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Valmentava johtaminen maaritellaan valmennettavan kanssa kaytavaksi keskus-
teluksi, sen tavoitteena on saavuttaa valmennettavan itsenainen paatoksenteko.
Opinnaytetyon tavoitteena oli alkutilanteen kartoituksen jalkeen luoda kehittamis-
ehdotuksia, joiden avulla tehostetaan valmentavaa johtamista kohdeorganisaa-
tiossa. Tyon tarkoituksena oli toteuttaa kysely ja siita saatujen tuloksien perus-
teella luoda kehittamisehdotuksia valmentavasta johtamisesta.

Opinnaytetyossa kaytetty teoreettinen viitekehys koostui valmentavan johtamis-
mallin maarittelysta, esihenkilon omien taitojen ja tyokalujen kayttamisesta seka
asiantuntijaorganisaation johtamisesta. Ty0 tehtiin Gallant Oy:lle, joka on talous-
hallinnon palveluja tarjoava asiantuntijaorganisaatio.

Kvantitatiivisen- eli maarallisen tutkimusmenetelman avulla selvitettiin kohdeor-
ganisaation esihenkiloiden nakemyksia valmentavasta johtamisesta. Kyselysta
saatujen tuloksien perusteella tehtiin kehittamisehdotuksia esihenkildiden val-
mentavan johtamismallin kayton tueksi. EsihenkilGille lahetetty kyselylomake
toimi pohjana kehittamisehdotuksille.

Kyselysta saatujen tuloksien perusteella saatiin tarvittavat tiedot aihealueista,
joita tehostamalla valmentavan johtamismallin kayttda saataisiin lisattya kohde-
organisaatiossa. Tuloksien perusteella valmentavaa johtamismallia kaytetaan
paivittaisjohtamisessa, mutta syvempi osaaminen valmentavasta johtamisesta
puuttuu. Esihenkil6t olisivat myds vastauksien mukaan valmiita kayttamaan eri-
laisia valmentavan johtamismallin menetelmia ja tyokaluja. Kohdeorganisaation
esihenkildiden vastaukset olivat yhtenevaisia eika vastauksissa ollut suuria eroa-
vaisuuksia.

Tuloksien analysoinnin jalkeen luotiin neljasta eri aihealueesta kehittamisehdo-
tuksia, jotka tukevat valmentavaa johtamismallia kohdeorganisaatiossa. Kehitta-
misehdotukset luotiin esihenkildiden tietamyksen lisaamisesta ja kouluttami-
sesta, rakentavan palautteen antamisesta ja valmentavan johtamismallin mene-
telmien ja tyokalujen kayttoonotosta.
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The objective of this thesis was to collect information on coaching management
in the target organization and create development proposals. The purpose of this
thesis was to carry out a survey, and based on the results obtained from it, to
create development proposals for coaching management. The target organiza-
tion was an expert organization called Gallant Oy.

The quantitative research method was used as the research method. The data
were analyzed using graphic figures and tables. The survey was sent to target
organization superiors and there were twelve respondents. Based on the results
obtained from the survey, the necessary information was obtained about the sub-
ject areas that could be increased in the target organization by enhancing the use
of the coaching management model. These results suggest that the coaching
management model is used in daily management, but deeper expertise in coach-
ing management is lacking.

After analyzing the results, development proposals were created from four differ-
ent subject areas. Development proposals were created for increasing the
knowledge and training of superiors, giving constructive feedback, and introduc-
ing the methods and tools of the coaching management model. These develop-
ment proposals will support the coaching management model in the target organ-
ization.

Key words: management, coaching, superior, expert organization
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1 JOHDANTO

Valmentaminen on termi, jota ei pystyta maarittelemaan yksiselitteisesti. Valmen-
tamista kaytetdan nykypaivana yha useammissa ja erilaisissa tilanteissa. Val-
mentava johtamismalli kasittaakin vuorovaikutuksen, jonka tavoitteena on kehit-
tyminen. Valmentamista esiintyy myos monessa eri tyonkuvissa, mutta esihenki-
Iona kaytettava valmentava johtamismalli on yksi nousevista johtamisessa kay-

tetyista malleista.

Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa esihenkildiden valmentavan johtamistyy-
lin [ahtbtilanne, ja tulosten perusteella tehostaa esihenkildiden valmentavaa joh-
tamismallia asiantuntijaorganisaatiossa Tyon tarkoituksena on toteuttaa asian-
tuntijaorganisaatiossa kysely kohdeorganisaation esihenkildille valmentavasta
johtamisesta. Saatujen vastausten perusteella kohdeorganisaatiossa luodaan

kehittdmisehdotuksia, joilla voidaan tukea esihenkildiden valmentavaa johtamis-

tyylia.

Valmentava johtamismalli on erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa kaytetty joh-
tamismalli. Tassa tydssa kohdeorganisaationa toimii asiantuntijaorganisaatio
Gallant Oy (jaljempana Gallant). Gallant on taloushallinnon asiantuntijoista koos-
tuva organisaatio, joka toimii taloushallintoalalla. Gallantilla kaytetaan valmenta-
vaa johtamismallia, mutta sen tehostamisella organisaatio saisi kehitettya kaytet-

tya johtamismallia yha tehokkaammaksi.

Opinnaytetydn aihe muodostui Gallant Oy:n tarpeesta, koska kohdeorganisaatio
tekee omaa esihenkildn kasikirjaa. Esihenkilon kasikirjasta tulee Gallantin esi-
henkil6ille opas valmennettavan tyéuran eri vaiheisiin. Talla opinnaytetyolla tuo-
tetaan tietoa valmentavasta johtamisesta esihenkilon kasikirjaan, koska valmen-
tava johtamismalli on yleisesti kaytetty johtamismalli kohdeorganisaatiossa. Esi-
henkilon kasikirjaa ei kasitella tassa tydssa muulla tavoin.

Tutkimustehtavana on kerata tietoa kohdeorganisaation esihenkiléiltéd valmenta-
vasta johtamismallista, jonka jalkeen vastauksia analysoidaan kuvioiden ja kaa-

vioiden avulla. Tietoa kerataan tutkimusmenetelman mukaisesti kyselyn avulla,
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joka lahetetaan kohdeorganisaation esihenkildille. Saatujen vastauksien perus-
teella tuotetaan kehittamisehdotuksia valmentavan johtamismallin kayton tehos-

tamiseksi kohdeorganisaatiossa.



2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu valmentavasta johtamismal-
lista. Viitekehyksessa maaritelladn mita valmentava johtaminen on, mita valmen-
tava johtaminen tarkoittaa esihenkilotyossa seka miten asiantuntijaorganisaatiota
johdetaan valmentavan johtamismallin avulla. Teoreettisessa viitekehyksessa
kasitellddan myos valmentavan johtamismallin kehittdmista. Viitekehys perustuu

kansainvaliseen kirjallisuuteen.

2.1 Valmentavan johtamisen maarittely

Dan Soback (2021) maarittelee kirjassaan valmentavan johtamisen vuorovaiku-
tussuhteeksi johtajan ja johdettavien valilla. Vuorovaikutussuhde on valmenta-
valle johtajuudelle tyypillista, koska vuorovaikutuksessa inmisten kanssa pyritaan
motivoimaan toista ihmista suoriutumaan paremmin. Valmentava johtajuus pyrkii
kannustamaan jokaista tekemaan itsenaisesti paatoksia, ajattelemaan isompaa

kuvaa seka huomioimaan muut osapuolet paatdksenteossa. (Soback, 2021.)

Tarja Nummelin (2007) painottaa kirjassaan esihenkilotyon olevan ihmisiin vai-
kuttamista. Ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa kyse on psykologisesta yksilol-
lisyydesta. Nummelin maarittelee psykologiseksi yksilollisyydeksi prosessin, joka
koostuu kielesta, keskustelusta ja teoista. Tahan liittyy erilaiset vuorovaikutusti-
lanteet, jotka ovat valmentavan johtamisen ydinta. Valmentava esihenkild kas-
vattaakin vuorovaikutustaidoillaan johdettavistaan yha osaavampia tyossaan.
(Nummelin 2007, 18, 45—46.)

Nykypaivana tyontekijat eivat arvosta ylhaalta tulevia kaskyja, koska maailma
muuttuu yha enemman kompleksisemmaksi yhteiskunnaksi, jossa tarvitaan mo-
nitahoisempaa johtajuutta. Johtamisymparistot muuttuvat erilaisten tekijoiden
vuoksi, esimerkiksi ihmisten, ajattelutapojen ja toimintatapojen. Tama komplek-
sinen toimintaymparistd pakottaa johtajia kayttdmaan valmentavaa johtajuutta,
koska muutokset vaikuttavat niin voimakkaasti toimintaymparistoon. (Soback,
2021.)



Sobackin mukaan valmentavaan johtajuuden johtamistyyliin voi siirtya, kun kuusi
ydinasiaa on kunnossa. Nama ydinasiat ovat johtajalle tarkeita, koska kuuden
toimintatavan muutoksen avulla voidaan johtaa valmentavalla johtamistyylilla.
Ensimmaiseksi on tarkeaa luoda turvallinen ymparistd jokaisen ajatuksille. Ta-
man jalkeen siirrytaan ohjaamaan kysymyksilla, tama tulee onnistumaan, jos vai-
heessa yksi on luotu turvallinen ymparisto jokaisen ajatuksille. Kun ohjataan ky-
symyksilla, tama mahdollistaa johdettavien omaan paatoksentekoon, joka on kol-
mas ydinasia. Itsenaisesti tehdyt paatdkset tarvitsevat joskus myds neljantena
kaytettya ydinasiaa eli tukemista. Tuen antaminen on tarkeassa roolissa, jotta
jokainen johdettava voi kehittaa itseaan. Viidentena ydinasiana voidaan pitaa ak-
tiiviseen ajattelutapaan siirtymista seka omien toimintatapojen kehittamista. Vii-
meisena ydinasiana johtajan taytyisi muuttaa johtamistyyliddn yha enemman

kannustamiseen ja kiitoksen antamiseen. (Soback, 2021.)

2.2 Valmentava johtaminen esihenkilotyossa

Valmentavan esihenkilon rooli koostuu monesta eri osa-alueesta, jotka esihenki-
I6n taytyy hallita saadakseen parhaan lopputuloksen tydssaan. Esihenkilotyota
on kuvailtu olevan asioiden johtamista ja ihmisten johtamista, mutta jos halutaan
puhua valmentavasta johtajuudesta, taytyy naiden kahden osa-alueen lisaksi
nostaa esille valmentaminen. (Ristikangas & Grinbaum 2016, 25—27.) Erilaisten
roolien harjoittelu vaatii aikaa, esimerkiksi valmentavan johtamistyylin oppiminen
voi helpottua, jos itse on ollut valmennettavana. Valmentavassa johtamistyylissa
on kyse myos itse valmentavan esihenkilon kehittymisesta. Valmentava esihen-
kilo tuntee itsensa, ja tietaa itsensa kehittamisen mahdollisuudet paremmaksi
johtajaksi. (Ristikangas & Grinbaum 2016, 28—29.)

Esihenkilotyossa valmentavaa johtamistyylia kaytetaan kokonaisvaltaisesti pai-
vittaisjohtamisessa, sen perustuessa jatkuvaan kokonaisvaltaiseen palautteen-
antoon seka johdettavien kannustamiseen saavuttaakseen parhaan mahdollisen
tuloksen. Esihenkilon tulee toteuttaa tydyhteisdssa valmentavaa johtamistyylia
arkipaivaisessa johtamisessa, jotta tulokset olisivat parhaita mahdollisia. Valmen-
tavan johtamistyylin yksi tarkeimmista tavoitteista onkin kasvattaa johdettavan
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luottamusta ja motivaatiota, kun johdettava ratkaisee itse ongelmansa. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 21—25.)

Valmentavassa johtamistyylissa olemisen merkitys lisdantyy, koska jokainen joh-
dettava on kohdattava yksilona. Siksi johtaminen lahtee itsensa johtamisesta.
(Sydanmaanlakka 2006, 29.) Itsensa johtaminen maaritellaan itseen kohdistu-
vana vaikuttamisprosessina, jossa pyritadn ohjaamaan ajatuksia, tunteita, kehoa
ja arvoja itsereflektion avulla, tavoitteena 16ytaa syvallisempi itsetietoisuus (Sils-
bee 2010, 19). ltsensa johtaminen perustuu itsensa kehittymiseen ja kasvuun,
johon kuuluu itseluottamus, itsetuntemus ja reflektointitaidot. (Sydanmaanlakka
2006, 33.)

Olemisen merkitykseen liittyy myOs lasna olemisen taito, josta valittyy kunnioitus
ja hyvaksyminen. Lasna olemisella voidaan tarkoittaa aktiivista tai spontaania
lasnaoloa. Aktiivisessa lasnaolossa johtaja kuulee, nakee ja vastaa toiselle osa-
puolelle. (Kaski & Kiander 2007, 122—123.) Spontaanin lasn&olon avulla voidaan
tutkia tarkemmin valmentavan johtamistyylin ydintd. Spontaanissa Iasnaolossa
tarkeinta on hetkessa elaminen ja toimiminen. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
58—59.)

Lasnaoloon liittyy paljonkin erilaiset keskustelut ja dialogit. Vuorovaikutustilan-
teissa huomio kohdennetaan toiseen keskustelun tai dialogin avulla. Vuorovaiku-
tustilanteiden avulla luodaan luottamusta, esitetdaan kysymyksia seka tunniste-
taan erilaiset persoonat. Valmentavassa johtamistyylissa kysymyksien esittami-
nen on johtamista, sen sijaan etta kerrotaan suoraan vastaus, miten asia kuuluisi
tehda. Talloin myos johtaja kannustaa itsenaiseen paatoksentekoon ja luo pohjan
turvalliselle vuorovaikutukselle. (Soback, 2021.)

Valmentava johtaja johtaa my6s omalla esimerkillaan jokapaivaisissa tilanteissa.
Johtajana tyoskentely vaatii valilla muuttuvan toimintaympariston takia monipuo-
lisia johtajan taitoja. Johtajan tulisikin olla esimerkkina johdettaville omasta kes-
keneraisyydesta, seka pyrkia kannustamaan johdettavia kehittymaan koko ajan.
Muuttuva toimintaymparistd pakottaa myds johtajaa kehittymaan seka uudistu-
maan jatkuvasti. (Sydanmaanlakka 2009, 159—160.)
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2.3 Valmentavan esihenkilon tyokalut

2.3.1 Valmentavan esihenkilon ydintaidot

Esihenkilon taytyy uskoa valmennettavien kykyihin ja taitoihin. Esihenkilon pitaa
tuntea valmennettavat seka tunnistaa heidan vahvuutensa ja heikkoutensa, joi-
den avulla esihenkil6 voi ohjata valmennettaviaan. Esihenkild luo positiivisen ja
avoimen ilmapiirin omalla toiminnallaan, talloin jokaisella on tilaa olla oma it-
sensa. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 33.) Valmentava esihenkilé on myds ai-
dosti kiinnostunut valmennettaviensa onnistumisista. Valmennettava pystyy ais-
timaan, onko esihenkild aidosti kiinnostunut hanen asioistaan. Aidon kiinnostuk-
sen osoittaminen voi olla hankalaa esihenkildlle, mutta itsetuntoinen esihenkild
pystyy ratkaisemaan taman haasteen. Esihenkildlla taytyy olla halua valittaa ja

kunnioittaa valmennettaviaan. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 43.)

Valmennettavalle on tarkeaa myos tulla tunne, etta han on tullut kuulluksi. Kuun-
telemiseen vaikuttaa moni eri tekija. Valmentavan esihenkilon taytyy keskittya
kuuntelemaan, olemaan utelias valmennettavan ajatuksista, ja olemaan aktiivi-
nen tilanteessa. Aktiivisuuteen kuuluu vahvasti sanaton viestinta, eli nonverbaa-
linen viestinta, joka vaikuttaa valmennettavan kuulluksi tulemisen tunteeseen.
(Salmimies & Ruutu 2013, 106—107.) Kysymyksien kysyminen kuuluu aktiivi-
seen kuunteluun. Kysymalla valmentava esihenkil6 haluaa synnyttaa keskuste-
lua seka auttaa valmennettavaa oivaltamaan itse ratkaisun ongelmaan. Kysy-
malla valmentava esihenkild saa myos selville valmennettavan mielipiteen asi-
aan. (Salmimies & Ruutu 2013, 137—144.)

Esihenkilon tehtavana on synnyttaa valmennettavissa oppimista, saada valmen-
nettava kohtaamaan uusia asioita seka antaa valmennettavan tehda virheita.
Haastamalla valmennettava kohtaamaan uudet asiat, kdymaan epamukavuus-
alueella seka kokeilemaan omia kykyja saadaan valmennettavan itseluottamusta
kasvamaan. Haastamalla valmennettavaa ylittamaan itsensa luodaan luotta-
musta ja yhteistyota valmentavan esihenkilon ja valmennettavan valille. (Risti-
kangas & Grunbaum 2016, 49—50.)
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Valmentavan esihenkilon on myos muistettava, etta valmennettavan taytyy
saada sanoa oma mielipide asiaan. Valmentava esihenkilo antaa vaikutusmah-
dollisuuden paatoksentekoon, jolloin tama lisaa sitoutumista omaan tyohon ja
vahvistaa luottamusta. (Salmimies & Ruutu 2013, 150—152.) Esihenkilo voi
myos omalla olemuksella luoda turvalliset olosuhteet paatoksentekoon. Valmen-
tavan esihenkilon innostaminen paatoksentekoon on avainasemassa, jos val-
mennettavaa ei kiinnosta paatoksenteko. Jotta valmentava esihenkil6 voi innos-
taa valmennettaviaan taytyy hanen tuntea valmennettavansa seka nain ollen tie-

taa miten yksildé saadaan innostumaan. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 65.)

2.3.2 Vuorovaikutus ja kommunikointi

Valmentavaa johtamistyylia voi kayttaa niin paivittaisjohtamisessa kuin liiketoi-
minnan suunnittelussa. Valmentavassa johtamistyylissa on monia erilaisia tapoja
toteuttaa valmentavaa johtajuutta tydyhteisdssa. (Soback, 2021.) Vuoropuhelu
esihenkilon ja valmennettavan kanssa on paivittaista, johon liittyy puhuminen ja
kuunteleminen. Vuoropuhelua voidaan kutsua keskusteluksi tai dialogiksi, mutta
niille on yhteista, etta niissa tapahtuu kehitysta. Dialogi on kahden tai useamman
ihmisen kesken tapahtuvaa aktiivista vuoropuhelua. Keskustelu sen sijaan voi-
daan jakaa eri muotoihin, joissa kaikissa yhteisena tavoitteena on saavuttaa sel-
lainen lopputulos, joka hyddyttaa molempia osapuolia. Dialogissa tavoitteena on

l0ytaa yhteisymmarrys. (Sydanmaanlakka 2009, 124—125.)

Dialogi voidaan tulkita osaksi kehityskeskustelua, koska esihenkilo ja valmennet-
tava keskustelevat kehityskeskustelussa vastavuoroisesti, jolloin molempien
osapuolten mielipiteet tulevat esille. Kehityskeskustelu on yleensa vuosittain kay-
tava keskustelutilaisuus esihenkilon ja valmennettavan valilla. Kehityskeskustelu
ei kuitenkaan ole sama asia kuin esihenkilon ja valmennettavan paivittaiset kes-
kustelut, silla kehityskeskustelun tavoitteena on arvioida valmennettavan tyon tu-
loksia ja tydn suoriutumista, kayda lapi palautteet, tarkistella valmennettavan teh-
tavankuvaa seka asettaa tavoitteet tydlle. Kehityskeskustelun tarkoituksena on-

kin arvioida valmennettavan kokonaisvaltaista osaamista verraten edelliseen ke-



12

hityskeskusteluun. Taman takia esihenkilon tarkea tehtava on kirjata ylos kehi-
tyskeskustelussa nousseet asiat. Kehityskeskustelu on esihenkilon tyokalu, jolla
pystytaan valmentamaan valmennettavaa yha parempaan tyon suoritukseen.
(Aarnikoivu, 2016.)

Kehityskeskustelussa esihenkilolla on myos mahdollisuus tuoda organisaation
strategisia tavoitteita kaytantoon. Strategisiksi tavoitteiksi voidaan luokitella orga-
nisaation missio, visio ja arvot. Kehityskeskustelu perustuu molemmin puoleiseen
luottamukseen, koska kehityskeskustelu on kahden ihmisen vuorovaikutusta.
Vuorovaikutustilanteessa molemmat osapuolet saavat palautetta toisiltaan ja an-
tavat palautetta toisilleen. Kehityskeskusteluissa esihenkild oppii tuntemaan val-
mennettavaa unohtamatta sita, etta yhta lailla myos valmennettava oppii tunte-
maan esihenkilddan paremmin kehityskeskusteluissa. Esihenkilo keskittyy kehi-
tyskeskusteluissa tulevaisuuteen, silla esihenkilo pyrkii esittelemaan valmennet-
tavalle organisaation tulevaisuuden nakymia. Samalla valmennettava voi tuoda
omia ideoitaan esille, seka tietenkin ndyttdd oman panoksensa organisaation hy-
vaksi. (Aarnikoivu, 2016.)

2.3.3 Kysymystekniikat

Vaikka johtamisesta ajatellaan sen olevan neuvojen antamista seka tyon tekemi-
sen ohjaamista haluttuun suuntaan, valmentavassa johtamisessa kyse on kuiten-
kin kuuntelusta seka kysymisesta. (Bungay Stanier, 2016.) Kysymalla oikeita ky-
symyksia haastetaan valmennettava itse ratkaisemaan ongelma. Oikeilla kysy-
myksilla ja oikein esitetyilla kysymyksilla valmentava esihenkild voi selvittaa val-
mennettavalta tata kiinnostavia ja mietityttavia asioita. Kysymykset voidaan jakaa
karkeasti avoimiin ja suljettuihin kysymyksiin. Suljetuilla kysymyksilla tarkoituk-
sena on selvittda valmennettavan tahtotila vastaamalla kysymykseen yhdella sa-
nalla. Avoimet kysymykset ovat enemman kuvailevia ja monisanaisempia ja nii-
den tavoitteena on mm. luoda uusia keskustelunavauksia. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 111—112.)

Kysymalla tilanteeseen liittyvilla oikeilla kysymyksilla esihenkilo kasvattaa luotta-

musta valmennettavaansa seka kehittaa valmennettavan omaa paatoksentekoa.
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Valmentavan esihenkilon tavoitteena on saada valmennettava oivaltamaan itse.
Esihenkilolla pitaa olla taito kysya yksi kysymys kerrallaan eika hiljaisuuden tullen
esittaa uutta kysymysta, vaan antaa aikaa valmennettavalle vastatakseen esitet-
tyyn kysymykseen. Bungay Stanier maarittelee seitseman erilaista kysymysta kir-
jassaan ” The Coaching Habit’. Nama seitseman kysymysta kasittelevat yhta ai-
hetta ja niiden tarkoituksena on valmentaa valmennettavaa ratkaisemaan on-

gelma itsenaisesti. (Bungay Stanier, 2016.)

Keskustelu aloitetaan avoimella kysymyksella: "Mitd on mielessasi?” Taman ky-
symyksen jalkeen esihenkilon kannattaa kysya: "Mita muuta?” Talla on tarkoituk-
sena luoda viela uusi nakokulma asian ratkaisemiseksi eika keskittya heti ongel-
man ratkaisemiseen. Kolmantena kysymyksena valmentava esihenkild kysyy:
"Mika on todellinen ongelma?” Kolmannen kysymyksen tavoitteena on syventya
tarkemmin toisessa kysymyksessa esiin tulleeseen todelliseen ongelmaan. Kun
todelliseen ongelmaan on syvennytty, esihenkild keskittyy selvittamaan mita val-
mennettava haluaa taltd ongelmalta. Viidentena kysymyksena, kun ongelma on
havaittu ja tiedetdan mita valmennettava haluaa, esihenkild voi kysya: "Miten voin
olla avuksi?” Tassa kysymyksessa tavoitteena on saada vastaukseksi sellainen
vastaus, joka kehittaa johdettavaa itsenaiseen paatoksentekoon. Toiseksi viimei-
sena kysytaan: "Mita uhraat taman eteen?” Kysymyksen ideana on pohtia, mita
ongelman ratkaisemiseksi taytyy tehda, seka tarvitseeko jotakin uhrata saadak-
seen ongelman ratkaistua. Kaikkien naiden kysymysten jalkeen kysytaan viela:
"Mita opit tasta?” Tama kysymys on tarkoitettu ensisijaisesti valmentavalle esi-
henkilOlle, koska esihenkilon taytyy kehittya omassa tyossaan ja kaikesta voi op-
pia. Toki my0ds johdettavan on tarkeaa omalta osaltaan kehittda omaa vuorovai-

kutustaan. (Bungay Stanier, 2016.)

2.3.4 Toimiva palaute

Palautteenanto on taito, jota jokainen esihenkil0 ja valmennettava voi kehittaa
itse. Palautteenantoon liittyy monia eri taitoja, mutta tarkeimpana voidaan pitaa
rakentavaa vuorovaikutusta. Rakentavalla keskustelulla saadaan aikaiseksi tu-

loksellisia keskusteluja. Esihenkildlla on kuitenkin isompi vastuu kehittaa ja ylla-
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pitdad palautteenantoa, koska se vaikuttaa organisaation ilmapiiriin seka vuoro-
vaikutuskulttuuriin. Jos tydyhteison ilmapiiri ei ole avoin eika luottamusta havaita
esihenkilon ja valmennettavien valilla, palautteenanto voidaan kokea hankalana
ja se voi johtaa siihen, etta palautetta ei uskalleta antaa. Palautteen antamista
voidaan pitaa vaikeana, koska on vaikea tietda, miten toinen osapuoli tulee rea-
goimaan palautteeseen. Taman takia osapuolten on pystyttava nayttamaan, etta
osapuoli osaa ottaa palautteen vastaan rakentavasti. Palautteenantamista ei pi-
taisi pelata, vaan sita pitaisi normalisoida tydyhteisdssa. (Kaski & Kiander 2007,
91—93.)

Palautteen antamiseen on muutamia erilaisia malleja, mutta yleisesti voidaan sen
sanoa koostuvan verbaalisesta ja nonverbaalisesta viestinnasta. Verbaalista
viestintda on se, mitd sanotaan ja nonverbaalista viestintaa on se, miten sano-
taan. Verbaalinen viestina on yksinkertaisempaa verrattuna non-

verbaaliseen viestintaan, koska se kasittaa erilaiset merkkijarjestelmat. Nama
non-verbaaliset merkkijarjestelmat ovat kinesiikka, puheen paralingvistiset piir-

teet, proksemiikka, haptiikka, fyysinen olemus ja artefaktit. (Kielijelppi 2017.)

Kinesiikka ja puheen paralingvistiset piirteet vaikuttavat kuulijan tulkintaan puhu-
jasta ja sanoman merkitykseen. Kinesiikka kasittaa katseen, eleet, kasvonilmeet
ja kehon asennon. Kinesiikka onkin nonverbaalisen viestinnain rikkain alue,
koska se kasittaa koko kehon. Paralingvistiset piirteet kasittavat tavat, joilla asia
sanotaan, eli puheen tempo, aanenkorkeus ja -voimakkuus, puheen jaksottami-
sessa kaytettavat tauot ja painotukset seka epardinnin aanellinen ilmaisu. Palaut-
teenannossa kinesiikka ja paralignvistiset piirteet ovat tarkeassa roolissa, koska

nama kiinnittavat kuulijan huomion. (Kielijelppi 2017.)

Fyysinen kontakti koostuu proksemiikasta ja haptiikasta. Proksemiikka on tilan-
kayttda, jolla tarkoitetaan henkildbn omaa tilaa, jonka han haluaa jattaa ymparil-
leen. Tama nakyy siind, millaiselle etaisyydelle henkild asettuu vuorovaikutusti-
lanteessa ja miten henkilo 16ytaa oman paikkansa tilassa. Tilankaytto ja sen tarve
riippuu yksildsta ja kulttuurista, ja voi vaihdella erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Haptiikka on fyysisia tekoja muun muassa, kattelemista ja halaamista.
(Kielijelppi 2017.)
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Viimeisina merkkijarjestelmina ovat fyysinen olemus ja artefaktit. Nama ovat non-
verbaalisen viestinnan muuttumattomia ominaisuuksia yhdessa vuorovaikutusti-
lanteessa. Fyysinen olemus eli ihmisen fyysinen koko koostuu toisen ensivaiku-
telmasta toisesta henkilosta ja voi luoda jonkin tulkinnan henkilosta. Artefaktit
ovat ulkoisia tekijoitd, muun muassa vaatteet, asusteet ja ulkonako. (Kielijelppi
2017.)

Ensimmainen palautteenannossa kaytetty malli on Anne Bokman (2013) artikke-
liin pohjautuva viidentoista tavan ohje antaa hyvin palautetta. Artikkeli pohjautuu
urheiluvalmentamiseen, jossa kaytetaan valmentavaa johtamismallia. Artikkelin
15 tapaa antaa hyvin palautetta, toimivat hyvin yksildiden valmentavassa johta-
misessa. (Bokma 2013, 22.) Kuviossa yksi on kuvailtu nama 15 tapaa antaa hyvin

palautetta.

Viltd pelkoon (askity palautiee yrl I rtam Léyda palautieslls
perusiuvas Il : olkea tasapaing
valmentamista o -

‘farmisia, ettd

pakautiesn apoibus on
olkea

. bdale
Reflektoi omaa On luvallista olla Rohkaise

palautiesnantoa

Kouluta itseasi

KUVIO 1. 15 tapaa antaa hyvin palautetta (Bokma 2013).

Ensimmaisena ohjeena on valttda pelkoon perustuvaa valmentamista. Jos val-
mennettava epaonnistuu suorituksessaan, valta silloin valmennettavan kritisoi-
mista. Yleensa valmennettava tietdd epaonnistuneensa ja liiallinen kritisointi voi
johtaa uudelleen epaonnistumiseen. Talloin voidaan sanoa valmennettavan pel-
kaavan valmentavaa esihenkilddan, koska valmennettava ei pysty ajattelemaan
selkeasti suorituksen aikana. Taman on aiheuttanut edellisen epaonnistumisen

pelon luoma tunne. (Bokma 2013, 23.)
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Toisena ohjeena on keskittya palautteen todelliseen tarkoitukseen, koska tavoit-
teena on saada valmennettava suoriutumaan paremmin. Palautteenannosta voi-
daan erotella kaksi erityyppista palautteenantoa: motivoiva ja korjaava. Motivoi-
valla palautteenannolla rohkaistaan valmennettavaa ja korjaavalla palautteenan-
nolla valmentava esihenkilo auttaa valmennettavaa muuttamaan jotakin toimin-

tatyylia, jotta valmennettava suoriutuisi yna paremmin. (Bokma 2013, 23.)

Valmentavan esihenkildn kolmantena ohjeena on etsia aina positiivista palautetta
valmennettavalle. Tama voi tarkoittaa kehumista onnistumisesta tai rohkaisua,
jos suoriutuminen epaonnistuu. Neljantena ohjeena on valmennettavan ymmar-
taminen, jos valmennettava tarvitsee palautetta onnistumisesta tai epaonnistumi-
sesta, taytyy valmentavan esihenkilon aidosti ymmartaa valmennettavaa.
(Bokma 2013, 23.)

Tasapainon ldytaminen palautteenantoon on viides ohje. Palautteenanto voi olla
valmennettavalle esihenkildlle hankalaa, koska artikkelin mukaan yleensa val-
mentava esihenkild antaa liikaa kritisoivaa palautetta. Tasapaino taytyy Ioytaa
siina, milloin on oikea hetki antaa motivoivaa palautetta ja milloin kritisoivaa pa-
lautetta. Oikean hetken lI6ytamisessa voi valmentava esihenkild kayttaa ohjetta
numero kuusi. Ohjeessa kuusi neuvotaan esittamaan kysymyksia ja kuuntele-
maan valmennettavaa. Naiden kahden tekniikan avulla valmennettava saadaan
kertomaan oma mielipide, ja tama voi helpottaa valmentavaa esihenkil6a anta-

maan oikeanlaista palautetta. (Bokma 2013, 23.)

Seitsemantena ohjeena on ohje, jonka avulla esihenkild ei ota kaikkea vastuuta
itselleen. Hyvassa palautteenannossa valmentava esihenkilo ei ota kaikkea vas-
tuuta itselleen vaan antaa valmennettavan tehda itse paatoksia ja tutkia omaa
toimintaansa. Kahdeksas ohje neuvoo esihenkil6d olemaan yksityiskohtainen.
Valmentavan esihenkilon taytyy olla yksityiskohtainen siita, mita valmennettava
tekee oikein ja mita pitaisi kehittaa. Yleensa valmentava esihenkild osaa kertoa
tarkasti mikd meni huonosti, mutta yhta lailla pitaisi osata kertoa yksityiskohtai-

sesti onnistumisesta. (Bokma 2013, 24.)
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Yhdeksantena ohjeena on kohdata valmennettavat yksiloina. Jokaisen valmen-
tavan esihenkilon tulisi tutustua henkilokohtaisesti valmennettavaan, jotta tietaa
miten yksiloa tulisi johtaa. Kaikille ei sovi yksi ja ainoa johtamismalli. Varsinkin jos
johdettavana on kokonainen tiimi, koostuu se kuitenkin aina erilaisista yksiloista.
Kun valmentava esihenkild tuntee valmennettavansa yksildind osaa valmentava
esihenkild antaa oikeaan aikaan palautetta. Kymmenentena ohjeena onkin var-

mistaa, etta palautteen ajoitus on oikea. (Bokma 2013, 24.)

11:ntena ohjeena on pysya selkeana visiosta. Pysymalla selkeana visiosta, val-
mentava esihenkild nayttaa esimerkillaan, etta suunnitelmassa pysytaan. Luotta-
mus valmentavaan esihenkiloon kasvaa, kun valmennettavat nakevat esihenki-
|6n toteuttavan ja pysyvan omassa suunnitelmassa. Kahdennentoista ohjeen mu-
kaan valmentavan esihenkilon tulisi reflektoida omaa tekemistaan ja sita, onko
antanut hyvin palautetta. (Bokma 2013, 24—25.)

13:s ohje rohkaisee esihenkil6a olemaan luvallisesti vaativa. Valmentava esihen-
kilo voi olla samaan aikaan vaativa ja positiivinen, mutta vain koulutettu valmen-
tava esihenkild osaa toimia nain. Vaativa esihenkilo johtaa valmennettavan par-
haaseen mahdolliseen suoritukseen. Positiivinen esihenkild osaa kehua paljon,
mutta naiden kahden osaamisen yhdistdminen voi olla vaikeaa valmentavalle esi-
henkildlle. Itsereflektointi kuuluu niin valmentavalle esihenkildlle kuin valmennet-
tavalle. 14:s ohje kasittaa rohkaisemaan valmennettavia itsearviointiin. Rohkai-
semalla valmennettavia itsearviointiin voi valmennettava huomata itse omat vir-
heensa eika valmennettavan tarvitse turvautua valmentavaan esihenkiloon. Vii-
meisena ohjeena on valmentavan esihenkildn kouluttautuminen yha paremmaksi
johtajaksi. (Bokma 2013, 24—25.)

Palautteenannosta voidaan myds erotella John Whitmoren (2019) mukaisesti
viisi erilaista palautteen tasoa. Huonoin palaute on henkildkohtaista ja tuomitse-
vaa, kun taas tehokkain palaute luonnehditaan subijektiiviseksi ja kuvailevaksi.
Tasoja on viisi, jotka on luokiteltu kirjaimin A—E. A-kirjain on vahiten hyodyllinen

palaute ja E-kirjain tuottoisin palaute.
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A—B-tason palautteet ovat molemmat kritiikkia sisaltavaa. A-taso sisaltada henki-
IOkohtaista kritiikkia, mutta B-taso pelkastaan kritiikkia suorituksesta. Nama mo-
lemmat palautetasot heikentavat itseluottamusta valmennettavassa eivatka

kerro, miten tilanteen voisi viela korjata. (Whitmore 2019.)

Seuraavalla tasolla eli C-tasolla valmentava esihenkil® valttelee kritiikkia ja pyrkii
palautteenannossa kertomaan hieman informaatiota, menematta liikaa yksityis-
kohtiin. D-tasolla sen sijaan valmentava esihenkild pyrkii saamaan vuorovaiku-
tusta kysymalld valmennettavan omaa mielipidettd ennen palautteenantoa.
(Whitmore 2019.)

Viimeisella tasolla eli E-tasolla saavutetaan paras taso palautteenannossa, jos
valmentava esihenkild kysyy valmennettavaa aktivoivia kysymyksia. Aktivoimalla
valmennettavan ajattelua edistetaan oppimista ja parannetaan suoritusta. E-ta-
son palautteenanto on paras taso, koska talla palautteenantotyylilla valmennet-
tava arvioi omaa suoritustaan ja tuloksiaan seka valmennettava oppii olemaan

itsenaisempi ja ottamaan vastuuta. (Whitmore 2019.)

2.3.5 Coaching ja GROW-Malli

Coaching on yksi kasitteista, joka on valmentavaa johtamista. Whitmore (2019)
kasittelee teoksessaan coachingin olevan suorituksen johtamista. Suorituksen
johtaminen tarkoittaa valmennettavan suorituksen lopputuloksen parantamista,
eika niinkdan keskity suoritustavan parantamiseen. Jotta tiedetaan, mita ympa-
rilla tapahtuu ja mita koetaan tilanteessa, taytyy ihmisen olla tietoinen ja itsetie-

toinen. Tietoisuus ja itsetietoisuus liittyvat suorituksen johtamiseen.

Coachingin yksi kaytetyimmista valmentamisen malleista on GROW-malli. Mallin
tavoitteena on luoda johdonmukaisesti eteneva tasapainoinen keskustelu val-
mentavan esihenkilon ja johdettavan valilla. Malli ei kuitenkaan ole ohje, jota tulisi
seurata kohta kohdalta tasmallisesti, vaan mallin tarkoituksena on antaa suuntaa
keskustelulle, seka nayttaa miten keskustelua halutaan vieda eteenpain. (Whit-

more, 2019.) GROW-malli on valmentavan johtajuuden malli, jonka on kehittanyt
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1980-luvulla Alexander Graham. Graham on luonut nelivaiheisen prosessin val-
mennustyon tuloksena. Mallia kaytetaan esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja se

perustuu kysymyksien esittdmiseen. (Passmore 2010, 83.)

GROW-malli koostuu neljasta erilaisesta osiosta: tavoite (goal), nykytilanne (rea-
lity), vaihtoehdot (options) ja yhteenveto (wrap-up). GROW-mallin kayttéonotto
alkaa maarittelemalla lyhyen -ja pitkan aikavalin tavoite tai tavoitteet. Tavoitteiden
asettaminen perustuu aloitetulle keskustelulle, joka liittyy aina johonkin aihee-
seen. Tavoitteen asettamisen tarkoituksena on saada paatettya keskustelu jo-
honkin tulokseen. Nykytilanteen kuvaileminen on tarkea osa valmennettavan ke-
hitysta, koska nykytilanteen kartoituksen tavoitteena on luoda uusia nakokulmia
aiheesta. Valmentava esihenkilé johdattelee valmennettavaa eteenpain tarken-
tavilla kysymyksilld ja antaa valmennettavan kehittaa itseaan. Valmentava esi-
henkilo voi pohtia nykytilanteessa mita resursseja valmennettavalla on, saavut-

taakseen edella maaritellyn tavoitteen. (Passmore 2010, 84—85.)

Kolmantena tasona on vaihtoehtojen lapikdyminen, jonka tavoitteena on saada
valmennettava tunnistamaan vaihtoehtoja, joiden avulla siirtya eteenpain. Vaih-
toehdot-tasolla valmentavan esihenkilon tavoitteena on haastaa valmennettavaa
saamaan aikaiseksi viela parempi tulos. Tahan paadytaan esittamalla avoimia
kysymyksia seka kannustamalla luomaan uusia ratkaisuja. Kun ratkaisuehdotuk-
sia on saatu tarpeeksi, voidaan siirtya prosessin viimeiseen vaiheeseen eli yh-
teenvetoon. Yhteenvedossa tarkastellaan, mita saatiin aikaseksi ja vastaako
saatu tulos asetettua tavoitetta. Yhteenvedon vaiheessa tavoitteena on saada
valmennettavalle selkea kuva siita, miten han saa taytettya tavoitteen, mita val-
mennettavalta odotetaan saavuttaakseen tavoitteen seka miten tilannetta jatke-
taan tulevaisuudessa. Yhteenvedon-tasolla valmentava esihenkilo on mukana te-
kemassa paatosta, miten tilanne ratkaistaan. Esihenkilon on tarked varmistua
siita, etta valmennettava on ymmartanyt tilanteen ja valmennettava pystyy jatka-

maan itsenaisesti tilanteen kanssa. (Passmore 2010, 85—86.)

GROW-mallin toteuttamisen jalkeen on hyva tilaisuus arvioida valmentavan esi-
henkilon -ja valmennettavan ongelmanratkaisutaitoja, keskustelutaitoja seka

ydintaitoja. Tama on erityisen tarkea vaihe valmentavalle esihenkilolle, koska
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vain kysymysten ja palautteenannon avulla voi varmistua siita, etta onko valmen-
nettava toiminut valmentavan esihenkilon tavan mukaisesti. Valmentava esihen-
kilo on kuitenkin viime kadessa vastuussa valmennettavista. (Passmore 2010,
85—86.)

2.3.6 EXACT-malli ongelmanratkaisussa

EXACT-malli on valmentavan johtamisen tydkalu, jonka avulla valmennettava
saadaan tunnistamaan paamaarat. Mallin avulla ratkaisukeskeisyys nousee
avaintekijaksi, koska ongelmaan ei kannata tuhlata enempaa aikaa vaan tehok-
kainta on keskittya saamaan ratkaisu ongelmaan. (Wilson 2007, 12—13.)
EXACT-malli tulee sanoista exiting eli innokkuus, assessable eli mitattavuus,
challenging eli haastava ja time-framed eli aikarajoitettu, jotka maarittelevat jo
asetettua tavoitetta. Mallin mukaisesti tavoitteen pitaisi olla innostava, mitatta-

vissa, haastava ja silla pitaa olla aikaraja. (Wilson 2007, 42—43.)

Tavoitteen maarittelyn lisaksi EXACT-mallissa taytyy 16ytaa vain yksi asia, johon
keskittyy. Keskittymalla yhteen asiaan kerrallaan paastaan parhaaseen mahdol-
liseen lopputulokseen, eli ongelman ratkaisuun. Vaihtoehtoisesti mallin mukaan
tavoite voidaan jakaa pienempiin osatavoitteisiin, joita saavuttamalla keskitytaan
ratkaisemaan ongelma. Valmennettavan kannalta kumpi tahansa vaihtoehto voi
olla toimiva. Osatavoitteiden avulla pidetaan tavoite koko ajan mielessa ja saa-
daan valmennettava pidettyd motivoituneena ratkaisemaan ongelma. (Wilson
2007, 40—47.)

EXACT-mallia kaytettaessa tavoitteen tulisi olla positiivinen, joka inspiroi valmen-
nettavaa saavuttamaan sen. Positiiviset tavoitteet yleensa toimivat parhaiten,
koska nama positiiviset tavoitteet laukaisevat aivojen retikulaarisen aktivointijar-
jestelman. Tama jarjestelma aivoissa suodattaa erilaisia sydétteita ja antaa ihmi-
sen huomioida vain olennaiset asiat silla hetkella. Jos tavoite on maaritelty innos-
tavaksi ja puoleensavetavaksi, aivojen aktivointijarjestelma huomioi mahdollisuu-
det, jotka voisivat jadda huomiotta ilman aivojen aktivointijarjestelman aktivoitu-
mista. (Wilson 2007, 43—48.)
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2.3.7 Pilari-Malli vuorovaikutustilanteissa

Pilari-mallia sovelletaan erityisesti vuorovaikutustilanteissa, joissa osallisena on
valmentava esihenkild sekd valmennettava. Pilari-mallia voidaan kayttaa myos
erilaisissa sparrausta vaativissa tilanteissa, esimerkiksi valmentavan johtamistyy-
lin kayttoonottamisessa organisaatiossa. Pilari-malli on kaytannonlaheinen ja se
kannustaa saavuttamaan asetetun tavoitteen. Pilareiksi kutsutaan kuutta eri vai-
hetta, joiden suorittamista ei yleensa toteuteta jarjestelmallisesti. Pilari-mallissa
maaritellaan ensin tavoite seka nykyhetki, ja kuuden vaiheen avulla valmenne-
taan valmennettava saavuttamaan tavoite. Pilari-mallin kayttaminen vaatii sees-
teisen keskusteluympariston ja sitoutuneet osapuolet. Pilari-mallin vaiheet on esi-

telty kuviossa numero kaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 113—120.)

Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Vaihe 1 Vaihe 6

Mahdolli-
suuksien
kartortus

Toiminnan Esteiden

suunnittelu

Fokuksen
maarittely

Palkitseminen

ylitys & Tuki Toisto

—  A-AmMI<X<Z

Coachaaminen

“kuilun yli”

KUVIO 2. Pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2010,114).

Mallin mukaan menneisyyteen ei voida enaa vaikuttaa, mutta tulevaisuuteen voi-
daan vaikuttaa. Vaiheessa yksi paneudutaan tavoitteen maarittelyyn ja keskity-
taan nykyhetkeen, mutta suunnataan paamaaratietoisesti tulevaisuuteen. Ta-
voite pitaa olla riittdvan motivoiva, jotta valmennettava kokee tarkeaksi saavuttaa
asetettu tavoite. Kun tavoite on maaritelty, valmentavan esihenkilén on valmen-
nettava valmennettavaa paasemaan tavoitteeseen. Vaiheessa kaksi, kaydaan la-
vitse mahdolliset ratkaisuehdotukset. Valmentavan esihenkilon rooli on esittaa
kysymyksia, kuunnella ja sparrata valmennettavaa |0ytamaan parhaat ratkai-
suehdotukset. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 113—117.)
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Vaiheessa kolme valmentavan esihenkilon on luotava keskustelua siita, mita toi-
mia valmennettavan tarvitsee tehda. Suunnitelman tekeminen on suotavaa,
koska silloin voidaan varautua mahdollisiin ongelmiin helpommin. Esihenkilon
taytyy pitda huolta myds siita, etta toimet ovat linjassa organisaation strategian
kanssa. Neljannessa vaiheessa mahdollisten ongelmien selvittdminen ja ratko-
minen on keskiossa. Valmennettavan esihenkilon tehtavana on selvittaa esteiden
vaikutukset tavoitteen saavuttamiseksi ja pyrkia saamaan valmennettava ylitta-
maan esteet. Tama on myods erinomainen kohta selvittaa valmennettavan moti-

vaatiota tavoitteen saavuttamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 118—119.)

Toiseksi viimeisessa vaiheessa mietitdan, miten valmentava esihenkilo tai val-
mennettava voi palkita itsensa tavoitteen saavuttamisesta. Palkitsemisen avulla
varmistetaan, ettd saavutettu tavoite on tarkea ja sen saavuttaminen on arvo-
kasta. Palkitsemista voi toteuttaa monella eri tavalla, mutta tarkeinta on, etta val-
mennettavalle jaa arvokas olo tavoitteen saavuttamisen jalkeen. Tahan auttaa
myds tukeminen. Tuki on erityisen tarkea keino motivoida valmennettavaa saa-
vuttamaan tavoite. Esihenkilon rooli tuen antamisessa on isoin, mutta yhta lailla
esimerkiksi muiden kollegoiden tuki on yhta tarkeaa ja motivoivaa. Viimeisessa
vaiheessa toistetaan ja kerrataan toimintasuunnitelma tavoitteen saavutta-
miseksi. Kertaamalla valmennettava sitoutuu suunnitelmaan viela paremmin ja
toistamalla valmennettava tekee suunnitelmasta yleista tapaa tai kaytantoa. Vii-
meisessa vaiheessa myoOs erilaisten yhteenvetojen tekeminen asioista, jotka val-
mennettava kokee merkitykselliseksi, on suotavaa tulevaisuutta ajatellen. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 119—122.)

2.4 Valmentavan johtamismallin kehittaminen

Valmentava johtajuus ndhdaan ajankohtaisena ilmiona kaikissa organisaatioissa.
Kansainvalisen kirjallisuuden mukaan suorituskyvyn kasvu tarvitsee uudenlaista
johtamismallia, kuten juuri valmentavaa johtajuutta. Organisaatioiden kasvavat
vaatimukset sisaiselle ja ulkoiselle oppimiselle ja uusien asioiden kehitykselle
ovat kasvattaneet valmentavan johtamismallin kayttéa organisaatioissa. Valmen-

tavan johtamismallin lisdantyneeseen kayttdoon organisaation johtamisessa on
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my0s vaikuttanut ulkoistetut kehittamispalvelut, esimerkiksi ulkopuolinen valmen-
taja. Organisaatiossa kaytdssa olevaa valmentavaa johtamismallia pidetaan kus-
tannustehokkaana, koska valmentavien esihenkildiden merkitys on suuri organi-

saatiolle. (Gilley ym. 2010.)

Tarpeet organisaation johtamismallien uudistamiselle ovat kasvaneet, erityisesti
kun valmentavan johtamismallin merkitys on kasvanut organisaatioiden kay-
tossa. Johtamismallin tarpeen uudistumiseen voi olla monia eri syita, mutta yh-
deksi isoimmaksi syyksi voidaan luokitella osaamisen kehittdmisen kasvu, joka
vaikuttaa selvasti johtamismalleihin ja etenkin itse johtajaan. Johtajalta vaaditaan
nykyaan erilaisia taitoja niin itse johtamiselta kuin tyon tekemiselta. Hierarkian
muutos, kun kaskyjen ei tarvitse enaa tulla ylhaalta alaspain hierarkkisesti seka
muutos itse tyon tekemisessa johtaa uusien johtamismallien tutkimiseen. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 17—20.)

Tutkimukset valmentavasta johtamisesta ovat lisaantyneet, mutta jotta tutkimuk-
sia voitaisiin yleistaa, tarvitsee yksiloista ja toimintaymparistdista hankkia lisaa
tietoa. Lisaa tietoa taytyisi saada esimerkiksi siita, sopivatko toimintaymparistot
valmentavaan johtamismalliin. Lisaksi lisaa tutkimusta tarvitaan viela valmenta-
van johtamismallin vaikutuksista koko organisaation suorituskykyyn. (Beattie ym.
2014.) Tahan mennessa valmentavaan johtamismalliin tehdyt tutkimukset ovat
antaneet tuloksia siita, etta tyotyytyvaisyyden avulla voidaan arvioida tarkemmin
suorituskykya organisaatiossa, jossa on kaytetty valmentavaa johtamismallia.
Tehtyjen tutkimuksien pohjalta ei voida kuitenkaan viela sanoa, mité seurauksia
valmentavalla johtamismallilla on. Tulevia tutkimuksia tulisikin toteuttaa erilaisista
nakokulmista niin yleisesti johtajuudesta kuin valmentavasta johtamismallista,
jotta tuloksista saataisiin mahdollisimman monipuolisia ja laajoja. (Tanskanen
ym. 2018, 1223—1225.)

Turnerin ja McCarthyn (2015) tekemassa artikkelissa tutkittiin valmentavan joh-
tamismallin kayttoa ja kehitysta paivittaisjohtamisessa. Artikkelin mukaan val-
mentavan johtamismallin kayttd paivittaisjohtamisessa on vield haastavaa. Val-
mentavaan johtamismalliin kohdistuvat koulutukset eivat tuo lisaarvoa paivittais-

johtamiseen, koska teorian siirtdminen paivittamisjohtamiseen on vaikeaa. Tutki-
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muksia pitaisi kohdistaa yha enemman siihen, miten opittu tieto saadaan siirret-
tya paivittaisjohtamiseen. Tutkimalla miten valmentava johtamismalli vaikuttaa
valmentavan esihenkilon tyohon seka miten organisaatio tukee valmentavaa esi-
henkil6a, saadaan tietoa siita, miten teorian siirtamista kaytantoon voitaisiin te-
hostaa. (Turner & McCarthy 2015, 3—10.)

2.5 Valmentavan johtajuuden muodot

Valmentavasta johtamismallista voidaan erotella kaksi karkeaa muotoa. Sisainen
valmennus on organisaation sisalla tapahtuvaa valmentavaa johtamista, jota kay-
tetdan tilanteissa, jotka keskittyvat valmennettavan valmentamiseen. Sisdinen
valmennus edellyttad valmentavalta esihenkilolta organisaation -ja valmennetta-
vien tuntemista. Jos puhutaan sisaisesta valmennuksesta, on hyva muistaa, etta
valmentaja voi olla jossakin muussa roolissa kuin esihenkilona. Esimerkiksi val-
mentaja voi olla kollega tai pienemman osaston esihenkild. (Carlsson & Forssell
2012, 35—42.)

Toinen muoto on ulkoinen valmennus. Ulkoista valmennusta kaytetaan yleisesti
organisaatioissa, joissa ei ole resursseja kayttaa sisaistd valmennusta tai organi-
saatio haluaa keskittda toimintonsa johonkin muuhun kuin johtamiseen. Ulkoi-
sesta valmennuksesta puhutaan silloin, kun organisaatio hankkii ulkopuolisen
henkilon suorittamaan valmentavaa johtamismallia. Talldin ulkopuoliselle val-
mentajalle saatetaan uskaltaa sanoa myds vastaan, kun kyseessa ei ole organi-
saation sisalta tuleva valmentaja. (Carlsson & Forssell 2012, 38—42.) Valmenta-
vaa johtamismallia voidaan kayttaa eri tavalla riippuen kohderyhmasta ja kaytet-
tavista tyOkaluista. Valmentavalle johtamismallille ei ole yhta ja ainoata tapaa toi-
mia, vaan valmentavaa johtamismallia voi kayttaa ja soveltaa tilanteeseen kuin

tilanteeseen. (Carlsson & Forssell 2012, 22.)

2.6 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Asiantuntijaty6 on lisaantynyt vuosien saatossa ja yha useampi organisaatio voi-
daan luokitella asiantuntijaorganisaatioksi. Naille organisaatioille on tyypillista
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osaavat, korkeasti koulutetut asiantuntijat. Asiantuntijaksi voidaan luokitella myos
henkilo, jolla on monen vuoden kokemus alan tyosta, mutta yhteista on se etta,
asiantuntijoilla on syvaa osaamista alalta. Toimintaymparistdossa tapahtuvat jat-
kuvat muutokset vaikuttavat myos organisaatioon ja siella tehtavaan tyohon, asi-
antuntijatydhon. Nama muutokset vaikuttavat asiantuntijan tyohon ja pakottavat
asiantuntijaorganisaatiota kehittymaan ja kasvamaan. Nykyaan asiantuntijuus ei
ole pelkastaan itsenaista tyoskentelya vaan se perustuu paljolti esimerkiksi mui-
den kollegoiden kanssa kaytavaan keskusteluun. Asiantuntijuus on muuttunut ja
tulee muuttumaan toimintaymparistdossa tapahtuvien muutoksien vuoksi. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 11—20.)

Asiantuntijaorganisaation johtaminen vaatii johtavalta esihenkil6lta monia erilai-
sia taitoja, joiden avulla esihenkilo nayttaa asiantuntijalle kiinnostuksen tehtyyn
tyohon, antaa huomiota tehdysta tyodsta ja kohtelee asiantuntijoita oikeudenmu-
kaisesti. Asiantuntijaorganisaatiossa my0s itse asiantuntijat arvostavat sita, jos
he itse paasevat vaikuttamaan paatoksentekoon. Asiantuntijat ovat halukkaita
kehittymaan urallaan, jonka takia esihenkilon taytyy pystya tukemaan tata kehi-
tysta. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 19—20.)

Valmentava johtamismalli tarjoaa asiantuntijaorganisaatioon johtamismallin,
jonka avulla halutaan tukea ja kehittaa asiantuntijan omaa kehitysta ja osaamista.
Asiantuntijat ovat itsenaisia osaavia ammattilaisia, jotka tarvitsevat valmentavaa
johtamismallia. Valmentavaan johtamismalliin kuuluu juuri edella mainitut asiat.
(Ristikangas & Grinbaum 2014, 20—23.)
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3 TUTKIMUSTEHTAVA KOHDEORGANISAATIOSSA

Tutkimustehtavana oli kehittaa nykytilanteen kartoituksen jalkeen esihenkildiden
valmentavaa johtamistyylid kohdeorganisaatiossa. Tutkimustehtavan maarittelyn
jalkeen tarkoituksena oli kartoittaa esihenkiloiden valmentavan johtamistyylin ym-
marrysta kyselyn avulla. Kyselysta saatujen vastauksien perusteella kehitettiin
kohdeorganisaatiolle kehittamisehdotuksia, joiden avulla esihenkilot voivat te-

hostaa valmentavan johtamistyylin kayttoa tydossaan.

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Tassa opinnaytetydssa kohdeorganisaationa on taloushallintohallintoalan palve-
luita tarjoava asiantuntijaorganisaatio Gallant Oy (jaljiempana Gallant). Gallantilla
tydskentelee n. 160 taloushallintoalan ammattilaista, jotka toimivat kirjanpito-,
palkanlaskenta-, maksuhallinta, seka erilaisissa neuvontapalveluissa. Opinnay-
tetyon kysely toteutettiin Gallantin Iahiesihenkildille, jotka johtavat omaa tiimiaan.
Kyselyyn valikoitui juuri [ahiesihenkil6t, koska he toteuttavat Gallantilla valmenta-

vaa johtamistyylia. (Gallant Oy, n.d.)

Valmentava johtamistyyli on Gallantilla kaytetty johtamistapa, jota esihenkilot
kayttavat. Gallant panostaa esihenkildiden kouluttamiseen, taman takia opinnay-
tetyon tavoitteena oli tukea esihenkildiden valmentavaa johtamistyylia. Opinnay-
tetyon tarkoituksena oli toteuttaa kohdeorganisaation esihenkildille kysely, jolla
kartoitetaan esihenkildiden tamanhetkista osaamista valmentavasta johtamistyy-
listd. Gallantilla on ollut kdynnissa organisaatiouudistus, jonka myo6ta myods tyo-
tapoja eri toimintojen eli kirjanpidon, palkanlaskennan, maksuhallinnan ja neu-
vontapalvelun valilla halutaan yhtenaistaa. Organisaatiouudistuksen myoéta myos

valmentavaa johtamismallia halutaan kehittda. (Gallant Oy, n.d.)
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3.2 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Opinnaytetyossa kaytettin maarallista eli kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa,
mutta kyselylomakkeessa oli myos laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetel-
man alle kuuluvia kysymyksia. Paapaino kyselylla oli kuitenkin maarallisessa tut-
kimusmenetelmassa. Parhaan tuloksen saavuttamiseksi molempien tutkimusme-
netelmien kayttd on suositeltavaa, koska tutkimusmenetelmat tukevat toisiaan.
(Hirsjarvi ym. 2009, 136.) Maarallisen tutkimusmenetelman tarkoituksena on ku-
vata numeerisina arvoina ilmiota ja analysoida sita erilaisilla tilastollisilla mene-
telmilla. Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa kaytetyin aineiston hankkimis-
tapa on kysely, koska talla tavalla saadaan oikeanlaisia vastauksia analysoita-

vaksi tilastollisin menetelmin. (Kalaja ym. 2011, 19.)

Tutkimusta suoritettaessa maaritellaan myos otos, eli kohderyhma. Kohderyhma
tassa tutkimuksessa oli kohdeorganisaation esihenkilot. Maarallisessa tutkimus-
menetelmassa maaritelldaan myos tutkimusongelma ja siitd johdetaan tutkimus-
kysymykset. Tassa opinnaytetyossa tutkimusongelmaksi maariteltiin: Miten val-
mentavaa johtamistyylin kayttda voidaan tehostaa esihenkilotydssa? Tutkimus-
kysymykset kehitettiin kyselya tehdessa aihealueittain liittyen valmentavaan joh-

tamismalliin. (Heikkila 2017, 20—22.) Tutkimuskysymyksien aihealueet olivat:

- Esihenkilon tietamys ja nakemys valmentavasta johtamismallista
- Esihenkilon valmentavaan johtamismalliin yhdistettyjen ydintaito-

jen arviointi

3.3 Tutkimustehtavan toteutus

Tutkimustehtava aloitettiin maarittelemalla tutkimusongelma ja sen jalkeen luo-
malla kyselylomake, jossa esitettiin kysymyksia esihenkildille valmentavasta joh-
tamisesta. Ennen saatujen tuloksien analysointia perehdyttiin valmentavan joh-

tamismallin teoriaan ja tutkimuksiin. Saadut vastaukset analysoitiin peilaten teo-
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riaan ja tutkimuksiin. Niiden perusteella luotiin kehittamisehdotuksia esihenkiloi-
den valmentavan johtamisen tehostamiseksi. Kun saadut tulokset oli kasitelty,

pohdittiin mita voitaisiin kehittaa.

Kyselylomake on yksi maarallisen tutkimuksen tavoista kerata tietoa. Kyselylo-
makkeen tarkoituksena oli saada numeerisia arvoja, joiden avulla valmentavaa
johtamismallia voisi kuvata esihenkilotydssa. Saatujen tuloksien perusteella arvi-
oitiin nykytilannetta, koska maarallisessa tutkimuksessa ei pystyta selvittamaan
asioiden syita. Kyselylomake suunnattiin Gallantin esihenkildille, koska tutkimuk-
sessa tutkittiin esihenkildiden tietamysta, nakemysta ja ydintaitoja valmentavasta

johtamisesta.

Kyselylomake tehtiin kohdeorganisaation kayttamassa kyselytyOkalussa
Zef fi:ssa, koska kyselytydkalusta on helppo lahettda kyselylomakkeet valitulle
otokselle. Kyselylomake lahetettiin 16:lle esihenkildlle. Kyselysta tulleiden vas-
tauksien perusteella tehtiin tuloksien analysointia. Saaduista vastauksista muo-
dostettiin kaavioita selkeyttdmaan tutkimustuloksia. Kaavioiden avulla maaralli-

sen tutkimuksen tuloksia on selkeampaa tulkita.

3.4 Kyselylomake

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake (Liite 1) tehtiin helpoksi vastata struktu-
roiduilla kysymyksilla, mutta kyselylomakkeessa oli myds avoimia kysymyksia
vastauksien perustelemisen takia. Kyselylomakkeessa oli myds yksi laadullinen
kysymys, koska tutkittavien aiheiden takia oli helpompi muotoilla laadullinen ky-

symys kuin maarallinen kysymys aiheesta.

Kyselylomakkeen alussa oli pienimuotoinen saate, jossa kerrottiin mita kyselylo-
make sisaltaa, mita varten kyselylomake on tehty ja miten kyselyyn vastanneet
saavat tietdd vastauksista. Kysely oli kohdistettu Gallantin esihenkilGille, joita
Gallantilla kutsutaan Team Leadeiksi. Kyselysta haluttiin tehda anonyymi, koska
tuloksien saamiseksi anonyymi vastaaminen vahentaa kynnysta vastata kyse-
lyyn. Myoskaan kyselyn vastauksien kannalta ei ollut tarkeaa erotella vastaajia
toisistaan.
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Kyselylomakkeessa oli kaksi osiota:
1. Mita valmentava johtaminen on mielestasi?

2. Omien ydintaitojen arviointi.

Tutkimuksessa kaytettiin Likertin asteikkoa, koska kyselylomakkeessa esitettiin
vaittamia. Ensimmaisessa osiossa kyselylomakkeessa oli vaittamia, joihin oli
asetettu portaikkoasteikko. Kyselyyn vastanneella henkil6lla oli mahdollisuus va-
lita vastaukseksi lukujen 0—100 valilta mika tahansa vastausvaihtoehto. 100 =
taysin samaa mieltd, 75 = jokseenkin samaa mielta, 50 = neutraali (ei mielipi-

dettd), 25 = jokseenkin eri mielta tai 0 = taysin eri mielta.

Kyselyn toisessa osiossa kyselyn vastaaja sai itse arvioida omia ydintaitojaan.
Toisessa osiossa vastaajalle oli annettu sanalliset vastausvaihtoehdot, joista oli
maaritelty kuinka monta vastausvaihtoehtoa voi kysymykseen valita. Toisessa
osiossa oli myds portaikkoasteikko vastausvaihtoehtoja poissulkemassa toisen
vastausvaihtoehdon, esimerkiksi kylla, ei tai en osaa sanoa. Viimeisena kysely-
lomakkeessa oli laadullinen kysymys, joka vastaa siihen, miten esihenkilo motivoi

tiimilaisiaan.

3.5 Saadut tulokset

Kyselyn ensimmaisessa osiossa vastaajilta kysyttiin: Mita valmentava johtaminen
on mielestasi? Kuviossa 3 on esitetty ensimmaisen osion vaittamien vastaukset.
Ensimmainen osio sisalsi viisi vaittamaa:
- Kaytat valmentavaa johtamistyylid/otetta arkipaivaisessa toimin-
nassa
- Valmentava johtamistylli on tiimilaisten innostamista omaan oi-
valtamiseen
- Olet saanut tietoa tydpaikallasi valmentavasta johtamisesta
- Valmentava johtaminen on kysymyksien esittamista tiimilaisille
- Luottamus Team Leadin ja tiimilaisen valilla on perusperiaate joh-

tamiselle
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Mita valmentava johtaminen on mielestasi?
1. Kaytat valmentavaa johtamistyylid/otetta _ 80
arkipaivaisessa toiminnassa
2. Valmentava johtamistyyli on tiimilaisten _ 88
innostamista omaan oivaltamiseen
3. Olet saanut tietoa tyopaikallasi _ 62
valmentavasta johtamisesta

Kyselyn vaittamat

4. Valmentava johtaminen on kysymyksien — 78
esittamista tiimilaisille
5. Luottamus team leadin ja tiimilaisen valilla _ 96
on perusperiaate johtamiselle

0 25 50 75 100

O=taysin eri mielta, 25=jokseenkin eri mielta, 50=neutraali,
75=jokseenkin samaa mielta, 100=taysin samaa mielta

KUVIO 3. Mita valmentava johtaminen on mielestasi osion vaittamien keskiarvot

Arkipaivaisessa toiminnassa valmentavan johtamismallin kayton osalta kyselyn
vastaajien keskiarvoksi muodostui 80, jolloin vastaajien voidaan tulkita olevan
jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Kohdeorganisaation esihenkildista kaikki
ovat samaa mielta, etta kayttavat arkipaivaisessa toiminnassa valmentavaa joh-

tamismallia.

Vaittamassa kaksi selvitettin miten esihenkilot maarittelevat, onko valmentava
johtamistyyli tiimilaisten innostamista heidan omaan oivaltamiseensa. Taman
vaittdman osalta vastaajien keskiarvoksi tuli 88. Vastauksen perusteella voidaan
sanoa, etta kohdeorganisaation esihenkilot ovat jokseenkin samaa mielta vaitta-

masta.

Kuviossa 4 on esitetty ensimmaisen osion yksi pienimman keskiarvon saaneesta
vaittamasta eli, onko esihenkild omasta mielestaan saanut tietoa kohdeorgani-
saatiossa valmentavasta johtamisesta. Vaittaman keskiarvoksi muodostui 62, jol-
loin voidaan sanoa vastaajien olevan keskimaaraisesti neutraaleja. Keskiarvon
ollessa neutraali vastaajat eivat ole osanneet kertoa ovatko vai eivatkd ole saa-

neet tietoa valmentavasta johtamisesta kohdeorganisaatiossa. Vaittaman vas-
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taajien keskihajonta oli tassa vaittamassa koko osion suurin. Keskihajonnan ol-
lessa suuri, vastaukset ovat hajonneet, joka selittaa myos vastauksien keskiar-

von.

3. Olet saanut tietoa tyopaikallasi valmentavasta
johtamisesta

100=taysin 100

samaa mielta,

75=jokseenkin 75
samaa mielta,

50=neutraali,
50

25=jokseenkin

eri mielta,
25
O=taysin eri
mielta

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Vastaajat satunnaisessa jarjestyksessa

KUVIO 4. Vastaajien vastaukset vaittamassa kolme: olet saanut tietoa tydpaikal-

lasi valmentavasta johtamisesta

Vastaajien voidaan tulkita olevan jokseenkin samaa mielta siita, etta valmentava
johtaminen on kysymyksien esittamista. Vaittaman keskiarvoksi tuli 78, jonka mu-
kaan voidaan paatella vaittaman olevan poissulkeva kaikesta muusta valmenta-
vasta johtamisesta. Kohdeorganisaatiossa ymmarretaan kuitenkin valmentavan
johtamisen olevan kysymyksien esittamista, mutta sen ajatellaan olevan muuta-
Kin.

Viimeisessa vaittamassa eli viidennessa vaittamassa keskiarvoksi tuli osion suu-
rin luku eli 96, jolloin vastaajien sanotaan olevan samaa mielta luottamuksen ole-
van perusperiaate johtamiselle. Vaittdman keskihajonta oli osion pienin, joka se-
littda myds miksi keskiarvo on niin suuri. Kohdeorganisaation esihenkilot pitavat

luottamusta tarkeimpana tekijana valmentavalle johtamiselle.

Kohdeorganisaatiossa voidaan sanoa olevan valmentavan johtamismallin perus-

asiat kunnossa joitakin yksittaisia poikkeuksia lukuun ottamatta. Tutkimuksen
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mukaan esihenkilot osaavat tunnistaa kayttavansa valmentavaa johtamismallia
paivittaisjohtamisessaan, esihenkilot osaavat sanoa mita valmentava johtaminen
on kohdeorganisaatiossa, mutta tarvitsisivat enemman koulutusta valmentavasta
johtamisesta. Osiosta saatujen vastauksien perusteella pohja valmentavalle joh-
tamismallin kaytolle on kunnossa, joka on tarkeaa, kun puhutaan johtamisesta.
llIman tietamysta, mita kohdeorganisaatiossa kaytossa olevasta johtamismallista

tiedetaan, on vaikeaa kehittaa johtamismallia.

Kyselyn toinen osio keskittyi esihenkilon kehitettaviin ydintaitoihin. Kyselyn vas-
taaja sai valita maksimissaan kolme kehitettavaa ydintaitoa annetuista vastaus-
vaihtoehdoista. Saaduista vastauksista kuviossa 5 voidaan huomata, etta raken-
tavan palautteen antaminen on saanut eniten vastaajien valintoja kehitettavaksi
ydintaidoksi. Kysymykseen vastanneista 80 % valitsi kyseisen vastausvaihtoeh-

don.

Kehitettavat ydintaidot

Joku muu, mika - 10%

Tiimilaisten oppimistarpeiden tunnistamista _ 30%
Tiimin positiivista kannustamista _ 30%
Keskustelutaitoja _ 40%
Ongelmanratkaisutaitoja _ 40%
Rakentavan palautteen antamista _ 80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuinka monta prosenttia kysymykseen vastanneista on valinnut kyseisen
vastausvaihtoehdon.

KUVIO 5. Prosentuaaliset osuudet kehitettavien ydintaitojen vastausvaihtoeh-

doista

Toiseksi eniten vastauksia sai keskustelutaitojen -ja ongelmanratkaisutaitojen
kehittaminen, molemmat vastausvaihtoehdot oli valinnut 40 % kysymykseen
vastanneista. Toiseksi vahiten, mutta kuitenkin 30 % kysymykseen vastanneista

valitsi  tiimilaisten oppimistarpeiden tunnistamisen -ja tiimin positiivisen
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kannustamisen kehittamisen. 10 %:a kysymykseen vastanneista eli yksi vastaaja
valitsi vaiheoehdon joku muu, mika. Vastaaja oli saanut kirjoittaa vapaaseen

kenttaan aiheen, joka oli tiimilaisen negatiivisen palautteen vastaanottaminen.

Kehitettavien ydintaitojen joukossa oli erilaisia asioita, jotka kuuluvat
valmentavan johtamismallin taitoihin. Esihenkilon ydintaitojen arvioinnin osuus
kyselyssa jatkui kehitettavien ydintaitojen arvioinnin jalkeen. Kehitettavissa
ydintaidoissa korostui selvasti palautteen antaminen ja vuorovaikutustaidot.
Nama kaksi taitoa ovat valmentavan johtamismallin  kulmakivia,
vuorovaikutustaidot ovat perusta hyvalle kommunikoinnille ja
ongelmanratkaisulle. Palautteen antaminen perustuu hyvalle luottamukselle ja
avoimelle vuorovaikutukselle. Nama kaksi tekijaa ovatkin taitoja, jotka ovat

tarkedssa roolissa valmentavassa johtamismallissa.

Kohdeorganisaation esihenkildistd 30 %:a valitsi tiimin kehittdmiseen liittyvien
taitojen kehittdmisen. Yksildiden oppimistarpeiden tunnistaminen on taito, jonka
avulla varmistetaan johdettavan jatkuva kehittyminen ja suorituksen
parantaminen. Koko tiimin positiivinen kannustaminen luo turvallisen ympariston
jokaiselle tiimin jasenelle ja nain ollen auttaa muun muuassa palautteen annossa.
Tiimin valmentava johtaminen perustuukin tiimin jasenten kohtaamiseen

yksil6ina ja heidan valmentavaan johtamiseen.

Kyselyssa kysyttiin myos valmentavan johtamisen malleista. Kyselyssa haluttiin
selvittaa kayttaisikd esihenkild valmentavan johtamisen malleja tydssaan.
Kuviossa 6 on esitetty kysymykseen vastaajien prosenttiosuudet, vain 10 %
vastasi kysymykseen ettei kayttaisi valmentavan johtamisen malleja. 90 %
vastanneista vastasi, etta kayttaisi valmentavan johtamisen malleja tyossaan.
Esihenkildiden taitojen arvioinnin perusteella valmentavan johtamisen mallien

kayttod kehittaisi montaa ydintaitoa.
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Kayttaisitkd johtamisen malleja tyossasi, jos saisit
neuvontaa niiden kayttamiseen?

= Kyl = Ei

KUVIO 6. Vastauksien prosentuaalinen jakautuminen johtamisen malleista

Kyselyyn vastanneet esihenkilot keskimaarin vastasivat kyselyn alussa olevansa
jokseenkin samaa mielta siita, etta kayttavat valmentavaa johtamistyylia. Kyse-
lysta saatujen vastauksien perusteella voidaan sanoa arkipaivaisen valmentavan
johtamismallin kaytdn olevan hyvalla tasolla, mutta vastauksien perusteella voi-
daan paatella esihenkildiden haluavan kehittya johtajana ja syventaa osaamis-
taan valmentavasta johtamisesta ja sen erilaisista malleista. Kohdeorganisaation
esihenkilot ovat valmiita kayttamaan valmentavaan johtamiseen liitettyja mene-
telmia ja tyokaluja. Nain asiantuntijaorganisaatiossa kehitetdan osaamista ja tar-

keinta on halu oppia lisaa.

Kyselylomakkeessa kysyttiin, onko esihenkild saanut omasta tyostaan palautetta,
johon vastasi kylla 90 % ja ei 10 %. Melkein jokainen kohdeorganisaation esihen-
kilo on saanut palautetta omasta tydstaan. Kysymyksen jalkeen esihenkil6illa oli
mahdollisuus kuvailla, minkalaista palautetta on saanut tyostaan. Avoimeen ky-
symykseen palautteen saamisesta tuli monta vastausta, joiden perusteella voi-
daan tulkita esihenkildiden saaneen yleisesti ottaen positiivista palautetta. Posi-
tiivinen palaute on tullut valmennettavilta ja ylemmalta taholta joko suoraan heilta
itseltdan, viestimen valityksella tai valmennettaville suunnatusta kyselysta saatu-
jen tuloksien avulla. Positiivista palautetta on tullut tiimin ja yksildiden kannusta-

misesta, viestinnan onnistumisesta ja kiitoksia hyvin hoidetusta asiasta.
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Negatiivistakin palautetta esihenkilot olivat saaneet, muun muassa ajankaytosta.
Valmennettavat ovat olleet huolissaan riittaakod esihenkilon tydaika itse johtami-
selle ja jokaiselle valmennettavalle. Kohdeorganisaatiossa ajankayton tehosta-
minen ja kohdistaminen johtamiseen tulisi priorisoida. Jos esihenkild ei pysty joh-
tamaan tiimiaan, tiimin jasenet alkavat johtamaan itse itseaan. Talldin ajaudutaan
vaistamatta tilanteeseen, jossa esihenkilon asema alenee ja valmennettavat al-

kavat kokea esihenkilon olevan riittaméaton tiimille.

Kyselyyn vastanneista esihenkildistda 90 % on vastannut olevansa yksi tiimilai-
sista ja vain 10 % vastanneista sanoi, ettei koe olevansa yksi tiimilaisista. Kysy-
mykseen tulleista perusteluista voidaan tulkita monen esihenkildn olevan yksi tii-
mildisista, mutta esihenkildn olevan eri asemassa tiimissa. Esihenkilon tydsken-
tely tiimissa voi tarkoittaa montaa eri asiaa, mutta asiantuntijaorganisaatiossa
johtajan taytyy johtaa tiimia parhaaseen suoritukseen. Tama vaatii tietynlaisen
aseman muutoksen esihenkilossa, jotta tavoite saavutetaan. Toisaalta esihenki-
|6t ovat sanoneet johtavansa esimerkkia nayttamalla. Tama voi tarkoittaa myds
sita, etta esihenkildo tekee osittain myos samaa tyota kuin valmennettavansa.

Tama onkin myos yksi asiantuntijaorganisaation piirteista.

antams 111 ul\t 1
pohtim: |H 1 ratkaisuja

auttarmiall g

kehumalla matalla kynnykselli:
kasvattamalla uskallusta
e motivoimalla 'seuraamaan tuloksiaah

mkasvattap’lalla osaamlsta
OpaStamalla ,_.uvm({ lisnai

voitteiden ,~' uraamisella

tavo1tte1den asettam1sella

ntamalla fu

) l\l\l ulundlli suoritusta antamalla tukea

annustamalla oppimaan
opastama r.l .

huomlolmalla onmstumlset

auttamalla lL omalla [)\\ l\()l()”l‘w( sti lm vallisen ilmapiirin .5
ll'\[)lL teiden asettamisella 1 11

eUVOI’Ha olemalla’ lasna"‘“““ fnd

swvattamalla osaamista

aV Olffl élla” k@SkUStGlUlla Heuvomalla

oimella nnustamalla keskustelevaan kulttuuriin

KUVIO 7. Sanapilvi: Miten motivoit tiimilaisiasi?
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Kyselyn viimeisessa kysymyksessa esihenkildita pyydettiin kertomaan miten he
motivoivat tiimilaisiaan, kun tavoitteena on suoritusten parantaminen ja tuotteli-
aampi toiminta. Suurimmassa osassa saaduista vastauksista oli mainittu valmen-
nettavien oman oppimisen ja oivaltamisen olevan tehokkainta, kun halutaan pa-
rantaa suoritusta. Tavoitteiden asettaminen yhdessa valmennettavan kanssa ko-
ettiin olevan motivoivaa, koska silloin valmennettavat sitoutuvat itse myos saa-
vuttamaan tavoitteet. Esihenkilot sanoivat myos olevansa tukena vaikeissa ja
haastavissa tilanteissa, jolloin valmennettavat eivat kokisi olevansa yksin tilan-
teen kanssa. Tama on luottamuksen rakentamista ja motivoivaa, kun ei tarvitse

jaada yksin omien ajatuksiensa kanssa.

Vastauksissa nousi myos esille, etta esihenkilot saavat motivoitua valmennetta-
viaan tutkimalla heidan tyotapojaan, talléin myos voidaan havaita mahdolliset op-
pimistarpeet. Tyotapojen tehostamisella oivalletaan, etta tyotapojen tehostami-
sen jalkeen saadaan tyo tehtya tuotteliaammin. Motivoidaan johdettavaa oivalta-

maan asiat, joita muuttamalla ollaan tuotteliaampia.

Motivointia toteutetaan vastauksien perusteella myos positiivisella kannustami-
sella, esihenkilon saavutettavuudella ja lasnaololla seka avoimen ilmapiirin luo-
misella. Kannustamalla valmennettavaa motivoidaan yksiléa saavuttamaan yha
parempia tuloksia seka esihenkilon positiivisella kannustamisella pyritaan rohkai-
semaan valmennettavaa tekemaan omia paatoksia. Annetaan valmennettavalle
luottamusta tehda paatoksia ja nain ollen motivoidaan ja sitoutetaan valmennet-

tava tydhonsa.

Esihenkilo kokee tukevansa vaikeassa tilanteessa valmennettaviaan ratkaise-
malla yhdessa tilannetta, mutta toisaalta esihenkilo pyrkii kannustamaan valmen-
nettavan omaan paatdoksentekoon. Motivoidaan valmennettavaa opastamalla ja
neuvomalla, miten tilanteessa olisi hyva toimia, tama parantaa suoritusta ja tuot-

taa tuotteliaampaa toimintaa.
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3.6 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimustehtavaa tehdessa tieteellisten tutkimusten patevyytta eli validiteettia ja
luotettavuutta eli reliabiliteettia pitaa pystya jollakin tavalla arvioimaan. (Kalaja
ym. 2011, 21.) Tieteellisella tutkimuksella voidaankin sanoa olevan perusvaati-

muksia tutkimuksen toteutumiselle. (Heikkila 2017, 27.)

Validiteetiksi tutkimukseksi voidaan pitaa tutkimusta, joka on vastannut tutkimus-
ongelmaan. Patevasta tutkimuksesta voidaan puhua silloin, kun tiedonkeruu on
onnistunut ja ennalta paatetylla menetelmalla on mitattu tutkimusongelmaan liit-
tyvia asioita. Tutkimusta voidaan pitaa validina myos, kun vastausprosentti on
korkea, perusjoukko on maaritelty tarkoin ja on saatu sopiva otos. (Heikkila 2017,
28—29.)

Reliabiliteetti kertoo, kuinka luotettavina saatuja tuloksia voidaan pitaa, eli kuinka
tarkkoja tutkimuksesta saadut tulokset ovat. Kun puhutaan luotettavuudesta, tay-
tyy saadut tulokset olla toistettavissa. Luotettavuutta voidaan arvioida esimer-
kiksi, tulkitsemalla onko kahden toisistaan rippumattomien vastaajien tuloksissa
yhtalaisyyksia. Reliaabelissa tutkimuksessa on myods varmistettava, etta tutki-
mukseen osallistuva otos edustaa koko perusjoukkoa. (Heikkila 2017, 28; Kalaja
ym. 2011, 21.)

Tyon kyselyn luotettavuuteen vaikuttavat tilanteet, jotka voivat muuttua. Vastaa-
jien mielipiteet, nakemykset ja osaaminen voivat muuttua ja nain ollen nama voi-
vat vaikuttaa tutkimuksen tulokseen. Taman takia kyselyn ei voida sanoa olevan
taysin luotettava. Luotettavuutta voidaan kuitenkin pitaa hyvana, koska saa-
duissa vastauksissa nakyy yhtalaisyyksia vastaajien valilla. Kyselyn voidaan sa-
noa olevan reliaabeli sen muilta osin, koska tutkimus on toistettavissa. Saadut
tutkimustulokset vastasivat hyvin tutkimusongelmaan ja saatuja vastauksia pys-
tyttiin vertailemaan kerattyihin teoreettiseen tietoon. Naiden pohjalta saatiin myos
kehittamisehdotuksia kohdeorganisaatiolle, joten kyselyn validiteettia voidaan pi-
taa hyvana. Kyselyn vastausprosentti oli korkea, 75 %:a Gallantin lahiesihenki-

|6ista vastasi kyselyyn. Taman takia tutkimusta voidaan talta osin pitaa validina.
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4 KEHITTAMISEHDOTUKSIA KOHDEORGANISAATIOLLE

Saatujen tutkimustuloksien perusteella kohdeorganisaatiolle laadittiin kehittamis-
ehdotuksia valmentavan johtamismallin kayton tehostamiselle. Kehittamisehdo-
tuksien tarkoituksena oli esitella konkreettisia toimenpiteita, joita esihenkilot voi-
sivat kayttaa paivittaisjohtamisessaan. Kehittamisehdotuksia laadittiin neljasta eri
aihealueesta, jotka valittiin kyselysta saatujen vastauksien perusteella. Nama

nelja aihealuetta ovat:

- Esihenkildon kouluttaminen
- Valmentavan johtamismallin syventaminen esihenkilGille
- Rakentavan palautteen antaminen

- Uusien menetelmien ja tyokalujen kayttaminen

Valmentavan johtamismallin syventaminen valittiin aihealueeksi, koska vastauk-
set olivat valmentavan johtamismallin I&htotasokysymyksissa ja/tai -vaittdmissa
hyvia. Vastauksista nousi esille tietamattomyys valmentavan johtamismallin sy-
vemmista asioista, esimerkiksi valmentavan johtamismallin tyokalut ja menetel-
mat. Myos uusien menetelmien ja tyokalujen kayttdminen nousi esille vastauk-
sissa, joissa kysyttiin, kayttaisivatkd esihenkildt naitd menetelmia ja tyokaluja.
Vastaajat kayttaisivat naita, joten taman voidaan tulkita olevan esihenkildiden

toive kehittamisehdotuksen aihealueeksi.

Laajasti tulkittuna vastauksista voitiin paatelld yleisen koulutuksen olevan tar-
peellista, koska yksi valmentavan johtamisen tarkeista elementeista on esihenki-
|I6n oma kouluttautuminen ja kehittyminen. Rakentavan palautteen antaminen va-
littiin kehittamisehdotuksien aihealueeksi, koska se sai eniten vastauksia kehitet-

tavista ydintaidoista.
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4.1 Esihenkilon kouluttaminen

Asiantuntijaorganisaatiossa on yleista, etta asiantuntija nousee esihenkilOksi.
Vaarana on se, etta esihenkildlla ei ole tarvittavaa osaamista ja koulutusta johta-
miseen. Esihenkildita tulisi kouluttaa, koska esihenkildlla on vastuu valmennetta-
vistaan. Koulutuksella kehitettaisiin esihenkiloiden osaamista yksilOllisella ta-
solla. Ulkopuolinen kouluttaja toteuttaisi ulkoista johtamista, Carlssonin ja Fors-
sellin mukaan ulkopuolisella kouluttajalla saataisiin uusia nakékulmia valmenta-
vasta johtamismallista. Yhteen koulutukseen osallistuminen ei kuitenkaan ole
taysin kattava, vaan esihenkildlla taytyisi olla myos kiinnostusta jatkuvaan oppi-

miseen.

Esihenkildiden tulisi oppia tuntemaan valmennettavansa yha paremmin. Tutustu-
malla valmennettaviin, kohdeorganisaation esihenkilot oppisivat lukemaan val-
mennettaviaan erilaisissa tilanteissa. Jokainen valmennettava on erilainen yksi-
I6na, ja esihenkilon olisikin hyva tunnistaa erilaiset ihmistyypit. Persoonallisuus-
menetelma on esimerkiksi haastattelu, jonka esihenkild suorittaa valmennettaval-
leen. Persoonallisuusmenetelman tarkeimpana tavoitteena on, tunnistaa minka-
lainen valmennettava on persoonaltaan. Taman tiedon avulla esihenkilo pystyisi
kayttamaan oikeanlaista tyylia, esimerkiksi ongelmatilanteessa. Kun esihenkild
tietdd, miten valmennettava reagoi asiaan, voi esihenkild omalla toiminnallaan

vaihtaa tyylidan saavuttaakseen paremman lopputuloksen.

Jotta esihenkil® voisi saada kaiken tehokkuuden kayttéon jokaisesta valmennet-
tavasta, pitaisi esihenkildn pystya tunnistamaan valmennettavien osaaminen. Tu-
loksen maksimointi tarvitsisi osaamisrekisterin kayttdonoton, jossa olisi jokaisen
valmennettavan osaaminen. Taman avulla kohdeorganisaatiossa saataisiin nos-
tettua tydtehokkuutta ja 10ydettya tehokkain ja osaavin tekija, esimerkiksi tarke-
aan tai erityistd osaamista vaativaan tyotehtavaan. Osaamisrekisterin avulla
my0Os valmennettavien uran suunnittelu helpottuisi ja valmentava esihenkild voisi

olla yha paremmin mukana valmennettavan uran kehittamisessa.

Gallantilla on ollut kaytéssa tyokalu, jonka avulla analysoidaan valmennettavan
osaamista kolmella eri osa-alueella. Kyseisia osa-alueita ovat yleiset osaamis-

alueet, substanssiosaaminen ja ohjelmisto-osaaminen. Valmennettava tayttaa
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lomakkeen itsenaisesti, jonka jalkeen vastaukset kaydaan lavitse yhdessa esi-
henkilon kanssa. Tyokalun avulla [0ydetaan valmennettavan kehitettavat osa-alu-
eet ja nahdaan osa-alueet, jotka ovat vahvoja. Kyselysta saatujen vastauksien
perusteella tatd kaytossa olevaa tydkalua ei esihenkilot kuvailleet valmentavan
johtamisentyOkaluksi. Esihenkildille tulisi myos kertoa jo olemassa olevien tyoka-
lujen vaikutukset valmentavaan johtamiseen, jotta he osaisivat tunnistaa jo kay-

tossa olevat tyokalut yha paremmin.

Tata kaytossa olevaa tydkalua voitaisiin myos kayttaa esihenkildiden osaamisen
kartoittamiseen. Taman opinnaytetyon kyselysta saatujen vastauksien perus-
teella, jo kaytdossa olevaan tyokaluun voitaisiin lisata esihenkildille analysoita-
vaksi osa-alueeksi valmentava johtaminen. Taman avulla saataisiin arvokasta yk-
sityiskohtaisempaa tietoa esihenkilon johtamistaidoista. Vastauksien perusteella
saataisiin selville yksityiskohtaiset puutteet, joita taytyisi kehittaa. Kun loydetaan
kehitettavat johtamistaidot, voitaisiin esihenkildille jarjestaa koulutusta kyseisista

asioista.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin Turnerin ja McCarthyn
artikkelia, jossa todettiin, etta valmentavan johtamismallin teoria on viela vaike-
asti vietavissa paivittaisjohtamiseen. Esihenkildiden koulutuksessa voidaan koh-
data ongelmia, tiedon viemisessa kaytantoon. Jotta teorian siirtdminen kaytan-
nén tydelamaan olisi tehokasta, Gallantilla taytyisi suorittaa viela lisatutkimusta
valmentavasta johtamismallista. Lisatutkimuksella taytyisi saada tietoa johtamis-
mallin vaikutuksista esihenkildihin ja esihenkildiden tukemisesta organisaatiota-

solla.

4.2 Valmentavan johtamismallin syventaminen esihenkildille

Kyselysta saatujen vastauksien perusteella kohdeorganisaatiossa valmentavan
johtamismallin idea on selvasti ymmarretty, mutta jotta valmentavan johtamisen
tydkaluja ja menetelmia pystyttaisiin hyodyntamaan, taytyisi esihenkildiden tieta-
mysta syventaa. Kohdeorganisaation ylemmalta taholta tulisi selkeyttaa, mita esi-

henkilon tydnkuvaan kuuluu, ja mita he odottavat valmentavalta esihenkilolta.



41

Valmentavan johtamismallin syventamista esihenkilGille voisi toteuttaa esimer-
kiksi workshopilla. Workshopissa kasiteltaisiin, mita valmentava johtaminen on,
mita valmentava johtaminen kasittaa, miten luodaan valmentavalle johtamiselle
sopiva kulttuuri, miten valmentava johtamismalli saadaan lujitettua paivittaisjoh-
tamiseen ja mitkd ovat ylemman tahon nakemykset valmentavan esihenkilon
tydnkuvasta. Syventamalla esihenkildiden tietdmysta kohdeorganisaation kaikki
esihenkildt saavat saman tiedon ja voivat toimia yhdenvertaisesti. Syventamalla
osaamista valmentavasta johtamisesta esihenkilot pystyisivat kayttamaan val-
mentavaa johtamismallia yha enemman tyossaan. Osaamisen syventaminen ri-

kastuttaa esihenkildiden johtamisen taitoja.

Kyselysta saatujen tuloksien perusteella syventymista tarvittaisiin esihenkilon
ajankayton hallinnasta, kysymisen tarkeydesta, vuorovaikutuksesta ja kommuni-
koinnista. Ajankaytolla tarkoitetaan esihenkilon tyokuorman tasoittamista, jotta
jokaisella esihenkilolla olisi tarpeeksi aikaa johtamiselle. Ydintaidoista myos ky-
symyksien esittamista taytyisi saada yha suurempaan rooliin, jotta valmentava
johtajuus nakyisi myds valmennettaville. Vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot

ovat taitoja, jotka kehittyvat vain harjoittelemalla.

Kaski ja Kiander (2007) painottivat tyon teoreettisessa viitekehyksessa lasna ole-
misen taitoa. Lasna oleminen on taito, joka vaikuttaa suuresti vuorovaikutukseen
ja kommunikointiin. Esihenkildiden tulisi pyrkia olemaan lasna aktiivisesti ja spon-
taanisesti erilaisissa tilanteissa. Tama voi olla hankalaa, jos esihenkilo ei ym-
marra mita valmentava johtaminen vaatii hanelta itseltdan. Syvempaa osaamista
lasna olemisesta tulisi harjoittaa enemman kohdeorganisaatiossa, esimerkiksi

workshopissa.

4.3 Rakentavan palautteen antaminen

Tutkimustehtavan tuloksista nousi esille, etta esihenkilot haluaisivat kehittaa ra-
kentavan palautteen antamista. Palautteen annossa on tarkeaa tuntea valmen-
nettava, ja esihenkilon taytyisi osata muokata omaa toimintaansa mahdollisuuk-
sien mukaan. Kun esihenkilo antaa palautetta koostuu se monesta eri tekijasta ja
nama tekijat voivat vaikuttaa siihen, miten palautteenanto koetaan. Esihenkilolla
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tulisi olla tilannetajua siita, milloin on oikea hetki antaa palautetta. Suuresti tilan-
teeseen vaikuttaa myos nonverbaalinen viestinta. Esihenkilon eleet, asento ja
olemus vaikuttavat palautteen saajan mielikuvaan tilanteesta. Esihenkilon taytyi-

sikin pysya mahdollisimman neutraalina palautetta antaessaan.

Nykypaivana etatyon lisaantyminen hankaloittaa palautteen antoa ja vaarinym-
marrykset kasvavat, kun osa vuorovaikutuksesta voi jaada pois teknologian takia.
Kohdeorganisaation tiimin eri jasenet voivat olla eri paikkakunnilta, jolloin etana
tydskentely ja vuorovaikutus nousee keskidon. Valmentavan esihenkilon anta-
essa etana palautetta valmennettavalle tilannetta helpottaa, jos esihenkilo tuntee
valmennettavan. Kun tuntee valmennettavan tietaa osata valita oikean tavan an-
taa rakentavaa palautetta. Etana tapahtuva rakentavan palautteen antaminen voi
kuulostaa valmennettavalle vaikealta, koska etana tapahtuvassa viestinnassa
puuttuu melkein kokonaan nonverbaalinen viestinta. Jos palautetta annetaan
etana, esihenkilon tulisi pyrkia antamaan rakentava palaute etana videoyhteyden

valityksella.

Kohdeorganisaatiossa esihenkilo voisi antaa rakentavaa palautetta tassa opin-
naytetydssa esitellyn Anne Bokman (2013) 15 tavan mukaisesti. Nama 15 tapaa
ovat yksinkertaisia tapoja antaa palautetta hyvin. Rakentavan palautteen antami-
sessa ongelmaksi voi koitua juuri se, miten annetaan palautetta hyvin. 15 tavan
joukossa on tapoja, joiden avulla voidaan antaa palautetta, kun valmennettava
epaonnistuu tydssaan, esihenkilo reflektoi omaa palautteenantoa ja antaa toista

ymmartavasti niin positiivista kuin negatiivista palautetta. (Bokma 2013, 22—23.)

Rakentavaa palautetta antaessa tulisi esihenkilon muistaa olla varoittamatta ra-
kentavan palautteen annosta, antaa rakentavaa palautetta heti sen huomattuaan,
antaa rakentava palaute vain asioista, jotka esihenkild pystyy allekirjoittamaan ja
muistaa olla positiivinen, vaikka antaisi rakentavaa palautetta. (Bokma 2013,
22—24.) Naita ohjeita noudattaessa rakentavan palautteen antamisesta tulisi yha
enemman arkipaivaa, ja sita ei koettaisi enaa yhta vaikeaksi kuin ennen taman

kehittamisehdotuksen kayttéonottoa.

Toisena tapana antaa rakentavaa palautetta voitaisiin kayttaa John Whitmoren
(2019) A—E-tason palautteenantomenetelmaa. Kohdeorganisaation esihenkilon
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tulisi pohtia, mika taso olisi paras mahdollinen. Yleisesti ottaen taso E on palkit-
sevin ja toimivin, mutta ei ole poissuljettua kayttaa muita tasoja, jos valmennetta-
van osaa luokitella jollekin tasolle. Nain ollen valmennettava saisi juuri oikeanta-
soista palautetta, mutta valmennettava taytyy tuntea yksilona ennen kuin esihen-

kilo pystyy arvioimaan tason, milla olisi tehokkainta antaa rakentavaa palautetta.

John Whitmoren (2019) A—E-tason palautteenantomenetelma tulisi olla Gallan-
tin esihenkildilla tiedossa, koska osa tasoista eivat ole hyvaa palautteenantoa.
Gallantin esihenkilGiden tulisi arvioida omaa tapaansa antaa palautetta ja analy-
soida milla tasolla on talla hetkella. Esihenkildiden tulisi ottaa tavoitteeksi palaut-
teenannossa E-taso, koska se on paras ja tehokkain tapa antaa palautetta. Mui-
den tasojen kaytto palautteenannossa ei tuota hyvaa palautteenantoa, vaan pa-

himmillaan hankaloittaa esihenkilon ja valmennettavan vuorovaikutusta.

4.4 Uusien menetelmien ja tyokalujen kayttoonotto

Tutkimuksesta saatujen tuloksien perusteella kohdeorganisaatiossa ei ole viela
ollut kaytdssa valmentavaan johtamismalliin liitettyja tyokaluja ja/tai menetelmia.
Valmentavaa johtajuutta toteuttaessa erilaiset menetelmat ja tyokalut tukevat esi-
henkilon tyota ja luovat yhdenvertaisuutta kohdeorganisaation sisalla. Opinnay-
tetyon kyselyn vastauksien mukaan, esihenkilot kayttaisivat valmentavaan johta-
mismalliin kuuluvia tyokaluja ja menetelmia. Ennen kuin mitaan valmentavan joh-
tamismallin menetelmaa tai tyokalua voisi kayttaa, taytyy valmentavalla esihen-
kilolla olla tietoa, miten menetelmaa tai tydkalua kaytetaan, mitka ovat niiden tar-

keimmat tavoitteet ja minkalaisissa tilanteissa niita voisi kayttaa.

Jonathan Passmoren (2010) kuvailemaa GROW-mallia voisi luonnehtia helpoksi
omaksua, ja vieda arkipaivaiseen johtamiseen. Se on kaytanndnlaheinen tyokalu,
jonka avulla esihenkild valmentaa valmennettaviaan yha parempaan suorituk-
seen. Asiantuntijaorganisaatiossa GROW-mallia voisi kayttaa tiimin yhteisten toi-
mintatapojen maarittelyssa tai valmennettavan tydskentelyn kehittamisessa. Kun
esihenkild haluaisi maaritella tiimin yhteiset toimintatavat, voisi esihenkilé hyo-

dyntaa seuraavia kysymyksia GROW-mallista:
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1. Tavoite (G)
- Mika on yhteisten toimintatapojen tavoitteena?
- Minka takia tehdaan yhteiset toimintatavat?
2. Nykytilanne (R)
- Onko tiimilla kaytossa jo yhteisia toimintatapoja?
- Mita tarvitsee tehda yhteisten toimintatapojen maarittelemiseksi?
3. Vaihtoehdot (O)
- Mita vaihtoehtoja on tiimin yhteisiksi toimintatavoiksi?
- Miten valitaan tiimin yhteiset toimintatavat?
- Mita resursseja ja toimenpiteita tiimin toimintatavat tarvitsevat?
- Milla aikataululla tiimin toimintatavat otetaan kaytt6on?
4. Yhteenveto (W)
- Maaritelldan tavoite, miten se saavutetaan ja mita seuraavaksi
tehdaan.

- Miten tasta eteenpain toimitaan?

GROW-mallia kaytettdessa valmennettava saa tukea esihenkilolta, koska esi-
henkild pyrkii mallia kayttamalla kehittdmaan valmennettavan suoritusta. Suori-
tukseksi voidaan kuvailla esimerkiksi, yhta tyotehtavaa. Mallin kayttoa asiantun-
tijaorganisaatiossa taytyisi ottaa asteittain kayttoon, ja kayton jalkeen arvioida

onko mallin kayttd tehostanut valmentavaa johtamista kohdeorganisaatiossa.

GROW-mallista voisi olla myos hyotya esihenkildon arkipaivaisissa tyotehtavissa.
GROW-mallia hyédynnettdessa taytyy kuitenkin ymmartaa mallin paaperiaate ja
osata kysya oikeanlaiset kysymykset mallin oikeassa vaiheessa. Jos esihenki-
I0ll& on taipumusta jattaa asioita kesken. Mallin avulla koko asia tulisi ratkaistua
kerralla, eika siihen tarvitsisi enaa palata toisena ajankohtana. Malli kasittelee
asian perin pohjin kysymyksien avulla, ja nain ollen selkeyttda esihenkilon tyota
oikein kaytettyna. Mallia kayttamalla esihenkilolle tulisi myds lisaa aikaa muiden
asioiden kasittelemiseen. Esihenkilon tyotehtavat voivat olla hyvinkin erilaisia ja
jokaiselle tyodtehtavalle tulisi 16ytya aikaa. GROW-mallia kayttdamalla esihenkild
voisi my0ds jarjestella omia tyotehtaviaan ja kehittaa itsedan johtajana. Mallia voisi
kayttaa paivittaisen tydsuunnitelman tekemiseen, jotta jokaiselle tyotehtavalle

jaisi aikaa.
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Asiantuntijaorganisaatiossa tavoitteena on tuottaa liiketoiminnalla tulosta, jonka
sen asiantuntijat tuottavat organisaatiolle. Jotta voidaan tehda tulosta, taytyy olla
tehokkaita. Tehokkain tapa saada ongelmaan ratkaisu on kayttaa Carol Wilsonin
(2007) kuvailemaa EXACT-mallia. EXACT-mallin avulla asiantuntija ja valmen-
tava esihenkild voisivat pysahtya kohdattuun ongelmaan ja pyrkia ratkaisemaan
sitd. EXACT-mallia kayttamalla voitaisiin 16ytaa ratkaisu ongelmaan seka uusi ta-
voitetila, jonka avulla asiantuntija paasee kohdatun ongelman yli eika jaa liiaksi
aikaa ongelman ymparille. Kohdeorganisaation valmentavat esihenkilot voisivat
my0s kayttaa kyseista mallia, kun tekevat paatoksia siita, miten tyot jaetaan tiimin
kesken. Tavoitteena olisi tehda tydo mahdollisimman tehokkaasti, joten mallia

kayttamalla esihenkilo voisi ratkaista, miten tyot tiimin jasenten kesken jaettaisiin.

Valmentava esihenkil6 voisi kayttaa EXACT-mallia myds jatkossa pidemman tah-
taimen suunnitelmien tekemiseen, esimerkiksi pidemmalle sijoittuvan tyotehta-
van aikatauluttamisessa tai valmennettavan tyon tehokkuuden parantamisessa.
Tarkeinta on olla kannustava, positiivinen ja innostava tavoite. Kun tavoitetta mie-

lellaan tavoittelee, tuottaa se parempaa tulostakin.

Marjo-Riitta Ristikangas ja Vesa Ristikangas (2010) ovat kuvailleet Pilari-mallia.
Pilari-mallia tulisi kayttaa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa arkipaivaisessa joh-
tamisessa, huomioiden mallin kohdistuvan aina tulevaisuuteen. Kohdeorganisaa-
tiossa Pilari-mallia voisi kayttaa siihen, kun luodaan valmennettavalle erilaisia lii-
ketoiminnallisia tavoitteita. Liiketoiminnallisina tavoitteina voidaan esimerkiksi pi-
taa tuloksen kasvua, tehokkuuden kasvua ja uusien asiakkuuksien Ioytamista.
Valmentava esihenkil6 pystyisi mallin avulla havainnollistamaan, miten tavoittee-
seen paastaan, mita tavoitteen saavuttaminen vaatii ja analysoimaan mahdolliset
esteet seka niiden ilmenemispaikat. Pilari-mallia kaytettaessa havainnollistetaan
tavoitteeseen paasya, hyvalla suunnitelmalla tavoitteen saavuttaminen helpot-

tuu.

Taman tyon teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin kysymystekniikkaa yhtensa
valmentavan johtamisen tydkaluna. Michael Bungay Stanierin (2016) kertomaa
kysymystekniikkaa voisi kayttaa tyokaluna, kun esihenkildlle tulee tieto, esimer-

kiksi harjoittelijan kysymyksesta. Esihenkild voisi tassa tilanteessa kayttaa kysy-
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mystekniikkaa saamaan harjoittelija itse ratkaisemaan tilanne. Kysymystekniik-
kaa olisi helppo toteuttaa pienissa arkipaivaisissa vuorovaikutustilanteissa, koska
talla tekniikalla ei voida maaritella esimerkiksi mahdollisia esteita tilanteen ratkai-
semisessa. Kysymystekniikan avulla saataisiin kehitettya myos valmennettavan
osaamista, koska kysymalld haastetaan valmennettava itse ratkaisemaan on-

gelma.

4.5 Kehittamisehdotuksien hyodyt kohdeorganisaatiolle

Kehittamisehdotukset pohjautuivat kyselysta saaduille vastauksille, jonka takia
kehittdmisehdotukset ovat kohdennettu tyon kohdeorganisaatiolle. Jokainen ke-
hittdmisehdotus tehostaa valmentavaa johtamismallia Gallantilla seka luo erilai-
sia hydtyja Gallantilla. Kehittdmisehdotuksien kaytolla voidaan parantaa tydhy-

vinvointia, tyotyytyvaisyytta, tehokkuutta ja tydilmapiiria.

Kun tydtehtavat ovat selkeita ja valmennettavalla on suunnitelma asioiden hoita-
misesta, kasvattaa se valmennettavan tyohyvinvointia. Tyohyvinvointia lisaa esi-
henkilon lasnaolo, kommunikointi ja ongelmien ratkaiseminen. Kun valmennetta-
valle jaa tunne, etta esihenkild kuuntelee ja kommunikoi vahentaa se tyosta ai-

heutuvaa stressia valmennettavalla.

Esihenkilon kouluttautuminen ja osaamisen kehittaminen lisaavat valmennetta-
vissa tyytyvaisyytta, koska esihenkild osaa johtaa valmennettaviaan. Esihenkilon
vahvat valmentavat johtamistaidot lisdavat myds valmennettavien tyytyvaisyytta
johtamiseen. Kohdeorganisaatiossa tiimien jasenten johtaminen taytyy jokaisen
tiimin jasenen kohdalla olla tasavertaista, jotta jokainen jasen on tyytyvainen saa-

maansa johtamiseen.

Ongelmien ratkaiseminen yhdessa esihenkildon ja valmennettavan kanssa lisaa
valmennettavan tehokkuutta, koska ongelma saadaan ratkaistuksi eika siihen tar-
vitse kayttaa liikaa valmennettavan henkilokohtaisia resursseja. Esihenkilon las-
naolo ongelman ratkaisemisessa tukee valmennettavan omaa paatosta, ja sen
tulisi johtaa jatkossa itsenaiseen paatoksentekoon. Nain tyon tehokkuus kasvaa,
eika ongelman ratkaisemiseen tarvitse kayttaa liikaa aikaa.
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Tyoilmapiiriin esihenkild voi vaikuttaa negatiivisesti tai positiivisesti, esimerkiksi
rakentavan palautteen antamisella. Jos rakentavan palautteen antaminen epa-
onnistuu voi se huonontaa tydilmapiiria. Onnistuessaan antamaan rakentavan
palautteen voi tydilmapiiri vahvistua ja psykologinen turvallisuus kasvaa kohde-

organisaatiossa.
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5 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa valmentavan johtamismallin kay-
ton nykytilanne kohdeorganisaatiossa ja luoda kehittdamisehdotuksia valmenta-
vasta johtamisesta kohdeorganisaatiolle. Kehittamisehdotuksien aihealueet saa-
tiin kohdeorganisaation esihenkildille lahetetysta kyselylomakkeen vastauksista.
Tyon tavoitteeseen paastiin, koska opinnaytetyossa luotiin neljalle eri aihealu-
eelle kehittamisehdotuksia, jotka tehostavat valmentavaa johtamismallia kohde-

organisaatiossa.

Tyon tarkoituksena oli toteuttaa kysely esihenkildille. Kyselylomakkeen avulla
kartoitettiin nykyhetken tilannetta kohdeorganisaatiossa. Kyselysta saatujen vas-
tauksien perusteella valmentavaa johtamismallia kaytetaan jonkin verran paivit-
taisjontamisessa, mutta syvempaa tietoa valmentavasta johtamismallista tarvi-
taan. Tutkimustehtava toteutettiin kyselylomakkeen avulla, koska opinnaytetyo-
hén haluttiin saada numeerisia arvoja, joita analysoimalla voitaisiin yleistaa saa-
tuja vastauksia. Vaihtoehtona oli myos toteuttaa haastattelu, mutta yli kymmenen
esihenkilon haastatteleminen, ja niista saatujen vastauksien kokoaminen ei olisi
ollut tdman tyon kannalta jarkeva toimintatapa. Haastattelu olisi ollut laadullista
tutkimusta, josta ei olisi saanut numeerisia arvoja vastauksina. Kyselylomak-
keessa oli kuitenkin yksi laadullinen kysymys, koska silla haluttin saada myods

sanallisia vastauksia aiheesta.

Opinnaytetyon tutkimustehtava toteutettiin kyselylomakkeen avulla, jonka takia
myds tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen tutkimusmenetelma. Saatu-
jen tuloksien pohjalta luotiin erilaisia kehittamisehdotuksia. Kehittamisehdotukset
olivat: esihenkildiden tietamysta valmentavasta johtamisesta tulisi syventaa, esi-
henkil6ita tulisi kouluttaa, rakentavan palautteen antamista tulisi kehittaa ja uusia
menetelmia seka tyokaluja ottaa kayttoon. Kehittamisehdotukset vastaavat kyse-
lysta nousseiden asioiden osalta, ja ehdotukset ovat luotu kohdeorganisaation
kayttdéon. Kohdeorganisaatiossa on yleista, ettd asiantuntija nousee esihenki-
I6ksi. Tama on yleista asiantuntijaorganisaatioissa, mutta tilannetta voitaisiin ku-
vailla haasteeksi organisaatiolle. Kuvailua haasteeksi voidaan perustella muuta-
malla eri tavalla. Jos asiantuntija nousee esihenkiloksi, taytyisi asiantuntijalla olla
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esihenkilona toimimisesta kokemusta tai osaamista johtamisesta. Seka asiantun-
tija esihenkilona, voi tuntea lilankin hyvin johdettavansa, toimiessaan aikaisem-
min asiantuntijana organisaatiossa. Tama voi koitua haasteeksi, koska esihenki-

Ion taytyisi pystya johtamaan tasavertaisesti kaikkia.

Opinnaytety6ta tehdessa ei tullut esille haasteita tai ongelmakohtia, koska hy-
valla suunnitellulla voitiin jo alusta alkaen havaita mahdolliset ongelmakohdat.
Tyon tutkimustehtava oli onnistunut perustuen oikeisiin valintoihin tutkimusmene-
telmaa valittaessa. Tutkimusmenetelma valittiin, kun tiedettiin, mita tietoja halut-
tiin tutkia. Valitulla tutkimusmenetelmalla saatiin luotettavaa ja patevaa tietoa tut-

kitusta aiheesta eli valmentavasta johtamismallista.

Jatkokehitysehdotuksena kohdeorganisaation tulisi kehittdmisehdotuksien kayt-
toonoton jalkeen keskittya yha enemman esihenkildiden johtamistyylin kehittami-
seen. Kohdeorganisaatiossa tulisi toteuttaa jatkotutkimus, jolla syvennytaan val-
mentavaan johtamismalliin. Jatkotutkimus voitaisiin toteuttaa kehittamisehdotuk-
sien kayttoonoton jalkeen, ja kun ehdotukset ovat olleet myods jonkin aikaa kay-
tossa. Tassa tyossa toteutetun kyselyn tueksi voitaisiin tehda haastatteluja tai
muutamia syvahaastatteluja. Tahan mennessa saatujen vastauksien pohjalta
voitaisiin pohtia, mita tietoa voitaisiin vield haastattelujen avulla saavuttaa. Nai-

den pohjalta voitaisiin kehittda haastattelujen teemat ja kysymykset.

Tasta opinnaytetydsta Gallant sai nykyhetken tilanteesta tietoa ja tarvittavat ke-
hittdmisehdotukset valmentavan johtamismallin tehostamiseen. Tydssa kasitellyt
kehittamisehdotukset ovat helposti ymmarrettavia ja ne tuovat Gallantille teoriaan
perustavaa uutta tietoa. Kohdeorganisaation omaan esihenkilon kasikirjaan ke-
hittamisehdotukset voitaisiin lisata sellaisenaan, kuin ne tassa opinnaytetyossa
on esitetty. Jatkotoimenpiteenad voitaisiin analysoida arkipaivaiset tilanteet ja
luoda taman opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta niihin yksildidyt

toimintatavat.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

1(5)
Kysely: valmentava johtaminen

Tama kyselylomake sisaltaa kysymyksia liittyen valmentavaan johtamiseen ja se
on suunnattu Team Leadeille. Vastaaminen on anonyymia. Kyselyn tuloksia
hyodynnetaan Valmentavasta johtamisesta kertovassa opinndytetydssa, joka on
osa Esihenkilon Kasikirjaa. Saatte kyselyn vastauksista yhteenvedon Aliisa
Liukkoselta loppuvuodesta 2022/alkuvuodesta 2023.

Mita valmentava johtaminen on mielestasi?

Vastaa seuraaviin viiteen kysymykseen. Viiden kysymyksen jalkeen l6ydat myos
vapaan kentan ajatuksillesi aiheesta valmentava johtaminen.

1. Kaytat valmentavaa johtamistyylia/otetta
arkipaivaisessa toiminnassa *

0 100

TAYSIN ERI MIELTA TAYSIN SAMAA MIELTA
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2 (5)
2. Valmentava johtamistyyli on tiimilaisten
innostamista omaan oivaltamiseen *

0 100
TAYSIN ERI MIELTA TAYSIN SAMAA MIELTA
3. Olet saanut tietoa tydpaikallasi valmentavasta
johtamisesta x

0 100
TAYSIN ERI MIELTA TAYSIN SAMAA MIELTA
4. Valmentava johtaminen on kysymyksien
esittamista tiimilaisille x

0 100

TAYSIN ERI MIELTA TAYSIN SAMAA MIELTA
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3 (5)
5. Luottamus team leadin ja tiimilaisen valilla on
perusperiaate johtamiselle x

0 100
TAYSIN ERI MIELTA TAYSIN SAMAA MIELTA

6. Vapaa sana

Voit kirjoittaa tahdn avoimesti valmentavasta johtamisesta liittyen
edella esitettyihin kysymyksiin.

7. Valitse seuraavista ydintaidoista kolme taitoa, joita
haluaisit kehittaa team leadina itsessasi x

Valitse enintadn 3

Rakentavan palautteen antamista

Tiimin positiivista kannustamista

Tiimilaisten oppimistarpeiden tunnistamista

Ongelmanratkaisutaitoja
Keskustelutaitoja




5

()]

4 (3)
8. Oletko saanut omasta tyostasi team leadina
palautetta? x

En

Kylla

9. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kyllg,
kertoisitko viela minkalaista palautetta olet saanut?

9. Kayttaisitkd johtamisen malleja tydssasi, jos saisit
neuvontaa niiden kayttamiseen? x

. Kyl
. En osaa sanoa
(E

10. Team leadina koet olevasi yksi tiimilaisista *

. Samaa mielta
. Eri mielta
. En tieda
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5 (5)
11. Perustele vastauksesi edelliseen kysymykseen. x

12. Miten motivoit tiimilaisia, kun tavoitteena on
asiantuntijoiden suoritusten parantaminen ja
tuotteliaampi toiminta?
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