesté organisaatiossa oli méaaritetty valmentava johtajuus,
yksi epdili, ettei esimiehilla kuitenkaan ole yleisella tasolla tiedossa, mité valmentava
johtajuus on.

”...el varmaan sellaista yleisté tietoisuutta ole siitd mitd se (valmentava
johtajuus) on ja mité se pitaa sisallaan. ...Tietysti on naitd nuorempia
esimiehia ja ... uusia taloon tulleita, jotka ei oo valttamatta ollu niissa
(mentorointi) ryhmissd mukana ... niin tota vahan varmaan vaihtelee se
tietdmys ja tietoisuus.”

(H1114235303)

Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen koulutuksiin haastatelluista osal-
listui kaikkiaan viisi esimiesta (Taulukko 4). Heista kaksi koki, ettei kohdeorganisaa-
tiossa ole maaritetty valmentavaa johtajuutta mitenkéaan, ei mydskaan kaytyjen kou-
lutusten kautta.

”No ei...Tai jos on ja se sielta koulutuksen kautta tuli, niin sitten se on
mennyt multa ohi.”

(H1312234212)

’Ei ole maaritysta. Me ollaan kylla kayty kursseja, mutta siihen se jaa.”
(H1101134302)

Mydskéén neljan koulutuksiin osallistumattoman mielestd valmentavaa johtajuutta ei
ollut méaritetty yrityksessa. He pitivat kasitettd valmentava johtajuus epéselvana ja
vieraana. He kokivat myos, ettd valmentava johtajuus on saattanut olla joskus aiem-
min esilld ja ettd sitd oltaisiin taas tuomassa uudelleen esiin. Osa heistd koki myaos,
ettd johtamisesta puhutaan liian vahén ja siitd miten organisaatiossa tulisi johtaa.

’Lahinnd mé& oon nahnyt sen (valmentavan johtajuuden) jossain yksittai-
sell& kalvolla.”

(H1114125203)

... mulla on sellanen olo, etté nyt se (valmentava johtajuus) on heratetty
henkiin...”

(H1305124113)
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’Sindnsa tuo kasite (valmentava johtaminen) ei ole itselle kovin selked
talla hetkella.”
(H1101124302)

Haastateltavien ndkemykseen siitd, mitd termeja organisaatiossa kaytetdan valmenta-
vasta johtajuudesta ja miten valmentava johtajuus on madritetty, vaikutti suoraan
esimiesvuosien méaaré kohdeorganisaatiossa ja sitd kautta osallistuminen jarjestettyi-
hin koulutustilaisuuksiin. Sukupuolella, yksikoll& tai nimikkeella ei ollut vaikutusta
tietoon organisaation maaritelméastd. Taulukossa 5 on havainnollistettu haastateltavi-
en nakemysta siitd, onko kohdeorganisaatiossa mééritetty valmentavaa johtajuutta.
Yhteensa sarakkeeseen on laskettu yhteen rivin suunnittelupaallikot (SP) ja kehitys-
paallikot (KP). Taulukosta nakyy myds Tampereen yliopiston taydennyskoulutus-
keskuksen kursseille osallistuneiden mééra (TYT) sekd, kuinka monesta yksikosta
vastaajat tulivat. Kolmea péaayksikkoa ei ole eritelty timan tarkemmin, jottei vastaa-

jia pystyttaisi paatteleméan kyseisen tekijan perusteella.

TAULUKKO 5: Haastateltavien nakemys organisaation maéritelméan olemassaolosta

ORGANISAATION i
VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN I SP KP TYT | YKSIKOITA
MAARITELMA >
On maéaritelty 3 2 1 3 2
Ei ole mé&aritelty 6 3 3 1 3

9.1.2 Haastateltavien oma maaritelmé valmentavasta johtajuudesta

Kaikki esimiesten vastaukset sopivat kolmen eri méaaritelman alle. Naita olivat tilan
antaminen alaisten omille ratkaisuille, paivittaisjohtaminen seka vuoropuhelu. Kaikki
kolme eri méaritelmad olivat yhden vastaajan mukaan myos kohdeorganisaation
madritelmd valmentavasta johtajuudesta. Lisdksi jokaiseen méaaritelméan kuului yh-
den vastaajan mielestd vastuunkanto. Taulukkoon 6 on koottu esimiesten vastauksis-
ta méaaritelmat valmentavasta johtajuudesta tyypittaméalla samoja maaritelmig sisalta-
vét ndkemykset yhteisen nimittgjan alle. Suunnittelupaallikot (SP) mielsivat valmen-
tavan johtajuuden joko vuoropuheluksi tai paivittaisjohtamiseksi. Kehityspéaallikoistéa

vain yksi koki valmentavan johtajuuden vuoropuheluna ja kaikki muut méarittelivat
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valmentavan johtajuuden tilan antamiseksi. Taulukossa on havainnollistettu myds
sitd miten esitetyt mééritelmat eivét ole riippuvaisia haastateltavan osallistumisesta
Tampereen yliopiston taydennyskoulutuskeskuksen (TYT) koulutukseen eivatka
haastateltavan yksikostd. Myoskadn esimiesvuosilla kohdeorganisaatiossa tai suku-
puolella ei ollut merkitysta haastateltavien kuvatessa valmentavan johtajuuden maa-
ritelmid, koska henkil6t jakautuivat melko tasaisesti nédiden taustatietojen osalta jo-

kaiseen teemaan.

TAULUKKO 6: Haastateltavien maaritelmat valmentavalle johtajuudelle

VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN

MAARITELMA SP KP TYT [ YKSIKOITA

&~ YHT.

Vuoropuhelu 3 1 2 3
- Motivointia
- Innostamista
- Mahdollistamista
- Avointa
- Kysyvaa
- Keskustelevaa
Tilan antaminen 3 0 3 2 2
- Annetaan alaiselle tilaa ratkoa
tydhon liittyvia asioita
- Ei anneta valmiita ratkaisuja alai-
selle
- Alaiselle mahdollisuus tehd&a omia
oivalluksia
- Alaista ohjataan tarvittaessa
Paivittaisjohtaminen 2 2 0 1 2
- Tavoitteet ohjaavat paivittaista
tyota
- Henkilot miettivét itse miten tavoit-
teeseen paastaan
- Osaamisen kasvattamista
- Aitoa kiinnostusta alaisesta ja ta-
man tyosta
- Tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus

Vuoropuheluksi késitettavad luokitusta kuvaa hyvin esimerkiksi seuraava nakemys.

... se on ... vastakohta tammdselle vanhanajan johtajuudelle, jossa kas-
ketéan. ...Valmentavassa johtajuudessa se olis enempi tammaostéa keskus-
televaa se eteneminen esimiehen ja alaisen kanssa...Ja sitten ma tosiaan
ite ndan ton avoimuuden ja sen keskustelun ja vuorovaikutuksen siing,
ainakin kaytannossa.”

(H1114125203)

Vastaavasti tilan antamiseksi kasittavaa luokittelua kuvaa seuraava kommentti.
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»...alaiselle annetaan ... enemman mahdollisuuksia panostaa ja ratkoa
tiettyja asioita ja pyritdan tukemaan hanta siina ... tekemisessa ja ilman,
etta annetaan valmiita ratkaisuita...”

(H1114235303)

Paivittaisjohtamiseksi késitettdva luokitus on onnistuttu tiivistdméén seuraavaan lau-
seeseen.

’Se on paivittaisjohtamista, tyon johdollista toimintaa, sita ettd me saa-
daan henkiloitten, tiimiléisten ja yksikkolaisten sekd vastuunkantoa, etta
kykya parannettua ja sité kautta myéskin osaamista kasvatettua.”
(H1101234211)

9.2 Valmentavan johtajuuden toteuttaminen k&ytannossa

9.2.1 Valmentavan johtajuuden toteuttaminen

Haastateltavat henkil6t kokivat toteuttavansa valmentavaa johtajuutta tyétunneilla.
Yksi esimiehistd mielsi toteuttavansa valmentavaa johtajuutta myos kehityskeskuste-
luissa. Tyo6tunnilla tarkoitetaan kohdeorganisaatiossa esimiehen ja alaisen vélista ta-
paamista, jossa seurataan tyotehtévien etenemistd. Kehityskeskustelulla tarkoitetaan
vastaavasti kerran vuodessa pidettavaa palkka- ja kehityskeskustelua, jossa kdydaéan
suoriutumisen arvioinnin lisdksi lapi muun muassa menneen kauden toimintaa ja

suunnitellaan kehittdmistoimenpiteitd tulevalle kaudelle.

Osa esimiehista pyrki esittdaméén esimerkiksi tehtévén siten, ettd asiaan halutaan saa-
da alaiselta ratkaisu tai ratkaisuehdotuksia, joita sitten kdydaan yhdessa lapi keskus-
telemalla ja sparraamalla. Tyotunti koettiin hyvana tilaisuutena seurata delegoinnin
onnistumista ja alaisen valtuuttamista.

”Heitan (N. N:lle) et tammdnen ongelma tuli, et onko sulla ideaa miten
tad hoidetaan? ... yleensa tyotunnilla (N. N:Itd) tulee ehdotuksia ja sitten
me sparrataan toisiamme... (N. N.) ottaa vastuun ja hoitaa sen (tehta-
van). ... pyrin jJAdmaan pois siité tekemisesta, niin etta se vastuu ... siitad
tehtavan lapiviennista ... on nailla henkil6illa.”

(H1101234211)

Tehtavén esittdminen alaiselle ongelman kautta koettiin monen esimiehen toimesta

olevan viel& hankalaa ja vaativan viel& opettelua.
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... sitten itte muistan, ettd ai niin joo, ehdotetaan, ettd ne (alaiset) 10y-
taa sen ratkaisun ja tulee sen ratkaisun kanssa. Ei saa menna valmiin
ratkaisun kanssa, vaan pitaa kysya.”

(H1101134302)

Se, miksi tehtévadan esitettiin valmiita ratkaisuja, koettiin johtuvan vanhoista tavoista
ja toisaalta Kiireesta.

’’...Se on vaan opittu tapa...Ja sitten se, etta ... ongelman ratkaisuhan on
kivaa ja sita lahtee siihen itsekin mukaan”

(H1312234212)

”...kiireessa menee sanomaan joillekin tiimilaisille, et viittitkd sa tehda
tan nain, ni sit tajuu hetkenpaasta, ettéd nythan ma tein just vaarin.”
(H1101234211)

Esimiehet, jotka kertoivat joskus antavansa valmiita vastauksia, kokivat kuitenkin,
ettd ongelmanratkaisun asettelulla ja kyselemélla saadaan aikaan parempia tuloksia.

... lilan nopeesti annan ne ratkaisut, et ndin ma haluun tdn menevan,
eika se valttdmatta ole lainkaan oikea ratkaisu. Ja usein ei ndin ookkaan,
etté usein se tulee se parempi ratkaisu néilta henkildilta itseltéan. ...sen
pitdis olla ihan jokapdivaistd elamaa, mutta se ei vaan ihan viela oo.
Mutta siihen suuntaan menndan kokoajan entistd enemman.”
(H1101234211)

’Siin& tavallaan tekee sité hauskaa ty6ta sen ihmisen puolesta, eiké& paa
tekemaan sita itse.”

(H1312234212)

Lisaksi kaksi kehityspaallikkoa kaytti valmentavan johtajuuden tyokaluina kysymyk-
sid, joiden kautta pyrittiin siihen, etté alaiset |0ytéisivat itse ratkaisun.

”...koitan esittaa tavallaan avoimia kysymyksia ja kysymysten kautta ...
herattaa sita oivallusta, ettd miten jossain asiassa voisi edeta...”
(H1114235303)

Valmentavaa johtajuutta koettiin toteutettavan myos osana paivittdisjohtamista.
Tyontekijoistd haluttiin olla aidosti kiinnostuneita ja varmistaa, ettd heilld on muun
muassa tarvittavat tyokalut, resurssit ja edellytykset ty6tehtavien hoitamiseen.

”’...pitdé olla semmonen aito kiinnostus siihen tekemiseen ..., ettd sen
tyontekijan mahdollisimman vaivaton ja helppo paéasta siihen tulokseen
ja tavotteeseen...”

(H1305124113)

”...tukee sitd, ettd silla tyontekijalla on tarvittavat edellytykset tehda sita
asiaa ja tyotd. ... ettd hanelld on tarvittavat tyokalut ja resurssit ja
osaaminen.”

(H1114235303)
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Esimiehet olivat yhtd mieltd siitd, ettei heidén toteuttamassaan valmentavassa johta-
juudessa korostu mitaan erityistd, joka olisi ominaista vain kohdeorganisaatiolle.

”En ma néa, etta siind olis mitaan (kohdeorganisaatio X) specifista.”
(H1112125102)

Useimmilla haastatelluista esimiehista oli se késitys, ettd kohdeorganisaation esimie-
het eivat tiedad valttdmatta harjoittavatko he valmentavaa johtajuutta vai eivat. T&man
lisdksi esiin nousi muutamia kriittisempid kommentteja, joiden mukaan organisaati-
ossa toimivat esimiehet johtaisivat yleisella tasolla kukin parhaaksi katsomallaan ta-
valla.

”...ennemminkin on sellainen sekamallisto kaytdssa, ettd mika nyt mihin-
kin toimii.”

(H210325201)

”’Mun mielesté (kohdeorganisaatio X) on talla hetkella vahan sillai eri
kaytantoi ihan riippuen tyypista, ... ettd mita tossa nyt on seurannut kol-
legoja ja omaa esimiestd, niin kaikki johtaa vahan eri tavalla. Osa on
hyvin tarkkaa, ettd vahtii suunnilleen selén takana, etta asiat tulee hoi-
dettua ja osa on taas, ... ettd kunhan tastd nyt maaliin p&astaan, niin
teette kuten teette.”

(H1112125102)

Taman liséksi esitettiin ndkemys ja toive, ettd kaikkien tulisi toteuttaa organisaatiossa
valmentavaa johtajuutta, aina toimitusjohtajasta kehityspaallikkéon asti. Johtoa pi-
dettiin liian etdisend ja paatosten koettiin joiltain osin tulevan liian valmiina.

’Sanotaan, ettd (TJ N. N.) haluaa, etta joku tiimi tekee jotain, niin perin-
teisesti se tapahtuu nain, ettd TJ puhuu (yksikon johtaja N. N.), (N. N.)
puhuu suunnittelupaallikolle, suunnittelupdallikkd puhuu kehityspaalli-
kolle ja kehityspaallikko kertoo sen asian tiimille. M& nakisin, etta tassa
(valmentavan johtajuuden) kulttuurissa, tdma TJ Kipittéad sinne tiimipa-
laveriin ja kertoo, ettd mulla on tallanen juttu ja ma haluun, etta te teette
sen. ... Paras olisi, ettd TJ esittdisi, ettd mulla on ongelma ja ma haluan,
etta te teette esitykset kuntoon, jotta voidaan tehda paatoksia”
(H1101134302)

9.2.2 Valmentava suhtautuminen

Valmentavan johtajuuden toteuttamisessa oli huomioitava haastateltavien esimiesten
kertoman mukaan monia asioita. Samoin valmentavan johtajuuden toteuttaminen
edellytti esimiehilta tietynlaista suhtautumistapaa. Taulukkoon 7 on koottu esimies-

ten esittdmat ndkemykset viitekehyksessa (Kuvio 1) esitettyjen valmentavan johta-
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juuden suhtautumistapojen mukaisesti. Suunnittelu- ja kehityspaallikdiden haastatte-
luissa ei noussut esille viitekehyksessé esitettyjen suhtautumistapojen ulkopuolelta
muita suhtautumistapoja. Kaikilta esimiehiltd tuli vastauksia vahintdén kahden eri
valmentavan johtamisen suhtautumistavan alle ja enimmilldédn samalta esimieheltd
tuli vastauksia kaikkien viiden suhtautumistavan alle. Sukupuolella, esimieskoke-
muksella tai saadulla koulutuksella ei ollut merkitysté, koska haastateltavat nimesivét
suhtautumistapoja ndiden taustatietojen osalta melko tasaisesti lukuun ottamatta it-
sensa johtamista. Ainoa merkittadva ero olikin siind, ettd vain kaksi esimiestd mielsi
itsensd johtamisen osaksi valmentavaa johtamista. Molemmat néista henkil6ista oli-
vat kdyneet Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen (TYT) koulutuksen
ja heilld oli yli viiden vuoden kokemus esimiestydstd. Lisaksi he olivat samasta paa-

yksikosta ja edustivat samaa sukupuolta.

TAULUKKO 7: Valmentavalta johtajalta edellytettdvié asioita

VALMSELI}I;¢XC1NUJ“%2$2\;XUDEN E SP KP TYT | YKSIKOITA
Erilaisuuden voimavara 6 4 2 3 3
Lasné&olemisen taito 6 4 2 3 3
Luottamus 4 2 2 2 3
Yhdessé tekemisen taito 4 3 1 2 3
Itsensé johtaminen 2 1 1 2 1

Kaksi kolmasosaa haastateltavista piti erilaisuutta voimavarana, jota valmentavan
johtajan tulee osata hyodyntda (Taulukko 7). He pitivét tarkednd ihmistuntemusta,
jonka avulla he voivat esimerkiksi huomioida yksilon kypsyysasteen. Yksilon ja per-
soonan huomioimisen yhteydessa kerrottiin myos, etta kaikki alaiset eivat valttamatta
halua tulla johdetuiksi valmentavalla johtamistyylilla. Osan alaisista katsottiin tarvit-
sevan vield auktoriteettista johtamistyylid. Henkil6iden erilaisuutta piti huomioida
my0s heiddn tavassaan kasitelld informaatiota. Ihmisten erilaisuus nahtiin yleisesti
positiivisena voimavarana. Valmentavan johtajuuden avulla pyrittiin vahvistamaan
erilaisten henkildiden vahvuuksia ja toisaalta kehittdmaan heidén puutteitaan asetta-

malla heitd toisinaan heidan epdmukavuusalueilleen.
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”...mulla on erittdin hyvia ja erilaisia kehityspaallikoita, joilla on omat
vahvuutensa. Yksi on empaattinen, yksi on erittdin asiakeskeinen ja ...
kun md asioin heidan kanssaan, niin ma pyrin vahvistamaan heidan vah-
vuuksiaan. Mutta pyrin asettamaa ne myos niinku niille alueille, jotka ei
00 mukavia, epamukavuusalueille. Jotta nekin niinku kasvaisivat.”
(H1101134302)

... kaikki on erilaisia tyyppeja. ...kaikille ei kaikki sovi, ettd osa suoras-
taan kaipaa sita, etta pidetdan vahan kadesta kiinni.”

(H1112125102)

””...0saa ottaa huomioon sen kunkin ihmisen tavan késitell4 asiaa.”
(H1103135301)

Kuusi yhdeksastd esimiehesta piti aitoa lasndoloa merkittdvana tapana valmentavan
johtamisen suhtautumisessa (Taulukko 7). L&sn&olon merkitys korostui vastauksissa,
joissa alaiselta tulevat viestit asetettiin etusijalle. Valmentava suhtautuminen vaati
esimiehiltd aikaa, aikaa ihmisille ja aikaa perehtyd heidan asioilleen. Aito l&sndolo
edellytti my6s kuuntelu- ja keskustelutaitoja seka karsivéllisyyttd ja pysahtymista
hetkeksi miettimdan asioita.

“Kylla se edellyttad, etté keskittyy siihen asiaan, mikéa henkil6lla on sil-
lon, kun (han) tulee ottaan asian esille ... ja sitten, ettd on aikaa (henki-
I6lle) ja on perehtynyt siihen (asiaan)...”

(H1103135301)

... valmentavaa johtamista siind mielessé, etta keskustelu on avointa ja
... kaikki saa sanoo oman mielipiteensa ja sitten niista keskustellaan, jos
on tarvetta ...”

(H1114125203)

”Kylldhan se edellytta sita, ettd on hyva kuuntelija ja on niinku karsi-
vallisyyttéd kuunnella ja toisaalta sitten osata asettaa niita oikeita kysy-
myksia ja ohjata keskustelua.”

(H1114235303)

Luottamuksellista suhtautumistapaa valmentavassa johtajuudessa korostivat vastauk-
sissa nelja esimiestd (Taulukko 7). Jotta valmentava johtajuus voisi toimia, ndma
esimiehet edellyttivat molemmin puoleista luottamusta, avointa tiedonjakoa seka de-
legointia.

... yleista tietoisuutta siité niinku strategiasta ja tavoitteista ja mihin pi-
tda pyrkia ja avointa tiedonjakoa ja keskustelua. Tiedottamista, infor-
mointia, ohjeistusta, selkeat pelisdannot ja politiikat. Niiden lanseeraus-
ta, tietoisuuden kasvattamista.

(H1114235303)

Esimiehistd nelja korosti myos yhdessa tekemisen taitoa ja ryhmédynamiikan tarke-

yttd (Taulukko 7). Haastatellut kokivat, ettd yhteistyon tuloksena voidaan saavuttaa
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ryhmédynamiikan edut. He korostivat myds vastauksissaan avoimen luonteen térke-
yttd johdettaessa esimerkiksi uusia tyontekijoita. Toisaalta he edellyttivét toiminnal-
taan tarvittaessa jamékkyyttd. Esimiehet edellyttivat itseltddn myos kykya antaa pa-
lautetta seka kykyé vastaanottaa sitd. Yhdessa tekemaélla tavoiteltiin myds henkilon ja
tyon parasta.

”Esimiehen pitda paasta siihen, ettd se ryhma voi olla parempi, kuin se
henkild itse.”

(H1101134302)

... pidan ihmisisté ja pidan niistd mun henkildista ja haluan niille niin-
ku sellasta parasta. Ja se tarkottaa myos tyon parasta, ettd jokanen tekee
parasta mahdollista ty6ta, mutta ettd ma haluan, etta se ei aiheuta ihmi-
sille mitaan karsimysta.”

(H1305124113)

Haastatelluista henkilGista vain kaksi piti itsensa johtamista toiminnan edellytyksena
(Taulukko 7). He kokivat, ettd valmentavan esimiehen on tunnettava itsensa. Nama
haastateltavat edellyttivat itseltdan itsetuntemusta ja rohkeutta esimerkiksi myont&a
itselle ja muille, ettei tiedd kaikkea. Toisaalta heidén oli osattava miettid omia tavoit-
teita ja mitd he ovat tavoittelemassa.

”’Kun ma otan jonkun uuden homman, niin mun pitd& miettia tavoitteet.
Mit& tavoittelen. Itsensdjohtamista kohti tavoitteita valitavoitteiden kaut-
ta.11

(H1101134302)

”’Uskallusta myontaa, ettei tieda joitakin asioita ...”

(H1312234212)

9.2.3 Alaiselta edellytettdvid taitoja

Valmentava johtamistapa edellytti kaikkien haastateltavien mielesté alaisilta ennen
kaikkea vastuun ottamista ja vastuun kantoa omasta tydsta. Samoin kaikilla vastaajil-
la korostui alaisen aktiivisuus ja oma-aloitteisuus tyotehtaviin liittyvissé asioissa.
Aktiivisuuteen ja vastuunkantoon liitettiin myds kahdenkeskeinen luottamus lahes
kaikissa vastauksissa. Naiden lisaksi korostettiin alaisen halua oppia pois vanhoista
tavoista, valmiutta laittaa itsedan likoon koko ryhmaa ajatellen. Milldén haastatelta-
vien taustatiedoilla (Taulukko 4) ei ollut analysoinnin kannalta merkitystd niiden
suhteellisen tasaisen jakautumisen takia.

... se edellyttad sitd vastaanottamista kanssa ja heittaytymista pikkasen
pois siitd omista ajatuksista, ettd tullaan vahan epamukavuusalueelle ...
Aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja et pois niinku siitéd vanhasta mallista,
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etta esimies tietda kaiken ja kertoo miten tehdaan. Kylla tossa mallissa
se vastuunotto tulee niinku korostuu paljon.”

(H1103135301)

”...kylla se sellasta vastuuta ja avointa mieltd vaatii. ...vastuuta siité
omasta tekemisesta lahinna ja sit siitd yhteisesta tavoitteesta.
...ikdanku projektitaitoja. Etta pystyy omaa tydtdan viemaan projektin
omaisesti eteenpdin ... ”

(H1112125102)

”...kyl mun mielestd alaisten pitd& olla aktiivisia ja semmosia avoimia.
Ja just tda luottamussuhde on térkee. Et tota noin, kertoo niisté hyvista
ja huonoista asioista avoimesti ja sitten luottaa, ettd jos esimiehen kans-
sa sovitaan asioita, niin asiat etenee.”

(H1103225201)

9.2.4 Esimiesten kokemat valmentavan johtajuuden hyodyt

Haastateltavat kokivat valmentavan johtajuuden kokonaisuudessaan palkitsevana.
Menetelmasta koettiin olevan hydtya niin organisaatiolle ja valmentavalle johtajalle,
kuin my6s valmennettaville alaisille. Taulukkoon 8 on koottu tyypittdmaélla vastauk-
set hyotyjien nakokulmasta. Taulukkoon on kuvattu hydtyja ja tdmén alle esimiesten
kokemat konkreettiset hyddyt hyotyjan nakokulmasta. Saavutettavat hyddyt koettiin
ensisijaisesti organisaatiolédhtoisesti. Haastatelluista yhdeksasta esimiehista yhteensa
seitseman naki valmentavan johtajuuden hyodyt organisaation kautta. Heistd kaksi
koki hyodyt myos alaisen ja esimiehen kautta ja yksi heistd naki hyotyjané organi-
saation lisaksi alaiset. Esimiehistd kaksi ndki hyodyt vain alaisen nékokulmasta.
Haastateltavien taustatiedoista (Taulukko 4) vain nimikkeelld oli merkitysta hyotyjen
nakemiseen esimiehen kannalta, silld vain suunnittelup@éllikét kertoivat saavansa
valmentavasta johtajuudesta suoraan hyotyja. Muilla, kuten sukupuolella, koulutuk-
sella, esimiesvuosilla kohdeorganisaatiossa ja yksikolla ei ollut vaikutusta vastauk-

siin tasaisen jakaumansa takia.
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TAULUKKO 8: Valmentavan johtajuuden hyddyt eri ndkokulmista

VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN | &= o
HYOTYJA JA HYODYT E SP KP TYT | YKSIKOITA
Organisaatio 7 4 3 4 3

- Hierarkia madaltuu ja vas-
tuunkanto laajenee

- Hallittavuus paranee

- Tiedonkulku, vuorovaikutus ja
ilmapiiri paranevat

- Kaikki aktivoituvat ja ovat tyy-
tyvaisempia

- Osaaminen monipuolistuu

- Synergisyys ja yhteisollisyys

- Tehokkuuden kasvaminen

Valmentava esimies 2 2 0 1 2

- Tavoitteiden saavuttaminen

- Alaisten luottamuksen saavut-
taminen

- Kehittyminen alaisen mukana

Valmennettava alainen 5 3 2 2 3

- Vastuun ja itsendisyyden li-
saantyminen

- Motivaation lisdantyminen

- Luottamuksen lisdantyminen

- Kehittyminen

Organisaation saamia hyotyja esiintyi esimerkiksi seuraavassa nakemyksessa.

’Vuorovaikutus tietysti. ... Siin& tieto liikkuu paremmin ... Siind on pu-
heyhteys. Uskoisin, ettd se parantaa ilmapiiriakin.”
(H1312234212)

Vastaavasti alla on esimerkki valmentavan esimiehen kokemasta hyodysta.

”Mulle tulee se arvo siitd, ettd ma naan, ettd me onnistutaan meidéan ta-
voitteissa.”
(H1305124113)

Seuraavasta esimerkistd voi havaita hyotyjd, joita alaisille n&htiin koituvan valmen-
tavasta johtamisesta.

””...se alainen saa kokee, ettéd han nyt itse johtaa tata ja tekee tatd hom-
maa. ... se onnistumisen elamys on suurempi, jos sen on saanu itte suun-
nitella ... on hyvin arvokasta, etté jokainen oppii sen tydtavan, joka on
tehokkain itselle.”

(H1112125102)
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9.2.5 Esimiesten kokemat haasteet valmentavan johtajuuden toteuttamisessa

Valmentava johtajuus koettiin esimiesten mielestd haastavaksi. Suurimmaksi haas-
teeksi tai perati ongelmaksi koettiin siihen tarvittavan ajan puuttuminen ja muut
markkinatalouden rajoitteet. Esimiehet nostivat esille ajan tarkeyden ja sen puuttumi-
sen monessa kohtaa haastattelun aikana. Haastateltavat kokivat monin paikoin, ettei
heille ja&nyt riittdvasti aikaa toteuttaa valmentavaa johtajuutta muilta tehtévilta.

””...yks ongelma asia mitd jo muistaakseni mainitsin, on (kohdeorgani-
saatio X:ssd) se aika. Se on yks tekija, joka tavallaan hairitsee sita teke-
mist& ja toteuttamista.”

(H1114235303)

’Se vaatii vahan enempi aikaa, aina tietysti aluks paljonkin enempi, etta
I6ydetaan se luottamuksen taso.”

(H1103135301)

Toisena, lahes yhtd suurena haasteena haastateltavien vastauksissa esiintyi k&sitys
siitg, ettd valmentavaa johtajuutta ei voi toteuttaa kaikkien kohdalla. Syiné tdhan pi-
dettiin sitd, ettd kaikki johdettavat eivét pida keskustelevasta mallista. Esimiehet ko-
Kivat, ettei kaikilla alaisilla ole edes edellytyksia tulla johdetuiksi kyseiselld mene-
telmalla. Vastaajat korostivat sitd, ettd valmentava johtaminen toimii, mutta ettei se
sovi kaikille. Liséksi he kokivat haastavana sen, etteivat he osaa tulkita valttamatta
niité tilanteita oikein, jolloin valmentavaa johtajuutta tulisi kéayttaa.

’Minusta siind on se, ettd pitda olla aika herkalla korvalla ja silméalla
kattoo sitd hommaa, etté ku se ei valttdmatta ihan kaikille istu se malli.
...... Mutta en ma nyt siind ihan hirveasti heikkouksia née, etta jos on
fiksuja aikuisia ihmisid, jotka osaa hommansa, niin sillon malli toimii,
jos se vaan lanseerataan oikein.”

(H1112125102)

’Eihan varmaan kaikki alaiset halua valttamétta toimia niin. Ett& ne ha-
luaa selkeité ratkaisuita ja ohjeita, ettd miten pitédd toimia ja miten pitaa
tehda. Etta ei valttamatta ole sita kykya olla analyyttinen ja tota ja tam-
madseen ongelman ratkasuun ei oo kokemusta tai ehka edellytyksiakaan.”
(H1114235303)

Kolmantena haasteellisuuden teemana haastatteluissa nousi esille sitoutuminen val-
mentavaan johtajuuteen. Haastateltavat kokivat, ettei organisaatiossa esimerkiksi
tuoda riittdvan avoimesti esille niitd odotuksia, jotka kohdistuvat esimiehiin ja alai-
siin. Haastateltavat toivat esille myos sen, ettd kaikkien pitéisi sitoutua valmentavaan

johtajuuteen ja sen pitdisi koskea kaikkia. Valmentavan johtamisen toteutumista ko-
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ko organisaatiossa pitéisi seurata. Liséksi haasteellisena koettiin riittdvien valtuuksi-
en ja keinojen puuttuminen haastavien tilanteiden kohdalla.

’Se mink& koen kaikkein pahimpana esteena valmentavalle johtajuudel-
le, on justiin se, ettd kun paatetadn, ettd organisaatiossa tehdaan joku
muutos ja ettd kaikki tekee nain. Se ei menekkaan kaikille, vaan sitten jo-
ku tekee ihan jotain muuta. Ja sitten alkaa oleen organisaatiossa, etta
kun nuo tekee noin, niin mekin tehdaan. Kehityspaallikodiden ja tiimil&is-
ten pitdd yhdessa sitoutua muutoksiin ja vastata, etta kaikki toimivat so-
vitulla tavalla.

(H1101134302)

Neljantena haasteena esille nousi esimiesten tunne oman osaamisen puutteesta. Haas-
tavana pidettiin esimerkiksi sité, ettei mallin tavoitteellisuutta pystytd saavuttamaan
valmentajan ja valmennettavan vélisissa keskusteluissa. Jotta asetettuihin tavoittei-
siin p&é&staéan, on valmentavan esimiehen osattava tuoda keskusteluissa selkeasti esil-
le se, kuka on vastuussa mistékin. Valmentavasta johtajuudesta koettiin myds tarvit-
tavan lisaa tietoa, jotta esimiehet pystyisivat toteuttamaan sita paremmin.

”...mista loytyy se jAmakkyyden ja sparraavan tyylin oikea taso.”
(H1103135301)

”’...pitdéd puhua, kuka tekee, keté on vastuussa minkakin asian hoitami-
sesta. Passiivimuotojen kaytto tai timmaonen epamaarainen me ei toimi.”
(H1101234211)

7...etté vois tietdd tastd enemman. ... siitd vois kertoa taalla enemman
esimiehille tai et olis jotain tietopakettia luettavaksi...”

(H1114125203)

Taulukkoon 9 on koottu yll& olevat esimiesten haasteelliseksi kokemat tilanteet.
Haasteelliseksi koetut asiat eivat olleet riippuvaisia haastateltavan yksikosta tai su-
kupuolesta. Mydskaan esimieskokemuksen maarélla ei ollut vaikutusta haastateltavi-
en kokemissa haasteissa. Ajan puutteen kokivat haasteellisemmaksi suunnittelupaal-
likot (SP) kuin kehityspaallikot (KP). Liséksi neljastd ajan riittimattoméaksi koke-
neista esimiehestd kolme oli osallistunut vahintddn Tampereen yliopiston tdydennys-
keskuksen (TYT) koulutuksiin. Peréti nelja haastatellusta kehityspaallikdsta sanoi,
ettei valmentavan johtajuuden malli sovellu kaikille. Myds viidestd koulutuksiin
osallistuneista kolme piti mallia soveltumattomana kaikille alaisille. Sitoutumatto-
muuden osalta haastateltavan nimikkeell& ei ollut merkitystd. Huomioitavaa oli, etta
sitoutumattomuuden puute nousi esille vain yhden koulutukseen osallistuneiden vas-

tauksessa. Suunnittelupaallikdistd kolme viidesta koki valmennustilanteen haasteelli-
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seksi ja oman osaamisensa tason puutteellisena. Neljasté kehityspaallikoista vain yk-

si kyseenalaisti oman osaamisensa tason haastavana tekijana.

TAULUKKO 9: Esimiesten haastaviksi kokemat asiat

VALMENTAVHAAIXé_?II;TAJUUDEN E SP KP TYT | YKSIKOITA
Ajan puute 4 3 1 3 3
Mallin sopimattomuus kaikille 4 1 3 3 3
Sitoutumisen puute 3 2 1 1 2
Oman osaamisen puute 4 3 1 2 2

9.2.6 Organisaation tarjoama kaytannon tuki valmentavan johtajuuden toteuttami-
seen

Nelja suunnittelupéallikkod viidestd mielsi organisaation tarjoamaksi menetelmaksi
tai tyokaluksi tyotunnit. Ty6tunnilla tarkoitetaan tyon seurantaa varten sd&nnollisesti
pidettdvaa seurantapalaveria, jossa voidaan esimerkiksi erilaisten kysymysten avulla
valmentaa alaista. Tyotunti itsessaan ei siis ole varsinaisesti menetelmda, vaan se on
tilaisuus valmentavan johtamistavan toteuttamiseen. Organisaatiossa nykyiselladn
kaytavia palkka- ja kehityskeskusteluja piti valmentavan johtamisen tyokaluina vain
yksi suunnittelupééllikoistd. Myos kaksi muuta suunnittelupaallikkéa mainitsi kehi-
tyskeskustelut valmentavan johtamisen tydkaluna, mutta he eivat pitdneet organisaa-
tion tarjoamaa kehityskeskustelumallia nykyisessd muodossa valmentavan johtajuu-
den tyokaluna. Liséaksi yksi suunnittelupaallikko kaytti erilaisia kysymyksia tyokalu-
na.

’No kehityskeskustelut ja sitten noi tyétunnit on kaks semmosta menetel-
maa, tyokalua, ...Et noi on semmosia, joissa ainakin kohtaamme.”
(H1103225201)

Taulukossa 10 nédkyy, kuinka yksik&an haastatelluista kehityspaallikoista ei osannut
nimeta tai ei tiennyt organisaation tarjoamista valmentavan johtajuuden menetelmista
tai tyokaluista seké suunnittelupéallikoiden tyokaluiksi nimeaméat menetelmét. Nimi-
ke oli taustatekijoista (Taulukko 4) ainoa, jolla oli vaikutusta kohdeorganisaation tar-

joamien ty6kalujen tunnistamiseen.
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TAULUKKO 10: Organisaation tarjoamat menetelmat ja tyokalut

MENETELMA / TYOKALU E SP KP TYT | YKSIKOITA
Tyotunnit 4 4 0 2 3
Kehityskeskustelu 1 1 0 0 1
Kysymykset 1 1 0 1 1
El TIETOA 4 0 4 2 2

Kysyttédessa esimiehiltd organisaation tarjoamista koulutuksista nelja esimiesta vii-
destd, jotka olivat osallistuneet Tampereen yliopiston taydennyskoulutuskeskuksen
koulutukseen nimesi sen valmentavaan johtajuuteen liittyvaksi koulutustarjonnaksi
(Taulukko 11). Heista kaikki nelja oli kdynyt kyseisen koulutuksen. Haastattelujen
tekohetkella kaynnistyneen coaching pilotin nimesivat vain ne henkilét, jotka osallis-
tuivat haastatteluhetkelld pilottiin. Muita koulutuksia ja kursseja, joissa esimiesten
kertoman mukaan on esiintynyt valmentavaan johtamiseen liittyvid aiheita, olivat:
Myéotatuulikoulutuksen jatkotapaamiset, Johtamistaidon opiston (JOT) jarjestama

koulutus seké Helsingin kauppakorkeakoulun jarjestamé johdon koulutusohjelma.

Kaikki esille tulleet kurssit tai koulutukset olivat sellaisia, mihin haastateltava oli itse
osallistunut. Esimiehet, jotka eivat olleet osallistuneet valmentavaan johtajuuteen
liittyviin koulutuksiin, eivat mydsk&an olleet tietoisia niiden olemassaolosta. Yhdek-
séstd haastatellusta esimiehesté nelja ei siis osannut kertoa yhtdan valmentavaan joh-
tajuuteen liittyvaa sisdisté tai ulkoista koulutusta tai kurssia. Osa heistd sanoi suo-
raan, etteivét tiedd tarjolla olevista koulutuksista. Toiset taas uskoivat koulutustarjon-
taa olevan, mutta eivat muistaneet niistd mitaan.

”No nyt tuli hankala kysymys. No tietenkin niitd on varmaan vaikka
kuinka paljon, mutta en min& osaa niita nyt akkiselta yhtaan sanoa.”
(H1305124113)

Taulukkoon 11 on koottu esimiesten tunnistamat koulutukset, joita kohdeorganisaa-
tio tarjoaa esimiehilleen, joko sisdisind tai ulkoisina koulutuksina. Ainoa Kkurssi ja
koulutustarjontaan vaikuttava tekij& oli koulutukseen osallistuminen. Sukupuolella,
esimieskokemuksella tai yksikolla ei ollut merkitystd, koska vain kyseiseen koulu-

tukseen osallistuneet osasivat nimeta koulutukset.
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TAULUKKO 11: Organisaation tarjoamat koulutukset

KOULUTUKSET E SP KP TYT | YKSIKOITA
Tampereen yliopiston taydennys- 4 3 1 4 2
koulutuskeskuksen koulutus (TYT)

Coaching pilotti 2 1 1 1 2
Muut 3 3 0 3 2
El TIETOA 4 1 3 1 3

Tiedusteltaessa organisaation tarjoamia itseopiskelumateriaaleja, vain kaksi esimiesta
yhdekséstd osasi mainita jonkin saatavilla olevan itseopiskelumateriaalin. Toinen
naistd oli Myotatuuli-koulutuksesta saatu kirja ja toinen Tampereen yliopiston tay-
dennyskoulutuskeskuksen koulutusmateriaalin mukana ollut Kkirjallisuusviiteluettelo.
Seitsemén haastatelluista esimiehistd uskoi itseopiskelumateriaalia olevan ainakin
jonkin verran, mutta eivat osanneet nimeté sitd tai materiaalin muotoa. Aiheesta us-
kottiin 16ytyvan esimerkiksi kirjallisuutta henkilékunnan kirjastosta.

’Niitd on musta aika heikosti. ... Saattaa meilta joku dokumentti jostain
Ioytya. ... Kirjallisuutta varmaan 16ytyy jostain meidan henkilokuntakir-
jastosta, mutta ei niinku semmosta hallittua, ma en koe et olis.”
(H1103135301)

Taulukossa 12 on esimiesten tunnistama itseopiskelumateriaali nimikkeittain. Mil-
l4&n taustatekijalla (Taulukko 4) ei voida sanoa olevan vaikutusta tarjottavan materi-
aalin tunnistamiseen, koska vain kaksi esimiesta yhdeksasta osasi nimeta konkreetti-

sia itseopiskelumateriaaleja.

TAULUKKO 12: Organisaation tarjoama itseopiskelumateriaali

ITSEOPISKELUMATERIALLI E SP KP TYT | YKSIKOITA
Kirja (Mydétatuuli koulutus) 1 1 0 1 1
Kirjallisuusviiteluettelo (TYT) 1 0 1 1 1

ElI TIETOA 7 4 3 3 3
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Taulukossa 13 on havainnollistettu, miten neljall& haastateltavasta yhdeksasté oli tie-
dossa, etta kohdeorganisaatiossa on tarjottu tai on tarjolla myos yrityksen ulkopuolel-
ta tulevia valmentajia tai coacheja esimiehille. Henkil6t, jotka olivat tietoisia ulko-
puolisista valmentajista, olivat tydskennelleet kohdeorganisaatiossa vahintaan viisi

vuotta tai osallistuivat parhaillaan coaching pilottiin.

TAULUKKO 13: Organisaation tarjoama ulkopuolinen valmentaja

ULKOPUOLINEN VALMENTAJA E SP KP TYT | YKSIKOITA
TARJOAA 4 2 2 3 3
ElI TIETOA 5 3 2 2 3

9.2.7 Mielikuva johdon odotuksista

Vastauksista ei tullut esille mitd&n yhta selkeda kuvaa tai ndkemysté johdon esimie-
hille kohdistamasta odotuksesta valmentavan johtajuuden toteuttajina. Ndkemykset
johdon odotuksista nailtd osin vaihtelivat vastaajan mukaan. Viisi haastateltua yh-
deksasté kertoi johdon odottavan heilta tuloksellisuutta seka tavoitteiden ja strategi-
oiden mukaisia asioita. Yksi esimiehistd naki, ettd tuloksellisuuteen pitdisi pyrkia
hyodyntadmalla valmentavan johtajuuden keinoja.

’Mita se (johto) edellyttaa esimiehilté ylipaataan, ni se odottaa tuloksel-
lisuutta. Etté tehdaan tulosta. Mutta myoéskin niin, etté se ei oo kenen-
kaan selkédnahasta viimesia, vaan etta se ryhméan hyvinvointi on kuitenkin
se tarkein. ... ...Eli tuloksellinen johtaminen edellyttaa sita, etta se ryh-
madynamiikka toimi...Ja jotta siihen paastaan, niin pitda kayttad naita
keinoja, valmentavan johtajuuden keinoja.”

(H1101234211)

Toiselle néista viidestd johdon odotukset olivat myds selvat, mutta valmentavaan
johtajuuteen kohdistuneet odotukset olivat hieman epéselvat. Han koki, ettd jatkuva
oppiminen ja osaamisen jakaminen voisivat olla johdon hénelle kohdistamia odotuk-
sia.

’Se mita johto odottaa niin on tullu harvinaisen selvéks. Mutta niinku se
jatkuva oppiminen ja osaamisen jakaminen, on se, mika téhan valmenta-
vaan johtamiseen voisi liittya.”

(H1112125102)
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Kaksi tavoitteiden ja strategioiden suhteen johdon odotukset tiedostavaa totesi kui-
tenkin, etteivat he tiedd johdolla olevan odotuksia valmentavan johtajuuden osalta.
Vastaajat olivat eri yksikoista ja toinen oli tydskennellyt pidempaan kohdeorganisaa-
tiossa.

“Tiedan mita tuloksia minulta odotetaan, mutta ettd milla menetelmilla
tai keinoilla niin ei. Tai miten se liittyis valmentavaan johtajuuteen.”
(H1305124113)

Kaksi pidempéén organisaatiossa toiminutta esimiesté oletti johdon odottavan heilta
vastuun ja vallan jakamista. Johdon pyrkimyksena koettiin olevan henkildston moti-
vointi ja vastuunkannon kasvattaminen.

Kyl mé varmaan silleen suurin piirtein voin kuvitella (johdon odotuk-
sia). ... on niitd arvokeskusteluja kayty, et pyritdan siihen, etta aktivoi-
daan ihmisid ja saadaan tekemaan sitten itsendisia paatoksia ja kasva-
maan siind omalla alueellaan.”

(H1103135301)

Yksi vastaajista kertoi johdon odottavan heiltd valmentavan johtajuuden maéaritelmén
mukaista toimintaa. Aiemmin han kuitenkin totesi, ettei ole tietoinen yrityksessa val-
litsevasta valmentavan johtajuuden madritelmastd, vaikka hanella siita jonkinlainen
oma kasitys olikin.

”’No en ma ehk& yhtakkia muuta tiedd, kun just tda valmentavan johta-
juuden madritelman mukasta toimintaa. Se ei ehkd oo niin kirkkaana
mun mielessa.”
(H1114125203)

Toisen esimiehen ndkemyksen mukaan haneltd odotettiin vastaavasti alaisten kehit-
tymisestd ja motivoinnista huolehtimista. Naitd odotuksia ei kuitenkaan oltu tuotu
hanelle ilmi.

00, tota tota juuri tuon osalta en osaa sanoa. Odotuksia tietysti on.
Kylla toi tulee tietysti just siind henkildesimiesroolissa, toihan on sita
tonttia hyvin pitkalle. Siind mielessa niinku tavallaan pitaa huolta taval-
laan omien alaistensa kehittymisesta ja hyvinvoinnista ja motivaatiosta.
...Mutta n&illa sanoilla esimieheni ei ole lahestynyt minua.”
(H1103225201)
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9.3 Valmentavan johtajuuden kehittdminen esimiesten ndkokulmasta

9.3.1 Organisaatiossa vallitsevien kasitteiden selkeyttdminen

Esimiesten haastatteluiden perusteella enemmiston mielestd kohdeorganisaatiossa
tulisi jollain tapaa selkeyttad valmentavan johtajuuden késitteitd. Saatujen vastausten
perusteella yhdeksasta esimiehestd kolme sanoi, ettd organisaatiossa oli méaéritetty
valmentavaa johtajuutta (Taulukko 5). Valmentava johtajuus oli mééritetty heidéan
mukaansa Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen (TYT) kurssien kaut-
ta. Yksi ndistd kolmesta esimiehesté oli sitd mieltd, ettd kohdeorganisaatiossa ei tar-
vitse selkeyttdd valmentavan johtajuuden kasitteitd. Kahden kasitteet tunnistaneen
mielestd nditd koulutuksessa esille tulleita maaritelmia pitéisi kuitenkin selkeyttaa.
Kokonaisuudessaan kolme yhdeksésta haastatellusta oli sitd mieltd, ettd valmentavan
johtajuuden kasitteitd ei tarvitse selkeyttad. Heistd kahden mukaan organisaatiossa ei
ole mééritetty valmentavaa johtajuutta. Sitd ei ole heistd tarpeen méaarittaa jatkossa-
kaan, koska mahdollisen mééaritelmén koettiin rajoittavan liikaa esimiesten toimintaa.

...no tietylla tapaa se vahan niinku rajottaa, jos on sellanen sapluuna
mihin kaikkien pitais menn&. Et kun esimiehetkin on erilaisia. Niin siin&
on toisaalta ihan hyvakin, ettd on mahdollisuus ... niinku toteuttaa itse-
aan esimiestygssa.”

(H1112125102)

Esimiehista kaksi koki, etta yrityksessa pitdisi selkeyttdd valmentavan johtajuuden
kasitteitd. Vastaajista molemmat olivat kdyneet Tampereen yliopiston tdydennyskou-
lutuskeskuksen koulutukset ja kokivat, ettd organisaatiossa oli mééritetty valmentava
johtajuus kyseisten koulutusten kautta.

”...varmaan tulis selkeyttad. ...meidankin tasolla on keskusteltu, etta py-
ritadn sitd luomaan, mutta uskon, etta sitd kannattais vield enemman
tyostaa eteenpain.”

(H1103135301)

Neljan esimiehen mielestd valmentava johtajuus pitdisi maarittdd kohdeorganisaa-
tiossa. Heid&n mielestéén yrityksessa ei joko ole madaritetty nditd kasitteita tai niiden
epailtiin olevan niin itsestéan selvia, etteivat he tunnistaneet niitd. Valmentavan joh-
tajuuden kasite pitéisi purkaa heisté auki seka jalkauttaa kaikille esimiehille.

”Mun mielesta tammaosta kasitettd ei niinku ole lanseerattu (kohdeor-
ganisaatio X:ssd). Et ainakaan m& en tunnista sitd. Et periaatteessa se,
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ettd jos se halutaan lanseerattavan, niin sitten siihen taytyy tehda perus-
toita ja sitten maaritelld, ettd mit& se oikeesti tarkoittaa tassa yhteisossa
tai halutaan tarkoittavan.”

(H1103225201)

’Jos jokainen mieltdd sen (valmentavan johtajuuden) omalla tavallaan,
niin lopputuloskin on silloin jokaisen oma nékemys siitd aiheesta. Totta
kai se saa persoonallisia vivahteita jokaisen esimiehen mukaan, mutta
kylla meilla taytyy olla ne késitteet tiedoss, ettd me pystytddn samaan
suuntaan toimimaan. ... lausahdus, etta ’taalla toteutetaan valmentavaa
johtajuutta™, tarkoittaa kaytannossd, etté tehkaa mitd tykkaatte. Koska
moni tai suurin osa ei edes tieda, ettd mita se tarkottaa. Ja se kylla nakyy
taalla, ettd esimiehet tekee niinku lystaa.”

(H1305124113)

Taulukkoon 14 on koottu vastausten perusteella koettu méaarityksen tarve. Maarityk-
sen liséksi taulukossa on esimiesten ndkemys maarittelyn selkeyttdmisen keinoista tai
perustelu sen tarpeettomuudesta. Haastateltavien yksikdilld, sukupuolella, esimies-
vuosilla kohdeorganisaatiossa tai koulutuksilla ei ollut merkitysté vastausten kannal-
ta, koska lahes kaikkia madrityksen tarpeista 10ytyy kaikkia taustatietojen omaavia

henkiloita.

TAULUKKO 14: Tarve maarittad valmentava johtaminen organisaatiossa

MAARITYKSEN TARVE SP KP TYT | YKSIKOITA

w| YHT.

Maaritys on riittava tai sita ei tarvita
- Rajoittaa esimiehia

Maédritysta tulisi selkeyttaa 2 1 1 2 2
- Yleinen arvokeskustelu
- Koulutus

Méaéritys pitaisi tehda 4 3 1 1 3
- Purkaa kasite auki
- Kasitteen lanseeraus

9.3.2 Johdon tahtotilan kirkastaminen valmentavasta johtajuudesta esimiehille

Jokainen haastateltu piti tarkeand sita, ettd johto pitaa jollain tavalla esilld omaa tah-
totilaansa valmentavasta johtamisesta ja sen toteuttamisesta yrityksessd. Vastaajista

kaksi piti esimerkiksi esimiesinfoja hyvina tilaisuuksina kertoa johdon ndkemyksista.
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Johtajien osallistuminen tiedotustilaisuuksiin, 1dsna oleminen ja nékemysten jakami-
nen nahtiin positiivisena ja sitouttavana tekijand seka valttdmattomana.

Esimiesinfot on hyva paanavaus tédhan ...Jotta johdon nékemys tulisi
esille valmentavasta johtajuudesta, niin silloinhan heidan taytyisi osallis-
tua naihin yhteisiin tilaisuuksiin. Oli se sit, vaikka, ettd joka kerta joku
johtaja pitda jonkun setin omalta kantiltaan. Niin silloinhan se tulee mo-
ninkertasesti esille, varsinkin, jos kaikilla on samanlainen kéasitys t&asta
aiheesta. Silloinhan siita tulee sellanen olo, etta johto on sitoutunut sii-
hen.”

(H1305124113)

Muita tiedottamisen ja esilla pitdmisen keinoja johdon ndkemyksille olivat esimer-
kiksi valmentavan johtamisen mainostaminen esimiesten intranetissé tai esimies ja-
kelulla laitettavat linkit. My0s kirjaesityksié ja kurssiendotuksia pidettiin hyvina kei-
noina pita4 tahtotilaa esill&. Riippuen kuitenkin siitd, kuinka paljon on tarvetta panos-
taa valmentavaan johtajuuteen.

’Kenties vois olla jotain kirjaehdotuksia ja kurssiehdotuksia ja tammo-
sid. Riippuen nyt tietenkin siit4, ettd kuinka paljon tdhan halutaan panos-
taa.”

(H1114125203)

Nelja esimiehisté piti myos johdon esimerkkia tarkeand. He kokivat, ettd koska johta-
jallakin on suora alainen, heidéan pitaisi talloin ndyttdd myos omalla esimerkilldan
mit& valmentava johtaminen on.

”Kyllahéan se niin on, etta sieltdhan se esimerkki valuu. Etté jokainen,
joka on jonkun alaisena toiminut, niin jotain varmaan saa kyytiinsa silta
esimiehelta.”

(H1112125102)

9.3.3 Nykyisten tyokalujen ja menetelmien kehittdminen

Haastateltavat kokivat, ettd organisaatiossa on paljon erilaisia tydkaluja ja ohjeistuk-
sia siitd miten toimitaan erilaisissa tilanteissa. Haastateltavat nimesivat itse seuraavat
kehitettavat tyokalut ja menetelmat: palkka- ja kehityskeskustelun seké kyselyteknii-
kat.

Esimiehilld oli vaikeuksia tunnistaa valmentavaan johtamiseen liittyvia tyokaluja ja

menetelmid. Moni ei esimerkiksi mieltanyt kehityskeskustelua valmentavan johtami-
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sen tyOkaluksi ennen, kuin mainitsin asiasta tai heidédn pyytéessadn esimerkkeja
mahdollisista valmentavan johtajuuden tydkaluista.

”...Meilldhan on alyttémasti tyokaluja ja menetelmid, mutta mitk& tukee
valmentavaa johtajuutta, niin oikeesti ma en osaa vastata tuohon.”
(H1101134302)

Nyt pitds taas tietad, ettd mitd ne on ne tyokalut ja menetelmat. Mita
semmosia olis? ...<kerrottu haastateltavalle mm. kehityskeskustelusta>
...... aika hauskaa, ettd ma en jotenkin mieltény, ettéd se millaan tavalla
liittyy tdhan teemaan, etté se on sité valmentavaa johtamista.”
(H1312234212)

”...kyllahan taalla erilaisia tapoja on kuvattu, ettd miten menetellaan eri
tilanteiss. ...Mutta m& en niinku naa, ettd mitka ne olis niinku just tdhan
aiheeseen.”

(H1103225201)

Taulukossa 15 on koottuna kehitystarpeita nykyisten tydkalujen osalta. Ainoat esille
nousseet varsinaiset tyokalut olivat palkka- ja kehityskeskustelu ja kyselytekniikat.
Muut kehitystoimenpiteet olivat yleisell& tasolla ja koskivat organisaation mahdolli-
sesti valmentavaan johtamiseen tarjoamien tyokalujen ohjeistuksen parantamista se-
k& uusien esimiesten kouluttamista valmentavan johtajuuden osalta. Milladn haasta-
teltavien taustatiedoilla (Taulukko 4) ei voitu katsoa olevan suurta merkitysta vasta-
usten kannalta, koska esimiesten taustatiedot jakautuivat melko tasaisesti kaikkien

vastausten osalta.

TAULUKKO 15: Kehitystarpeet nykyisten tydkalujen osalta

KEHITYSTARVE E SP KP TYT | YKSIKOITA
Palkka- ja kehityskeskustelu 5 4 1 2 2
Kyselytekniikat 1 0 1 1 1
Nykyisten tydkalujen ohjeistus 5 2 3 4 3
Koulutus uusille esimiehille 3 2 1 2 2

Palkka- ja kehityskeskustelu koettiin lilan byrokraattisena, koska keskustelussa ede-
taan tiukkojen kaavakkeiden ja ohjeiden mukaan. Osa totesi nykyisen palkkakeskus-
telumallin osaltaan lisddvén keskustelun byrokraatista luonnetta. Esimiehista yksi piti
palkka- ja kehityskeskustelun yhdistdmistd hyvéné ratkaisuna. Malli koettiin paa-

séantoisesti etdiseksi ja pakolliseksi tilaisuudeksi, joka pitdd hoitaa kerran vuodessa.
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Kehityskeskusteluja haluttaisiinkin pitdd useammin kuin kerran vuodessa. VVastaavas-
ti kehittymissuunnitelmia tulisi laatia haastateltavien mielestadn pidemmaksi ajanjak-
soksi kuin vuodeksi. Esimiehet kertoivat osan tyontekijoista myos pitdvan keskuste-
luja turhina. Yksi vastaajista toi esille myds sen, ettd nykyinen kehityskeskustelu ei
huomioi tarpeeksi ikgjohtamista.

””...kehityskeskustelu pitais tapahtua useammin kuin kerran vuodessa.
...... Se (kehityskeskustelu) on vahan semmone, etta jotku henkil6t on va-
han ehka sitd mieltd, ettéd mita tallasia keskusteluja pitad. Mut kyl ma ite
naan sen hyvana ja tarkeena... ... mun mielesta olis hyva pitaa (kehitys-
keskusteluja) useemmin, kunhan ne ei sitten oo liian tammosia byro-
kraattisia. Ja mun mielesta taa nykynen palkkakeskustelumalli on tuonut
vaan lisaa sité byrokratiaa.”

(H1114125203)

Yksi esimiehisté nosti esille Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuksen (TYT) jar-
jestaméan koulutuksen yhteydessa olleet avoimet kysymykset. Han kaytti itse erilaisia
kysymyksia luontevasti tilanteiden mukaan. Mutta koska kyselevé ote ei suju valtta-
maétté kaikilta, niin olisi hyva olla olemassa kysymysesimerkkeja erilaisiin tilanteisiin
tukemaan valmentavaa johtamista.

””...esimerkkejahan voi aina olla, tietyn nakosista tilanteista. Mitka niin-
ku tavallaan valaisee ja aukaisee sitd asiaa, ettd myods esimiehet oival-
taa, ettd nainhan sita voi toimia ja toteuttaa.”

(H1114235303)

Nykyisistd tyokaluista, jotka soveltuvat valmentavan johtamisen toteuttamisen apu-
valineiksi kaivattiin esittelyja ja ohjeistusta siitd, miten niitd voidaan hyoddyntéa.
Esimiehet korostivat, ettd intranet ja erilliset tyotilat eivat riit keinoiksi tuoda naista
tyokaluista lisatietoa. Tama johtui siité, ettd ihmiset oppivat eri tavalla ja ohjeet riit-
tivat vain osalle esimiehistd. Ohjeistusta kehitettdessa pitéisikin kehittad samalla ta-
pa, jolla ne levitetddn organisaation sisélla. Ty®otiloilla tarkoitetaan kohdeorganisaa-
tiossa erilaisia virtuaalisia tiloja, joissa voi esimerkiksi sdilyttdd ja muokata doku-
mentteja, kommunikoida tehokkaasti ja tallentaa hiljaista tietoa sek& ohjeita (Viestin-
té- ja dokumenttikanavat 2011, 1). Esimiehille pitéisi myods antaa aikaa omaksua ty6-
kaluja. Tarvetta oli myds kokemusten vaihdolle ja tiedon ja osaamisen levittamiselle
sitd kautta. Helpoimmat tyokalut voisivat olla itse opiskeltavia. Vaikeammat tyoka-
lut, jotka halutaan levittdd koko organisaatioon pitad kayda lapi suunnittelupaallikko
tai kehityspaéllikko tapaamisilla seka erillisilla klinikoilla, joissa keskitytaan pien-

ryhmien kautta esimerkkitapauksiin.
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”...tydkaluja ja niiden ohjeistusta tulisi kehittda ja samalla sita kehittaa
just niité tapoja vieda sité organisaatioon. Et nimenomaan se, etta pelkét
tyOkalut ja menetelmat ei auta yhtdan mitaan, jos kaytannon elama ei oi-
keasti muutu ja se ei muutu pelkilla menetelmilld, ohjeilla. Et sit tullaan
taas siihen, ettd milla se muutos viedaan lapi, ettd se muutos nakyy jos-
sain.”

(H1101234211)

Valmentavaa johtamista ja sen tydkaluja olisi pidettavé esilla tasaisesti. Niista on pi-
dettdvé tietoiskuja ja kirjoitettava artikkeleita, jotta ne pysyisivat paremmin muistis-
sa. NyKkyisistd tyokaluista on lisattdva myos koulutusta. Koulutuksissa pitad huomi-
oida haastateltavien mielestd varsinkin uudet esimiehet. Esimiesvalmennuksissa voi-
taisiin kasvattaa esimerkiksi osallistujien itseluottamusta, jotta uusilta esimiehilta
Ioytyisi tarvittavaa rohkeutta toteuttaa valmentavaa johtajuutta. Koulutusten ei tule
olla esimiesten mielestd massiivia, talon ulkopuolella jérjestettavia tapahtumia.

”...varsinkin tuolla koulutuspuolella on tehtdvaa. Etta niinku tavallaan
sitten, kun se (valmentavan johtamisen) lanseeraus on tehty naille uusiil-
lekin...”

(H1103225201)

9.3.4 Uusia menetelmid ja tydkaluja organisaation hyddynnettévaksi

Haastateltavilta tiedusteltiin tyokaluehdotuksia kohdeorganisaation hyddynnettavak-
si. Esimiehet eivat kayttdneet sellaisia omia tai muualta oppimiaan menetelmié ja
tyokaluja. Heilté tuli kuitenkin muutamia konkreettisia ehdotuksia tyokaluista, joita
he haluaisivat itse kdyttéa ja joista he kokivat olevan hyotyd myds muille yrityksen

suunnittelupaallikoille ja kehityspéaallikoille.

Esimiesten ehdotukset tyOkaluista, joita organisaatiossa voitaisiin hyddyntaa, on
koottuna taulukossa 16. Tytkalupakkia tai vastaavaa kaipasi yhdeksasté haastatelta-
vasta nelja. Kasikirjaa tai kuvausta valmentavasta johtajuudesta oli vailla kaksi esi-
miestd. Osaamisrekisterid henkilokohtaiseen urakehitykseen seké erilaisia henkil6i-
den analysointi tydkaluja tyokaluvalikoimaan kaipasi yksi haastateltavista. Kolmella
esimiehelld ei ollut tyokaluehdotuksia. Haastateltavien taustatiedoilla (Taulukko 4) ei
voitu katsoa olevan merkitystd vastausten kannalta, koska ne eivét jakautuneet mi-

tenkaan erityisesti uusien tyokalujen osalta.
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TAULUKKO 16: Ehdotuksia uusista tyokaluista

TYOKALU E SP KP TYT | YKSIKOITA
Tydkalupakki 4 1 3 2 2
Kasikirja 2 1 1 0 2
Henkil6iden analysointi tydkalut 1 1 0 1 1
Osaamisrekisteri 1 1 0 0 1
Ei tyokaluehdotusta 3 2 1 2 2

Ehdotettuihin valmentavan johtamisen tydkalupakkeihin haluttiin koota esimerkiksi
listaa organisaatiossa nykyisin tarjolla olevista tyokaluista. Toiset taas halusivat, etta
tyokalupakin alle koottaisiin jo nykyisin kdytdssa olevia tyokaluja seka uusia tytka-
luja, jotka koetaan esimiehille hyodyllisiksi. Monet haastateltavat kysyivat minulta
Kirjallisuudessa valmentavan johtamisen yhteydessd mainittuja tyokaluja. Kysyjille
kerroin késittelevani opinnaytetydssani kysymystekniikoita, kehityskeskustelua, Pila-
ri-mallia, GROW-prosessia seka sokeiden alueiden tunnistamista. Muutamat haasta-
teltavat pitivat kyseisid tyokaluja hyvind ja sopivina myds tyokalupakkiin lisattavék-
si.

Tyokalupakille asetettiin vaatimuksena, ettei sitd saa julkaista massiivisesti vain ker-
taalleen intranetissa tai esimiesten tyotilassa. Haastateltavat kertoivat, ettd jos heilla
ei ole juuri kyseisend julkaisuhetkend aikaa kdydé tutustumassa tydkaluihin, niin se
unohtuu kokonaan. Esimiehet toivoivat, etta heille annettaisiin aikaa tutustua tydka-
luihin ja ettd tyokaluista muistuteltaisiin ja herateltdisiin jollain tavoin aina valilla.

... tyokalupakki. Ja se vois olla nimenomaan just silla tavalla, etté jos
mulle sanotaan tuolla (intranetissd) on se tydkalupakki. Tutustu siihen.
Sit ma ajattelen, ettd m& meen sinne sit, kun mulla on aikaa. No se jaa
kaymattd, kun mulla ei oo ikind sita aikaa.”

(H1312234212)

Kaésikirjalla esimiehet tarkoittivat teosta, jossa olisi kuvattuna valmentavan johtajuu-
den madritelma sekd toteutustapa. Valmentavan johtajuuden késikirja voisi olla esi-
miehilld itseopiskelumateriaalina ja tukena padivittdisjohtamisessa. Toiminnan Kku-

vaamisen katsottiin myos edesauttavan puhumista samoilla késitteilla.
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’Ma voisin kuvitella, ettd téd valmentava johtaminen voidaan kuvata
esimerkiks jonain prosessina, ettd miten se etenee. Tavallaan vois olla
semmosia, etta olis joku kasikirja tai opus siitd, miten se niinku on teo-
riatasolla menee.”

(H1103225201)

Haastateltavista yksi koki, ettd esimiehille voisi olla kayttda persoonallisuusmene-
telmien ja tyokalujen hyodyntamisestd. Vastaaja kuvasi, kuinka tarkeita ne ovat esi-
miesty6ssd, kun esimiesten pitdé pystya tunnistamaan erilaisia inmistyyppeja ja kyeta
tyoskentelem&én heidan kanssaan. Toisaalta han kaipasi my6s vastaavia tyodkaluja
esimiesten oman toiminnan arviointiin.

... tdmmosia, ettd miten tunnistan ihmistyyppeja ja miten heidan kans-
saan kayttaydytaan. Sit ehka myos sitd oman toiminnan arviointi...”
(H1103135301)

Toinen esimies kertoi, ettd tydkaluna voitaisiin hyddyntad osaamisrekisterid, johon
olisi koottuna henkilon kdymat koulutukset ja osaamisalueet. Tatd henkilokohtaista
osaamisrekisterid voitaisiin hyddyntad yhdessa kohdeorganisaatiossa kuvattujen ura-
polkujen kanssa keskusteltaessa alaisten kanssa heidén uratoiveistaan. Vastaaja uskoi
néiden urakeskustelujen motivoivan alaisia ja nostavan esille mahdollisia kehitys-
kohteita.

’Voitais puhuu osaamisrekisterista ja koulutusrekisteristd, mista vois sen
yksilon kehittymisen kannalta olla kayttéa. ...periaatteessa taallahan on
olemassa noita uraesimerkkeja. Mut pitaskd olla jotain, niinku yksilo-
tasoisia keskusteluja, niinku niinku henkilokohtasista urakehitysasiois-
ta.”

(H1103225201)

9.3.5 Informaatiokanavia valmentavan johtajuuden levittdmiseen

Esimiehet nostivat esille kahdeksan erillista informaatiokanavaa, jolla organisaatios-
sa voitaisiin levittdd tietoutta valmentavasta johtajuudesta. Esimiesten nakemykset
hyvistd informaatiokanavista nakyvat taulukossa 17. Lahes kaikki, seitsemén haasta-
teltavaa yhdeksastd, piti esimiesten tydtilaa hyvana keinona levittaa tietoutta valmen-
tavasta johtamisesta. Kuuden vastaajan mielesta intranet olisi hyva tiedotuskanava ja
viisi esimiestd halusi saada tietoa valmentavasta johtajuudesta suunnittelupéallikko-
(SP) ja kehityspaallikkd (KP) tapaamisten kautta. Haastatelluista nelja oli halukas

saamaan tietoa erilaisten koulutusten kautta. Kaksi esimiesta toivoi, ettd uudelleen
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ké&ynnistettavissa esimiesinfoissa késiteltdisiin valmentavaa johtajuutta ja sen tyoka-
luja. Uutena, virtuaalisiin ty6tiloihin liittyvdna mahdollisuutena esitettiin kahden
esimiehen toimesta valmentavalle johtajuudelle omaa ty6tilaa. Organisaatiossa hyo-
dynnettavistad valmentavan johtajuuden tyokaluista pidettiin mahdollisena saada tie-
toa myds johdon tapaamisissa ja tiimipalavereissa. Valmentavan johtamisen koulu-
tusta halusi ymmarrettavasti enemman ne henkil6t, jotka eivat olleet vield osallistu-
neet koulutuksiin. Huomioitavaa oli myos se, ettd vain Tampereen yliopiston koulu-
tukseen osallistuneet esimiehet pitivat suunnittelu- ja kehityspaéllikkdtapaamisia hy-
vind keinoina jakaa valmentavan johtajuuden osaamista. Huomioiden tutkimuksen
otoskoko, muiden informaatiokeinojen osalta ja muilla haastateltavien taustatiedoilla
ei voida sanoa olevan merkitysta (Taulukko 4).

TAULUKKO 17: Esimiesten nakemykset hyvistd valmentavan johtajuuden informaa-

tiokanavista

INFORMOINTIKEINO E SP KP TYT | YKSIKOITA
Esimiesten tydtila 7 4 3 3 3
Intranet 6 3 3 4 3
SP & KP tapaamiset 5 3 2 5 3
Koulutus 4 1 3 1 3
Valmentavan johtajuuden tydtila 2 1 1 1 1
Esimiesinfot 2 2 0 1 2
Johdon tapaamiset 1 1 0 0 1
Tiimipalaveri 1 1 0 1 1

Esimiesten virtuaalista ty6tilaa pidettiin yleisesti hyvéana vélineena valmentavan joh-
tajuuden ja sen tyokaluja koskevan tietouden ja ohjeistuksen jakamiseen. Hyvaksi
asiaksi esimiesten tyotilassa koettiin se, ettd talloin ohjeistus ja materiaali olisivat
yhdessa paikassa, kun ohjeistus on nykyaédn hajallaan. Kaksi vastaajista vei ajatusta
esimiesten tyotilasta vield hieman pidemmaélle. He haluaisivat, ettd valmentavalle
johtajuudelle perustettaisiin oma ty6tila (Taulukko 17). Tyétilaan kannattaisi koota

esimiesten mielestd ohjeet, tyokalut, artikkelit, esimerkkeja valmentavasta johtajuu-
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desta, Kirjallisuusesimerkkeja seké keskustelupalsta ja blogi. Valmentavan johtajuu-
den oman tyétilan etuina pidettiin sitd, ettd osa sivuston materiaalista voisi olla
avoinna koko henkilokunnalle ja osa vain esimiesten ké&ytdssa.

””...esimiesty0tila on erittain hyva ja sielté I0ytyy hyvin. ...Valmentavalla
johtajuudella pitéisi olla oma tyétila ... jonne tulisi uusia julkaisuja, jotta
ne olis koottu yhteen. Voisi olla mys sivusto, missa on keskustelupalsta,
jossa voisi keskustella valmentavan johtamisen esimerkeista.”
(H1101134302)

Myds intranetié pidettiin yleisell& tasolla hyvana viestintavélineené valmentavan joh-
tajuuden ja sen tyokaluja koskevan tietouden jakamisessa ja lisédmisessé organisaa-
tiossa. Intranetiin voitaisiin lisatd samat ominaisuudet kuin tydétiloihinkin. Intranetia
ei kuitenkaan pidetty parhaana vaihtoehtona. Yksi esimiehistd piti intranetid jopa
huonona ratkaisuna, koska sieltd ei 16ytynyt hakutoimintojenkaan avulla etsittavié

asioita.

Esimiestyo6tilan ja intranetin ei haluttu jadvéan kuitenkaan ainoiksi valmentavan johta-
juuden informaatiokanaviksi. Niiden heikkoutena pidettiin sitd, ett4 esimiehet eivéat
Kiireessa aina ehdi ja muista kdyda katsomassa niitd. Kaikki esimiehet, jotka ehdotti-
vat intranetid ja tyotiloja (Taulukko 17), halusivat niitd tukemaan myds jonkin toisen
viestintdkanavan. N&ité tukevia viestintdkanavia olivat suunnittelupaallikko- ja kehi-

tyspééallikko tapaamiset seké uudelleen kdynnistettavat esimiesinfot ja koulutukset.

Suunnittelu- ja kehityspaallikkdtapaamisten seka esimiesinfojen etuna pidettiin sita,
ettd niissd voidaan keskustella valmentavan johtamisen aihealueista. Positiiviseksi
tapaamisissa koettiin ennen kaikkea tiedon liikkuminen esimiestasolta toiselle seka
kollegojen vélinen tiedonvaihto. Tapaamisten heikkoutena koettiin niiden jarjestami-
sen tyoldys ja se, ettd ihmiset jattavat tulematta niihin. Suunnittelu- ja kehityspaallik-
ko tapaamisia arvosteltiin myos liian tyokeskeisiksi. Uudestaan alkaviin esimies
infoihin kohdistuikin toive, ettd sielld keskityttdisiin enemmaén johtamista kasittele-
viin teemoihin ja jatettaisiin esimerkiksi versioiden késittely johonkin toiseen tilai-
suuteen.

’Kehityspaallikot kokoontuu noin kerran kuukaudessa ja siellda ...on
suunnittelupaallikoita kahdesta kolmeen. Esimiesinfot alkaa taas uudel-
leen. Ne hiipu téassa valissa ja ne hiipu sen takia, ettd niihin ei tultu,
vaikka aihealue olis ollu, mika... ... Tilaisuuksien jarjestdmisessa on kau-
hea vaiva, eika se tunnu oikein hyvalta, etta sinne tulee viis ihmista. Ni-
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menomaan sitten tullaan siihen vastuunottoon, ettd niitten taytyy tulla
paikalle. Ei sen takia pelkastaan, etté he saa tietoo, vaan heilla voi olla
asiaan liittyvaa tietoa, joka heidan pitaa jakaa muille.”

(H1101234211)

Koulutukset tarjosivat esimiehille tilaisuuden pysahtyé ja keskittya koulutuksen ai-
heeseen. Koulutuksista ja kursseista pitdisi kuitenkin saada esimiesten mielesté koh-
dennettua tietoa, jotta niihin tulisi osallistuttua paremmin. Haastateltavista nelja piti
koulutuksia tarkeind ja hyoddynnettdvina informaatiokanavina valmentavalle johta-
juudelle (Taulukko 17). Kuitenkin yhtd moni koki, ettd massiiviset koulutukset, joita
jarjestetddn organisaation ulkopuolella, eivét valttdmatta ole sitd mitd esimiehet ha-
luavat. Koulutukset ja koulutusten esimerkit haluttiin mahdollisimman l&helle yrityk-
sen omaa toimintaa. Yksi esimiehisté totesikin suoraan, ettei hénell& ole kiinnostusta
osallistua koulutukseen, jossa kasitella&n toisen yrityksen valmentavan johtamisen

tyokaluja kolme paivéa.

Sahkopostia pidettiin huonona informaatiokanavana, koska esimiehet hukkuvat sah-
kopostitulvaan, eiké viesteihin tule valttaméatta palattua endd myoéhemmin. YKksi esi-
miehista kertoi kauhuesimerkin siitd, miten valmentavasta johtamisesta ei ainakaan
kannata lahte& esimiehi& tiedottamaan.

’Minulle tulee kerran viikossa postia siita (Ylen onnellisuustutkimukses-
ta). Mutta hyvaa paivaa, sita tulee patkittain sivu kerrallaan jonkun do-
sentin vaitoskirjaa.”

(H1312234212)

9.3.6 Esimiesten tukeminen valmentavassa johtajuudessa

Kysyttéessa tarkemmin sitd miten esimiehet toivoisivat, etta juuri heitd tuetaan val-
mentavassa johtamisessa, olivat vastaukset hyvin samankaltaisia. Ensinndkin kaikki
esimiehet kaipasivat tukea joltain henkilolta. Tadman liséksi kaivattiin sitg, etta heita
muistutettaisiin valmentavasta johtajuudesta esimerkiksi arvokeskustelujen kautta,
heitd koulutettaisiin tarpeen mukaan ja etta heill& olisi helposti saatavilla materiaalia
valmentavasta johtajuudesta. Esimiehet ymmarsivat myds oma-aloitteisuuden tér-

keyden tuen saannissa.
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Vastaajat pitivat luontevana kaantya ensisijaisesti oman esimiehen puoleen, mikali
omilla esimiehill& katsottiin olevan tarvittavat valmiudet alaisensa tukemiseen. Mika-
li oma esimies oli esimerkiksi viela kokematon, haastateltavat siirsivat tuen tarvetta
kollegoille sekéd ulkopuolisille valmentajille. Esimiehilla ei kuitenkaan ollut tarkeda
se, kuka varsinainen tukija olisi, vaan se, ettd kyseisella taholla on siihen varattua
aikaa kaytettavissa. Kyseeseen saattaisi tulla my0ds joku keskitetty taho, joka olisi
erikoistunut ja perehtynyt valmentavaan johtajuuteen enemman. Jos tuki ei ole jérjes-
tettyd, niin tuen uskottiin jadvan puuttumaan. Talloin esimerkiksi ongelmatilanteessa
konkreettinen tuki saattaa jadda saamatta.

’Jos tommonen tuki ... ei 00 jarjestettyd, niin eihan sitd tuu tehtya. Sit se
on jo semmonen tilanne, ettd sulla on jo se ongelma ja sit s& meet vaan
purkamaan sita jonnekin..”

(H1312234212)

Kaikkein ideaalein tilanne haastateltavien mielesta olisi se, jos kaikki esimiehet pys-
tyisivét johtamaan alaisiaan omalla esimerkilldén valmentavan johtajuuden keinoin.
Talloin tukea saisi tarvittaessa myos kollegoilta. Taman kuitenkin katsottiin viela
vaativan liséé koulutusta ja osaamisen kasvattamista.

’Voihan se olla joku keskitetty taho, joka siihen enemmaén erikoistuu ja
perehtyy siihen ja olis sitten paremmat edellytykset sitd tukea antaa. Jos
sitd lahtee hakemaan esimiehiltd, niin heillahan pitais sitten olla se riit-
tava kouluttautuminen ja osaaminen. Mutta tietystihan se ois niinku pi-
demmalla tahtaimella optimaalinen tilanne. Siis, jos oma esimies siihen
kykenee.

(H1114235303)

9.3.7 Valmentavan johtajuuden kehittdminen organisaation kannalta

Kohdeorganisaation kannalta valmentavan johtamisen kehittdmisessé kaikki haasta-
teltavat pitivat ensi arvoisen tdrkednd avoimuutta sekd valmentavaan johtamiseen
liittyvaa tiedottamista. Taulukko 18 osoittaa haastateltujen esimiesten parhaiksi ko-
kemat kehittdmiskeinot organisaation kannalta. Haastatelluista esimiehista kuusi piti
tarkedna sitd, ettd organisaatiossa toteutettava valmentava johtaminen kuvattaisiin
jollain tasolla ja organisaatio osoittaisi tyokaluja valmentavan johtamisen toteuttami-
seen. Nelja esimiestd yhdekséasté piti tarpeellisena esimieskoulutuksia ja kolme esi-
miehista uskoi johdon esimerkkiin valmentavan johtamisen kehittdmisessa ja juurrut-

tamisessa organisaatioon. Haastateltujen esimiesvuosilla kohdeorganisaatiossa, yksi-
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kolla, koulutuksella tai sukupuolella ei ollut merkitystd valmentavan johtamisen ke-
hittdmisen kannalta organisaatiossa, silla henkil6t jakautuivat taustatiedoiltaan hyvin

tasaisesti kaikkien keinojen osalta.

TAULUKKO 18: Kehittdmiskeinot organisaation kannalta

ORGANISAATION KANNALTA | | SP | KP | TYT | YKSIKOITA
Avoimuus 9 5 4 5 3
Valmentavan johtamisen kuvaami- 6 3 3 3 3
nen ja tydkalujen tarjoaminen
Esimieskoulutukset 4 2 2 3 3
Johdon esimerkKki 3 2 1 1 3

Kaikki haastateltavat henkil6t pitivat avoimuutta edellytyksené sille, ettd organisaati-
ossa pystytdan kehittdaméan valmentavaa johtajuutta. Esimiehet halusivat olla tietoi-
sia ja osallistua johtamista koskevien linjausten laatimiseen. Nain varmistettaisiin
helposti se, ettd kaikki esimiehet olisivat tietoisia ja sitoutuisivat paremmin yhteisiin
linjauksiin. Avoimuuteen kuului haastateltavien mielestd myds se, ettd mikali esi-
miehet tai alaiset eivat toimi yhteisten odotusten mukaisesti, niin se tuotaisiin esille.

”...Ja kun niita (linjauksia) tehd&an, niin todellakin varmistetaan, etta
esimiehet tietdd ne. Ja ettd me saadaan kokoontua ja kasitella niita asioi-
ta ja kenties antaa omia vinkkejéakin ennen, kuin linjauksia tehdaan. An-
netaan meille mahdollisuus vaikuttaa siihen yhteiseen linjaan. Jotenkin
pitas pystyd myos varmistamaan se, ettd sita (linjausta) toteutettais myos
kaytannon tasolla.”

(H1305124113)

Esimiesten mielestd organisaatiossa oli tarjolla avoimen tiedon jakamiseen riittavasti
monipuolisia valineitd ja foorumeita. Ongelmaksi tiedon ja kokemusten jakamisessa
muodostui kuitenkin ajan puute. Avoimeen tiedottamiseen pitad kiinnittd4 huomiota,
mutta valmentavan johtajuuden pitd4 esimiesten mukaan ndkyé kuitenkin enemman
tekojen kautta. Haastateltavat toivoivat kaikilta — koko henkildstoltd, avointa ja vas-
taanottavaista mieltg, jotta aitoa vuorovaikutteista keskustelua syntyisi.

Varmasti siina pitéis sitten olla myos koko henkilostd mukana. Se ei
mun mielesta ihan pelkastaan esimies vetosesti lahde ...”
(H1112125102)
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Avoimuuden jalkeen seuraavana esille nousi organisaatiossa toteutettavan valmenta-
van johtamisen kuvaaminen ja sen tyodkalujen esittely (Taulukko 18). Valmentavan
johtamisen kuvaamisella esimiehet halusivat varmistaa sen, ett4 valmentava johtami-
nen saadaan koko organisaatiossa kayttéon ja esimiehet sitoutettua siihen. Kuvauk-
sen avulla saataisiin selkeytettya pelisdéntoja ja selkeytettya tavoitteita. Valmentavan
johtajuuden tyokalujen avulla pystyttaisiin vastaavasti tukemaan esimiesten péivit-
taisjohtamista valmentavan johtajuuden keinoin.

’Pitaisi lisata tietoutta ja myos kuvata, ettd mitd me haluamme saavuttaa
silla (valmentavalla johtajuudella). Pitaisi kertoa myds syy, miksi ja mita
hyotya siité on sulle ja sulle. Ilman tatéa me ei saavuteta néita asioita.”
(H1101134302)

Tyokalujen ja menetelmien hyddyntdmisté tulisi esimiesten mukaan myos arvioida.
Palautteen saaminen siitd, milld tasolla oma suoritus on, pidettiin motivoivana tekija-
né. Yksi esimiehistd kaytti “polkupydréd — mopo — moottoripydra” -esimerkkid, siita
miten organisaatiossa voitaisiin ottaa ensin kayttéon helpompia valmentavan johta-
juuden tyokaluja. Kun ensimmaisen tason tydkalut hallitaan ja niitd kéytetdan koko
organisaatiossa, otetaan kayttéon seuraavan tason tyokalut ja niin edelleen.

”Ensin otettais se pyora ja sit hetken paasta ku ois saatu toimimaan, ni
yes, voitais ottaa lisda ja sit ottaa se mopo. Ja sit, kun se mopo on jo va-
han jaany ja se hanskataan hienosti, ni sit otetaan sitd moottoripyoraa.”

(H1101234211)

Kolmantena kehityskeinona haastateltavat henkildt nostivat esiin esimieskoulutukset
(Taulukko 18). Organisaatiotasolla pidettiin tarkeéna sita, etta kaikille tarjotaan tasa-
puolisesti mahdollisuutta osallistua koulutuksiin. Koulutusten liséksi kaivattiin ker-
taavia tilaisuuksia, jota opitut asiat eivat paasisi unohtumaan. Uusien esimiesten kou-
luttamisen osalta koettiin, ettd management tyokalujen rinnalle tulisi saada myds lea-
dership tyokalut.

’Ma lahtisin sen kouluttautumisen kautta. Ja varmaan semmosia kertaa-
via tilaisuuksia. Etté on ne sitten tietoiskuja tai tammosia kehityspaallik-
ko kokouksia tai jotain kehityspaallikkpaivia tai muuta, niin aina kerta-
usluontoisesti aina aika-ajoin heratetaan niita asioita uudelleen.”
(H1114235303)

Kuten esimiesten oman tukemisen osalta, niin myos valmentavan johtajuuden kehit-
tdmisen koko organisaation kannalta herétti myos kritiikkia pitkia koulutusjaksoja

kohtaan muutamien vastaajien osalta. Vaihtoehtona esitettiin muun muassa sit4, etta
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vain joku perehtyy hyvin esimerkiksi johonkin valmentavan johtajuuden tyokaluun ja
jakaa tdman jalkeen osaamisensa muille.

... Joku perehtyy johonkin menetelméaan ja kertois siitd muille ja sit kes-
kustellaan ja sit saattaa saada suuremman hyddyn, kun ettd jokainen kay
kuus kuukautta kestdvan prosessin tuolla talon ulkopuolella ja maksaa
maltaita.”

(H1312234212)

Kehityskeinoista neljanneksi jai johdon johtaminen oman esimerkin kautta (Tauluk-
ko 18). Naiden kolmen esimiehen mielestd valmentavan johtamisen on l&hdettdva
ensisijaisesti johdosta ja heidan esimerkistaan. Toisaalta johdolta haluttiin keinot,
joilla malli ajetaan l&pi. Mutta toisaalta haluttiin, ettd johto toteuttaisi valmentavaa
johtajuutta, joka edellyttdisi myds heidén alaisiltaan valmennuksen toteuttamista.
Johto voisi esimerkiksi esittdd esimiehille valmentavan johtajuuden keinoin ongel-
man, johon haluttaisiin esimiesten etsivan ratkaisu.

“Tietysti se, ettd johto omalla esimerkillaan nayttaisi, etta mita he talla
valmentavalla johtamisella (tarkoittavat). Niin silloinhan se menisi kaik-
kein parhaiten sinne alas asti ja kertautuis samankaltaisena kaikille.”
(H1305124113)

9.4 Haastateltavien muita esille nostamia asioita valmentavasta johtajuudesta

Kaikki haastateltavat pitivat valmentavaa johtajuutta tarkeéna asiana, jota kannattaa
pitad esilla. Haastattelut koettiin esimiesten toimesta hyvanad herétteend aiheeseen.
Valmentavan johtajuuden katsottiin lisdavan organisaatiossa avoimuutta. Tamén kat-
sottiin mahdollistavan sen, ettd my0s vaikeista asioista voidaan keskustella, eiké vain
niistd mitkd menevat hyvin. Tarkeédksi koettiin myds esimiesten ajankayton suuntaa-

mista enemmén lahijohtamiseen.

Erds esimies toivoi, ettd valmentavasta johtajuudesta saataisiin puhumaan erilaisia
luennoitsijoita. Ndiden luennoitsijoiden kautta saataisiin tuotua esimiehille valmen-
tavan johtajuuden nakemyksié ja kokemuksia my6s muualta, kuin kohdeorganisaa-
tion siséltd. N&in voitaisiin avata omaa johtamista ulkomaailmaan péin ja nadhda sa-

malla miten asioita tehdd&n muissa organisaatioissa.
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Valmentavan johtajuuden Kkatsottiin olevan ainoa oikea tapa johtaa asiantuntija-
organisaatiota. Asiantuntijaorganisaation katsottiin toimivan parhaiten ja tehok-
kaimmin, kun esimiehet toteuttavat valmentavaa johtajuutta oikein. Valmentavan
johtajuuden keinoilla, kuten keskustelevalla otteella, koettiin saavan asiantuntijoista
enemman irti ja uusia ideoita, kuin kaskevélla armeijajohtamisella.

’Meinaan vaan, etta kun tassa on ollu aikojen saatossa, on tota niinku
tullu erilaisia johtamisen metodeja: on prosessijohtamista, on tulosjoh-
tamista, on valmentavaa johtamista ja herra ties mita kaikkea. Niin tota
noin, ettd varmaan niin kun samoja elementteja on kaikissa johtamisen
...malleissa. ...Mun mielesta téaa valmentava johtaminen on niinku kasit-
teend tai mielikuvana tuntuu hirveen mukavalle ja terveelle. Kun jos pu-
hutaan tulosjohtamisesta, niin sehan kuulostaa silta, etta tulos tai ulos
tyyliin. Ettd tdmmonen, ettd autetaan ihmistd, yksiloa eteenpdin siind
omassa tekemisessa ja kehittdmisessa. Siind mielessa ma naan, etta taa
on hyva asia. ”

(H1103225201)

Toisaalta haastateltavat toivat esille, ettd vaikka valmentavan johtajuus on tarkea
asia, niin sen konkretisoituminen saattaa olla hieman haasteellista. Haasteellisuus
johtui siit4, ettd valmentavassa johtajuudessa on aina mukana persoonakysymys seké
se ettd valmentavan johtajuuden toteuttamisen pitéisi olla myds luontevaa.

”Ennen vaadittiin jotain sellaista tietynlaista tyyppia, sellaista kovaa
niinku perinteista tehtaan patruuna johtajatyyppid vanhassa mallissa,
mutta nykyaan pitais olla enemman keskusteleva ja innostava ja semmo-
nen valmentava johtaja. Semmosia valmiuksia tota, en tied& saako niitéa
mistadn Juhani Tammisen kurssilta, mutta tota se ei 0o enaa niin paljon
tyyppikysymys......etta aika monikin vois niinku l&hte& esimiestydhon, et-
ta se ei 00 enaa sen tyyppinen kynnys, kun vanhassa koulukunnassa oli,
ettd on liian pehme& johtajaksi. ...... Eihan se valmentaminenkaan help-
poo 00, kun pitaa tietylla tapaa kouluttaa ja innostaa ja pitaa itte paa
kasassa siina samaan aikaan, etta ja selvitd myds omista toista. Ja posi-
tilvisena liikenteessa, ni eihan sekaan mikaan helppo tapa toimia ole.”
(H1112125102)
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10 DISKUSSIO

Tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksessa sitd miten kehityspééllikot ja suunnittelupaal-
likot kasittavat valmentavan johtajuuden sekd miten he hyddyntavét valmentavan
johtajuuden tydkaluja ja menetelmid paivittaisessa tydssdan. Toteutettujen teema-
haastattelujen avulla selvitettiin kohdeyrityksessd harjoitettavalle valmentavalle joh-
tajuudelle kehittdmiskohteita esimiesvastuussa toimivien henkildiden nakdkulmasta.

Tutkimuksessa ei noussut esiin teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1) ulkopuolelta
valmentavan johtajuuden perustekijoita tai tyOkaluja. Teoreettisessa viitekehyksessa
esitetyt valmentavan johtajuuden suhtautumistapaan liitettavat tekijat: luottamus, yh-
dessa tekemisen taito, lasndolemisen taito, erilaisuus voimavara seka itsensé johta-
minen tunnistettiin haastateltujen esimiesten osalta osittain. VValmentavan johtajuu-
den tyokalujen tunnistaminen oli haastateltaville esimiehille vaikeaa. Esimiehet kdyt-
tivat tyokaluina tyotunneilla toteutettavaa keskustelevaa otetta ja kyselytekniikoita.
Valmentavaa johtajuutta pyrittiin toteuttamaan yrityksessé paivittaisjohtamisen kon-

tekstissa.

10.1 Keinot esimiesten valmiuksien parantamiseksi valmentavan johtajuuden
toteuttamisessa

Tutkimuksessa nousi esille se, ettd valmentava johtajuus koettiin hyvéksi asiaksi, jota
kannattaa pitd4 organisaatiossa esilld ja siten my0ds kehittd4. Tutkimustuloksista sel-
visi, ettd esimiesten valmiuksia toteuttaa valmentavaa johtajuutta voidaan parantaa
madrittdmalla valmentava johtajuus ja kuvaamalla sen késitteet. Ymmartamalla val-
mentavan johtajuuden nykytila, se miten kohdeorganisaatiossa toteutetaan valmenta-
vaa johtajuutta, pystytddn vastaamaan osaltaan siihen miten valmentavaa johtajuutta
ja sen tyokaluja tulee kehittédé esimiesten nakdkulmasta kohdeorganisaatiossa. Johto-
paatosten perusteella yritykselle on laadittu kehittdmissuunnitelma (Liite 8) seka ke-

hitystoimena valmentavan johtajuuden tydkalupakki (Liite 9), joiden avulla esimies-
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ten tarpeisiin pystytddn vastaamaan ja saamaan valmentava johtajuus osaksi péivit-

taisjohtamista kohdeorganisaatiossa.

10.1.1 Valmentavan johtajuuden madritelman tarpeellisuus

Suunnittelupdallikoilla ja kehityspéallikoilla ei ollut selkedd kuvaa kohdeorganisaa-
tiossa harjoitettavasta valmentavasta johtajuudesta, vaan se sekoitettiin esimerkiksi
yrityksessa harjoitettavien mentoroinnin ja tyonohjauksen mééritelmiin. Késitteiden
sekoittuminen kaytannossé on hyvin yleistd (katso luku 5.1). Luoma ja Salojarvi
(2007, 31) toteavat, ettd valmentava johtajuus, mentorointi ja tydnohjaus ovat lahei-
sié toisilleen, mutta niill& on kuitenkin selkeét painotus- ja muotoerot. Kuviossa 7 on
esitetty Harmajan ja Hellbomin (2007, 217) havainnollistamat valmentavan johtajuu-

den (coaching) ja sen lahikasitteiden erottavia ominaisuuksia.

Lahikasitteiden erottelevia tekijoita

Mentorointi B ammattispesifinen tieto Coaching
siirtyy ei siirry

Konsultointi ratkaisut . Coaching
konsultilla asiakkaalla

Tyonohjaus tutkii . Coaching
nykytilaa tavoitetilaa

Terapia B tehtava . Coaching
korjaa haastaa

Fasilitointi ammentaa . Coaching
tyokaluista persoonasta

HR . fokus . Coaching
organisaatiossa, yksildssa,
jonka muodostavat organisaation
yksilot jasenena

KUVIO 7: Valmentavan johtajuuden (coaching) ja sen lahikasitteiden eroavaisuuksia
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Kaikilla esimiehilla ei ollut vield riittdvan selkedd kuvaa valmentavasta johtamisesta,
jotta he pystyisivét toteuttamaan sitd sujuvasti osana paivittaisjohtamista. Voidaankin
todeta, ettd kohdeorganisaatiossa harjoitettiin valmentavaa johtajuutta, mutta esimie-
het eivat valttamatta tiedostaneet sitd tai he sotkivat valmentavan johtajuuden johon-

kin sen lahikéasitteeseen.

Kohdeorganisaatiossa oli maéaritetty tutkimushetkelld valmentava johtajuus johto-
ryhmén toimesta valtuuttamiseksi, toimintaedellytysten varmistamiseksi sekd ohjaa-
miseksi ja palautteen antamiseksi (TYT 2009a, 9). Valmentaminen ndhtiin myos pro-
sessina, jossa esimies auttaa alaistaan ottamaan kéyttéon omia voimavarojaan, niin
ettd alainen voi saavuttaa tavoitteensa (TYT 2009b, 12). Kyseinen maaritelma oli
tuotu esille ainakin Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen (TYT) jarjes-
tdmissé esimieskoulutuksissa. Haastateltavista esimiehista kyseisiin koulutuksiin oli
osallistunut viisi haastateltavaa (Taulukko 4). Néista viidestd esimiehestd kuitenkin
vain kolme henkil6a muisti, ettd valmentava johtajuus oli maaritetty organisaatiossa
jollakin tavalla (Taulukko 5). Koulutuksiin osallistumattomilla esimiehilla ei ollut

ké&sitysta johtoryhman valmentavan johtajuuden mééaritelmasta.

Kehityspaallikdiden ja suunnittelupaallikdiden omat kasitykset tai maaritelmat val-
mentavasta johtajuudesta jakaantuivat vuoropuheluun, tilan antamiseen ja péivittais-
johtamiseen (Taulukko 6). Kaikkia néitd ndkemyksiéd pidettiin my6s organisaation
virallisena mééaritelménd valmentavasta johtajuudesta. Tutkimustuloksista kdy ilmi,
ettd yrityksen esimiehille kuvaama méaéritelmé oli hyvin valja, eiké sita ollut pidetty
johdonmukaisesti esilld. Tama ilmeni siten, ettd myds esimiesten oma késitys val-
mentavasta johtamista oli hyvin laaja ja epdmadrdinen. Koska méaritelma oli hyvin
vélja, se jatti sanoman vastaanottajille liikaa tulkinnanvaraa. Nakemyserot johtuivat
organisaatiossa siitd, ettd peruskésitteet eivat olleet vield kaikille selvilla. Esimiehilla
oli myds tunne, ettd kaikki organisaation esimiehet eivét tieda toteuttavatko he val-

mentavaa johtajuutta.

Valmentavan johtajuuden kasitteita tulee selkeyttda kohdeyrityksessa (Taulukko 14).
Késitteet on oltava kaikkien tiedossa, jotta voidaan varmistua siitd, etta henkil6t kes-

kustelevat samasta asiasta. Ennen kuin valmentavaa johtajuutta aletaan tuoda uudel-
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leen vahvemmin esille esimerkiksi esimieskoulutuksissa uusille esimiehille, tulisi
johdon miettid uudelleen valmentavan johtajuuden maaritelmad. Madritelmaa tulisi
miettid ennen Kkaikkea siitd ndkdkulmasta, ettd mitd valmentavalla johtajuudella tar-
koitetaan organisaatiossa ja mité sill4 halutaan saavuttaa. Valmentava johtajuus pitai-
si purkaa auki vé&hintaan kasitetasolla, vaikkei organisaatiossa toteutettava valmenta-
va johtajuus ja sen pdamaéarat poikkeisikaan yleisistd valmentavan johtajuuden maa-
ritelmistd ja tavoitteista. Talla pystyttéisiin osaltaan vaikuttamaan siihen, etta val-
mentavaa johtajuutta toteutettaisiin koko esimieskunnassa toimitusjohtajasta aina jo-

kaiseen kehityspééllikk6on asti.

Monet haastateltavat esimiehet kokivat, ett4 he saavat johtamiseen liittyvisté linjauk-
sista valmiita pé&atoksid. Suunnittelupaallikot ja kehityspaallikot ymmarsivat ja tie-
dostivat sen, ettd organisaatiossa on aina asioita, jotka pitd4 vain tehd&. Johtamis-
tapoja koskevat linjaukset ja paatoksenteot koettiin kuitenkin haastateltavien mielesta
sellaisiksi asioiksi, joita my6s esimiesten olisi hyva paistd kommentoimaan ja lin-
jaamaan. Koska tutkimustulosten mukaan kohdeyrityksessa pitéisi tarkentaa nykyistéa
valmentavan johtajuuden mééritelméaa ja lanseerata se, tulisi johdon ottaa esimiehet

mukaan tahan valmisteluprosessiin.

Yrityksen johto voi esimerkiksi ké&yttdd valmentavan johtajuuden keinoja valmenta-
van johtajuuden méaérittdmiseen. Se voi esimerkiksi esittdd suunnittelupéallikéille
asian ongelmana johon halutaan suunnittelupdéllikdiden l6ytéavan ratkaisu. Ongel-
man esittdmisen jalkeen suunnittelupdéllikot, kehityspaéllikot ja johto hakevat ratkai-
sua kyselemalla ja keskustelemalla. Lopputuloksena syntyisi organisaatiolle yhteinen
madritelma ja kuvaus tavoitteineen ja mittareineen valmentavasta johtamisesta, jota

sielld halutaan kaikkien toteuttavan.

Kaikkien esimiesten olisi myds helpompi sitoutua yhdessa mietittyyn ja hiottuun
valmentavan johtajuuden tavoitetilaan. Lisaksi yhdessa lapikdyty johtamistavan maa-
rittdminen auttaa jo osaltaan yhtendistdméaan johtamiskulttuurin muodostumista osak-
si paivittaisjohtamisen kaytantojé. Osallistamalla ja yhdessd tekeméllé esimiehet saa-
daan myds paremmin sitoutettua ja motivoitua valmentavan johtajuuden toteuttami-

seen kdytanndssa. Ndin edesautetaan osaltaan myds poisoppimista vanhoista tavoista.
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10.1.2 Valmentavan johtamisen toteuttaminen kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa tiedostettiin, ettd valmentava johtajuus on hyva tapa tehda tyo-
td. Valmentavaa johtajuutta pyrittiin toteuttamaan osana paivittaisjohtamista, jossa
ollaan aidosti kiinnostuneita henkiléiden kaikista tydhyvinvoinnin osa-alueista. Val-
mentavan johtajuuden perusperiaatteet, valmentavan johtajuuden suhtautumistavat
(Kuvio 1) olivat haastatelluilla esimiehilld suhteellisen hyvin hallussa (Taulukko 7).
Valmentavan johtajuudessa hyodynnettavat tyokalut sitd vastoin olivat varsinkin ke-
hityspaallikoille vieraita (Taulukko 10). Ainoat tunnistetut tyokalut olivat kehitys-
keskustelu ja kysymystekniikat.

Haastateltavat esimiehet toteuttivat valmentavaa johtajuutta tyGtuntien aikana seka
kehityskeskustelujen yhteydesséd. Kohdeorganisaatiossa kaytdssd oleva tyotunti-
kaytanto loi osaltaan sitd perustaa ja kdytantod, jota valmentavan johtajuuden toteut-
taminen vaatii. Esimiehet kayttivat tyotunteja valmennustilaisuuksina, joissa alaisia
valtuutettiin delegoimalla ja haastettiin ongelmien ratkaisuun kysymysten kautta.
Esimiehet pyrkivat myds vahvistamaan omien alaistensa osaamista asettamalla heité

toisinaan heidén epdmukavuusaluille (katso luku 9.2.2).

Valmentava johtaminen koettiin hyvin ongelmaratkaisukeskeisesti. Sill& pyrittiin en-
sisijaisesti ratkomaan kohdeorganisaatiossa ongelmia ja haastavia tilanteita. Esimie-
het tulisi saada ndkemé&an valmentava johtaminen myos yhteisend kasvun ja kehitty-
misen mahdollisuutena. Tall6in sita voitaisiin kéyttdd myos estimaan ongelmien syn-
tyd, eik& vain poikkeamien korjaamiseen. Esimerkiksi Otala (2008, 230-231; 234—
235) kuvaa, kuinka coaching eli valmentava johtajuus soveltuu, ei toivotun kayttay-
tymisen lisaksi oppimistilanteisiin, joissa haetaan ongelman ratkaisua, informaation
valittamiseen, henkilokohtaiseen kasvuun, tavoitteiden asettamiseen ja toiminnan
suunnittelemiseen. Rasanen (2007, 18-19) korostaa, ettei valmentava johtajuus ole
ratkaisu kaikkeen kehittdmiseen, vaan se tulisi ymmartad yhtena menestyksellisen
toiminnan mahdollistajana, jolla yksin ei korvata yrityksen muita, esimerkiksi raken-

teellisia tai johtamisjérjestelmén puutteita.

Suunnittelupdallikot ja kehityspaallikot nakivat valmentavasta johtajuudessa olevan
hyOtya organisaatiolle, valmentavalle esimiehelle sek alaiselle (Taulukko 8). Samo-
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ja hyotyja ja hyotyjid 1oytyy lukuisia myos alaa koskevasta kirjallisuudesta (katso
luku 5.4).

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaatiossa suurimpia valmentavan johtajuu-
den toteuttamisen esteitd oli tarvittavan ajan puuttuminen (Taulukko 9). Esimiesten
aika jakautui enemman muille péivittaisjohtamisen tehtdville. Haasteena toteuttami-
selle tuntui olevan myos se, ettd esimiesten mielesta kaikilla alaisilla ei ole kohde-
organisaatiossa riittdvia valmiuksia tulla johdetuksi valmentavalla otteella. Lisaksi
tarvittavien valtuuksien puuttuminen saattaa nousta ongelmaksi haasteellisissa tilan-
teissa. My0s esimiesten omat taidot saattavat nousta valmentavan johtajuuden toteut-
tamisen esteeksi, kun esimies ei esimerkiksi osaa tulkita tilanteita ja ihmisid oikein
(katso luku 5.5).

Valmentavan johtamisen muuttuminen osaksi péivittaistad johtamista, vaatii esimie-
hiltd vield poisoppimista vanhoista tavoista. Haastateltavat esimiehet kertoivat mo-
neen otteeseen, ettd heilld ei ole aikaa kaikkeen. Koska ajankayton yleinen dilemma
on, ettei sitd ole koskaan riittavasti, olisi yksi ratkaisu siihen alaisten valtuuttaminen
ja delegointi eli valmentavan johtajuuden toteuttaminen osana paivittdisjohtamista.
Tama edellyttdd my0s sitd, ettd organisaation taholta annetaan esimiehille riittavasti
aikaa ja tarvittavaa tukea, jotta he voisivat kehittyd tydssaan.

Valmentava johtajuus edellyttaa taitoja esimiesten lisaksi myos alaisilta. Alaisen on
oltava valmis ottamaan vastuuta. Hanen pité4 olla lisdksi oma-aloitteinen, aktiivinen
sek& halukas kehittymé&an. Pohjanheimon (2007, 40) mukaan valmennettavalta odo-
tetaan esimerkiksi rehellisyytté siind, ettd hén tuo esiin kaikki kasiteltdvaan asiaan
liittyvat olennaiset seikat. Vastaavasti valmentajalta odotetaan neutraalia asioiden
kasittelya riippumatta valmentajan omista mieltymyksistd. Hammer (2005, 209) seka
Morgan, Harkins ja Goldsmith (2005a, 229) korostavat valmentajan ndyréaa asennetta

ja valmennettavien asettamista prosessin keskioon.

Organisaatiossa toteutetun viestintdkyselyn tuloksista esimies- ja strategiaviestinnas-
td (2011, 1) selviéd, ettd kohdeorganisaatiossa esimiesviestinnén osalta esimiehilla
olisi vield alaisten ndkdkulmasta kehitettdvad avoimuuden, palautteen annon, kuunte-

lun, lasnédolon ja luottamuksen osa-alueilla. Kuitenkin organisaatiossa joka toinen
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vuosi toteutettavan yhteinen onnistuminen -tyotyytyvaisyystutkimuksen (2011, 3; 9)
mukaan tyytyvaisyys esimiestoimintaan ja l&hiesimieheen on erinomaisella tasolla.
Arvoasteikolla 1-5 l&hiesimiehet saivat arvosanan 4,15. Parannusta vuoteen 2009 oli
0,32 yksikkdd. Kohdeorganisaatiosta tutkimukseen vastasi 278 henkil6a, mika nosti

vastausprosentin 69.

Organisaatiossa pitdé tuoda tutkimustulosten perusteella avoimesti esille esimiehiin
ja alaisiin kohdistuvat odotukset valmentavan johtajuuden osalta. Talla pystyttaisiin
sitouttamaan esimiehid ja tuomaan esille myos se, ettd valmentava johtajuus koskee
kaikkia. Tama edellyttas, ettd yrityksessé aletaan seurata ja arvioimaan valmentavan
johtajuuden toteuttamista koko organisaation tasolla.

Esimiehill ei ollut yhta selkeda kuvaa johdon odotuksista valmentavan johtajuuden
osalta. Johdon olisi selkedsti tuotava esille omaa tahtotilaansa esimiehille. Myos Or-
ganisaatiossa toteutetun viestintakyselyn tuloksien esimies- ja strategiaviestinnasta
(2011, 1) mukaan johdolta toivotaan enemman nékyvyytta ja avoimuutta.

Valmentavalle johtajuudelle asetettuja tavoitteita ja pddmaaria voidaan pitaa esilla
tasaisin véliajoin esimerkiksi esimiesinfoissa, esimiesten intranetissd, sahkopostilla
sekd johdon omalla esimerkilla. Osallistumalla ja pelkélla lasnédololla pystytaan vélit-
tdmaén tunnetta, ettd asia on tarkeé johdolle. Johdon tulisi néin ollen johtaa suoria
alaisiaan esimerkin avulla. Jos kaikki johtajat toteuttaisivat valmentavaa johtajuutta,
edellyttdisi se sitd myos heidan alaisiltaan. Esimerkilla johtaminen, osallistamalla ja
nédkemyksid vaihtamalla organisaatiossa pystyttéisiin vahvistamaan yhteista néake-
mysta siitd, mitd valmentavalla johtajuuden kasitteelld tarkoitetaan juuri kyseisessé
yrityksessa ja mitd silla halutaan tavoitella ja etté sitd edellytetd&n kaikilta esimiehil-

ta.

10.1.3 Kehitystoimenpiteet valmentavalle johtajuudelle kohdeorganisaatiossa

Sen liséksi, ettd valmentava johtajuus sekoitettiin muihin késitteisiin ja ettd valmen-
tavan johtajuuden maaritelma tulee selkeyttaa esimiehille, heilla oli ongelmia tunnis-

taa valmentavan johtajuuden tyokaluja. Sama trendi toistui organisaation tydkalujen,
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koulutuksien ja itseopiskelumateriaalien osalta. Tdma nékyi esimerkiksi siten, ettd
haastateltavat osasivat nimet& vain palkka- ja kehityskeskustelun sek& kyselyteknii-
kat kehitettaviksi tyokaluiksi (Taulukko 15). Tutkimustulosten mukaan organisaati-
0ssa on tarvetta valmentavan johtajuuden tydkalupakille (Taulukko 16). Jotta tyoka-
lupakki tayttaisi haastateltavien toiveet, tulisi varsinaisen tyokaluvalikoiman sisaltaa
ainakin seuraavia asioita:
- johdon madritelma valmentavasta johtajuudesta tai toissijaisesti yleinen val-
mentavan johtajuuden méaéaritelma,
- organisaation tarjoamat tyokalut ja
- kirjallisuudessa esiintyvét tyokalut, kuten: GROW, Pilari, kyselytekniikat ja
persoonallisuustyokalut.

Jotta nykyisia tyokaluja osattaisiin hyddyntaa, pitaisi myos niiden ohjeistus saattaa
ajan tasalle. Organisaation tyokaluja pitéisi tuoda esille eri viestintakanavien kautta
ja niitd voitaisiin esitelld esimerkiksi erilaisissa esimiestilaisuuksissa. Tytkalujen oh-
jeistusta kehitettdessa tulisi kehittdd samalla tapa, jolla ne levitetddn organisaation
sisdlla. Keinoja valmentavan johtajuuden tyokalujen pitdmiseksi esilla voisivat olla
erilaisten tietoiskujen jarjestaminen, artikkelien kirjoitus aiheesta seka tarvittaessa

talon siséinen ettd ulkoinen koulutus ja kurssitus.

Uusille esimiehille tarjotaan management-tyokaluja, mutta niiden rinnalle tulisi saada
myos leadership-tyokaluja. Johdon tulee huolehtia, ettd tydkalujen jalkauttaminen
hoidetaan loppuun asti. Ty0kalupakin kdyttoonottoa ei voida jattad yksin esimiesten
vastuulle. Johdon tulee jarjestaa infotilaisuus tydkalupakin esittdmiseksi. Johdon tu-
lee my6s osaltaan varmistaa, ettd tyokalupakki otetaan kayttoon ja sitd kehitetdan
tarpeen mukaan. Kehittdmisesté voisi vastata ainakin aluksi joko yksi tai useampi

nimetty henkild.

Haastattelujen perusteella valmentavan johtajuuden ensisijaisena viestintdkanavana
kannattaa hyodyntaa esimiestyétilaa (Taulukko 17). Myo6s kohdeorganisaatiossa to-
teutetun viestintakyselyn (2011, 1-2) mukaan virtuaalista ja verkossa tapahtuvaa
viestintad pidettiin hyvand keinona viestia nopeasti ja tehokkaasti. Kyselyyn vastan-
neista 72 prosenttia piti yrityksen omaa intranetid joko onnistuneena tai erittdin on-

nistuneena. Melko onnistuneenakin intranetia piti 26 prosenttia vastaajista. Tyotilat
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olivat viestinndn muotona 35 prosentin mukaan joko onnistunut tai erittdin onnistu-
nut. Melko onnistuneena sité piti 42 prosenttia vastaajista. Henkilostéinfoja pidettiin
56 prosentin mukaan onnistuneena tai erittdin onnistuneena. Melko onnistuneena nii-
t& piti 35 prosenttia. Neliportaiseen kyselytutkimukseen vastasi 197 henkil64, joista

16 prosenttia toimi esimiestehtavissa.

Tyotilan etuina intranetiin, esimiestapaamisiin ja koulutuksiin n&dhden on se, ettd
valmentavaan johtajuuteen liittyva materiaali saataisiin koottua yhteen paikkaan. Vir-
tuaalinen esimiestydtila tai intranet ei voi jaada kuitenkaan ainoaksi valmentavan
johtajuuden informaatiokanaviksi, koska esimiehet eivat ehdi kdymaan niita aina la-
pi. Verkossa tapahtuvaa viestintaa tulee tukea suunnittelu- ja kehityspaallikkotapaa-

misilla sekd esimiesinfoissa ja tarjottavilla koulutuksilla.

Suunnittelu- ja kehityspaallikkdtapaamisten sek& esimiesinfojen etuna on ettad niissa
voidaan keskustella valmentavan johtamisen aihealueista. Esimiestapaamisissa paas-
tddn henkil6illa olevan tiedon suhteen parempaan vuorovaikutussuhteeseen, kuin
vain virtuaalisessa tydtilassa. Tapaamisten heikkoutena on kuitenkin se, etta niitd on
tyolas jarjestad sekd se ettd ihmiset voivat jattdvat tulematta niihin. Suunnittelu- ja
kehityspaallikdiden tapaamiset eivat myosk&éan saa olla liian tyokeskeisia. Uudestaan
alkavien esimiesinfojen tulee tutkimustulosten mukaan keskittyd enemmén johtamis-

ta ja leadership-taitoja késitteleviin teemoihin management painotuksen sijaan.

Organisaation tarjoamat valmentavaan johtajuuteen liittyvat sisdiset ja ulkoiset kurs-
sit ja koulutukset olivat tuttuja vain sellaisille esimiehille, jotka olivat osallistuneet
niihin (Taulukko 11; Taulukko 13). Koulutuspalveluilla ei ollut elokuussa 2011 tarjo-
ta uusia alkavia sisdisid koulutuksia. Ulkoisia koulutuksia l16ytyi kyseisend tarkaste-
luajankohtana useita my0ds suoraan valmentava johtajuus nimelld. Kohdeorganisaa-
tiossa on tarjottu myds yhtioryhmaétasoista valmentavan johtajuuden koulutusta aina-
kin vuosina 2010 ja 2011. Esimerkiksi haastatelluista esimiehisté kaksi osallistui ke-
vaan 2011 aikana coaching-pilottiin haastattelujen aikana (Taulukko 4). Liséksi koh-
deorganisaation intranetin uutisissa (2010a; 2010b) on tarjottu esimiehille yhtioryh-
matasoista mahdollisuutta osallistua kahteen erilaiseen coaching-ryhméan. Toinen on
keskittynyt uusien esimiesten arjen tyotilanteiden lapikéyntiin ja toinen esimiesten

péaivittaisjohtamisen tukemiseen ulkopuolisen valmentajan avulla.
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Se, ettd valmentavaan johtajuuteen liittyvid kursseja ja koulutuksia ei tunnisteta, joh-
tuu tutkimuksen mukaan siitd, etteivat kaikki esimiehet seuraa intranetin uutisointeja
sédannollisesti. Johtajuuden tulisi kuitenkin lahted itsensé johtamisesta. Taméa edellyt-
t&4 itsetuntemusta ja omien kehitystarpeiden tiedostamista, vastuunottoa omasta ke-
hittymisestd. Esimiesten on siten itse ymmarrettava, etta heilld itselldan on vastuu

omasta kehittymisesta ja oppimisesta (Pirnes 2003, 219).

Koska esimiehet eivét tunnistaneet valmentavan johtajuuden koulutuksia, kohde-
organisaatiossa tarvitaan jatkossa kohdennettua mainontaa kyseisistd kursseista.
Koulutuspalveluiden koulutus- ja kurssijarjestelmaa voitaisiin esimerkiksi kehittd
siten, ettd itsed kiinnostavista aiheista saisi RSS-syo6tteita sahkopostiin. Tdma mah-
dollistaisi myds sen, ettd pystyttéisiin kerddmaan tietoa tarkeaksi koetuista kehitty-
misalueista. Valmentavaan johtajuuteen liittyvida koulutuksia voitaisiin mainostaa
my0s esimiesten tyotiloissa, josta jo voi tilata RSS-syotteitd. Lisaksi voitaisiin lahet-
t4d kohdennettuja sahkdposteja henkiloille, jotka eivat esimerkiksi ole kdyneet vield

organisaation tarkeédksi katsomia kursseja.

Tutkimustulosten mukaan valmentavaan johtajuuteen liittyvan koulutuksen tuli olla
yrityskeskeistd ja esimerkkien pohjautua kohdeyrityksessa tapahtuvaan toimintaan.
Néin koulutus tuntuisi esimiehistd laheisemmalta ja konkreettisemmalta. Lisaksi pit-
ki& ja massiivisia koulutusjaksoja ei pidetty esimiesten mielestd kovin mielekkaina.
Kohdeorganisaatiossa voitaisiin tastd johtuen toteuttaa koulutuksia myos siten, etta
osallistetaan esimiehid pyytamalla heitd opiskelemaan esimerkiksi jokin tietty tyoka-

lu, jonka jélkeen heisté tulisi kyseisen tydkalun vastuu- ja tukihenkildita.

Tarjottavien sisdisten ja ulkoisten koulutusten osalta tarjonnan pitad olla monipuolis-
ta ja eri oppimistavat huomioivaa. Néin pystytdan varmistamaan koulutuksiin osallis-
tumisen mielekkyys ja parempi oppimistulos. Esimerkiksi Pirneksen (2003, 218-
219) mukaan osallistuva, uusista elamyksista nauttiva henkil6 motivoituu suggestii-
visesta ja tunneperdisestda koulutuksesta. Harkitsevan havainnoitsijan tyytyvaisyys
pystytddn takaamaan, kun hanelle annetaan mahdollisuus tarkkailla, arvioida ja
kuunnella. Ajatteleva ja analysoivan oppijan taytyy saada pohtia ja rakentaa ajatte-

lumalleja keskustelevan ja filosofoivan oppimistapahtuman kautta. Kokeilevaa ja
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toimeenpanevaa henkila pystytddn motivoimaan oppimiseen parhaiten ryhmétoéiden,

ongelmanratkaisun ja toiminnallisten harjoitusten kautta.

Koska koulutukset ja kurssit eivét sovi kaikille ja ihmiset oppivat eri tavoilla, olisi
kohdeorganisaatiossa huolehdittava myds siité, etté tarjolla on riittdvasti itseopiske-
lumateriaalia. Tutkimushetkelld organisaatiolla ei kuitenkaan ollut tarjota juurikaan
tallaista materiaalia tai esimiehilld ei ollut tietoa siitd missa sitd on saatavilla (Tau-
lukko 12). Yhtiéryhman Kirjastosta 16ytyy lukuisia valmentavaa johtajuutta kasittele-
vid teoksia. Tarjolla olevia, aihetta kéasittelevié teoksia ei kuitenkaan ole koottu kes-
Kitettyyn paikkaan, josta ne olisivat helposti néhtavilla. Jotta esimies 16ytaisi organi-
saation tarjoaman materiaalin, tulisi hnen olla oma-aloitteinen ja jo omata jonkinlai-

nen kasitys valmentavasta johtajuudesta.

Aktiiviselta ja oma-aloitteiseltakaan henkil0lta ei voida vaatia, ettd han perehtyy jo-
honkin taysin vieraaseen asiaan omalla ajallaan. Itseopiskelulle on luotava siten tietyt
edellytykset, jotta sitd voi ylipadtaén tapahtua. Lisaksi aiheeseen tutustuminen olisi
tehtdva mahdollisimman helpoksi siten, ettd materiaali tai viittaukset olisivat koottu-
na yhteen paikkaan. Organisaatio voisi markkinoida itseopiskelumateriaalia esimie-
hille enemman ja nédkyvammin. Toisaalta, kuten jo aiemmin koulutusten kohdalla
todettiin, vaikka itseopiskelumateriaalia olisi mainostettu eri yhteyksissa ja eri in-
formaatiokanavilla, niita ei vélttdmatta huomioida jostain syysta. Esimiehiltd vaadi-

taan siis tassakin suhteessa oma-aloitteisuutta ja vastuunottoa omasta kehittymisesta.

Lista yhtioryhmé&n ammattikirjaston elokuussa 2011 tarjoamista valmentavan johta-
juuden Kirjoista sekd muista suositeltavista valmentavan johtajuuden kirjoista on
koottuna valmentavan johtajuuden tyokalupakkiin (Liite 9). Suositeltavien Kirjojen
listaa kannattaa péivittaa sitd mukaa, kun joku 16ytad uuden hyvaksi havaitun teok-
sen. Hyvista kirjoista kannattaa myds Kirjoittaa artikkeleita. Nain saadaan heratettya
my6s muiden mielenkiintoa aiheeseen ja jaettua tietoa paremmin. Samasta syysté
kannattaa my0s tyokaluista ja niiden kayttokokemuksista kirjoittaa artikkeleita tai

blogia.

Tutkimuksen mukaan esimiehet kaipasivat tukea valmentavaan johtamiseen myds

joltain nimetyltd, aiheeseen perehtyneeltd henkildltd. Tuen saannin kannalta ei ollut
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oleellista, oliko tukija oma esimies, kollega tai jopa ulkopuolinen taho. Tarkeaa oli,
etta hanelld oli siihen riittdvat valmiudet ja aikaa tuen antamiseen. Organisaatiossa
tulee nimetd valmentavan johtajuuden tukihenkil®itd, joilta esimiehet voisivat kysya
neuvoa tarvittaessa. Tarvittaessa tukihenkil6t voisivat kartoittaa millaisia koulutus-
tarpeita esimiehilld kulloinkin on. Tukihenkil6t, valmentajat voisivat myos jarjestaa
tarvittaessa lyhyitd muutaman tunnin opastuksia pienryhmille ajankohtaisesta aihees-
ta. Kun valmentavasta johtajuudesta on saatu sujuva osa pdivittaisjohtamista, pysty-
vat kaikki kohdeorganisaation esimiehet johtamaan valmentavan johtajuuden kei-
noin. T&ll6in tukea saisi tarvittaessa myos kollegoilta, jolloin ei enda valttamatta tar-

vittaisi erillisia nimettyja tukihenkilgita.

Tutkimustulosten valossa kohdeorganisaatiossa kannattaa keskittya valmentavan joh-
tajuuden kehittdmisesséd avoimuuteen, valmentavan johtamisen kuvaamiseen, val-
mentavan johtajuuden tyokalujen tarjoamiseen, esimieskoulutuksiin sekd esimerkill&
johtamiseen (Taulukko 18). Valmentava johtajuus vaatii avoimuutta ja luottamuksen
ilmapiiri&. Organisaatiossa tulisi kuvata valmentava johtajuus tarkemmalla tasolla.
Organisaation valmentavan johtajuuden kuvaukseen tulee liittdd myds esimiehiin ja
alaisiin kohdistuvat odotukset. Odotusten lisdksi organisaation tulee pystyé tarjoa-

maan keinoja valmentavan johtajuuden toteuttamiseen osana paivittaisjohtamista.

Organisaatiossa Vvoitaisiin tarjota ensin helpompia valmentavan johtajuuden tyokaluja
ja siirtya niista vahitellen haastavampiin tydkaluihin. Tamé vaatii kuitenkin, ettd nai-
t4 tyokaluja ja menetelmien hyodyntamistd tulee my6s voida arvioida. Valmentavan
johtajuuden tukihenkildilld tulee siten olla valmius arviointien tekemiseen yhdessa
esimiesten kanssa. Myohemmin esimiehet pystyvat tekemdan arviointia keradméansa
palautteen avulla. Organisaation kannalta voidaan puolestaan laskea valmentavan
johtajuuden kehittdmisen kannattavuutta esimerkiksi ROI:n avulla. ROI:n laskemi-

sesta lisaa kehittdmissuunnitelmassa (Liite 8).

Valmentavan johtajuuden muuttuminen osaksi péivittaisjohtamista vaatii asian esilla
pitamisté ja tiedon jakamista erilaisilla foorumeilla. Se vaatii myos esimiesten kou-
luttamista ja tarvittavien tyokalujen tarjoamista esimiehille. Pelkkd hehkutus aiheen
ymparill ei riitd, vaan valmentavan johtajuuden tulee nékya ennen kaikkea tekojen

kautta.
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10.2 Kohti valmentavaa johtamiskulttuuria

Johtamiskulttuurin kehittdminen vaikuttaa sek& tydGilmapiirin ettd tuloksellisuuden
kehittymiseen. Esimiehet luovat toiminnallaan aina tietyn johtamiskulttuurin. Johta-
miskulttuuria voidaan siten kehittdd kasvattamalla esimiehid. Esimiesten kayttayty-
misen arviointi ja siltd pohjalta tapahtuva kehittdminen on erinomainen keino yrityk-
sen johtamiskulttuurin ja sitd kautta koko organisaatiokulttuurin tavoitteellisessa ke-
hittdmisessa. (Pirnes 2003, 137.)

Valmentaminen liittyy yleiselld tasolla koko organisaation toimintakulttuurin kehit-
tdmiseen (Hellbom et al. 2006, 71). Valmentavalla johtajuudella pyritddn muutta-
maan organisaation kulttuuria henkisten voimavarojen vapauttamiseksi, tulosten ai-
kaansaamiseksi ja tydssa jaksamisen lisddmiseksi (Kansanen 2004, 8). Valmentava
toimintakulttuuri siséltdd vastuunkantoa, tavoitteellista toimintaa ja avoimuutta seka

alaisten ettd esimiesten kohdalla (Hellbom et al. 2006, 71).

Paras keino luoda kohdeorganisaatioon valmentavaa johtamiskulttuuria, on luoda
mahdollisimman monelle esimiehelle edellytykset valmennustaitojen kehittamiseen.
Keinon haittapuolena ovat kuitenkin kustannukset ja aika, joka menee kaikkien esi-
miesten kouluttamiseen. Toinen erittéin tehokas tapa ja ehka myds halvin vaihtoehto,
on ylempien esimiesten tai johtajien toimiminen valmentajina ja roolimalleina. Esi-
merkill4 johtaminen ja valmentajuuden jakaminen muita esimiehi& kehittden synnyt-
td4d organisaatioon lopulta valmentavan johtamiskulttuurin. Tama vaatii kuitenkin
laajaa sitoutumista itsensd kehittdmiseen roolimalleina toimivilta esimiehilta. (Ting
2006, 406-407.)

Koska koulutukset ja kurssit eivat sovi kaikille ja ihmiset oppivat eri tavoilla, on
kohdeorganisaatiossa huolehdittava myds siité, etté tarjolla on riittdvasti itseopiske-
lumateriaalia. Esittelin analyysin tuloksia ja alustavia johtop&&toksid toukokuussa
(23.5.2011) suunnittelujohtajalle, henkilostopaallikolle ja HR-konsultille. Organisaa-
tion tahtotilan mukaan valmentavalle johtajuudelle perustetaan esimiesten virtuaali-
seen tyotilaan oma wiki-sivusto. Wiki-sivustolla tarkoitetaan kohdeorganisaatiossa
tydtiloissa olevaa erilaisten ohjeiden verkkosivustoa, jota kayttdjat voivat itse muo-
kata (Viestintastrategia 2010-2012 2009, 6). Wiki-sivuston etuna on, ettd kaikKki
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valmentavan johtajuuden materiaali ja viittaukset saadaan koottuna yhteen paikkaan.
Jatkossa esimiesten tyétiloihin on tarkoitus koota muitakin vastaavia wikeja keskite-
tyille ohjeille. Toteutettavan tyokalupakin lisdksi sovittiin, ettd esittelen esimies-

infossa 23.9.2011 kokoamaani tydkalupakkia seka tutkimuksen tuloksia.

Kehittamistoimenpiteend laadin tutkimustulosten pohjalta yritykselle valmentavan
johtamisen kehittdmissuunnitelman (Liite 8). Kehittdmissuunnitelman tarkoitus on
antaa organisaatiolle selked ndkemys siitd miten valmentavasta johtajuudesta saadaan
toimiva osa péivittéisjohtamista. Valmentavan johtajuuden kehittdmissuunnitelman
osana keraan yhteen valmentavan johtajuuden tytkaluvalikoiman (Liite 9). Tyokalu-
valikoimaan kootaan organisaatiossa jo kdytettavié tyokaluja ja valikoimaa tdydenne-
taan Kirjallisuudessa esiintyvilla tyokaluilla. Tydkalupakin tarkoitus on antaa esimie-
hille konkreettisia apuvélineitd toiminnan tueksi paivittdisjohtamisessa ja valmenta-
van johtamiskulttuurin vahvistamiseksi yrityksessa. Organisaatiossa tulee erikseen
arvioida halutaanko valmentavaan johtajuuteen panostaa enemman ja toteuttaa kehit-
tdmissuunnitelmassa olevia ehdotuksia vai riittdvéatkd opinndytetyo ja esimiesten tyo-

tilaan toteutettu valmentavan johtajuuden tyokalupakki tassa vaiheessa.

Liitteessd 8, valmentavan johtajuuden kehittdmissuunnitelmassa on esitetty johta-
miskulttuurin muutokseen — Valmentavan johtamisen saamiseksi osaksi péivittais-
johtamista, edellyttavind tekijéind johdon tuki, esimiesten valmiudet toimia valmen-
tajina seka alaisilta edellytettavat taidot. Ne ovat myos edellytyksid organisaatiossa
toteutettaville kehittdmistoimille. Kehittdmissuunnitelmassa esitetdén, etta yritykses-
sé kaytdisiin valmentavasta johtajuudesta seké esimiehilta ja alaisilta odotetuista vaa-
timuksista avointa keskustelua kaikilla organisaatiotasoilla my6s alaisten kanssa.
Kehitettdvaksi tyokaluksi esitetddn organisaatiossa kaytossé olevaa palkka- ja kehi-
tyskeskustelumallia. Esimieskunnan valmentamisesta esimiehiksi lahdetadn pien-
ryhmévalmennuksesta sek& esimerkilld johtamisesta. Esimieskunnalle on laadittu
mya0s neliportainen koulutussuunnitelma, jonka neljannen vaiheen koulutusohjelmaa
voidaan kayttdd myos pienryhmavalmennuksen tai esimiesten yksilolliseen valmen-
nukseen. Kehittdmissuunnitelmassa tarjotaan myods keinoja valmentavan johtajuuden
vaikuttavuuden arvioimiseen, koska kaiken organisaatioissa toteutettavan kehittamis-

toiminnan pitaa tukea liiketoimintaa ja oltava siten myds mitattavissa.
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Liitteeseen 9, valmentavan johtajuuden tytkalupakin sivustolla kerrotaan misté val-
mentavasta johtajuudesta on kyse yleiselld sek& kohdeorganisaation tasolla. Valmen-
tavaa johtajuutta maéaritellaén yleiselld tasolla esittdmalla kirjallisuudessa esiintyva
maadritelmd, valmentavan johtajuuden hyotynakdkulmat ja esimiesvalmentajan tehta-
vat. Organisaation ndkékulma on tuotu esille péivittaisjohtamisen sek& Tampereen
yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen koulutusmateriaaleissa olevan johtoryhman
valmentavan johtajuuden madritelmén kautta. Kootut tyokalut valmennuksessa hyo-
dynnettavia perustyodkaluja eivatkéd ne edellyta esimiehilta syvéllista psykologian tun-
temusta. Valmennuksen toiminnallista prosessi on esitetty sivulla GROW-prosessin
ja Pilari-mallin kautta. Tarkeimmista tyOkaluista esille on nostettu kysymystekniikat.
Erilaisia kysymystekniikoita k&ydaan lapi mallikysymyksien kautta. Asteikkokysy-
myksista esitetddn laajemmin erilaisia coaching-pyorid, joista esimerkiksi eldman-
pyoréé voidaan kayttda kehityskeskusteluissa ikajohtamisen tukena. Liséksi kehitys-

keskusteluille on koottu oma tehokkaiden kysymysten esimerkki.

Muita tyokaluja valmentavan johtajuuden tydkalupakissa (Liite 9) on esitetty avoi-
men dialogin hyédyntdmista valmennusprosessissa, UsVA-malli tavoitteiden asetta-
misen tyokaluna, erilaisia palautteenantomalleja hyvien ja heikon suoritusten havain-
nointiin, erilaisia ongelmanratkaisutekniikoita valmennettavan oman oivalluksen
kasvattamiseksi, luottamuksen kehittdmisen tyokalu, erilaisia itsensdjohtamisen tut-
kiskelukysymyksia valmentajille seka ajankéytén hallinnan nelikenttd. Organisaation
omat tyokalut koostuvat Tampereen yliopiston koulutusmateriaaleista 16ytyvista tyo-
kaluista seka henkisen hyvinvoinnin Tuplatahti tyokalu- ja harjoitusportaalista. Tut-
kimustulosten esittelyn yhteydessé kevaalld 2011 esitettiin toive valmennuslomak-
keitten teosta osaksi tyokalupakkia. Lisasin tyokaluihin siksi muutamia Kirjallisuu-
dessa keskeisiné esiintyvid lomakkeita, kuten valmennuksen suunnittelu-, valmen-
nuksen toiminnansuunnittelu- ja valmennuksen arviointi lomakkeet. Naiden liséksi
tyokaluista l0ytyvét itsearviointilomakkeet esimiehille aktiivisesta kuuntelusta ja
valmentajan itsearvioinnista. Suositeltavien kirjojen listoissa on merkitty erikseen

yrityksen omasta Kirjastosta 10ytyvét kirjat.

Liitteen 9, valmentavan johtajuuden tytkalupakin osalta on huomioitava, etté siit4
puuttuvat yhtioryhman paivittaisjohtamisen dia, Tampereen yliopiston tdydennys-

koulutuskeskuksen koulutusmateriaalit seka esimiesten kaytossd oleva Tuplatahti
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tyokalu. Yhtioryhman madritys valmentavasta johtajuudesta osana paivittdisjohta-
mista on kuvattu kuviossa 2. Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen ma-
teriaalit ovat luottamuksellisia, eik& minulla ole ollut niiden tuottamisessa osuutta.
Samoin on Tuplatahti-tyokalun osalta. Se on tarkoitettu vain lisenssisopimuksessa

maéariteltyjen tahojen ja henkilGiden kayttoon.

Valmentavan johtajuutta koskevien blogien ja keskustelupalstojen lisé&minen val-
mentavan johtajuuden sivustolle (Liite 9) on mahdollista. Niiden kayttéénoton suh-
teen kannattaa kuitenkin kayttd4 harkintaa, silld kyseisilla informaatiokanavilla on
taipumus lopahtaa esimerkiksi ajanpuutteen takia. Blogien ja keskustelupalstojen kir-
joittajilta vaaditaan aktiivista ja ajankohtaisten asioiden tuomista esille mieleen-
painuvalla tavalla. Kirjoittaminen blogeihin vain muodon vuoksi on turhaa ja karkot-

taa todennékaisesti lopulta lukijat.

10.3 Kohdejoukon konfrontaatio

Esimiesinfossa 23.9.2011 kavin l&pi tutkimuksen taustaa, sitd miten opinndytetyon
aihe l6ytyi ja miten tutkimus tehtiin. Tutkimuksen tuloksia kévin lapi tutkimuksen
osaongelmista muodostettujen teemojen alla. Esityksen pé&épaino oli kuitenkin tutki-
mustulosten pohjalta tehdyn kehittdmissuunnitelman (Liite 8) ja etenkin valmentavan
johtajuuden tyokalupakin esittelylld (Liite 9). Kavin tyokalupakin esittelyssé lapi
valmentavan johtajuuden sivustolle valitsemani tyokalut ja menetelmét sek& perustei-

ta miksi olin ndin tehnyt (luku 10.2).

Tyokalupakki (Liite 9) oli valmis kaksi viikkoa ennen esimiehille jarjestettya infoti-
laisuutta. TyOkalupakki oli esimiesten ndhtévissa myds koko sen kahden viikon ajan,
jolloin sita tydstin. Tutkimuksen perusjoukolle annettiin viikko aikaa tutustua tydka-
lupakkiin julkistamistilaisuuden jalkeen. Taman ajan kuluessa heiltd haluttiin palaute
toteutetusta kehittdmistoimenpiteestd palautekyselyn avulla (Liite 10). Viikon kulut-
tua esimiehille l&hetettiin muistutus kyselysté ja annettiin muutama paivé liséé vasta-

usaikaa vastausprosentin kasvattamiseksi.
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Palautekysely (Liite 10) toteutettiin Digium s&hkopostikyselynd. Tehdylla palaute-
kyselylla ei haluttu tutkia eri esimiesasemassa olevien nakemyksié asiasta, vaan silla
haluttiin saada keréttya koko perusjoukon nakemys. Kysely l&hetettiin yhteensd 55
esimiehelle. Ensimmadisen viikon jélkeen vastausprosentti oli noin 20 prosenttia (11
esimiestd). Muistutuksen ja muutaman lisdpéivan jalkeen vastausprosentti nousi 49
prosenttiin (27 esimiestd). Huomioiden lyhyen vastausajan ja tyokalupakin (Liite 9)

laajuuden, saatua vastausprosenttia voidaan pitaa kohtuullisen hyvana.

Taulukosta 19 nékyy palautekyselyyn vastanneiden esimiesten nakemys siitd, oliko
heilld riittdvasti entuudestaan tietoa valmentavasta johtajuudesta, jotta he pystyvét
toteuttamaan sitd. Vastaajista 70 prosentilla (19 esimiestd) oli entuudestaan riittavasti
tietoa valmentavana esimiehend toimimiseen. Vastaajista 30 prosentilla (8 esimiestd)
olivat osittain sitd mieltd, ettei heill4 ole entuudestaan riittavasti tietoa toimiakseen

valmentavana esimiehena.

TAULUKKO 19: Minulla on entuudestaan valmentavasta johtajuudesta riittavasti

tarvittavaa tietoa toimiakseni valmentavana esimiehena

Prosenttia| N (27)
Taysin samaa mielta 4 1
Jokseenkin samaa mielta 66 18
Jokseenkin erimielta 30 8
Taysin erimielta 0 0

Taulukosta 20 voi havaita, kuinka vastaajista 96 prosenttia, yhta esimiestd lukuun
ottamatta olivat sitd mieltd, ettd valmentavan johtajuuden tydkalupakki (Liite 8) on
lisdnnyt heiddn tietdmystéan valmentavasta johtajuudesta. Yhden esimiehen mielesté
kehittdmistoimi ei ollut lisdnnyt hénen tietdmystadn. Tdma saattaa johtua siitd, ettd
han katsoo omaavansa jo entuudestaan riittavasti tietoa valmentavasta johtajuudesta
(Taulukko 19).
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TAULUKKO 20: Esimies-wikiin koottu valmentavan johtajuuden tydkalupakki” on

lisdnnyt tietdmysténi valmentavasta johtamisesta ja sen menetelmista

Prosenttia| N (27)
Taysin samaa mielta 30 8
Jokseenkin samaa mielta 66 18
Jokseenkin erimielta 0 0
Taysin erimielta 4 1

Taulukko 21 osoittaa miten esimiehet pystyvat itsendisesti hyodyntdmaén valmenta-
van johtajuuden tytkalupakkia (Liite 8). Kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd he
pystyvat hyddyntaméan tyokalupakkia itsendisesti. Heistd 52 prosenttia (14 esimies-
t4) katsoi pystyvansa hyodyntdmaan tyokaluja taysin itsendisesti ja 48 prosenttia (13

esimiestd) katsoi pystyvansa hyddyntaméaan niitd ainakin osittain itsendisesti.

TAULUKKO 21: Pystyn hyddyntdmaén itsendisesti esimiesten wikiin koottuja valmen-
tavan johtajuuden tyokaluja

Prosenttia| N (27)
Taysin samaa mielta 52 14
Jokseenkin samaa mielta 48 13
Jokseenkin erimielta 0 0
Taysin erimielta 0 0

Taulukkoon 22 on koottu esimiesten ndkemys valmentavan johtajuuden tyokalujen
(Liite 8) hyodyllisyydesta heidan tyonsa kannalta. Vastaajista 93 prosenttia (25 esi-
miestd) koki tyokalut joko hyddyllisiksi tai osittain hyddyllisiksi. Jokseenkin hyodyt-
toOmiksi tyokalut kokivat 7 prosenttia (2 esimiestd) vastaajista.
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TAULUKKO 22: Koen toteutetut tyokalut hyddyllisiksi tyoni kannalta

Prosenttia| N (27)
Taysin samaa mielta 41 11
Jokseenkin samaa mielta 52 14
Jokseenkin erimielta 7 2
Taysin erimielta 0 0

Taulukosta 23 ndkyy, kuinka 96 prosentin (26 esimiehen) mukaan valmentavan joh-
tajuuden ohjeistuksia ja tyokaluja tulee kehittdd myos jatkossa. Heistd 40 prosenttia
katsoi, ettd jatkokehitys on ainakin osittain tarpeellista ja 56 prosenttia piti sita erit-

tain tarkedna. Esimiehista yksi piti kuitenkin nykyista tasoa jokseenkin riittavana.

TAULUKKO 23: Valmentavan johtajuuden tytkaluja ja ohjeistusta tulee kehittdd myds

jatkossa
Prosenttia| N (27)
Taysin samaa mielta 56 15
Jokseenkin samaa mielta 40 11
Jokseenkin erimielta 4 1
Taysin erimielta 0 0

Palautekyselyn (Liite 10) avoimeen kysymykseen valmentavan johtajuuden kehitta-
misestd sain yhdeksdn kommenttia. Tamén lisaksi sain sahkdpostin vélitykselld yh-
den vapaan kommentin toteutetusta valmentavan johtajuuden tydkalupakista esimie-
heltd, joka ei ehtinyt muutoin vastaamaan palautekyselyyn. Esimies-wikiin toteutet-
tua valmentavan johtajuuden tytkalupakkia (Liite 8) pidettiin vapaissa kommenteissa
hyvané ja monipuolisena. Myds tydkalupakin sijaintia pidettiin onnistuneena valinta-
na. Tyodkalupakin suhteen varsinaisia kehittdmisehdotuksia vapaista kommenteista ei
noussut esille. Esille nousivat kuitenkin jélleen toiveet valmentavan johtajuuden ta-
saisesta esillapidosta ja siitd, ettd esimiehilla olisi enemman aikaa paneutua naihin
asioihin.

’Hyva ja monipuolinen paketti!”

(N1)
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’Mielesténi sivusto on erittain hyvin toteutettu!””

(N2)

’Minusta hieno juttu. Niin kuin Oscar esityksessdan kertoi, etta ei riita
pelkastdan ohjeistus vaan olisi toiveita heratelld asiaa aina aika-ajoin.
Kiitos Oscarille!”

(N3)

”Hyvin toteutetut koosteet ja hyva, ettd materiaalit 16ytyvat yhdesta
paikkaa, hyvaa tyota:)

(N4)

’Hyva kun ohjeistus on koottu yhdelle sivustolle.”

(N5)

’hyva sivusto ja loistavaa etté asiat on nyt koottu yhteen paikkaan

(N6)

’Loistavaa etta tydkalupakki on nyt tietopaikassa ja siihen voi aina halu-
tessaan nojata. ”’

(N7)

’Mik& ja missa on esimieswiki? En ole tainnut tutustua tarkemmin, ehka
hakenut sieltd jotain tiedostoja kun olen saanut suoran linkin. Naitakin
ratkaisuja on markkinoitava ahkerasti, muuten ne menevéat hukkaan - ai-
na ei voi luottaa vastaanottajan aktiivisuuteen.

(N8)

Pitaisi olla enemman aikaa kehittya johtamisessa ja tutustua eri tapoi-
hin ja valineisiin.”

(N9)

’Katselin pikaisesti sivustoa ja minusta se on tosi hienosti tehty. Siita on
varmasti paljon esimiehille, kunhan vaan on aikaa paneutua.”

(V1)

Valmentavan johtajuuden tytkalupakin (Liite 8) arviointi jouduttiin tekemaan vali-
tettavasti lilan nopealla aikataululla. Esimiehille olisi pitdnyt antaa arviointiin aikaa
vahintddn muutama kuukausi ja mieluummin puoli vuotta. Pidemman ajanjakson ai-
kana tyokaluja olisi ehditty esittelemaan laajemmin useampaan kertaan ja esimiehille
olisi tullut vastaan aitoja tilanteita, joissa tyokaluja olisi voinut hyddyntaa. Pidempi
perehtymisjakso olisi varmasti tuottanut myods konkreettisia kehitysehdotuksia. Tama

el kuitenkaan ollut opinndytetydn aikataulun kannalta mahdollista.

10.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Jatkotutkimuksen aiheena olisi erittdin mielenkiintoista tutkia sitd, miten muissa yh-
tibryhman organisaatioissa toteutetaan valmentavaa johtajuutta ja nousisivatko sielta
esille vastaavat kehittdmiskohteet tytkalujen ja menetelmien osalta. Néin saataisiin

selvitettyd, kuinka yhtendista valmentavan johtajuuden toteuttaminen on yhtiéryhmé-
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tasolla ja millaisia mahdollisia synergiaetuja yhtenéisella valmentavan johtajuuden
toteuttamisella ja kehittdmiselld voitaisiin saavuttaa johtamisen ja johtamiskulttuurin
saralla.

Jatkossa, mikéli ulkopuolisia valmentajia tullaan kayttdmé&an enemman, tulisi tutkia
valmennuksen kestoa ja sen aikaansaamia muutoksia. Ulkopuolista valmennuspro-
sessia tutkimalla pystytaan peilaamaan omaa sisdista valmennusta ja 16ytdaméén néin

parhaita menettelytapoja valmennuksen eri alueille.

Koska kohdeorganisaation toimitiloja on useammalla paikkakunnalla, eikd ty0 ole
valttamatta sidottu paikkaan ja aikaan, voitaisiin organisaatiossa tutkia myos etéval-
mennuksen tuomia haasteita ja hyotyja. Saavutetaanko videoneuvottelujen, puhelin-
keskustelujen ja s&hkopostin valityksell& samat tulokset, kuin kasvokkain tapahtuval-
la valmennuksella? Onko olemassa valmennuksen aiheita, joita olisi tehokkainta tai

parasta hoitaa séhkoisesti tai kasvokkain?

Laajemmalti tulisi tutkia valmentavan johtajuuden vaikutuksia erilaisissa organisaa-
tioissa. Pystytddnko pitkdaikaisella valmennussuhteella vaikuttamaan positiivisesti
litketoiminnan kehittymiseen? Saavuttavatko organisaatiot valmentavan johtajuuden
lupaamat hyodyt vai jadvatkd hyodyt pelkéstddn valmennettavan tasolle? Mikali
valmentavan johtajuuden vaikutusta tehokkuuteen ja tuloksiin ei pystytd mittaamaa,
on siitd vaarassa tulla vain yksi villitys monien muiden johtamismenetelmien muoti-

ilmididen tavoin.

Liséksi pitaisi tutkia kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden ar-
viointia nykypéivana. Jopa kaksituhattaluvulla julkaistuissa metodioppaissa viitataan
jarjestd&n vuosikymmenien takaisiin lahteisiin ja tutkimuksiin. Kvalitatiivista tutki-
musta yritetddn saada kvantitatiivisen arvioinnin ja luotettavuuden mittaamisen
muottiin vertailemalla niitd keskendan. Perusteluina kédytetadn: ”Kvalitatiivisen tut-
kimuksen luotettavuuden tai uskottavuuden tarkastelu on vasta hakemassa uomiaan”
(Soininen & Merisuo-Storm 2009, 166). Voisiko kuitenkin olla, ettd kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden tarkastelun késitteistd ja metodit olisi-

vat jo vakiintuneet 30—40 vuodessa?
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10.5 Tutkimuksen metodisten ratkaisujen arviointi

Tutkimuksen kohteena oli ICT-alan asiantuntijaorganisaation esimiesvastuussa ole-
vat suunnittelupaallikot ja kehityspéallikot. Valitsin tutkimusmenetelméksi tapaus-
tutkimuksen (case study). Tutkimusotteen l&hestymistavaksi valitsin kvalitatiivisen
nakokulman, koska siina tulkinnalla ja ymmartamiselld on keskeinen sija (Soininen
& Merisuo-Storm 2009, 37; 98). Minulla oli my6s kokemusperaisté tietoa tapaustut-
kimuksesta ja puolistrukturoidun haastattelun sopivuudesta syvéllisen tiedon keraa-
miseen ja analysointiin. Tdma helpotti tutkimusstrategian ja metodien valintaa.

Tutkimusmetodina tapaustutkimus osoittautui loistavaksi valinnaksi kohdeorganisaa-
tiossa harjoitettavan valmentavan johtajuuden tutkimiseksi. Etuna tapaustutkimuksel-
la oli se, ettd se pakotti ymmartdma&an kohdeyritystd kokonaisvaltaisesti realistisesti
kuvatussa ymparistossa (Koskinen et al. 2005, 156). Laadullinen tutkimus oli luon-
teeltaan jatkuvaa paatoksentekoa. Tadmaé vaikutti siihen, ettd tutkimusongelma ei ollut
tasméllisesti ilmaistavissa tutkimuksen alussa vaan se tdsmentyi tutkimuksen edetes-

s& haastatteluvaiheeseen. (Kiviniemi 2001, 69.)

Pidin kvalitatiivisen tutkimuksen prosessimaisesta ja dokumentoivasta luonteesta ja
se tuntui minusta luonnolliselta tavalta toimia ja tarkastella koko tutkimuksen arvi-
ointia (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 166). Pystyin kokoamaan tutkimuksen
suunnitellusti. Teemahaastattelujen avulla paésin haastatteluissa aitoon vuorovaiku-
tustilanteeseen, jossa sain esille haastateltavilta tutkimuksen kannalta kiinnostavat
asiat. Haastattelumenetelmén heikkoutena oli kuitenkin se, ettd se vei paljon aikaa ja

my0s haastattelujen litterointi oli hyvin hidasta.

Tutkimuksen perusjoukkoon kuuluivat kaikki kohdeyrityksen esimiesvastuussa ole-
vat suunnittelu- ja kehityspééallikot. Haastateltaviksi pédatin valita vain esimiesase-
massa olevia suunnittelu- ja kehityspéallikoita. Perusjoukosta haastattelin 24 prosent-
tia henkilGistd, milld varmistin suuren ja kattavan ndytteen méaran perusjoukon edus-
tajista (Taulukko 3). Haastateltavasta perusjoukosta valitsin harkinnanvaraisella
otannalla heterogeenisen naytteen, jotta tutkimuksen tulos vastaisi mahdollisimman

hyvin koko kohdejoukon nakemysté tutkittavasta aiheesta (Taulukko 4).
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Kohdeorganisaatiota kiinnosti erityisesti esimiesten késitys valmentavasta johtami-
sesta ja sen hyodyntdmisesta henkilgstojohtamisessa. Taman takia valitsin teema-
haastattelun runkoon kolme teemaa: valmentavan johtajuuden maéritelmé, valmenta-
van johtamisen toteuttaminen kaytannossa sekd valmentavan johtamisen kehittami-
nen (Liite 1). Ndin sain varmistettua, etti haastatteluissa saatiin kerattya kaikki tarvit-

tavat tiedot, joiden tulokset kiinnostivat tutkijaa ja organisaatiota.

Perusteellisella litteroinnilla ja analysoinnilla onnistuin selvittdmaéan ja kuvaamaan
tutkimustuloksiin, miten haastateltavat esimiehet ké&sittivat valmentavan johtajuuden
sekd miten he hyodyntévat valmentavan johtajuuden tydkaluja ja menetelmié. Tee-
mahaastattelujen avulla sain selvitettyd helposti myds valmentavan johtajuuden ke-
hittdmiskohteet. Ndin myds tutkimuksen tavoitteet, organisaatiolle toteutettava kehit-
tdmissuunnitelma (Liite 8) sek& valmentavan tyokalupakki (Liite 9) esimiesten tueksi

paivittdisjohtamiseen, saavutettiin.

Tutkimus pyrki paljastamaan tutkittavien késityksia ja heiddn maailmaansa mahdol-
lisimman hyvin. Tutkijana olin kuitenkin tietoinen siitd, etta tutkija vaikuttaa saata-
vaan tietoon jo haastatteluvaiheessa. Haastattelujen tulos syntyi siten haastattelijan ja
haastateltavan yhteistoiminnasta. T&man takia kasiteanalyysi ja rakennevalidius nou-
sivat keskeiseen osaan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 189.)

Edell& mainittujen seikkojen vuoksi dokumentoin tutkimuksen kaikki vaiheet tarkasti
ja kaytin paljon suoria lainauksia kuvaamaan tutkittavien maailmaa. Lainauksilla py-
rin perustelemaan menettelydni uskottavasti ja mahdollisimman avoimesti. Uskotta-
vuuden lisddmiseksi haastateltavat saivat mahdollisuuden tutustua tulkintoihin. Haas-
tateltavista muutama kayttikin tatd mahdollisuutta hyvaksi. Heista kukaan ei kuiten-
kaan kommentoinut analysoinnin tuloksia. P&&dyin siksi siihen, etta tulokset eivat

voineet olla kovin véaria ja poiketa heidén ajatusmaailmastaan ja tulkinnoistaan.

Jokainen yksilo on erilainen ja jokaisen organisaation historialliset ja kulttuuriset te-
kijat ovat erilaisia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 188). Taman tutkimuksen kohteena oli
tapaus, kohdeyritys ja tutkimuksen kohdejoukkona esimiesvastuussa toimivat kehi-

tyspééllikét ja suunnittelupaallikot, ei tutkimuksen tuloksia voida yleistad kohdeor-
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ganisaation ulkopuolelle. Tutkimus hyodytt4d ensisijaisesti kohdeorganisaatiota ja
sen esimiehid. Kuitenkin tutkimustulosten pohjalta laaditut kehittdmissuunnitelma
(Liite 8) ja valmentavan johtajuuden tyokalupakki (Liite 9) ovat mink& tahansa val-
mentavaa johtajuutta toteuttavan organisaation hyédynnettavissa. Néin siksi, etta nii-
den hyddyntdminen ja kehittdminen osana omaa toimintaa eivat edellyta tutkimuksen

kohdeorganisaation tuntemusta.

Reliaabelius-kasite koskee kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahinna aineiston laatua ja
tutkijan toimintaa. Koska tutkimuksen aineiston keruumenetelmana kaytettiin haas-
tattelua, minun piti tarkkailla tutkimuksen laatua tutkimuksen kaikissa eri vaiheissa.
Tehtya tutkimusta voidaan pitd4d mielestani laadukkaana, koska haastatteluissa kay-
tettiin hyvaa, ennalta mietittyd haastattelurunkoa. Tama auttoi minua varautumaan
paremmin tarkentaviin lisakysymyksiin lisaten néin tutkimuksen tarkkuutta ja luotet-
tavuutta. Varsinaisessa haastattelutilanteessa mind varmistuin tutkimuksen laadusta
huolehtimalla etukéateen teknisten apuvélineiden, kuten sanelimen toimivuudesta.
Myd@s teemahaastattelun runko oli haastattelutilanteissa mukana ja sen avulla varmis-
tin, ettd kaikki teemat tulivat késiteltyd jokaisen haastateltavan kanssa. Haastattelu-
paivakirjaan Kirjasin havaintoja ja huomioita haastateltavista analysointivaiheessa
tekemiani tulkintoja helpottamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 184; 189.)

Koska haastatteluaineiston luotettavuus riippui aineiston laadusta, haastattelin kaik-
kia valittuja esimiehid. Aineiston laadusta pyrin huolehtimaan litteroimalla haastatte-
lut pian haastattelutilaisuuden jalkeen ja teemoittelemalla kaikkia haastatteluja koko
analysointiprosessin ajan samoin menetelmin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185.)

Tutkimuksen reliaabeliutta puoltaa se, ettéd tutkimuksen ndytteen edustavuus oli laaja
ja valittu nayte oli tarkoituksenmukaisesti heterogeeninen (katso luku 8.1). Tutki-
muksen tekemisessé oli pyritty minimoimaan tutkijan ja tilanteen vaikutus tutkijan
tekemiin tulkintoihin (katso luvut 8.2, 8.3, 8.4). Véarien kausaali- eli syy-yhteyksien
tulkintaa oli minimoitu huomioimalla saturointia tutkimuksen edetessa (katso luku
8.5). Myos palautteensaannista kohdejoukolta on huomioitu tutkimuksessa (katso
luku 10.3). (Miles & Huberman 1984, 231-243.) Tutkimus oli myds rakenteellisesti
validi, sill& tutkimuksessa tutkitaan juuri sitd mité siina oli aiottukin tutkia (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 187).
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LIITE1

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT

Henkilon taustatiedot

Nimi:
Ajankohta:
Paikka:

Tiedot henkilon tyosté ja organisaatiosta:

Nimike (titteli):

Vastuualue (yksikko) jolla tyoskentelee:
Kauanko on toiminut nykyisessé tehtévéssa:
Esimiesvuodet yhteensa kohdeorganisaatiossa:
Esimiesvuodet muissa organisaatioissa:

TEEMA 1 - ESIMIESTEN KASITYS VALMENTAVASTA JOHTAJUUDESTA

Kéytetd&nko organisaatiossa jotain tiettyja termeja valmentavasta johtajuu-
desta?

Miten valmentava johtajuus on méaritelty kohdeorganisaatiossa?

Miten itse madrittaisit tai ymmarrat valmentavan johtajuuden kasitteet?

TEEMA 2 - VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN TOTEUTTAMINEN

KAYTANNOSSA

Miten toteutat valmentavaa johtajuutta ty0ssési?

Mit& huomioit toteuttaessasi valmentavaa johtajuutta?

Mité valmentava johtajuus edellytt&d sinulta?

Mitéd valmentava johtajuus edellyttad alaisiltasi?

Mitka asiat koet valmentavassa johtajuudessa palkitsevina?

Mitka asiat koet valmentavassa johtamisessa haastavina?

Millaista k&ytannon tukea organisaatio tarjoaa valmentavan johtajuuden to-
teuttamiseen?

Mité johto odottaa sinulta esimiehend valmentavan johtajuuden toteuttajana?



TEEMA 3 - VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN KEHITTAMINEN

Miten organisaatiossa kaytettdvien valmentavan johtajuuden kasitteita voitai-
siin selkeyttda?

Miten johdon toive valmentavan johtajuuden toteuttamisesta pitaisi tuoda
esille?

Miten nykyisid valmentavan johtajuuden tydkaluja ja menetelmia tulisi mie-
lestési kehittaa?

Mitd muita menetelmid tai tydkaluja organisaatiossa voitaisiin hyodyntaa?
Miten organisaatiossa kaytossa olevista valmentavan johtajuuden menetel-
mista ja tyokaluista pitdisi saada tietoa?

Miten toivot, ettd sinua tuetaan valmentavan johtajuuden toteuttamisessa?
Mitka ovat mielestési ne keinot, joilla valmentavaa johtajuutta pystytaan par-
haiten kehittdm&an organisaatiossamme?

Onko sinulla muuta kommentoitavaa valmentavasta johtajuudesta tai sen kehittami-
sestd, jonka haluaisit tuoda esille?



LIITE 2

HAASTATTELUPYYNTO

Arvoisa vastaanottaja,

Suoritan ty6ni ohessa Satakunnan ammattikorkeakoulussa ylempad ammattikorkea-

koulututkintoa yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa.

Teen yrityksellemme opinnédytety6ta aiheesta: Valmentavan johtajuuden kehittdmi-

nen kohdeorganisaatiossa.

Selvitan teemahaastattelun avulla esimiesvastuussa toimivien kehityspaallikéiden ja
suunnittelupaallikdiden ndkemysta siitd miten yrityksessamme toteutetaan valmenta-
vaa johtajuutta seka siitd miten valmentavaa johtajuutta tulisi parhaiten kehittaa sita
toteuttavien esimiesten nakokulmasta. Tutkimuksen on tarkoitus tuottaa esimiesten

kéayttoon valmentavan johtajuuden menetelmié ja tyokaluja.

Toivoisin saavani haastatella sinua seuraaviin asioihin liittyen:

o Miten kasitat valmentavan johtajuuden?
e Miten toteutat valmentavaa johtajuutta?
o Miten yrityksessimme toteutettavaa valmentavaa johtajuutta tulisi kehittaa?

Kaikki haastattelu- ym. vastausmateriaali kasitelld&dn ehdottoman luottamuksellisesti

ja nimettdmasti, eika niité luovuteta kolmansille osapuolille.

Terveisin

Oscar Basten



LITE 3
KIITOS HAASTATTELUPYYNTOON SUOSTUMISESTA
Hei,

kiitos suostumuksestasi haastatteluun.

Mikali sinulla on jotakin kysyttavaa haastatteluun liittyen, vastaan siihen mielelléni.

Terveisin

Oscar Basten



LIITE 4
KIITOS ALUSTAVASTA HAASTATTELULUVASTA
Hei,

kiitos alustavasta suostumuksestasi haastatteluun.

Mikali sinulla on jotakin kysyttavaa haastatteluun liittyen, vastaan siihen mielelléni.

Terveisin

Oscar Basten



LITES
MUISTUTUS HAASTATTELUPYYNNOSTA
Hei,

et ole vield vastannut haastattelupyyntéoni.

Mikali sinulla on jotakin kysyttavaa haastatteluun liittyen, vastaan siihen mielelléni.

Terveisin

Oscar Basten



LIITE6

HAASTATTELUTILAT

Harakka Peipponen

Onnela Uivelo



LITE 7

ANALYSOINNISTA POISRAJATUT TEEMAT

- Organisaatiomuutos

- Muiden yhtiéryhmén yhtididen johtamiskulttuuri
- Organisaation toimittajan rooli

- Yksikoiden sisdiset ja luottamukselliset asiat

- Henkildstépalvelujen saama positiivinen palaute



LIITES8

VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN
KEHITTAMISSUUNNITELMA

Oscar Basten
SAMK
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1 JOHDANTO

Organisaation menestymisen kannalta on oleellista, ettd sen jasenet oppivat ja kehit-
tyvét jatkuvasti. Perinteinen koulumainen oppiminen ei yleensé ole toimiva keino
nopeiden muutosten aikakaudella. Oppiminen tulee sen sijaan liitt44 osaksi tyotehta-
vid. Tdma voidaan toteuttaa valmentavan johtajuuden avulla, jolla tuetaan valmen-

nettavan sekd ammatillista kehittymista ettd urakehittymista. (Hirvihuhta 2006, 11.)

Esimiehen padasiallisia tehtdvid ovat strategian ja organisaation suunnan méaaraami-
nen sek& tarvittavien resurssien asettaminen. Organisaation tulevaisuuden kannalta
esimiehen pitdd myos pystyd tuottamaan tuloksia ja kehittdm&&n organisaation toi-
mintaa ja sen voimavaroja. Tarkeimpana naistd on huolehtia yrityksen henkilokun-
nan tuottavuudesta. Esimiesvalmentajan tarkein tehtdva on siten toimia rajapintana

henkilostonsa ammatillisessa kehittymisessé. (Kepler & Morgan 2005, 235-236.)

Osaamisen kehittdamisohjelmat, kuten valmentava johtaminen ovat rakennepédéomaa,
jonka avulla pystytddn kehittdmé&éan henkilopddomaa vastaamaan liiketoiminnan
osaamistarpeita. Osaamisen kehittdmisohjelmiin siséltyy myods suhdepdadomaa, koska
tarvitaan erilaisia opintuottajia ja osaamiskumppaneita. (Otala 2008, 213.)

Ohjauksellisten menetelmien, kuten valmentavan johtajuuden kehittdminen on yh-
teydessa yrityksen keskimadréistd paremman kannattavuuden kanssa (Luoma & Sa-
lojarvi 2007, 18). Valmentava johtajuus koetaankin suomalaisen henkilost6johdon
keskuudessa kaikkein lupaavimpana kehittdmismenetelména (Jarvinen & Salojérvi
2007, 18). Valmentajuutta sisaltavan johtajuuden on todettu edistavan suoritustasoa
ja tuottavuutta. Myo0nteisid vaikutuksia on havaittu lisdksi asiakastyytyvaisyyteen.
(Hirvihuhta 2001, 11; Romana 2007, 115; Heikkil&d 2009, 102; Viitala 2007, 91.)



2 JOHTAMISKULTTUURIN MUUTOS

Muutos linjaesimiehestd valmentajaksi saattaa olla kivulias kokemus (Noer 2006,
110). Poisoppiminen totutuista tavoista ja menetelmistd on ihmisista epdmukavaa ja
jopa ahdistavaa. Ihmiset voidaan pakottaa muuttamaan n&kyvaa kayttaytymistaan,
mutta tallainen muutos ei ole pysyvé, elleivat syvemmat tasot kdy lapi jonkinlaista
muutosta. (Schein 2001, 131.)

Menestyvé, tehtéva orientoitunut linjaesimies saa asiat tehdyksi kayttden perinteisia
taitoja, kuten kontrollointia, arviointia, ohjaamista ja suunnittelua. Valmentavassa
johtajuudessa kyseiset toimintatavat saavat valmennettavassa kuitenkin aikaiseksi
vain puolustusmekanismien herddmisen. Menestyvan valmentajan tulisikin kontrol-
loinnin sijaan valtuuttaa, kuunnella, mahdollistaa ja tukea, jotta han saisi aktivoitua
valmennettavan. Kun tyodnjohdollisuus halutaan muuttaa valmentamiseksi, pitaa
kontrolloinnin muuttua auttamiseksi, arvioinnin valtuuttamiseksi, ohjaamisen tuke-

miseksi ja suunnittelun kuuntelemiseksi. (Noer 2006, 110.)

Kun taustalla on pitka perinne siitg, ettd hyva esimies tietdd vastaukset kysymyksiin,
saattaa esimiehen esittdmien kysymysten ja haastamisen seurauksena syntya epévar-
muutta, hdmmennysté ja pettymystd. Esimiehen on pystyttava talléin tukemaan alais-
taan uudenlaiseen vastuunottoon. Heidan pitda osata selittaa alaisilleen omia pyrki-
myksi&én ja toiveitaan. Johdon ja esimiesten on huomioitava, ettd koko tydyhteiso
joutuu valmentavassa johtajuudessa opin tielle. Muutos ei tapahdu hetkessd, vaan

valmentavaa johtajuutta kohti on kuljettava pienin askelin. (Viitala 2007, 93.)

Valmentavan johtajuuden vahvistaminen edellyttdd myos sitd, ettd se on arvioinnin,
arvostamisen, vaalimisen ja palkitsemisen kohteena organisaatiossa. Kaytanndssa
tdma tarkoittaa valmentajuuden sisallyttdmistd kehityskeskusteluihin, suoritusarvi-
ointeihin, palkkioperusteisiin ja rekrytointi- seka ylennysperiaatteisiin. Se tarkoittaa

myos investointeja valmennukseen. (Viitala 2007, 92.)



2.1 Johdon tuki

Valmentavan johtajuuden kehittdminen ldhtee johdosta (Kansanen 2004, 8). Jos esi-
miesten halutaan kehittdvdn omaa johtamistapaansa valmentavaan suuntaan, tarvi-
taan siind organisaatiotason paatoksia. Esimiehet keskittyvét ennen kaikkea siihen,
mit4 organisaatiossa pidetdan tarkednd. Motivoituneinkaan esimies ei pysty kehitty-
maan valmentajaksi eikd toteuttamaan sitg, jos hanelle ei anneta aikaa ja olosuhteita
sithen. (Viitala 2007, 92.)

Tehokkain tapa tukea koko organisaation esimiesjoukkoa omaksumaan valmentaja-
maista otetta paivittdisjohtamisessa on lahtea liikkeelle organisaatiotason maéaritte-
lyistd ja johtamisen tukijérjestelmastd kasin. Kun ylin johto médrittelee valmentavan
johtajuuden strategiseksi tekijéksi ja madrittelee myds sen tavoiteltavan luonteen se-
k& siséllon organisaatiossa, on yksittaisilla esimiehilla kehys oman roolinsa kehitta-
misessé (Viitala 2007, 91-92). Koko esimieskunnan valmentaminen kohti valmenta-

vaa johtajuutta antaa kehitykselle suunnan ja voimaa ryhmépaineen kautta.

Nykypaivéan organisaatioissa pyritdan tekemaan enemman vahemmalld. VValmentava
johtajuus vaatii kuitenkin karsivéllisyyttd, aikaa, prosessitaitoja ja henkilokeskeisi
suhteita. (Noer 2006, 110-111.) Alaisten kehityksen tukeminen tarkoittaa kdytannon
tasolla kohtaamista, pysahtymista ja keskittymistd. Jos esimiehen tyolasti tayttyy teh-
tavakentdn asioiden hoitamisesta eikd ihmisten johtamiselle ole varattu aikaa, ovat
lahtokohdat huonot. Myds alaisten maarélla on merkitysta. Jos alaisten méara kasvaa
kymmeniin, on esimiehen toimiminen valmentaja monesti jo kdytdnnon syistd mah-
dotonta. (Viitala 2007, 92-93.)



2.2 Esimies valmentajana

Esimies pystyy toimimaan valmentajana paremmin, jos han on itse kaynyt valmen-
nusprosessin lapi. Talléin hanelld on omakohtainen kokemus kehittymisen prosessis-
ta ja siind toteutetusta tuesta seké tdsmentyneempi kuva itsestdan. Itsetuntemus, vuo-
rovaikutustaidot ja luottamus ovat valttamattémia edellytyksid onnistua valmentaja-
na. Esimiesten roolia ei voida maarittad auktoriteetin ja kontrolloinnin kautta, koska
talloin esimieheltd puuttuu usko alaistensa kykyihin. Tallaiset esimiehet uskovat tie-
tdvansd, nakevansa ja ymmartavansa parhaiten. Mikali esimies pitaa itsedén erehty-

méattomang, ei hanella ole edellytyksié toimia valmentajana. (Viitala 2007, 90-91.)

Valmentaminen rakentuu luottamuksen varaan ja kykyyn arvostaa toista ihmista.
Valmentavan esimiehen pitéa aidosti haluta auttaa valmennettavaa pdédsemaén tavoit-
teisiinsa ja kehittymaan, myds osaavammaksi, kuin han itse on. Esimiehen on kyet-
tdva pysymaan taka-alalla ja antamaan toiselle tilaa. (Viitala 2007, 91.) Valmentavan
esimiehen on pystyttdva maéarittdmaén mahdollinen positiivinen ja negatiivinen vai-
kutus, kun hén antaa alaisilleen haastavia tehtévid. H&nen on osattava tunnistaa alais-
tensa kyvyt, jotta kullekin voidaan méaérittaa sopivia tehtavia. (Kepler & Morgan
2005, 238.)

Valmentavan esimiehen tietdmys suoritusten tehostamisen ratkaisumalleista ja keino-
jen toimivuudesta ei ole niinké&én tarkead, vaan oleellisempaa on hénen kasityksensé
oppimisen dynamiikasta ja sen tukemisen mahdollisuuksista. Kun esimies tavoittelee
yksikkonsa tulosten paranemista, hanen pitéé osata keskittdé tukensa ihmisiin, joiden

varassa nuo tulokset ovat. (Viitala 2007, 91.)

Viimekadessa jokaisen yksilon on otettava vastuu omasta ammatillisesta kehittymi-
sestaén. Esimiehilld on kuitenkin vastuu tyontekijoiden tukemisesta, rakentavan pa-
lautteen antamisesta, valmentamisesta ja siité, ettd jokaisella tyontekijalla on suunni-

telma heidan omasta kehittymisestaan. (Kepler & Morgan 2005, 240.)



Valmentajana toimivan esimiehen tehtévid ovat (Kepler & Morgan 2005, 240):

rohkaista alaisia itsearvion tekemisessd, jotta urakiinnostuksen kohteet voi-

daan maaritta4 jokaisen alaisen kohdalta,

- tarjota palautetta alaisten vahvuuksista ja heikkouksista, mutta varsinkin tai-
tojen puutteista joita alaisten tulisi kehittdd saavuttaakseen uratavoitteensa,

- loytéa parhaat keinot ja tilaisuudet kehittaa tarvittavia ominaisuuksia ja

- varmistaa, ettd kehittymissuunnitelmaa toteutetaan ja arvioidaan myds tule-

vaisuudessa.

2.3 Vaatimukset alaisilta

Taman paivan alaisella on lupa kéyttdd omaa jarkeédan, silla yrityksen tavoitteisiin
sitoutuneilta alaisilta odotetaan myds paatésten tekoa. Vahvaan ammatti-
identiteettiin ja ammatillisuuteen pitdd kuulua kunnioitus omaa ammattiaan kohtaan.
(Korpi & Tanhua 2007, 40-41.) Valmentaminen on yhteisty6ta ja hyvan lopputulok-
sen aikaansaamiseksi ei riitd vain toisen osapuolen ponnistelut. Siten on hyvé tiedos-
taa myos, miten tirked osa valmennettavalla on hdnen omaan menestykseensé.
(Heikkila 2009, 133.)

Koska valmentavassa johtajuudessa on kyse valmennettavan kehittymisestd, tulee
my06s valmennettavalle asettaa korkeita vaatimuksia. Valmennettavalta edellytetaan
muun muassa (Heikkilad 2009, 133-135.):
- kykyé kertoa osaamisen alueet, tehtévét ja tavoitteet joihin haluaa valmen-
nusta,
- kykya pohtia syvéllisesti ja monipuolisesti tavoittelemiaan paaméaaria seka
kykya kuvailla toivottuja lopputuloksia,
- kykyd keskustella avoimesti ja taitoa kuunnella seka rohkeutta kysya,
- kyvykkyytta késitella vaikeita asioita, katsoa asioita uusista ndkokulmista ja
etsid vaihtoehtoja seka kykyé oppia palautteesta ja
- taitoa siirtdd valmennuksessa opittuja asioita kaytantdon ja toimia tarvittaessa

valmentajana toisille.



3 ORGANISAATION KEHITTAMISTOIMET

Valmentavan johtajuuden toteutumisen takaamiseksi silla pitdd olla vankkumaton
tuki johdolta. Sen kehittaminen vaatii myos aikaa, resursseja ja uhrauksia. Valmenta-
van johtamiskulttuurin muodostuminen vaatii taitoja ja valmiuksia niin esimiehiltg,
kuin valmennettaviltakin. Kaikista ei vélttdmatta ole valmentajiksi tai valmennetta-

viksi.

Helpoin ja ehk& pienin, muttei merkitykseltddn kuitenkaan véhdisin kehitystoimi
valmentavan johtajuuden tydkalupakin liséksi olisi avoin keskustelu organisaatiossa
edellytettdvisté alais- ja esimiestaidoista. Vaikka johdettavien ei valttamatta tarvitse
tietdd millda menetelmalla heitd johdetaan, alaisten olisi kuitenkin tarkeaa tietaa tyo-
tehtaviensa lisdksi se mit4 heiltd muutoin odotetaan johdettavina. Alais- ja esimies-
taitojen vaatimuksia voidaan tuoda helposti esille esimerkiksi kehityskeskusteluissa.
Lisaksi edellytyksid kannattaa kayda lapi intranetin uutisissa ja henkil6stotilaisuuk-
sissa johdon edustajan toimesta. Odotettujen vaatimusten lapikaynti saattaisi synnyt-
t&44 myos ryhmapainetta niin esimiesten johtamistapojen, kuin alaisten toimintatapo-

jen suhteen.

3.1 Toimet kehityskeskustelun kehittamiseksi

Valmentaminen ei onnistu vain vuotuisten kehityskeskustelujen varassa (Viitala
2007, 93). Kehityskeskustelun tehtédva on saada valmennettava asettamaan konkreet-
tisia tavoitteita, jotka tukevat liiketoimintaa ja johtamista ja ovat tarvittaessa mitatta-
vissa ROIl:lla (Hargrove 2008, 241). Kiriittisin tilanne valmentamisen kannalta on ke-
hityskeskustelujen ja sitd seuraavan arvioinnin valinen aika, johon ajoittuu erittain

vahan, jos mitadn valmentamista (Heikkila 2009, 142).



Valmentavassa johtamisessa kehityskeskustelu puoltaa hyvin paikkansa ja sen merki-
tysta selkeiden tavoitteiden asettamiseksi pitdéd entisestddn korostaa. Keskustelussa
voidaan hyodyntaa esimerkiksi GROW-prosessia. Kun alaisen kehityssuunnitelma
on laadittu, on valmennuksia helppo pitaé esimerkiksi tyétunneilla hyvinkin lyhyesti.
(Heikkila 2009, 143-144.) Jatkuvissa keskusteluissa voidaan palata valmennettavan
tavoitteisiin, lisdtd tai muuttaa niitd, miettida koulutuskeinoja, antaa palautetta seka
tehda kaikkea sitd, mitd voi tehda toisen eteen ja sitd kautta oman yksikon ja koko

yrityksen eteen.

Organisaation kayttdma palkka- ja kehityskeskustelumalli koettiin tutkimustulosten
mukaan nykyiselld&dn esimerkiksi liian byrokraattiseksi. Siltd koettiin puuttuvan
myos tarvittava jatkuvuus sekd aito seuranta. Jotta kehityskeskustelusta saataisiin
paremmin esimiehien toivoma innostava dialogi, on valmentavan johtajuuden tydka-
lupakkiin (Liite 9) koottu tehokkaita kysymyksi& vapauttamaan kehityskeskustelua
seka esitelty GROW-prosessi. Palkka- ja kehityskeskustelusta on organisaatiolla tar-
jota monipuolista materiaalia ja koulutusta. Koska kyseinen malli on kdytdssa koko
yritysryhmaéssé, pitéisi sen mahdollinen kehittdminen toteuttaa muilta osin esimer-

kiksi yritysten henkilostoyksikdiden vetovastuulla.

3.2 Esimieskunnan valmentaminen

Jotta organisaatiossa voitaisiin varmistua siitd, ettd esimiehill4d on perusedellytykset
valmentavan johtajuuden toteuttamiseen, on valmentavaa johtajuutta pidettava séan-
nollisesti esilla. Tamé voi tapahtua osaamisen kasvattamisena esimerkilla johtamisel-
la, valmentavan johtajuuden pienryhmissa tai organisaatiolle raataldidyissa valmen-
tavan johtajuuden koulutuksissa. Tutkimustulosten mukaan pienryhmissa tapahtuvas-
sa valmennuksessa ja koulutuksissa tulee painottaa ensisijaisesti organisaation n&ko-
kulmaa ja kaytannon laheisyyttd. Miksi meill4 halutaan toteuttaa valmentavaa johta-

juutta, mita se tarkoittaa esimiesten ja alaisten kannalta?
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3.2.1 Pienryhmévalmennus ja esimerkilla johtaminen

Tutkimuksen mukaan esimiesten valmennustaitojen kehittamiseksi paras tapa olisi
esimerkilla johtaminen valmentavan johtajuuden keinoin. Tdmén katsottiin kuitenkin
vaativan vield lisda koulutusta ja osaamisen kasvattamista. Tydpajojen ja pienryhmi-
en katsottiin olevan hyva keino osaamisen jakamiseen. Pienryhmassé tehtdvéa ryh-
méavalmennusta kannattaakin kayttaa téllaisessa tilanteessa, jossa halutaan tehostaa
esimiesten toimintaa valmentajina (Otala 2008, 234). Huomioitavaa on, etta fyysisten
tapaamisten etuna on, ettd niissa voidaan keskustella vapaasti valmentavan johtami-
sen aihealueista. Ndin péaastaan henkil6illa olevan tiedon suhteen parempaan vuoro-
vaikutussuhteeseen, kuin vain virtuaalisessa tyotilassa tapahtuvalla mielipiteiden

vaihdolla.

Esimiesten ryhmévalmennuksia varten tulee organisaatiossa nimeta valmentavan joh-
tajuuden tukihenkilditd. Nain varmistutaan esimerkiksi siitg, ettd valmentavan johta-
juuden tyokalupakin kéyttoonotto ei ja& vain esimiesten omalle vastuulle. N&iden
nimettyjen esimiesten valmentajien kannattaa olla henkil6ité, jotka ovat jo itse kay-
neet valmennusprosessin l&pi. Nain varmistutaan siitd, ettd nailla henkil6illa on
konkreettinen késitys valmentavasta johtajuudesta ja sen menetelmista ja tyokaluista.
Organisaation taholta tulee myos varmistaa, ettd pienryhmien valmentajilla on riitta-

vasti aikaa ja tarvittavia resursseja toiminnan yllapitdmisesi.

Esimieskunnan valmentaminen kannattaa tehdd arvokeskustelujen kautta. Valmen-
nuksessa kannattaa keskittyd organisaation valmentavalle johtamiselle asetettujen
tavoitteiden selkeyttdmiseen sek& organisaation tavoittelemien hydtyjen esiin tuomi-
seen. Valmentavan johtajuuden merkitystd kannattaa myos korostaa tuomalla julki

sille asetetut mittarit.

Pienryhmévalmennuksesta vastaavat henkil0t ovat oivallisessa asemassa kartoitta-
maan myo6s esimiesten koulutustarpeita. He voisivat jéarjestaa tarvittaessa lyhyitéa
muutaman tunnin Klinikoita (ty0pajoja) ajankohtaisista teemoista joiden nakevét

hyodyttavan suurempaa esimiesten joukkoa. Teemojen valinnassa voidaan hyodyntéa
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koulutussuunnitelmaa (katso luku 3.2.2). Vastuuhenkildiden tehtdvana tulisi olla
my06s valmentavan johtajuuden wiki-sivuston ja -tydkalujen yll&pito. Heidan tehta-
vandén on tuoda niité esille eri viestintdkanavien kautta ja tarvittaessa esitelld niita

laajemmin esimerkiksi erilaisissa esimiestilaisuuksissa.

Esimiehi& tulee osallistaa pienryhmévalmennuksissa pyytdmalla heita opiskelemaan
esimerkiksi jokin tietty tyokalu tai menetelmd. Taman jélkeen esimiehet voisivat
opastaa muita esimiehid opettelemansa menetelmén kéytossa. Menetelmien ja tyoka-
lujen osaamista voidaan kasvattaa myds siten, ettd esimiehille annetaan luettavaksi
joko sama tai eri kirjoja samasta aiheesta. Lukemisen jalkeen voidaan pienvalmen-
nusryhmissd kayda keskustelua kirjan tai kirjojen annista ja vaikutuksista omaan
toimintaan sek& tehda yhteinen kiteytys (Otala 2008, 245). Kiteyttamisesta ja oppi-
misprosessista voitaisiin Kirjoittaa myos esimerkiksi wiki-sivustolle artikkeli valmen-

tavan johtajuuden keskustelupalstalle tai blogiin.

Kun valmentavasta johtajuudesta on saatu sujuva osa paivittdisjohtamista, pystyvat
esimiehet johtamaan valmentavan johtajuuden keinoin. T&lloin tukea saisi tarvittaes-
sa myos kollegoilta, jolloin ei endé valttamétta tarvittaisi erillisid nimettyja tukihen-

kiloita ja pienryhmavalmennusta, kuin uusien esimiesten kohdalla.

3.2.2 Esimieskunnan koulutussuunnitelma

Seuraava neliportainen valmentavan johtajuuden koulutussuunnitelma on laadittu
tutkimustulosten ja laajan teoriakirjallisuuden perusteella. Suunnitelman kolmen en-
simmadisen vaiheen tarkoitus on luoda yrityksessa vankka perusta valmentavalle joh-
tajuudelle. Koulutussuunnitelman neljés vaihe ké&sittaa varsinaisen koulutusosuuden.
Suunnitelman ensimmaisessa vaiheessa yrityksen johdon pitdisi sopia seuraavat asiat
valmentavan johtajuuden kehittdmisestd organisaatiossa:

- Mitk& ovat organisaation tarpeet?

- Miké on valmentavan johtajuuden status organisaatiossa?
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Miten valmentavan johtajuus sopii muihin osaamisenkehittdmistoimen-
piteisiin?

Kenen vastuulla on seurata valmennuksen kehitysta yrityksessa?

Millaisia organisaation voimavaroja voidaan kayttaa valmennuksen tukemi-

seen?

Toisessa vaiheessa esimiehille sekd henkilostohallinnon edustajille jarjestetdan kor-

keintaan kahdentunnin mittainen seminaari. Seminaarissa tulisi kdyda l&pi ainakin

seuraavat oleelliset asiat valmentamisesta ja johdon tulisi olla nakyvasti esill&:

Valmentava johtaminen on kdytanndssa ja valmentavan johtajuuden historia.
Valmentavan johtajuuden erot liittyen mentorointiin, tydnohjaukseen, konsul-
tointiin ja muihin lahikasitteisiin.

Valmentava johtajuuden tuomat hyddyt organisaatiolle.

Valmentajuus johtajuustaitona ja vastuuna.

Vaatimukset valmennettavalle.

Esimerkkeja tyypillisista valmennustilanteista organisaatiossa ja tyokaluista.

Kolmannessa vaiheessa tulee varmistua siitd, ettd kaikkia joita valmentava johtajuus

koskettaa myds informoidaan siitd. Kolmannen vaiheen tarkoitus on l&hinna kirkas-

taa organisaation nakemys valmentavasta johtajuudesta seka sitouttaa esimiehet val-

mentajuuteen. Td&ma voidaan tehdd esimerkiksi esimiesinfotilaisuuden yhteydessé

vapaasti keskustellen. Tapaamisen aihealueita ovat:

Valmentavalle johtajuudelle asetetut tavoitteet ja mittarit.
Valmentavasta johtajuudesta saatavat hyodyt.
Valmentavan johtajuuden haasteet.

Valmentavan johtajuuden tukihenkil6iden esitteleminen.

Suositeltavat koulutukset ja niihin osallistuminen.

Koulutussuunnitelman kolmannen vaiheen jalkeen ei voida viel& olettaa, ettd esimie-

het osaisivat muuttaa toimintaansa ja alkaisivat valmentaa. Zeuksen ja Skiffingtonin

(2008, 126) mukaan johdon ja esimiesten yksiléllinen valmennuskoulutus olisi te-

hokkain tapa jatkaa valmennuskoulutusta. Varsinkin johdolla ja ylemmilla esimiehil-
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l& on yleensd kuitenkin huonosti aikaa ryhmavalmennuksille (Morgan, Harkins &
Goldsmith 2005b, 252). Yksilollinen valmentaminen, etenkin ulkopuolisen koulutta-
jan tekemé&na isossa organisaatiossa on myds hyvin kallista ja aikaa vievaa verrattuna
ryhmévalmennuksiin (Zeus & Skiffington 2008, 127-128).

Koulutussuunnitelman neljannen vaiheen koulutusohjelmaa voidaan kéyttaa johdon
ja esimiesten yksilOlliseen tai ryhmévalmennukseen. Alla oleva valmennus on suun-
niteltu tapahtuvan viikoittain, maksimissaan kahdentunnin mittaisissa tapaamisissa

kahdentoista viikon aikana:
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Koulutuksen tarkoitus:

Kehittaa johtajista ja esimiehista valmentajia

Tarjota valmennettaville perusteet, joilla he voivat itse kehittdd omia
valmentajan ominaisuuksiaan

Auttaa esimiehid ymmartamaan mitd valmentaminen on ja miten se lisaa
vuorovaikutusta tydpaikalla

Auttaa esimiehid ymmartamaan valmennuksen arvo tehokkuuden ja
tuottavuuden lisddmisen tekniikkana

Auttaa esimiehid kehittdmaan omaa itsetietoisuuttaan ja tunnistamaan
omat vahvuutensa ja heikkoutensa esimiehena

Auttaa esimiehid kehittdméaan ymmarrysta valmennusprosessista,
kuten myos valmennustaidoista ja tyokaluista

Osallistujat:

Esimiehet ja tarpeen mukaan johto sek& henkildstohallinnon edustajat

Koulutuksen sisalto:

Menestyksekkaén valmentajan ominaisuudet
O lItsetietoisuus, avoimuus, vuorovaikutustaidot, luottamus
Itsensa johtaminen
0 Kuinka arvioida omaa asennetta, kayttaytymista ja taitoja
0 Itsearviointi ja palaute suorituksesta
Mita valmentaminen on
0 Miten valmentaminen eroaa mentoroinnista ja tydnojauksesta
0 Valmennuksen tyypit ja milloin hyddynté&é niita (ohjaus, uravalmennus,
tehokkuuden lisddminen ja korjaava valmennus)
Kuinka luodaan ja rohkaistaan oppimisen ja kehittymisen kulttuuriin
0 Motivointi ja motivointitytkalut
Esimiehen rooli valmentajana
0 Valmennusmahdollisuuksien tunnistaminen ja luominen
Valmennus on keskustelua
0 Luottamuksen ja hyvén vuorovaikutussuhteen ilmapiirin luonti
0 Vuorovaikutustaitojen tehostaminen harjoittelemalla osallistamista,
kyselemista ja peilaamista
Kuinka arvioidaan ja havainnoidaan suoritusvajetta
0 Ongelman maéérittely, mahdollisten syiden kartoittaminen, vaihtoehtoisten
ratkaisuiden kehittaminen, selkeiden tavoitteiden esittdminen
Tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien laatiminen
0 Tavoitteiden maarittdmisen menetelmat ja tyokalut
Tehokkaiden seurantastrategioiden kehittdminen
0 Palautteen antaminen, benchmarkkaus, sovittujen padmadrien seuraaminen
Kuinka tyontekijat oppivat tydssaan
0 Oppimistyylit, palautteen anto ja valvonta
Luova ongelmien ratkaisu
0 Kuinka tydntekijat sitoutetaan ratkaisujen etsintééan
Erityiset valmennustaidot
0 Palautteenanto, delegointi, ongelmien ratkaisu, vaikeiden persoonien
kasittely, tyostressin hallinta, uravalmennus ja johtamistaidot
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3.3 Valmentavan johtajuuden vaikuttavuuden arviointi ja hy6tyjen mittaaminen

Suomalaisissa yrityksissa ei yleensa ole kovin kehittynytta koulutuksen ja kehittami-
sen tuloksellisuuden arviointia. Koulutuksien jalkiarviointia tehddan, mutta se mittaa
vain osallistujien vélittomia, itse koulutustapahtumaan liittyvia arvioita. Jotta pysty-
t&4&n arvioimaan myds opin siirtymista kaytantoon, on pystyttava arvioimaan oppien
soveltuvuutta ja oppimisaktiviteettia. Tallgin arviointi pitdd kohdistaa sovellusajan
jalkeisiin muutoksiin. Viime k&dessé kehittamisen arvioinnin pitéisi tietenkin mitata
kehitystoimenpiteiden vaikutusta tuottavuuteen ja erilaisiin tunnuslukuihin. (Pirnes
2003, 218.)

Ennen valmentavan johtajuuden kehittdmisprosessin aloittamista on paatettava, mi-
ten sen vaikuttavuutta aiotaan mitata. On térkedd selvittdd mahdollisimman luotetta-
vasti, saadaanko valituilla kehittdmismenetelmilld aikaan ne tulokset, joita haetaan.
Konkreettisten, riittdvan haastavien ja mitattavien tavoitteiden asettaminen on val-
mennuksessa keskeistd. Vaikuttavuuden arvioinnin tulee tapahtua nditd tavoitteita
vasten. Arvioinnissa voidaan kayttad menetelmind esimerkiksi lomakekyselyja, haas-
tatteluja, ilmapiirimittauksia ja henkiléston hyvinvointimittauksia. (Romana 2007,
124.) Oppimistulosten vertaaminen tavoitteisiin auttaa myds tunnistamaan, mita lisa-

oppia tarvitaan ja miten seuraava oppimiskierros tulisi k&ynnistad (Otala 2008, 254).

Kehittamisprosessin vaikuttavuutta voidaan arvioida esimerkiksi Kirkpatrickin arvi-
ointimallin mukaisesti neljalla eri tasolla. Ensimmaisella tasolla arvioidaan reak-
tiopalautetta, sitd miten osallistujat reagoivat valittémasti kehittdmisprosessiin. Toi-
sella tasolla arvioidaan, miten kehittdminen nakyy osallistujien tietojen ja taitojen
lisadntymisend, suorina oppimistuloksina. Kolmannella tasolla arvioidaan kayttay-
tymisessd ja toiminnassa nakyvad muutosta. Neljannella tasolla arvioidaan kehittami-
sen vaikuttavuutta organisaation tuottavuuden ja laadun nousuna tai vaihtuvuuden ja
kustannusten véhenemisend. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 21-26.) Philips ja
Stone (2002, 7-11) ovat lisanneet tdhan malliin viidennen tason, jolla arvioidaan teh-

dyn investoinnin kustannusvaikutuksia.
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Yleensd valmentavan johtajuuden arvioinnissa ei kayteta kaikkia viitt4 tasoa (Ander-
son & Anderson 2005, 195-196). Arviointi ja mittaamisen tapa riippuvat organisaa-
tion tarpeista (Zeus & Skiffington 2010, 296). Paasaantdisesti mittaaminen tehd&én
kuitenkin joko tasolla kolme tai viisi. Mikali organisaatiossa paadytdén kolmannen
tason arviointitapaan, voidaan se tarvittaessa laajentaa viidenteen tasoon, koska tason
viisi arviointi voidaan johtaa helposti kolmostasolta (Anderson & Anderson 2005,
196-197.)

Kun organisaatiossa on luotu yhteiset kriteerit ja tavoitteet valmentavalle johtajuu-
delle, voidaan niiden pohjalta laatia esimerkiksi 360°-arviointi mittaamaan esimies-
ten lahtotasoa ja valmennuksen vaikutuksia. Arviointimenetelméana 360 © on hyva,
koska siind itsearviointi yhdistyy muiden arvioon, mahdollistaen néin myos arvioita-

van itsetuntemuksen kasvun (Romana 2007, 125).

Taitojen ja tietojen karttumista voidaan mitata ennalta sovitun ajanjakson jalkeen
esimerkiksi esimiesten ryhmétapaamisessa. Tapaamisen tarkoitus on selvittaa sita,
miten jokainen esimies kokee edistyneensd asetetuista valmentavan johtajuuden ta-
voitteista, mitd konkreettista on tehnyt toisin ja millaisia muutoksia se on tuonut mu-
kanaan organisaatioon. Kayttdytymisessa ja toiminnassa tapahtuneita muutoksia voi-
daan yrityksessd mitata esimerkiksi vertaamalla Yhteinen onnistuminen
-tyotyytyvéisyystutkimusten tuloksia esimiestoiminnan osalta. On kuitenkin huomi-
oitava, ettd valmennuksen itsendistd vaikutusta téllaisessa tutkimuksessa on mahdo-
tonta erottaa muiden kehittdmistoimien vaikutuksesta. Vaikutus jaa talléin vain joh-
don ja esimiesten kokemustenvaraisesti arvioitavaksi. Ellei organisaatiossa haluta
perustaa tuloksia vain kokemukselliseen tietoon, voidaan talloin perustaa erillinen
kontrolliryhma@. Talle ryhmélle pitdisi tehd& samat mittaukset ja varmistaa etteivat he

paase osallisiksi valmentavasta johtajuudesta.

Valmennuksen kehittdmisen vaikutusta organisaation tuottavuuden, laadun, kustan-
nusten ja ajan suhteen voidaan arvioida myds asiantuntija-arvioiden perusteella ja
suorituskyvyn mittareita seuraamalla. Asiantuntija-arviolla tarkoitetaan tilannetta,

jossa ulkopuolinen henkil6 tekee ristiin arviointeja valmentajien ja valmennettavien
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itsearvioista valmennuksen tuottavuuden vaikutuksista. Toinen tapa on hyddyntéa

kaytossd olevia suorituskyvyn mittareita. Talloin pitdd kuitenkin pystya eristamaan

muiden kehittdmistoimien osuus ndiden mittarien kehityksesta. (Anderson & Ander-
son 2005, 193-194.)

Viidennelld vaikuttavuuden tasolla arvioidaan organisaation taloudellisia kustannuk-

sia valmennuksen kehittdmiseen sijoitetun pddoman tuottoprosentin (ROI) avulla.

Kayttotarkoituksesta riippuen sijoitetun padoman tuottoprosentti voidaan laskea use-

alla tavalla laskijasta ja kayttotarkoituksesta riippuen (Taloussanomat www-sivut

2011). Valmentavan johtajuuden osalta laskukaavana kéaytetaan (Anderson & Ander-
son 2005, 195):

ROI = ( (Hyodyt — Kustannukset ) / Kustannukset) x 100

Morganin et al. (2005b, 253) mukaan ROI:n kdyttdonotto organisaatiossa edellyttada

seuraavia asioita:

valmennukseen suhtaudutaan kuten prosessiin,

valmentajat ovat sitoutuneet valmennusprosessiin,

valmennuksella tavoiteltava tavoitetila on selvilld,

organisaatiossa pitdé olla kehitettynd valmennuksen mittarit,

joilla mitataan edistymista,

mittareiden lahtotaso pitaa olla selvilld, jotta kehittymistd voidaan mitata,
verrokkiryhma,

mittausvélin tulee olla 18-24 kuukautta,

kehittymisen mittauksen lisdksi ROI:n avulla tulee mitata
tyGtyytyvaisyytté ja tyontekijoiden vaihtuvuutta,

valmentajan kehittymista ja valmennukseen kéytettavaa aikaa

pitad myos mitata ja

yksi mittauksen lahde on valmentajat, jotka seuraavat valmennettavien

kehittymista sdannollisesti.
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Vaikka valmentavan johtajuuden investointien kustannukset pitéda pystya laskemaan,
pitéisi samalla pystya kuitenkin arvioimaan valmennettavien henkilékohtaista kehit-
tymistd (Zeus & Skiffington 2010, 318). Valmennusprosessin lapikayneet henkilot
ovat niit4 joiden arvoa mitataan ja ovat niit4 joilta valmennuksen tuloksellisuudesta
saadaan téllaista ensikéden tietoa (Tulpa 2009, 43). ROI:n rinnalle olisi kehitettava
mittareita joilla pystytddn mittaamaan myds henkildiden hyvinvointia, luovuutta seké
vuorovaikutuksen kehittymistd. Kun organisaatiossa pystytddn parantamaan naitg,
paranee myos yksildiden tyonlaatu ja tyotyytyvaisyys ja sitd kautta myds tuottavuus.
(Zeus & Skiffington 2010, 319.) Liitteeseen a, on koottu Andersonin ja Andersonin
(2005, 224-225) sekd Zeuksen ja Skiffingtonin (2010, 297-298) mukaan valmenta-
van johtajuuden sijoitetun padoman laskukaavassa kaytettyja kustannuksia ja hyotyja

sekd edelld mainittuja hyotyjé joita tulisi voida myds mitata organisaatiossa.
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VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN HYODYT JA KULUT

Tyypilliset laskukaavan kustannukset:

- Suunnittelu ja kehittdmiskustannukset
- Hallinnolliset kulut

- Valmentajien kulut

- Valmennettavien kulut

- Tilakustannukset

- Aineistokulut

- Arviointikustannukset

Mitattavissa olevat laskukaavan hyddyt:

- Saavutettu osaamisen taso

- Saavutettu taitotaso

- Muutokset asenteissa ja kdyttdytymisessa
- Muutokset tehokkuudessa

- Valmennettavan urakehitys

- Tyytyvdisyys valmennusohjelmaan

- Valmennusohjelman heikkoudet

- Henkildston vaihtuvuus

- Saavutetut liiketoiminnan tavoitteet

Vaikeasti mitattavat hyodyt:

- Kyky suoriutua optimaalisella tasolla
- Vuorovaikutustaitojen laatu

- Henkilokohtaisen vallan taso

- Kyky hallita paineita

- Muutoksenhallinnan kyky

- Hyvinvoinnin taso

- Luovuuden taso

- Sinnikkyyden taso

- Luonteen lujuus

- Ongelmanratkaisukyky
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Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen (business coaching) on osaamisenkehittdmismenetelma, jossa
valmennusprosessissa — sarjalla keskusteluja, autetaan valmennettavaa oivaltamaan se
mita han tarvitsee suoriutuakseen tehtavistaan ja rooleistaan sekad kehittydkseen seuraavia
tydtehtaviaan varten. Valmentavaa johtajuutta hyddynnetdan osaamisen kehittamisessa,
tavoitteiden ja paamaarien asettamisessa, vanhojen toimintatapojen haastamisessa ja
vastuunkannon kehittdmisessa. Valmentavaa johtajuutta toteutetaan yhtioryhméssa osana
paivittaisjohtamista.

Valmentava johtajuus kirjallisuudessa:
e Valmentavan johtajuuden maéaritelma
e Valmentavan johtajuuden hyddyt
e Valmentajan muistilistat

Koulutusmateriaalit
Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskus:

° Valmentava johtaminen
o Fyamakkyys

Tyo6kalut:
Valmennusprosessien malleja:
e  GROW -prosessi
e  Pilari -malli
Kysymykset
e  Kysymystekniikat
e Coaching -pyo6ra
e  Tehokkaita kysymyksia kehityskeskusteluun
Muita tydkaluja:
e Dialogi
e Tavoitteiden asettaminen
e Palautteen antaminen
e Ongelmanratkaisutekniikat
e Luottamuksen kehittdminen
e Itsensé johtamisen harjoituksia
e Ajankayton hallinta
e  Henkinen hyvinvointi: Tuplatahti

Muuta:
e Lomakkeet
e Suositeltava kirjallisuus

Viimeksi muokattu: 12.9.2011 11:57 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Valmentavan johtajuuden maaritelma

Mista valmentavassa johtajuudessa on kyse:
Valmentavalle johtajuudelle ei ole vain yhta maaritelmé&a. Yhteisina nimittdjina ovat
kuitenkin eettisesti kestava ja ihmisarvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskova

johtaminen (132 valmentava johtajuus perustuu valmentavalle suhtautumistavalle.
Valmentajan tulee kyeta olemaan lasna hetkessd, huomioimaan toiset, haluta ymmartaa ja

hyddyntéa ryhmansa erilaisuutta, kyeta rakentamaan luottamusta ja arvostamaan yhdessa

tekemista seké itsensa kehittamisesta ¢:3-). valmentavassa johtamisessa, coachingissa on
siis kyse yhteistydsuhteesta, jossa toista autetaan toteuttamaan henkilén omia tavoitteitta

voimavarojen loytamiseksi. Ydinajatus on siten toisen henkildn auttaminen siten, ettei
hénelle tarjota valmista ratkaisuehdotusta.®4)

Valmentavan johtajuuden ydinosaam isia®)

Johtamistehtava Ydinosaaminen
Perustan luoja ja
kohtaaja

— Valittomyys ja ndyryys

— Kyky asettua toisen asemaan
— Toisten kunnioittaminen

— Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja _ Kuuntelutaito

— Kysymysten tekemisen taito
— Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

(Yhdessd) Kehittymisen

S — Havainnointi- ja analyysitaito
mahdollistaja J vy

— Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa
— Linjakkuus ja jamakkyys

Valmentavan johtajuuden tyokalut:

Valmentava johtajuus lainaa monista eri opeista ja tekniikoista. Se on tietyssa mielessa
yhdistelma tehokkaita kehitysmalleja psykologian, aikuiskasvatuksen, urheiluvalmennuksen
ja lilkketoimintakonsultoinnin alueilta. Psykologisia suuntauksia ovat muun muassa
henkildperusteinen ajattelu (suhtautuminen valmennettavaan, kuuntelutekniikat),
kognitiivisen suuntauksen ajattelu (epdjohdonmukaiset ajatusmallit, rajoittavat uskomukset),
sosiaalipsykologia (tutkimus- ja etenemismallit, johtamisen mallit), eksistentialismi
(vaihtoehtojen tiedostaminen, hetkessé elaminen, taysilla tekeminen) ja urheilun psykologia
(psyykkinen harjoittelu, alitajuntaan vaikuttaminen). Myds suggestiiviset tyokalut ja
menetelmat ovat jonkin verran kaytdsséa. Lisaksi valmentava johtajuus hyodyntad myos
muun muassa liike-elaman konsultoinnista ja valmennuksesta tuttuja tekniikoita ja
menetelmia konkreettisella ja tulossuuntautuneella tavalla, joka huomioi yksittaisen

valmennettavan tarpeet (NLP, ratkaisukeskeisyys, tunneély, prosessiajattelu). (2.13:14.):

Mita valmentava johtaminen ei ole:

Valmentaminen sekoitetaan hyvin usein muihin samankaltaisiin menetelmiin, kuten
opettamiseen, tydnohjaukseen ja mentorointiin. Vaikka valmentaminen on my6s opettamista,
sen tarkoitus ei kuitenkaan ole tarjota valmiita vastauksia valmennettavalle. Tydnohjaus,
kuten valmentaminenkin keskittyy suorituksen parantamiseen, mutta ohjauksen mielenkiinto
on enemman henkilon henkilokohtaisissa asioissa, joilla ei ole valttaméatta suoraa yhteytta
tychon. (8:5:6:7:8.)

Mentorointi ja valmennus kayttavat monia samoja tekniikoita. Mentoroinnissa kokeneempi
mentor keskittyy jakamaan kokemuksensa, osaamisensa ja ajatuksensa suojattinsa kanssa.
Valmentajalla ei valttamatta ole vastaavaa kokemusta jaettavanaan. Hanen tehtavéansa on
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tavoitteiden selkeyttadminen ja motivointi.(3:8:9:10:11:12.)

Valmentavan johtajuuden (coachinq) ja sen lahikasitteiden eroavaisuuksia®3):

Lihik&sitteiden erottelevia tekyjditi

Ientorointi ammattispesifinen tieto Coaching
siittyy el siirty

Konsultomti ratkaisut Coaching
konzultilla asiakdaalla

Tytnohjaus tuatldi Coaching
nykartilaa tavoitetilaa

Terapia tehtédvd Coaching
kotjaa haastaa

Fasilitointi ammentaa Coaching
tydkaluista persootiasta

HE fokus Coaching
organisaatiossa, yhaildssd,
jorka muodostavat orgatisaation
ywhaildt jdsenend

Lahteet:

1 - Hellbom, K., Mauro, S. & Salo, M. 2006. (67) Johtamisen nyt. Tietoinen lasnaolo
johtajuuden kivijalkana. Helsinki: Edita.

2 - Carlsson, M. & Forssell, C. 2008. (22; 33; 40—43; 129-130) Esimies ja coaching.
Oivaltava coaching johtamisen tydkaluna. Helsinki: Tietosanoma Oy.

3 - Ristikangas, M-R. & Ristikangas V. 2010. (26; 44) Valmentava johtajuus. Helsinki:
WSQOYpro.

4 - Niitamo, P. 2007. (179; 183.) Coaching itsensa toteuttamisena. Teoksessa Rasanen, M.
(toim.) Coaching ja johtajuus. Valmentava ote esimiestydssa. Helsinki: Edita, 179-185.

5 - Rosinski, P. 2003. (5—-6) Coaching across cultures. New tools for leveraging national,
corporate & professional differences. London: Nicholas Brealey Publishing.

6 - Hirvihuhta, H. 2006. (16—17) Coaching — valmenna ja sparraa menestykseen. Helsinki:
Tammi.

7 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (10-19) The complete guide to coaching at work. 8th
ed. Sydney: The McGraw-Hill.

8 - Lawson, K. 2009. (14-15) Successful coaching & mentoring. London: New Holland Ltd.

9 - Hudson, F. M. 1999. (6) The handbook of coaching. A comprehensive resource guide for
managers, executives, consultants, and human resource professionals. San Francisco:
Jossey-Bass.
10 - Stone, F. M. 1999. (161) Coaching, counseling & mentoring — How to choose and use
the right technique to boost employee performance. New York: Amacon.
11 - Megginson, D. & Clutterbuck, D. 2005. (4) Techniques for coaching and mentoring.
London: Elsevier Butterworth-Heinemann.
12 - Whitmore, J. 2009. (13) Coaching for performance. Growing human potential and

9.9.2011



Wiki - Valmentavan johtajuuden maaritelma Page 3 0f 3

purpose. The principles and practice of coaching and leadership. 4th ed. London: Nicholas
Brealey Publishing.

13 - Harmaja, T. & Hellbom, K. 2007. (215-217) Coaching -toimialan kehittyminen ja kasvu.
Teok-sessa Rasanen, M. (toim.) Coaching ja johtajuus. Valmentava ote esimiestydssa. Hel-
sinki: Edita, 213—-229.

14 - White, D. 2006. (6—7) Coaching leaders: guiding people who quide others. San
Francisco: Jossey-Bass.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 11:09 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Valmentavan johtajuuden hyodyt

Hyodyt organisaatiolle:
e Edesauttaa henkilostoa kehittyméaan, motivoitumaan ja saavuttamaan paremmin
yrityksen kannalta téarkeita tavoitteita seka parantaa tuottavuutta
e Auttaa henkilostoa ndkemé&an paremmin tuottamattomat kohteet ja huomioimaan
mahdolliset esteet
e Valmentavalla otteella pystytdan tarjoamaan pehmeampi tapa esitella henkilostolle
asioita esimerkiksi ennen radikaaleja muutoksia.

Hyodyt valmennettaville:

e Joustava, yksilon oppimistavat huomioiva

e Valmentavalla johtajuudella voidaan vahentdaa ylemman johdon tuntemuksia
eristyneisyydesta ja tuen puutteesta.

e Nouseville tahdille ja erityisosaamista omaaville asiantuntijoille organisaatio pystyy
tarjoamaan valmennuksen avulla heidéan tarvitsemaansa tehokasta ohjausta ja
tukea.

e Alisuorittajien kohdalla tehokas valmennusjakso voi auttaa heita ymmartamaan
miksi heidan suorituksensa eivat tayta odotuksia ja miten tilannetta voitaisiin
korjata.

e Auttaa vapauttamaan luovuutta kyseenalaistamalla urautuneita toimintamalleja

e Parantunut kyky asettaa tavoitteita ja rohkeutta tarttua uusiin ja haastaviin
asioihin

Hyodyt valmentaville esimiehille:
e Keskusteluyhteyden ja suoran palautteen saannin mahdollisuus
e Parantaa joustavuutta ja reagointia tydymparistdssa tapahtuviin muutoksiin
e Parempi kuva yrityksessa vallitsevista rooleista ja tehtavista parantuneen
vuorovaikutuksen avulla
o Selkeampi kuva tehtavien prioriteeteista

Lahteet:

- Bresser, F, & Wilson, C. 2009. (23) What is coaching? In book Passmore, J. (edit.) Excel-
lence in coaching. The industry guide. 4th ed. London: Kogan Page, 9—25.

- Dotlich, D. L. & Cairo, P. C. 1999. (186) Action coaching. How to leverage individual per-
formance for company success. San Francisco: Jossey-Bass.

- Himanen, P. 2007. (114—-126) Suomalainen unelma: innovaatioraportti. 2. korj. p.
Helsinki: Teknologiainfo Teknova..

- Joo, B-K. 2005. (468) Executive coaching: a conceptual framework from an integrative
review of practice and research. Human resource development review Vol. 4 No. 4
December, 462—-488.

- Lawson, K. 2009. (76—88) Successful coaching & mentoring. London: New Holland Ltd.

- McManus, P. 2006. (6) Coaching people. Expert solutions to everyday challenges. Bos-
ton: Harvard Business School.

- Walters, G. 2002. (311) The isolated executive: how executive coaching can help. In book
Fitzgerald, C. & Berger, J. G. (edit.) Executive coaching. Palo Alto CA: Davies-Black
Publishing, 305—-323.

- White, D. 2006. (4-5) Coaching leaders: guiding people who quide others. San Francisco:
Jossey-Bass.

- Whitmore, J. 2009. (156—-157) Coaching for performance. Growing human potential and
pur-pose. The principles and practice of coaching and leadership. 4th ed. London: Nicho-las
Brealey Publishing.

- Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (70) The complete guide to coaching at work. 8th ed.
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Sydney: The McGraw-Hill.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 11:21 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Valmentajan muistilistat

Valmentavan esimiehen avainsanat alaisten tukemiseksi:(1-)
o Kuuntele, arvosta, avusta, anna tunnustusta
. Hyvaksy, rohkaise, kokoa, kunnioita, ymmarra
. Ole luotettava, johdonmukainen, tilanteeseen sopiva, hienotunteinen
. Ole myétatuntoinen, vastaanottavainen, empaattinen, reagoiva, auttavainen, karsivallinen

Valmentavan esimiehen avainsanat alaisen haastamiseksi: ()
. Kysy, tutki, tarjoa arsykkeita, pirista, motivoi
. Provosoi, testaa, kyseenalaista, prassaa, vaittele, hammenna agitoi
. Vaadi, uskalla, kilpailuta
. Ole innostava, vahva, eteenpain katsova, optimisti, visioiva
. Ole avoin, luova, yllattava

10 vihjetta valmentavalle esimiehelle: )
I Luo vakaa pohja yhteisymmarrykselle. Valta:
. Olettamasta toisen tunteita ja niiden syita
. Puheiden pitamista
. Keskittymista organisaatioon, strategiaan tai markkinoihin valmennettavan sijaan
. Keskittymista omiin ideoihisi, ndkemyksiisi ja tuntemuksiisi valmennettavan sijaan
Il._Selvitd valmennettavan tuntemukset:

. "Meneillaén on paljon muutoksia. Mita mielta olet niista?"

. "Mietin ndiden muutosten vaikutusta. Miten ne vaikuttavat sinuun?"

. Valtd oman mielipiteesi negatiivista ilmaisua "Sinusta en tied&, mutta itse olen hieman
hammentynyt".

Ill. Osoita ymmartavasi ja kuuntelevasi valmennettavaa nimeamalla tunteet tai tekemalla
yhteenveto omin sanoin:
. "Kuulostaa silta, etté olet innoissasi tyostasi.”
. "Ymmarsinkd nyt oikein, etté olet tyytyvainen paatokseen, mutta ajoitus on huono ja
pelkaat lisdantyvaa tydmaaraa?"
1IV. Tehtavasi on auttaa valmennettavaa oivaltamaan, ei valmiiden vastausten antaminen:

. "Sinun pitaa tehda seuraavaksi..."

. "Sinun ei pitaisi tuntea noin. Sinun pitaisi olla..."

. "Sinun pitdd muuttaa asennettasi ja alkaa..."

. "Olet antanut minulle paljon tehtavaa. Katson mitéa voin tehda niille ja palaan sitten
asiaan..."

V. Auta méaérittdmaan 'ongelma’, mutta jata paatdsvalta asiasta valmennettavalle. Valta

sanomasta:

. "Kuulostaa silté, etté sinun on paatettava jaatko meille vai alatko etsia uutta tydpaikkaa."

. "Nayttaa silta, etta olet juuttunut organisaatiota kohtaan tuntemasi vihan ja uuden
innostavan tehtavasi valille. Sinun pitéda selvittaa tilanne itsellesi."

. "Sinun pitda paattaa pidatko tiukasti kiinni menneisyydesta vai paastako irti ja siirryt
eteenpain.”

VI. Avuntarpeen maarittda autettava, ei auttaja!
. Tama on avaintekija esimiehen siirryttdessa ohjaamisesta ja ongelmien ratkaisemisesta
valmentamiseen.
VII. Tarkkaile puhetta.
. Valmennettavan pitéisi puhua ja olla &anessd enemmaén, kuin valmentajan.
VIII. Hiljaisuus johtaa usein syvempéaan vuorovaikutukseen.
. Hiljaisuutta ei saa pelata, eika se saa johtaa valmennettavan painostamiseen
. Tehokas valmentaja osaa kayttaa hiljaisuuden hyvakseen
IX. Al4 ryve tunteissa. Kun aika on oikea, siirry tunteista toimintaan:

. "Lopputuloksena syntyy siis yksikdiden fuusio. Tassa ovat tavoitteet jotka yksikkdnne on
luvannut saavuttaa..."
. "Tama saattaa antaa sinulle asiasta jonkin kasityksen. Organisaation strategia on..."

X. Tehokas valmentaminen edellyttda tunteita, ajatusta ja toimintaa.
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. Ajatuksen ja toiminnan lisaksi esimiehen pitaa osata kasitella tunteita, jotta han pystyy
luomaan aidon vuorovaikutussuhteen valmennettavaan.

Lahteet:

1 - Kansanen, O. 2004. (159) Esimies valmentajana. Yhteistyolla tuloksiin. Helsinki:
WSOY.

2 - Noer, D. 2006. (111-113) Surviving the transition from line manager to executive
coach. In book Goldsmith, M. & Lyons, L., S. (edit.) Coaching for leadership. The practice of
leadership coaching from the world’s gratest coaches. 2nd ed. San Francisco: Pfeiffer, 109—
115.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 11:41 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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GROW -prosessi

GROW on nelivaiheinen valmentavan johtajuuden malli®. Prosessin tarkoituksena on, etta
valmentaja auttaa avoimien kysymysten avulla valmennettavan siirtymé&an prosessissa aina

seuraavaan vaiheeseen(®. Tavoitteena on valmennettavan parantunut suoritus tai asetetun
tavoitteen saavuttaminen(.

Prosessin yksinkertaistettu malli noudattaa neljaa erillistd otsikkotasoa: tavoitteen (Goal)
asettaminen lyhyelld ja pitkélla aikavalilla, kuvaus (Reality) nykyisesta tilanteesta, vaihtoehtojen
(Options) ja strategioiden etsinté toimintatavoille sek& yhteenveto (Wrap-up) siitd mité tehdaan,
kuka tekee, milloin tekee ja miten sitoutuu tavoitteeseen (WiII).(3;4') Prosessin ei tarvitse edeté

keskustelussa lineaarisesti, vaan se voi edetd myo6s jaksottaisesti(l). Mallista ei ole kuitenkaan
hyotya ilman yhteyttd tietoisuuteen ja vastuullisuuteen seka taitoon kyseenalaistaa niita.

Tietoisuus ja vastuullisuus ovat itse prosessia tdrkeampia, koska ne ovat valmennusprosessin
paamaaria. 4

GROW -prosessi(1:3:5:6:7).
G | Goal (Tavoite)

Ennen tavoitteen asettamista pitda olla selvilld keskustelun aihe. Taman
jalkeen maaritetaan keskustelulle tavoite. Tavoite vaiheen tehtava on antaa
keskustelulle suunta seka kriteerit arvioida keskustelun lopputulosta.
Keskustelun aiheen ja tavoitteen valinen vuoropuhelu on tyypillistd proses-
sin alun tavoitteen muodostumiselle. Jos keskustelulle on varattu vain rajal-
linen aika, on tavoitteen oltava konkreettinen ja varatun ajan puitteissa to-
dennettava.

R | Reality (Kuvaus)

Kuvausvaiheen tavoitteena on auttas valmennettavaa avaamaan aihettaan
ja laytadmaidn sithen uusia nakdkulmia.

“almentajan tehtawd on kuunnella, kyselld ja yllapitasd hyvaa dialogia, Wal-
mentaja ei saa innostua liilkaa itse aiheesta, wvaan hanen tehtavansa on kes-
kittya valmennettavan prosessin tarkkailuun.

0 | Options (Vaihtoehdot)

Kuvausvaihe etenee luontevasti vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimiseen. “ai-
heen tavoitteena on tuottaa mahdollisimman monta erilaista ja vutta ratkai-
suvaihtoehtoa valmennettavan aiheeseen.

Yalmentaja voi olla tdssd vaiheessa haastava ja jopa provosoiva, Yalmenta-
ja kohtaa vaihtoehtojen kartoitusvaiheessa usein vastustusta ja verukkeita
erilaisten vaittdmien muodossa. Tama johtuu siitd, ettd valmennettava jou-
tuu miettimadn vaihtoehtoja oman mukavuusalueensa ulkopuolelta.

W | Wrap-up / Will (Yhteenveto / Sitoutuminen)

Yiimeisessd vaiheessa tarkistetaan mihin paadyttiin suhteessa tavoitteeseen
ja mika on seuraava askel.

“Yalmennettavalla saattaa olla wield yhteenvetowaiheessa muutamia war-
teenotettavia vaihtoehtoja tavoitteeseen paasyyn. “almentajan on oltava
tas=a wvaiheessa jopa ankara, jotta vaihtoehtojen kaikki mahdalliset estest
saadaan nostettua esille. Taman jalkeen valmennettavalla pitaisi olla selva
suunnitelma siitd mitd haneltd vaaditaan tavoitteen saavuttamiseksi sekd
mitd apua han tarvitse e ja mista hin sitd saa tarvittaessa.

Valmentaja voi kiyttad tissd vaiheessa suljettuja kysymyksid tai palautteen
antoa tarkistaakseen onko valmennettava ymmardnyt tilanteen ja onko hin
sitoutunut lop putulokseen.

Lahteet:
1 - Alexander, G. 2009. (61—64) Behavioural coaching — the GROW model. In book Passmore, J.
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(edit.) Excellence in coaching. The industry guide. 4th ed. London: Kogan Page, 61-72.

2 - Passmore, J. 2009. (140) Integrative coaching. In book Passmore, J. (edit.) Excellence in
coaching. The industry guide. 4th ed. London: Kogan Page, 135-152.

3 - Luecke, R. 2008. (8—9) Coaching and mentoring. How to develop top talent and achieve
stronger performance. 7th ed. Harvard business essentials. Boston: Harvard Business School.

4 - Whitmore, J. 2009. (54-56) Coaching for performance. Growing human potential and pur-
pose. The principles and practice of coaching and leadership. 4th ed. London: Nicho-las Brealey
Publishing.

5 - Hellbom, K. 2005. (96) Business coaching — Tavoitteellinen henkildkohtainen ohjaus yri-
tyselaméassé. Teoksessa Keskinen, S., Leimala, L. & Romana, A. (toim.) Tybnohjaus, sparraus ja
coaching esimiestydssa. Turku: Turun yliopiston tdydennyskoulutuskes-kus, 87—98.

6 - Hellbom, K., Mauro, S. & Salo, M. 2006. (92) Johtamisen nyt. Tietoinen lasn&olo johtajuuden
kivijalkana. Helsinki: Edita.

7 - Heikkila, J. 2009. (107—-110) Kasva, valitad ja valmenna — henkiljohtamisella voittajajoukku-
eeksi. Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari / Helsingin Kamari Oy.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 12:48 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar

9.9.2011



Wiki - Pilari -malli Page 1 of 2

ﬁ ﬁ Wlkl IA” Sites L” |p | Tarkennettu haku
Esimiehet > Wiki > Wiki-sivut > Pilari -malli

Pilari -malli

Pilari -malli soveltuu erityisen hyvin kahdenkeskisiin vuorovaikutustilanteisiin ja keskindiseen
sparraukseen haettaessa organisaation siséiseen kulttuuriin valmentavaa otetta. Malli perustuu
ratkaisukeskeiselle oppimiskéasitykselle ja silla vahvistetaan sitoutumista itse maaritettyyn
tavoitteeseen. Mallissa on oleellista nykytilan ja tavoitetilan valinen kuilu, jonka yli
valmennettavaa tuetaan keskustelun aikana. Ensimmaiseksi luodaan keskustelulle raamit
suuntaamalla huomio tukipilareihin, eli nykyhetkeen ja tavoitetilaan. Pilari -malli on kuvattu alla
lineaarisena, kuusivaiheisena prosessina, vaikkei se sita ole kdytanndssa. Esimerkiksi tavoite
saattaa tarkentua, tai muuttua dialogin aikana. Tarkeinta on pitd& huomio koko ajan toisessa — ei
mallin yksityiskohdissa, ja mahdollistaa sitoutuminen tavoitteen saavuttamiseen. (1)
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Toisessa vaiheessa kartoitetaan mahdollisuuksia. Tavoitteena on selvittdd keinoja, joita
valmennettava on ehtinyt jo kokeilla. PAdhuomio on kuitenkin ratkaisuvaihtoehtokeinojen
ideoinnissa tavoitteen saavuttamiseksi. Valmentajan puheen osuus on noin viidennes
valmennettavan puheesta, ndin dialogi saa virtaa samalla kun valmennettavan kokemus ja
itsetunto vahvistuvat.() Keskustelun tissa vaiheessa kannattaa kiinnittaa huomiota myos
mahdollisten seurausten analysointiin. Vaihtoehtojen kartoittamisen yhteydessa esimies auttaa
johdettavaa ldytamaéan hénelle sopivimman idean ja toimintaa ohjaavan suunnan. Esimiehen
omat kokemukset saattavat tuoda vaihtoehtojen kartoittamiseen uusia nakdkulmia. Omia
kokemuksia voi kertoa eritavoin, kuten henkilokohtaisena tarinana, tai tarinana yksikén

kolmannessa persoonassa. @)

Kolmannessa vaiheessa valmentavan johtajan tehtdva on ohjata valmennettavaa maarittamaan
itse niita tekoja, jotka johtavat kohti asetettua tavoitetta. On tarkeda kayda keskustelua siitd,
miten suunniteltu toiminta sopii yhteen organisaatiossa meneillaan olevien hankkeiden kanssa.
Neljannessa vaiheessa on tarkedé keksia keinot, miten mahdolliset esteet selatetd&an. Dialogin
tassé vaiheessa tulee helposti esille erilaisia tekosyita.(l') Valmentavan johtajan tehtava on
varmistaa, etté selittelyt ja tekosyiden keksimiset eivat muodostu esteeksi ), Esteiden ylitys
vaatii jAmakkéaé otetta. Esimiehen tulee olla kiinnostunut selvittamé&an, miten keskeisesséa

asemassa esteet ovat alaisen ndkemysten mukaan. @)

Viidennessa vaiheessa selvitetdéan palkitsemisen ja tukemisen keinoja. Toisilta saatu positiivinen
palaute ja hyvaksyntéd energisoi ja auttaa sitoutumisessa. Hyvaksynté ja tuki ovat myds tarkeita
kehittymisen mahdollistajia.(l') Jaetuista tavoitteista on myds vaikeampi luopua. Tuen
pyytaminen ja antaminen eivat ole kuitenkaan kaikille itsestédén selvaé, joten ne kannattaa

nostaa esille sopivin kysymyksin.(z')

Viimeisessd, kuudennessa vaiheessa varmistetaan toistamalla ja kertaamalla tavoitteeseen
péaésyn suunnitelmaa. Kertaus sitouttaa alaista niihin asioihin, jotka han on ottanut itse
yhteisessé keskustelussa esille. Johdettavaa voidaan pyytaa tekemaan esimerkiksi lopuksi
yhteenveto keskustelusta, jolloin h&dn paasee kiteyttdmaan ne asiat, jotka ovat hanelle

9.9.2011



Wiki - Pilari -malli Page 2 of 2

merkityksellisia. Toiston kohdistuessa siihen, mitd valmennettava aikoo tehdé tulevaisuudessa,
hén tulee sitouttaneeksi itsensd vahvemmin vision mukaisiin tekoihin. Esimiehen tehtévé on
kuunnella yhteenvetoa ja tehda tarvittaessa tarkentavia kysymyksia ja vahvistaa riittavat
tukitoimet suunnitelman onnistumiseksi. Valmentava johtajan vastuulle kuuluu myds kaytannoén
teot — resurssien jarjestdminen, edellytysten luominen, et cetera, joilla tuetaan valmennettavaa

paasemaan kohti asetettuja tavoitteita. (1)

Lahteet:

1 - Ristikangas, M-R. & Ristikangas V. 2010. (113-122) Valmentava johtajuus. Helsinki: WSQOY -
pro.

2 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (200—201) The complete guide to coaching at work. 8th ed.
Sydney: The McGraw-Hill.

3 - Carlsson, M. & Forssell, C. 2008. (76) Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johtami-sen
tybkaluna. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 13:05 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Kysymystekniikat

Kysymykset ovat valmentavan johtajuuden tarkein tyovaline@. Kyselytekniikat ovat moninaisia ja niita
voi mukauttaa erilaisiin tilanteisiin. Tyypillisesti ne liittyvat padméaériin ja kehittymiseen. Niilla voidaan
myos kehittad havainnointikykya ja vaihtoehtojen hahmottamista.®:4-) Pelkalla kysymysten muodolla ei
ole valia valmennuksen kannalta‘@. Hyva kysymys on yksinkertainen, silla on tarkoitus ja sen avulla
vaikutetaan valmennettavaan ilman kontrollia. Yksinkertaiset kysymykset ovat myds lyhyité ja ne sallivat
valmennettavan keskittya vastaamiseen, kun hanen ei tarvitse miettia kysymyksen todellista tarkoitusta.
)

SULJETUT KYSYMYKSET:
Suljetut kysymykset, joissa vastaaja voi halutessaan sanoa vain kylla tai ei, eivat ole valmentavan
johtajuuden kannalta kovin hyddyllisié(e). Vastauksien kertominen ja suljettujen kysymysten kayttaminen
saastaa valmennettavat ajattelemisen vaivalta, kun taas avointen kysymysten esittdminen auttaa heité
ajattelemaan itseaan2), Suljettuja kysymyksia voidaan kuitenkin kayttéa tarvittaessa palauttamaan
kehaa kiertavan valmennettavan ajatukset takaisin oleelliseen®. Suljettujen kysymysten vaarana on
kuitenkin se, etta niiden savy saattaa muistuttaa helposti syytdst4, jolloin valmennettava asettuu helposti
puolustuskannalle®:9).

e Oletko yrittényt sitd aiemmin?
Oletko jo keksinyt, mita teet tilanteelle?
Onko viimekerralla valitsemasi keino auttanut?
Oliko tdma mielestani kayttokelpoinen ehdotus?
Tarkoittiko pohdintasi, etté tilanteesi on parantunut?
Ymmarsinko oikein, ettd haluat palata viimekertaisiin keskusteluteemoihimme?

AVOIMET KYSYMYKSET:

Avoimien tai kuvailevien kysymysten (mita, miten, kuka, missa, kuinka etc.) avulla valmennettava
saadaan pohtimaan nakdkantojaan ja kehittdmaan omia ratkaisujaan. Kiinnostusta, onnistumista ja uusia
oivalluksia herattavat kysymykset ovat tilanteen ja valmennettavan mukaan muotoiltuja, yllattavia ja
tunnetta virittavia. Niilla on yhteys siihen, mita valmennettava haluaa olla tai haluaa saavuttaa. (%12
Avointen kysymysten on tarkoitus rohkaista ja tukea osallistumaan keskusteluun(7:8). Kysymykset
auttavat valmennettavaa hahmottamaan kokonaisuuden ja ymmartimaan omaa kayttaytymistaan4:9:11),

Innostavat kysymykset:(@13)
e Mita haluat saada tydssasi aikaan?
e Mika sinua innostaa ja vetaa eteenpain?
e Missa haluat olla / Mit& haluat tehd& viiden vuoden kuluttua?
o Mika on paamaarasi / kutsumuksesi?
e Mitka arvot / periaatteet ovat sinulle kaikkein tarkeimpia?
e Mita uutta haluat oppia?
e Missa haluat kehittya?

Ominaisuuksia, taitoja ja onnistumista kasittelevat kysymykset:(@13)
e Missa ja milloin olet parhaimmillasi?
e Mitkd ovat vahvimmat alueesi?
e Milloin viimeksi koit onnistuneesi hyvin?

O Mita silloin tapahtui?

O Miten sait sen aikaan?

O Mita taitoja kaytit?

O Mika siina oli uutta ja yllattavaa?

O Miten tiimi ja organisaatio mahdollistivat tdméan onnistumisen?
e Mita tarke&a tai uutta olet tuonut tyohosi?
o Mika on tahanastinen huippukokemuksesi tydurallasi?
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Sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvat kysymykset: (@:9:10:13)
e Kuinka sitoutunut olet?
Milloin sitoutumisesi tiimiin ja organisaatioon on suurimmillaan?
Mik& organisaation paadmaarissa vetoaa sinuun?
Mik& organisaatiomme arvoissa puhuttelee sinua henkil6kohtaisesti?
Mita haluat olla yhdessa luomassa toisten kanssa?
Mitd haluat antaa asiakkaille?
Milloin olet asiakkaan mielesta parhaimmillasi?
Miké& sinua veti puoleensa, kun hakeuduit nykyiseen tehtavaasi?
Mita tydssasi on mahdollista saavuttaa?
Mik& on parasta siind, mita olette jo saaneet aikaan?
Mitd muita ndkékulmia tulisi ottaa huomioon?
Miten sina osallistaisit muita henkil6itd suunnitelman loppuun saattamiseksi?

Haastavat kysymykset:(2:9:10:13)
e Mita uutta voisit tuoda tyohdsi?
Mista olet aina unelmoinut?
Mik& on sellainen kysymys / ehdotus / asia jota et ole viela uskaltanut ottaa esille?
Jos saisit tyohosi kolme uutta asiaa, niin mitka ne olisivat?
Miten tdma tilanne poikkeaa muista tilanteista joita olet kohdannut?
Mika todistaa vaitteesi?
Mik& saa ajattelemaan sinut nain?
Miten tatd hankalaa asiaa / henkil64 tulisi Iahestya jatkossa?
Mita aiot tehda tilanteelle?
Miten tdma sopii omiin arvoihisi?
Miten olet ndhnyt muiden toimivan vastaavassa tilanteessa?
Voisitko kertoa siita lisda?
Haluaisin kuulla ajatuksiasi?
Olisin kiinnostunut kuulemaan lisaa?
Miten toimisit ilman mitéan rajoitteita?
Millainen olisi taysi uusi radikaali ratkaisu?
Enta jos vaihe X jatettaisiin kokonaan pois?
Millainen tydkuvasi on 3 vuoden paasta?
Kuvalilisitko viela kaksi taysin erilaista vaihtoehtoa?

Selventavat ja pohdiskelevat kysymykset:(9:13)
e Mita tama sinulle erityisesti merkitsee?

Ymmarsinko oikein, etta?
Sanoitko, etta?

Kun sanot, ettd... mita tarkoitat?
Sanoit olevasi tyytyvainen...?
Voitko auttaa minua tassa?
Miten reagoit siihen...?

Mika erityisesti tuntui hienolta?

Tuloksellisuutta edistavat kysymykset:(g)
e Mita tuloksia haluaisit saada tdman keskustelun seurauksena?
Mita pitaisi tehda, jotta kaikki ymmartaisivat tulevan roolisi oikein?
Mita tarvitset pystydksesi hoitamaan taméan tehtavan?
Mitka tekijat edistavat tai jarruttavat muutoksen toteutusta?
Mité tdssa asiassa on hyvaa? Miten hyvaa voisi muuttaa paremmaksi?

RATKAISUKESKEISET KYSYMYKSET:
Ratkaisukeskeisien kysymyksien tarkoitus on muuttaa valmennettavan tapaa ajatella(z). Valmentavan
esimiehen pyrkimys on talléin kaantaa ongelmat mahdollisuuksiksi(®.

Ongelmaa madrittavat kysymykset:©)
e Kuinka itse ndet ongelman?
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e Mitka asiat littyvat ongelmaan?
o Kuinka muut ndkevét sen?
e Miten ilmaisisit ongelman mahdollisimman yksinkertaisesti?

Tulevaisuuteen suuntautuvat kysymykset:

Kysymysten tarkoitus on laittaa ajattelu ja mielikuvitus uudelleen liikkeelle: (%10
e Kuvitellaan ettd tapaamme sattumalta kolmen vuoden kuluttua tuossa kadunkulmassa. Kerrot

e Oletetaan, ettd tilanne tiimisi kanssa alkaa vahitellen lieventya. Mistd huomaat sen ensiksi?

Myonteisia poikkeuksia ongelman esiintymisessa kartoittavat kysymykset:
Hakalassa tilanteessa ihminen alkaa nahda usein koko asetelman negatiivisessa valossa. Nailla

kysymyksilla muokataan merkityksenantoja ja tulkintoja siita, mik& on mahdollista.(?)
e Kun ajattelet viime viikkoa ja tydskentelyasi X:n kanssa, niin mitka olivat sellaisia hetkia, etta

e Silloin kun ajattelet uraasi myonteisemmassa savyssa, niin mita silloin mietit?

Asteikkokysymykset:
Valmennuksessa on hyddyllista kayttaa erilaisia asteikkoja, joiden suhteen tilannetta tai toimintaa
arvioidaan. Kyse ei ole objektiivisesta arvioinnista, vaan sen huomaamista, mitd on tehty tai saavutettu.
Asteikkojen avulla on myds helpompi siirtaé keskustelua siihen, mitka ovat seuraavat toimenpiteet, joihin
kannattaa tavoitteen saavuttamiseksi ryhtya. Asteikkoja voi luoda esim. valmennettavan ty6hon tai
kiinnostuksen kohteisiin liittyen kayttaen kuviteltua tai konkreettista valimatkaa. @)

e Asteikolla 0 — 10, missa olet tavoitteesi suhteen nyt?

Motivaatiokysymykset: (@
Valmennettavan motivaatiota ja sitoutumista tavoitteen saavuttamiseen voi kartoittaa ja vahvistaa
motivaatiota koskevilla kysymyksilla. Kysymysten apuna voidaan kayttaa myos erilaisia asteikkoja.(z')

Ratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen:(9:10)

Ratkaisuvaihtoehtojen arviointi:

olevasi tyytyvainen tyohdsi. Missa olet silloin ja mita teet?

yhteisty6 toimi edes hetkittain? Kerro tarkemmin?

O Mita olet jo tehnyt, etta olet padssyt siihen?

Mita sinun kannattaa tehda, jotta voisit edeta asteen tai kaksi?
Millainen on todella 10 arvoinen tilanne?

Mika talla asteikolla on tilanne, johon olet riittdvan tyytyvainen?

)
)
)
O Mita sinun kannattaa tehda, ettet lahde vaaraan suuntaan?

Asteikolla 0 — 100, kuinka sitoutunut todella olet tdh&an tavoitteeseen?

Jos paatat ryhtya siihen, niin mita hyotya se tuottaa sinulle ja tiimillesi lyhyella ja pitkalla
aikavalilla?

Mik& puhuu sen puolesta, etté voisit onnistua?

Mité taitoja tai resursseja tarvitset lisaa, jotta voisit ottaa haasteen vastaan?

Millaista ajattelet tydskentelyn tdman haasteen parissa parhaimmillaan olevan?

Mita teet ensimmaiseksi?

Mita tukea tarvitset?

Mité olet ajatellut tehd& asian hyvaksi?
Mité olet yrittdnyt aiemmin?

Mit& muut ovat esittaneet?

Miké& voisi olla vaihtoehto?

.(9;10)

Mita kriteereita ideaalinen ratkaisu sisaltaa?

Mita kriteereitd ideaalinen minimiratkaisu sisaltaa?

Mika edellisista vaihtoehdoista on lahinna ideaaliratkaisua?
Mita hyotyja ratkaisusta seuraisi?

Lahteet:
1 - Heikkild, J. 2009. (116) Kasva, vélita ja valmenna — henkildjohtamisella voittajajoukkueeksi. Helsinki:
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Helsingin seudun kauppakamari / Helsingin Kamari Oy.

2 - Hirvihuhta, H. 2006. (72-80) Coaching — valmenna ja sparraa menestykseen. Helsinki: Tammi.

3 - McLeod, A. I. 2007. (165) Self-coaching leadership. Simple steps from manager to leader. San
Francisco: Jossey-Bass.

4 - McManus, P. 2006. (22;24) Coaching people. Expert solutions to everyday challenges. Boston:
Harvard Business School.

5 - Hersey, P. & Chevalier, R. 2006. (32) Situation leadership and executive coaching. In book
Goldsmith, M. & Lyons, L., S. (edit.) Coaching for leadership. The practice of leadership coaching from
the world’s gratest coaches. 2nd ed. San Francisco: Pfeiffer, 26—36.

6 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (178) The complete guide to coaching at work. 8th ed. Sydney: The
McGraw-Hill.

7 - Hellbom, K., Mauro, S. & Salo, M. 2006. (89) Johtamisen nyt. Tietoinen lasn&olo johtajuuden
kivijalkana. Helsinki: Edita.

8 - Forsyth, P. 2008. (106—108) Improve your coaching & training skills. London: Kogan Page.

9 - Kansanen, O. 2004. (107-116 ) Esimies valmentajana. Yhteistyolla tuloksiin. Helsinki: WSQOY.

10 - Silsbee, D. 2010. (113-126) The mindful coach. Seven roles for facilitating leader development. 2nd
ed. San Francisco: Jossey-Bass.

11 - Kuvist, H., Miekkavaara, A. & Poutanen, E-M. 2004. (24-25)Valmentajan polku. Valmentamalla
huippusuorituksiin. Lohja: Performance Power Associates.

12 - Whitmore, J. 2009. (44;46) Coaching for performance. Growing human potential and purpose. The
principles and practice of coaching and leadership. 4th ed. London: Nicholas Brealey Publishing.

13 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2010. (168-173) The coaching at work toolkit. 5th ed. Sydney: The
McGraw-Hill.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 13:47 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Valmentavan johtajuuden coaching pyora voi keskittya esimerkiksi pelkastaan tyohon tai laajemmin ty6hon ja
vapaa-aikaan. Coaching -py6ra on keino havainnollistaa valmennettavan eri osa-alueiden

kehitystarpeita. Pyoria kaytetdédn usein apuna lahtétason selvittdmiseksi, kun valmennusta ollaan aloittamassa.
Niitd voidaan kayttdd myos havainnollistamaan valmennettavan kehittymisen edistymista valmennuksen aikana
seka lopuksi. Coaching pydran segmenttejé voidaan muuttaa vapaasti kulloisenkin tarkoituksen mukaan. (1:2:3-)
Kehitystarpeita voidaan arvioida ja mitata esimerkiksi erilaisten asteikkokysymysten avulla (Kts.
Kysymystekniikat). Alla esimerkkeja tyi:')n(z), palautteen(s) seka elaman®:®) coaching -pyorista:

10
Palkitseminen
Tavoitteet ja
tunnustus
5
Arviointien .
mairi Yuorovaikutus
1
10 5 1 1 5 10
1
Tehtivien 5
masiri Tyotyytyviisyys
Muutoksen Koulutus
maard ja
kehittyminen
10
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10
Rationaalisuuden Kyky luoda
ja ja viestid
tunneperdisyyden visioita
tasapaine
5
Kyky saada Kehittdd ja
aikaan rohkaisee
muutosta muita luoviin
ideaihin
1
10 5 1 1 5 10
1
Henkildkohtainen Edistadid
taitotaso vksiléllistad
kasvua
5
Kyky kisitelld Kyky toimia
vaikeita asioita esimerkillisesti
10
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10
Taloudellinen Tyd
tilanne
]
Fyysinen _
Ympdristd Vapaa-aika
1
10 5 1 1 5 10
1
Henkinen
kehittyminen Perhe
5
Terveys L
ja Ystivit
Henkinen
hyvinveinti
10

Léhteet:

1 - Carlsson, M. & Forssell, C. 2008. (63—64) Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johtamisen tydkaluna.
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2 - McLeod, A. I. 2007. (47-48) Self-coaching leadership. Simple steps from manager to leader. San Francisco:

Jossey-Bass.

3 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2010. (93—94;106) The coaching at work toolkit. 5th ed. Sydney: The McGraw-

Hill.
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Tehokkaita kysymyksia kehityskeskusteluun

Kehityskeskustelun merkityksellisyys korostuu siing, etté alainen on itse aktiivisesti asettamassa omia
tavoitteitaan. Kehityskeskustelun tarkoitus on tukea alaisen ammatillista kehittymisté. Alle on koottu tehokkaita

kysymyksia ja kaytantoja, joita voidaan hyddyntéd yhdessa varsinaisen kehityskeskustelurungon kanssa:()

Tehokkaita kysymyksié ja periaatteita kehityskeskusteluun

1. On hyva aloittaa kysymyksilla, jotka koskettavat tydntekijan onnistumisia h&nen perustehtavissaan. Ne
mahdollistavat myonteisen vuorovaikutuksen seké hyvien kaytéantdjen mallintamisen tulevaisuudessa.
- Mik& on mennyt erityisen hyvin?
- Misté olet erityisen tyytyvainen?
- Mik& mahdollisti tam&n onnistumisen?
- Mita taitoja kaytit?
- Kuka tai mik& auttoi?

2. Seuraavaksi kannattaa nostaa esiin, missa alaisen mielesta on perustehtéavésséa parantamisen varaa
ja mité asialle voisi tehda.

3. Alainen kaipaa my®s esimiehen ndkemysta siitd, misséa han on onnistunut ja missé hanella on
kehitettdvad. Konkreettinen, asiassa pysyva palaute on yleensa aina vastaanotettavissa.
- Mit& sinussa todella ihailen...
- Minuun tekevat vaikutuksen sinun taitosi...
- Erityisen hienoa on...

4. Alaisen aiemmin mainitsemia vahvuuksia ja taitoja voi hyddyntad, kun pohditaan, miten han voi
tahdata uuden kauden tavoitteisiin.

5. Kysymélla saa enemman aikaan kuin sanelemalla. Kun alainen maarittaa itse tavoitteita seka keinoja
niihin padasemiseksi, on hénen sitoutumisensa niihin suurempaa.

6. Tavoitteisiin pyrkimisessa kannattaa miettia myos pienempia vélitavoitteita.
- Mik& olisi seuraava askel kohti tata tavoitetta?
- Mist& huomaamme, ettd olemme jo vahén l1dhempéna tavoitetta?
- Miké& auttaisi sinua padédsemaan tavoitteeseesi?

7. On hyva selvittdéd yhdessé, mité taitoja, tietoja ja resursseja alainen tarvitsee tavoitteiden
saavuttamiseksi lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Miten han haluaisi laajentaa osaamistaan?

8. Kehityskeskusteluun kuuluvat myds unelmat ja ideat.
- Miten haluaisit kehittdéa tdmanhetkista tyotasi?
- Missé haluaisit néhda itsesi muutaman vuoden kuluttua?

9. Mikali suuret muutokset tehtéavéssa tai tydsséa eivéat ole mahdollisia, voidaan keskustella, mistd muusta
voi olla hy6tyd, intoa, oppimista ja merkitysta tydhon.

10. Keskustelussa kannattaa puhua myds tyéssé jaksamisesta, pitk&aikaisista suunnitelmista (eléakkeelle
1aht®) sek& henkildkohtaisen eldamén tilanteesta, jos se vaikuttaa tyohon.

11. My0s palaute esimiehelle kuuluu keskusteluun?
- Miten olen auttanut sinua tydssési?
- Mité& toivoisit minun parantavan tai tekevéan toisin?

12. Lopuksi kehityskeskustelusta tulee tehd& yhteenveto. Sitouttamisen kannalta tehokkainta olisi, jos
alainen tekisi kirjallisen yhteenvedon.
- Misté sovimme? (paatavoitteet, osaaminen ja tyon kehittdminen)
- Mitk& ideat viemme eteenpé&in muille tydyhteistssa?
- Milloin on seuraava keskustelu?

Lahteet:
1 - Kurttila, M., Laane, T., Saukkola, K. & Tranberg, T. 2010. (83—85) Arvostus — valmentava
kirja esimiehelle. Helsinki: Tammi.

Viimeksi muokattu: 9.9.2011 14:03 . Toiminnon suorittaja: Basten Oscar
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Dialogi

Valmentavassa johtajuudessa huomion kohdentaminen toiseen tapahtuu dialogin ja kohtaamisen kautta®).
Keskustelu on johtamisen ydintoimintaa, jossa avaavan dialogin tarkeys korostuu. Se on myds kohta, josta hyva
coaching -keskustelu kaynnistyy.(z') Keskustelun ja dialogin ero, on siina, etta keskustelu jaa yleensa omien
nakemysten korostamisen tasolle. Dialogissa tavoitteena on erilaisten nakemysten ymmartaminen ja yhteisen
ymmarryksen saavuttaminen. (5-)

Dialogi on vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemisen prosessi, mika lisad ymmarrysta itsesta ja toisista®. Dialogissa
osapuolet ovat valmiita perustellusti muuttamaan tai kyseenalaistamaan omia nakemyksiaan. Vuorovaikutuksen
kautta tunnistetaan rajoitukset seka tunnustetaan keskinainen tasa-arvoisuus. Dialogin osallistujilta vaaditaankin
uskallusta asettua toisen avoimeen kohtaamiseen ja itsensa paljastamiseen(4). Dialogin katsotaan vahvistavan
ennen kaikkea kokemusta omasta arvosta ja merkityksesté(6).

Dialogin tyypit

Valmennuksen kaksi eri paatyyppia avoimelle dialogille ovat liiketoimintaan (transaktionaalinen) ja muutokseen
(transformatiivinen) perustuvat dialogit. Liiketoimintaan perustuva dialogi tapahtuu yleensa silloin, kun valmentaja
ja valmennettava esittavat ideoita ja jakavat informaatiota. Dialogissa keskitytaan talléin enemman siihen mita on
sanottu, kuin miten se sanotaan. Oppiminen tapahtuu ensisijaisesti lisdantyneen tiedon kautta, eika asenteiden,
uskomusten tai tuntemusten muutosten kautta. Liiketoiminnallinen dialogi toimii parhaiten jarkiperaisessa ja

analyyttisessa ongelmanratkaisutiIanteessa.(1'>

Muutokseen perustuva dialogi kdydaan tavallisesti tilanteessa, jossa valmennuksella halutaan puuttua
valmennettavan henkilokohtaisten taitojen muutokseen. Tallainen dialogi tahtaa valmennettavan ajatuksien,
tunteiden ja toiminnan muutokseen. Koska téllaisen dialogin sisaltd on tarkea, keskustelussa tulee kiinnittaa
huomiota siihen mité ja miten asiat sanotaan. Muutokseen perustuvaa dialogia kaytetaan esimerkiksi sitoutumisen
ja luottamuksen rakentamiseen. (1)

Valmentajan on tarke&éa tunnistaa dialogien tyypit ja niiden vaiheille ominaiset valmennuksen aiheet, koska dialogin
tyypit saattavat vaihdella keskustelun aikana. Alla olevassa kuviossa on esitetty valmennusprosessissa kaytettavan
dialogin viisi tasoa: (1)
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Dialogointi
. Tukee avoimuutta
Vaihe 1 Tukee keskustelua ja luottamusta
Yhteisymmirrys
Vaihe 2 Tuykee tarkastelua:

Vaihe 3

Vaihe 4

Vaihe 5

Avoimen dialogin esteet

— Ilaarittad valmennuksen tarpeet

— Tutkii arvoja ja visioita

— Tutkii tuniteita ja vekonnksia

— Haastas uskomuksia

— Tutkii vathtoehtoja, mahdollisuaksia

ja walittoja

Helpottaa tavoitteiden asettamista:
— Tutkii ja luo pasmadris
— Tatkastelee esteitd

— Etsii waihtoehtoja

Ohyaa toiminnan suunnittelemista:
— Kehittdd strategioita

— Luo tukipisteita

— Luo seuranta ja palaute kivtantogd

i

Wfahdollistaa uuden kiyttaytymizsen:
— Estdd paluuta vanhaan
— Tatjnaa resursseja

Dialogi, kuten kaikki vuorovaikutus, kohtaa monenlaisia esteita. Valmentaja pystyy kuitenkin osaltaan valttaméaan ja
vahentamaan niita tehokkaasti kuuntelemalla, kyselemalla, uudelleen muotoilemalla ja vaihtoehtoja esittamalla. Alla

on kuvattu kommunikoinnin ia avoimen dialogin suurimpia esteita valmentaian ia valmennettavan valilla: -

Lihettiji
VALMENTAJA

Sanallinen viestinta
Sanaton viestinti

— Tatdot

— Arvot

— Tarkotus

— Bttoutyminen

— Odotukset

— Tunteet

Keskeytykset
— Yraparistallizet Vastaanottaja
hairigteljat VALMENNETTAVA
— Valikoiva havainnointi
* Tulkitsee
— Semanttinen tulldeans _
— Litallinen tietn — Tatdot
— Aistien puolustus — Aot
— Epaluottamus = T_arkaitus_
— Huolet — Bitoutuminen
s — Odotulset
— Pashanpinttymat — Tunteet
— Katketyt padmasrst

— WVaarat ennaklo-odotukset
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2 - Hellbom, K. 2005. (97) Business coaching — Tavoitteellinen henkilokohtainen ohjaus yrityselamassa. Teoksessa
Keskinen, S., Leimala, L. & Romana, A. (toim.) Tyénohjaus, sparraus ja coaching esimiestydssa. Turku: Turun
yliopiston taydennyskoulutuskeskus, 87—98.

3 - Kurttila, M., Laane, T., Saukkola, K. & Tranberg, T. 2010. (52) Arvostus — valmentava kirja esimiehelle. Helsinki:
Tammi.

4 - Viitala, R. 2003. (69) Osaamisen johtaminen esimiestydssa. 2. korj. p. Vaasa: Universitas Wasaensis.

5 - Viitala, R. 2005. (187)Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon. Helsinki: Infor.
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Tavoitteiden asettaminen

Valmentava johtajuus on tavoiteorientoitunutta tekemistd, jossa puhutaan tavoitekielta ja
tehdaan yksiloiden ja ryhméan kanssa kehittamiseen liittyvia sitoumuksia. Yhteisissa
keskusteluissa kaydaan lavitse jokaisen yksildlliset tavoitteet ja arvioidaan niitd sovituin
valiajoin. Nama keskustelut ovat tarkeita yhteisen ymmarryksen luomisessa. Yrityksen

tavoitteet maarittavat suunnan, jota yksildiden ja tiimien tavoitteiden tulisi noudattaa. (")

Johtajuutta tarvitaan siihen, etta tavoitteet saadaan sovittua, niihin sitoudutaan ja niiden
toteutumista arvioidaan. Yleisesti ottaen hyvien tavoitteiden on syyta olla haastavia, mutta

realistisia.(??) Tavoitteeseen paasy edellyttaa konkreettista ja mitattavissa olevaa
suunnitelmaa toimenpiteistd, joita voidaan seurata ja arvioida yksil6llisen ja ryhmatason
suunnitelmien tekemisessa. (3:4-)

Perinteinen tavoitteiden asettamismalli SMART saa paljon kritiikkid osakseen siitd, etta siina
realistisuus on arvioijan silmissa. Tama puute on korjattu PAW -prosessissa, joka on

suomennettu UsVA -malliksi. Alla UsVA -malli esitellaan kysymysten avulla.(®?)

Usko — Tavoitteen toteutumisen mahdaollisuus

o  Totuudet maailmasta:

o Onko timéa mahdollista kenellekaan?
o  Totuudet mahdollisuuksista tietylla alueella:

o Onko tAméa mahdollista juur tisséd vhtevdeassa?
o  Totuudet minusta / meisti:

o Onkeo tAmé mahdollista sinulle £ teille juuri nyt?

Voimavarat — Kywyt, resurssit ja halu

o  Totuudet kywyistd ja taidoista:
o Mitd kvloygd, tietoa ja taitoja sinulla on, joita tarvitset
toteuttaaksesi tavoitteen?
o Mita f Miten voit hanklia niita lisaa tarvittaessa?
o Totuudet sinnikkyvdesta ja paneutumise sta:
o Kuinka sinnikés ja paneutunut olet tihan tavoitteeseen
prkimisessa?
o  Totundet energiasta ja jaksamisesta:
o Kunka paljon resursseja sinulla on juurt nyt tehda
tarvittavia muutclsia?

Ansaitseminen — Tavoitteen toteutumisen ansainta

o  Totuudet ansaitsemisesta:
o Miten koet ansainneesi tavoitteen toteutumisen?
o  Totuudet sitoutumisesta:
o Euinka vahwvasti olet sitoutunut tahan asteikolla 1-107
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Palautteen antaminen

Organisaation ja tyOyhteisdn arvot, paamaarat, tavoitteet ja strategiat maaraavat sen, mista, miksi ja
miten palautetta annetaan. Ne antavat palautteelle rajat ja kriteerit, milla perusteella ty6ta arvioidaan.
() palautteen antamisen on kriittisté tydntekijan oppimiselle, tehokkuudelle ja siten koko organisaation
tuottavuudelle™ . Palautteen tarkoituksena on lis4ta ja laajentaa palautteen saajan tietoisuutta omasta
tyt')suorituksesta(S).

Palaute on yksi tehokas viéline luottamuksen rakentamisessa. Erityiset mahdollisuudet luottamuksen
vahvistamiseen on niissa tilanteissa, joissa palaute kohdistuu ei-toivottuun kayttaytymiseen. Kriittisella
palautteella on aina tarkoitus saada aikaan toisessa kasvua ja kehittymista toivottuun suuntaan. (-
Palautteesta oppimiseen vaikuttaa vastaanottajan arvostelun sietokyky, palautteeseen suhtautuminen,
seka palautteen vastaanottajan itseluottamuksen ja itsekritiikin aste. Tama korostuu ennen kaikkea
korjaavan palautteen annossa. (") Kurttila et al.(!) toteavat, ettd 70 prosenttia ihmisista lamaantuu
saadessaan korjaavaa palautetta, 20 prosenttia ei huomaa mitaan ja vain 10 prosenttia pystyy oppimaan
saamastaan palautteesta.

Onnistumiset esiin:(?)

° Mieti miten antaisit palautteen kullekin tydntekijallesi sopivalla tavalla ja mika on sinulle
luontevin tapa antaa palautetta.
Valita tiimillesi pienetkin tiimiasi koskevat myonteiset asiat.
Miké& auttaisi sinua esimiehena ndkemaan pienia paivittaisia onnistumisia ja viestimaan niista?
Miten voisit tukea ja kannustaa alaistesi yrittelidisyytta, jossa on mielestasi oikea suunta?

Korjaavan palautteen rakentava antaminen: @)

®  Sovi ajankohta ja paikka palautekeskustelulle
Kerro miksi haluat puhua asiasta ja ilmaise hyva tarkoituksesi
Etsi henkildon toiminnasta jokin arvostamisen alue. Anna siitd aitoa palautetta, se helpottaa
korjaustoivomusten vastaanottamista
Muuta kritiikki toivomukseksi tai ehdotukseksi. Neuvo tai ohje on vaikeampi vastaanottaa
Puhu muutosehdotuksen hyddyista. Esitad korjausehdotus tai toimintaidea ja perustele se
hyodyilla

Kysy toisen ratkaisuideoita ja kannusta niita
Huomaa aiempi myoénteinen kehitys ja anna mydnteista palautetta
Luo lopuksi uskoa siihen, ettd muutos on mahdollinen

Heikon suorituksen korjaaminen:(s')
Ongelmasuorituksiin on tartuttava ajoissa ja jamakasti. Molemmat osapuolet hydtyvéat ongelmien

avoimesta ja rakentavasta kasittelystd. Ongelmasuoritusten kanssa tavoitteena on nopea ja nakyva
parannus. Valmentavan esimiehen kannattaa miettia seuraavia asioita ennen puuttumistaan heikkoon
suoritukseen:

. Mikéa ero on nykyisella ja tavoitteen mukaisella suorituksella?

. Miten ongelmasuoritus nakyy ja vaikuttaa muihin?

. Mitéa sellaista valmennettavan pitaisi alkaa tekemaan, jota han ei nyt tee?

. Mitéa sellaista hyvaa ja oikeaa valmennettava tekee, jota hanen ehdottomasti tulee jatkaa?

. Mista ongelmasuoritus saattaa johtua?

Seuraavat 16 syyta ovat yleisimpia syita puutteellisiin suorituksiin. Suurin
osa ongelmasuorituksista voidaan parantaa poistamalla luettelon alkupaan ongelmia, jotka eivét ole
yksin alisuorittajan vastuulla:
1. Tekija ei tied&d, mita hanen pitaisi tehda.
. Tekija ei tieda, miten hanen pitaisi tehda.
. Tekija ei tieda, miksi pitaisi tehda.
. Tekija ajattelee tekevansa juuri niin kuin odotetaan (Palautteen puute).
. Ulkopuoliset tekijat, kuten puutteelliset tyovalineet estavat toimimasta oikein.
Tekija ei usko, ettd tekeminen vaaditulla tavalla on jarkevaa.
. Tekija uskoo, ettda oma tapa tehda on parempi.
. Tekija uskoo, etta jokin muu asia on tarkedmpi (Priorisointi selvittaméatta).
. Oikein tekeminen ei johda mydnteisiin seurauksiin (MyOnteisen palautteen puute).
. Oikein tekemine johtaa kielteisiin seurauksiin (Esimerkiksi lisdantyvat tehtavat)
11. Tekemattad jattaminen johtaa mydnteisiin seurauksiin (Paasee vahemmalla ja saa esimiehen
huomiota).

© 0N~ WN
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12. Tekematta jattaminen ei johda seurauksiin.

13. Henkilokohtaiset rajoittavat tekijat.

14. Henkilokohtaiset ongelmat.

15. Pelko.

16. Kukaan ei todellisuudessa pysty suorittamaan tehtavaa oikein.

Esimiesvalmentajan kriittisen palautteenannon malli: @)

Valmistaudu palautteen antoon
Tunnista suoritusvajeen syy. Onko se
Jatkuvaa, tyypillista, huolimattomuutta,
prosessista johtuvaa vai taidon puutetta?

Kommunikei vaikutu ksista
fksilg- ja organisaatiotasolla
Esita palautetta tukevia taustatietoja
Tasapainota positiivisia ja negatiivisia
vaikutuksia

Analysoikaa suoritusvajeen syyt
Kysele ja kuuntele mistd syyt johtuwat
Taidot, tiedot, luottamus prosessi itsessaan
etc.

Rohkaise alaista arvioimaan omaa
suoritustaan
Cinko ongelma ratkaistavissa?
hiten suoritusta voidaan parantaa?

Pyyda lupa ehdottaa ratkaisua
Ainakin esimiehelld tulee olla kisitys siita,
miten tydsta vaisi suoriutua paremmin.
Esita vaihtoehtoisia ratkaisuita.

Nimetkaa paamaarit ja
toimintasuunnitelma
Kayta esim. kyselyteknikoita nimeamisessa
Sopikaa seurannasta ja mittareista

Seuraa suoritusta
“alvo, arviol, kerda atkuvaa palautetta etc.

Lahteet:

1 - Kurttila, M., Laane, T., Saukkola, K. & Tranberg, T. 2010. (75; 78-79) Arvostus — valmentava kirja
esimiehelle. Helsinki: Tammi.

2 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (114—-115) The complete guide to coaching at work. 8th ed. Sydney:
The McGraw-Hill.

3 - Ranne, J. 2006. (38) Anna palaa! Kaytannon palautetaitokirja. Helsinki: Ai-ai.

4 - Gilley, J. W. & Boughton, N. W. 1996. (20-21) Start coaching! How performance coaching can
enhance commitment and improve productivity. Chicago: Irwin.

5 - Kansanen, O. 2004. (119) Esimies valmentajana. Yhteistydlla tuloksiin. Helsinki: WSOY.

6 - Ristikangas, M-R. & Ristikangas V. 2010. (193—-196) Valmentava johtajuus. Helsinki: WSOYpro.

7 - Pirnes, U. 2003. (160-161) Kehittyva johtajuus. Johtamisen dynamiikka. 7. uud. p. Helsinki: Otava.
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Ongelmanratkaisutekniikat

Ongelman ratkaisu on kiinted osa valmennusta, kuten myds kuuntelu ja kysymysten esittaminen.
Ongelmanratkaisun prosessin tehtdva on saada valmennettava ratkaisemaan ongelma, tutkimaan
vaihtoehtoja, tekemaan valintoja ja kehittdmaan strategioita tehostamaan tydsuoritusta.

Ongelmanratkaisu voidaan toteuttaa valmennuksessa, joko virallisesti tai epavirallisesti.(1:2)

IDEAL -MALLI

IDEAL -mallia (Identifying, Defining, Exploring, Acting, Looking back) kaytetaan erityisesti taitojen
valmennuksessa. Valmentava esimies ja valmennettava voivat maarittda yhdessa taitojen puutteet ja
suunnitella tarvittavat toimenpiteet, joko uusien taitojen kehittdmiseksi tai vanhojen taitojen
tehostamiseksi.(2")

Identifying (Samaistuminen):

e Mika on ongelma?
Mik& aiheuttaa pulman?
Mika yllapitaé ongelmaa?
Mité taitoja puuttuu?

Defining (Maarittdminen):
e Mitka ovat ongelman paapiirteet?
e Mika on ongelman ydin?
e Miten ongelma pystytdan parhaiten maarittdmaan?

Exploring (Tutkiminen):
e Mité ongelman eri puolia voidaan tydstaa?
e Mitkd uudet taidot ovat valttamattomia?
e Mita nykyisia taitoja voidaan kehittaa?

Action (Toiminnan suuntaaminen):
e Mihin toimiin voidaan ryhtya?
e Kuinka tarvittavat taidot voidaan oppia parhaiten?
e Kuinka tarvittavat taidot saadaan kayttoon tdissa?

Looking back (Seuranta):
e Kuinka valmennettava suoriutuu?
e Miten hanen kayttaytymisensa on muuttunut?
e Milla tavoin valmennettavan uudet kyvyt ovat vaikuttaneet hanen suoritukseensa?

GENEERINEN ONGELMANRATKAISU:
Seuraavat mallit kuvaavat ongelmanratkaisun vaiheet. Mallit tarjoavat valmentajalle kontekstin, joka

selkeyttda valmennuksen aihetta, luo tavoitteita ja méaarittda keinoja padmaarien saavuttamiseen. 12
Vaihe 1:
Maaritéa yhdessa valmennettavan kanssa ongelma tai aihe siten etta sen voi kuvata
yhdella lauseella.
Vaihe 2:
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Maaéritelkaa valmennettavan vaihtoehdot.

Vaihe 3:
Selkeyttakaa ja priorisoikaa painoarvot
Vaihe 4:
Kertokaa toisillenne tuntemuksenne, aavistuksenne aiheesta
Vaihe 5:
Asettakaa paamaarat jarjestykseen
Vaihe 6:
Analysoikaa riskit, vaihtoehdot, seuraukset asetettujen paadmaarien saavuttamiselle
Vaihe 7:
Pyyda valmennettavaa nimeamaan ensimmainen paamaara jonka han saavuttaa
Vaihe 8:
Listatkaa yhdessa kaikki paaméaaran mahdolliset esteet
Vaihe 9:
Kehittakaa ratkaisut ongelmille
Vaihe 10:
Toteuttakaa toimintasuunnitelma
Vaihe 11:

Arvioi toimintasuunnitelman tulokset ja jatka prosessia kunnes kaikki valitut paamaarat
on saavutettu

Ongelmanratkaisuprosessin vuokaavio: ()
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Ei Tunnista
Onko ongelma *_ ongelma
tunnimV
Koylla l
Onko ongelms Ei unnista
ratkaisuvaihtoehdot vaihtoehdot
tunnistettu?
Cnko Ei Analysoi
vaihtoehdot 2 he
analysoitu?
. Ei Tee
Onko waihtoehto » valinta
walittu?
Cinko ratkaisu Ei Tee
arvioitu? = arviointi
Onko ratkaisulle Ei Lun
luoty seuranta- ¥ menettely
menettely?
Ei oteuta

Onko suunntelma

toteutettu?

L 4

suunnitelma

Cngelma ratkaistu
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Luottamuksen kehittaminen

”Jos kohtelet henkilda sellaisena kuin han on, teet hanesta huonomman kuin

han on.

Mutta jos kohtelet hanta sellaisena kuin han jo olisi, mik& hanesta on
tulossa,

teet hanesta sellaisen kuin héanen tulisi olla.”

— Goethe®

Johtajuutta ei voi olla ilman luottamusta(®. llman luottamusta johtajuuteen liittyva

vaikuttamistyo jaa vaillinaiseksi(®. Valmentavan johtajan on onnistuttava vaikuttamaan
myds ryhmien keskindiseen luottamukseen, jotta niiden potentiaali saadaan organisaation

kayttoon. Esimiehen on onnistuttava luomaan omalla toiminnallaan johdettavien
keskuuteen luottamuksen ilmapiiria. Kaytdnnon organisaatioelamassa sita tarvitaan joka
tasolla.*?) Vuorovaikutus, luottamus ja oppiminen liittyvat toisiinsa. Luottamus vahvistaa
organisaation jasenten oppimisen(S).

Luottamusvaade koskee seka johdettavia, ettd esimiehid. Alaisilla ja esimiehilla on oltava
riittavasti osaamista tydtehtaviensa hoitamiseen ja oikeanlaista suhtautumista kollegojen
kanssa tehtavaan yhteistydhon. Pelkalla substanssiosaamisella ei paasta pitkalle. Vain ne
esimiehet menestyvét, jotka osaavat rakentaa luottamukselliset vuorovaikutussuhteet. (6-)
Luottamus on kaiken vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen taustalla. Arjen tekemiset
perustuvat sille, etta sovitut asiat hoidetaan ja niista pidetaan kiinni. On voitava luottaa,

etta ihmiset tarkoittavat mita sanovat.(’:8-)

LUOTTAMUKSEN VAHVISTAMISEN 7 ASKELTA:(®")
1. - Kayttaydy luontevasti

Mieti mita lupaat, silla alaisesi olettavat sinun pitavan sanasi. Ole rehellinen ja muista, etta
annat alaisillesi esimerkin siitd miten organisaatiossa kuuluu kayttaytya.
Miten olet onnistunut pitamé&an lupauksesi koko tiimille?
° Miten olet pitéanyt kehityskeskusteluissa ja muulloin sovitut asiat?
° Miten oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus toteutuvat tydyhteisdssasi: ovatko
saannot kakkien tiedossa ja kaikille samat?
° Tietavatko alaisesi milloin ja missa liikut?
° Millaista esimerkkia annat: tervehtimisessa, hyvéantuulisuudessa,
ystavallisyydessd, muiden auttamisessa, tydaikojen noudattamisessa, etc.?

Il. Kunnioita toisten tunteita
Luottamus on tunnettua ja kokemusperaista tietoa. Toisen tunnetta ei voi kaskea eika
luottamaan voi komentaa. Jos koet, etta sinuun ei luoteta, kysy mita voisit tehda
yhteistyon parantamiseksi. Kysy myonteisesti toimintatavoista, joita voisi parantaa.
Epaluottamuksella osoitteleminen saa ihmiset puolustuskannalle.

. Miten viestit alaisillesi, etta otat paatdoksenteossa myds heidan nakdkulmansa

huomioon?

o Kerrotko tarkeat asiat tai muutokset kasvokkain?

. Tunnetko tiimisi jasenten tydhon liittyvat huolet ja ilonaiheet?

° Millaisia sanattomia viesteja itse lahetat? Millaisia tunteita sinusta tarttuu muihin?

o Miten otat vastaan muiden tunteita?

° Saako kanssasi keskustella myds kielteisista tunteista?

111. Anna alaisillesi tukea, kun he sita kaipaavat
Anna myonteista palautetta, kun tyot hoituvat. Jos alaisesi ei selvia tydkuormastaan, tee
kaikkesi jakaaksesi taakkaa muille tai auta itse.
° Miten pidat huolta siita, etta tyétaakka on mahdollisimman tasaisesti jakautunut?
. Miten toimit, kun tiimisséasi on valiaikaisesti kasautunut tyékuormitus?
° Miten toimisit, jos alaisesi saisi pitkdn sairasloman tyéuupumuksen takia?
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. Osallistutko kiirepurkuihin?

1V. Keskustele alaistesi kanssa
Suurin osa alaisista kaipaa mahdollisuutta keskustella ammatillisista asioista esimiehen
kanssa muulloinkin kuin kehityskeskustelussa. Keskusteleminen ja ajatusten
sparraaminen motivoi ja luo luottamusta.

. Miten paljon kaytat aikaa keskusteluun alaistesi kanssa tyopaivan aikana?

. Kaytkd kehityskeskustelut sdanndllisesti kaikkien kanssa ja ovatko ne

onnistuneet?
° Millainen palautekulttuuri tiimisséasi vallitsee?
° Miten annat korjaavaa palautetta?

V. Jarjesta aikaa alaisillesi
liman aikaa ei synny luottamusta. Jos sinulla on tehtavia, joita joku muu tiimissasi voi
tehda, jaa ne ja kayta saastynyt aika ihmisten johtamiseen.
° Ehditkd panostaa ihmisten johtamiseen?
° Mita toité voisit delegoida muille?
° Joudutko usein antamaan lisédohjeistusta tai palautuvatko delegoimasi tyot
takaisin sinulle?
° Onko tyodntekijoilla epaselvyytta mika tehtava kuuluu kenenkin hoidettavaksi?
. Onko ty6t organisoitu ajankayton kannalta tehokkaasti?

V1. Osoita luottamusta alaisillesi
Esimies voi osoittaa luottamustaan antamalla alaiselle vaativampia tehtavia tai
valtuuttamalla taman hoitamaan jotakin tehtavakokonaisuutta. Myds organisaation
kannalta olennaisen tiedon jakaminen on tapa osoittaa luottamusta.
° Onko kaikilla tyontekijoilla mahdollisuus saada vaativampia tyotehtavia
osaamisensa mukaisesti?
° Onko tydyhteisossa tehtéavia, jotka voisit delegoida tai valtuuttaa?
° Tiedatké mihin suuntaan tydntekijasi haluavat kehittaa tydtaan ja millaisia uusia
tehtavia he haluaisivat?
° Annatko tiimisi avainhenkildille tarpeeksi tietoa tyon tekemiseksi ja myos tulevin
téiden suunnittelemiseksi?

VII. Kerro itsestasi
Itsesta kertominen voi tuntua oudolta vaatimukselta, mutta omalla avoimuudella voi lisata
muiden luottamusta itseensa. Lisdksi avoimuus toimii vastavuoroisesti: alaiset eivat kerro
mielellaén asioistaan esimiehelle, jos eivét tieda hanesta mitaan.
° Mita tyontekijasi tietavat sinun yksityiselamastasi, perheestasi, harrastuksistasi?
° Tietavatko alaisesi saman verran sinusta, kuin sina heista?
. Voiko tydyhteisossa kertoa vapaasti myos elamén kolhuista?

Lahteet:

1 - Goethe von, J. W. 1932. (358) Wilhelm Meisterin oppivuodet 2. Goethen valitut teokset
3. 2. p. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Otava.

2 - Tienari, J. & Piekkari, R. 2011. (225) Z ja epajohtaminen. Helsinki: Talentum.

3 - (Ristikangas & Ristikangas 2010, 49)

4 - Dotlich, D. L. & Cairo, P. C. 1999. (208-209) Action coaching. How to leverage
individual performance for company success. San Francisco: Jossey-Bass.

5 - Laine, N. 2009. (102; 107-110) Luja luottamus. Miten tydpaikan luottamussuhteet saa
toimimaan? Tampere: Taurus Media.

6 - McLeod, A. I. 2007. (75—-76) Self-coaching leadership. Simple steps from manager to
leader. San Francisco: Jossey-Bass.

7 - Gilley, J. W. & Boughton, N. W. 1996. (81-84) Start coaching! How performance
coaching can enhance commitment and improve productivity. Chicago: Irwin.

8 - Korpi, R. & Tanhua, P. 2007. (116) Yhteispeli tybelaméassa. Kasva esimiehena ja
alaisena. 3. uud. p. Helsinki: Ajatus kirjat.
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Itsensé johtamisen harjoituksia

Kehittyminen ja kasvu ovat itsensa johtamisen ydinasioita. Kasvu puolestaan koostuu
kolmesta osasta: itsetuntemuksesta, riittavasta itseluottamuksesta ja reflektointitaidosta.
() Itsensa johtamisella pyritddn parempaan itsetuntemukseen, hydédyntamaan
ammatilliset ja henkilékohtaiset vahvuudet ja minimoimaan heikkoudet(*:°:8) Lisaksi sen
avulla haetaan ammatillista ja henkiltkohtaista tehokkuutta(”). Sivulle on koottu
valmentavaa johtamista kasittelevista kirjoista joitakin esimerkkeja itsensa johtamisen
harjoituksista:

ESIMIEHEN SISAINEN PEILI:?
Varaa itsellesi tarpeeksi rauhallista aikaa ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:

Identiteettini:
Kysymys:
- Maarittele itsesi viidella sanalla?
Jatkokysymys:
- Oletko tyytyvainen maarittelyysi?
- Jos et, millainen maarittely edustaisi sinua, joka haluaisit olla
tulevaisuudessa.
Uskomukseni:
Kysymys:
- Mitd uskomuksia minulla on itsestani ja taidoistani?
Jatkokysymys:
- Ovatko uskomuksesi avuksi elamassasi ja tydssasi?
- Jos haluat muuttaa niita, kerro mita haluaisit uskoa ja etsi perusteluja asian
tueksi. Vakuuta itsesi uudesta uskomuksesta.
Tunteeni:
Kysymys:
- Tunnistanko tunteeni eri elamantilanteissa?
- Millaisissa tilanteissa koen voimakkaita myonteisia tunteita?
- Millaisissa tilanteissa koen voimakkaita kielteisia tunteita?
- Mitka ovat vallitsevia tunteita tydssasi?
Jatkokysymys:
- Ovatko nama tunteet avuksi tydssasi?
- Jos eivéat, miten voisit muuttaa niita?
Motiivini:
Kysymys:
- Miksi olen esimies?
Jatkokysymys:
- Jos et ole tyytyvainen vastaukseesi, miten haluaisit muuttaa tilannetta?
Tavoitteeni:
Kysymys:
- Mité& haluat elamalta?
Jatkokysymys:
- Miten voit viestia tavoitteistasi muille ihmisille, niin ettd se on hyddyksi
sinulle ja heille?
- Miten tavoitteesi vaikuttavat ty6hosi?
Tapani:
Kysymys:
- Mitka tapani ovat minulle hyddyksi?
Jatkokysymys:
- Mista tavoista tahtoisin luopua?
Vahvuuteni:
Kysymys:
- Mité& vahvuuksia minulla on? Mainitse ainakin viisi.
Jatkokysymys:
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- Miten voisit hydédyntaa vahvuuksiasi jo tanaan?
Muutoksen paikkani:

Kysymys:

- Missa asioissa haluaisit muuttua?

Jatkokysymys:

- Miten voisit hyddyntada vahvuuksiasi muutoksessa?
Tarkoitukseni:

Kysymys:

- Mik& on elamani tarkoitus?

Jatkokysymys:

- Onko paivittainen toimintasi tarkoituksesi mukaista?

ITSETUTKISKELU TYOPAIVASTA:
1 - Mik&a energisoi minua eniten tydssani?
2 - Mika lannistaa eniten ty6ssani?
3 - Miten edella olevien kysymysten vastaukset vaikuttavat ajankaytt6oni?
4 - Miten edella olevien kysymysten vastaukset vaikuttavat siihen mita saavutan
tydssani?
5 - Mihin toimenpiteisiin ryhdyn vastausteni perusteella?

ITSETUTKISKELU TUNTEISTA TYOPAIVAN AIKANA: (D
1 - Minké& asioiden tekeminen, sanominen tuntuu tydssani epamukavalta ja miksi?

2 - Mitka tunteet ja mielialat ovat minulla paallimmaisina?
3 - Milloin tunnen pelkoa?

4 - Millaisia ajatuksia minulla on tuntiessani pelkoa?

5 - Mihin toimenpiteisiin ryhdyn vastausteni perusteella?

ITSETUTKISKELU SAAVUTUKSISTA: @M
1 - Mita konkreettisia tuloksia sain aikaan tan&aan?
2 - Mita tekosyita tai oikeutuksia keksin sille etten selviytynyt lupaamistani asioista?
3 - Mitka tapahtumat, henkilot tai henkilékohtaiset rajoitteet estivat sinua
saavuttamasta noita asioita?
4 - Millaisia ajatuksia ja tunteita minulla tasta johtuen?
5 - Mihin toimenpiteisiin ryhdyn vastausteni perusteella?

Lahteet:

1 - Flaherty, J. 1999. (164—171) Coaching. Evoking excellence in others. Boston:
Butterworth-Heinemann.

2 - Kurttila, M., Laane, T., Saukkola, K. & Tranberg, T. 2010. (25—-26) Arvostus —
valmentava kirja esimiehelle. Helsinki: Tammi.

3 - Skiffington, S. & Zeus, P. 2003. (33) Behavioral coaching. How to build sustainable
personal and organizational strength. Sydney: The McGraw-Hill.

4 - Kram, K. E. & Ting, S. 2006. (186) Coaching for emotional competence. In book Ting,
S. & Scisco, P. (edit.) CCL handbook of coaching: a quide for the leader coach. San
Francisco: Jossey-Bass, 179—202.

5 - Zeus, P. & Skiffington, S. 2008. (24) The complete guide to coaching at work. 8th ed.
Sydney: The McGraw-Hill.

6 - Whitmore, J. 2009. (18-19) Coaching for performance. Growing human potential and
purpose. The principles and practice of coaching and leadership. 4th ed. London: Nicholas
Brealey Publishing.

7 - Sydanmaanlakka, P. 2006. (44) Alykas itsensa johtaminen. Nakokulmia
henkildkohtaiseen kasvuun. Helsinki: Talentum.
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Ajankayton hallinta

Oma ajankayttd on ratkaistava itse omien todellisten tavoitteiden ja roolien kautta. Tama edellyttaa itselle
tarkeiden asioiden seka sidosryhmien tunnistamista. Naiden asioiden tunnistamisen jalkeen ajankayton
suunnitteleminen muuttuu helpommaksi. Alla on kuvattu nelikentta, jota voi kayttda apuna oman
ajankayton hallinnassa. Kuvion ylaosan muodostavat tarkeat tehtavat ja ala-osan ei tarkeat tehtavat.
Tarkeiden, mutta ei-kiireellisten asioiden kentassa tapahtuu se ajankayton osa, jossa kehitetddn omaa
osaamista, solmitaan ja yllapidetaan suhteita, valmennetaan ja suunnitellaan tulevaa aikaa

etc. Molempiin tarkeisiin lohkoihin kuluva aika on valttamatonta. (1)

Ei-tarkeisiin tehtaviin kuluu yleensa valtavasti aikaa ja jotkut niista saattavat olla kiireellisiakin. Varsinkin
valmentavan esimiehen tulisi pystyd vahentamaan ei-tarkeiden tehtavien osuutta, jotta hanelle jaisi
enemman aikaa oman osaamisen kehittamiseen ja valmentamiseen. Heikkilan mukaan esimiehilta kuluu
ei yleensa tarkeiden ja kiireellisten tehtavien hoitoon noin 50 — 70 % tybajasta ja tarvittavalle laatuajalle
j&& vain noin 10 % tyéajasta. )

Ajanhallinnan nelikentan avulla voidaan analysoida yhdessa esimiehen ja alaisen kanssa myds tydntekijan
ajankayttéa. Kun valmennettavan paivittainen ajankayttd tunnistetaan yhdessa esimiehen kanssa kaydyissa
keskusteluissa, voidaan ajankayttda kehittda tarvittavaan suuntaan. Ajankaytdon muuttaminen edellyttaa
alaisen tehtavien perusteellista lapikayntia ja niiden kriittista arviointia. Huomioitavaa on myds se, etta

henkilén aiankaytén muuttuminen saattaa vaikuttaa myés muiden tiimin henkildiden ajankayttoon. (-

AJANHALLINTA
Kiireelliset Ei kiireelliset
T
P I. Kiireelliset ja tarkeat Il. Ei kiireelliset, tarke&t
r kriigl, tuotanto-ongelmat, Ennalta varautumista,
k ylitetyt maaraajat suunnittelua, wusien
o mahdollisuuksien havaitsemista,
A suhteidan rakentamista
t
LAATUAIKA
E
i 11l. Kiireelliset, ei tarke&t V. Ei kiireelliset eika tarkeat
Keskeytykset, puhelut, jotkut Ajanhukka, larpattely, paivittely
t kokoukset, asioiden aika-apinat etc.
4 selvittaminen, suositut tehtavat
r
k
e
a
t

Lahteet:
1 - Heikkila, J. 2009. (126—-129) Kasva, valitad ja valmenna — henkiléjohtamisella voittajajoukkueeksi.
Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari / Helsingin Kamari Oy.
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TUPLATAHTI

Henkisen hyvinvoinnin avaimet

| ONGELMAT |

il

VASTOINKAYMISET

Odota etta yllaoleva flash-kuva latautuu. Jos koneesi ei nayta kuvaa,
voit nahda sen toisessa muodossa klikkaamalla tasta.

HUOM! Tuplatahti on tarkoitettu vain
lisenssisopimuksessa maariteltyjen tahojen ja
henkildiden kayttdon. Sivujen tai niiden sisaltiman
materiaalin luovuttaminen ulkopuoliselle ilman erillistéa
lupaa on ehdottomasti kielletty.

JOHDATUS TUPLATAHTEEN -
Lue, niin tiedat, mik& Tuplatéhti oikein on ja mihin tarkoituksiin se soveltuu.

OPISKELE TUPLATAHTI SAKARA KERRALLAAN

Tutustu haluamassasi jarjestyksessa Tuplatahden jokaisen sakaran
sisaltamaan materiaaliin. Jarjesta tyotovereittesi kanssa tilaisuuksia, joissa
voitte keskustella yhdessa sivujen materiaalista.

KEHITTAMISOHJEET -

Lue kehittAmisohjeet tietdaksesi miten voit Tuplatdhden avulla kehittda itseasi
tai tukea tyotoveriasi. Saat myds selville,, miten kokonainen tyéryhma voi
Tuplatahden avulla kehittda toimintaansa.
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KESKUSTELUPALSTA -UUSITTU!

Talla palstalla voivat Tuplatahtilisenssin hankkineiden asiakasyritysten ja
organisaatioiden tyontekijat osallistua keskusteluun Tuplatédhdesta ja sen
sakaroiden heréattamista kysymyksista.

TUPLATAHTI TYOKIRJA -

Tuplatahden teemojen opiskelu sujuu parhaiten kun kaytetddn apuna katevaa
Tuplatahti tydkirjaa, jota voi tilata edulliseen hintaan
Lyhyttereapiainsitutuutista. Loydat tyokirjan kysymykset taltéa sivulta.

HARJOITUKSET-UUTUUS

Naille sivuille koottu Tuplatdhtivalmentajia varten kuhunkin sakaraan liittyen
harjoituksia, joiden avulla kyseisen sakaran idea voidaan nopeasti ja
tehokkaasti opettaa tydporukoille.

LYHYTTERAPIAINSTITUUTTI -

Tasta paaset klikkaamalla Lyhytterapiainstituutin kotisivulle. Sielta 16ydat
tietoa mm. julkaisemistamme kirjoista ja videoista, Reteaming-
valmennuksesta ja lasten ongelmien ratkonnasta.
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Valmentavan johtajuuden lomakepohjat

Valmennuksen lomakepohjat:

ImVaImennuksen suunnittelulomake

Lomaketta voi kayttad apuna suunniteltaessa ennalta valmennustilannetta.
Kayta riittavasti aikaa maarittaaksesi tarkasti se mitéd valmennuksella haluat
saavuttaa ja kuinka aiot edeta sen suhteen.

ImVaImennuksen toiminnansuunnittelulomake

Lomaketta voi kayttad yhdessa sovittujen toimenpiteiden kirjaamiseen.
Toimenpiteiden lisaksi on erittain tarkeaa sopia toimenpiteiden vaikutusten
arvioinnin mittareista ja arvioinnin ajankohdasta.

IEV&\Imennuskeskustelun arviointilomake
Lomaketta voi kayttad apuna arvioidessasi valmennuskeskustelun toimivuutta
ja harkitessasi parannustoimenpiteita seuraavaan keskusteluun.

Valmentajan itsearviointilomakkeet:

ImAktiivisen kuuntelun itsearviolomake
Aktiivinen kuuntelu auttaa valmentavaa esimiestd saamaan enemman irti
valmennuskeskustelusta. Taté itsearviointilomakettta voi kayttaa arvioimaan
omia kuuntelutaitoja.

IEV&\Imentaian itsearviolomake
Lomakkeen kysymykset liittyvat taitoihin ja ominaisuuksiin, joita valmentajalta

edellytetaan. Kysymysten avulla voi arvioida omia valmentajan valmiuksia.

Lahteet:
1 - Flaherty, J. 1999. (174—-179) Coaching. Evoking excellence in others. Boston:
Butterworth-Heinemann.
2 - McManus, P. 2006. (50-55) Coaching people. Expert solutions to everyday challenges.
Boston: Harvard Business School.
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Valmennuksen suunnittelulomake:

Lomaketta voi kdyttda apuna suunniteltaessa ennalta valmennustilannetta. Kayta
riittdvasti aikaa maarittddksesi tarkasti se mitd valmennuksella haluat saavuttaa ja
kuinka aiot edeta sen suhteen.

Valmennuksen Suunnittelulomake

Valmennettava: Paivamaara:

Alueet joilla valmennusta tarvitaan:

Valmennuksen tarkoitus:

Halutut lopputulokset:

Syy valmennukseen:

Mahdolliset haasteet Menetelm& haasteen kasittelyyn
1. 1.
2 2
3 3

Erityiset toimet




Valmennuksen toiminnansuunnittelulomake:

Lomaketta voi kdyttda yhdessa sovittujen toimenpiteiden kirjaamiseen.
Toimenpiteiden liséksi on erittéin tarkeaa sopia toimenpiteiden vaikutusten
arvioinnin mittareista ja arvioinnin ajankohdasta.

Valmennuksen Toiminnansuunnittelulomake

Toimenpide Onnistumisen mittarit Arvioitu




Valmennuskeskustelun arviointilomake:
Lomaketta voi kdyttda apuna arvioidessasi valmennuskeskustelun toimivuutta ja
harkitessasi parannustoimenpiteitd seuraavaan keskusteluun.

Valmennuskeskustelun Arviointi

Mik& auttoi / toimi Mita voisi parantaa

Vuorovaikutus:

Prosessi:

Tulokset:




Aktiivisen kuuntelun itsearviolomake:

Aktiivinen kuuntelu auttaa valmentavaa esimiesta saamaan enemman irti
valmennuskeskustelusta. Seuraavaa itsearviointilomakettta voi kayttéa arvioimaan
omia kuuntelutaitoja.

Aktiivisen Kuuntelun Itsearviointi

Kun joku puhuu, mina: Yleensa: Joskus: Harvoin:

suunnittelen kuin vastaan hanelle 3 5

pidan katsekontaktin puhujaan

teen asianmukaisia muistiinpanoja

huomaan tunteet sanojen takana

huomaan miettivani muita asioita

Rrlalr| Rk

kohtaan henkilon joka puhuu

seuraan merkityksellista
ruumiinkielta

(O T & 2 O T IO 2 I @ 2 6 B Y ]

3
3
3
3
3
3

keskeytan puhujan omalla
kommentilla

muut asiat vievat huomion 1 3 5

kuuntelen ilman valitonta
tuomitsemista ja mielipiteen
arviointia

esitan kysymyksia saadakseni lisaa
tietoa ja rohkaistakseni puhujaa
jatkamaan

osoitan ymmartamista toistamalla
omin sanoin kuulemani 5 3 1

Yhteensa:

Kaikki yhteensa:

Pisteet:

44 — 60 Aktiivinen kuuntelija
28 — 43 Hyva kuuntelija

12 — 27 Huono kuuntelija




Valmentajan itsearviolomake:
Lomakkeen kysymykset liittyvat taitoihin ja ominaisuuksiin, joita valmentajalta
edellytetdén. Kysymysten avulla voi arvioida omia valmentajan valmiuksia.

Valmentajan Itsearviointi

Kysymys Kylla Ei

1. Osoitatko kiinnostusta myds urakehitykseen, etk vain lyhyen
ajan suoritukseen?

Tarjoatko seka tukea etta itsenéisyytta?

Asetatko korkeita, mutta silti saavutettavissa olevia tavoitteita?

Oletko roolimalli?

alrlwDn

Viestitkd strategiasta ja odotetusta kayttaytymisesta
tavoitteiden asettamisen perustana?

6. Tuotatteko yhdesséa valmennettavan kanssa vaihtoehtoisia
lahestymistapoja ja ratkaisuja?

7. Havainnoitko valmennettavaa ilman ennakkoasenteita?

8. Erotatko havainnoinnin tuomitsemisesta ja olettamisesta?

9. Testaatko teoriasi valmennettavan kayttaytymisesta ennen kuin
toimit?

10. Varotko kayttamasta omaa suoritustasi mittapuuna
arvioidessasi muita?

11. Valtatko hairiotekijoita ja keskityt henkil6dn joka puhuu
sinulle?

12. Kaytatko kiertoilmaisua tai jotain muuta metodia osoittaaksesi
ymmartaneesi keskustelun sisalléon?

13. Kaytatko ruumiinkielté tai sanallisia vihjeita rohkaistaksesi
puhujaa jatkamaan?

14. Kaytatko avoimia kysymyksia ideoiden ja tiedon jakamiseen?

15. Annatko kohdistettua palautetta?

16. Annatko palautetta ajallaan?

17. Annatko palautetta joka perustuu kayttaytymiseen?

18. Annatko seké& positiivista, ettd korjaavaa palautetta?

19. Pyritk6 16ytdmé&an toivotut tavoitteet ja pddméaérat yhdessa
valmennettavan kanssa sanelemisen sijaan?

20. Valmistaudutko valmennuskeskusteluun etukateen?

21. Seuraatko aina, etta valmennuksessa sovitut asiat etenevat
kuten on sovittu?

Yhteensa

Edella kuvatut luonteenpiirteet ja toiminta auttavat tyétovereita luottamaan sinuun, niin
ammatillisessa kuin henkilokohtaisessa tuessa. Mikali vastasit useimpaan kysymykseen
kylla, olet luultavasti hyva valmentaja. Jos vastasit ei useaan kohtaan, sinun kannattaa
harkita osaamisesi kehittamista niiltd osa-alueilta.
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KYSELY VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN TYOKALUPAKISTA

Osana ylemman ammattikorkeakoulun opinnéytetyota "Valmentava johtajuus ja sen kehitta-
minen kohdeorganisaatiossa” toteutettiin esimiesten tydtilan wikiin valmentavan johtajuuden
sivusto ja valmentavan johtajuuden tyOkalupakki. K&y tarvittaessa tutustumassa wiki-
sivustolta l6ytyviin tydkaluihin ja vastaa kyselyn vaittdmiin 30.9 mennessa. Vastaukset kasi-
tellaan taysin anonyymisti. Kyselylla saatu palaute liitetdén osaksi opinnaytetyon kehittamis-
toimien arviointia.



KYSELY VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN TYOKALUPAKISTA

Minulla on entuudestaan valmentavasta johtajuudesta riittdvasti tarvittavaa tietoa
toimiakseni valmentavana esimieghend.

Taysin Jokseenkin Taysin
samaa samaa Jokseenkin  en
mieltd mieltd en mietd mieltd
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Esimies-wikiin koottu valmentavan johtajuuden "tydkalupakki™ on lisnnyt tietdmystani
valmentavasta johtamisesta ja sen menatelmista.

Taysin Jokseenkin Taysin
samaa samaa Jokseenkin  en
mielid mieltd er mieltd mielté
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Pystyn hyddyntdmain itsendisesti esimiesten wikiin koottuja valmentavan johtajuuden
tydkaluja.

Taysin Jokseenkin Téysin
samaa samaa Jokseenkin  en
mieltd mielta en mietd mieltd
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Koen toteutetut tydkalut hyddyllisiksi tyéni kannalta

Taysin Joksesnkin Taysin
samaa samaa Jokseenkin  en
mieltd mielta en mietd mieltsd
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Valmentavan johtajuuden tydkaluja ja ohjeistusta tulee kehittda myds jatkossa

Taysin Jokseenkin Taysin
samaa samaa Jokseenkin  en
mieltd mieltd en mietd mieltd
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Muuta kommentoitavaa valmentavan johtajuuden kehittimisests ja toteutetusta valmentavan
johtajuuden sivustosta®
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