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ALKUSANAT

Tdma opinndytetyd on syntynyt laatijan valtavasta kiinnostuksesta johtamistoimintaan, ha-
lusta ymmairtaa eri asioiden merkitys johtamisessa ja innostuksesta kehittda johtaminen yri-

tyksen loistavaksi menestystekijiksi.

Opinniytetyo on ollut tutkimusmatka, joka on kehittinyt tyon laatijaa monella tavalla. Tyon
laatiminen on niin laajentanut kuin syventinytkin tietimysta tutkittavasta aihealueesta,
oman toiminnan analysointi on kehittynyt ja itsensa johtaminen saanut uusia ulottuvuuksia.
Miksi-kysymykset ja ahaa-elimykset ovat kulkeneet rinta rinnan lapi matkan ja ruokkineet
halua tutkia lisda. Tyon laatiminen on ollut antoisa projekti, jonka toivon olevan lihtélau-

kaus haluun tutkia ja kehittdd asioita jatkossakin.

Tyo6nantajalleni esitin kiitokset mahdollisuudesta tihin opinniytetyhon ja johtamisen
kehittimiseen Elisa Videra Oy:ssi, ndin sain merkityksen laatimalleni tyolle. Toivon, ettd
opinndytetyoni tuo omalta osaltaan menestysti yritykselle tulevaisuudessa. Valtavasta tiedon
ja taidon mairastd, innostavasta ja kannustavasta opetuksesta, sekd mielenkiintoisesta eld-
mii ja osaamista rikastuttavasta opintokokonaisuudesta esitin erityiskiitokset Kajaanin
ammattikorkeakoululle. Opintojeni aikana olen kehittynyt hurjasti ja tunnen saaneeni vah-
vat evddt osaamisreppuuni jatkaessani eteenpiin, kenties saavuttaen jonain paivind esimies-

tyon, jossa voin toteuttaa loistavaa johtamista ja kehittda sitd edelleen.

Oulussa 19.10.2014

Péizvi Toppila
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1. JOHDANTO

Olet varmasti joskus pohtinut omia esimichiisi ja heiddn johtamisosaamistaan. Miksi ih-
meessi joku heistd on ollut erinomaisen hyva ja toinen taas niin huono? Ovatko erot joh-
tamisen tasossa olleet seurausta henkilon rehellisyydesti, paittaviisyydestd, yhteistyotaidois-
ta val empaattisuudesta? Vai ovatko erot johtuneet “kovemmista” osaamisista, kuten liike-
toimintaosaamisesta tai teknisestd asiantuntemuksesta? Useimmissa tapauksissa kyseessd on
ollut varmasti yhdistelma erilaisia osaamisia ja ominaisuuksia, yhdelld osaamisella kun ei
pitkille potkita. Eika hyviksi johtajaksi kukaan synny, hyviksi johtajaksi kehitytiin joka
paiva. (Sistonen 2008, 162.)

Johtaminen on jokapiiviista ihmisten ja asioiden parissa tapahtuvaa toimintaa, paivit ovat
haasteellisia, tiynni erilaisia tilanteita ja muuttuvia kdanteitd. Kaikki, mitd esimies tekee,
vaikuttaa tavalla tai toisella niin thmisiin kuin ymparistoonkin. Esimiehen tyé on muuttu-
nut, se ei ole enda suorien ohjeiden jakamista, maaraamista tai vaatimista. Nailld ei viritetd
tyontekijdd antamaan parastaan ja tuomaan esiin kehittimisideoitaan. Esimies tarvitsee ai-
van erilaisen nikokulman johtamiseen, kuten myos ymmarrysta eri tilanteiden merkityksesta

toiminnassa. Tilanteisiin tulee my6s osata reagoida niiden vaatimalla tavalla.

Hyvinvoiva ja motivoitunut henkil6kunta on erittdin arvokas voimavara, jonka avulla voi-
daan saavuttaa tavoitteet ja tehddin tulosta, jopa ylitetidn odotuksia. Johtamisella on mer-
kittivd osa timin voimavaran kayttimisessd. Kuinka sitten esimies voi onnistua omassa

roolissaan ja miten héin voi varmistaa avaimet alaisilleen heidin tyossidin onnistumiseen?

Edella esitettyihin kysymyksiin on vastauksena valmentava ote johtamisessa. Coachingin
avulla kehitetddn niin yksilod kuin koko tyoyhteis6d, ndin saadaan aikaan tuloksellista toi-

mintaa, joka motivoi tyontekijaa.

Kestavd menestys vaatii organisaatiolta tasapainoisen yhdistelmin muutoskyvykkyytti ja
suorituskyvykkyyttd. Valmentava toimintakulttuuri on my0s paras tapa muutos- ja suoritus-
kyvykkdin organisaation rakentamiseen. Sen vuoksi organisaatioon tulisi luoda kokonaisval-

tainen coaching-kulttuuri pitkijinteisen tuloksentekokyvyn takaamiseksi.



Opinnaytetyon aitheena on loistava johtaminen coachingin avulla. Tyossad nostetaan esille
johtamisen haasteita ja onnistumisen avaimia. Tarkoituksena on avata lukijalle mita ominai-
suuksia ja taitoja onnistuneessa henkil6stéjohtamisessa tarvitaan, sekd mitd on coaching ja

kuinka sitd toteutetaan.

OpinniytetyOssa tutkitaan esimiestyotd noin 150 henkil6d tyollistdvissd, kansainvalisessa,
nopeasti kasvavassa ja kehittyvissid Elisa Videra Oy:ssa. Tavoitteena on tuottaa toimiva
coaching-malli kohdeyritykselle, seki tuoda esiin henkiléstdjohtamisen teemat. Naisté to-
teutetaan myos tekniikkakortti tukemaan johtamistoimintaa ja opastamaan toimimista
coaching-roolissa. Elisa Videra Oy:n tavoitteena on tuottaa palveluillaan WOW-efekteja
asiakkailleen. Loistavan johtamisen avulla nditd efekteja voidaan tuottaa myos tyontekijoille.
Tdma puolestaan heijastuu voimakkaasti laajalle niin nykyisiin kuin potentiaalisiin asiakkai-
siin, yhteistyokumppaneihin sekd muuhun ympiristoon. WOW-efektit ovat kuin timantista

taittuva valo, johon jokainen kiinnittda huomionsa.

Opinndytetyon teoreettisessa viitekehyksessi tarkastellaan henkilostojohtamista ja coac-
haamista yleiselld tasolla. Empiirinen aineisto on toteutettu kohdeyrityksen henkildstolle
suunnatun kyselyn ja tutkimustulosten pohjalta. Empiirisen aiheiston toteutukseen ovat
vaikuttaneet paljon my6s opinnaytetyon laatijan oma vahva kiinnostus aiheeseen sekd oma-

kohtaiset kokemukset ja nikemykset, niin esimieheni kuin tyontekijanakin.

Coaching-kulttuurin luominen yrityksissia kannattaa, silla coaching on yksi tuloksellisimmis-
ta ja toimivimmista henkildston kehittdimisen menetelmistd. Coaching-taitojen hyodyntdmi-
nen organisaation paivittdisessa toiminnassa on tehokas strategia luoda organisaatiokulttuu-
11, jonka jokainen jasen on sitoutunut tulosten tekemiseen ja jatkuvaan oppimiseen. (Gast-

rin-Aarvala 2011.)



2. ESIMIESTYO JA JOHTAMINEN

Wileniuksen (2006) mukaan jos yritys olisi jalkapallojoukkue, niin nelji pelaajaa yhdestitois-
ta tietdisi kumpi maaleista on heiddn, kaksi tietdisi mitd paikkaa he joukkueessa pelaavat,
kaksi tietdisi kuinka heiddn pitdd omaa paikkaansa pelata, ja kaksi pelaisi mieluummin omaa
joukkuettaan vastaan kuin sen puolesta. Kuulostaako timi tutulta ja miksi? Johtuuko jouk-
kueen kaoottinen tila siitd, ettd silld ei ole valmentajaa joka johtaa pelid? Vai siita, ettd toi-
minnan tavoitteita ei ole maaritelty? Vai kenties siitd, ettd joukkue ei ole yhteen hiileen pu-
haltava tiimi vaan lauma yksil6itd? Edelld kuvatussa esimerkissa joukkueella ei selkedsti ole
kyvykistid johtajaa. Valitettavan usein organisaatioissa tilanne on juuri kuvatun mukainen,
suunta puuttuu ja roolit ovat epamairaisid. Hyvilld johtamisella pystytddn parempaan. Sen
avulla voidaan rakentaa joukkue, joka pelaa sovitun taktitkan mukaisesti kohti oikeaa maa-
lia. Hyvilld johtamisella sytytetddn ja innostetaan, ja saadaan joukkueen jasenet menesty-
main yksil6ini ja voittamaan joukkueena — muistaen samalla, ettd toimivassa joukkueessa
kokonaisuuden etu menee aina yksilon edun edelle. Johtaminenkaan ei ole enai yksilolaj,

vaan entista korostetummin joukkuepeli. (Sistonen 2008, 18.)

Hamel (2008) kiteyttad, ettd tirkeintd on luoda tyGympairistd, jossa ihmiset haluavat luoda
lisad arvoa. Silloin ihmiset antavat ty6lle mielikuvituksensa ja intohimonsa. Hamelin mu-
kaan perinteisilli menetelmilld johtava saa yrityksen kdytt6on tyontekijéiden kuuliaisuuden,
ahkeruuden, parhaassa tapauksessa my06s asiantuntemuksen. Mutta ne eivit enaa riitd. Va-
paus on tirkein keino saada tydhén myos ithmisen mielikuvitus ja intohimo. Ty6ssa vapaus
tarkoittaa turhien hierarkioiden purkamista ja sitd, ettd ithmiset saavat mahdollisimman pal-
jon itse padttid omasta tyostaan: “IThminen innostuu siitd, minkéd on itse saanut valita”.

(Hamel 2008.)

Johtamisella on ratkaiseva merkitys tyGssa vithtymiselle ja siten organisaation menestykselle.
Kun tyontekijit kokevat tydnantajansa myonteisend, se nikyy suoraan asiakkaiden koke-
muksessa tyytyviisyytend. Johtajilla ja esimichilld on suuri mahdollisuus vaikuttaa ihmisten
hyvian elimain, onnellisuuteen, kukoistamiseen ja eliminuskoon. Elimin hehkuun. Se

tarttuu thmisesta toiseen. Johtajasta avainhenkil6ihin. AvainhenkilGista asiakkaisiin.



Kulttuuri ratkaisee pelin. Johtajan tehtdva on luoda kulttuuri, joka edistda yrittijahenkisyyt-

td, myonteisia tunteita, onnellisuutta ja tuottavuutta. (Leppanen & Rauhala 2012, 297.)

Luovat ihmiset ovat upeita: originelleja, dlykkiitd, henkisesti vapaita ja voimakkaita persoo-
nallisuuksia. Alaisina he ovat vaikeita, tietdvit arvonsa ja uskaltavat tuoda esiin myo6s eridvit
kisityksensd eivitka he esimieheltddn ota vastaan mairayksiad — varsinkaan sellaisia, joita
eivit mielld oikeiksi. Tyon ilo ja tyGstd nauttiminen on tillaiselle tyypille tirkeda — nikékoh-
ta, joka on tullut korostuneesti esiin menestyvid organisaatioita koskeneissa tutkimuksissa.
Niinpi ajatus, ettd johtamisessa pitiisi kdyttdd rangaistusuhkaa tai porkkanaa ja piiskaa on
luovan asiantuntijaorganisaation kohdalla tuhoisa ja syytd kokonaan unohtaa. Myoskdin
kaskevilla tai kontrolliin perustuvalla johtamisella ei menestykseen paidstd — tarvitaan aivan
toisella tavoin painottunutta johtamisfilosofiaa ja syvillisid muutoksia traditionaalisen johta-

jan asenteisiin: tarvitaan uutta nakemysta seka johtamisesta ettd organisaatiosta. (Huuhka

2008.)

Johtamisen kehittiminen on avainasemassa suoritusten ja tulosten parantamisessa, silld
yksittdisilld esimiehilld on usein ratkaiseva vaikutus oman organisaation tuloksiin. Erinomai-
set esimiehet pystyvit luomaan organisaatioihinsa ilmapiirin, jossa menestytdin ja saadaan
aikaan hyvid tuloksia. Huonot esimiehet pilaavat ilmapiirin ja tekevit toiminnallaan erin-
omaisten tulosten saavuttamisen mahdottomaksi. Yritysten kilpailuvaltiksi onkin nouse-
massa hyvi johtaminen. Organisaatioiden sisilld hyvi johtaminen nikyy tekemisen selkey-
tend. Ulospdin hyvi johtaminen heijastuu muun muassa taloudellisten tulosten, asiakas-
pysyvyyden ja tydnantajakuvan kautta. Johtamisella on entistd enemman vilid. (Sistonen

2008, 17.)

2.1 Haasteet johtamisessa ja esimiestyGssa

Johtaminen on haasteiden edessi tinaidn, huomenna ja tulevaisuudessa. Joudumme koh-
taamaan nopeutuvan muutoksen ja oppimaan elimiin jatkuvassa turbulenssissa. Toi-
mintaymparistémme on muuttunut entistd sekavammaksi. Se sisaltdi erilaisia ja jopa
ristiriitaisia tavoitteita ja arvoja, joita meidan tulee sovitella yhteen. Toimintaymparisto

on monimuotoisempaa, monimutkaisempaa ja ajoittain hyvinkin kaoottista. Siind on



entistd vaikeampi kontrolloida kaikkea. Téllaisessa toimintaymparistdssa ei riitd kolmen
k:n johtaminen: kasked, kontrolloida ja korjata. Niitdkin tarvitaan, mutta johtajan tulee
hallita my6s kolmen i:n johtamisperiaate, jonka mukaan hyvi johtaja osaa innostua,
innostaa ja innovoida. Hyvi johtaminen on yhteistoiminnan organisointia ja hyva yh-
teistoiminta tukee luovuutta ja innovatiivisuutta. Jatkuvassa muutoksessa luovuutta ja

uudistumista pidetdin arvossaan. (Syddnmaanlakka 2009, 143 - 144.)

Erilaisissa tilanteissa tarvitaan erilaista johtajuutta. Tama aiheuttaa esimiehille haasteen, silla
se on tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen valilld. Siind kamppailevat my6s vastuu
ja valta, seka vililla yksiloiden korostaminen, siind missd yhteisollisyydenkin. (Hyppéinen

2007, 83.)

Esimiehen rooli on moniulotteinen. Hin on samanaikaisesti seké esimies omalle tiimilleen
ettd asiantuntijana osa oman esimiechensa ryhmaa. Lisaksi hin on kollega muille esimiehille
ja osa organisaation ja toimialan verkostoa. Esimiechen odotetaan siis vastaavan esimichen-
sd, tilminsd, kollegoiden ja verkoston vililla hyvin erilaisiin odotuksiin. Ei ihme, ettd olo
voi olla joskus ristiriitainen. Esimiehen pitdisi osata toimia erilaisissa rooleissa ja vastata eri-
laisiin tarpeisiin: Olla esimies, joka ohjaa, tukee ja rohkaisee sekd antaa mahdollisuuksia ja
kiinnostavia tehtivia tiimilleen. Kollegana ottaa kantaa, tarvittaessa haastaa ja tekee yhteis-
tyotd. Asiantuntijana toteuttaa vastuualueen tavoitteet, tekee paatoksid, kehittdd toimintaa ja
tulee hyvin toimeen ihmisten kanssa. Esimies vaihtaa ty6piivan aikana salamannopeasti
roolia paatoksentekijastd paatosten toteuttajaksi, toimeksiantajasta yhteistyon tekijiksi ja

palautteen antajasta palautteen kohteeksi. (Kuusela 2013, 14 - 15.)

Johtajan tulisi nayttad tyontekijoilleen esimerkkia jatkuvan uudistumisen ja oppimisen
suhteen, olemalla my6s esimerkiksi muille nayttimalld oman keskenerdisyytensa ja
kannustamaan muita kehittymain jatkuvasti. Johtajan perusasenne tulisi aina olla jokai-
sen yksilon kunnioitus ja arvostaminen. Nain johtajan tulisi oppia hallitsemaan vuoro-
vaikutusprosessi yksiléiden kanssa. Tehtivd on haastava kenelle tahansa, mutta erityi-
sesti johtajalle. Erityisen haastavaksi sen tekee se, ettd jokainen tyontekija on erilainen
ja tima asia tulisi huomioida jokaisen tyontekijin kohdalla. Tyontekijin tehtdvikohtai-

nen osaaminen ja valmiustaso voi vaihdella suuresti. (Sydinmaanlakka 2009, 159 - 160.)



Johtajilla ja esimichilld on usein yksi opittu malli, josta on vaikea poisoppia. Se malli on
nimeltiin kontrolli. He haluavat kontrolloida palavereita ja olla ddnessd suurimman osan
aikaa. Palavereissa he esittavit omia nakemyksidin ja hakevat niille muiden hyvaksyntaa.
Todellisten asiantuntijoiden eli tyontekijéiden ajatukset ja ideat haihtuvat helposti tuhkana
tuuleen. Johtajien ja tiiminvetdjien omat toimintamallit ovat usein rikastavan dialogin estee-

ni. (Leppinen & Rauhala 2012, 275 - 277.)

Esimies on pitkille vastuussa tyGympiriston ilmapiiristd, tulee hallita ongelmat ja ristiriidat,
sekd luoda positiivista ja innostavaa asennetta, kannustaa, rohkaista ja tukea. Nama kaikki

tulee vield tehdi puolueettomasti ja tasa-arvoisesti, huomioiden jokaisen yksilollisyys.

Yleensi ristiriitojen ja ongelmien avoin esille ottaminen tuntuu pelottavalta ja ahdistavalta

niin esimiesten ja johdon, kuin tyontekijoidenkin mielestd. Jos epakohtiin ei kuitenkaan tar-
tuta, ne voivat paisua alkuperiistd suuremmiksi ja sen vuoksi tulee uusia ristiriitoja ja ongel-
mia. Ongelmakierteen vilttimiseksi johdon on pidettiva huolta peruspilareista. Jos aktiivis-
ta johtamista ei tapahdu, tai se ei toimi, se ajaa tyOyhteison vikisinkin negatiiviselle kehitys-

uralle. (Jarvinen 2004, 124 - 126.)

Tasapainoinen itsensi johtaminen on hyvan johtajan tunnusmerkki -kirjoituksessa, filosofi-
an tohtori Pentti Syddnmaanlakka painottaa johtamisessa itsensd johtamisen taitoa, joka
perustuu siihen, ettd johtaja tuntee itsensd, tietdd omat vahvuutensa ja kehittimiskohteensa
ja pystyy ndin pitiméan hyvaa huolta omasta hyvinvoinnistaan, seké kykenee itse asetta-
maan rajat omalle ty6lleen. Asiantuntijaorganisaatioissa tyo ei lopu tekemilld, pikemminkin
se lisadntyy. Siksi on ensiarvoisen tirkedd osata itse asettaa omat rajansa. Syddnmaanlakan
mukaan organisaatioissa katsotaan pelottavan usein tehokuutta vain lyhyentihtiimen nako-
kulmasta. Silloin on vaarana, ettd niin johtajat kuin tyontekijat uupuvat. (Syddnmaalakka

2010.)

Visahtinyt ja uupunut tyontekiji ei pysty olemaan innovatiivinen ja luova. Johtajan tehti-
vina onkin pitdd hyvai huolta niin omasta kuin tiiminsé ja koko organisaation hyvinvoin-
nista. Ainoastaan silloin hin pystyy varmistamaan, ettd techokkuuden vaatimaa uudistumista

pitkéssa juoksussa tapahtuu. (Sydanmaalakka 2010.)



Aika tarkkaan tiedetddn, mitd hyvi johtaminen rationaalisella tasolla on. Vaikeampaa se on
vieda kdytintoon. Johtajan suuri haaste on myos emotionaalinen tunnejohtaminen. Johtajal-
ta vaaditaan tunnealyd, hinen pitda pystya vilittimaan organisaatiolleen innostusta, jotta

hin saisi tyOyhteisonsd innostumaan ja jaksamaan tyossaan. (Syddnmaalakka 2010.)

Esimiesty6 on jatkuvaa uuden oppimista ja itsensd kehittdmistd. Esimies kohtaa suuren
mairin haasteita tyOssdan, timdn vuoksi hinen tuleekin paneutua tydhonsid huolella ja
hankkia osaamista tyon hallitsemisen takaamiseksi. Esimiestaitoja voi ja tulisi opetella, seka
harjoitella. Ilman oikeanlaista oppia esimiestyé onkin hapuilua, miki nikyy toiminnan tu-
loksissa ja koko tyoyhteison hyvinvoinnissa. Taidokkaat esimiehet saavat johdettavansa
onnistumaan ty0ssian, toimimaan yhdessa ja koko tiimin menestymaan: haasteellista, mutta

mahdollista.

2.2 Onnistumisen avaimet

Johtaminen koostuu useista eri palasista ja tapahtuu erilaisissa hetkissd. Se on moniulottei-
nen ja laajalle vaikuttava tekija, siksi siind tuleekin huomioida paljon eri asioita, puntaroida
niitd useista nakokulmista ja kayttda tilanteiden eri tulkintaa. Onnistuminen vaatii kokonai-

suuden hallintaa unohtamatta yksittiisia asioita.

Tamin paivan tyGelamissa johtamisen osalta korostuvat johtajan ja esimiechen henkilékoh-
taiset ominaisuudet aseman sijasta. Lerssi-Uskelin (2011, 11) listaa johtajan ja esimiehen
tarkeiksi taidoiksi ohjaus- ja vuorovaikutustaidot, innostavuus ja energian jakaminen, usei-

den roolien hallinta seké ajankiyton ja itsensd johtamisen taidot.

Sen lisaksi, ettd johtajan tulee johtaa alaisiaan, tulee hinen osata johtaa my®0s itsedin. Itsensa
johtaminen onkin edellytys kaikkien muiden taitojen toteutumiselle ja se koostuu useista eri
asioista. Johtajan tulee tietdd, mitkd ovat hinen vahvuutensa ja kehittdmistarpeensa seki
miten hin sditelee stressid ja painetta. (Juuti 2006, 175.) Johtajalta vaaditaan my6s itsetun-
temusta. Itsetuntemus tarkoitta ennen kaikkea realistista suhtautumista sithen, millaisia eri-
laisia puolia omassa persoonassa on ja miten niitd puolia voi hyédyntia. (Leppianen & Rau-

hala 2012, 13 - 14.)



Itsensd johtaminen perustuu omien ty6- ja ajattelutapojen tuntemukseen, sen toteuttaminen
vaatii tunnetta, tietoa ja taitoja. Tunteet liittyvat kokemukseen siitd, millainen tekeminen tuo
positiivista energiaa ja missd kohdissa ty6td vaaditaan erityistd venymistd ja joustoa. Tietoa
tarvitaan keinoista, joilla omia tyGtapojaan ja tyShyvinvointia voi kehittda. Taitoja tarvitaan
sithen, ettd pystyy toteuttamaan haluamansa muutokset ja yllipitimain niitd keskelld tyon
arkea. Itsensd johtaminen edellyttaa sité, ettd tunnistaa omat selviytymiskeinonsa, osaa luo-

da hyvit piivittdiset rutiinit ja hallitsee ajankéyttonsi. (Kuusela 2013, 184.)

Kykyyn selviytyd ympariston tuomista vaatimuksista ja paineista johtamisessa tarvitaan tun-
neilya. Coleman (2002) on esittinyt osuvan jaottelun johtamisessa tarvittavista tunneilyn
osa-alueista. Seuraavassa on lyhennetty versio hianen taulukostaan. Hyvilld johtajalla tulisi

olla ainakin yksi ominaisuus kultakin neljiltd osa-alueelta.

Itsetietoisuus Oman toiminnan jo

ekyky tulkita omia tunteitaan ja tunnistaa eitsekontrolli, kyky hallita tunteensa
niiden vaikutus erehellisyys, luotettavuus
ekyky kayttaa intuitiota ohjaamassa esopeutumiskyky
paatoksentekoa ja johtamista
ehyva itsetuntemus

ehyva itseluottamus

eoptimismi

Sosiaalinen tietoisuus Ihmissuhdejohtaminen

ekyky tunnistaa toisen tunteet, ymmartaa etaito ohjata ja motivoida voimakkaalla
niita ja ottaa ne huomioon visiolla sekd kannustaa

ekyky tunnistaa ja tyydyttaa tyontekijoiden ja ekyky kehittdd muita palautteen ja ohjauksen
asiakkaiden tarpeet keinoin
etaito hallita ristiriitoja ja ratkaista niita
ekyky omata ryhma- ja yhteistyotaitoja

KUVIO 1. Johtamisessa tarvittavat tunneélyn osa-alueet (Heikkild 2009, 71)

Heikkildn (2009) mukaan tunneilykkyys voidaan lyhyesti mairitelld kyvyksi tulla toimeen
itsensd ja muiden kanssa hallitsemalla omia tunteitaan. Tunneilykds ithminen katsoo mie-
luummin tulevaisuuteen, on positiivinen, kehittaa itseddn monipuolisesti, on rehellinen, eldd
arvojensa mukaan ja on valmis kuuntelemaan ja auttamaan. Hin on usein hyvi johtaja, josta

tyontekijit pitavat.



Esimies ei parjaa tehtavassdan ilman yhteistyota. Liheiset yhteistyosuhteet tuovat laajempaa
nikemysti ja kokemusta omaan johtamiseen sekd varmistavat onnistumisen. Yhteistyosta
itsensa eristdva esimies saattaa jaada vaille oman tiimin ja organisaation tukea vaikeissa ti-
lanteissa, silld esimiechen haluttomuus tehda yhteisty6td koetaan usein valinpitimattomyy-
deksi tai arvostuksen puutteeksi. Kuuselan mukaan mitd paremmin tuntee tiiminsa, sitd
helpompaa on yhdistaa erilainen osaaminen ja tavat toimivaksi kokonaisuudeksi. Nopeim-
min paisee perille yksilollisista piirteistd tekemalld jokaisen kanssa riittivésti yhteistyota.

(Kuusela 2013, 91 - 93,)

Johtajan tirkein ominaisuus on aito, kuunteleva lisniolo, jonka my6ti syntyy positiivisia
suhteita johdettaviin henkil6ihin. Jokainen kohtaaminen organisaatiossa, oli se sitten lyhyt
tai pitkd, synnyttaa joko positiivista tai negatiivista energiaa. Lasna oleva kommunikointi
synnyttda yleensd positiivista energiaa ja auttaa ymmartimain toisia ja toisten nakokulmia.
Sen avulla pystymme kehittimadn vuorovaikutustamme. Vahvoja ja myonteisia ihmissuhtei-
ta luodaan vuorovaikutuksen kautta. Johdettavat peilaavat vetdjidnsi ja luovat itselleen mer-
kityksia esimiehen kanssa kaydyn kommunikoinnin kautta. Johtaja vaikuttaa johdettaviin
kaikissa tilanteissa sanojensa, eleidensi ja ddnenpainonsa kautta. Esimiechen on tirkedd huo-
mioida, miten hinelld on mahdollisuus luoda tulevaisuususkoa, optimistisuutta ja synnyttda
myonteistd energiaa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa oman johtoryhminsa tai tiiminsa

kanssa. (Leppidnen & Rauhala 2012, 300 - 302.)

Erityisesti silld, miten esimies huomaa ja kohtaa henkil6ston, on suuri merkitys. Suhtautu-
minen paljastuu pienistd asioista: katseista, kohtaamisen vilttelystd tai hakemisesta, ilmeista,
puheen sivyisti ja sanavalinnoista. Kuuselan mukaan se, miten kohtelee muita, on yksi tir-

keimmista esimiestaidoista. (Kuusela 2013, 41.)

Melko hyvin selviytyy ty6elamassid — niin kuin elimissa yleensikin — jo silld, ettd omaa hy-
vit kdytostavat ja toimii niiden mukaisesti. Arjen kanssakdymisessd yksinkertaiset kayttdy-
tymissaannot kuten tervehtiminen, kiittiminen ja toisten aito huomioon ottaminen, ovat
perustaitoja, joita tydelimassd edellytetddn kaikilta. Esimichen kohdalla niilld taidoilla on
korostettu merkitys, silld esimiehen teot, ja varsinkin tekemaitta jattimiset, ovat muita suu-

remman tarkkailun kohteena. Esimiesty0ssid onnistuminen edellyttid my6s yhteis6llisyyden
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periaatteiden noudattamista. Naitd ovat oikeudenmukainen kohtelu, paitéksenteon puo-

lueettomuus ja vuorovaikutustaidot. (Kaistila 2010, 6.)

Vaikka reilulla kohtelulla, tavanomaisella kohteliaisuudella ja jokaisen huomioimisella pai-
see esimiestyossa pitkalle, on oman tiimin jasenten yksilollisten piirteiden, toimintatapojen
ja pyrkimysten tunnistaminen tirkedd esimiesty0ssd. Vain siten yhteisty0 ja johtaminen saa-
vat aikaan parhaat mahdolliset tulokset. Erilaisten persoonallisuuksien tunnistamisen merki-
tys on siind, ettd esimies voi sovittaa omaa johtamistapaansa jokaista parhaiten tukevaksi. Se
auttaa heitd onnistumaan paremmin ty6ssadn. Olisi virhe ajatella, ettd on hyvii esimiestyotd
toimia kaikkien kanssa tismalleen samoin. Silloin menettdd mahdollisuuden ymmartid jo-
kaista timan omista lahtékohdista kisin eikd pysty hyodyntimaan erilaisuutta ja yksilollistd

osaamista. (Kuusela 2013, 25 - 27.)

Arvostus on tirked voimavara tyoelimissa. Tunteella ettd tyOtisi arvostetaan, on suuri mo-
tivoiva vaikutus ja se saa tuntemaan itsensa tarkeiksi osaksi tyoyhteis6d. Kuuselan (2013,
80) mukaan arvostava johtaminen on kaytinnossa sita, ettd asioiden johtamisen lisaksi
huomaa tekemisen ja onnistumiset, antaa riittdvasti aikaa keskusteluille, tukee hallinnan

tunnetta ja vaikuttamismahdollisuuksia sekéd ohjaa ty6yhteis6d toimimaan yhdessa.

Ajankayttd

ARVOSTAVA

Vaikutus-
edistiminen J OHTAMINEN mahdollisuudet

Yhteisollisyyden

Hallinnan

tunne
\J

KUVIO 2. Arvostava johtaminen (Kuusela 2013, 80)

Johtamisen oikeudenmukaisuus on todettu keskeiseksi henkiloston hyvinvointiin ja tyéyh-

teison toimivuuteen vaikuttavaksi tekijaksi. Oikeudenmukaisuus nikyy tyéyhteison jasenille
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esimiehen tavassa organisoida, osallistua ja kantaa vastuuta tyGyhteison toiminnasta. Avoi-
men keskustelukulttuurin syntyminen vaatii maératietoista tyota ja harjoittelua. Esimiehen
tulee rohkaista yhteistd keskustelua ja pyrkid saamaan esiin mielipiteitd ja ehdotuksia. Ty6-
yhteisOssi, jossa on vahva keskindinen luottamus ja hyvi ilmapiiri, syntyy toimintaa kehitta-
vid ideoita. Kokemus oikeudenmukaisuudesta koostuu pienista hetkisti ja tapahtumista.
Olemalla ldsni, kyselemilld ja kuuntelemalla, ottamalla mukaan suunnitteluun ja paatoksen-
tekoon, saa sellaisen tyOyhteison, joka arvostaa itseddn, tyOtdan ja esimiestddn. (Kaistila

2010, 7 - 8; Kuusela 2013, 128.)

Rohkaisu saa aikaan sen, ettd sovittuun tavoitteeseen pyritain innokkaammin. Se, etti esi-
mies antaa vastuuta ja uskoo kykyyn toteuttaa asia, on valtava eteenpiin vievd voima. Se
auttaa myo6s kehittyméddn ammattilaisena ja nostaa itsetuntoa. Koko tiimin kannustaminen
lisad yhteishenked, helpottaa yhteisty6ta ja synnyttda onnistumisen kokemuksia. Kannusta-
minen nostaa esille ihmisen ja antaa hinelle mahdollisuuksia. Lannistaminen syrjayttid ja
rajaa toimintaa. Asiallisuus ja neutraalius luovat pohjan asioiden eteenpiin viemiselle ja ke-
hittdmiselle. Vanha viisaus pitee edelleen: kohtele muita yhta hyvin kuin toivot itsedsi koh-
deltavan, mutta ota huomioon jokaisen yksilolliset piirteet. Se on hyva lihtékohta yhteis-

tyolle ja toimiville suhteille esimiehen ja tiimin valilld. (Kuusela 2013, 48 - 51.)

Kuusela painottaa esimichen rehellisyyttd siind mita tekee ja puhuu, rehellisyydelld varmiste-
taan onnistuminen esimiehend. Rehellisyys on yksi esimiehen tirkeimmisti johtamisen kei-
noista. Sitd tarvitaan, kun annetaan palautetta tyossa suoriutumisesta, toiminnasta tyoyhtei-
sOssd tai kun kerrotaan, mitd tulee tapahtumaan. Ilman riittdvaa suoruutta tiimi ei tiedd mis-
sd mennaan tai mité pitdisi parantaa. Luottamus perustuu rehellisyyteen. Arvostuksen ko-
kemusta ei synny, jos vuorovaikutus ei tunnu rehelliseltd. Esimieheen, jota pitaa tulkita rivi-
en valistd, ei luoteta eikd hin saa otetta yhteistybhon eikd mahdollisuutta johtaa tiimi.

(Kuusela 2013, 198.)

Esimichen tulee seki antaa palautetta ettd ottaa sitd vastaan. Palaute on tirked avain kehit-
tymiselle. Esimiehen tulisi olla aktiivinen palautekdytinnéssa, nostaa esiin onnistumiset ja
parantamisen kohteet, olla kiitollinen saamastaan palautteesta ja huomioida se toiminnas-

saan, olipa se sitten kehuja tai kehittavaa.



Johtamisessa tarvitaan siis monenlaisia taitoja ja osaamista, joita tulee kiyttdd kuhunkin

tilanteeseen sopivalla tavalla. Niiti taitoja on esitetty alla olevassa kuviossa.

—
—_— Yhteistyo- —
Itsensa taidot Viestinta-
johtaminen e taidot
\ J

—_— e
Kansainvali- Verkostoi-

tuminen

O oSV
markkinoin- innovatiivi-
¢ titaidot e Suus

— —
Rohkeus ja

Yrittajyys o
riskinotto

—_—
Sitoutu-

minen

Innostus

 — ——
Kyky

Sinnikkyys 0
visioida

v
Kykky

muutokseen
\ J v

Joustavuus

KUVIO 3. Johtajalta vaadittavat taidot (mukaillen Juuti 2006)

12

Lukuisista odotuksista huolimatta hyvi johtaminen on yksinkertaista. Riittivin hyvi esimies

hoitaa perusasiat; sen ettd tavoitteiden toteuttaminen on mahdollista, ty6ssa tuntuu kivalta

ja tyGjirjestelyt sujuvat. Hin antaa vaikutusmahdollisuuksia ja osallistaa pditoksentekoon ja

ratkaisuihin. Lisdksi hin keskustelee ja perustelee tekemisensi, kuuntelee muita ja ottaa

huomioon heidin nikemyksensa. Riittivin hyvi esimies on lidsna ja tukee tekemista. Tar-
keintd esimiehen vuorovaikutustaidoissa on halu toimia yhteisty6ssd muiden kanssa, taito

osoittaa arvostusta ja hyodyntid osaamista seké kyky huolehtia erilaisten sosiaalisten tilan-

teiden sujumisesta. Kun vield kohtelee ihmisid oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti, johta-

minen sujuu hyvin. (Kuusela 2013, 199.)
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2.3 Menestys alkaa sanasta Me

Tietokirjailija ja nostemestari Heikki Peltola valmistui kauppatieteiden maisteriksi Helsingin
kauppakorkeakoulusta vuonna 1976, padaineinaan laskentatoimi ja johtaminen. Héin on 16
vuoden ajan etsinyt kidytinnon keinoja tuottaa nostetta ja hohtoa yli tuhannen tyoyhteisén
kanssa. Peltola on pitanyt yli 3 000 julkista luentoa ja tyoskennellyt yli 1 000 tyoyhteison
kanssa. Hin on kirjoittanut seitsemin kirjaa tyosta, elimasta, itsensd ja toisten johtamisesta,
muun muassa Hiked ja hurmosta, Jokaisella on juttunsa, Hohtoa kohti, Yhtend — kun mi-
nistd kasvaa me ja Tuhat tulimmaista. Peltolan mukaan menestys alkaa sanasta Me. Alla on

kooste hinen blogikirjoituksestaan.

Oscar-gaalassa palkittiin filmitaivaan tdhtid ja hehkutettiin tarinoita, jotka ovat syvisti kos-
kettaneet miljoonien ihmisten tunteita. Juhlan loputtua iski toisenlainen todellisuus. Uutisis-
sa kerrottiin Putinin ristiretkestd Krimilld ja Ukrainassa, somessa puitiin hahmokilpailun
voittajia ja paiviteltiin takatalvea. Herisi kaksi kysymystd: Mika meitd riivaa? Mikd meidit
pelastaisi? Oma vastaukseni molempiin on: yhteistyd, yhdessa tekeminen. Monia vaivaa
joko ajoittainen avuttomuus tai pysyva kyvyttémyys toimia yhdessi. Meidat pelastaa kaikes-

ta pahasta vain kyky toimia yhdessi tavalla, joka on ylevin tapa toimia: yhtend tekeminen.

Arkemme apeus tai upeus riippuu siitd, miten kohtelemme toisiamme. Kaikki luomamme
hyvi on syntynyt ihmisten kyvystd toimia yhdessd. Olemme onnistuneet luomaan maan
antimista haikaisevai aineellista hyvaa, joskin vain pienelle vihemmistolle. Thmiskunnan
enemmisto eldd lihestulkoon toivottomassa tilanteessa. Heilta puuttuu seki aineellinen etté
henkinen hyvi. Mitid voisi ja pitdisi tehdd? Miten saisimme yhteistyon tuottamaan Oscareita

eika ristiretkid ja tyhjanpaivaisyyksia?

Yhteisty6 on taitolaji. Sitd voi ja pitdd harjoitella. Tédssakin lajissa huiput harjoittelevat enem-
min kuin harrastelijat. He tekevit, oppivat virheistdin, eivit lopeta kesken. Mutta tima ei
riitd. Pitdid menna syvemmille syihin ja seurauksiin, tutustua mielen mekanismethin. Parhaat
tulokset saadaan ison haasteen edessi. Kun yritetddn synnyttid jotakin sellaista, josta kenel-
likdan ei ole tarkkaa kasitystd, jokainen joutuu haastamaan itsensi, venymain ja antamaan

kaikkensa. Niin tekeminen tuottaa eniten iloa ja lopussa seisoo iso kiitos.
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Kun aletaan tehdi elokuvaa, kukaan ei tiedd, millainen leffa syntyy. Satojen ihmisten joukko
syttyy toisistaan ja l0ytda itsestadn sellaista, mité ei tiennyt olevan tai osaavansa. Loppu-
tuotos ei ole ohjaajan, tihtien, kisikirjoituksen eika lavastuksen ansiota, se on aina enem-
min tai vahemmain. Kukaan ei voi ottaa kunniaa kokonaisuudesta, se kuuluu kollektiivisesti
kaikille. Yhdessa tekemisen maagisin muoto on yhteni toimiminen. Se on useimmille tuttu
tila. Kohoamme sithen vapautuessamme pitemisen ja pelkddmisen moodeista. Silloin kaik-
kiin iskee yhteinen hillitén halu saada aikaan jotain erityisen ihmeellistd. Téssa tilassa elima
hyviilee, homma sujuu, rikotaan minuuden rajat. Kun ihminen oivaltaa, ettd ihmeita ei syn-
ny soolona, vaan kaikessa kivassa on mukana aina vihintdan kaksi ihmistd, hin haluaa sia-
tid oman egonsa hakemaan parhaita ratkaisuja, eikd keskity pitimaan kiinni omasta kannas-

taan tai keradmaiin itselleen irtopisteitd onnistumisesta.

Yhteni tekemisen esteitd on useita. Osa niista liittyy ihmisten psykologiseen lataukseen,
itsetuntoon tai omakuvaan, osa on luonteeltaan systeemisia, rakenteellisia. Kun halutaan
ratkaista isoja ongelmia, pitid moéyhid molempia. Thmisid on rohkaistava uhmaamaan paitsi
kehnosti toimivia kaytint6ja, myos itseadan koskevia latteuksia. Mieleen on koodattava osaa-
misen ja onnistumisen tahto. Yhteni tekemisen toteutuessa kukaan ei alista eika alistu. Té-
mi ei tietenkddn tarkoita, ettd kaikki saavat tehdd mita lystaavat, piinvastoin. Jarjestys pitda
olla ja kaikkien on sitouduttava samoihin sdantéihin. Monien mielestd tima on vaikeaa tai
mahdotonta. Pdinvastoin, se on luontainen ja helpoin tapa toimia. Ihmiset on luotu ja tar-
koitettu toimimaan yhdessa, kukaan ei pirjaa yksin. Tarvitsemme toisia vauvana ja vanhain-

kodissa, mutta my6s kaikkina vuosina siind vilissa.

Itsekkyys on opittu tapa, mutta siitd voi onneksi oppia pois. Aivojen tehtivi ei ole eristaa
thmisid, vaan yhdistdi ja luoda yhteyksia. Itsekkyys on aivovamma, josta pitdd padstd eroon.
Itseriittoiset ja kaiken tietivit jaardpéadt ovat riesa ja este yhteistyolle. Heiltd puuttuu ihmi-
send olemisen taidoista tirkein: kyky kuunnella toisia ja oppia muuttamaan mieltidan niin,
ettd 16ytyy paras mahdollinen ratkaisu. Yhté suuri este yhtend tekemiselle ovat alimieliset,
itseddn vihittelevit thmiset. Sellaiset vetaytyvit vastuusta ja pitdvit suunsa kiinni silloin,
kun pitiisi puhua ja puuttua epakohtiin. Heiddn takiaan yhteistd hyvad syntyy vihemmain
kuin voisi syntyi ja tyrannit pysyvit viroissaan. Kenenkéin etu ei ole, ettd ihmiset kayttavit
vain pientd osaa kyvyistaan. Siksi alimielisia pitaa kaikin keinoin houkutella yhteisiin talkoi-

siin kysymalla, kuuntelemalla, rohkaisemalla ja rakastamalla.
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Paras palkinto on lopulta se, ettd nikee tyonsa tulokset ja kokee tehneensa hyvai toisille.

Oscareita ei riitd kaikille, mutta jokainen voi nauttia hyvin tyon hedelmista arkensa keskelld
tekemalld omat askareensa suurella sydimelld, intohimolla ja iloiten. Kun niin tekee, ei kai-
paa patsaita ja palkintoja. Kun kiitosta ei halua, arvostusta tulee yli tarpeen. Kannattaa luo-
pua arvostuksen odottamisesta ja keskittya sen antamiseen. Jokaisen lidhelld on ihmisid, jot-

ka eldvit eriasteisessa arvostusvajeessa, eivitka siksi 16ydd omaa loistoaan.

Elimi ei ole egotrippi. Se on toisten kanssa tekemistd, egon sadtamistd sopivaksi, loputonta
oppimista. Luottamista, ei luovuttamista. Tukemista, ei taistelua. Hyvin nikemista hyvissa
ja puuttumista pahaan. Téssd pelissd on isot panokset. Aseilla sit ei voiteta. Eikd Oscareilla.
Tarvitaan syvaa ymmarrystd mielen malleista ja virittymistd toimimaan niin, ettd vayla toisiin
pysyy auki. Sellainen mieli on herkka, tarkka, valpas, noyra, utelias ja tosi. Se ei uppoudu

itseensd, vaan kytkeytyy toisiin.

Me on ehki suomen kielen kaunein sana. Sithen liittyvd tunne ilmentda sitd, mistd elimassa
on kyse. Monet elamin ongelmat ovat itse aitheutettuja ja havidvit, kun vaihtaa sanan mina

tilalle me. (Peltola 2014.)
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3. COACHING

Urheiluvalmentajia on ollut aina, ja hyvi valmentaja on jopa menestymisen edellytys, mutta
epaselvii on se, milloin valmentaminen ja johtajuus ovat sulautuneet toisiinsa. (Ristikangas

& Ristikangas 2010, 9.)

Coaching on yksi tuloksellisimmista ja toimivimmista henkil6ston kehittimisen menetel-
mistd. Coachingia hyodyntivien organisaatioiden on todettu saavuttavan entistd parempia
tuloksia, sekd samalla parantavan henkil6ston sitoutumista ja tyOtyytyvaisyyttd. Yksittdisten
coaching-prosessien lisiksi vaikutukset voidaan monistaa koskemaan koko organisaatiota,

luomalla organisaatioon coaching-kulttuuri. (Business Coaching Institute 2014.)

3.1 Coaching-miaritelmai ja -johtamisfilosofia

International Coach Federationin (ICF) mairitelman mukaan Coaching on innostava, haas-
tava ja luova yhteistyosuhde, jonka tarkoituksena on inspiroida ithmisid ottamaan taysipai-

noisesti kayttoonsa seka heidin henkilokohtaiset ettd ammatilliset voimavaransa.

Suomessa toimiva Coaching-yhdistys miirittelee coachingin prosessiksi, jossa valmentaja
auttaa thmistd ottamaan kdytt66nsia omia voimavarojaan niin, ettd hin vol saavuttaa tavoit-
teensa. Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimintaansa, saavuttamaan
tavoitteitaan sekd suunnittelemaan toimintastrategioita. Sen avulla saadaan aikaan punnittu-
ja paatoksia, reflektoivaa oppimista ja syvillista kehitystd. (Suomen Coaching yhdistys

2014.)

Coaching on kiytinnollistd ja monitieteistd toimintaa, sen kannalta keskeisimpié tieteenaloja
ovat psykologia, litketaloustieteet, filosofia ja aikuiskasvatustiede. Coaching onkin dialogia
valmentajan ja valmennettavan valilld ja sitd voi harjoittaa monista nikékulmista ja teoriois-
ta kisin. Coaching voimaannuttaa valmennettavaa siten, ettd han saa kyvykkyytensa parem-
min kayttoonsa. Tavoitteena on valmennettavan pysyva toimintatavan muutos. Muutoksella

ja kehitykselld saadaan aikaan liikettd monella tasolla: valmennettavassa, valmennettavan
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tyOssi sekd organisaatiossa. Onnistuneen coachingin tuloksissa yhdistyvat siis kyvykkyys ja
litke — etitkkaa unohtamatta. Coaching on samalla ”wzindset”, ajattelutyyli, skillsef”, taitopoh-

ja seka “toolbox”, tyokalupakki. (Rdsinen 2007, 16 - 18.)

Coaching on oivallinen kehittimisvaline, kun halutaan mm.

e Lisda motivaatiota ja vastuunottoa.

e Tukea itsensd johtamista, omien vahvuuksien oivallusta, oma-aloitteisuutta, paatok-

sentekoa ja kehittymistd omassa ty6roolissa.

e Mahdollistaa entistd valveutuneempaa ja luovempaa ajattelua.

e Kirkastaa tulevaisuuden tavoitteita ja tukea padsemistd tavoitteisiin.

(Carlsson & Forssell 2012, 49 - 50.)

Valmentavan johtamistyylin ensisijainen tavoite on tyontekijéiden osaamisen pitkdjinteinen
kehittiminen, tyylid soveltava esimies auttaa yksiloitd tunnistamaan vahvuutensa ja kehitty-
misalueensa, mairittelemain pitkdaikaisia kehittymistavoitteita ja luomaan kehittymissuun-
nitelmia. Valmentava esimies tarjoaa alaisilleen jatkuvaa tukea, sietid epaonnistumisia ja
hy6dyntai seki positiivista ettd korjaavaa palautetta, hin on taitava delegoimaan ja jaka-
maan tyontekijoilleen haastavia tehtivid. Valmentava tyyli on tehokkaimmillaan, kun tyon-
tekijat tiedostavat oman kehittymistarpeensa ja heilld on halu kehittyd. Valmentava johta-
mistyyli el toimi kriisitilanteissa eika silloin, jos esimieheltd puuttuu tarvittava osaaminen.
Huonoimmillaan valmentava esimies siirtad kisilla olevan tehtivan sivuun ja keskittyy litkaa

alaisen kehittdmiseen. (Sistonen 2008, 149.)

Tutkimuksien mukaan coachingin avulla yrityksissa on saavutettu mm. seuraavia parannuk-

sia:

e Tuottavuuden paraneminen (53 % coachingiin osallistuvista avainhenkil6istd).

e Thmissuhteet paranivat (77 % avainhenkilGistd).
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e Suhteet asiakkaisiin kehittyivit (37 %).
¢ Organisaation vahvistuminen (48 %).

e Tyotyytyviisyyden parantuminen (61 %).

(Grant & Greene 2004.)

Heikkilin (2009, 102) mukaan coachingilla johtajat vapauttavat aikaa itselleen, kehittdvit
henkil6stonsé suorituskykyd ja lisddvit organisaationsa tuottavuutta. He valmentavat ja de-
legoivat enemmain ja valvovat vihemman. Nain he lisdavit tuottavuutta ja auttavat henki-
16st6ddn kiyttimiddn potentiaaliaan. Osaamisen jadvuorta esittivin kuvion mukaan kéy-

timme yksiloni noin 10 prosenttia osaamiskapasiteetistamme.

KUVIO 4. Suorituskyvyn jaavuori (Heikkila 2009, 102)

Jaavuoren nikyva osa (ylin kerros) kuvaa kiytéssimme olevaa tietomairdd. Coaching ja

koulutus avaavat uusia tiedon vaylia.

Coaching-prosessi kunnioittaa valmennettavan omia voimavaroja ja kehityspotentiaalia.
Valmentajan tehtdvini on uusien nakokulmien ja ajattelutapojen l6ytimisen avulla tukea
oivallusten syntymistd. Niihin tavoitteisiin paastdin lisidmalld valmennettavan tietoisuutta,
kehittimalld vastuunkantokykyd, sekd parantamalla itsensa johtamista. Parhaimmillaan
coachingin vaikutukset nikyvat kestdvind muutoksina niin toiminnan, ajattelun kuin tun-

teidenkin tasolla.



19

Ellinger ym. (1999) ovat jakaneet valmentajuutta kuvaavat johtajuuden piirteet kahteen
ryhmdin: voimaantumista edistivddn kiyttdytymiseen (empowering cluster) ja mahdollista-

vaan kayttaytymiseen (facilitating cluster).

Valmentajuus

Mahdollistaminen (facilitating)

- Hyvan oppimisympariston luominen ja alaisten
. . . ttaminen laajentamaan tietamystaan ja
Voimaann minen (empowerin = P o
AT en (empowering) kehittamaan viitekehystaan.
- Taka-alalla pysytteleminen ja kieltdytyminen

- : - - Alaisten auttaminen tarkastelemaan asioita
valmiiden vastausten antamisesta alaisille.

muiden nakokulmista ja ymmartamaan heidan
- Alaisten yllyttaminen ajattelemaan ja ajatusmallejaan.
kyseenalaistamaan omia ajatusmallejaan

- Analogioiden, skenaarioiden ja esimerkkien
kysymysten avulla.

kayttaminen ajattelun kehittamisessa.
- Vastuun ja omistajuuden siirtdminen alaiselle

i . . . - - Odotusten ja tavotteiden selkiyttaminen ja
toiminnassa ja kehittymisessa. ) y J

alaisten tavoitteiden asettaminen organisaation
- Resurssina toimiminen ja esteiden raivaaminen kehykseen.

Sl - Toimintatavoista keskusteleminen yhdessa

alaisten kanssa.

- Asiantuntijoiden ja yhteistyotahojen
hyodyntaminen alaisten oppimisen edistamisessa.

- Palautteen anto ja palautetiedon organisointi,
palautetiedon kysyminen alaisten kehittymisesta.

KUVIO 5. Valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtivdalueet (Ellinger ym. 1999)

Ensimmaisessi esimichen tukemisen kohteina ovat alaisen kriittinen ajattelu, oppimisen
edellyttimat resurssit ja alaisen aktivointi omaehtoiseen kehittymiseen. Téti voisi valjasti
kuvata niin, ettd esimies keskittyy rohkaisemaan alaista ylittimain aikaisempia toimintansa
rajoja ja paasemidn parhaimpaansa. Jilkimmiisessa tehtivikentissd korostuvat esimerkiksi
oppimista tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistaminen toiminnan suunnitteluun, op-
pimisympariston kehittiminen, tavoitteiden selkiyttiminen, ajattelutapojen laajentaminen ja
asioiden selittiminen. Tétd taas voisi véljasti kuvata niin, ett siind esimies varmistaa alai-
sensa kehittymiselle suotuisaa oppimisympiristod ja kehittymista tukevia vilineitd sekd kiin-

topisteitd. (Rdsinen 2007, 86 - 87.)

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltaista suhtautumista johdettaviin. Se pohjautuu it-

sensé johtamiseen, lisnd olemisen taitoon, erilaisuuden hyédyntimiseen, keskindiseen
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luottamukseen ja yhdessd tekemisen taitoon. Oppiminen on valmentamisen ydinasia, joka
on paljon muuta kuin opettamista. Se on ennen kaikkea kuuntelua ja vuorovaikutusta, toi-
sen tarinan kuuntelua ja uuden tarinan synnyttimistad. Valmentaja on my6s hyva opettaja,
paras tyokalu on hinen oma persoonansa ja oma esimerkkinsd. Hin on ryhminsé roolimalli

ja hinen intohimonsa on toimia ihmisten kanssa.

"I cannot teach anybody anything

I can only matke them think.”

-Sokrates-

3.2 Roolit ja prosessi

Coachingin rooleja ovat coach ja coachattava. Termit ovat lainattu englannista ja tarkoitta-

vat suomennettuna valmentaja ja valmennettava.

Valmennusprosessin toteuttaa yhdessia kolme osapuolta: tydnantajana toimiva yritys tai
muu organisaatio, joka osaltaan midrittelee prosessin tavoitteita, valmennettava(t) eli henki-
16 tai henkil6t (tyontekijd, tiimi, esimies tai vaikka johtoryhma), jotka ovat valmennuksen
kohteena sekd valmentaja, joka toimii prosessia ohjaavana ammattilaisena. Erityisen tirke-
aksi valmennuksen roolien selkeyttimisen tekee se, ettd varsinaiseen prosessiin osallistuvat
vain valmentaja ja valmennettava, yrityksen ollessa taustalla. Kuitenkin valmennuksen kes-
keinen periaate on se, ettd prosessi hyodyttad myos yritystd sen odottamalla tavalla. (Rasi-

nen 2007, 40.)

Wilsonin (2007) mukaan coachingissa on seitsemin periaatetta:

e [tsetuntemus (awareness).
o Coachingin avulla lisitdan coachattavan itsetuntemusta ja tietoisuutta omista

mahdollisuuksistaan.
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e Vastuullisuus (responsibility).
o Coachattava on vastuussa omista paatoksistaan. Coach vastaa prosessista,

coachattava vastaa ”sisallosta”.

e Usko omiin kykyihin (self-belief).

o Coach vahvistaa coachattavan uskoa omiin kykyihinsi tukemalla hinta.

e FEi oikeita tai vairia ratkaisuja (blame-free).

o Coachin tehtavi el ole ’tuomita”.

e Ratkaisukeskeisyys (solution focus).

o Fokus ongelmista ratkaisuihin.

e Haaste (challenge).

o Coach ”haastaa” coachattavaa katsomaan ja nikemain uusia ulottuvuuksia.

e Toiminta (action).
o Coach tukee ja kannustaa coachattavaa tarvittavien muutosten tekemiseen,

esim. toimintatapojen muutos.

Valmennettavan tehtivini coaching-prosessissa on nostaa esiin kisiteltdvit teemat (mm.
mitd halutaan oppia ja kehittdd), tehdd toimintasuunnitelma ja toteuttaa sitd. Coach on val-
mennusprosessissa tuki, rinnalla kulkija sekd uudenlaisen ajattelun ja toiminnan haastaja
(Romana 2007, 118). Hin voi olla organisaation ulkopuolinen palveluntarjoaja tai joku me-
netelmaidn perehtynyt organisaation jasen. Coachin roolia voi hyddyntdd my6s johtaja tai

esimies, joka haluaa kayttda coachingia alaistensa kehittimiseen. (Hirvihuhta 20006, 7.)

Coach-roolissa esimies tukee tyontekijoitadn yhteisesti sovittujen tehtivien toteuttamisessa
heille yksil6llisesti mahdollisimman sopivalla tavalla, joka maksimoi jokaisen edellytyksid
onnistua, oppia ja voida hyvin (Cartlsson & Forssell 2012, 35). Valmennettavan unelman
l6ytaminen tai kirkastaminen on asia, johon on hyvi paneutua heti coaching-suhteen alussa.

Jos coach ei tiedosta valmennettavan unelmaa, hinen on vaikea coachata valmennettavaa



tehokkain tuloksin. Unelma on vastaus kysymykseen: "M/t elanisi néyttdisi, jos kaikki olisi

mahdollista?” (Catlsson & Forssell 2008, 60 - 61.)

Usko toisen voimavaroihin voi tarkoittaa sitd, ettd coach uskoo valmennettavaan hetkelli-
sesti jopa enemman kuin valmennettava itse itseensd. Kun valmennettavan usko omiin
vahvuuksiinsa ja tavoitteisiinsa on pohjalukemissa, coachin tehtdvini on seistd hinen rin-
nallaan tukea hinen pyrkimyksidin ja muistuttaa hinta siitd, ettd hin on tiysin kykenevi

sithen, mitd han haluaa saavuttaa. (Carlsson & Forssell 2008, 55.)

Coach tarvitsee paivittiisessd ihmisten johtamisessa valmentamisen perustaitoja.

~ Osapuolien
keskindinen
suhde

Ajanhallinnan
analysointi

‘ Valmentamisen .
taidot

Intuition
kayttdminen

M Kannustavan
palautteen
antaminen

KUVIO 6. Valmentamisen perustaidot (mukaillen Heikkild 2009, 114)

Heikkild (2009, 129 - 130) kuvailee seuraavasti millainen on hyvi valmentaja:
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e Hin on positiivinen ja hyvalld tavalla optimistinen: hin uskoo ihmisiin ja siithen, etté

hinen valmennettavansa pystyvit tekemain “isoja asioita”.

e On ldsnd ja tukena valmennettavilleen, seki seuraa heididn toimintaa kaiken aikaa.

e Ditdd huolen siitd, ettd kaikilla on tarvittava informaatio kaytettivindan.
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e Hin nauttii tyostidn ja iloitsee valmennettaviensa menestyksest.

e Hin katsoo tulevaisuuteen, mutta tekee tyotdin tassd hetkessa.

e Hin pystyy priorisoimaan asioita ja nikeméin oleellisen.

e Hinelld on korkea tunneily ja hin on hyva kuuntelija.

e Hin on rehellinen, rohkea ja haluaa menestya.

e Hin kisittelee vaikeitakin asioita ja pystyy antamaan rehellistd palautetta.

e Ditid kiinni sddnnollisistd tapaamisista ja sopimuksista.

e Kehittdd jatkuvasti itseddn, uudistuu.

Eldd ja toimii niin kuin opettaa ("walk as you talk”).

Heikkilan (2009, 116 - 117) mukaan valmennukseen kuuluvat olennaisesti kysyminen ja
kuunteleminen, sekid palautteen antaminen. Hyvin valmentajan on opittava tekeméin hyvia
kysymyksia valmennettavalleen: Hyva kysymys on yksinkertainen, silld on aina tarkoitus ja
sen avulla vaikutetaan ilman kontrollointia. Hyva kysymys ei saa sisdltid vahvoja omia mie-
lipiteitd, ja usein neutraalit kysymykset ovat parhaita. Valmennuksessa kaytettavien kysy-
mysten tulisi olla valtaosaltaan avoimia kysymyksid, jothin vastaamalla valmennettava joutuu
pohtimaan ja vastaamaan kertomalla laajemmin asioista. Avoimia kysymyksid ovat sellaiset,
jotka aloitetaan esimerkiksi sanoilla mitéd, miten ja kuinka. Kysymyksilld keritdan informaa-

tiota ja samanaikaisesti rohkaistaan.

Kysymystekniitkkaan kuuluu my6s reflektiomainen kysely, jossa valmentaja toistaa valmen-
nettavan kertomaa joko suoraan valmennettavan sanoilla tai omalla ilmaisullaan. Coach
osoittaa, ettd hin on kuunnellut ja ymmartinyt viestit sekd nain rohkaisee valmennettavaa

jatkamaan kertomistaan. Valmennettavan tulee tehdd my6s yhteenvetoja osoittaakseen ettd
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asia on ymmarretty tai asiaa halutaan selventdd. Kysymilld yksinkertaisesti ja pyrkimalld vai-
kuttamaan asioiden etenemiseen valmennettavan kannalta hyvain suuntaan mahdollistetaan
avoin vuoropuhelu. Suljettuja kysymyksia, joihin toivotaan kylla- tai ei-vastausta, tulisi kayt-
tad silloin kun kontrolloidaan, tarkistetaan onko ymmarretty oikein, selvennetdin yksityis-
kohtia, suljetaan keskustelun aihe, muutetaan aihetta tai saadaan keskustelu vietya oikeaan
suuntaan. Valmennettavan kannalta negatiiviset kysymykset, niin kuin miksi-sanalla alkavat
kysymykset voivat olla ilmapiirin kannalta vaarallisia, ja niiden kdyttimistd tulee harkita ti-

lanteen mukaan. (Heikkild 2009, 116 - 117.)

Risisen mukaan coaching-prosessi on kirjallinen tai suullinen. Sopimuksen tekeminen on
tirkedd prosessin tuloksellisuuden — ei paperitéiden — vuoksi. Silld varmistetaan samankal-
tainen kasitys tavoitteista ja tuodaan helposti piileviksi jadvit rooliodotukset seka valta- ja
vastuukysymykset nakyviksi. Yksiselitteinen sopiminen vapauttaa energiaa asioiden kasitte-
lyyn ja toimintaan. Edelleen sopimus- ja roolikeskusteluun kuuluu se, miten eri osapuolet
tyoskentelyd edistavit. Valmentajan tehtidva on huolehtia prosessin etenemisestd kohti ta-
voitetta. Tahdn kuuluvat my6s viliarviointi ja loppuarviointi, tavoitteiden tarkentaminen
tarpeen mukaan sekd raportointi yritykselle, jos sellaisesta on sovittu. Valmennettavalta
edellytetdan sitoutumista sovittuun tyoskentelyyn. Materiaali prosessiin tulee hinelta ja ha-
nen on myos tehtiva valinnat sen osalta, mitd hin prosessin tuloksena tekee. (Rdsinen

2007, 42.)

Valmennusprosessin onnistumiseksi tulee selkeyttia mitd valmennuksella halutaan saavut-
taa, kuinka paljon panostetaan aikaa ja voimavaroja, ymmartavatko eri osapuolet prosessin,
roolit ja vastuut samalla tavalla ja ovatko pelisidnnot selvit eri osapuolille. Tavoitteista ja
tyoskentelytavoista sovitaan yhdessa yrityksen tai organisaation sekd valmennettavan ja val-
mentajan kesken. Valmennusprosessissa vastuu tuloksista on yhdessi valmentajalla ja val-
mennettavalla. Valmentaja antaa kdytt66n ammattitaitonsa ja kokemuksensa valmennus-
tyoskentelyn ohjaukseen ja auttaa valmennettavaa l6ytiméan uusia nikoaloja omaan ty6-

honsi. (Risidnen 2007, 53 - 55.)

Coaching-prosessia voi toteuttaa monella eri tavalla, esimerkiksi yksittiiselle tyontekijalle,
ryhmiille, esimiehelle tai johtoryhmalle. Toteutustekniikoissa on laaja kirjo erilaisia vaihto-

ehtoja.
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3.3 Tekniikat ja mallit

Kaikkiaan valmennus perustuu hyviin luottamukseen valmentajan ja valmennettavan vilil-

le. Samalla valmennettava hyviksyy coachinsa tuen, jonka hin keskustelujen edetessa voi

antaa. (Rasanen 2007, 85 - 86.)

Wilsonin (2007) mukaan valmennustekniikoita on useita, mm. aktiivinen kuuntelu, kysy-
mysten esittiminen, selventiminen, reflektointi, intuitio, luvan pyytiminen sekid palautteen
antaminen ja vastaanottaminen. Coachauksessa on myos useita erilaisia malleja, joita voi
kayttda tilanteen mukaan. Tédssd opinndytetyOssi on jiljempand nostettu esiin kaksi mallia,

To Grow ja Otto, jotka ovat perustyckaluja coachaukseen.

Aktiivinen kuuntelu -tekniikassa coach auttaa coachattavaa esim. pyytien tismentimain

jotain asiaa. Coachin on tirkedd hy6dyntaa intuitiotaan.

Kysymysten esittiminen -tekniikan tarkoituksena on, ettd coachattava 16ytad (uutta) tie-
toa itsestdan. Téssa kaytetain erilaisten kysymystyyppien hyodyntimisté tilanteesta riippuen,
pédasiallisesti avoimia kysymyksid, mutta joskus my6s suljettuja tai ’puhtaita” kysymyksid
(clean questions). Tekniikassa ei saa kayttdd johdattelevia tai tuomitsevia kysymyksid (miksi

-alkuiset kysymykset).

Selventiminen-tekniikassa (clarifying) toistetaan kertojan sanoja eri sanoin, jolloin voidaan
varmistua, ettd kuuntelija on ymmartinyt asian oikein (niin kuin sanoja sen tarkoitti). Talla
voidaan osoittaa, ettd coach kuuntelee, tai esim. coach tekee yhteenvedon coachattavan

kertomasta, ja auttaa hinti ndin padsemiin eteenpiin.

Reflektointi-tekniikka (reflecting) on toisen sanojen toistaminen tismalleen samoin sanoin,
ml. adnenpainot ja kehon kieli. Reflektointia voidaan kayttda coachingissa esimerkiksi aut-
tamaan coachattavaa arvioimaan omia nikemyksidan. Jos coach on epdvarma, mita kysya
seuraavaksi, hin voi reflektoida takaisin coachattavan kertoman, joka taasen voi kertoa lisdd

ajatuksistaan.
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Intuitio-tekniikka on vahvin coachin ty6kaluista oikein kédytettynd. Tarkoittaa esim. tilantei-
ta, jolloin coachattavan kertomus herittda coachissa uusia nakemyksia tilanteesta, joita
coachattava ei itse ole tuonut esille. T4ll6in coach voi esittad asiaan liittyen kysymyksen. Jos
asia el osoittaudu coachattavan kannalta kiinnostavaksi, niin coachin tulee luopua asian

enemmisti kasittelysta.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen -tekniikassa hyvi, tehokas palaute on tarkka,
palautteen antajan oma mielipide asiasta. Se nostaa esille my6s positiivisia asioita. Vastaan-
ottajan tulee itse haluta palautetta. Coachattavaa autetaan tekemdéin itsearviointia ja anta-
maan palautetta itselleen. Coachattavalle kannattaa antaa positiivista palautetta aina kun

sithen on aihetta.

To Grow -mallia hyddyntimalld varmistetaan, ettd coaching on tehokasta. Menetelmassa
kysymyksend on olla valmis valmentamiseen aina kun sithen on tilaisuus, oli sitten kyseessa
ongelma, ura, uusi tehtivi, kiyttdytyminen tai uusi tyontekija. Valmennukselle valitaan so-
piva aika ja paikka, jotta valmennettava on henkisesti valmis valmennukselle. Valmennus-
paikan tulisi olla rauhallinen tila, joko tyopaikalla tai sen ulkopuolella tilanteesta riippuen.

Valmennuksessa kiydain alla olevassa kuviossa mainitut asiat huolellisesti lapi.

¢ Valmennustapahtuman maarittely
e Tavoitteet

e Analyysi, nykytilan ymmartaminen

¢ Kartoitus, erilaiset vaihtoehdot saavuttaa tavoitteet
v - - - e o . . .

¢ Toimintasuunnitelma, valitavoitteiden asettaminen

¢ Oppiminen, sovittujen tehtavien toteuttaminen

e Palaute, arvioi edistymista seuraavassa istunnossa
¥

KUVIO 7. To Grow -valmennusmenetelmi (mukautettu Heikkild 2009, 100)
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Valmennustapahtuma aloitetaan positiivisesti To-vaiheella. Tdssd on hyvd muistaa ensivai-
kutelman merkitys. Vaiheessa kidydain lipi istunnon agenda. Mikili kysymys ei ole ensim-

miisestd istunnosta, kiydain lipi edellisen istunnon tapahtumat ja edistyminen.

Goals-vaiheessa mairitellddn valmennettavan tavoitteet valmennuksen osalta, myos vilieta-
pit useamman kerran valmennustapahtumissa. Hyvin suunnitellut ja selkedt tavoitteet ovat
merkityksellisen valmennuksen ytimessa, niiden suunnitteluun kannattaa panostaa aikaa ja
harkintaa. On selvitettdvd mitd valmennettava todella haluaa. Valmentajan rooli on tdssi
erittdin tirked. Lisaksi varmistetaan aina, ettd valmennettava ja valmentaja ymmirtavit sovi-
tut tavoitteet samalla tavalla. Tavoitteiden asettamisessa voidaan kayttda apuna SMART-

mallia, jossa menetelmin nimen kirjaimet osoittavat valmentamisen tyGjarjestyksen.

S (specific)

Sovitaan yhdessa hyvin maaritellyt tavoitteet, jotta kaikki tuntevat pdamaaran.

M (measured)

Paatetadan mitattavissa olevat, selkeat suorituksen laatustandardit. Sovitaan kuinka mitataan
"perille padsya". Lopussa voidaan miettid, milta tuntuu, kun tavoite on saavutettu.

A (achievable)

Varmistetaan, etta tavoitteet ovat realistisia. Pohditaan etukdteen, mika voi estda tavoitteen
saavuttamisen ja mitd resursseja on kaytettavissa.

R (relevant)

Varmistetaan, ettd tavoitteet ovat saavuttamisen arvoisia. Mietitddn yhdessd, miten kaikki
osallistujat hyotyvat tasta.

T (timed)

Sovitaan aikataulusta. Kaydaan lapi, millon tavoitteet saavutetaan ja mikd on ensimmainen askel.

KUVIO 8. SMART-malli (Heikkild 2009, 107)

Reality-vaiheessa kdyddin lipi valmennettavan nykyinen osaamisen taso. Apuna voi kayttdd
esimerkiksi numeerista skaala-arviointia erilaisilla numeerisilla asteikoilla, kuten 1-5 tai 1-10.
Jollakin osaamisen alueella seki esimies (valmentaja) ettd tyontekija (valmennettava) arvioi-

vat nykytilaa ja padtyvit yhdessd Win-win -keskustelujen jilkeen johonkin nykytilaa
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kuvaavaan arvioon. Nykytilan arvion jilkeen voi vield palata takaisin tarkastelemaan tavoi-

tetta ja sitd, onko se asetettu sopivalle tasolle vai onko syyti alentaa tai nostaa tavoitetasoa.

Itsearvioinnin asteikolla voidaan mitata esimerkiksi omaa motivaatiotasoa ja aikaisempaa
suoritustasoa. Valmentajan kannalta on tirkedd saada mahdollisimman puolueeton kuva
valmennettavan ’piivin kunnosta”. Valmentajalta edellytetidn erinomaisia kuuntelijan ky-
kyja. Hin pyrkit selvittimain onko tavoite realistinen, riittdvin haastava ja miti resursseja se

edellyttaa. Resurssit voivat olla aineellisia tai aineettomia, monesti toisten antamaa apua.

Options-vaiheessa etsitddn sopivat vaihtoehdot; vaihtoehtoisia menetelmia ja strategioita
tavoitteiden saavuttamiseksi. Vapaamuotoisilla keskusteluilla kannattaa ldhted etsimédin
valmennettavan vahvuudet. Kun tunnetaan vahvuudet, selvitetddn miten vahvuuksia hy6-
dynnetdin asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa ja millaisia mahdollisuuksia on kéytetta-
vissd. Valmentaja voi innostaa valmennettavaa kehittiméan uusia tapoja tavoitteidensa to-

teuttamiseksi.

When-vaiheessa valmennettava valitsee hy6dyllisimmin vaihtoehdon ja suunnittelee sen
kayttoonottamisen, eli tekee toimintasuunnitelman. Toimintasuunnitelmassa mairitelladn
tehtdvit, niiden mairaajat, tarvittavat resurssit, tavoiteltavat lopputulokset ja seuranta- tai
valmennustapa seki laajemman arvioinnin ajankohta. On hyva muistaa, ettd valmentamisen
pitdisi olla jatkuva prosessi. Jokaisen valmennussession jilkeen valmennettavalla on suori-

tettavanaan tehtivia, joista hin saa palautetta seuraavilla kerroilla.

Toimintasuunnitelman jilkeen on toteutuksen vuoro ja oppimisen aika. 95 %:a oppimisesta
tapahtuu ty6ssi. Koska se on merkityksellinen maéri, pitdisi varmistaa ettd ndin todella
tapahtuu, eika tilaisuuksia jiteta kdyttamattd. Valmennettavan jatkuva seuraaminen palau-
teistuntoineen ja mahdollisine uusine tavoitteineen on tyontekijoiden edistymisen kannalta

varmasti paras tapa johtaa.

Jatkuvalla valmentamisella varmistetaan riittava tuki valmennettaville. Valmentajan apu voi
olla merkittiva valmennettavan toimintasuunnitelmaa kohtaan tuntemien epiilyjen poista-
misessa. Jo epiilyt ovat suuria ja luottamus horjuu, on syyti palata To Grow -menetelmassi

alkuasetelmaan ja pohtia tavoitteita uudelleen. (Heikkild 2009, 106 - 110.)
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OTTO-menetelmi pohjautuu arvostavaan haastattelutekniikkaan. Sen tavoitteena on pyr-
kid 16ytimain parhaat kdytinnot toiminnasta ja kehittda niitd. Aiemmista onnistumisista on
talloin jo olemassa jonkinlainen toimintamalli ja voimavara, jota soveltamalla uusiin haastei-
siin voidaan mallintaa. Mallissa ei pyritd ratkaisemaan uusia ongelmia tai haasteita vanhalla
tavalla, vaan yritetadn kayttaa niistd saatuja tietoja ja osaamista hyviksi uudelleen. OTTO-
malli edesauttaa esimiestd kiinnittimain huomion ryhmissi olevaan osaamisen hyodynti-
miseen sekd tdsmentimaidn tavoitteet ja toimintamallit, niin ettd ne ohjaavat toimintaa oike-
aan suuntaan. Voimavarat ja aiemmin onnistumiseen johtaneet tekijit tulee 16ytaa: mika
meni hyvin ja missid on parantamisen varaa. Tdmin tavoitteena on vahvistaa toimivia ja
positiivisia elementtejd uusien haasteiden kasittelemisessa. Epdonnistumisia ja negatiivisia
tapahtumia ei tule kieltdd, mutta tiedostamalla kyseiset ongelmat ne voidaan valttda nykyi-

sessa toiminnassa. (Havunen 2007, 27 - 28.)

“_ ¢ Onnistumisten huomiointi
_  Tavoitteen tarkennus
__ ¢ Toimintamallien tdsmentaminen
“ * Oma-aloitteisuudesta onnitteleminen

KUVIO 9. OTTO-malli (Havunen 2007 muokattu)

OTTO-mallissa tavoitteen maaritteleminen on olennainen osa onnistumisprosessia. Mieli-

kuvat ohjaavat toimintaamme ja timan vuoksi tavoite madritellidn positiiviseksi ja suunna-
taan tulevaisuuteen. Tavoitteen madrinpai voi olla my6s jokin ongelma, jota lihdetdin rat-
komaan. Tavoitteen saavuttamiseksi tulee asettaa osatavoitteita, ndin muodostetaan konk-

reettinen kulkusuunta sekid mahdollistetaan onnistumisen tunteen synty, kun saavutetaan

osatavoitteet ja padmaarat.

Ensin kuvion 10 asteikon avulla voidaan arvioida nykytilanne tulevaisuuteen nihden. Ku-
vaamisen jilkeen tulee asiasta keskustella ja tuoda nakyviksi nykytilan ongelmia. Tamin
jalkeen asteikolla liikutaan eteenpdin, kohti tulevaisuutta ja mietitddn mita tulee tapahtua,

jotta asteikolla edettiisiin seuraavaan tavoitteeseen. Tavoitteista keskusteleminen antaa



hallinnan tunnetta ja saa ndin pohtimaan konkreettisia muutoksia, aikatauluja, rooleja ja

pelisaantojd. (Havunen 2007, 30 - 31.)

Nykytilanteen arviointi Tavoite/
ja ongelmat tulevaisuuden tila
Sl Sl

A

Asteikolla eteneminen

KUVIO 10. Asteikolla eteneminen ja osatavoitteet (Havunen 2007, muokattu)

What is the real work of leaders?
Providing all the right answers?
No. It’s asking all the right questions.
Solving all the problems yourself?
No. It’s supporting others while they do.

-Heifetz R & Laurie D-

30
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4. TUTKIMUSMENETELMA, VALIDITEETTI JA RELIABILITEETTI

Opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen menetel-
misuuntaus. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartiméan tutkittavaa ilmiota. Talla
tarkoitetaan ilmion merkityksen tai tarkoituksen selvittimistd sekd kokonaisvaltaisen ja sy-
vemman kasityksen saamista ilmiostd. Kéaytinnossa tima tarkoittaa usein tilan antamista
tutkittavien henkiléiden nakokulmille ja kokemuksille sekd perehtymista tutkittavaan ilmi-

66n liittyviin ajatuksiin, tunteisiin ja vaikuttimiin.

Laadullisella tutkimuksella tarkastellaan ihmisten vilistd ja sosiaalista merkitysten maa-
ilmaa. Tutkimuksella tavoitellaan thmisten omia kuvauksia koetusta todellisuudesta. Ndin
oletetaan, ettd thmisten antamat kuvaukset sisaltdvit asioita, joita pitivit elimassiin tirkei-
ni ja merkityksellisind. Tutkimuksen tulisi lisata tutkittavien henkiléiden ymmarrysti tutkit-
tavasta ilmiostd seka vaikuttaa positiivisella tavalla heiddn ajattelu- ja toimintatapoihin. Laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena on ratkaista tutkimuksessa ihmisen tuottamassa toimin-
nassa antamia arvoituksia. Thmisten kuvaamat kokemukset ja kisitykset antavat tutkijalle
johtolankoja tehda tutkittavasta ilmidstd pddtelmid ja tulkintoja eli ratkaista arvoituksia.

(Vilkka 2009, 97 - 98, 103.)

Lihtokohtana laadulliselle tutkimukselle on todellisen elimin kuvaaminen ja tiedon kerda-
misessé suositaan ihmisid. Laadullisella tutkimuksella tavoitellaan asian tai ilmion ymmar-
timista ja selittdimistd. Taman vuoksi aineistonkeruu tapahtuu usein kyselemailld ja havain-
noimalla. Tutkimukselle ominaista on my06s hypoteesittomuus, tutkija ei voi etukiteen tie-
tad, mitd tietoa tutkimus tuottaa. Laadullisen tutkimuksen kautta pyritidnkin 16ytimain ja

paljastamaan uusia asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160 - 161, 164.)

Tutkimusta tehtdessd pyritain aina vilttimain virheiden syntymistd, mutta silti tulosten
luotettavuus ja pitevyys vaihtelevat, ja niitd on pyrittava jokaisessa tutkimuksessa arvioi-
maan tarkastelemalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia (Hirsjarvi ym. 2009, 220).
Tutkimuksen validiteetti kertoo, mitattiinko tutkimuksessa sitd, mitd pitkin, kun taas reliabi-
liteetti valaisee sitd, miten tarkasti tuloksia mitataan sekd ovatko mittaustulokset toistettavis-

sa. Nama kaksi kisitettd madrittelevit tulosten mittauksen luotettavuutta. (Vehkalahti 2008,
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41 - 42.) Kysely ja haastattelututkimuksessa validiteettiin vaikuttaa ensisijaisesti se, miten
onnistuneita kysymykset ovat ja saadaanko niiden avulla vastaus tutkimusongelmaan (Heik-
kila 2008, 186). Vastaajat saattavat esimerkiksi kisittad kysymykset toisin kuin tutkija on ne
ajatellut. Jos tutkija sitten kisittelee vastaukset oman alkuperiisen ajattelumallinsa mukaises-

ti, tuloksia ei voida pitdd tosina ja patevina. (Hirsjarvi ym. 2009, 226 - 227.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis mittaustulosten toistettavuutta, mittauksen tai tut-
kimuksen kykyé antaa ei sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta usealla taval-
la. Jos kaksi toisistaan riijppumatonta arvioijaa padtyy samaan tulokseen, voidaan tulosta
pitad reliaabelina. Samaten jos samaa henkil6a eri kerroilla tutkittaessa tulokset pysyvit sa-

moina, tulokset ovat reliaabeleita. (Hirsjarvi ym. 2009, 226.)

4.1 Tyon eteneminen, aineiston kerdaminen ja analysointi

Opinniytetyon toteutuksen pohjana on ollut tyon laatijan vahva kiinnostus tutkittavaan
aiheeseen. Opinndytetyon suunnittelu alkoi kevailld 2014 ja alusta alkaen ajatuksena on
ollut kehittda johtamista. Suunnitteluvaiheessa tyonlaatija puntaroi mista nakokulmasta lih-
tisi aihettaan lihestymaidn. Perehtyminen — niin opiskeluiden kuin oman kiinnostuksen poh-
jalta — johtamiseen on nostanut vahvasti esiin mielenkiinnon coachaamiseen johtamistoi-

minnassa.

Opinniytetyosuunnitelma valmistui toukokuussa. Tastéd alkoi varsinainen tutkimusmatka ja
syventyminen aitheeseen. Teorian opiskelu ja aineiston kerddminen on ollut mielenkiintoi-
nen prosessi, jossa tiedonjano ja halu oppia lisid kasvoivat kasvamistaan. Teoriaan pereh-
tyminen onkin kestinyt lipi koko prosessin — my6s kehittimistehtivin rinnalla — jolloin

tyonlaatija on hakenut tukea ajatuksilleen ja nikemyksilleen teoriasta.

Teoriatietoa on hankittu useasta eri lihteesti, jotta kehittdmistyolle saatiin laaja-alainen na-
kemys aihepiiristd. Teoriatiedon tehtdvini oli auttaa tutkimuksen tekemisessd, sekd toimia

taustateoriana, jota vasten tutkimusaineistoa arvioidaan ja esitetdan kysymyksid.
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Laadullisen aineiston analysoinnissa on tirkead rajata alue jota tutkii. Yleensé aineistosta
nousee esille asioita, joita tutkija ei ole havainnoinut aiemmin ja olisi halukas tarttumaan
niihin. Tdman vuoksi onkin tirkedd rajata oma tutkimusalue. Aineistolihtoisessa analyysissa
pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Aikaisemmilla tiedoilla tai
teorioilla ei ole mitadn tekemistd analyysin toteuttamisen tai tuotoksen kanssa, silld analyysi
on aineistosta periisin olevaa analyysia. Sisallénanalyysin tarkoituksena on etsid tekstistd
merkityksid ja tuottaa niistd sanallisesti sisdltod. Sisdllonanalyysilla pyritddn jirjestimadn ai-
neisto tiiviiseen ja selkeddin muotoon kadottamatta sen sisdltimaa informaatiota (Tuomi &

Sarajarvi 2009, 95 - 97, 106 - 107.)

Seuraavassa kuviossa on esitetty opinndytetyoprosessin edistyminen.

| A
Lokakuu 2014
Kevit 2014 | Toukokuu2014 ~ Kesakuu-syyskuu " Syyskuu2014

8 : opinndytetyo- 2014 tutkir'_r1u§tu_lok§_et,
suunplttelg, alhgen suunnitelman .. henkilgstotutkimus, kehltta.mlst.yo,
valitseminen ja S teoriatiedon pohdinta ja
S laadinta ja : : : kehittimistyd . s
materiaalin aiheeseen opiskeleminen ja A IO johtopéaatokset,

kartoitus. perehtyminen kerdaminen. aloittaminen. tyon viimeistely ja

‘7 \ | 3 \ \ esitys.

KUVIO 11. Opinniytetyon edistyminen

Elisa-konsernissa panostetaan johtamisen onnistumiseen ja pidetddn henkilékunnan palau-
tetta johtamisesta tirkednd, timan vuoksi konsernissa suoritetaan aiheesta laajempi henki-
16stotutkimus vuosittain ja suppeampi voimavarakysely neljinnesvuosittain. Edelld mainit-
tua tutkimusta ja kyselyd, seka niistd saatuja tuloksia on hyédynnetty opinndytetyon johta-
misen kehittimisessa. Syyskuussa 2014 suoritetun laajemman henkil6stétutkimuksen kysy-
mykset on nostettu opinnaytetyéhon (LIITE 1). Tutkimuksen on teettinyt Elisa-konserni
ja se on toteutettu koko konsernin henkil6kunnalle. Tutkimuksesta on erotettu eri tytiryh-
tiéiden tulokset omiksi kokonaisuuksikseen. Henkil6st6tutkimus sisilsi seuraavat osa-
alueet: henkilon perustiedot, oma ty6, esimiestyd, ryhmin toiminta, Elisa yrityksend ja

tybnantajana, avoin palaute, sekd arvokysely.



34

OpinniytetyOssi keskitytddn analysoimaan henkilostétutkimuksen kohtia oma ty6, esimies-
ty0, ryhman toiminta ja arvokysely. Lisaksi on huomioitu, mikali niihin liittyen on annettu
avointa palautetta. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa opinnaytetyon laatija on kayttinyt
induktiivista pdittelya, jossa pyritidn tekemain yleistyksid ja padtelmid aineistosta nousevien
seikkojen perusteella. Aineistoa on pyritty tarkastelemaan monitahoisesti ja yksityiskohtai-
sesti nostaen siitd esiin merkityksellisid teemoja. Niiden teemojen pohjalta on lihdetty ke-
hittiméan yritykseen loistavan johtamisen malli, joka tuo lisdarvoa niin tyontekijille, esi-

micehelle, yritykselle kuin ymparistollekin.

Tutkimuksessa on saatu seuraavia tuloksia (asteikko 0-5)

e voimavaraindeksi 3,73

e tyOympiriston toimivuus 3,43

e tyovalineiden laatu ja toimivuus 3,38
e piivittiisjohtaminen 3,69

e oman tyon mielekkyys ja tavoitteiden selkeys 3,73

Avoimessa palautteessa tyontekijat ovat olleet erityisen tyytyvaisia tyoyhteison ilmapiiriin ja
tyotovereihin, seka tyonantajan tarjoamiin etuihin kuten etitydmahdollisuuteen ja hedelmi-
tarjoiluun tyopaikoilla. Osassa palautteista tydympiristo on saanut kiitosta, osassa se puo-
lestaan on nostettu kehittimisen kohteeksi. Yleisimmaksi kehittimiskohteeksi on noussut

tyontekijan kehittymismahdollisuudet, palkkiojirjestelmat ja tyoskentelylaitteet.

Opinniytetyon laatijan mielestd henkil6kunnalle suoritettu tutkimusmenetelma kuin my6s

tutkimuksen tulokset ovat valideja ja reliaabeleja seuraavin perustein:

e Aihe on tutkittu ja validoitu riittivin isolla joukolla yrityksen henkil6kunnasta, tut-

kimuksen kohteena on ollut koko henkilokunta.

e Tutkimuksen sisilto mittaa sitd mita pitadkin, kuten kuinka onnistunutta johtami-
nen on henkil6ston mielesti, mielekkyys ty6skentelyyn ja mitka asiat koetaan tir-

keiksi ja motivoiviksi.
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Tutkimuksella saatiin hyvin esiin organisaatiossa tyoskentelevien ithmisten ajatukset

asioista, joita pitavit tirkeind ja merkityksellisena tyoskentelyssi ja johtamisessa.

Tutkimuksissa esitetyt kysymykset ovat olleet onnistuneita ja selkeitd, ndin ollen ne

ovat helposti tulkittavissa.

Kyselyyn on vastannut 68 %:a kohdeyrityksen henkil6kunnasta, joten vastauspro-
sentti on suhteellisen hyvd edustamaan koko yrityksen henkil6kunnan mielipiteitd

kyseisestd aiheesta.

Saadut tulokset ovat toistettavissa.
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5. KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

Elisa Videra Oy on johtava videoviestinnin palveluihin erikoistunut

yritys, joka tarjoaa ratkaisut yli 20 vuoden kokemuksella. Yritys tyollistad

yhteensi noin 150 henkil6a. Kiinteitd toimipaikkoja sijaitsee Suomessa,

Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa, Virossa sekd Venijalla. Paatoimipiste on Oulussa.

Elisa Videran edistyksellinen palvelumalli seka laadukkaat teknologiaratkaisut yhdistavit
thmisid Euroopan, Aasian, Afrikan, Australian sekd Pohjois- ja Eteldi-Amerikan vililld. Yri-
tyksen toimittamat visuaalisen kommunikaation palvelut ovat laajassa kaytossid ympari maa-

ilmaa. (Elisa Videra Oy 2014 a.)

Elisa Videra tarjoaa asiakkailleen:

e Videoneuvottelupalveluja, joiden avulla lisitdan asiakkaiden toiminnan tehokkuutta
ja ajankayttod, nopeutetaan paatoksentekoa seka samalla sidstetdan rahaa ja ympa-

rist6d. (Elisa Videra Oy 2014 b.)

e Medianiytot, joiden avulla edistetddn yrityksen sisdistd viestintda seké asiakasviestin-
tad. Mediandytot tarjoavat helpon ja nopeasti piivitettdvin kanavan mainonnalle ja

tiedottamiselle. (Elisa Videra Oy 2014 ¢.)

o Alykkiit konseptit, jotka ovat visuaaliselle kommunikaatiolle ja vuorovaikutukselle
perustuvia ratkaisuja, joilla yritys voi parantaa tehokkuutta, mainonnan erottuvuutta
ja asiakaspalvelun laatua. Ratkaisuja on kehitetty esimerkiksi véhittaiskaupan ja

pankkien tarpeisiin. (Elisa Videra 2014 d.)

e Videoavusteinen asiakaspalvelu, joka mahdollistaa yhteydenpidon asiakkaaseen vi-
deon vilitykselld. Se sopii yrityksille jotka haluavat palvella asiakkaitaan ja kump-
paneitaan entistd paremmin, kasvokkain ja reaaliaikaisella tehokkuudella. (Elisa Vi-

dera Oy 2014 ¢.)
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e Virtual Care, joka on videoneuvotteluun perustuva palvelu terveydenhuollon eri
toimijoiden tarpeisiin. Reaaliaikaisen videoyhteyden avulla voidaan tarjota tervey-
denhuollon ammattilaisille helppokiyttoisid ja kustannustehokkaita ratkaisuja muun
muassa ikdantyvien hoivaan, kuntoutukseen ja vaativien, kiireellisten sairaustapaus-

ten etakonsultaatioon. (Elisa Videra Oy 2014 f.)

e Tukipalvelut: huolto-, yllipito- ja asennuspalvelut sekd koulutus.

Alla olevassa kuvassa on esimerkki Elisa Videran tuottamasta palvelusta, jonka padosassa

ovat huipputekniikkaa sisiltdvit medianaytot.

KUVIO 12. Interaktiivinen Elisa shopit

Tehostaakseen toimintaansa Videra Oy liittyi vuonna 2010 osaksi Elisa-konsernia, joka on
Pohjoismaiden johtava viestintdpalveluiden tuottaja. Yhdistyminen toi Videra Oy:lle lisdd

osaamista seka kykya tarjota asiakkailleen entistd kokonaisvaltaisempia ja edistyksellisempia
viestinnin ratkaisuja. Elisan itsendisend tytdryhtiona toimiva Elisa Videra vastaa koko kon-

sernin visuaalisen kommunikaation ratkaisuista. (Elisa Videra Oy 2014 g.)

Kohdeyrityksen nimi oli syksyyn 2014 saakka Videra Oy, lokakuussa 2014 yrityksen nimi
vaihtui Elisa Videra Oy:ksi, jolloin Elisa keskitti koko tarjoomansa yhden brindin alle ja

samalla my6s ilme uudistui.

Elisa Videra toimii ympiristoa ajatellen. Palvelutuotannossa on otettu huomioon laitteiden

pitkd kayttoika paivitettdvyyden avulla, kierrdtysvastuu seké toimittajien ja yhteistyGtahojen
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valinta ymparistoystavillisyyttad ajatellen. Erds suurimmista Elisa Videran ymparistteoista
on kuitenkin asiakasyrityksissd tapahtuvan matkustamisen vahentiminen etineuvottelupal-
veluiden avulla. Elisa Videran litketoiminnan suoria ja myonteisia ymparistovaikutuksia ovat
esimerkiksi haitallisten kasvihuonekaasupiistdjen viheneminen. Tdmi on seurausta asia-

kasyritysten vahentyneestid matkustustarpeesta. (Elisa Videra Oy 2014 h.)

Kohdeyritys on saanut arvostetut ISO 9001 - ja ISO 14001 -sertifioinnit 21.2.2010 Lloyd's
Register Quality Assurancen toimesta. Nami sertifikaatit kertovat yrityksen tayttivin kan-
sainvilisesti arvostetut laatustandardit, joita kummatkin sertifikaatit asettavat johtamiselle,
tuotekehitykselle ja ymparistolle. Sertifikaatit on saatu kaikelle toiminnalle Suomessa, Ruot-

sissa ja Notjassa.

Elisa Videra on my6s saavuttanut ensimmaéisend Suomessa Ciscon myontiman Cmsp-serti-
fikaatin korkeimman tason videoneuvottelupalveluilleen. Ciscon kymmenistd tuhansista
globaaleista kumppaneista vain 18 muuta on saavuttanut sertifikaatin. Sertifikaatin saadak-
seen yrityksen on osoitettava ulkopuoliselle, riippumattomalle auditoijalle, etta se tayttaa
muun muassa Ciscon prosesseihin, laatuun ja infrastruktuuriin liittyvat vaatimukset. Sertifi-
kaatti antaa muun muassa oikeuden toimittaa Ciscon videoneuvottelulaitteita globaalisti ja
ostaa niitd suoraan paikallisilta Cisco-jakelijoilta. Ndin esimerkiksi videoneuvottelupalveluis-
sa tarvittavia kameroita ei tarvitse tuoda tullien lipi. Elisa Videran kayttimid laitevalmistajia

ovat Ciscon lisiksi muun muassa Polycom, Microsoft sekd Vidyo. (Tivi 2014.)

Elisa-konsernissa johtamisen teeseja ovat innostaminen (zuspiration), tahto (will), noyryys
(bumility) ja vastuullisuus (responsibility). Elisassa on hiljattain otettu kiytt66n my6s valmen-
tavan johtamisen malli, jota kehitetdan konsernille sopivaksi. Coachaamista ajatellaan oival-
lusmatkaksi, jossa edetddn oppimisen avulla. Tall6in matkasta piirtyy paillekkiin oppimisen
ja oivalluksien ympyréitd, joista jokainen ympyri on aina hieman korkeammalla edeltdviin-
sd. Ajatuksena on, ettd ihminen ei ole koskaan ”valmis”, vaan matka jatkuu kohti uusia oi-
valluksia. Johtamista halutaan yhtendistda koko konsernissa ja ottaa valmentava johtaminen

esille my6s tytiryhtididen toiminnassa.
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6. JOHTAMISEN KEHITTAMINEN ELISA VIDERA OY:SSA

Johtajan ja esimiehen ty0ssi on tirkedd, ettd esimies kokee my0s itse onnistuvansa tehtivis-
sddn, ei riitd ettd kokemus esimiehen onnistumisesta olisi pelkéstidn alaisten tuntemus.
Oma onnistumisen kokemus auttaa jaksamaan eteenpiin. Esimiehid ohjeistetaan arvosta-
maan omaa tyotdan johtajana ja esimieheni ja opastetaan kehittimain johtamisosaamistaan
aktiivisesti haluttuun suuntaan. Térkedd on intohimo ammatillisuuteen ja halu henkilékoh-
taiseen kasvuun. Valmentavassa johtamisessa tulee my6s muistaa, ettd valmentajalle paras
palkinto on valmennettavan kehittyminen ja eteneminen kohti maalia. Johtaminen on aktii-

vista kulkemista, sekd edelld etta rinnalla.

Thmiset voidaan jakaa kabteen rybmdin:
nithin jotka kulkevat edelli ja saavat jotain aikaan,

Ja nithin jotka kulkevat jiljessd ja arvostelevat.

-Seneca-

Henkil6stolle suunnatun tutkimuksen tulosten ja opiskellun teorian pohjalta opinnaytety6s-
sd nostetaan esiin kuusi johtamisen teemaa, joihin yrityksen henkil6stéjohtamisessa tullaan
kiinnittamaan erityistd huomiota. Niistd teemoista syntyy yhtendinen toimintamalli johtami-
seen ja kaikki teemat ovat edellytyksend — vahvana kivijalkana — valmentavan johtamisen
toteuttamiselle. Yhteniinen toimintamalli auttaa myGOs johtamistyon toteutuvan tasapuoli-
sena lipi koko organisaation. Teemojen avulla vahvistetaan Elisa-konsernin johtamisen
teesien toteutumista, koska ne lisddvit innostusta, néyria ja vastuullista asennetta, seka tah-

toa onnistuneeseen johtamiseen.

Seuraavassa on esitelty valitut kuusi johtamisen teemaa. Teeman kohdalla mainitaan kuinka

aihe vaikuttaa johtamiseen, seké esimerkkejd teeman toteuttamisesta.
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6.1 Itsensid johtaminen (self-management)

Kaiken johtamisen liht6kohtana on itsensi johtaminen, omien voimavarojen tunnistami-
nen ja hyodyntiminen, sekd oman mielen valmentaminen. Oman ajattelun ja mielen val-
mentaminen parantaa johtajan ja esimichen psykologista pidomaa, hyvinvointia, henkistd
vahvuutta, strategista ajattelukykyd ja tunneilya. Lisaksi se auttaa kestimain kaaosta, vihen-
tamadn stressid ja kehittdmain paatoksentekokykyd. Itsensd johtamisessa voi hyodyntia

seuraavia asioita:

e Tunnista omat vahvuutesi

Listaa ylos, mitkd ovat omasta mielestidsi juuri sinun vahvuuksiasi ja mieti milld keinoin
pystyisit hyédyntiméan niitd esimiechend. Vahvuuksia voivat olla esimerkiksi uteliaisuus,
intohimo uuden oppimiseen, harkitsevaisuus, luovuus, kyky hahmottaa kokonaisuuksia,
rohkeus, sinnikkyys, pitkijinteisyys, rehellisyys, ystivillisyys, uskollisuus ja lojaalius, oi-

keudenmukaisuus ja itsehillinta.

Omien vahvuuksien tunnistamiseen voi halutessaan suorittaa The Via Strenghts inven-
tory -testin kirjautumalla osoitteessa:

http:/ /www.viacharacter.org/Survey/Account/Register

Omia vahvuuksia voi tunnistaa my6s muilta kerattivin palautteen avulla. Téssa voi

kayttdd Mind parhaimmillani -tehtdvidd (The Reflected Best Self). Tehtdvissa pyydetain
esimerkiksi viideltéd alaiselta, kollegalta, esimiehelti tai asiakkaalta Iyhyt kuvaus tapahtu-
masta, jolloin olit parhaimmillasi. Pyyda heitd kuvaamaan, miti tilanteessa tapahtui, mi-
ten toimit, mitd vahvuuksia kaytit onnistumiseen ja analysointi, miksi juuri tuolloin olit

positiivista viretta ja tuloksia aikaansaava, tehokas ja esimerkillinen toimija.

Itse havaittuja, testin avulla esiin nousseita ja palautteesta saatuja vahvuuksia ja toimin-

tamalleja tulee jatkossa nostaa enemmin esiin eri tilanteissa.


http://www.viacharacter.org/Survey/Account/Register
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Keskittymiskyvyn, ajattelun ja tunteiden havainnointi

Omien ajatusten ja tunteiden havainnointi tapahtuu tarkkailemalla mitd omassa mielessi
juuri silla hetkelld litkkuu: mité ajattelet tai tunnet? Kun havainnoi ajatuksen, voi kirjoit-

taa sen ylOs tai miettid hetken tunnetta, kuten ”olen artynyt”.

Harjoittelemalla niin oppii pikku hiljaa ottamaan etéisyyttd omiin ajatuksiinsa seka tun-
teisiinsa, jolloin jda enemmain aikaa paittda miten reagoi. Samalla oppii vahitellen hallit-

semaan paremmin tunteitaan ja ajatuksiaan.

Keskittymiskykya voi harjoittaa oman ajatuksen voimalla, jolloin keskitetddn mieli tie-
toisesti haluttuun kohteeseen — johonkin tiettyyn asiaan, toimintaan tai tilanteeseen —
jattamalla muut asiat huomion ulkopuolelle. Tavoitteena on kehittda omaa kykya keskit-
tyd niihin asiothin, joithin haluamme kullakin hetkelld tdysilld fokusoida ja syventya.
Usein tehdédin lilan montaa asiaa samaan aikaan, tistd seuraa vaeltava mieli, joka hei-
kentdd tyotehoa. Keskittymiskyvyn harjoittaminen lisdd kykyad myo6s tietoiseen lisna-

oloon.

Keskittymiskykya voi harjoittaa seuraavan harjoituksen avulla:

Valitse aika, jonka kaytit harjoitteluun.

e Dyri keskittymain valitsemasi aika johonkin tiettyyn asiaan tai kohteeseen.

e Kun keskittyminen herpaantuu, palauta ajatuksesi takaisin atheeseen. Huomaa

herpaantuminen, mutta 4ld arvioi tai moiti itseasi.

e Jatka siitd, mihin jéit. Jos ajatuksesi harhailevat uudelleen, pane tima merkille ja

palaa keskittymiseen. Jatka ndin, kunnes harjoitteluaika on kulunut umpeen.

Olennaista on, ettd toistuvasti palauttaa mielensa ja ajatuksensa valittuun aitheeseen

tai kohteeseen, vihitellen mieli oppii keskittymain paremmin kasilld olevaan asiaan.
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Edellisid voi harjoittaa my6s Mindfulnessin avulla, jossa on kyse mielen, ajatusten sekd
tunteiden rauhoittamisesta erilaisin yksinkertaisin harjoituksin, jolloin opitaan hyviksy-
maian omat ajatukset ja tunteet sekd olemaan enemmin tietoisesti lasna elamassd. Mind-

fulness harjoitukset auttavat parantamaan keskittymiskykyd, seka ty6ssd jaksamista.

Osoitteesta http://mindfulness-sivut.fi/ tuotteet/ mindfulness-hatjoituksia/ voi ladata

halutessaan ilmaisia Mindfulness ddniharjoitteita.

Success is not the key to happiness.

Happiness is the key to success.

-Albert Schweitzer-

6.2 Positiivinen psykologia (positive psychology)

Positiivisella psykologialla on vahva yhteys seki yksilon ettd koko organisaation johtami-

seen. Psykologisen padoman avulla tyyhteiso padsee paamaariin ja toimii tehokkaasti.

Jokainen ithminen on ainutlaatuinen ja omaa valtavan potentiaalin. Positiivinen psykologia
keskittyy thmisen vahvuuksiin ja uskoo sithen, ettd jokaisella ihmiselld on se jokin. Aito
myonteisyys saadaan vahvuuksia ja hyveitd harjoittamalla. MyOnteisid tunteita (mm. sitou-

tuminen, merkitykselliset tavoitteet ja toimivat ihmissuhteet) voidaan oppia ja opettaa.

Esimies vol auttaa organisaationsa ja johdettaviensa psykologisen padoman lisddntymistd

muun muassa seuraavilla tavoilla:

e Huolehtimalla positiivisista tunteista ja myonteisyyden ilmapiiristd. Autetaan tyonteki-

joitd tuntemaan itsensa ainutlaatuisiksi ja valitetddn siitd, mitd heille oikeasti kuuluu.

e Rohkaisemalla alaisia menemiin epamukavuusalueelle ja tarttumaan uusiin haasteisiin.

Auttamalla johdettavia kirkastamaan heiddn kehitys- ja suoritustavoitteensa.


http://mindfulness-sivut.fi/tuotteet/mindfulness-harjoituksia/
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e Luomalla positiivista ja avointa keskusteluilmapiiria tyéyhteiso6n. Sen avulla luodaan

uskoa myonteiseen tulevaisuuteen.

e Auttamalla omia johdettavia 16ytimain omat vahvuudet ja oma piilevid potentiaali mah-

dollisimman monipuolisesti ja mahdollistamalla onnistuminen.

e Luomalla kulttuuria, johon kuuluu my6s virheiden ja epdonnistumisten hyviksyminen
ja niistd oppiminen. Epdonnistumisetkin kdyddin lipi onnistumiskeskeisesti, keskittyen

asioihin jotka meni hyvin ja mitid on opittu.

a) Mika meni hyvin?

b) Miti pitad kehittaa?

) Mitd opimme?

d) Miti viedadn ensi kerralla kiytint6on?

e Toimimalla hyvini esimerkkini sinnikkéille tekemiselle.

(Leppinen & Rauhala 2012, 72 - 73.)

"How happy have yon
DECIDED to be today?

- Robert Holden-

6.3 Vuorovaikutus (interaction)

Aktiivinen ja avoin vuorovaikutus on edellytys laadukkaalle yhteistoiminnalle. Esimichet
toimivat omalla kaytokselldan aktiivisen vuorovaikutuskulttuurin yllapitajind. Keskustele-
malla, kuuntelemalla, kysymalld ja luomalla avointa dialogia, saadaan onnistunutta vuoro-
vaikutusta, jossa kaikkien nikemykset ja ideat tuodaan julki. Niin kehitetddn koko organi-

saatiota.
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Vuorovaikutus kattaa aktiivisen ja totuudenmukaisen kertomisen sekd tiedon vastaanotta-
misen. Asioista, kuten tavoitteista, strategiasta ja muutoksista tulee kertoa organisaatiossa
selkeidsti ja tasmallisesti, sekd antaa aikaa niistd keskusteluun. Avoimeksi jaavat kysymykset

tuovat mukanaan ongelmia ja johtavat toimintaa ei-toivottuun suuntaan.

Mieti esimiehend saannollisesti, oletko keskustellut riittdvin tasapuolisesti ja keskeisistd
aiheista oman tiimin ja itselle tirkedn verkoston kanssa. Keskustelu on keino, joilla vaikutat
tiimisi tyohon ja innostukseen. Hyodynna vuorovaikutusta tietoisesti ja monipuolisesti.
Keskustelun tulee kattaa omat nikemykset, kuin myds kysymykset ja vastaukset toisten

nikemyksista.

Maailma on tiynnd erilaisia kysymyksid. Kysymys voi sulkea, se voi laajentaa, se voi johdattaa ja se voi
Syventdd — ja paljon munta. Kysymys voi pysayttid, pistid miettimdan, auttaa oivaltamaan ja auttaa
yhdistéamaidn. Sanat luovat todellisnuntta, ja tapa, jolla tutkinme asioita vaikuttaa sithen, mitd saamme
tulokseksi. Kysyminen on tutkimista, mutta se on myos mitd tehokkainta vaikuttamista. Neuvominen
sulkee kuulijan aivot puolustuskannalle, Rysyminen avaa ne unsille mabdollisunksille. Kysyminen on
pyynto saada kunlla ja kuunnella. Kysyminen on tiedon, néikokulniien ja ymmarryksen etsinista, se on

toisen ovelle kolkuttamista. Kysyminen on avain, jota ei kannata sddstelld vaan kdyttid viisaasti.

-Leppinen & Rauhala-

6.4 Lisniolo (attendance)

Esimiehen lisnidolo on erittdin tirkedd, hinen tulee olla nikemissa miten thmiset toimivat
toistensa kanssa, sekd mika tyoyhteis6ssa innostaa ja kiinnostaa, mika puolestaan toimii ja
mika ei. Esimiehen on tirked olla nikemassa tilanteita ja asioita, joihin pitdisi tarttua, tuke-
massa ja opastamassa tarpeen vaatiessa. Kun on paikalla, on seka kaytettavissa ettd pystyy
reagoimaan eri tilanteisiin. Mutta pelkistdin se ei riitd, ettd esimies on mukana. Haneltd
edellytetdan kykyé olla aidosti ldsni siind hetkessa ja aitoa innostusta yhteiseen keskusteluun

Muuten tiimi menettdd mahdollisuuden luoda uutta ja kehittya.
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Aito lasndolo on herkkid kuuntelua “kaikilla aisteilla”. Kiytinndssd on kyse siité, ettei kes-
kustellessaan jonkun kanssa pohdi omia asioitaan, vaan on lisna tassé ja nyt. Tilanteesta
riippumatta tulisi miettid hetki: Kun tulet paikalle, mita tulee paikalle? Ole tietoinen erilai-
sissa tilanteissa siitd, tuotko tilanteisiin mukanasi iloa ja innostusta vai pettymysti ja pelkoa.

Niilld asenteilla on vaikutusta kuinka esittimasi asiat otetaan vastaan ja hyviksytdin.

Ole tilanteissa aidosti lisnd, kuuntele kun toisella on kerrottavaa. Osoita my6s kehollasi,
ettd olet siind ja nyt: kddnny toista kohden ja luo katsekontakti. Osoita ettd annat toisen
ilmaista ajatuksensa ja tunteensa ja kuuntele loppuun saakka keskeyttimattd. Kuulluksi tu-
leminen on erittiin tirked osa arvostuksen tunnetta. Yritd ajatella asiaa myos toisen nako-
kulmasta ja esitd kysymyksid, sekd varmista ettd olet ymmairtinyt oikein. Vaikka oma nako-
kantasi olisi eri kuin puhujan, 4ld lihde hyokkdamain ja puolustautumaan, vaan kerro oma
kantasi rehellisesti, rauhallisesti ja avoimesti. Ldsndolon elementteja ovat katsekontakti, rau-

hallisuus, kiireettémyys, yhteistyd, vuoropuhelu, reagointi: kysymykset ja vastaukset.
Lisnioloa voi harjoittaa muodollisesti erilaisten harjoitteiden avulla (kuten Mindfulness) tai
tavallisissa arkipéivin tilanteissa olemalla lisna ja keskittymilld jokaisella solulla mité olet

tekemassi, samalla tarkkaillen omia ajatuksia ja tuntemuksia erilaisissa tilanteissa.

Se joka ottaa huomioon vain itsensd ja omat etunsa ei voi elid onnellisena.

Sinun on elettivi muille, jos haluat elid itsellesi.

-Seneca-

6.5 Me-henki (WE can do it!)

Yhteisen hengen ja toimivan yhteistydn merkitys on todella tirkedd. Esimichen tulee oival-
taa, ettd johtaminen ei ole sooloilua ja pisteiden kerdamistd, vaan yhteistyota ja yhdessi te-

kemistd. Yhteistyé on taitolaji ja sithen vaikuttaa my0Os se miten kohtelemme toisiamme.

Me-henki nostaa ryhmin energiatasoa, luo myonteisti ilmapiirid ja ryhmién jasenten vilistd

luottamusta. Se my0s sitouttaa, motivoi, lisad yrittdjyytta, innovaatioita ja vithtyvyytta.
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Tehdidin yhdessd -tunne on vahva voimavara tyossd vithtymisessa ja jaksamisessa, sen avul-

la my6s yhdistetain osaaminen ja resurssit tehokkaasti.

Hyva me-henki edellyttda yhdessdoloa, toisten huomioimista ja myonteistd ilmapiirid. Esi-
miehen tulee toiminnallaan huomioida yhteiset pelisdidnnét ja yhteispelin toteutuminen.
Avoin, vuorovaikutteinen ilmapiiri on edellytys yhteiselle hengelle. Kaikkiin ongelma- ja
ristiriitatilanteisiin tulee puuttua vilittomasti, koska ne pilaavat nopeasti yhteishengen orga-
nisaatiossa. Me-henked luodaan osallistamalla ja vastuuta jakamalla. Esimiehen tulee huo-
lehtia, ettd jokainen pddsee vaikuttamaan, tuomaan julki mielipiteitddn ja osallistumaan kes-
kusteluihin. Tédssa auttaa kysyminen ja asian nostaminen esille my6s sellaisten thmisten

kanssa, jotka eivit muutoin rohkene tuoda omia ajatuksiaan julki.

Esimiehen tulee my0s jakaa vastuuta. Vastuunjakamisessa on tarkedi, ettd jokainen tietaa
mitd hineltd odotetaan. Selkeit toimintasddnnoét ja -suunta ovat oleellisen tirkeitd. Vastuun-
jakaminen ei poista esimiehen velvollisuutta tukea ja opastaa, esimichelld on my6s velvolli-

suus huolehtia, ettd kaikki tarvittava tieto jactaan tyOyhteisossa.

Mabdollisuns harjoittaa vapaasti kykyjddn on onnen ydin.

-Aristoteles-

0.6 Aktiivinen ja viliton palautekiytint6 (active and immediate feedback)

Palautteen merkitysta ei tule koskaan vaheksya. Palaute on avain kehittymiselle, silld innos-
tetaan ja kannustetaan, sekd ohjataan oikeaan suuntaan. Palautteen avulla saadaan myo6s
osoitus siitd, ettd tekeminen on huomattu ja se on tirkeda. Jos toiminnasta ei koskaan saa
palautetta, nousee tunne: onko ty6llani mitdan merkitystar Palautteen pyytiminen, antami-
nen ja vastaanottaminen ovat yhteistyotd rakentavaa osallistumista, kykyd hyviksyd oma ja
toisen nikemys seka kykya arvostaa omaa ja toisen asiantuntijuutta. Palaute voi olla myon-

teistd tai kriittistd, joihin tulee liittdd perustelut seki tarvittavat muutosehdotukset.
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Palautteen antamisessa kiytetddn periaatteena

e Palaute annetaan henkil6lle, jolle se kuuluu.

e Palautteen tulee olla oikea-aikaista ja totuudenmukaista.

e Anna tismillinen ja ymmarrettiva palaute.

e Kunnioita toista osapuolta.

e Muista vuorovaikutteisuus, anna mahdollisuus vastineelle.

e Anna kriittinen palaute kehittimisen nikokulmasta, ei arvostellen.

e Palaute annetaan asiasta tai toiminnasta, ei toisen persoonasta tai ominaisuuksista.

e Huomioi, ettd palautteesi on sinun mielipiteesi, ei ehdoton totuus.

Muista asiallinen ilmaisu palautetilanteessa: hyokkaava, kielteinen sivy saa aikaan negatiivi-

sen vastareaktion. Palautteen tulee olla my6s totuuden mukainen ja perusteltu.

Sanallisen (suullinen/kirjallinen) ilmaisun lisiksi palaute annetaan/vastaanotetaan myos
sanattomana: ilmeet, eleet, kehon litkkeet ja asennot, jopa hengitys. Sanallisen ja sanattoman
palautteen ristiriita aiheuttaa himmennysti, tillainen kaksoisviestinta lisdd myo6s epaluuloi-
suutta ja epdluottamusta. Sanallisen ja sanattoman viestin ollessa keskenddn ristiriidassa
vastaanottaja tulkitsee sanattoman palautteen totuudenmukaisemmaksi: sanattoman palaut-
teen merkitys on moninkertainen verrattuna sanalliseen. Huomioi, ettd aidossa, avoimessa
ja rehellisessd vuorovaikutuksessa sanallinen ja sanaton ilmaisu tukevat toisiaan. Kun annat
positiivista palautetta, ole aito (ei mielistelyé tai ylilydntejd) ja annettaessa kriittistd (korjaa-
vaa) palautetta dld ole hyokkadvi: ennen palautteen antamista hillitse omat tunteesi, rauhoi-

tu hetki tarvittaessa.

Esimiehen tulee myo6s itse ottaa vastaan ja pyytaa palautetta toiminnastaan. Ole avoin pa-
lautteelle ja eri nikékulmille, niillekin jotka alussa herattivit sinussa vastarintaa tai tuntuvat
hulluilta. Ole utelias palautetta kohtaan: keskustele vaihtamalla nikékulmia (ei selitellen,
eikd hyokiten). Anna palautteelle mahdollisuus: 4la torju, lyttdd tai vahittele saamaasi palau-
tetta. Ald ota itseesi — ota itsellesi (paaoman lisiys), kriittinen (kotjaava) palaute on paras

”sparraaja”. Herita itsessdsi halu kehittymiselle.
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Aina kun palautteen saaja reagoi tilanteeseen puolustellen, hin kidyttid psyykkistd energiaan-
sa itsensd suojelemiseen, eikd rakentavaan palautteen vastaanottamiseen ja oppimiseen.
Haaste vaativissa kommunikaatiotilanteissa on omien aggressiivisten tunteiden hallinta ja

myonteinen kisittely.

Asioiden esille nostamisessa voi hyodyntia alla olevaa mallia.

Siirtyma
- esimies siirtyy itse asiaan: ’Minua esimicheni huolestuttaa...”

Siirtyma
‘v - esimies siirtyy muutosehdotukseen: “Ehdotan, ettid...”, ”Toivon, ettd...”

KUVIO 13. Puheeksi ottaminen (Kaski & Kiander 2005, 124)

Raikilla ibmisilla on lnontainen pyrkimys tietid.

-Aristoteles-
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7. COACHING-MALLI PILOTAGE

Valmentamiseen opinnéytetyon laatija on kehittinyt uuden mallin nimelta Pilotage (luotsa-
us). Nimi on veneilysanastoon kuuluva ja tarkoittaa aluksen ohjeistamista avomerelté sata-
maan ja satamasta pois. Nimi sopii hyvin myos valmentamiseen, koska se on valmennetta-
van ohjeistamista ja tukemista uuteen suuntaan: valttaimalld karikot, saavuttamalla turvalli-

sesti satamat ja luomalla uskallusta saavuttaa uusia merid. Lisdksi Elisa Videran kotipaikka

on Oulu, joka on kaunis merikaupunki, niin ollen merellinen tuulahdus johtamiseen sopii

erittdin hyvin yritykselle. Meri my6s yhdistdd eri maanosat, samoin kuin kohdeyrityksen

palvelutkin tekevit.

Pilotage-mallia toteutetaan johtamiskulttuurina. Sitd kdytetddn péivittdisessd johtamisessa
ohjenuorana valmentavalle toiminnalle: kuinka rohkaista, tukea, kannustaa ja mahdollistaa
kehittymista. Sitd voidaan hyédyntid myos kehityskeskusteluissa kehittimistarpeiden hah-
mottamisessa ja suunnittelussa: miettien yhdessa esimiehen ja alaisen kesken mahdollisia
kehittymissuuntia ja pohtia minkilaista tukea ja kannustusta omaan tyéhonsa alainen odot-
taa ja tarvitsee esimicheltddn. Mallista voidaan tehdd my6s kirjallinen sopimus (LIITE 2)
yksittiisissda kehittymistavoitteissa, muun muassa silloin kun halutaan kehittai jotain tiettya
osaamista (opiskella uusi tehtivi, kieli tms.), sithen hankitaan ulkopuolista koulutusta,

osaamisen kehittimiselld on tietyt resurssit, aikataulut, sisilto jne.

Mallin periaatteena on, ettd esimies ei anna suoria sddntojd ja maarayksid uuden oppimiselle,
kuten madraamalla mita tulisi oppia tai milld tavalla jonkin uusi madranpaa tulisi saavuttaa.
Esimiehen rooli on tissi olla rohkaisemassa ja tukemassa valmennettavia, antaen heidin
nihda itse kehittymistarpeensa — saavutettavat satamat — ja parhaimmat keinot. Samalla
tulee huomioitua jokaisen yksilollisyys: kun valmennettava on saanut itse valita ja suunnitel-

la oman kehittymisensi, on hin sitoutuneempi sen toteuttamiseen.

Valmennettavaa tuetaan kehittymiin ja nikemain uusia “meria”, sekd rohkaistaan tuomaan
esiin uudet ajatukset, niiden pohjalta my6s mahdollistetaan kehittyminen. Niin ollen koko

toiminnalle voidaan 16ytdd uutta osaamista, uudenlaisia ja tehokkaampia menetelmid, seka

2>

irrottautua vanhasta ’niin on aina tehty” -ajattelusta. Varsinkin teknologia-alalla, jossa Elisa
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Viderakin toimii, kehittyminen, uuden l6ytiminen ja keksiminen on elinehto toiminnalle:
perassi porskuttelu ei auta. Malli kehittad valmennettavan omaa ajattelua, halua oppimiseen,
osaamista ja innovointia, sekd antaa vastuuta omalle toiminnalle. Malli my6s auttaa valmen-
tajaa tunnistamaan paremmin tyontekijoiden yksilollisyyden ja erilaiset tarpeet. Parhaassa

tapauksessa malli tuottaa my0s uusia innovaatioita yritykselle.

7.1 Roolit

Mallissa valmennettava on captain. Periaatteena on, ettd jokainen on oman osaamisensa
kapteeni, ymparisté voi mahdollistaa oppimiselle, mutta kehittyminen on henkil6n oma
prosessi, johon vaikuttaa hinen oma innokkuutensa ja tahtonsa oppia, seki kuinka hin
haluaa panostaa omia resurssejaan kehittymiseen. Kun henkil6 saa toimia kapteenina, eli
itse midritelld oppimisensa suunnan ja keinot, on lihtokohta kehittymiselle paljon innosta-
vampi ja motivaatio toteutukseen korkeampi. Valmentaja puolestaan toimii pilottina (pilot),

joka muun muassa rohkaisee, tukee, ohjaa ja luo mahdollisuuksia kehittymiselle.

Malli sisdltad seitsemin eri avainsanaa, jotka kuuluvat esimiehen rooliin Pilotage-valmenta-

misessa. Avainsanat ja esimiechen roolit on esitelty alla olevassa kuviossa.

Encourage (rohkaise) irrottautumaan
satamasta; tavoittelemaan uuden
osaamista.

Support (auta) nakemaan uusia
merid; uusia keinoja ja
mahdollisuuksia.

Promote (tue) aallokossa; kannusta
eteenpadin.

Strengthen (vahvista) purjeita; anna
palautetta toiminnasta, osoita
lasndolosi valmentamisessa, muista
aktiivinen vuorovaikutus.

KUVIO 14. Pilotage-valmennus

Permit (mahdollista) seilaaminen;
auttamalla I6ytamaan keinot,

hankkimalla tarvittavat resurssit jne.

Anchor (ankkuroi); kiinnita lujasti
onnistumiset kdytantdon, havaitse
uudet toimintatavat.

Navigate (ohjaa) uuteen satamaan;
kehittymisen ohjaaminen haluttuun
suuntaan. Havaitse mahdolliset
esteet ja auta ylittdmaan ne.
Tarvittaessa matkanvarrella mietitaan
vaihtoehtoisia ratkaisuja paamaaran
saavuttamiseksi.
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7.2 Kirjallinen sopimus

Kirjallinen sopimus tehdddn yhdessi captain, pilotin ja yrityksen kesken. Kirjallista sopi-
musta laadittaessa, captain ja pilot kdyvat sopimuksen jokaisen kohdan lipi ja pohtivat seki
kirjaavat ylos, kuinka kyseisti asiaa toteutetaan kdytinndssa. Tallin osapuolille on selvid
mitd ’satamaa’ eli madranpaata lahdetddn tavoittelemaan ja kuinka saavuttaminen parhaiten

mahdollistetaan, seki millaista roolia odotetaan pilotilta.

Kun on yhdessi mietitty toiminnan tavoitteet, kartoitettu vaihtoehdot ja valittu niista juuri
sithen tilanteeseen sopivimmat, tiedetdin aikataulut, mahdolliset vilitavoitteet ja palautekay-
tainnot, sekd esimiehen tapa valmentaa, on osapuolien helpompi toimia. Talloin on selked
nikemys siitd mitd kukin toiminnalta odottaa ja mikd on eri roolien tehtava kussakin tilan-
teessa. Kirjallinen sopimus esitetddn yrityksen johdolle, joka antaa hyviksyntinsd esimerkik-

si tarvittavien ulkopuolisten koulutusten hankinnalle.

Kirjallinen sopimus sisaltda myos liitesivun (interactions) keskusteluja varten. Sivulle tayte-
tadn viliarviointien ja keskusteluiden yhteydessi, milloin se on kiyty ja keskustelun/arvioin-

nin sisaltd, sekd palautteet ja huomioitavat seikat (feedback, contents and things to note).

Lomakkeet ovat englanninkielisid, koska ty6skentely yrityksessa tapahtuu padosin englannin
kielella. Lisaksi ne toteutetaan sihkoéisesti taytettivind malleina, jolloin ne on helppo liittaa
yrityksen intranetiin tai muuhun henkil6stojirjestelmain, niin ne ovat kitevisti kaikkien

saatavilla.

7.2.1  Ohjeistus kirjallisen sopimuksen tayttimiselle

Seuraavassa on avattu valmennussopimuslomaketta, eli kuka mairittelee sopimuksen koh-
dan sisillén ja mitd sopimusta taytettdessd tulisi erityisesti miettid kussakin kohdassa. Toi-

mintamalli antaa raamit, osallistujat luovat sisallon.
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Captain mairittelee seuraavat kohdat:

¢ Destination: Mairinpai mitd halutaan oppia, muuttaa, saavuttaa.

e Achieve: Vaihtoehdot ja keinot saavuttaa maarinpaa.

e Move: Liikkeelle lihteminen, aloittaminen. Miten tapahtuu? Milloin?

o Go Forward: Eteneminen, aikataulut, vilitavoitteet.

e Resources: Tarvittavat resurssit (sisdiset, ulkopuoliset) mm. mahdolliset materiaalit,

koulutukset jne.

e Analysis: Edistymisen tarkastelu ja arviointi, yhteiset keskustelut. Milloin ja miten?

e The Terminal Port: Padtesataman eli madrinpédin saavuttaminen. Loppuanalyysit,
kuten kuinka meri on ylitetty, mitd saavutettu ja mité jii saavuttamatta (raportointi

ja palautteet). Miten hoidetaan?

Kohdat ”way to coach” tarkoittavat kuinka valmennusta toteutetaan, eli mitké ovat pilotin
rooli ja tehtivit. Ndmi kohdat mietitddn yhdessa captainin ja pilotin kesken. Padpaino on
siind, minkalaista toimintaa captain haluaa ja tuntee tarvitsevansa pilotilta kyseisessa koh-
dassa. Esimerkiksi kohdassa “resources”, valmentajan tehtdvini voisi olla uuden oppimisen
mahdollistaminen hankkimalla tarvittava koulutus tai jarjestimalld kdytinnon tehtivid, jois-
sa captain saa harjoitella opeteltavaa asiaa. Kaikissa kohdissa mietitddn ja hyédynnetdin
pilotin rooleja: encourage, support, promote, strengthen, permit ja navigate. Viimeisessa
kohdassa the terminal port” pilotin rooli on anchor, eli tehdd huomioita uusista toiminta-
tavoista, saavutuksista, ankkuroida onnistumiset tuomalla ne kiytint66n ja hyodyntaa niitd

laajemmin yrityksessa.
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7.3 Pilotage kannustaa ja rohkaisee uuden oppimiseen

Uuden l6ytiminen, oivaltaminen ja kehittyminen, vaativat katsomista uuteen suuntaan ja
usein myos irrottautumista vanhasta. Tulee olla innostusta, uskallusta ja rohkeutta lihted
matkalle, sekd halua nihda uusia mahdollisuuksia. Pilotage-malli kannustaa katsomaan uu-
teen suuntaan, malli tuo my6s rohkeutta, koska se mahdollistaa tarvittavan tuen toiminnal-

le.

Valmentamismallin olemassa olo ja tietoisuus etta yrityksessa kannustetaan henkil6ston
kehittymiseen, lisdd jokaisen yksilon halua kasvattaa omaa osaamistaan ja asiantuntijuuttaan.
Tdma my0s auttaa tuomaan esiin “hiljaisen halun kehittymiselle, jolloin uskalletaan pyytda
tukea, keinoja ja erilaisia mahdollisuuksia uusille ajatuksille, oppimiselle ja toimintatavoille.
Usein juuri jakamattomien ajatusten ja hiljaisen tiedon hyédyntimittémyyden myotd mene-
tetdin paljon osaamista ja uusia innovaatioita. Mikali ideoiden esiintuomiselle ja osaamisen
kehittimiselle on olemassa jokin malli, helpottaa se uuden osaamisen tavoittelua ja tukee
kehittymispdatoksid. Naitd Pilotage-mallia koskevia ajatuksia esittdd hyvin my0s alla oleva

kuvio.

1

Can not find the new oceans

if you do not release your hold from the port of.

KUVIO 15. Pilotage-mallin rohkaisu kehittymiseen
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8. TEKNIIKKAKORTTI

Johtamisen teemoista (kohdat 6.1 - 6.0) ja Pilotage-mallista toteutetaan tekniikkakortti
(LIITE 3) helpottamaan jokapiiviistd esimiestyotd ja muistuttamaan yrityksen johtamisar-
voista. Kortti on muovinen ja kooltaan 85 mm * 55 mm, se on helppo kuljettaa mukana ja
kiinnittad esimerkiksi henkil6korteille tarkoitettuihin kaulanauhakoteloihin. Tekniikkakortin
toinen puoli edustaa johtamisen teemoja ja toinen puoli Pilotage-mallia. Toteutuksessa on
haluttu huomioida my6s yrityksen nakyvyys, joten siind on tuotu esiin yrityksen uudistettu

ilme logolla ja varimaailmalla.

Kortin puoli, joka esittelee Pilotage-mallia, on toteutettu mallin omalla tunnistelogolla, pur-
jeilla, joka toistuu my6s mallille suunnitelluissa lomakkeissa. Kortti esittelee valmentamisen
avainsanat. Johtamisen teemoja edustavalla puolella on tuotu esiin yrityksen logo, teemat ja
loistavaa johtamista kuvaava timantti. Tekniikkakortti on toteutettu englannin kielelld, kuin

my0s Pilotage-mallin lomakkeet.

Tekniikkakortit luovutetaan jokaiselle esimiehelle. Tarkoituksena on, ettd kortti kulkee esi-
miehen mukana ja sen avulla osoitetaan koko organisaatiolle johtamiskulttuurin olemassa
olo ja tirkeys, seki tuodaan esiin johtamisteemat ja valmennusmalli. Tekniikkakortti auttaa
my6s esimiestd itseddn palauttamaan mieleensi yrityksen johtamiskulttuuri ja kuinka val-
mennusta harjoitetaan esimiestyon arjessa. Kortin avulla voidaan osoittaa myo6s yhteisty6-

kumppaneille, ettd yrityksessd toteutetaan loistavaa johtamista.



55

9. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Johtaminen on kuin kokoaisi palapelid. Yksittiisen palan valitsemiseen ja oikein asetteluun
tarvitsee tarkkaa harkintaa: joutuu pyorittimain palasta kisissddn, mittaamaan sitd mieles-
sdan ja puntaroimaan eri vaihtoehtoja. Jokainen pieni palanen on osa isompaa kokonaisuut-
ta. Jos asettaa yhdenkin palasen viirin, lopputulos ei ole toivotunlainen, eiki toteutus vas-
taa asetettua tavoitetta. Palapelid ei voi my&skadn koota keskittymittd tekemiinsa ja sullo-

malla palasia vakisin.

Palapelejd on useanlaisia, niin my6s johtajia: ei ole olemassa kahta samanlaista johtajaa. Jo-
kaisella johtajalla ja esimiehelld on oma tyylinsé johtaa, tihdn vaikuttavat niin persoonalli-
suus, tiedot kuin taidotkin. Hyvii johtajuutta voi kuitenkin opetella ja omaa tyyliddn johta-
misessa muuttaa, tirkeintd on ettd henkil6lld on itsellidn halu ja motivaatio johtamiseen.
Taman lisaksi henkil6lld tulee olla halu kehittya, koska johtaminen vaatii jatkuvaa kasvamis-
ta ja kehittymistd. Hyvistd johtamisesta voi pienilld hienosdadoilldkin tehda loistavan. Esi-
merkiksi olemalla tilanteessa lasna ja keskittymalld hetkeen saa kayttoon kaiken kapasiteet-
tinsa, toisin kuin hapuilemalla joka suuntaan, jolloin menettai otteensa kisilla olevaan asi-

aan.

Opinniytetyon tarkoituksena oli tuottaa kohdeyritykselle niin yrityksen kuin henkil6s-
tonkin tarpeet huomioiva johtamismalli. Tavoitteena oli antaa esimicehille tyévaline joh-
tamiseen ja tuottaa tekniikkakortti paivittiisjohtamisen tueksi. Johtamisen kehittiminen
onkin erittdin ajankohtainen aihe nopeasti muuttuvassa ja kehittyvissa Elisa Viderassa.
Muutokset yrityksen omistajuussuhteissa sekd organisaation sisalld tuovat my6s uudistami-
sen tarvetta johtamiselle. Emoyhtiossi Elisassa on hiljattain otettu kayttoon valmentavan
johtamisen malli ja valmentavaa johtamista halutaan hy6dyntid my6s tytaryhtidissd. Nidin
ollen uuden johtamismallin luominen yrityksen ja sen henkiloston omista tarpeista késin oli

ajoitukseltaan paras mahdollinen.

Ty6ymparistd on opinndytetyon laatijalle tuttu vajaan vuoden ajalta. Mietin my6s henkil6-
kohtaisesti missd kohtaa yrityksen johtamista tulisi eritoten kehittda ja millainen esimiestoi-

minta olisi tuottavinta kyseisessa yrityksessa. Ehka juuri se, ettd on suhteellisen uusi henkilé
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yrityksessd, antaa helpomman lihtokohdan katsoa asioita uusin silmin” ja kyseenalaistaa
vanhoja toimintatapoja. Teoriatietoa johtamisesta 16ytyy paljon ja sitd opiskellessani pysih-
dyin pohtimaan milld tavalla mikékin asia vaikuttaisi Elisa Videran henkil6ston johtamises-
sa: miksi juuri timi teema olisi tirked ja miten sen esiin nostaminen kehittiisi niin yksiloitd
kuin koko tyoyhteis6d? Analysoituani opiskelemaani teoriaa, henkilstolle suunnatun tut-
kimuksen tuloksia, sekd omia nikemyksidni, paddyin nostamaan esiin valitut teemat, joista

kehitin kokonaisuuden johtamistyon kivijalaksi.

Kyselysti saatujen tulosten pohjalta on tehty johtopiditoksia, joiden mukaan tyontekijit
haluavat kehittya tyossddn ja saada lisdd motivaatiota tyoskentelyyn. Tutkimuksessa nousi
nikyvisti esille henkil6ston kehittymishalu ja heidin kokemus kehittymismahdollisuuden
puuttumisesta. Niihin tyontekijoiden nikékulmista ldhteviin johtamistarpeisiin on mieles-
tani hyvin vastattu kehitetyssa valmentavassa johtamismallissa: Se kannustaa ja motivoi
kehittymiseen, sekd lisdd tukea ja mahdollisuuksia kehittymiselle. Sen avulla my6s nostetaan

vahvasti esille tyontekijin oma-aloitteisuus ja omat nikemykset kehittymistarpeille.

Paivittiisjohtamiselle saatu tutkimustulos 3,69 ja oman tyon mielekkyyden ja tavoitteiden
selkeyden tulos 3,73 kertovat omalta osaltaan my0s tarpeesta johtamisen kehittimiselle.
Kehitetyn johtamismallin teemoissa painotetaan yhteishenkeen, vuorovaikutukseen, tyonte-
kijoiden huomioimiseen seki positiiviseen ilmapiitiin tyopaikoilla. Johtajan halutaan olevan
lisni, tukena ja kannustamassa toimintaan. Aktiivisella vuorovaikutuksella ja palautteella
luodaan ty6lle mielekkyyttd ja selkeytetddn tavoitteita. Johtajalta odotetaan my6s tyonteki-
joiden mielipiteiden kuuntelemista ja huomioimista johtamistoiminnassa. Niilld on erittdin
suuri vaikutus tyoskentelyn motivaatioon ja aktiivisuuteen kehittda tyGyhteisoa ja toiminta-

tapoja.

Nopeasti kehittyva ja muuttuva tyGympiristd vaatii niin johtajilta, esimiehiltd kuin tyonteki-
joiltakin paljon. Téstd syystd on tirkedd huolehtia niin esimiesten kuin ty6ntekijéidenkin
jaksamisesta ja hyvinvoinnista, siitd ettd motivaatio ja innostus sailyvit ty6ssa. Mikali keski-
tytddn vain asiothin ja ihmisten johtaminen unohtuu, tulee ei-toivottuja reaktioita, kuten
kaaosta, konflikteja, uupumusta, stressii ja tyoteho heikkenee merkittivisti, jolloin my6s

laatu ja tulos kirsivit. Tamin vuoksi tuleekin ajatella, ettd onnistuminen ldhtee ithmisista.
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Ja kaiken johtamisen liht6kohtana ehdottomasti on esimiehen itsensa johtaminen, minka

kautta hin voi antaa paljon yksittaiselle tyontekijille, tiimilleen ja koko organisaatiolle.

Kohdeyritykselle kehitetty johtamisen malli on mielestini erittdin sopiva kyseisen yrityksen
tarpeisiin. Teknologia-ala on nopeasti kehittyvi ja muuttuva, alalla ei riitd ettd ollaan kehi-
tyksessd mukana: menestyvit yritykset ovat kehityksen edelld. Tama vaatii niin johtajilta
kuin tyontekijoiltakin valmiutta jatkuviin muutoksiin ja oman osaamisen kehittdmiseen,
sekd kykya nihda asioita uudella tavalla. Valmentavalla johtamisella 16ydetddn uusia ratkai-

suja, kehitytddn, innostutaan ty6sti ja jaksetaan paremmin tyGyhteisossa.

Valmentava johtaminen vaatii esimieheltd vahvaa osaamista esimiestyohon, kuten innosta-
miseen, kannustamiseen, vuorovaikutukseen ja yhteispeliin. Kehitetty johtamismalli on nos-
tanut esiin teemat, joita tarvitaan erityisesti kivijalaksi valmentavassa johtamiskulttuurissa.
Yhteniinen johtamisen malli on my6s koko organisaation etu, niin johdon kuin tyonteki-
joidenkin. Mallin avulla kehitetdan kulttuuria, jonka mukaan kaikki esimiehet toimivat, tal-
16in johtaminen on kautta organisaation tasapuolista ja oikeudenmukaista, selkeys toimin-
nassa vihentdd my6s hapuilua ja kompasteluja. Esimies toimii aina esimerkkind kulttuurin
luomisessa, joten on tirkedd ettd esimiehet tietdvit kuinka heiddn tulee toimia ja mita heiltd
odotetaan. Selked johtamiskulttuuri auttaa myos alaisia omassa tehtdvissiin, he rohkenevat
nostaa esiin asioita ja myos tarvittaessa vaatia esimiestoiminnalta sitd, mitd sen tulisi olla.
Esimiestoiminnanhan tulisi juurikin tukea alaisia suoriutumaan heitd omasta tehtivastdin

parhaalla mahdollisella tavalla.

Toteutettu tekniikkakortti on hyvi viline ohjeistamaan ja muistuttamaan mitka asiat ovat
tarkeitd johtamisessa ja coachingissa. Kortti on helppo kuljettaa mukana, jolloin voi nopeas-
ti tarkistaa ja palauttaa mieleensi péilinjat: kuinka autat alaistasi tai tiimidsi onnistumaan ja
kehittyméan. Esimies voi myo6s kerrata kortin teemat tyopaivansa padtteeksi ja antaa itsel-
leen palautetta, miettimalld vastausta kysymykseen: toiminko tindin johtamiskulttuurimme

mukaisesti?

Johtamismallin ensimmaiseksi teemaksi on nostettu itsensd johtaminen. Usein johtamisessa
unohtuu tirkein elementti ja lihtokohta kaikelle johtamiselle, eli itsensa johtaminen ja oman

toiminnan tunnistaminen. Omien vahvuuksien kartoittaminen on erittiin tarpeellista: kun
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tunnet omat vahvuutesi, voit hyodyntia niitd parhaalla mahdollisella tavalla. Itsensa tunte-
minen myos auttaa huomaamaan mitkéd puolet tai osa-alueet eivit ole vahvimpia, joten niita
vol tarvittaessa kehittdd toivottuun suuntaan. Oman mielen johtaminen esimiesty0ssi on

tirkedd sen vuoksi, ettd pystyy hallitsemaan itsensd, ajatuksensa ja toimintansa eri tilanteissa.

Organisaation ilmapiirin luomisessa esimiehelld on erittdin suuri rooli. Panostamalla avoi-
meen organisaatiokulttuuriin ja kannustavaan ilmapiiriin, luodaan innostusta. Innostus ja
uskallus uuden l6ytimiseen onnistuvat vain silld, ettd my6s epaonnistumiset sallitaan ja nii-

hin suhtaudutaan kehittivilld tavalla, ei lytiten ja negatiivista palautetta antamalla.

Vuorovaikutus ja lisniolo varmistavat, etta tietdd johtajana missd mennaan ja missd pitéisi
mennd. Omaa tiimiéd tulee kuunnella aktiivisesti. Vuorovaikutus on usein ylhédaltd alaspdin
tapahtuvaa, jolloin asioista tiedotetaan — joskaan ei aina riittavan paljon ja selkedsti — mutta
vastakaikua eli tyontekijéiden huomioita ja mielipiteitd ei noteerata. Till6in menetetdin
suuri madrd mahdollista ’kenttitietoa” ja innovaatioita. Esimiehen tuleekin olla kiinnostu-
nut kuulemaan ja kyselemain alaistensa asioita ja nikemyksid: niitd pieniakin pisaroita, joista

kasvaa suuri meti.

Me-henki edellyttaa aktiivista vuorovaikutusta ja lisndoloa, mutta se ei vield tee yhdessa
tekemisen tunnetta. Sithen tarvitaan osoitusta, ettd jokainen tyOyhteison jasen on tirked ja
jokaisen halutaan olevan aktiivisesti mukana toiminnassa. Osallistaminen ja vastuunjakami-
nen ovat esimiehen osoitus siita ettd olet tirked ja panostasi tarvitaan. Talld on uskomaton
motivoiva vaikutus ja yhteen hiileen puhaltaminen vahvistuu. Kyvykis esimies kokoaa
joukkonsa yhteniiseksi, unohtamatta ketdian kentélle miettimain omaa rooliaan ja osuuttaan
peliin. Esimiesty0ssd el myoskdan voi onnistua ajattelemalla mind, vaan tulee luotsata jouk-
koaan asenteella me. Ajattelumalli ”saa olla mitd mieltd tahansa, paitsi eri mieltd” tulee joh-
tamistyossa unohtaa. Sellaisella ajattelumallilla hukataan valtava mairi ideoita ja kadotetaan

kehittymismahdollisuuksia.

Palautteen avulla osoitetaan my6s tyOyhteison jasenelle, ettd hinen panoksensa on tirked ja
se huomataan. Kiitokset tulee jakaa, silloin kun sithen on aihetta. Positiivista palautetta tulisi
my0s antaa vaikka varsinaisia huippuonnistumisia ei olisi tapahtunutkaan. Esimerkiksi huo-

mioimalla ty6ntekijin edistyminen ja nostamalla se palautteen avulla esille innostetaan ja
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kannustetaan eteenpiin. Kehittivd palaute on erittdin tirked oikein annettuna. Tavassa
kuinka sen ottaa esille ja kisittelee asiaa, on suuri merkitys lopputuloksen kannalta. Tuomit-
seminen ja moittiminen saavat aikaan negatiivisen kierteen, jolloin tyontekijan yrittiminen
ja motivaatio voivat kadota kokonaan. Kehittivi palaute tulee antaa opastuksena uudelle
suunnalle ja esimiehen tulee aktiivisesti ohjata ja tukea tissa tilanteessa. Epdonnistumisten

myota el tule ketddn jattdd yksin, vaan auttaa tilanteesta eteenpdin.

Kehitetty Pilotage-malli valmentavaan johtamiseen rohkaisee tyontekijaa kehittymain, se
antaa mahdollisuuden ottaa vastuuta omasta toiminnastaan ja vaikuttaa osaamiseensa. Mah-
dollisuus omiin valintoihin tuo lisid motivaatiota, kuten myos tissd opinndytetyossi on
aiemmin mainittu: Hamelin (2008) mukaan “ihminen innostuu siitd, minké on itse saanut

valita”.

Pilotage-malli sisdltdd niin voimaannuttamisen (empowering) kuin mahdollistamisenkin
(facilitating). Mallin avulla aktivoidaan omachtoiseen kehittdimiseen, motivoidaan tyonteki-
jaa kehittimain itseddn ja ottamaan vastuuta itsensa kehittaimisestd. Malli my0s kirkastaa
tavoitteet oppimiselle. Mallin avulla pystytddn luomaan suotuisaa oppimisympiristod ja ke-
hittymisté tukevia vilineita. Malli tuo myo6s selkeytta siita minkalaista valmentamista tyonte-
kija odottaa ja toivoo valmentajaltaan, jolloin valmentajan on helpompi toteuttaa valmen-
nustyotidan: sama kaava kun ei kiy kaikille. Jokainen on oma yksilénsa, toinen toivoo enem-
min ohjausta, toinen taas vihemmin. Samassa tilanteessa toinen tyontekija voi myos odot-
taa esimichensi toimivan aivan toisella tavalla kuin toinen. Mikili ei yhdessd pohdita mat-
kan mairanpaata, tarkoitusta, toteutusta ja eri keinoja, on esimiehenkin vaikeampi toteuttaa
onnistunutta esimiestyotdan. Kun valmentamiseen on raamit ja selked sisilto, on valmenta-
mista helpompi toteuttaa ja muokata sitd yksil6llisten tarpeiden mukaan: tehda siitd oman-

nikoinen purjehdusmatka.

Valmentaminen ei kehitd pelkistidn valmennettavaa, mielestani siind kehittyy my6s valmen-
taja uusien oivalluksien, nikemyksien ja kokemuksien kautta. Pilotage-mallin avulla esimies
oppii myOs paremmin tuntemaan alaisensa yksilolliset tarpeet. Esimerkiksi ottamalla Pilota-
ge-malli esille kehityskeskustelussa, voidaan yhdessid esimiehen ja tyontekijin valilld selven-

tad missa tilanteissa ja minkalaista tukea ja opastusta alainen eniten kaipaa.
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Kuten johdannossakin todettiin, hyviksi johtajaksi kehitytidn joka pdivi ja jokaisella on
sithen mahdollisuus, kaikki lihtee omasta halusta muuttua ja kehittya. Johtaminen onkin
oppimista ja kehittymista siind missa kaikki muukin toiminta. Loistavaksi johtajaksi ja esi-

mieheksi hioudutaan harjoittelun ja tarkan tekniikan avulla: azvan kuin timantt.
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HENKILOSTOTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET JA VAIHTOEHDOT

PERUSTIEDOT:
Sukupuoli
o Mies
o Nainen
Ika
o  Alle 20 vuotta
o 20 —alle 30 vuotta
o 30— alle 40 vuotta
o 40 —alle 50 vuotta
o 50 —alle 60 vuotta
o 60 vuotta tai yli

Tyo6kokemus Elisassa tai Elisaan fuusioituneen yrityksen palveluksessa

(@]

O O O O O O O

Alle 1 vuotta

1 vuotta — alle 2 vuotta

2 vuotta — alle 4 vuotta

4 vuotta — alle 6 vuotta

6 vuotta — alle 10 vuotta
10 vuotta — alle 15 vuotta
15 vuotta —alle 20 vuotta
Yli 20 vuotta

Asema Elisassa

O O O O OO0 OO0

Johtajat

Esimiehet
Paillikkotehtivit (el alaisia)
Asiantuntijatehtivit
Myymalimyyjit

Muut myyntitehtivit
Puhelinpalvelutehtivit
Muut toimihenkil6t

Toimipisteen sijaintialue

o Uusimaa (Espoo, Helsinki, Hyvinkid, Jarvenpdi, Kauniainen, Kerava, Lohja, Porvoo, Riihimaki,
Vantaa)

o Hime (Forssa, Himeenlinna, Lahti, Lempéild, Tampere)

o Keski-Suomi (Jyviskyla, Vaajakoski)

o Itd-Suomi (lisalmi, Imatra, Joensuu, Karhula, Kotka, Kouvola, Lappeenranta, Mikkeli, Savonlinna,
Siilinjdrvi, Varkaus)

o Linsi-Suomi (Pori, Raisio, Rauma, Salo, Turku)

o  Pohjanmaa (Kokkola, Seindjoki, Vaasa)

o  Pohjois-Suomi (Kajaani, Kemi, Kemijirvi, Kempele, Oulu, Rovaniemi, Tornio, Ylivieska)

o Ulkomailla

Tyo6nantaja

o Elisa Oyj

o Muu yritys (VuokratyGyritys)

o Tytiryhti6 (Videra Visual Communications)

o Tytiryhtié (Appelsiini)

o Tytiryhtié (IKYMP Oy, Tansec Oy ja Optimiratkaisut Oy)

o Tytiryhtié (Enia Oy)

o Tytiryhti6 (LNR)



OMA TYO:

Mitd mieltd olet seuraavista omaan tyohosi liittyvista vaittamista?

mieita Taysin eri mieits
Tybtilamme ovat tarkoituksenmukaiset ﬂﬂﬂ
Tyovalineemme ovat toimivia nnﬂn
Tytini paamaarat ja tavoitteet ovat selkeits [ o | o @] o [ @ |
Tiedan, miten onnistumistani mitataan | o [ ei] o | @ |
Opin tydssani jatkuvasti uutta [ o o @] o [ o |
Tunnen jaksavani tygssani hyvin | o | e [@l] o | @ |
Olen tyytyvainen tydni ja vapaa-aikani tasapainoon “““

Pystyn vaikuttamaan omaan tyshoni [ o [ o 6] o [ @ |
Hyvit tydsuoritukseni huomioidaan [ o [0 el o [ @ |
Koen, ettd tyoni on merkityksellista uﬂ

Mitd mieltd olet seuraavista Voimavaraindeksiin liittyvistd vaittamista?

Olen innostunut ja motivoitunut
tydstani... harvoin
usein
nakemyksiani... usein
Nden Elisassa henkilkohtaisia
Uskon voivani vaikuttaa omalla
tydllani Elisan menestymiseen... hyvin vahan
erittdin paljon
Uskon Elisan menestymiseen

Koen pystyvini vaikuttamaan
paatdksiin ja tuomaan esille harvain
kehittymis- ja ei lainkaan
oppimismahdollisuuksia... paljon
ldhitulevaisuudessa... olen tdysin
samaa mielti

Mit mieltd olet seuraavista esimiestyshon liittyvista vaittamista?

Esimieheni tiedottaa riittavasti tyshoni liittyvista asioista
Esimieheni on tasmdllinen ja hdnen aikataulunsa pitivat
Esimieheni on oikeudenmukainen

Esimieheni ja minun valilld vallitsee luottamus

Esimieheni suhtautuu mydnteisesti aloitteisiin ja ideoihin
Esimieheni konkretisoi strategian kaytanndn tekemiseksi
Seuraamme tiimissad sadnndllisesti tavoitteidemme saavuttamista
Esimieheni antaa palautetta tystani

Esimieheni valmentaa minua saannéllisesti parantamaan
tybsuoritustani

Esimieheni puuttuu asioihin, jotka vaativat puuttumista
Esimieheni tekee vastuulleen kuuluvat paatokset
Esimiehelldni on riittavasti aikaa esimiestyshon

Hyvalld johtamisella esimieheni energisoi ja luo tydniloa
Esimieheni l6ytaa keinot, koska hanelld on tahtoa
Esimieheni toimii yhteisen edun mukaisesti

Esimieheni toimii muille esimerkkind vastuullisuudessa

.-... o wysh e
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RYHMAN TOIMINTA:

Mitd mieltd olet seuraavista ryhmdsi toimintaan liittyvistd vaittamista? Ryhmalld tarkoitetaan tdssd sitd
kokonaisuutta, jota ldhin esimiehesi johtaa.

Taysin samaa

misltd Taysin eri mieltda EOS
Koen, ettd minua arvostetaan tydyhteisdssani @ | @ @ @ n 5]
Autamme toisiamme tydyhteisdssani @ | @ @ @ n B
Jaamme osaamista ja tietoa ryhméasséni @ @ @ @ n #)
llmapiirimme kannustaa esittdmadin uusia ajatuksia ja ideoita @ | @ @ @ n
Tyat jakautuvat tarkoituksenmukaisesti ryhmassani @ ' @ @ ] n
Sitoudumme yhteisiin tavoitteisiin ryhmissani o e el o | @ |
Kehitamme toimintaamme saamamme asiakaspalautteen perusteella @ | @ ) ] n
Ryhmani tekee saanndllisesti tyGta toisten ryhmien kanssa prosessien ' ' §
toiminnan parantamiseksi O e © 9 - '
Elisan arvot: Kuinka hyvin Elisan arvot toteutuvat ryhmasi toiminnassa?

Taysin samaa

mielta Taysin erimielta EOS
Asiakaskeskeisyys: Katson asiat aina asiakkaan nakékulmasta. @) - @ ) | @) n @
Vastuullisuus: Pidan lupaukseni, otan vastuun kokonaisuuksista. @ @) @ @ u )
Uusiutuminen: Olen utelias, parannan tyita joka paiva. @ @ ) @ n @
Tuloksellisuus: Saan aikaan tavoitteiden mukaisia tuloksia. @ @ @ @ n @

Oletko joutunut kiusaamisen kohteeksi viimeisen vuoden aikana tydpaikallasi? Tyopaikkakiusaamisella
tarkoitetaan johdonmukaista, pitkddn jatkunutta huonoa kohtelua, joka voi ilmetd muun muassa pelotteluna,
ilkeind ja vihjailevina viesteind, viheksyvind tai pilkkaavina puheina tai eristdmisend. Kiusaamista ei
kuitenkaan ole satunnaiset erimielisyydet, satunnainen sopimaton kielenkdytté tai muu vastaava satunnainen
toiminta.

Tarkemmat ryhméakohtaiset tulokset esitetaan ainoastaan koko Elisan ja yksikdiden raporteissa. Ryhmakohtaiset
tulokset toimitetaan lisaksi Elisan HR:lle siten, ettd yksittdisia vastaajia ei voi tunnistaa. HR kasittelee ryhman
tulokset kunkin sellaisen esimiehen kanssa, jonka ryhmassa on ollut kiusaamistapauksia.

Kylld, tilanne jatkuu edelleen
Kylld, mutta tilanne on selvitetty
Ei

En osaa sanoa
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ELISA YRITYKSENA JA TYONANTAJANA

Mitd mielta olet seuraavista Elisan yritys- ja tyonantajakuvaan liittyvista vaittamista?

Taysin samaa

mielta Tdysin eri mielta EOS
Elisa on kehittyv ja uudistuva yritys [ o | o [ ] o | o NG
Elisan tuottamat palvelut/tuotteet ovat laadukkaita [ e | o @] o | o G
Luotan Elisan ylimpan johtoon [ o o [6 ]| o] o NG
Oman tulosyksikkoni johdon ja henkilgstsn valinen keskusteluyhteys nnun o
toimii hyvin
Henkilostélle osataan viestia kokonaiskuva Elisan toiminnasta ja nnnuﬂ
tilanteesta ©
Elisan tavoitteet ovat mielesténi ponnistelemisen arvoisia [ o [0 ol o | o G
Suosittelisin Elisaa tyonantajana unnn“ @
Elisassa huolehditaan henkildstsn hyvinvoinnista [ o | o o] o | o NG
Tyopaikallani kohdellaan eri sukupuolta olevia tasa-arvoisesti | o | o [ @] o | o G
Tyopaikallani kohdellaan eri ikaisia tasa-arvoisesti | o | o o] o | o G
Elisa mahdollistaa joustavat ratkaisut tyon ja yksityiselaman uuuu
yhteensovittamiseen - ©
Palkka- ja palkitsemismallini on kannustava “nnﬂ ®

Oletko tutustunut eElisan periaatteisiin?
O Kylls
© Ei

ELISAN PERIAATTEET

eElisan periaatteet: Mita mielta olet seuraavista eElisan periaatteita koskevista vdittamista?
Taysin samaa

g

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Kehitimme pitkdjanteisesti
liikketoimintaamme"

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Kunnioitamme toisiamme”

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Siirrymme ylhdalta-alas
-johtamisesta voimaistettuihin tiimeihin ja yksiloihin”

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Opimme virheista"

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Odotamme toisiltamme ja
itseltimme jatkuvaa parantamista ja parhaita suorituksia”

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Priorisoimme: prosessit ensin,
sitten IT”

Elisassa toteutuu eElisan periaate "Noudatamme kurinalaisuutta
prosesseissa ja sovituissa tekemisissa”

Elisassa toteutuu eElisan periaate ”Sitd saamme, mitd mittaamme”

@ 0 0 00 06 00
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AVOIN PALAUTE

Lopuksi voit antaa avointa palautetta. Huomioithan, ettd avoimet palautteet raportoidaan sellaisenaan. Avoimet
kommentit raportoidaan vain yksikko-, tuki- ja tulosyksikkotasolla.

mihin olet tilla hetkells erityisen tyytyvdinen?

Millaisia kehittamisehdotuksia sinulla olisi?

Avoimet kommenttisi liittyen tydtiloihin ja -valineisiin?
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ARVOKYSELY:

Yksikkd
© Videra Visual Communications
) Elisa Eesti
© KYMP, Optimiratkaisut tai Tansec
© Henkildasiakasyksikkd (HY) - sis. Enia, Epic TV
© Yritysasiakkaat (YA) - sis. Appelsiini
©) Tuotanto
© Tukitoiminnot
© Muut

Palvelusvuodet

@ Alle 1 vuosi

® 1-<3wuotta
@ 3 - <6 vuotta
@ 6 -< 11 vuotta
@ 1 - <20 vuotta
@ Yli 20 vuotta

Tehtava

@ Elisan, yksikén (HY, YA, TUO, Videra VisCom) tai tukiyksikén johtoryhman jasen
© Tulosyksikon tai tytaryhtion (Appelsiini, Elisa Eesti, Enia, LNR) johtoryhman jasen
@ Muut johtajat

@ Muut esimiehet

@ Paallikkotehtavat (ei alaisia)

) Asiantuntijat

@ Myymalamyyjat

@ Muut myyntitehtavat

@ Asiakaspalvelutehtavat

@ Muut tehtavat
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Valitse arvoluettelosta vahintaan 5 ja enintaan 10 vaittamaa, jotka kuvaavat parhaiten Elisaa télla hetkella. Valitse myas vahintaan 5 ja
enintaan 10 vaittamaa, jotka kuvaavat vahiten Elisaa talla hetkella.

Parhaiten Vahiten

Aikaansaaminen
Aloitteellisuus

Anvoihin pohjautuva
Asiakaskeskeisyys
Avoimuus

Awliaisuus
Byrokraattisuus
Epajohdonmukaisuus
Erinomaisuus

Hauskuus
Henkilokohtainen kaswu
Henkilostdén panostaminen
Hidasliikkeinen
Hierarkkisuus

Huolenpito

Hywvin organisoitunut
Ihmisten kunnicittaminen
Innostuneisuus
Innovaatinisuus
Inspiroiva

ltsendisyys

Jalot tarkeitusperat
Jatkuva parantaminen
Kehittyminen ammatissa
Kilpailukykyisyys
Konflikti

Korkea tavoitetaso
Kurinalaisuus
Kuunteluhalukkkus
Luottamus

Lyhyen aikavalin suuntautuminen

Neyryys

Pelko Vastuullisuus
Prosessien noudattaminen Virheista oppiminen @l
Siiloutunut Visionagrinen B
Siséinen politiikka Voimaistaminen il ]
Statussuuntautuneisuus Yhteinen etu ennen omaa etua B
Tehokkuus Yhteisen hyvan palveleminen [l B
Tietoon ja mittaamiseen pohajutuva IEECDE A ST EILE 0
Tuloksellisuus YhteistyGhalukkuus [l
Tyydytysta tuottava tyd Yhteisollisyys B
Uusiutuminen Ylimielisyys il

OO0 000000000000 0000O000000000000008 0
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Valmentaminen Parhaiten  Vahiten
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Valitse avoluettelosta vahintaan 5 ja enintaan 10 vaittamaa, jotka kuvaavat parhaiten omia mielipiteitasi siita, millainen Elisan kulttuurin
tulisi olla tulevaisuudessa. Valitse myos vahintaan 5 ja enintaan 10 vaittamaa, jotka kuvaavat vahiten omia mielipiteitasi siita, millainen
Elisan kulttuurin tulisi olla tulevaisuudessa.

Parhaiten  Vahiten

Aikaansaaminen

Aloitteellisuus

Anvoihin pohjautuva

Asiakaskeskeisyys

Avoimuus

Awliaisuus [l al

Byrokraattisuus

Epajohdonmukaisuus

Erinomaisuus

Hauskuus

Henkilékohtainen kasw

Henkildstdon panostaminen

Hidasliikkeinen [l [l

Hierarkkisuus

Huolenpito

Hyvin organisoitunut

Ihmisten kunnioittaminen

Innostuneisuus

Innovaativisuus Ll

Inspirciva [l [l

Itsendisyys

Jalot tarkoitusperat

Jatkuva parantaminen

Kehittyminen ammatissa

Kilpailukykyisyys

Konflikti

Korkea tavoitetaso [l [l

Kurinalaisuus

Kuunteluhalukkkus

Luottamus

Lyhyen aikavalin suuntautuminen Valmentaminen
Noyryys Vastuullisuus
Pelko Virheista oppiminen
Prosessien noudattaminen [ F Visionadrinen
Siiloutunut Voimaistaminen
Sisdinen politiikka Yhteinen etu ennen omaa etua
Statussuuntautuneisuus Yhteisen hyvan palveleminen
Tehokkuus Yhteisen tarkoituksen puute B 0
Tietoon ja mittaamiseen pohajutuva Yhteistyshalukkuus
Tuloksellisuus Yhteisollisyys
Tyydytysta tuottava tyd (&l [l Yiimielisyys
Uusiutuminen Parhaiten = Vahiten
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Pilot

Company

Destination

Way to coach

Achieve

Way to coach

Move
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Way to coach

Analysis

Way to coach

The Terminal Port

Way to coach

Strong canvases help you to proceed in waves
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Interactions

Date Feedback, contents and things to note
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