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Valmentavan johtamisen kehittdmishanke toteutettiin Lahden kaupungille, talouspal-
velujen palveluyksikk6on. KehittAmishankkeen tavoitteena oli tukea valmentavan joh-
tamisen kehittymista talouspalveluissa ja selvittdd, miten kaupungin strategiaa tuke-
van karkihankkeen mukaiset tavoitteet valmentavasta johtamisesta saavutetaan ta-
louspalveluissa. Tavoitteena oli myds koota yksikk66n oma valmentavan johtamisen
kasikirja.

Kehittdmishankkeen teoreettinen viitekehys pohjautui valmentavan johtamisen teorian
lisdksi valmentavan vuorovaikutuksen, valmentavan tydyhteison, asiantuntijatydn joh-
tamisen ja hiljaisen tiedon teorioihin. Menetelminéd kaytettiin haastatteluja, kyselya ja
tyOpajoja, jotka toteutettiin kevaan 2024 aikana. Tutkimusote oli laadullinen.

Tuloksien perusteella valmentava johtaminen koetaan talouspalveluissa positiivisena
asiana ja toimivana johtamisen tapana. Strategian tavoitteiden toteuttamisessa tarke-
aksi koettiin erityisesti henkiloston osallistaminen ja tiedon jakaminen valmentavasta
johtamisesta myds muille kuin esihenkildille. Kehittamishankkeen aikana talouspalve-
luissa laadittiin valmentavan johtamisen linjaukset, joiden perusteella valmentavaa
johtamista toteutetaan ja kehitetd&n yksikon sisélla. Valmentavan johtamisen kasikir-
jassa hyoédynnettiin kehittdmishankkeen aikana koottua aineistoa. Kasikirja on talous-
palvelujen henkiloston saatavilla organisaation sisaisessa tietoverkossa. Seka linjauk-
set etta kasikirja voivat olla hyodyllisia myds muille kaupungin yksikoille.
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Abstract

The managerial coaching development project was implemented for the City of Lahti,
in the financial services unit. One of the goals in the City of Lahti's strategy is to de-
velop a managerial coaching culture. The aim of the development project was to sup-
port the development of managerial coaching in financial services and to find out how
the goals of the flagship project supporting the city's strategy for managerial coaching
are achieved in financial services. Another goal was to compile a managerial coach-
ing handbook for the unit.

The theoretical framework of the development project was based on the theory of
managerial coaching, as well as the theories of coaching interaction, coaching work
community, expert work management, and tacit knowledge. The methods used in-
cluded interviews, surveys, and workshops conducted during the spring of 2024. The
research approach was qualitative.

Based on the results, managerial coaching is perceived positively in financial services
and as an effective management style. In achieving the strategic goals, the involve-
ment of personnel and the sharing of information about managerial coaching with oth-
ers besides supervisors were considered particularly important. During the develop-
ment project, managerial coaching guidelines were drawn up in financial services,
based on which managerial coaching is implemented and developed within the unit.
The managerial coaching handbook utilized the material collected during the develop-
ment project. The handbook is available to the financial services staff on the organiza-
tion's internal network. The managerial coaching guidelines and handbook may also
be useful to other city units
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1 Johdanto

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Johtamisoppeja on valtava maara, ja yhteiskunnallisen kehityksen ja merkittdvien muutos-
ten seurauksena esiin nousee niin uusia trendej&, kuin vanhoja oppeja hieman muokattuina
(Viitala & Jylh&a 2019, luku 1). Viime vuosina valmentavasta johtamisesta on alettu puhua
yh& enemman. Toimintaympariston jatkuvasti muuttuessa esimerkiksi luovan asiantuntija-
tyon johtamisessa oleellista on tyontekijoiden potentiaalin hyédyntaminen, ei niinkéén esi-
henkildn neuvokkuus. Toimintaympéariston ollessa monimutkainen ja verkostomainen, edel-
lyttaa se jokaiselta tyontekijalta jatkuvasti enemman kykyd itsenaiseen paatdksentekoon ja
monitahoiseen ajatteluun. Talléin keskiddn nouse johtajan kyky palvella henkildstéaan ta-
valla, joka auttaa heitd paremmin saavuttamaan tavoitteensa. Valmentavassa johtajuu-

dessa on kyse juuri tasta ndkokulmasta. (Soback 2021.)

Valmentavaa johtamista on tutkittu eri ndkodkulmista ja erilaisilla toimialoilla. Esimerkiksi Ny-
foudin ym. (2021, 328) tutkimuksessa tutkittiin valmentavan johtamisen vaikutusta tiimin
tyosuoritukseen. Tutkimuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, miten johtajan omat
valmiudet valmentavaan johtamiseen vaikuttavat tyésuoritukseen, prosessien tuntemuk-
seen, rooleihin ja dynamiikkaan. Kohderyhmana ovat olleet asiantuntijatytta tekevat henki-
I6t. Hwang ym. (2023, 1) tutkivat valmentavan johtamisen ja luovuuden yhteyttéa. Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd valmentavalla johtamisella on ollut positiivinen vaikutus organisaation
luovuuteen. Tutkimuksen kohderyhmé&na olivat esihenkil6t, toimihenkil6t, tuotanto- ja myyn-
tityontekijat. Voidaan paatelld, etta valmentava johtaminen ei ole sidottu johonkin toimialaan
tai tietyn tyyppiseen tython. Valmentava johtaminen on viime vuosina ollut myds suosittu

opinnaytetdiden aihe, mik& osaltaan kertoo ilmién ajankohtaisuudesta.

Valmentava johtaminen voidaan kytke& osaksi organisaation strategiaa. Andrewsin (1997,
52) mukaan strategia koostuu niistd valinnoista, joita organisaatiot tekevat paattddkseen
mihin paamaariin ja tarkoituksiin niiden toiminta tahtaa. Strategian ytimessa on, etta se oh-

jaa organisaation toimintaa johonkin suuntaan.

Taman opinnaytetyon puitteissa toteutetaan valmentavan johtamisen kehittamishanke Lah-
den kaupungin talouspalveluille. Lahden kaupungin strategiassa yhtena tavoitteena on joh-
tamiskulttuurin kehittdminen valmentavaan johtamiseen. Tavoitteen saavuttamiseksi orga-
nisaation sisélla halutaan varmistaa, etta johtamiskaytannot ovat mahdollisimman yhtenai-
set, ja esihenkiloita tuetaan johtamisessa. (Lahden kaupunki 2022a, 28.) Syksylla 2022

Lahden kaupungissa kaynnistettiin koko organisaation laajuisesti valmentavan johtamisen



koulutukset, johon kaikkien kaupungin esihenkildiden ja johtajien oli tavoitteena osallistua

viimeistaan vuoden 2023 aikana (Lahden kaupunki 2022Db).
1.2 Tavoitteet, kysymykset ja rajaukset

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on vahvistaa Lahden kaupungin strategiaa ja kaupungin
johtamiskulttuurin kehittymistd kohti valmentavaa johtamista. Kehittdmishankkeen tavoit-
teena on tukea kaupunkitasoisen strategian toteutumista Lahden kaupungin talouspalve-
luissa ja selvittdd, miten strategiaa tukevan toiminnallisen tavoitteen, eli karkihankkeen, mu-
kaiset tavoitteet valmentavasta johtamisesta saavutetaan talouspalveluissa Talouspalvelu-
jen esihenkiltt ja johtaja ovat yhta lukuun ottamatta kdyneet kaupungin jarjestaman valmen-
tavan johtamisen koulutuksen. Tata jo aloitettua prosessia on nyt tarkoitus syventéaa ja so-
veltaa talouspalvelujen organisaatioon ja tydskentelyyn mahdollisimman hyvin sopivaksi.
Kehittdmishankkeen aikana talouspalveluille kootaan hyddynnettavaksi oma valmentavan

johtamisen kasikirja johtamisen tueksi ja kehittamiseksi.
Kehittdmishanketta tukeva paakysymys on:

e Miten strategian kérkihankkeen tavoitteet valmentavasta johtamisesta saavutetaan

talouspalveluissa?
Paakysymykseen haetaan vastausta seuraavien alakysymysten avulla:
e Mitd on valmentava johtaminen talouspalveluissa?
¢ Millaista muutosta johtamiseen tarvitaan?

Kysymysten avulla selvitetaan, millaisia toimia talouspalveluissa on toteutettava valmenta-
van johtamisen suhteen, jotta se olisi mahdollisimman toimiva tapa juuri tAméan yksikon joh-
tamisessa, ja sujuva osa toimintaa niin esihenkildiden kuin tydntekijéidenkin nakdkulmasta.
Kun tdmé tavoite saavutetaan, toteutuu samalla myds strategian karkinankkeen toimenpide
siitd, ettd valmentavan johtamisen tytkalut ovat laajasti kdytossa tydyhteistssé (Lahden
kaupunki 2023a, 30).

Kehittdmishankkeessa johtamisen teoriaa kéasitelldan paitsi valmentavan johtamisen, myods
julkisen organisaation johtamisen kannalta. Kunnan johtamista maarittelee osaltaan lain-
saadanto, ja kunnassa on seka poliittista ettd ammatillista johtamista (Kuntaliitto 2023a).
Poliittinen johtaminen vaikuttaa kaikkeen kuntaorganisaatiossa, mutta tapahtuu talouspal-
velujen toiminnan ndkodkulmasta yksikon ulkopuolella. Kehittamishankkeessa keskitytdan

nimenomaan ammatilliseen  johtamiseen talouspalvelujen  yksikén sisélla.



Kehittdmishankkeen ndkodkulma on-valmentavan johtamisen kehittamisessa ja sen vaati-
missa toimenpiteissa, ei nykyisen johtamisjarjestelman ja -tavan arvioinnissa ja analysoin-

nissa.

Teoreettisessa viitekehyksessa huomioidaan valmentavan johtamisen eri ndkdkulmia, seka
valmentavan vuorovaikutuksen ja tydyhteison teoriaa. Koska asiantuntijaty® on kohdeorga-
nisaation kannalta tarkeé teema, on asiantuntijatyén johtamisella teoreettisessa viitekehyk-
sessa oma osuutensa. Kehittdmishankkeen toteutuksen aikana tunnistettiin myés hiljaisen
tiedon tarkeys tassa yhteydessa, joten sen ottaminen mukaan teoreettiseen viitekehykseen

on luonnollinen valinta.
1.3 Teoreettinen viitekehys

Ympéardivan maailman ja toimintaymparistén muuttuessa myads johtaminen vaatii muutosta.
Laajempi yhteiskunnallinen muutos on tuonut mukanaan uusia ilmiéita, joihin myés valmen-
tavan johtamisen voidaan katsoa kuuluvan. On ollut valttdméaténta 16ytaa uusia tapoja or-
ganisoitua tyon ympérille, ja valmentava johtaminen tarjoaa uudenlaista johtamista uuden-
laisessa ja muuttuvassa ymparistossa, johon on sopeuduttava joskus nopeastikin. (Soback
2021.) Valmentavan johtamisen on tutkimuksissa todettu olevan motivaatiota parantava te-
kija, jolla taas on yhteys vahvempaan tyohon sitoutumiseen. Valmentavalla johtamisella on

my6s vaikutusta tydympariston sosiaaliseen dynamiikkaan. (Carrel ym. 2022, 576.)

Johtamistapojen on siis uudistuttava, jotta johtaminen pystyy vastaamaan muuttuneen
maailman vaatimuksiin. Tybelama on kehittym&ssa suuntaan, jossa yhden tydntekijan asi-
antuntemus ei voi pelkastaan taata onnistumista, vaan koko tiimin tai tydyhteison osaami-
nen ja taidot tulee saada hyddynnettya. Valmentava johtaminen ottaa huomioon juuri taman
nakokulman, ja sen keskeinen teema on tiimien tehokas toiminta. (Ristikangas ym. 2021,
14.)

Valmentava johtaminen vaatii ajattelutavan muutosta, jonka mukaan johtaminen n&dhdaan
kollektiivisena toimintana, joka kuuluu kaikille tydyhteison jasenille. Taméa ei tarkoita, ettéa
johtajaa ei enaa olisi, vaan etté johtajan rooli muuttuu. Tydyhteisdssa on edelleen suunnan
nayttaja, joka ohjaa tyota eteenpéin ja oikeaan suuntaan, mutta vastuuta mygds siirretaan
tyontekijoille, mikd edellyttaa heilta oivaltavaa ja pohtivaa otetta. (Ristikangas ym. 2021,
14.)

Valmentavan johtamisen teoriaa kasitelladn teoriaosuudessa eri teemojen kautta. Tee-
moiksi on nostettu arvot, luovuus, vastuu, luottamus, oppiminen, oivaltaminen ja kehittami-
nen. Teemat on tunnistettu teoreettisen viitekehyksen materiaalien avulla, ja nostettu esiin

niita piirteitd, jotka ovat valmentavalle johtamiselle keskeisid ja tunnusomaisia kaytettyjen



lahteiden perusteella. Teemat on luokiteltu nimenomaan tata kehittamishanketta ajatellen,
ja tulevissa tutkimuksissa voidaan kayttaa erilaisia teemoja ja painotuksia. Kehittdmishank-
keen kannalta teemojen erittely ja kayttd lapi koko hankkeen on auttanut jasentamaéan val-
mentavaan johtamiseen kuuluvia nakdkulmia. Samaa jaottelua on hyédynnetty niin empii-
risessa osassa haastatteluiden ja tydpajan runkona, kuin teoreettisessa viitekehyksessa
kuin kyselyjen muodossa. Kuviossa 1 on tuotu esiin teemoja ja niihin vaikuttavia yhteyksia.

Valmentava johtaminen

Arvot

Vastuu
Luottamus
Luovuus
Oppiminen
Oivaltaminen
Kehittaminen

Johtaja

Tyontekijat

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen teemat ja niiden yhteydet
1.4 Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Kehittamishanke toteutetaan teemahaastattelujen (ryhma- ja yksiléhaastattelut), tydpajojen
ja kyselyn avulla. Liséksi pidetdan palavereita. Tutkimusote on laadullinen. Laadullisessa
tutkimuksessa kohteena olevaa ilmidta pyritddan ymmartdmaan ihmisten kokemuksien
kautta, ja kiinnostuksen kohteena ovat tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuk-
set ja ajatukset (Puusa & Juuti 2020, johdanto). Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan
syventya organisaatioiden arvoihin ja johtamiseen, kun kiinnostus suuntautuu erityisesti sii-
hen, miten organisaatiossa koetaan tietty ilmi6 ja mité ovat siihen liittyvat kasitykset ja ko-
kemukset (Vilkka 2021b, 18). Kuviossa 2 on kuvattu kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismene-

telmét ja osallistuminen niihin.
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Kuvio 2. Menetelmét ja tutkimukseen osallistujat

Tutkimusmenetelmien valinta riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja kysymyksien asette-
lusta. Kun tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd ndkemyksia tai aikomuksia, on luontevaa
valita tutkimusmenetelmd, joka perustuu kysymiseen ja vuorovaikutukseen, eli tdssa ta-
pauksessa haastattelu. Haastattelu voidaan myds jarjestaa eri tavoin, jolloin vuorovaikutuk-
sen aste tutkijan ja haastateltavan valilla vaihtelee. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.) Kysely
tutkimusmenetelméana voi vaihdella laajuudeltaan lyhyisté, esimerkiksi mielipiteita kartoitta-
vista tiedusteluista, laajoihin kyselytutkimuksiin. Kyselyita voi kayttdd monissa eri yhteyk-
sissd, mutta yhteista kyselytutkimuksille on se, etta valineené kaytetaan yleensa kyselylo-
maketta, jolla tietoa kerataan. (Vehkalahti 2019, 11.) TyOpajoissa tyypillisesti keskitytaan
jonkin ennalta valikoidun aiheen ymparilla tydskentelyyn ryhmissé, ja tavoitteena on aiheen

syvempi ymmartaminen, kehittdminen tai tiedon kerdaminen (Vilkka 2021b, 90).



2 Kohdeorganisaatio ja kehittamistarve
2.1 Lahden kaupunki

Lahdessa on noin 120 000 asukasta, ja se on Suomen yhdeksanneksi suurin kaupunki
(Kuntaliitto 2023b). Vuonna 2021 Lahti nimettiin ensimmaisend suomalaisena kaupunkina
Euroopan ympaéaristopaakaupungiksi. Lahti on tunnettu korkeatasoisesta ympéristo- ja muo-
toiluosaamisestaan sekd urheilukaupunkina, myos kansainvalisesti. (Lahden kaupunki

2023b.) Kaupungin palveluksessa on noin 3 700 tyontekijaa.

Lahden kaupungin strategiasta paattad kaupunginvaltuusto, joka on kaupungin ylin paat-
tava toimielin (Lahden kaupunki 2022c, 24). Kuntastrategiasta johdetaan kaikki kunnan kes-
keisin toiminta, kuten paatoksenteko, suunnittelu ja kehittaminen. Kuntastrategia on pitkan
tédhtdimen suunnittelua, ja sen tulisi ohjata toimintaa valittuun suuntaan. (Kuntaliitto 2021.)
Vastuu siitd, etta paatoksia tehdaén voimassa olevan strategian mukaisesti, on paatoksen-
tekijoilla.

Johnsenin (2015, 245) mukaan strategian tavoite julkisissa organisaatioissa on yleensa pa-
rempi toiminta ja paremmat palvelut. Lahden kaupungin strategia on viimeksi paivitetty
maaliskuussa 2022. Uuden strategian otsikko on Lahti- Tehty kestavaksi (Lahden kaupun-
gin strategia 2022c, 6). Strategian toteuttamista ohjaavat arvot: avoimesti, vastuullisesti,
yhdessa. Strategian toteutumista seurataan raportoinnin yhteydessa. (Lahden kaupunki
2022c, 24.) Lahden kaupungin strategian toiminnallisia tavoitteita kirjataan vuosittain kau-
pungin talousarvioon ja edelleen kayttésuunnitelmiin, joissa asetetaan tarkennettuja tavoit-
teita talousarviossa maéariteltyjen toimenpiteiden pohjalta. Toiminnallisia tavoitteita ovat

strategian karkihankkeet. Vuoden 2024 talousarviossa karkihankkeet ovat:

e Hiilineutraali Lahti
e Osaava Labhti

o Elava Lahti

e Hyvinvoiva Lahti

e Houkutteleva tyoyhteisd Lahti (Lahden kaupunki 2023a, 22—-30).

Strategian karkihankkeisiin liittyy erilaisia toimenpiteita. Toimenpiteissa on kuvattu konk-
reettisia toimia, joiden avulla strategia tuodaan kaytannon tekemiseen. MacKay (2021) nos-
taa yhtena strategian haasteena esiin sen ndkymisen organisaatiossa konkreettisesti. Lah-
den kaupungin strategian toimenpiteet ovat sellaisia, ettd ne ndkyvét organisaatiossa joka-
paivaisessa tydssad. KehittAmishankkeen kannalta oleellinen karkihanke on houkutteleva

tyoyhteisd Lahti. Yhten& toimenpiteena karkihankkeessa on, ettd valmentavan johtamisen



tyokalut ovat laajassa kaytossa kaikilla organisaation esihenkildilla. Tavoitteena on valmen-
tavan johtamisen periaatteiden lasnaolo esihenkildiden paivittaisessa tyossa ja kaikessa
johtamisessa Lahden kaupungissa. (Lahden kaupunki 2023a, 30.) Taman strategian tavoit-

teen saavuttamista talouspalveluiden osalta selvitetaan kehittamishankkeessa.
2.2 Johtamisen periaatteet Lahden kaupungilla

Henkilostojohtamisen periaatteet Lahden kaupungilla kuvataan henkilostopoliittisissa lin-
jauksissa. Perusteena on kaupungin strategia, arvot ja eettiset periaatteet. Keskiossa on
kaupungin sisélla hyvan yhteistyon ja luottamuksen saavuttaminen, ja néissa tavoitteissa
onnistumisen nakyminen arjen toiminnassa ja tyéhyvinvoinnissa. Johtamiselle ja esihenki-
I6tyOlle on asetettu tavoitteeksi, ettd se perustuu kunnioittavaan, valmentavaan ja ratkaisu-
keskeiseen muutosjohtamiseen. (Lahden kaupunki 2023c, 4—7.) Valmentavaa johtamista
on kaupungin organisaatiossa edistetty silla, etta Lahden kaupungin jokainen esihenkil6 on
kaynyt viimeistaan vuoden 2023 aikana johtamisvalmennuksen, joka on keskittynyt valmen-
tavaan johtamiseen. Koulutuksessa on kayty lapi valmentavan johtamisen eri osa-alueita,
kuten luottamusta, viestintaé ja vuorovaikutusta, palautekulttuuria ja itseohjautuvuutta sekéa

itsensa johtamista. (Lahden kaupunki 2024a.) Strategian toimenpiteet on esitetty taulu-

kossa 1.
Palvelualuer- Kayttosuunnitel-
den toimen- man
piteet Lahto / tavoitetaso Mittar toimenpiteet Tunnistetut riskit
Valmentavan | Lahto: Esihenkil6t ovat kayneet Ty6hyvinvointiky- Varataan aikaa Valmennuksen opit
johtamisen valmentavan johtamisen koulutuk- | selyn esihenkild tiimikehityskeskus- | pikkuhiljaa unohtu-
tyokalut ovat | set vuonna 2023 osiot telulle, jossa kes- nut ja niiden kayt-
laajassa Tavoite: Valmentavan johtamisen Esihenkild kuunte- | kustellaan johta- téonotto vaikeutuu
kaytossa periaatteet ovat lasna paivittaises- lee minua misesta. Esihenki- | jatkuvasti ajan myo-
esihenkiloilla | sa johtamisessa. Palautteen anto 16 kertoo henkilos- | ta.
jne. tolle avoimesti

ajatuksiaan val-

mentavasta joh-

tamisesta.

Vuoden 2025

karkihankkeiden

kayttosuunnitel-
man toimenpiteet
suunnitellaan yh-
dessa henkilds-
ton/asiantuntijoide
n kanssa.

Taulukko 1. Lahden kaupungin strategian karkihankkeiden toimenpiteet (Lahden kaupunki
2024b, 16)

Valmentavan johtamisen tydkalut ja periaatteet on tavoitteena tuoda osaksi paivittaista joh-
tamista, ja niiden avulla edistaéa inhimillista johtamista ja tyoelaméaé. Kuviossa 3 on kuvattu

valmentavan johtamisen vaikutus eri toiminnoissa ja organisaatiotasoilla.



Strategia ja arvot

Henkilostopoliittiset linjaukset
Johtaminen ja esihenkilotyo
Tiimi
Yksilo

Valmentava
johtaminen

Kuvio 3. Valmentava johtaminen Lahden kaupungilla
Valmentava johtaminen -koulutus

Osa Lahden kaupungin henkilostopolitikkaa on johtajien ja esihenkildiden johtamisosaami-
sen kehittdminen. Valmentavan johtamisen kehittdminen ja osaamisen lisdaminen liittyy
vahvasti my0s kaupungin strategian karkihankkeen Houkutteleva tyOyhteiso -toteuttami-
seen. Kaupungin strategian tavoitteena on tydyhteisot, joissa johtaminen on erinomaista ja

henkildsto innostunutta ja motivoitunutta. (Lahden kaupunki 2024c, 20.)

Henkilostopoliittisissa linjauksissa asetetun tavoitteen saavuttamiseksi Lahden kaupungin
kaikille esihenkildille ja johtajille on jarjestetty valmentavan johtamisen koulutus. Koulutuk-
sia on pidetty vuosien 2022—-2023 aikana, ja ne on jarjestetty yhdessa LAB-ammattikorkea-

koulun kanssa. Koulutuksien keskeinen sisaltd on ollut seuraava:

e Valmentava johtaja. Johtajuuden mindset. Mita ja miten teen? Mité haluan muuttaa?

e Luottamus epavarmuudessa. Miten rakennan luottamusta tydyhteisossa? Arjen teot
ja valinnat uuden toimintakulttuurin perustana.

e Vaikuttava vuorovaikutus, keskustelu ja viestinta johtamisen ydintaitoina.

e Haastavat tilanteet. Miten ehkaistaan, lievennetaan, ratkaistaan tyoyhteison ristirii-
toja?

e |tsensa johtaminen ja yhteisbohjautuvuus. Miten tuetaan tydntekijoita niihin? Miten
luodaan mahdollisuuksia? (Kokkonen & Krakin 2023.)

Koulutusryhmid on ollut useita, ja niihin on saanut ilmoittautua itselle sopivaan aikaan. Nain
ollen ryhmissa on ollut esihenkildita ja johtajia kaupungin eri yksikdista. Koulutuksesta saa-
dun palautteen mukaan erityisen positiiviseksi asiaksi onkin koettu mahdollisuus p&éasta ta-
paamaan esihenkildkollegoita ja keskustelemaan johtamisesta yhdessa yli yksikkorajojen.
Koulutuksesta saadussa palautteessa on myos Kkiitetty sisallon selkeydestéd, koulutuksen
vetdjien asiantuntemuksesta ja keskustelevasta toteutustavasta. (Lahden kaupunki 2023d.)



Koulutuksen jalkeen vuoden 2024 kevaalla on jarjestetty esihenkil6ille suunnattuja tilaisuuk-
sia, joissa on kasitelty valmentavaa johtamista. Huhtikuussa 2024 on jarjestetty tilaisuus,
jonka aiheena on ollut se, mita valmentava johtaminen tarkoittaa Lahden kaupungilla. Tama
tilaisuus on my@s jarjestetty yhdesséa LAB-ammattikorkeakoulun kanssa. Tilaisuudessa on
kerrattu valmentavan johtamisen peruskasitteitd, koska kaikki talla hetkella esihenkiloteh-
tavissa toimivat eivat valttaméatta ole osallistuneet aiemmin jarjestettyihin koulutuksiin. Li-
saksi tilaisuuden ohjelmassa on ollut yhteistd keskustelua siitéa, miten valmentava johtami-
nen saadaan osaksi arkea koko organisaatiossa ja jokaisessa tiimissa. (Lahden kaupunki
2024d.)

Kesdkuussa 2024 valmentavan johtamisen teeman &&ressa on jatkettu esihenkildiden ja
johtajien kanssa Valmentava johtaminen arjessa -kokoontumisen mygta. TAman tilaisuuden
paapaino on ollut ajatuksessa, ettd valmentava johtaminen tehdaan yhdessa niin tiimin kuin
my6s muiden esihenkildiden kanssa. Kokoontumisen tarkoituksena oli tuoda esihenkil6ita
yhteen yli palvelualuerajojen keskustelemaan ja tydskentelem&an yhdessé arjen johtami-

sen aarelld. Paivan teemana oli mentorointi ja vertaistuki. (Lahden kaupunki 2024e.)

Valmentava johtaminen on suuri kokonaisuus, ja Lahden kaupungilla on tunnistettu, ettd
matka on sen osalta vield alussa. Valmentavaa johtamista tullaan jatkossakin opettelemaan
yhdessa, uuden johtamistavan omaksuminen vaatii uuden oppimista niin esihenkilgilta kuin
tyontekijoiltakin. Seka esihenkiloilla, etta tyontekijoilla on kaytdéssaan Lahden kaupungin
intraan koottua tietoa valmentavasta johtamisesta. Se pitaa sisalladn muun muassa lyhyita
videoita, joissa keskitytd&n aina yhteen valmentavan johtamisen teemaan alan ammattilais-

ten opastuksella. Naitd materiaaleja voivat hyddynt&a kaikki asiasta kiinnostuneet.
Lahden kaupungin talouspalvelut

Talouspalvelut palveluyksikkd koostuu neljasta toimintayksikosta, jotka ovat taloussuunnit-
telu, controllerpalvelut, rahoituspalvelut ja hankintapalvelut. Talouspalvelut vastaa kaupun-
gin talousprosessin ohjauksesta ja ohjeistuksesta, kehys-, talousarvio- ja taloussuunnitel-
maehdotusten valmistelusta sek& talousarviokirjan julkaisusta, rahoitus- ja sijoitustoimin-
nasta seka kaupungin maksuvalmiudesta, konsernipankin toiminnasta, johdon talousrapor-
toinnin valmistelusta ja tiedoksi saattamisesta, tilinpaatoksen laadinnasta ja tilinpaatosjul-
kaisun tuottamisesta, taloushallinnon prosessien toimivuudesta (ostolaskut, myyntilaskut
yms.) seka palvelualueiden taloustuesta, kaupungin hankintojen strategisesta ohjauksesta
ja keskitetyista hankinnoista seka ohjaa osto- ja hankintatoimintaa. Palveluyksikdsta vastaa
talousjohtaja. (Lahden kaupunki 2023e.) Talouspalveluissa tyoskentelee 30 henkilda. Jo-
kaisella neljalla toimintayksikoilla on oma esihenkild. Palveluyksikdiden esihenkildiden esi-

henkilona toimii talousjohtaja. Talouspalvelut sijoittuvat yhdessad muiden kaupunkitasolla
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keskitettyjen tukipalvelujen kanssa kaupungin organisaatiossa konsernihallintoon. Keskite-
tyt tukipalvelut palvelevat muita kaupungin yksikoita. (Lahden kaupunki 2024f.) Konserni-
hallinnon organisaation on esitetty kuviossa 4. Haastatteluihin ja esihenkildiden tydpajaan
osallistui talouspalvelujen henkilostosta viisi henkil6d, kehittimispaivan tydpajoihin yh-
teensé 27 henkil6a.

KAUPUNGINHALLITUS

Konserni- ja tilajaosto

KAUPUNGINJOHTAJA

| Kaupunginkanslia | || Talouspalvelut |
| Henkilstopalvelut || Viestintapalvelut |
\ Kehityspalvelut || Omistajaohjauspalvelut |
| Lakipalvelut | Lahden Tilakeskus |

Kuvio 4. Lahden kaupungin konsernihallinnon organisaatiokaavio (Lahden kaupunki 2024c)

Talouspalveluissa esihenkilGilla on ollut erilaisia lahtotilanteita valmentavan johtamisen
suhteen. Kokemus esihenkilttydsta vaihtelee myos esihenkildiden vélilla. Osalle talouspal-
velujen esihenkildistd valmentava johtaminen on tuttua jo pidemmalta ajalta, osalle se oli
uutta. Vuosien 2022-2023 aikana jarjestetty valmentavan johtamisen koulutus on tyénan-
tajan puolelta ollut alku sille, etta kaikilla esihenkildilla olisi valmentavasta johtamisesta pe-
rustiedot, ja talouspalvelujen esihenkiltistd l&dhes kaikki ovat osallistuneet koulutukseen.
Esihenkildista yksi ei ole osallistunut koulutukseen, koska on siirtynyt esihenkiloksi vasta
koulutuksien toteuttamisen jalkeen. Suurimmalla osalla talouspalvelujen esihenkiltista on
ollut valmentavan johtamisen perustietamys. Lahtotasoja kehittamishankkeeseen on ollut

erilaisia, mutta toisaalta myds nakdkulmia on monesta eri lahtokohdasta kasin.
2.3 Kuntaorganisaation erityispiirteet johtamisen nakokulmasta

Kunnan johtaminen on kaksoisjohtamista, joka vaatii yhteistyota poliittisen ja ammatillisen
johtamisen valilla (Sydanmaanlakka 2015, luku 4.3). Poliittista johtamista on kunnan toi-
mielinten, eli kunnanvaltuuston, -hallituksen seké& lautakuntien ja jaostojen toiminta. Vastuu
poliittisesta johtamisesta kuuluu nain ollen kunnan johtaville luottamushenkilgille. Poliittista

johtamista on strateginen johtaminen, tavoitteiden asettaminen, paatoksenteko ja arviointi.
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Ammatillinen johtaminen kunnissa on viranhaltijoiden ja lahiesihenkildiden vastuulla. (Kun-
taliitto 2024.)

Sydanmaanlakka (2015, luku 4.3) korostaa lisaksi erityisesti strategisen johtamisen, suori-
tuksen johtamisen ja henkilostdjontamisen merkitysta kuntaorganisaatioissa. Strateginen
johtaminen on julkisissa organisaatioissa erilaista yksityiseen sektoriin nahden. Tavoitteet
ovat monesti erilaisia, ja lisdksi kun kyseessé on kunnan strategia, siitA méaara osaltaan
kuntalaki. Vaikka strategian sisallostd voi melko vapaasti paattad kunnanvaltuusto, tulee
siin& olla mukana lain sdatdmaéat elementit. Kuntalaki maarittaa myos sen, ettd kunnassa on

oltava voimassa oleva strategia (Kuntalaki 410/2015, 37 8).

Kuntien toimintaymparistdjen muuttuessa on myo6s johtamisen kehittaminen tarke&a. Kun-
tien johtamiseen liittyvat laheisesti myts demokratian vahvistaminen ja sen tunnistaminen,
mika on ammatillista ja mika poliittista johtamista, ja tarvittaessa naiden kahden rajojen sel-
keyttaminen. Ammatillisen johtamisen nakdkulmasta virkamiesjohto ja muut esihenkil6t to-
teuttavat strategiaa organisaation sisélla, ja ohjaavat tyontekijéiden toimintaa sen mukai-
sesti. Vaikutuksia ja tuloksien saavuttamista olisi myds hyvé seurata. N&in on mahdollista
seurata, etta organisaatio on kehittymassa haluttuun suuntaan. (Sydanmaanlakka 2015,
luku 4.3.)

Kuntien ammatillisen johtamisen verkosto koostuu monista eri tasoista ja eri toimijoista, joi-
den on yhdessé luotsattava organisaatiota oikeaan suuntaan. Myds kuntien johtamisessa
on huomattavissa murros, jossa perinteinen johtamistyyli on entistd enemman korvautu-
massa uusilla johtamistyyleilld, kuten valmentavalla johtamisella. Kuntien tehtavien ja toi-
mintaympariston muuttuessa esihenkildiden rooli arjen tydn johtamisessa on erityisen tar-
ked. Esihenkilot ovat kunnan organisaatiossa ylimman johdon ja tydyhteiséjen liittyméakoh-

tia, ja siksi muutoksien lapiviemisessa esihenkildiden rooli on merkittava. (Kuntaliitto 2024.)

Johtamista tarvitaan kaikilla tasoilla, oli kyse sitten koko kunnan johtamisesta, palvelualu-
eista tai yksikoista ja timeista. Henkildstdjohtamisen kehittdminen ja sita kautta motivoitu-
nut ja sitoutunut henkil6std on kunnille elintdrke&a. Kuntien on kyettava luomaan tydympa-
ristd, joka on kilpailukykyisen yksityisen sektorin kanssa, ja ndin ollen on houkuttele vaihto-
ehto henkilostolle, joka on osaavaa ja patevadd. Tassa johtamisella on suuri vaikutus, ja
tiivistetysti voidaan todeta, etté jokaiselle kunnan tydntekijalle on voitava tarjota hyvaa joh-
tamista. (Sydanmaanlakka 2015, luku 4.4.)

Valtuusto hyvaksyy kunnan kuntastrategian ja talousarvion ja -suunnitelman. Kunnan toi-
mintaa johdetaan néiden ja muiden valtuuston paatdosten mukaisesti. Lahden kaupungin
lopullisesta strategiasta pdattdd kaupunginvaltuusto, joka on kaupungin ylin paattava toi-

mielin. Kuntastrategian tulee ottaa huomioon kunnan nykytilanne, toimintaympériston
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tulevat muutokset ja niiden vaikutukset kunnan tehtavien toteuttamiseen, ja strategiassa

tulee ottaa huomioon:

e kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistaminen

e palvelujen jarjestdminen ja tuottaminen

e kunnan tehtévid koskevissa laeissa saadetyt palvelutavoitteet
e omistajapolitiikka

o henkilostopolitikka

e kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

o elinymparisttn ja alueen elinvoiman kehittdminen (Kuntaliitto 2023a).

Lahden kaupungilla valmentava johtaminen on otettu yhdeksi strategian toimenpiteeksi, ja
sen avulla pyritdén paitsi saavuttamaan kunnan tavoitteet isossa kuvassa, my@s vastaa-
maan tarkemman tason tavoitteisiin kunnan johtamisessa (Lahden kaupunki 2022c). Val-
mentava johtaminen ja sen kehittdminen kohdistuu kunnan organisaatiossa ammatilliseen
johtamiseen, ei poliittiseen johtamiseen. Kunnan tehtavd on maaritelty kuntalaissa
(410/2015, 18):

Kunta edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seka jarjestaa asuk-

kailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla.

Kaiken kunnan toiminnan ja johtamisen on tahdattava lain maarittaman tehtavan tayttymi-
seen. Kunnanhallituksella on myds lakisdateinen velvollisuus valvoa kunnan etua, edustaa
kuntaa tybnantajana ja vastata henkildstépolitikasta sek& huolehtia sisdisesté valvonnasta
ja riskienhallinnan jarjestamisesta. Kunnan hallintosdéanndsséd maarataéan tarkemmin halli-

tuksen toimi- ja paatosvallasta. (Kuntaliitto 2023a..)
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3 Teoreettinen viitekehys
3.1 Valmentavan johtaminen kasitteena

Valmentava johtaminen on kasitteena ollut suomalaisessa ty6eldmassa tuttu jo 2000-luvun
alusta l&htien. Organisaatioiden toimintaymparistd on nopeasti muuttumassa, eiké johtami-
nen vain ylhaalta alaspéin ole enda tehokasta. (Ristikangas ym. 2021, 14.) Tahan liittyy
vahvasti myos tyon luonteen muuttuminen ja tyontekijdiden aktiivisempi rooli kehittami-
sessa, seka tyon merkityksellisyyden ja itseohjautuvuuden korostuminen uudenlaisissa ty6-
ymparistéissa (Laaksonen & Ollila 2022, 87). Valmentavassa johtajuudessa huomio kiinnit-
tyy yksildiden ja ryhmien voimavaroihin ja potentiaaliin. Samalla yhteisollisyys ja kommuni-
kaatio korostuvat, ja johtajuuden kasite laajenee. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 20.)
Johtaminen ei en&dé tapahdu vain ylhaalta alapain, vaan rinnalle otetaan alhaalta-ylos-peri-
aate. Johtajan tehtavat sailyvat, mutta rooli muuttuu ohjaavaksi. (Spiik & Spiik 2023, 58—
64.) Valmentavan johtajuuden tavoitteena on johtajien ja tyontekijoiden valinen suhteen ke-
hittyminen paremmaksi tukemalla tyontekijéiden ammatillista kasvua ja tyosuoritusta ta-
valla, joka auttaa saavuttamaan organisaation tavoitteet (Hwang ym. 2023, 2). Kun kaikki
valmentavan johtamisen osaset ovat paikoillaan, johtaa se itseohjautuvuuteen tavoitteen
saavuttamiseksi. Johtajan rooliksi ja& silloin oikeasta suunnasta kiinni pitAminen ja oikeiden

ty6kalujen tarjoaminen tyontekijdille. (Pasanen 2021, 22.)

Valmentavassa johtamisessa on joitain samoja elementteja kuin mentoroinnissa, mutta ne
eivat ole sama asia, vaikka molemmissa tarkeda ovat ihmisten valiset suhteet ja tyohon
keskittyva valmentaminen. Valmentava johtaminen on pitkgjanteinen prosessi, jonka tarkoi-
tus on yleensé parantaa tyéntekijan suoritusta tietyissa ty6tehtavissa. Mentoroinnissa né-
kokulma on urakehityksessa ja tulevaisuudessa, ei niinkdan nykyisessa tilanteessa. (Ah-
mad ym. 2023, 185.)

Valmentavan johtamisen tuottama arvo organisaatiolle on ollut aiheena Echeverrin (2020,
205) tutkimuksessa. Tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen ei itsessdan tuota lisa-
arvoa organisaatiolle, vaan ratkaisevaa on se, miten valmentavaa johtamista toteutetaan
organisaation toiminnassa. Tutkimus korostaa vuorovaikutuksen merkitysta valmentavassa

johtamisessa, kuten my6s molemminpuolisen kunnioituksen tarkeytta.

Valmentavan johtamisen keskeinen tavoite on kasvattaa tyontekijoiden kykya itsendisen
paatoksentekoon niin, etta siind huomioidaan my6s kokonaisuus, ei pelkastdan yksittisen
henkilon n&kdkulma. Toimintaympériston ollessa jatkuvassa muutoksen tilassa, korostuu
paatoksenteon lisaksi tyontekijoiden kyky ongelmanratkaisuun kohdattaessa uusia ja en-

tistd kompleksisempia tilanteita. (Soback 2021.)
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Valmentava johtaminen ei tarkoita, etté johtajat eivat tekisi lainkaan paatoksia. Valmenta-
vassa johtamisessa korostuu johtajien kyky hahmottaa ja tuoda esiin kokonaiskuvaa, seka
omia mielipiteitdén. Paatoksenteko on osa kaikkea johtajuutta. Johtajien vastuulla on var-
mistaa, ettd organisaation tavoitteet tayttyvat ja ne ovat johdettavien tiedossa, jotta voidaan
yhdessa kulkea oikeaan suuntaan. (Soback 2021.) Johtajan roolin muuttuminen niin, etta
suorien vastauksien sijaan tyontekijoitd ohjataan ja jopa haastetaan nakemaan itse uusia
ratkaisuja ei sulje pois jamakkaa johtamistyotd, vaan paatdsvalta on edelleen johtajalla
(Kurttila & Aalto 2021, 16—17). Kuviossa 5 esitetddn valmentavan johtamisen keskeisia pe-
riaatteita.

Ei ratko
ongelmia * Tukee ja auttaa kysellen
toisen ja kuunnellen

puolesta

Ei tee
valintoja * Auttaa selvittamaan
toisen vaihtoehtoja

puolesta

Valmentava

johtaja

Ei tee
toisen
puolesta

¢ Auttaa suunnittelemaan
toimintaa

¢ Joka on tarvittaessa
Antaa korjaavaa

palautetta * Nostaen esiin
onnistumisia ja Kiittaen

Kuvio 5. Valmentavan johtamisen periaatteet (mukaillen Soback 2021)

Valmentavassa johtamisessa johtaja on kiinnostunut siit, millaisia mielipiteita ja nakokul-
mia tyontekijoilla on omien mielipiteidensa ja ndkokulmiensa liséksi. Vuorovaikutus koros-
tuu, ja kun valmentavaa johtamista pystytddn soveltamaan oikein, kaikki osapuolet seka
saavat danensa kuuluville, ettd kuuntelevat toisiaan. Vaikka valmentavassa johtamisessa

vastuuta oman tyon tekemisestd, toimintatavoista ja ratkaisujen loytamisesta annetaan
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entistd enemman tyontekijoille itselleen, ei johtaja voi ulkoistaa vastuutaan tai paatoksen-
tekoa tyontekijdille. (Soback 2021.)

Soback (2021) on tunnistanut kuusi valmentavan johtamisen ydinasiaa ja toimintatapaa, eli
valmentavan johtamisen kuusi prinsiippid, jotka on kuvattu kuviossa 6. Kuviossa on myds
kerrottu perinteisen johtamissuhteen ja valmentavan johtamissuhteen eroista, ja miten ne

vaikuttavat prinsiippien luomiseen.

PERINTEINEN JOHTAMISSUHDE VALMENTAVA JOHTAMISSUHDE VALMENTAVAN JOHTAMISEN PRINSIIPIT

Turvaton ymparisto: Turvallinen ymparisto:

Johdettavalla tarve epailla omia mielipiteitaan |Johdettavalla voi iimaista itseaan ilman pelkoa » 1. Luo turvallinen ymparisto

ja on jatkuvan arvioinnin kohteena tuominnasta tai vaheksymisesta

Kaskyilla ohjaaminen: Kysymyksilla ohjaaminen:

Johtaja ratkoo ongelmat johdettavien puolesta [Johtaja aktivoi kysymyksilla pohdintaan ja » 2. Ohjaa kysymyksilla
ongelmanratkaisuun

Itsenglsen paatolfsgnteop kltkemlfl"eniv N Itsenalsen paatoksgnteon m:fr}dolllstamlnen: 3. Mahdollista ja edellyta itsenaista

Johtaja kertoo, mita ja miten tehdaan, ja mihin |Johtaja antaa tilaa ja edellyttaa johdettavilta satoksentekoa

suuntaan johdettavien on kehityttava paatoksia oman tyon ja kasvun suhteen pa

Vahtiminen ja valvominen: Sparraus ja tuki tarvittaessa:

Johtaja vahtii ja valvoo johdettavien tapoja Johtaja antaa johdettaville tilaa johtaa omaa 4_Sparraa ja ole tukena tarvittaessa

tehda ja suunnitella omaa tyotaan tyotaan ja kasvuaan, ollen kuitenkin tukena

Ky;genalalsfz?maton Poteutta@ngn: i Ajatte_lw ja tonmlntatapopn ;utKImlnen: 5. Nosta tutkiskeluun ajattelu- ja

Asioita tehdaan etukateen maaratylla tavalla, |Johtaja kannustaa kaikkia tietoisempaan o 3

o ) - o - toimintatapoja

kunnes toisin ohjeistetaan tekemiseen ja jatkuvaan oppimiseen

Puuttuminen ja korjaaminen: Kiitos ja kannustaminen:

Johtaja ensi sijassa puuttuu ja korjaa Johtaja ensi sijassa Kiittaa, arvostaa ja P 6. Kiita ja kannusta
vahvistaa

Kuvio 6. Valmentavan johtamisen kuusi prinsiippia (mukaillen Soback 2021)

Ensimmainen prinsiippi koskee turvallisen ympériston luomista. Vain turvallisessa ymparis-
tossa on mahdollista toimia yksin tai yhdessa muiden kanssa niin, etta uskalletaan ajatella,
pohtia, kokeilla ja oppia ilman pelkoa tuomitsemisesta tai vaheksymisestéa. Toinen prinsiippi
koskee kysymyksien kautta ohjaamista. Kysymyksien esittaminen ja kuunteleminen on val-
mentavan johtamisen keskeisia teemoja, ja tama prinsiippi liittyy myos yleisesti ottaen vuo-
rovaikutukseen ja sen kautta ongelmanratkaisuun ja oppimiseen. Kolmas prinsiippi taas liit-
tyy vastuuseen ja tilan antamiseen tehda paatoksid omaan tyohon liittyvissa paatoksissa.
Neljannessa prinsiipissa painopiste siirtyy sparraamiseen ja tuen antamiseen. Vaikka val-
mentava johtaja antaa tilaa ja vastuuta, on han myos tukena, kun sita tarvitaan. Tuen anta-
minen on myds valittamista, ja vahvistaa seka yksilon ettéd koko yhteison kasvua. Viiden-
nessa prinsiipissa kyse on ajattelutapojen muutoksesta. Valmentava johtaminen tuo muu-
tosta siihen miten organisaatiossa toimitaan, ja on myds tarkoituksenmukaista samalla nos-
taa esiin ajattelu- ja toimintatapojen aktiivisen tutkimisen ja kehittamisen. Tarkoituksena on
my0s kehittaa koko tydyhteisda niin, etté yksilot sen osina olisivat jatkuvasti tietoisia orga-
nisaation ajattelu- ja toimintatavoista, ja olisivat nain valmiita niiden tarkasteluun ja kehitta-
miseen. Kuudes prinsiippi koskee kiittamisen ja kannustamisen tarkeytta osana valmenta-
vaa johtamista. Johtajuutta toteutetaan ensisijaisesti kiittdamalla, arvostamalla ja vahvista-
malla. (Soback 2021.)
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3.2 Valmentavan johtamisen teemat

Aiempien tutkimuksien ja teorian perusteella valmentavasta johtamisesta on ollut mahdol-
lista eritell& eri teemoja, joita on hyddynnetty myos kehittdmishankkeen toteuttamisessa.
Kaytettyja teemoja ovat arvot, luovuus, vastuu, luottamus, sitoutuminen, oppiminen ja oi-

valtaminen seka kehittyminen.
Arvot

Ihmisten arvot ovat usein pysyvia ja osa identiteettiamme. Arvojen perusteella teemme paa-
toksia siita, mitd haluamme tehd&, millaisia haluamme olla ja miten kehittya yksiloina. Arvot
vaikuttavat myos esimerkiksi valintoihin siitd, millaista ty6ta haluamme tehda, ja kun ty6n ja

oma arvomaailmamme kohtaa, se johtaa syvempaan sitoutumiseen. (Vedenkivi 2022, 36.)

Nykyajan tydelama ja toimintaymparistod ovat hyvin kompleksisia, ja niihin saattaa kohdistua
merkittavid muutoksia hyvin lyhyilla aikavaleilla. Tamé aiheuttaa myos yksilotasolla haas-
teita, ja tallaisissa tilanteissa ihmisten omat arvot ja niiden reflektointi korostuvat. Tasta na-
kokulmasta arvot ovat myds keskeisia tekijoitd valmentavassa johtamisessa. Arvoilla on
suuri merkitys, kun tarkastellaan kokemuksen kautta hankittua tietoa ja kaytannéllista vii-
sautta. Arvot ovat myos kivijalka, jonka varaan rakentuvat toiminta ja psykologinen kestéa-
vyys, ja nain ollen niilla on suuri vaikutus myds tyoelamassa. Arvot on siis pystyttava huo-
mioimaan my06s valmentavassa johtamisessa. (Stelter 2017, 1.) Arvojen vaikutusta yksilon

toimintaan on kuvattu kuviossa 7.

Kokemukset Tieto Uskomukset

Nakemykset ja vakaumus

Kuvio 7. Arvojen vaikutukset yksilon toimintaan (mukaillen Stelter 2017, 6)
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Arvojen voidaan sanoa yhdistavan toimintamme siihen, millaisia ndkemyksia ja vakaumuk-
sia meilld on ihmisin&. Arvot ohjaavat toimintaamme niin, ettd siind otetaan huomioon myds
kerryttdmamme kokemukset, tieto ja uskomukset. Arvot ovat siis paitsi osa identiteet-
tiamme, myo6s taustalla, kun mietimme toimintaamme vaikuttavia tekijoitd, ja siksi niiden

tarkeytta ei tulisi unohtaa johtamisessa. (Stelter 2017, 6.)

Yksilokeskeisessa johtamiskulttuurissa lahtokohtana on organisaation menestymisen li-
saksi yksildiden hyvinvointi ja arvot. Kun toimintaan liittyvat paatokset tehdaan tydntekijoi-
den toimesta, myods henkiléstdon arvot nousevat osaksi toimintaa. Tallgin organisaation
kaikki arvot eivat ole vain johdon maarittamia. (Spiik & Spiik 2023, 58.) Kuitenkin on myods
tarke&d, ettd johtaja tunnistaa omat arvonsa. Kun arvot ovat selkeitd, on helpompaa tunnis-

taa mitd edustaa ja miksi, tilanteesta riippumatta. (Kansala 2023, 34.)
Luottamus

Jotta luottamusta voidaan rakentaa, vaatii se erityisesti viestintda ja kanssakaymista johta-
jan ja tyontekijoiden valilla. Tiimeissa, jotka ovat aidosti itseohjautuvia, on johtajan roolin
todettu olevan ennen kaikkea olla lasna ja saatavilla, mutta ottaa myds tietoisesti etaisyytta,
jotta tiimin jasenet voivat toimia vapaasti. (Laaksonen & Ollila 2022, 87.) Vedenkivi (2022,
21) on jopa todennut, etté kaikki sellaiset valinnat, joihin tyontekijat voivat vaikuttaa omassa
tyossaan, tulisi antaa tyontekijoiden paatettavaksi. Tama pohjautuu siihen, ettd monet tal-
laisista tehtavistd ovat parhaiten tekijdidensa hallussa, ja tiimit ovat kykenevid jakamaan
ty6t ja vastuut itse. Nain saadaan osaaminen kaytettya tyon kehittamisessa ja kaytannon
toimissa. Luottamuksella on my6s vaikutusta siihen, miten tiimin jasenet ottavat vastaan
palautetta johtajalta. Kun johtajan ja tyontekijan valilla on luottamusta ja tilanne esimerkiksi
kehityskeskusteluissa koetaan turvalliseksi, negatiivinen palaute voi johtaa oppimiseen ja
parempaan suoritukseen. Nain ei todennakoisesti tapahdu, jos luottamusta ei ole. (Dhar
2022, 297.)

Luottamuksella on konkreettisia vaikutuksia tyéyhteisdon ja tydn tekemiseen. Kun tyonteki-
joihin osoitetaan luottamusta, lisdéntyy vastuunotto ja omien oivalluksien tekeminen ongel-
manratkaisua vaativissa tilanteissa. Samalla tyon merkityksellisyys korostuu. Kun johtajan
ja tyontekijan valilla on luottamussuhde, helpottuu myds johtaminen. Johtamiseen jaa
enemman aikaa ja resursseja, kun kontrolloinnin tarve vahenee. Myos delegoiminen on
mahdollista. Tarkoitus ei ole siirtdd johtamista tyontekijoille, eika siirtdd johtajan tehtavia
eteenpdin. Uusilla tehtavilla on kuitenkin parhaassa tapauksessa motivaatiota kasvattava

vaikutus myos tyontekijoille, ja samalla my6s luovuus lisdantyy. (Kurttila & Aalto 2021, 76.)

Luottamus vaikuttaa my6s siihen, miten vaikeitakin asioita kasitellaan tydyhteiséssa. Poh-

jimmiltaan luottamus voidaan ndhd&a jonkin asian ennakoitavuutena. Kun luotamme



18

johonkin, voimme jo ennalta olla riittdvan varmoja lopputuloksesta. Tama ennakoitavuus
luo luottamukseen liittyvaa turvallisuuden tunnetta. Tahan johtajan on mahdollista vaikuttaa
toimimalla johdonmukaisesti erilaisissa tilanteissa. (Soback, 2021.) Luottamuksellisessa il-
mapiirissa uskalletaan tuoda esiin myos virheitd, ja sen sijaan etté niiden seurauksia pela-
tdén, niista voidaan oppia. On muistettava, ettd luottamus toimii molempiin suuntiin. Kun

luottamusta osoitetaan, sitd saadaan myos vastineeksi. (Kurttila & Aalto 2021, 76.)
Vastuu

Valmentava johtajuus vaatii johtajilta uusia toimintatapoja, ja luottamusta tydntekijoihin. Kun
johtaja luottaa tyontekijoidensa kykyihin ja itseohjautuvuuteen, voi tyontekij6ille antaa myos
vastuuta. (Laaksonen & Ollila 2022, 87.)

Jotta paatoksenteko voi olla itsenaista, on kiinnitettava huomiota myos siihen, etté tyonte-
kijoilla on kaytossaa tarvittavat puitteet itsenaisen paatoksenteon tueksi. Tyontekijalla on
oltava kaikki tarpeellinen tieto kaytettavissaan. Yleiset periaatteet toiminnan taustalla on
oltava tiedossa, ja niiden on oltava selkeitd. On myos oltava tietoisuus siité, millainen ra-
kenne organisaatiossa on paatoksentekoon liittyen. llman naita seikkoja ei voida olettaa
tyontekijoiden voivan tehda tietoisia valintoja. Taméan vuoksi vastuuta paatoksista voidaan
aidosti antaa tyontekijoille vasta, kun laajemmat tavoitteet ja raamit tekemiselle ovat sel-
keit&, ja niiden kirkastaminen on johtajan vastuulla. (Soback 2021.)

Soback (2021) tuo esiin sen, ettéa vastuu ei ole olemassa tyhjidossa, vaan siihen liittyy aina

muitakin elementteja. Naméa on kuvattu vastuun kehassé kuviossa 8.

Kuvio 8. Vastuun keha (mukaillen Soback 2021)
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Vastuun kehassa on nelja vaikuttavaa tekijaa, eli vaihtoehdot, valinta, valta ja vastuu. Poh-
jimmiltaan vastuun keha kuvaa sita, ettd aidosti vastuuta voidaan antaa vain, jos samalla
annetaan my@s valtaa tehda omia valintoja. Kun tydntekijdille annetaan vaihtoehtoja, voi-
daan niiden perusteella tehdé valintoja. Kun taas annetaan vapaus tehda valintoja, anne-
taan tyontekijalle samalla my6s valtaa. Vallan toinen puoli on vastuu, ja annettaessa valtaa
annetaan myos vastuuta. Kun tyéntekijat tunnistavat omat vastuunsa, he myos heraavat

etsiméan parempia vaihtoehtoja. (Soback 2021.)
Sitoutuminen

Valmentavan johtamisen on todettu johtavan vahvistuneeseen tunnesiteeseen ja sitoutumi-
seen organisaatiota kohtaan. Vaikuttavana tekijana on johtajan kyky toteuttaa valmentavaa
johtamista kaytanndssa, ja erityisesti kyky avoimeen kommunikointiin, timitydskentelyyn,
selkeiden tavoitteiden asettamiseen, rakentavan palautteen antamiseen sek& ongelmanrat-
kaisuun. (Ribeiro ym. 2021, 2175.)

Samoja tuloksia organisaation sitoutumisesta on nahtavissa myos Park ym. (2021, 826)
tutkimuksessa, jossa valmentavan johtamisen vaikutus sitoutumiseen on ollut selked. Joh-
tajan rooli, johon kuuluu tyéntekijéiden tukeminen, ohjaaminen, kannustaminen ja kysymys-
ten esittdminen, on tutkimuksen mukaan erittdin merkityksellinen oppimisen nakdkulmasta.
Samassa tutkimuksessa on myds paatelty, etta tyontekijdiden ammatillisella oppimisella on
positiivisia vaikutuksia sitoutumiseen. Sitoutumiseen vaikuttavat myds suurelta osin tyonte-
kijoiden mahdollisuudet oppimiseen ja kehittymiseen organisaation sisalla, mika on valmen-

tavan johtamisen yksi paatarkoitus.

Sitoutumisella organisaatioon ja johtajan kyvylla johtaa valmentavasti on yhteys myos siita
nakokulmasta, ettd kun tydntekijat kokevat saavansa johtajalta tukea, joka mahdollistaa
tyontekijoiden kehittymisen, myds organisaatioon sitoutuminen vahvistuu. (Mottaz 1988,
Park ym. 2021, 825 mukaan.)

Oppiminen ja oivaltaminen

Kuten todettu, valmentavassa johtamisessa olennaista on vastuun antaminen ja rohkaise-
minen, jotta tyontekijoilla olisi uskallusta oppia uutta ja kokeilla. Johtajan ei ole tarkoitus
kertoa, miten asian itse tekisi ja omia vastauksiaan, vaan antaa mahdollisuus oman osaa-
misen kehittamiseen ja asettaa toiminnalle raamit, joiden sisalla tyontekijat voivat 16ytaa

omat tapansa toimia ja kehittyd. (Pasanen 2021, 21-22.)

Oppimista on valmentavan johtamisen nakdkulmasta tutkittu monesti nimenomaan tyonte-
kijdiden oppimisen kautta. Tydntekijoiden oppimisen tukeminen ja mahdollistaminen on val-

mentavassa johtamisessa keskeista, mutta Adele ym. (2023, 647) tutkimus on tuonut esiin



20

my0s toisenlaisen vaikutuksen oppimiseen. Tutkimuksen mukaan myds johtajat ovat val-
mentavan johtamisen kautta oppineet ja kehittyneet johtajina. Erityisesti tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd muiden johtaminen valmentavalla otteella on auttanut johtajia olemaan parempia
ihmisten johtajia. He ovat paremmin pystyneet ottamaan huomioon johdettaviensa yksilolli-
syyden, ja sita kautta kehittimaan omia johtamistaitojaan. Valmentavan johtamisen taitojen

karttuminen hyoddyttda lopulta seka johtajaa itsedan, ettd tyontekijoita.

Arshad ym (2024, 16) tutkimuksessa on todettu, etta erityisesti tietointensiivissa organisaa-
tiossa valmentava johtaminen on lisdnnyt oppimista, yhteisty6ta ja resurssien jakamista.
Valmentava johtaminen yleisesti ottaen vaalii oppimista, ja sen vaikutus on ollut positiivinen,

kun puhutaan ennakoivasta otteesta oppimiseen.

Valmentavan johtamisen on myds todettu parantavan tyontekijoiden kykya kriittiseen ajat-
teluun seka suoraan ettd epasuorasti. Tassé yhteydessa on erityisen tarkeaa, etta oppimi-
selle asetetaan my6s selkeita tavoitteita. Kun oppiminen on tavoitteellista, on tyéntekijéiden
todettu tavoitteiden kautta voivan tarkastella kriittisesti omia uskomuksiaan ja tydskentely-
rutiinejaan. Johtajalla on tassa prosessissa tarkea rooli pohdinnan kaynnistajana ja tukijana

kuuntelun ja kysymysten esittdmisen kautta. (Matsuo ym. 2020, 224.)
Luovuus

Tyoyhteisdsséa luovuuden voidaan katsoa koskevan niita prosesseja, joita sovelletaan uu-
sien ideoiden luomiseen. Innovaation taas voidaan ndhda liittyvan niihin prosesseihin, joi-
den avulla uusia ideoita tuodaan kaytantoon. (Hughes 2018, 551.) Hwang ym. (2023, 7)
tutkimus osoittaa, ettd valmentavalla johtamisella ja luovuuden lisd&ntymisella organisaa-
tiossa on yhteys. Valmentavan johtamisen havaittiin myds parantavan tyontekijéiden kykya
tunnistaa muutoksia toimintaymparistdssa ja tukevan osaamisen kehittymista. Valmenta-
van johtajuuden hydty on my6s organisaation ja sita kautta asiakkaan hyoty. Valmentami-
sen osapuolista, eli valmennettavalla ja valmentajalla, toisella on tarve kehittya, ja toinen
tarjoaa siihen mahdollisuuden. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 9.) On kuitenkin huomioi-
tava, ettd tyontekijoiden itseohjautuvuus ja vapaus tehda paatoksia ei tarkoita, etta toimin-
nan olisi oltava taysin autonomista. Tyontekijoiden ohjaaminen seka tukeminen ja avun an-
taminen ongelmatilanteissa on edelleen ehdottoman téarke&a. Itseohjautuvuus ei siis tar-
koita, etta johtamista ei tarvittaisi. (Laaksonen & Ollila 2022, 90-91.)

Se, millaista johtaminen on organisaatiossa, vaikuttaa tutkimuksien mukaan merkittavasti
luovuuteen tydpaikalla. Johtaminen voi joko edistda tai estdd luovuutta ja innovaatioita.
(Hughes 2018, 565.) Valmentavan johtamisen on todettu lisdavan innovatiivista kaytosta

tyopaikoilla. Innovaatioprosessissa valmentava johtamisote on erityisen tarkeaa, kun
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innovaatiota on lahdetty toteuttamaan, kun taas innovaation syntyminen on monesti luon-

teeltaan enemman tiimityota. (Viitala ym. 2023, 10.)
Kehittyminen

Ahmad ym. (2023, 187) tutkimus nostaa yhdeksi tarkeimmista valmentavan johtamisen ulot-
tuvuuksista tyontekijoiden kehittymisen ja sen mahdollistamisen. Johtajan on mahdollista
tukea tyontekijoiden kehittymistd hyvin konkreettisilla tavoilla, kuten antamalla tydntekijoi-
den kayttoon resursseja, palautteen antamisella, asettamalla selkeité tavoitteita ja tuomalla

esiin mahdollisia skenaarioita ja kysymyksia, jotka rohkaisevat kriittista ja luovaa ajattelua.

Myds Park ym. (2021, 825) on tutkinut valmentavan johtamisen vaikutusta tyontekijoiden
oppimiseen. Oppiminen ja kehittyminen on kyseisen tutkimuksen mukaan suora lopputulos
valmentavasta johtamisesta, ja merkittava osa tutkimukseen osallistuneista tyontekijoista

koki, etta silla on ollut vaikutusta oppimiseen yksilotasolla.

Myds johtajien valmentavan johtamisen osaamisen kehittdminen on tarkeaa. Organisaatioi-
den tulisi antaa mahdollisuus kehittymiseen esimerkiksi koulutusten ja mentorointi ohjel-
mien kautta, jotta johtajilla olisi mahdollisuus vahvistaa valmentavan johtamisen taitojaan.
Valmentavaa johtamista tulisi ottaa kaytté6n johtamisen tapana lapi koko organisaation,
vaikka sen sisélla olisi erilaista johtamista ja erilaisia yksikditd. Erilaisista l&htokohdista tu-
levien johtajien saattaa olla vaikea omaksua roolia tyontekijéiden valmentajana, joten orga-
nisaation on tuettava muutosta ja tehtava siitd mahdollisimman helposti omaksuttavaa. (Ri-
beiro ym. 2021, 2175.)

3.3 Valmentava vuorovaikutus

Yksi valmentavan johtamisen keskeisia osa-alueita on valmentava vuorovaikutus. Soback
(2021) nostaa johtajan ja tydntekijoiden vélille syntyvan vuorovaikutussuhteen valmentavan
johtamisen keskeiseksi osa-alueeksi. Tama tarkoittaa pitkajénteisté tapaa toimia sen sijaan,
ettd kaytossa olisi suuri maara yksittaisia tekniikoita. Kuviossa 9 on kuvattu valmentavan
vuorovaikutuksen kolme ydintaitoa, ja se miten ne ilmenevét johtajan ja tyontekijan valisissa

vuorovaikutustilanteissa.
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* Halu kuulla tydntekijoita \/ * Kuuntelu valineena
* Avoimet kysymykset
* Kannustus *  M-kysymykset: mita, missa, * Kuuntelun tasot
miten ja milloin
* Arvostaminen x * Kuuntelenko oikeasti?

* Johdattelevat kysymykset:
teitkd, olitko ja muut -ko/-ko_
paatteiset kysymykset

*  Kysymyksiksi puetut neuvot

Kuvio 9. Valmentavan vuorovaikutuksen kolme ydintaitoa (Mukaillen Kurttila ja Aalto 2021,

18-19, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu)

Kurttila ja Aallon mukaan (2021, 18) kiinnostus tydntekijaé kohtaan ilmenee johtajan haluk-
kuutena kuulla tyontekijoita, ja iloita onnistumisista seka tyontekijan ammatillisesta kehitty-
misesta. Kannustaminen taas on todellista polttoainetta tydssa kehittymiselle. Kannusta-
malla tyontekijoita johtaja my0s rohkaisee heita toimintaan, seka uusien ratkaisujen pohti-
miseen ja loytamiseen. Arvostaminen on pohja kaikelle avoimelle ja luottamukselliselle vuo-
rovaikutukselle. Tah&n kuuluu myds avoimuus muiden nakokulmille ja mielipiteille. Vaikka
asioista ei oltaisi samaa mieltd, on tarkeaé joka tapauksessa pyrkida ymmartamaan toisen

osapuolen nakemyksia.

Kysymyksien tekeminen on valmentavassa johtamisessa yksi johtajan tarkeimpia toiminta-
tapoja, joka johtajan on omaksuttava. Ei ole yhdentekevaa, millaisia kysymyksia kysytaan,
jos halutaan johtamisen ja vuorovaikutuksen olevan valmentavaa. Valmentavassa vuoro-
vaikutuksessa kysymysten on tarke&é olla avoimia, mika tarkoittaa kysymyksien kuten mita,
missd, miten ja milloin kayttamista. Avoimet kysymykset antavat tilaa pohdinnalle, eik& nii-
hin voi vastata kylla tai ei. Johdattelevat kysymykset, kuten teitkd, olitko tai tiesitko, eivat
vie vuorovaikutusta valmentavaan suuntaan. Sama koskee kysymyksiksi puettuja neuvoja,
joissa taustalla on halutun vastauksen saaminen, ei niink&an aito pohdinta tai uusien rat-
kaisujen loytaminen. (Kurttila & Aalto 2021, 18-19.)

Kuuntelu on my6s hyvin merkittava osa valmentavaa vuorovaikutusta. Valmentava johtaja
kuuntelee neuvomisen sijaan. Kuunteleminen on voimakas tytkalu. Se on véline, jonka
avulla voidaan lisata ymmarrysta muiden ajatuksista, tarpeista, arvoista ja intresseista. Sen
avulla voidaan myds viestia muille, oppia ja keréaté uutta tietoa seka tukea muita tydyhtei-
sossa. Kuuntelemisen pohjalta rakentuu suhde toiseen ihmiseen ja kuulluksi tuleminen on
kaikille tarkeaa. Kuulemisen ja todella kuuntelemisen valilla on iso ero. (Jyvaskylan ammat-

tikorkeakoulu.) Kuuntelemisessa on erilaisia tasoja, jotka on koottu kuvioon 10.
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Alimmalla tasolla ihminen on hiljaa, mutta ei oikeastaan
kuuntele. Ajatukset ovat muualla.

Toiseksi alimmalla tasolla ihminen kuuntelee toisen
puhetta, vain paastakseen itse puhumaan.

Kolmannella tasolla ihminen kuuntelee vain
arvioidakseen mika toisen puheessa on oikein tai vaarin.

Neljannella tasolla yritamme kuunnella, mutta
tavoitteena on soveltaa sita, minka me jo tiedamme.

Olemme usein silti kiinni omassa nakékannassamme.

Viidennella tasolla ihminen kuuntelee tarkkaavaisesti,
mutta tarve ymmartaa mita toinen osapuoli tarkoittaa
suhteessa aiempaan tietoomme estaa rentoutuneinta
kuuntelua. Tata pidetaan jo varsin kehittyneena
kuunteluna.

Ylimmalla tasolla ihminen kuuntelee yrittamatta
ymmartaa niin paljon, ettd ymmartamisen yritys estaisi
kuulemasta. Ihminen ikdan kuin antautuu kuulemalleen

asialle ja antaa itselleen aikaa ja tilaa muodostaa
mielikuvaa toisen tarkoituksesta ja sen yhteydesta omiin
kokemuksiin.

Kuvio 10. Kuuntelemisen tasot (mukaillen Jyvaskyldn ammattikorkeakoulu)

Kuviosta 10 selviaa, miten erilaista kuunteleminen voi olla eri tasoilla. Alimmalla tasolla
kuunteleminen palvelee muuta tarkoitusta, kuin toisen syvallista ymmartamista. Edetessa
kuvion tasoja ylospéin, kuunteleminen on vielakin pinnallista, ja monesti sidottu omiin na-
kokulmiimme ja tarkoitusperiimme. Kun padsemme kuuntelemisen ylimmaélle tasolle, on tér-
keaa tiedostaa, etta vasta silloin antaudumme kuulemmallemme asialle ja annamme sen
muodostaa yhteyksia ja mahdollisesti jotain aivan uuttakin tietoa. (Jyvaskylan ammattikor-
keakoulu.)

3.4 Valmentava tydyhteiso

Soback (2021) on tuonut esiin tydyhteisdon merkitysta valmentavan johtamisen kuuden prin-
siipin yhteydessa. Tydyhteis, jossa ymparistd on turvallinen, johtaja tarvittaessa sparraa
ja on tukena ja johtajuutta toteutetaan kiittaen ja kannustaen, on kokonaisuudessa valmen-
tava. Keskinainen arvostus ja yksildiden hyvinvointi luovat hyvinvoinnille perustuvan tyéyh-

teison.

Yhteistydn merkitys valmentavan tydyhteison luomisessa on suuri. Kun tyoyhteison tavoit-

teita halutun ilmapiirin luomiseksi méaaritellaédn, on hyvaksi havaittu tapa maaritella niita
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yhdessa. Selkeat tavoitteet kertovat mihin suuntaan halutaan kehitty&, ja kun tavoitteet on
yhdessa maaritelty, ovat ne mahdollisimman nékyvié, merkityksellisia ja tuntuvat yhteisilta.
(Kurttila & Aalto 2021, 175.) Kun tydyhteison tavoite on olla valmentava, on erityisen tar-
ke&a, ettd kaikki tydyhteison jasenet ovat tietoisia siitd, mita se merkitsee ja millaisia tavoit-
teita se asettaa johtajien lisdksi myds tyontekijdille.

Valmentavan johtamisen edustama uusi johtamisen ideologia edellyttdéa johtamista, jossa
ohjeistaminen ja hallinnoiminen siirtyvat sivuun, ja tilalle tulee mahdollistaminen ja tukemi-
nen. Perinteisen johtamisajattelun mukaan tyontekijat ovat olemassa johtajaa ja johtamista
varten. Valmentavassa johtamisessa tydyhteison osaaminen ja kyvykkyydet ovat keski-
0ssa. Nain ollen johtaja on olemassa tydyhteisda varten, ei toisinpéin. TAma vaatii tyoyh-
teisolta ja yksiloilta aktiivista osallistumista ja paatoksentekoa, jotta koko tyoyhteiso voi ke-
hittya valmentavaan suuntaan. Tekemisen liséksi entistd useammat tydyhteison jasenet
osallistuvat myds paatoksenteon prosesseihin. Nain ollen myds paatoksentekoon liittyva
valta ja vastuu jakautuu yhd useammalle tyoyhteisdssa. (Soback 2021.) Tata johtajuuden

muutosta on kuvattu kuviossa 11.

VANHAT JOHTAMISTAVAT VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tyontekijat ovat johtoa varten: Johto on tydntekijoita varten: auttavat
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Kuvio 11. Johtamisen muutos valmentavaan johtamiseen eri nakokulmista (mukaillen
Soback 2021)

Informaation jakaminen on osa kaikkia tydyhteisoja. Yksisuuntainen informointi ei sitouta
tyoyhteisoa yhteisiin tavoitteisiin, vaikka taustalla olevat syyt olisivat kuinka perusteltuja ta-
hansa. Osallistaminen ja tavoitteista keskusteleminen sen sijaan tuo tydyhteisé6n vuoro-
vaikutusta, ja vahvistaa kuuntelemisen, kuulluksi tulemisen ja arvostuksen tunnetta valmen-

tavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. (Kurttila & Aalto 2021, 172.)
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Valmentavassa johtamisessa johtaminen ei ole en&déa ylhaalta alaspain tapahtuvaa, vaan
yksilon ja sitd kautta tydyhteisdn rooli korostuu paatoksenteossa. Tydyhteis6d koskevat
asiat, jotka tulevat edellyttdmaan koko yhteisén sitoutumista, tulisikin myds paattdd yh-
dessa. Esimerkiksi tiimin tyon tavoitteet voivat tulla muualta ja annettuina, mutta téllaisten-
kin tavoitteiden suhteen on mahdollista p&attd yhdessé, miten tavoitteet saavutetaan ja mi-
ten niiden kanssa toimitaan. (Kurttila & Aalto 2021, 212.)

3.5 Valmentava johtaminen kunnissa

Kuten aiemmin mainittu, kunnissa on kahta erilaista johtamista, poliittista johtamista ja am-
matillista johtamista. Poliittisen johtamisen ylin kokonaisuus koostuu valtuustosta, kunnan-
hallituksesta sekd kunnanjohtajasta tai pormestarista kunnasta riippuen. (Kuntaliitto
2023a.) Kehittamishanke on rajattu koskemaan talouspalveluita, joten poliittinen johtaminen
jaéa tarkastelun ulkopuolelle, ja johtamista tarkastellaan nimenomaan ammatillisen johtami-

sen nakdkulmasta.

Kunnassa ammatillista johtamista edustaa virkamiesjohto. Sydanmaanlakka (2015, luku
4.3) méaarittelee virkamiesjohdon johtamisen tavoitteiksi kunnan strategian tehokkaan to-
teuttamisen, verkostojen rakentamisen seké henkiloston valmentamisen. Valmentava joh-

taminen on otettu osaksi johtamista ja strategiaa monissa kunnissa erityisesti viime vuosina.

Kinnarin (2017, 72—73) Pro gradu -tutkielmassa on tutkittu, millaisena ilmiéna valmentava
johtaminen nayttaytyy suomalaisessa kunnassa. Tutkimuskysymyksiin on haettu vastauk-
sia esihenkildiden ndkemyksien perusteella. Tutkimuksen kohderyhména ovat olleet esi-
henkildt suomalaisissa kunnissa, jotka néin ollen edustavat ammatillista, eivat poliittista
kunnan johtamista. Tutkimuksen perusteella valmentavan johtaminen on kuntien nakokul-
masta ensisijaisesti toimintaa, jossa esihenkild pyrkii luomaan parempaa suhdetta tyonte-
kijoiden kanssa vuorovaikutuksen keinoin, ja samalla mahdollistaa tyontekijoiden ammatil-
lisen kehittymisen. Valmentavalla johtamisella on todettu olevan vaikutuksia myés organi-
saatiotasolla, erityisesti mita tulee innovatiivisuuden ja tyéhyvinvoinnin lisdantyminen. Yk-
silotasolla valmentavan johtamisen on koettu parantavan ammatillisen kehittymisen lisaksi
sitoutumisen kasvu ja vahvistunut kokemus siitd, ettéd tehtava tyd on merkityksellista. Val-
mentavan johtamisen on myds koettu antavan esihenkildille uusia keinoja kohdata tyonte-

kijat yksiloina seka lisddntyneena vuorovaikutuksena tyontekijéiden kanssa.

Esimerkiksi Helsingin kaupungilla valmentava johtaminen on ollut osa kaupungin strategiaa
jo strategiakaudella 2017—2021. Helsingin kaupunki on tehnyt henkildstétutkimuksia strate-
gian toteutumisesta ja vaikutuksista, ja tuloksena valmentavan johtamisen on koettu kehit-

tyneen kyseiselld ajanjaksolla huomattavasti. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan tdssa



26

yhteydessé hyvaé arjen esihenkiloty6td, jossa henkilostolle asetetaan merkitykselliset ta-
voitteet, esihenkild tukee ja kannustaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa ja poik-
keamiin tyOsuorituksessa puututaan valittdomasti, mutta arvostavasti. Esihenkil6ita on myos
kannustettu kayttamaan valmentavaa johtamista arjen kohtaamisissa. Helsingin kaupun-
gilla on otettu myds kayttoon malli, jossa valmentava johtaminen on esihenkilGiden tulos-
palkkioiden mittari. Tama on korostanut valmentavan johtamisen merkitysta. Helsingin kau-
punki on tuonut esiin valmentavan johtamisen kehittymista KuntalO -tutkimuksen tulosten
perusteella. (Helsingin kaupunki 2021, 20-31.) Kyseessé on kunta- ja hyvinvointialan hen-
kiloston seurantatutkimus, jossa on tutkittu henkiléston hyvinvointia ja terveytta seka tyota
ja siind tapahtuvia muutoksia. Helsingin kaupunki on ollut mukana tutkimuksessa, jonka
tulokset valmentavan johtamisen osalta nakyvat alla olevassa kuvassa 1. (TyOterveyslaitos
2024.)

Kunta10 Kunta10
2018 2020

Valmentavan johtamisen indeksin muutos:
+4,2 prosenttiyksikkda

Kuva 1. Valmentavan johtamisen kehittyminen Helsingin kaupungilla Kuntal0-tutkimuksen

perusteella (Helsingin kaupunki 2021, 20-31)

Raision kaupunki on ottanut valmentavaan johtamiseen samankaltaisen lahestymistavan
kuin Lahden kaupunki. Henkildstoraportissaan vuodelta 2022 Raision kaupunki nostaa esiin
esihenkilGille jarjestetyt esihenkiléfoorumit, joiden yhten& osana on ollut valmentavan joh-

tamisen koulutuskokonaisuus. (Raision kaupunki 2022, 4.)
3.6 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijuuden kasite on viimeaikaisissa tarkasteluissa laajentunut, ja sen yhteydessa on
alettu puhua entistda enemman yhteisollisyydesta, asiantuntijuuden erilaisista tietoperus-
teista seka tilannesidonnaisuudesta. Asiantuntijuuteen liittyvat tiivisti tieto ja osaaminen.
(Jurmu 2019, 3.) Asiantuntija voidaan maaritella henkiloksi, joka osaa analysoida tilanteen,

tehda sen perusteella johtopaéatoksia ja suunnitella tilanteeseen ratkaisun osaamisensa
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pohjalta (Sipila 1991, 19-20 Jurmu 2019, 3 mukaan). Tyypillisesti asiantuntijatehtavat si-
saltavat kattavaa asiantuntijuutta, joka on saavutettu koulutuksen, kokemuksen tai johta-
mistehtavien kautta (Heilman 2022, 282). Asiantuntijuus ilmiéna liittyy tiedon hallintaan ja
rakentumiseen. Se on hyvin laaja ja kokonaisvaltainen ilmid, jossa kehittyminen vaatii paitsi
tiedon omaksumista ja sisdltamistd, myos toimintatapaa, jossa on keskeista kehittaminen

ja uusien ratkaisujen loytaminen. (Aaltonen ym. 2014.)

Asiantuntijuus voidaan maaritella myos niin, ettd henkild on perehtynyt johonkin asiaan niin
perusteellisesti, ettd pelkastdan yleistiedon kautta asiaa lahestyttdessa ei voida pééasta sa-
malle osaamisen tasolle. Asiantuntijalla on maaratyn alan osaamista ja siihen ldheisesti
littyvaa tietoa ja taiota. Asiantuntijuus vaatii yleensa aikaa ja vaivannakod, ja joissain ta-
pauksissa se on voinut karttua myos yrityksen ja erehdyksen kautta. (Aaltonen ym. 2014.)
Asiantuntijuuden syntya ja siihen vaikuttavia tekijoita kuvataan kuviossa 12.

Oppiminen ja
koulutus

Yritys ja
erehdys

ASIANTUNTLJUUS
Osaaminen
Tieto
Taito

Kuvio 12. Asiantuntijuuden syntymiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Aaltonen ym. 2024)

Johtamisen kontekstissa asiantuntijuus voi luoda myds haasteita ja yhteentérmayksia. Asi-
antuntijan osaaminen omalla alallaan voi my6s maaritella sen, miten toiminnan organisaa-
tiossa tulisi hanen mielestaan toimia. Koska oma osaaminen on tyttehtavien keskitssa,
saattaa siité syntya oletus, ettd asioiden on kuljettava jokaista yksityiskohtaa myoéten niin,
etta se noudattelee asiantuntijan nakemysta siité, miten toiminta tulisi toteuttaa. Johtamisen
nakokulmasta taas kyse on useimmiten suuremmista linjoista. Johtajalla on todennékoisesti
useita alaisia, jotka kaikki tekevat saamansa tehtavat hiukan eri lailla. Valmentavan johta-

misen perusajatuksena on, ettd johtajan rooli ei ole kaskevd, mutta johtajan on
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tasapainoteltava kaikkien odotuksien keskelld niin, etta ty6én tekemisen raameissa pysy-
taan. (Spiik & Spiik 2023, 58—64.)

Valmentavassa johtamisessa tarke&assa roolissa ovat vastuu. luottamus ja itseohjautuvuus.
Aaltonen ym. (2014) nostavat esiin myos itsesaatelyn merkityksen asiantuntijatyon konteks-
tissa. Itsesaately on erityisen tarkeaa, koska asiantuntijoiden on pystyttava asettamaan it-
selleen tavoitteita, ja tekem&én arvioita omasta osaamisestaan ja kyvykkyydestaan vaadi-
tun tehtdvan edessa. Tassa yhteydessa myos oppiminen on tarke&d, jotta osaamista voi-
daan vieda uudelle tasolle. Asiantuntija on oman alansa oppija, joka etsii mygs uutta tietoa

nyt ja tulevaisuudessa, eika jAmahda vanhaan tietoon ja osaamiseen.

Lahden kaupungin talouspalveluissa kaikki tekevét asiantuntijaty6ta. Yksikdssa onkin pal-
jon tietoa ja kokemuksella kartutettua asiantuntijuutta. Asiantuntijuuden taso on relatiivinen,
se vaihtelee riippuen tehtavasta ja kontekstista (Heilmann 2022, 280). On myds huomioar-
voista, ettd talouspalveluissa esihenkilot ovat lisaksi myds asiantuntijoita. NAma roolit on
tarke&a pystya erottamaan. Roolien toteuttaminen tydskentelyssa on varsinkin asiantunti-
jaorganisaatiossa tavallista ja mahdollista toteuttaa, mutta johtajan on itse pystyttava tun-

nistamaan, kummasta roolista on kysymys misséakin tilanteessa. (Aaltonen ym. 2014.)

Digitalisoituminen ja etenkin etaty6n aiheuttama digiloikka ovat vaatineet entistd enemman
osaamisen kehittamista. Tyon luonne on myds muuttunut, ja esimerkiksi vuorovaikutustai-
dot ovat koko ajan tarkeampid. Uudet viestintdkanavat mahdollistavat erilaisen vuorovaiku-
tuksen, ja yhteyden pito pelkdstaan kirjallisesti, esimerkiksi séhkdpostin valitykselld ei enda

riitd, vaan on mukauduttava uudenlaiseen viestintddn ja sen muuttuneeseen tahtiin.

Myds osaaminen on nykyaéan pirstaloituneempaa kuin ennen. Osaaminen kohdentuu jatku-
vasti yha pienemmille alueilla, ja yleistason osaaminen ei enda riitd. Asiantuntijuuteen liittyy
myos riskeja. Asiantuntijan oma ndkemys voi olla hyvinkin kapea, ja kritiikkia ei valttamatta
tahdota tai osata ottaa vastaan, vaan nojataan nimenomaan omaan asiantuntijuuteen. Tieto
my6s vanhenee, ja sitd on pystyttava paivittdmaan joskus kiihtyvalla tahdilla. Omaan asi-
antuntijuuteen olisi myds pystyttdva suhtautumaan realistisesti. Omaa osaamista on hyva
arvostaa, mutta on tarkedd nahda myods suurempi kuva. Valmentavaan johtamiseen liittyva
oivalluttaminen sopii hyvin tdhan. Kun asioita tarkastellaan eri ndkdkulmasta ja kysymyk-

sien kautta, on helpompi n&dhda asioiden muutkin puolet. (Aaltonen ym. 2014.)
3.7 Hiljainen tieto ja valmentava johtaminen

Kun tietoa ilmaistaan sanallisesti tai numeroiden avulla ja sitéd voidaan varastoida, jakaa
seka kasitelld, ollaan tekemisissd nakyvan tiedon kanssa. Tata kutsutaan eksplisiittiseksi

tiedoksi, ja sen vastakohta on implisiittinen tieto. Implisiittinen tieto, jota kutsutaan hiljaiseksi
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tiedoksi, ei ole samalla tavalla ilmaistavissa kuin nakyva tieto. Kun nakyva tietoa on tallen-
nettuna tietojarjestelmiin, asiakirjoihin ja ohjeisiin, hiljainen tieto taas I6ytyy ihmisista. Se on
tietoa, joka on karttunut elaméan varrella, ja tydelamasta puhuttaessa tyon ja kokemuksen
kautta. (Listenmaa 2023, 26.)

Hiljaisen tiedon jakamisen tekee erityisen haastavaksi sen luonne ihmisten sisdisena tieta-
myksend, joka ohjaa toimintaamme monesti tiedostamatta. Taman vuoksi kaikkea hiljaista
tietoa ei aina edes tunnisteta, eikd osata jakaa eteenpdain. TAma tieto voi olla luonteeltaan
taysin ainutlaatuista, jostain tietysta tehtdvasta ajan kanssa hankittua, joka on vaarassa

kadota, jos sita ei jaeta. (Listenmaa 2023, 27.)

Ideaalitilanne on, ettd organisaation nakyvan ja hiljaisen tiedon valilla on yhteys. Molempia
tiedon tyyppeja tarvitaan perusteellisen kokonaiskuvan kokoamiseen. Johtamisen nakokul-
masta nakyva ja hiljainen tieto yhdessad mahdollistavat mahdollisimman kattavaan tietoon
perustuvan johtamisen. (Listenmaa 2023, 27.) Valmentavassa johtamisessa johtajan rooliin
kuuluu olla mahdollistaja tyontekijoiden potentiaalin hyédyntamisessa niin, etta valmiit vas-
taukset eivat tule johtajalta, vaan tyontekijoiltd, jotka ovat oman ty6tehtavansa parhaita asi-
antuntijoita (Pasanen 2021, 21-22). Tamé&n tavoitteen onnistumiseen vaikuttaa vahvasti se,
millaista hiljaista tietoa tyontekijoilla on, ja miten se saadaan nakyvaksi ja hyddynnettya.
Johtajalla on oltava kasitys siitd, millaista tietoa tyontekijoilla on, jotta valmentava johtami-

nen voisi parhaalla mahdollisella tavalla hyddyntdd myos hiljaista tietoa.

Nékyvan ja hiljaisen tiedon yhdistymista ja niiden valista vuorovaikutusta kuvaa tiedon luo-
misen prosessimalli eli SECI-malli. Mallissa keskeista ovat ne nelja vaihetta, jotka ovat so-
sialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisédistiminen. Naiden vaiheiden kautta nakyva
ja hiljainen tieto luovat uutta tietoa, joka on yhdistelma kumpaakin. Mallin yhtend osana on
tiedon spiraali, joka toistuu tarvittaessa aina uudestaan luoden uutta tietoa. (Nonaka 2008,
16-17.) SECI-malli on kuvattu kuviossa 13.
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Hiljainen tieto
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Kuvio 13. SECI-malli (mukaillen Nonaka 2008, 16-17)

SECI-mallin ensimmaisessé vaiheessa (sosialisaatio) organisaatiossa olevaa tietoa jaetaan
joko tekemalla tai keskustelemalla. Toisessa vaiheessa (ulkoistaminen) esiin saatua hil-
jaista tietoa muutetaan nakyvéksi tiedoksi. Kolmannessa vaiheessa (yhdistaminen) tieto
tuodaan osaksi jo olemassa olevaa tietoa, ja se voidaan esimerkiksi koota yhteen ohjeen
muodossa. (Nonaka 2008, 16-17.) Kuten Desai & Rai (2016, 1024) tutkimuksessaan totea-
vat, jotta hiljaista tietoa, joka on yleensa peraisin kokemuksesta, voitaisiin hytdynt&a, se on
ensin muutettava esimerkiksi digitaaliseen muotoon. Téssa prosessin vaiheessa tarvitaan
my0s ihmisen valiintuloa, tietoa ei voida muokata suoraan hiljaisesta nakyvaan. Neljan-
nessa vaiheessa tiedon spiraalin kautta saatu tieto sisaistetdan osaksi organisaation hil-
jaista tietoa (Nonaka 2008, 16-17).

Kun SECI-mallia tarkastellaan yhdessé valmentavan johtamisen kanssa, voidaan siihen liit-
taa selkeita toimintatapoja, jotka edistavat seka hiljaisen tiedon tekemista nakyvéksi, etta
valmentavaa johtamisotetta. Valmentavan johtamisen oppeja voidaan hyddyntaa mallin
kaytossa kysymisen ja kuuntelemisen kautta. Kaikissa SECI-mallin vaiheissa on tarke&é
antaa mahdollisuus keskustelulle, kuuntelemiselle, vuoropuhelulle ja reflektoinnille. Tassa
prosessissa johtajalla on mahdollisuus edistda mallin toimintaa valmentavan johtamisen

avulla. (Tyoterveyslaitos.)
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Tiedon jakamiselle ja valmentavalla johtamisella on tutkimuksissa havaittu olevan yhteys.
Arshad ym. (2024, 1848) toteavat, ettd valmentavan johtamisen kautta saavutetulla tyonte-
kijoiden psykologisella turvallisuudella on yhteys siihen, miten aktiivisesti ja aloitteellisesti
tietoa jaetaan. Myos tyontekijdiden halulla kehittya ja oppia on tutkimuksen mukaan yhteys
tiedon jakamiseen. Valmentavalla johtamisella on havaittu olevan positiivinen vaikutus tyon-

tekijoiden kaytokseen mita tulee tiedon jakamiseen.
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4 Kehittamishankkeen toteuttaminen

4.1 Menetelméat

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma tarkastelee ihmisten vélisia ja sosiaalisia
merkityksid, jotka puolestaan n&dhd&én suhteiden muodostamina merkityskokonaisuuksina.
Laadullisella tutkimusmenetelmalla pyritd&n tavoittamaan merkityksellisena ja tarkeana ko-
ettuja asioita. Laadullinen tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymykseen siitd, mita
merkityksia tutkimuksessa tutkitaan. (Vilkka 2021a, 118.)

Yleisimmin kaytetyt aineistonkeruumenetelmét ovat laadullisen tutkimuksen yhteydessa
haastattelut, kyselyt, havainnointi ja esimerkiksi erilaisista dokumenteista saatu tieto. Mo-
nesti haastattelua pidetaan synonyymina laadulliselle tutkimukselle, mik& ei pida paik-
kaansa (Vilkka 2021a, 122-123.) Yksi aineistonkeruumenetelma ei sulje muita pois, vaan
erilaisia menetelmia voidaan kayttdd yhdessd sen mukaan, mika on tutkimusasetelma ja

millaisia resursseja tutkimuksessa on kaytettavissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3).

Kun tutkimusaineistoksi kerdtddn kokemuksia puheen muodossa, kaytetdan kerdédmiseen
haastattelua (Vilkka 2021a, 122). Pohjimmiltaan haastattelua kaytetdan aineistonkeruume-
netelménd, kun halutaan tietdd miten tutkimukseen osallistujat ajattelevat annetusta ai-
heesta. Menetelm&na se on joustava, koska haastattelija ja haastateltava kayvat keskuste-
lua, ja se mahdollistaa kysymysten ja késitteiden tarkentamisen ja selventédmisen eri tavalla
kuin esimerkiksi kysely, jossa tiedon kerdajan ja tiedon antajan valilla ei ole vuoropuhelua.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.)

Kun ainakin yhdeksi aineiston kerddmisen tavaksi on valittu haastattelu, on kyseessa
useimmiten teemahaastattelu. Muita usein kaytettyja haastattelun muotoja ovat lomake-
haastattelu ja syvahaastattelu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.1.) Teemahaastattelussa
vastauksia tutkimusongelmaan haetaan poimimalla keskeiset aiheet tai teemat, jotka ovat
valttamattomia vastauksien saamiseksi. Teemahaastattelu voi sisaltdad esimerkiksi myos
tehtavid, jotka liittyvat aiheeseen. (Vilkka 2021a, 124.)

Teemahaastattelussa, eli puolistrukturoidussa haastattelussa, haastattelu kysymykset on
yleensa jo laadittu ennakkoon. Haastattelijan on huolehdittava, ettd valituissa teemoissa
pysytaan, oli kyseessa sitten yksild- tai ryhmahaastattelu. Kysymysten asettelua helpottaa
kohderyhmén tuntemus. Kysymykset pitéisi muotoilla niin, ettd "kylla” tai "ei” eivét sovellu
vastaukseksi. Ratkaisevaa ei yleensa ole kysymysten maaréa, vaan se miten hyvin haasta-

teltava pystyy kysymysten avulla avaamaan omaa nékdkulmaansa. (Vilkka 2021a, 129.)
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Erityisesti ty6elaman kehittamishankkeissa voidaan tutkimusaineiston keraamisessa kayt-
tdd myos ryhmahaastattelua. Ryhméhaastatteluissa voidaan hyddyntaa erilaisia menetel-

mi&, kuten aivoriihta, tytpajaa tai puhepiirimenetelmaa. (Vilkka 2021a, 125.)

Yhtenda tapana kerété tietoa ilmidista, toiminnasta, mielipiteista ja arvoista on kyselytutki-
mus. Haastattelusta poiketen kyselytutkimuksessa vastaajalle esitetyt kysymykset esite-
tdan kyselylomakkeen kautta, ja niihin vastaaminen tapahtuu itsendisesti ja ilman haastat-
telijan kanssa kaytdvaa keskustelua ja vuorovaikutusta. Kyselyjen tuloksiin sovelletaan
yleensa tilastollisia menetelmid. Tuloksien analysointiin voidaan tilanteen mukaan hy6dyn-
taa niin laadullisia kuin maarallisiakin menetelmia. Tarkeinta on, etta valittu Iahestymistapa

sopii tutkimuksen kohteena olevan ilmi6n tutkimiseen. (Vehkalahti 2019, 11-13.)

Kun halutaan koota tietoa, luoda ideoita, tai lisata ymmarrysta tietysta teemasta, voidaan
yhtend tapana kayttdd tydpajatydskentelya. TyOpajassa tyoskennellddn tyypillisesti ryh-
mana hyvin tavoitteellisesti ja ennalta suunnitellusti tietyn aiheen ympaérilla. Tavoitteiden ja
tiedon kayttotarkoituksen on hyva olla mahdollisimman hyvin selvilla kaikilla osapuolilla,
jotta tyoskentelystd saadaan mahdollisimman paljon irti. Tydpajan aikana voidaan kayttaa

erilaisia tekniikoita tydskentelyyn, kuten idea riihe& tai tarinankerrontaa. (Vilkka 2021b, 90.)

Laadullista analyysia tehdessa on otettava huomioon tutkimusmenetelman ominaispiirteet.
Laadullisessa tutkimuksessa analyysia ei yleensa voida tehda perustuen esimerkiksi tilas-
tollisiin todennakaoisyyksiin, vaan tarkastellaan useimmiten kokonaisuuksia ja niiden raken-
teita. Analyysia voidaan tehda etsiméalld aineistosta yhteisia piirteitd ja tekemalla havaintoja
niiden pohjalta. Laadullisessa tutkimuksessa myds tutkimuksen kohteita, esimerkiksi haas-
tatteluja, on rajallinen maaré verrattuna maarélliseen tutkimukseen. Kun laadullisen tutki-
muksen aineistoa tarkastellaan tarkoituksena tehda siitd havaintoja, on nakdkulma aina
tietty, ennalta mé&aritelty ndkodkulma, eli tutkimuksen viitekehys ja tutkimuskysymyksien
asettelu. (Alasuutari 2011, luku 2.) Laadullisessa tutkimuksessa analyysimenetelmisté to-
dennakoisesti kaytetyin on sisdllonanalyysi. Lahes kaikki laadullisen tutkimuksen analyysi-

menetelmé&t pohjautuvat jollain tapaa sisallonanalyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan Alasuutarin (2011, luku 10) mukaan kasitella
taulukoimalla. Taulukoinnin avulla aineistoa voidaan tarkastella ja esitella katevassad muo-
dossa. Ainestoa voidaan kayttaa systemaattisesti, ilman etta taulukoinnissa ja tyypittelyssa
on varsinaisesti kyse kvantitatiivisesta analyysista. Taulukointi kokoaa tiedon yhteen sen

sijaan, etta sisallosta poimitaan tekstikappaleita tulkittavaksi intuitiivisesti.
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4.2 Aineistonkeruu ja kehittdmishankkeen vaiheet

Tiedonhankinnan keinoina kehittdmishankkeessa kaytettiin ryhmé- ja yksilbhaastatteluja
seka tydpajoja. Ryhmahaastattelun alussa toteutettiin myos kysely. Vilkan (2021, 122-123)
mukaan tutkimushaastattelu voidaan toteuttaa lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna
tai avoimena haastatteluna. Naitéd haastattelutapoja voidaan tarpeen mukaan hyodyntaa
niin yksilo- kuin pari- tai ryhméahaastatteluissa. Valinta yksil6-, pari- tai ryhmahaastattelun
valilla riippuu siitd, millaisia kokemuksia halutaan tutkia, henkilokohtaisia kokemuksia vai

yhteison kasityksia.

Kehittdmishankkeeseen valittu toteuttamistapa oli teemahaastattelu. Haastattelujen teemat
oli valittu etukateen, ja ne oli aseteltu hankkeen paakysymyksen ja alakysymyksien seka
teoreettisen viitekehyksen perusteella. Vaikka kysymyksien asettelu oli jo ennalta maaratty,
oli teemahaastattelun kayttamisestd menetelmana etunsa verrattuna taysin strukturoituun
haastatteluun. Teemahaastattelussa kysymyksia voidaan tarkentaa ja syventaa haastatte-
lun etenemisen aikana saatuihin vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
3.1.1). Kuviossa 14 on esitetty eri haastattelumenetelmien erot kysymyksen asettelun kan-

nalta seka valittu menetelma.

Suljetut kysymykset Puoliavoimet kysymykset Avoimet kysymykset

\ Lomakehaastattelu ‘

l Teemahaastattelu {

] Syvahaastattelu

Kuvio 14. Haastattelumenetelmat (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.1)

Haastatteluja pidettiin yhteensa kuusi, joista yksi oli ryhnméhaastattelu, johon osallistuivat
talousjohtaja ja yksikdiden esihenkil6t. Loput viisi haastattelua pidetiin yksildhaastatteluina,

joissa haastateltiin erikseen kaikki ryhmahaastatteluun osallistuneet.

Liséksi kehittAmishankkeessa jarjestettiin tydpaja esihenkildille. Tydpaja jarjestettiin ryhma-
ja yksilohaastattelujen jalkeen. TyOpajaa varten haastatteluista saatua aineistoa luokiteltiin
ja analysoitiin, ja tyopajan tarkoituksena oli saada hahmoteltua kehittamishankkeen loppu-
tulosta, eli valmentavan johtamisen kasikirjaa talouspalvelujen ndkékulmasta. Tassa ty6pa-
jassa kehittamishankkeen toteutusta laajennettiin, ja péaéatettiin jarjestaa erillinen tytpaja
koko talouspalvelujen henkilostolle. Taulukossa 2 on kuvattu kehittdmishankkeen aikana

jarjestetyt tilaisuudet, niiden tarkoitus, kesto ja toteutustapa.
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Tilaisuus Tarkoitus Varattu aika Toteutustapa
Kehittamishankkeen esittel : . 3 e
12133 R X X -.y Esittely 30 minuuttia Etana
talouspalvelujen esihenkilGille
13.3. Ryhmdhaastattelu Haastattelu/Aineistonkeruu 50 minuuttia Lasna
oS 3 . yksilohaastattelu aastattelu/Aineistonkeruu minuuttia asna
‘,bq? 19.3. 1. yksilohaastattel Haastattelu/Aineistonk 50 minuutti Lasna
>
< . yksilohaastattelu aastattelu/Aineistonkeruu minuuttia asna
é\“' 21.3. 2.yksilohaastattel Haastattelu/Aineistonk 50 minuutti Lisna
\x? 21.3. 3.yksilohaastattelu Haastattelu/Aineistonkeruu 50 minuuttia Etana
26.3. 4. yksilohaastattelu Haastattelu/Aineistonkeruu 50 minuuttia Etana
26.3. 5. yksilohaastattelu Haastattelu/Aineistonkeruu 50 minuuttia Lasna
&
s*~°° 9.4. Esihenkildiden tyopaja Tyopaja/Aineistonkeruu 2 tuntia Lasna
S
¥
,-p* Valmentavan johtamisen ja
6“°° 21.5. kehittamishankkeen esittely Esittely 30 minuuttia Lasna
,\oo“ talouspalvelujen kuukausipalaverissa
(19:19- Esittely/Tyopaja/Aineiston
» 13.6. Talouspalvelujen kehittamispaiva S ENEYODEG, CECSION 6 tuntia Lasna
3; keruu
W

Taulukko 2. Kehittdamishankkeen aikana pidetyt esittelyt, haastattelut ja tyopajat

Ennen haastattelujen toteuttamista on kehittAmishankkeeseen liittyen pidetty palavereja ta-
lousjohtajan kanssa, seké esihenkiliden kesken. Kehittdmishanke on esitelty kaikille siihen

osallistuville erillisessa palaverissa.

Kehittamishanke toteutettiin Lahden kaupungin talouspalvelujen sisélla. Haastatteluissa
kaytiin lapi valmentavan johtamisen nykytilaa, kasitteita ja kaytanteité koko talouspalvelujen
ja kunkin yksikén nakokulmasta. TyOpajassa haastattelujen aineistosta koottiin tarkeimmat
nakokulmat, ja niiden pohjalta koottiin talouspalvelujen valmentavan johtamisen linjaukset.

Jo ennen haastatteluja aiheesta on kayty keskusteluja talousjohtajan kanssa, joissa on sel-
vitetty kehittdmishankkeen tavoitteita, aikataulua ja kehittAmistapaa. Naissa keskusteluissa
on paadytty siihen, ettd ryhméhaastattelu pidetaan ensin, ja sen jalkeen yksilohaastattelut
esihenkildille. Kehittamishankkeen alussa suunniteltu aikataulu on kuvattu kuviossa 15.

Tybpajasta ja sen toteuttamisajankohdasta on myds sovittu kehittdmishankkeen aluksi.

Haastatteluaineiston
Ryhméhaastattelu Yksilohaastattelut lapikaynti ja Tydpaja Lopputulos
analysointi

Kuvio 15. Kehittamishankkeen alkuperéainen aikajana kuviona
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Kehittdmishankkeen aikataulusta ja etenemisesta sopimisen jilkeen kehittdmishanketta on
esitelty talouspalvelujen esihenkiléille. Esittelyssé on kayty 1api kehittamishankkeen tavoit-

teet, aikataulu ja toteuttamistavat kuvion 16 mukaisesti.

Kehittamishankkeen tavoitteena on:
* Varmistaa kaupunkitasoisen strategian toteutuminen Lahden kaupungin talouspalveluissa

* Kehittaa valmentavan johtajuuden tuntemusta ja soveltamista omassa johtajuus- ja
esihenkilotyossa.

* Syventaa ja soveltaa valmentavan johtajuuden menetelmia talouspalvelujen organisaatioon ja
tyéskentelyyn mahdollisimman hyvin sopivaksi.

- Lopputuloksena talouspalvelujen omat valmentavan johtajuuden pelinsaannoét/kasikirja
johtamisen tueksi ja kehittamiseksi

Kuvio 16. Talouspalvelujen esihenkiléille esitelty kehittdmishankkeen suunnitelma
Ryhmé&haastattelu

Sekad ryhméahaastattelu, etté yksilbhaastattelut, on toteutettu teemahaastatteluna. Ryhma-
haastattelu on toteutettu l&asnaolotilaisuutena. Yksiléhaastattelut on toteutettu joko lasna-

olona tai Teamsin kautta etana.

Ryhmahaastattelussa valmentavan johtamiseen nykytilaan paneuduttiin erityisesti Lahden
kaupungin strategian nakdkulmasta ja haastattelukysymykset on suunniteltu tasta nakokul-
masta (lite 2). Strategian karkitoimenpide vuodelle 2024 on, ettéa valmentavan johtamisen
tyokalut ovat laajassa kaytossa esihenkildilla. Strategian mukainen lahtétaso karkihank-
keelle on, etté esihenkilt ovat kdyneet valmentavan johtaminen koulutuksen vuonna 2023.
(Lahden kaupunki 2024b, 16.) Ryhmé&haastatteluun osallistuneista kaikki yhta lukuun otta-
matta olivat kyneet tydnantajan jarjestdman valmentavan johtamisen koulutuksen vuosien
2022-2023 aikana. Valmentavan johtamisen nykytilalla tarkoitetaan tassé yhteydessa tilan-
netta, josta kehittdmishanketta [&hdetddn viemaan eteenpain, jossa suurin osa talouspal-

velujen esihenkildista on osallistunut valmentavan johtamisen koulutukseen.

Ryhmahaastattelu oli teemahaastattelu, jota varten kysymykset oli jo valmisteltu etukateen.
Osallistujat tiesivat haastattelun aihepiirin, mutta muuten heilta ei pyydetty valmistautumista
haastattelua varten, eikd kysymyksia ollut annettu heille etukateen tiedoksi. Haastattelun
aluksi kaytiin lyhyesti lapi valmentavan johtamisen perusasioita, sekéa strategian kirjaukset
siihen liittyen. Ryhmahaastattelulla pyrittiin selvittdmaéan, miten jo tehdyt toimenpiteet val-
mentavan johtamisen osalta tukevat strategian toimenpiteen toteutumista talouspalve-

luissa.
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Yksilohaastattelut

Yksilohaastatteluista 3 toteutettiin lasnaolotilaisuutena ja 2 etdna Teamsin valityksella.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelun kysymykset oli laadittu etukéteen, eika
niitd ollut annettu tiedoksi haastateltaville ennen haastatteluja. Yksil6haastatteluissa kay-
tetty materiaali on esitetty liitteessa 3. Yksilohaastattelujen tarkoituksena oli selvittaa esi-
henkildiden k&sityksia, odotuksia ja toiveita valmentavasta johtamisesta ja sen vaikutuk-

sesta esihenkilotyohon.

Haastattelujen aluksi haastateltaville on esitetty valmentavaan johtamiseen liittyviéa olennai-
sesti liittyvid argumentteja, joilla on pyritty avaamaan keskustelua. Keskustelun avaukset
littyvat jo aiemmin lapikaytyihin valmentavan johtamisen perusasioihin, ja niiden kautta on
myos pyritty palauttamaan mieliin aihetta ja siihen liittyvid teemoja. Niiden kautta haastatel-
tavat ovat saaneet avata omia mietteitddn valmentavasta johtamisesta, ja tuoda esiin asi-
oita niin kuin he ovat ne kokeneet. Nain on saatu keskustelu kdyntiin ja johdateltu ajatukset
aiheen darelle. Kaikissa yksilohaastatteluissa on ollut samat ennakkoon valmistellut kysy-

mykset:

o Millaisia uusi tydkaluja toivoisit valmentavan johtamisen antavan omaan esihenkil®-
ty6hon?

o Koetko, ettd valmentava johtaminen vie esihenkildtydsté jotain pois, mitad? (voi olla
positiivista tai negatiivista)

o Millaisissa tilanteissa koet, ettd valmentava johtaminen on helppoa?

o Entd millaisissa tilanteissa valmentava johtaminen on vaikeaa?

o Millaisiin tilanteisiin/tehtaviin/timeihin valmentava johtaminen ei mielestasi sovi?

e Miten asiantuntijoiden johtaminen vaikuttaa esihenkilotyéhén?

e Miten kuntaorganisaatio vaikuttaa valmentavaan johtamiseen?
Esihenkildiden tybpaja

Ensimmaiseen valmentavan johtamisen tyopajaan osallistui talousjohtaja seka kaikki yksi-

koiden esihenkil6t. Ty6paja pidettiin lAsnéolotilaisuutena 9.4.2024. Tydpajan tavoitteena oli:

e tehda suunnitelma siitd, miten valmentava johtaminen jalkautetaan koko yksikén
henkildstolle ja tehdaan tutuksi kaikille

o |uoda esihenkil6ille kuva siitd, millaisia ty0kaluja valmentava johtaminen tarjoaa ja
miten eri tilanteissa toimitaan valmentavalla otteella

o valmistella esihenkil6ille on nakyma siitd, miten valmentavaa johtamista kehitetdan

talouspalveluissa, miten he voivat tukea toisiaan ja miten osaamista pidetaan ylla.
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Esihenkildiden ty6pajassa kaytiin I&pi valmentavan johtamisen ydintaitoja kuten kiinnostus,
kysyminen ja kuuntelu. Teorian liséksi etsittiin yhdessé tapoja osallistaa koko henkiléstéa
valmentavan johtamisen kehittamiseen. Tyopajan aikana myos mietittiin esitellyn aineiston
pohjalta, miten tietyissa tilanteissa toimittaisiin valmentavan johtamisen oppien mukaisesti.
Tilanteina oli esimerkiksi perehdyttdminen, ristiriitatilanne ja hybriditydn johtaminen. N&ihin
tilanteisiin haettiin osallistujien oivalluksia. TyOpajassa kaytetty aineisto on esitetty liitteessa
4. Tybpajasta saatiin hyvin aineistoa kehittdmishankkeen jatkoa varten. Tyopajan tavoitteet

on kuvattu kuviossa 17.

Tyopajan tavoitteet

* Suunnitelma siitd, miten valmentava johtaminen
jalkautetaan koko yksikén henkilostélle ja tehdaan
tutuksi kaikille

» EsihenkilGille syntyy kuva siitd, millaisia tydkaluja
valmentava johtaminen tarjoaa, miten eri tilanteissa
toimitaan valmentavalla otteella

 Esihenkildilla on ndkyma siitd, miten valmentavaa
johtamista kehitetdan talouspalveluissa, miten he voivat
tukea toisiaan ja miten osaamista pidetaan ylla

mm) Talouspalvelujen yhteiset linjaukset

¥

Kuvio 17. Esihenkiloiden tyOpajan tavoitteet

TyOpajan aikana kehittdmishankkeen alun perin sovittua toteutusta pé&éatettiin muuttaa, ja
jarjestaa jo toteutettujen haastattelujen ja tytpajan liséksi koko talouspalvelujen henkilostoa
osallistava tyopaja talouspalvelujen kehittdmispaivana. Tama laajensi kehittémishankkee-
seen osallistujien maaraa huomattavasti, kun esihenkiliden sijaan mukaan otettiin koko
talouspalvelujen henkilostd. Haastattelujen ja tydpajan aikana oli esiin noussut useampaan
kertaan tarve tuoda tietdAmysta valmentavasta johtamisesta myos koko henkildston tietoon,
ja muutettu suunnitelma vastasi tdhan tarpeeseen. Valmentavan johtamisen esittely ja ke-
hittdmispaivan tydpaja saatiin myds jarjestettyd suhteellisen nopealla aikataululla, mika sopi
kehittamishankkeen aikaikkunaan. Muutettu aikataulu on esitetty kuviossa 18. Esittelytilai-
suudessa talouspalvelujen kuukausipalaverin yhteydessa valmentavaa johtamista ja kehit-
tdmishanketta tuotiin tutuksi henkildstolle, ja néin valmistauduttiin tydpajaan. Esittelemassa
valmentavaa johtamista oli kaupungin omasta organisaatiosta kehittamispalvelut sek& hen-

kilostopalvelut, jotka ovat olleet jarjestdmassa valmentavan johtamisen koulutuksia
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yhdessa LAB-ammattikorkeakoulun kanssa. Nain hyddynnettiin organisaation omaa osaa-

mista valmentavasta johtamisesta.

Haastatteluaineiston
Ryhméhaastattelu Yksilohaastattelut Iapikaynti ja
analysointi

Lopputulos

Kuvio 18. Kehittdmishankkeen muuttunut aikajana kuviona
Kehittamispéaivan valmistelu

Kehittamispaivaan valmistauduttiin kokoamalla talouspalveluista viiden henkilon tyéryhma,
joka valmisteli kehittamispaivan ohjelmaa, erityisesti keskittyen tydpajoihin ja valmentavan
johtamisen tyokalujen ja valmentavan tydyhteison luomiseen liittyviin teemoihin. Tyoryhman
jasenet oli valittu talouspalvelujen eri yksikdista, ja mukana ei ollut esihenkil6ita. Valmen-
tava johtaminen ei ollut tydryhman jasenille ennestaan tuttua, joten tydskentelyn mahdollis-

tamiseksi valmentavaa johtamista on ensin esitelty tyéryhman jasenille.

Kehittamispaivan tydryhma mietti ideoita ryhmaéatdiden toteuttamiseen. Kun toteuttamisen
tavat oli paatetty, tydoryhma laati valmentavaan tydyhteisoon liittyvaan osioon kysymyksia,
joihin ryhmatdilla haettiin vastauksia. Kysymykset kéasittelivat valmentavaa tydyhteisoa seka
hiljaisen tiedon hyddyntamista tyoyhteisdssa.

Kehittamispaivassa kaytiin tydpajojen liséksi lapi teoriaa liittyen valmentavaan johtamiseen,
valmentavaan ty0yhteis6on ja hiljaisen tiedon hyddyntamiseen, joka myos koettiin téarkeaksi
teemaksi tyOyhteisossa. Kehittamispaivan tyoskentelyn tuloksia on hyddynnetty talouspal-

velujen valmentavan johtamisen kasikirjan materiaalina.
Kehittamispéaivan tyopajat

Kehittamispaiva toteutettiin koko paivan kestavana lasnéolotilaisuutena, mahdollisuutta
osallistua etana ei ollut. Tilaisuus oli tarkoitettu koko talouspalveluille. Kehittamispaivan
suunnitelma ja aikataulu on esitetty taulukossa 3. Kehittamispaiva aloitettiin orientaatiolla
valmentavaan johtamiseen, joka kesti noin puoli tuntia. Suurimmalla osalla esihenkildista
oli valmentavasta johtamisesta kattavat tiedot, ja talla esittelylla haluttiin vasta kehittamis-
hankkeen aikana useassa kohdassa esiin nousseeseen tarpeeseen, ettd myds tyonteki-
joilla olisi valmentavan johtamisen perustiedot hallussa. Esittelyssa kaytiin [api sitd, mita on

valmentava johtaminen, sekd4 muun muassa valmentavaa vuorovaikutusta, oivalluttavaa
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kysymistd, kuuntelemista tyokaluna, konfliktien kasittelyn pelisdantdja seka palautteen an-
tamista. Koko talouspalveluille esiteltiin my6s kehittamishanketta ja sen etenemista, seka
aiemmin laadittuja talouspalvelujen linjauksia valmentavasta johtamisesta. Esittelyssa kay-

tiin [api myos lyhyesti esihenkilGille pidettyjen haastattelujen tuloksia.

Kio Tomnta /|
9.10 - 9.45 Orientaatio valmentavaan PP-esitys valmentavan johtamisen perusteista
johtamiseen
9.45 - 10.00  Tehtavananto, avaus Tavoitteen esittely ja ohjaaminen tydskentelyyn. Kysymykset nakyviin koko
tydskentelyn ajaksi. Ryhmiin jakautuminen. Tarrojen jakaminen.
10.00 - 10.50 Ryhmatyoskentely Osallistujat n. 29 hléa, n. 3 hléa/ryhma eli n. 10 ryhmaa. Valmentavan

johtamisen tyokaluista tehdyt pohjat jaetaan 1/ryhma. Ryhmat tutustuvat
ko. tydkaluun, ja arvioivat sen hyvia ja huonoja puolia, soveltuvuutta ja
mahdollisia kayttokohteita. Tahan varataan 5 min/tyokalu, sen jalkeen
vaihdetaan tydkalua. Jokainen ryhma vastaa kaikkien tyokalujen osalta
kysymyksiin.

10.50 - 11.00 Aanestys, purku Tybkalut ja vastaukset laitetaan esille, jolloin jokainen voi tutustua myds
muiden ryhmien vastauksiin. Osallistujien tutustuvat myés muiden
vastauksiin, ja aanestavat tarroilla omasta mielestaan toimivimpia ja
sopivimpia ty6kaluja.

11.00 - 12.30 Lounas ja ulkoilu

12.30 - 13.00 Orientaatio valmentavaan PP-esitys valmentavasta tyoyhteisosta
tyGyhteisdon
13.00 - 13.30 Kahvitauko

13.30 - 13.40 Tehtavananto, avaus Tavoitteen esittely ja ohjaaminen tydskentelyyn. Kysymykset nakyviin koko
tydskentelyn ajaksi. Ryhmiin jakautuminen.
13.40 - 14.50 Aiheen tyéstaminen Ryhmatydskentely. Tydryhman jasenet fasilitaattoreina.

14.50 - 15.00 Tulosten esittely, purku

Taulukko 3. Kehittamispaivan tydsuunnitelma

Valmentavan johtamisen orientaation jalkeen kehittamispaivan osallistujat jaettiin ryhmiin,
ja annettiin ensimmaisen ryhmatehtavan tehtavananto. Ensimmaisessa ryhméatehtavassa
tutustuttiin valmentavan johtaminen tyokaluihin. Tah&én osuuteen oli ennalta valittu kymme-
nen valmentavan johtamisen tyokalua. Kaikista tydkaluista oli tehty ja tulostettu tehtava-
pohja, johon jokainen 10 ryhmaa teki omat kirjauksensa. Kuvassa 2 on esimerkki tyokalujen
tehtavapohjasta. Jokaisesta tytkalusta oli oma pohja, jossa oli samat tehtavat. Tyokalu oli
ensin selitetty lyhyesti, jonka jalkeen ryhmia pyydettiin kirfjaamaan ylos mita hyvia puoli ja
huonoja puolia ty6kalussa heidan ndkemyksensa mukaan oli. Sen lisaksi pyydettiin pohti-
maan, millaisessa tilanteessa tytkalu toimisi parhaiten, ja lopuksi miettim&an toimisiko tyo-
kalu esihenkilon nakodkulmasta, tyontekijoiden nakdkulmasta, kollegoiden kesken ja asian-
tuntijaorganisaatiossa. Ryhmille oli varattu lyhyt aika tykalua kohden tayttaa kaikki kohdat,
ja sitten tydkalua vaihdettiin. Kun kaikki ryhmaét olivat kasitelleet kaikkia tyOkaluja, kaikki
tyostopohjat laitettiin esille, ja niihin sai tutustua rauhassa. Jokaiselle osallistujalle oli jaettu
ennakkoon tarralappuja, joilla @anestettiin niité tytkaluja, joiden koettiin olevan toimivimpia
omaa tyoyhteista ja omaa tyota ajatellen. Kehittamispaivan aikana pidetyt esittelyt ja tyo-

pajojen ohjeistus on esitetty liitteessa 5.
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Tyokalu: UOMA J
Millaisessa tilanteessa tyokalu toimisi parhaiten?
Tyokalun tarkoituksena on auttaa tiimia kor d ja yKKyy
Sen avulla tiimilaisia ohjataan reflektoimaan omaa ajatteluaan ja oppimistaan. UOMA®-tyokalua voi kayttaa esimerkiksi
. yhdessa kokeilun tai yhteisen projektin jalkeen. Siita voi tehda myos virtuaalisen tyokalun.
Virtuaalisena tyokalu tehostaa aj 04, koska se 1 ) suoraan.
Vaihe 1. ltsenainen tyoskentely Vaihe 2. Yhteinen keskustelu
Jokainen tiimin jasen ohjataan vastaamaan Jakakaa ajatukset koko tiimina. Jakaminen vahvistaa
itsenaisesti seuraaviin kysymyksiin tyoskentelyn tai toteutusta. Voitte palata naihin vastauksiin
palaverin pohjalta. seuraavalla kerralla.

Uudet Ideat: Mita uusia ideoita sait?
Oivallukset: Mita oivalsit?
Mietityttavat? Mita ja&t miettimaan ja pohtimaan?
i Mita aiot arkeesi kaytannossa

%é M Toimiiko tyskalu:
Hyvaa Huonoa

Esihenkilon nakékulmasta?

Kylla Ei
Tydntekijoiden nakokulmasta?
Kylla Ei
Kollegoiden kesken?

Kylla Ei
Asiantuntijaorganisaatiossa?

Kylla Ei

Kuva 2. Kehittamispaivan ryhméatyon tyostopohja tydkaluille (tydkalu mukaillen Ristikangas
ym. 2021, 232)

4.3 Aineistot ja niiden analysointi

Kehittamishanke on tuottanut kahden tyyppista aineistoa. Haastatteluista saatu aineisto on
ollut alun perin kuunneltavassa muodossa, ja muutettu kirjalliseksi aineistoksi. Kyselyn ja

tyOpajojen aineistot ovat olleet jo valmiiksi kirjallisessa muodossa.
Ryhma- ja yksil6haastattelujen aineistot

Ryhma- ja yksilohaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Naiden aineistojen pohjalta on tehty
analyyseja valmentavan johtamisen nykytilaan liittyen, seka kartoitettu kehittdmistarpeita ja
kehittamishankkeen kannalta tarpeellisia seuraavia askeleita. Haastattelujen aineistoa on

kasitelty muuttamalla se taulukkomuotoon taulukon 4 mukaisesti.
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Kysymys H1 H2
1. Mitka asiat valmentavan johtamisen koulutuksesta jaivat
parhaiten mieleen?

2_ Millaisia asioita olisit tor it koulutuksessa kasiteltavan,
mita jai puuttumaan?

Taulukko 4. Ryhméhaastattelun vastauksien taulukointi

Ryhmahaastatteluissa valmentavaa johtamista ja sen tavoitteita kasiteltiin Lahden kaupun-
gin strategian ndkodkulmasta, ja kysymyksenasettelussa oli painotettu sita, miten tietyt toi-
met auttavat strategian tavoitteiden toteutumisessa. Aineisto on taulukoitu, ja sen lisksi on

tehty tyypittelya siitd, miten hyvin kasitellyt aiheet ovat tukeneet tavoitteiden toteutumista.

Yksilohaastatteluista on taulukoinnin lisaksi tehty analyysia siit4, miten valmentavan johta-
misen teemat tulevat esiin haastateltujen vastauksissa, ja mitk& teemat painottuvat esihen-

kildiden vastauksissa haastattelukysymyksiin.

Ryhma- ja yksildhaastattelujen aineiston kasittelyssa haastateltaville on annettu koodit,
jotta vastaajia ei voida tunnistaa. Taulukossa 4 nakyy néaitd koodeja, esimerkiksi koodi H1

viittaa tiettyyn haastateltavaan.
Esihenkildiden ty6pajan aineistot

Esihenkildiden tyopajan aineistoa on ollut kolmea erilaista. Tyopajan tuloksena on saatu
suunnitelma henkildston osallistamisesta, jonka perusteella on jatkettu kehittdmishankkeen
suunnittelua. TyOpajan tuloksena on myds koottu talouspalvelujen linjaukset valmentavaa
johtamista koskien. Linjauksia on kaytetty kehittdmishankkeen mythemmissé vaiheissa, ja

ne ovat osa valmentavan johtamisen k&sikirjaa.

Tybpajan viimeisen osuuden aineistoa on kasitelty haastatteluja vastaavalla tavalla. Esi-
henkil6iltd on pyydetty vastauksia siihen, miten toimia valmentavalla tavalla erilaisissa tyo-

elaman tilanteissa. Vastaukset on keratty taulukkoon, ja niista on tehty analyysia.
Kehittdmispaivan aineistot

Talouspalvelujen kehittamispaivassa kasiteltiin valmentavaa johtamista, valmentavaa tyo-

yhteis6a seké hiljaisen tiedon jakamista tydyhteisdssa. Valmentavan johtamisen kohdalla
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tutustuttiin ryhmétyon avulla erilaisiin valmentavan johtamisen tytkaluihin, vastattiin niita
koskeviin kysymyksiin ja lopuksi arvioitiin, mitka tydkalut koettiin toimivimmiksi omassa
tyossa tai tydympaéristossa. Naiden tydvaiheiden kautta saatiin kommentteja kaikista tydka-
luista, ja pystyttiin valikoimaan parhaiksi koetut. Toimivimmiksi koettujen tyokalujen perus-
teella on tehty analyysia siitd, millaisia toiveita tyOyhteisolla on valmentavaan johtamiseen
liittyen, ja miten niihin voitaisiin vastata. Konkreettisten tydkalujen ja tydtapojen saaminen
oli teema, joka toistui esihenkildiden ryhma- ja yksildhaastettaluissa, ja siksi kehittamispai-

vasta varattiin aikaa taman aihepiirin tydstamiselle.

Valmentavaan tydyhteisoon liittyen tehtiin myds ryhmatehtéva, jonka tarkoituksena oli 10y-
tad vastauksia kehittamispaivan tydoryhman ennalta valmistelemiin kysymyksiin, ja niiden
kautta luoda yhteisia pelisdantdja liittyen valmentavaan tyOyhteis6on. Tallainen valmistelu
littyy aiemmin kehittdmishankkeen aikana luoduissa linjauksissa tehtyyn paatokseen, etta
talouspalvelujen valmentavan johtamisen peliséant6ja luodaan yhdessa koko tydyhteison
kanssa. Aineistosta on koottu talouspalvelujen valmentavan johtamisen kasikirjaa varten
jokaisen tydstetyn aiheen osalta omat pelisdannot siitd, miten toimimme tydyhteisona eri
tilanteissa. Kuvassa 3 nékyy, miten aihetta tydstettiin kehittamispaivassa ryhmatdina.

i
I}
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Kuva 3. Valmentavan johtamisen tyOkalujen tyostamissa ryhmissa talouspalvelujen kehit-

tamispaivassa
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Valmentavan johtamisen kasikirja

Talouspalvelujen kayttoon kootussa valmentavan johtamisen kasikirjassa on hyddynnetty
seka valmentavan johtamisen teoriaa, kaupungin siséista materiaalia, etta haastatteluissa

ja tyépajoissa syntynytta aineistoa.

Kasikirjan siséltéa on kayty valmistelun aikana lapi talousjohtajan kanssa, ja se on annettu
kommentoitavaksi kaikille talouspalvelujen esihenkildille. Erityisesti kehittdmishankkeen ai-
kana on toivottu konkreettisia tyokaluja ja toimintatapoja, joita on mahdollista hyddyntaa
arjessa ja omassa johtamisessa. Tahan toiveeseen on pyritty vastaamaan ottamalla kasi-
kirjaan mukaan toimiviksi koettuja tyokaluja, seké esimerkiksi valmentavia kysymyksia eri
tilanteisiin valmentavan vuorovaikutuksen tueksi. Kuvassa 2 nakyy sivu valmentavan johta-

misen tytkalupakin osioista.

4. Valmentavan johtamisen tyokalupakki

4 1. Valmentava vuorovaikutus

Valmentava johtaminen on tapa, jolla organisaatio toimii. Valmentavasssa vuorovaikutuksessa on kolme ydintaitos, jotka ovat:

Valmentava esihenkild tai kollega kuuntelee neuvomisen sijaa. Ratkaisuja voidaan kuitenkin miettia ja kehittda yhdessa, ja te-
saveroisuus ja yhteistyd ovatkin erittain térkeitd elementteja valmentavassa johtamisotteessa. Kiinnostus ja arvostus toista koh-
taan nakyy esimerkiksi siing, ettd olemme avoimia toisen sjatuksille ja mielipiteille. Meidan ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta
voimme pyrkid ymmartdmaan toisen nakemyksig.z:

Kuunteleminen on véline, jota kdytdmme joka paiva. Kuuntelemisella ja kuulemisella on kuitenkin iso ero. Kuuntelemisen kautta
rakennamme suhdetts toiseen ihmiseen. Se on pysahtymista, tulkitsemista je oppimista. Kuuntelemisen avulla voimme muun
muasss 0soittaa arvostusta, oppia, tukea, parantas yhteistyota ja puuttua oikeisiin ongelmiin.zz

Suorat neuvot saavat monesti tekemaan vain valttdmattdman, jolloin ne passivoivat ja haittaavat kehittymista. Oivalluttava ky-
syminen avartsa gjattelua, ja onnistuneen kysymyksen tunnistaskin siitd, etta vastausts joutuu miettimaan, je samalla uusia
nakokulmia avautuu ja oivalluksia syntyy. Valmentavat kysymykset ovat avoimia, ja ne koskevat tavoitetts, onnistumisia, msh-
dollisuuksis ja ratksisuja, eivat ongelmis ja puutteita 2

Alla on esimerkkeja valmentavista kysymyksista eri tilanteisiin24

= \ // \ ~N\
\ \
MOTIVAATION TUKEMINEN TUNTEIDEN HALTUUNOTTAMINEN ONNISTUMISTEN JUHLISTAMINEN
*  Mita kykyjasi. ominaisuuksiasi tal * Huomaan. etta asia on sinulle
. * Miten haluamme tiimind
taitojasi haluat paasta tarkea. Mita se sinulle huomioids onnistumiset?
kéyttAmadn enemman tydssési? merkitsee? '
*  Milloin viimeksi olit motivoitunut *  Mia voisit tehda, jotta saat vietya ) :::‘k;:'?::z :o;:g!::;::o
tyossasi? Mita silloin teit? asiaa eteenpain :
- Millaisista tyotehtavista nautit ja rakentavammalia tavalla? ’ :L'::‘::""‘”m"“ kannattaa
saat voimaa? \- Mista tunnepurkauksesi konoo?/, \\ /
4 / L ¥ 4 5
PALAUTEKULTTUUR! HILJAINEN TIETO HYODYKSIE: YHTEISTYO ETATYOSSA:
*  Mien hyddymme siith, etta tietoa *  Millaista on hyva yhteistyd
* Miliaista on innostava palaute?
M. ! ! pa jaetaan entistd paremmin? otatydssa?
cbampbesiiniurran P + Miten toteutamme tiedon * Millaisia kohtaamisia
pa Jakamisen kaytannossa? tarvitsemme?
. i )
:\:rlbm:zlt‘:::;:‘::numm *  Miten varmistamme, etta *  Mita aivan uutta voisimme
o tiedonjako tulee tehtyd sovitusti? kokeilla?

% g AN P

Kuva 4. Osio talouspalvelujen valmentavan johtamisen kasikirjasta
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Kehittdmishankkeen jalkeen

Syksylla 2024 on jarjestetty arjen johtamiseen keskittyva tilaisuus johtajille ja esihenkildille.
Kokoontumisessa on kayty lapi, miten valmentavan johtamisen kulttuuri ja toimintaperiaat-
teet ovat lahteneet elamdan Lahden kaupungilla. Tarkoitus on ollut myds jakaa kokemuksia
ja hyvia kaytantoja valmentavaan johtamiseen liittyen. Tilaisuuden teemana oli hyvien kay-
tantdjen jakaminen organisaatiossa ja samalla vertaistuen antaminen ja saaminen. Myds

talouspalvelujen kehittdmishanketta on esitelty tilaisuudessa. (Lahden kaupunki 2024g.)

Valmentavan johtamisen k&sikirja julkaistaan kaikkien talouspalvelujen tyontekijoiden saa-
taville. Kasikirja on tarkoitus julkaista myts muiden kaupungin esihenkildiden saataville,
vaikka sellaisenaan sita ei suoraan voi hyédyntaa muiden yksikoiden tyéssa. Kasikirja an-
taa kuitenkin nédkdkulmia ja pohjan sille, miten valmentavaa johtamista voidaan alkaa kehit-
tdd myos muissa kaupungin yksikodissa. Talouspalveluille tarvitaan jatkoa varten toiminta-
suunnitelma siita, miten valmentavan johtamisen osaamista pidetaan ylla ja kehitetaén,
seka seurantaa siitd miten asetetuissa tavoitteissa onnistutaan. TAma osuus ei ole osana

kehittdmishanketta.
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5 Tulokset
5.1 Ryhmahaastattelu

Ryhmahaastattelun vastauksista nousi esille se, ettd valmentavan johtamisen koulutuk-
sesta oli jdanyt osallistujille mieleen yksi valmentavan johtamisen perusteista, eli ettei esi-
henkilon enda odoteta tarjoavan suoria vastauksia, vaan esihenkilén rooli on oivalluttaa

henkilostoa l0ytaméaéan vastaukset.

Se toisaalta oli myos vapauttavaa ajatella niin, etté ei tarvitse olla niita oikeita vas-
tauksia. (H1)

Ryhmahaastattelun vastauksien mukaan koulutus on avannut omaa ajattelua ja herattanyt
ajattelemaan erilaisia lahestymiskulmia ja tapoja johtamiseen. Esihenkilon tai johtajan roolin
muuttuminen ja sen tunnistaminen, ettéd esihenkilo ei edes voi tietda kaikkea mitd omassa

yksikdssé tapahtuu ja tehdaan, tuli myds esille vastauksissa.

Valmentavan johtamisen koulutuksessa lapikaytyjen asioiden liséksi toivottiin tytnantajalta
lisda tukea valmentavan johtamisen osaamiseen ja yhteisid raameja, joiden sisalla lahtea
kehittamaan omaa osaamista. Liséksi toivottiin oman tyon ja yksikoiden toiminnan kannalta
raataloidympaa ohjeistusta. Koulutuksen monimuotoisuus ja kaupungin eri yksikdiden tuo-
minen yhteen koulutuksen aikana koettiin rikkautena ja mahdollisuutena verkostoitua kau-
pungin sisalla, mutta samalla osa sisallosta jai oman tekemisen kannalta kaukaiseksi. Tasta
annettiin esimerkkinéd koulumaailma, jossa toiminta ja eteen tulevat tilanteen voivat olla hy-

vinkin erilaisia kuin talouspalveluissa.

Vastauksista nousi esiin myos se, miten paljon erilaisia metodeja ja tytkaluja johtamiseen
on saatavilla, jopa niin etta niiden osalta on valinnan vaikeutta. Koulutuksessa esiin nous-
seiden uusien ajatusmallien tueksi toivottiin tulevaisuutta varten, etté tyokaluista ja toimin-
tatavoista tehtdisiin yhteisia linjauksia, joita |&hted toteuttamaan omassa tydssa. Menetel-
mi& ei toivottu olevan monia erilaisia, vaan paremminkin haluttiin lis&té tietoutta siita, mitka
ovat juuri oman organisaation tavat toimia. Taman koettiin tarkeéksi myés yhdenmukaisuu-

den ndkodkulmasta kaupungin sisélla.

Pitaisi olla joku yhteisesti hyvaksytty ja hyvaksi havaittu tapa, ei kymmenta erilaista.
(H2)

Monissa vastauksissa korostui myos se, ettd tydnantajalta toivottiin aktiivista otetta jatko-
toimenpiteiden suhteen, ja ettei asian annettaisi unohtua. Tarkeda vastausten valossa olisi

tietad, mitd esihenkildilté toivotaan seuraavaksi valmentavan johtamisen kannalta, ja tietoa
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siitd miten omaa osaamista voi yllapitaa ja kehittda tydnantajan tarkoittamalla tavalla. Myos

syvallisempéaa ja eri tilanteisiin rédatalditya koulutusta toivottiin tulvaisuudessa lisaa.

Strategian toimenpiteissd on maaritelty mittarit, joilla seurataan toimenpiteiden toteutu-
mista. Valmentavan johtamisen mittarina on strategiassa tydhyvinvointikyselyn tulokset.
Ryhmahaastattelun vastauksissa mittarin koettiin olevan lilan ymparipytred. Tydhyvinvoin-
tikyselyn kysymyksiin toivottiin tarkennuksia tdhan liittyen. Lisdksi ty6hyvinvointikyselyn
vastuksista toivottiin enemman ndkodkulmaa siihen, mita esihenkil6iltéa toivotaan tydntekijoi-
den nakokulmasta. Tydhyvinvointiin vaikuttavia asioita koettiin olevan niin paljon, ettd ny-
kyisen kyselyn vastauksista on vaikea tunnistaa juurisyitda. Tarkemmin aseteltujen kysymyk-
sien avulla pystyttaisiin epakohtiin puuttumaan paremmin. Toisaalta mukana on myos ky-
symyksia, joista on mahdollista seurata tavoitteen toteumista, kuten mittarissa mainittu ky-
symys siitd, kuunteleeko esihenkild alaista. Kuunteleminen on valmentavan johtamisen
keskeisia sisalttja, ja vastauksista tAhan kysymykseen voidaan vetaa joitain johtopééatoksia

toimenpiteen toteutumisesta.

Strategian toteuttamiseen on maaritelty konkreettisia toimenpiteita palvelualueiden kaytto-
suunnitelmissa. Ryhmé&haastattelun vastauksissa néiden toimenpiteiden ei koettu tukevan
varsinaisen strategisen toimenpiteen toteutumista. Toimenpiteet koettiin osittain jopa val-

mentavan johtamisen periaatteiden vastaiseksi.

Toihan on juurikin sitd valmentavan johtamisen vastakohtaa, kun meidan pitaisi en-
nemmin ottaa se tiimi ja miettid, ettd mik& se on se meidan valmentava johtaminen,

ja olemmeko me siita sitten omien ihmisten kanssa samaa mielta. (H2)

Hyvana ja eteenpdin vievana toimenpiteena ei pidetty sitd, etta esihenkild kertoo omia na-
kemyksidan, vaan painvastoin korostettiin yhteistéa tekemista ja pohdintaa. Esille tuotiin
myos tassa yhteydessa sita, ettd henkilostolla tulisi olla jonkinlainen peruskésitys valmen-
tavasta johtamisesta, ennen kuin voitaisiin alkaa yhdessa selvittamaan mita valmentava
johtaminen tarkoittaa yksikkd tai tiimitasolla, ja millaisia odotuksia siihen liittyy niin esihen-
kilon kuin tyontekijoiden ndkdkulmasta. Myds esihenkilGiden erilaiset lahtdtasot valmenta-
van johtamisen osalta nostettiin esiin vastauksissa, mika vaikuttaa esihenkildiden valmiu-

teen vieda asiaa eteenpdin ja toteuttaa strategista tavoitetta.

Tamakin on meilla sellainen, niin kun tietynlainen orientaatio, ja tietyn ehka just kyp-
syystason hakemista meilld yhteisesti tdhan, ja sitten se seuraava steppi pitda miettia

tai mika on seuraava steppi. Meidan pitaisi 10ytaa se kaytannon arjen taso. (H3)

Resurssien riittdvyyden valmentavan johtamisen toimenpiteiden edistamiseksi esihenkil6t

kokivat osittain haastavana. Uudet toimenpiteet vievat tydarjessa jo muutenkin rajallista



48

aikaa, ja sen todettiin aina olevan jostain muusta toiminnasta pois. Kun uudet toimintatavat
saadaan osaksi jokapaivaista toimintaa, ja kaikilla on sama ymmarrys siita, miten valmen-
tava johtaminen vaikuttaa ja ndkyy arjessa, todettiin aikaa ja sit kautta resursseja vapau-
tuvan enemman. My6s tassa kohtaa tunnistettiin erilaisten lahtétasojen tuovan haastetta
toiminnan toteuttamiseen, jos esihenkildlla ei itsellaén ole riittdvaa osaamista taustalla, vaa-
tii toimenpiteiden toteuttaminen myds enemman resursseja. Niiden esihenkildiden osalta,
joilla on pidempi kokemus valmentavasta johtamisesta ja enemman kokemusta sen tuomi-

sesta kaytantdon, vaatii toimenpiteiden toteuttaminen vAhemman resursseja.

Ryhmahaastattelun vastauksissa todettiin myos, etta lisdaika ei valttimatta ratkaise resurs-
seihin liittyvia haasteita. Ennemminkin tarvittaisiin lisatietoutta ja keinovalikoimaa, jonka pe-
rusteella valmentavaa johtamista olisi helpompi ottaa mukaan omaan johtamiseen ja koko
tiimin toimintaan. Resurssien yhteydessa keskusteltiin myos siita, etta valmentava johtami-

nen tuo uudenlaisia haasteita esihenkildiden tydskentelyyn.

Pitaa itsekin jotenkin valmistautua siihen, ettd sa menet niin jotenkin iholle siind koh-
den. Mutta se on tosi vaativaa henkisesti ja tavallaan mydskin ajankaytollisesti se on
erilaista. (H2)

Tahan nakoékulmaan liittyen toivottiin lisdd ymmarrysta. Myds esihenkildiden kesken toivot-
tiin mahdollisuutta toinen toisensa sparraamiseen ja tukemiseen tulevaisuudessakin, ja etta
tyGnantajan puolelta jarjestettéisiin myds seurantaa siitd, miten esihenkil6t kokevat oman

osaamisensa ja miten sita kehitetaan.

Strategiassa on tunnistettu myos toimenpiteiden toteuttamiseen liittyvia riskeja. Riskien
valttamiseksi keinona nostettiin esiin keskustelun yllapito, lisaéa kertausta valmentavasta
johtamisesta ja mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen seka keinovalikoimaa, jota hyo-
dyntaa. Johtamisjarjestelman pitéisi olla kaikille tydyhteisén jasenille tuttu ja selked, ja kaik-

kien pitaisi olla my6s tietoisia sen vaikutuksista.

Valmentavan johtamisen my6td muuttuva esihenkilon rooli tulisi erityisesti olla selked myos
tyontekijoille. Jos johtamistapa on ollut aiemmin radikaalisti erilainen, ja esihenkilé on joh-
tanut ylh&alta alaspéin ja antanut suorat vastaukset kysymyksiin, voi valmentavan johtami-
sen mukainen kysyva tapa johtaa tuntua hyvin vieraalta myds tyontekijoista. Voi jopa olla
niin, ettd esihenkilon ei koeta osaavan johtaa, jos vastauksia ei anneta, vaan pyritaan ky-

symalla oivalluttamaan tyontekijaa itsedan.

Ryhmahaastattelun perusteella valmentavan johtamisen nykytila on talouspalveluissa esi-
henkildiden ndkokulmasta vield keskenerainen ja odottava. Valmentavan johtamisen kou-

lutus on tuonut uusia ideoita ja ndkdkulmia, mutta tietoa ja keinovalikoimia arkeen tarvitaan
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lisda. Muutoksia johtamistapaan ja -jarjestelmaéan on otettu avoimin mielin vastaan, ja joil-
lain esihenkildilla muutos on suurempi kuin toisilla. Muutoksien eteenpain viemisessa ja
henkildston osallistamisessa riittdé viela tekemistd, ennen kuin ollaan tasolla, jossa valmen-
tavan johtamisen voidaan sanoa olevan luonnollinen osa arkea, ja tarpeeksi sisaistetty lapi
koko organisaation. Tydnantajalta toivotaan tukea muutosten lapiviemiseen, mutta on tun-

nistettu, ettd vastuu muutoksen onnistumisesta on myos tiimi ja yksilétasolla.

Kuviossa 19 on ryhméhaastattelun vastauksien perusteella analysoitu sité, miten hyvin jo
tehtyjen toimien koetaan tukevan strategian tavoitteen toteutumista. Kayttosuunnitelmassa
paatettyjen toimenpiteiden ei koeta tukevan strategian karkihankkeen toteuttamista. Toi-
menpiteiden koettiin osittain olevan jopa ristiriidassa tavoitteen kanssa. Lisaé tukea tarvit-

taisiin seka toimenpiteiden toteuttamiseen, etta osaamisen yllapitamiseen.

Tukee tavoitteen Ei tue tavoitteen

toteutumista toteutumista Ei osaa sanoa
valmentavan johtaminen koulutus ja sen sisalté ] ] [ |
Strategiassa maariteltyjen mittarien riittavyys ] [ ]
Kayttésuunnitelmassa maaritellyt toimenpiteet [ )]
Resurssien riittavyys | [ ] ]
Saatavilla olevan tuen maara toimenpiteiden toteuttamiseen [ T
Osaamisen yllapitamiseen saatavilla olevan tuen maara I ]

Kuvio 19. Ryhméhaastattelun vastauksien analyysi aihealueittain

5.2 Yksil6haastattelut

Yksilohaastattelujen vastauksien perusteella valmentavalta johtamiselta toivotaan yhteisen
ymmarryksen lisddmista vastuista ja rooleista. Tata toivottiin erityisesti siitd nakokulmasta,
etta koko tyoyhteisolla olisi yhteinen ndkemys siité, mité valmentava johtaminen tarkoittaa,

ja mitd se vaatii sekd antaa koko tydyhteisolle.

Henkiloston tietoisuuden lisaaminen, sen kertominen, mita valmentavalla johtamisella
tavoitellaan. Olisi tarke&a, etta henkilostd ymmartaa, etta tallainen johtamistapa meilla

on kaytossa, ja mita se tarkoittaa kaytannon tasolla. (H5)

Valmentavan johtamisen toivottiin myds lisddvan keskustelua johtamisesta tydyhteisssa,
niin esihenkildiden valilla kuin koko tyOyhteison tasolla. Johtamista halutaan kasitella myos
tyontekijoiden kanssa, ja tarkastella onnistumista ja vaikutuksia tyohon. Itseohjautuvuuden
ja asiantuntijatyén merkityksen korostuminen tuli esiin esihenkildiden vastauksissa, ja tahan
littyen tunnistettiin myos, etta on tarkeaa keskustella vastuista ja yhteisista linjauksista.
Vastauksissa todettiin myds vastuun kuuluvan kaikille, ja tata nakokulmaa tulisi myos tuoda

esiin valmentavaan johtamiseen liittyen.
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Tyobkaluista, ja niiden kaytdsta valmentavan johtamisen tukena, oli myos keskustelua mo-
nissa yksildhaastatteluissa. Tama teema koettiin tarkeéaksi, ja toivottiin ettéa olisi mahdollista
|oytaa tietoa ja saada kayttoon tydkaluja, joita voidaan soveltaa oman tydyhteistn kayttoon.
Taman koettiin koskevan myos valmiita kysymyksia ja toimintamalleja, joita voi hyodyntaa
erilaisissa tilanteissa.

Vastauksissa mainittiin my0s toiveista tytnantajaa kohtaan, jotta keskustelu valmentavan
johtamisen ymparilla ei tyrehtyisi, ja ettd omaa osaamista olisi mahdollista kehittdd myos
jatkossa. Liséksi toivottiin, ettd valmentavasta johtamisesta tehtéisiin myos kaupunkitasoi-
sia linjauksia siité, miten organisaatiossa toimitaan. Valmentavan johtamisen toivottiin tule-

van osaksi arkea ja normaalia toimintaa.

Valmentavan johtamisen vaikutuksista, ja niiden positiivisuudesta tai negatiivisuudesta,
syntyi paljon keskustelua l&hes jokaisessa yksilohaastattelussa. Haastatelluista yksik&an ei
kokenut valmentavan johtamisen tuomia muutoksia suoraan negatiivisina. Yksi haastatel-
tavista ei kokenut voivansa kattavasti arvioida vaikutuksia tietoihinsa pohjautuen. Vastauk-

sien jakautuminen on kuvattu kuviossa 20.

Miten esihenkilot kokevat valmentavan johtamisen
muuttavan johtamista

B Koetaan positiivisena B Koetaan negatiivisena ™ Ei osaa sanoa

Ei osaa
Koetaan positiivisena sanoa

Kuvio 20. Valmentavan johtamisen aiheuttaman muutoksen jakautuminen positiiviseen ja

negatiiviseen

Positiivisena vaikutuksena valmentavasta johtamisesta koettiin erityisesti tyontekijoiden
roolin syventyminen tyonsé parhaana asiantuntijana, mika johtaa esihenkilon kannalta pie-
nentyvaan tarpeeseen alla jokaisen yksityiskohdan asiantuntija. Taman koettiin myos joh-
tavan virheiden vahenemiseen. Esihenkilén roolin koettiin myds muuttuvan nimenomaan
positiivisessa mielessa tyon mahdollistajaksi ja tukijaksi. Ideaaliseksi tilanteeksi koettiin,
etta tyontekijoiltd tulisi automaattisesti ratkaisuvaihtoehtoja eri tilanteisiin ilman, etta
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esihenkildn tarvitsee niité erikseen pyytaa tai sdantdihin jatkuvasti palata. Taman myos ko-
ettiin vahentavan esihenkilon tyota, ja vapauttavan aikaa ja resursseja esimerkiksi toimin-
nan kehittamiseen ja sen varmistamiseen, etté prosessit ovat toimivia. Suuremman itseoh-
jautuvuuden tunnistetiin kuitenkin vaativan selkeita yhteisia saantoja ja niiden tuntemusta,

jotta asioita voidaan selvittaa tiimin sisalla.

Pitaa pystya olemaan myos se, joka ohjaa laivaa oikeaan suuntaan, ja ottaa sellaista
roolia ilman etté ottaa kuitenkaan varsinaisesti etéisyytta. (H4)

Valmentava johtaminen koettiin vastauksien perusteella positiiviseksi kehitykseksi myas tii-
mitasolla. Kun jokaisen tiimin jasenen potentiaali tulee hyddynnetyksi, ja aani kuulluksi, ol-

laan myds tiimina vahvempia. Erilaisia ndkokulmia saadaan n&in myos paremmin esille.

Seuraavissa kysymyksissa paneuduttiin valmentavan johtamisen toteuttamiseen omassa
tyossd, ja missa tilanteissa sen koettiin olevan helppoa, ja vastaavasti missa tilanteissa
vaikeaa. Tahan samaan teemaan liittyi myos kysymys siitd, millaisiin tilanteiseen, tehtaviin
tai timeihin valmentava johtaminen ei haastateltujen mielest& sovi. Molemmat nakdékulmat

on esitetty kuviossa 21.
Tilanteet, joissa valmentava johtaminen koetaan helppona tai vaikeana

Valmentavan johtamisen ollessa osa arkea

Roolien ollessa selkeita

Koetaan

helppona

limapirin ollessa avoin ja keskusteleva

Odotuksien ja toimintamallien ollessa selkeita _

Erilaiset nakemykset ja toimintatavat

Muutosvastarinta _

Tyonteldjan vahva tarve ohjaukselle

Konfliktitilanteet

Tavoitteiden epaselvyys

Kuvio 21. Valmentavan johtamisen kokeminen helppona ja vaikeana

Valmentavan johtamisen koettiin olevan helppoa toteuttaa, odotukset ja toimintamallit ovat
selkeitd, ja tiedossa kaikilla osapuolilla. Tahan vaikutti myos se, etta esihenkildiden ja tyon-
tekijoiden roolit ovat selkeita. Valmentavan johtamisen koettiin olevan helppoa arjessa sil-
loin, kun johtamistapa on tuttu ja sisaistetty hyvin tydyhteisdssa kaikkien osalta, ei vain esi-
henkildiden. Talloin valmentavan johtamisen opit on myds helpoin tuoda osaksi arkea. Ky-
seleva tyyli johtaa, joka kuuluu valmentavan johtamisen perusteisiin, koettiin helpoksi sil-
loin, kun maapera on hedelmallinen ja tyontekijoille tehtavat ja ratkaisujen |dytdminen on
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l&helld omaa osaamista ja tuntuu mukavalle ja kiinnostavalle. Avoin ja keskusteleva yhteys

esihenkilon ja tyontekijoiden koettiin myds tarkeéksi.

Kun johdettavat ymmartavat oman roolinsa, ja kaikki ymmartavat mita voivat tuoda

rikastuttamaan kokonaisuutta. (H3)

Vaikeaksi valmentava johtaminen koettiin erityisesti silloin, jos esihenkil6illa ja tydntekijoilla
on hyvin erilaiset ndkemykset johtamisesta. Erilaiseen tapaan johtaa on voitu tottua hyvin
pitkan ajan kuluessa, ja ndkemyksia voi olla vaikea muuttaa. Tydntekijoilla voi olla vahva
tarve saada nimenomaan tarkkoja ohjeita, kun taas esihenkilon fokus on kyselemisessa ja
kuuntelemisessa. TyOntekijéiden ei valttdmatta ole tarvinnut tehd& omia ratkaisuja niiden
tullessa annettuna, vaan vastuu ndista ratkaisuista on ollut muualla. Silloin johtamistavan
muutos ja vastuun erilainen jakautuminen saattaa tuntua jopa pelottavalta. Ohjausta tarvi-
taan luonnollisesti enemman, jos kyseessa on uusi tehtava, toimintatapa muuten muuttuu

merkittavasti tai annettu tehtava ei ole tyontekijan omaan osaamista vai vahvuus.

Yksilohaastattelujen vastauksissa valmentavan johtamisen vaikeuteen tunnistettiin vaikut-
tavan myos erilaiset persoonallisuudet. Kun tyota tehd&an tiimeissé, on mukana yhta monta
persoonallisuutta kuin tiimin jaseniakin. Erilaiset persoonallisuudet voivat aiheuttaa ristirii-
toja tiimissé, ja tdman todettiin olevan yksi valmentavaa johtamista vaikeuttava tekija. Tiimin
sisélla saattaa olla myds erilaisia tilanteita, ja tyontekijat voivat olla eri tavoin vastaanotta-
vaisia muutoksille. Myds konflikti- ja kiiretilanteet, joko tiimin sisdiset tai sen toiminnasta

riippumattomat, koettiin vaikeuttavana tekijana.

Jos tyontekija on jonkinlaisessa ei vastaanottavassa tilassa, jossa ei pysty muutta-

maan omaa ajatusmaailmaa ja ndkemaan asioita myos toisesta ndkdkulmasta. (H2)

Yksi pohdittava teema yksilohaastatteluissa oli, millaisissa yhteyksissé haastateltavat eivat
kayttaisi valmentavaa johtamista toimintatapana. Vastauksien jakauma on esitetty kuviossa
22. Vaikka valmentavan johtamisen paéosin koettiin sopivan kaikkiin tilanteisiin ja tyoyhtei-
s6ihin, nousi vastauksista myos esimerkkejd, joissa valmentava johtaminen ei olisi paras

tapa toimia.
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Tilanteet, joihin valmentava johtaminen ei sovi

Vakavat
Vakavat kriisitilanteet tai Tilanteet, joissa vain ristiriidat
poikkeusolot yksi tapa toimia tydyhteisdssa

Kuvio 22. Tilanteet, joihin valmentava johtaminen ei sovi, vastausten jakauma

Lahes kaikki haastateltavat nostivat esiin poikkeusolot ja kriisitilanteet, kun pyrittiin tunnis-
tamaan tilanteita, joissa valmentava johtaminen ei olisi suositeltava toimintatapa. Esimerk-
keja tallaisista tilanteista olivat kyberhyokkays tai sotaolot. Nama néhtiin sellaisina tilan-
teina, joissa tarvitaan toisenlaista johtajuutta.

Muita tilanteita, joissa johtajuutta jouduttaisiin miettimaan toiselta kannalta, olivat perehdyt-
taminen, tiimin sisaiset ristiriitatilanteet, joita ei saada ratkeamaan valmentavalla otteella,
kiiretilanteet ja toimeksiannot, jotka on saatava valmiiksi nopealla aikataululla ja jos omaan
tyohon ei voi vaikuttaa riittavasti. Kuitenkin myos naiden tilanteiden kohdalla vastauksissa
korostui se, ettd valmentavaa johtamista voisi soveltaa myos mainituissa tilanteissa jollain
tapaa, ja tuoda sen elementtejd mukaan jollain tapaa. Yksi haastateltavista totesi, etta val-
mentavan johtamisen perusajatus toimii taustalla kylla esimerkiksi perehdyttamistilan-
teessa, vaikka kaikkea vastuuta tai paatantavaltaa ei viela voi antaa uudelle tyontekijélle.

Samaa ajatusta oli muissakin vastauksissa.

Toisaalta tilanne voi ratketa jopa helpommin valmentavalla otteella, kun ei suoraan
kasketa toimimaan tietylla tavalla, vaan voidaan miettia ratkaisua oman asiantuntijuu-
den kautta. (H3)

Viimeinen yksil6haastattelujen teema koski valmentavaa johtamista erilaisissa johtamisym-
paristoissa. Kehittamishanke keskittyy johtamiseen julkisessa organisaatiossa, ja sen asi-
antuntijoiden johtamiseen talouspalveluissa, jossa kaikki tekevat asiantuntijatyota. Kysy-
myksien avulla pyrittiin selvittamaan miten nama rajaukset vaikuttavat esihenkildiden mie-
lesta esihenkilotydhon, ja sen kautta valmentavaan johtamiseen ja soveltamiseen omassa

tyoyhteisdssa. Vaikuttavuutta on kuvattu kuviossa 23.
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Vaikutukset esihenkiléty6hon ja valmentavaan
johtamiseen

Suuri vaikutus
L ]

Asiantuntijatyon
johtaminen Kuntaorganisaatio

°

Ei vaikutusta

Kuvio 23. Vaikuttavuus valmentavaan johtamiseen

Asiantuntijatyon vaikutus esihenkildtydhon koettiin yksildhaastattelujen vastauksissa pel-
k&staan positiiviseksi asiaksi. Asiantuntijoiden johtamisessa luottamuksella koettiin olevan
merkittdva rooli, nimenomaan siitd nakdkulmasta, ettd esihenkilén on kyettava luottamaan
tyontekijoiden osaamiseen ja arvostettava sité. Esihenkilon rooli tyontekijéiden kehittymisen
tukena, ja sen mahdollistajana, ettd tyontekijoilla on kaytossa tarvittavat resurssit ja tieto-

taito, tunnistettaan tassakin kohtaa.

Asiantuntijatyon johtaminen koettiin myds esihenkilon ndkékulmasta inspiroivana ja moti-
voivana. Vastuun vastapainona asiantuntijatytssa on vastauksien perusteella paljon innos-
tavia mahdollisuuksia, mika vaikuttaa myés esihenkilén tydhon. Valmentavan johtamisen

koettiin sopivan erityisen hyvin asiantuntijatydn johtamiseen.

Jokaisella asiantuntijalla pitéisi olla myos kasitys siitd, miten itse hoitaa tehtavaansa
mahdollisimman hyvin. Omia vahvuuksia kayttdmalla voidaan paasta eri reitteja sa-

maan lopputulokseen. (H3)

Jotta asiantuntijoita voisi johtaa parhaalla mahdollisella tavalla ja valmentavan johtamisen
oppien mukaisesti, pitdd esihenkilon olla valmis antamaan tilaa asiantuntijoille ja tunnistet-

tava se, ettei itse voi olla se, joka tietda niin sanotusti kaikesta kaiken.

Kuntaorganisaation vaikutuksesta valmentavaan johtamiseen vastaukset jakaantuivat jon-
kin verran. Vaikuttavina asioina mainittin muun muassa kuntaorganisaation byrokraatti-
suus, organisaation suuri koko seka yksityista sektoria tiukemmat raamit tekemiselle. Kun-
nan organisaatiossa on paljon asioita, jotka on tehtava tietylla tavalla ja tiettyyn aikaan, ja
sen koettiin joissain tapauksissa haastavan valmentavaa johtamista. Kuntaorganisaatiota
sitovista laeista ja sddnnodksista on oltava tietoinen, ja joskus paatoksenteko saattaa muut-
taa nopeastikin tekemista. Myds virkasuhteeseen liittyvat erilaiset vastuut nousivat esiin yh-

desséa vastauksessa.
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Toisaalta vastauksista nousi esiin myos se, etté vaikka tekemisen lopputulos olisikin tarkasti
maadritelty, on asiantuntijoilla my6s mahdollisuus tehda tyota itse parhaaksi katsomallaan

tavalla.

Monella tavalla voi paasta lopputulokseen, ja valmentava johtamisote nimenomaan
mahdollistaa sen, etta jokainen voi itse pohtia sité tapaa milla lopputulokseen parhai-

ten paasee, vaikka lopputuloksen pitaisikin sopia tiettyyn malliin. (H3)

Yksilohaastattelujen kaikista vastauksista on tehty analyysi koskien valmentavan johtami-
sen teemoja, jotka on tunnistettu teoriaosuudessa. Kuviossa 24 on kuvattu teemojen mer-
kittavyyttd vastauksien perusteella. Kaikissa teemoista eniten vastauksissa korostui vas-
tuun merkitys. Vastuun koettiin oleva tarkea tekija niin esihenkilon kuin tydntekijoidenkin
nakokulmasta. Seuraavaksi eniten vastauksissa korostui molemminpuolinen luottamus ja
sen vaikutus valmentavaan johtamiseen. Muita teemoja kasiteltiin vAhemman, ja arvoista

ei mainittu suoraan vastauksissa lainkaan.

Arvot

Kehittyminen Luottamus

Oppinen ja oivaltaminen Vastuu

Luovuus Sitoutuminen

Kuvio 24. Valmentavan johtamisen teemojen merkittdvyys yksilohaastattelujen vastauk-
sissa

Esihenkildilta kysyttiin yksilohaastattelujen lopuksi valmentavan johtamisen teemoista, ja
miten tarkeina he nakivat ne oman yksikkonsa tyossa. Tassa kyselyssa painoarvoa saivat
osittain eri teemat kuin ne, jotka korostuivat yksil6haastattelujen vastauksissa. Tulokset on

esitetty kuviossa 25.
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Arvot

Kehittyminen Luottamus

Oppinen ja oivaltaminen Vastuu

Luovuus Sitoutuminen

Kuvio 25. Tarkeimmat teemat yksikkdsi tydssa

Teemojen koettiin olevan eri tavoilla tarkeitd, kun n&dkdkulma oli erilainen. Haastattelujen
vastauksissa korostuivat teemat, joita pidettiin merkityksellisina valmentavan johtamisen
kannalta. Kun ndkékulma oli oman yksikdn tyssa, koettiin tarkeimmiksi teemoiksi vastuun
sijaan luottamus seka oppiminen ja oivaltaminen. Vastuu sailyi tirkedna teemana, mutta ei
endd korostunut samalla tavalla. My6s luovuus koettiin tarkeammaksi, kun ajateltiin teemoja
oman yksikon kannalta. Tuloksista on paateltavissa, ettd esihenkildiden nakdkulmasta luot-

tamus omaan tiimiin on ensiarvoisen tarkeaa.
5.3 Esihenkildiden tyopaja: valmentavan johtamisen linjaukset

Tybpajassa nousi esiin vahvasti halu osallistaa henkildsttd valmentavaan johtamiseen liit-
tyen, ja tydpajassa paatettiin, etta talouspalvelujen kehittdmispéaivan aiheena on valmen-
tava johtaminen. Henkilston osallistamisen osalta tytpajassa saatiin laadittua suunnitelma
toteuttamisesta. Valmentavaa johtamista kaupungin sisélla vie eteenpdain omista tukipalve-
luista henkildstdpalvelut ja kehittamispalvelut. TyOpajassa kasiteltiin osallistamista sen kan-
nalta kuka, miten ja milloin osallistamista tehdaan. Lisaksi todettiin, ettéd osallistaminen on
esihenkildiden ohella my6s kollegoiden valilla tapahtuvaa tiedonvaihtoa ja kehittamistéa. Val-
mentava johtaminen paatettiin myos ottaa mukaan talouspalvelujen perehdyttamissuunni-

telmaan.

Siihen, miten osallistamista tehdaén talouspalveluissa, paatettiin tydpajassa ottaa mukaan

strategian nakokulma ja sen toimenpide seka tavoitteet. Todettiin myds, ettd lasnaolo on
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tarkeaa tassa osallistamisen vaiheessa. Kaupungilla on erikseen toteutettu kaikille uusille
tyontekijoille perehdyttamistilaisuuksia, joissa on ollut mukana henkil6ityé eri palvelualueilta
ja tehtavista. Todettiin, etté tahan kokonaisuuteen olisi hyvd myos saada osaksi johtamis-
mallin esittely ja orientaation valmentavasta johtamisesta. Tama ei kuitenkaan ole talous-
palvelujen paatantavallassa oleva asia, vaan vaatii yhteisty6td muiden yksikdiden kanssa.

Materiaalipaketti eri tilanteisiin koettiin hyvana ajatuksena myos laajemmin.

Henkildston osallistaminen nousi vahvasti esiin jo haastatteluvaiheessa, ja tyGpajassa tata
ajastusta jalostettiin viela pidemmalle. Kuviossa 26 on kuvattu henkiloston osallistamisen
suunnitelma. TyOpajassa yksi tarkeimmista lopputuloksista oli se, etta talouspalvelujen toi-
votaan olevan valmentava tydyhteiso, jossa valmentavan johtamisen periaatteet eivat jaa
vain johtajan ja esihenkildiden toimintatavaksi, vaan valmentava johtaminen on osa sita,
miten tyoyhteisdssé toimitaan kaikissa tilanteissa. Soback (2021) mukaan johtajuuden
muutoksesta kertookin se, etta uudenlaisessa johtamisymparistossa hyvan johtamisen kes-
keisia asioita, eli rohkeutta tehda paatoksia, kykya tehda kyseiset paatokset ajatellen koko-
naisuutta seka taito ottaa paatoksissd huomioon ihmiset, tulee loytya kaikilta tyoyhteison

jasenilta, ei vain johtajilta.

1. Henkiloston osallistaminen

KUKA MITEN MILLOIN
* Henkiléstopalvelut » Strategian kautta * KK-palaverissa alustus
* Kehityspalvelut * Lasnéolo 21.5.2024

- Uusien tyntekijsiden * Kehittamispaiva 13.6.2024

tilaisuudet

Esihenkild

* Materiaalipaketti, jota voi

* Kollegoiden valinen i .
kayttaa eri tilanteissa

* Perehdytyssuunnitelmassa jo
mukana * Teatterin keinoin - omalla
porukalla

Kuvio 26. Tybpajassa laadittu suunnitelma henkiloston osallistamisesta

TyOpaja jarjestettiin huhtikuun alussa 2024. Henkiloston osallistamisen aikataulusta paatet-
tiin, etta talouspalvelujen kuukausipalaverissa toukokuussa 2024 valmentavaa johtamista
tuodaan henkilostolle tiedoksi. Palaverissa henkilostopalvelut ja kehittamispalvelut esitteli-
vat strategista ja henkilostopoliittista nakdkulmaa, ja kehittamishanke esiteltiin myds koko
talouspalvelujen henkilostolle. Talouspalvelujen kehittamispaivan ajankohdaksi sovittiin ke-

sakuu 2024, ja se keskittyy pelkastaan valmentavaan johtamiseen.
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TyOpajassa tehdyista linjauksista koottiin talouspalvelujen linjaukset valmentavasta johta-
misesta. Linjauksien ohjaavat sita, miten valmentavaa johtamista toteutetaan ja kehitetaan
talouspalveluissa. Linjaukset on esitetty kuviossa 27. Linjaukset on koostettu yhdesséa kes-
kustellen huomioiden valmentavan johtamisen periaatteet ja talouspalvelut tyOyhteisona.
Valmentava tyOyhteiso koettiin tarke&né teemana, ja sen kehittdminen on otettu mukaan
periaatteisiin. Linjauksissa on myo6s tunnistettu se, ettei kaikkea osaamista valmentavan
johtamisen suhteen tarvitse etsia itse, vaan tarkoituksena on hyodyntaa organisaatiossa jo
olevaa tietoa. Valmentavaan johtamiseen liittyen jarjestetadan kaupunagilla tilaisuuksia ja sii-
hen liittyvaéd materiaalia julkaistaan kaupungin sisdisessa intrassa. Valmentavan tydyhtei-
son liséksi yhdessa tekeminen ja yhteisten pelisdanttjen laatiminen on nostettu osaksi lin-
jauksia. Sitoutuminen yhteisiin paatoksiin on tarkeaa, ja sita pyritadn parantamaan silla, etta
paatoksien taustat ovat kaikille tuttuja ja kaikkien &éani saadaan kuuluviin. Perehdyttamisen
nakokulmasta on olennaista, etté uusille tydntekijoille on alusta asti selvad mita valmentava

johtamisen on ja miten se vaikuttaa ty0yhteis6ssa.

* Valmentavaa johtamista tyostetaan yhdessa kohti
valmentavaa tyoyhteisoa

» Kaytetaan organisaation osaamista
* Pelisaantoja laaditaan yhdessa
* Otetaan valmentava johtaminen osaksi perehdyttamista

* Tehdaan toimintasuunnitelma siita, miten valmentavan
johtamisen osaamista pidetaan ylla

o /

Kuvio 27. Talouspalvelujen linjaukset valmentavasta johtamisesta

Valmentavasta johtamisesta on saatavissa paljon tietoa, ja tieto on muuttuva, joten osaa-
misen kehittamista on tehtéava myos kehittdmishankkeen jalkeen. Talouspalveluissa on lin-
jattu, ettd osaamisen kehittamisesta tehdaan toimintasuunnitelma, jotta valmentavaa johta-

mista voidaan kehittaa ja yllapitad keskustelua aiheen ymparrilla.

Henkiloston osallistamisen lisdksi esihenkildiden tydpajan yksi osuus oli valmentavan joh-

tamisen soveltaminen omassa tydssa. Esihenkildille annettiin erilaisia tydelamaan liittyvia
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tilanteita, ja pyydettiin pohtimaan sitd, miten naissa tilanteissa toimittaisiin valmentavasti.

tilanteet ja vastauksien yhteenveto on kuvattu kuviossa 28.

Kysyminen

yhdessa

Yhteistyd

Kuunteleminen

Kysyminen
Korjaamisen
mahdollistaminen

Aiheeseen palaaminen
mydhemmin

Jokaisen valta ja
vastuu kehittamisessa

Keskustelun
yllapitaminen

Tiedon jakaminen

Tuntemattoman pelon
ja odotuksien
tunnistaminen
M-kysymykset
muutoksen
lapikaynnissa

Sparraus

Kysyminen

Mahdollisuus selvittaa
asioita myos itse
Tehtavankuva ja
asiantuntijuuden
korostaminen

Vastuiden kuvaus

Pelisdantsjen luominen

Turvallinen ymparisto

M-kysymykset

Paatéksentekoon
rohkaiseminen

Mita hyvaa
muutoksesta

Kuunteleminen voi seurata?

Kysyminen
Miten voit itse
, vaikuttaa
Turvallisuus muutokseen?
Myétatunto
Milla tavoin
muutos
vaikuttaa?
Tyéyhteison
tavoitteiden
kirkastaminen
Odotuksien

selventadminen

Yhteyden luomisen ja
yllapitamisen osalta
rooli jokaisella

Mita tarvitset
juuri tassa
hetkessa?

M-kysymykset

Miten naet
tulevaisuuden

Tukena oleminen ”

Tehtavien jakaminen

Kuunteleminen
Turvallisen ja
rauhallisen ympariston
luominen

Yhdessa miettiminen

Kuvio 28. Esihenkildiden tydpajan vastauksien yhteenveto

Vastauksissa korostuivat tietyt samat teemat. Joko kysyminen tai kuunteleminen oli mainittu

melkein jokaisen annetun tilanteen kohdalla keinona toimia valmentavasti. Vastauksien pe-

rusteella ndma valmentavan johtamisen periaatteet olivat sellaisia, jotka olivat myos jaaneet
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esihenkildiden mieleen valmentavan johtamisen koulutuksesta ja kehittdmishankkeen
ailemmista vaiheista. Naiden lisaksi turvallisen ympériston luominen nousi esiin useam-
massa kohdassa. TAma liittyy myos laheisesti valmentavan johtamisen perusasioihin, kuten
luottamukseen ja arvostukseen, ja on Sobackin (2021) mukaisesti valmentavan johtamisen
ensimmainen prinsiippi. Myos toisen prinsiipin mukainen ohjaaminen ja ajattelun aktivoimi-

nen M-kysymyksilla, nousi suoraan esiin vastuksissa.

Yhteisty6hon ja vuorovaikutukseen liittyvia keinoja nostettiin paljon esiin vastauksissa. Yh-
teistyd, keskustelu, sparraaminen ja yhteyden luominen koettiin tarkeiksi. Myos vastuuta
tuotiin esiin vastauksissa, ja sitd etta vastuu tilanteissa ei jaa pelkastaan esihenkilén har-

teilla, vaan koko tydyhteis6lla on osansa valmentavan johtamisen onnistumisessa.
5.4 Kysely

Ryhmahaastattelun alussa osallistujia pyydettiin vastaamaan kyselyyn, jossa pyydetiin lait-
tamaan valmentavan johtamisen teemoja jarjestykseen sen perusteella, mitka teemat haas-
tateltavat kokivat tarkeimmiksi. Kyselyssa vastaajille annettiin valmiiksi méaaritellyt vastaus-
vaihtoehdot. Sama kysely toteutettiin uudelleen esihenkildiden tydpajan jalkeen tarkoituk-
sena tutkia, ovatko haastateltavien mielipiteet teemojen tarkeydesta muuttuneet prosessin
aikana, vai pysyvatko tulokset samoina. Kuviossa 29 on kuvattu rinnakkain molempien ky-
selyjen tulokset. Kyselyn 2 osalta on myds merkitty nuolella ne teemat, joiden sijoitus kyse-

lyssa on muuttunut.

Tarkeimmaksi teemaksi koettiin ensimmaisen kyselyn perusteella luottamus, toiseksi arvot,
kolmanneksi sitoutuminen ja neljnneksi oppiminen ja oivaltaminen. Jaetulla viidennelle si-

jalla olivat vastuu ja kehittyminen, vahiten tarkeaksi teemaksi koettiin luovuus.

Toisen kyselyn kohdalla vastaukset olivat osittain muuttuneet. Luottamus koettiin edelleen
tarkeimmaksi teemaksi, mutta vastuu oli noussut toiseksi tarkeimmaksi, kun se ensimmai-
sessa kyselyssa oli jaetulla viidennella sijalla. Oppiminen ja oivaltaminen koettiin nyt hiukan
tarkeammaksi kuin aikaisemmin, ja se nousi neljannelté sijalta kolmanneksi. Sitoutuminen
putosi kolmannelta sijalta neljanneksi, arvot toiselta sijalta vildenneksi. Kehittyminen ja luo-

vuus koettiin toisessakin kyselyssa vahiten tarkeiksi teemoiksi.
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Oppimi-
nen ja
oivalta-

I minen

Oppimi-
nen ja
oivalta-
minen

KYSELY 1. KYSELY 2.

Kuvio 29. Kyselyjen tulokset

Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettd kehittdmishankkeen aikana osallistujien mielipiteet
ovat osittain muuttuneet. Teemat, joita on aivan hankkeen alussa pidetty téarkeimping, kuten
arvot ja sitoutuminen, ovat tippuneet arvoasteikossa, kun vastuun seka oppimisen ja oival-
tamisen tarkeys on korostunut. Luottamus on koko ajan koettu valmentavan johtamisen

tarkeimmaksi teemaksi.
5.5 Kehittdmispaiva (tydpaja koko henkilostolle)

Kehittamispaivassa tyostettiin kahta eri osa-aluetta valmentavaan johtamiseen liittyen. En-
simmainen osa-alue oli valmentavan johtamisen tydkalut. Ryhmissa tytkalujen ominaisuuk-
siin tutustumisen jalkeen talouspalvelujen tyOyhteisdssa toimivimmista tyokaluista &énes-

tettiin. Eniten &&nia danestyksessé saivat:
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e priorisointitydkalu

e GROW-malli

e tybkalu muutoksen kasittelyyn tiimisséa

e paatoksentekotaulu

e omien tunteiden johtaminen (Kurttila & Aalto 2021, 187, 245, 59—-60; Whitmore 2009;
Ristikangas 2021, 366).

Kehittdmispdaivan tulosten perusteella tydyhteison katsottiin hyotyvan hyvin erilaisten tyo-
kalujen kaytosta. Kuviossa 30 kehittdmispaivan tydpajassa kasitellyt tydkalut on luokiteltu
sen perusteella, kuinka vahvasti tydkalu koskee tunteiden kanssa tyoskentelyd, vuorovai-

kutusta, tydn organisointia vai vahvuuksien tunnistamista.

Tunteet

"
/

/

Vahvuuksien tunnistaminen [ | | Vuorovaikutus
|| /
‘ /
vy
W
Tyon organisointi
Priorisointityokalu #- GROW-malli
Tyokalu muutoksen kasittelyyn tiimissa ——Paatoksentekotaulu

—&—Omien tunteiden johtaminen

Kuvio 30 Kehittamispaivan tydkalujen sijoittuminen

Toimivimmiksi tyokaluiksi on &anestyksen perusteella valikoitunut ty6kaluja, joissa tarke-
assa osassa on tyon organisointi ja vuorovaikutus. Tulosten perusteella valmentavan joh-
tamisen tydkaluista toivotaan apua priorisointiin, paatoksenteon selkeyttimiseen, muutok-
sien kasittelyyn, prosessien suunnitteluun, tavoitteiden méaarittelyyn, tyéhon liittyvien tuntei-
den kasittelyyn ja negatiivisten tunteiden kanssa toimimiseen. Tytkaluista vain yksi on tar-
koitettu kaytettavaksi itsenaisesti, kun taas muut vaativat ainakin jonkin verran yhteistyota

ja vuorovaikutusta. Taman voidaan katsoa kertovan siitd, ettd tydyhteistssd yhteistyo
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koetaan tarkeéksi ja sen halutaan olevan tarkea osa tekemistd myds jatkossa. Monessa

tyokalussa vuorovaikutus on olennainen osa tydkalun kayttoa.

Priorisointitydkalun tarkoituksena on tunnistaa tiimin tarkeét ja ei-tarkeat tehtavat, ja jakaa
ne edelleen kiireellisiin ja ei-kiireellisiin tehtaviin. Tyokalun on tarkoitus auttaa selkeytta-
maan tiimin tehtavid, seka tunnistamaan tehtavat, jotka on tehtava ensin, ja ne, jotka voi-

daan jattaa myohemmaksi tai jopa kokonaan tekematta. (Kurttila & Aalto 2021, 187.)

Ryhmé&pohdintojen perusteella priorisointityOkalun vahvuuksiksi koettiin, ettd se pakottaa
pysahtymaan ja kriittisesti arvioimaan tehtévid. Huonona puolena nahtiin, ettd tyokalun
kayttaminen itsessaan vaatii aikaa ja resursseja, ja ndkokulmia voi olla monia sen suhteen
mitk& tehtavat kuuluvat mihinkin kategoriaan. TyOkalu koettiin myds toimivaksi monesta eri
nakokulmasta. Kuviossa 31 on kuvattu kehittdmispaivan tulokset taméan tyokalun osalta.
Ryhmaétyoskentelynd on méaaritelty, missa tilanteissa tyokalu toimisi parhaiten ottaen huo-
mioon talouspalvelujen tydyhteisd. Ryhmiss& on myos vastattu kysymykseen siita, toimiiko
tyokalu esihenkilon ja tyontekijoiden nakokulmasta, kollegojen kesken seké asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Kaikista tyOkaluista on tehty vastaavat maaritykset, ja ne on esitetty kunkin
tyokalun kohdalla.

Tilanteet joissa tyokalu toimii parhaiten:
*Viikkosuunnittelu
Priorisointity6kalu BYSIEEIEL

* Arjessa

* Tarkeysjarjestyksen selvittamisessa

Toimiiko tyokalu:

Esihenkilon nakoékulmasta
mKylla
m Ei

Tyontekijoéiden nakékulmasta

0 2 4 6 8
|
Kollegoiden kesken —

Asiantuntijaorganisaatiossa

Kuvio 31. Tyopajatydskentelyn tulokset, priorisointitydkalu

GROW-mallin nimi tulee sanoista Goals-Reality-Options-Will. Tyokalu perustuu valmenta-
van johtajan ja tyontekijan valiseen keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Tarkoituksena on
asettaa selkeita tavoitteita, ja tehda suunnitelma, jolla niihin paastaan. Vaikka tavoitteet ja
suunnitelma laaditaan yhdessa, on vastuu toteutuksesta tyontekijalla. (Whitmore 2009.)
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Kehittdmispaivan tuloksissa GROW-mallin vahvuuksiksi koettiin luottamus johtajan ja tyon-
tekijan valilla, oppimisen ja oivaltamisen lisd&ntyminen, vahvuuksien huomiointi ja asioiden
dokumentointi ja maarittely. Heikkouksiksi koettiin tyokalun kayton viemé aika ja se, etta
tyotehtavan johon tydkalua kaytetaén, tulisi jo alkuaan olla sellainen, josta tyontekijalla on
tarpeeksi tietoa ja osaamista. Kuviossa 32 on kuvattu tamén tydkalun osalta tilanteet, joissa

sen on koettu toimivan parhaiten, ja miten tyokalu toimii eri nakokulmista.

Tilanteet joissa tyokalu toimii parhaiten:

* Tehtavassa, joka on tyontekijan
osaamisalueella ja josta on
asiantuntemusta

* Kehityskeskustelussa
* Projektityossa

* Kehittamisessa

* Arjessa

GROW-malli

Toimiiko tyokalu:

Esihenkilon ndkokulmasta
m Kylla

mEi

Tyontekijoiden nakékulmasta

Kollegoiden kesken

Il

Asiantuntijaorganisaatiossa

Kuvio 32. Tydpajatydskentelyn tulokset, GROW-malli

TyoOkalu muutoksen kasittelyyn tiimissa on nimensa mukaisesti tarkoitettu erityisesti muu-
tostilanteiden kasittelyyn, ja muutosjohtamisen avuksi. Siina pohdintaa on tarkoitus tehda
monilla tasoilla tiimin tyoskentelyyn liittyen, ensin yksilotasolla, timin nakdkulmasta ja sen
jalkeen koskien koko tydyhteista. Sen jalkeen tarkastellaan niitd mahdollisuuksia ja uhkia,
jotka muutokseen liittyvat eri nakdkulmista katsoen. (Kurttila & Aalto 2021, 245.)

Tyokalun positiivisiksi puoliksi koettiin se, etté tarkastellaan seké uhkia, ettd mahdollisuuk-
sia, muutos on helpommin k&siteltava, kun se kdydaan tydkalun avulla 1api ja muutosvas-
tarinta vahenee. Negatiiviseksi nahtiin se, etté tyokalua voi olla haasteellista kayttaa oikein,
uhkia ja mahdollisuuksia on vaikea tunnistaa etukateen, tytkalu voi rajata ajattelua muu-
tokseen liittyen, sitéd on kaytettdva oikeaan aikaan ja tarvittaessa sitd tulee myds paivittda
muutoksen edetessd, mika aiheuttaa lisaa tyota. Kuviossa 33 on kuvattu tamén tyokalun
osalta tilanteet, joissa sen on koettu toimivan parhaiten, ja miten tydkalu toimii eri nakokul-

mista.
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Tilanteet joissa tyokalu toimii parhaiten:
* Koko tydyhteis6n muutoksessa

* Ennen projektin aloittamista

* Uusien prosessien aloittamisessa

* Muutostilanteissa

Muutoksen

kasittely tiimissa

Toimiiko tyokalu:

0 2 4 6 8 10
Esihenkilon nakokulmasta
= . | Kylla
Tyontekijoiden nakokulmasta S
mEi
: e
Kollegoiden kesken
e |

Asiantuntijaorganisaatiossa

Kuvio 33. Tyopajatydskentelyn tulokset, muutoksen kasittely tiimissa

Paatoksentekotaulu on tyokalu, jolla pyritddn luomaan yhteinen kasitys tavoista, joilla tyo-
yhteisdssa tehdaan paatoksia. Sen avulla on tarkoitus ensin kédyda keskustelua, ja sen jal-
keen tuoda paatelmat yhteiseen taulukkoon. Taulukon on tarkoitus sisaltaa yleisia linjauksia
siitd, miten paatoksia voidaan tehda, ei yksityiskohtaisena listana paatettavista asioista.
(Ristikangas ym. 2021, 366.)

Paatoksentekotaulun hyvind puolina ndhtiin sen kaikkia osallistava toimintatapa, vastuun-
jaon ja toimintatapojen selkiytyminen ja prosessin nopeuttaminen. Huonoina puolina taas
nahtiin, ettei kokonaisuutta ole tunnistettu oikein, mahdollinen toimintaa rajaava vaikutus,
vastuun vaheneminen, hierarkian vahvistaminen ja yllapitoon kaytettava aika. Kuviossa 34
on kuvattu taman tyokalun osalta tilanteet, joissa sen on koettu toimivan parhaiten, ja miten

ty6kalu toimii eri nakokulmista.
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Tilanteet joissa tyokalu toimii parhaiten:
* Roolien ja vastuiden maarittelyssa

* Kaupunkiorganisaatiossa

*Toiminnan kehittdmisessa

* Henkildiden vaihtuessa

Paatoksenteko-

taulu

Toimiiko tyokalu:
10

Esihenkilén ndkékulmasta
mKylla

mEi

Tyontekijoiden ndkokulmasta

Kollegoiden kesken

jl

Asiantuntijaorganisaatiossa

Kuvio 34. Tyopajatydskentelyn tulokset, paatoksentekotaulu

Omien tunteiden johtaminen -tydkalu ohjaa tunnistamaan ja k&sittelem&an omia negatiivisia
tunteita ja I0ytaméaén uudelleen positiivisia tunteita tydhon liittyen. Tydkalua voi kayttaa jo-
kainen itse missé vain sellaisessa tilanteessa, jossa sen kokee hyodylliseksi. (Kurttila &
Aalto 2021, 59-60.)

Talouspalvelujen kehittamispaivan ryhmatyoskentelyssa tydkalun positiivisiksi puoliksi ko-
ettiin uusien ajattelumallien oppiminen, itsetuntemuksen parantuminen, tunteiden saately-
kyvyn harjoittaminen, positiivisen ndkokulman léytaminen ja oman olon helpottuminen. Ne-
gatiivista taas oli, ettd tydkalun kayttaminen vaatii jo valmiiksi psykologista vahvuutta ja us-
kallusta kohdata tunteensa, sen kautta ongelmat eivat tule organisaation tietoon eivatka
jaetuksi muiden kanssa ja saattaa johtaa myods motivaation heikentymiseen. Kuviossa 35
on kuvattu taman tydkalun osalta tilanteet, joissa sen on koettu toimivan parhaiten, ja miten

tyokalu toimii eri nakokulmista.
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Tilanteet joissa ty6kalu toimii parhaiten:
* Stressaantuneena tai ahdistuneena

¢ Pettymysten jalkeen

¢ [tsekritiikissa

* [tsendisessa tyoskentelyssa

Omien tunteiden

johtaminen

Toimiiko tyokalu:

0 2 4 6 8 10
Esihenkilon ndkokulmasta —
. Kylla
Tyontekijoiden nakokulmasta — s
mEi
Kollegoiden kesken —
Asiantuntijaorganisaatiossa —

Kuvio 35. Ty6pajatydskentelyn tulokset, omien tunteiden johtaminen

Kehittamispaivan toinen osio koski valmentavaa tydyhteisoa ja hiljaista tietoa. Tydpajassa
vastattiin ennalta maariteltyihin kysymyksiin ryhmissé, ja néista vastauksista koottiin eri ai-
healueita koskevat, yhteisesti valmistellut pelisé&nnét. Kuviossa 36 on havainnollistettu val-

mentavan tydyhteison luomiseen liittyvat tekijat.

Yhteiset pelisaannot

Valmentava
johtaminen
arjessa

Valmentava
esihenkKilotyo

Valmentava tyoyhteiso

Kuvio 36. Valmentavan tyoyhteison luominen
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Ensimmaiset kolme kysymysta kasittelivat yhdessa tekemista ja yhteistyon hyoétyja. Vas-
tauksien perusteella yhdessé tekeminen koettiin erityisen hyddylliseksi tilanteissa, joissa on
tarke&a kokonaiskuvan luominen jostain aiheesta. My6s ongelmien ratkominen koettiin hy-
vaksi tilanteeksi hyddyntaa yhdessa tekemisté, kuten myos erilaisten prosessien kehittami-
nen. Liittyen siihen, miten osaamista voitaisiin vahvistaa yhdessa, vastauksissa korostui
oman tyon ja ty6tapojen jakaminen saanndllisesti esimerkiksi palavereissa ja kehittAmisti-
lanteissa. Tietoa on myds pystyttava jakamaan, ja ilmapiirin oltava sellainen, jossa on tur-
vallista esittdd myds "tyhmid” kysymyksia ilman pelkoa leimaamisesta tai vahattelysta. Tyo-
yhteison kulttuurin on yleisesti ottaen oltava salliva, ja huomioita kaikkien jasenien erilaiset
tilanteet, osaaminen ja persoonallisuudet. Samaan aihepiirin kuului myds kysymys siita, mi-
ten avuntarve huomataan tyOyhteison arjessa. Vastauksien perusteella tarkeimpina kei-
noina avun tarpeen huomaamisessa pidettiin avun pyytamista, viiveita aikatauluissa ja kes-

kenerdisia tehtavia ja muutoksia tyontekijoiden olemuksessa ja kayttksessa.

Toinen aihealue ty6pajan kysymyksissa oli kehittdminen ja onnistumisien sekd epékohtien
huomioiminen. Kun kysyttiin kehittdmistarpeiden huomioimisesta ja niiden priorisoinnista,
tarkeimpina toimina pidettiin virheiden tunnistamista prosesseista ja asioiden toimimatto-
muuden huomaaminen. Priorisoinnin suhteen tarkeimpana asiana pidettiin tarkeana sita,
ettd toiminnot, joilla on eniten vaikuttavuutta, tunnistetaan ja priorisoidaan. Tydtapojen ke-
hittdmisessa tarkeimpéana tekijana pidettiin vuorovaikutusta ja uskallusta kertoa omista ha-
vainnoistaan ja kysya tarvittaessa neuvoa. Vuorovaikutus oli myos tarkea tekija onnistumi-
sien seuraamisessa, ja erityisesti palautteen antaminen koettiin merkittavaksi tekijaksi. Pa-
lautetta toivottiin niin sisdisesti kuin ulkoisestikin esimerkiksi muilta toimintayksikoiltd. On-
nistumisien seuraamisessa kehuminen ja kiittAminen oman tydyhteistn sisalla koettiin tar-
keéksi. Myos tyon tuloksiin tulisi vastauksien perusteella kiinnittda huomioita. Hyvin hoidettu
tyo on itsessaan merkki onnistumisesta. Kysymykseen epakohtiin puuttumisesta vastauk-
set kertoivat havainnoinnin ja kokemuksien vaihtamisen tarkeydesta. Kun esimerkiksi muu-
tostilanteissa huomataan epakohtia, on niiden havaitseminen merkki epdkohdista. Nama
epakohdat voidaan tuoda nakyvaksi kokemuksia vaihtamalla. Epakohtiin puuttumista ja nii-
den kasittelyd valittomasti pidettiin tirkednd, huomattuja epékohtia ei tule lakaista maton

alle.

Kehittdmispaivan tydpajan viimeinen aihepiiri koski hiljaista tietoa tyoyhteisdssa ja tiedon
oikeellisuutta. Kysymykseen siita, miten hiljainen tieto tydyhteisésséa tunnistetaan, vastauk-
set koskivat tiedon jakamista, yhdessa tekemista ja sellaisen tiedon tunnistamista, joka on
hautautunut yhden henkilon taakse. Tiedon jakamiseen liittyen yksi kysymys oli, kuinka oh-
jeistuksia ja hyvia kaytanteitd saataisiin jaettua kaikille tydyhteison jasenille mahdollisim-

man tehokkaasti. Vastaukset tdhan kysymykseen olivat toimiva tekodaly, jonka avulla tiedon
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etsiminen ja I0ytdminen olisi tehokkaampaa, selkeat tiedon tallennuspaikat ja huomion kiin-
nittiminen ohjeiden ja ohjeistuksien muotoiluun, sisaltdon, ajantasaisuuteen seké selkey-
teen. Tiedon oikeellisuus on vastauksien perusteella tunnistettavissa, kun tieto on doku-
mentoitu hyvin, l&hde ja vastuuhenkild ovat tiedossa ja kun tietoa kayttavilla henkil6illa on

riittava asiantuntemus oikeellisuuden arviointiin.

Kehittdmispaivan valmentavaan tyéyhteisdon liittyvan osuuden tuloksissa korostuivat tietyt
tekijat, joiden koettiin auttavan tavoitteen valmentavasta ty0yhteisdsta toteutumista. Tekijat
on kuvattu kuviossa 37 yhdessa tytpajassa kasiteltyjen aihealueiden kanssa. Vuorovaiku-
tuksen ja ilmapiirin vaikutus yhdessé tekemiseen koettiin merkittdvana. My0s palautteen
antamisen ja kehumisen seka kiittamisen vaikutus korostui tuloksissa. Prosessien tuntemus
ja muutoksien havaitseminen on olennaista, seké kehittdmisen ja onnistumisten ja epéakoh-
tien tunnistamisen nakdkulmasta. Hiljaista tietoa koskien on olennaista pystyé luomaan sel-
keat olosuhteet tiedon jakamiselle ja ohjeistamiselle. Asiantuntemuksen tarkeys nostettiin

myds esiin tuloksissa.

Vuorovaikutus
limapiiri

Kehuminen ja
kiittdminen

- Yhdessé_tekemisen
hyodyt
- Kehittaminen ja
onnistumisien seka
epdkohtien
tunnistaminen

- Hiljainen tieto ja
tiedon oikeellisuus

Prosessien tuntemus

Selkedt toimintatavat

Muutoksien ja-ohjeet
havaitseminen Tiedon jakaminen
Palautteen

antaminen Asiantuntemus

Kuvio 37. Valmentavan tydyhteison tyopajatytskentelyn tulokset
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5.6 Valmentavan johtamisen ké&sikirja talouspalveluille

Haastattelujen, tyOpajan ja kehittamispaivan tuloksena talouspalveluille on koostettu oma
valmentavan johtamisen kasikirja. Késikirjassa on huomioitu koko kehittamishankkeen ai-
kana esiin nousseet ndkokulmat ja toiveet, ja sen sisaltda on muokattu vastaamaan kehit-

tamishankkeen aikana todettua tarvetta. Valmentavan johtamisen on esitetty liitteessa 1.

Valmentava tydyhteiso koettiin erityisen tarkeana teemana kehittdmishankkeen aikana. Ku-
viossa 38 on kuvattu kehittdmishankkeen etenemista ja miten esihenkildita ja koko henki-
|0stoa on osallistettu tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteeksi on kirjattu talouspalvelujen

valmentava ty6yhteiso.

(" _ ) Esihenkilot / \
Ryhmahaastattelu
Yksilohaastattelut I

= Yhteinen ymmarrys
e valmentavasta
\_ Tyopaja johtamisesta

>

5.

Koko henkilosto = Pelisaannot ja toimintatavat
Kuukausipalaveri
_I = Valmentava tyoyhteiso

Kehittamispaiva
N P \ 4

Kuvio 38. Kehittamishankkeen eteneminen ja tavoitteet

Valmentavan johtamisen esittely

Valmentavan johtamisen kasikirjan ensimmainen luku kasittelee valmentavaa johtamista
yleisella tasolla, ja sitd mita valmentava johtaminen on ja ei ole. Valmentavaa johtamista on
pyritty esittelemaan tiivistetysti, koska kasikirjan ei ole tarkoitus olla varsinaisesti oppimate-
riaalia valmentavasta johtamisesta, vaan se on raataldity nimenomaan valmentavan johta-
misen oppaaksi talouspalveluille. Kasikirjan kuvat on suunniteltu niin, etté niitéd voidaan
kayttad muissa materiaaleissa tai "huoneentauluina”. Valmentavan johtamisen esittelysséa

kuvaa on kaytetty tiivistamaan ne asiat, joita valmentava johtaminen on ja ei ole.
Valmentava johtaminen Lahden kaupungilla

Valmentavan johtamisen kasikirjassa seuraava osio kasittelee valmentavaa johtamista Lah-
den kaupungilla. Valmentava johtaminen on yksi strategian karkihankkeiden toimenpide, ja
sen vuoksi on tarkeaa tuoda esiin myds koko kaupunkiorganisaation nakdkulma. Lahden

kaupungin osalta kasikirjassa kasitellaan sita, mitka tekijat maarittavat johtamisen raamit
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kaupungin organisaatiossa ja millaisia tavoitteita strategiassa on asetettu koskien valmen-
tavaa johtamista.

Valmentava tydyhteiso

Valmentavaa tyOyhteisdoa on valmentavan johtamisen kasikirjassa kasitelty kehittamispéi-
van tuloksien pohjalta. Teemoina ovat yhdessa tekeminen, kehittdminen, palautteen anta-
minen ja vastaanottaminen, hiljaisen tiedon tunnistaminen, ohjeistukset ja hyvat kaytanteet
seka tiedon oikeellisuus. Kasikirjaan on tuotu jokaisesta osa-alueesta lyhyt teoriaosuus ja
kehittamispaivan yhdessa tyostetyt tiivistelmat siitd, miten annettuja kysymyksia ja tilanteita
ratkotaan talouspalvelujen valmentavassa tyoyhteistssa. Esimerkki osa-alueiden kasitte-
lysta on annettu kuvassa 5.

Yhdessa tekeminen

Tiimi voidaan maaritelld pieneksi joukoksi ihmisia, jotka yhdessa pyrkivat saavuttamaan asetetut tavoitteet, joilla on toisiaan
taydentavia taitoja, ja jotka ovat yhteisvastuullisia seka sitoutuneita yhteiseen tarkoitukseen ja tyétapoihin. Tiimit voivat olla
pysyvia tai valiaikaisia liittyen esimerkiksi projekteihin

Valmentavassa tyoyhteisdssa toiminta ja tydkulttuuri eivat rakennu hierarkian ja suorien ohjeiden pohjalta, vaan tarkoituksen-
mukaisesti ja joustavasti tyon tarkoituksen ja ratkottavien haasteiden ympaérille. Keskeista on kysyminen ja kuunteleminen.
Tyota itsessaan tarkastellaan yhdessa, ja siita tehd&an havaintoja. Yhdessa pyritdan tunnistamaan myds se, mihin suuntaan tyd
on kehittymassa .12

[ _ v Tasta huomaamme avun tarpeen \

Yhdkes_sa tikgdmlstg pn tarkoituksen arjessa:

mukaista hyodyntaa: o
L * Apua pyydetaan

* Kokonaiskuvan luomisessa « Tyot eivat edisty/aikatauluissa ei
* Ongelmien ratkomisessa pysyta
« Prosessien kehittamisessa * Muutokset olemuksessa ja

kaytoksessa /

Kuva 5. Esimerkki valmentavan tytyhteison kasittelysta Valmentavan johtamisen kasikir-
jassa

Valmentavan johtamisen tydkalupakki

Valmentavan johtamisen kasikirjaan toivottiin erityisesti kehittdmishankkeen aikana pide-
tyissa haastatteluissa erilaisia valmentavan johtamisen tytkaluja, joita on mahdollista tuoda
omaan tyo arkeen, ja jotka toimivat tukena esimerkiksi esihenkil6ty6lle. Tata toivetta ajatel-
len valmentavan johtamisen k&sikirjaan on siséllytetty osuus valmentavan johtamisen tyo-
kalupakki. Taman otsikon alle on esitelty valmentavaa vuorovaikutusta ja niita tytkaluja,
jotka kehittamispaivassa on koettu kaikista toimivammiksi koko tyoyhteison nakokulmasta.
Kuvassa 6 on kuvattu yhden ty6kalun esittely kasikirjassa.
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GROW-malli

Valmentavan johtamisen GROW-malli tulee sanoista Goals—ReaIity-Options—Wili, Se on valmentavan johtajan ja johdettavan dia-
logi, jonka avulla edetdan tavoitteista kohti toimenpiteita. Vastuu tavoitteiden asettamisesta, ongelman maarittelysta, vaihtoeh-
tojen valinnasta ja etenemisen suunnittelusta on johdettavalla.

Tavoitteiden maarittely GOALS
Nykytilanteen selvittaminen REALITY

Valmentava johtaja auttaa johdettavaa

maarittelemaan riittavan yksityiskohtaiset, Valmentava johtaja auttaa johdettavaa
mitattavat ja toteutettavissa olevat tavoitteet. kuvaamaan nykytilanteen suhteessa asetettuihin
Myos aikataulua ja tarvittavia resursseja tavoitteisiin
pohditaan alussa.
Eri vaihtoehtojen tarkastelu OPTIONS Yhteenveto ja etenemisen suunnittelu WILL
Dialogin tarkoituksena on saada johdettava itse Johdettava tekee yhteenvedon suunnitelmasta.
pohtimaan monipuolisesti eri Tarvittaessa kokonaisuudesta kaydaan yhdessa
toimintavaihtoehtoja dialogia ja voidaan tasmentaa yksityiskohtia.

»
[

Tyokalun hyvat puolet: Tyokalu huomioi tydntekijan vahvuudet ja antaa vapaat kadet. Esihenkild osoittaa luottavan)
alaisen ongelmanratkaisukykyyn. Liséa oppimista ja oivaltamista. Oppiminen valuu alas ylemmalta tasolta. Antaa vas-
tuuta tyontekijalle, seka kehyksen tekemiselle. Asiat tulee tydkalun avulla maériteltya ja dokumentoitua.

Tyokalun huonot puolet: Tyokalu ei toimi, jos tytehtava on sellainen, johon tyontekijalla ei ole riittavaa osaamista tai
jos kyse on kiiretilanteesta. Tyokalun kayttaminen vie asikaa.

Tilanteita, joissa tydkalua voidaan hyddyntas:

* - Tehtavissa, joihin tydntekijalld on vahva ossaminen ja ssiantuntemus
Kehityskeskusteluissa

Projektitydssa

Kehittamisessa ja toimintatapojen muuttamisessa

Arjessa, kun tyontekija ei voi edeta itsendisesti

- /

Kuva 6. Esimerkki valmentavan johtamisen tyokaluista kasikirjassa

0 O

e o e
L A

TyoOkalujen yhteyteen on koottu kehittdmispaivassa ryhmatydskentelyn tuloksena saatuja
hyvia ja huonoja puolia kyseisesta tytkalusta seka niita tilanteita, joissa tytkalua voitaisiin
hyddyntaa talouspalvelujen nakdkulmasta. Nain on tuotu nakyvéksi se yhteinen tyd, jota

valmentavan tydyhteison eteen on jo tehty, ja tuotu kaikkien aantéa kuuluviin.
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6 Johtopaatokset
6.1 Pohdinta

Kehittdmishankkeen lahtkohta oli Lahden kaupungin strategia, ja sen tavoitteiden toteut-
taminen valmentavan johtamisen osalta kaupungin talouspalveluissa. Kehittamishankkeen
aikana jarjestettiin aiheen esittelyja, haastatteluja seka tydpajoja, joissa valmentavaa johta-
mista kasiteltiin talouspalvelujen sisalla. KehittAmishankkeen tavoitteena oli myds koota ta-

louspalvelujen kayttdon suunnattu valmentavan johtamisen kasikirja.

Valmentavan johtamisen, kuten johtamisen yleensakin, tavoite on pohjimmiltaan auttaa joh-
dettavia saavuttamaan asetetut tavoitteet. Valmentava johtamisen pyrkii tdhan tavoittee-
seen valjastamalla kaytt66n johdettavan oman osaaminen, asiantuntemuksen ja voimava-
rat. (Kurttila & Aalto 2021, 15.) Johtaminen ndhdaan aiemmasta poiketen jaettuna ja kollek-
tiivisena toimintana, jossa myds vastuuta jaetaan entista laajemmin organisaatiossa (Risti-
kangas ym. 2021, 15). Tyontekij6itd kannustetaan itsendiseen paatdksentekoon, ja johtajan
rooli on ohjata toimintaa seka pitaa huolta, etta suunta on oikea kokonaiskuva huomioon
ottaen (Soback 2021). Valmentava johtaminen ei ole pikaratkaisu johtamiseen, tai vie pois
johtajien merkitysté tai vastuuta, vaan pitkan tahtaimen toimintatapa, joka vie johtamista

uuteen suuntaan.

Lahden kaupungilla valmentava johtaminen on osa strategiaa ja henkildst6poliittisia linjauk-
sia. Naiden kautta valmentavasta johtamisesta halutaan osa organisaation toimintatapaa ja
johtamista. Nyt voimassa oleva strategia on paivitetty vuonna 2022. Edellinen strategia oli
paivitetty vuonna 2017, ja siina ei ole mainittu johtamista tai tydyhteiséa (Lahden kaupunki
2020, 17-25). Jo se, ettéd johtaminen on siséllytetty strategisiin tavoitteisiin, osoittaa tapah-
tuneesta muutoksesta. Johtaminen, ja tapa, jolla sitd organisaatiossa toteutetaan, seka ty6-

yhteison kehittdminen on nahty entistd tdrkeAmpana osana kaupungin toimintaa.

Ennen kehittamishankkeen toteuttamista Lahden kaupungilla jarjestettiin valmentavan joh-
tamisen koulutus, joka oli suunnattu kaikille esihenkilgille. Valmentavan johtamisen koulu-
tus saattoi olla monelle kaupunkiorganisaation esihenkil6lle ensimmainen kosketus valmen-
tavaan johtamiseen. Koulutuksen osallistujat kokivat positiivisena mahdollisuuden kehittaa
omaa esihenkiloty6td ja oppia uutta. Myos koulutuksen toteutustapa ja keskustelut yli orga-
nisaatiorajojen koettiin erityisen merkityksellisina. (Lahden kaupunki 2023d.) Myos talous-
palvelujen esihenkilét kokivat rynmé&haastattelun vastauksien perusteella tAman nakokul-
man koulutuksen vahvuudeksi. Ryhmé&haastellun vastauksien perusteella koulutus heratteli
pohtimaan omaa toimintaa esihenkilon&, mutta sen jatkoksi toivottiin vield lisaé tukea tyon-

antajan taholta valmentavaan johtamiseen liittyen.
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Ryhmahaastattelun tuloksien perusteella talouspalvelujen esihenkilét kokivat valmenta-
vassa johtamisessa tarkedksi selkeat toimintatavat, yhteisen toimintakulttuurin, johtamis-
kulttuurin ja johtamisen tyokalut, sekd avoimen ja keskustelevan yhteyden esihenkilon ja
tyontekijoiden valilla. Vuorovaikutus johtajan ja tydntekijan valilla on yksi valmentavan joh-
tamisen kulmakivista (Soback 2021). Esihenkilon muuttuva rooli sparraajana ja kehittymi-
sen mahdollistajana nousi mygds esiin tuloksissa, kuten myds oivalluttaminen suorien vas-
tauksien antamisen sijaan. Aiemmat tutkimukset tukevat my6s tata valmentavan johtamisen
vaikutusta, jossa johtajan muuttuva roolilla kysymyksien esittdjané ja tyontekijoiden kehitty-
misen tukijana on ollut vaikutus tyontekijoéiden oppimiseen (Matsuo ym. 2020, 224). Val-
mentavan johtamisen avulla nahtiin mahdolliseksi keskittdad voimavarat niihin tehtéviin,
jotka eivat hoidu automaattisesti ja jotka vaativat priorisointia ja resursseja. Valmentavan
johtamisen koettiin tuloksien perusteella my6s johtavan virheiden vahenemiseen ja paran-

tavan ratkaisujen oikeellisuutta.

Yksilohaastattelujen vastauksissa korostui tarve kehittdad valmentavan johtamisen osaa-
mista koko tytyhteistssé, ei ainoastaan esihenkildiden osalta. Johtamistavan ymmartami-
nen, ja sita kautta sen vaikutuksien tunnistaminen, koettiin tarkeéksi kehittdmiskohteeksi.

Toimintatapana valmentava johtaminen koettiin melkein yksinomaan positiivisena.

Valmentavassa johtamisessa keskeisid teemoja ovat vastuu ja luottamus. Tyontekijdille
vastuun antaminen on sidoksissa siihen, miten hyvin heille on tarjota tietoa perusteltujen
paatoksien tekemiseksi (Soback 2021). Esihenkilon muuttuva rooli, joka myds osaltaan
mahdollistaa tydntekijéiden roolin oman tydnsé asiantuntijoina, koettiin erityisen positiivi-
sena osana valmentavaa johtamista yksilhaastattelujen perusteella. Asiantuntijuuden ko-
ettiin myods yleisesti vaikuttavan positiivisesti esihenkilotyéhén. Valmentavan johtamisen
helppouden tai vaikeuden koettiin olevan vahvasti sidoksissa siihen, miten selkeité esihen-
kildiden ja tyontekijoiden vastuut ja roolit ovat. Jos johtamiseen liittyvat odotukset ja tottu-
mukset ovat hyvin erilaisia, sen koettiin vaikeuttavan valmentavan johtamisen toteuttamista

omassa tyssa ja tiimissa.

Esihenkildille jarjestetysta tyopajasta saatiin kehittdmishankkeen kannalta hyvin olennaisia
tuloksia. Henkildston osallistamisesta tehtiin suunnitelma, ja osallistaminen myds tunnistet-
tiin talouspalvelujen kannalta tarkedksi osaksi valmentavan johtamisen tavoitteeseen paa-
semista. TyOpajassa koottiin myds talouspalvelujen linjaukset koskien valmentavaa johta-
mista. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on myods valmentavan johtamisen keskeisia osa-
alueita, ja tutkimuksien mukaan sill&, miten hyvin esihenkil6t pystyvat toteuttamaan valmen-
tavaa johtamista on todettu olevan vaikutuksia sitoutumisessa organisaatioon ja sen yhtei-
siin tavoitteisiin (Mottaz 1988, Park ym. 2021, 825 mukaan). Parkin ym. (2021, 826)
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tutkimuksessa sitoutumisen todettiin olevan yhteydessa myos tyontekijdiden mahdollisuu-
teen oppia ja kehittdd osaamistaan. Tyopajan muissa tuloksissa korostui valmentavan joh-

tamisen perusasioiden, eli kuuntelemisen ja kysymisen, merkitys arkisissa tilanteissa.

Toinen kehittamishankkeessa jarjestetty tydpaja suunnattiin koko talouspalvelujen tydyhtei-
sblle. TAma ei kuulunut kehittAmishankkeen alkuperdiseen toteutussuunnitelmaan, mutta
koettiin erittain tarkeaksi jarjestad, joten suunnitelmaa muutettiin nailtd osin. Ty6paja jarjes-
tettiin talouspalvelujen kehittamispéivassa, ja sen sisaltona oli valmentava johtaminen ja
siihen liittyvat tyokalut, sekéa valmentava tydyhteisd. Tyopajatydskentelyn tuloksena saatiin
nakemysta siitd, millaisia tyokaluja valmentavaan johtamiseen liittyy, ja miten niité voitaisiin
hytdyntad omassa tydyhteisossa. Valmentavaa tydyhteisoa koskevassa osuudessa laadit-
tiin yhdessé peliséantoja ja linjauksia sille, millaisella toiminnalla voimme mydtavaikuttaa
valmentavan tydyhteistn luomiseen ja kehittdmiseen, ja miten voimme tassa yhteydessa
tunnistaa ja jakaa hiljaista tietoa, jota tydyhteisdssa jo on. Y hteistydssa laadituilla linjauksilla
ja ohjeilla on positiivinen vaikutus siihen, miten hyvin ne omaksutaan tydyhteisfsséa ja miten
niihin my6s sitoudutaan (Kurttila & Aalto 2021, 175). Hiljainen tieto, ja sen tekeminen néky-
vaksi, taas on tarkeaa johtamisen nakokulmasta, koska kun hiljainen ja ndkyva tieto yhdis-

tetdan, saadaan mahdollisimman kattavasti tietoa johtamisen tueksi (Listenmaa 2023, 27).

Kehittdmishankkeessa kasiteltiin seka teoriassa etté kdytannossé valmentavaa johtamista
siihen liittyvien teemojen kautta. Teemoja hyddynnettiin esihenkildille tehtyjen kyselyjen
muodossa, ja niiden avulla tehtiin analyysia saaduista aineistoista. Kun tarkasteltiin koko
kehittamishankkeen aineistoa, saatiin tunnistettua tarkeimmat teemat. Teemat, jotka yhdis-
tetyn aineiston perusteella ovat keskeisimmét valmentavassa johtamisessa talouspalvelu-

jen esihenkiléiden mukaan, ovat luottamus, vastuu seka oppiminen ja oivaltaminen.

Lahden kaupungin talouspalveluille koostettiin kehittdmishankkeen pohjalta valmentavan
johtamisen kasikirja, johon koottiin hankkeen aikana tydstettya aineistoa valmentavan joh-
tamisen teorian lisaksi. Kasikirjaa voidaan talouspalveluissa kayttdd johtamisen ja toimin-
nan kehittamisen tukena seka perehdytysmateriaalina. Valmentavan johtamisen kasikirja
kiteyttdd sen, mitd valmentava johtaminen tarkoittaa talouspalveluissa, ja miten se otetaan
mukaan arkeen kaikilla organisaation tasoilla. Kasikirjan luomisessa on hyddynnetty koko
tyOyhteison potentiaalia seké yhteistyota, kuten valmentavan johtamisen periaatteisiin kuu-

luu.
6.2 Vastaukset kysymyksiin

Kehittdmishankkeen paakysymys oli: Miten strategian karkihankkeen tavoitteet valmenta-

vasta johtamisesta saavutetaan talouspalveluissa? Siihen haettiin vastausta kahden
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alakysymyksen avulla: 1) Mitd on valmentava johtaminen talouspalveluissa? ja 2) Millaista

muutosta johtamiseen tarvitaan?

Kehittdmishankkeen aikana esiin nousi vahvasti tiedon téarked rooli strategian karkihank-
keen tavoitteiden toteutumisessa. Jotta valmentavan johtamisen tytkalut voivat olla laajasti
kaytettavissa, on niiden ensin oltava tuttuja, ja niitd on osattava kayttaa valmentavan johta-
misen oppien mukaisesti. Johtamisen on aidosti oltava valmentavaa ja muutoksen on oltava
osa jokapaivaista toimintaa, muuten muutos on vain nimellinen. Valmentavan johtamisen
osaamista on myds oltava mahdollisuus kehittaa ja pitaa ylla. Tahan toivottiin jatkossakin
tukea niin tydnantajalta, kuin myds oman tydyhteison sisélta toinen toistaan tukien ja spar-
raten. Strategian yhteydessa maariteltyihin mittareihin, joilla mitataan toimenpiteen toteutu-
mista, toivottiin myos lisaa tarkkuutta, jotta ne palvelisivat paremmin seurantaa ja toteutu-

misen arviointia.

Kuten todettu, talouspalvelujen nakdkulmasta téarkeiksi valmentavan johtamisen teemoiksi
koettiin luottamus, vastuu ja oppiminen seka oivaltaminen. Naiden teemojen pohjalta voi-
daan paatelld, ettd valmentava johtaminen talouspalveluissa perustuu vahvasti vuorovaiku-
tukseen, jonka perusteella luottamusta rakennetaan, ja joka puolestaan johtaa vastuun an-
tamiseen (ks. Laaksonen & Ollila 2022, 87). Oppimista ja oivaltamista on mahdollista kehit-
td& naihin teemoihin nojaten, luottamuksen ja vastuun antamisen ilmapiirissa tyéntekijéiden

on turvallista myds oppia ja kokeilla rohkeasti uutta (ks. Pasanen 2021, 21-22).

Vastaus siihen, miten johtamisen tulisi muuttua, jotta strategian tavoitteisiin paastaisiin, on
tuloksien perusteella osallistamisen tarkeys, joka oli kehittAmishankkeen aikana vahvasti
mukana. Jotta johtaminen talouspalveluissa voi olla aidosti valmentavaa ja tayttéda strate-
gian karkihankkeen tavoitteet, on huolehdittava siita, etta koko tydyhteisd, seka esihenkilot
ettd tyontekijat, ovat sitoutuneita tdhéan johtamistapaan. Tdmé saavutetaan yhdessa teke-

malla ja osallistamalla koko tydyhteisoa.

6.3 Kehittamishankkeen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on se, joka maarittaad tutkimuksen lahtokohdat ja
sen, miten saatua aineistoa tulkitaan. Tall6in on tarkasteltava myds tutkimuksessa tehtyjen
havaintojen luotettavuutta ja puolueettomuutta. Puolueettomuus tulee ottaa huomioon eri-
tyisesti siing, vaikuttaako esimerkiksi tutkijan asema siihen, miten saatua tietoa havainnoi-
daan ja ymmarretaan. Tutkimuksen arvioinnissa huomioidaan kuitenkin kokonaisuus, jolloin
tarkeaa on sisainen johdonmukaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2—6.3.) Kehittamis-
hankkeen alussa oli mahdollista, ettéd esimerkiksi ajatukset valmentavasta johtamisesta oli-

vat erilaisia kehittAmishankkeen vetdjan ja siihen osallistujien vélilla, ja ne ovat saattaneet
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muuttua kehittdmishankkeen aikana, koska laht6tilanteet olivat erilaisia ja jo olemassa

oleva tieto aiheesta on saatu eri lahteista.

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelujen mééara on yleensa rajallinen. Yhdestakin haas-
tattelusta saadun aineiston maéra voi olla huomattava, joten suuri maara haastatteluja vaa-
tisi myds huomattavan maaran resursseja seka itse haastattelujen jarjestamisessa, etta ai-
neiston analysoinnissa. (Alasuutari 2011, luku 2.) Kehittdmishankkeessa haastattelujen
maara pysyi pienend jo siitd syysta, ettéa kehittamishanke oli haastattelujen ajankohtana
rajattu koskemaan talouspalvelujen esihenkil6ita. Positiivista kehittdmishankkeen kannalta
oli, ettd kaikki esihenkilot pystyivat osallistumaan sekd rynméhaastatteluun, ettéd yksilohaas-
tatteluihin. N&in saatiin kattava kuva esihenkildiden ndkemyksista mita tulee valmentavaan

johtamiseen talouspalveluissa.

Ryhmahaastattelun alussa ja esihenkildiden tydpajan paatteeksi tehtyihin kyselyihin vasta-
sivat kaikki talouspalvelujen esihenkilot. Kyselyilla oli tarkoitus selvittda, millainen on kehit-
tamishankkeen lahtétilanne, ja miten ndkemykset mahdollisesti muuttuivat sen aikana. Ky-
selyjen valilla on eroja siind, miten tarkeind teemat on néhty, joten voidaan paatella, etta
kehittamishankkeen aikana tehty ty6 on vaikuttanut ndkokantoihin ainakin osittain. Kysely-
jen voidaankin katsoa antaneen sellaista tietoa, jota ei olisi saatu muilla keinoin selville ja

niiden jarjestamisen osana kehittdmishanketta voidaan katsoa olleen perusteltua.

Tybpajoja kaytetddn menetelmand, kun halutaan ideoida uutta tai lisata ymmarrysta tietysta
teemasta. Niissa paapaino on yleensa ryhmana tydskentelyssa. (Vilkka 2021b, 90.) Kehit-
tamishankkeen tytpajoissa tehtiin paljon suunnittelua ja kehittdmistd, mika oli oleellista ke-
hittdmishankkeen I&piviennille. Esihenkildiden tytpajan tuloksena saatiin suunnitelma ke-
hittdmishankkeen seuraavista askelista, mutta jalkikateen ajatellen itse tydpajalle olisi ollut
hyodyllistd varata enemman aikaa. Nain olisi ehditty kAyma&éan tuloksia perusteellisemmin

l&pi osallistujien kanssa jo heti tilaisuuden aikana.

Koko henkiléston tydpajassa oli tarpeeksi aikaa kaytettavissa, ja paivan teemoja ehdittiin
kayda lapi, seka ryhmatehtavéat toteuttaa suunnitellussa ajassa ja laajuudessa. Palautteen
perusteella tydpajan koettiin olevan rakenteeltaan onnistunut, ja siind oli mukana sopivassa
suhteessa teoriaa ja kdytdnnon tekemista ryhmatdiden muodossa. Yhteisen ymmarryksen
luominen valmentavasta johtamisesta ja valmentavasta tyoyhteisosta oli yksi tilaisuuden
tavoitteista. Myds yhteisten toimintatapojen ja pelisdéntdjen luominen oli asetettu tilaisuu-

den tavoitteeksi. Kehittamispéaivalle asetettujen tavoitteiden voidaan katsoa tayttyneen.

Kokonaisuutena kehittamishankkeen lopputulos vastasi sitd, mitd sen toteuttamisella l1ah-
dettiin tavoittelemaan. Talouspalveluissa tehtiin nékyvaksi valmentavaa johtamista, sen tu-

eksi luotiin linjaukset ja koottiin valmentavan johtamisen kasikirja. Linjaukset ja kasikirja
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tukevat talouspalveluissa valmentavan johtamisen toteuttamista ja jatkokehittamista, ne toi-
mivat perustana, jolle voidaan tulevaisuudessa rakentaa. ltse linjauksien ja kasikirjan pai-
vittdminen on my6s mahdollista, kun osaaminen ja tieto valmentavasta johtamisesta kart-
tuu. Aikataulun osalta kehittAmishankkeessa tapahtui muutoksia, mika johtui hankkeen laa-
jenemisesta. Nama muutokset olivat kuitenkin kehittamishankkeen kannalta suotuisia, ja
vastanneet myds jo hankkeen aikana esiin nousseisiin uusiin havaintoihin siita, miten ase-

tetut tavoitteet saavutetaan mahdollisimman hyvin.
6.4 Jatkotutkimus- ja kehittAmisaiheet

Tama kehittamishanke rajattiin koskemaan Lahden kaupungin talouspalveluja, jossa kaikki
tyontekijat tekevat asiantuntijatydtd. Kaupungin organisaation sisalla tyétehtavat ja tydyh-
teisot ovat hyvinkin erilaisia, ja kehittdmishankkeet erilaissa yksikdissa eivat valttdméatta
tuota samoja tuloksia. Kaupungin sisalla olisi mahdollista saada lisaa tietoa valmentavan
johtamisen soveltamisesta erilaisissa yksikdissa, ja tama voisi olla yksi tulevien kehittdmis-
hankkeiden lahtokohta.

Talouspalveluissa kehittdmishankkeen avulla aloitettiin valmentavan johtamisen tuominen
osaksi koko tydyhteista ja tuotiin johtamistapaa tutuksi niin esihenkildiden kuin tyénteki-
jéidenkin nakokulmasta. Jatkotutkimuksen aiheena valmentavan johtamisen tuomat vaiku-
tukset ja nyt asetettujen tavoitteiden saavuttaminen toisivat jatkuvuutta aiheeseen, ja sa-

malla toisi esiin mahdollisia tulevia kehittamiskohteita.

Tulevaisuuden jatkotutkimuksissa tai kehittdmishankkeissa voitaisiin edelleen kehittdé val-
mentavaa johtamista niin kaupunkitasolla kuin yksikdissékin. Talouspalveluissa toteutetun
kehittamishankkeen perusteella lahtokohtina voisivat olla koko kaupungin henkildston osal-
listaminen ja tiedon jakaminen valmentavan johtamisesta. Talouspalveluissa toteutettua ke-
hittdmishanketta voitaisiin laajentaa koskemaan laajempaa joukkoa esihenkil6ita ja henki-
l6stoa. Nyt toteutetun kehittamishankkeen aikana toivottiin koko organisaatiolle yhtenevia
toimintatapoja ja linjauksia, ne voisivat syntya vastaavan kaupunkitasoisen kehittdmishank-

keen tuloksena.
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

1. Mita on valmentava johtaminen?

Valmentavassa johtamisessa huomio kiinnittyy yksildiden ja ryhmien voimavaroihin seka potentiasliin. Yhteisollisyys ja kommu-
nikaatio korostuvat, ja johtajuuden kasite laajenee.t Tavoitteena on parantaa johtajien ja tyontekijdiden valista suhdetta tuke-
malla tydntekijoiden ammatillista kasvua ja tydsuoritusta tavalla, joka edist&a organisaation tavoitteita.2

Yksildn hyvinvointi ja arvot ovat tarked osa valmentavaa johtamista. Arvojen perusteella teemme p&atoksia siitd, mita haluamme,
millaisia ty6ta haluamme tehda ja miten kehittyd yksiloind 2 Kun toimintaan liittyvat paatokset tehdaan tydntekijdiden toimesta,
myds henkildston arvot nousevat osaksi toimintaa. Lahden kaupungin arvot ovat avoimesti, vastuullisesti ja yhdessa.

Valmentavassa johtamisessa johtajan rooli muuttuu ohjsavammaksi, vaikka tehtavat sailyvatkin ennallaan®. Yksildiden ja tii-
mien itseohjautuvuus ei poista tarvetta johtamiselle, vaan se vaatii uusia toimintatapoja ja erityisesti luottamusta. Jotta luotts-
musta voidaan rakentas, vaatii se erityisesti viestintaa ja kanssak&ymista johtajan ja tyontekijdiden valilla.e Voidaan jopa sanos,
ettd kaikki sellaiset valinnat, joihin tydntekijat voivat vaikuttaa omassa tydssaan, tulisi antaa tyontekijoiden paatettavaksi. Tama
pohjautuu siihen, ettd monet tallaisista tehtavista ovat parhaiten tekijdidensa hallussa, ja tiimit ovat kykenevia jakamaan tyot ja
vastuut itse. Nain daan kaikkien ¢ inen kaytettys tyon kehittdmisessa ja kaytdnnon toimissa. 7 Valmentava johtaminen
mahdollistaa ossamisen kehittdmisen asettamalla raamit, joiden sisalla tyontekijat voivat 16yta& omia tapojaan toimia ja kehit-
tya, mutta tyontekijoiden ochjaaminen seka tuki ongelmatilanteissa ovat edelleen keskeisia.s

Kysymyksiks:
puetut neuvol

Oman edun tai
agendan
agarminen

1 Ristikangas & Ristikangas 2017, 20.
2 Hwangym. 2023, 2.

2 Vedenkivi 2022, 36.

4 Spiik & Spiik 2023, 58.

S Spiik & Spiik 2023, 58-64

© Laaksonen & Ollila 2022, 90-91.

7 Vedenkivi 2022, 21.

8 Pasanen 2021, 21-22.
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2. Valmentava johtaminen Lahden kaupungilla

Lahden kaupungin strategiassa johtamista kasitellaén strategian karkihankkeessa "Kestavasti uudistuva: Houkutteleva tydnan-
taja Lahti” -alla. Strategian linjauksen mukaan Lahti on houkutteleva tydnantaja, jossa johtaminen on erinomaista ja henkilosto
innostunutta ja motivoitunutta. Strategian tavoitteena on aiempina vuosina ollut esimerkiksi johtamiskulttuurin kehittdminen
valmentavaan johtamiseen, ja ettd esihenkildita tuetaan johtami ja varmistetaan, etta johtamiskéytdnnot ovat yhtenaiset.
Kaupungin kaikille esihenkildille on tarjottu valmentavan johtamisen koulutusta vuoden 2023 sikana. Vuodelle 2024 strategian
toimenpiteen tavoitetta on paivitetty muotoon "valmentavan johtamisen perisatteet ovat lasna paivittaisessa johtamisessa”.
Tavoitteena on myds, ettd valmentavan johtamisen tyokalut ovat laajassa kaytossa esihenkildilla. Tavoitteen saavuttamiseksi
valmentavaa johtamista jalkautetaan organisaatioon, jarjestetaan kertauskoulusta seka vertaistuki- ja verkostoitumismahdolli-
suuksia esihenkildille. ®

Henkilostopoliittisissa linjauksissa johtamisen Lahden kaupungilla todetaan olevan vastuullista, ja pohjautuvan kaupungin stra-
tegisan, arvoihin ja eettisiin periaatteisiin. Joht: ja esimiestyd perustuu henkilostdd kunnioittavaan, valmentavaan ja rat-
kaisukeskeiseen muutosjohtamiseen. Tama edellyttad modernia johtajuutta ja joustavasa tyokulttuuria seka avointa vuorovaiku-
tusta ja dialogia.10

Strategia ja arvot

Henkilostopoliittiset linjaukset
Johtaminen ja esihenkilotyo

Tiimi

Valmentava
johtaminen

Yksilo

Talouspalvelujen esihenkilot ovat pohtineet kevaalld 2024 jarjestetyissé ryhmahsastattelussa ja tydpajassa valmentavan
johtamisen kéytantoja Lahden kaupungilla. Tarkeiksi painopisteiksi koettiin:

*  Tiedon jakaminen valmentavasta johtamisesta ja sen tavoitteista koko yksikon henkilostolle

e Tiedc inen ja tiedon jakaminen valmer johtami kaupungin organisastion sisalla
*  Yhteiset toimintatavat ja raamit, joiden sisélla toimitaan

g .

Mahdollisuus lisata ja kehittaa c valr Je

@ Lahden kaupunki 2022.
22 Lahden kaupunki 2023.

4(15)



Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

3. Valmentava johtaminen tyoyhteisossamme

Talouspalveluissa on vuosina 2023-2024 toteutettu kehittdmishanke valmentavasta johtamisesta, jonka alkuperdisena tavoit-
teena oli val t 1 johtamisen pelisdanndt johtamisen tueksi ja kehittdmiseksi. Kehittédmishankkeen edetessa hanke laajeni
koskemaan myos vall tavaa tyoyhteisoa. Kehittamishankk ik on pidetty haastatteluja seka tyopajoja, joiden tuloksia

on hyddynnetty luvuissa 3 ja 4.

4 A Esihenkilot
valmentavasta
Tyopaja johtamisesta

N

\,
( Koko henkilosto = Pelisaannot ja toimintatavat

Kuukausipalaveri _‘—‘
= o
Kehittamispaiva
. P \ 4

3.1. Talouspalvelujen linjaukset

« Valmentavaa johtamista tyostetaan yhdessa kohti
valmentavaa tyoyhteis6a

* Kaytetaan organisaation osaamista
* Pelisaantoja laaditaan yhdessa
» Otetaan valmentava johtaminen osaksi perehdyttamista

* Tehdaan toimintasuunnitelma siita, miten valmentavan
johtamisen osaamista pidetaan ylla
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3.2. Talouspalvelujen valmentava tydyhteisd

Yhdessa tekeminen

Tiimi voidaan méaritelld pieneksi joukoksi inmisia, jotka yhdessa pyrkivat saavuttamaan asetetut tavoitteet, joilla on toisisan
taydentavia taitoja, ja jotka ovat yhteisvastuullisia seka sitoutuneita yhteiseen tarkoitukseen ja tyotapoihin. Tiimit voivat olla
pysyvia tai valisikaisia litttyen esimerkiksi projekteihin 12

Val t tydyhteisdssa toiminta ja tyokulttuuri eivat rakennu hierarkian ja suorien ohjeiden pohjaita, vaan tarkoituksen-
muksisesti ja joustavasti tyon tarkoituksen ja ratkottavien hasasteiden ympérille. Keskeistd on kysyminen ja kuunteleminen.
Tyoté itsessaan tarkastellaan yhdessa, ja siitd tehd&an havaintoja. Yhdessa pyritdén tunnist: myos se, mihin suuntaan tyd
on kehittyméassa.1z

Tasta huomaamme avun tarpeen
Yhdessa tekemista on tarkoituksen

arjessa:
mukaista hyédyntaa:
) * Apua pyydetaan

* Kokonaiskuvan luomisessa « Tyt eivat edisty/aikatauluissa ei

* Ongelmien ratkomisessa pysyta

* Prosessien kehittamisessa * Muutokset olemuksessa ja

kéytoksessa

Kehittaminen
Yksi térkeimmista val it Jjohtami ulottuvuuksista on tydntekijdiden kehittyminen ja sen mahdollistaminen*3. Tats ajat-
telutapaa void laajentsa kos} vksilon sijaan koko tydyhteisoa. Olennasista talloinkin on vastuun antaminen ja rohkai-

seminen, jotta tydyhteisdssa olisi uskallusta oppia uutta ja kokeilla. Johtajan ei ole tarkoitus kertoa, miten asian itse tekisi ja
omia vastauksiaan, vaan antaa mahdollisuus kehittamiseen .14

Vahvistamme osaamista yhdessa, Miten kehittadmistarpeet
kun: tunnistetaan ja priorisoidaan:
* Jaamme omaa tydtamme ja * Prosesseissa on virheita ja
tybtapojamme saanndllisesti ja toimimattomuutta
sopivan kokoisissa ryhmissa * Prosessin paivityksessa
* Jaamme tietoa ja kyselemme havaitaan epakohtia
"tyhmia” = Vaikuttavuutta lisaavat asiat
= Kulttuuri on salliva priorisoidaan
Kehitamme arjen tyétapoja

matalalla kynnyksella:

+ Huomioimalla
vuorovaikutuksessa erilaiset
tilanteet

* Luomalla ilmapiirin, jossa
uskaltaa kertoa ja kysya

2% Katzenbach & Smith 1993.
2 Valtiolla.fi)

13 (Ahmad ym. 2023

24 Pasanen 2021, 21-22))

6(15)



Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Puhutaan sitten yksilGista tai koko tydyhteisosta, palautt: tami on kehittymisen ja oppimisen edellytys. Tiimien ja tydyh-
teison kannalta palautekayténtdjen kehittamiselld voidaan tukea tiimien toimintaa, ohjata sitd yhteisesti sovittuun suuntaan
seka vahvistaa yhteenkuuluvuutta ja keskindista arvostusta. Yksilotasolla palaute liséa itseymmarrysta ja lujittaa itseluotta-
musta.*% Luottamuksella on myds vaikutusta siihen, miten tiimin jasenet ottavat vastaan palautetta. Kun tilanne esimerkiksi

kehityskeskusteluissa koetaan turvalliseksi, rakent palaute voi johtaa oppimi jap p suoritukseen.2¢ On jokaisen
tydyhteisén ja tuulla, etta palautekéytantsja harjoitetaan, ja palautetta pyydetaan, taan ja vastaanotetaan.*”
Gten seuraamme onmswmista:\ f \
* Sisainen palaute: Kuinka huomaamme epékohdat ja
* Yksikon spontaani palaute puutumme niihin:
* limianna onnistuja, kehu ja « Muutoksien yhteydessa
kitat -
+ Ulkoinen palaute: * Kokemuksia vaihtamalla
+ Asiakaspalautekyselyt F N A e e o
« Tybntulos ja aikataulussa TS NSNS RS

\ pysyminen / \ /

3.3. Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Hiljainen tieto voidaan maaritellda monella eri tavalla. Yleensa silla tar-

Tunnistamme hiljaisen tiedon:

koitet; arkipuh kol ksellista tietos, joka voi olls hyvinkin

subjektiivista. Tydelémassa hiljaisella tiedolla yi 3 viitataan tyoko- * Yhdessa tekemalla ja
kemuksen kautta tuihin taitoihin ja i 1. Yhteista hiljaisen keskustelemalla

tiedon maaritelmille on, etta hiljaista tietoa on usein vaikea tuoda n&- « Havaitsemalla tiedon, joka on
kyvéksi. Itselld olevas hiljaista tietoa ei aina tunnisteta, koska se on saae
monipuolista ja lsajaa ossamista, joks kertynyt vuosien varrella ty6ta hautautunut yhden henkilon
tekemalla.ze taakse

* Jakamalla tietoa

s (Ristikangss ym. 2021, 186.)
2 (Dhar 2022, 297.)

27 (Ristikangas ym. 2021, 188.)
22 (Pohjalsinen 2012, 1-2)
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Ohjeistukset ja hyvat kdytanteet
Asiantuntijsorganisaation toimi tiedolla on olennai rooli, ja tar-
keda on sen kerdaminen, hallinta ja jakaminen. Tarkeaa on hiljaisen ja ndky- Tapoja joilla jaamme ohjeistuksia ja
van tiedon, seké ihmisten valinen, vuorovaikutus. Yksildlla olevaa tietoa on hyvia kaytanteita kaikille
kyettava siitamaan paitsi yksilolta toiselle, myds sukupolvelta toiselle. Sama tehokkaasti:
koskee yhteisdon kertynyttad tietoa. On myds huomioitava, ettd yha enene- « Sisdinen tekoaly (toimiva haku)
vissé maarin vuorovaikutus tiedon siirtymisessa on ihmisen ja tietotekniikan
valists.® * Selkeat tallennuspaikat
* Ohjeiden ja ohjeistuksien
muotoilu, siséltd, ajantasaisuus
ja selkeys

Tiedon oikeellisuus

Nyky il tietoa on tavi ltavat maarat. Kaytettavissa on lo-
puttomalta vaikuttavia tiet toja, joihin tietoa on varastoitu eri muo-
doissa. Organisaatioissa on monesti saavutettu tietty taso tiedon masrassa,

Tunnistamme tiedon oikeellisuuden

mutta ei valttamatta tiedon laadussa. Tama tarkoittas, ettei saatua tietoa | 1 ”f"“hwsuuaen: ‘
valttamatta pystyts hyddyntamaan tarkoituksenmuksisella tavalls. * Tietoa dokumentoimalla (esim.
paivaykset ym.)

Tiedon oikeellisuuden tarkeys korostuu, kun ihmisten valinen vuorovaikutus + Kirjaamalla ylos lahteen ja
kasvotusten vahenee, ja tietoa vaihdetaan yhéd enemman esimerkiksi tieto- vastuuhenkilon
jarjestelmien kautts. Vaara ja puutteellinen tieto sasttaa jaadda huomaa- X

matta, jos tistoketjusss mukana olevien osapuolten valilla ei ole yhteytta, \ * Aslantuntemuksella

jonka kautta tiedon oikeellisuus tulee varmistettus 2°

22 (Salmela 2008, 2-7.)
2 (Wangym. 2005, 3-4.)
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4. Valmentavan johtamisen tyokalupakki

4 1. Valmentava vuorovaikutus

Valmentava johtaminen on taps, jolla organisaatio toimii. Valmentavassa vuorovaikutuksessa on kolme ydintaitoa, jotka ovat:

Kiinnostus

Kysyminen

Kuuntelu

Valmentava esihenkild tai kollega kuuntelee neuvomisen sijaa. Ratkaisuja voidaan kuitenkin miettia ja kehittda yhdessa, ja ta-

saveroisuus ja yhteistyd ovatkin erittain tarkeita el

" 4 Py

oy

tteja ic

Kiinnostus ja arvostus toista koh-

taan nakyy esimerkiksi siina, ettd olemme avoimia toisen ajatuksille ja mielipiteille. Meidén ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta

voimme pyrkia ymmarta toisen nak

deaiZ 2
yksid. 2

Kuunteleminen on valine, jota kéytdmme joka péiva. Kul
rakennamme suhdetta toiseen inmiseen. Se on pyséhtymista, tulkit

Ila ja kt

Kuur avulla

Ja oppi

muassa osoittaa arvostusta, oppia, tukea, parantaa yhteistyota ja puuttua oikeisiin ongelmiin.22

Suorat neuvot it monesti

syminen avartas ajattelua, ja onnist

/t tunnistaski

yoyiily

on kuitenkin iso ero. Kuuntelemisen kautta
muun

&an vain valttaméattoman, jolloin ne passivoivat ja haittaavat kehittymista. Oivalluttava ky-
siita, ettd vastausta joutuu miettimaan, ja samalla uusis

nékokulmia avautuu ja oivalluksia syntyy. Valmentavat kysymykset ovat avoimia, ja ne koskevat tavoitetta, onnistumisis, mah-
dollisuuksia ja ratkaisuja, eivat ongelmia ja puutteita .22

Alla on esimerkkeja valmentavista kysymyksista eri tilanteisiin2¢

\ saat voimaa?

\- Mista tunnepurkauksesi kanoo"/

« Mita kykyjasi. ominaisuuksiasi tai * Huomaan. etta asia on sinulle . . u_ 2 o
taitojasi haluat paasta tarkea. Mita se sinulle ru":'\"x"'"." Gming
kayttamaan enemman tydssasi? merkitsee? ) "jw i ormagu i )

+  Milloin viimeksi ofit motivoitunut - Mit voisit tehd. jotta sastvietya | |~ MUKkA taidot ja toimintatavat|
tydssasi? Mita silloin teit? asiaa eteenpain " - h

o - B don s i ) rakentavammalia tavalla? . iten onnistumista kannattaa
Millaisista tyotehtavista nautit ja seurata?

.

~

J
3

~

4 N

/

J
.

A

HILJAINEN TIETO HYODYKSE: YHTEISTYO ETATYOSSA:
- 5 = Miten hydodymme siita. etta tietoa = Millaista on hyva yhteistyd
. ?
:lllama on mm:stava palaute? . entisth pan in? etityBesi?
. iten oma toimintamme : . g .
i - * Miten toteutamme tiedon * Milaisia kohtaamisia
2
vallumaa palamakunmurm._ jakamisen kytannossa? rviteiha?
’ 'l:!lla . !koll palafm!n!nr;:mamm + Miten varmistamme. etta = Mita aivan uutta voisimme
\ € : / tiedonjako tulee tehtya sovitusti? kokeilla?
24 (Kurttila & Asfto 2021, 18)
=2 (Jyvaskylan yliopisto . 3-4)
23 (Kurttila & Asito 2021, 17)

24 (Kurttila & Asito 2021, 95, 113, 190, 193, 203 ja 230)
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4.2 Tybkalut

Valmentavan otteen tueksi voidaan kayttaa erilaisia konkreettisia tyokaluja. Tyokalut ovat hyodyllisia kehittdmisen ja havain-
noinnin apuvalineing, mutta kaikki tyokalut eivat vaittamatta toimi kaikissa tilanteissa tai hetkissa.

Tyokaluissa on paljon valinnan varas. Tahan lukuun on valittu mukaan ne tyokalut, jotka on talouspalvelujen kehittémispéivassa
aanestetty sopivimmiksi ja toimivimmiksi tydyhteisd ne. Tyokalujen hyvat ja huonot puolet ovat myds kehittdmis-
péaivan tydskentelyn tulosts. Téssa esiteltyjen tydkalujen liséksi esimerkiksi tiimin tekemista jasentamaén ja oppiskyvykkyyttad
lisddmé&an tarkoitettu UOMA -tySkalu?s seka tiimissad olevan erityisc isen tunnistami 1 tarkoitettu Vahvuuskartta -ty6-
kalu?® ovat valmentavaa johtamista hyddyntavia valineita.

Priorisointityékalu

Priorisointi aloitetaan

tunnistamalla tiimin tarkeimmat KIREELLISET EFKIREELLISET
tavoitteet
2. Tehdaan seuraavaksi
TARKEAT TEHTAVAT 1. Tehdaan ensin (muuten néista tulee
kiireellisia)
EI-TARKEAT TEHTAVAT 3. Tehdaan lopuksi 4. Ei tehda ollenkaan

a7

Priorisointitydkalulla on nimensa mukaisesti tarkoitus tunnistaa tehtavat, jotka on tehtéva ensisijsisesti. Pohdintaan voi kéayttaa
seuraavia kysymyksia:

Mitka ovat tavoitteisiin liittyvat tarkeimmat tehtavat?

Mita muita kiireellisia tehtavié on?

Mitka ty6t voidaan kriittisesti tark llen jattéa mydh in tehtévaksi?

Miten jeetaan kiireelliset ja ruuhksutuneet tehtavat?

Mitka ovat vaikuttavimmat tehtavat?

Missa asioissa osaisit auttaa ruuhkautuneessa tehtavassa olevaa kollegasasi tai missa tarvitset apus juuri nyt?

Mita kiireellisia tai tarkeita tehtavia voidsan tehdd myShemmin tai jatta8 tekematta?

Tyokalun hyvat puolet: Tydkalu pakottaa pysahty ja tunnist ikeasti tarkeat tehtavat. Sen avulla voh
myds tunnistaa ja selkeyttaa tyotehtavia seka tydnjakoa. Tehtavien kirjaaminen yios tarkeysjarjestyksessé helpottaa
tiimin ty6ta. Tydkalu on hyddyllinen erityisesti kiiretilanteissa. Tyokalu koettiin toimivaksi niin esihenkildiden, tydnteki
joiden kuin kollegoiden kesken, ja kaytettdvaksi asiantuntijsorganisastiossa.

Ty6kalun huonot puolet: Tydkalun kéyttdminen vie aikaa. Tamé on erityisesti valmiiksi kiirei a tilant haast:
vaa, erityisesti jos ty0 joudutaan keskeyttamaan, jotta priorisointia voidaan tehda. Haaste on myds se, kenen nakdkul-
masta priorisointia tehdaan. Ei-tarkeat tehtavat voivat jaada tekematta, jos niita ei dokumentoida.

Tilanteita, joissa tyokalua voidaan hyddyntaa:

" @0 ©).. ..

. Viikkosuunnittelu

. Kiireajat

. Paivittainen tyd

. Kriisitilanne /
2= (Ristikangas 2021, 232)
28 (Ristikangas 2021, 365)

27 (Kurttila ja Aalto 2021, 187)
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

GROW-malli

Valmentavan johtamisen GROW-malli tulee sanoista Goals-Reality-Options-Will. Se on valmentavan johtajan ja johdettavan dis-
logi, jonka avulla edetaan tavoitteista kohti toimenpiteita. Vastuu tavoitteiden asettamisesta, ongelman maarittelysta, vaihtoeh-
tojen valinnasta ja etenemisen suunnittelusta on johdettavalls.

maarittelemaan riittavan yksityiskohtaiset, Valmentava johtaja auttaa johdettavaa
mitattavat ja toteutettavissa olevat tavoitteet. kuvaamaan nykytilanteen suhteessa asetettuihin
Myos aikataulua ja tarvittavia resursseja tavoitteisiin
pohditaan alussa.

Tavoitteiden maarittely GOALS
Nykytilanteen selvittaminen REALITY
Valmentava johtaja auttaa johdettavaa

Dialogin tarkoituksena on saada johdettava itse Johdettava tekee yhteenvedon suunnitelmasta.

Eri vaihtoehtojen tarkastelu OPTIONS Yhteenveto ja etenemisen suunnittelu WILL

pohtimaan monipuolisesti eri Tarvittaessa kokonaisuudesta kaydaan yhdessa
toimintavaihtoehtoja dialogia ja voidaan tasmentaa yksityiskohtia.

‘©

Tyokalun hyvat puolet: Tyokalu huomioi tyontekuan vahvuudet ja antaa vapaat kddet. Esihenkild osoittaa Iuottaveb
[T ongelmanratkaisukykyyn. Lisaa ¢ ta ja oivaltamista. Oppiminen valuu slas ylemmalta tasolta. Antaa vas-
tuuta tyntekijalle, seka kehyksen tekemlselle Asiat tulee tyokalun avulla méaariteltyd ja dokumentoitua.

Tyokalun huonot puolet: Tyokalu ei toimi, jos tyd gvé on sellainen, johon tyontekijalla ei ole riittavaa osaamista tai
jos kyse on kiiretilanteesta. Tyokalun kayttdminen vie aikaa.

teita, joissa tyokal id: hyodyn' taa:
Kelmyskeskustelussa
Projektitydssa
Kehittdmisessa ja toimintatapojen muuttamisessa
Arjessa, kun tyontekija ei voi edeta itsendisesti

.....—1
@
5
B
g
é
&
E]
g
&
‘-
g
3
3
g
g
&
2
G

4

28 (Whitmore 2009)
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

Muutoksen kasittely tiimissa -tyékalu

Hyvan muutosviestin sisalto:

. Mitad muutoksella tavoitellaan?

Miké muuttuu? Mika ei muutu?

Keitd muutos koskee? Keitd muutos ei koske?
Miten muutos alkas? Miten se etenee?

Mitd muut ovat kysyneet? Mita on vastattu?

Miten tasta selvitadn?

Pohtikas ensin itse ja sen jalkeen yhdessa tiimina:

Mahdollisuudet Uhat

Miten hyddynndmme? Miten valtamme?
Mina itse
Tiimimme/ryhmamme
Tybyhteisémme

Ty6kalun huonot puolet: Tyokalu on haasteellinen kayttaa ja
taa mahdollisuuksia ja uhkia. Tyokalu voidaan ymmartaa vaarin, ja sen kéyito taytyy ajoittaa oikeaan hetkeen. Tydkalua
on paivitettdva muutoksen edetessa.

lus. Etukateen voi olla

Tyokalun hyvat puolet: Seka uhat, ettd mahdollisuudet tulee arvioitua ilman, ettd automaattisesti toteutetaan muu-
° tosta. Tydkalu motivoi muutoksessa, kun se kdydaan perusteellisesti lapi etukéteen. Muutos avautuu helpommin ja
muutosvastaisuus seka epétietoisuus vahenee. Tyokalu lisda perusteellisuutta ja suunnitelmallisuutta.

Tilanteita, joissa tyokslua voidaan hyddyntaa:
. Koko tydyhteisoad koskevassa muutoksessa
. Ennen projektin aloittamista

\ Lo

\

tunnis-

4

28 (Kurttila & Aalto 2021, 245))

12 (15)
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

Paatoksentekotaulu

Tydkalun tavoitteena on luoda yhteinen kasitys tavoists, joilla paatoksia tehdaan tiimin sisalla. Erilaisista paatok otilan-
teista keskustellaan, ja lopputulos kirjataan yids yhteiseen taulukkoon. Tyokalun ei ole tarkoitus olla yksityiskohtainen listsus
asioista, vaan yids kirjataan kriteereja, joiden perusteella pdatoksia voidaan tehda.

Vaihe 1. Taulukkoon tutustuminen
Ohjaa tiimilaisid tutustumaan paatoksentekotaulun neljdan otsikkoon ja listaamaan slustavia tilanteita/asioita, jotka liittyvat
taulukon neljaan kategoriaan

Asiat. jotka esihenlald padttad
Asiat, joista yksild saa paattaa Asiat. joista tiimi saa paattaa Asiat. jotka tiimi paattaa yhdessa | a) keskusteltuaan tiimin kanssa
yksin yhdessa ilman esib 104 henkalon kanssa b) ilman keskustelua timin
kanssa

Vaihe 2. Pari-tai pi a
Pareittain tai pienryhmissa tehdaan yhdessa listaa esiin nousseista asioista ja tilanteista

Vaihe 3. Yhteinen keskustelu
Kirjataan pienryhmissa nousseet esimerkit yhteen. Kun jokaisen ryhmén nakdkulmat on kirjoitettu kaikkien nahtaviksi, aktivoi-
daan keskustelu tehdyista havainnoista. Mitka kohdat ovat selvia? Mitka kohdat vaativat tarkennuksia?

Vaihe 4. Taulukon tayttaminen
Keskustelun paatteeksi sovitaan, millaisessa muodossa paatoksentekotaulu kuvataan.

/ Tyokalun hyvat puolet: Tyokalu selkeyttad vastuunjakoa ja toimintatapoja. Osallistaa kaikkia, ja yhtendistaa toi \
Nopeuttas prosesseja. Tuo esille sen, kuka voi tehda paatoksia.

Tyokalun huonot puolet: Tyokalun riskeja ovat, ettad se rajaa toimintaa ja ettei kaikkia tilanteita tunnisteta. Void
luoda liian tiukat raamit, mika vahentaa i tioita. Kok i tulee y artaa hyvin, ja kaikkia asioita ei voida
kirjata yios tai lokeroida. Vahvistaa hierarkkista organisaatiots, ja saattaa vahentad vastuuta. On yllapidettava sdén-
nollisesti.

Tilanteita, joissa tyokalua voidaan hyodyntaa:

. Kun mietitdan rooleja ja vastuita

. Kaupunkiorganisastiosss

. Toiminnan kehittdmisessé, jos péivitetadn saanndllisesti
-

k Muutostilanteissa ja henkildstdn vaihtuessa /

30 (Ristikangas 2021, 366
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut

Omien tunteiden johtaminen

Tyokalu on tarkoitettu omien negatiivisten tunteiden selattamiseksi. Tyokalu lahtee siita, ettd kun tuntee itsensa tylsistyneeksi,
haastetuksi tai surulliseksi, kysyy itseftadn: "Onko minun todella tarpeen tuntea nain?” Jos vastaus on ei, tunne helpottuu. Mikali
vastaus on kyllg, tilant saa selkeyttd ja I8hdetdan etsimaan ratkaisuja

Harjoitus:

Kirjoita pohdintasi paperille. Mita myonteista tunnetta kaipaat juuri nyt eniten tydhdsi - iloa, innostusta, toivoa, kiitollisuutta,
kiinnostusta, tyyneytta...? Valitse tunne, jota toivoisit tuntevasi useammin. Mieti, mihin asioihin se on aikaisemmin liittynyt tyos-
sési. Mita tehdessasi olet tuntenut tata tunnetta? Keita ihmisia ja mita asioita, tapahtumia, tunnelmia, paikkoja tai saavutuksia
tuohon tunteeseen liittyy? Miten saisit er an tata tu tta nykyhetkeen?3:

# | )

Tyokalun hyvat puolet: Olo helpottuu ja asia konkretisoituu. Lisaa ja p tas itsetunt ta seka tunteid aatel
kykya. Uusien sjattel llien oppimi Asiaan saa etdisyytta ja siihen saa uusia nadkokulmia. Pyritdan positiiviseen
nakokul ja ratkaisun IGytami Asiaa on pysahdyttdva miettimaan. Paha pienenee, hyva kasvaa.

Tyokalun huonot puolet: Vaatii psykologista vahvuutta. On ymmaérrettava ja uskallettava tunnistaa tunt Voi lisata
ahdistusta. Ei ratkaise organisaatiossa mahdollisesti olevaa « I vaan ttaa piilottaa Kokemuksia

ei tule jaettua eika luottamus vahvistu.

Tilanteita, joissa tydkalua voidaan hyodyntaa:

. Stressaantuneena je ahdistuneena
. Pettymyksen jalkeen

. Itsekritiikissa

-

\ Itsendisessé tybskentelyssé /

31 (Kurttila ja Aalto 2021, 59-60)
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Valmentavan johtamisen kasikirja
Talouspalvelut
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Liite 2. Ryhmé&haastattelun kysymykset ja niiden suhde strategian karkinankkeeseen

Strategian toimenpiteen

lahtotaso: 1. Mitka asiat valmentavan johtamisen

Esihenkilot ovat kayneet koulutuksesta jaivat parhaiten mieleen?
valmentavan johtamisen 2. Millaisia asioita olisit toivonut koulutuksessa

koulutuksen vuonna 2023 kasiteltavan, mita jai puuttumaan?

3. Miten koulutuksen sisélto tuki tavoitteen
toteutumista?

Strategian toimenpiteen mittari:

Tyohyvinvointikyselyn
esihenkiloosiot: 4. Tuovatko annetut mittarit riittavaa tietoa
Esihenkilo kuuntelee minua, toimenpiteen toteutumisesta?

palautteen anto jne.

Kayttosuunnitelman
toimenpiteet:

Varataan aikaa 5. Tukevatko toimenpiteet tavoitteen
tiimikehityskeskusteluille, jossa toteutumista? Miksi / miksi ei?
keskustellaan johtamisesta. . . e i
Esihenkild kertoo avoimesti 6..M|ten-ko.et omien resurr55|e5|. riittavyyden
ajatuksiaan valmentavasta toimenpiteiden toteuttamiseksi?
johtamisesta. Vuoden 2025 7. Millaista tukea toimenpiteiden
karkihankkeiden toteuttamiseen tarvitaan?

kayttosuunnitelman
toimenpiteet suunnitellaan
yhdessa
henkiloston/asiantuntijoiden
kanssa.

Tunnistetut riskit:

unohtunut ja niiden ; !
o e ) saadaan valmentava johtaminen mukaan
kayttoonotto vaikeutuu N
tyoarkeen?

jatkuvasti ajan myota.

Valmennuksen opit pikkuhiljaa - 8. Miten valtetaan oppien unohtuminen ja



Liite 3. Yksilohaastattelujen esitysmateriaalit

* Kaikki sellaiset valinnat, joihin tyontekijat voivat vaikuttaa omassa tydssaan, tulisi antaa tyontekijciden
paatettavaksi

« Johtajan ei ole tarkoitus kertoa vastauksia, vaan antaa vastuuta ja rohkaista, jotta tyotyontekijoilla olisi
uskallusta oppia uutta ja kokeilla

» Esihenkilén on mahdollista tukea tyéntekijéiden kehittymista esim. tuomalla esiin mahdollisia
skenaarioita ja kysymyksia, jotka rohkaisevat kriittista ja luovaa ajattelua.

* Tyon luonteen muuttuminen ja tyéntekijéiden aktiivisempi rooli kehittdmisessa, seka tyén
merkityksellisyys ja itseohjautuvuus korostuvat uudenlaisissa tydymparistoissa.

Lahti 28.10.2024

Kysymykset

1. Millaisia uusi tyokaluja toivoisit valmentavan johtamisen antavan omaan esihenkiloty6hon?

2. Koetko, etta valmentava johtaminen vie esihenkildtydsté jotain pois, mita? (voi olla positiivista tai negatiivista)
3. Millaisissa tilanteissa koet, etté valmentava johtaminen on helppoa?

4. Enta millaisissa tilanteissa valmentava johtaminen on vaikeaa?

5. Millaisiin tilanteisiin/tehtaviin/tiimeihin valmentava johtaminen ei mielestasi sovi?

6. Miten asiantuntijoiden johtaminen vaikuttaa esihenkilotyohon?

7. Miten kuntaorganisaatio vaikuttaa valmentavaan johtamiseen?

Lahti 28.10.2024



Teemat

Mitké teemat korostuvat oman yksikkosi tyossa?
* Arvot

* Luottamus

* Vastuu

* Sitoutuminen

* Luovuus

* Oppiminen ja oivaltaminen

* Kehittyminen

Miten voidaan tukea naita teemoja valmentavan johtamisen avulla?

Lahti

28.10.2024



Liite 4. Esihenkildiden tyopajan materiaalit

Tyopajan tavoitteet

* Suunnitelma siita, miten valmentava johtaminen
jalkautetaan koko yksikon henkilostolle ja tehdaan
tutuksi kaikille

* Esihenkil6ille syntyy kuva siitd, millaisia tyokaluja
valmentava johtaminen tarjoaa, miten eri tilanteissa
toimitaan valmentavalla otteella

* Esihenkil6illa on ndkyma siitd, miten valmentavaa
johtamista kehitetédan talouspalveluissa, miten he voivat
tukea toisiaan ja miten osaamista pidetaan ylla

- Talouspalvelujen yhteiset linjaukset

Lahti 28.10.2024

1. Henkiloston osallistaminen

KUKA MITEN MILLOIN
« Henkilostopalvelut « Strategian kautta * KK-palaverissa alustus
« Kehityspalvelut « Lasn&olo 21.5.2024

« Uusien tydntekijdiden * Kehittamispaiva 13.6.2024

« Esihenkild tilaisuudet

« Materiaalipaketti, jota voi

» Kollegoiden vélinen 5 apsiz o .
kayttaa eri tilanteissa

« Perehdytyssuunnitelmassa jo
mukana « Teatterin keinoin - omalla
porukalla

Lahti 28.10.2024



2. Esihenkilon tyokalupakki

Miten toimia valmentavan johtamisen oppien mukaisesti eri tilanteissa?

 Hybridityé

Hatatilanne,
Kriisi

Muutosvas-

Perehdytys
vty tarinta

tilanteet

[Ty s
Ty6tapojen e
muutos (esi Alentunut M

tekoaly)

E\Tkset

toimintakyky

Ristiriidat

Asiantuntijoiden
johtaminen

Lahti

28.10.2024

3. Sparraus ja osaamisen yllapitaminen

» Toimintasuunnitelma (ei aikaan sidottu)

* Vuosikello
e "Lukupiiri”
» Sparraus -parit/ryhmat

Lahti

28.10.2024




Liite 5. Kehittamispaivan tydpajojen materiaalit

Lahti

Valmentavan
johtamisen tyokalut

30.10.2024 Kehittamispaiva 13.6.2024

Tyokaluihin tutustuminen pienryhmissa

Vaihe 1.

* Ryhmitytdan 2-3 hengen pienryhmiin

* Jokainen ryhma tutustuu yhteen tyokaluun kerrallaan ja vastaa tehtaviin
» Aikaa yhdelle tyokalulle 5 min.

* Jokainen ryhma kay lapi kaikki 10 tyokalua

Lahti 30.10.2024 2



Tyokaluihin tutustuminen pienryhmissa

Vaihe 2.

» Tyokalut asetellaan esille

* Tutustutaan muiden vastauksiin

* Pisteytetaan tyokalut tarralapuilla:

* Laita tarralappu niihin 5 tydkaluun, jotka koet sopivimmiksi ja toimivimmiksi

Lahti 30.10.2024
o =
Tyosuunnitelma
Toiminta
9.10-9.45?  Orientaatio valmentavaan

PP-esitys valmentavan johtamisen perusteista
Jjohtamiseen

9.45 - 10.00 Tehtavananto, avaus Tavoitteen esittely ja ohjaaminen tydskentelyyn. Kysymykset nakyviin koko

tyoskentelyn ajaksi. Ryhmiin jakautuminen. Tarrojen jakaminen.
Osallistujat n. 29 hl6a, n. 3 hléa/ryhma eli n. 10 ryhmaa. Valmentavan
Jjohtamisen tyokaluista tehdyt pohjat jaetaan 1/ryhma. Ryhmat tutustuvat
Ko. ty6kaluun, ja arvioivat sen hyvia ja huonoja puolia, soveltuvuutta ja
mahdollisia kayttokohteita. Tahan varataan 5 min/tyokalu, sen jalkeen
vaihdetaan tyékalua. Jokainen ryhma vastaa kaikkien tyokalujen osalta
Kysymyksiin.

10.00 - 10.50 Ryhmatyoskentely

10.50-11.00 Aé&nestys, purku Tyokalut ja vastaukset laitetaan esille, jolloin jokainen voi tutustua myés

muiden ryhmien vastauksiin. Osallistujien tutustuvat myés muiden
vastauksiin, ja aanestavat tarroilla omasta mielestaan toimivimpia ja
sopivimpia tydkaluja.

Lahti

30.10.2024



Kuulostaa hyvalle- tee se!

Kuulostaa hyvalle - tee sel -tyokalun tavoitteena on harjoitella valmentavaa
otetta kaytannonlaheisesti. Kokeile ja uskalla nahda seuraukset. Joskus
syntyy loistavia lopputulemia, joskus taysia katastrofeja. Ole lasna, kun
epaonnistumisia tapahtuu ja anna oppimistukea yhdessa reflektoiden.

Vaihe 1. Kiinnostu
Kysy johdettavaltasi: "Mita ajattelit tehda seuraavaksi?”

Vaihe 2. Vastuuta
Kuuntele vastaus. Vastaa hanelle: "Kuulostaa hyvalle! Mita siita
parhaimmillaan seuraa?”

Vaihe 3. Rohkaise
Kuuntele vastaus. Vastaa hanelle: "Kuulostaa hyvalle. Tee vain.”

Lahde: Ristikangas ym. 2021

Lahti 30.10.2024

Vaikeuksista voittoon

Vaikeuksista voittoon -tydkalun tavoitteena on luoda yhteista
ymmarrysta vaikeuksien kasittelyyn.

Vaihe 1. Vaikeuksien muistelu

Pyyda tiimia muistelemaan sellaisia vaikeuksia tai haasteita, jotka
olette selvittéaneet tiimina. Kirjatkaa ne ja merkitkaa nakyville myos
selviytymiskeinot. Ellei tiimi ole selvittanyt suuria haasteita (esimerkiksi
uusi tiimi tai tiimissa on konflikti), pyyda tiimilaisia miettimaan, mika
voisi olla niin suuri haaste, ettei siita selvittaisi. Aktivoi tiimilaiset joko
pareittain tai pienryhmissa pohtimaan, mika voisi olla mahdollinen ja
kaytannonlaheinen luova ratkaisu tahan mahdottomaan haasteeseen.

Vaihe 2. Ratkaisuehdotusten jakaminen

Jakakaa ratkaisut ja keskustelkaa, kuinka todennakdisesti tiimi pystyisi
naihin ratkaisuihin. Pohtikaa, miten onnistumisen todennakoisyytta
voidaan lisata.

thh Lahde: Ristikangas ym. 2021 30.10.2024



Tunne haltuun

Tunne haltuun -tydkalun avulla voit vahvistaa tietoista mieltd, jotta
tunne ei kaappaisi mukaansa.

Wiy, - 1. Rauhoitun ottamalla happea. Hengjtan syvaan nenan kautta
& - sisaan laskien neljaan, suun kautta ulos laskien kuuteen,
ainakin pari kertaa, jos mahdollista.

2. Paatan olla hiljaa ja pitaa suuni kiinni. Maltan olla reagoimatta.

g 3. Annan tunteelle nimen ja vahvistan tietoiseen mieleen, etta
kyse on minun tunteestani. Omistan tunteen, eika se ole toisen

tai toisten syy.

4. Otan tarvittava ajan ja mietin, mitéd haluan sanoa tai miten
reagoida. Mitd enemman annan tietoiselle mielelle tilaa, sita
parempi on lopputulos minulle.

5. Otan vastuun kayttaytymisestani. Valitsen, ettéd puhun ja toimin
rakentavasti. Muistan, etté on turha oikeuttaa omaa toimintaa
toisen tekemisilla.

Lahti Lahde: Ristikangas ym. 2021 30.10.2024

Priorisointi tyokalu

KIREELLISET EI-KIIREELLISET
TARKEAT TEHTAVAT 1 2
TEHDAAN ENSIN TEHDAAN SEURAAVAKSI (MUUTEN NAISTA

TULEE KIIREELLISIA)

EI-TARKEAT TEHTAVAT 3 4
TEHDAAN LOPUKSI EI TEHDA OLLENKAAN

Aloitetaan priorisointi tunnistamalla tiimin tarkeimmat tavoitteet.

Sen jalkeen pohdittavaksi:
* Mitka ovat tavoitteisiin liittyvat tarkeimmat tehtavat?
* Mita muita Kiireellisia tehtavia on?
« Mitka tyot voidaan kriittisesti tarkastellen jattda myohemmin tehtavaksi?
* Miten jaetaan kiireelliset ja ruuhkautuneet tehtavat?
* Mitka ovat vaikuttavimmat tehtavat?
* Missa asioissa osaisit auttaa ruuhkautuneessa tehtévassa olevaa kollegaasi tai missa tarvitset apua
juuri nyt?
* Mita kiireellisia tai tarkeita tehtavia voidaan tehda myohemmin tai jattaa tekematta?
Lahti

Lahde: Kurttila & Aalto 2021 30.10.2024



Tyokalu muutoksen kasittelyyn tiimissa

Hyvan muutosviestin sisaltoé

. Mitéd muutoksella tavoitellaan?

. Mikéa muuttuu? Mika ei muutu?

. Keitd muutos koskee? Keitéd muutos ei koske?
. Miten muutos alkaa? Miten se etenee?

. Mitéa muut ovat kysyneet? Mita on vastattu?

. Miten tasta selvitaan?

Pohtikaa ensin itse ja sen jalkeen yhdessa tiimina:

Mahdollisuudet
Miten hyédynnamme?

Uhat
Miten valtamme?

Mind itse

Tiimimme/ryhmamme

Tyoyhteisomme
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Omien tunteiden johtaminen

Tyokalu negatiivisen tunteen selattamiseksi:

Kun tunnet itsesi esimerkiksi tylsistyneeksi, haastetuksi tai
surulliseksi, kysy itseltéasi "Onko minun todella tarpeen tuntea
nain?” Jos vastaus on ei, tunne helpottuu. Mikali vastaus on

kylla, saat tilanteeseen selkeytta ja lahdet etsimaan ratkaisuja.

Harjoitus:

« Kirjoita pohdintasi paperille. Mita myonteista tunnetta kaipaat
juuri nyt eniten tydhosi - iloa, innostusta, toivoa, kiitollisuutta,
kiinnostusta, tyyneytta...? Valitse tunne, jota toivoisit tuntevasi
useammin. Mieti, mihin asioihin se on aikaisemmin liittynyt
tyossasi. Mita tehdessasi olet tuntenut tata tunnetta? Keita
ihmisia ja mita asioita, tapahtumia, tunnelmia, paikkoja tai
saavutuksia tuohon tunteeseen liittyy? Miten saisit enemman
tata tunnetta nykyhetkeen?

Lﬂhti Lahde: Kurttila & Aalto 2021
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Tyokalu: UOMA

Tyokalun tarkoituksena on auttaa tiimia konkreettisesti jasentamaan tekemistaan ja vahvistamaan oppimiskyvykkyytta.
Sen avulla tiimildisia ohjataan reflektoimaan omaa ajatteluaan ja oppimistaan. UOMA ©-tyékalua voi kayttaa esimerkiksi
viikkopalaverin, yhdessa kehittelyn, kokeilun tai yhteisen projektin jalkeen. Siita voi tehda myos virtuaalisen tyokalun.
Virtuaalisena tyokalu tehostaa ajankayttéa, koska se mahdollistaa vastausten nakemisen suoraan.

Vaihe 1. Itsenainen tyoskentely Vaihe 2. Yhteinen keskustelu

Jokainen tiimin jasen ohjataan vastaamaan Jakakaa ajatukset koko tiimina. Jakaminen vahvistaa
itsenaisesti seuraaviin kysymyksiin tyoskentelyn tai toteutusta. Voitte palata naihin vastauksiin

palaverin pohjalta. seuraavalla kerralla.

Uudet Ideat: Mita uusia ideoita sait?

Oivallukset: Mita oivalsit?

Mietityttavat? Mita jaat miettimaan ja pohtimaan?
Aikomukset? Mita aiot soveltaa arkeesi kaytannossa?

Lahti Lahde: Ristikangas ym. 2021
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Vahvuuskartta

Lahti

Tyokalu: Vahvuuskartta®

tta®-tydkalun tavoi on tehda nakyvaksi tiimissa ol ity inen. Se tiivistaa

littyvat yhteen kuvaan.
Vahvuuskarttaan ei ole siis tarkoitus kirjata kaikkia tiimilai:

ia, vaan korostaa isi ia. Alla olevassa esimerkissa on mukana seks
etts ksia. Vi auttaa tiimin tavoi ja tiimilai ksi i i i

Vaihe 1. Keskelle kirjataan tiimin tavoite
Vaihe 2. Jokainen tiimin jasen miettii itsenisesti, mita vahvuuksia hanell3 on tiimin tavoitteen saavuttamiseksi
Vaihe 3. Kirjataan nakyviksi jokaisen tiimin jasenen vahvuudet

Tavoitteellisuus o
Excel | Positiivisuus

InDesign
Yhteistyd
Java ARIK OFl <
Kokonaisuuksien
Tarkkuus hahmotus

/ - \\
Uudet
teknologiat

Innostuneisuus Kokeilurohkeus
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Paatoksentekotaulu

Tyokalu: Paatoksentekotaulu®
°. da aikaan yh joilla tiimissa tehdasn pastoksia. Tyokalun avulla voidaan
rilaisist Jakirjata
Ja ki
'vaihe 1. Taulukkoon tutustuminen
©Ohjaa tiimilaisia ikk jotka {

Asiat, jotka esihenkild

Asiat, joista yksild saa | Asiat, joista tiimi saa

Asiat, jotka tiimi pasttaa yhdessa |a)keskusteltuaan tiimin
esihenkilon kanssa kanssa
b)ilman keskustelua
tiimin kanssa

paattas yksin yhdess3 ilman esihen

Vaihe 2. Pari- tai pienryhmakeskustelu

Ohjaa tekevat nousseista asioista ja tilanteista.
Vaihe 3. Yhteinen keskustelu
— y h Kirtoftettn Kaikk tehdyista
itk vaativat
Vaihe 4: Taulukon tayttaminen
| clossa halumtts K

HUOM! Tyokals toki kayda ks tahan

kriteereit: de Esimerkki: Tiimi saa hank Joid 1000 €/osto,
mikalisilla . ‘ s
.
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GROW-malli

* Valmentavan johtamisen GROW-malli (Whitmore 2009) tulee sanoista Goals-Reality-Options-Will. Se on valmentavan johtajan
ja johdettavan dialogi, jonka avulla edetaan tavoitteista kohti toimenpiteita. Vastuu tavoitteiden asettamisesta, ongelman
maarittelystd, vaihtoehtojen valinnasta ja etenemisen suunnittelusta on johdettavalla.

tava ic

htayj;
maarittelemaan riittavan yksityiskohtaiset,
mitattavat ja toteutettavissa olevat tavoitteet.
My0s aikataulua ja tarvittavia resursseja
pohditaan alussa.

Valmentava johtaja auttaa johdettavaa
kuvaamaan nykytilanteen suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin

Dialogin tarkoituksena on saada johdettava itse
pohtimaan monipuolisesti eri
toimintavaihtoehtoja

Johdettava tekee yhteenvedon suunnitelmasta.
Tarvittaessa kokonaisuudesta kaydaan yhdessa
dialogia ja voidaan tasmentaa yksityiskohtia.

'.Ghti Lahde: ttl.fi, Whitmore 2009 30.10.2024
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Valmentava tyoyhteiso

30.10.2024 Kehittamispaiva 13.6.2024

Ryhmatyoskentely

Vaihe 1.

» Jakaudutaan ennalta maariteltyihin ryhmiin.

* 5 eri pistettd, joissa kaikissa 2 eri pohdittavaa kysymysta
* Ryhma kirjaa omat vastauksensa tarralapuille

* Aikaa 10 minuuttia, jonka jalkeen vaihdetaan pistetta

Lahti 30.10.2024 1/



Ryhmatyoskentely

Vaihe 2

» Kaikki ryhmat ovat kayneet kaikilla pisteilla ja kirjanneet pohdintansa ylos
* Ryhma jatkaa niiden kysymysten tydstamista, joiden kohdalla on ollut viimeiseksi

* Ryhma kirjaa aiempien pohdintojen perusteella jokaiseen kysymykseen 3 tarkeimmaksi
kokemaansa vastausta

* Aikaa 10 minuuttia

Lahti

Tyosuunnitelma

Klo
12.30 - 13.00

13.00 - 13.30
13.30- 13.40

13.40- 14.40
14.40 - 15.00

Lahti

| Toiminta

Orientaatio valmentavaan
tyoyhteison

Kahvitauko
Tehtavananto, avaus

Aiheen tyéstaminen
Paivan loppuyhteenveto

30.10.2024

PP-esitys valmentavasta tyoyhteisosta

Tavoitteen esittely ja ohjaaminen tydskentelyyn. Kysymykset nakyviin koko
tyoskentelyn ajaksi. Ryhmiin jakautuminen.

Ryhmatydskentely. Tyéryhman jasenet fasilitaattoreina.

30.10.2024
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Kysymykset

. Missa asioissa on tarkoituksenmukaista hyédyntaa yhdessa tekemista?
. Miten vahvistamme osaamista yhdessa?

. Miten huomaamme avun tarpeen arjessa?

. Miten tunnistamme kehittamistarpeet ja miten ne priorisoidaan?

. Miten kehitamme yhdessa tyétapoja arjessa matalalla kynnyksella?

. Miten seuraamme onnistumista?

. Miten huomaamme epéakohdat ja puutumme niihin?

. Miten tunnistamme tarkean hiljaisen tiedon?
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. Miten saamme jaettua ohjeistuksia ja hyvia kaytéanteita kaikille tehokkaasti?

10.Miten tunnistamme tiedon oikeellisuuden ja ajankohtaisuuden?

Lahti 30.10.2024
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