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1 Johdanto
1.1 Kehittamistyon tausta

Tybelaman toimintaymparistbn nopeat muutokset ovat tuoneet mukanaan uudenlaisia
haasteita ja mahdollisuuksia organisaatioille. Ojasalon ym. (2015, 11) mukaan, jatkuva ke-
hittdmisty® nousee yha tarkeampaan rooliin, kun organisaatioiden on ennakoitava muutok-
sia, arvioitava muutosten merkityksia ja tehtava tamén pohjalta strategisia valintoja. Kehit-
tamistydlla pyritadn luomaan uusia, tai kehittéma&an olemassa olevia toimintatapoja, mene-

telmid, tuotteita tai palveluja omien tarpeiden mukaan.

Organisaatiokulttuuri on keskiossa, kun haetaan ymmarrysta tydyhteisdssa tapahtuvista
naennaisesti selittaméattomista asioista. Kulttuurissa on kyse tiedostamattomista, mutta it-
sestaan selvista perusoletuksista ja uskomuksista, jotka yhdistavat yhteisén jasenia. Kult-
tuuri kuvataan usein jaavuorena. Sen huippu on organisaation nakyva osa, eli se mita voi-
daan nahda, tuntea tai kuulla. Konkreettisesti huippu tarkoittaa esimerkiksi kirjoitettuja oh-
jeistuksia ja toimintatapoja. Valtaosa kulttuurista on kuitenkin pinnan alla, ja niin itsestaan
selvaa, ettei sita valttamatta edes tiedosteta: asioita mita pidetaén tarkeana, mihin uskotaan

ja milla tavoin ihmisiin suhtaudutaan. (Kuusela 2015, 14-15.)

Otala ym. (2021) kuvailevat, etta kulttuuri on organisaation kasitys toimintatavoista ja aja-
tuksista, ja osa on johtamista. Kulttuurin rakentaminen ja johtaminen ovat viime vuosina
vaikeutuneet, mutta ovat yha tarkeampia lisdantyneen etatytn vuoksi. Kuuselan (2015, 13)
mukaan organisaation johdon tulee olla kiinnostunut organisaatiokulttuurista. Esihenkil6ille
rakentuu kuva ryhmansa arvostuksista, seka toimintaa ohjaavista periaatteista, jolloin ne
voidaan huomioida omassa johtamistydssa. Kulttuurin kuvataan olevan liiman kaltainen,
mika yhdistaa organisaation henkildston ja tehtavét toisiinsa. Kulttuurin merkittavimpiin piir-
teisiin kuuluu, etta se vaikuttaa silloin kuin sita ei huomaa, se tarttuu helposti, ja pysyy tiu-

kassa.

Kun tyontekijoista ja timeista tulee yha itseohjautuvampia, johtamisen tarve ei suin-
kaan vahene, vaan johtamiselta vaaditaan uudenlaisia asioita. K&skyttamisen ja mik-
romanageerauksen aika on ohi, ja johtajalta vaaditaan valmentavaa otetta. Johtajan
tehtava on poistaa esteet tyontekijoiden menestyksen tieltad, mahdollistaa johdetta-

vien loistaminen. (Ritakallio 2019.)

Ristikangas ym. (2021) toteavat, ettd valmennus on jo pitkdan tunnistettu ja yhdistetty
osaksi johtajuutta. Yksilokeskeisen johtamiskulttuurin tavat eivat ole enaa riittavid, vaan li-

saksi tarvitaan osaamista myds tiimin johtamisesta. Valmentava johtaminen vahvistaa



yhteiséohjautuvuutta, seka tiimin jasenten keskinaista yhteisvastuuta. Valmentavaa johta-
mista on tutkittu paljon mika nakyy lahteiden runsaana saatavuutena. Aiheesta I6ytyy paljon

kirjallisuutta seké laaja-alaisesti artikkeleita ja tutkimusta.

Yhteisbohjautuvuus on nyt kaikkialla, ja ilmién& se nayttaisi nousevan entistd enemman
esiin (Salovaara 2022). Myos, Eskola (2022) uskoo, ettéd yha useampi yritys vannoo yhtei-
sbohjautuvuuden nimiin. lImiénd yhteisbohjautuvuus nayttaytyy kuitenkin melko uutena,
mik& nakyy lahteiden niukkana saatavuutena. Nyfoundi ym. (2022) mukaan, johdon val-
mennustaitoja koskeva tutkimus on ollut kasvussa viimeisen vuosikymmenen aikana, mutta
esimerkiksi osaavan esihenkildvalmennuksen tiimitason seurauksista tutkimus on viela al-
kuvaiheessa. Kehittdamistyon mielenkiintoa lisaa tutkijan oma kiinnostus valmentavan joh-
tamisen seka yhteisdohjautuvan tiimitydn aihepiiria kohtaan, seka halu kehittéa ja vahvistaa

kohdeorganisaation tydyhteison kulttuuria ja tiimityoskentelya.

Kehittamistybn toimeksiantajaorganisaatio, Organisaatio X, on julkinen viranomaistaho,
jossa henkiloston lukuméara on yli 1000 henkildd. Organisaatio X rakentuu useammasta
esihenkilotasosta, joita ovat pagjohtaja, ylijohtajat, johtajat, paallikot seka tiiminvetgjat. Tyo
pohjautuu Organisaatio X:n tahtotilaan olla johtamisen edelldkéavija, haluttu tydpaikka seka
tyonantaja, mika tunnetaan kyvykkaista esihenkildistdan ja osaavasta henkilostéstaan, ja
jonka toimintaa ohjaavat hyva itsetuntemus ja itsensa johtaminen. Organisaatio X pyrkii ko-
konaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti vahvistamaan tiimien yhteisdohjautuvuutta seka vahvis-
tamaan valmentavan johtamisen kulttuuria. (Valmentava toimintatapa ja Talentti-valmen-

nusohjelma 2023.)

Tavoitteiden saavuttamiseksi kohdeorganisaatio kaynnisti helmikuussa 2022 Talentti-val-
mennusohjelman valmentavan johtajan johdolla. Valmennus oli raataloity johtohenkiléille,
eli organisaation paallikoille, johtajille ja ylijohtajille. Kyseessa on valmennusohjelma, mika
johdattaa valmentavan johtamisen ja valmentavan toimintatavan periaatteisiin. Valmennuk-
sen tavoitteeksi asetettiin pohtia valmentavaa toimintaotetta eri nakdkulmista, ja nain saada
siitd toimiva tyokalu esihenkilotyohon. Yhteinen valmennuksen paatostilaisuus pidettiin

tammikuussa 2023. (Valmentava toimintatapa ja Talentti-valmennusohjelma 2023.)
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kehittamistyon tarkoituksena on vahvistaa valmentavan johtamisen kulttuuria ja yhteiséoh-
jautuvaa tiimityota Organisaatio X:n arjessa. Kehittdmistyon tavoitteena on selvittdd kohde-
organisaation paallikbiden, johtajien ja ylijohtajien oppimiskokemuksia Talentti-valmennuk-
sesta, eli siitd, kuinka valmennuksessa onnistuttiin, sek& millainen valmentavan johtamisen

kulttuuri  kohdeorganisaatiossa on esihenkilon nékokulmasta. Selvityksen tuloksia



hyodynnetaan laatimalla Organisaatio X:lle kehitysehdotukset valmentavan johtamisen

vahvistamiseksi organisaatiossa.

Kehittamistyon hyoty syntyy organisaatiolle taméanhetkisen johtamisen ja valmentavan joh-
tamisen kulttuurin kuvaamisesta esihenkil6iden ndkdkulmasta seké& valmentavaa kulttuuria
tukevista kehitysehdotuksista. Tavoitteisiin ja tietoperustaan viitaten kehittamistydssa hae-

taan vastausta seuraavaan paakysymykseen:

¢ Miten valmentavan johtamisen kulttuuria ja yhteisdéohjautuvaa tiimity6ta voidaan

vahvistaa?
Paakysymys on jaettu kahteen sita tukevaan alakysymykseen:

¢ Millainen Talentti-valmennusohjelma oli oppimiskokemuksena ja miten se on vaikut-
tanut johtamiseen?
¢ Millainen valmentavan johtamisen kulttuuri Organisaatio X:ssé& on esihenkildiden

nakokulmasta?

Kehittamistydssa keskitytddn Organisaatio X:n Talentti-valmennusohjelman kayneisiin
paallikoihin, johtajiin sek& ylijohtajiin. Tydssa ei huomioida kohdeorganisaation uusia esi-
henkilditd, jotka eivat ole osallistuneet valmennusohjelmaan. Hankkeen ulkopuolelle jate-
tdan myds tiiminvetdjat, silla kohderyhmaélle toteutettin oma valmennuskokonaisuus eri
ajanjaksona. Kehittamistydn tdsmentamiseksi tyon ulkopuolelle jatetaan myés henkildston
ja tiimien nakokulmat valmentavan johtamisen toteutumisesta ja kehittamistarpeista. Esi-

henkilgilla tarkoitetaan kaikkia kehittamistyon kohteena olevia johtohenkil6ita.

Tietoperustan osalta ty0 rajataan organisaatiokulttuurin kehittamisen ja johtamisen keinoi-
hin sekéa toimintamalleihin. Tietoperustaan koottu aiempi tutkimus ja tieto kehittdmistytn

aihepiirista toimivat kehittamistydn pohjana ja ne tukevat kehittdmistyon toteuttamista.
1.3 Tietoperusta ja menetelmat

Tietoperustassa perehdytaan aluksi organisaatiokulttuurin ymmartamiseen, johtamiseen
seka jatkuvan keskustelun merkitykseen organisaatiossa. TAman jalkeen tarkastellaan val-
mentavaa johtamista, valmentavaa johtamiskulttuuria seka valmentavan johtamisen vah-
vistamista ja toimintamalleja. Lopuksi kasitelladn yhteis6ohjautuvaa organisaatiota ja yh-
dessaohjautuvan tiimin toimintamallia. Kuviossa 1 esitetdan tietoperustan osat ja niiden lin-
kittyminen toisiinsa. Kuvion keskeinen idea rakentuu organisaatiokulttuurin laajasta koko-
naisuudesta, sen vahvistamisen osa-alueista, sek& johtamisen ja toimenpiteiden merkityk-

sesta.



Valmentavan johtamisen kulttuurin ja yhteisdohjautuvan tiimitydn vahvistaminen|

Valmentava
johtaminen ja Organisaatiokulttuurin

johtajuus ymmartaminen

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin

Valmentava johtaminen ja kehittaminen

johtamiskulttuuri

Jatkuva
keskustelu

Valmentavan
johtamisen

vahvistaminen ja / Valmentava
toimintamalleja / johtaminen

Yhteiséohjautuva
organisaatio

Yhdessaohjautuvan
tiimin toimintamallit

Yhteisoohjautuvuus

Kuvio 1. Kehittamistyon tietoperustan osat

Saarijarven ja Tuomin (2018, 18) mukaan teorian merkitys on laadullisessa tutkimuksessa
ilmeinen. Teoria tarkoittaa tutkimuksen viitekehysté eli tutkimuksen teoreettista osuutta. Sil-
verman (1993) toteaa, ettd teoria on selittdvia kasitteitd sisaltavd kokoelma (Metsa-
muuronen 2008, 9). Puhuttaessa viitekehyksesta tai tutkimuksen teoriasta tarkoitetaan sa-
maa asiaa silla perusteella, ettd molemmat koostuvat kasitteistd seka niiden valisista mer-
kityssuhteista. Viitekehys kuvaa tutkimuksen kannalta keskeisia kasitteita seka niiden vali-
sid suhteita. Viitekehys muodostuu tutkimusta ohjaavasta metologiasta eli yleisesta lahes-
tymistavasta tutkia tutkimusaihetta, seka siitd, mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetdan (Met-
samuuronen 2008, 9; Tuomi & Sarajarvi 2018, 18.)

Menetelmat

KehittamistyO toteutetaan case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena, mink& kohteena on
Organisaatio X. Laineen ym. (2015, 9) mukaan tapaustutkimuksessa kohde on useasti ta-
pahtumakultu tai ilmi6, jossa tarkastellaan yhta tiettya joukkoa. Tapaustutkimus on perus-
teellinen ja sen kohteena voi olla yksil, yhteist, organisaatio, kaupunki, valtio, sivilisaatio
tai tapahtumakulku. Tutkimuksen edellytyksend on monipuolisen aineiston kerddminen

seka tutkittavan kohteen perusteellinen kuvaus.



Laine ym. (2015, 9) kertovat, etta tapaustutkimukselle on tyypillista erilaisten aineistojen ja
menetelmien kaytto, siksi luontevampaa onkin puhua tutkimustavasta kuin metodista. Met-
samuuronen (2008, 9-15) lisaa, etta metodi maaritellaén erityiseksi tutkimustekniikaksi,
jolla kerataan aineistoa tutkimusta varten. Ojasalo ym. (2015, 38) mukaan tapaustutkimus
soveltuu hyvin kehittamistyéhdn, kun halutaan tuottaa tutkimuksen keinoin organisaatiolle

kehittamisehdotuksia.

Kehittamistyon tutkimusmenetelméana kaytetaan padasiassa kvalitatiivista eli laadullista tut-
kimusta. Hautaméaki (2015) esittelee, etta kehittamistutkimukselle tyypillistd on yhdistaa ke-
hittamistyo ja tutkimus, jossa korostuvat yksityiskohtainen analyysi, mik& perustetaan teo-

riaan ja empiriaan, tai jompaankumpaan naista.

Puusa ja Juuti (2020, 58) kuvaavat laadullisen tutkimuksen ottavan huomioon tutkittavan
toimintaympariston ja erilaiset tilannetekijat, mikd mahdollistaa tarkastella ja ymmartaa joh-
tamiskasityksid ja muotoja, seka johtamiseen liittyvaa vuorovaikutusta, kuten myés organi-
saation sisaisia suhteita. Laadullisen tutkimuksen tarkeys korostuu siksi, ettd useat tutki-
muskohteet ovat nakymattomia, abstrakteja ja ihmisten vuorovaikutuksessa syntyvia, tul-
kinnallisia, aikaan ja paikkaan sidottuja ilmidita. Ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvia ilmi-
0Oita ei voida selittdd deduktiivisesti, eli tekemalla yleistéavia paatelmia ja johtopaatoksia. Ta-
man vuoksi laadullisen l&ahestymistavan kayttod pidetddn tarkedna. Pitkaranta (2014, 27)
taydentdd, ettd laadulliselle tutkimukselle on keskeistd, ettd aineistokeruu on moni-
kanavaista. Metodeina voidaan kayttaa haastatteluja, kyselyd, observointia, eli havainnoin-

tia, tutkijan omia muistiinpanoja seka alkuperaisia asiakirjoja.

Tybelamassa tuotetut dokumentit sisaltavat monenlaista kayttokelpoista tietoa kehittémisen
kohteesta. Dokumenteiksi voidaan kutsua esimerkiksi muistioita, projektiraportteja, ja kasi-
kirjoja. Dokumenttianalyysi on puolestaan menetelmé, jossa paatelmia tehdaan kirjalliseen
muotoon saatetuista verbaalisista ja kommunikatiivisesta aineistosta. Menetelmalla tavoi-
tellaan dokumenttien jarjestelmallistd analysointia, seka selkedn kuvauksen luomista tutkit-

tavasta ja kehitettdvasta asiasta. (Ojasalo ym. 2015, 43.)

Kehittamistyon tiedonkeruu on kaksivaiheinen. Ensimmaiseksi hyédynnetaan aineistolah-
toistd dokumenttianalyysia. Tarkastelun kohteena ovat Talentti-valmennuksen taustamate-
riaalit, johtamisvalmentajan kanssa kaydyistd Skype-keskusteluista laaditut muistiot, ja Or-
ganisaatio X:n sisaiset asiakirjat, kuten esimerkiksi organisaation laaditut tavoite- ja strate-
giadokumentit. Dokumenttianalyysin menetelmalla keréttya aineistoa hyddynnetaan toisen
vaiheen Webropol-kyselyn rakentamisessa. Kysely suunnataan Organisaatio X:n Talentti-

valmennusohjelman kayneille paallikoille, johtajille seka ylijohtajille.



Kysely on laadulliselle tutkimukselle yleinen aineistonkeruumenetelma. Kyselyyn perustuva
tutkimus on toimiva, kun halutaan selvittdd mita henkil® ajattelee tai miksi han toimii tiettyjen
toimintamallien mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 61-62.) Hirsjarven ja Hurmeen (2000,
35-36) mukaan kyselytutkimus takaa vastaajien anonymiteetin paremmin kuin haastattelu,
ja tama oli ratkaisevassa asemassa aineistokeruumenetelmén valinnassa. Kyselyyn vas-
taaminen on vastaajille myos helpompaa, silla se ei ole paikkaan tai aikaan sidottu. Kehit-
tamistydsséa hyodynnetaan laadullisen tutkimusotteen rinnalla lisdksi maarallista tarkaste-
lua, mik& nakyy kyselyn rakenteessa. Kysely koostuu avoimista kysymyksisté, suljetuista

kysymyksistd, sekd naiden yhdistelmista.

Ojasalo ym. (2015, 36—37) toteavat, ettd kehittdmishankkeessa lahestymistavat voivat olla
osittain paallekkaisia, joten siina voi olla piirteitd useasta lahestymistavasta. Kehittamis-

tyodssa keskeista on menetelmien moninaisuus.

Kehittamistyon kysely analysoidaan sisdllonanalyysilla. Sisallonanalyysissa tavoitellaan ai-
neiston tiivis ja selked muoto. Analyysimenetelma voidaan rakentaa joko teorialahtdisesti,

aineistolahtoisesti, tai yhdistamalla naitd molempia tapoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.)

Webropol-kyselysta saatua aineistoa hytdynnetaan organisaation nykytilan kartoittami-
sessa seka kehitysehdotusten laatimisessa yhdessa dokumenttianalyysin kanssa. Ojasalon
ym. (2015, 163) mukaan kehittamistydssa uusien nakodkulmien ja ideoiden kehittamisessa
voidaan hyddynnetddn 8x8-ideointitydkalua. Kyseessé on ajatuskartan kaltainen ideointi-

tyokalu, mikéa mahdollistaa luovan ideoinnin.

Kehittamistydssa ei luoda valmista mallia tai jatkokoulutusta, vaan kehitysehdotusten laati-
misessa muodostetaan ratkaisuehdotuksia Talentti-valmennusohjelman jatkokoulutuksen

rakentamisen tueksi, seka esitetdén havaitut painopisteet 8x8-ideatydkalun muodossa.



2 Kohdeorganisaatio ja Talentti-valmennusohjelma
2.1 Organisaatio X

Organisaatio X on julkinen viranomaistaho, joka toimii Suomen valtion hallinnonalan alai-
suudessa. Organisaatio toimii valtakunnallisesi eri paikkakunnilla tydllistden yli 1000 henki-
|64 ympari Suomea. Organisaatio X:n johdossa toimii pddjohtaja. Organisaatio koostuu nel-
jasta osaamisalueesta, vaikuttavuusverkostosta seka yhteisista palveluista. Organisaation
johtotehtévissa toimi ylijohtajia, johtajia, paallikoita seka tiiminvetdjid, jotka ovat sitoutuneet
kehittamaéan ja johtamaan organisaatiota. Valmentavan johtamisen toimintatapoja ja sen
juurruttamista organisaatioon on tehty jo useita vuosia, mikad nakyy organisaation arjessa

monella eri tasolla. (Organisaatio X 2023.)

Organisaatio X on kohtalaisen nuori julkisenhallinnon virasto, mutta siitakin huolimatta koh-
dannut useita isoja muutoksia. Organisaatiossa on viimeisen viiden vuoden aikana toteu-
tettu yhteistoimintaneuvottelut, joiden vaikutukset heijastuivat koko organisaation henkil6s-
toon ja johtoon. Muutos on vaikuttanut vaistamatta henkiloston tyohyvinvointiin, sitoutumi-
seen ja tydmotivaatioon. Taman muutoksen keskellda koronapandemialla oli merkittavéat vai-
kutukset organisaation toimintojen ja toimintatapojen muuttamiselle ja jarjestamiselle. Ny-
kytilanteessa organisaatiossa on vakiintunut hybritydmalli, mutta paasaantdinen tytskente-

lymuoto on edelleen etétyd. (Organisaatio X 2023)

Organisaatio X toiminta perustuu valmentavaan johtamiseen ja toimintatapaan, jonka ta-
voitteena on tukea organisaation kaikkien tydntekijdiden omaa vastuunottoa ja itsensé joh-
tamista. Organisaation valmentava toimintatapa lahtee organisaation arvoista seké strate-
giaan Kirjatusta tavasta toimia. Osaamisen kehittaminen ja oppiminen on osa tyéta, jolla
varmistetaan uudistumiskyvyn sailyminen. Organisaatiossa on toteutettu erilaisia
Coaching-kokeiluja, tuotu oppimismateriaalia valmentavasta johtamisesta videokirjastoon
koko henkildston kayttoon. Laadittu tuleville vuosille tiekartta valmentavan toimintatavan
kasvattamisesta ja juurruttamisesta organisaation arkeen. Liséksi koulutettu sisaisia

coacheja, seka kaynnistetty tiimicoaching-valmennuksia. (Organisaatio X 2023.)

Kehittamistyd pohjautuu Organisaatio X:n tahtotilaan olla johtamisen edellakavija, haluttu
tyOpaikka seka tydnantaja. Joka tunnetaan kyvykkaista esihenkilgistdan ja osaavasta hen-
kilostbstaan, ja jonka toimintaa ohjaavat hyva itsetuntemus ja itsensa johtaminen. Organi-
saatio X pyrkii kokonaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti vahvistamaan tiimien yhteis6ohjautu-

vuutta seka vahvistamaan valmentavan johtamisen kulttuuria. (Organisaatio X 2023.)



2.2 Talentti-valmennusohjelma

Organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi helmikuussa 2022 kaynnistettiin johtohenki-
I6ille, eli paallikéille, johtajille ja ylijohtajille raataldity Talentti-valmennusohjelma. Kyseessa
on valmennusohjelma, mik& ohjaa esihenkilot valmennettavaan johtamiseen. Organisaatio
X asetti valmennuksen tavoitteeksi pohtia valmentavaa toimintaotetta eri nakokulmista, ja
nain saada siita toimiva tyokalu kaytannon esihenkilotybhon. Valmennuksen jarjestajana

toimi organisaation oma johtamisvalmentaja. (Tervetuloa Talentti-valmennukseen 2022.)

Talentti-valmennusohjelma toteutettiin pienryhmissa vuorovaikutteisesti ja osallistuvasti.
Valmennuksen alkukartoituksessa toivottiin, ettd valmennus toteutetaan yhteisesti, ilman
hierarkia jaottelua, jolloin organisaation kaikki johtoportaat osallistuivat valmennukseen yh-
teisesti. Ryhmat kasattiin sattumanvaraisesti paallikoista, johtajista ja ylijohtajista. (Johta-

misvalmentaja 2024b.)

Valmennus suunniteltiin organisaatio X:n strategisen kyvykkyyden ymparille: Kyky johtaa
itsedan ja muita — kohti yhteis6ohjautuvuutta ja valmentavaa johtamista. Organisaation tah-
totila on vieda valmentava johtaminen koko henkildstolle, missa johtaminen on ihmisla-
heistd, arvostavaa ja kuuntelevaa. Organisaatiossa nahdaan, ettéa valmentavalla johtami-
sella saadaan asiantuntijoiden kyvyt ja osaamispotentiaali kayttoon parhaalla mahdollisella
tavalla. Ihmisten parempi johtaminen ja laadukkaampi vuorovaikutus parantaa jokaisen
vastuunkantoa. On myds tunnistettu, ettéd osaava johtaminen kehittaa organisaation toimin-
takyky4, toiminta- ja paatoksentekokykya seké tydhyvinvointia. Organisaatio pystyy mukau-
tumaan toimintaympariston muutoksiin ketterasti, joustavasti ja nopeasti. (Tervetuloa Ta-

lentti-valmennukseen 2022.)

Valmennusohjelma koostui seitsemasta eri aihemoduulista, ja jokainen keskittyi tiettyyn

osa-alueeseen:

e johtamisen periaatteet kohdeorganisaatiossa

e itsetuntemus- ja luottamus

e valmentava johtaminen

e |asn&olo, kuuntelu ja luottamuksen rakentaminen
o Kkielenkayttd-ja kysymykset

e palautteen antaminen ja psykologinen paéaoma

¢ toiminnan suunnittelu ja vastuullisuus (Tervetuloa Talentti-valmennukseen 2022.)

Talentti-valmennusohjelman ensimmainen kokoontuminen jarjestettiin helmikuussa 2022,
ja valmennuksen paatostilaisuus pidettiin tammikuussa 2023. Kuviossa 2 on havainnollis-

tettu valmennuksen rakentuminen.



Kohdeorganisaation johtohenkil6t ovat sijoittautuneet valtakunnallisesti eri paikkakunnille,
joten valmennus toteutettiin kokonaisuudessaan verkossa Teams- ja Skype-alustoja hyo-

dyntaen. (Johtamisvalmentaja 2023a.)

Esihenkiléoiden Talentti-valmennus 2022

Orientaatio

2/2022 Johtamisen periaatteet
Moduuli 1
Johtamisen linjaukset ja toimintamallit Organisaatio X:ssa

3-11/2022 Valmentava toimintatapa

Moduuli 2 Moduuli 3
Itsetuntemus ja Palautekysely Mitd on valmentava
itseluottamus johtaminen

Moduuli 4 Moduuli 5 Moduuli 6 Moduuli 7
Luottamus, Kielenkaytto ja Palaute ja Toiminnan suunnittelu
lasnéolo ja kysymykset psykologinen pagoma ja vastuullisuus

kuunteleminen

Opit, oivallukset ja osviitat -> Valmentajaverkosto

Kuvio 2. Talentti-valmennusohjelman suunnitelma (mukailtu Talentti-valmennuksen ennak-
komateriaali 2022)

Valmennus oli laaja: siihen osallistui yhteensa 57 henkil6a ja valmennustilaisuuksia jarjes-
tettiin kokonaisuudessa 40. Valmennuksia pidettiin noin kuukauden valein. Valmennuksen
suorittamisen kriteerin& oli osallistuminen vahintdan neljddn valmennusmoduuliin moduu-
leista 2—7. Todistuksen Talentti-valmennusohjelman suorittamisesta sai 42 valmennetta-
vaa. Talentti-valmennusohjelma on my6hemmin jalkautettu myos uusille esihenkildille ja
niille, jotka eivat paasseet osallistumaan valmennusmoduuleihin vuonna 2022 seké kaikille
kehityskeskusteluja pitaville tiiminvetajille. (Talentin jatkoajatukset 2023.)

Valmentavan johtamisen toteutumista, seka Talentti-valmennuksen tavoitteiden savutta-
mista seurataan ja mitataan saanndllisesti. Talentti-palautekysely on viety osaksi henkilds-
ton kehityskeskusteluja. Organisaation kehityskeskustelut on viety jatkuvan keskustelun
malliin, jossa mahdollistetaan jatkuva palautteen anto ja saaminen. Organisaation suurin
mittari on myds VM Baro, mik& on kerran vuodessa toteutettava ty6tyytyvaisyysmittari. (Ta-
lentin jatkoajatukset 2023.)
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3 Tietoperusta

3.1 Organisaatiokulttuuri

Kulttuuri on suora kd&nnds latinakielen sanasta cultura. Termina yrityskulttuuri (company
culture) on Kkirjallisuudessa mainittu ensimmaisen kerran vuonna 1951 kanadalaisen
Jacques Elliottin kirjassa The Changing Culture of a Factory: A Study of Authority and Par-
ticipation in an Industrial Setting. Merkitykselliseksi teemaksi yrityskulttuuri nousi Yhdysval-
loissa vasta 1980-luvulla, ja lansimaissa vasta yritysten huomattua, etta japanilaiset yrityk-
set voittavat lansimaiset kilpakumppaninsa tehokkuudessa, laadussa seka tyontekijoiden
sitoutumisessa. Organisaatiotutkijoiden keskuudessa ymmarrettiin, etta ainoastaan kansal-
liset kulttuurierot eivat pystyneet selittamaan tilannetta, vaan selitysta piti hakea organisaa-
tion sisaltd. Taméan jalkeen, aina nykypaivaan saakka yrityskulttuuria on méaaritelty useilla
tavoilla. (Luukka 2019, 17-18.)

Otala ja Meklin (2021, 218) esittavat, ettéd nykyhetken etdjohtamisessa kulttuurin arvo ko-
rostuu, mutta samalla se on haasteellisempaa kuin aiemmin. Virtuaalijohtaminen on tullut
organisaatioiden arkipaivaan, mika on luonut omia haasteita perinteiseen organisaatiokult-
tuurin luomiseen. Vahva kulttuuri toimii johtajana myos silloin kun ei olla fyysisesti lasna.
Kulttuurista on tullut osa johtamista. Balaji ym. (2020) kuvaavat uuden klaanikulttuurin kes-
kittyvan organisaatioiden joustavuuteen ja harkintaan, jossa on hajautettu rakenne. Johtajat
ja tyontekijat kommunikoivat vapaasti ja johtajat toimivat fasilitaattoreina tukien henkilos-
tonsé aanta. Taman kaltainen kulttuuri mahdollistaa tyontekijoiden osallistumisen p&éatok-

sentekoprosessiin.

Kuuselan (2015,13-17) mukaan organisaatiokulttuurissa (organization culture) kyse on tie-
dostamattomista, mutta itsestdén selvista perusoletuksista ja uskomuksista, jotka yhdista-
vat tydyhteison jasenet. Kulttuuri syntyy yhdessa opituista ja sovituista tavoista, mika auttaa
yhteisd6a pysymaan yhtenaisena. Tavat toimia on ryhman tunnusmerkki, mika ohjaa kayt-
taytymista ja tekemistd, seka lisda omaa kulttuuria yhteisten kokemusten kautta. Kulttuuri
voidaan ajatella toimivan liiman lailla, mik& yhdistéda organisaation ihmiset ja tehtavat yh-
teen. Lisaksi kulttuurille on ominaista, ettd se tarttuu helposti ja on johtajansa nakdinen,

pysyy tiukassa ja vaikuttaa jopa silloin kun sitd ei huomaa.

Luukka (2019, 25) muotoilee kaksi erilaista maaritelmaa, joista voi valita itsellensa sopi-
vamman. Ensimmainen on yksinkertaisen lyhyt, yrityskulttuuri on yrityksen kaikki, ja toinen
on pehmeampi seké kuvailevampi yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen tiedostettuja ja tie-

dostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat sen tyOntekijdiden
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ajattelua ja kayttaytymista seka yhdistavat heité ja erottavat organisaation muista organi-

saatioista.
3.1.1 Organisaatiokulttuurin ymmartaminen

Miksi kulttuurin ymmartaminen on organisaatiolle tarkeda? Luukka (2019) selvittaa, etta ei
ole olemassa organisaatiota, jolla ei olisi kulttuuria. Kulttuuri muodostuu joko tietoisesti tai
tiedostamatta, johon vaikuttaa niin tehdyt p&aatokset ja teot, kuin myods tekematta jaaneet
asiat. Toivotun kulttuurin saavuttamiseksi tarvitaan johtamista. Adlercreutz (2022) puoles-
taan kuvailee yrityskulttuurin olevan liikkkeellepaneva voima, mik& ottaa energiansa kaikki-

alta organisaatiosta.

Yrityskulttuuria tutkivissa tutkimuksissa on tunnistettu useita hyotyja, joita hyva organisaa-
tiokulttuuri saa aikaan tyontekijdiden viihtyvyydessa ja sitoutumisessa organisaatioon. Jos
organisaatiokulttuuri kohtaa henkildkohtaisten arvojen, moatiivien, tarpeiden ja toiminnan
kanssa, silloin organisaatiossa kuljetaan kohti yhteisia tavoitteita. Onnistumiset vahvistavat
kulttuuria, ja henkilostd kokee tydnsa merkitykselliseksi. Peter Drucker tiivistaa, ettad kult-
tuuri sy strategian aamupalaksi. (Adlercreutzn 2022.) Edella mainittu toteamus kuvaa hy-
vin sen, ettd ilman toimivaa kulttuuria yrityksen strategia on voimaton ja irrallinen organi-
saatiosta. Vahvat organisaatiokulttuurit saavat tyontekijat viihtymaan tydssaén pidempaan

ja myds vetavat osaavia tyontekijoitd puoleensa.

Aarnikoivu (2023, 41) puolestaan méaarittelee, ettd strategia on kulttuuria, ja kulttuuri on osa
strategiaa. Molemmilla on tarkea rooli, ja sen sijaan etta ne nahtaisiin erillisena asiana, ne
taydentavatkin toisiaan. Strategian ja organisaatiokulttuurin tulee tukea toisiaan organisaa-

tion tavoitteiden saavuttamisessa ja vision toteuttamisessa.

Kulttuuri kuvaillaan ryhmailmioksi silla se yhdistaa yksilon ja yhteison valistd suhdetta. Ryh-
mMassa on suuri voima ja organisaation ydin. Kulttuurin syntymiseen ryhmassa vaikuttaa
tarkeampéana aika, silla se on edellytys suhteiden ja luottamuksen kehittymisessa. liman
yhteisia kohtaamisia ei voi syntya luottamuksellista ilmapiiri& eiké yhteiséa. Myos vuorovai-
kutus on osa kulttuuria, silla se yllapitéda ja tukee keskinaisen luottamuksen rakentumista.
Vuorovaikutukselle tulee organisoida aikaa, jotta suhteet eivat jaisi pinnallisiksi. Keskinis-
riippuvuus yhdistaa yhteison toisiinsa vastavuoroisuuden kautta, ja ryhman kiinteys taas
koetun hyddyn kautta. (Kuusela 2015, 111-112.)

3.1.2 Organisaatiokulttuurin johtaminen ja kehittdminen

Kuuselan (2015, 133-134) mukaan kulttuurin johtamisessa kyse on samoista tekijoisté kuin

johtamisessa muutoinkin, eli johdettavien ja johtajan valisestd suhteesta, seké yhteisista
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taidoista toteuttaa tavoitteet. Esihenkilon tarkeimpiin tehtaviin kulttuurin johtamisen nako-
kulmasta on samastumisen johtaminen. Keskeista samaistumisen johtamisessa on esihen-
kilon kyky toimia tiimipelaajana ja kuuluminen ryhmaan. Esihenkilon tulee panostaa vuoro-
vaikutustilanteiden ja ryhmadynamiikan ymmartamisen liséksi ihmissuhteiden, motivaation

ja identiteetin johtamiseen seké reagoitava herkasti toimintaympariston muutoksiin.

Organisaatiokulttuurin johtamisessa ja kehittdmisessa on tiedostettava ja selvitettava vallit-
sevan kulttuurin nykytila. Selvitystydhon sopivat erinomaisesti henkildston ja sidosryhmien
haastattelut tai kyselyt. Oleellisinta on tehda nakyvaksi tavoitekulttuurin méaéaritteleminen ja
sen nakyvaksi tekeminen. Haastatteluiden arvo nousee siing, etté esille voi nousta niin sa-

nottua hiljaista tietoa, milla on suuri arvo kehittdmistydssa. (Adlercreutz 2022.)

Luukka (2019, 95) esittda kulttuurin johtamiselle viitekehyksen, jossa on kolme keskeista
vaihetta (Kuvio 3). Kulttuuria voi ja pitaa johtaa, silla passivoituminen johtaa kurjistumisen

tielle, ja aktiivisella johtamisella saavutetaan kehittyminen.

Tavoitteet mahdollistava

|

1 Tule Z:> 3 e

Tiedostamaton tietoiseksi [ m todeksi | Tietoinen

2 Muotoile
tukevaksi

Tavoitteet estava

Kuvio 3. Kulttuurin johtamisen viitekehys (mukailtu Luukka 2019, 96)

Viitekehyksen ensimmainen vaihe on ymmartaa ja tulla tietoiseksi organisaation nykytilasta.
Liséksi tulee tiedostaa suunta mihin organisaation johto haluaa menna. Tiedostaminen on
moninainen prosessi ja selvitysty® vaatii kriittista tarkastelua realistisen kuvan havainnollis-
tamiseksi. Viitekehyksen toisessa vaiheessa kulttuuri tulee muotoilla asetettuja pAdmaaria
tukevaksi. Muotoilulla tassa yhteydessa tarkoitetaan organisaation kayténteiden, rakentei-
den ja muiden toimintatapojen muotoilua niin, etta ne tukevat tavoitekulttuuria. Muotoilu pi-
taa sisallaan uusien toimintamallinen luomista, hyvaksi todettujen mallien kehittamista seka

vanhojen tehottomien toimintapallinen purkamista. Kolmas vaihe on elaa toivottua kulttuuria
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todeksi. Organisaation johtajien ja henkildston tulee toimia organisaation kulttuurin mukai-
sesti ja tukea sita omilla teoilla. Kulttuuri on vahva, mutta se vaatii tavoitteiden tiedosta-
mista, seka jatkuvaa tukea. (Luukka 2019, 96-102.)

Adlercreutz (2022) toteaa, etta organisaationkulttuuri tulee méaaéritella ja tyostad yhdessa
henkildstdn kanssa. Keskeistd on tunnistaa ja kirjoittaa auki organisaation arvot. Jokaisella
organisaatiolla on kirjatut arvot, mutta useasti henkildsto ei ole tietoinen mité niilla tarkoite-
taan, tai miten ne nakyvéat omassa tai organisaation toiminnassa. Arvot tulevat elavaksi jo-
kapaivaisesséa tekemisessa ja tdma pitdd tehda nakyvaksi. Arvojen tulisi olla konkreettisia
ja toiminnallisia, eika ainoastaan kauniita sanoja. Kehitystyon tulee olla jatkuvaa, jotta ha-

luttu muutos saadaan aikaiseksi ja yrityskulttuuri vahvistuu.

Hyvassa organisaatiokulttuurissa on tunnistettu seuraavien kymmenen tekijan olevan

lasna:

e organisaatio koetaan yleisesti myonteiseksi

¢ tunnistetaan yhteinen selked paamaara

e oppimista ja kehittymisté tuetaan, ja luodaan niille tilaa

¢ henkildstdn hyvinvointiin panostetaan

o esihenkilotydssa noudatetaan valmentavaan ja ratkaisukeskeiseen toimintaottee-
seen

e henkilosto tuntee itsensa arvostetuksi

e jokainen otetaan mukaan ja yhteisdssa on lasna yhteisollisyys

e tasapuolinen kohtelu on toiminnan ydin

¢ henkildsto haluaa suositella tydantajaansa myods muille

e avoin vuorovaikutus toteutuu organisaatiossa (Aarnikoivu 2023, 32.)
3.1.3 Jatkuva keskustelu

Jatkuvalle keskustelulle ja vuorovaikutukselle on tarvetta organisaatiossa, mutta organisaa-
tioita sitoo myds yhteistoimintalaki, mink& mukaan vuoropuhelua tulee kdyda tybantajan ja
henkiloston edustajan valilla sd&nndllisesti neljannesvuosittain. Tama lain edellytys on mi-
nivaatimus organisaatioille, jotta viestinta ja vuorovaikutus olisi osa organisaation toiminta-
kulttuuria. Laadukas ja menestyva viestinnan ja vuorovaikutuksen toteutuminen on kuiten-
kin organisaatiosta kiinni. Jatkuva keskustelun malli on yksi tapa varmistaa oikea aikainen
tiedonkulku, seka tukea tydyhteison sisdisen viestinnan ja vuorovaikutuksen kokonaisval-
taista suunnittelua. (Aarnikoivu 2023, 125-127.)
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Aarnikoivun (2023, 129-135) kasityksen mukaan jatkuvan keskustelun mallin laadintaan
tulee osallista organisaation koko henkilosto, silla se on lapinakyvaa, luottamusta ja yhteis-
tyota rakentavaa toimintaa. Henkiloston mukaan ottaminen on valttamatonta mallin toimi-
vuuden kannalta, jossa edellytetdan tyontekijaymmarrysta ja aitoa dialogia johdon ja hen-
kiloston valilla. Tehokkaan jatkuvan keskustelun mallin laadinnassa tunnistetaan mista ai-
heista keskusteluja kaydaan. Maaritetdaan kenen tai keiden kanssa keskustelua tullaan kay-
maan ja sille sopiva ajankohta. Lisaksi maaritellaan kanavat ja foorumit jatkuvalle keskus-
telulle. Jatkuvan keskustelun toteutumista ja seurantaa voi helpottaa viemalla jatkuva kes-
kustelu osaksi vuosikellosuunnittelua. Vuosikello helpottaa sekd henkilostod, ettéa johtoa
hahmottamaan kokonaisuutta seka asetettuja tavoitteita. Jatkuvan keskustelun rinnalla on
tarkeaa yllapitda laadukas viestinnan kokonaisuus kuten tiedottaminen intrassa, tiedotteet,
sahkopostit ja uutiskirjeet. Jatkuva viestinta tukee ja vahvistaa yhteisia tavoitteita, seka

mahdollistaa kirjallisella tiedotteella ja nostamalla asiat tarvittaessa keskusteluun.
3.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtajuus johtamistyylind yleistyy organisaatiossa, ja sille on muovautunut jo
useita maaritelmia. Kaikille maaritelmille yhteista on kuitenkin ajatus siita, ettd ne poikkea-
vat perinteisista ylhdalta alas johdetuista johtamismalleista. Ristikangas ja Ristikangas
(2013, 43) maarittelevat valmentavan johtajuuden kokonaisvaltaiseksi tavaksi olla, vaikut-
taa toisiin seka tulla vaikutetuksi. Valmentava johtajuus todetaan olevan arvostavaa, osal-
listavaa ja tavoitteellista yhdessa tekemistd, missa jokaisen potentiaali saadaan vapautet-
tua ryhman ja organisaation kayttoon. Vastavuoroisesti ryhméa tukee omalla potentiaalillaan
yksittaisinten henkildéiden voimaantumista. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja se pe-

rustuu luottamukseen.

Cui ym. (2022) esittelevét, etta valmentavalle johtamiselle on tunnusomaista rohkaiseva ja
innostava toimintatapa, missd ohjataan tyontekijoita heidan tydsuorituksensa paranta-
miseksi. Soback (2021, 31) on sita mieltd, ettd valmentava johtajuus on vuorovaikutus-
suhde, joka pyrkii tietoisesti kehittdmaan johdettavien kyky&d oman tydnsa viisaaseen johta-
miseen osana kokonaisuutta. Kurttila ja Aalto (2021, 16) puolestaan toteavat, ettd valmen-
tava johtaminen on vastakohta suoralle johtamiselle, ja se voidaan ndhda enemmankin pro-
sessina, missd valmentaja auttaa valmennettavaa hyddyntdm&é&n voimavarojaan niin, etta

h&nen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa.

Renforsin (2021, 253) mukaan coaching on kehittdmismenetelma, jolla pyritaan asiakkaan
henkilokohtaiseen kehittymiseen, seka saamaan pysyvaad muutosta henkilén toimintata-
voissaan. Coaching-alan jarjestd International Coaching Federation (ICF) on vuonna 2020

maaritellyt, ettd coaching tarkoitus on luoda ajattelua herattéava ja luova prosessi coachingin
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coutchin (valmentajan) ja asiakkaan vdlille, mika inspiroi asiakasta henkilokohtaisen ja am-
matillisen potentiaalinsa taydelliseen hyddyntamiseen, sekd pysyvaan muutokseen hanen
toimintatavoissaan. Hyvin samalla tavalla coachingia kuvaa myés Suomen coaching yhdis-
tys, jonka mukaan kyseessa on prosessi, missa valmentaja auttaa valmennettavaa otta-

maan kayttbonsé voimavarojaan omien tavoitteiden saavuttamiseksi (Ristikangas 2017).
3.2.1 Valmentava johtaminen ja johtajuus

Toimintaymparisto ja ihmiset muuttuvat jatkuvasti, mik& ajaa organisaatiot muuttumaan ja
sopeuttamaan omia toimintatapoja. My6s johtaminen on samassa murroksessa. Ristikan-
gas ja Ristikangas (2013, 19) toteavat, ettd en&é esihenkilta ei arvosteta pelkan tittelin tai
aseman vuoksi, vaan tyén taytyy olla innostavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja yhteis-
tydn mukavaa. Johtamiseen tulee kiinnittd& huomiota, jotta motivoituneet osaajat saadaan
pidettyd organisaatiossa. Johtamisessa korostuu osaamisen kehittdminen, osaamisen ar-
vostus ja sen tukeminen. On my®s havaittu, ettd organisaation ja tydyhteison houkuttele-
vuutta arvioidaan yha laajemmilla eri kriteereilla. Osaamisen kehittaminen, tiimin yhteistyo-
taidot seka esihenkildiden kiinnostus johdettavista ovat yha tarkeimpia elementteja, jotta
motivoituneet osaajat saadaan pidettya talossa. Sinervo ja Lippo (2020) tuovat esiin empa-
tian, vuorovaikutuksen ja kuuntelun merkityksen johtajan menestyksen edellytyksena. Joh-
taminen on muuttunut valmentavampaan, palvelevampaan, lAsna olevampaan ja vuorovai-

kutteisempaan suuntaan.

Ristikangas ja Ristikasgas (2013, 38) kuvaavat, etta valmentavassa johtajuudessa mana-
gerin, leaderin ja coachin roolit sekoittuvat ja toimivat yhteisty6ssa, eivatka sulje toisiaan
pois (Kuvio 4). Managerille on tyypillistd tehokas asioiden hoitaminen, aikaansaaminen ja
suorittaminen. Leader keskittyy enemmaén ihmisten johtamiseen, jolle pehmeadmmat arvot
kuten toiminnan ohjaaminen ovat toiminnan ydin. Coachille ominaista on kehittava johtami-
nen, missa keskeista on merkityksen rakentaminen ja ajatteluttaminen. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013, 38.)

Johtajuutta tarvitaan, ja siihen liittyy aina vastuuta. Johtajuus varmistaa, ett ryhmat liikku-
vat ja muuttavat muotoaan, pyrkivat kulkemaan samaan suuntaan ja rakentavat yhteisty6ta.
Johtajuuteen liittyy aina toisiin vaikuttaminen ja se on ryhmailmié. Puhuttaessa johtajuu-
desta tulee muistaa erottaa se johtamisesta. Johtaminen on tapoja, jolla johtajuus tulee
esiin. Johtaminen on konkreettisia tekoja ja asennetta, joilla vaikutetaan ja ohjataan toisia.
Esihenkilotyd on asemaan perustuva tehtava organisaatiossa, mika ei automaattisesti si-
salla johtajuutta. Johtajuus on puolestaan prosessi mikéd ilmenee ryhmakontekstissa, johon

liittyy valta ja ihmisiin vaikuttaminen. Johtajuuteen liitetdén tavoitteiden saavuttaminen, se
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on valinta ja siihen voi myds kasvaa ja kehittya. Johtajuuteen liittyy halu johtaa ja ennen

kaikkea siihen kuuluu vastuu. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 28.)

G . Ohjaamista tiet-

y
‘V "\ tyyn suuntaan,
/) toimintaan

Aikaansaamista,

suorittamista

Ajatteluttamista, merki-
tyksen rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuvio 4. Valmentavan johtajuudet ydinroolit (mukailtu Ristikangas & Ristikangas 2013, 38)

Sobak (2021, 31-32) toteaa, ettd valmentava johtajuus on ennen kaikkea esihenkilon ja
henkiloston valille kokonaisvaltaisesti syntyva vuorovaikutussuhde. Kyse on siitd, kuinka
organisoidutaan tyon tekemisen &érelle, toisia kunnioittaen. Esihenkilon rooli on nayttaa
suuntaa, mutta antaa tilaa henkildston itsenéisten valintojen tekemiseen tamé&n suunnan
puitteissa. Tydyhteisdssa kakki osapuolet pyrkivat olemaan aktiivisia yhteisessa tydnteon,
oppimisen ja johtajuuden prosessissa, eikd esihenkildé enda puhu ja alaiset vain kuuntele-
vat. Ristikangas ja Grinbaum (2013) taydentavat, etta ollakseen valmentava esihenkild tu-
lee oppia valmentamaan enemman kuin kouluttamaan. Perinteisessa kouluttamisessa ko-
rostuvat tiedon siirtdminen yhteen suuntaan, kouluttaja puhuu enemman ja kuuntelee va-
hemman, kun taas valmentamisessa kyse on yhdessa oppimisesta, missa tieto rakentuu

yhteisesté keskustelusta, se on osallistavaa ja soveltavaa.
Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Ristikangas ja Grinbaum (2013) pohtivat millaista on olla asiantuntijoiden esihenkil6?
Useat esihenkilot ovat nostaneet esiin tunteen, ettei asiantuntijoille riita mikaan, ja heilla

esiintyy kokemus riittamattdmyydesta. Ongelmaksi nahdaan ajanpuute asioihin
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paneutumiseen, suunnitteluun ja toteutukseen. Asiantuntijoiden tyénkuva on muuttumassa
samalla kun johtaminenkin on murroksessa. Esihenkilét ovat haastavan tehtdvan edessa,
kun valmentavaa johtamista tulee vieda asiantuntijoille, ja saada tekemaan enemman yh-
teistydta ja hallitsemaan aikatauluja uudella luovalla tavalla. Tuomivaara ym. (2005, 80)
mukaan jatkuva oppimisen, luovuuden ja uudistumisen vaatimukset asiantuntijaorganisaa-
tiossa aiheuttavat paineita. Luovuuden ja jaksamisen tukeminen asiantuntijaorganisaa-

tiossa edellyttaa, etta asiantuntijatydn vaatimuksia ymmarretaan.

Asiantuntijaorganisaatio vaatii seka asiantuntijoilta etta esihenkil6iltd vastuunottoa. Uudis-
tuvan ja kestavan toiminnan ehto on kyky vuorovaikutukseen, yhteistydbhon ja asioista so-
pimiseen. Osallistava kehittdminen, toiminnan arviointi ja aidot keskustelut toimivat tydssa
jaksamisen tukena, seka mahdollistavat organisaation toiminnan uudistumisen. (Tuomi-
vaara ym. 2005, 78-79.) Asiantuntijat tietavat parhaiten itse, miten ongelmat tulee ratkaista,
silla heilla on vahva oman alansa substanssiosaaminen, mik& voi puuttua esihenkildlta.
Tama voi useasti olla esihenkildille haaste, mutta valmentava esihenkild pyrkii kuuntele-
maan, sparraamaan ja coachaa johdettavia selvittdméén omia ajatuksia ja tekemisia. Esi-
henkildiden rooli on tarjota aikaa ja kiinnostusta yhteiselle ajatusten paloittelulle ja pohdin-
nalle. Hyvéat kysymykset ja aito asioiden pohdinta ovat usein tehokkaampia keinoja kuin

oikeiden vastausten antaminen. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)
3.2.2 Valmentava johtamiskulttuuri

Kun organisaatiossa on riittdvasti valmentavia esimiehia ja tyontekijoita, johtamiskult-

tuuria voidaan sanoa valmentavaksi (Ristikangas & Griinbaum 2013).

Ryhmien ja yksiléiden tayden potentiaalin hyddyntdminen on mahdollista kulttuureissa,
joissa luovuudelle annetaan tilaa ja tukea. Luovuus kytkeytyy ymparoivaan kulttuuriin eika
se saa poiketa liilkaa vallitsevan kulttuurin kanssa. Yhteista oppimista korostavan kulttuurin
luomiseksi tulee organisaatiossa arvostaa luovuutta. Oppimisen ymparistoa tukee parhai-
ten onnistuneet vuorovaikutustilanteet, missé innostus oppimiseen ja kehittymiseen lisdan-

tyy ja perustuu luottamuksellisiin suhteisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266—267.)

Ibarra ja Scoular (2019) sanoittavat osuvasti, etté aidosti oppivaksi organisaatioksi on teh-
tava enemman, kuin opettaa yksittdisille johtajille ja esihenkildille, kuinka valmentaa parem-
min. Valmennuksesta on tehtdva organisaatiokyky mika sopii kiinteasti yrityskulttuuriin, ja

menestyakseen siind on saatava aikaan kulttuurinen muutos.

Valmentava kulttuuri organisaatiossa tavoitetaan korostamalla yhdessé tekemista, ei yksi-
[6suorituksia. Ihmisten sitoutuminen yhteiseen tekemiseen ja innostuminen nakyvét ja tun-

tuvat tydilmapiirissa. Kuviossa 5 esitetdan keinoja valmentavaan kulttuuriin paasemiseksi,
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kun huomio kdannetddn vahintdan kolmeen osa-alueeseen; toimintatapoihin ja arvostuk-
seen, osaamisen kehittdmiseen seka vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2013, 267.)

Rikastavan yhteison erilai- Valmentava johtajuus

set roolit osana strategiaa

Muutos johdon asenteissa Palautteisiin ja arviointei-
Organisaatiorakenteiden hin panostaminen
uudistaminen Ulkopuolisten valmentajien
Systemaattista kehitystyota merkitys

Painopiste tyoyhteison pal- Ammatillisuu

kitsemisessa den ja
osaamisen

kehittdminen :
Halu oppia

Sparrausparit
Innostuminen kollegojen kes-

ja ken
sitoutuminen

Organisaation

toimintatavat,

arvot ja laatu
arvostukset

Vuorovaikutus
suhteiden

Kuvio 5. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (mukailtu Ristikangas & Ristikangas
2013, 268)

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 268-269) jatkavat, ettd valmentavan johtamiskulttuurin
integroiminen vaatii pitkajanteista ja systemaattisia toimintatapoja koko organisaation joh-
dolta ja osastoilta. Kulttuuri muuttuu hitaasti ja pienen askelin, konkreettisten ja yhtenaisten
linjausten kautta. Lahiesihenkildilta tarvitaan kannustavaa asennetta uusien toimintatapojen
opetteluun ja niiden vahvistamiseen, jolloin vanhat tavat vahitellen halvenevat uuden vision
tieltd. Ylimmalla johdolla on erityisasema valmentavan kulttuurin rakentamisessa, silla hen-
kilostd mallintaa niin hyvassa kuin pahassakin heidan liikkeitdédn. Kun organisaation johto
ja pagjohtaja ovat sitoutuneita valmentavaan johtajuuteen, johtamistakin aletaan johtaa, ja
sité kautta vaikutukset nakyvat keskijohdon toiminnassa, kun heité valmennetaan uuden

toimintatavan ajureiksi.

Esihenkildiden tulee auttaa yksiloita l[0ytamaan ja saavuttamaan innostuksen lahteet ja ne
tekemiset, jotka tuottavat merkityksellisyyden kokemusta. Ihmisten innostumisen ja sitoutu-
misen tunteet syntyvat kokemuksesta siitd, ettd on yhteisélle tarkea ja merkityksellinen. Mu-
kana olo, osallistuminen ja vaikuttaminen ruokkivat sitoutumisen tunnetta. Valmentavassa
kulttuurissa myds organisaatiorakennekuvaukset muuttuvat niin, ettéd henkilost6 osallistute-

taan kehittdmistyohon aidoiksi vaikuttajiksi johdon rinnalle, ja johtajista tulee mahdollistajia.
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Yhteistydn kannalta on tarkeaa, etta kehittamisryhmissa mukana on ihmisia eri hiearkiata-
soilta, jolloin voidaan saavuttaa uudet nakodkulmat ja paremmat tulokset. (Ristikangas &
Ristikangas (2013, 269-271.)

Tulevaisuudessa menestyksen takaa kyky osaamisen ja ammatillisuuden tietoinen kehitta-
minen. Taman hetken asiantuntijuus ei riita takamaan tulevaisuuden menestystd, vaan se
miten organisaatio kannustaa yksil6itd ja ryhmia kehittym&an. Huggington (2006) toteaa,
kun valmentava johtajuus nostetaan osaksi organisaation strategisia painopisteita, silloin

se on vasta otettu vakavasti. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 273.)

Liséksi Ristikangas ja Ristikangas (2013, 274) esittelevat, ettd valmentavassa kulttuurissa
palaute nahddaan mahdollisuutena, kun esihenkilot nayttavat esimerkkid ryhmén sisaisen
palautekulttuurin rakentamisessa. Palautekulttuurissa kyse on palautteen antamisesta ar-
vostavasti seka palautteen avoimesta vastaanottamisesta. Palautekulttuuri luo mahdolli-
suuden avoimelle keskustelulle ja toiminnan kehittamiselle. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (
2014, 25) taydentavat, ettd palautteen olisi hyva kulkea kolmesta suunnasta: alhaalta ylos,
ylhaalta alas ja vaakasuoraan. Kaytannossa talla tarkoitetaan etté palaute kulkee alaiselta

esihenkildlle, esihenkildlta alaiselle ja kollegalta kollegalle.

Valmentavan johtamisen kulttuurin muuttamisen edellytyksenéd Ristikankaan ja Ristikan-
kaan (2013, 275) mukaan, on myds vuorovaikutussuhteiden laadun syventdminen. Tama
tarkoittaa uskalluksesta olla erehtyvdinen seka avun ja tuen pyytamisista. Ei tarvitse selviy-
tya yksin, kun luottaa, etta tukea on vierelld. Vuorovaikutussuhteiden luomisessa korostuu

my0s oppisen kulttuuri seka sparraus kollegojen kesken.
3.2.3 Valmentavan johtamisen vahvistaminen ja toimintamallit

Ristikangas ja Grinbaum (2013) toteavat, ettd heidan vision mukaan valmentava kulttuuri
ei ole esihenkilolahtoista, vaan sitd, ettd organisaatiossa kaikki hyddyntavat valmentavaa
otetta omassa tytssaén ja vuorovaikutussuhteissa. Organisaation matka valmentavaan
johtamiskulttuuriin alkaa, kun pohditaan, kuinka henkilostdé kokee nykyhetken kulttuurin ja
millaista toimintakulttuuria tydyhteisdssa halutaan. Mitd meilla on nyt, ja mihin haluamme
menna? Alkuvaiheessa ndhdaan, ettd esihenkildilla ja organisaation johdolla on merkittava

vaikutus uuden kulttuurin muodostumisessa ennen kuin saavutetaan yhteinen tahtotila.

Valmentava organisaatiokulttuuri tavoittelee tilaa, missa jokainen yksilo uskoo vahvasti tu-
levaisuuteen. Tyonimu syntyy merkityksellisen tyon tekemisesta seka halusta olla hyddyksi
toisille. Valmentavan esihenkilén tehtdvana on saada tyontekijat I6ytamaan itsellensa tar-
keita tavoitteita, mitk& palvelevat seka yksiloa ettd organisaation tarpeita. Valmentavien joh-

tamistaitojen vahvistaminen kaikkien kayttdon on varma askel menestykseen. Tydntekijat
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kokevat organisaation hierarkian matalana, silla jokainen voi tydskennella valmentajana ja
sparrauskumppanina oman asiantuntijatyn rinnalla, tai esihenkilona, jonka perustehtavana
on johtaa ilman asiantuntijuutta. Edellda kuvatun organisaatiokulttuurin luominen ja vahvis-
taminen vaatii esihenkildilta rohkeutta haastaa ja tulla haastetuiksi, seka heittaytymista uu-

teen toimintatapaan. (Ristikangas & Grinbaum 2013.)
GROW-valmennusmalli

Parppein (2018, 92—-95) mukaan vuorovaikutussuhteiden kehittdmisesséa organisaatiot voi-
vat hyodyntada GROW-mallia, mika ohjaa dialogia tavoitteesta kohti toimenpiteitd konkreet-
tisesti ja on helposti muistettavissa. GROW-malli voidaan kuvata prosessina (Kuvio 6).
(Goal) eli tavoitteiden asettamisesta, (reality) nykytilanteen kartoittamisesta, (options) toi-
mintavaihtoehtojen tarkastelusta ja valinnasta, seké (way forward/wrap up) eli etenemisesta
ja keskustelun yhteenvedosta. GROW-malli on helppo aloitus kyselevalle dialogille, minka
avulla saadaan tyoskentelyd ohjattua konkreettiseksi tavoitteiden ja ongelmanratkaisuksi
sekd vastustettua ty6 sen suorittajalle. Malliin perehtyminen ja sen opettelu on usein en-

simmainen askel kohti valmentavaa vuorovaikutusta ja valmentavaa johtamista

W= Way
G= Goal R=Reality O= Options forward/Wrap
up

Kuvio 6. Grow-malli (mukailtu Parppei 2018, 92—-93)

Whitmore (2010, 83) korostaa, etta tietoisuuden ja vastuun rakentaminen toiminnastaan on
hyvan valmennuksen ydin, ja tima muodostaa perustan hanen GROW- mallille. H&n myods
laajentaa mallin viimeisen kirjaimen W:n laajempaan kontekstiin (What is to be done, When,
by Whom, and the Will to do it) mita on tehtava, milloin, kenen toimesta ja tahto tehda se.
Valmennusmalli edistaa suorituskykya, oppimista, iloa seka lisaa motivaatiota, itsevar-

muutta seka vapauttaa potentiaalia.
Pilari-malli

Pilari malli (Kuvio 7) sopii erityisesti kahdenkeskeisiin vuorovaikutustilanteisiin, mutta sovel-
tuu myos tydyhteison jasenten keskindiseen sparraukseen, kun organisaation siséiseen
keskustelukulttuuria halutaan kehittaa tai lisata valmentavaa otetta. Mallille ominaista on
ratkaisukeskeinen oppimiskasitys missd mennyt jatetdén taakse, silla siihen ei voida enéa
vaikuttaa ja keskitytdan tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Ajatuksessa korostuu muutoksen

onnistuminen oikeilla valinnoilla, kunhan tavoite on riittavan houkutteleva. Malli vahvistaa
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sitoutumista itse maadriteltyyn tavoitteeseen ja auttaa pitamaén huomion koko ajan toisessa.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 114.)

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5 Vaihe 6
Fokuksen N Mahdolli- Toiminnan Esteiden yli- Palkitsemi- .
i ; ) Toisto
maarittely Y suuksien suunnittelu tys nen & tuki T
K kartoitus A
Y v
T o
| |
L Coachaaminen T
E
A *Kuilun yli”

Kuvio 7. Valmentajan Pilari-malli (mukailtu Ristikangas & Ristikangas 2013, 114)

Pilari-malli kuvataan lineaarisena prosessina, mutta arkimaailmassa vaiheet voivat sekoit-
tua. Tavoitteet voivat menna uusiksi, jos keskustelussa ilmenee uusia ndkotkulmia tai tavoit-
teet voi tarkentua. Tarkedéd on pitdad langat kasissa, seka keskittdd huomio toiseen. Vai-
heessa yksi tarkeintd on maarittdd fokus eli ajankohtaiset asiat mitka ovat talla hetkella
mielessd, sekd suunnata huomio tavoitteeseen. Fokuksen maarittelyssa keskustelu lahtee
nykytilan maarittelystd sekd aiheen rajaamisesta. Tama on tarkea vaihe ja on prosessin
ohjaava voima. Valmentava johtaja on téarkedssa roolissa pitamalla keskustelun oikealla
radalla, jotta punainen lanka pysyy osapuolilla mielessd. Keskustelua yllapidetaan kysy-
mysten avulla, joiden avulla kartoitetaan nykyhetki seké toivottu tavoite. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013, 114.)

Mallin toisessa vaiheessa annetaan tilaa mielikuvitukselle, missa pyritaan selvittamaan mita
keinoja henkild on jo aikaisemmin kokeillut. Huomio pidetaan kuitenkin keinojen ideoin-
nissa, eli niissd mahdollisissa ratkaisuvaihtoehdoissa mitkd suuntautuvat kohti maariteltya
tavoitetta. Valmentajan rooli korostuu kuuntelijana, joka antaa valmennettavalle tilaa puhua
ja kertoa asiat omin sanoin, jolloin dialogi saa virtaa ja samalla valmennettavan kokemus ja
itsetunto vahvistuvat. Tulisi pyrkia siihen, ettd valmentajan puheen osuus olisi vain noin
viidesosan valmennettavan tyontekijan puheesta. Seurausten analysointiin tulisi myos kiin-
nittdd keskustelussa huomio, samalla kun uusia ja vaihtoehtoisia ajatuksia pohditaan. Nain
mahdollistetaan monipuolinen ja seurauksia ajatteleva dialogi. Valmentaja voisi esittaa val-
mennettavalle kysymyksia keskustelun pohjalle; mika on tarkeinta, mitéa sinulle voisi tapah-
tua? Jos paatyisit ensimmaiseen vaihtoehtoon, mita vaikutuksia siita olisi a) sinulle, b) tii-
millesi, c) esihenkildllesi, d) organisaatiolle, e) l&heisillesi? Valmentaja voi jakaa my6s omia

tilanteita ja kokemuksia, mikd voi helpottaa vaihtoehtojen kartoittamisessa. Tassa pitaa
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kuitenkin muistuttaa valmennettavaa, etteivat toisen kokemukset ole koko totuus asiasta.
Ihmisten kokemukset asioista ja tilanteista voivat vaihdella. Tavoitteena on I6ytaa valmen-
nettavan kannalta sopivin ratkaisu. Ensin on l6ydettava yksi toteutuskelpoinen idea, ja sen
jalkeen voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 115
117))

Mallin kolmas vaihe on konkreettisten toimenpiteiden maarittamist&, mita kutsutaan toimin-
nan suunnitteluksi. Valmentavan johtajan rooli on ohjata valmennettava itse maarittamaan
omaa toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnitteluun oleellisesti kuuluu tekemis-
ten pilkkominen pienempiin osiin, sek& oikean arviointitavan ldytdminen. Valmentajan tulee
varmistaa, etta valmentajan tavoitteet ovat yhteensopivia organisaation projektien ja toimin-
nan kanssa, jotta ristiriidoilta valtyttaisiin. Toiminnan suunnitteluvaihe on tydntekijan moti-

vaation ja sitouttamisen kannalta térkein vaihe. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 117-118.)

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 118-119) jatkavat, ettd Pilari-mallin neljdnnessa vai-
heessa ylitetddn esteet. Hyvin usein suunnitelmissa tulee vastaan esteitd. Tiedostetuille
esteille tulee kehittdd keinot niiden ylittamiseksi ja niistd on saatava yliote. Tassé proses-
sissa oleellisinta on henkilon halu ylittaa isotkin esteet, silla inmisille on luontevaa ja turval-
lista keksia tekosyita. Valmentavan johtajan tulee varmistaa jamakalla otteella, etté tekosyyt
ja selittelyt loppuvat. Valtaosa esteista on ylitettavissa Pilari-mallin ohjaamana, analysoiden
ja yhteisesti pohtien, joten valmentavan johtajan tulee varmistaa, etta tyontekijalla on riitta-

vat resurssit esteiden ylittamiseen.

Onnistumisen kokemukset ja hyvét hetket ovat jokaiselle tarkeitd. Ne motivoivat ja sitoutta-
vat toiseen ihmiseen, tiimiin ja koko organisaatioon. Yhta tarkeaa on myds saada positiivista
palautetta ja hyvaksyntaa, silld se luo mahdollisuuden kehittymiselle. Viidennessa vai-
heessa on kyse saavutusten palkitsemisesta ja tuen saamisesta. Jokaisen kohdalle voi kui-
tenkin tulla tilanteita, missa toisilta ei saa myonteistad palautetta, jolloin onnistuminen voi-
daan huomioida itse. ltsensa palkitseminen on téarke&a ja sité voi harjoitella miettimalla,
miten palkitset itsedsi onnistumisesta? miten juhlistat onnistumista. Valmentavaan tapaan
kuuluu toisen tukeminen ja hanen edukseen tydskentely. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
119-120.)

Pilari-mallin viimeisessa vaiheessa kerrataan ja toistetaan keskusteluissa nostettuja asioita
ja suunnitelmia. Kertaus auttaa valmennettavaa jasentdmaan prosessia ja kirkastamaan
omia tavoitteita ja suunnitelmaa. Valmentavan johtajan roolina on kuunnella ja osoittaa ai-
toa kiinnostusta, mutta samalla huolehtia kdytannén toimenpiteistd, joilla tuetaan valmen-
nettavaa tavoitteiden saavuttamisessa. Tuki voi ilmeté eri muodossa, kuten resurssien jar-

jestamisesséd tai edellytysten luomisessa tydntekijdiden avuksi. Kertaaminen on
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avainasemassa, jotta varmistetaan suunnitelman onnistuminen. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 121-122.)

Palautteen rautalankamalli

Jokainen ihminen on erilainen, myds annettava palaute on sopeutettava vastaanottajan mu-
kaan. Palautteen antamisessa valmentavalta esihenkilolta tarvitaan joustavuutta miké huo-
mioi vastaanottaja erilaisuuden. Palautteen antamisessa voi kehittya ja kaikki lahtee palaut-
teen antajan kriittisesta itsereflektiosta eli oman palautteenantotapansa tutkailusta. Mita
laajemmin palautteenantaja ymmartaa erilaisuuden, sitéd paremmat mahdollisuudet on jous-
taa, ja loytaa sopivammat keinot antaa palautetta. Jos palautteen saaja asettuu palaut-
teesta puolustuskannelle, tulee asiasta keskustella lisda ja miettia toista lahestymistapaa.

Palautteen rautalankamalli (Kuvio 8) kuvastaa palautteen antamisen mallia, jota voi sovel-

taa kriittisen, etta kannustavan palautteen antamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
242-243.)

‘ 5. Dialogi
‘ 4. Tarjoile
muutostoive
3. Kerro havaitun . Toivoisin,
vaikutukset eta}a...ljaln
2 Aloita - Vaikutelma, kaipaamaan...
aistihavainnoista tuntemukset, - Lisaksi voisit
.. - tunteet kayttaa
1. Pyyda ‘kAuld't”ll"n?n' . synnyttavat va%t\:uuttasi
itsearviota UL.J in, L-JU osti tulki_nnat, joiden enemman...
0. varmista - Visuaalinen: pohjalta - Uskoisin, etta
motiivisi nain, havaitsin esitémme sinun voisi
aslamme helpottaa, jos...
- Kayta mina-
muotoa

Kuvio 8. Palautteen rautalankamalli (mukailtu Ristikangas & Ristikangas 2017, 243)

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 243—-244) kuvaavat rautalankamallia prosessina, mik&
lAhtee palautteen antamisen motiivien varmistamisesta. Miksi halutaan antaa palautetta?
Ja millaisia vaikutuksia toivotaan saavuttavan palautteen antamisella? Valmistautumisen
jalkeen on aika siirtaa fokus palautteen saajaan. Ensimmaiseksi pyydetaan henkil6a itse
arvioimaan oman tilanteensa, eli ollaan kiinnostuneita henkilon kokemuksesta. Itsearvio
auttaa molempia osapuolia. Palautteen antaja saa kasityksen kokonaistilanteesta, seka ym-

marryksen siitd, kuinka kaukana tai lahella osapuolten nakemykset ovat toisistaan.
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Itsearvion pohjalta on helpompi lahted tuomaan varsinaista palautetta, silla nyt on tiedossa
mitka ovat palautteen saajan ajatukset tilanteesta. Asian prosessointi ja adneen sanoitta-
minen auttavat myds paremmin vastaanottamaan palautetta, silla sitd on saanut ensin itse

pohtia.

Palautteen antaminen liitetdan aistihavaintoon eli siihen mita on nahty tai kuultu. Aistiha-
vainnolla tarkoitetaan konkreettista tilannetta, aikaa tai paikkaa. Nako- tai kuuloaistihavainto
konkretisoi tapahtuman tai tilanteen, jolloin turha tulkinnanvaraisuus jaa tekemétta. Aisti-
havainnosta kertominen on myo6s turvallista, silla se mitd on nahty, on nahty, ja se mité on
kuultu, on kuultu, eiké& se herétd vastapuolessa tarvetta puolustautua. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 244-245)

Seuraavaksi rautamallin mukaan esihenkildn tulee kertoa omista aistihavaintojen aiheutta-
mista vaikutuksista palautteen saajalle. Palaute ilmaistaan selkeasti kertoessaan havaitun
subjektiivisista vaikutuksista. Mind-muodossa annettu palaute lisda palautteen vilpittd-

myytta, seka rakentaa luottamusta osapuolten vilille.

Kun ndin sinun johtavan keskustelua flapin 4aressa, nautin ihan suunnattomasti. Mie-
leeni tulivat ensimmaiset kokemukset sinusta muutaman vuoden takaa, jolloin vaikutit
ujolta ja sisdaanpain kaantyneelta. Silmissani nain nyt ihan eri henkilon, aktiivisen,
energisen, yhteisty6halukkaan. Wau. Olen ylpea sinusta. (Ristikangas & Ristikangas
(2017, 245.)

Aistihavaintojen vaikutusten kertomisen jalkeen huomio suunnataan tulevaisuuteen ja mah-
dolliseen muutostoiveeseen tai vahvistetaan entisestaan hyvaa. Esihenkilon tulee il-maista
selkedsti omat muutostoiveensa, mitd henkiloltd odotetaan tai kuinka han voisi toimia jat-
kossa paremmin. Muutostoive tai kehittymisen fokusointi on tarpeellinen niin myonteisessa
kuin kriittisessakin palautteenantotilanteessa. Rautamallin viimeinen vaihde lopetetaan dia-
logiseen keskusteluun, jossa kaydaan lapi palautekeskusteluissa kasitellyt teemat ja aihe-
alueet. Keskustelussa voi pyytaa palautteen saajan ajatuksia kaydysta keskustelusta, seka
jatkoajatuksia. (Ristikangas & Ristikangas (2017, 245.)

3.3 Yhteis6ohjautuvuus

Salovaaran (2022) mukaan, etatydsta on tullut yksi suosituimmista tavoista organisoida
omaa tapaa tyoskennelld. Sen myota keskustelu yhteiséllisyydesta on tiivistynyt ja monet
kysyvat, miksi tulisimme tyopaikalle? Jokaiselle on oma luonteva tapa organisoida omaa
tapaa tyoskennelld, joten yhteiséllisyytta itsessédén ei tarvitse yli-ihannoida. Yhteisollisyy-
dessa on kiistamaétta paljon hyotyja kuten hiljaisen tiedon tehokkaampi kulkeminen, kollegat

ovat tietoisempia mita toiset tekevat, tai mitd heille kuuluu. Myds uuden henkildston
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integroiminen tydyhteis6dn on helpompaa tydpaikalla kuin eténé. Yhteisollisyytta voi koros-
taa organisaatiossa eika se tarkoita kaikkien pakottamista tytpaikalle. Yhteisdissa olisi hyva

kayda keskustelua yhteisollisyyden tavoitteista pohtimalla asiaa:

e Miksi teette yhdessa toita?
e Mika on tydnne merkitys ja miten se kaytannéssa toteutuu?
e Miten juuri teidan tydnne kannattaisi oikeasti organisoida?

e Jos sen tekisi uusiksi, niin nayttaisiko se silta, mitd se on nyt? (Salovaara 2022.)

Parasta tulosta saadaan aikaan, kun asiantuntijat saavat tehda ty6tad&n yhdessa itse jarke-
vaksi katsomallaan tavalla. Virke tiivistd& hyvin itseohjautuvuuden ja yhteiséohjautuvuuden
yhteen. Yhteisdohjautuvuudessa kyse on vallan hajauttamisesta ja keskusjohtoisuuden
purkamisesta. Sen sijaan, ettd tydn tavoitteita ja tekemisen tapaa kontrolloitaisiin tiukasti
ylh&altapain, tarkoitus on vapauttaa henkilostd tekemaan ty6tddn paremmin antamalla

heille tilaa itsendisesti paattad, miten he tydnsa parhaiten tekevat. (Martela 2021a, 6.)
3.3.1 Yhteis6ohjautuva organisaatio

Tybelamassa on viime vuosina puhuttu paljon itseohjautuvuuden ilmitsta, mita on luonneh-
dittu ensimmaiseksi aalloksi tydon murroksessa. Yhteiséohjautuvuus on seuraava aalto. Nai-
den erot korostuvat siina, ettd itseohjautuvuus painottaa yksiloa ja antaa ymmartaa, etta
tyontekijalla on oma ty6 ja oma tontti, joita tyontekijan on hoidettava parhaalla mahdollisella
tavalla. Yhteisbéohjautuvuuden ilmibissa kuvataan yhteista organisoitumistapaa, jossa koko
organisaatio, sen rakenne, kaytanteet, prosessit ja kulttuuri yllapitdd matalaa hierarkiaa,
hajautettua paatoksentekoa ja yhteisollisyytta. Paatdksenteon tueksi on menetelmia, jotka
takaavat jarkevaa, informoitua paatoksentekoa yksilélle tai timeille ilman esihenkil6a. Li-
saksi tiimit voivat asettaa itse omat tavoitteensa ilman ylh&alta tulevaa tavoiteasetantaa, ja
tastakin huolimatta olla edelleen organisaation kannalta oikeassa suunnassa ja kannatta-
vuudessa. (Salovaara 2022.) Jotta hajautettu johtaminen ei kdantyisi anarkiaksi, tarvitaan
kaikille yhteisia ja sovittuja tapoja hoitaa organisatorisia asioita, joista voidaan kayttaa nimi-

tystéa yhteisélliset kaytanteet. (Mékkeli ym. 2021, 79).

YhteisGohjautuvuutta ei Koistisen ja Kostamon (2021, 61) mukaan tulisi ndhda valmiina
mallina, mika sellaisenaan voitaisiin siirtdd organisaatiosta toiseen, vaan lahtékohtaisesti
organisoitumisen periaatteena, jota jokainen organisaatio soveltaa omista l&ahtékohdistaan
ja kontekstistaan itselle parhaalla mahdollisella tavalla. (Salovaara ja Makkeli 2021, 40—-45)
painottavat, ettd yhteis6ohjautuvuuden muutosprosessi vaatii aikaa, tukea ja koulutusta.

Matka vaatii niin johtamiskokemusten, asenteiden, toimintatapojen kuin myo6s rakenteiden,
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prosessien ja kaytanteidenkin muuttumista. Yhteiséohjautuvuuden idea pitdd saada valitet-

tya koko organisaatioon, jossa kaikki osallistuvat tavalla tai toisella.

Huomionarvoista on my6s Martelan (2021b) toteama siitd, etta itseohjautuvaorganisaatio ei
tarkoita sita, etta jokainen itse paattaisi yksin mita tekee, vaan kyse on esihenkildiden vas-
tuun siirtamisesta tiimille. Yhteis6 kantaa vastuun jaetusta tekemisestd, ja ty0 koordinoi-
daan keskendan, mita pitéda tehda ja miten tehtavat jaetaan. Sooloilulle ei ole tilaa. Ajatus
voidaan kiteyttaa siihen, etta sen sijaan, ettd yksi esihenkild johtaisi timi&, ottaakin tiimi
kokonaisuutena vastuun tyon edistamisestd, seka I6ytaa itsellensd sopivimmat menettely-
tavat. Itseohjautuvuus ja yhteis6ohjautuvuus tarjoavat yhteisvastuuta korostavan mallin
tehda yhteisty6ta yhdessa koordinoidusti ja sovittujen toimintatapojen puitteissa, jolloin saa-

vutetaan ketterampi, innovatiivisempi, motivoivampi ja siten tuloksellisempi organisaatio.
3.3.2 Yhdesséaohjautuvan tiimin toimintamalli

Spiik (2022, 6) havainnollistaa yhdessaohjautuvan tiimin toimintamallin, mika auttaa tiimia
ymmartamaan ja sisaistamaan oman tiimin vallitsevaa tilaa. Malli koostuu kolmesta por-
taasta seka kahdeksasta askeleesta (Kuvio 9). Tiimi etenee mallissa alhaalta ylospain yksi
porras kerrallaan. Jos matkalla jonkin askeleen vaatimukset eivat tayty, tiimi palautuu alem-

malle tasolle.

Parvialy
Yhdessa-

ohjautuva tiimi

Jaettu nakokulma

Luottamus

Jaettu johtajuus Arvostus

Sparraaminen

Perusasiat

kuntoon ‘ Mielipiteiden
huomiointi

Avoin keskustelu

Aikaa keskustelulle

Kuvio 9. Yhdessaohjautuvan tiimin toimintamalli (mukaillen Spiik 2022, 6)
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Spiik (2022, 6-10) toteaa, ettéa malli lahtee rakentumaan perusasioista, mitkd maarittelevat
tiimin olemassaolon. Ensimmainen porras koostuu kolmesta osa-alueesta: ajan antaminen
keskustelulle, avoin keskustelu ja mielipiteiden huomioon ottaminen. Mikali ensimmaisen
portaan vaatimukset eivat tayty, silloin ei voida puhua tiimista, vaan kyseessa on organisa-
torinen yksikkd tai ryhma ihmisia, jotka pyrkivat toimimaan yhdessa. Ensimmaisen portaan
vaiheessa jokaisen tiimin jasenen tulisi ymmartaa lasnaolon, kommunikaation, ja yhteistytn
merkitys. Mikali tiimissa havaitaan ongelmia ensimmaisen portaan kanssa, silloin perusasi-
oiden kehittamisessé jokainen tulisi katsoa peiliin ja kasvaa ihmisené. Vastaan voi tulla
myds tilanteita, jossa ensimmaisella portaalla on jatkuvasti ongelmia eikd ongelmia saada
ratkaistua, jolloin tiimin olemassaoloa nykyiselld kokoonpanolla on syyta kyseenalaistaa.
Erityisesti jos tiimi toimii ilman esihenkilda, silloin tiimissa ei voi olla itsekkaita henkildita,

jotka eivat toimi yhdessa muiden kanssa.
Perusasiat kuntoon

Yhdesséaohjautuvan tiimin toimintamallin ensimmaéinen askel on 10ytaa aikaa keskustelulle.
Tiimin jasenten tulee ymmartdd oma merkityksensa tiimissa ja osoittaa se muille olemalla
lAsna ja tavoitettavissa tiimipalavereissa. Kaikki keskustelut tai tehtavat eivat aina koske
kaikkia, mutta tiimipalaverit ovat tiimia yhdistava tekija. Konkreettisia toimenpiteita ja sa-
malla vaatimuksia voisivat olla, timin palaverien priorisointi, poissaoloista ilmoittaminen,
sovituista aikatauluista kiinnipitaminen seka palaverien lopettaminen ajallaan. Vaatimusten
laiminlydnnista voi puolestaan seurata useita vaaroja mitka heikentavéat yhteiséohjautuvan
tiimin rakentumista. Esimerkkina naistéa on, etté yksi hoitaa tiimin puolesta kaiken, tiimi on
ainoastaan organisatorinen yksikkd, tai motivaatio priorisoida tiimin palavereja haviaa.
(Spiik 2022, 11-14.)

Kommunikaation perustaa, eli avointa keskustelua voidaan alkaa rakentaa vasta kun on
syntynyt luottamus siihen, etté tiimin jasenet osallistuvat ja olevat lasna. Tiimista jokaisen
tulisi osallistua ja ilmaista ajatuksensa jollain tavalla palavereissa. Keskustelua voi kayda
myads kirjallisesti, mutta ensisijainen keino kommunikoida omista mielipiteista ja tyosta tulisi
tapahtua puheyhteyden valityksella. Mikali tiimi toimii etayhteydelld, aanta ja videota olisi
tarkedaa kayttaa silla ihmisen kommunikaatio perustuu kaikille viidelle aistille, ja etayhtey-
dessa kaytdssa on yleensa kaksi. Toisen henkilon aito kohtaaminen on vaikeaa kirjoitetun
tekstin valityksella. Tiimin muut jasenet eivat pysty tietdmaan jasenen tilaa, tai tuntea hanta
avoimeksi, jos henkild toistuvasti kieltdytyy kameran kaytdsta tai pitdd mikrofonia kiinni. Tii-
min muissa jasenissa voi herkasti syntya epailyksia tai epaluottamuksen tunteita, jos toinen
vélttelee kontaktia. Jokaisella tiimin jAsenelld tulee olla mahdollisuus kertoa oma mielipi-

teensd, ja jokaisen tulee uskaltaa sanoa mielipiteensa. Mielipiteille on annettava tilaa ja niita
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tulee arvostaa, vaikka ne poikkeaisivat omista. Tiimissa kaikista asioista, myos vaikeista
pitdd voida keskustella kunnioittavasti, jotta jokainen voi olla myds oma itsensa. Avoimen
keskustelun vaaroja on, ettei omia nakdékulmia tuoda esiin, tai omat nakdékulmat tuodaan
esiin provosoivasti, arsyynnytaan eroavista mielipiteistd, ei keskustella itse aiheesta eika

synny avointa keskustelua. (Spiik 2022, 15-18.)

Kolmanneksi askeleeksi Spiik (2022 19-22) kuvailee mielipiteiden ottamisen huomioon.
Tassa erityisen tarkeaksi korostuu kuuntelemisen taito. Kuunnellessa muita jasenia, voi
tehd& muistiinpanoja, ja tarvittaessa muuttaa omaa toimintaansa tiimin keskustelujen poh-
jalta. Paras tiimity0 rakentuu ennakoivasta oman tyoskentelyn miettimisesta sek& saadun
palautteen reflektoimisesta.

Mielenpiteen kertominen voi olla haastavaa, mutta sita voi kehittaa ottamalla positiivisesti
kantaa muiden puheenvuoroihin, kertomalla, miten muiden kommentit vaikuttivat omaan
tyohon, seka kiittamalla kommenteista ja mielipiteista. Olisi tarkedéd muistaa, etté jokaisen
mielipide on samanarvoinen, oli se yhteneva tai eroaava omien kanssa. On my0s tarkeda
muistaa, ettd asiat ovat asioita ja ihmiset ovat ihmisia. Tiimin kommutaatio voi kohdata
haasteita, jos keskustelu on pintapuolista ja turhanpaivaista, tai mielipidettd kysytdan vain
kohteliaisuudesta ilman aitoa tarkoitusta. Tiimissa voidaan ajautua ristiriitoihin, jos ei osata
antaa arvoa toisen mielipiteille, tai tilanteeseen missa tiimin toiminta ei kehity ja junnaa pai-
kallaan. Mikali tiimi ei kommunikoi, esita kysymyksia ja ota huomioon muiden kommentteja,

haasteisiin valmistautuminen tiimina on haastavaa. (Spiik 2022, 22.)
Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on Spiikin (2022, 25) mukaan yhdessaohjautuvan tiimin toimintamallin toi-
nen porras, mikd koostuu kahdesta askeleesta, sparraaminen ja arvostus. Jaettu johtajuus
auttaa ymmartamaan tiimin jasenia, etta tyota tehdaan yhdessa ja mitéa hyoétya yhteistyosta
syntyy. Tassa vaiheessa tiimin jdsenet tutustuvat toisiinsa, luodaan yhteishenkea ja raken-

netaan identiteettid uusien rutiinien ansiosta.

Spiik (2022, 26—-30) kuvailee sparrauksen valmistelevan tiimin jAsenet jakamaan johtajuutta
keskendan, ja samalla opitaan tuntemaan tiimin jdsenet paremmin, kun tehddan yhdessa
toitd. Auttaminen ja mielipiteiden arvostava haastaminen tiimissa ovat osa tiimityota. Jokai-
sen olisi hyvd ymmartaa, etta vastakkaisen mielipiteen esittdminen on keino kehittya pa-
remmaksi ja pohtia omaa asiaa syvemmin, eikd negatiivinen asia. Tyotehtavia olisi hyva
my0Os saanndllisesti kierrattdéd ja vaihtaa, mika kasvattaa ymmarrysta ja lisda sparrausta.
Sparraus on tiimin voimavara, mutta myoés sille on maaritelty vaatimukset. Jokaisen tulee

hallita ajankayttonsa, ja sen tulisi olla silla tasolla, etta tarvittaessa tytaikaa voi antaa muille.
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Avun pyytamisen tulisi olla oletusarvo, vaikka ei sitd aina edes koe tarvitsevansa. Myds
tiimin jasenten osaamisen tuntemus on tiimissa tarkeada. Tiimissa voisi hyddyntaa osaamis-
karttaa tytkaluna, mita paivitetdan saanndéllisesti ja josta ndkee yhdella kertaa tiimin osaa-
misen. Tiimia voi myds heikentda silla, etta jokainen toimii omillaan, tehdaan lilan vaativaa
tyota tai ei kehity tydssa. Henkilokohtainen kehittyminen on tarkea osa motivaation yllapita-
miseta ja tiimin toimintaa. Vastavuoroisesti jos jatetaan auttamatta kollegaa kiireen vuoksi,
tai ei anneta muille tiimissd mahdollisuutta kehittya koska halutaan pitaa tyot itsellaan ei
paasta jaetun johtajuuden tasolle. Arvostus syntyy, kun tiimin jasenet oppivat tuntemaan
toisensa ja tiimissa huomataan, ettéa tehtavien pohtiminen, ja muiden mielipiteiden pyytami-
nen tapahtuu rutiininomaisesti. Voidaan puhua me-hengesta, kun jasenet tuntevat toisensa
ja tekevat toita yhdessa. (Spiik 2022, 26—-30.)

Spiik (2022, 31-34) jatkaa, etta tiimimallin viidennelld askeleella palautteen vastaanotto ja
antaminen alkaa helpottumaan ja ymmarrys kollegan toimintatavoista ja osaamisisesta kas-
vaa. Arvostusta voidaan kasvattaa kysymalla muiden mielipidetta asioihin ja osoittamalla
tukea kollegalle. Arvostusta osoittaa myds se, ettei jateta mitdan hampaankoloon vaan nos-
tetaan kollegalle epamukavatkin asiat keskusteluun ja ristiriidat pyritddn selvittamaan. Pie-
nidkin onnistumisia tulisi tiimissa juhlistaa ja muistaa nostaa hyvia asioita. Epamukavien tai
selvittamattdmien asioiden valttely on tiimin kannalta pahinta, silla hiljaisuus vie tiimin kehi-

tyksessa takaisin ensimmaiselle portaalle, kun perusasiat eivat ole enaa kunnossa.

Jaettu johtajuus on sitd, etta keskustellaan yhdessa asioista ja yhdessaohjautuvassa tii-
missa vastuu toiminnasta ja tavoitteista on kaikilla. Jaettu johtajuus pakottaa ihmiset kehit-
tymaan yksildina samalla kun opitaan tuomaan asioita esiin rakentavasti. Jaetussa johta-
juudessa kaikki eivat ole samalla viivalla osaamisen ja vahvuuksien kanssa, vaan jokainen

I0ytdd oman paikkansa ja saa kayttdd vahvuuksiaan koko tiimin hyvaksi. (Spiik 2022, 35.)
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4 Kehittamistyon toteutus

4.1 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Ojasalo ym. (2015, 19-20) kuvailevat, ettd tutkimukselliseen kehittamistyohén kuuluu olen-
naisena osana kaytannon ongelmien ratkaisu. Taman liséksi uusien ideoiden, kaytantojen,
tuotteiden tai palvelujen tuottamista ja toteuttamista. Kehittamistydssa haetaan asioille pa-
rempia vaihtoehtoja, ja viedaan niité eteenpéin. Tyo alkaa ideoinnista ja paattyy kehittely-
vaiheiden kautta ratkaisuun, toteutukseen ja arviointiin. Tutkimuksellista kehittamisty6té oh-
jaavat ensisijaisesti kaytannolliset tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta. Tulosten hyo-
dyllisyys nivoutuu selvasti niiden siirtAmiseen kaytantéon, seké kehitettyjen ideoiden toteu-

tukseen eli implementointiin.

Kehittamisty0 toteutettiin tapaustutkimuksena, ja kehittamistyon tutkimusmenetelmana kay-
tettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetta-
vaan tyohon siséltyy aina kysymys, mitéd merkityksia tutkimuksessa tutkitaan? Tyo edellyt-
taa tekijad tasmentamaan, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvid merkityksia. Ko-
kemus on aina henkilokohtainen, kun taas kasitykset kertovat yleisesti perinteisté ja tavoista
ajatella. (Vilkka 2021, 117.) Taméan kehittamistyon tarkoituksena, oli selvittdd esihenkildiden

kokemuksia Talentti-valmennuksesta kyselytutkimuksen avulla.

Kehittamistoiminta on yhteisollinen prosessi, mika edellyttdd henkildiden aktiivista osallis-
tumista ja vuorovaikutusta. Osallistuminen perustuu vuoropuheluun, minka avulla tarkastel-
laan kehittdmistoiminnan lahtdkohtia, toimintatapoja ja tavoitteita. Liséksi kehittdmistoimin-
taa voidaan lahestya kayttaja- ja toimijalahttisesti, minka avulla pyritdan lisddmaan osallis-
tumista kehittamistoimintaan ja kehittamista koskevaan dialogiin. (Toikko & Rantanen 2009,
89.)

Vilkan (2021, 117-118) mukaan tutkittavan kokemukset eivét tule koskaan taysin ymmar-
retyiksi. Tama selittyy silla, etta tutkija asettaa teemat ja kysymykset oman kokemuksensa
sekd ymmarryksensa valossa. Niiden avulla han myds ymmartaa ja tulkitsee tutkimuskoh-
detta, mutta samalla myds oma kasitys aiheesta laajenee ja saadaan uusia nakdkulmia.

Kuvaamalla vastaajien kokemuksia ja kasityksia voidaan tehda tulkintoja.

Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan vastaamiseksi voidaan asettaa nelja metodologista
kysymysta: millainen on kehittdmistoiminnan todellisuuskasitys? millaista tiedontuotantoa
tavoitellaan? millainen on kehittdmistoiminnan intressi? sekd millaista kehittAmistoiminta on
luonteeltaan? Kysymykset auttavat hahmottamaan kehittdmisprosessia erilaisista tehtava-

kokonaisuuksien nakokulmista. (Toikko & Rantanen 2009.)
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Kehittaminen vaatii aina perusteluja, miksi ja mita kehitetaan, jota tdydennetaan organisoin-
nilla eli otetaan kantaa siihen, kuka tekee, mita tekee ja milla resursseilla. Seuraavaksi tulee
varsinainen kehittava toiminta, eli kehittamisen toteutus. Neljantena tehtavéakokonaisuu-
desta tulee toiminnan arviointi, jossa otetaan kantaa siihen miten edelliset vaiheet ovat on-
nistuneet. Viimeisena kokonaisuutena tulee levittaminen eli tulosten juurruttaminen. (Toikko
& Rantanen 2009, 54-62.) Kehittdmistutkimukselle on luontevaa yhdistaa kehittamistyo ja
tutkimus, jossa korostuvat yksityiskohtainen analyysi, mik& perustetaan teoriaan ja empiri-

aan, tai jompaankumpaan naista (Hautaméaki 2015).

Puusa ja Juuti (2020, 69—-98) mainitsevat laadullisen aineiston keraamiselle seuraavanlaisia
ohjeita. Tutkijan tulee kuvata yksityiskohtaisesti havaintonsa ja konteksti, jossa tapahtumat
tapahtuvat, ja tietoa kerataan useista eri nékdkulmista. Laadullinen aineiston kerddminen
on paamaarahakuista toimintaa, ja tutkimuksen paamaarat vaikuttavat siihen, millaisia ai-
neistoja tutkija hankkii, miten han niita tulkitsee ja miten han ymmartaa tutkimuksen koh-
teena olevien henkildiden puheet. Ojasalo ym. (2015, 23) lisdavat, etta kehittamisty® voi
olla pieni osa organisaation muutostyén kokonaisuutta, ja voi toimia suunnittelun, toteutuk-
sen tai arvioinnin tukena. Kaytantéjen muuttaminen voi olla pitkd prosessi, kun opiskelijan
kehittamistyd voi kestda melko lyhyen aikaa, ja siksi tulisi sopia mihin muutoksen vaihee-

seen kehittamistyd paaasiassa liittyy.

Tiedon keraamisessa kaytettiin tutkimusmenetelmana kyselya. Kysely rakentui paasaantoi-
sesti avoimista kysymyksista, joissa vastaajan annettiin kertoa aiheista omin sanoin ja
oman ymmarryksen mukaisesti. Heikkilan (2014, 47-50) mukaan avoimien kysymysten
kayttaminen on yleista kvalitatiivisessa tutkimuksessa, silla niiden avulla voidaan kysya mie-
leenjohtumia, assosiaatioita seka mielipiteita rajoittamatta vastaamista. Kyselya taydennet-
tiin myods suljetuilla kysymyksilla. Heikkila (2014, 47-50) selventad, ettd suljetuissa kysy-
myksisséa on valmiita vastausvaihtoehtoja, joista ympyroidaan tai rastitetaan sopivin tai so-
pivimmat vaihtoehdot. Suljetut kysymykset mahdollistavat vastausten yksinkertaistamisen
seka torjuvat tiettyja virheitd. Lisaksi kyselyssa kaytettiin sekamuotoisia kysymyksia, joissa
osa vastausvaihtoehdoista oli annettu, mutta vastausta oli mahdollista tdydentéda avoimella

vastauksella.

Aineistonkeruumenetelmad maaraytyy tutkimusongelman perusteella, ja mika sopii parhai-
ten tilanteeseen. Viime vuosina ovat yleistyneet internetin kautta tehtavat kyselyt. Internet
lomakkeen kaytto ei ole kuitenkaan mutkatonta, tai helppoa. Se vaatii asiantuntemusta,
seka tutkimuksen onnistumiseen vaikuttaa sen tekninen toteutus. Toteutuksessa on selvi-
tettéva, kuinka voidaan estdd saman henkilén vastaaminen useampaan kertaan, tai miten

voidaan estda otokseen kuulumattomien henkikdiden vastaaminen. Useasti myos kyselyn
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kohdentaminen tutkimuksen kohderyhmalle voi osoittautua hankalaksi. (Heikkila 2014, 16—
17.)

Internet-kyselyissé oletetaan, etta haluttu kohderyhmé on etukéateen tietoinen tutkimuksen
aiheesta seka aineistonkeruutavasta. Suunnitelmallista kysely- tai haastattelututkimusta ni-
mitetd&n survey-tutkimukseksi. Kun kyseessa on laaja tutkimus mik&a koostuu laajasta vas-
taajamaarastd, kyselytutkimus on tehokas ja taloudellinen tapa kerata aineistoa. Saatuja

tuloksia kuvataan sanallisesti ja havainnollistetaan kuvioilla. (Heikkila 2014, 17.)

Hyva tutkimus on tehty ja analysoitu rehellisesti, puolueettomasti, seka niin ettei vastaajille
aiheudu tutkimuksesta haittaa (Heikkila 2014, 27). Saatujen aineistojen analysoinnilla pyri-
taan keskittymaan ja yksildimaan kehitystarpeet. Tavoitteena on laatia toimintasuunnitelma,

mink& pohjana kaytetaan kehitystarpeiden tuloksia. (Toikko & Rantanen 2009, 47.)

Toikon ja Rantasen (2009, 139-140) mukaan laadullinen analyysi voidaan toteuttaa aineis-
to- tai teorialahtdisesti. Aineistoléhtdisessa analyysissa uskotaan, etta aineiston merkitys
syvenee mitd enemman siihen perehdytaan, kun taas teorialahtdisesséa edellytetdén teo-
reettisesti perusteltua runkoa, jolloin aineistoa luetaan ennalta maariteltyjen kasitteiden ja
teemojen kautta. Aineistoléhtbisessa analyysissa tarkastellaan myds erilaisia teoreettisia
nakokulmia, joiden avulla pyritddn osoittamaan yhteyksia seké selittimaan ilmioita. Kehit-
tamistoiminnassa lahestytddn kehittdmistoiminnan kysymyksenasettelun nakokulmasta,

jolloin ei ole tarkoituksenmukaista analysoida kaikkea aineistoihin sisaltyvaa informaatiota.

Kehittamistoiminta vaatii valineita, joilla aineistoja analysoidaan. Tuloksina esitettavien joh-
topaatdsten tulee perustua aineistoon seka niisté johdettujen analyyseihin. Aineistojen ana-
lysointiin voidaan kayttaa yhteistoiminnallisia ryhmiéa. Kuten avoimen listauksen avulla tuo-
daan ensin keskeiset asiat yhteiseen tarkasteluun ja sen jalkeen ne jarjestetddn teemoiksi
tai ryhmiksi. Kehittamistoiminnalle on tyypillista, ettéd paadytaan monitasoiseen analysoin-
tiin. (Toikko & Rantanen 2009, 168-169.)

Webropol-kyselyn suljettujen kysymysten vastauksia saadaan analysoitua taulukkoina, ku-
vioina tai muokattua oman tarpeen mukaan. Avoimien vastausten kasittelyssa puolestaan
olisi hybdynnettavissd Webropol Text Mining-toiminto, mik& esittdd useimmiten vastauk-
sissa toistuvat sanat. Sanoista voidaan koota ryhmié yhdistamalla samaan asiakokonaisuu-
teen kuuluvat sanat, ja ohjelma antaa automaattisesti kuvion ryhmien vastausjakaumasta.
(Heikkila 2014, 69-71.)
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4.2 Kehittdmistyon vaiheet ja aikataulu

Kehittamistydn suunnittelu alkoi vuoden 2023 tammikuussa (Kuvio 10). Ajatus kehittamis-
tydstéa syntyi omasta kiinnostuksesta valmentavaa johtamista kohtaan, jolloin luontevin tapa
oli ottaa yhteytt& organisaation johtamisvalmentajaan. Aiheen suunnittelua ja rajausta mie-
tittiin yhdessa Skype-palaverissa helmikuussa 2023, jolloin syntyivat ensimmaiset ajatukset
kehittamistyosta. Samalla aloitettiin itsendinen perehtyminen organisaation taustamateriaa-
liin, ja syventymalla Talentti-valmennusohjelman valmennus moduulien sisaltoon. Elo-
kuussa allekirjoitettiin yhteistydsopimus Organisaatio X:n kanssa, ja samalla lyotiin lukkoon

tyon lopullinen nékdkulma ja lahestymistapa kehittamistydlle.

Syys-lokakuussa 2023 aloitettiin kehittdmistydn menetelmien valinta, tietoperustan kirjoitta-
minen, dokumenttianalyysin ja Webropol-kyselyn suunnittelu, seka opinnaytetydraportin Kir-
joittaminen. Julkaistavasta kyselysta kaytiin marraskuun aikana keskustelua johtamisval-
mentajan kanssa, jolloin sovittiin aikataulullisin perusteluihin vedoten kyselytutkimuksen jul-

kistamisesta vuoden 2024 tammikuussa.

* Kehittamistyon
suunnittelu, aiheen
tarkennus,
materiaaliin
tutustuminen

SUUNNITTELU

* Yhteistydsopimus,
YALMISTELL aiheen tarkentuminen

* Menetelmien
valinta,
SUUNNITELMA JA teoreettinen
TEORIAOSUUS viitekehys,
kyselyn
suunnittelu

KYSELYN
TOTEUTUSVAIHE  *Webropokkysely

AIEISTON * Kyselyaineiston

lapikaynti, ja
ANALYSOINTI analysointi

YHTEENVETO & g
KEHITTAMISTYON *Johtopéatokset ja
VALMISTUMINEN kehittamisehdotukset

tammi- helmikuu elo-syyskuu 2023 u u u toukokuu 2024
2023 2023 2024 2024

Kuvio 10. Kehittamistyon vaiheet ja eteneminen

Webropol-kysely julkaistiin tammikuussa ja se suljettiin vastauksilta helmikuussa. Varsinai-

sen aineiston lapikaynti ja analysointi aloitettin maaliskuussa, ja saatiin paatokseen
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huhtikuussa 2024. Kyselyn vastaukset toimitettiin johtamisvalmentajalle nahtavaksi heti ky-

selyn paatyttya, ja kootut johtop&atokset ja kehitysehdotukset toukokuun alussa.
4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Kehittamistydn tiedon ja aineiston keruu alkoi itsendisella perehtymiselld organisaation
Intraan ja sielta [0ytyvaan materiaaliin. Niiden pohjalta syntyi mielenkiinto tapaustutkimusta
kohtaa, mink& kohteena on organisaation esihenkiloryhma ja Talentti-valmennusohjelma.
Kehittamistyon tiedonkeruu oli kaksivaiheinen. Ensimmaiseksi tarkastelun kohteena olivat
Talentti-valmennuksen taustamateriaalit, ja johtamisvalmentajan kanssa kaydyt Skype-kes-
kustelut. Lis&ksi tietoa kerattiin Organisaatio X:n sisaisista asiakirjoista, kuten esimerkiksi
organisaation laadituista tavoite- ja strategiadokumenteista. Edella mainittuja kaytettiin

my6hemmin myds kyselyn rakentamisen pohjana.

Kysely on laadulliselle tutkimukselle yleinen aineistonkeruumenetelma. Kyselyyn perustuva
tutkimus on toimiva, kun halutaan selvittdd mita henkil® ajattelee tai miksi han toimii tiettyjen
toimintamallien mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 61—-62.) Hirsijarven ja Hurmeen (2000,
35-36) mukaan kyselytutkimus takaa vastaajien anonymiteetin paremmin kuin haastattelu,
ja tama oli ratkaisevassa asemassa aineistokeruumenetelmén valinnassa. Kyselyyn vas-
taaminen on vastaajille myds helpompaa, silla se ei ole paikkaan tai aikaan sidottu. (Ojasalo
ym. 2015, 40).

Webropol-kysely rakentui paaosin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisista avoimista kysy-
myksista, silla ndin haluttiin selvittda vastaajien ymmarrys teemoista omin sanoin, eika ra-
joittaa vastaajien mielipiteitd valmiilla vastausvaihtoehdoilla. Kyselya tdydennettiin yleisesti
kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettavilla suljetuilla- ja sekamuotoisilla kysymyksilla. Ky-
selysséa oli ainoastaan yksi suljettu kysymys, silla tavoitteena oli sailyttéda vastaajien vapaus
omiin assosiaatioihin. Kyselyn alussa oli kolme taustakysymysta, joiden avulla selvitettiin
vastaajien ammattiasema, ikd seka maantieteellinen sijoittautuminen. Taustakysymykset
sopivat kyselyn alkuun niiden helpon vastattavuuden vuoksi. Lisdksi kyselyn kannalta saa-
tiin hyddyllista informaatiota esihenkildiden sijoittautumisesta sek& kyselyn vastaajaryh-
masta. Kyselylomakkeen kysymykset [6ytyvat liitteesta 2. Kyselyn saatteessa kuvattiin ky-
selytutkimuksen tavoitteet seka kerrottiin aineistokeruun anonymiteetti, aikataulu ja jatko-

toimenpiteet.

Kehittamistydn maarallinen tarkastelu nakyi sdhkodisen Webropol-kyselyn rakenteessa. Ta-
lentti-valmennusohjelmaan osallistuneet esihenkil6t ovat sijoittautuneet maantieteellisesti
ympari Suomea, joten kyselyn toteutuksessa oli luontevaa hyddyntda internet-kyselya.

Saate seka linkki Webropol-kyselyyn lahetettiin esihenkildille sahkdpostiviestind perjantaina
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12.1.2024. Esihenkildiden Kiireista ja aikataulupaineista johtuen suunniteltua vastausaikaa
jouduttiin pidentaméaén alkuperaisesta kahdesta viikosta viiteen viikkoon, jolloin kyselytutki-
mus suljettiin perjantaina 16.2.2024. Ensimmainen muistutusviesti kyselyn vastaamiseen
lahetettiin ensimmaisen vastausviikon jalkeen ja toinen muistutus toisella kyselyviikolla.
Varsinaisen vastausajan jalkeen vastausprosentti oli kehittamistyon kannalta alhainen, jol-
loin paadyttiin jatkamaan vastausaikaa, jotta vastausprosenttia saataisiin kasvatettua kor-

keammaksi.

Kysely lahetettiin yhteens& 57 henkildlle, joista 14 vastasi siihen. Vastauksia saatiin siten
muistutusviesteista ja vastausajan pidentdmisestad huolimatta verrattain vahan. Saatu ai-
neisto koostui avoimista vastauksista, suljettujen- ja sekamuotoisten kysymysten vastauk-

sista.
Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi nivoutuu kiintedasti aineiston hankintaan.
Aineiston hankinnan jalkeen laadullisen aineiston analysointi jatkuu usein kahdesta suun-
nasta. Tutkija lukee ja tekee tulkintoja yha uudelleen, samalla kun tietoa hankitaan myoés
perehtymalla teoriaan ja hankkimalla tietoa lukemalla aiheesta. Aineiston analyysin laatu

on kiinni tutkijan taidosta tulkita ja ymmartaa tutkimaansa ilmiéta. (Puusa & Juuti 2020, 143.)

Tybelamassa tuotetut dokumentit sisaltavat monenlaista kayttokelpoista tietoa kehittamisen
kohteesta. Dokumenteiksi voidaan kutsua esimerkiksi muistioita, projektiraportteja, ja kasi-
kirjoja. Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa paatelmia tehdéan kirjalliseen muotoon
saatetuista verbaalisista ja kommunikatiivisesta aineistosta. Menetelmalla tavoitellaan do-
kumenttien jarjestelmallistd analysointia, seka selkeén kuvauksen luomista tutkittavasta ja

kehitettavasta asiasta. (Ojasalo ym. 2015, 43.)

Ensimmaisessa vaiheessa aineisto analysoitiin dokumenttianalyysilla. Aineisto valmisteltiin
keraamalla muistiinpanoihin organisaation sisdisia asiakirjoja ja taustamateriaaleja, jotka
kaytiin huolellisesti I&pi. Tarkastelun kohteena olivat Talentti-valmennuksen taustamateri-
aalit, sek& organisaation tavoite- ja strategiadokumentit. Johtamisvalmentajan kanssa kay-
dyt Skype-keskusteluista laadittin muistiot, joista poimittiin keskeisia teemoja kuten Ta-
lentti-valmennusohjelman onnistumisen mittaaminen, sek& valmentavan johtamisen kult-
tuurin vahvistaminen. Dokumenttianalyysilla kerattyd aineistoa hyddynnettiin Webropol-ky-
selyn rakentamisessa. Kysely suunnattiin Organisaatio X:n Talentti-valmennusohjelman

kayneille paallikoille, johtajille seka ylijohtajille.

Ojasalo ym. (2015, 36—37) toteavat, ettd kehittamishankkeessa lahestymistavat voivat olla

osittain paallekkaisia, joten siind voi olla piirteitd useasta l&hestymistavasta.
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Kehittamistydssa keskeistd on menetelmien moninaisuus. Kehittamistydssa hyddynnettiin
laadullisen tutkimusotteen rinnalla liséksi maarallista tarkastelua, mika nakyi kyselyn raken-
teessa. Kysely koostui avoimista kysymyksista, suljetuista kysymyksista, seké naiden yh-

distelmista.

Puusa ja Juuti (2020, 143) toteavat analyysiprosessi olevan monivaiheinen, jossa analyysin
toisessa vaiheessa aineisto kasitellaan sisallonanalyysilla. Siséllonanalyysi on keino jasen-
ta& empiiristé aineistoa tulkintaa varten. Siséllonanalyysin tavoitteena on lisaté aineiston

informaatioarvoa.

Webropol-kyselysta saatua aineistoa kaytettiin organisaation nykytilan kartoittamisessa
seka kehitysehdotusten laatimisessa yhdessa dokumenttianalyysin kanssa. Kyselysta saa-
tua aineistoa kasiteltin Webropol-raportointitydkalun avulla. Raportointitydkalusta voitiin
ajaa yhteenvetoraportti, josta saatiin avoimia- ja taulukkomuotoisia vastauksia. Avoimia
vastauksia oli niukasti, mik& helpotti aineiston analysointia. Avoimien vastausten analysoi-
misessa hyoddynnettiin Webropol Text Mining-toimintoa, mink& avulla tunnistettiin yleisim-
min mainitut teemat, mika auttoi kehitysehdotusten teemoittelussa. Avoimista vastauksista
tehtiin myds suoria nostoja ja numeeriset taulukkomuotoiset vastaukset analysoitiin sanal-

lisesti. Aineistoista nouseviin teemoihin etsittiin myos vahvistusta teoriasta.

Kehittamistydssa uusien nakdkulmien ja ideoiden kehittamisessa hytdynnettiin 8x8-ideoin-
titybkalua. Ojasalon ym. (2015, 163) mukaan kyseessa on ajatuskartan kaltainen ideointi-

tyokalu, mik& mahdollistaa luovan ideoinnin. (Ojasalo ym. 2015, 43, 158.)

Kehitysehdotuksissa ei luotu valmista mallia tai jatkokoulutusta, vaan kehitysehdotusten
laatimisessa muodostettiin ratkaisuehdotuksia Talentti-valmennusohjelman jatkokoulutuk-
sen rakentamisen tueksi, seka esitettiin havaitut painopisteet kirjallisessa muodossa. Nyky-
tilan jasentelyssa hyddynnettiin 8x8-ideointitydkalua. Tydkalun hyoty syntyi sen visuaali-
sesta ilmeest4, ja mahdollisuudesta kerata ideoita kehittamisen tueksi. 8x8-ideointitytkalu
esitetdaan kappaleessa 5.3. Suunnittelun tuloksena syntyi kehitysideoita, mitka pohjautuvat

teorian ja empiriatiedon yhdistamisesta.
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5 Tulokset

5.1 Dokumenttianalyysin tulokset

Dokumenttianalyysi aloitettiin tammikuussa 2023 tutustumalla organisaation Intraan, seké
perehtymalla organisaatiossa meneilla oleviin koulutuksiin, osaamisen kehittdmisen suun-
nitelmaan, seka henkilstostrategiaan. Pohjaten omaan kiinnostukseen valmentavasta joh-
tamisesta seké organisaation kattaviin materiaaleihin paatin kohdentaa dokumenttien ana-

lyysin Talentti-valmennuksen ymparille.

Aineistot kaytiin [&pi useampaan kertaan, samalla kun niista tehtiin muistiinpanoja. Seuraa-
vassa vaiheessa kaytiin Skype-keskusteluja johtamisvalmentavan kanssa, jolloin materiaa-
lien ymmarrysta taydennettiin ja syvennettiin. Tassa vaiheessa tutkimuskysymykset alkoi-
vat tarkentumaan, jolloin my6s aineisto voitiin paremmin pilkkoa osiin ja teemoitella. Tar-
kasteltavia dokumentteja oli lukuisia, silla Talentti-valmennusohjelma on laaja ja kattava
kokonaisuus valmentavan johtamisen osa-alueista. Talentti-valmennusmateriaalit koostui-
vat orientoivista ennakkomateriaaleista, seitsemastd valmennusmoduulin materiaaleista
seka loppumateriaaleista ja jatkovalmennusajatuksista. Valmennus on kuvattu tarkemmalla
tavalla kappaleessa 2.2. Aineistosta saatiin kattava kuva organisaation nykytilasta, tavoit-
teista seka tulevaisuuden tahtotilasta. Dokumenttianalyysin tuloksista tunnistettiin, etta or-
ganisaatiolla on tarvetta kehittamishankkeelle valmentavan johtamisen kulttuurin ja yhtei-
stohjautuvuuden vahvistamiseksi, seka Talentti-valmennusohjelman palauteen ker&ami-

selle.

Kaikki keratyt aineistot analysoitiin jarjestelmaéllisesti ja ne olivat keskeisessé roolissa suun-
niteltaessa kehittdmistyon teoreettista viitekehysta. Dokumenttianalyysissa saatua aineis-
toa hyddynnettiin kyselytutkimuksen suunnittelu ja rakentamisen vaiheissa. Seuraavassa

kappaleessa kasitellaéan kyselytutkimuksen tuloksia.
5.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kysely lahetettiin kaikille Talentti-valmennusohjelman kayneille esihenkildille sdhkdpostija-
keluna. Valmennusohjelmaan osallistuneita esihenkilita oli yhteensa 57. Sahkdpostijake-
lulla haluttiin mahdollistaa jokaiselle tasavertainen tilaisuus osallistua vastaamiseen. Kyse-

lyyn vastasi lopulta 14 henkil6&, joten vastausprosentti oli tyydyttava 24,1 %.

Kysymyksessa 1 kysyttiin vastaajien ammattiasemaa organisaatiossa. Talentti-valmennus-
ohjelma oli suunnattu kolmelle eri esihenkilétasolle, joten kysymykselld haluttiin selvittaa,
kuinka monta vastausta saadaan kustakin ryhmasta, ja nouseeko vastauksissa esiin am-

mattiasemaan perustuvia perusteluja. Vastausvaihtoehto Muu, mik&? mahdollisti vastaajille
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identifioida itse oman roolinsa. Vastaajista valtaosa oli paallikoita, kun taas ylijohtajilta ei

saatu yhtddn vastausta. Vastaajien ammattiasema jakauma esitetdan kuviossa 11.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% | n Prosentti
Paallikkd 9 64,3%
Paallikka S [Johtaja 5] 357%
{ Yiijohtaja 0 0,0%
Johtaja 36% !
i Muu, 9
i mika? . 0,0%
Ylijohtaja En halua 0 0,0%
/| vastata

Muu, mika?

En halua vastata

Kuvio 11. Ammattiasema (n=14)

Kyselyn 2 kysymyksessa (Kuvio 12) haluttiin selvittd& vastaajien maantieteellinen sijoittau-
tuminen. Vastausvaihtoehdot olivat paédkaupunkiseutu, muu Etela-Suomi, Lansi-Suomi, Ita-
Suomi, Oulu, Lappi ja Ahvenanmaa. Jotta anonymiteetti ei vaarantuisi alueita jouduttiin yh-
distimaan, silla ainoastaan yksi vastaajista sijoittautui muualle kuin paakaupunkiseudulle

tai muualle Etela-Suomeen.

Vastaajista yli puolet 57,1 % olivat sijoittautuneet padkaupunkiseudulle, ja hieman yli kol-
masosa vastaajista 35,7 % muualle Etela-Suomessa. Kyselyn vastauksissa ei noussut
maantieteelliseen sijaintiin perusteltuja vastauksia, joten voidaan todeta, etta asuinalueen
perusteella ei voida havaita tulosten vaihtelua. Vastausten perusteella voidaan kuitenkin
yleistdd, ettd organisaation esihenkilot nayttaisivat padsaantoisesti sijoittautuneen paékau-

punkiseudulle ja muualle Etela-Suomeen.

Paakaupunkiseutu (Espoo, Helsinki, Kauniainen, Vantaa)
Muu Suomi

Muu Etela-Suomi

n  Prosentti

Paakaupunkiseutu (Espoo, Helsinki, Kauniainen, Vantaa) 8 57,1%
Muu Suomi 1 72%
Muu Etela-Suomi 5 357%

Kuvio 12. Asuinalue (n=14)

Kysymyksessa 3 (Kuvio 13) kysyttiin vastaajien ika. Talla kysymyksella haluttiin selvittda

esihenkildiden ikajakauma organisaatiossa, ja vaikuttaako ikéa jollain tapaa vastaajien
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ajatuksiin Talentti-valmennusohjelmasta. Vastausten kannalta karkea kymmenen vuoden
mittatarkkuus oli riittava. Nuorimmat kyselyyn vastanneista olivat 31-40-vuotiaita ja van-
himmat yli 60-vuotiaita. Suurin vastaajaryhma oli 41-50-vuotiaat, joiden osuus vastaajista

oli 42,8 %. Tuloksista ei kaynyt ilmi, etta ialla olisi merkittavaa vaikutusta tuloksiin.

En halua sanoa

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% n Prosentti
|
Enintaan 30 v Enintaan 30 v 0 0,0%
‘ 31-40 v 2 143%
| 41-50 v 6 428%
} yli 60 v 2 14,3%
s« [ Enhaluasanca 0  0,0%
!
\

Kuvio 13. Ikdjakauma (n=14)

Kysymyksessa 4 haluttiin selvittda vastaajien osallistumisaktiivisuus Talentti-valmennus
moduuleihin (Kuvio 14). Vastaajista lahes kaikki osallistuivat jokaiseen jarjestettyyn moduu-
liin. Ainostaan yhdella vastaajalla oli jaanyt osallistumatta valmennuksen kahteen viimei-

sempaan moduuliin.

0% 20% 40% 60% 80% 100% il Erosenti]
Osallistuin
kaikkiin 13 92,9%
Osallistuin kaikkiin Moduuleihin Moduuleihin
Joh_tamisen 1 71%
periaatteet
Johtamisen periaatteet R
Itsetuntemus ja o
: 1 71%
itseluottamus
Itsetuntemus ja itseluottamus Mita on
valmentava 1 71%
johtaminen
Mité on valmentava johtaminen Luottamus,
lasnaolo ja 1 71%
— kuunteleminen
Luottamus, lasnéolo ja
kuunteleminen Kielenkaytts ja 1 71%
kysymykset :
Kielenkayttd ja kysymykset Palaute ja
RN psykologinen 0 0,0%
pagoma
Palaute ja psykologinen padoma Toimir?nan )
suunnittelu ja 0 0,0%
vastuullisuus

Toiminnan suunnittelu ja
vastuullisuus

Kuvio 14. Osallistuminen valmennusmoduuleihin (n=14)

Kysymys 5 oli ensimmainen avoin kysymys, jolla haluttiin selvittdd Talentti-valmennusoh-
jelmaan osallistuneiden saamia hyotyja valmennuksesta. Avoimia vastauksia kysymykseen
saatiin neljatoista kappaletta. Vastausten perusteella yleisin kerrottu hyéty oli kollegojen
kanssa yhteistyd, keskustelut ja sparraus hetket. Erityisen tarkeana pidettiin ajatusten ja
kokemusten jakamista. Lisaksi vastaajat mainitsivat, ettd osallistuminen Talentti-valmen-
nukseen kasvatti itsetuntemusta, seka muistutti kuuntelemisen ja erilaisuuden huomioonot-

tamisen tarkeydesta. Muutama vastaajista nosti esiin koulutusten tarkeyden ja mainitsi, etta
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valmennuksista saa aina uusia ndkokulmia ja on hyva pysahtya valilla miettimdén omia
toimintatapoja. Johtaminen on muuttunut valmentavampaan, palvelevampaan, lasna ole-

vampaan ja vuorovaikutteisempaan suuntaan.

Sain oppeja, mahdollisuuden vaihtaa kokemuksia kollegojen kanssa ja aikaa omalle

kehittamiselle.

Muistutti ja vahvisti erilaisuuden huomioon ottamisen, etenkin erilaiset kommunikointi-

- ja oppimistyylit.

Kokemusten jakaminen ja hyvat kdytanteet. Osin vanhan kertausta osin uusia vink-

keja ja ajatuksia.

Kysymyksella 6 haluttiin selvittdd, miten Talentti-valmennuksen kayneet esihenkil6t kuvaili-
sivat valmentavaa johtamista omin sanoin. Tieto on tarkea siitd nakokulmasta, etta vastaus
peilaa Talentti-valmennusohjelman sisaltdd, sekd antaa viitteita opituista kokonaisuuksista.
Vastauksissa yleisimmin kaytettyja sanoja olivat tukeminen, keskustelu, ratkaisu, inmiset ja

yhdessa. Valmentavan johtamisen kuvailtiin olevan:

Asiakokonaisuuksien edistamisté ja ongelmien ratkaisua vuorovaikutuksellisen dialo-

gin avulla.

Keskittymista ihmisten johtamiseen, tilan antamista asiantuntijuudelle, kuuntelutaito-
jen kehittamista, parempaa lasnaoloa. Itsensa laittamista likoon, avoimuutta, kannus-

tamista ja onnistumiseen tukemista.

Valmentava johtaminen on mahdollisuuksien antamista, ja suunnan nayttdmista, niin
ettd johdettavat padsevat loistamaan ja saavat hyvia tuloksia aikaan; ja kaikki tAma

tapahtuu myodnteisessa ja kannustavassa ilmapiirissa.
Ihmisten kuuntelemista ja rohkaisemista ennen kaikkea.

Edellisessa kuudennessa kysymyksessa esihenkilditad pyydettiin kuvailemaan omin sanoin,
mitd valmentava johtaminen heille tarkoittaa, ja kysymys 7 pyrki tarkentamaan vastaajien
ajatuksia (lissikd valmennukseen osallistuminen edell& kuvaamallasi tavalla tapaasi joh-
taa?) Kysymyksen avulla saatiin vastauksia kehittamistyon ensimmaiseen alakysymyk-
seen, millainen Talentti-valmennusohjelma oli oppimiskokemuksena ja miten se on vaikut-

tanut johtamiseen.

Kuviossa 15 nahdaan, ettd vastaajista 72 % kertoi valmennukseen osallistumisen vahvis-
tavan omaa ajatusta valmentavasta johtamisesta. Antoisaksi ja merkitykselliseksi kerrottiin
yhdessa jaetut kokemukset seké vertaistuki. Valmennuksen koettiin myods vahvistavan jo

ennestaan tiedostettuja asioita.



41

Vastaajista 7,2 % kertoi, ettd valmennukseen osallistuminen ei vahvistanut omaa ajatusta
valmentavasta johtamisesta. Vastaus perusteltiin silla, etta jokaisessa moduulissa oli liikaa
yksityiskohtia. Valmennukselta olisi toivottu syvéllisempaa syventymista laajempiin ydintee-
moihin. Kalvojen lukumaaréa koettiin myds liilan suureksi. Lisaksi 21 % vastaajista ei osannut
sanoa vahvistiko valmennukseen osallistuminen ajatuksia valmentavasta johtamisesta.
Avoimissa vastauksissa todettiin, ettd vuorovaikutuksellisuutta on pyritty lisdamaan, mutta

ei tiedeta, kuinka siind on onnistuttu.

Tarke&dd huomata, etta erilaiset johdettavat tarvitsevat erilaista johtamistyylia. Koulu-
tus vahvisti myds sitd, ettei johtaja anna vastauksia, vaan saa johdettavat keksimaan

ne itse.

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

Kylla lisasi. Mikéa erityisesti oli sinulle
antoisaa ja merkityksellista?

Ei lisannyt. Mita olisi voitu tehda toisin
tai olla lisaa, jotta kokemus olisi ollut
myonteinen?

En osaa sanoa

n Prosentti

Kylla lisasi. Mika erityisesti ol
sinulle antoisaa ja 10 71,4%
merkityksellista?

Ei lisannyt. Mita olisi voitu
tehda toisin tai olla lisaa, jotta

0,
kokemus olisi ollut 1 7,2%
myonteinen?
En osaa sanoa 3 21,4%

Kuvio 15. Talentti-valmennusohjelma oppimiskokemuksena (n=14)

Kysymyksessa 8 kysyttiin esihenkildiden kokemuksia siita, milla keinoin valmentavan joh-
tamisen kulttuuria voidaan vahvistaa. Vastauksia saatiin kaksitoista kappaletta, ja kaksi vas-
taajista jatti kysymykseen vastaamatta. Saadut vastaukset ovat melko samankaltaisia ja

vastauksista voidaan tulkita, etta valmentava johtaminen kuuluu kaikille.

Vastauksissa todetaan, ettd valmentavan kulttuurin vahvistaminen l&htee ylatasosta eli
paajohtajasta, mutta myos koko organisaation henkiloston tulee saada koulutusta valmen-
tavasta johtamisesta, koulutusten tulee olla jatkuvaa ja valmentava johtaminen on vuoro-

vaikutteista.

Koulutus on ensiarvoisen tarkeda. Meilla hyvin moni nousee suoraan asiantuntijasta

paallikdksi, jolloin johtamisesta ei valttamatta ole suurempaa tietoa.
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Pitamalla sita aktiivisesti esilla. Ja tydstamalla sitd myos joidenkin asiantuntijoiden
kanssa eli tuomalla esiin sitd, ettd valmentava johtaminen on myés kaksin kauppa

eik& vain esihenkil6iden tuottama palvelu.

Jatkamalla sitkeasti kulttuurin siséén ajamista ja ymmartamalla, ettei se tapahdu het-
kessad. Nyt ollaan mielestéani tarkeimmassa vaiheessa, kun se pitaisi paallikdiden ja
tiiminvetdjien jalkeen vieda osaksi ihan jokaisen asiantuntijan arkea ja toimintatapoja.
Valmentava johtaminen kun kuitenkin vaatii aika paljon my0ds aktiivisuutta johdetta-
valta ja itsensé johtamista ihan meilta kaikilta. Valmentava johtaminen ei kuitenkaan
tuota tulosta annettuna tai pakotettuna, vaan vaatii oikeasti ajatusten ja asenteiden

muutosta.

Kysymyksessa 9 pyydettiin kuvailemaan omin sanoin, miten valmentava johtaminen tukee
toimivan tiimin rakentumista. Valmentavan johtamisen nahdaan toimivan rakennuspalik-
kana, mika auttaa tiimia rakentumaan vahvaksi. Tiimi ndhddan kokonaisuutena, missa jo-
kainen tekee toita yhteisen paamaaran eteen. Jatkuva keskustelu auttaa, kun etsitaan mo-
nimutkaisiin asioihin oikeaa suuntaa. Avoimissa vastauksissa nostetaan esiin vuorovaiku-
tuksen merkitys tiimin toiminnassa, itseohjautuvuuden, seké sitoutumisen yhteiseen paa-
maaraan. Vastauksissa yleisimmin esitetyt sanat olivat auttaminen, tiimi, tukee, ja johtami-

nen.
Valmentava johtaminen tukee itseohjautuvuutta ja tuo tehoja toimintaan.

Parantaa henkildiden vastuunottoa ja siten myds tukee tiiminkin odotusten/tavoittei-

den asettamista ja suoriutumista.
Valmentava johtaminen antaa tiimille tilaa kehittya ja muovautua.

Miten valmentavan johtamisen kulttuuri ja tiimity® toteutuvat Organisaatio X:ssa oli kyselyn
10 kysymys. Kysymyksella tavoiteltiin vastaajien ajatuksia siita, kuinka hyvin valmentavaa
kulttuuria on saatu vietya organisaatiokulttuuriin, ja milla tavoin se nékyy tiimityossa. Kysy-
mykseen saatiin kolmetoista avointa vastausta. Vastauksista voidaan todeta, ettad vastaa-
jien vastauksissa esiintyy samankaltaisuutta, mika liittyy vaihtelevaan toteutumiseen. Iso
osa vastaajista kokee, ettéd valmentava johtaminen toteutuu vaihtelevasti, ja prosessi on
alkuvaiheessa. Osa vastaajista puolestaan nékee, etta valmentava johtaminen toimii koko
ajan paremmin, mutta tyota tulee tehda viela asian eteen. Eras vastaaja totesi, etta saan-
tely, - laki ja maarayspohjat ovat vahvoja ohjaajia, eika soveltamiselle tai itse keksimiselle
jaa aina tilaa.

Vaihtelevasti; osa ei halua kuulakaan asiasta, mutta heidan kanssaan paasee hyvin

eteenpdin, kun ei korosta toteuttavansa valmentavaa johtamista.
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Vield ollaan aika alkumetreilld. Porukassa on vielé paljon odotuksia sille, etté “johto

linjaa”. Puuttuu uskallusta varsinkin pidempé&én virastossa olleilta.

Valmentava johtaminen toimii koko ajan paremmin, mutta vielakin likaa pelataan

tuoda asioita paatettavaksi. Tiimimalli ei ole viela toteutunut.

Kysymykseen 11 millaista tukea omaan johtamisty6hon itse toivoisit saavasi, saatiin kym-
menen avointa vastausta. Vastaajat kokevat, etta kollegojen kanssa sparraus on toimiva
tapa saada tukea, ja jatkuvaa keskustelua esihenkildn kanssa pidetaan myos tarkeana.
Aarnikoivu (2023, 127) kertoo, etté jatkuvan keskustelun malli on yksi tapa varmistaa koko-
naisvaltainen vuorovaikutuksen suunnittelu ja varmistaa oikea aikainen tiedonkultu. Vas-
tauksissa jatketaan, etta lisdkoulutukselle ja kertaukselle olisi toiveita. Vastauksista noste-

taan esiin myds, ettéd johtamiselle tarvitaan enemman aikaa.

Vertaistukea ja ajatusten vaihtoa, lisékoulutusta, oman esihenkilon (ylijohtajan)

kanssa keskustelua

Kollegojen tuen ja sparrauksen koen tarkedna. Paallikkdtapaamisissa on hyva varata

aikaa kokemusten kéasittelylle ja oppia toisten kokemuksista.

Vaikeat alaistilanteet, miten kohdata todella ihminen, joka on uupunut ja motivaatio

kadonnut.

Kysymyksessa 12 kysyttiin koetaanko palautteen antaminen helpoksi. Tavoitteena oli sel-
vittdd esihenkildiden kokemuksia ja ajatuksia palautteen antamisesta. Kysymys oli suljettu
kysymys mité tdydennettiin avoimella vastauksella. Valittuja vastauksia oli kolmetoista kap-
paletta, ja avoimia vastauksia annettiin kaksitoista kappaletta. (Kuvio 16) esittdd vastausten
prosenttijakauman. Valtaosa 77 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd palautteen antaminen on
helppoa. Vastaajista 15 % kokivat, etta palautteen antaminen ei ole helppoa. Yksi vastaa-

jista vastasi, en osaa sanoa.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kylla. Mika on auttanut sinua
palautteen antajana?

Ei. Millaista tukea toivoisin
saavasi kehittyaksesi palautteen
antajana?

En osaa sanoa

n Prosentti

Kylla. Mika on auttanut sinua palautteen antajana? 10 76,9%
Ei. Millaista tukea toivoisin saavasi kehittyaksesi palautteen antajana? 2 15,4%

En osaa sanoa 1 7,7%

Kuvio 16. Onko palautteen antamine helppoa (n=13)

Vastaajat, jotka vastasivat kysymykseen kylld, olivat sitd mielta, ettd palautteen antami-
sessa heitd on auttanut pitkd kokemus, luottamus, koulutus sek& ihmisten kohtaaminen.
Muutama vastaaja oli todennut, etta palautteen antaminen tulee heille luonnostaan. Kaikki
eivat kuitenkaan olleet samaa mielta, ja vastauksista kavi ilmi, etta kehittavan palautteen

antamiseen tarvitaan tukea ja tyokaluja.

Positiivinen ja kannustava palaute tulee minulta kohtuulliset helposti, mutta asiantun-
tijat ovat pyytaneet, etta saisivat enemman palautetta siitd millaisia asioita heidan tu-

lisi kehittdd omassa toiminnassaan.
Valmiita kaavioita tukemaan harjoittelua, jotta tulisi luontevampaa.

Koen palautteen antamisen helppona, mutta tiedéan tekevéani sita liian vahan. Haluai-

sin kehittya siing, ettd antaisin palautetta enemman.

Kysymyksen 13 (onko palautteen vastaanottaminen sinulle helppoa) vastausprosentit ja-
kautuivat melko samankaltaisesti kuin edellisessa kysymyksessa. Vastausvaihtoehtojen
taydentavilla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan, milla tavalla esihenkildt joko pyrkivat hyo-
dyntamaan saamaansa palautetta, tai selvittdm&an mika palautteen saamisessa on vai-
keinta. Vastauksia kysymykseen saatiin kolmetoista kappaletta (Kuvio 17). Valtaosa 77 %
vastaajista oli sitd mielta, ettd palautteen vastaanottaminen on helppoa. Vastaajista 15 %

ei osannut sanoa. Yksi vastaajista vastasi, etté palautteen vastaanottaminen ei ole helppoa.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kylla. Milla tavalla pyrit hyddyntamaan saamaasi
palautetta?

Ei. Kuvaile omin sanoin mika palautteen saamisessa on
vaikeinta?

En osaa sanoa

n  Prosentti

Kylla. Milla tavalla pyrit hyddyntamaan saamaasi palautetta? 10 76,9%
Ei. Kuvaile omin sanoin mika palautteen saamisessa on vaikeinta? 1 7,7%

En osaa sanoa 2 154%

Kuvio 17. Onko palautteen vastaanottaminen helppoa (n=13)

Vastaajat, jotka vastasivat kysymykseen kylla, totesivat, etta palautteesta pyritddn otta-
maan opiksi. Palautteen perusteella tehdddn muutoksia omaan toimintaan, ja vieddan ne
suoraan omaan tyohon. Yksi vastaajista koki, ettéa palautteen vastaanottaminen on silté va-
liltd. Aina se ei ole helppoa, mutta ei mydskaan vaikeaa. Liséksi yksi vastaajista totesi, etta
rakentavan palautteen saaminen on vaikeaa, ja erityisesi séhkodpostilla saatu palaute on

koettu negatiivisemmaksi.
Pyrin oppimaan virheista ja olemaan toistamatta niita.

Tiedan tarvitsevani itse tunnustusta ja olen opetellut ottamaan my6s kehuja vatsaan.
Ottaisin mieluusti vielakin enemman suoraan, rakentavaa palautetta vastaan, enka
toivoisi, etta esihenkilotydtani tai johtamista arvosteltaisiin vain nimettdmana esim.

VM Barossa, koska se ei johda oikeanlaisiin (tai lainkaan) korjaaviin toimiin.

Aika helppoa, mutta voisi olla helpompaakin. Kehuttuna oleminen on vahan jotenkin
hankalaa ja rakentavan palautteen kohdalla tunnistan itsestani heraavan selittely tar-

peen.

Kysymyksessa 14 kysyttiin vastaajilta, milla tavalla Talentti on auttanut sinua oman toimin-
nan reflektoimisessa ja miten se on vaikuttanut itsetuntoosi. Avoimia vastauksia tuli kysy-
mykseen yhdeksén kappaletta. Vastaajista valtaosa oli sitd mielta ettd, Talentti-valmennus-
ohjelma vaikutti positiivisesti oman toiminnan reflektoimiseen seka itsetuntoon. Yksi vas-
taajista totesi, ettei valmennuksella ollut vaikutusta itsetuntoon eikd oman toiminnan reflek-

toimisessa.

Talentti on vahvistanut itsetuntoani johtajana, koska valmennus on ollut hyvahenkista
ja kannustavaa. Olen pyrkinyt toimimaan valmentavana johtajana jo aiemminkin ural-

lani ja saanut siitd hyvaa palautetta.
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Kysymyksessa 15 vastaajilta kysyttiin (miten Talentti-valmennusohjelmaan osallistuminen
on vaikuttanut valmennuksen jalkeiseen johtamistydhdon?) Kysymykseen vastasi kolme-
toista vastaajaa ja valittuja vastauksia oli kolmekymmentaviisi kappaletta. Vastausvaihto-
ehtoja sai valita useamman ja valintoja pystyi tdydentdmaéan avoimilla vastauksilla. (Kuvio

18) visualisoi vastausprosentit.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettéd suurimmat hyddyt on koettu vuorovaikutuksen
alueilla, joita koki vastaajista 92 %. Vastaajien vastauksissa korostuivat erityisesti kuunte-
lemisen ja keskustelutaitojen kehittyminen. Toiseksi eniten vastaajat kertoivat, etta valmen-
nus on auttanut tiedostamaan ja tunnistamaan ihmisten erilaisuuden merkityksen johtami-
sen tyokaluna. Lahes kaikki vastaajista kokivat saaneensa valmennuksesta tydkaluja
omaan johtamistydhon, tai kokeneet valmennuksen vahvistaneen entisestdan toimivia toi-
mintatapoja. Yksi vastaajista kertoi, ettd valmennukseen osallistumisesta ei ollut hyotya, ja
yksi vastaajista oli valinnut tyhjan vastausvaihtoehdon, mika oli opinnaytetyéntekijalta jaa-

nyt virheellisesti kyselylomakkeelle.

Pyrin puhumaan vdhemman ja kuuntelemaan enemman! Pyrin kyselemaan entista

enemman.

Keskityn tietoisemmin kuuntelemaan. Esitdan enemman kysymyksia, enké vain anna

vastauksia.
Annan mahdollisuuden kehittya urapolulla ja tuen uusien vastuiden ottamisessa.

Johdonmukaisuus ja avoimuun lisdantynyt.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Olen tullut tietoisemmaksi omasta tavast:
Valmennuksesta olen saanut uusia tycka
Mita tydkaluja ja

Tuen tiimilaisten jatkuvaa oppimista ja au

Oman toimintani suunnittelu on parantun

Tiimin toiminnan suunnittelu on parantun

Olen oppinut tiedostamaan ja tunnistama

Valmennukseen osallistumisesta ei ole ol

n Prosentti

Olen tullut tietoisemmaksi omasta tavasta kommunikoida ja viestia, ja télla on ollut mydnteinen vaikutus vuorovaikutustilanteisiin. 12 92,3%
Miten vuorovaikutuksesi on muuttunut? kuvaile lyhyesti.

Valmennuksesta olen saanut uusia tyokaluja luottamuksen ilmapiirin rakentamiseen. 2 154%
Mita tyokaluja ja mita konkreettisia toimenpiteita olet tehnyt?

Tuen tiimilaisten jatkuvaa oppimista ja autan heita vahvuuksien hyddyntamisessa 4 30,8%
Milla tavoin olet tukea osoittanut?

Oman toimintani suunnittelu on parantunut. Mitd muutoksia olet toimintaasi tehnyt? 4 30,8%
Tiimin toiminnan suunnittelu on parantunut. Milla tavoin ja miten se iimenee? 3 231%
Olen oppinut tiedostamaan ja tunnistamaan ihmisten erilaisuuden merkityksen johtamisen tyokaluna. 8 615%
Valmennukseen osallistumisesta ei ole ollut minulle hydtya. Kuvaile parhaasi mukaan mista arvelet taméan johtuvan. 1 17%
1 77%

Kuvio 18. Talentti-valmennusohjelman vaikutukset johtamisty6hén (n=13)

Kysymykselld 16 (uskotko, ettd sait valmennuksesta riittdvan osaamisen toimiaksesi val-
mentavana esihenkilona, vai koetko tarvitsevasi lisdkoulutusta?) kartoitettiin vastaajien aja-
tuksia Talentti-valmennusohjelmasta yleisella tasolla. Kysymys muotoiltiin tarkoituksella tul-
kinnanvaraiseksi, jotta vastaaja vastaisi omien ajatusten ja kokemusten pohjalta. Avoimia
vastauksia kysymykseen saatiin yksitoista. Vastauksista oli yleisesti luettavissa positiivinen
vaikutelma, silla vastaajista useampi totesi, etta talla hetkella saatu valmennus on antanut
hyvat taidot toimimaan valmentavana johtajana. Lisa- ja taydennyskoulutukselle tulevaisuu-
dessa esitettiin kuitenkin mielenkiintoa. Muutama vastaaja totesi kuitenkin, etta tAma oli riit-

tavaa, ja osaaminen on saavutettu.

Valmentavana esihenkiloné ei ole ikin& valmis eli kylla lisdkoulutusta, kiitos.
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Sain evaat alkuun, mutta osaamista voi varmasti kehittaé viela edelleenkin- ehka jon-
kun ajan paasta, kun taas ndaitd uusia on ehtinyt vahan lisaa lanseerata (toisaalta

lapikédytyjen muistuttelustakaan ei olisi haittaa...)

Varmasti lisdkoulutus on aina tarpeen, mutta juuri nyt naista teemoista en koe tarvit-
sevani lisékoulutusta. Sen sijaan toivoisin koulutussiséltoja ihan kaikkien saataville,
koska valmentavan johtamisen kulttuurin istuttamiseksi pitaisi siten toimia myos kaik-

kien asiantuntijoiden ja esim. itsensa johtaminen olisi kiinted osa tata kokonaisuutta.

Kysymyksessa 17 kysyttiin, mika oli isoin saamasi oivalluksesi valmennuksesta? Vastauk-
sia kysymykseen tuli edellistd kysymysta vahemman (n=9), mutta vastaukset olivat melko
samansuuntaisia. Vastausten perusteella voitiin todeta, etta vastaajat pyrkivat tiivistettyihin
vastauksiin. Osa vastaajista koki valmennuksen esimerkiksi hyvana muistin virkistyksena.
Vastaajat pitivat myds tarkeana lasnaoloa, kuuntelua seké ihmisten erilaisuuden huomioon

ottamisen.
Henkilostoasioiden tarkeys on kaiken keskella.

Kysymys 18 oli kyselyn viimeinen, missa vastaajille annettiin mahdollisuus nostaa muita
esiin tulleita ajatuksia tai kehitysideoita Talentti-valmennusohjelmasta. Avoimia vastauksia
annettiin nelja kappaletta. Vastauksissa korostui halu kiittda Talentti-valmennusohjelman
johtamisvalmentajaa. Yksi vastaajista toivoi, ettd kokonaisuuden nakisi jotenkin selkedm-

min jostain. Yhdesta vastauksesta nousi myds selkeéa kehitysidea:

Taman kirjasin jo aiempaan kohtaan, mutta toivoisin ihan kaikille suunnattua valmen-
tavan johtamisen koulutusta, koska valmentavan johtamisen kulttuurin istuttamiseksi
pitdisi sen mukaisesti toimia myo6s kaikkien asiantuntijoiden ja esim. itsensa johtami-

nen olisi osa tata kokonaisuutta.

Kuviossa 19 esitetddn opinnaytetydn tekijan ndkemys valmentavasta johtamisesta ja kult-
tuurin vahvistamisesta esihenkildiden vastausten perusteella. Kuviossa on tiivistetty kehit-
tamistyon tarkeimmat osa-alueet ja tydkalut valmentavan kulttuurin ja yhteiséohjautuvuu-
den vahvistamiseksi. Keha kuvastaa hyvin sité jatkuvaa tyota mista tulee huolehtia tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Lainatakseni Tuomivaaraa ym. (2005, 78-79) asiantuntijaorgani-
saatio vaatii seké asiantuntijoilta ettéa esihenkil6iltd vastuunottoa. Uudistuvan ja kestavan
toiminnan ehto on kyky vuorovaikutukseen, yhteistyéhon ja asioista sopimiseen. Osallistava
kehittaminen, toiminnan arviointi ja aidot keskustelut toimivat tydssa jaksamisen tukena,

sekd mahdollistavat organisaation toiminnan uudistumisen.
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Vuorovaikutus,
kuuntelu ja
rohkaiseminen

Jatkuva
keskustelu

Mahdollisuuksien
antamista ja suunnan
nayttadmista

Kuvio 19. Esihenkildiden nédkemys valmentavasta johtamisesta

Yhteenvetona kyselysta voidaan todeta, ettd Talentti-valmennusohjelma on tuonut esihen-
kilGille arvokasta osaamista, uusia nakemyksia johtamiseen seka vahvistanut ajatusta val-
mentavasta johtamisesta. Jatkossa olisi tarke&é seurata valmennuksen vaikutusta ja kehit-

téd organisaatiota havaittujen tarpeiden mukaisesti.
5.3 Kehitysehdotukset Organisaatio X:lle

Taman kehittamistyon tarkoituksena oli vahvistaa valmentavan johtamisen kulttuuria ja yh-
teisdohjautuvaa tiimity6td Organisaatio X:n arjessa. Kehittamistyon tavoitteena oli selvittda
kyselyn avulla kohdeorganisaation paallikdiden, johtajien ja ylijohtajien oppimiskokemuksia
Talentti-valmennusohjelmasta, eli siitd kuinka valmennuksessa onnistuttiin, seka millainen
valmentavan johtamisen kulttuuri organisaatiossa on esihenkildiden ndkokulmasta. Kyselyn
vastauksista tunnistettiin nelja kehittdmisen teemaa (Taulukko 1), joita olivat vuorovaikutuk-
sen lisddminen, koulutukset, ajan riittamattémyys johtamiselle seké palautteen antaminen

ja saaminen.

Ristikangas ja Grinbaum (2013) toteavat, ettd organisaation matka valmentavaan johta-
miskulttuuriin alkaa, kun pohditaan, kuinka henkilostd kokee nykyhetken kulttuurin ja mil-
laista toimintakulttuuria tydyhteisfsséa halutaan. Mitd meilla on nyt, ja mihin haluamme
menn&d? Alkuvaiheessa nahdaan, etta esihenkil6illa ja organisaation johdolla on merkittava

vaikutus uuden kulttuurin muodostumisessa ennen kuin saavutetaan yhteinen tahtotila.
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Teema Vastaajien kommentit

Vuorovaikutus o Jatkuva keskustelu esihenkildn kanssa on olennaisen tarkeda

« \ertaistukea ja ajatusten vaihtoa, lisdkoulutusta, oman esihenkilon (ylijohtajan kanssa
keskustelua)

o Lisdamalla yhteistydta keskustelun kautta, mahdollistaa erilaisiin kompastuskiviin
kompastumisen ja sen, ettd esihenkilé vain toimisi sokeasti omien ajatusten ja
oletustensa varassa.

Koulutukset « Koutsaus houkuttaisi taas jossain yhteydessa. Aiempi yritys loppui aika nopeasti etenkin
koutsin tyokiireista johtuen.

+ Koulutus on ensiarvoisen tarke&a. Meilld hyvin moni nousee suoraan asiantuntijasta
paallikdksi, jolloin johtamisesta ei valttamatta ole suurempaa tietoa.

« Koko porukka pitdisi saada valmennuksen piiriin ja siita pitéisi tehda jatkuvaa niin, etta
se kestaa useamman vuoden, vaikka ei olisikaan kovin tiivista. Jokaiselle jatkossa
muutaman kerran vuodessa henkildkohtainen valmennussessio riippumattoman
valmentajan taholta

Ajanhallinta ja palaute « Positiivinen ja kannustava palaute tulee minulta kohtuullisen helposti, mutta asiantuntijat
ovat pyytaneet, etta saisivat enemman palautetta siita millaisia asioita heidan tulisi
kehittda omassa toiminnassaan

+ Koen, ettd palautteen antamisen helppona, mutta tiedan tekevéni sita liian véhan.
Haluaisin kehittya siing, ettd antaisin palautetta enemman

+ Korjaavan tiukan palautteen saaminen on vaikeaa, varsinkin séhkopostilla tuleva
palaute tuntuu usein tylymmalta kuin on useinkaan lahettajan tarkoitus

« Tiedan tarvitsevani itse tunnustusta ja olen opetellut ottamaan myés kehuja vastaan.
Ottaisin mieluusti vielakin enemman suoraa, rakentavaa palautetta vastaan, enka
toivoisi, ettd esihenkildtydta tai johtamista arvosteltaisiin vain nimettémana esim.
VMBarossa, koska se ei johda oikeanlaisiin (tai lainkaan) korjaaviin toimiin.

¢ Enemman aikaa johtamiselle

* \almiita kaavioita tukemaan harjoittelua

Taulukko 1. Kyselyn vastauksista tunnistetut kehittamisenkohteet

Kehittdmisen nakodkulmasta kehitysideoihin tuodaan teoriasta pohjautuvia hyvia kaytantoja,
ja toimintamalleja kulttuurin ja yhteis6ohjautuvuuden vahvistamiseksi. Seuraavaksi kasitel-
l[dan kehitysehdotuksia teemakohtaisesti yhdistaen teoriaa, saatua aineistoa kyselystd,

seka hyddyntamalla 8x8-ideointitytkalua.
Vuorovaikutuksen lisddminen

Esihenkilon tarkeimpiin tehtéviin kulttuurin johtamisen ndkokulmasta on samaistumisen joh-
taminen. Keskeista samaistumisen johtamisessa on esihenkilon kyky toimia tiimipelaajana
ja kuuluminen ryhmdaan. Esihenkilon tulee panostaa vuorovaikutustilanteiden ja ryhmady-
namiikan ymmartamisen lisaksi ihmissuhteiden, motivaation ja identiteetin johtamiseen
sekda reagoitava herkasti toimintaymparistén muutoksiin. (Kuusela 2015, 113.) Voidaan nain
todeta, ettd vuorovaikutuksen lisédminen ja kehittdminen on keskeisimpia teemoja valmen-

tavan kulttuurin kasvattamisessa organisaatiossa.

Esihenkilot kokivat Talentti-valmennuksen antaneen arvokkaita vuorovaikutushetki kollego-
jen kanssa, jolloin voitiin vapaasti jakaa ajatuksia, keskustella yhteisita asioista seka spar-
rata toisiaan. Vastuksissa lisaksi mainittiin, ettd vuorovaikutuksen voimalla edistetaan tii-
mien rakentumista. Vuorovaikutuksen lisddmisesta on kiistatta organisaatiolle hyotya. Kuu-
selan (2015, 111-112) mukaan vuorovaikutus on osa kulttuuria ja sille tulisi organisoida
aikaa, mika lisaa keskinaisriippuvuutta ja yhdistaa yhteison toisiinsa vastavuoroisuuden

kautta. Soback (2021, 31) taydentaa, ettd valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde.
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Ristikangas ja Ristikangas (2013, 267) kiteyttavat lopuksi, etta valmentavaan kulttuuriin
paastad, kun huomio keskitetdan vahintaan kolmeen osa-alueeseen: toimintatapoihin ja ar-
vostukseen, osaamisen kehittdmiseen seka vuorovaikutussuhteiden laadun syventami-

seen. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset on kuvattu kappaleessa 3.2.2.

Organisaatio X:n vuorovaikutuksen kehittamiseksi esitetd&n taulukossa 2 teoriasta johdet-

tua kaksi mallia, Grow- ja Pilari-malli.

GROW-valmennusmalli Valmennusmalli ohjaa keskustelua

= Kyseessa on vuorovaikutussuhteiden kehittamiseen tarkoitettu valmennusmalli, asetetuista tavoitteista kohti

minka avulla voidaan ohjata dialogia tavoitteiden asettamisesta kohti konkreettisia | konkreettisia toimenpiteita. Korostaa
toimenpiteita. tietoisuutta ja omaa
| < | < N vastuunkantokykya omasta

N\
\ \ N ) W= Way L.
G= Goal R=Reality O= Options forward/Wrap toiminnasta.
up

o Malli on helppo ja nopea
jalkauttaa yksilé- ja timitasolle

Pilari-malli Malli keskittyy tulevaisuuden
« Erinomainen tydkalu kahdenkeskeisiin vuorovaikutustilanteisiin. Sovellettavissa mahdollisuuksiin miss4 folus on
myds tydyhteisén jésenten keskindiseen sparraukseen. tulevaisuudessa, ja mennyt jatetaan

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5 Vaihe & taakse’ sillé siihen ei voida enda

vaikuttaa.

Fokuksen
madrittely

Mahdolli- Toiminnan Esteiden yli- Palkitsemi-
suuksien suunnittelu tys nen & tuki
kartoitus

Toisto

e Malli vahvistaa sitoutumista itse

maariteltyyn tavoitteeseen.
Coachaaminen

Pr——-<xX=<ZzZ
m-H=—0<>»-

"Kuilun yli”

Taulukko 2. Vuorovaikutuksen kehittamisen mallit (mukaillen Parppei 2018, 92-93; Risti-
kangas & Ristikangas 2013, 114)

Asiantuntijaorganisaatio vaatii asiantuntijoilta, seka esihenkil6iltd vastuunottoa. Uudistuvan
ja kestavan toiminnan ehto on kyky vuorovaikutukseen, yhteistyéhon ja asioista sopimi-
seen. Osallistava kehittaminen, toiminnan arviointi ja aidot keskustelut toimivat ty6ssa jak-
samisen tukena, seka mahdollistavat organisaation toiminnan uudistumisen. (Tuomivaara
ym. 2005, 78-79.)

Asiantuntijat tietdvat parhaiten itse, miten ongelmat tulee ratkaista, silla heilla on vahva
oman alansa substanssiosaaminen, mika voi puuttua esihenkildltd. Tama voi useasti olla
esihenkildille haaste, mutta valmentava esihenkild pyrkii kuuntelemaan, sparraamaan ja
coachaa johdettavia selvittamaan omia ajatuksiaan ja tekemisid. Esihenkildiden rooli on
tarjota aikaa ja kiinnostusta yhteiselle ajatusten paloittelulle ja pohdinnalle. Hyvat kysymyk-
set ja aito asioiden pohdinta ovat usein tehokkaampia keinoja kuin oikeiden vastausten an-

taminen. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)
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Koulutukset

Koulutukset, valmennukset ja osaamisen lisaaminen tulivat vahvasti esiin kyselyn vastauk-
sissa. Koulutukset ja valmennukset koetiin asioina, mitk& ovat kasvattaneet esihenkildiden
tietoisuutta valmentavasta johtamisesta, vahvistaneen esihenkildiden itsetuntemusta ja it-
seluottamusta, ja niita toivottiin koko organisaation henkildstolle. Koulutukset ja valmennuk-

set ovatkin keskeisid osaamisen kasvattamisessa seka ajatusmaailman muuttamisessa.

Jos asiaa lahestytaan Luukkaan (2019, 95) esittamasta nakokulmasta, minka mukaan kult-
tuurin johtamiselle on kolme keskeista vaihetta: kulttuuria voi ja pitdé johtaa, silla passivoi-
tuminen johtaa kurjistumisen tielle ja aktiivisella johtamisella saavutetaan kehittyminen.
Nama asiat kasittavat valmentamisen, osaamisen kehittamisen ja koulutusten tarpeen ja
vaatimukset. Organisaatiossa on tiedostettu ja muotoiltu tavoitteet, ja nyt niita tulee elaa
todeksi ja jatkuvasti edistettava. Muotoilu pitda sisalladn uusien toimintatapojen muotoilua

niin, etta ne tukevat tavoitekulttuuria (Luukka 2019, 102).

Taulukkoon 3 on listattu 8x8-ideointitytkalun avulla syntyneitd ehdotuksia organisaatiolle.
Osa koulutuksista ja osaamisen kehittamisen ehdotuksista olisi toteutettavissa lyhyella ai-
kavalilla, osa keskipitkélla, ja osa vaatii pitkan aikavalin suunnittelua ja toteuttamista. lde-
oinnin taustalla on ajatus jatkuvasta kehittamisesta, muutoksen eteenpainviemisesta seka
kulttuurin vahvistamisesta koulutusten ja valmennusten avulla. Rinnalla tulisi toimia myos

jatkuva osaamisen kehittaminen erilaisin ja uusiutuvin keinoin.

Koulutukset ja valmennukset ¢ Talentti-valmennusohjelman jatkokoulutus

o Kertausvalmennuksia esihenkiléryhmittéin

¢ Fasilitointivalmennus tiiminvetajille

« Sisaisten coachien lisdéaminen

e Coaching-verkoston perustaminen asiantuntijatasolle

o Yksittaisia lisdkoulutuksia kohdennetuista aihealueista

Osaamisen kehittiminen e Brainstorm-tydpajoja sekoittaen eri toimialojen
henkildstda ideoimaan, kehittdmaan ja jakamaan
toimintatapoja

¢ Omaehtoiseen opiskeluun kannustaminen ja sen
tehokkaampi tukeminen

¢ Uuden verkoston perustaminen organisaatiorajojen yli,
yhteistydssa muiden valtio organisaatioiden kanssa

¢ Organisaation internet-sivuille iimoituksia ajankohtaisista
kehittamisen tarpeista (organisaation ulkopuolisten
gradujen ja opinnaytetdiden tukeminen).

e Yhteistydn lisddminen yliopistojen ja

ammattikorkeakoulujen kanssa

Taulukko 3. Koulutusten, valmennusten lisd&minen ja osaamisen kehittaminen
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Organisaatiossa kehittdminen keskittyy usein tietyn toimialan sisélle, mutta nakisin etta laa-
jemmalle yhteistydverkostolle olisi tarvetta, kuten esimerkiksi brainstorm-tyépajojen jarjes-
taminen sekoittaen eri toimialoja. Ty6pajat voivat olla joko kertaluonteisia, tai laajempia jat-
kuvia verkostoja. Talla tavoin saadaan henkiléstd paremmin sitoutettua, parantamaan ver-
kostoitumista, lisddmaan tietoisuutta tiimien toiminnasta organisaation sisélla ja helpotta-

maan organisaation sisaista likkuvuutta ja tyonkiertoa.

Nykyhetkella organisaatiossa kannustetaan myos verrattain vdhan omaehtoiseen koulut-
tautumiseen, valtavasta potentiaalista huolimatta. Organisaatiolla voisi olla oma koko-
naisuus Internet-sivuilla, missé listataan organisaation tarpeisiin perustuvia hankkeita seka
tuettavia lopput6ita. Nakisin, ettd yhteistydn merkitysta tulisi liséta koulutusorganisaatioiden
kanssa. Taméa mahdollistaa uusia innovaatioita, parantaa tyfantajamielikuvaa, seka tuo
uutta osaamista organisaatioon. Lisaksi julkinen hallinto siirtyy ympari Suomea tyéskente-
lemaan yhteisissa toimitiloissa, mikd mahdollista aivan uudenlasia mahdollisuuksia organi-

saatioiden valiseen yhteistyohon.
Ajanhallinta ja palaute

Useassa kirjallisuudessa ja artikkelissa térmasi siihen, ettéa johtamisen esteena nahtiin kiire
ja aikataulupaineet. Ristikangas ja Griinbaum (2013) nékevat ongelmallisena esihenkilti-
den ajanpuutteen, mika vaikeuttaa paneutumisen asioihin, suunnittelua ja toteutusta. Asi-
antuntijoiden tyénkuva on muuttumassa samalla kun johtaminenkin on murroksessa. Esi-
henkilot ovat haastavan tehtavan edessa, kun valmentavaa johtamista tulee vieda asian-
tuntijoille, ja saada tekemaan enemman yhteisty6ta ja hallitsemaan aikatauluja uudella luo-

valla tavalla.

Tuomivaaran ym. (2005, 80) mukaan jatkuva oppimisen, luovuuden ja uudistumisen vaati-
mukset asiantuntijaorganisaatiossa aiheuttavat paineita. Luovuuden ja jaksamisen tukemi-
nen asiantuntijaorganisaatiossa edellyttaa, etté asiantuntijatytn vaatimuksia ymmarretaan.
Yllatyksena ei siis tullut, ettd myds kyselysta kavi ilmi esihenkildiden aikataulupaineet,
minka liséksi mainittiin, etta johtamiselle ei ole riittavasti aikaa. Vastauksissa mainittiin edel-
leen, ettd osa on kuitenkin saanut tydkaluja aikataulupaineiden ratkaisemiseen Talentti-val-
mennuksesta. Kiire ja aikataulut ovat yha enemman lasna tybelaméassé, mutta niihin voi ja

pitda yrittaa loytaa ratkaisuja.

Yksi yhteisbohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen kulmakivista on osallistaminen seka
vastuun jakaminen. Organisaatio X:n johtoryhmalle hyodyllinen tydkalu voisi olla toteuttaa
ideointitybpaja, jossa yhteisesti pyritdan Ioytamaan tapoja osallista paremmin tiiminvetajat
paatdksentekoon ja ndin hajauttaa valtaa. Taman liséaksi samankaltainen ideointitydkalu tii-

minvetdjille, jotta heidan paatoksentekoa voisi jakaa eteenpéin asiantuntijoille.
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Ristikangas ja Ristikangas (2013, 43) toteavat valmentavan johtajuuden olevan arvostavaa,
osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa jokaisen potentiaali saadaan ryhman ja
organisaation kayttoon. Salovaara (2022) kuvaa puolestaan, etta yhteiséohjautuvuuden il-
midssa kuvataan yhteista organisoitumistapaa, jossa koko organisaatio, sen rakenne, kay-
tanteet, prosessi ja kulttuuri yllapitdd matalaa hierarkiaa, hajautettua paattksentekoa ja yh-
teisollisyytta. Yhteisbohjautuvuuden vahvistamisessa tulee huomioida, etta kyseessa ei ole
valmis malli mink& voisi sellaisenaan ottaa kayttoon, vaan lahtokohtaisesti organisoitumisen
periaatteena, jota jokainen organisaatio soveltaa omista lahtokohdistaan ja kontekstistaan
itselle parhaalla mahdollisella tavalla. (Koistinen & Kostamo 2021, 61.) Valmentavassa kult-
tuurissa myos organisaatiorakennekuvaukset muuttuvat niin, etté henkilosto osallistutetaan
kehittdmistydhon aidoiksi vaikuttajiksi johdon rinnalle, ja johtajista tulee mahdollistajia. Yh-
teistydn kannalta on tarkead, etta kehittdmisryhmissd mukana on ihmisia eri hiearkiata-
soilta, jolloin voidaan saavuttaa uudet ndkoékulmat ja paremmat tulokset. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 269-271.)

Talentti-valmennuksen yksi valmennusmoduuleista keskittyi aiheeseen palaute ja psykolo-
ginen paaoma. Kyselyn perusteella todettiin jo aikaisemmassa luvussa, ettda paaosin pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen koetaan helpoksi. Hyvasta tilanteesta huolimatta

kehittamisen painopisteita voitiin havaita.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 242—243) painottavat palautteen antamisessa ihmisten
erilaisuuden ottamisen huomioon. Palautetta antaessa tulee muistaa sopeuttaa palaute
vastaanottajan mukaan. Jokainen voi kehittya palautteen antajana. Muutos lahtee palaut-
teen antajan kriittisesta itsereflektiosta missa pyrkimyksenéa on syventyd omaa palautteen-
antotapaa. Palautteen rautalankamalli voisi olla yksi konkreettinen tytkalu kehittda omaa

palautteenantokykya. Mallin yksityiskohtaisempi kuvaus I6ytyy kappaleesta 3.2.3.
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6 Johtopaatokset
6.1 Pohdinta

Taman kehittamistyon tarkoituksena oli vahvistaa valmentavan johtamisen kulttuuria ja yh-
teisdohjautuvaa tiimity6ta Organisaatio X:n arjessa. Kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa
kyselyn avulla kohdeorganisaation paallikdiden, johtajien ja ylijohtajien oppimiskokemuksia
Talentti-valmennusohjelmasta, eli siitéd kuinka valmennuksessa onnistuttiin, seka millainen

valmentavan johtamisen kulttuuri organisaatiossa on esihenkildiden nakdkulmasta.

Kehittamishankkeen alkuvaiheessa dokumenttianalyysin tulokset vahvistivat, etta organi-
saatiolla on tarvetta kehittdmishankkeelle. Tydelamassa tuotetut dokumentit sisaltavéat mo-
nenlaista kayttokelpoista tietoa kehittamisen kohteesta. Dokumenteiksi voidaan kutsua esi-
merkiksi muistioita, projektiraportteja, ja kasikirjoja. (Ojasalo ym. 2015, 43). Tulokset myds
paljastivat organisaation pyrkivan kohti yhteiséohjautuvaa ja valmentavaa johtamista, mika
tamakin ilmeni organisaation sisaisista asiakirjoista. Havaintoja vahvisti myés Skype-kes-
kustelut johtamisvalmentajan kanssa. Keskusteluista ilmeni, etta organisaatiossa néhdaéan
johtajuuden kuuluvan kaikille, ja johtamisen lahtokohtana toimivat itsetuntemus ja itsensa
johtaminen. Organisaatio kasvattaa kyvykkaita johtajia, jotta henkiléston johtaminen olisi
ihmislaheistd, arvostavaa ja kuuntelevaa. Dokumenttianalyysin jarjestelmallisella analy-
soinnilla saavutettiin selkea kuvaus tutkittavasta ja kehitettavasta aiheesta. (Ojasalo ym.
2015, 43).

Kehittamistydn tulokset seka aiempi tutkimustieto tukevat hyvin toisiaan. Timan osoittavat
yhtenevaisyys kyselyn tuloksien ja aiemman tutkimustiedon valilla. Aiempi tutkimustieto pi-
taa kulttuurin ja toimintatapojen muuttamista pitkana prosessina, johon tarvitaan koko orga-
nisaation panos. Kulttuurin muuttuminen edellyttdd konkreettisia muutoksia ajattelussa ja
tekemisessd, sellaista mitd henkilostd voi itse kokea. Ainostaan toistuvat, ja vahvistavat

kokemukset voivat muuttaa uskomuksia. (Luukka 2019, 107.)

Kyselytutkimuksen vastauksista korostui, ettéa organisaatio on vield valmentavan kulttuurin
alkuvaiheessa, minka lisaksi tiimitydn ja valmentavan johtamisen kerrottiin toteutuvan vaih-
televasti. Nykytilan selvittaminen oli trkeda organisaatiokulttuurin johtamisen ja kehittami-
sen ndkodkulmasta (Adlercreutz 2022). Esihenkil6iltd saadun palautteen perusteella voidaan
taas todeta, etté lisdvalmennukselle ja koulutuksille on tarvetta ja halua, jotta kulttuurin ta-
voitetilassa paastaan tavoitteisiin. Kaikki eivat kuitenkaan olleet tatd mielta, ja osa mainitsi-
kin, etta tama riittdd. Eriavat ajatuksen organisaatiokulttuurin tilasta indikoivat, etté kulttuu-
ria voi ja pitdé johtaa (Luukka 2019, 95). Kyselytutkimuksesta saatu kehittéava- ja positiivinen

palaute edistdd muutosprosessia.
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Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2014, 25) ovat todenneet, etté palautteen olisi hyva kulkea kol-
mesta suunnasta: alhaalta ylos, ylhaalta alas ja vaakasuoraan. Kaytanndssa talla tarkoite-
taan etta palaute kulkee alaiselta esihenkilélle, esihenkiltlta alaiselle ja kollegalta kollegalle.
Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd palautteen antaminen ja saaminen ei toteudu
taysin esihenkildiden ndkdkulmasta, ja palautteen antaminen olikin yksi kehitettavista osa-

alueista.

Vastauksissa nostettiin esiin myos koko organisaation kouluttamisen tarkeys jotta muutos
ja valmentava johtaminen saataisiin vietya jokaiselle tasolle. Teoriastakin on ilmennyt, etta
aidosti oppivaksi organisaatioksi on tehtdva enemman. Ei ole riittavaa, etta opettaa johtajille
ja esihenkildille, kuinka valmentaa paremmin. Valmennuksesta on tehtava organisaatiokyky
mika sopii kiinteasti yrityskulttuuriin, ja menestydkseen siina on saatava aikaan kulttuurinen
muutos. (Ibarra & Scoular 2019.) Ristikangas ja Grinbaum (2013) toteavat, etta heidan
vision mukaan valmentava kulttuuri ei ole esihenkilélahtdista, vaan sitd, etta organisaa-
tiossa kaikki hyodyntavat valmentavaa otetta omassa tydssaan ja vuorovaikutussuhteissa.
Tutkimustieto on merkityksellista ja osuvaa, seka tukee kyselytutkimuksen tukoksia siita,
ettd valmentava johtaminen kuuluu kaikille. Toteamuksessa piilee kuitenkin ristiriita siina,
ettd jos valmentava kulttuuri ei ole esihenkilélahtdista niin kuka johtaa kulttuurin muuttu-

mista ja eteenpdin viemista? Vastaus loytyy yhteiséohjautuvuudesta.

Yhteisbohjautuvuuden ilmidissé kuvataan yhteisté organisoitumistapaa, jossa koko organi-
saatio, sen rakenne, kaytanteet, prosessit ja kulttuuri yllapitdd matalaa hierarkiaa, hajautet-
tua paatoksentekoa ja yhteisollisyytta. Paatoksenteon tueksi on menetelmia, jotka takaavat
jarkevaa, informoitua paatdksentekoa yksilélle tai tiimeille ilman esihenkilda. Lisaksi tiimit
voivat asettaa itse omat tavoitteensa ilman ylhaalta tulevaa tavoiteasetantaa, ja tastakin
huolimatta olla edelleen organisaation kannalta oikeassa suunnassa. (Salovaara 2022.)
Jotta hajautettu johtaminen ei k&antyisi anarkiaksi, tarvitaan kaikille yhteisia ja sovittuja ta-
poja hoitaa organisatorisia asioita, joista voidaan kayttda nimitysta yhteisolliset kaytanteet.
(Mékkeli ym. 2021, 79).

Asiantuntijaorganisaatio vaatii asiantuntijoilta, seka esihenkiltiltd vastuunottoa. Uudistuvan
ja kestavan toiminnan ehto on kyky vuorovaikutukseen, yhteistython ja asioista sopimi-
seen. Osallistava kehittdminen, toiminnan arviointi ja aidot keskustelut toimivat tydssa jak-
samisen tukena, seka mahdollistavat organisaation toiminnan uudistumisen. (Tuomivaara
ym. 2005, 78-79.) Valmentava toimintatapa ja yhteisfohjautuvuus toteutuvat organisaa-
tiossa jo nyt monella, kuten jatkuvien keskustelujen jarjestamisend, koulutus ja valmennus-
mahdollisuuksina, seké jatkuvasti parantuvana osallistamisena verkostojen ja tiimien yh-

teisty6hon, sekd mahdollisuutena edustaa sidosryhmatyotehtavissa, ja kansainvélisessa
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yhteistydssa. Valmentavaan johtamisen tulee kiinnittdd huomiota, jotta osaava ja motivoi-
tunutta henkilékunta saadaan pidettya organisaatiossa. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
19.)

Yksi vastaajista totesi valmentavan johtamisen ja tiimityon valilla toteutuvan ja valilla ei,
silla, sédantely-, laki-, ja maarayspohjat ovat vahvoja ohjaajia, eikd soveltamiseen tai itse
keksimiseen ja& aina tilaa. Kiistatonta on, etta valtiohallinnossa edella mainitut hallinnolliset
seikat eivat itsessaan tue yhteisdohjautuvuuden vahvistamista. Laki voi asettaa tiettyja ra-
joitteita, mutta yhteisbohjautuvuutta on mahdollista soveltaa siitdkin huolimatta. Olisi hyva
ymmartaa, ettd tarkoitus ei ole tavoitella teorian kaltaista selke&a totuutta, vaan tarkeinta

on I6ytaa niita asioita, mitka toimivat ja istuvat organisaatiokulttuuriin.

Dokumenttianalyysin ja kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kohdeorganisaatio on jo
tahan mennessa tehnyt paljon valmentavan johtamisen kulttuurin ja yhteiséohjautuvan tii-
mityon luomiseksi ja vahvistamiseksi organisaatiossa. Matka kohti uutta organisaatiokult-

tuuria on silti vasta aluillaan ja ty6ta tullaan jatkamaan maaratietoisesti eteenpain.
6.2 Vastaukset kehittamistyon kysymyksiin

Paakysymyksena esitettiin, miten valmentavan johtamisen kulttuuria ja yhteiséohjautuvaa
tiimity6ta voidaan vahvistaa. Teorian perusteella tdhan saatiin kattavaa informaatiota ja vas-
tauksia. Vastauksena voidaan todeta, ettéd vahvistamisessa on kyse kulttuurin muuttami-
sesta ajatusten ja asenteiden avulla. Avuksi I6ytyy useita keinoja ja toimintamalleja, joista
yhteisd voi valita itsellensa toimivammat. Se on pitka ja jatkuva prosessi, mita tulee johtaa
pitkajanteisesti ja johdonmukaisesti kohti asetettuja tavoitteita. Organisaation kulttuurin luo-
minen ja vahvistaminen lahtevét organisaation johdosta, ja prosessiin on osallistettava koko
henkildkunta. Yhteis6ohjautuvuuden vahvistamisessa on keskeista vallan ja vastuun ha-
jauttaminen, ja hierarkian madaltaminen. Yhteis6ohjautuvuudessa kyse on sovituista toi-
mintamalleista, joiden avulla tiimit ja koko organisaatio saavuttavat yhdessa asetetut tavoit-
teet. Yhteisdohjautuvuuden muutosprosessi vaatii aikaa, tukea ja koulutusta. Matka tarvit-
see niin johtamiskokemusten, asenteiden, toimintatapojen kuin myds rakenteiden, proses-
sien ja kaytanteidenkin muuttamista. Yhteisoohjautuvuuden idea pitédé saada valitettya koko

organisaatioon, jossa kaikki osallistuvat tavalla tai toisella.

Paakysymys oli jaettu kahteen sitéd tukevaan alakysymykseen, joista ensimmainen oli: Mil-
lainen Talentti-valmennusohjelma oli oppimiskokemuksena ja miten se on vaikuttanut joh-
tamiseen? Talentti-valmennusohjelmaa pidettiin vastausten perusteella onnistuneena seké
hyodyllisend, mik& nakyi vastaajien vastauksissa. Esihenkildiden vastauksissa korostuivat

mahdollisuus yhteiselle ajatustenvaihdolle, mikd on arjen kiireiden keskella arvokasta.
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Positiivinen havainto oli, etta kyselyn lédhes jokaisessa vastauksessa korostui myénteinen
ajatus valmennuksen sisallosta seka toteutuksesta. Vastauksista voidaan nostaa myos esi-
henkildiden erilaiset tarpeet ja odotukset valmennuksesta sekéa johtamisen suhteen. Saa-
dusta aineistosta voidaan huomata, etté osalle esihenkildista valmentava johtaminen oli tut-
tua ja valmennusohjelma oli hyvaa kertausta. Osalle vastaajista aihe oli melko tuore, ja
valmennus koetiin opettavana ja osaamista kasvattavana. Kaikissa vastauksissa oli positii-

vinen savy, vaikka kaikesta ei aina koettu olevan hydtya omaan tyéhon.

Toiseen alakysymykseen, millainen valmentavan johtamisen kulttuuri Organisaatio X:ss&a
on esihenkildiden ndkdkulmasta, saatiin my6s vastaus kehittamistydssa. Saatujen tulosten
perusteella voidaan sanoa, etta esihenkildilla on hyva kasitys valmentavan johtamisen pe-
riaatteista seka organisaation tavoitteista. Organisaatiossa on tehnyt paljon toimenpiteita
vahvistaakseen valmentavaa otetta organisaatiossa jo ennen Talentti-valmennusta, mutta
kuten tuloksista on kaynyt ilmi, matka on vasta alkutaipaleella ja kulttuurin vahvistamiselle
on tarvetta. Yksi vastaajista nosti esiin, etta valmentavan johtamisen kulttuuri ja tiimity6 to-
teutuvat yksiloékohtaisesti, eli kyseessa on henkilériippuvainen asia. Toinen vastaajista
myos lisasi, etta henkildstolla on edelleen paljon odotuksia siitd, ettd paatokset tulevat joh-
don linjaamana. Taman kerrotaan korostuvan erityisesti pidempaan organisaatiossa tyds-
kentelevilta. Kehitettavaksi asiaksi nostetaan myds rohkeuden kasvattamisen asioiden esiin
tuomisessa. Vastauksissa mainittiin lisaksi sitkeyden merkitys ja riittdvan pitkalle menevéan
vision kirkastaminen asioiden parissa. Kulttuurin vahvistaminen on hyvassa vauhdissa,
mutta koulutussisaltta toivottaisiin myos kaikkien asiantuntijoiden saataville, silla valmen-

tavan johtamisen kulttuurin istuttamiseksi tarvitaan kaikkien panosta.
6.3 Kehittdmistydn arviointi ja tulosten hydédyntaminen

Puusa ja Juutin (2020, 167) mukaan laadullisen tutkimuksen arviointi voidaan jakaa kol-
meen kasitteeseen, uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Tutkimuksen luotettavuudella
tarkoitetaan sitd, etta tutkija on voinut vakuuttaa lukijat omasta ammattitaidosta kayttamalla
perusteltuja ja oikeanlaisia lahestymistapoja, seka tutkimusmenetelmia tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. (Puusa & Juuti 2020, 167.) Vilkka (2021, 196) taydentaa, ettd tutkimus
pidetddn luotettavana, kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaalit eivat sisélla epaolennaisia

tai satunnaisia tekijoita ja ovat yhteensopivia.

Uskottavuudella viitataan siihen, missa maarin tutkimusta lukevat ihmiset hyvaksyvat tutki-
muksen tulokset ja luottavat siihen, ettd tutkimuksessa kaytetty aineisto on kerétty ja ana-
lysoitu huolellisesti ja asianmukaisesti. Raportin on kuvattava ilmi6ita niin, etta lukija voi
vakuuttua esitettyjen asioiden tapahtuneen, ja niiden kuvaus on tehtava asianmukaisesti.
(Puusa & Juuti, 2020, 167.)
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Kehittamistydn tekemisessa pyrittiin hyddyntdmaan tyén kannalta parhaita menetelmia tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi, ja siind my6s opinnaytetydn tekijan mielesta onnistuttiin.
Kehittamistydn tavoitteet, tietoperusta ja menetelmat on lukijalla luottavissa luvussa 1. My6s
opinnaytetyon tietoperustan nivoutuminen kehittamistydn tuloksiin kuvataan luvussa 6. Tyo

eteni johdonmukaisesti, eika teorian ja empirian valilla esiinny ristiriitoja.

Aineistoista haluttiin 16ytaa valmentavan johtamisen ja yhteisdohjautuvuuteen liittyvia kehit-
tamiskohteita sekd ennestaan hyvia kaytanteitd ja toimintatapoja, joiden avulla organisaa-
tion olisi mahdollista vahvistaa valmentavan johtamisen kulttuuria ja yhteisdohjatuvan tiimi-
tyota. Raportointi pyrki vakuuttamaan lukijat siité, etté aineisto on keratty ja analysoitu asi-

anmukaisesti.

Eettisyys tarkoittaa sita, ettd tutkimuksen jokaisessa vaiheessa noudatetaan eettisia peri-
aatteita. Tutkimuksen kohteena oleville henkil6lle tulee pyrkid saamaan aikaan hyvia asi-
oita. Tutkimus ei saa vaarantaa tai aiheuttaa haittaa sen kohteena oleville henkilGille, heidan

elaménkululle tai muille tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa & Juuti 2020, 167.)

Kehittamistyon eettisyys huomioitiin erityisesti Talentti-valmennusohjelman kyselya suunni-
teltaessa ja toteuttaessa, mutta myds kehittdmistyon kaikissa vaiheissa. Kyselyn saatekir-
jeesséa painotettiin kyselyn vastaamisen vapaaehtoisuutta, mutta oli tarkeaa kehittamistyon
kannalta, ettd mahdollisimman moni vastaisi siihen. Kyselyssa mahdollistettiin valinta, mihin
kysymykseen vastata ja mihin jattaa vastaamatta. Saatekirjeen alussa myos selvitettiin ky-
selytutkimuksen taustatiedot, tavoite, ja tutkimuksen merkitys. Vastaajille korostettiin, etta
kyselyaineisto kasitellaan anonyymisti, eika henkiléllisyys tule esiin kyselyn aikana tai ana-

lysoinnin yhteydessa.

Riittava vastausprosentti on Kanasen (2015, 263—-264) mukaan luotettavan tutkimuksen
edellytys. Tilastollisesti, jos vastausprosentti jad alle 30 %, tutkimusta ei voi pitéda luotetta-
vana. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd tutkimustulokset olisivat vaaria. Kun vastaus-
prosentti on 30 %, se tarkoittaa sitd, ettd 70 % on jattanyt kyselyyn vastaamatta. Talldin
otoksesta tehdaan yleistys 30 % perusteella, jonka katsotaan patevan myos populaatioon.
Verkkokyselyissa on tyypillista, ettd vastausprosentti jaa alhaiseksi ja usein 10 % vastaus-
maaran tasoon. Alhainen vastausprosentti ei ole aina ratkaiseva, vaan havaintoyksikkdjen
riittdvyys riippuu tutkimustilanteesta. Otoksen suuruus riippuu populaation rakenteesta, ha-

lutusta tiedosta ja tiedon tarkkuudesta.

Kyselysta saatu alhainen aineistomaara on laadullisen tutkimuksen nakékulmasta ongel-
mallinen, ja tilastollisesti tutkimusta ei voida pitaa luotettavana kyselyn vastausprosentin
ollessa 24,1 %. Havaintoyksikkdja saatiin kuitenkin kerattya riittavasti, joten tuloksia voi-

daan pitaa oikeina.
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Toikko ja Rantasen (2009, 121-126) mukaan kehittdmistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa
kayttokelpoisuutta. Kehittdmistoiminnan yhteydessa syntyva informaation tulee olla ennen
kaikkea hyodyllistd samalla kun se on myds totuudenmukaista. Kehittdmistulosten kaytto-
kelpoisuudella tarkoitetaan kehittdmisprosessin seurauksena syntyneiden tulosten hyddyn-
nettavyytta. Olennaista on tutkimustulosten yleistaminen kaytannon toimintaan seka levit-
taminen toimintajarjestelmaan. Lisaksi kehittamisprosessin ja organisaation ainutkertaista
luonnetta voidaan korostaa. Muualla kehitettyd on ongelmallista vied&a erilaiseen toimin-
taymparistdon. Voidaan néin todeta, ettéd kehittamistoiminnan tulokset ja tuotokset ovat kon-

tekstisidonnaisia.

Dokumenttianalyysissa saatua hyddyllista informaatiota hyddynnettiin tyon alkuvaiheessa
organisaation nykytilan kartoittamisessa, seka aineistoa hyddynnettiin kyselytutkimuksen

rakentamisen vaiheissa.

Kyselytutkimuksen alhaisesta vastausprosentista huolimatta avoimia vastauksia saatiin
monipuolisesti ja vastauksista voitiin erottaa kehittdmisen kohteet ja painopisteet. Johto-
paatoksena voidaan todeta, ettéd kehittAmistyon seurauksena syntyneet tulokset ovat orga-
nisaatiossa hyddynnettavissé ja ne ovat vahvasti kontekstisidonnaisia, miké tukee tulosten

kayttokelpoisuutta.

Organisaatio X voi hyddyntaa kehittdmistyon tuloksena syntyneitéa kehitysideoita sellaise-
naan Talentti-valmennusohjelman jatkokoulutuksen rakentamisen tueksi, vieda ehdotuksia
johtoryhman kasittelevaksi ja sitd kautta ottaa osaksi jatkuvia keskusteluja asteittain, taikka
hyodyntaa tuloksia muiden valmennuskoulutusten ja osaamisen kehittamisen suunnitte-

lussa.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetytn tekemisen aika oli melko lyhyt, ja esihenkilGiden kiireiden vuoksi aineiston
maara jai varsin niukaksi mahdollisesta potentiaalista. Mikali organisaatiossa ollaan kiin-
nostuneita tutkimaan valmentavaa johtamista ja yhteisbohjautuvuutta perusteellisemmin,
voisi tulevaisuudessa toteuttaa vastaavanlainen kysely kaikille Talentti-valmennusohjelman

kayneille henkildille seka syventda vastauksia jarjestamalla haastatteluja.

Kehittdmishankkeen johtopaatoksena todettiin valmentavan johtamisen ja yhteisdohjautu-
van organisaatiokulttuurin olevan kohdeorganisaatiossa viela alkutekijoissaan, mika kertoo
siitd, etta organisaation on jatkettava sitkeasti ty6ta valmentavan kulttuurin kehittdmiseksi.
Jatkotutkimuksena olisi hyddyllista selvittda timinvetdjien kokemuksia Talentti-valmennuk-

sesta. Lisaksi kulttuurin kehittamisen nakokulmasta olisi tarkoituksenmukaista tutkia
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tiiminvetdjien ndkemyksia valmentavan johtamisen toteutumisesta. Tavoitteena voisi olla

kehittd& olemassa olevia hyvia kaytanteita seka vahvistaa havaittuja heikkouksia.

Jatkotutkimuksena voitaisiin myés selvittaa koko henkildston ajatuksia valmentavan johta-
misen toteutumisesta organisaatiossa, ja milla keinoin sité voitaisiin vahvistaa henkilokun-
nan nakokulmasta. Lisdksi voitaisiin tutkia etatyon vaikutuksia yhteiséohjautuvaan organi-
saatioon. Organisaatiossa vahvistuvat yha enemmissa méaarin etéatyd ja monipaikkaiset
tyoskentelytavat, mik& heijastuu siihen, etta yhteisollisyyttd on yha vaikeampi rakentaa ja

johtaminen kohtaa jalleen uusia haasteita.

Kehittamistydn kyselyn vastauksissa nousi vahvasti myos esihenkildiden jatkuvan valmen-
tamisen ja kouluttamisen merkitys kulttuurin vahvistamisessa, seka oman osaamisen kehit-
tamisessa. Jatkossa olisikin tarkeaa jatkaa esihenkildiden kouluttamista ja kulttuurin vah-
vistamista esihenkildtasolla erityisesti kaynnissé olevan organisaatiomuutoksen keskella.
Organisaatiomuutoksen vaikutukset yhteiséohjautuvuuteen ja organisaatiokulttuurin olisi

mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus.
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Liite 1. Saatekirje

Hei Talentit, kutsun teitéa yhteiseen kehittamiseen!

Taman kyselytutkimuksen avulla selvitimme, millainen Talentti-valmennusohjelma oli op-
pimiskokemuksena, kuinka valmennus mielestasi onnistui, sekéa millainen valmentavan joh-
tamisen kulttuuri Organisaatio X:ssé on esihenkildiden nakdkulmasta. Oikeita vastauksia ei

ole, silla juuri sinun omat kokemuksesi ja ndkemyksesi ovat tarkeita.

Kysely on auki 12.1.—26.01.2024, ja aikaa vastaamiseen kuluu arvioltaan 15—20 minuuttia.
Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista, mutta jokainen vastaus on arvokas, jotta kaikkien
kokemukset tulisivat tutkimuksessa huomioiduiksi.

Kysely on osa LAB-ammattikorkeakouluun tehtavad ylemman ammattikorkeakoulututkin-
non (liiketoiminnan kehittaminen ja johtaminen) opinnaytetytta. Kyselyaineisto kasitellaan
taysin anonyymisti, eika vastaajien henkildllisyys tule esiin kyselyn tai sen raportoinnin yh-
teydessa missaan vaiheessa. Vastaamalla kyselyyn voit antaa oman panoksesi organisaa-
tiokulttuurin kehittdmiseen. Opinnaytetyssa ei tuoda julki organisaation nimed, joten orga-

nisaatio ja vastaajien anonymiteetti tulee siinakin mielessa sailymaan.

Jos haluat saada lisatietoja kehittamistydsta tai kyselysté, ota yhteytta allekirjoittaneeseen

joko sdhkopostitse tai soittamalla.

Lammin kiitos etukateen kayttdmastasi ajasta ja avusta! Hyva ja toimiva tyoyhteis6 on kaik-

kien etu, joten osallistumisesi on aidosti tarkeaa!

Kyselyyn paaset vastaamaan tasta linkista.

Ystavallisin terveisin

I[rina Tuhu
irina.tuhu@student.lab.fi



Liite 2. Webropol-kyselyrunko

1. Ammattiasema

o Paallikkd
¢ Johtaja
e Ylijohtaja

e En halua vastata/joku muu
2. Asuinalue

e Paakaupunkiseutu (Espoo, Helsinki, Kauniainen, Vantaa)
e Muu Eteld- Suomi

e Lansi-Suomi

e [tA&-Suomi
e Oulu
o Lappi

e Ahvenanmaa

3. lka

e Enintdan 30 v

e 31-40v
e 41-50v
e 51-60v
e yli6Ov

e En halua sanoa

4. Osallistuin seuraaviin Talentti-valmennusmoduuleihin. Valitse moduulit, joihin osal-

listuit

e Osallistuin kaikkiin moduuleihin

e Johtamisen periaatteet

e Itsetuntemus ja itseluottamus

e Mitd on valmentava johtaminen

e Luottamus, lasnaolo ja kuunteleminen
o Kielenkayttt ja kysymykset

e Palaute ja psykologinen paaoma

e Toiminnan suunnittelu ja vastuullisuus



5. Mitd hy6tya Talentti-valmennukseen osallistumisesta sinulle oli henkilokohtaisesti?
6. Kuvaile omin sanoin mita valmentava johtaminen sinulle tarkoittaa?
7. Lisasikd valmennukseen osallistuminen edella kuvaamallasi tavalla tapaasi johtaa?
o Kylla lisasi
= Miké& erityisesti oli sinulle antoisaa ja merkityksellista?
o Eilis&nnyt
= Mita olisi voitu tehdé toisin tai olla lisda, jotta kokemus olisi ollut
mydnteinen?
o En osaa sanoa.
8. Milla keinoin sinun kokemuksesi mukaan valmentavan johtamisen kulttuuria voi-
daan vahvistaa?
9. Kuvaile omin sanoin, miten sinun mielestasi valmentava johtaminen tukee toimi-van
tiimin rakentumista?
10. Miten valmentavan johtamisen kulttuuri ja tiimityd toteutuvat Organisaatio X:ss&?
11. Millaista tukea omaan johtamistyohon itse toivoisit saavasi?
12. Onko palautteen antaminen sinulle helppoa?
o Kylla
= Miké on auttanut sinua palautteen antajana?
o Ei
= Millaista tukea toivoisit saavasi kehittydksesi palautteen antajana?
o En osaa sanoa
13. Onko palautteen vastaanottaminen sinulle helppoa?
o Kylla
= Milla tavalla pyrit hyddyntdmaan saamaasi palautetta?
o Ei
= Kuvaile omin sanoin mika palautteen saamisessa on vaikeinta?
o En osaa sanoa
14. Milla tavalla Talentti on auttanut sinua oman toiminnan reflektoimisessa ja miten se
on vaikuttanut itsetuntoosi?
15. Miten Talentti-valmennusohjelmaan osallistuminen on vaikuttanut valmennuksen
jalkeiseen johtamisty6hdsi? Voit valita useamman vaihtoehdon.
o Olen tullut tietoisemmaksi omasta tavasta kommunikoida ja viestia, ja talla
on ollut myénteinen vaikutus vuorovaikutustilanteisiin.
= Miten vuorovaikutuksesi on muuttunut? kuvaile lyhyesti.
o Valmennuksesta olen saanut uusia tyokaluja luottamuksen ilmapiirin raken-

tamiseen.



= Mita tyokaluja ja mitd konkreettisia toimenpiteita olet tehnyt?
o Tuen tiimilaisten jatkuvaa oppimista ja autan heitd vahvuuksien hyodyntami-
sessa.
= Milla tavoin olet tukea osoittanut?
o Oman toimintani suunnittelu on parantunut.
= Mitd muutoksia olet toimintaasi tehnyt?
o Tiimin toiminnan suunnittelu on parantunut.
= Milla tavoin ja miten se ilmenee?
o Olen oppinut tiedostamaan ja tunnistamaan ihmisten erilaisuuden merkityk-
sen johtamisen tytkaluna.
o Valmennukseen osallistumisesta ei ole ollut minulle hydtya
= Jos valitsit taméan vaihtoehdon, kuvaile parhaasi mukaan mista arve-
let timan johtuvan.
16. Uskotko, ettd sait valmennuksesta riittavan osaamisen toimiaksesi valmentavana
esihenkilona, vai koetko tarvitsevasi lisdkoulutusta?
17. Mika oli isoin saamasi oivalluksesi valmennuksesta?

18. Nousiko sinulle muita ajatuksia tai kehitysideoita Talentti-valmennusohjelmasta?

Kiitos vastauksestal



Liite 3. Kyselyn avoimet vastaukset

Kysymys 5. Mita hyo6tya Talentti-valmennukseen osallistumisesta sinulle oli henki-
l6kohtaisesti?

- Muistutti ja vahvisti erilaisuuden huomioon ottamista, etenkin erilaiset kommunikointi-
ja oppimistyylit

- Koulutuskollegoilta saa hyvaa sparraustukea ja hyvia jaettuja kokemukseia
- Sai hyvaa palautetta omaa esihenkilona kehittymiseen

- Muistutti kuuntelemisen tarkeydesta!

Toimi ajatusten herattdjana. Sparrailu ja keskustelut kollegojen kanssa oli mukavaa.
Avasi siis uusia ajatuksia.

Hyva valilla pysahtya miettimé&n omaa toimintatapaa.

Keskustelut ja sen tajuaminen, etta asiat eivat aina ole helppoja muillekaan. Myos Ollin
luennot ja muu valmiiksi tarjoiltu sisalto oli hyva ja herétti ajattelemaan.

Hyvaa aikaa pysahtya pohtimaan ja vaihtamaan kollegoiden kanssa ajatuksia

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen kehittyi.

Itselleni suurin hyoty tuli ryhmékeskusteluista ja ajatusten vaihtamisesta kollegoiden
kanssa. Tama kuitenkin johtui siitd, etta sisaltd oli minulle coaching-opintojen vuoksi en-
nestaan paaosin tuttua ja kertausta.

Sain oppeja, mahdollisuuden vaihtaa kokemuksia kollegojen kanssa ja aikaa omalle ke-
hittamiselle.

Loistavia keskusteluja ja sparrauksia.

Olen kaynyt paljon valmennuksia, mutta aina naista saa uusia ndkékulmia. Parasta oli
keskustelu kollegoiden kanssa.

Kokemusten jakaminen ja hyvat kaytanteet. Osin vanhan kertausta osin uusia vinkkeja
ja ajatuksia

Virkisti tarkeiden asioiden ajattelua. Sinansa asiat olivat tuttuja pitkalta tyouralta.

Paasi keskustelemaan rennosti aihepiirin aiheista

Vahvisti itsetuntemustani paallikkona ja sain kollegoilta vertaistukea ja palautetta.

Kysymys 6. Kuvaile omin sanoin mité valmentava johtaminen sinulle tarkoittaa.

Valmentava johtaminen on mahdollisuuksien antamista ja suunnan nayttdmista, niin
ettd johdettavat paasevat loistamaan ja saavat hyvia tuloksia aikaan; ja kaikki tama ta-
pahtuu myonteisessa ja kannustavassa ilmapiirissa.

Kuuntelua ja oikeaan suuntaan ohjaamista. Hyvaa vuoropuhelua ja tukemista. Var-
haista puuttumista, kun ollaan ongelmissa.




Ohjata omaa porukkaa kayttdmaan omaa potentiaaliaan itsendaisesti ja oikeasuuntai-
sesti .

Keskustelua, kuuntelua - yhdessa tekemista, toisen arvostamista.

Osallistamista ja vastuunjakamista/vastuunottoa asiantuntijoille. Ei kuitenkaan toimi
kaikkien kanssa (onneksi kuitenkin véhemmisto) ei varsinkaan kaikissa tilanteissa

Kykya kuunnella ja valmentaa. Valittaa kuulluksi ja ymmarretyksi tulemista.

Keskittymista ihmisten johtamiseen, tilan antamista asiantuntijuudelle, kuuntelutaitojen
kehittamistd, parempaa lasnéoloa. Itseni laittamista likoon, avoimuutta, kannustamista
ja onnistumiseen tukemista.

Tavoitteeseen pyrkimista hyvalla lasndolevalla vuorovaikutuksella.

Ohjaavia keskusteluja

Tarkoittaa jatkuvaa keskustelua ja sparrausta, jossa yhdessa mietitdan parhaita ratkai-
suja.

Aktiivista osallistuvaa yhteistyy6téa ja osaajien osaamisen vankistamista seka sparrailua.
Hyvaa dialogia

Ihmisten kuuntelemista ja rohkaisemista ennen kaikkea.

Sita, etta keskustellaan asioista ja yhta ainoaa ratkaisua ei valttamatta ole olemassa.

Asiakokonaisuuksien edistamista ja ongelmien ratkaisua vuorovaikutuksellisen dialogin
avulla

Kysymys 8. Milla keinoin sinun kokemuksesi mukaan valmentavan johtamisen kult-
tuuria voidaan vahvistaa?

Tuomalla valmentava johtaminen kaikkeen toimintaan ja vahentamalla tietoisesti maa-
rayksien ja tiukkojen ohjeiden kautta johtamista.

Levittamalla sitd koko organisaation henkilostolle. Asiantuntijatasoakin on joskus hyva
ravistella uusilla ajatuksilla.

Jatkuvalla valmentamisella. Kannattaa pitda valmentajien tukivarikkoa tms tukiklinikkaa
jatkossa.

Pitamalla sita aktiivisesti esilla. Ja tydstamalla sitd myos jotenkin asiantuntijoiden
kanssa eli tuomalla esiin sitd, etta valmentaja johtaminen on myads kaksin kauppa eika
vain esihenkildiden tuottama palvelu.

Kouluttamalla my6s asiantuntijoita

Jatkamalla sitkeasti kulttuurin sisdan ajamista ja ymmartamalla, ettei se tapahdu het-
kessa. Nyt ollaan mielestani tarkeimmassa vaiheessa, kun se pitaisi paallikdiden ja tii-
minvetgjien jalkeen viedd osaksi ihan jokaisen asiantuntijan arkea ja toimintatapoja.
Valmentava johtaminen kun kuitenkin vaatii aika paljon my6s aktiivisuutta johdettavalta
ja itsensajohtamista ihan meilta kaikilta. Valmentava johtaminen ei kuitenkaan tuota tu-
losta annettuna tai pakotettuna, vaan vaatii oikeasti ajatusten ja asenteiden muutosta.




Kouluttamalla sita organisaation kaikille tasoille.

Tuomalla asiaa esiin kaikille osapuolille.

Koulutus on ensiarvoisen tarkeda. Meilla hyvin moni nousee suoraan asiantuntijasta
paallikoksi, jolloin johtamisesta ei valttAmatta ole suurempaa tietoa.

Tekemalla ennestaan tutummaksi ja nakyvyydella arjessa eli hieman viela ponnistusta
mallin hyvien puolien edesta

Koko porukka pitaisi saada valmennuksen piiriin ja siita pitaisi tehda jatkuvaa niin, etta
se kestdd useamman vuoden vaikka ei olisikaan kovin tiivist. Jokaiselle jatkossa muu-
taman kerran vuodessa henkilokohtainen valmennussessio riippumattoman valmenta-
jan taholta.

Esimerkilla paajohtajasta alkaen.

Kysymys 9. Kuvaile omin sanoin, miten sinun mielestasi valmentava johtaminen tu-
kee toimivan tiimin rakentumista?

Valmentava johtaminen antaa tiimille tilaa kehittya ja muotoutua.

Se edesauttaa avointa ja rehellistd kommunikaatiota, kun on tytkaluja eri tilanteisiin.

Se ohjaa kayttamaan ihmisten vahvuuksia.

Lisaamalla yhteistydta keskustelun kautta, mahdollistaa erilaisiin kompastuskiviin kom-
pastumisen ja sen, etta esihenkild vain toimisi sokeasti omien ajatusten ja oletustensa
varassa.

Parantaa henkildiden vastuunottoa ja siten myos tukee tiiminkin odotusten/tavoitteden
asettamista ja suoriutumista

Se lisda vastuunotto ja rakentaa luottamusta.

Valmentava johtaminen tukee itseohjautuvuutta ja tuo tehoja toimintaan.

Tiimin idea on mielestani olla kokonaisuus, jossa kaikki tekevat toita jonkun yhteisen
paamaaran eteen. Jatkuva keskustelu auttaa tassa, kun haetaan usein monimutkaisiin
asioihiin oikeaa suuntaa.

Vuorovaikutuksen voimalla

Luo vapaamman keskusteluilmapiirin

Se auttaa tiimista rakentumaan vahvan, koska se ottaa ja sitouttaa tiimin paremmin mu-
kaan oman toimintansa tekemiseen ja ratkaisujen léytamiseen.

Kysymys 10. Miten valmentavan johtamisen kulttuuri ja tiimity6 toteutuvat Organi-
saatiossa X?

Valilla toteutuu, valilla ei. Saantely-, laki- ja maarayspohjat ovat vahvoja ohjaajia, eika
soveltamiseen tai itse keksimiseen jaa aina tilaa.

Osin toteutuu ja osin ollaan alkutaipaleella.




Mielestani se nakyy kylla jo toiminnassa, toki sitd on hyva aina vahvistaa.

Vaihtelevasti. On henkil6ita, joiden kanssa toimiessa myo6s esihenkild saa keskusteluti-
lanteista oivalluksia ja oppii itsekin - toisaalta on myds henkil6ita, joiden valmiudet val-
mentavaan johtamiseen eivat ole viela kovin hyvia.

Vaihtelevasti; osa ei halua kuullakaan asiasta, mutta heidan kanssaa paasee hyvin
eteenpain kun ei korosta toteuttavansa valmentavaa johtamista

Vaihtelevasti. Viela ehka kuitenkin ollaan alkumatkalla ja pitéisi olla sitkeytta ja riittavan
pitkalle meneva visio jatkaa taméan parissa.

Aika hyvin, koska sité on jalkautettu organisaatioon pidemman aikaa (jo ennen Talen-
tia).

Vaihtelevasti, suunta on parempaan pain.

Valmentava johtaminen toimii koko ajan paremmin, mutta vielékin likaa pelataan tuoda
asioita paatettavaksi. Tiimimalli ei ole viela toteutunut.

Osin hyvin mutta osin viela kovin alkutaipaleella. Aika rajallista pohtia mallia syvallisesti.

Viela ollaan aika alku metreilla. Porukassa on viela paljon odotuksia sille, etta "johto lin-
jaa". Puuttuu uskallusta varsinkin pidempaan virastossa olleilta.

tassa on kaksi kysymysta yhta aikaa. Mielestani tama toteutuu hyvin yksilokohtaisesti
eli on henkildriippuvaista.

Varmaan hyvinkin vaihtelevasti.

Kysymys 11. Millaista tukea omaan johtamisty6hon itse toivoisit saavasi?

Vaikeat alaistilanteet, miten kohdata todella ihminen, joka on uupunut ja motivaatio on
kadonnut.

Kertaus on opintojen aiti/isa

Koutsaus houkuttaisi taas jossain yhteydessa. Aiempi yritys loppui aika nopeasti eten-
kin koutsin tyokiireista johtuen.

Enemman aikaa johtamiselle

Vertaistukea ja ajatusten vaihtoa, lisdkoulutusta, oman esihenkildn (ylijohtajan) kanssa
keskustelua.

Kollegojen tuen ja sparrauksen koen tarke&na. Paallikkdtapaamisissa on hyva varata
aikaa kokemusten kasittelylle ja oppia toisten kokemuksista.

Jatkuva keskustelu esihenkildn kanssa on olennaisen tarkeaa.

Nyky malli on hyva ja sparrailukavereita riittd&

sédanndllisid valmennuksia, sparrauksia yms.

Kenties jatkuvaa ja/tai saannollista koulutusta ja keskustelua seka palautetta omasta
tyosta.




Kysymys 14. Mill& tavalla Talentti on auttanut sinua oman toiminnan reflektoimi-
sessa ja miten se on vaikuttanut itsetuntoosi?

Talentti on vahvistanut itsetuntoani johtajana, koska valmennus on ollut hyvahenkista ja
kannustavaa. Olen pyrkinyt toimimaan valmentavana johtajana jo aiemminkin urallani ja
saanut siitd hyvaa palautetta.

Huomaan kylla myoénteisia vaikutuksia. Pitaisi vaan pyrkia pitamaan ylla ja vahvista-
maan nyt opittuja asioita.

ok

Hyvin, teki hyva ymmartaa, etta eivat muutkaan esihenkilot kaikkea osaa tai osaa aina
kayttaytya taydellisesti.

Koen, etta itsetuntemus ja itsetunto on ollut jo aiemmin hyvalla tasolla, mutta Talentti on
vahvistanut jo tietamiani asioita ja toimintatapoja.

Se, ettd on Talentti ohjelma taustalla jo sinallaén vahvistaa, ei pelkastaan oppien kautta
vaan "muodollisen koulutuksen" olemassaolon kautta. Talentissa tuli havaittua oman
ajattelunsa pirteita ja haastettua niitd. Koulutus vahvisti itsetuntoani.

Tukenut vanhoja oppeja, ei sinansa muuta

Itsetuntoon ei juuri vaikutusta ehka toimintani osin reflektoivampaa

ei millaan tavalla

Kysymys 16.Uskotko, etta sait valmennuksesta riittavan osaamisen toimiaksesi val-
mentavana esihenkilona, vai koetko tarvitsevasi lisdkoulutusta?

Sain riittdvan tietopaketin, koska valmentajuus on ollut osa johtamistani jo aiemminkin
urallani.

Ehka joku refresser-kurssi olisi paikallaan, jossa palautellaan mieliin jo opittuja.

Sain evéita alkuun, mutta osaamista voi varmasti kehittaa viela edelleenkin - ehka jon-
kun ajan paasta, kun taas naita uusia on ehtinyt vahan lisda lanseerata (toisaalta lapi-
kaytyjen muistuttelustakaan ei olisi haittaa...)

Ei kait sita ikin& ole valmis :)

Varmasti lisdkoulutus on aina tarpeen, mutta juuri nyt ndista teemoista en koe tarvitse-
vani lisakoulutusta. Sen sijaan toivoisin koulutussiséltoja ihan kaikkien saataville, koska
valmentavan johtamisen kulttuurin istuttamiseksi pitaisi siten toimia myos kaikkien asi-
antuntijoiden ja esim. itsenséa johtaminen olisi kiinted osa taté kokonaisuutta.

Koen riittavaksi talla hetkella, mutta olisi hyva jos kevyemmalla toteutuksella saisimme
kertausta Talentin aihepiireista lahivuosina.

Tama riittaa, kiitos.

Sain




Uskon etté koulutus vahvisti entista osaamista

Silloin talldin olisi hyva istua pohtimaan asioita oman henkildkohtaisen valmentajan
kanssa.

Valmentavana esihenkiloné ei ole ikin& valmis eli kylla lisdkoulutusta, kitos

Kysymys 17. Miké oli isoin saamasi oivalluksesi valmennuksesta?

Ihmisten erilaisuuden huomiointi entistd enemman.

Henkilostoasioiden tarkeys on kaiken keskell&.

Etta en ole yksin.

Keskustelun tarkeys

Lasné&olon ja kohtaamisen merkitys.

Taas muistutus ihmisten erilaisuudesta

Samassa junassa ollaa samojen haasteiden kanssa

Tama oli hyvad muistin virkistysta.

vaikea sanoa

Kysymys 18. Nousiko sinulle muita ajatuksia tai kehitysideoita Talentti-valmennus-
ohjelmasta?

Ollille ja Ninalle kiitos kannustavasta otteesta ja hyvasta roudauksesta!

Taman kirjasin jo aiempaan kohtaan, mutta toivoisin ihan kaikille suunnattua valmenta-
van johtamisen koulutusta, koska valmentavan johtamisen kulttuurin istuttamiseksi pi-
taisi sen mukaisesti toimia myds kaikkien asiantuntijoiden ja esim. itsensa johtaminen
olisi kiintea osa tata kokonaisuutta.

Kiitos Olli, olet kylla supertyyppi!

olisi kiva, jos nakisi sen kokonaisuuden jotenkin selkeammin jostain
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