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Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, millainen hyoty valmentavasta johtami-
sesta on yksilon potentiaalin hyodyntamisen nakokulmasta.

Syvennyn tutkimuksessa erityisesti siihen, millaiset tekijat vaikuttavat yksilon motivaati-
oon ja tahtotilaan tyon tekemisessa ja miten naihin voidaan vaikuttaa valmentavan joh-
tamisen kautta. Naihin liittyen tutkin erilaisia keinoja ja tyokaluja, milla voidaan etsia ja
Ioytaa yksilon potentiaali ja saada se hyotykayttoon.

Valmentavan johtamisen yksi tarkein osa-alue on yksilon valmentaminen. Jokainen tii-
min jasen tarvitsee valmennusta, onnistuakseen ja menestyakseen tydssaan. Vastuulli-
nen esihenkild haluaa kehittaa tiimiaan onnistumaan, silla se lisaa myos tydohyvinvointia.

Valmentava esihenkild on tyon tekemisen ja onnistumisten mahdollistaja, jonka tehtava
on saada tiimin yksilot loistamaan ja itseohjautuvasti menemaan kohti asetettuja tavoit-
teitaan, omasta aidosta halustaan ja motivaatiostaan kasin. Tata tutkimusta varten tee-
tin verkkokyselyn valmentavaa esihenkilotyota tekeville henkildille ja peilaan heidan
kaytannonkokemuksia eri lahdetietoihin.

Lopputuloksena talle opinnaytetydlle on laaja tietopaketti yksildon valmentavasta johtami-
sesta ja se on tarkoitettu luettavaksi jokaiselle valmentavaa esihenkilotyota tekevalle tai
siitd kiinnostuneille.
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1 Johdanto

Valmentavan johtamisen yksi tarkein osa-alue on yksilén valmentaminen. Jokainen tiimin jasen tar-

vitsee valmennusta, onnistuakseen ja menestyakseen tydssaan.

Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa tutkin valmentavan johtamisen nakdkulmasta, millaiset
tekijat vaikuttavat tyéntekijan motivaatioon ja tahtotilaan ja miten naihin voidaan vaikuttaa valmen-
tavan johtamisen kautta. Tutkin keinoja, milla voidaan etsia ja I6ytaa yksilén potentiaali, vahvistaa
sita ja saada se hyotykayttoon koko tiimin hyodyksi. Tutkin erilaisia tydkaluja, mitd voidaan hyddyn-
taa yksilon valmentavassa johtamisessa, kuten 1to1 keskustelut, havainnointi ja pikapalautteet, oi-
valluttaminen ja innostaminen. Miten tyokalut eroavat toisistaan, onko jollain erilaiset vaikutukset

kuin toisella. Lisaksi selvitan, miten yksilon valmentaminen vaikuttaa koko tiimin tekemiseen.

Kun puhutaan yksilon valmentamisesta, taytyy huomioida myads yksiléiden erilaisuus ja miettia, mi-
ten se otetaan huomioon valmentavassa johtamisessa? Koko tiimia ei voida johtaa samoilla mene-

telmilla vaan on tunnettava tiimilaiset ja heidan vahvuudet.

Tyon merkityksellisyyden tunne on myods tdman ajan tydeldman yksi haasteista, silla tyontekijat ei-
vat itse valttamatta tunnista tydnsa merkityksellisyytta, tai sita, miksi heita siella oikeasti tarvitaan.
Valmentavan johtamisen avulla tydon merkityksellisyyden tunne vahvistuu ja tdaman vaikutuksesta

itseohjautuvuus ja aito tahtotila tehda tyota kasvaa.

Taman tutkimuksen lopputuloksena on infopaketti/tutkielma yksilon potentiaalista ja sen hyddynta-
misesta. Tietopaketin voi lukea kuka vain valmentavaa johtamista ja esihenkilotyota tekeva, joka

haluaa luoda omalle tiimilleen ja sen yksilGille puitteet menestymiselle.



2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on ihmislahtdista toimintaa, jota ohjaa luottamus, osallistavuus ja tavoit-
teellisuus ja jonka tavoitteena on vapauttaa yksildiden potentiaali organisaation tai ryhman kayt-
téon. Valmentavaa johtamista voidaan hyddyntda missa tahansa organisaatiossa, jossa tydskente-
lee ihmisia ja jossa heidan merkitystaan halutaan korostaa. Valmentavassa johtamisessa on ky-
seessa vuorovaikutusprosessi valmentavan esihenkilon ja valmennettavan eli tydntekijan valilla.
Valmentava johtajuus kiteytyy kaytannossa kyselemiseen, kuuntelemiseen, oivalluttamiseen seka
kannustamiseen, vanhakantaisen johtamistyylin kaskyjen seka neuvojen sijaan. Valmentavassa

johtamisessa tyodntekija/ihminen halutaan ottaa todesta, hanta kuunnellaan ja han saa vaikuttaa.

Nykypaivan ja tulevaisuuden johtaminen on ja tulee koko ajan olemaan enemman ja enemman val-
mentavalla otteella johtamista. Jo vuosien ajan urheilumaailmasta tuttu termi coaching on alkanut
hiipimaan tyéelamaan ja osaksi esihenkildtydta. Ja koska huippu-urheilijoillakin on valmentajat,
jotka valmentaa heita kohti huippusuoritusta, miksi tydntekijoilla ei sellaista olisi? Tulevaisuuden
menestyminen tydelamassa luodaan omaperaisyydella ja rohkeudella. Ajatus siita, etta yritetdan
ilman pelkoa epaonnistumisesta, nostaa koko ajan paataan yha ylemmas tulevaisuuden tekemi-
sessa. Tassa valmentavan johtajan merkitys korostuu, silla han luo puitteet ja mahdollistaa ryhman
ja yksilon jatkuvan oppimisen ja kehittymisen, jossa keskitytdan eteenpain suuntautuvaan ja ei ar-

vostelevaan otteeseen.

Valmentavalta johtajalta myos vaaditaan tiettya itsetuntoa itseltdankin, jotta pystyy aidosti kuunte-
lemaan valmennettavaa ja aidosti ajattelemaan valmennettavansa parasta. Valmentava johtaja ha-
luaa nahda, etta yksilo/tiimi kehittyy ja kasvaa. Valmentavan johtamisen perimmaiset kysymykset,
joihin etsitdan vastausta valmentamisen kautta ovat; mita, miksi ja miten? Jotta tyon tekeminen
olisi mahdollisimman sujuvaa, olisi varmistettava aina, tietaako jokainen johdettava mita tyossa ta-
voitellaan? Enta miksi tavoitteena on mika on? Mika on iso kuva kaiken takana? Kun jokaisella, en-
sisijaisesti valmentavalla johtajalla itsellaan, mutta myds koko tiimilla on tiedossa, mita ollaan teke-
massa ja miksi, fokus on selkea. Vastaukset naihin kysymyksiin antavat tydn teolle merkityksen ja
lisdavat tyon mielekkyyttd. Se, mika suunta tydlle on valittu ja mitkd ovat tydén tekemisen painopis-

teet, on toki aina ensisijaisesti johdon paatettavissa.

Tydntekijoiden oikeus on tietda vastaukset naihin edelld mainittuihin kysymyksiin, mutta siihen, mi-
ten tydta tehdaan ja millaisia keinoja kaytetaan, jotta tavoitteet saavutetaan, on tyéntekijéiden paa-
tettavissa. Valmentavan esihenkildn ei ole tarkoitus antaa valmiita vastauksia tai tehda puolesta,

vaan tiimin ja sen yksildiden on itse selvitettava keinot valmentava esihenkildé heidan tukenaan.



Yksinkertaistettuna valmentava johtaja mahdollistaa ja tukee, mutta ei tee puolesta. (Soback 2021,

luku Johtaminen kompleksisuudessa.)



3 Tutkimuksen kuvaus

Tama on tutkimuksellinen opinnaytetyd, jota varten tein valmentavaan johtamiseen ja yksilon po-
tentiaalin kehittamiseen liittyvan kyselyn (liite 1). Kyselyn osoitin 40:lle valmentavaa esihenkiloty6ta
tekevalle henkildlle. Vastauksia sain yhteensa 17 kpl. Kyselyyn vastasi odotettua vahempi maara,
mutta otanta tata opinnaytety6ta varten oli kuitenkin tarpeeksi suuri kdytannon esiin tuomiseksi.
Kaytan tassa opinnaytetydssa vetoketjumenetelmaa, jossa ensin esittelen asian teoriapohjan ja
sen jalkeen peilaan kaytantdon vastauksien pohjalta. Kyselyssa selvitin ensimmaisena, miten isoja
tiimikokoja esihenkildilla on ja kokeeko esihenkild, etta hanella on tarpeeksi aikaa jokaisen yksilon
huomioimiselle ja valmentamiselle. Seuraavaksi selvitin, kuinka usein esihenkilét tekevat yksildval-
mennuksia. Luottamuksen rakentaminen on yksi valmennuksen kantavia voimia, jotka vievat val-
mennusta eteenpain ja halusinkin selvittaa, millaisilla keinoilla esihenkild luo luottamuksen valmen-

nettavaan.

Halusin kartoittaa kyselyn avulla myds, millaisia keinoja paasaantdisesti valmentavat esihenkilét
kaytettavat yksilon valmentamisessa; vaihtoehtoina oli erilaisia yleisesti hyvaksi havaittuja keinoja
ja mahdollisuus avata myds omia ajatuksia avoimena vastauksena. Se, kuinka nopeasti valmen-
nettava alkaa toimimaan valmennuksen jalkeen valmennuksessa sovituin keinoin ja toimimaan ta-
voitteiden eteen, on hyvin yksildllista, mutta selvitin kyselyssa, millaisia odotuksia esihenkildilla yk-
sildiden valmennuksessa edistymisen suhteen on. Joskus taas edistysta ei tapahdu ja silloin on
tarpeen tehda lisda toimenpiteita ja sen vuoksi selvitin, miten esihenkilét toimivat tallaisissa tilan-
teissa. Lopuksi halusin selvittaa yksildllisen valmennuksen vaikutuksia koko tiimiin ja sitd, miten

esihenkilot ovat kokeneet tiimin kehittyneen valmentamalla sen yksiloita.
3.1  Tutkimuskysymykset ja tyon tavoite

Tyon tavoitteena on selvittdd, miten valmentavan johtamisen avulla voidaan 16ytaa yksilén potenti-
aali ja saada yksilén vahvuudet koko tiimin kayttéon. Kun koko tiimin yksil6itd on valmennettu ja
heidan potentiaali on I6ydetty, vahvuuksia kaytetdan oikeissa paikoissa ja tiimi tekee tydta itse- ja

yhteiséohjautuvasti, on onnistuminen tydssa jo miltei tdysin varmaa.

Tutkimuskysymys:
1. Milla keinoilla valmentava esihenkild 16ytaa jokaisesta tiimin yksildsta potentiaalin ja saa

vahvuudet koko tiimin kayttéon?

Alakysymykset:

1. Miten yksilén valmennus vaikuttaa itse yksildon ja edistaa itseohjautuvuutta?



2. Millaisia vaikutuksia yksildn valmentavalla johtamisella on koko tiimiin ja sen yhteisdohjau-

tuvuuteen?
3.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Valmentava johtaminen on todella laaja kasite ja pitaa sisallaan laaja-alaisesti erilaisia aiheita. Ha-
lusin kuitenkin rajata tdman tutkimuksen vain yksilén valmennukseen, koska se on yksi tarkeim-
mista osa-alueista valmentavassa johtamisessa. Tiimit koostuvat yksilista, joista jokaisen panos
tydohon on tarkea ja tdman vuoksi tulisikin ensin valmentaa sen yksiloita ja sen jalkeen koko tiimia.
Halusin luoda hyvan tietopaketin yksilon valmentamisesta eri kokoisia timeja johtaville esihenki-

Gille.

Keskeisimpia kasitteita tassa tutkimuksessa on

1. Valmentava johtaminen, jolla tarkoitetaan esihenkildn ja tydntekijan vuorovaikutussuh-
detta, joka painottuu neuvojen ja kaskyjen sijaan kyselemiseen, kuuntelemiseen ja kannus-
tamiseen. Naiden avulla tydntekijan oppii oivaltamaan itse ja tdma johtaa itseohjautuvuu-
teen, ratkaisuihin ja uusiin ideoihin.

2. Yksilon potentiaali, jolla tarkoitetaan yksilon kayttamatonta potentiaalia. Valmentavan joh-
tamisen avulla tiimin yksildiden vahvuudet selvitetdan ja saadaan kayttoon. Sen avulla yksi-
I6iden potentiaali vapautuu joukon, kuten tiimin, tydryhman tai koko organisaation, yhtei-

seen kayttoéon. (Soback 2021, luku Uuden ajan johtajuus.)



4 Yksilon potentiaali

Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa keskityn valmentavan johtamisen yhteen tarkeimpaan
osa-alueeseen, yksilon valmentamiseen. Tama on tarkea osa valmentavaa tyéta, koska aina voi-
daan johtaa tiimia, mutta siella jokainen jasen on yksild, joka tarvitsee yksildévalmennusta onnistu-
akseen tydssaan. Jotta koko tiimi voi onnistua, on sen yksildistd valmennettava huippuja siina,
missa on heidan suurin potentiaalinsa. Jokainen yksilo tiimin sisalla on ansainnut oman huippuval-
mennuksen, joka tyontaa hanta kohti menestysta. Valmentavan esihenkilén on uskottava koko tii-
min potentiaalin, mutta erityisesti sen yksiléihin. On valinta nahda vilpittdémasti, etta jokaisessa tii-
min yksiléssd on mahdollisuuksia ja sellaisia voimavaroja, joita ei ole paastetty kayttéon tai ne on
jatetty hyodyntamatta. Kun ndma voimavarat etsitdan ja kaivetaan kayttéon ja sen myoéta l0ydetaan
onnistumisen kokemuksia, myds yksilon panokset ja tahtotila tehda ty6ta, nousevat moninker-
taiseksi. Inminen on laumaelain, eikd se pysty kukoistamaan taysin yksin. Ihmiset tarvitsevat toisi-
aan, jotta jokainen paasee loistamaan. Kun jokainen yksilé saadaan valmennettua huippuunsa,
heidan yhteistoimintakin loistaa seka itse- ja yhteisbohjautuvuus kasvaa. (Carlsson & Forssell
2017, luku 3.1.)

Erilaisia ja erikokoisia tiimeja voi valmentava esihenkild johtaa eri tavoin ja sillakin on merkitysta,
ettd jokaiselle tiimin jAsenelle annetaan aikaa esihenkildn toimesta. Valmentaville esihenkilille
suunnatussa kyselyssani (lite 1) selvitin esihenkildiden erilaisia tiimikokoja ja esihenkilon ajankayt-
t6a heitad kohden. 17 vastaajasta neljalla oli 1-10 henkiléa timissdan, vastaajista 11 oli 11-20 hen-
kil6a tiimissaan ja kahdella vastaajista yli 21 henkilda. Naiden vastaajien erot olivat merkittavia,
kun kysyin esihenkilon kokemusta ajankaytosta yksildiden valmentamiseen. Pienempien tiimien
esihenkil6t vastasivat, etta heilld on tarpeeksi aikaa yksildiden valmentamiseen ja suurimmissa, yli
11 henkil6a omaavissa timeissa aika yksiloitd kohden ei tuntunut riittavalta. Vastaukset jakautuivat
heidan valilla tasaisesti kerta tai kaksi kertaa kuukaudessa pidettaviin valmennuksiin, mutta pie-
nemmissa tiimeissa yksilovalmennusta saattoi tapahtua jopa kolme kertaa kuukaudessa. Tassa
voidaan todeta, ettd mita pienempi tiimi on johdettavana, sitd enemman esihenkild ehtii keskittya

yksiloiden kehittamiseen ja saa my0ds todennakoisemmin nopeammin tuloksia aikaan.

Yksilon osaaminen ja voimavarat tulisi pystya hyddyntamaan mahdollisimman hyvin. Lahtokohtana
yksilon valmentamisessa tulisi olla ajatus, ettei yksiloa lahdeta korjaamaan, vaan yksilolla on jo
kaikki voimavarat, mita tarvitaan onnistumiseen ja kehittymiseen. Valmentavan esihenkilon tulee
nahda yksilo fiksuna, osaavana ja oppivana ihmisend, jota ei lahdetd muuttamaan paremmaksi.
Tarkoituksena ei ole Iahted muuttamaan jotain sellaista mika "ei toimi” vaan tarkoituksena on Iah-
ted kehittdmaan yksiloa tiettya yhdessa suunniteltua tavoitetta kohti. Valmennuksessa yksildlle ta-

voitteena on saada omia oivalluksia siita, mihin suuntaan han itse haluaa kehittya ja miten han voi



alkaa hyddyntamaan omaa osaamistaan. Valmentajan suurin tehtdva on houkutella valmennetta-
vasta omia vastauksia ja oivalluksia kysymyksien avulla ja vahvistaa valmennettavan uskoa niihin.
(Carlsson & Forssell 2017, luku 3)

4.1 Luottamus valmennettavaan

Luottamus on kaiken perusta valmentavassa esihenkilotydssa ja johtajuudessa. On mahdotonta
saavuttaa valmentavaa ajattelumallia tai toimintaa, mikali valmentajan ja valmennettavan valilla ei
ole luottamusta. Valmentavan esihenkilon usko valmennettavaan ja hanen voimavaroihin on yksi
olennaisimmista tavoista rakentaa luottamusta. Valmennettava yksil6 huomaa epauskon ja turhau-
tuneisuuden, eika talldin kehittymiselle ole tilaa. Alkuun tilanne voi olla usein niin, ettd valmentava
esihenkild uskoo valmennettavaan enemman kuin valmennettava ikina uskoisi itseensa uskovan.
Ja harmillisen usein onkin niin, ettd valmennettavan usko itseensa on pohjamudissa. Tall6in val-

mentavan esihenkildn rooli luottamuksen rakentamisessa on ensisijaisen tarkeaa.

Luottamusta voi lahted rakentamaan avoimella keskusteluyhteydelld, pitdamalld molemmin puolin
kiinni sovituista suunnitelmista ja sopimuksista, uskomalla vilpittdmasti toisen osaamiseen ja taitoi-
hin. Kun luottamus on kunnossa, on helppo keskustella myoés kriittisimmista aiheista. (Carlsson &
Forssell 2017, luku 2.3.3)

Valmentaville esihenkilGille suunnatussa kyselyssa (lite 1) selvitin, mika paivittéin valmentavaa
tyota tekeville esihenkildille on paras keino luoda luottamus valmennettavaan. Tama oli avoin kysy-
mys, johon vastauksia tuli kaikilta vastaajilta. Vastauksissa merkityksellisin asia, joka korostui, oli
kuuntelu ja aito kohtaaminen seka lasnaolo. Avoin keskusteluyhteys valmentavan esihenkildn ja
valmennettavan valilla oli toinen merkityksellinen asia luottamussuhteen luomisessa, joka nousi

selkeasti vastauksista.

Valmentavan esihenkilon yksi tarkeimmista tehtava on kuunteleminen. Tama korostuu etenkin val-
mennuskeskusteluissa, jolloin tila on annettava valmennettavalle ja valmentavan esihenkilén teh-
tava on esittaa kysymyksia ja kuunnella. Tall6in valmentava esihenkilo ei ole itse danessa, ei kerro
omia ajatuksiaan, eika ohjaa keskustelua itse. Valmentava esihenkilo on tallaisessa tilanteessa
vain kiinnostunut valmennettavasta ja kyselee hanelta kysymyksia ja kuuntelee niihin vastauksia.
Voidaan puhua myos aktiivisesta kuuntelemisesta, jonka tarkoitus on pyrkia aktiivisesti paasemaan
samalle kartalle kuunneltavan kanssa. Tarkeinta valmennuskeskusteluissa on, ettd valmennettava
tuntee keskustelun jalkeen tulleensa nahdyksi ja kuulluksi. Aktiivisen kuuntelun kaava koostuu tois-
tamisesta, eli valmentava esihenkilo toistaa kuulemansa ja nain kertoo ymmartaneensa, mita val-
mennettava on hanelle kertonut. Valmentava esihenkild voi kertoa asian hieman toisin sanoin,

mutta silti vahvistaa ja kuvailee puhujan kertomaa. Kaavaan kuuluu myo6s kuuleman asian



arvostaminen; valmentavan esihenkilon pitda osoittaa puhujalle, ettd arvostaa kuulemaansa,
vaikka se ei olisikaan juuri sitd, mita erityisesti haluaisi kuulla tai oli odottanut kuulevansa. Kolmas
aktiivisen kuulemisen kaavan kohta on keskittyminen puhujaan, eli valmentavan esihenkilon tulisi
aina olla valmennustilanteissa lasna ja keskittya vain meneilla olevaan valmennustilanteeseen, lait-
taa asiaan liittymattomat asiat sivuun ja olla lasna kuunneltavalle, mieluiten vield asettautua puhu-
jaa kohti. Nain valmennettavalle saadaan luotua tunne, etta tilanne on oikeasti merkityksellinen,

siihen keskitytaan, eika siita ole kiire minnekaan. Luottamus kasvaa.

My®és tiimin keskeinen luottamus on tarkeassa roolissa, silla se tuo valmennettavien keskuuteen
sallitun ja avoimen ilmapiirin, jossa heilld on halu kulkea samaa tavoitetta kohti menestyakseen yh-
dessa. Luottamus tiimin kesken lisaa tiimin keskinaista keskustelua ja nostattaa positiivista ener-
giaa ja asenteita, seka yhteisty0 ja auttamisen halu lisdantyy. Kun tiimi luottaa toisiinsa, syntyy
myds turvallisuuden tunne, joka edesauttaa tiimin avoimuutta esimerkiksi osaamisen tai osaamat-
tomuuden suhteen. Sanotaan, etta luottamus lisda luottamusta. Luottamuksesta seuraa motivaa-
tiota, tahtotilaa, ja sitoutumista edeta valmennuksessa. Se lisdd my6s valmennettavan rohkeutta
menna epamukavuusalueella ja kokeilla uusia asioita. Se saa uskomaan, ettd yhdessa voidaan

paasta sovittuihin tavoitteisiin.

Kun valmentavalla esihenkil6lla ja valmennettavalla yksilolla on hyva keskindinen luottamus, nakyy
se valmennettavassa todennakaisesti innokkuutena ja motivoituneena otteena valmennukseen ja
sita kautta tydhon. Valmentava esihenkild voi luottaa tiimiin ja sen yksilGihin, eika hanella ole tarve
“kytata” tiimin tekemisia tai varmistaa hoituuko sovitut tehtavat. Tama patee myds tiimin sisaisesti,
my0os tiimi luottaa toisten tekemiseen ja siihen, etta jokainen kantaa kortensa kekoon. Luottamuk-
sen piirissa mahdollistuu myds epaonnistumiset ja virheet. Niitd ei nahda esteina, vaan askeleina

yhteista tavoitetta kohti.

Valmennettava yksilo tulisi nahda kokonaisuutena, johon liittyy kaikki elaman osa-alueet, jotka voi-
vat tyontekoon vaikuttaa. Kuvassa 1 kuvataan kokonaisuutta, jotka ovat yksilon valmennuksen pe-

ruspilareita. (Carlsson & Forssell 2017, luku 2.3.4.)

Coachattavan
suunnitelman
kunnioittaminen

Usko Eri eliméan-
coachattavan alueiden
voimavaroihin tasapaino

Joustava Toiminta ja
ote tiedostaminen

Kuva 1. Valmennussuhteen peruspilarit (Carlsson & Forssell 2017, luku 3.1.)



4.2 Motivaatio ja innostus

Motivaatio kertoo halusta tai tarpeesta tehda asioita ja se saa ihmisen liikkeelle seka tekemaan
hieman enemman asioiden eteen, kuin mita pyydetdan. Motivaatiota voidaan kuvata, etta se on
tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen keskeinen voima. Motivoitunut ihminen yleensa saavut-

taa tavoitteet helpommin ja nopeammin kuin ei motivoitunut henkild.

Niin tiimi, kuin yksilokin innostuu ja motivoituu kiitoksesta ja huomiosta. Onnistumisista huomiointi
ja kiittdminen ruokkii jo seuraavaa onnistumista. Valmentavan esihenkilon tehtava onkin keskittya
onnistumisiin, ei niinkdan epaonnistumisiin tai pelkkiin kehityskohteisiin. Valmentavan esihenkilén
pitdakin osata etsia ja tunnistaa yksildiden motivaatiotekijat. Motivaation ja palkitsevuuden yksil6t
kokevat hyvin eri lailla ja se onkin erittain subjektiivinen kokemus, jota ei voida yleistaa. Herzbergin
teorian mukaan motivaatiota erityisesti lisdavat sisaisesti palkitsevat tekijat. Sisaisia palkitsevia te-
kijoita voi olla esimerkiksi se, etta tydntekija kokee tulleensa arvostetuksi ja kuunnelluksi, hanella

on menestymismahdollisuuksia ja tyd on mielenkiintoista. (Jarvinen 2014, luku 5.4)

Yksilon toimintaa ohjaa ulkoinen motivaatio, jos sita hallitsee pelkat kannustimet, kuten rahalliset
porkkanat, kehittymismahdollisuudet, esim. eteneminen valta-asemaan tai arvostuksen erilaiset
ulkoiset osoittamiset. Ulkoisesta motivaatiosta voi jopa puuttua kokonaan sen tuoma hyva mieli tai
positiivinen tunne onnistumisesta. Tallaisessa tilanteessa, kun toimintaa ohjaa ulkoinen motivaatio,

voi tekemisen laatu karsia.

Sisadinen motivaatio taas tulee ihmisesta itsestaan, omasta halusta kehittya ja ryhtya toimimaan
odotetulla tavalla. Sitd voidaan kutsua voimaksi, joka ohjaa saavuttamaan itselle asettamansa ta-
voitteet ilman erillisid porkkanoita tai ulkopuolisia kannustimia. Kun toimintaa ohjaa sisainen moti-
vaatio, onnistumisen tunne riittdd kannustimena. Sisdisen motivaation yllapitamiseen voidaan kui-
tenkin tarvita enemman energiaa ja voimaa, jotta se ei paase hiipumaan. Talloin tarkeassa roo-

lissa on hyvinvoinnin ja jaksamisen yllapitaminen. (Carlsson & Forssell 2017, luku 7.)
4.3 Tahtotila

Yksilon valmentamisessa ensimmaisia askeleita on selvittaa, millainen tahtotila valmennettavalla
on muutokseen nahden tai tavoitteen saavuttamiseen nahden. Valmennettavalle yksildlle on tar-
keda ymmarryttaa, miksi ylipaansa on paadytty valmennuksen aloittamiseen. Tahtotila kuvaa tilaa,
joka halutaan saavuttaa valmennuksella ja sita, mita tulee tapahtumaan, kun se on saavutettu. Val-
mennuskeskustelussa tarkeinta on luottamus ja rehellisyys valmentajan ja valmennettavan valilla.
Kun ldhdetdan pohtimaan valmennettavan tahtotilaa, pureudutaan ensin nykytilanteeseen, mista
prosessi aloitetaan. Sen jalkeen asetetaan tavoitteet ja mittarit kehityksen mittaamiseksi. (Ojanen
2021, luku Nykytilanteesta tahtotilaan.)
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Tyota ei voi taikoa mielekkaaksi, vaan yksilon on haluttava kokea tyd niin merkitykselliseksi, etta
han oikeasti haluaa tehda sita sydamestaan. Mielekkyys tyéta kohtaan ohjaa myds tahtotilaa ja
motivaatiota tehda ty6ta. Tyon mielekkyys on kuitenkin subjektiivinen kokemus ja jokainen yksilo
kokee sen eri tavoin. Se rakentuu eri elementeista, jotka I0ytyvat yksilosta itsestaan; kuka olen,
mik& minua tassa tyossa kiinnostaa ja motivoi, minka asian koen tydssani merkitykselliseksi. Kun
yksilo tuntee tyon hyddyn ja merkityksen seka kokee itsensa tarpeelliseksi ja arvokkaaksi osaksi
kokonaisuutta, myds tahtotila tehda ty6ta kasvaa. Tahtotilaa ja tydn mielekkyyttd voidaan myés
kasvattaa esim. valmennuskeskusteluissa; voidaan pohtia, mika yksil6a tyéssa aidosti kiinnostaa?
Mitd han kokee omiksi vahvuuksikseen? Missa tehtavassa han saa oikeasti kayttda vahvuuksiaan?

Tata voidaan harjoitella myos mielikuvaharjoitteiden avulla. (Jarvinen. K. 2014, luku 2.3.)

Merkityksellisyyden ja mielekkyyden tuntemisen tarve on inhimillista, silla jokainen inminen haluaa
kokea oman tekemisensa ja olemisensa tarkeana ja arvokkaana. Merkityksellisyyden luominen ja
sen nakeminen on pohja motivaatiolle, joka on monesti se bensa tyontekemiseen. Kuten sanottu,
merkityksellisyyden kokemus on yksildllinen, mutta yleisesti se muodostuu siita, kun inminen saa
toteuttaa itsedan ja olla oma itsensa. Kun saa tuntea sen, ettd oma potentiaali on kaytdssa oike-
assa paikassa ja on oikeasti hyddyksi. Yhteisen hyvan tuottaminen on yleisesti paljon merkitykselli-
syytta tuova asia. Merkityksellisyyden tunnetta tavoitellaan niin yksild,- kuin yhteistétasollakin.

(Soback 2021, alaluku Yhteyden luominen.)
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5 Tyokalut ja keinot

Valmentavassa esihenkilotydssa ja yksilon potentiaalin etsimisessa on tarkeaa 16ytaa juuri kysei-
selle valmennettavalle yksildlle sopivat keinot valmennukseen. Jotta yksil6illa on uskallusta itse
paattada omaan tyohonsa liittyvista valinnoista ja tarpeeksi tietoa ja taitoa toimia tydssaan ilman esi-
henkilon jatkuvaa ohjeistusta, on I6ydettava sopivat menetelmat ja tyokalut naiden ominaisuuksien
esiin kaivamiseksi. Useimmissa yksildissd nama ominaisuudet eivat ole valmiina, vaan niitd nimen-
omaisesti etsitdan ja kehitetdan valmentavan johtamisen avulla. (Soback 2021, luku Valmentava

johtajuus.)

Valmentaville esihenkildille suunnatussa kyselyssa (lite 1) selvitin, millaisia keinoja ja menetelmia
he kayttavat tehdessaan yksilovalmennusta. Yksi suosituimmista keinoista oli 1to1- keskustelut,
joiden merkityksellisyys korostuu jo ihan ajankaytollisista syista. 1to1-keskusteluihin on valmistau-

duttava hyvin molemmin puolin ja oikeasti perehdyttava yksiléén ja mita keskustelulta toivotaan.

1to1-keskusteluissa, kuten kaikissa muissakin valmennuskeskusteluissa tarkeaa on, etta valmen-
taja ei johdattele valmennettavaa kysymyksillaan itse haluamaansa suuntaan, vaan antaa valmen-
nettavalle aikaa vastata omin ajatuksin ja keskustelu ohjautuu valmennettavan mukaan. Yksi tar-
keimmista valmentavan johtamisen tydkaluista onkin kysymykset. Kysymyksien avulla valmentava
esihenkild aktivoi ja auttaa valmennettavaa reflektoimaan omaa tekemistaan ja kehittda valmennet-
tavan itsenaista ajattelua. Kysymyksilla viestitdan, ettéd valmennettavasta ollaan kiinnostuneita ja
hanen ajatuksiaan halutaan kuulla. Kysymyksiin saaduilla vastauksilla on suuri hyéty. Kysymys an-
taa valmennettavalle tilaisuuden ongelmanratkaisuun itse. Monesti kysymyksien avulla valmennet-
tava ratkaiseekin itse oman ongelmansa vastatessaan kysymykseen. Valmentavan esihenkilon on-
kin syyta miettia kysymykset tarkkaan, jotta vastaukset vievat varmasti eteenpain. Kysymykset
kannattaa ohjata sellaisiin asioihin, mihin toivoo valmennettavan alkavan kiinnittdvan huomiota tai
kehittyvan. Se asia mihin kysymys kohdistuu, hyvin todennakéisesti tekeminen siihen alkaa vahvis-

tua ja kehittya.

Valmentavassa johtamisessa kysymyksilla voidaan ohjata valmennettavaa kolmeen suuntaan:
eteenpain, yldspain ja sisdanpain. Eteenpain- suunnalla tarkoitetaan arjen tekemisen tasoa; kysy-
myksilla keskustelua ohjataan arkiseen ongelmanratkaisuun ja tavoitteellisuuteen. Voidaan kysya
esimerkiksi; Mika sinun tavoitteesi on taman haasteen/ongelman ratkaisemiseksi? Minkalaista lop-
putulosta toivoisit? Missa olet nyt menossa haasteen/ongelman ratkaisussa? Mita aiot tehda seu-
raavaksi? Ylospadin- suunnalla tarkoitetaan kokonaisvaltaisen ajattelun kehittamista. Kysymyksilla
voidaan ohjata valmennettavaa pohtimaan esimerkiksi; Millaisia asioita sinun pitda huomioida ko-
konaisuus huomioon ottaen? Mihin juuri sina voit tassa tilanteessa vaikuttaa, enta mihin et? Millai-

set toiminnot edistaisivat asiaa parhaiten? Sisaanpain- suunnalla halutaan ohjata keskustelua
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arvostaan kohtaamiseen ja itsetuntemuksen syventamiseen. Sisdanpain ohjaavilla kysymyksilla
halutaan kohdistaa huomio siihen, miten valmennettava voi, onko hanella huolia tai murheita, jotka
voivat vaikuttaa tekemiseen, onko tyéilmapiiri hyva, kuinka merkitykselliseksi itsensa tuntee tyds-

saan, jne. (Soback 2021, alaluku Tietoisuuden taskulamppu)

Kysymyksia on myo0s erilaisia, toiset avaavat keskustelua paremmin ja toiset sulkevat sen heti vas-
tauksen jalkeen. Kysymykset voivat siis olla sulkevia o-kysymyksia, jotka alkavat kysymyssanalla
“onko”, "voiko”, "olisiko”. Naihin valmennettavan henkildn on helppo vastata joko kylla tai ei, eikd
vastaus johda syvallisempaan keskusteluun tai vie sita valttamatta ollenkaan eteenpain. Tallaiset
kysymykset eivat ole useinkaan kovin hedelmallisia valmentavuuden nakdkulmasta ja yleensa o-
kysymyksen kysyva on jo valmiiksi ajatellut, ettd kyseessa voi olla jotain siihen hdnen kysymyk-
seensa viittaavaa. Esimerkiksi; "onko kyseessa nyt kommunikaatio-ongelma?”. Tall6in valmentava
esihenkild on itse tehnyt ajatustyon, eika ole antanut siihen mahdollisuutta valmennettavalle. Sul-
kevien o-kysymyksien sijaan olisikin parempi kayttaa valmentavuutta tukevia ja avaavia m-kysy-
myksia. M-kysymykset alkavat useimmiten sanoilla "miten”, "milloin” tai "mita”. Tallaiset kysymyk-
set johtavat useimmiten syvallisempaan pohdintaan ja avaa lisaa uusia nakdkulmia ja ajatuksia
valmennettavalle. M-kysymyksiin harvemmin on mahdollista vastata joko ei tai kylla, vaan on an-
nettava pidempi vastaus, joka vaatii jo hieman ajatusty6ta. Naiden kysymysten avulla ajatuspro-
sessi aukeaa valmennettavassa ja mahdollistaa kehittymisen. (Soback 2021, luku Kysymisen

taito.)

Toiseksi suosituin keino kyselyn (liite 1) tuloksien perusteella oli havainnointi ja pikapalautteet. Ha-
vainnointi onkin hyva keino silloin, kun halutaan nahda, miten yksild kaytdnndssa toimii tavoitteiden
eteen. Havainnointia voidaan tehda ennen tai jalkeen valmennuskeskustelun ja se antaa konkreet-
tisia elementteja valmennuskeskusteluun. Pikapalautteet taas kuuluvat osaksi havainnointia; mikali
esihenkild huomaa upean onnistumisen valmennettavan tydskentelyssa, han antaa positiivisen pa-
lautteen heti. Mikali esihenkild huomaakin jotain sellaista, missa voisi olla vield kehitettavaa, han

osaa ottaa pikapalautteen suht.valittémasti havainnon jalkeen esiin kahden kesken valmennetta-

van kanssa. Tall6in valmennettavalla on heti tydkaluja seuraavaan tyétilanteeseen ja paasee kehit-

tymaan heti.

Kolmanneksi suosituin keino kyselyn perusteella valmentamisessa oli vastaajien kesken kaytannén
tilanteiden harjoittelut. Tdma onkin loistava keino paasta harjoittelemaan turvallisessa ymparis-
tossa, vaikka esihenkilon kanssa kaksin tilanteita, mitka tuntuvat haastavilta valmennettavasta.
Muita vastauksia oli esimerkiksi henkilékohtaisten lukujen tiedottaminen yksilélle sdannéllisesti ja

tama voikin olla hyva keino tavoitteelliselle ja luvuista innostuvalle yksildlle.
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Valmennuskeskusteluita, joista tdssa kappaleessa puhutaan 1to1- keskusteluina, raataldidaan
yleensa esihenkilon toimesta palvelemaan juuri kyseista valmennettavaa yksiloa. Yleensa kasitel-
I&an jotain sellaista aihetta, minka yksild itse on nostanut omaksi haasteekseen tai kehityskohteek-
seen. Aiheena voi olla my0s tavoitteiden asettaminen tai aiemmin asetettu tavoite, jonka edisty-
mista kasitelldan ja mietitdadn uusia keinoja sen edistamiseksi. Yleisesti keskusteluita olisi hyva pi-
taa saanndllisesti, mutta ainakin yhta aihetta kohden kuusi keskustelukertaa. (Carlsson & Forssell
2017, luku 2.3.1.)

Kaytettiin sitten mita tahansa menetelmaa tai tydkaluja, oleellisempaa valmentavuudessa on pitka-

janteisyys ja jatkuvuus, jota kasitellddn seuraavassa luvussa tarkemmin.
5.1 Valmennuksen jatkuvuus

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, on yksi vaikuttavimmista valmennuksen keinoista valmen-
nuskeskustelut, monessa tydyhteisdssa naita kutsutaan 1to1 keskusteluiksi. Valmennus ei paaty
siihen, kun valmennuskeskustelu on pidetty, vaan oleellista on, ettd valmennukselle on suunniteltu

pitkajanteisesti jatkuvuutta.

Valmennuskeskustelun jalkeen valmennettavaa kannattaa pyytaa keskustelun paatteeksi teke-
maan yhteenveto keskustelussa lapikaydyista asioista. Talldin valmennettava paasee itse kertaa-
maan puhutut asiat ja talldéin parhaiten kiteytyy hanelle merkityksellisimmat asiat keskustelusta.
Valmennettavan itse tehdessa yhteenvedon, hdan myds paremmin sitoutuu puhuttuihin asioihin,
kuin etta valmentava esihenkild tekisi sen hanen puolestaan. Esihenkild voi kuitenkin auttaa val-
mennettavaa kertaamaan keskustelua muutamien kysymyksien avulla, kuten; mika tassa keskus-
telussa oli sinulle tarkeintd? Mita voit vieda arkeesi ja tydhdsi mukanasi tasta keskustelusta? Ker-

rotko vield, milla aikataululla IAhdemme tata suunnitelmaa viemaan eteenpain?

Mita valmennuskeskustelun jalkeen tapahtuu? Valmentavan esihenkildn tyd ei lopu siihen, kun
1to1 keskustelu on saatu paatdkseen, vaan sen jalkeen alkaa havainnointi ja kehityksen seuranta.

(Ojanen 2021, luku Mitas seuraavaksi laitetaan.)

Valmentaville esihenkil6lle suunnatussa kyselyssani (liite 1) selvitin, kuinka nopeasti he odottavat
nakevansa tuloksia valmennuskeskustelun jalkeen, vaihtoehtoina oli heti, viikon kuluessa, kuukau-
den kuluessa tai tavoitteen mukaan. Vastaajista 40 % odottivat, ettd nakisivat tuloksia viikon kulu-
essa keskustelusta. Tahan kuitenkin suurella osalla vaikutti se, millainen tavoite oli asetettu ja
kuinka nopeasti oli realistista odottaa tapahtuvan muutoksia sen suhteen. Voi olla mahdotonta
nahda tuloksia heti, kun valmennuskeskustelu on kayty, silla myos valmennettavalla voi olla paljon

sisaistettdvaa keskustelun jalkeen ja usein muutos voi alkaa tapahtua vasta myéhemmin. Ei ole
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yksiselitteistad oikeaa vastausta, milloin tuloksia voisi odottaa tapahtuvan ja niiden suhteen onkin

oltava sinnikas jatkamaan seurantaa ja uusia keskusteluita.

Valmennussuhteen ei valttdmatta tarvitse loppua ollenkaan, vaan parhaimmillaan se on jatkuvaa
arkista vuorovaikuttamista esihenkilon ja tyontekijan valilla (Soback 2021, luku Valmentava johta-

missuhde).
5.2 Tavoitteen asettaminen ja sitouttaminen

Kuten kaikkeen tulokselliseksi tarkoitettuun toimintaan, myds yksilén valmentavassa johtamisessa
on tarkeaa tavoitteellisuus. Myos tyon merkityksellisyyden ja innostavuuden tunnetta edesauttaa

ymmarrettavat ja tarpeeksi haastavat, mutta realistiset yksilolle asetetut tavoitteet.

Kun yksildn kanssa on paasty hyvaan ymmarrykseen ja luottamukseen keskusteluiden aikana, on
niilld hyva olla aina jokin tarkoitus ja tavoite. Ennen tavoitteiden asettamista on kuitenkin hyva var-
mistaa, etta valmennettava on oivaltanut, miksi valmennustilanteeseen on paadytty, onhan han
valmis etenemaan konkreettiseen toimintaan tavoitteet saavuttaakseen ja noudattamaan suunnitel-

maa. liman konkreettisia ja selkeita tavoitteita suunnitelma jaa usein vain puhumisen tasolle.

Keskusteluissa asetetaan aina yksildlliset tavoitteet, kirjataan ne ylés ja sovitaan niille sdannolliset
seuranta ajankohdat. Se, mihin ja miten tavoite asetetaan, on toki yksil6llinen, mutta suunta mihin

tahdataan, on yrityksen tavoitteiden ja isonkuvan mukainen.

Tavoitteet tulisi olla valmennettavalle selkeat, mitattavat ja ne tulisi kytkeytya valmennettavan omiin
arvoihin. Tavoitteeseen sitoutuminen voi olla hyva varmistaa vield erikseen antamalla valmennetta-

valla muistiinpanot keskustelusta tai valmennettavaa voi pyytaa itse kirjaamaan sovitut asiat ylos.

Tavoite alkaa ohjata toimintaa vasta, kun se on molemmille osapuolille riittdvan selkea. Tavoite voi
tuntua joskus liian suurelta, jolloin voidaan sopia pienempia valitavoitteita tai valitehtavia. Valita-
voitteet voi olla reilusti pienempia kuin paatavoite, jolloin niissa onnistumiset ruokkivat tahtotilaa
menna paatavoitetta kohti. Valitavoitteissa onnistumisia kannattaakin hehkuttaa ja juhlistaa, talldin
merkityksellisyys korostuu ja paatavoite tuntuu saavutettavalta. Valmentavan johtajan tehtava on-
kin sdanndllisin valiajoin arvioida tavoitteen saavuttamisen edistymista. (Carlsson & Forssell 2017,
luku 6.4.)

5.3 Havainnointi ja seuranta

Kun tavoitteet on asetettu ja osaaminen niihin varmistettu, on valmentavan johtajan tehtava seu-
rata niissa edistymista. Tahan voidaan kayttdd monenlaisia keinoja, mutta yksi tehokkaimmista ta-

voista on kaytannon tydn havainnointi. Havainnoidessa valmentava esihenkild kirjaimellisesti
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havainnoi ja seuraa valmennettavan tyoskentelya arjessa. Valmennettava henkilo tekee normaa-

leja ty6tehtavidaan sovituilla tavoitetta edistavilla tavoilla. Valmentava esihenkild voi puuttua tilantei-
siin heti, mikali hdn huomaa jotain, mika tata ei edista ja ottaa asian pikapalautteena esille valmen-
nettavan kanssa keskustellen. Jos taas ty6 tapahtuu sovittujen toimintamallien mukaisesti, muistaa

valmentava johtaja myos kehua onnistumisista.

Tavoitteiden toteutumista seurataan aktiivisesti ja valilla pidetdan valiaikaetappeja, joissa voidaan
miettid yhdessa seuraavanlaisia kysymyksia:
1. Olemmeko menossa oikeaan suuntaan tavoitteeseen nahden?
2. Miten valmennettava on kokenut oman edistymisensa? Miten han omasta mielestaan edis-
tynyt?
Mika on tuntunut helpolta? Enta mika haastavalta? Millaista lisatukea kaivataan?

Mita voisi jatkossa tehda toisin?

Valiaikaetapin jalkeen jatkuu edistymisen seuranta, kunnes taas nahdaan tarpeelliseksi pysahtya
uudestaan asioiden aarelle. Tavoitteet voivat myds muuttua matkan varrella kehityksen mukaan ja
joskus kehitys voi tulla niin nopeasti, ettd valmennettava voi alkaa jopa perehdyttdmaan muita

niissa asioissa, missa kokee erityisia onnistumisia.

Valmentavan johtajuuden yksi tarkea osuus onkin jatkuva onnistumisten arviointi. Valmentavan
johtajan pitaa tehda jatkuvaa havainnointia, jotta osaa poimia sieltéd onnistumisia. Kun arviointi poh-
jautuu nimenomaan onnistumisille, vahvistaa se yksilon sekd ryhmankin tekemista entisestaan.
Kun arvioidaan onnistumiskokemusten kautta, kysymyksia voikin muotoilla nain:

Missa olet/olemme onnistuneet? Mita tunteita onnistuminen on tuonut?

Mista sinulle on tullut hyva mieli? Mika on saanut sinut iloiseksi?

Missa olisi voinut onnistua viela paremmin?

A b=

Kuka tiimista on ollut sinulle tarkein tuki? Kenen panos on ollut tdssa onnistumisessa tar-
kein?

5. Miten jatkossa voisimme tukea toisiamme vield enemman?

Yksinkertaisesti, kun tiimi ja yksilot tietavat, etta arviointi on arkipaivaa ja se perustuu onnistumi-
siin, poistuu arviointiin liittyvat negatiiviset ajatukset ja olettamukset. Valmentavan johtajan on
myos sanoitettava yksiloille ja tiimilleen, miksi arviointia tehdaan ja mita sen tavoitteena on. Tavoit-
teena tulisi olla yhdessa kehittyminen, johon tarvitaan jokaisen tiimilaisen osallistumista. Tama tuo

parhaimmillaan myos tiimille kokemuksen, etta heita kuunnellaan ja saavat vaikuttaa.

Valmentavan johtamisen avulla yksild kehittyy myo6s itse havainnoimaan omaa toimintaansa. Par-

haimmillaan yksild valmentaa itse itsedan, kun han osaa tunnistaa omassa ty6ssadan vahvuudet ja
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kehityskohteet, kyseenalaistaa ja reflektoida omaa tekemistaan. Tallaiseen tietoiseen havainnoin-
tiin voidaan valmennuksen avulla myds opetella. Tietoisen havainnoinnin avulla yksild voi itse ha-
vainnoida tekemistaan;

- Mihin suuntaan haluan tata tilannetta nyt vieda?

- Millaisia uskomuksia, olettamuksia, toiveita tai tarpeita aistin itsessani juuri tassa tilan-

teessa?
- Miten reagoin kasilla olevaan tilanteeseen?
- Huomaanko tekevani nyt jotain itselleni epéedullista? Olenko nyt mukavuusalueellani?

- Mita tapahtuu, kun toimin ndin? Reagoiko tdhan joku muukin?

Tietoinen havainnointi kehittda jatkuvasti yksiloa itsereflektoimaan ja tulemaan tietoisiksi omista

toimintatavoistaan ja ajatusmalleistaan. (Soback 2021, alaluku tietoisen havainnoin kulttuuri.)
5.4 Jatkuva palaute puolin ja toisin

Palautteen antaminen on isossa roolissa yksildén onnistumisen tunteen saavuttamiseksi ja kehitty-
misen suhteen. Saanndllinen kannustava palaute lisda tutkitusti tydn merkityksellisyyden tunnetta.
Miten voi kehittya, jos kukaan ei anna palautetta? Enta mista tietda onnistuneensa? Aina voi tehda

itsearviointia, mutta se ei ole aina koko totuus.

Palautteen antamisella on kaksi erilaista tehtavaa. Ensinnakin se mahdollistaa sen, etta tydntekija
tietda, missa juuri silla hetkellda mennaan ja onko han menossa oikeaan suuntaan tavoitteisiinsa
nahden. Toiseksi se mahdollistaa tydntekijan ndkemaan itse oman tekemisensa jaljen, kun siita
kertoo joku muu. Se auttaa tyontekijaa nakemaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa. Kun yk-
silé ndkee omat vahvuudet ja heikkoudet, osaa han myds kayttaa ja kehittaa niita. ltsetuntemus
kasvaa ja tydnmerkityksellisyyskin vahvistuu. Palautetta voidaan antaa tyoyhteisoissa puolin ja toi-
sin kuka tahansa, kunhan palautteen antaja on seurannut palautteen saajan ty6ta niin, etta pystyy
antamaan realistisen palautteen. Palautteen antaminen merkitsee myds sita, ettd on halu kehittda

toimintaa.

Itsereflektointi on hyva tydkalu, jota valmentava esihenkild voi kehittdd oman tiimin yksildissaan.
Itsereflektointi on kuin itselleen palautteen antamista. Kun yksil6 itse kertoo omasta ty6tehtavis-
tadan, vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan, han ikdan kuin oppii samalla tiedostamaan omaa toi-
mintaansa. Talloin tiedosta tulee tiedostettua. Valmentavan esihenkildn kannattaakin aktiivisesti

pyytaa tyontekijoitaan kertaamaan omia tyotehtaviaan ja tyotapojaan aaneen.

Mydnteinen palaute tuo osaltaan kehittymista ja tyontekija tietaa, etta tekee toivotulla tavalla toita.
Kriittinen ja korjaava palaute onkin haastavampi, silla tydntekijan olisi palautteen jalkeen tiedettava,

miten hanen tulee jatkaa. Korjaavaa palautetta ei voi siis antaa tuulesta temmattuna, ilman



17

korjausehdotusta. Palaute voi aiheuttaa my0ds vastareaktion, mikali yksilo ei tunnista tydssaan kor-
jattavaa. Korjaavan palautteen tehtava on kuitenkin toimia niin, ettd yksilo 1ahtee kehittamaan toi-

mintaansa koko tyOyhteison hyvaksi.

Jokaiselle esihenkildlle ja tydnantajalle tarkea yllapidettava asia on vastuullisuus ja vastuullinen toi-
minta. Tdma kertoo yleensa siita, ettd jokaisella on selked toimenkuva ja yksil6t tietda roolinsa ja
miten siind toimitaan vastuullisesti. Tassa palautteen antaminen korostuu, silla hyvat ja toimintaa
edistavat toimenpiteet on huomioitava ja niistéd on annettava hyvaa palautetta, jotta toiminta jatkuu
yhté hyvana. Mikali toiminnassa havaitaan jotain sellaista, mika ei ole hyvaksyttavaa, on vastuul-
lista ottaa ne puheeksi ja l&hted kehittdmaan niille korjausliikettd. Monissa tydyhteisdissa edellyte-
taan yhteisia pelisdantdja, jotka on yhdessa sovittu tydyhteisdn kesken. Talldin jokainen on vas-
tuussa niiden toteutumisesta ja mikali joku niita rikkoo, on jokainen tydyhteison jasen vastuussa

antamaan palautetta.

Palaute antaa my6s mahdollisuuden vaikuttaa. Talla tarkoitetaan sita, etta palautetta on voitava
antaa niin esihenkildlta tyontekijalle, tyontekijalta esihenkildlle ja tyontekijalta tyontekijalle. Esihen-
kilon tulisi aktiivisesti pyytaa palautetta itselleen, omasta toiminnastaan. Myds esihenkildn pitaa
pystya kehittymaan ja tassa isossa roolissa on hanen omat tyontekijansa. Valmentavalla esihenki-
I6lla pitaakin olla paljon kehittymishaluja ja olla valmiina muokkaamaan omia toimintatapojansa.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, luku 1.)

Valmentaville esihenkildille suunnatussa kyselyssa (lite 1.) kysyin, miten he toimivat, jos huomaa-
vat, ettei valmennuksen ja palautteen antamisen jalkeen tulekaan muutosta tekemiseen. Palaute
on annettu, mutta muutosta ei ndy. Tallaisessa tilanteessa suurin osa vastaajista (47 %) kertoi, etta
varaavat heti uuden ajan valmennuskeskustelulle, jossa paasevat heti kiinni ongelmaan. Loput
vastaajista oli sen kannalla, etta pikapalaute on riittdva. Pikapalaute on tarkoitettu annettavaksi
heti, kun huomataan jotain kehitettavaa. Tilannetta kannattaa kuitenkin jaada seuraamaan ja ottaa

aika uudelle valmennuskeskustelulle, mikali tilanne ei l1ahde kehittymaan laisinkaan.
5.4.1 Kiita ja kannusta

Palautteen antamisen lisaksi valmentavan johtamisen keskiossa on isossa roolissa kaksi tarkeaa
k:ta, kiittdminen ja kannustaminen. Yleensa kiittdminen tulee ihan luonnostaan, mutta erityisesti
valmentavien keskusteluiden jalkeen koetuissa kehitysloikissa ja tavoitteissa onnistumisissa, on

tarkeaa muistaa kiittaa. Kiittamisella ja kannustamisella on merkittava voima onnistumisissa.

Valmentavan esihenkildn tehtdva on jatkuvasti kannustaa, kiittda ja vahvistaa omalla energiallaan

hyvaa ilmapiiria. Sellaista, jossa jokainen haluaa tydskennella ja jokainen osoittaa arvostusta
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toisiaan kohtaan. Valmentava esihenkil6 luo ympariston, jossa jokainen saa hyodyntaa omia vah-

vuuksiaan ja ndin vapauttaa oman potentiaalinsa koko tiimin kayttéon.

Kiittdmisen ja kannustamisen kautta voidaan vahvistaa myds yksilon itsetuntoa ja itseluottamusta.
Kun esihenkild tai joku tiimin muista jasenista antaa kiitosta yksildlle, vahvistaa se arvostetuksi tu-

lemisen tunnetta seka merkityksellisyyttd omassa tyossaan.

Valmennuskeskustelut tulisi paattya aina niin, etta valmennettava lahtee keskustelusta paremmalla
olatilalla, kuin sinne tullessa. Hanen tulisi kokea, ettd energiavarastot on taytetty, eika niinkaan,

ettd energiat olisi kulutettu keskusteluun. Valmennuskeskustelun ei tarvitsekaan aina olla niinkdan
tuloksellisesti hyoédyllinen, vaan joskus pelkka voimaantuminen ja arvostuksen kokeminen voi kan-

taa pidemmalle, kuin uskoisikaan. (Soback 2021, luku Kiita ja kannusta.)
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6 Yksiloiden erilaisuus

Jotta valmentavaa johtamista voidaan tehda, on esihenkilén tunnettava tiimildisensa, millaisia toi-
veita heilla on, mita heille kuuluu, miten he voivat, mita he tekevat vapaa-ajallaan, miten he reagoi-
vat palautteeseen, enta millaisia edelliset tydpaikat on olleet, miten haluaa edeta urallaan, millaista
esihenkil6a he toivovat jne. Valmentavan johtamisen avulla yksildiden vahvuudet, voimavarat ja
usein piilossa oleva potentiaali vapautuu koko organisaation kayttéén. Valmentavan esihenkilon on
kuitenkin ensin selvitettava, millaisia vahvuuksia tiimissaan on. Mitd paremmin esihenkilé tuntee
tiiminsa yksilot, sita helpompi on |6ytaa yhteinen kieli ja yhdistavia tekijoita, jotka helpottavat tavoit-

teisiin paasemista.

Miten sitten oppia tuntemaan tiiminsa ja sen yksil6t? Avainsana tadhan on kyseleminen ja kuuntelu.
Kyseleminen on uuden tiedon, erilaisten nakdkulmien ja vahvemman ymmarryksen etsimista. Val-
mentavan esihenkilén on tarkeaa selvittda, millaisia vahvuuksia yksililld on ja miten haluaisi niita

hyédynnettavan. Mikali nama eivat heti selvia, tulevat ne ilmi yleensd muutaman valmennuskerran

jalkeen. (Leppanen & Rauhala 2012, luku Tunne avainhenkildsi)

Kautta aikojen ihmisten erilaisuus on kiinnostanut ja ihmisten persoonallisuuksia on haluttu tutkia.
Vuonna 1990 persoonallisuuspsykologi Carl Gustav Jung ja William Moulton Marston rakensivat
omaan tutkimukseensa pohjautuen teorian ihmisen yksiléllisista toimintatavoista ja persoonalli-
suuksista. Tdman teorian pohjalta syntyi DISC-analyysi. DISC-analyysin avulla voidaan selvittaa
ihmisten erilaisten persoonien ominaisuuksia. Jungin teorian mukaan, ihmiset ovat joko intro- tai
ekstrovertteja. Ekstrovertti on muiden ihmisten energiasta ja vuorovaikutuksesta latautuva persoo-
nallisuustyyppi, joka nauttii sosiaalisista tilanteista. Tytssa ekstrovertti saattaa olla hieman pouk-
koileva ja ty0 saattaa jaada viematta loppuun. Introvertti on ekstrovertin vastakohta. Taman per-
soonallisuustyypin ominaisuuksiin kuuluu hieman rauhallisempi ote tyéhén seka vapaa-aikaan, ja
han saattaa jopa vasya sosiaalisista tilanteista. Introvertti viihtyy mieluiten yksin ja tekee paatokset
hyvin itsenaisesti. Tama voi nakya tyoelamassa paattavaisyytena ja asioiden loppuun asti saatta-

misena.

Valmentavan johtamisen nakokulmasta tallaisten persoonallisuustyyppien yhdistamista samaan
ryhmaan taytyy harkita tarkkaan. Introvertti jaa helposti ekstrovertin jalkoihin, mutta toisaalta, tyo
tulee ainakin varmasti suoritetuksi hyvin. Erilaisuutta tulee voida hyodyntaa mahdollisimman hedel-
mallisesti. Kun tiedetaan tiimin yksildiden vahvuudet ja kehittamiskohteet, voidaan jakaa erilaiset

yksilot toistensa kanssa samoihin ryhmiin tai muodostaa heista tyopareja. (Peda s.a.)
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6.1 Tiimin vaikutus yksilo6n

Valmentavassa johtamisessa keskitytaan yleensa yksiloon. Kuitenkin tiimilla on iso vaikutus yksi-
166N, tiimin on vedettava yhta koytta ja haluttava menna samaa tavoitetta kohti. Valmentavassa
johtamisessa edellytetaankin aktiivista vuoropuhelua koko tiimin kesken. Valmentava esihenkilo
ottaa koko tiiminsa mukaan erilaisiin rakentaviin keskusteluihin, joissa jokainen paasee vaikutta-
maan. Talléin valmentavan esihenkildén tarkoitus on ohjata keskustelua oikeaan suuntaan kysellen
ja kuunnellen. Keskustelun syntyessa, valmentava esihenkilé havainnoi ja nostaa yksildiden aja-

tuksia esiin.

Yhteiset keskustelut tiimilaisten ja esihenkilon kesken auttavat kehittdamaan yhteista toimintaa, tie-
dostamaan tiimin yksildiden tapoja ajatella ja toimia tydssa ja lisdd myds osaltaan ennakoivaa tilan-
netajua toisiaan kohtaan. Kun tiimin jasenet tuntevat toistensa vahvuudet ja heikkoudet, he osaa-

vat itse hyddyntaa niitd oikeissa paikoissa. (Soback 2021, alaluku Valmentava johtamissuhde.)

Valmentaville esihenkilGille suunnatussa kyselyssa (lite 1) selvitin, miten he ovat kokeneet yksilon
valmennuksen vaikuttaneen koko tiimin toimintaan. Tama oli avoin kysymys, jonka vastauksissa
korostui ensisijaisesti tasavertaisuus ja vahva tiimi. Tasavertaisuudella tarkoitettiin sita, etta kun
jokaista tiimin jasenta valmennetaan, he saavat tasapuolisesti mahdollisuuden kehittya ja olla viela
parempia tydssaan. Tasapuolisuus nakyy myds siina, etté kaikki tydskentelee saman tavoitteen
eteen ja kaikki haluaa onnistua, eika tarvitse vetaa yhtaan “kivireked” taakkana mukana. Esihenki-
I6t nostivat toisena tarkedna osa-alueena esiin luottamuksen kasvamisen ja osaamisen lisaantymi-
sen. Tiimi voi luottaa toisiinsa ja siihen, etta jokaisella on osaaminen tehda tyota, eikd yhdenkaan
tiimin jasenen poissaolo vaikuta tydsta suoriutumiseen tiimin tulosta heikentavasti. Esiin nostettiin
my0s varianssien kapeneminen, eli yksilot ovat samalla tasolla tekemisessaan; jos tavoitteena on
myyda 10 kpl/tuote viikossa, niin tdma tapahtuu jokaisen yksilon kohdalla, eika niin ettéd 3 henkiléa

myy 20 kpl ja loput alle 5 kpl. Tassakin korostuu jalleen myos tasapuolisuuden tarkeys.
6.2 Itse- ja yhteis6ohjautuvuus

Itse- ja yhteis6ohjautuvuus on osa tyoelamatredia, johon on tahdatty tavoitteellisesti jo 2010 luvulta
alkaen. Itseohjautuvuuteen, sen filosofiaan ja terminologiaan on paljon erilaisia sovelluksia ja sita
on muokattu erilaisiin tyoyhteisoihin soveltuvaksi. Paaasiallisesti itse- ja yhteisdohjautuvuudella ta-
voitteena on kuitenkin aina ollut lisata yksiloiden ja tiimien vapautta toimia itsenaisesti ja paattaa
asioista itsenaisesti, iiman jatkuvaa esihenkilon ohjeistamista tai paatoksentekoa. ltseohjautuvuus
lisaa tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuuksia ja antaa heille mahdollisuuden koko organisaa-
tion ja tydyhteison kehittdmiseen. Kun puhutaan yksilon itseohjautuvuudesta, on sen ytimessa sil-

loin yksildon oma aktiivisuus, halu ja oma-aloitteisuus tyotehtavien itsenaista suorittamista kohtaan.
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Itseohjautuvassa tydkulttuurissa mahdollistetaan vapaus ja vastuu tydntekijoille. Heiltd odotetaan
tiettyja vaatimuksia, mutta he voivat itse suunnitella ja paattaa toteutumistavan tiettyjen raamien

sisalla. (Huttunen 2020, luku ltseohjautuvuus)

Valmentavan johtajuuden avulla voidaan johtaa mita tahansa tulosvastuullista ty6ta, arjen ongel-
mia yhdessa ratkoen. Valmentavan johtajuuden perimmaisena tarkoituksena ja lopputuloksena ko-
rostuukin erityisesti yksilén oma vastuu ja itseohjautuvuus. Tydntekijat oppivat itse ja yhdessa 16y-
tamaan ratkaisut haasteisiin ja tdma kehittda niin itse- kuin yhteiséohjautuvuuttakin. Kun voidaan
todeta, etta tydntekijalla on kaikki tarvittava tieto ja osaaminen tyon tekemiseen, voidaan varmistua
siita, etta tydntekija varmasti osaa, pystyy ja oppii, kun hanelle ei suoraan anneta vastauksia. Val-
mentavan johtamisen avulla kehitetdan tydntekijan kapasiteettia ratkaista haasteet ja erilaiset on-
gelmat tydssaan. Tama ei kuitenkaan poista sita, etteikd tydntekijat saisi apua esihenkildltaan,
vaan ennekuin he tuovat ongelman esihenkilon pdydalle, ovat he jo miettineet sille itseohjautuvasti
ratkaisuehdotuksia. Tama edesauttaa koko ajan aktiivista yhdessa kehittymista ja kapasiteetin jat-
kuvaa kasvamista. Kun yksi ongelma on ratkaistu, seuraavalla kerralla siihen ei enaa tarvitakaan
apua. Uskallus ratkaista asiat ilman esihenkilon erillista lupaa ja itsenainen paatoksentekokyky
ovat valmentavan johtamisen hedelmia. Kun ongelmat pyritdan ratkaisemaan siella, missa on-
gelma on, syntyy jokaiselle tyOyhteison jasenelle vastuu ongelman ratkaisemisesta. (Soback 2021,

alaluku oppimisen johtaminen.)

Itseohjautuva tyOkulttuuri on koko ajan kehittyva ja tulee olemaan vahvasti osana tulevaisuuden
tydeldmaa valmentavan johtamisen tuloksena. Itseohjautuvassa tyokulttuurissa tyontekijalla on sa-
maan aikaan vastuu ja vapaus tyostaan. Tyontekijoille on asetettu tietyt raamit, joiden sisalla voi
likkua. Heillda on vdhemman ohjeistuksia ja enemman omaa paatoksentekokykya. Itse- ja yhtei-
sbohjautuvassa tyokulttuurissa jokaiselle tyontekijalle on selvaa, mita heilta odotetaan. Heilla on
yhteinen tahtotila paasta yhdessa vaadittuun tavoitteeseen. He itse paattavat, miten. (Huttunen

2020, luku Itseohjautuvuus)



22

7 Yhteenveto ja pohdinta

Tama opinnaytetydn tavoitteena oli tiivis tietopaketti valmentavan esihenkildén tarkeimmasta tyoteh-
tavasta, yksilon valmentamisesta. Tassa tavoitteessa onnistuin mielestani hyvin ja tata opinnayte-
tyota voikin hyddyntaa kuka vain valmentavaa esihenkilotyota tekeva tai tyéta aloittava. Tata voi
soveltaa millaiseen tydyhteis66n tahansa, mutta suurin hydty saadaan suorittavassa asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Itselle tama oli my6s hyodyllinen tutkimus, silla teen paivittain valmentavaa esihen-
kiloty6ta ja taman avulla paasin syventymaan, mita yksildiden valmennus oikeasti vaatii. Nykypai-
van johtaminen on kokenut ison murroksen hierarkkisesta ja tittelin mukaisesta eriarvoistamisesta
taman paivan valmentavaan johtamiseen, jossa tydntekijoita oikeasti halutaan auttaa onnistumaan
ja etsitdan ratkaisuja yhdessa tydntekijdiden kanssa. Nykyaan esihenkildn ei tarvitse olla se, joka
tietda kaikesta kaiken ja suoltaa ratkaisuja kiperiin ongelmiin, vaan valmentavan johtamisen myé6ta
esihenkild antaa tydntekijdiden ratkaista pulmiaan itse ja nain heilld on mahdollisuus kehittya jokai-
sen itseratkotun ongelman my6ta. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikd esihenkild olisi apuna ja

tukena, se on hanen paatehtavansg; olla l1asna, kuunnella ja haastaa kysymyksilla.

Jotta jokaisella on mahdollisuus onnistua tyéssaan, on valmentavan esihenkildn rooli olla 1asn3,
kuunnella ja kysya oivalluttavia kysymyksia, jotka avaavat yksilon kasitystd omasta tydstaan ja te-
kemisestaan. Valmentavan johtamisen avulla voidaan saavuttaa menestyksekas, itse- ja yhtei-
s6ohjautuva tydyhteisd, jossa jokainen yksild tietdd omat vahvuutensa ja niitd hyédynnetaan oi-

keissa paikoissa. Yksilon hyddyntamisesta hyotyy siis niin yksild itse, koko tiimi kuin esihenkilokin.

Tutkimukseen liittyva kysely (Liite 1) antoi hyvan kaytannon pohjan tyéhdn, jonka avulla sain avat-
tua teoriapohjalle kaytannon esimerkkeja. Valitettavasti vastaajamaara oli vahainen, mutta tar-
peeksi suuri kuitenkin teoriaosuuksien kaytantoon peilaamiseksi. Jos tekisin tydn nyt uudestaan,
varmistaisin isomman vastaanottajamaaran kyselylle ja muistuttaisin vield useammin heita vastaa-
maan kyselyyn. Toisaalta ymmarran, etta kyselyt eivat ole monille erityisen mielenkiintoisia eika
moni halua kuluttaa aikaansa vastaamiseen, mutta tahan voi vaikuttaa myos kyselyyn liitettavalla

saatetekstilla paljon.



23

Lahteet

Ahonen, R. & Lohtaja-Ahonen, S. 2011. Vitale Ay. Palaute kuuluu kaikille. E-kirja. Luettu
22.12.2023.

Carlsson, M. & Forssell, C. 2017. Tietosanoma. Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johtami-
sen tydkaluna. E-kirja. Luettu 1.12.2023.

Huttunen, T. 2020. Luottamus uudessa itseohjautuvassa tydelamassa. E-kirja. Luettu 28.12.2023.

Jarvinen, K. 2014. Talentum. Tyon mielekkyyden johtaminen. Kaytannodn opas. E-kirja. Luettu
10.12.2023.

Leppanen, M. & Rauhala, I. 2012. Talentum. Johda ihmista. Psykologiaa johtajille. E-kirja. Luettu
25.12.2023.

Ojanen, M. 2020. Kaswu. Valmennatko vaikuttavasti? Kirja valmentajalle, esihenkildlle ja HR-am-
mattilaiselle. E- kirja. Luettu: 28.11.2023.

Peda s.a. Ihmistyyppeja. Luettavissa: hitps://peda.net/oppimateriaalit/e-oppi/peruskoulut/ky/oppi-

laanohjaus/kansi3/oppilaanohjaus/op/muisti/%C3%A4lykkyyden-lajit/ihmistyyppe|%C3%A4. Luettu:
3.1.2023.

Soback, D. 2021. Basam Books. Opas voiman, viisauden ja myo6tatunnon herattdmiseen. E-kirja.
Luettu: 20.11.2023.


https://peda.net/oppimateriaalit/e-oppi/peruskoulut/ky/oppilaanohjaus/kansi3/oppilaanohjaus/op/muisti/%C3%A4lykkyyden-lajit/ihmistyyppej%C3%A4
https://peda.net/oppimateriaalit/e-oppi/peruskoulut/ky/oppilaanohjaus/kansi3/oppilaanohjaus/op/muisti/%C3%A4lykkyyden-lajit/ihmistyyppej%C3%A4

24

Liitteet

Liite 1. Valmentava johtaminen, yksilon potentiaalin hyédyntaminen- kysely

270
Haaga-Helia

Valmentava johtaminen

1. Montako henkildé tiimisséisi on?

(O 1110
() n-20
(O 21 miyh

2. Koetko, ettfi sinulla on tarpeeksi aikaa yksilbiden valmentamiseen
tiimissési?

() Kylia

() Ei

3. Kuinka usein teet yksilivalmennusta samalle henkilille?

(O 1wkk
O 2wk

O 3 %/ kK tan enemmiin

O Jotamn muuta, mati:

4. Milliéi tavoin pyrit luomaan luottamuksen valmennettavaan?
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5. Mitii keinoja kiivtiit useimmiten vksilin valmentamiseen? Valitse 1 tai
useampi

[ ] 1ol - keskustelut

D Havainnointi ja pikapalautieet

[:l Kiiytinnin tilanteiden harjoitteet

|:| Muuta, mitd?

6. Kuinka nopeasti odotat niikeviisi tuloksia yksilon valmennuksen
jéilkeen?

[ ] Heu

[ ] viikon kuluessa

[ ] Kuukauden kuluessa

D Raippuin tavoitiessta

7. Miti teet, jos huomaat, ettei muutosta tapahdu valmennuksesta
huolimatta?

O Varataan uusi aika valmennuskeskustelulle

O En valtti@miin tee mitdéEn heti, seuraan tilannetta

O Muuta, muatii:

8. Millaisia vaikutuksia koet yksildiden valmennuksella olevan koko
tiimiin?
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