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Opinnaytetyon aiheena oli valmentavan johtajuudgcerninen noin 800 henkea
tyollistavassa konsultti- ja suunnittelualan yrggssd. Kohdeorganisaatiossa halut-
tiin selvittdd, minkalainen lahtétaso esimiehilld valmentavan johtajuuden kasit-
teen ja toiminnan osalta seka mita tarvittiin vahtagan johtajuuden kayttéénottoon.
Kehittamistehtavan tavoitteena oli esimiesten jotgajattelun vieminen kohti val-
mentavaa johtajuutta. Konkreettisena tavoitteenaadinentavan johtajuuden kehit-
tamissuunnitelman laatiminen.

Teoreettinen viitekehys rakentui siihen, ettd valtaea johtajuus vaatii tietynlaisen
ajattelumallin seka toimintatavat. Kehittamisteld@ietopohja noudatti viitekehyk-
sen osa-alueita. Kehittdmistehtava suoritettiirdigigsena tutkimuksena ja lahesty-
mistapana kaytettiin tapaustutkimusta.

Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilf@astatteluilla. Tutkimuksen perus-
joukkoa olivat esimiesvastuussa toimivat ryhmajédtllja johto. Perusjoukosta va-
littiin harkinnanvaraisella otannalla kolme kokemgma esimiesta ja kolme vahem-
man kokeneempaa esimiestad. Analysoinnissa kaptettemahaastattelun runkoa
teemoittaessa ja tyypittdessa litteroitua aineistoa

Tutkimustulosten mukaan esimiesten valmentavamjoatien lahtétiedoissa oltiin

odotetusti eri tasoilla. Tama vaatii kasitteen seg@innan selkeyttamisen kaikkien
esimiesten osalta. Valmentavan johtajuuden nahtonan seka hyotyja etté haastei-
ta. Johdon selkeélla viestilla ja esimerkilla toidetedistavan valmentavan johtajuu-
den kayttéonottoa. Kohdeyritykselle laadittiin tutkistulosten pohjalta kehittamis-
suunnitelma esimiesten valmentavan johtamisajatteddistamiseen. Kehittamis-

suunnitelman keskeisia kohtia olivat kasitteengjanintatapojen selkeytys, johdon

esimerkki, vastuuhenkilén nimeéaminen, esimiestanlkas, riittava seuranta ja rea-
listinen aikataulu.
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The purpose of this thesis was to support busioeashing in a consulting and engi-

neering company that employs approximately 800 eyga@s. The target company

wanted to find out what the starting point for simors was with regards the busi-

ness coaching concept and activities, as well s whs needed to implement busi-
ness coaching. The objective of the developmewrtarel was to lead the executives’
leadership thinking towards business coaching.cimerete end goal was to create a
development plan for the management of the company.

The theoretical context was based on the factlibainess coaching requires a cer-
tain way of thinking and acting. The theoreticattpe the developing research fol-
lowed the subsection of the reference frameworle dévelopment research was car-
ried out as a qualitative research and a case stadysed as the approach.

The empirical material was collected via semi-dtited interviews. The general
population of the research was made up of supesimlsop management. Out of the
general population three highly experienced gr@aglérs and three less experienced
group leaders were chosen. In the analysis, a seoatured interview frame was
used as typified and formed from the material Whas transcribed.

According to the results of the research the bgsineaching knowledge of the
group leaders and management was at different thael expected. The concept of
the business coaching and knowledge about howttwitk@ieed more specifying for
all the superiors. It was noted that business aogdbrings both benefits and chal-
lenges. Clear communication and the exemplary beha¥ the group management
were seen to support the initialization of businesaching. Based on the results of
the research, a development plan was drawn uphéotarget company to promote
the supervisors’ leadership thinking. The key poimt the development plan were
the clarification of the concept and working methiothe management’'s example,
the appointment of a person in charge, the traioinguperiors, sufficient follow-up
and a realistic timetable.
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1 JOHDANTO

Taman paivan tybelamassa tyontekijoiden vastuusgndisyys ovat lisaantyneet.
TyOn muuttuminen on tuonut mukanaan suuren muutoksemiestyohon. Taman
paivan organisaatioissa asiantuntijavalta kuulu@op#n niille, jotka kyseista tyota
tekevat. Esimiehen asema tai asiantuntijuus etgassaan tuo arvostusta, vaan ar-
vostus on ansaittava esimiestyon kautta. Jokaider hahda tyontekija tyonsa par-
haana asiantuntijana, jonka taustalla toimii kataues ja tukea antava esimies.
(Nummelin 2007, 45.)

Tyon muuttumisen myé6ta keskeiseksi esimiestyon ikydgeksi nouseekin se, miten
esimies saa tyontekijat sitoutumaan ja motivoitumB@honsa niin, etta he antavat
parhaan asiantuntemuksensa organisaation kaytiditen esimies onnistuu valitta-

maan tyontekijoille tunteen, ettd he ovat orgarisha tarked voimavara, joiden

tydomotivaatiosta ja hyvinvoinnista halutaan huakehtTyontekijan sitoutuminen tu-

lee esille motivoituneisuutena tyéhon, halukkuutkehittaa tyota, tydymparistoa ja
omaa toimintaa tydssa. (Nummelin 2007, 45.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on laatia kohitldgen esimiesten johta-
misajattelun kehittdmiseksi valmentavan johtajuu#tehittdmissuunnitelma, jonka
toivottuna seurauksena valmentavan johtajuusajattdbsofiaa heratellaan esimies-
ten keskuudessa ja heidan mielenkiintonsa omaanubkgjattelun laadulliseen kehit-
tamiseen alkaa. Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangdaitaaten: "Suomalainen johtamis-

kulttuuri tarvitsee uudistusta.”



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TAUSTA

2.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on yksityisessa omistuksessa oleva d&awélinen yrityskokonaisuus,
jossa tyoskentelee noin 800 henkil6&. Toimiala onskiltti- ja suunnittelutoiminta.
Emoyhtion kotipaikka on Turku. Konserniin kuuluu @yhtion lisaksi parikymmenta

tytaryhtiéta Suomessa ja ulkomailla.

Yrityksen paakonttori sijaitsee Turussa. Lisaksbi®essa l0ytyy toimipisteet Es-
poosta, Tampereella, Jyvaskyldassd, Oulussa jadaorisikomailla toimipisteita on
Alankomaissa, Intiassa, Kiinassa, Puolassa, Sediasabiemiraateissa, Venajalla

ja Italiassa.

Yritys tarjoaa asiakkailleen ammattitaitoista pahee Erikoisosaamisalueita ovat
biotekniikka- ja laéketeollisuus, prosessiteollisuenergiateollisuus, tarkkelys- ja
ruokaperunateknologia, kone- ja laitevalmistusisolls, meri- ja offshoreteollisuus
sekd kaasu- ja oOljyteollisuus. Asiakkailleen yritigrjoaa teknista konsultointia,
suunnittelua, projektinhallintaa, tuote- ja pahkahitysta, kokonaisratkaisuja seka
ohjelmistokehitysta. Konsernin liiketoiminta-alusikon maaritelty marine, process,

mechanical ja ohjelmistoliiketoiminta.

2.2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Huuhkan (2010) mukaan tydelamassa on jo jonkuraaikiait nékyvissa trendi, etta
ihmiset sitoutuvat entistd vahemman tyohoénsa. @tiutapuhumaan tyéomoraalin las-
kemisesta ja ammattiylpeyden katoamisesta. Voikylgsymys ollakin vain siita, etta
yha harvempi esimies pystyy motivoimaan alaisengant sanoen valittdmaan visi-
onsa, innostamaan, luomaan merkityksia seka vamesn luottamusta. Organisaa-
tiot pohtivat yleisella tasolla jatkuvasti uusiairkgga toimintansa tehokkuuden kas-
vattamisessa. Ehka tarvittaisiinkin uutta ndkemgstigniestydsta ja sen takana ole-
vasta filosofiasta, silla esimiestytn kehittamigglarannetaan tyontekijoiden tyohy-

vinvointia ja voidaan jopa saada takaisin rahai gm investoitu tyohyvinvointiin.



Joidenkin laskemien mukaan yritys voi saada jop&ettaisena rahansa takaisin.
(Huuhka 2010, 146.)

Organisaatioiden esimiehet ovat haastavan aikakaedessa, silla heidan pitaisi
valmentaa asiantuntijoita tekemaan enemman yhteésig hallitsemaan tyétaan uu-
denlaisella tavalla. Tyontekijan vastuunkatokyky a@m tekemiseensa korostuu.
(Ristikangas & Grinbaum 2016, 21.) Toisaalta pudnutsimiehen roolin osittaises-
ta rapautumisesta. Esimiesten aanta ja nakyvygidataan edelleen paivittaisessa

johtamisessa. (Aarnikoivu 2016, 38.)

Uusien sukupolvien tydelamaan tulo myllertéaa osaltesimiesty6ta. Y-sukupolvella
(vuonna 1980-2000 syntyneet) on toisenlainen ndkdkuyohon kuin aikaisemmilla
sukupolvilla. Talouselama-lehti kirjoitti jo vuonn2009, ettd tydelamasta poistuu
enemman véakeda kuin sinne tulee. Suuret ikaluokatibdt pikkuhiljaa tydpaikoilta.
Tahan mennessa yritysten ei ole tarvinnut kuunmellarten aanta, nyt alkaa kuiten-
kin olemaan se aika, jolloin nuorten aanta kanadttaunnella ja miettia esimiestyo-
hon sopivia toimenpiteitd, silla Y-sukupolven memhkuva on jotain aivan muuta
kuin mita taman paivan esimiestyo olettaa. Y-sulkwuiggseenalaistaa muun muassa
hierarkiat. Tama sukupolvi ei pokkuroi eiké arvogtemoa pelkan tittelin tai aseman
vuoksi, silla he ovat kasvaneet netissa ja tottuteesa-arvoon sosiaalisessa medias-
sa. Paapaino on tyossa, jonka pitaa olla innostaswaiestyon oikeudenmukaista ja
yhteistydn mukavaa. (Ristikangas & Ristikangas 2AB319.) Helsingin Sanomissa
8.4.2017 kerrotaan akateemisten tyontekijoidenytekrtiin erikoistuneen aTalent-
yrityksen tutkimuksesta, jossa vastaajat nimegpaditkauksen olevan vasta kuuden-
neksi tarkein tekija tyopaikan valinnassa. Taméaelledmenivat tyotehtavat, kehit-
tymismahdollisuudet seka yrityskulttuuri. Samasstklkelissa Aalto-yliopistosta
valmistuva opiskelija kertoo valintakriteereiksegityskulttuurin, arvot ja lapinaky-
vyyden. Yrityksen hierarkian tulee olla matala ¢gdagon tavoitettavissa. Yrityksen
olemassaoloa ei mydskaan saa varittdd liika vaimittelu. (Helsingin Sanomat
8.4.2017)

Motivoituneiden asiantuntijoiden johtamiseen jangssty0hon pitda panostaa, jotta
osaajat saadaan pidettyd talossa. Jatkuvaa kas\kehjtysmahdollisuutta arvoste-

taan, silla oppiminen alkaa olla tyontekijalle issevo. Avoimen luottamukselliseen



vuorovaikutussuhteeseen tarvitaan keskusteluayatklua, hyvien kysymysten esit-

tamista seka arvostavaa palautetta. Kollegoilttusaalaute ndhdaan yhta arvokkaa-
na kuin esimiehiltd saatu palaute. Esimiehen rubdie kokemaan uudenlaisen muu-
toksen, kun tyontekijat alkavat kdyda omia vertesusteluja keskenaan. Vertais-
keskustelujen johdosta muutoksen kokevat myos staty kehityskeskustelut. Ver-

taiskeskustelujen myotéa tyontekijoilla on mahdaoilis kehittédd itsedan ja toimintata-
pojaan. (Ristikangas ym. 2013, 19.)

Perinteinen johtajuus on esitetty suurmiesteoriideulla. TAméan paivan modernin
johtajuuden voidaan sanoa olevan kaukana tallaisgstlokeskeisesta ja hierarkki-
sesta johtajuuden mallista, jota on saatettu ralkeeatganisaatioissa jo vuosia. Orga-
nisaatiot tarvitsevat edelleen vahvoja johtajiattamwahva johtajuus voi yhta hyvin
olla myds jaettua johtajuutta (shared leadersl{ipydanmaanlakka 2004, 7.) Aarni-
koivu (2016) kayttaa termia kumppanuusjohtajuukajperustuu esimiehen ja alai-
sen valiseen vuorovaikutukseen. (Aarnikoivu 201%33.) Esimiehen ja alaisen ta-
voitteiden kohdatessa kumpikin osapuoli hy6tyy.niishen tulee huomioida alais-
tensa yksildllisyys ja asettua palvelurooliin, j@gannustaa alaistensa ominaisuudet.
Suurmiesten etsimisen sijaan tdhdatdan suuruudenigten meista kaikista. Orga-
nisaatioissa panostetaan ihmislaheiseen johtami&semiehen viisauden ei tule olla
vain rationaalista alykkyyttd, vaan sen pitaa sgéinyos tunteen ja hengen alyk-
kyytta. (Sydanmaanlakka 2004, 7-9.)

Kohdeyrityksessa pyritaan jarjestamaan koko hestild kattava henkilostokysely
kerran vuodessa. Henkilostokyselyn tulokset ovigedlhyvalla tasolla. Vuosittaisel-
la tasolla johto kuitenkin méaarittelee kehittamisesa-alueita vastausten perusteella.
Yhdeksi kehittamisosa-alueeksi johto on maariteflgimiestyon laadun parantami-
sen. Kohdeyrityksen tarkoituksena on saada uudehjaja toimintatapa omaan joh-
tamiskulttuuriinsa. Esimiesten johtamisajatteluatg@mintatapoja halutaan vieda
valmentavan johtamisen suuntaan. Yrityksen esimjgbledosta ryhmépaallikkoon,
halutaan toimimaan valmentavan johtamisen ajattgutoimintatavan mukaisesti.
Tyon muuttuminen, uuden nuoremman sukupolven maaikuva seka tyontekijoi-
den motivoiminen ja sitouttaminen vaativat yrityi&ipanostusta. Lisdksi on heratty
huomaamaan, ettd hyvien tyontekijéiden saaminemiiv@adenlaista johtamiskult-

tuuria tyopaikalle. Naihin myds kohdeyritys haldaianittaa entistd enemman huo-
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miota. Yrityksessa halutaan panostaa jatkossa aerinuottamukselliseen vuoro-

vaikutukseen ja ihmislaheiseen johtamiseen.

3 KEHITTAMISTEHTAVAN TARKOITUS

3.1 Tavoite

Kehittamistehtavan tarkoituksena on selvittaa, @iaken ymmarrys kohdeyrityk-

sen esimiehilla on valmentavan johtajuuden kastée¢ga toiminnasta sekd miten
esimiesten mielesta valmentavan johtajuuden kaytitiéa voidaan edistdd. Konk-
reettisena tavoitteena on saada esimiehet omaksujadedyttamaan valmentavan
johtajuuden filosofiaa esimiestydssaan. Yritykseint¢p haluaa omalta osaltaan kan-
nustaa esimiehia panostamaan oman johtamisajattelaadulliseen kehittamiseen.
Kohdeyrityksen johtamisajattelun kehittamista varteaditaan kehittAmissuunnitel-

ma.

Kohdeyrityksen esimiehina toimivat ryhmapaallikgisikdiden vetdjat ja johto. Ke-
hittamistehtavassa keskityttiin kohdeyrityksen sutialu- ja konsultointitoimialojen
esimiehiin. Kehittamistehtavassa rajattiin ohjebmisiolen esimiehet pois. Rajaus
tehtiin siita syysta, ettd ohjelmistotoimialalla nieneillaan koko henkildst6on koh-
distuva organisatorinen muutos ja yrityksen joh&dubi antaa talle muutoksen to-
teuttamiselle ja lapiviemiselle tdyden tyorauhamlnventavan johtajuuden suunni-
telma tullaan myos toteuttamaan ohjelmistopuolémiesten keskuudessa. Sen aika-
taulusta ei vield ole tarkkaa tietoa. Aikataulletujasentymaan tdman kehittdmisteh-

tavan edetessa.
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3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys:
Miten kohdeyrityksen esimiesten johtamisajattebuéojmintatapoja saadaan kehitet-

tya kohti valmentavaa johtajuutta?

Alakysymykset:

Miten esimiehet ymmartavat valmentavan johtajuukisitteen?

Miten esimiesten mielesta valmentavaa johtajuutitaisiin toteuttaa?

Miten esimiesten mielesta valmentavan johtajuudayttéonottoa tulisi edistaa ja
kehittaa?

3.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuvattu kgga 1. Valmentavaa johtamista
toteutetaan esimiehen ja alaisen yhteisen ajatjelunoiminnan kautta. Viitekehyk-

sessa nakyvat valmentavan johtajuuden elementytdjealut sekéa valmentavan esi-
miehen ydintaidot, joista valmentava johtajuus koosValmentava johtajuus perus-
tuu kuvion alaosan valmentavaan ajattelutapaam, kéisittaa esimiehen itsensa joh

tamisen, lasnaolotaidon, erilaisuuden huomioimisenyovaikuttamisen, molemmin
puolisen luottamuksen, palautteen annon seka yAdegemisen. Ajattelutavan li-

saksi valmentava johtaminen vaatii toimintatap®jalmentavan esimiehen toiminta
edellyttda valmentavan esimiehen ydintaitoja, jatkakuvattu viitekehyksessa kes-
kelld. Valmentavan esimiehen ydintaitoja ovat usktmennettavien kykyihin, aito

kiinnostuminen, aktiivinen kuunteleminen, haastaniruuden oppimiseen, ongel-
manratkaisun tukeminen kysymiselld, olosuhteideomimen innostamisella seka

vastuuttamisella motivoiminen.
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksellinen kehittamistyd syntyy yrityksen bsla saada aikaan muutoksia.
Tutkimuksellinen kehittdmisty®d tuo ratkaisuja ykiggn kaytdnnén ongelmiin seka
|6ytaa uusia ideoita ja kaytanteita tuotteidengéveluiden tuottamiseen tai toteutta-
miseen. Tutkimuksellisen kehittamistyon vastakoatanhutaan tieteellisesta tutki-
muksesta. Nama kaksi eroavat toisistaan silla tetkémuksellinen kehittamisty6 saa
aikaan parannuksia kaytantoon tai kokonaan uuskaisaja kun taas tieteellinen
tutkimus haluaa tuottaa tutkittavista ilmidista tauieoriaa. Tutkimuksellista kehitta-
mistyOtd ohjaavat kaytdnnon tavoitteet, joihin haattukea teoriasta. Kehittamis-
tyon keskeisid tyokohtia ovat soveltaminen, muokkiaan ja uusien ratkaisujen
luominen. Lisdksi ndhdaan tarkedna, etta ongelraahitaan ja kyetaan loytamaan
niihin ratkaisuja. (Ojasalo & Moilanen & Ritalat#b09, 19-20.)

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa voidaan natad@mp samoja piirteita kuin val-
mentavassa johtajuudessa ja valmentavan esimiatietaigloissa muun muassa ih-
misten valinen vuorovaikutus, kysymysten muotodutytkiminen, tiedon tuottami-
nen, uusien yhteistydsuhteiden rakentaminen, mgetokakeminen ja ohjaaminen,
tuntemattomalla alueella liikkumista sekéd epavamemukohtaamista ja yllattavien

haasteiden kasittelya. (Ojasalo ym. 2009, 21.)

4.1 Tapaustutkimus l&hestymistapana

Laajaa ongelman lahestymistapaa kutsutaan tutkitteedsi tai |[&hestymistavaksi
(Kananen 2013, 22). Lahestymistapojen jaottelu statulaadulliseen (kvalitatiivi-

nen) ja maaralliseen (kvantitatiiviseen) tutkimukselLaadullinen tutkimus on kai-
ken kehittamistoiminnan perusta. Laadullinen tutksnpyrkii ymmartamaan, kun
taas maarallinen pyrkii yleistamé&éan. Laadullinetkitaus tuottaa selityksen kaytan-
nosté eli empiriasta. Lahestymistapaa voidaan kutsyds induktioksi, kun suuntana
on kaytannosta teoriaan. Induktiossa kaytdnnon ihaeeta pyritdan tekemé&an
yleistyksia tai teorioita. Maarallinen tutkimus saperustuu deduktioon, jolloin tut-

kimuskohteen pohjatieto on luotu erilaisten tea®n ja mallien avulla. Yleisesta
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tiedosta pyritdan johtamaan yksittdiseen tapaukseduktion lopputulos on var-
maa, kun taas induktion on todennékdista. (Kan20a3, 49-51.)

Tapaustutkimus on yksi laadullinen lahestymistayaita laadullisia lahestymista-
poja ovat muun muassa toimintatutkimus, konstruiktEn tutkimus, innovaatioiden
tuottaminen, ennakointi ja verkostotutkimus. Taitatutkimuksen perusajatuksena
on ihmisten tai organisaation toiminnan muuttamjn@nmstruktiivisessa tutkimuk-
sessa muutos kohdistuu konkreettisen kohteeseeayaatioiden tuottaminen poh-
jautuu uusien innovaatioiden toteuttamiseen ja &Higgamiseen, ennakoinnin aja-
tuksena on tulevaisuutta koskevan tiedon tuottamjaeverkostotutkimus perustaa
pohjansa yritysten vélisten suhteiden ja verkostapeulla tuotettavaan tietoon. (Oja-
salo ym. 2009, 38-39.)

Tapaustutkimuksessa pyritéan saamaan monipuolkukmnaisvaltainen ja syvalli-

nen tieto yksittaisesta tutkimuskohteesta. (Ojagan 2009, 52). Tapaustutkimus
hyodyntad myos maarallisen tutkimustavan tiedonkaenetelmia. Tapauksen va-
linnassa voidaan puhua harkinnanvaraisesta natgtetsksen sijaan eli kohteena on
organisaatiosta harkitusti valittu kohde, jostautedn lisda tietoa. (Ojasalo ym.
2009, 94.) Tapaustutkimuksessa tutkitaan syvatligetakin kohdetta sen omassa
ymparistossa (Ojasalo ym. 2009, 38). Tapaustutkifoase study) on hyvin tyypilli-

nen tutkimusstrategia liiketalouden osa-alueellahdstymistapana tapaustutkimus
on kuitenkin hyvin haasteellinen, silla siiné tiaki tulee hallita monta tiedonkeruu-

ja analysointimenetelmaa. (Kananen 2013, 58.)

Tassa kohdeyritykselle suoritetussa kehittamistetstgé valitaan lahestymistavaksi
tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa ja laadulbskshittamistoiminnassa tutkija
on hyvin lahella tutkittavaa kohdetta ja haluaalgs@mda syvallisemmin tutkittavaa
kohdetta. Tydskentelen kohdeyrityksessa asianfaehitavissa ilman esimiesvastuu-
ta ja olen lahella tutkittavaa kohdettani. Lisaksnulla on suuri halu saada suurempi
ymmarrys tutkittavaan kohteeseeni. Esimiesvastuwwtitpmisen en nae olevan este
syvélliselle ymmarrykselle. Kohdeyrityksen kehiti&tyossa tapaustutkimus sopii
hyvin lahestymisstrategiaksi, silla kohdeyritykgehtamiskulttuurin tasoa halutaan
analysoida syvallisemmin, jotta voidaan laatia &éhmissuunnitelma johtamiskult-

tuurin viemisesta valmentavan johtajuuden suuntaan.
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4.2 Tiedonkeruumenetelmat

Kehittamistydssa suositellaan kaytettdvan monigiuoliedonkeruumenetelmia, jotta
kehittamistyon tueksi saadaan monipuolista tietoarjlaisia ndkdkulmia. Menetel-
mi& voidaan kayttaa rinnakkain toisiaan tukien.nigien kaytannodn ratkaisujen
syntyminen vaatii kehittamistydbhoén osallistuviliszvista yhteistyota ja keskinaista
ymmarrysta, pelkka tiedon siirto ja soveltaminevaetakaa toimivia kaytannon rat-
kaisuja. Menetelmia valittaessa on myos hyva néiettiinkalaista tietoa tarvitaan ja
mihin tietoa on tarkoitus kayttaa. Keskeisia tieklemiumenetelmia ovat kysely, yk-
sil6- ja ryhmahaastattelu, havainnointi, dokumantilyysi, benchmarking, prosessi-
karttojen piirtdminen, yhteisollinen ideointimerietd sekd ennakointimenetelma.
(Ojasalo ym. 2009, 40-45.)

Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumelnaista seka tutkimus- etté ke-
hittamistyossa (Ojasalo ym. 2009, 95). Talle vattasm olla syynéd se, etta muita
menetelmia ei tunneta niin hyvin. Haastattelulladsean kerattya uusia ndkdkulmia
avaavaa aineistoa. Erilaisten haastattelumenetelmieksi tulee suunnitella haastat-
telu sen mukaan, minkélaista tietoa tarvitaan ka&mistyon tueksi. Erot tulevat haas-
tattelun strukturointiasteesta eli miten kiintedgtsymykset on muotoiltu, pystyyko

haastattelija joustamaan haastattelutilanteessakt&toitu eli standardoitu lomake-

haastattelu kannattaa erottaa kokonaan omaksikseka ja muut omakseen. Muita
haastatteluja ovat teemahaastattelu, syvahaastgttathmahaastattelu. (Ojasalo ym.
2009, 95.)

Teemahaastattelun teemat on etukateen tarkoin foolaimaaritellyt. Teemojen ka-
sittelyjarjestyksella ei ole merkitysta, vaan paépaon keskustelun luontevalla ete-
nemisella. Tutkimusongelma voi kuitenkin maaritglgestyksen kasiteltaville tee-
moille. Teemahaastattelu on keskustelua, jollataké&teen paatetty tarkoitus. (Tilas-
tokeskuksen www-sivut 2017.) Haastattelu on vuatauasta, jonka edellytyksena
on luottamus. (Ojasalo ym. 2009, 97.) Haastattelumistumisen kannalta on tarke-
aa, etta haastattelijalla pysyy hallinnassaan htakin rakenne. Etuna voidaan néh-
da se, ettad kerattava aineisto rakentuu aidosstatetavan henkilon kokemuksien
kautta. Tutkijan ei tule antaa omien etukateissitelmien tai vastausvaihtoehtojen

rajata kertyvdd aineistoa. Teemat ainoastaan si@mwaiston tutkimusongelmaan.
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Tutkijan tulee varoa, ettei han ala liikaa johdatélaastattelua. Haastattelun tekemi-
nen vaatii asiantuntemusta. Haastatteluaineistatysysen luo haastateltava, haas-
tattelija on tyovaline, joka takaa ennalta madyitetarkoituksen. Teemahaastattelus-
sa haastattelujen maaré on yleensa pieni. Siitét&\yyaastateltavien valintaan tulee
Kiinnittda erityistd huomiota. Teemahaastattelusgatyva aineisto voidaan keraté
haastateltavilta muun muassa kirjattuna tekstirgenTfahaastattelun ja laadullisen
tekstin aineiston tulkinnassa on kaksi tapaa edetien tulkinnan mukaan pitaydy-
taan tiukasti aineistossa ja tulkitaan ja analysaidvain aineistossa esiintyvia asioi-
ta. Tama tapa kuuluu teksti- ja kertomusanalyysaidka osalle diskurssi- ja keskus-
teluanalyysia. Toisessa tavassa tutkijan teoregttpohdiskelu ja tulkinnat pohjau-
tuvat aineistoon. Aineisto nahdaan apuvalineenadubisen tutkimuksen ongelmal-
lisin vaihe on tulkintojen tekeminen. Tahan ei olemassa tarkkoja ohjeita. Tutkijan
tulee kuitenkin pyrkid tulkinnoissaan teoreettisgattelun tasolle. Silloin etsitdan
teorian avulla mielekkaita yleisemmalla tasollartvia teoreettisia tulkintoja naista
ihmisten itsensa esittdmista ensimmaisen vaihdkmmoista. Ennen tata ensimmai-
sen vaiheen tulkinnat tulee jarjestdaa mielekkaaseeotoon. (Tilastokeskuksen

www-sivut 2017.)

Havainnointi on turhaan vierastettu tiedonkeruunben& opinnaytetdissa. (Ojasalo
ym. 2009, 103.) Havainnointi on loistava menetelkin tyoskennelladan samassa
yrityksessa kuin tutkittava kohde on. Havainnoirtéadaan yleensd menemalla pai-
kalle tarkkailemaan todellisia tapahtumia. Havaintia voi myos suorittaa laborato-
rio-oloissa. Luonnollisissa oloissa suoritettu hamainti mahdollistaa valittéman
suhteen luomisen tutkittaviin. Havainnoijan rodliiee tehdé selvéaksi jo hyvissa
ajoin. Roolin piilottelu ei tuo mitédan etua ja &igyysta onkin hyva toimia avoimesti,
jotta mahdollistetaan paras lopputulos kaikkiennadia. Havainnoinnin tulee aina
olla jarjestelmallista. Havainnointi kohdistuu eliaanéaariteltyyn kohteeseen ja tu-
lokset kannattaa kirjata ylos heti tuoreeltaanjaéimisessa voidaan kayttaa havain-
nointilomakkeita, -paivékirjaa, videointia, valolawsta tai danitysta. Havainnoinnin
suunnittelussa tulee miettia havainnoitsijan roodiallistuuko han myos itse vai pi-
taytyyko ulkopuolisena tarkkailijana. Osallistuvaviainnointi erottuu ulkopuolisena
tarkkailijana olemisesta siing, etta osallistuvadsmainnoinnissa havainnoija osallis-
tuu tutkittavan kohteen toimintoihin esimerkiksbtyekijan tai asiakkaan roolissa.

Havainnointi perustuu siihen, ettd tutkija pyst@kentamaan keraamastaan aineis-
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tosta loogisen kokonaisuuden ja 16ytda aineistamajaen langan. Havainnoinnissa
ensimmaisessa vaiheessa yhdistelladn havainnoitdgkumentointi eli pelkistetaan.
Toisessa vaiheessa ryhdytaan tulkitsemaan aineiBtgkistetyn aineiston analyysi
johtaa tulkintaan. (Ojasalo ym. 2009, 103-107.)

Tassa kehittdmistehtavassa tiedonkeruumenetelnéigtetiédan teemahaastattelua ja
omaa havainnointia. Tama haastattelumuoto antaaudsm ohjata haastattelutilan-
netta teemoittain, eikd ennalta tarkoin maaritéltyysymyksia tarvita. Haastattelu-
muoto n&dhdaan vaativana. Ajatuksena on, etta teehj@ivat haastattelijan ja haas-
tateltavan vuorovaikutussuhdetta. Haastatteludktiga nakokulmia peilataan toisen
tiedonkeruumenetelméan eli oman havainnoinnin nakdiwo. Tyoskentelen koh-
deyrityksessa, joten havainnointi on oiva tapa ¢fiy@imaan tiedonkeruumenetelmia.
Omaa havainnointia paastaan toteuttamaan valmentpldajuuden esittelytilai-
suuksissa, jotka pidettiin kesékuussa 2016 kahgellkakunnalla sekd Turussa etta
Jyvaskylassa. Esittelytilaisuuteen oli kutsuttu d@yrityksen esimiesvastuussa ole-
vat tyontekijat. Tama tilaisuus oli ulkopuolisenukattajan vetama. Tilaisuus sisélsi
yksilo- ja ryhmatoitd. Esimiehia haastettin mietfian valmentavaa johtajuutta

omassa tygssaan.

5 VALMENTAVA JOHTAMINEN

5.1 Valmentava johtaminen kasitteena

Valmentava johtaminen on kasite, jossa johtajuisasdipsykologisena ilmiona ei
ole riippuvainen organisaation hierarkiasta. Valtaea johtaminen on ajattelu- ja
toimintatapa, joka ei rajoitu pelkastaan esimielstyd Ristikankaiden (2013) mu-
kaan: "Valmentava johtaminen on kokonaisvaltaingpat olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistajgadavoitteellista yhteistoimintaa,
jossa ryhmén potentiaali tukee vastavuoroisestilgiken voimaantumista (empo-
werment). Valmentava johtaminen perustuu luottareekga kuuluu kaikille.” (Ris-

tikangas ym. 2013, 12.) Taman liséksi Piilin (2066)kaan valmentava johtaminen

korostaa suunnan nayttadmistd, innostamista, kehiggn tukemista ja edellytysten
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luomista organisaatiossa tyoskentelylle. (Piili 0@06.) Valmentavaan johtamiseen
kuuluu myods valmennettavan oivalluttaminen ja vagaminen. Onnistuneessa val-
mennuksessa valmennettava saavuttaa itse itseltamansa tavoitteet. Valmen-
nus on silloin onnistunut, silla valmennettavaaaarettu itse oppimaan eika hanta
ole opetettu. Lisdksi valmennettavan vastuunottgkyifaan tekemiseensa on kas-

vanut.

Valmentavassa johtajuudessa esimies tai johtajeret kayttamaan erilaisia lahes-
tymistapoja pyrkiessaan olemaan ryhmansa aktiiviragkuttaja. Toisinaan vaikutta-
jan pitda toimia suoraviivaisesti, joskus taastiaa otetta ja luottaa ryhman kollek-
tiiviseen johtamiseen. (Aaltonen, Pajunen & Tuomi2905, 301.) Vuorovaikutuk-

sen laatu ja maara vaikuttavat oleellisesti haluttiopputulokseen.

Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen, joakantamiseen kannattaa pa-
nostaa. Valmentava ote tarkoittaa empatian ja nhyotedn lisaksi asettautumista
toisen asemaan. Lisaksi se edellyttaa lasna olava@vaikutusta ja aktiivista kuun-

telua. Luottamuksellinen ilmapiiri tarjoaa evaéhelliseen ja avoimeen viestintaan

ja erilaisten nakokulmien tarkasteluun. (Salmin&Ruutu 2013, 87.)

Valmentavalla johtajuudella tavoitellaan ihmisl&@®npaa johtajuutta, tydntekijoi-
den sitouttamista ja motivaation kasvattamista sekiiksen kilpailukyvyn paran-
tamista. Valmentavan johtajuuden filosofia pitakajsen 10ytaa itsestaan ja sisdistaa
ennen kuin sita voi lahteéd toteuttamaan. Valmemtgohtajuutta voi olla helpompi

toteuttaa, kun on itse ensin ollut valmennettavana.

Valmentava johtaminen saatetaan monesti seko#takasitteisiin, joita ovamento-
rointi, sparrausja tydonohjaus Myds nama menetelmat perustuvat keskusteluihin ja
vuorovaikutukseen ja perustuvat sille ajatuksedt&d vastuu oppimisesta ja kehitty-
misesta on valmennettavallslentorointi perustuu kokemuksen ja osaamisen siirta-
miseen. Mentoroinnissa vanhempi asiantuntija siidéaamistaan kohteeleparra-

us pohjautuu ajatusten testaamiseen ja vahvistukammiseen omille ideoill&lyon-
ohjauson kokemuksellista oppimista, joka perustuu amitaadbn lisddmiseen, hen-

kiseen ja persoonalliseen kasvuun, yhteistyon pansiseen, tyoroolien selkiyttami-
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seen, yhteisen kasityksen luomiseen tyon tarko#stigsja tavoitteista sekd tyon on-
gelmatilanteiden hallintaan. (Hyppanen 2013, 130:)13

Valmentava johtaminen on ihmistd arvostavaa joltégu Nina Koposta lainaten:
"Kenenkaan ei pida ryhtya johtajaksi, jollei olelasti kiinnostunut ihmisista.” (Glo-
ria 10.8.2016)

5.2 Valmentavan johtajuuden elementit

5.2.1Itsensa johtaminen

Kaikkein oleellisin asia, joka tekee johtajastaoaidtodellisen johtajan, on hyva itse-
tuntemus ja terve itseluottamus (Sydanmaanlakka,2020). Hyvan itsetuntemuk-
sen liséksi valmentava johtaja on aidosti lasrdéntdessa, uskaltaa myontaa oman
tavallisuutensa ja vie joukkojaan eteenpain omagianerkillaan. Valmentava johtaja
johtaa omalla persoonallaan. Itsensa johtaminekaiken johtamisen perusta. (Sy-
danmaanlakka 2004, 61.)

Kun valmentava johtaja arvostaa itsedén, han laditaensa ja pystyy kuuntelemaan
ja huomioimaan tyontekijoiden nakemyksia. Tamaidkiss han arvostaa erilaisia
mielipiteitd eikad puolusta omaa nakemystadn ainaakeana. Valmentava johtaja
pystyy myos myontamaan omat virheensé ja osaa dwgéda. Hyvalla itsearvostuk-
sella varustetun valmentavan johtajan tunnemaailséagttavat positiiviset tunteet:
luottamus, tyytyvaisyys, onni, ilo, kyky nauttiaasatuksista ja myonteinen suhde

itseen ja toisiin ihmisiin. (Nummelin 2007, 37.)

5.2.2 Lasné&olemisen taito

Johtaminen on vaikuttamistyota, jonka perustanad wwarovaikutussuhteet. Orga-
nisaatiomaailmassa avoin vuorovaikutus ja tunteitieaisu ja siihen liittyvan ener-
gian hyddyntaminen kohdistuvat perustehtavan tekeem ja ryhman kiinteyden ra-

kentamiseen. (Ristikangas ym. 2013, 56.)
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Lasna olevassa vuorovaikutuksessa keskitetdan kokmio kasilla olevaan tilan-

teeseen ja ihmisiin. Valmentavan johtajan lasn&ald®rostuvat avoin spontaanius,
lisdksi hdn on myds joustava. TyOdyhteison kehitystysy lasnd olevan vuorovaiku-

tuksen johdosta. Lasna olevan vuorovaikutuksengstadvastapuoli tulee arvosta-
vasti kohdelluksi ja h&nen ideansa jatkojalostetia@mtettaessa toimintoja. Lasné
oleva vuorovaikutus ei ole pelkastaan kahden ihmis#illa vaan se mahdollistaa
my0Os kokonaisten ryhmien yhteisten tavoitteidervgtiamisen. Keskustelu raken-

tuu ja jalostuu yhteisten puheenvuorojen my@almimies ym. 2013, 114.)

Valmentavan johtajan olemisessa valittyy hyvaksymnina kunnioitus, koska ne
mahdollistavat kohtaamisen. Kyseessa ei ole eawsisgti tekeminen vaan aktiivinen
l&snéolo, joka tarkoittaa kuulemista, ndkemistéigatausten antamista toisen nako-
kulma huomioiden. (Ristikangas ym. 2013, 27.) Tioislemisen kunnioittamisen

myo6td, hyvaksymme sen, ettd voimme oppia hands@ia¢s 2001, 126.)

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu tavallisuus. Joirtan edellyttda vahvaa keski-
naista luottamusta. Johtajan on oltava johdett@admnssa samalla tasolla. Han on
tasa-arvoinen johdettaviensa kanssa, myontda aameah virheensa ja suhtautuu
toisiin kuten haluaisi toisten suhtautuvan itseefisé&allisuus on samalla myés vaa-
timattomuutta ja ndyryytta. Noyrilla johtajilla onyva itsetunto ja heidan itsevar-
muutensa nousee itsetuntemuksesta. Noyrat joldsgttavat halukkuutensa kuulla
toisten mielipiteité ja ovat avoimia myds erildisija vastakkaisille ajatuksille. (Ris-
tikangas ym. 2013, 51-54.)

Valmentava johtaja on innostunut ja motivoitunutasta tekemisestaan. TyOpaikan
mukavuuden ajatellaan heijastuvan myds muihin. $tumyleensa tarttuu. Innosta-
minen ja kannustaminen kuuluvat valmentavan johtgaivittdiseen tyoéhon. Jotta
osaa arvostaa heittdytymistd, toisenlaisia tapmja&rilaisuutta, tulee jokaisen ensin

ymmartda oma ainutlaatuisuutensa. (Ristikanga2pt3, 232-233.)
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5.2.3 Erilaisuuden huominen

Valmentavan johtajan kohtaamisista valittyy toistemisten kunnioittaminen. Oman

itseensa keskittymisen sijasta valmentava johtaeiktdd huomionsa vastapuoleen.
Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut vastdgn@jatuksenjuoksusta seka héa-
nen mielipiteistaan. Aito kiinnostus toisten ajatsta vaatii tietoista tyoskentelya.

(Ristikangas ym. 2013, 89.) Sen liséksi ettd vabanem johtaja on kiinnostunut jo-

kaisesta yksilosta henkilokohtaisesti, on han niigsostunut ryhmasta ja sen toi-

minnasta (Ristikangas ym. 2013, 93). Lasna olemaigal myonteisella suhtautumi-

sella ansaitaan toisten ihmisten arvostus. Kiirulastn osoittaminen on kuulumisten
kysymista, ajan antamista ja kiinnostusta toiséevaisuuden suunnitelmista ja haa-
veista. (Ristikangas ym. 2013, 97.)

Syvempi ymmarrys toisten ihmisten tarpeesta matstiadl tyontekijan kukoistami-
sen tygssaan. Toisten ihmisten sosiaalinen tuknkstaa ihmista loistotekoihin. Sa-
ma asia on myds valmentavan johtajan kohdalla. ¥atavan johtajan on haluttava
toisen ihmisen menestystd. Valmentava johtajuuslesivoimanéayttdd vaan se on

muiden ihmisten vahvistamista. (Ristikangas ym.30D2.)

Ihmiset asennoituvat eri tavoin erilaisuuteen takkeavuuteen. Tydyhteisdiden on-
ten erilaisuus kaytos- ja toimintatavoissa toikkautta ja uusia nakokulmia tydpai-
koille. Itsetuntemuksen lisadmiseen ja omien totatapojen arviointiin on olemassa
erilaisia tyOkaluja, joiden avulla erilaisuus saamtandkyvaksi ja konkreettiseksi.
Tunnistamista tarkeAmp&éa on oppia soveltamaarnisenifia tydyhteison arkipaivai-
sissa tilanteissa. Monet arviointitydkaluista péuuat Carl Gustav Jungin teorioihin.
(Hyppanen 2013, 298-299.)

Yksi hyva tapa tarkastella toimintatyylien erilaista on kayttda Extended DISC
Henkildanalyysi, joka sekin perustuu Carl Jungihkeattdajatteluun. Suomessa ke-
hitetty Extended DISE&-itsearviointimenetelméa perustuu 24 vaittamaarstiohen-
kilo valitsee itseddn eniten kuvaavia ja vahitemdavia ominaisuuksia. Vastausva-
lintojen perusteella henkilo saa sanallisen jafggaa kuvauksen eniten edustamansa

tyypin ominaisuuksista. Liséksi henkildanalyysi its@ Extended DISETimantilla
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henkilon sijainnin, mukavuusalueet ja luontaisehitgmisalueet. Itsearvioinnin
pohjalta syntyva Extended DISGraportti siséltaé seka tiedostetut etté tiedostama
tomat arviot. Raportti toimii hyvana keskustelurhjama asioille, joita on ehka vai-
kea ottaa puheeksi. Tydyhteisoissa taman tyokahytt&minen auttaa nakemaan eri-
laisuuden rikkautena ja kasittelemaan ongelmiamakalla tavalla. Tyokalun vah-
vuus on siing, etta se on helppo ymmartaa ja seé@&@sgokaisen henkiloprofiilin yhta
hyvana. Mitdéan ominaisuutta ei siis arvoteta paraksnkuin jotain toista. Kuhun-
kin profiiliin kuuluu aina vahvuuksia ja my6s kedtifivia asioita. Eri tehtavissa eri-
laiset piirreyhdistelmat ovat toki hyodyllisempigéik jotkin muut, mutta itse malli ei
arvota ihmisid hyviksi tai huonoiksi, vain eril&si. (Hyppanen 2013, 299-301.)

Tiimityon ja yhdessa tekemisen onnistumiseen taavitseka onnistunutta vuorovai-
kutusta etta erilaisuuden ymmartamista ja ennekkkai hyvaksymista. Kiinnostus
omaan seka muiden tyyleihin lisdd ymmarrysta eulaglesta ja sen monimuotoisuu-
desta. Mita paremmin erilaisuus osataan hyodymsgd parempi lopputulos saadaan
aikaan. (Ristikangas ym. 2013, 132.)

Valmentava johtaja kohdistaa kiinnostuksensa yksitén erilaisuuksien lisaksi sii-
hen, miten erilaisuutta kannattaa hyodyntaa. Tydigh rakentamisessa kannattaa
hyodyntaa erilaiset kombinaatiot. Jokaisesta ti&li®ytyy omat supervahvuudet,
joita kannattaa ilman muuta hyddyntaa. (Ristikangas 2013, 139.) Tydryhmia
kootessaan taidokas valmentaja ottaa huomioonasadmisen etta henkilokohtaiset
ominaisuudet. Onnistuneen tyéryhman kasaamiseftganvsuuri maara tietoa per-
soonista ja toiminnan tarkoituksesta. Se, minkétgiersoonallisuuden piirteet sopi-

vat ryhmaan, ei riipu ihmisista vaan tyéryhman defista. (Havunen 2004, 79.)

5.2.4 Luottamuksen rakentaminen

Luottamus on optimistista asennetta toisen ihmisgntaytymista kohtaan. Luotta-
muksen katsotaankin liittyvan vuorovaikutukseen dah ihnmisen valilla, ty6ryh-
massa tai koko organisaation tasolla. Yksiloon ksthdta luottamus rakentuu aja-

tukseen, etta henkild kayttaytyy luottamuksen aw®sii. Luottamukseen vaikuttavia
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tekijoita siséltyy tunteeseen, paattelyyn, havaintia ja toimintaan. Nailla joko ra-

kennetaan tai murretaan luottamusta. (Nummelin 2623

Tyoorganisaation luottamus rakentuu monista tedifdi Ratkaisevia asioita ovat
tyontekijan henkilékohtaiset ominaisuudet, orgaaiiga optimistinen ilmapiiri seka
hyvat esimies-tyontekija-suhteet. Toisten tyontakign on luonnostaan helpompi
luottaa toisiin ihmisiin ja toisilla taas luottamaén saavuttaminen kestaa pidempéaan.
Valmentaja rakentaa luottamusta vahvimmin oman itolan kautta. Valmentaja
rakentaa luottamusta hyvin vahvasti myos viestirkeutta. Viestinnan avoimuus on
aina tarkeaa, etenkin muutostilanteissa sen arvoskau erityisesti. (Nummelin
2007, 52.)

Luottamusta rakennetaan huolehtimalla henkilokurimamnvoinnista. Paivittdisessa
johtamisessa valmentaja kuuntelee tyontekijoidekemi/ksia tydstédan ja havaitsee
herkasti esimerkiksi kiirehuippujen kuormittavuudéolloin hanen vastuunottoky-
kyynsa luotetaan. Tyontekijoille on tarkeadd, etdmentaja puhuu puolesta ja pitaa
puolia. Jotta tyOyhteiséssa saavutetaan avoin késlkakulttuuri, innovatiivinen
tyoskentelyote sekad keskindinen kunnioitus, taavitdetyn tasoinen luottamus val-
mentajan seka valmennettavan valilla. Tallaiseg$ghteisdssa tunnetaan olo turval-
liseksi ja ollaan valmiita jakamaan osaamista Sed@nustamaan toinen toisiaan.
(Nummelin 2007, 52-53.)

Ammattimaisella ja laadukkaalla tyolla johtajat sdettavat keskindisen luottamuk-
sen rakentumista. Luottamusta herattava johtamimempohjaa myonteisyyden kas-
vattamisessa. (Kokonaho 2008, 96-BFekatuottavuuden ettd hyvinvoinnin edista-
miseen vaikuttavat luottamus ja hyva johtamingshtaminen helpottuu, kun tyéyh-
teiso voi hyvin. Tuottavuuden ja hyvinvoinnin edistiseen pystymme vaikuttamaan

omalla toimintatavallammé&Kokonaho 2008, 97.)

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat saannollestkilokohtaiset tapaamiset
seka avoin keskinainen vuorovaikutus. Yhteisillkémuksilla on myos merkitysta.
Luottamus rakentuu ja kehittyy parhaiten yhteisiksitaamisissa. Luottamuksen

rakentumiseen vaikuttaa esimiehen ja alaisen kakdskiset tapaamiset. Vahainen
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tapaamisten maara seka keskinaisten asioiden hmtsninen vaikuttavat epavar-
muuden syntymiseen. (Kalliomaa ym. 2010, 41.)

Luottamuksen rakentuminen on tyésuhteen alussasdeeopeampaa. Kerran mene-
tetyn luottamuksen uudelleenrakentaminen on hidasegsi. Luottamuksen raken-
tumiseen vaikuttaa se asia tai tekija, joka alumpen luottamuksen romahduttanut.
Luottamuksen uudelleenrakentumiseen tarvitaanaiti@hteita ja vakuutteluja, joil-
la toivotaan olevan positiivista vaikutusta luottdeeen rakentumiseen. On taysin
mahdollista, etta luottamusta ei saada uudestdammattua. Tallaisessa tilanteessa
on hyva tunnustaa tosiasia ja paattaa tilannelifitaha ym. 2010, 43-44.)

Usein esimiehen on helpompi oppia luottamaan atgesikuin ndiden esimieheen.
Alaisilla luottamuksen muodostuminen on pidempisgssi ja esimiehen tulee taméa
muistaa erityisesti yhteistyon alkaessa. Kaikkeiitem aikaa luottamuksen syntymi-

nen vie silloin, kun luottamus on valilla menetetigalliomaa ym. 2010, 44.)

Keskinainen luottamus kehittyy, kun toiset hyvakigyt ja heitd arvostetaan tasaver-
taisina ihmisind. Heidan panoksensa pitdd hyvalhigisissa pyrkimyksissa. (Heik-
kila & Heikkila 2005, 295.) Arvonsa tuntevien, itggsten ja lahjakkaiden ihmisten
motivaation I6ytaminen on vaativaa. Motivaatioonkutava olennaisen tarkea teki-
ja on luottamus. Luova osaaja odottaa saavansajgohiuottamuksen ja etta héan voi
aina luottaa johtajaan. Onhan se niin, etta hyvd@mentajan luottamus urheilijaan
lisda tdman itseluottamusta ja onnistumisen maisdoksia. Sama vaikutus on myds
hyvalla johtajalla, joka saa luottamuksella tyonjizk uskomaan itseensa ja siihen,
ettd onnistuu. (Huuhka 2010, 146.)

5.2.5Yhdesséa tekeminen

Valmentajan ty0 saattaa monesti keskittya yksilandsa kaytavaan dialogiin ja yh-
teistybn syventamiseen. Valmentaja ei saa kuitanka@htaa omaa ryhmaansa kai-
ken tiimellyksen keskelld. Valmentajan tulee ymraartettd ryhman ohjaaminen
helpottuu, kun luottamus on saatu rakennettuaik@isgas ym. 2013, 213). Ryhman
yhteinen hyvinvointi ja toiminta ovat jokaisen vagila, ei pelk&staan esimiehella.
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Ihan jokainen tyontekija haluaa kuulua menestyjiipputiimiin eli menestyvaan

ryhmaan kuuluminen on voimaannuttava kokemus.

Osallistuminen ja vaikuttamismahdollisuus oman &ikan toiminnan kehittamiseen
ja paatoksentekoon on tarked motivaatiotekija ¢gwhinen osa tydyhteisbosaamista.
Esimiehen ja organisaation ndkdkulmasta aktiivissallistumisen hyoddyt nakyvat
parempina tuloksina, kun toimintaa suunnitellaakghitetdan useiden aivojen avul-
la. (Hyppénen 2013, 303.)

5.3 Valmentavan johtajuuden tyokalut

5.3.1 Kehityskeskustelu

Yrityksen johtamisen sisaltd syntyy organisaatiddlelluvasta perustehtavasta, visi-
osta, tavoitteista, strategiasta ja arvoista. N&ahlla mainitut ovat myos kehitys-
keskustelun perusta. Kehityskeskustelun katsotdewao esimiehen tydkalu, jolla
hanen on mahdollista edistda alaisensa sitoutunkishattymista ja parhaan mahdol-

lisen tyosuorituksen saavuttamista. (Aarnikoivu@089-95.)

Lahtdkohtaisesti kehityskeskustelu kaydaan esinmighealaisen valilla kerran vuo-
dessa. Kyseessa on ikaan kuin tilinpaatos, jossaholytaan yhdessa analysoimaan
menneen kauden toiminta ja maaritelldan tulevan&adavoitteet. Kehityskeskuste-
lun tavoitteena on alaisen tydsuorituksen kehitbamija siihen liittyva henkilokoh-
tainen kehittyminen. Toimivaan kehityskeskusteltanvitaan myos arjessa tapahtu-
va keskustelu kehityskeskustelun teemoihin liittyeaadukas kehityskeskustelu tu-
kee esimiehen ja alaisen yhteistyota ja rakentdamminpuolista luottamusta. Mo-
lempien osapuolien pitdaa nahda kehityskeskustetgoamat mahdollisuudet ja si-

toutua yhdessa sovittuihin asioihin. (AarnikoivulB089-91.)

Kehityskeskustelun tarjoamat mahdollisuudet esiglieh
- mission, vision, strategian ja arvojen kaytanndkesgys
- yrityksen tavoitteiden kuvaaminen ja mita ne tattieiat alaiselle

- suurempi ymmarrys alaisten osaamisesta ja uskafiks
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- palaute omasta johtamisesta
- mahdollisuus antaa palautetta
- tilaisuus uusiin ideoihin (Aarnikoivu 2016, 95-96.)

Kehityskeskustelu kuuluu osaksi jarjestelmallistatamista. Kehityskeskustelu tulee
ymmartaa tyokaluksi, joka antaa rajattomasti mdiginlksia. Vahintaankin kes-

Kisuurissa ja suurissa organisaatioissa edellytesgatemaattista johtamisen otetta,
joka edesauttaa yrityksen tavoitteiden saavuttasseelohtamisjarjestelman puuttu-
mista voidaan my0s kutsua ajopuuteoriaksi, jollmhtaminen on vaistonvaraista,
kokemukseen perustuvaa johtamista, jossa asidehkdan siina jarjestyksessé, mis-

sa ne eteen tulevat. (Aarnikoivu 2016, 95-96.)

Yritysten kovin rikkonaiset kehityskeskustelukayiat) saattavat heijastua myos ko-
kemuksiin ja vaikuttavuuteen. Oikeanlainen asemnaiftavad koulutus kehityskes-
kusteluiden vetamiseen takaavat molemminpuolisenstumisen kokemuksen. Or-
ganisaation tulisi edellyttdd kaikilta kehityskestelun kaymista. Jos kieltaytymista
esiintyy, pitaa syyt kieltaytymiseen selvittaa. dim ei saa jattaa selvittdmatta, vaan
niihin tulee puuttua, jotta niissa voidaan kehitt{@arnikoivu 2016, 96-97.)

5.3.2Vuorovaikutus ja dialogi

Toimintakulttuurin avoimuus ja jatkuva dialogi ovédtkeéa osa johdon ja henkiloston
molemminpuolisen luottamuksen ja yhteistyon peaugitbuuhka 2010, 140). Dialogi

on syvallistd keskustelua ja kokemusten vaihtamistéa vastapuolen nékdkulma
pystytddn paremmin ymmartamaan. (Piili 2006, 600nbt tyopaikoilla esiintyvat

ongelmat liittyvat vuorovaikutukseen. Ollaan sdatetisdistaa tietty reagointitapa,
josta ei osata oppia ulos. (Helsingin Sanomat 052 Kun ymmarretddn, miten
monimutkaisia ihmiset ovat yksil6ind, voidaan mydsomata mita kaikkea lisa-

mausteita saadaan aikaan, kun ryhma erilaisia iarfagetaan tyoskentelemaan yh-
teisen paamaaran saavuttamiseksi. (Piili 2006, ¥09rovaikutuksen onnistumista
auttaa, jos osallistujat pystyvat tiedostamaan oldatibkohtansa ja suhtautumaan

vastapuoleen ennakkoluulottomasti. Onnistuneenouadkutuksen takaavat kuunte-
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lu, toisen nakokulmaan elaytyminen, sen huomiotenoihen omassa viestinnassa ja

viestin oikein ymmartamisen tarkistaminen. (PiDi0B, 74.)

Valmentavassa johtajuudessa huomion kohdentamwisaen tapahtuu dialogin ja
kohtaamisen kautta. Kohtaavan vuorovaikutuksenwtaminen vaatii valmentaval-
ta johtajalta kykya ja taitoa. Dialogin tavoitteeon, ettd jokaisen mukana olevan
ymmarrys kasiteltdvasta asiasta syvenee ja laajangedesséa luodaan uusia nako-
kulmia. Dialogin laatuun vaikuttaa vuorovaikutukdapa. Dialogin osapuolten asen-
teet ja tunteet ovat dialogisuhteen onnistumisant&d tai estgjia. Keskusteluyh-
teyden rakentumisessa tarvitaan aktiivista osaittsll toisista valittamista seka kun-
nioitusta ja arvostusta. Valmentava johtaja uskiysitla toiseen ihmiseen ja se né-
kyy keskusteluyhteydessé. Dialogi vahvistaa toissspuolen kokemusta omasta ar-
vosta ja merkityksesta. Dialogi tulee ndhda vadmisen ja vaikutetuksi tulemisen
prosessina, joka lisdd ymmarrysté itsesta ja tais@ma henkilékohtainen kasvuta-
rina alkaa, kun aloittaa arvostamaan toisia ihmigRistikangas ym. 2013, 86.)
Isaacsin (2001) mukaan monet meidan ongelmistana@iitasat johtua siitd, etta pi-
damme tiukasti kiinni yksin ajattelusta, joka omrwnut kovin syvalle ihmismie-
leen. Dialogin oppimiseksi on tarkeintd oppia mawoiaan asennettaan ihmissuhtei-
siin. (Isaacs 2001, 145.)

Ihmisilla on suuri tarve tulla kuulluiksi ja ymmaétyiksi. Kuuleminen on yhta tarke-
aa onnistuneessa vuorovaikutuksessa kuin itserlgs teeminen. (Piili 2006, 79.)
Aktiivinen kuunteleminen edellyttdd huomion siiri&téa toiseen ihmiseen. Yhteisen
keskustelun olosuhteet luodaan silla, ettd esifmidisaa kuulla toisen ihmisen néke-
myksia. Valmentava johtaja pyrkii tietoisesti salm&lartalle puhujan kanssa. Saman
aikaisesti puhuja tuntee onnistuneensa puheesiaamtelu toimii dialogin syda-
mena, jonka johdosta valmentava johtaja oppii pamgmntuntemaan valmennettavi-
aan ja pystyy samalla rakentamaan kahdenkeskig&istgosuhdetta. (Ristikangas
ym. 2013, 105.)

Kuuntelutaitoa pystyy kehittdm&an. lhan jokaiseti@ista on paivittdin tilanteita,
jossa ei jaksaisi keskittyd kuuntelemaan vastapupléhetta. Naissa tilanteissa on
kuitenkin mitd mainioimpia mahdollisuuksia harjelttun. Tamankaltaisia tilanteita

ei tule siis hukata vaan hyddyntaa.
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Steve Covey on esittdnyt hyvaan kuuntelemiseen Wiinmenetelman. TAman me-
netelman oppiminen voisi olla hyva pohja kuuntetida kehittamiselle. Menetel-

man perusajatus on siind, etta aina on olemassaakolaihtoehto. Kahden henkilon
valisessa ajatusten vaihdossa voi syntya nakenjgsgoda varten on hyva opetella
uudenlainen tapa kuunnella. Lahtokohtana on, et&mmat osapuolet hyvéaksyvéat
ajatuksen kolmannesta vaihtoehdosta. Menetelméassiéeiken ajatus on siing, etta
ensin tulee ymmartaa vastapuolen nakokulma tagestii ennen kuin voi esittaa
oman ndkdkulmansa. Toisen osapuolen tulee myos yiaitama nakokulma. Ta-
man jalkeen on yhteisen pohdinnan vuoro, jonka siuneena lopputuloksena syn-
tyy uusi, parempi vaihtoehto. Kolmannen vaihtoehldytyminen edellyttaa osapuo-
lilta empatiaa, aktiivista kuuntelua, hyvia kysyrsiikja kolmannen vaihtoehdon hy-
vaksymista. (Heikkila 2009, 120-121.)

Jotta yhdessa kuunteleminen onnistuisi, nakokuli@ggy vaihtaa. Pitdd oppia kiin-

nittdmaan huomiota seka siihen, miltd asiat nagttémasta nakokulmasta, etté sii
hen, miltd ne nayttavat muiden nédkokulmasta. Tadedl\@tad muutakin kuin empa-
tiaa. Voimme laajentaa kasitysta omasta itsestarranéentiteetistamme, jolloin
meista tulee "kokonaisuuden puolestapuhujia”. Khmiset kuuntelevat yhdessa,
dialogi saattaa herattaa syvan ja epatavallisen dmyksen ja yhteyden kokemuk-
sen. Tallainen kokemus on epatavallinen: ihmiseiateat, ettd he voivat tuntea sy-
vaa yhteyttd keskustelukumppaneihinsa, vaikkeieaiddakaan kaikkia yksityiskoh-

tia ndiden elamasta. (Isaacs 2001, 116.)

Dialogia harjoittaessa valmentavan johtajan tulg@snesittaa kysymyksia kuunte-
lunsa tueksi. Valmentajan ei tarvitse olla tietdgarvaan hanen tulee antaa valmen-
nettavan olla oman alansa asiantuntija. Valmentegadialogin syventymiselle otol-
liset olosuhteet keskittymalla aktiiviseen kuunteigeen. Tarvittaessa valmentaja
kysyy tarkentavia kysymyksid. Nain han myods todantalmennettavalle olevansa
aktiivisesti lasna tilanteessa. Valmentaja vahaidteskinaista luottamusta sekd mo-
tivoi vastapuolta puhumaan. Onnistuneesta kuuniteahteesta hyotyy kumpikin osa-
puoli. Molemmille jaa tilanteesta hyva mieli sekghpjalle ettd kuuntelijalle. Tule-
vaisuutta ajatellen on luotu hyvat puitteet yhigitie. (Aarnikoivu 2016, 177-179.)
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Tybyhteison keskinainen keskustelu on darimmaideketia erilaisuuden hyodynta-
misen kannalta. Yhteisesti kdydyn keskustelun @mtsen myéta saatu palaute, joka
edesauttaa ndkemaan tydyhteison jasenten eritaiskit Tyoyhteison jasenen kes-

kusteluun osallistuminen kertoo hanen yksilolliaggstrsoonallisuudesta seka ajatuk-
sista. Keskustelulla on varmastikin hyva olla nakyom vetdja, joka ohjaa keskuste-
lua seka osallistaa jokaista mukaan. (Ristikangas2013, 130.) Keskustelun myé6ta
opitaan tuntemaan yhteison jasenid ja huomatadmsexiden voimavara. Oleellista

on myods, miten erilaisuuteen suhtaudutaan. Suvaiiseus luo tilaa vapaammalle

mielipiteiden vaihdolle ja oman osaamisen esillentiseen. Erilaisuuden hyodynta-
minen tuo organisaatiolle voimaa ja antaa sen jBs@ppimismahdollisuuksia. (Pii-

li 2006, 68.)

5.3.3 Palautteen anto

Uuden oppiminen ja omassa tydssaan kehittyminellyddé palautteen saamista.
Palautteen antaminen, pyytdminen ja vastaanottamawvat voimallisia valineita,
joilla voidaan lisata oppimista seké vahvistaa nigi&ta yhteistyota ja tyodilmapiiria.
Palaute joko rakentaa tai vahvistaa vuorovaikuttataitten se heikentda sita. Siita
syysta palautteen antamiseen ja vastaanottamistey liskejd, mutta myds valta-
via mahdollisuuksia. (Ristikangas ym. 2016, 93.)JaReen antajan perimmainen
tarkoitus on saada aikaan kayttaytymismuutos halatsuuntaan ja varmistaa posi-
tiivisen kayttaytymisen jatkuminen (Piili 2006, 55)

Palaute on aktiivista vuorovaikutusta, jolla essnasoittaa aidon kiinnostuksensa.
Englannin kielinen termi feedback kuvaa paremmiaytéeen laatua. Palautteen tar-
koitus on ravita saajaansa ja antaa perusteltw.aBiiomalaisessa tyokulttuurissa
palaute tulkitaan lilan usein moitteeksi, vahaiserorovaikutuksen ja ravitsevan

osuuden puuttuessa. (Isoaho 2007, 217.) Palaojetaibsaaminen on olennainen
tekija toimivassa tyoyhteistssa. Valmentavan jamdghtavand on nayttad esimerk-
kia palautteen antamisesta, pyytamisesté ja vastaamsesta. Palautetaitojen opet-
telu on vuorovaikutuksen harjoittelemista ja vastttamista omasta kayttaytymi-

sestaan. (Ristikangas ym. 2013, 239.)



30

Parhaimmillaan palaute tukee kasvua. Ketdan eekk#an voi pakottaa muuttu-
maan tai kohtaamaan saatua palautetta. Vastaamottdee itse oivaltaa palautteen
punainen lanka. Taitavalla vuorovaikutuksella @l&isaavuteta hyvaa lopputulosta.
Jos ryhmassa on riittdvasti positiivista halua wghy®hon, kriittisimmatkin danet
muuttuvat ja palaute opitaan kokeman rakentavaksiifa tulee kehittymisen ehto.
(Ristikangas ym. 2013, 240.) Lisaksi palaute mgreemmin perille arvostetun ih-

misen antamana (Piili 2006, 56).

Koska ihmiset ovat erilaisia, myds heille annetalapte tulee sopeuttaa vastaanotta-
jan mukaan. Valmentava johtaja mukauttaa palautotapansa johdettavien mu-
kaan. Lisdksi valmentava johtaja on kiinnostunitéisiminkadlainen palaute toimii
parhaiten. (Ristikangas ym. 2013, 240.)

Palaute pitda kohdistaa toisen ihmisen tekemisaidmenkiloon itseensa. Persoonan
arvostelulla vaikutetaan yhteistydsuhteen laatudalmentavan johtajan palaut-
teenantotavassa nékyy hanen uskonsa valmennetpatantiaaliin ja kehitysmah-
dollisuuksiin. Palaute kohdistetaan muutostarpeesaekehittymisen edellytyksiin.
Ryhman sisainen koheesio eli kiinteys kasvaa, lalaytteen antoa harjoitellaan yh-
dessa. Yhteisella pohdiskelulla ja arvioinnillakegetaan kaikkien oppimiseen. (Ris-
tikangas ym. 2013, 246.)

5.3.4 GROW-malli, pilarimalli ja kysymystekniikat

GROW-mallinisa John Withmore halusi varmistaa, ettad valmeimam(coaching)

on mahdollisimman tehokasta. Perusajatuksena @nya&imentaja esittda malliin
liittyvid, tilanteeseen sopivia kysymyksia. GROWewienglannin kielen sanoista:
Goal (tavoitteet), Reality (nykytilanne), Optionaihtoehdot), Will (yhteenveto/mita

tehdaan seuraavaksfCoachingpedian www-sivut 2017.)

GROW on neljavaiheinen valmentavan johtajuudenimatka ensimmaisessa vai-
heessa (G) maaritetdan tavoitteet ja varmistetttinjokainen on ymmartanyt ne.
Toisessa vaiheessa (R) selvitetddn nykytilannegitéin sen suhdetta padmaaraan.
Missé vaiheessa ollaan. Kolmannessa vaiheessai@iaan kolme keinoa tavoit-
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teen saavuttamiseksi ja suoritetaan vaihtoehtagetalua. Lopulta valitaan keino,
jolla tavoitetta lahdetd&n toteuttamaan. NeljabedW) kaydaan yhdessa lapi mita

on saavutettu ja mita tehdaan seuraavaksi. (Int@eemankkeen www-sivut 2017.)

Kysymyksia joita kussakin GROW-mallin vaiheessaesiitaa:
1.Tavoite (G)

-Mik& on tavoitteesi?

-Mita haluamme saavuttaa tiimina?

-Minka takia taméa on tarkea saavuttaa?

-Voisitko tdsmentaa tavoitteen?

2.Nykytilanne (R)

-Kuvaile nykyista tilannetta?

-Asteikolla 0-10 missa olet nyt suhteessa tavattesi?
-Milté4 nykyinen tasosi nayttaa kaytannossa?

-Miltéa nayttaa taso 10?

-Miltd seuraava taso nayttaa?

3.Vaihtoehdot (O)

-Millaisia vaihtoehtoja sinulla on saavuttaa tatessi?
-Mik& néista tuntuu sinusta parhaalta?

-Mité teet, jotta saavutat seuraavan tason (adleiQel0)?
-Mik& on suunnitelmasi?

-Mita resursseja se vaatii?

-Mitd ovat véalietapit suunnitelmassasi?

-Mita tarvitset muilta?

-Kuinka kauan siihen menee?

-Onko tuo sinusta realistinen aika?

-Voidaanko laittaa aikataulut nyt kalenteriin?

-Hiottaisiinko yksityiskohdat ja aikataulut tahayt saman tien?

4.Yhteenveto (W)
-Vedetaanpa keskustelumme yhteen, olemme sopitiaégheoitteesi on x saavutat

sen néin y seuraavaksi teet z



32

-Kun nyt lopetamme keskustelun, mita teet valittétmé@man jalkeen taman projek-
tisi eteen
-Milloin teet seuraavan siirron projektisi eteenk#nse on (Intoverkko-hankkeen

www-sivut 2017.)

Pilari-mallin katsotaan soveltuvan hyvin kahdenkeskiseen vudottsstilantee-
seen. Tama malli sopii hyvin myds esimiesten véhdeeskindiseen sparraukseen,
kun sisaiseen keskusteluun halutaan mukaan valwentdetta. (Ristikangas ym.
2013, 114.) Malli perustuu ratkaisukeskeiselle appkasitykselle. Keskustelussa
valmentaja ja valmennettava suuntaavat huomionhmstkgsta tulevaisuuteen. Kui-
lu ylitetaan mallin tarjoamien keinojen avulla.®itmalli on ainoa malli, jossa val-
mennettavan palkitseminen kuuluu osaksi valmenmsgssia. (BoMentis Oy:n

www-sivut 2017.)

Pilari-mallissa on kuusi vaihetta, joiden aikaneoite tarkentuu tai voi muuttua ko-
konaan. Perusajatus on ensisijaisesti valmentagkitkyminen valmennettavaan

eik& niink&aan itse prosessiin. Seuraavassa kuvlassgtaan mallin kuusi vaihetta.

Vaihe |

WVaihe 2 Vaihe 3 Waihe 4 Vaihe 5

Coachaaminen "kuilun yi"

Vaihe 6

m-—iﬁo‘q:aﬂ‘

HPQHWII:-C?W'<1|

Kuvio 2. Valmentavan johtajan Pilari-malli. (Riséikgas ym. 2013, 114.)

Valmentamisessa esimies voi myds kayttaa tyokalueataisiakysymystekniikoita
Aivotutkijatkin sen tietavat, etta kaskyja jakeleagimies saa otsalohkoissa synty-
maan hylkimisreaktion, joka sammuttaa innon ja luaen. Kysymyksillaan esimies
saa aikaiseksi alaisen luovan prosessin. (Helsi8gmomat 7.5.2017.) Kysymyksia
voidaan pitda voimallisina, kun niihin odotetaamv@nnettavan syventymista asi-

aan. (Carlsson & Forssell, 2012, 93.) Hyvéan kysyseyktarkoituksena on auttaa
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toista eteenpain kohti onnistunutta ratkaisua. \éstajan on kuitenkin syyta varoa
johdattelevia kysymyksia. Valmentajan kysymystakddus on halu auttaa toista
ymmartamaan ja oppimaan, ei viemaan kohti omiaitisvaan. (Hellbom ym. 2006,
89.) Avoimilla kysymyksilla autetaan valmennetta@@ittamaan aiheen parissa,
hahmotetaan sen hetkinen tilanne ja ymparisto. iilai kysymyksilla haetaan vas-
tausta yleistilanteeseen ja yritetaan helpottam&ahettavan mahdollista jumiutu-
mista. (Kansanen 2004, 107.) Avoimet kysymykseivaktat ajattelua, edistavat uu-
den keksimista ja avaavat uusia nakokulmia (Kansa0€4, 107). Selventavilla ky-
symyksilla varmistetaan, etté vastaanottaja on yrtémgit asian niin kuin l&hettgja
on sen tarkoittanut. Seurantakysymyksilla haetesiod ja yritetaan ymmartaa syita.
Pohdiskelevat kysymykset haluavat asioista ensigi@mman kasityksen asioista ja
paljastavat myos tunteita. Jos tarkoituksena on saada tarkkoja tietoja, voidaan
kayttaa suljettuja kysymyksia, joihin voi vastatdl& tai ei -vastauksilla. (Kansanen
2004, 108-112.) Vastuuttavilla kysymyksilla esimpeslestaan pyytaa alaista ker-

tomaan, mita han lupaa tehda asian ratkaisemig&amimies ym. 2013, 283.)

5.4 Modernin johtamisen haasteet

Tyon merkityksellisyyden kokemus seka jatkuva tgdgmostuminen ovat taman
paivan tybelaman vaateita. Nain ollen tyopaikotéevitaan keinoja, jotka ottavat
huomioon ihmisten motivoitumisen ja tyon tuottavendValmentava ote esimies-
tyon kehittamisen mallina on syntynyt ja kehittypytri naihin vaatimuksiin. Eri-

laisten johtamismallien kehittymisen tarkastelu ittaa valmentavan otteen synty-

neen pidemmalla aika valilla. (Ristikangas ym. 201146-16.)

Eri aikakausien johtamismallit voidaan tiivistaalrkeen johtajasukupolveern-
simmaiselld johtamisen tasolkeskitytaan asioiden ja prosessien johtamise&aya
tetdan autoritdarista otetta. Taman tason orgaiosaa korostuvat viralliset raken-
teet seka erot hierarkiatasojen valilla. Esimigsskgntelee vahvana asiantuntijana,
joka kaskee, kertoo ja delegoi. Esimiehella my@deHlpan olevan paras tieto, eika
tyontekijoiden odoteta kayttavan omia aivojadinisella johtamisen tasollkeskity-
taan ihmisten johtamiseen ja selkeiden ty6tehtayiesilolliseen valtuuttamiseen.

Asioiden johtamisen sijaan keskitytddn ihmistertgofiseen, yksildiden osallistami-
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seen ja tiimipalavereiden lisddmiseen. Taustallaa@atus rakentaa itseohjautuvia
tiimeja, joissa esimiehen rooli pyritddn minimoimadama ajatus ei kuitenkaan
lyonyt lapi eikd saavuttanut sille asetettua loppasdta. Tiimildaisen kokonaisvastuun
otto tiimin tekemisesta koettiin liilan suureena mokgen, ennenhan pomo oli tiennyt
kaiken, huolehtinut tydntekijoista ja kantanut vast tekemisesta. Itseohjautuva tii-
mi olisi tarvinnut taustalle esimiehen tukea. Hiea@mtukset delegoivasta johtajuu-
desta ja uudenlaisesta yhteistytsta seka vastustactokuitenkaan ollut huono asia,
silla uudenlainen ajattelumalli loi otollisen maggekolmannen tason modernille
johtamiselleeli valmentavalle otteelle. Paaajatuksena on ryhogaaminen ja ener-
gisoiminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksiatAsuunnitellaan ja toteutetaan
yhdessa. Tyonteossa korostuu yhteistyd. Esimiesd tieda ja kerro, han osallistaa
ja valtuuttaa. Lisaksi han kysyy, haastaa ja karaaus (Ristikangas ym. 2016, 14-
16.) Modernissa vuorovaikutteisessa johtamisedsajpgn perustehtava on saada jo-
kainen tyontekijd tuntemaan itsensa hyodylliseksitgrkedksi. (Manka & Manka
2016, 135.)

Valmentavassa johtamisessa voidaan ndhda paljoassknin vaikkapa Sydanmaan-
lakan maarittelemassa alykkaasséa johtamisessaséhskuvaamassa syvajohtajassa

tai Greenleafin kehittaméassa palvelevan johtajuy&envant leadership) teoriassa.

Sydanmaanlakka (2004) perustaa alykkdan johtamisaiskuvaan, jossa ihminen
nahdaan tekevana, tietdvana, tuntevana ja megiggsivana olentona. lhmisen pitaa
pystya kokonaisvaltaiseen itsensa toteuttamisedisypyhteiséssaan. Ihmisia tulee
johtaa sellaisella tavalla, joka mahdollistaa hei#@hittymisensa ja kypsymisensa.
Johtajuuden ei tule olla alistavaa vaan valistayahtaminen katsotaan palvelutehta-
vaksi. Valistavalla johtajuudella onnistutaan saamesiin se ihmisten suuruus, joka
piilee ihan jokaisessa tyontekijassa. SydanmaanlgRk04) méaarittelee alykkaan
johtajuuden seuraavasti: "Alykas johtajuus on j@nga asiantuntijan valinen vuo-
rovaikutus, jossa he tietyssa tilanteessa yritt&aal/uttaa jaetun vision ja tavoitteet
mahdollisimman tehokkaasti.” Parhaimmillaan tat@revaikutusta voi kutsua dia-
logiksi toiminnassa. Tama vuorovaikutus tapahtimisisa ja organisaatiossa, jossa
vallitsee tietyt arvot ja kulttuuri. Johtaminen paljolti merkityksen luomista ja an-
tamista. Johtamisprosessissa johtajat ja asiajguptrat keskindisessa vuorovaiku-

tuksessa erilaisissa tilanteissa; parhaimmillaamiat&uorovaikutus on aitoa vuoro-
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puhelua (dialogia) toiminnassa. Se voi olla myoskk#nistd, vaittelemista tai kes-
kustelua. Vuorovaikutus tapahtuu tiimeissa ja jotiteen nahdaan kollektiivisena
prosessina. Lopputuotos on tavoitteena ollut tytisg voi olla onnistunut tai epaon-
nistunut. (Sydanmaanlakka 2004, 114-117.)

Vesa Nissisen kuvaamasta syvgjohtajuudesta l0yty§snpaljon samoja aineksia
kuin valmentavasta johtajuudesta. Vaikka syvajamapalli on luotu puolustusvoi-
missa, siita voi ottaa oppia myos yritysmaailmadaolemmissa on kyse toisen ihmi-
sen kannustavasta kohtaamisesta. (Havunen 2004$Syh&johtamisen nelja kulma-
kivea ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiyaatanotivoida, alyllinen stimu-
lointi ja ihmisen yksildllinen kohtaaminen. Luottaksen rakentaminen lahtee oman
esimerkin, vastuun kantamisen, oikeudenmukaisuudsgrellisyyden ja tasapuoli-
suudelle rakentuvasta kokonaisuudesta. Syvajokidjanee tarvittaessa asettamaan
muiden edun oman etunsa edelle. Inspiroiva tapa@oidé on puolestaan visioivaa,
selkean tavoitteellista, ihmisiltd paljon vaativeamalla kuitenkin kannustavaa ja
palkitseva johtamista, joka saa ihmiset nakemakavdisuuden ja yhteiset tavoitteet
niin myonteising, etta jokainen haluaa tehda parbaga viela enemman, kehittya ja
oppia lisaa. Alyllisessa stimuloinnissa johtajaimiota vaikuttaa alaisten ajatteluun.
Tama edellyttda johtajalta kriittisyyden sietamjsa@ointa palautteen kayttéa seka
kykya hyoddyntaa alaistensa ideoita. Yksilollinerhtamminen perustuu siihen, etta
omat alaiset tunnetaan ja heista huolehditaan dsaktilanteissa. Syvajohtaja osaa
kuunnella alaisiaan kaikesta kiireesta huolimafteganisaatiolle syvajohtaja on eri-
tyisen hyddyllinen siksi, ettéd han kykenee kohtamiahimilliset ongelmat seka oh-

jaamaan ja valmentamaan alaisiaan yha parempinitsksin. (Havunen 2004, 19.)

Palvelevan johtajuuden (Servant leadership) tedeemttanyt Greenleaf (1977) pai-
nottaa palvelevan johtajan motivaatio haluna auttésaa. Palveleva johtaja kuunte-
lee toisia ja omaa itsetuntemuksen, jolla osaatddsikriittisia arvioita itsestaan ja
hyvaksyy oman epataydellisyytensa. Johtajuudessmtptaan eettisyytta ja ihmis-
arvoa, johtaja sitoutuu tyosséaan johdettaviens&ibeen ja ammatilliseen kehittami-
seen. Johtaja haluaa rakentaa yhteisollisyyttéisdmea jasenten vélilla. Tahan vaa-

ditaan luottamusta, yhteistyota seka sitoutum{§&eeenleaf 1977, 45-65.)
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6 ESIMIES VALMENTAVANA JOHTAJANA

Esimiestyd on ihmisiin vaikuttamista. lhmisiin vatkaessamme, olemme tekemisis-
sa ihmisten psykologisen yksilollisyyden kanssgkBkginen yksilollisyys on kie-
len, keskustelun ja tekojen kautta muodostuva geiséhmisiin vaikuttaminen on
haasteellista sill&, siihen ei sovellu syyn ja aelsen logiikka, jota sovellamme fyy-
sisen ympariston muuttamisessa. (Nummelin 2007, K&skustelun ja vuorovaiku-
tuksen avulla voimme yrittaa paasta selville toistamisten ajatuksista ja aikomuk-
sista. Valmentavan esimiehen tydssa kasvatetaaisigténosaavampia tyontekijoita,
jotka ymmartavat yhteistydn mahdollisuudet ja hasianiita myods tydossaan toteut-
taa. (Nummelin 2007, 45.)

6.1 Valmentavan esimiehen roolit

Esimiestehtaviin kuuluu asioiden aikaansaamistggaohista tiettyyn suuntaan seka
johdettavien ajatteluttamista ja merkityksen rakemsta. Valmentavan esimiehen
tulee tiedostaa esimiestydssaan olevat erilaisetiritatavat eli roolit, jotta hanella
on kaikki edellytykset tehtaviensa hoitamiseenir®eisesti esimiestyotad on kuvattu
vain kahden roolin eli asioiden johtamisen (manag@inja ihmisten johtamisen
(leadership) kautta. Naméa kaksi perinteista toiatapaa tarvitsevat kuitenkin viela
rinnalleen kolmannen toimintatavan, jotta voidaahya valmentavasta johtajuudes-
ta. Kolmantena roolina rinnalle nousee valmentamiek coaching. (Ristikangas
ym. 2016, 26-27.)

Asiajohtajan (manager) roolissa esimies huoleBibiden ja prosessien toiminnasta,
laadusta seka lakisdateisten velvollisuuksien hogesta. Asiajohtaja huolehtii, etta
ihmiset tekevat oikeita asioita oikein. Lisaksi Hi#uolehtii, etta toimitaan organisaa-
tion prosessien mukaisesti ja toiminnasta syntyykkeettisia aikaansaannoksia.
Asiajohtajalle on tyypillistd valvominen, analyysightopaatokset ja hallinnollisten

asioiden kuten lomien ja palkkojen huolehtimindmmisten johtamisen (leader) roo-
lissa esimies puolestaan kertoo tiimin suunnanrosgation vision pohjalta. Ihmis-

ten johtajan roolissa esimies nayttaa suuntaa karige ohjaamaan tyontekijoitaan

toimimaan vision ja mission mukaisesti. Han myamtoesimerkkina. Ihmisten joh-
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taja johtaa tyontekijoitaan tavoitteellisesti jeokehtii siitd, ettd kaikilla on ollut riit-
tavasti tietoa muutoksista. Ihmisten johtajan d&sigsa on korostunut me-ajattelu.
Valmentajan (coach) roolissa esimies kannustaaiyalluttaa valmennettaviaan
ymmartamaan ja toteuttamaan omalla persoonallisaliallaan. Esimies oivalluttaa
omalla vastuullisella johtamisellaan tyontekijake@&an seka loytdmaan potentiaa-
linsa ja persoonallisuutensa. Tyodyhteison yhteikhparanee jokaisen uuden oival-
luksen myo6ta. Tyontekijdiden ymmarrys ja hyvaksyet#aisuutta kohtaan kasvaa,
kun heidat johdatetaan siihen maailmaan. Valmenésuaies osoittaa kiinnostusta,

kuuntelee, kysyy ja on lasna tilanteessa. (Ristika ym. 2016, 26-27.)

On ihan varmaa, ettd jokaisen esimiehen johtamigeetuu nama edella kuvatut
kolme toimintatapaa. Se miten esimies tunnistaat doiintatapansa, onkin sitten
toinen asia. Esimies voi helposti ajatella, etténiotatavat ovat erillisia ja itsenaisia,
mutta todellisuudessa hyvin usein han toteuttati néolejaan samaan aikaan rin-
nakkain. Omaa tydskentelyd kannattaa reflektoidpypaéd tyokaverilta palautetta,
jotta saa pohjakartan omasta johtamisestaan. Patialedesauttaa toimintatapojen
kehittamista, silla esimiehen rooleja voi harjdégh kehittaa. Tama kuitenkin vaatii
sen, ettd tiedostaa omat toimintatapansa. Rookejoitielu vaatii aktiivista otetta.

Valmentavan roolin oppimista voi edesauttaa oleanalsin itse valmennettavana.
Itselleen taytyy olla rehellinen. Valmentava esignim tietoinen itsestaan ja ymmar-
taa itsensa kehittymisen mahdollisuudet. PAdmatoitesta harjoittelusta ja sen tu-
loksista hyotyvat kaikki ymparilla olevat, kaikkeemiten esimies itse, silla hanen
tietoisuutensa itsestaan ottaa aimo harppauksdmevitamisessa onnistuminen vaa-

tii sen, ettd uskaltaa haastaa myds itsensa. KRigjas ym. 2016, 28-29.)

6.2 Valmentavan esimiehen ydintaidot

Valmentavaan johtajuuteen tarvitaan ajattelutavsdiksi tietynlaisia toimintatapoja
tai -taitoja. Seuraavassa on kuvattu valmentavamielsen ydintaitoja, joiden avulla
esimies tukee ja auttaa parhaan kykynsd mukaanevalettavaa saavuttamaan ta-

voitteensa.



38

6.2.1 Usko valmennettavien kykyihin

Valmentava esimies tuntee alaisensa ja tietaa hdigéynsa. Esimiehella on vahva
luottamus alaistensa taitoihin ja han haluaa ty&eshjata alaisiaan paaméaarien saa-
vuttamisessa. Esimiehen johdolla tiimin tavoitteetkirkastettu jokaisen tiimin jase-
nen tietoon. Jokainen tiimin jasen tietdd omat valtensa ja on aidosti ylpea itses-
taan ja tekemisestdan. Esimies on omalla vuorotaikellaan luonut avoimen il-
mapiirin, jossa ihmisten on hyvé olla. Esimiehekaualaisiinsa on vankka ja se luo
vakaan ja luottamuksellisen yhteistyon. Kannustliksssimies vahvistaa alaistensa

uskoa ponnistelujen mielekkyyteen. (Ristikangas 3616, 33.)

6.2.2 Aito kiinnostuminen

Valmennettavan esimiehen pitaa olla aidosti kiitmost valmennettavista. Aito
kiinnostuminen nakyy ja valittyy. Valmennettava Ikyhistii sen. Tasapainoinen ja
hyvalla itsetunnolla varustettu esimies pystyy tiaoiaan aitoa kiinnostusta alaisis-
taan. Esimiehen tulee ymmartaa, ettei kyseesskilpbalutilanne vaan toiselle ihmi-
selle arvostuksen osoittaminen. Esimies vélittdhglmaa osoittaa sen valmennetta-
valleen. Esimies on aidosti kiinnostunut siitaddiinen valmennettavansa onnistu-

vat elaméasséaan ja tyossaan. (Ristikangas ym. 23156,

6.2.3 Aktiivinen kuunteleminen

Aktiivinen kuunteleminen tarkoittaa, ettd valmergasimies on kuullut ja ymmarta-
nyt, mitd valmennettava on kertonut ja valmennettavon jaanyt tunne kuulluksi
tulemisesta. Vuorovaikutustilanne on ollut molemenbsapuolille antoisa. Kuunte-
lemisessa ei tarvitse olla samaa mieltéa puhujasdarirarkoituksena on ennemmin-
kin olla utelias toisen ihmisen ajatuksista ja mmdiinnon kohteista. Aktiivinen
kuunteleminen vaatii tdyden keskittymisen toisesapoioleen. Tilanteessa pitaa olla
taysilla mukana. Kuuntelijan tulee asennoitua aikai osoittaa se myo6s vastapuolel-
le. Toista ihmista ja kyseista tilannetta tuleeoataa. Non-verbaalinen viestinta on

tarke& osa aktiivista kuuntelemista. (Salmimies 613, 106.)
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6.2.4 Haastamisella luodaan oppimista

Valmennettavan haastamisella esimies haluaa sy@ngppimista. Tavoitteena on
menna epamukavuusalueelle ja kohdata uusia adMiat@ad uudet asiat eivat valtta-
matta ole mukavia, kohtaamisen tarkoituksena onemugppiminen. Valmentava

esimies uskoo valmennettavansa kykyihin ja osolttatamusta ja arvostusta. Luot-
tamuksellisessa tilanteessa on mahdollista kokkillyja. Epaonnistuminen ei ole

vaarallista. Haastamisen tarkoituksena on saadaevalettava itse luottamaan it-
seensa ja kykyihinsa. Onnistunut yhteisty6 takaghyopputuloksen. Valmennetta-
va pistaa itsensa likoon ja ymmartaa onnistunetmsgatteessaan. Valmentava esi-
mies seuraa valmennettavan kehittymista. Esimiesiloena ja iloitsee oppimisesta.
(Ristikangas ym. 2016, 49-50.)

6.2.5Kysyminen tukee ongelmanratkaisua

Kysyminen on arjen vuorovaikutuksen perustekij@alh kysymyksia ei valmentava
esimies voi valmentaa. Kysymista pitda harjoitef&tiiviseen kuunteluun kuuluu
my0s kysyminen ja osoittaminen toiselle osapuqgletéd on ollut lasna tilanteessa.
Kysymisella vahvistetaan ymmartamista. Jos ei ymingnitaa harjoittaa kysymista.
Kysymisella myds vahvistetaan voimaantumista. Ky&N@nesimies oivalluttaa ja
auttaa valmennettavaa sitoutumaan ja ratkaisemagelrnan. Kysymisella herate-
tdan huomiota ja varmistetaan kiinnostus asiaasyiysella halutaan myds synnyt-
taa keskustelua ja yhteistyota. Kysymisella haluts@ada omaan tietoon toisen osa-
puolen ajatuksia ja mielipiteita. Kysymisella p§én kohti ongelmanratkaisua.
(Salmimies ym. 2013, 137-145.)

6.2.6 Innostamisella luodaan olosuhteet

Valmentava esimies voi vaikuttaa toisen innostuemsemalla suhtautumisellaan.
Toista on turha yrittda innostaa tai motivoida pgtkoalla. Valmentava esimies voi
kuitenkin luoda sellaiset olosuhteet, jotka mahdtal/at innostumisen. Omien vah-

vuuksien kayttdminen luo hyvan maaperan innostuhaiséalmentava esimies tun-
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tee tiimilaistensa vahvuudet ja intohimon kohteskdssen, mika heille on tarkeaa.
Mitd enemman toisten tuntemista tietoisesti hyo@gnsitd enemman innostusta on
nakyvissa. Innostusta voi myds luoda silla, ettéritelee toisen tavoitteita ja pyrKii

tarjoamaan hanelle tehtavia, joissa han saa sisgaiytysta onnistumisestaan. To-
dellinen onnellisuus kumpuaa sisaisesta tyytyvéalegid omaan toimintaan. (Risti-
kangas ym. 2016, 65.)

6.2.7 Vastuuttaminen vaikuttaa motivaatioon

Valmentava esimies osaa vastuuttaa ihmisia itsathjauteen ja tydssa kehittymi-
seen. Vastuuttamisessa olennaisimmat asiat ovdistzsa ote ja toiminnallisuus.

Henkiloston tulee saada vaikuttaa paatoksentekasigissd raameissa. lhmisille
kannattaa antaa vaikutusmahdollisuus organisaptoustehtdvan mukaisen toimin-
nan kehittdmiseen. Vaikutusmahdollisuus lisda titmista ja vahvistaa luottamusta.

Omaan tyohon saadaan ja voidaan vaikuttaa. (Sasigm. 2013, 151-152.)

Valmentavalle esimiehelle oleellinen kasite sekié&waskanava ovat motivaatio:
tyontekijan halu tai tahto ponnistella tiettyyn détteeseen. Tavoitteiden on oltava
houkuttelevia ja kiinnostavia tyontekijalle itsedle Tavoitteiden tulee olla konkreet-
tisia ja l&helld, jotta ne ovat saavutettaviss&it&a lannista tyontekijadd. Ehdottoman
tarkedd motivaation yllapitamisessad on myds palalitenko toiminnan suunta ja
tapa oikeita eteenpain pyrittaessa. Tekemisenaikwitaa lisaksi motivaatioon. Tah-
toa ei voi toiseen istuttaa, ja siksi sana "motmidikuvaakin mahdollisuuksien luo-
mista tahdon aktivoitumiselle. Organisaatio voidachyvat edellytykset sitoutumi-
selle ja motivaatiolle, mutta tyontekija itse vedie, sitoutuuko han. (Piili 2006, 46-
47.) Esimies voi auttaa motivoitumista luomallasuibteita yleisesti alaisillensa otol-
lisemmaksi ja ottamalla heidan lahtokohtiaan yki#émmin huomioon (Piili 2006,
49). Tyontekijan motivaatioon vaikuttaa myds omaaamisen kehittaminen. Tydssa

osaamisen laatuun halutaan panostaa ja osaamisité@kenen on yksi osa tata.

Maslow’n teoria perustuu ihmisen kokonaisvaltais&ehittymiseen ja sitéa kautta
yha suurempien tarpeiden tyydyttdmiseen ja omansis toteuttamiseen. Tydelaman

motivaatio -tutkimuksessaan puolestaan Herzbergpdannut motivaatiotekijoiksi:
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edistymisen, saadun tunnustuksen, tyon itsessastyun ja ylennykset. Liukkolan,
Jaakkolan ja Katajan Taitolajina tyo -tutkimus &@gitsisdisen ja ulkoisen motivaati-
on merkitysta tyossa viihtymisessa. Loppupaatelnié@nasittivat sisaisella motivaa-
tiolla olevan suurempi merkitys. Sisainen motivaatyntyy, kun tyontekija osallis-
tuu tehtdvaan ja tekee jotakin pelkastd halustaajgtinnosta. Sisaisen motivaation
nostajia ovat tunne omasta patevyydesta, tyon ty&dallisyyden tiedostaminen,
itsenaisyyden kokeminen ja sosiaalisen yhteenkasuwvden tunne. Ulkoisten teki-
jéiden, palkka, bonus tai muu etuus, voidaan natadguttavan motivaatioon jopa
negatiivisesti, jos tyontekijat lahtevat vertaileanaoisten vastaavia etuuksia. (Heik-
kila 2009, 98.) Naiden teorioiden tai tutkimustevhjalta voidaan todeta vastuutta-
misen vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon. Sesé méaarin se kunkin tyénteki-
jdn motivaation tasoa nostaa, onkin sitten jo yii&sta, joka valmentajan tulee ottaa

huomioon omassa valmennuksessaan.

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Suunnittelu ja toteutus

Vuosittain toteutettavan henkildstokyselyn tulokdiittyen kohdeyrityksessa mieti-
tdan vuositasolla toteutettavia parannuksia. Yhdekssitason kehittdmisosa-
alueeksi méaariteltiin johtamisen laatu. Talla luopohja ajatukselle, etta kehittdmis-
tyon keskiossa pitaéa olla johtamisen laadun panaimizn. Kohdeyrityksen henkil6s-
tojohtajan mielestd moderni johtaminen, esimerkkinimentava johtaminen, sopii
hyvin kohdeyrityksen kaltaiseen asiantuntijaorgaai®on. TAméan johdosta lahdet-
tiin jatkojalostamaan valmentavan johtajuuden idg@n mahdollista toteuttamista

seka tukemista kohdeyrityksessa.

Kehittamistehtavan lahestymistavaksi valittiin tagp@tkimus, silla tutkittavasta koh-
teesta haluttiin saada syvallista tietoa kohteeassa ymparistossa. Tiedonkeruume-
netelminad kaytettiin teemahaastattelua ja omaaihavemtia. Teemahaastattelu va-
littiin haastattelutilanteen vuorovaikutussuhteewoksi. Haastattelutilanteen haluttiin
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rakentuvan teemojen myé6ta. Omalla havainnoinnillel@staan tuettiin tiedonke-

ruumenetelmien monipuolisuutta.

7.2 Aineiston kerdaminen

Aineiston kerddmisen ensimmainen vaihe aloitettilmentavan johtajuuden esitte-
lyseminaarin jalkeen kesakuussa 2016. Ulkopuolisanuttajan toimesta esimies-
vastuussa olevia tyontekijoitd haastettiin mietim&almentavan johtajuuden vaiku-
tusta omassa tyossaan. Esittelyseminaareja prdk#thdella paikkakunnalla Turussa
ja Jyvaskylassa. Esittelyseminaareihin osalliste@mimahdollisti havainnoinnin esi-
miesten keskuudessa. Tilaisuuden jalkeen osallistlfhetettiin viela erillinen ky-

sely, jossa pyydettiin osallistujia kertomaan omjatuksia koulutukseen ja valmen-
tavaan johtajuuteen liittyen. Kyselyn vastauksidab&in suoritettuihin teemahaas-

tatteluihin.

Aineiston kerddmisen toinen vaihe toteutettiin hahtn 2017 kehittAmisseminaarin
jalkeen. Teemahaastatteluita varten saatiin maalsda 2017 kohdeyrityksen henki-
|6stdjohtajalta nimilista haastatteluun sopivistm#lidaateista. Tasta viidentoista ni-
men listalta valittiin lopulta haastatteluun kuwesimiestd. Haastatteluun valittiin
kolme kokeneempaa ja kolme vdhemmé&n kokeneempamesti. Teemahaastatte-
lupyynnot [&hettiin ndille kuudelle esimiehelle tikbun 2017 puolessa vélin. Haas-
tateltavia lahestyttiin sahkopostilla ja heilletefiin haastattelupyynnon yhteydessa
valmiiksi katsottu haastatteluaika. Kaikki kuusiaktateltavaa vastasivat sahkopos-
tiin saman pdaivan aikana ja suostuivat haastatteltiaastattelut saatiin sovittua
toukokuun 2017 alkuun.

Teemahaastattelut suoritettiin neljan paivan aikaeastattelut aloitettiin varovai-
sella taktiikalla. Kaksi ensimmaisté esimiesta kataltiin kahden paivan aikana vii-
konloppua vasten. Nain haluttiin nahda, miten letdtt 1ahtevat kayntiin ja min-
kéalaisia ajatuksia jo pidetyistd haastatteluistatyyy Tastad syysta varattiin viikon-
loppu valiin, jotta saatiin syventaa ajatuksia. ubpelja esimiesta haastateltiinkin jo
niin, ettd aamupaivalla oli yksi haastattelu japkivalla toinen. Haastatteluihin va-

rattiin 1,5 tuntia aikaa ja haastatteluajat taigettieman ylittaa jokaisen haastatelta-
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van kanssa. Haastatteluaineistoa syntyi nain dlleman yli yhdeksan tuntia. Haas-
tattelut suoritettiin Skype for Business yhteydeKaiudesta haastateltavasta viiden
kanssa kaytettiin videoyhteytta. Yhden haastatatiawsalta videoyhteyttd ei saatu
toimimaan. Hanen osaltaan ei ole videokuvaa tafi#tnona. Jokainen haastattelu
nauhoitettiin ja tallennettiin. Haastateltavat atikolmelta eri paikkakunnalta Turus-
ta, Jyvaskylasta ja Tampereelta. Haastattelut tattoin teemahaastatteluina. Teema-
haastattelurunkoon kirjattiin kolme teema (Liitejd)muutama apukysymys, lisaksi
kyseltiin esimiehiltd heidan kaytantdjaén esimiéstja vapaa-ajan osalta. Haastatel-
tavat olivat niin sanavalmiita, ettd apukysymykis&ytettiin ainoastaan teeman lop-
puvaiheessa yhteenvetona. Teemahaastattelut dujpositiivisessa hengessa ja
haastatteluissa kerrottiin avoimesti omista kokesisil ja nakemyksista. Haastatte-
luissa saavutettiin luottamuksellisen yhteys. Hatéesluiden sujuminen koettiin posi-

tilvisena kokemuksena.

Aineiston kerddmisen jalkeen toukokuun puolivali2ea7 aloitettiin aineiston litte-
rointi eli auki Kirjoittaminen. Kaikki kuusi haastalua kuunneltiin tietokoneelta lapi,
jonka jalkeen haastateltavien kommentit kirjoitettahes sanasanalta paperille. Nain
l6ydettiin yhtenevaisyyksia haastateltavien valilluki kirjoittamiseen kaytettiin
kahta tietokonetta. Toisella kuunneltiin nauhoiug toisella kirjoitettiin aineistoa

ylos. Tahan auki kirjoittamiseen kaytettiin kolny@paivaa.

Aineiston auki kirjoittamisen jalkeen paperille jritetut haastattelut tulostettiin ja
niiden lapikaynti aloitettiin uudelleen. Haastatista haettiin samojen asioiden tois-
tuvuutta seka tarkeita kasitteitd. Taman tybvaihgdkeen lahdettiin teemoittele-

maan kerattya aineistoa, joka koostui teemahaeaktista seka havainnoinnista. Asi-
at kirjoitettiin viela kertaalleen uuteen dokumeéntkasaamalla nédkdkulmia yhteisen
teeman alle. Teemat sisélsivat seuraavat kohdbtieveiavan johtajuuden kasitteen,
valmentavan esimiehen ydintaitojen ja johtamisehkytilan kartoitus kohdeyrityk-

sessd, minkéalaisia etuja ja haittoja valmenta\jatiéajuudella voitaisiin saavuttaa ja

milla tavalla valmentavaa johtajuutta voitaisiirkéia ja edistaa.
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8 TUTKIMUSTULOKSET JAANALYYSI

8.1 Aineiston analyysi

Analyysitapojen valintaan ei ole erityista selke@@ntda. Aineistoa voidaan analy-
soida monin eri tavoin. Tavallisesti ajatellaartaedanalyysiin ryhdytaan aineiston
keraamisen ja jarjestelyn jalkeen. Aineistoa voidaay0s kerata ja analysoida sa-
maan aikaan. Analyysivaiheen suunnitteluun kanagp@nostaa tutkimuksen alku-
vaiheessa, koska analysointi koetaan laadullisegkenuksessa haastavaksi tydvai-
heeksi. Huolellisella suunnittelulla tutkija pystypikuttamaan positiivisesti omaan
tyéhonsa. Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. (&jérvi ym. 2016, 223-224.)

Analysointitapoja on kahdenlaisia. Analysoinnissaithan jokoselittdmiseenjol-
loin kaytetaan usein tilastollista analyysia ja tpliien tekoa taymmartamiseen
joka tavallisesti perustuu laadulliseen analyyginpaatelmien tekoon. Laadullisen
aineiston tavallisimmat analyysimenetelmat ovaimei&aminen, tyypittely, sisal-

|6nerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalygdirsjarvi ym. 2016, 224.)

Teemoittaessa kohdistetaan huomio yhtenaisilleillesja ilmidille, jotka toistuvat
useamman haastateltavan nakokulmissa. Toistuvuiusll@oyhteyksissa teemoihin

tai muihin yllattaviin asioihin. Saanndnmukaisuiekstarkastelussa suhteessa toi

siinsa on yhteyksien tarkastelua. Yhteyksien tddtasn voidaan kayttdd montaa eri
tapaa. Tyypittelyssa pyritaan ryhmittelemaan gsiakun piirteen mukaan. Haasta-
teltavat voidaan jakaa vaikkapa kahteen eri ryhmk@dittamistehtavan kannalta tar-

keiden tosiasioiden perustella. (Ojasalo ym. 2@33100.)

Liséksi kehittAmistehtdvan pohjana on fenomenogeafindkemys, jonka mukaan
jokainen ihminen muodostaa oman kasityksensa éasidienomenografinen analyysi
perustuu ihmisen pyrkimykseen muotoilla informaatgisaltd rakenteellisesti siten,
ettd siitd muodostuu kasitettava ja hyvaksyttawbohkaisuus. Fenomenografisen ana-
lyysin perustana on kiinnostus ihmisen tiedonmutdaesta. Analyysi pyrkii tar-
kastelemaan ihmisten yksilollisia kasityksia ymf@riapahtuvista ilmidista. Silla

kasitykset rakentuvat ja ilmenevat ihmisen tietotessa eri tavoin ja analyysin
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avulla tavoitellaan selvittdamaan yksilollisten kisien laadullisia eroja. (Virtuaa-

liammattikorkeakoulun www-sivut 2017.)

Teemahaastatteluiden tulosten tyypittelyn osaltdiite seuraava jako eli kerattiin

kolmen kokeneen esimiehen ndkdkulmat erikseen teimosekd kolmen vahem-

man kokeneen esimiehen nakdkulmat erikseen teemiokeneempien rynmasséa
esimiesvuosia on takana kohdeyrityksessa viiddastatovuodesta lahes kolmeen-
kymmeneen vuoteen, kun taas vahemman kokeneidemesten ryhmassa esimies-
vuodet olivat kahdesta vuodesta reiluun neljganeam Jaotteluun paadyttiin siita
syystd, ettd teemoittaessa oli jo havaittavissmiesvuosien maaran tuovan oman
vaikutuksensa nakokulmiin. Kohdeyrityksella on ta&kan pitka lahes viidenkymme-
nen vuoden toimintahistoria ja toimintakulttuuri saanut alkunsa aikakaudella, jol-
loin p&&asiallisesti ajateltiin ihmisten johtamisalevan enemmankin asioiden joh-

tamista kuin ihmisten johtamista.

8.2 Kohdeyrityksen johtamisen nykytilan kartoitus

Teemahaastattelut

Kohdeyrityksen johtamisen nykytilasta molemmillaakitelluilla esimiesryhmilla,

sekd kokeneilla etta vahemman kokeneilla, naygvah melko samansuuntainen
kokenut muutoksen kaskemisesta enemmankin yhdege#nisen ja opettamisen
suuntaan. Johtaminen oli personoitunut jokaisemifsteen tai toimialan esimie-
hiin. Esimiehen olemisella samalla paikkakunnadidettiin olevan vaikutusta. Va-
hemman kokeneet esimiehet nakivat valmentavanjjoidan toteutuvan paikkakun-

tien sisalla tai tietyn esimiehen toimesta.

"Ennen johtajat ja esimiehet kaskivat tekemaantkévalleet tekijan rinnalla. Talla hetkella esimies

on mukana ja opettaa eli tehdaan yhdessa, huorastianemman tehdaan nain.”

"Eri tydkulttuuri ja kaukaisuus vaikuttavat, paikpéalla olo on parempi, johtajuus karsii, kun essni

ei ole paikan paalla.”
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"Ei ole selkeda yrityksen tapaa miten johdetaandljéin johtaminen l&htee jokaisesta esimiehesta |
hénen persoonastaan, taustastaan ja kokemuksista@n kaytdnnot miten asiaa hoidetaan. Tietyt
henkiltt toteuttavat sitd oman henkildkohtaisemmdistuksen ja persoonan my6ta. XX XX puhtaana
esimiehend on hyva esimerkki; neuvoo ja auttaa.t@itkettijohtamistakin 16ytyy. Pitkdan olleet
esimiehet voivat toistaa jo omia juttujaan eivakkanitda huomiota, miten asioita tekevat he vaan te

kevat samoja juttuja kuin ennenkin ovat tehneet.”

Oma havainnointi

Esimiestilaisuuksissa syntyi sellainen kuva, ettitgmisen nykytila oli sellainen,

jossa alainen oli aloitteen tekija. Esimieheltéa saila, mutta esimiehen luokse piti
menna erikseen. Alainen sai pyytamalla apua ongeisa esimies antoi oman né-
kemyksensa, jolla ongelma ratkesi. Osan esimiehigkisin toteuttavan muutamia

valmentavan johtajuuden elementtejd, silla esir&sja eli mukana alaisen onnis-
tumisissa, paattyneiden projektien jalkeen kavi @mistumisia ja haasteita, jotta
opittiin seuraavaa kertaa varten. Johtamistavamishavaittavissa selkeitd eroja ja

johtaminen koettiin vélilla vaikeaksi asiaksi.

8.3 Minkélaisen ajattelutavan valmentava johtajuusitsee

Teemahaastattelut

Molemmat esimiesryhmat sekd kokeneet ettéd vahenkokeneet toivat esille erin-
omaisia asioita valmentavan johtajuuden ajattejautoimintatapoihin liittyen. Mo-
lempien ryhmien vastauksista tuli ilmi selvasttdehmisten véalinen vuorovaikutus

oli suuressa roolissa.

Huomattavin ero naiden kahden esimiesryhman vdlill&ae, ettéd kokeneet esimiehet
nakivat valmentavan johtajuuden keskustelu- ja ugiganteena eli ikdan kuin men-
torointina, kun taas vahemman kokeneet esimiehavatEvalmentavan johtajuuden
oivallus- ja tukemistilanteena eli valmentamisec@athing). Kokeneiden esimiesten
nakemyksen mukaan valmentava johtaminen edellytdgatietojen selkeyttamisté
eli miksi jotakin tehdaan (visio, missio, strategigdtehtavd) ja erilaisten ihmisten
huomioon ottamista, silla onhan ihmisilla erilaiszapeita. Liséksi tarvitaan lahella
olemista, esimiehen ja alaisen valistd keskusteloisen asemaan asettumista ja

oman ymmarryksen laajentamista, sparraavaa yhdelsséista ja keskinaista kans-
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sakaymista. Valmentavaan johtamiseen nahtiin kwaruviela osallistuva yhdessa
tekeminen, auttaminen ongelmatilanteissa, ajatuatkto, toisten onnistumisista
iloitseminen, innostuminen ja innostaminen, suunmayttaminen, kyseenalaistami-

nen ja haastaminen.

"Kasite ei ole varmaankaan viela vakiintunut.”

"Késkeminen ei onnistu asiantuntijaorganisaatiopgéa lahted ihmisten omasta motivaatiosta, mika

sopii kenellekin.”

"Ty6sta pitaa jutella, mitd on, mitd pitdd tehdasy®llaan lahelld ja keskustellaan asioista.”

"Osallistuvaa siihen yhteiseen tekemiseen, auttaatkoa pulmatilanteita, valilla myds toimia tuema

rina.”

"Kahdenkeskista toimintaa, mik& parhaan tulokséedé’

Vahemman kokeneiden esimiesten ndkemyksista léygynentavalle johtajuudelle

selvempid piirteitA muun muassa mahdollistamistanghdollisuuksien antamista
alaiselle oman tyon tekemiseen sekd omassa ty@sstiykniseen oman kiinnostuk-
sen suuntaan, halua l6ytdd suunnittelijan mielatkija osaaminen, miten asioita
tehdaan, tukea ja neuvojen antamista, kuitenkm eiita suunnittelija tekee itse tyon.
Liséksi valmentavaan johtajuuteen nahtiin kuuluxamkaiseminen, tukeminen, kan-
nustaminen, suunnittelijan oman kyvyn loytaminamyallisten lahtokohtien |oyta-

minen, jotta suunnittelija voi ottaa harkittujakegd, jolloin syntyy uutta ja merkitta-

vaa ja taloudellisesti kannattavaa. Jos kannustdtaa/uuteen, pitaa |oytyd myos
tukea riskinottoon, ohjaamista ja oikean suunnamisgamista. Ajatuksena on, etta
suunnittelijat itse miettivat, miten asioita pité&&hda, suunnittelijoihin luotetaan.
Luottamus pitaa viestittdd seka sanoin ettéd telikea ja vahvistusta omille ajatuk-
sille voi aina hakea, tasapuolista tiedon jakamistda kaikki ovat samalla viivalla

ja tietdvat mité odotetaan ja pystyvat miettimaara wmoisivat tehda, esimiehen avun

tarjoamista, sparraamista.

"Esimiehen tulee viestittdd seka sanoin etta textiid, han luottaa alaisen tekemiseen ja tekeminen o

oikein.”
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"Esimiehen tehtdvad on mahdollistaa ja antaa maisdolksia alaisilleen oman tyon tekemiseen ja

omassa tyossa kehittymiseen oman kiinnostukseartasam”

Lanseerasin: "Minun mielestani suunnittelijat suitbetevat, silla he osaavat suunnitella. En pyti he
neuvomaan, miten asioita pitaa tehda, vaan halisgéd suunnittelijan mielenkiinnon ja osaamisen,

miten asioita pitaa tehda.”

"Esitan jutun reunaehdot ja pyydan miettiméan, masia pitéisi tehda, seuraavana paivana keskus-

tellaan, miten suunnittelija on asian miettinygjatellut tekevan. Suunnittelija saa tehda tyon.”

"Enemman menna meidan ryhmassa siihen, ettéa heritsé miettivat miten pitaisi tehda asiakkaan

kannalta; iso ryhma ja monta projektia; esimiesteli endd kertomaan asioita jokaisen projektin-osal

ta.

"Esimies jakaa vahvasti tietoa omien alaistensas&anjotta kaikki ovat samalla viivalla ja tietavat
mitd odotetaan ja pystyy miettimaan, mité voisidi&ltkehittydkseen itse ja mitd haluaa tehda, on jo-

kaisen henkilokohtainen paatos.”

Positiivista oli, etté kaikkien kuuden haastatted@mesimiehen tydskentelytapana ol
pitdd oman tybhuoneen ovi auki, jotta tyontekigidlli mahdollisuus tulla keskuste-
lemaan ja pohtimaan asioita. Avonaista ovea kaytattestintavalineend, esimiesta
saa hdirita ja han on alaistensa kaytettavissmiésisaattoi taman kokea osaltaan
oman tyonsa hairiétekijaksi. Siihen oli kuitenkotuttu ja asia hyvaksytty. Alaisten

kanssa kaydyt keskustelut koettiin oman tyon ketsletd tarkeammaksi.

"Oven tulee olla aina auki, jotta voi tulla hakemanmille ajatuksille vahvistusta tai tukea, kun omat

mahdollisuudet eivat riita.”

Oma havainnointi

Esimiestilaisuudessa valmentava johtaminen naktiiorovaikutuksellisena tapah-
tumana, jossa ihmisten erilaisuus vaikutti suurglsinteessa kayttaytymiseen. Esi-
miehet ndkivat valmentavan johtajuuden kuuntelenasd&annustamisena, tukemi-
sena ja mahdollistamisena, jossa palautetta giisadokaisen ajatukset ovat tarkeita
ja virheista opitaan. Ennen kaikkea jokaisen twlége oma itsensd, jotain muuta esit-

tamalla ei luottamusta ansaita.
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8.4 Minkalaiset toimintatavat valmentava johtajuus tizee

Teemahaastattelut

Ihmisten erilaisuus ja sen huomioiminen tunnusteseka kokeneen ettd vahemman
kokeneen esimiehen haastatteluissa. Jokaiselenalkohtaisia kokemuksia siit4,
miten ihmisten erilaisuus oli tullut vuorovaikutishteessa ilmi. Kaytannon kautta
saatu kokemus ei ollut mitenkdan sidoksissa esun@sen maaraan. Kehityskes-
kusteluiden lisdksi muunlaiset keskustelut oliverteet esille ihmisten erilaisuuden.
Kaikennakoéinen kanssa kayminen alaisten kanssadefauttanut esimiesta tunte-
maan alaistaan paremmin ja ymmartdmaan alaisteysatden. Samaan aikaan vie-
rekkaisissa tyopisteissa istuvat alaiset saatttiyeinkin olla ihan erilaisia, toinen
saattoi kertoa hyvinkin avoimesti omista henkilGlasista asioistaan ja toinen taas
ei halunnut kertoa niista lainkaan. Yhdella esirel&holi hyvinkin omakohtainen
kokemus siita, miten han oli tulkinnut alaistaaysté vaarin. Myohemmassa keskus-
telussa alainen oli kertonut, etta olisi toivonantékin johdettavan samalla tavalla
kuin muita eli ohjaavalla ja keskustelevalla taaalfassd nahdaan hyvin se, etta alai-
set pitda tuntea, jotta osaa toimia heidan kangsa#atad minkélaisia odotuksia

heilla on. Yhtena nakemyksena tuotiin esille.

"Pitda tuntea henkildstd muutenkin kuin cv:n potgal

Kokeneiden esimiesten mielestd valmentavan johdguouoimintatapoihin kuuluu
tunnealy eli ihmisten ymmartaminen, kuuntelutajpmmartaa ihmisten erilaisuuden
ja sen, etta jokaista pitéaa johtaa eri tavallau t@la laheisessa tekemisessa alaisen
kanssa, uskallus menna keskustelemaan ja ottahpadiaeksi, keskustelutaito eli
onnistutaan saamaan jokaisen mielipide esille. Kelden esimiesten nakemyksista

huokui vahvasti vuorovaikutuksen ja valittamiserkegs.

"Kaikki lehdet taynna sitd, ettd ajattele vain sk kehita itseasi, keskity itseesi, oli arsyttivaar-

vitsemme muita ja taytyy valittda muista.”

Taytyy olla halu olla laheisessé tekemisessa alaiemssa. Uskaltaa menna keskustelemaan, ottaa

asioita puheeksi.”
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"Esimies ei voi johtaa kaikkia alaisiaan samallzatia, jokaista pitdad johtaa omalla tavalla. Taxait

tunnedlya: ihmisten ymmartamista, sisasyntyingio fai

Vahemman kokeneiden esimiesten mukaan valmentgehtajuuteen kuuluu muun
muassa kokonaisnakemys yritystoiminnasta. Pitad an&&, mika on yrityksen toi-
mintaidea. Esimieheltd pitaa 16ytya ihmissuhdejaitdi esimies ymmartaa sen, etta
ihmisia pitéda lahestya eri tavalla, silla ihmisetk&vat asioita eri tavalla. Liséksi
esimiesten mielesta valmentavassa johtajuudesat [@ta raataldida persoonalli-
suuserot huomioiden, vastapuolen tyotehtava, tgitaspeet ja haaveet tulee osata
huomioida, osata nahda vuorovaikutustilanne sutetijgin suunnasta, osata asettua
vastapuolen asemaan ja pystya ndkemaan tilantetapumlen silmin, jolloin osaa
muokata omaa kommunikointia, jotta kommunikointpswastapuolen tapaan ym-
martaa ja kasitella asioita. Asiat tulee kayddaviéin perusteellisesti lapi ja varmis-
tua siitd, ettd vastapuoli on ymmartanyt asian kum on tarkoitus. Toisaalta esi-
mies tarvitsee ymmarryksen siihen, etta ihmistdrerisella saadaan tyontekijaa
rohkaistua ottamaan enemman kantaa asioihin, m@dasn tyontekijd myos ratko-
maan ongelmia ja ymmartamaan, ettda omaan tyohdgypyaikuttamaan. Motivoin-
nilla saadaan tyontekijd ymmartdmaan oman tyoretégrkEsimies tarvitsee moni-
puolisen nakemyksen asioiden ratkaisemiseen, tdemdon valittdmiseen tyonteki-
jalle, uskoa omiin alaisiin ja heidan tekemiseeNgthemman kokeneilla esimiehilla

toimintatavoissa painottui vastapuolen nakemyksamarrys.

"Lahestyy tilannetta niin, ettd nakee vuorovaiktitaateen myds suunnittelijan suunnasta eli mita
joku sanominen voi nayttéda vastapuolen suunnaéteerhasemastaan. Huomioi vastapuolen tehtava,
toiveet, tarpeet ja haaveet. Kun pystyy nakemdantéen toisen silmista, pystyy muokkaamaan sité

omaa kommunikointia, jotta se soveltuu vastaputd@aan ymmartaa ja kasitella asioita.”

"Annetaan hieman epéaselva suullinen tehtava jaetaan, etta tehtava hoituu, ei kayda tehtavaa kun-
nolla lapi. Valmentavan esimiehen tulisi kdyda aparemmin lapi, hieman syvallisemmin lapi tehta-

vid, jotta paastaisiin nopeammin julkaisukelpoiskmputulokseen.”

Oma havainnointi
Esimiestilaisuudessa esimiehen ydintaidoiksi nétdsioiden oikeanlainen johtami-

nen, joka vaatii valilla asioiden sisélle paaseemnstydellisen heittdytymisen. Esi-
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miehen tulee my0ds osata rakentaa luottamusta, mdé\alaista ja rohkaista uuteen
mahdollisuuteen. Jotta tuloksia saadaan aikaispk&a my0s osata antaa palautetta.

8.5 Valmentavan johtajuuden edut ja haasteet

Teemahaastattelut

Kaikilla esimiesryhmilléa oli todella positiivinerultautuminen valmentavaan johta-
juuteen. Sen nahtiin tuovan monenlaisia mahdolksizu Molemmat ryhmat nakivat

valmentavassa johtajuudessa enemman etuja kuiteliaa&okeneiden esimiesten
haastatteluissa nousi yksi nakemys ylitse muiddreit@n kommentti on juuri val-

mentavan johtamisen ydinta.

"Lisatéan tyontekijoiden vastuunkantokykya ja onhaiteeisuutta.”

Asioiden pohtimisella ja yhteisella keskustelullahmastatteluiden osalta positiivisia
vaikutuksia ja onnistuin saamaan esille tarkeitéendyksia. Asiantuntijamainen il-

mapiiri luo loistavat mahdollisuudet ottaa askeleilmentavan johtajuuden pariin.

Kokeneiden esimiesten mielesta valmentavalla jolsi@valla saavutetaan seuraavia
etuja: hiljaisen tiedon jakaminen ihan uudenlagsédivalla, kollegoiden kokemusten
vaihdon kautta, enemmaéan yhdessa tekemistd ja asigakamista keskustelemalla,
vuorovaikutuksen lisaantymistd, jolloin opitaantemaan toisia ihmisia paremmin,
toisaalta tyontekijat kehittyvat ja oppivat, hyviasioiden levittamista keskuudessa,
pienilla teoilla saadaan asioita pikkuhiljaa ete@np lisdtaan tyontekijoiden vas-
tuunkantokykya ja oma-aloitteisuutta, syntyy enemmaékallusta, kun huomataan,
ettd asioita ei tehda yksin vaan yhdessa. Haaskekeneet puolestaan nakivat, etta
tietyt yhteiset saannot pitaa olla, jonka puitteisgmitaan, nain toimitaan tasavertai-
sesti kaikkien kanssa eikd synny sosiaalista paindthden kokeneen esimiehen
huoli oli mygs, jos kaikki esimiehet tekevat vasireiestyota, yritys ei pysy pystys-

sa.

"Hiljainen tieto, ei riita, ettd aletaan jakaa asi® kk ennen elékkeelle 1ahtoa.”

"Hyva leviad myos muiden keskuuteen.”
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"Pienillakin asioilla/ muutoksilla saadaan aikaaimentava johtajuutta eli ymmarrys mit& on ja pitaa

puhua enemman ihmisten kanssa, miten kohdata #rhisi

"Epéatasa-arvo kasvaa, kun tulee valista vetgjis, &uole saantdja joita yhdessa noudatetaan. Voi

myo0s tulla sosiaalinen paine, jos kohdellaan edlta ihmisia.”

Vahemman kokeneiden esimiesten mielestd saavutet@araavia etuja saadaan
suunnittelijat tekemaan omaa ajatustyotd, kun hestaotuvat omalle tydlleen (tuo
parempaa tulosta nopeammin), oman tyon arvost@s lisottamusta ja luottamuksel-
lista ilmapiirida vahvistetaan entisestdan, kun tkgy#éan virheiden tapahtuminen,
niista ei rangaista vaan niiden vahentamiseentéaptukea oppimalla ja kehitty-
malla, tyontekijoiden oivaltaminen omista vahvugkaan, tyontekijoiden motivaa-
tio, osaaminen ja ymmarrys kasvavat, vuorovaikisaa, kun tyotehtavia tehdaan
yhdessa, tasavertaisuuden tunne, jolloin omia kgewskalletaan tuoda helpommin
esille, esimiehen rohkeat teot osoittavat alaiseltg&s haneen luotetaan. Haasteet va-
hemman kokeneiden mielesta ovat seuraavia: voihalzkalaa opettaa, vie aikaa,
jokaisen persoona ja tapa oppia tulee ottaa huamisopiiko jokaisen persoona
valmentavan johtamisen ideologiaan, riippuu herskid¢) jos han osaa tunnistaa ta-
pansa toimia ja omaa sellaisen luonteen, ettd ytad§a tunnistaa omat muutostar-
peensa, toimipisteiden véliset erot voivat tullataan, pidemman aikaa toimineilla
paikkakunnilla on pitkat perinteet ja toimintakulitit, ndiden muuttaminen vie ai-
kaa, turhautuminen, eri paikkakuntien toimintatayaiatosten tekijoilla on vankat
mielipiteet, roolimuutos, kun tydntekijd nouseeaasintija-asemasta esimiesase-

maan.

"Saataisiin suunnittelijat tekemaan omaa ajatugédt kun he omistautuvat ajatustasolla tyolleen.

Tuo parempaa tulosta.”

"Lisda luottamusta, luottamuksellista ilmapiiridmaa tekemista arvostetaan ja annetaan mahdolli-
suuksia tehdd myos virheitd ja tukea l6ytyy, vaikideitéa sattuu, antaa mahdollisuuksia tunnistaa
omia vahvuuksiaan, taitava esimies pystyisi hoaethaan esiin, jos suunnittelija ei ole itsekaan

huomannut.”
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"Henkildstén motivaatio, osaaminen ja ymmarrys least, kun joutuu itse miettiméén asioita, toisin

kun joku tulisi kertomaan mita pitda tehda; herdtifidta tulee enemman oma-aloitteisempaa.”
"Enemman positiivisia asioita seka esimiehellelgsealle.”

"Tasavertaisuuden tunne lapi organisaation, udkaitéin tuoda omia ajatuksia helpommin esille
asiakasprojekteissa tai ty6tavoissa (tyhmiad kysysidykmiksi teemme noin, miksi emme esimerkiksi
ndin), on tunne ja luotat siihen, etta heti ei $anettei asioita voi tehda noin, saadaan uusialeji,

jotka voivat jalostua ja voimme palvella asiakkgismemmin ja erottua muista.”

"Voi olla hankalaa opettaa ihmista valmentavaargpluteen, voi antaa neuvoja, kaytantéja, ohjeita.

"Esimiehen tulee olla riittavan lahella mutta myégavan kaukana. Ongelma niilla esimiehilld, jatk

nousevat organisaation sisalla. Haluaako joku tyékayotya siitd. Voi syntya ristiriitoja.”

Oma havainnointi

Esimiestilaisuudessa esimiehet nékivat valmentgeatamisen tuovan enemman
etuja alaiselle, tyon sisallon rikastuminen kasaattman tyon arvostusta ja parantaa
tyohon ja tavoitteisiin sitoutumista. Yhteisend\adattuna etuna nahtiin ilmapiirin
parantuminen. Haasteet nahtiin enemman kasautusianmespuolelle. Esimiehen
tulee osata oppia vanhasta pois. Yhteisina haastgihtiin oikeanlaisten kannustin-

jarjestelmien luominen seka erilaiset toimintaynigiat.

8.6 Miten valmentavan johtajuuden kayttbonottoa voidedistaa ja kehittaa

Teemahaastattelut

Molemmilla haastatelluilla esimiesryhmilla oli selkk samanlainen ndkemys siihen,
mité kaikkea uuden johtamistavan kayttoonotto taed. Muutosten lapivienti vaatii
aikaa. Jokaisen esimiehen tulee ymmartdd muutdkeenat mahdollisuudet omaan
ja muiden tyohon. Kayttoonotto pitdd suunnitelleegatelld selkeéasti. Jokainen esi-
mies tulee varmastikin toimimaan hieman erilla tlvalryovalineet pitéda olla kun-
nossa. Koulutuksia pitda olla monipuolisesti td@joEsimiesten vélinen yhteydenpi-
to ja verkostoituminen pitad olla kunnossa. Johtlbee olla sitoutunut johtamista-

van muutokseen. Viestinta ja esimerkki pitaa lahgadmalta johdolta. Muutosten
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onnistuminen vaatii avoimuutta ja vuorovaikutteisauMuutoksen toteutumista pi-

tda seurata. Yhdessa toita tekemalld onnistutaan.

"Teoriatasolla kerrotaan, mitéa valmentava johtamioa. Asioille tulee antaa nimet ja kuvata, jotta o
helpompi paastaa tavoitteeseen. Yhteinen punaaré@] jotta ihmiset ymmartavat mista kyse, jokai-

sella voi olla hieman eri tapa paasta tavoitteedaemvain tietad mika se on.”

"Organisaatioon tuotava ylhaalta ja sieltd valuasallohdon tulee sitoutua, eli toimii myds itsekin
niin. Vaikea kuvitella, ettd joku uusia asia vagitétaan Inhausnettiin ja asia menisi siitd sitten-

pain, johdon tulee sitoutua ja seurata asiaa.”

"Valineiden pitdisi olla kunnossa, jotta esimiesirformaatiota hakiessaan uuvu tai tuhlaa montaa
tuntia tiedonkaivamiseen. Materiaalia pitaa tarjptityksen puolesta ilmaiseksi. Koko henkilostélle

pitda tarjota mahdollisuus materiaaliin.”

"Jos joku ryhma aloittaa jotakin kehittamista, \etiyaadéa aika yksin asian kanssa, tarvitsevat leesku
telutavan asioiden selvittdmiseen vaikkapa esinmlkisrjossa voi keskustella eli on olemassa tapa,

ettd asioita kaydaan lapi, ettei jaada yksindarehtémaan.”

"Siséinen verkostoituminen (juuri tuota asiaa eddi, mutta mindpa tiedan kuka osaa). Rohkeasti olla

yhteydessa toisiin toimistoihin ja pyytda neuvoa.”

"Organisaation tuki takana. Tulee johdolta tieteda téllaista lahdetaén viemaan eteenpdin ja tahan

suuntaan ollaan menossa. Henkilostdlle tulee tuetté& johto on sen takana.”

"Ei tehda budjettilinjauksella tai raporteilla vahiiat on kaarittava.”

"lhan varmasti pystytdan tahan.”

Oma havainnointi

Esimiestilaisuudessa nahtiin tarkeanéd muutokserstuminen, kun siind ovat kaikki

mukana ja silla on selkeat yhdessa sovitut tawaittdykyinen tilanne tulee tiedostaa
ennen kuin voi lahte& kehittym&an. Jokainen oraieeh yksilo, joten koulutuksen

pitaa olla monipuolista. Oppimiselle ja johtamistavnuutokselle pitaa varata riitta-
vasti aikaa. Matkan varrella tarvitaan palautgtitta tiedetddn, miten ollaan onnis-
tuttu.



55

8.7 Yhteenveto tuloksista

Kohdeyrityksen johdon toimesta ei ole maariteltyeytéista johtamislinjaa, jolloin
jokainen esimies on lahtenyt viemaan johtamistapadtiselleen sopivaan suuntaan.
Paatosten tekijoilla on saattanut olla vahvat mpieet, mikd on myos nakynyt hei-
dan esimiestydssaan. Paikkakuntakohtainen johtgythigili toiminut esimerkkina
alemmalle esimiestasolle. T&hdn omaan johtamistapadnyvinkin saattanut vaikut-
taa paikkakunnan muiden esimiesten esimerkki, ofmakwen aikaisempi tyokoke-
mus seka nakemykset ihmisten johtamisesta. Kokessetiehet pystyivat tunnista-
maan sen, ettd johtamisen tyyli oli muuttunut akdai johtamisesta ihmisten johta-
miseen. Vahemman kokeneet esimiehet nékivat paikkadn sisalla (toimipisteissa)
valmentavan johtajuuden toteutumista. Tata he palrugt esimiehen omalla henki-
|I6kohtaisella kiinnostuksella ja persoonalla. Vahtaean johtajuuden toteutumista ei
osattu arvioida muiden kuin oman tytskentelypaikikatan osalta. Molempien esi-
miesryhmien osalta tuli esille paikkakuntakohtajsétamiserot. Paikkakuntien vali-
siin eroihin on varmasti vaikuttanut se, miten @itkstoria toimistolla oli takanaan ja
kuka oli toimipisteen vetdja. Liséksi vahemman kwet esimiehet nakivéat toimi-
alan vaikuttavan johtamiseen. Tietyt toimialat mahtierakisempina kuin toiset. Ta-

ta perusteltiin pitkalla toimintakulttuurilla jalpgamisen personoitumisella.

Kohdeyrityksen esimiehille oli selkeasti epaselvaaaetta yritykselld on dokumen-
toituna yrityksen tapa johtaa. Kohdeyritys on dokmtoinut johtamisen yleisella
tasolla toimintajarjestelmaansa. Yrityksen johdadlee selvastikin selkedmmin tuoda
esille yrityksen tapa johtaa. Hyvéa johtaminen vamlahan hyvin maaritella yhdeksi
yrityksen arvoista. Yritys voi omassa strategiassamiaritella minkalaisilla valin-
noilla kyseinen arvo aiotaan saavuttaa. Esimiekteruttaminen voidaan nahda yh-
tend valintana. Yhtendiselld johtamistavalla sdi&Ean esimiesten tyota ja paranne-
taan tyoyhteison ilmapiiria ja kilpailukykya. Kohglgyksen tulee kyseenalaistaa,
tukeeko nykyinen organisaatiorakenne johtamistdiat@van muutosta. Esimies
saattaa olla toisella paikkakunnalla kuin alaisejegan siihen taytyy selvastikin 16y-
taa ratkaisut, jotta esimies onnistuu oman johtansa laadun takaamisessa. Ihmis-
l&htdisella hyvalla johtamisella vaikutetaan yrggk jokaiseen osa-alueeseen. Puhu-
taan sitten johdosta, esimiehista, alaisista, sésta, kilpailukyvystd, innovaatioista,
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vuorovaikutuksesta, luottamuksesta. Tata listagatka loputtomiin. Hyva johtami-

nen tulee ndhda tavoiteltava.

Osittain kokeneiden esimiesten ndkemysten taustéliselvasti havaittavissa piirre,
ettd esimies on edelleen se, jonka luokse menngiéentaan apua ja neuvoa ja suu-
remman asiantuntijuuden oletetaan olevan esimibbeioilla. Esimies nahtiin ikaan
kuin ongelman ratkaisijana, jonka seurauksena ibimoppivat saamaan vastauksia,
eivatka oppineet etsimaan niitd. (Hellbom ym. 200&) Taman taustalla voi hyvin
olla toimintamalli eli hyvin tydssdan onnistunutaaguntija ylennetdéan esimieheksi,
jonka hartioilla on taman jalkeen seké asiantunsijsekd esimiestyot. Aiemmin val-
lalla ollut asiajohtamisen malli voi myds hyvin jasitaa oman vaikutuksena. Tassa
on selvasti kokeneella esimiehella kasvun paikb@a jhan voi lahtea tavoittelemaan
valmentavan johtamisen ajattelu- ja toimintamalkakeneen esimiehen pitdd en-
simmaisena sisaistaa ajatus, ettd suunnittelijpnoan tyonsa asiantuntija. Esimiehen
pitdéd luottaa oman alaisensa kykyihin ja sisdigs@leen uusi rooli eli taustalla ole-
van valmentajan taito. Esimiehen tulee omalla &l tukea suunnittelijan asiantun-
tijuutta. Esimiehen tulee saada taysi organisadtiihoman tyonsa toteuttamiseen.
Yhdessa tekeminen onnistuu avoimella luottamuksgngtuvalla vuorovaikutuksel-

la.

Vahemman kokeneen esimiesryhman nédkemysten taustdihentavan johtajuuden
osalta oli selvasti havaittavissa, ettd suurem@anaigntijuus ymmarretdan loytyvan
suunnittelijalta itseltdan ja esimies on ikaan kuéline, jonka avulla suunnittelija
onnistuu tavoitteissaan. Vahemman kokeneen esimisteraava kynnys onkin saa-
da alainen uskomaan omaan asiantuntijuutensa jtatobaan omiin kykyihinsa ja
omaan tekemiseensd. Tassé kohtaa voi pohtia fedautnnon vaikutusta alaiselle.
Arvostavalla palautteella voidaan viestia tois@&apuolelle hdnen onnistumisensa.
Vahvistetaan alaisen uskoa omaan tekemiseensaaek@netaan molemminpuolista

luottamusta.

Kohdeyrityksen esimiesten ndkemykset tuovat setkeésn esille, etta valmentavalla
johtamisella olisi paljon annettavaa yrityksen gohtseen. Valmentavan johtamisen
ajattelumallilla ja toimintatavoilla pystytaan vatkamaan tyontekijoiden sitoutumi-

seen ja motivaatioon. Valmentavan johtaminen néhtyvana asiana, jossa ihan
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varmasti onnistutaan. Johtamistavan muuttaminetii ageaa ja siihen on suhtaudut-
tava riittavalla vakavauudella ja huolellisella saiitelulla ja toteutuksella. Valmen-
tava johtaminen kasitetaan talla hetkella hiemanagalla. Tama ei kuitenkaan ole
mikaan este esimiesten kehittdmiselle valmentaghtajuuden suuntaan, silla koh-
deyrityksen esimiesty® perustuu jo valmiiksi yhdesskemiseen ja osittain opetus-
maiseen johtamiseen. Tasta tilanteesta on hyvadghatkamaan muutoksenpolulla.
Selkeallda toimintamallilla, huolellisella suunnltiba ja riittavalla koulutuksella

paastdaan hyvaan alkuun. Seurannalla nahdaan ajgtebimintatavan muutokset ja

pystytaan reagoimaan halutulla tavalla.

9 VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN KEHITTAMISSUUNNITELMA

Kohdeyrityksessa toteutetaan valmentavaa johtawaihtelevasti esimiesten kes-
kuudessa. Tahan vaikuttaa esimiehen henkilokohtakienostus seké persoona.
Jotta valmentava johtajuus olisi koko yrityksen rslama, pitéé siihen antaa selkeé
ajattelumalli seka toimintatavat. Naiden tulee alien ymmarrettavia, ettd jokainen

voi niihin samaistua. Punainen lanka kirkastaaiglidavoitteita.

9.1 Kehittamissuunnitelman sisalto

Taman kehittamistyon lopputuloksena rakentui kahitssuunnitelma kohdeyrityk-
selle. Tarkempi kehittdmissuunnitelma on luettavikisteessa 2. Kehittamissuunni-
telman siséltd koostuu seuraavista keskeisistésésio

1. Kasite ja toimintatavat selkeaksi
Valmentava johtaminen pitada olla selkeéasti jadnviéin yksinkertaisesti maari-
telty. Koko organisaation tulee tiedostaa johtaaviah muutos. Valmentavan
johtamisen kasite maaritellaén yhteisesti. Jokatig@ntekijan tulee ymmar-
tda mitd valmentava johtaminen on. Toimintatavigetkirjata, ndin ihmisten
ajattelu saadaan herateltya ja toiminta muuteftya@valineet tulee huolehtia
kuntoon. Esimiesten kaytdssa tulee olla kirjallistesdhkdista materiaalia.
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2. Johdon tulee olla priimusmoottori
Johdon tulee esitella valmentavan johtamisen mhdhdon tulee sitoutua ja
nayttdd omaa esimerkkia. Tavoitteisiin tulee suli@wakavasti. Johdon tu-
lee antaa esimiehille tuki valmentavan johtamisgatttamiseen. Johdon tu-
lee kertoa mita tullaan tekemaan ja miksi. Johtammuuttaminen valmen-
tavaan suuntaan voidaan kokea pehmeydeksi aikaigarjohtamisen mallin
jaéddessa pois, epailyt kitketaan avoimella viesiidn Kiinnittamalla huomio
hyvaan henkilostojohtamiseen, voidaan yrityksertawoiutta nostaa merkit-
tavasti. Hyvalla johtamisella kohdeyrityksella ametvaisuudessaan kullanar-

voinen kilpailuvaltti tydntekijamarkkinoilla.

3. Nimetty vastuuhenkild
Valmentavan johtajuuden toteuttamisella tulee wihaettyna vastuullinen
henkil6. Nimetty henkild tulee olla HR-osastoltanétylla henkildlla pitaa
olla riittavasti aikaa kehittdmissuunnitelman tdtaoniseen. Nimetty henkil
avaa kehittamissuunnitelmalle projektinumeron, ni@éee tavoitteet, toi-
menpiteet ja aikataulun seka laatii budjetin. Niypéenkilo vastaa esimiehil-
le jaettavasta materiaalista, koulutuksesta jaasgasta. Nimetty henkilo ra-
portoi saannollisesti kehittamissuunnitelman etasesta johdolle. Johdon

tulee osallistua seurantaan ja kommentoida malsgohnuutostoimenpiteita.

4. Esimiesten koulutus
Esimiehet koulutetaan valmentavan johtajuudenedjatja toimintatapaan.
Valmentavan johtajuuden kehittamiseen nimetty wastakilé huolehtii kou-
lutuksen suunnittelusta, toteutuksesta ja seuraéanasimiesten koulutuksen
on hyva sisaltaa seka sisaista etta ulkoista kostat Sisdinen koulutus voi
olla esimiesrinkia, verkostoitumista, teemapéaiaighteisia palavereita. Esi-
miesten on hyva tuntea itsereflektoinnin mahdoliget. Esimiesten on my6s
hyva vaihtaa ajatuksia kesken&éan, tuodaan julkaordkemyksia ja ymmar-
taa muiden nékdkulmia. Esimiesten keskinaisellg&&akaymisella edistetaan
yhdessa oppimista ja parannetaan paikkakuntiesta&ommunikaatiota.
Ulkopuoliset luennoitsijat tuovat uusia ajatuksiehprattavat kyseenalaista-

maan vanhoja ajatuksia. Jokaisen esimiehen tuleedytd&d valmentavan
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johtamisen avulla saavutetut hyddyt ja ymmartadaikat kohdattavat haas-
teet. Esimiesten kehittymiselle tulee varata nititi aikaa. Johtamistavan
muutos on pitka prosessi, johon jokaisen tuleeuiitm. Oikeanlainen asenne

ja yhdessa tekeminen takaavat onnistuneen muutoksen

5. Riittava seuranta
Valmentavan johtamisen ajattelu- ja toimintatavahikamista varten tulee
olla seuranta. Seurannasta vastaa nimetty vastkilfieBeuranta pitaa do-
kumentoida. Seuranta tulee maaritella tarkastutdnteen kartoitus, johon
verrataan tietyn ajan kuluttua, henkilostokyselgisalta, henkilokohtainen
nakemys, kollegakyselyt, asiakaskyselyt. Seuranéetolla, jotta saadaan
nakemyksia niilta, jotka eivat itse valttdmatta ajajan paikalla. Seurannasta
saatu palaute tulee kasitella esimiesten kanss@aisa kertoo miten ja mihin
suuntaan toimintaa tulee jatkossa muuttaa. Seunguité olla avointa ja re-

hellista. Seuranta ei saa syyllistda vaan oivalfuph antaa uusia nakokulmia.

6. RiittAvasti aikaa muutokselle
Ennen kaikkea tulee muistaa: se mita tanaan teh#aataa hedelméaé vasta
paljon myéhemmin. Aikataulun tulee olla realistipammuutokselle pitaa
suoda sen tarvitsema aika. Lisaksi taytyy ymmagta,jopa pienilla teoilla
on suuri vaikutus. Valmentavan johtajuuden tuomkutas tuntuu ja nakyy
koko organisaatiossa ihan jokaisella tasolla asiakta ja suunnittelijasta joh-

toon asti.

9.2 Pohdinta

Kehittamistehtavan tavoitteena on selvittdd, mkehdeyrityksen esimiesten johta-
misajattelua ja toimintatapoja saadaan kehitetdtikvalmentavaa johtajuutta. Ta-
voite saavutettiin erinomaisesti. Sain haastatidfga hienoa nakemyksia, joita oli
mielenkiintoista analysoida ja tulkita. Nakemysigohjalta laadin kehittamisehdo-
tuksia haasteiden selattamiseksi. Yrityksen jold@bdin kehittamissuunnitelman,
jolla kohdeyrityksen on hyva lahtea kehittamaaméesstensa ajattelu- ja toimintata-

paa kohti valmentavaa johtajuutta, silla valmentav@htamisella tuetaan ihmisar-
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voista esimiestydtd ja parannetaan tyontekijoidestivaatiota seka sitoutumista.
Valmentavan johtamisen tavoitteena on auttaa jeaukmisten vastuunkantokyvyn

kehittymista.

Tama kehittdmistehtava on ollut iso kasvun paikkaufie. Matka valmentavaan
johtajuuteen on ollut todella mielenkiintoinen. Tiepohjaan tutustuessani olen saa-
nut itselleni paljon uutta tietoa ja lisdnnyt omaamarrystani kyseisen johtamisajat-
telun osalta. Kehittamistehtavéaan on tuonut omaastegnsa opiskelu tydn ohessa.
Yhta lailla opiskelu tydn ohessa kuin valmentavaimagjuuden kayttoonotto vaativat

selkean etukateissuunnitelman aikatauluineen.

Kehittamistehtavan myota opin kaytdnnossa coachingaastatteluita tulkitessani
huomasin, ettd olin saanut erdan kokeneen esimigtlattamadn omaa ajatteluaan.
Ensi alkuun esimies maaritteli valmentavan johtdgmn olevan ikdan kuin mento-
rointia. Esimiehen kehittyminen tapahtui valmentayahtajuuden etuja mietties-
samme. Siind kohtaa han kertoi valmentavan johemyslinajatuksen eli tyonteki-
joiden vastuunkantokyvyn ja oma-aloitteisuuttadisésen. Minusta oli todella hie-
noa huomata, miten keskustelumme oli saanut hamaltamaan taman ajatuksen.
Kaikkien haastateltavien kanssa oli aarimmaisepgdual keskustalla ja haastatteluti-
lanteissa oli aistittavissa avoin luottamuksellirserihde. Olen tyytyvainen saamiini

nakemyksiin ja kommentteihin.

Valmentavan johtamisen tulokset todensivat kohdgsessa tietyt asiat. Tuloksia
VOoisi verrata jonkun toisen vastaavan suunnittglukonsulttialalla toimivan yrityk-
sen nakemyksiin. Mielenkiinteisen vivahteen toigis tulosten vertailu jonkun star-
tup-yrityksen vastaaviin tuloksiin. Taméa startujgyg voisi hyvin olla eri toimialal-
ta. Minkalaisia ndkemyseroja valmentavan johtajmukisitteen osalta mahtaisi 10y-
tya. Liséksi voisi hyvin miettia tutkimusta, mink#ten palkitsemisjarjestelma tukisi

valmentavaa johtamiskulttuuria ja sen kehittdmista.
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LITE 1

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT

Henkilon taustatiedot:

Nimi
Ajankohta
Paikka

Tiedot henkilon tydsta ja organisaatiosta:

Nimike (titteli)

Vastuualue jolla tytskentelee

Kauanko on toiminut nykyisessa tehtavassa
Esimiesvuodet yhteensa kohdeorganisaatiossa
Esimiesvuodet muissa organisaatioissa

TEEMA 1
KARTOITTAA  VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN KASITTEEN JA
NYKYTILAN KOHDEORGANISAATIOSSA

Onko valmentava johtajuus ajatuksena tuttu?

Oletko lukenut tai opiskellut valmentavaa otetta?

Osallistuitko viime vuoden kesdkuussa organisaat@dmentavan johtajuu-
den esimiestapahtumaan?

Missé yhteydessa olet tormannyt valmentavan johtgo kasitteeseen?
Mita sinun mielestasi valmentava johtajuus on?

Mita tietoja ja taitoja valmentava johtaja tarvitse

Minkélaiset arvot kuuluvat valmentavaan johtajuntee

Toteutetaanko sinun mielestasi valmentavaa johttajjiol organisaatiossa?
Miten?

TEEMA 2
MITA ETUJA JA HAITTOJA VALMENTAVA JOHTAJUUS VOI TUCDA
KOHDEYRITYKSELLE JA SEN ESIMIEHILLE TAI ALAISILLE

(Onko jotain) Mita haluaisit muuttaa omassa tavsigsaitaa?
Mitd osaamista valmentava johtajuus toisi sinulle?
Mité toivoisit saavasi aikaan valmentavan johtapmudvulla?
Millainen olisi valmentava johtaja parhaimmillaan?



TEEMA 3

MITEN VALMENTAVAA JOHTAJUUTTA VOIDAAN KOHDEYRITYKSE SSA
EDISTAA JA KEHITTAA

* Miten organisaatiossa voidaan edistdd valmentadatiajuuden sisdistamista
ja toteuttamista?

e Miten toivot, ettda sinua tuetaan valmentavan jahtdgn ideologian omak-
sumisessa seka toteuttamisessa?

* Miten valmentavan johtajuuden menetelmista ja tydikea pitaisi saada tie-
toa?

Onko sinulla mielessa viela muuta kommentoitavabngatavasta johtajuudesta,
jonka haluaisit tuoda esille?



LIITE 2

VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN
TUKEMISEN KEHITTAMISSUUNNITELMA

Proj. nro Xxxxx

Kierto: Kehittamissuunnitelma osallistuvat
Konsernin johtoryhma

Palautus: Kehittamissuunnitelman vastuuhenkil®

Arkistointi: Kehittamissuunnitelman hoitomappi
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1.

NYKYTILAN KUVAUS

Kohdeyrityksessa pyritdén jarjestamaén koko hesild kattava henkilostokysely kerran
vuodessa. Henkilostokyselyn tulokset ovat olleetdti§ tasolla. Vuosittaisella tasolla johto
kuitenkin maarittelee kehittamisen osa-alueita aiasten perusteella. Yhdeksi kehitta-
misosa-alueeksi johto on maaritellyt esimiestyéadian parantamisen. Kohdeyrityksen tar-
koituksena on saada uusi ajattelu- ja toiminta@paan johtamiskulttuuriinsa. Esimiesten
johtamisajattelua ja toimintatapoja halutaan viedémentavan johtamisen suuntaan. Yri-
tyksen esimiehet, johdosta ryhmapaallikkbon, haluteimimaan valmentavan johtamisen
ajattelu- ja toimintatavan mukaisesti. Tyon muutiuenm, uuden nuoremman sukupolven
maailmankuva seka tyontekijoiden motivoiminen jagitaminen vaativat yrityksilta panos-
tusta. Lisdksi on heratty huomaamaan, etta hyyi@ntékijdiden saaminen vaatii uudenlais-
ta johtamiskulttuuria tyopaikalle. Naihin myos keydtys haluaa kiinnittda entista enem-
man huomiota. Yrityksessa halutaan panostaa jatkasgsimeen luottamukselliseen vuoro-

vaikutukseen ja ihmisléaheiseen johtamiseen.

Johdon toimesta ei ole méaaritelty riittavan selki@éyhtenaista johtamislinjaa, jolloin jokai-
nen esimies on lahtenyt viemaan johtamistapaass#iegén sopivaan suuntaan. Paatosten
tekijoilla on saattanut olla vahvat mielipiteet,kéion myds nakynyt heidan esimiestyos-
saan. Paikkakuntakohtainen johtamistyyli on toimiesimerkkina alemmalle esimiestasol-
le. Tahan omaan johtamistapaan on vaikuttanut p&ikknan muiden esimiesten esimerkki,
omakohtainen aikaisempi tyokokemus seka nakemyksagsten johtamisesta. Johtamisen
tyyli oli muuttunut vuosien saatossa asioiden jotisgsta ihmisten johtamiseen. Paikkakun-

tien sisélla (toimipisteissa) toteutetaan osittahmentavaa johtajuutta.



2.

KEHITTAMISSUUNNITELMAN TAVOITTEET

1. Johtamiskulttuurin muutos

Valmentava johtaminen pitaa olla selkeasti jadviin yksinkertaisesti méaaritelty.
Koko organisaation tulee tiedostaa johtamistavamtoss Valmentavan johtamisen
kasite maaritelladn yhteisesti. Jokaisen tyontakijdee ymmartaéd mita valmentava
johtaminen on. Toimintatavat tulee kirjata, naimikten ajattelu saadaan herateltya

ja toiminta muutettua.

Johdon tulee esitella valmentavan johtamisen mhidhdon tulee sitoutua ja nayttaa
omaa esimerkkia. Tavoitteisiin tulee suhtautua vakf. Johdon tulee antaa esimie-
hille tuki valmentavan johtamisen toteuttamiseeyhdbn tulee kertoa mita tullaan
tekemaan ja miksi. Johtamisen muuttaminen valmeatasuuntaan voidaan kokea
pehmeydeksi aikaisemman johtamisen mallin jAadpe&i epailyt kitketd&n avoi-
mella viestinnélla. Kiinnittamalla huomio hyvaannkédstdjohtamiseen, voidaan

yrityksen tuottavuutta nostaa merkittavasti.

Esimiesten koulutus

Esimiehet koulutetaan valmentavan johtajuudenedjatia toimintatapaan. Valmen-
tavan johtajuuden kehittdmiseen nimetty vastuuhérnkiolehtii koulutuksen suun-
nittelusta, toteutuksesta ja seurannasta. Esimiéstglutuksen on hyva sisaltaa seka
siséista etta ulkoista koulutusta. Sisainen koslwin olla esimiesrinkia, verkostoi-
tumista, teemapaivid ja yhteisid palavereita. Esstein on hyva tuntea itsereflek-
toinnin mahdollisuudet. Esimiesten on myds hyvédntza ajatuksia keskenaan, tuo-
daan julki omia nakemyksia ja ymmartada muiden nakila. Esimiesten keskinéai-
sella kanssakaymisella edistetaan yhdesséa oppipaigbarannetaan paikkakuntien
valistda kommunikaatiota. Ulkopuoliset luennoitsijabvat uusia ajatuksia ja heratta-
vat kyseenalaistamaan vanhoja ajatuksia. Jokaisemiehen tulee ymmartaa val-
mentavan johtamisen avulla saavutetut hyodyt ja @né matkalla kohdattavat
haasteet. Esimiesten kehittymiselle tulee varatavasti aikaa. Johtamistavan muu-
tos on pitka prosessi, johon jokaisen tulee sitau@ikeanlainen asenne ja yhdessa

tekeminen takaavat onnistuneen muutoksen.



3. RIiittdva seuranta

Valmentavan johtamisen ajattelu- ja toimintatavahik&amista varten tulee olla seu-
ranta. Seurannasta vastaa nimetty vastuuhenkilraB pitdd dokumentoida. Seu-
ranta tulee maaritella tarkasti: alkutilanteen ¢, johon verrataan tietyn ajan ku-
luttua, henkilostokyselyt alaisilta, henkilokohtam ndkemys, kollegakyselyt, asia-
kaskyselyt. Seuranta tulee olla, jotta saadaanmyksa niilta, jotka eivat itse valt-

tamatta ole ajajan paikalla. Seurannasta saatutpaialee kasitella esimiesten kans-
sa. Seuranta kertoo miten ja mihin suuntaan toamirntilee jatkossa muuttaa. Seu-
rannan pitda olla avointa ja rehellista. Seurantsaa syyllistdd vaan oivalluttaa ja

antaa uusia nakokulmia.

3. KEHITTAMISSUUNNITELMA KAYTANNOSSA

3.1. KehittAmissuunnitelman vaiheet

Vaihe 0)

Kehittamissuunnitelmalle nimetdan vastuuhenkilkaje@sittelee tdman kehittdAmissuunni-
telman konsernin johtoryhman palaverissa, jokadgk@atoksen kehitysprojektin aloittami-
sesta. Nimetty henkilo tulee olla HR-osastolta. #@aa kehittdmissuunnitelmalle projekti-

numero.

Vaihe 1) Nykytilanteen kartoitus ja kartoituksetoien analysointi

Kehittamissuunnitelma kaynnistetddn nykytilanteartdituksella. Kohdeyritys jarjestaa
esimiehille kyselyn, jossa kartoitetaan esimiesiokohdat valmentavan johtamisen ajat-
telu- ja toimintatapoihin. Tulokset analysoidaannjalen pohjalta lahdetdan rakentamaan
esimiehille jarjestettavaa koulutusta. Kehittamissutelman vastuuhenkilo huolehtii nyky-

tilanteen kartoituksesta, tulosten analysoinnista@iesimiesten koulutuksesta.

Vaihe 2) Esimiesten koulutuksen maarittely ja suiieiu

+ Kehittdmissuunnitelman vastuuhenkild huolehtii doletoinnista
+ Laaditaan erillinen koulutussuunnitelma
* Maaritellaan koulutusbudjetti

* Raportoidaan sdénndéllisesti johtoryhmalle



Vaihe 3) Seuranta
» Kehittdmissuunnitelman vastuuhenkil6 laatii seueamn
* Tulee dokumentoida
* Valitaan mittarit, kyselyt, joilla seurataan muutos
» Verrataan seurannan tuloksia alkutilanteeseen

* Raportoidaan sdénndéllisesti johtoryhmalle

Vaihe 4) Palaute esimiehille ja mahdolliset jatko@npiteet

» Kehittdmissuunnitelman vastuu henkild suunnittglaautteen anto tilaisuu-

den esimiehille

* Esimiesten kanssa yhdessa kaydaan palaute |aprifaan jatkotoimenpiteet

3.2. Tuntitavoite ja kustannusarvio

Kehittamissuunnitelman vastuu henkilo laatii tuntian kehittamissuunnitelman osalta.
Tahan kehittAmissuunnitelmaan liittyvat tunnit onah.

* Nimetyn vastuuhenkilon kayttdméat tunnit

» Johtoryhmén palavereihin kayttamat tunnit

» Esimiesten koulutus

* Seurantaan liittyvat kyselyt yms.

* Esimiesten palautetilaisuudet

Kehittamissuunnitelman vastuuhenkild laatii erdliskustannusarvion, joka koostuu ylla-
mainittujen tyoétuntien kustannuksista seka kehits@éen tarvittavasta materiaalista. Liite-

tdan taman kehittamissuunnitelman liitteeksi.

3.3. Kehittamiseen liittyva organisaatio, ohjaus ja valwnta

Kehittamissuunnitelman vastuuhenkilo:

* Toimii yhteyshenkilona johtoryhmalle seka esimikshil



* Ohjaa johtamiskulttuurin muutosta ja laatii seumisekd ohjaa seurantaa.

On paattamassa seurannan mittareista.
* Vastuuhenkil6na toimii HR-osastolta N.N.

* Vastuuhenkild osallistuu kolmen kuukauden véleintgoyhmapalavereihin,

joissa esittelee kehittamissuunnitelman etenemista.

Konsernin johtoryhma:
« Johtoryhmé antaa kehittdmissuunnitelman vastuuligiekipalautteen seké

esittdd mahdollisia muutostoimenpiteita.

* Etenemispalaverit jarjestetdéan kolmen kuukaudeeival

3.4. Raportointi ja kehittamistydn aikainen informaatio

Johtoryhmé&palavereiden muistiot tallennetaan XXehastoon. Samaa hakemistoa kayte-

taan myos koko kehittdmissuunnitelman ajan ty6hastema.

Vastuuhenkild raportoi jokaisen tarkean vaiheekegéh johtoryhmalle, kuitenkin vahintaan

kolmen kuukauden valein johtoryhméapalavereissa.

4. JOHTAMISKULTTUURIN MUUTOKSEN TOTEUTUMINEN

4.1. Informaatio kehittdmissuunnitelman tuloksista

Esimiesten koulutusten toteutumiset seka seurahunakset esitellaan konsernin johtoryh-

mapalavereissa kolmen kuukauden vélein.

Konsernin johtoryhma antaa seurannan tuloksistaupaita ja mahdollisia muutostoimenpi-
teitd. Johtoryhma havainnoi lisdksi aktiivisestimantavan johtajuuden ajattelu- ja toimin-

tatapojen kehittymista esimiesten ja tyontekijoiteskuudessa.

4.2. Projektin arkistointimenettely

Lopullinen arkistointipaikka on talla hetkella kekmissuunnitelman tydhakemisto.



5. LITTEET (tarvittaessa)
- Nykytilan kyselyn tulokset
- Koulutussuunnitelma
- Budjetti



