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1 Johdanto

Valmentaminen on tdméin ja ehkd edellisenkin pdivin asiaa, mutta se, kuinka sithen par-
haiten pdddytdin, on hyvin monitakoinen asia. Esimerkkind hyvin valmennetusta jouk-
kueesta voidaan pitdd kevaidn 2019 Suomen jadkiekkomaajoukkuetta, jonka yksiloisté ei
kukaan ollut ”’suuri tédhti”. Yhteinen pddmaara, ilo, vastuu omasta tekemisesta ja titd kaik-
kea yhdessd koko turnauksen ajan kehittden paistiin erinomaiseen tulokseen. Kaikkea
tatd yhdisti tietenkin valmentaja, joka kuunteli pelaajiaan, antoi heille vastuuta omasta
tekemisestd, mutta myos johti silloin kuin johtaa piti eli tiukan paikan tullen. Heikkoina-
kin hetkind seisoi joukkueensa edessd vankkumattomana paddmaardstddn kehittdd teke-
misté ja pelid turnauksen ldpi, muistaen, ettd kun yritetdédn ja tehddin joukkueena toité,
palkinto saavutetaan jossakin vaiheessa. Valmentajan merkitys oli merkittava, koska hin
rakensi ilmapiirin, jossa sai tuoda omia ndkemyksiddn julki, tehdé virheitd, mutta synk-
kindkin hetkiné loi uskoa tekemiseen ja muistutti padméérastd, miksi olemme tailla: pe-
lataan syddmelld joukkueelle joka vaihdossa ja annetaan kaikkensa, jolloin enempdi ei
voida vaatia. Téstd esimerkistd 10ytyy paljon valmentavan johtamisen ydinasioita, mutta

my0s paljosta muusta on kysymys tdmaén tyylisessd johtamisessa.

Tamin kertomuksen johdattamana opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, millainen kult-
tuuri valmentavaan johtamiseen on Stora Enso Enocellin tehtaalla. Tarkoituksena on sel-
vittdd, mitd tastd tiedetdéin ja kdytetddnko tapaa johtaa péivittdisessd esimiestoiminnassa.
Tyo6n edetessd mietittiin myds kehittdmistoimintaan tai projektijohtamiseen linkittyvid
yhteyksid. Aihetta miettiessd haluttiin sen kohdentuvan ldhelle omaa ty6td (vuoropail-
likko), jolloin tydon mielekkyys olisi mahdollisimman hyva. Téarkeénd osana oli myos se,
ettd tyo tukisi my0s kohdeyritystd mahdollisimman hyvin. Peilaten ensimmaiiseen kappa-
leeseen mielletddn nykypdivén ldhiesimiehet valmentajiksi, jotka valmentavat joukkojaan
edestd ja antavat heille vastuuta, keinoja ja apuja olla tyonsa tdhtid, joista myos valmen-
taja eli tissd tapauksessa vuoropééllikké voi nauttia ja miettid, ettd on mahdollistanut
henkilon menestyksen. Parhaassa tapauksessa timéd ilmenee koko vuoron ja ehki jopa

koko organisaation kehityksend aivan uusille tasoille.



Esimerkiksi Furman, Pinjola ja Rubanovitsch (2014, 10-11) ovat kirjoittaneet mielenkiin-
toisesti siitd, kuinka ulkopelin ja sisépelin toimiminen tai toimimattomuus ovat yhtey-
dessé yrityksen menestykseen ja sithen, miten ne ovat yhteydessd keskenédén. Sisépelin
kasitteelld tarkoitetaan sitd, kuinka yrityksen kommunikaatio ja vuorovaikutus toimivat,
kun taas ulkopelilld tarkoitetaan yrityksen ja asiakkaan vélistd suhdetta eli ns. asiakasko-
kemusta tdimén péivin termistolld ilmaistuna. Ndiden molempien on oltava kunnossa niin
kuin pesdpallojoukkueella, koska hyvédn tulokseen pééstikseen on pystyttdvd saamaan
molemmista segmenteistd hyvid onnistumisia, koska muutoin lopputulos ei tule olemaan

parhaalla mahdollisella tasolla.

Pohditaan my®0s, miten néissd onnistutaan ja pystytddn tuottamaan hyvéa lisdarvoa pel-
kistddn lasndololla ja kuuntelemisella. Voidaan miettid myds, ettd nykypdivan vihemmén
on enemman tarkoittaen, etti ole ldsnid enemmaén ja komenna vihemmain. Ndiden kysy-
mysten ja kisitteiden ddreen paneudun tdssd opinndytetydssd miettiméén sitd, mikéd on

hyvii valmentamista ja kuinka sité voitaisiin kohdeyrityksessa kehittaa.

2 Tutkimuksen tausta, tavoite ja paamaira

2.1 Kohdeyrityksen esittely

Stora Enso Oyj on uusiutuvien materiaalien yhtio, jonka pddmdarénd on kehittad fossii-
listen raaka-aineiden tilalle uusiutuvan energian raaka-aineista tuotettavia tuotteita. Yhtio
on uusiutuvien tuotteiden maailmanlaajuinen toimittaja osana biotaloutta pakkaus-, bio-
materiaali-, puutuote- ja paperiteollisuuden saralla. Kaikki puukuituun pohjautuvat mate-
riaalit ovat uusiutuvia ja kierrétettdvid. Pyrkimyksend on hiilineutraali tuotanto niiltd osin
kuin se on teknisesti ja kaupallisesti mahdollista toteuttaa. Kokonaisuudessaan henkilds-
t6d on konsernissa toissd 26 000 henkilod yli 30 maassa. Vuonna 2018 konsernin liike-

vaihto oli 10,5 miljardia ja operatiivinen liiketulos 1,3 miljardia. (WeShare 2019, 6-7.)



2.1.1 Stora Enso Enocellin tehdas

Stora Enso Enocellin tehdas (kuva 1) kuuluu osaksi Biomaterials divisioonaan. Samaan
divisioonaan Suomessa kuuluu myds Kotkassa sijaitseva Sunilan sellutehdas. Biomate-
rials divisioonan yhtiét tarjoaa laajan ja kattavan valikoiman sellulaatuja erilaisien pape-
rien, kartonkien, pehmopapereiden seké tekstiilien, ettd hygieniatuotteiden valmistami-

seen ja jatkojalostukseen. Sokereilla ja ligniinilld on monenlaisia mahdollisuuksia eri so-

vellutuksineen, joita kehitetdén tulevaisuutta varten yhéd enenevissd madrin. (Stora Enso

Oyj 2019.)

Kuva 1 . Stora Enso Enocellin tehdas. (Stora Enso Oyj 2012).

Stora Enso Enocellin yhtigssd tydskentelee n.180 sellun teon ammattilaista ja vuotuinen
kapasiteetti on n. 470 000 tonnia havu- ja koivusellua. Yhtié on toiminut samoilla sijoil-

laan jo vuodesta 1967 asti. (Stora Enso Oyj 2020.)

Téarkeimpid viime vuosikymmenen aikana tapahtuneita muutoksia yksikdssd on se, ettd

vuonna 2009 kunnossapitoyhtidksi vaihtui Efora Oy. Seuraava merkittava virstanpylvis
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oli, kun vuonna 2012 aloitettiin liukosellun valmistus toisella linjalla. Vuoden 2015 mer-
kittdvaksi teki se, ettd Enocellin yksikko fuusioitui emoyhtiodn. Vuonna 2017 tehtiin vuo-
situotantoenndtys. Samana vuonna varmistui investointiraha kuitulinja 2 muuttamisesta
myos liukosellulinjaksi. Vuoden 2019 aikana saatiin valmiiksi merkittava yli 50 miljoo-
nan euron investointi, jolla mahdollistetaan molempien kuitulinjojen ajaminen liukosel-

luna. (WeShare 2019, 13.)

2.1.2  Efora Oy

Efora Oy on vuonna 2009 perustettu teollisuuden seké kunnossapidon, ettd projektionkin
palveluyritys, joka on my0s Stora Enson tytdryhtid. Efora Oy vastaa Stora Enso Oyj kon-
sernin kunnossapidosta kaikissa sen yksikoissd. Padpaikka sijaitsee Helsingissd ja yhtio
tyollistdd suoraan n.900 tyontekijdi. Liikevaihto pyori vuoden 2019 aikana n. 209 mil-
joonan euron tietdmilld. Yksi tdrkeimmisté tai jopa tdrkein Efora Oyj:n tavoite on tehda
dlykastd kunnossapitoa, jolla saataisiin parasta mahdollista kilpailukykyé asiakasyrityk-
selle, eli tdssd tapauksessa Stora Enso Oyj:lle. Alykis kunnossapito sisiltii laitteiden
elinkaaren ja ennakoivan tuotantolaitteiden kdyttdtiedon hallintaa. Téstd esimerkkind on
mm. 6ljyn analysoinnit ennen vaihtamista sekd ennakkohuolto kierrokset oman seké kiyt-
tohenkiloston toimesta. Puhutaan myds kunnonvalvontakierroksista eli ODR -kierrok-
sista, jotka paljastavat mm. alkavia laakerivaurioita. Numeroiksi muunnettua tietoa, jota
saadaan erilaisista ldhteistd kuten jo mainitusta ODR —kierroksista pyritddan parhaan mu-
kaan muuttamaan tiedoiksi, johtopdétoksiksi ja sitd mydden toimenpiteiksi. (Sharepoint

2020.)

2.1.3  Liukosellu

Stora Enson Enocellin tehtaalla Uimaharjussa valmistetaan liukosellua. Liukosellua kay-
tetddn padasiassa viskoosikuitujen valmistuksessa ja pddmarkkina-alueena on tekstiilite-
ollisuus. Liukosellusta voidaan valmistaa vaatteita, koristekankaita, neuleita ja erilaisia
muita kuitukankaita. Viskoosikuidut ovat perdisin puusta (kuva 2), joka on uusiutuva
raaka-aine. Viskoosikuitu ei tule ilman liukosellun jatkokasittelyd. Varsinkin vaateteolli-

suudessa on paljon mahdollisuuksia, koska nykyiset puuvillaa ja tekokuituja hyodyntavit
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sovellutukset voidaan melko pitkélle korvata puusta tuotettavalla liukosellulla. Yhteni
lukuisista eduista liukosellusta jatkojalostetulla viskoosikuidulla on se, ettd se on hengit-
tavdd, miellyttdvin tuntuista ja hyvin kosteutta imevad materiaalia verrattuna vastaaviin

fossiilisista valmistettuihin kuituihin. (Stora Enso Oyj 2020.)

Kuva 2 . Puupohjaisten materiaalien resepti. (Stora Enso Oyj, 2012).

Selluloosasta ja taten liukosellusta valmistettujen tekstiilikuitujen viisi tirkeintd hyotya

on esitetty kuviossa 1.
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Puut ovat vastuullisesti
hoidetuista ja
sertifioiduista metsista

Uusiutuvat raaka-

EIEE

Vedenkulutus pienempaa kuin puuvillan
tuotannossa, vdhemman maa-alan kayttoa kuin
villan tuottamisessa ja vastuullisemmin
tuotettua kuin polyesteri

Tuotantohyodyt

Suuri selluloosan méaara,
Selluloosapitoisuus kirkkaus ja jakautunut
molekyylipaino

. , Helppo yhdistdaa muihin
Monipuolinen Dt

Hengittavyys, pehmean ja
luonnollisen tuntuinen kangas, jossa
on erittdin hyva varinpidatyskyky.

Lopputuotetteen

ominaisuudet

Kuvio 1. Selluloosapohjaisten tekstiilikuitujen tirkeimmaét hyddyt (Stora Enso Oyj 2020.)

2.2 Tavoite ja rajaus

Tyon tavoitteena on selvittdd valmentavan johtamisen késitteen ymmaérrysta tehtaalla.
Selvittad toteutetaanko valmentavaa johtamista ja milld tavalla. Kokeeko henkildsto, ettd
valmentava tapa johtaa on olemassa ja kuinka esimiesvastuussa olevat tétd kiyttavit? Ta-
voitteena on luoda hyvid malleja, joilla sitd voidaan jatkossa parantaa. Selvitén tétd kyse-
lyiden (henkilokohtainen/tutkimus ja Your-voice) avulla ja ndiden pohjalta luodaan eri-
laisia malleja valmentavan johtamisen tyokalujen kanssa. Rajaan tdimén kasittimaén Eno-
cellin tehdasta enka néilti osin ldhde vieméén titd projekteihin enkd muille tehtaille sel-
vityksineen. Esimerkiksi projektijohtaminen on kisitteend erilainen kuin valmentava joh-
taminen ja se tulee automaattisesti projekteissa toteutumaan, mikili valmentava johtami-
nen toteutuu kunnolla jo ruohonjuuritasolla. Valmentava johtajuus on ldhijohtamista, joka
toteutuu suurimmaksi osaksi vuoropééllikdiden ja osastoesimiesten osalta, minké takia

rajaus tehddén ndin.

Pyrin tutkimaan esille tulleita ongelmia esimerkiksi Your Voice -kyselyn pohjalta seka
suurimpana yksittidisend tekijind myos informaation jakamisen osalta. Yhtend osana on
myo0s se, kuinka kehityskeskusteluista saadaan entistd paremmin yksiloéd tukevia. Tadma

osa-alue on vuodesta toiseen ollut tyotyytyviisyyskyselyiden karkipadssa negatiivisessa
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mielessd. Kehityskeskustelu mielletdén usein niin, ettei siitd saada mitidén konkreettista
hyotyd. Tyon lopputuloksen kannalta tarkedssd roolissa on myds se, kuinka tétd seki ar-
vostavaa ettd keskustelevaa otetta saataisiin lisdttyd yhd enemmén. Lopputuloksen kan-

nalta se on avainasemassa.

23 Teoriaviitekehys

Teoriaviitekehys rakentuu piivittdisjohtamisen ympdrille, joka on esitelty kuviossa 2.
Valmentava johtajuus toteutuu ldhiesimiesten ja esimiesvastuussa olevien henkildiden ra-
japinnassa. Teoriaviitekehykseen on kasattu tydssd kéytettdviat tyokalut ja teoriapohja,
jonka mukaan késite valmentava johtajuus koostuu. Niitd ovat tdssé tapauksessa itsensi
johtaminen, ldsnéolo, tuottava yhteistoiminta, esimiehen ty6hyvinvointi ja luottamuk-
sesta vuorovaikutukseen perustuvat suhtautumistavat. Paivittdisjohtamisen ja itsensé joh-
tamisen késitteet on kisitelty kokonaisuuksina, jotka vaikuttavat valmentavaan johtami-
seen, mutta niitd ei kasitelld tdssé tydssd tarkemmin. Keskitytddn ydinasiaan eli valmen-
tavan johtamisen kisittelemiseen. Ndiden ohella johtamisen tueksi tarvitaan keinoja ja
menetelmid, ettd voidaan puhua valmentavasta johtamisesta. Tédssd tapauksessa ne ovat:

GROW-malli, V6 +voimansiirto, kehityskeskustelut ja sokeiden alueiden tunnistamisen

tyokalut.
Valmentava
(Rakentuu avoimesta kulttuurista johtaminen ﬁAmmatiIIinen hyvinvointi

o Lapinakyvaa paivittaista * Psyykkinen hyvinvointi

kehittdmista « GROW -malli * Fyysinen hyvinvointi
 Osallistavaa johtamisen kulttuuria « V6+ voimansiirto e Sosiaalinen hyvinvointi
* Palaverikaytannot avoimia ja « Kehityskeskustelut  Henkinen hyvinvointi

ratkaisukeskeisia i X . i
* Sokeiden alueiden tunnistaminen

— Paivittaisjohtaminen \-

Itsensa johtaminen

Kuvio 2. Teoriaviitekehys.
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3 Piivittiisjohtaminen

Péivittdisjohtamisessa tarkeintd on ymmaértdi, ettd se luo pohjan kaikelle johtamiselle niin
suunnittelukokouksien kuin kehityskeskusteluidenkin osalta. Piivittdisjohtaminen on
henkil6ston ohjaamista ja johtamista jokaisen tyOpaikan arjessa. Kaikki, mité sithen kuu-
luu “’kuten valmentaminen, delegointi ja paljon muuta” ovat paivittdisjohtamisen kulma-
kivid. Tarkeimpéana niistd kuitenkin on se, ettd esimies tunteen alaisensa ja hdnen tapansa
toimia, jolloin esimerkiksi motivointi ja siithen liittyvét asiat ovat paljon helpompia ja
tuottavampia niin yhtiélle kuin yksildllekin. Puhuttaessa hyvésti johtajasta tulee monesti
kysymykseen tehokkuuden ja monen eri osa-alueen hallitsemisen tdrkeys. Itsensd, ihmis-
ten, asioiden, markkinoiden, teknologioiden ja strategisen johtamisen osa-alueet tulee olla
kunnossa niiden kaikilla tasoilla ja ne pystytdén ottamaan péivittdisjohtamisessa aina hy-
vin huomioon. Niitd kaikkia yhdistéa se, ettd esimiehen on oltava nyt ja varsinkin tule-

vaisuudessa erittdin hyvé henkildsto- eli thmisjohtaja. (Syddnmaanlakka 2002, 102-106.)

Kaiken perustan luo se, ettéd yksilot ja henkil6t saadaan tekemédén mahdollisimman paljon
vahvuuksillaan toitd, eikd epdonnistumisia peldtd. Suurelta osalta péivittdisjohtamisella
on merkitystd motivaatioon, joka on erittdin isossa osassa ja esimerkiksi William Jamesin
tutkimuksissa on todettu, ettd huonosti motivoitunut henkil6 voi tehdd omasta huipputa-
sostaan vain 20-30 % tehokkuudella. Toisaalta kovan motivaation ja hyvin motivoidun
henkil6n suoritustaso voi yltdd 80-90 % tehokkuuksiin peilattuna omaan huippusuoritus-

tasoonsa nidhden. (Syddnmaanlakka 2002, 102-106.)

Tarkasteltaessa syvemmin péivittdisjohtamista tulee varsin voimakkaasti esille se, ettad
sitd ohjaa jokin malli tai tapa toimia. Tamé voi olla yhtion oma linjaus tai se voi pohjautua
esimerkiksi voimakkaasti tai osittain tyoehtosopimuksiin. Johtamista helpottaa suuresti,
kun on olemassa pohja tai malli, johon oma toiminta pohjautuu ja varioida siti sitten tar-
vittaessa persoonansa kautta. Tdllainen malli on my0s edellytys, ettd ihmisten johtamista
voidaan jatkuvasti kehittdd. Kuvio 2 sisdltdd teoriaviitekehyksen, johon oma tai yhtion

johtamistapa voi perustua.
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Stora Enso Oyj on tulevaisuuden edelldkévijd, joka haluaa olla luomassa péivittdin uusia
innovaatioita niin ympdriston kuin ihmistenkin hyviksi. Ilmaston lampeneminen, kau-
pungistuminen, kuluttajien muuttuvien mieltymyksien, vaestonkasvun sekd ympaéristotie-
toisuuden lisddntyminen madrittdvit toimiamme aina paivittdisistd valinnoista isompiin
strategisiin linjauksiin asti. Jokaisella on oikeus tehdé arjessaan hyvid valintoja ja niiti
tuemme pdivittdisessd tekemisessd parhaamme mukaan. Kuinka saada jatkuvaa kehitysti
ja arvoa, jota ei valttimaéttd voida mitata rahassa? Teknologistuvassa maailmassa on yhé
tarkedmpéad pysya kehityksen mukana ja olemaan aina hieman sitd edell4 ja tdhin vasta-
taan esimerkiksi uusiutuvilla dlypakkausratkaisuilla. N&itd innovaatioita ja péivittdisteke-
misen vahvaa osaamista halutaan kehittdd ja ndiden avulla halutaan olla palvelemassa
isoja sekd pienid yrityksid ja tuotemerkkejd. Pyrkimyksend auttaa heitd saavuttamaan
omat tavoitteensa, kilpailukykynsé sdilyttimisen sekd nujertamaan haasteet, joita globaali
toimintakulttuuri heittdd eteen. Mikéén ei tue titd paremmin kuin se, ettd pdivittiisjohta-
misen taso jokaisella organisaation tasolla on yksilod tukevaa ja heidédn vahvuuksiaan
huomioon ottavaa, arvostavaa ja osallistavaa, jolloin yksilon potentiaali voidaan saavut-

taa globaalisti koko yhtién voimavaraksi. (Stora Enso Oyj 2019.)

4 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on ihmisen kuuntelemista ja henkildn rinnalla ajattelemista. Mo-
nesti ymmarretdin védrin se, ettd valmentava johtaja tietdd kaikesta kaiken, mutta tér-
keintd ei ole suinkaan tietdd ja antaa suoria vastauksia henkildille vaan saada heidit it-
sensd oivaltamaan asioiden jarkevimmat toimintatavat. Tama asettaakin johtajien kyvyt
koetukselle seki sen, kuinka pystytdédn késitteleméén vaikeat, mutta myos nopeasti muut-
tuvat tilanteet tilanteen vaatimalla tavalla. Térkedd on myds tietdd, ettd tavoitteiden ja
toiminnan selked suunta olisi johdettavilla tiedossa riittdvén hyvin, ettd asioiden kehitta-

minen yhdessd samaan suuntaan on helpompaa. (Institute for leadership coaching 2019.)
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Fokus yhdessa
tekemisessa

Fokus luottamuksessa

Foku
erilaisuudessa
Fokus
toisessa

Fokus hetkessa

Kuvio 3. Viisiportainen kokonaisuus (mukaillen Ristikangas ja Ristikangas 2013, 43).

Valmentavan johtajuuden kokonaisuutta esitellddn Ristikankaan ja Ristikankaan (2013,
43-45) teoksessa Valmentava johtajuus erittdin mielenkiintoisesti. Esimerkiksi kuviossa
3 esitellyssé laskevassa nuolimallissa esitetdédn tuota viisiportaista virtausta johtajuuden
kolmen osa-alueen tavoitteena. Yhdessa tekeminen, luottamus, erilaisuuden huomioimi-
nen ja tilanteessa toimiminen ovat tdmén jaottelun peruspilareita ja se, kuinka ndmé saa-
daan kanavoitua oikeaan aikaan oikealla vakavuudellaan? (Ristikangas ja Ristikangas

2013, 43-45).

Johtajuuden kehittymistd valmentavaan suuntaan on uskottava ja tuettava parhaalla mah-
dollisella tavalla. Johtajat ovat yhd enemmaén tavoitteilla ohjaavia ja johdettaville anne-
taan henkilokohtaisia vaikuttamisen mahdollisuuksia niin paljon kuin se vain on mahdol-
lista. Johtaminen tulee olemaan yhd enemmaén esteiden purkamista ja ithmisten yhdisti-
mistd. Yhdistdvéini tekijdnd esimies, jonka hyvinvoinnissa korostuu itsensd johtaminen
sekd se, ettd osataan verkostoitua oikeisiin yhteyksiin ja yhd enemméan myds yrityksen
sisdlld. Rajapinnat niin aliurakoitsijoiden kuin oman konsernin sisélld muuttuvat yha tér-
kedmmiksi ja niin ollen néitd viedddn uusille tasoille. Murros on kéynnissé niin sukupol-
vien kuin teknologisoituvan yhteiskunnan viélilld ja uusi sukupolvi ei mieti endé niin tark-
kaan vanhaa juurtumista vaan kyseenalaistaa tekemisen tai tekemaéttd jattdmisen yha te-

hokkaammin. Tulevaisuudessa tarvitaan johtajia, mutta yha enemman vain suunnannayt-



17

tdjiksi ja keskusteluyhteyksien luojiksi, koska pelkistddn itseohjautuviin ryhmiin luotta-
malla ei tulla saavuttamaan parasta mahdollista kehityksen suuntaa. (Kuistiala 2019, 189-

192.)

4.1 Johtajasukupolvien rakentuminen
Alkuvaiheessa sukupolvien johtamiskulttuurit ovat kehittyneet kuvion 4 mukaisesti. Joh-

tajasukupolvien kehittyminen on tapahtunut autoritdérisen ja demokraattisen muodon

kautta nykyisin valloillaan olevaan valmentavaan johtamiseen.

OVaImentava ja

vaikuttava
O esimies
Demokraattinen
ja delegoiva
tiiminvetaja

©

Autoritadrinen ja
kaikkitietava
johtaja

Kuvio 4. Johtajasukupolvien rakentuminen (mukaillen Ristikangas ja Griinbaum 2014).

Ensimmaisen vaiheen autoritddrisen kulttuurin ilmenemistd (kuvio 4) kuvaa moninaiset
valtataistelut tai jopa erilaisten juonitteluiden ja pelaamisen kautta. Ndihin tehtdviin my0s
monesti ajautuvat sosiaalisesti taitavat ekstrovertit ihmiset, jotka osaavat sopivassa suh-
teessa kéyttdd mielistelyd ja oman etunsa ajamista tavoitteidensa saavuttamiseksi. Esi-
merkiksi vallasta ja sen tunteesta nauttivat henkil6t ovat usein tdmén kulttuurin edustajia.

(Ristikangas ja Griinbaum 2014.)
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Demokraattisen eli toisen vaiheen esimiesty0ssé (kuvio 4) on tyypillistd henkiloston hyva
osallistaminen ja esimiehen valta-aseman minimoiminen, jossa tdrkedssd roolissa on ih-
misten johtaminen. Kyseinen malli aiheutti alkuvaiheessa ongelmia, koska tdméan toimin-
tatavan tarkoituksena on henkiloston parempi vastuunotto, mutta harjoittelu ja murros-
vaiheen muutokset ottivat aikansa. Mallista on muotoutunut my0s tiiminvetdjamalli, jossa
vield osittain vastuu siirtyy herkisti esimiehelle, mutta murrosvaiheessa tima on hyvinkin

loogista. (Ristikangas ja Griinbaum 2014.)

Kolmannen vaiheen eli meiti timén tyon osalta kiinnostavan valmentavan johtamisen
vaiheen (kuvio 4) osalta tehtdvid, haasteita ja suunnitelmia asioiden saavuttamiseksi tai
toteutumiseksi tehddén yhdessé ja yhteisen pddmééran vuoksi. Téllaisessa vaiheessa ul-
kopuolisen silmin jokainen tiimin jdsen on samalla viivalla ja erottaminen sen suhteen
kuka on esimies ja kuka johdettava, silld vastuu seké paatokset menevét yhteistyon kautta.
Yhtion strategia ja visiot saadaan téllaisella tavalla helpommin yhteisiksi suuntaviivoiksi
ja esimies on paremmin sparraaja, joka saa oman tyon tuntumaan merkityksellisemmalta.

(Ristikangas ja Griinbaum 2014.)

Innostavuus ja henkilén oma hyvinvointi ovat enemmaén yksilon omalla vastuulla ja ku-
kapa niistd voisikaan parhaiten huolehtia kuin jokainen itse. Téstd tullaan késitteeseen,
jossa merkityksellisyys ja tyon innostavuus paranevat, kun henkilén oman elimén hal-
linta on parantunut ja asenne ovat kunnossa. Voiko tdmén perusteella myos sanoa val-

mentavan johtamisen onnistuneen?

4.2 Esimiehen roolit

Kolme roolia, jotka jakautuvat valmentavan, asiajohtajan ja ihmisjohtajan rooleihin, on
vililld hyvinkin hankalaa erottaa toisistaan. Osittain ne myds sulautuvat keskenéén ja li-
mittyvét hyvinkin paljon. Kuviossa 5 on esitelty, miten ndmi kolme mallia sulautuvat

malliksi valmentavalle johtamiselle. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 38.)
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Ohjaamista tiettyyn

suuntaan, toimintaan

Aikaansaamista,

suorittamista

Ajatteluttamista, mer-

kityksen antamista

Valmentava johtajuus

Kuvio 5. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus (mukaillen Ristikangas ja Ristikangas

2013, 38.)

Kuvion 5 esittdméssd mallissa tulee hyvin esiin esimiehen kolmivaiheinen rooli valmen-
tavassa johtajuudessa. Esimies on osittain ajattelun edesauttaja, toisaalta raamien ja suun-
taviivojen asettajia, mutta my0s aikaansaamisen ja suorittamisen mahdollistajia. Tarkedd
on muistaa, etti esimies ei ole pelkkd mahdollistaja. Esimies voi ja pitdd myds tilanteen

ja persoonan mukaan muokkautua. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 38.)

Leadership ja management -tyylit voitaisiin méérittda kuvion 6 mukaisesti hyvinkin help-
poon kokonaisuuteen. Taulukosta selvidd, kuinka ne eroavat toisistaan ja rakentavat ndin
ollen valmentamiselle pohjaa. Ne ovat termeind varsin tuttuja monellekin meistd, mutta
monesti ne termistond sotketaan pelkkdin johtamiseen. Puhekielessd monikin esittelee
johtajuuden olevan huonoa, mutta tarkoitetaanko silld sitten asia- vai henkildjohtamista?

Usein sen voi olettaa olevan henkildityva, jolloin se on leadershipin vertaus. (Aura 2017.)
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Management Leadership
L] L]

| | Johtaminen | Johtajuus
[ | Asiat [ | Ihmiset

[ | Tavoitteet [ | Tavoitteellisuus
[ | Vastuut [ | Tyén tukeminen
| | Prosessit [ | Osallistaminen
[ | Mittarit | | Kannustaminen
| | Raportointi [ ] valittaminen

[ | Organisaatiotasolla [ | Henkilotasolla

Kuvio 6. Managementin ja leadershipin eroavaisuuksista (mukaillen Aura 2017).

Tulee muistaa, ettd mikdin ndistd ei kuitenkaan sulje toisiaan pois, vaan tilanteen sanele-
mana tulee esimiehen muuntautua kdyttdmain kuhunkin tilanteeseen sopivaa johtamis-
tyylid. Kaikki kolme roolia (manager, leader ja coach) leikkaavat toisensa, jolloin esimie-
helle on tirkedd osata johtaa omaa itseddn yhtion strategian ja arvojen mukaisesti oikein.
Tété ohjaa tietenkin visiot ja omien vahvuuksien sekd arvojen kautta opittu taito késitelld
erilaisia kokemuksia ja tilanteita parhaalla mahdollisella tavalla. (Carlsson ja Forssell

2017, 38-41.)
4.2.1 Suunnan nayttiminen (Leadership)
Ihmisten johtamisessa tairkeimmaéssd keskidssd on yksilo ja heille suunnan nayttaminen.

Kuinka jokainen yksilo jokaisesta yhtion osastolta tietdd tdrkeytensd sekd sen, mihin

suuntaan ollaan menossa ja minka takia. Kuinka saataisiin yksiloistd paras mahdollinen
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irti ja tahén taitava esimies pyrkii puuttumaan ja saamaan oikeat palaset oikeille paikoil-

leen. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 39-40.)

Leadership on monesti mééaritelty niin, ettei sitd teoriassa erotella Managementin kanssa,
mutta ihmisten johtaminen on ldhempind leadership -késitettd. Saadaanko muutokset
maaliin ja saadaanko ne ammennettua henkilostolle, miten hyvin tunteella selkdrankaan

asti? Tdma, jos mika vaatii leadershipille sopivia ominaisuuksia (Koskela 2019.)

4.2.2 Esteiden purkaminen (Management)

Téssé roolissa toimiessa esimies huolehtii padasiassa asioiden johtamisesta. Byrokratia
niin palkkojen, terveydenhuollon, laadun, méérin ja muun asioihin sidonnaisten tapahtu-
mien suhteen hoidetaan. Esimiehen pidasiallisesta toiminnasta on asiakeskeistd suurin
osa. Henkilokeskeisyys loistaa ndin ollen poissaolollaan. (Ristikangas ja Ristikangas

2013, 39-40.)

Managementilla voidaan saavuttaa hyvii etuja, kuten esimerkiksi Koskela (2019) kertoo
kolumnissaan “’johtaminen on pirun vaikea laji”, jossa pelkéllé asiajohtamisella kuten mi-
tattavuuksia tai ldhtotilanteen méairittdmisilld ei saavuteta kokonaisvaltaista kehittymisen
suuntaa. Tama on keskeistd myds sen takia, ettd henkilo on tirkedssa roolissa, mikéli ha-

lutaan saavuttaa asiakeskeisissé asioissa kehittymistéd. (Koskela 2019.)

4.2.3 Valmentaminen (Coaching)

Coaching mielletdén kirjallisuudessa useammasta osiosta koostuvaksi kokonaisuudeksi.
Yksi mahdollinen ldhestymistapa on jo aiemmin johdannossakin esitelty urheiluvalmen-
tajan rooli, joka on hiukan dominoivaa, ohjeistavaa ja melko suurtakin kontrollointia.
Siind on taustatekijénd varsin vahvasti se, ettd valmentaja tietdd ohjattaviensa tehtavéken-
tdn ja toiminta-ajatukset, jolloin hdnet mielletddn henkiloksi, joka tietdd enemmén ohjat-
tavasta asiasta kuin valmennettavat. Téta ohjaa paljolti tavoitteiden asettaminen ja niiden

saavuttamiseen ohjaaminen sekd henkildiden suorituksiin perustuva arviointi. Toisessa



22

lahestymistavassa korostuvat erityisesti henkildston rohkaiseminen, jossa kyseenalaiste-
taan henkildiden juurtuneet toimintatavat sekd avataan kokonaisuutta myos organisaa-
tiosta ja koko sen henkilostostd. Tdma tapa on tutkivaa oppimista ja siind monesti henkild
itse 10ytédé ratkaisuja ja tdten valmentajan rooli korostuu henkildiden itsereflektion tuke-
misena. Koosteena voidaan todeta, etti kaikkeen valmentamiseen liittyy yhteisié piirteité.
Niisté tdrkeimpénd voi todeta vuorovaikutuksen. Térkeimpiné osa-alueina siitd voi nostaa
kuuntelemisen, palautteen, tavoitteista keskustelemisen, ohjaamisen ja neuvomisen (Ra-

sdnen 2007, 84-86.)

Coaching voitaisiin madrittdd Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen (2011, 305) mukaan mah-
dollisimman henkil6kohtaisella tasolla henkilon ja valmentajan vélilld tapahtuvaan ta-
voitteelliseen oppimisen ja vuorovaikutusprosessin kaltaiseen tilanteeseen rinnastetta-
vaksi. Valmentaminen on henkildiden kuuntelemista ja ymmarrysté siitd, mihin ja mita
he haluavat itsessédén tai toiminnassaan kehittda. Selvitetddn, missd henkilot ndkevét it-
sensd tulevaisuudessa ja mitd kaikkea he ovat kehittydkseen jo tehneet. Keskustelut ovat
tarkeitd tilanteita, jolloin valmentava johtaja voi antaa kysymyksid mité ei ehka ole tullut
ajatelleeksi. Kysytiddn esimerkiksi, onko jotain muutakin mitd voitaisiin kokeilla, jolloin

henkil6 itse oivaltaa uusia ratkaisuvaihtoehtoja.

Pitkélti valmentaja antaa tydkaluja, vinkkejd, malleja niin ajatuksiin kuin toimintaankin,
joiden pohjalta henkil6é voi kehittdd omaa ja parhaassa tapauksessa tiiminsd toimintaa.
Coachingia miettiessa tulee usein ajatelleeksi sité, tarvitseeko timd Coach valttamatta
toimialan tai paikan tietdmystd toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla johtamisen
nikokulmasta. Muutosmatkalla ollessaan my0s opettaja niin kuin opetettavakin oppivat
matkan varrella, jolloin opetettava itse tuottaa tuon siséllon, jota Coach tai opettaja vain

tukee. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, 84-87.)

4.3 Valmentavan johtamisen ydin

Valmentavan johtamisen ydin on hyvin yksinkertainen ja sen osana voi olla pelkkii val-

mentamista tai luennoimista. Hienon esimerkin antaa Tuominen (2012), joka kirjoittaa

Kauppalehdessé julkaisemassaan kolumnissa valmentajasta, joka vaikuttaa ensimmai-
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selld tuntumalla kommentoivan kaikkien joukkueen jdsenten tekemisid jokaisessa peliti-
lanteessa. Tarkemmin kuunnellen hirmuisen huudon taustalla on erittdin tarkkaa, kannus-
tavaa, informatiivista ja kokonaisuutta kehittdvaa palautetta, joka loppui aina positiivisen
kautta haettuun lopputulokseen. Kyseessd oli 11-12-vuotiaiden tyttdjen jalkapallojouk-
kue, jota ohjasi mairétietoisesti entinen huippujalkapalloilija Mika Kottila. Valmentajalla
oli erittdin hieno taito luoda innostava visio siitd, mitd hin halusi kentilla ndhd4 ja kuinka
han niki pienetkin hyvét asiat erittdin hienosti jokaisen yksilon kohdalta. Palaute tuli aina
rakentavasti ja yksilod kannustavasti, jolloin jokainen joukkueen jdsen koki olevansa tér-
ked osa joukkuetta. Joukkueena ymmarrettiin uskaltamisen ja yrittdmisen visio, jota val-
mentaja tuki erittdin hyvisti ja titen joukkue menestyi my0s joukkueena erittidin hyvin.

(Tuominen 2012.)

Johtamisen perusotteesta puhuttaessa edellisen kappaleen johtamismalli on yhdessé esi-
merkiksi kapellimestarin tai ndytelminohjaajan kanssa erittdin hyva. Ndissi yhteyksissi
monesti voidaan yhdisti4 siihen, ettd sama ohjaaja, mestari tai valmentaja on harjoitus tai
pelitilanteen ulkopuolella erinomainen kuuntelemaan ja keskustelemaan ihmisldheiselld
tavalla. Ndiden tilanteiden ulkopuolella voidaan puhua karkeallakin kielelld, mutta val-
mentaja pystyy olemaan monenlaisessa roolissa, jolloin voidaan puhua aidosti valmenta-
vasta johtajasta. Henkild pystyy irrottamaan ja mukautumaan tilanteen vaativaan tapaan
johtaa, jolloin puhutaan valmentavan johtamisen ydinasioista. Johtajan ajatusmallien
muutoksissa on suurimmat kehityskohteet, jota kuvaa esimerkiksi se, ettd alaisen siirty-
essd toisen henkilon alaisuuteen pidetddn kunnia-asiana sitd, ettd henkild on kehitty-
neempi ja motivoituneempi kuin tullessaan. Henkild ja henkildsto ovat aina pédasia, jotka
tekevit mahdollisuuksia, joten myos heiddn kehittymisensé on aina oltava pdéasia. (Aal-

tonen ym. 2011, 301-302.)

4.4 Esimiehen rooli valmentajana

Esimiehen ja valmentajan roolin kiteyttda erittdin hyvin Jukka Jalosen valintakriteereisti
vuoden 2019 valmentajaksi puhuneet Jorma Kemppainen ja Pulmu Puonti. Heiddn nike-
myksissddn rooli valmentajana ja Jukka Jalosen tyyli luoda voittava ryhmédynamiikka

joukkueeseen oli monelta osin uusi ja nimeton. Seassa oli muutamia tdhtid, mutta suurin
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osa ensikertalaisia ja ndiden kanssa Jukka joutui tekeméin erittdin koviakin valmennuk-
sellisia ratkaisuja, joista voitaneen mainita esimerkiksi passien leimaus heti kisojen al-
kuun ja taten luottamus olemassa oleviin henkil6ihin eikd apujen odotukseen. Ihmislihei-
nen ldhestyminen ja luottamuksellinen suhde, jossa aidosti vilitetddn yksildistd osana
joukkuetta, korostuivat Jukan valmennuksessa. Joukkueen jdsenistéd vélitettiin myos en-
nen ja jalkeen tirkeiden hetkien ja se vélittyi my0s aidosti kaikesta tekemisestd joukkueen

kanssa koko matkan ajan. (Suomen valmentajat ry 2019.)

Suomen valmentajien uutisessa (2019) on erittdin hienosti késitelty koko esimiehen roolia
valmentajana ja aitona ihmisena joukkueessa, joka johtaa, mutta antaa vapauksia toteuttaa
tiettyjen raamien sisdlld omaa luovuuttaan. Voi todeta, ettd mestaruudet eri joukkueiden,
eri ikdisten ja eri kulttuureistakin tulevien kanssa on Jukka Jalosen kohdalla osoittanut

aitoa ldsna olevaa roolia valmentajana. (Suomen valmentajat ry 2019.)

4.4.1 Luottamuksesta vuorovaikutukseen

Valmentavan johtamisen perusperiaatteista luottamuksen ja vuorovaikutuksen yhteytta
miettiessd suurimmaksi tekijaksi nousee avoimuus. Avoimuudella rakennetaan tyoryh-
méii tai tyOyhteisod palveleva kulttuuri, jolla saavutetaan paras mahdollinen luottamus.
Sellaisessa tyOyhteisossd ei peldtd tehda virheitd tai paatoksid ja tima edesauttaa myds
sitd, ettei tarvita jatkuvaa valvontaa ja neuvottelua asioista. Esimies on tirkedssd roolissa
esimerkiksi vaikeiden asioiden hoitamisessa arvostavasti etulinjassa, jolloin henkildston
arvostus ja luottamus lisdéntyvit. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa esimerkiksi ai-
tous, rehellisyys, omasta tekemisestd otetaan vastuu, esimies kuuntelee aidosti tyonteki-
jOitddn ja myOs erilaisuus on voimavara. Naitd kaikkia kuvastaa suurimmaksi osaksi se,
ettd tyopaikalla on aito halu ja pyrkimys toimia oikeudenmukaisesti ja avoimesti. (Kurt-

tila, Laane, Saukkola ja Tranberg 2010, 53-55.)
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4.4.2  Oivaltaminen valmentavassa johtamisessa

Nykypéivand halutaan kehittdd tyon mielekkyyttd ja sitd kautta saataisiin henkiléiden
omistautuneisuutta parantumaan. Mielenkiintoiseksi tdmén tekee se, kuinka saadaan esi-
miestyOssd annettua henkilostolle drsykkeitd ja tatd mydden sopivia kysymyksid, jotka
johtavat rakentavaan uuden oppimiseen ja uusien ajatuksien syntymiseen. Esimerkiksi
Aaltonen ym. (2011, 310) kuvantavat ongelmanratkaisujen hakemisessa itsensé johtami-
sen painotuksia yhdistettyni siihen, ettd itse etsitddn vastauksia haasteisiin. Esimiestoi-
minta ei saa olla liian kriittista tai jyrkkaa tdllaisissa tapauksissa, koska se muokkaa hen-
kiloston ajatusmallia liiaksi tietynlaiseen uraan. Sopivien kysymysten asettelulla saadaan
aikaan henkil6lle prosessoitavaa asiasuhteista, jolloin tiarkedssé roolissa on henkil6n aja-
tusmalleithin mukautuminen ja niihin liittyvien kysymysten asettelu. T4ll4 tavoin saadaan
henkil6iden erilaiset omat urautuneet ajatusmallit hieman laukaistua ja uusia arsykkeitd
ja oivalluksien tuottoa aktivoitumaan. Tarkedd on muistaa, ettd kysymyksien asettelija eli
téssd tapauksessa esimies ei ole kerddmaissa tietotaitoa itselleen vaan auttaa henkildstoa
paddsemédn juurtuneista ajatusmalleista virikkeellisempien mallien maailmaan. (Ruutu ja

Salmimies 2013.)

4.4.3  Osallistaminen osana hyvia esimiestyoti

Johdon ja henkil6ston vélistd kuilua pyritddn osallistavassa kulttuurissa pienentiméén,
mutta liiaksi teoriassa, jolloin kdytdnnon toteutus jaa hieman vaillinaiseksi. Paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa tyohonsid ja yleisen kulttuurin muutokset ovat havaittavia eli
henkildsto ei ole endd pelkdstddn objekti vaan yhd enemmaén subjekti. Yhtion ja henkilon
tavoitteiden linkittyminen yhteen on haasteellista ja varsinkin se, kuinka pitkélle henki-
16st6d voidaan osallistaa tekemiin ratkaisuja. Tarkeimpind 1dhtokohtina pitdd olla, ettd
asioita tehdddn tdydestd syddmestédn, koska muutoin jad paljon asioita puuttumaan. En-
simmaiseksi voidaan miettid, kuinka yhtion strategia ja asiakastarpeet saadaan linkitty-
miéin osallistavaan kulttuuriin henkiloston ndkokulmista mietittynd. Mikéli tatd kysy-
mystéd ei saada sovitettua yhteen on osallistamisen saavuttaminen erittdin haasteellista,

mutta ei tietenkdin mahdotonta. Pahana sudenkuoppana téllaisessa voidaan pitdi sitd, ettd
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ndenndinen demokratia on jopa pahempaa kuin yksinvaltaan perustuva toiminta ja tasta-
kin syysti osallistaminen ei saa olla ndenndistd tekemistd vaan aitoa halua toimia. (Ahl-

roth 2017.)

Osallistaminen on aidoimmillaan silloin, kun tydpaikan kulttuurina on kuunnella henki-
16st64 ja se on osa johtamista. Tyontekijat ovat voimavara eivatkd pelkkda ilmaa, mitka
ndhdéén osallistamisen ohella vain valttdmattomana projektina kokonaisuudessa. Pahim-
millaan osallistamalla henkil6stoéd saatetaan samalla saada aikaan tyytymaéattomien osas-
ton hiljeneminen kokonaan. Osallistamisen vaarana on epdonnistua silloin, jos tyontekija
ei koe arvoissa tai sitd vastaavissa valinnoissa muutosta, joka rohkaisisi laittamaan kaik-
kensa likoon. Pahimmassa tapauksessa osallistavaan toimintaan osallistumaton johto vie
pohjan koko toiminnalta, jolloin toiminnalta saatavien hyotyjen ndkdkulma on erittdin
vaatimaton. Pyrkimykselld luoda tydpaikka ja toiminta, jota henkildsto rakastaa niin voi-
daan saavuttaa osallistamisessa hyvid tuloksia. Tdmin saavuttaminen onkin pitka tie luot-
tamuksen, avoimuuden ja aidon kiinnostuksen luomisen kautta. Varmuutta sille, kuinka
pitkd prosessi on, ei voi sanoa, mutta luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden luomisen ke-

hittdminen voi antaa palkinnoksi erittdin toimivan tyoyhteison. (Ahlroth 2017.)

4.4.4  Milloin valmentava johtajuus ei toimi?

Valmentavan johtamisen haasteista suurimpia on se, ettd millaisille thmistyypeille tapa
toimia ja johtaa ihmisid voi oikeasti toimia verrattain hyvin. Keskusteltiin esimerkiksi
Enocellin tuotantopééllikko Ilpo Radyn (2020) kanssa aiheesta ja karkeasti ajateltuna yk-
sikdssdmme puolet ihmisistd on sellaisia, joiden kanssa valmentava johtajuus voi toimia.
Tadma rakentuu puhtaasti faktaan siitd, millaisia ihmistyyppejd kukin tydyhteiso pitda si-
sdlladn. Tami ei tietenkddn tarkoita tdyttd mahdottomuutta toista puoliskoa kohtaan,
mutta osittaisena ja tietyin osin se voi toimia myds muulla porukalla, mutta parhaiten

toimivana se tarkoittaa noin puolta porukasta.

Ihmisten késiteltdvyys ja henkilokohtaiset arvot ovat suuressa roolissa onnistumista seka
se, millainen ithminen on luonteeltaan. Terveet ja hyvit arvot omaavat ihmiset ovat hel-

pommin johdettavissa valmentavalla otteella. Erilaisia henkisen puolen ongelmia omaa-
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vat ja mieleltddn muulla tavalla jarkkyneiden henkildiden johtaminen valmentavalla ta-
valla ei tule onnistumaan ja voi johtaa jopa vaarallisiin tilanteisiin. Erilaiset tapahtumat
sekd yhteisot ovat my®ds tilanteita, jolloin vilttdmattd valmentava johtaminen ei ole par-
haimmillaan. Mikali henkil6l1la itselldén ei ole halua muutokseen ja kehittymiseen on val-
mentava johtaminen erittdin vaikeaa ja tdstd syysté esimies tarvitsee erilaisia tapoja johtaa
erilaisia ihmistyyppejé. Kriisitilanteissa tai suoraa toimintaa vaativissa tilanteissa ei val-
mentava johtaminen ole parhaimmillaan, koska tilanteet vaativat nopeaa toimintaa ja rea-
gointia. Erilaisia kriisitilanteita varten on voitu kéyttdd valmentavan johtamisen tyoka-
luja, jolloin sitd voi toteuttaa my0s kriisien keskelld. Kyseiset tilanteet eivit ole oikeita

paikkoja alkaa sitd harjoittelemaan vaan ne pitéé olla jo automaattisia tapoja toimia.

4.5 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen ytimessd on monesti kysymys siitd, onko muutos sisdistetty koko or-
ganisaatiossa ja henkil6ston keskuudessa. Téllaisissa tilanteissa valmentavan johtajan tu-
lee esittdd tiukkoja kysymyksia siitd, kuinka saadaan henkilo nikemédén toimivat ja toi-
mimattomat asiat. Tdssd kysymyksenasettelussa valmentavalla johtajalla on térkea rooli
auttaa henkilostod nidkemddn nimd muutoksen tarpeet. Tdmén ratkaisemiseen on ole-
massa pari erilaista ndkdkulmaa, joilla se voidaan kuitenkin saada onnistumaan. Kuviossa
7 on esitelty malliympyré, jota mukaillen muutos voidaan saada vietyé onnistuneesti maa-
liin. Ensimmaéisessi tavassa luodaan muutoksesta positiivinen visio tai tulevaisuuden né-
kymd, josta selvidd hyvin yksityiskohtaisesti muutoksen aiheuttama positiivinen lopputu-
los. Toisessa tavassa on tirkedd luoda muutosvastarintaiselle henkildstolle hyvin selkedsti
nykyisen toimintamallin toimimattomuus, jolloin esimerkiksi hieman liika kérjistys tai
kriisinomainen ratkaisu voi olla tarpeen. Keinoja tillaiselle ovat kohdennetut kysymykset
”mika teitd jarruttaa” tai ’mika taas mittda”, joiden avulla saadaan luotua kuva nykyisesta

mallista, joka ei toimi ollenkaan. (Aaltonen, ym. 2011. 330-331.)
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1. Purkaminen

3. VakiinnuttaminenJ

Kuvio 7. Vanhan purkamisesta uuden vakiintumiseen. (Mukaillen Aaltonen, ym. 2011,

330.)

Esimiehen rooli muuttuu jonkin verran painotuksien mydtd muutosjohtamisessa, mutta
perustavanlaatuista muutosta se ei aiheuta, vaan johtajan tulee olla 14sné, innostaa, toteut-
taa ja asettaa tavoitteita. Kuviossa 8 on esitetty timéd muutoksen johtajan ympyri, jonka
mukaan esimichen toimiessa voidaan saavuttaa hyvidkin lopputuloksia. Henkildstoon, ta-
voitteisiin tai liiketoimintaan liittyvissd muutoksissa painotuksia tulee muokata tilantei-

siin sopiviksi. (Pirinen 2014, 61-62.)

Lasndolo

Esimies

muutoksen
johtajana

Kuvio 8. Muutosjohtamisen ympyré esimiehelle. (Mukaillen Pirinen 2014, 62).
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5 Itsensi johtaminen

Itsenséd johtamisen peruspilareita miettiessd tulee ensimmadisend eteen terve itsetunto.
Kaikki tekeminen, itsetuntemus, vastuunotto ja padmaérat ovat tarkedssd roolissa, mutta
selkedsti tarkein vaikuttava tekija on tahto. Ilman siti ei itsensd johtamisesta tule yhtdan
mitdén. Terve itsetunto rakentuu persoonallisuudesta ja ilmenee hyvin usein luottamuk-
sesta omaan itseen ja tekemiseen, toisaalta pitdd itsestdén ja tirkeimpénd arvostaa itsedén,
mutta myo6s muita. Yleensd arvostus muita kohtaan tulee automaattisesti silloin, kun ar-

vostaa itseadn.

Sydanmaanlakka (2006, 287) esimerkiksi kirjoittaa itsetuntemuksen ja oman mielenrau-
han portaista, jotka ovat seitsemén porrasta késittdvd kokonaisuus. Niissd on kisitelty
mielenrauhaa seuraavien kisitteiden kautta: merkitys, fokus, aitous, uudistuminen, itse-
kuri, herkkyys ja ndyryys. Alykis itsensi johtaja voidaan méérittii niiden seitsemén por-
taan kautta ja joita toteuttamalla pystymme hallitsemaan omaa itsedmme paremmin kai-
ken kiireen keskelld. Pysdhdytddn miettimdan, kuka on ja mitd haluaa eldmaélti. Mietitdin
kokonaisuutta ja pidetddn fokus tekemisessd, jolloin joistakin asioista joutuu luopumaan,
jos haluaa jotain muuta saavuttaa. Tehdéddn rehellisid paédtoksid ja ollaan aitoja tilanteessa
kuin tilanteessa, koska roolisuoritukset eivit kanna kovinkaan kauas. Uudistutaan ja kas-
vetaan koko eldmén ajan, jolloin my6s mukavuusalueelta on poistuttava aika-ajoin, mi-

kali kehityksen mukana halutaan olla aidosti mukana. (Syddnmaanlakka 2006, 187-189.)

Kaikki tekeminen, muutokset ja uuden oppiminen vaativat itsekuria. [lIman kunnollista
itsekuria ei tule koskaan mikdan asia tapahtumaan niin itsensi johtamisessa kuin tydela-
méissdkddn. [hmettelyn maailma on erikoinen, mutta auttaa herkkyyksien kautta aina pa-
rempaan henkiseen vireeseen. Muutamien tirkeiden periaatteiden seki riittdvin ndyryy-
den avulla voit saavuttaa paljon. Oppiminen on koko eldmin kestdva prosessi ja titi voi
peilata omalla ajattelutavallaan esimerkiksi maailmankaikkeuden kokoon verrattuna.

(Sydidnmaanlakka 2006, 187-189.)

Itsensd johtaminen koostuu viidestd eri lohkosta, joiden kokonaiskuntoisuudesta puhu-

taan itsensd johtamisena. Esimerkiksi Syddnmaanlakka (2006, 29) késittelee tdtd koko-



30

naisuutta Oy Mind AB — mallin mukaisesti (Kuvio 9). Yhé hektisempéédn suuntaan me-
nevéa ty0eldmé vaatii valtavia ponnisteluja ja huippusuorituksia pdivésti ja viikosta toi-
seen. Mitd sitten, jos meiddn ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen tai henki-
nen kunto pettdd ja ajaudumme sivuraiteille? Nédiden kaikkien olisi oltava tasapainossa,
mikéli haluamme voida ja johtaa itseimme hyvin ja tehokkaasti. Hyva itsensi johtaminen
antaa voimavaroja jaksaa ja kehittyd, mutta usein meiddn omat rajoittuneet kisitykset
ovat suurimpina esteind laadukkaalle ja hyville itsensd johtamiselle. (Syddanmaanlakka

2002, 218-219.)

Tietoisuus

Keho Mieli Tunteet Arvot Tyo

eravinto eajattelu ehallinta epaamaadrat eavaintehtavat
eliikunta emuisti epositiivisuus emerkitys etavoitteet
elepo eoppiminen eihmissuhteet ehenkiset e0saaminen
euni eluovuus eharrastukset virikkeet epalaute
erentoutuminen | ehavainnointi eyhteisollisyys etasapaino ekehittyminen

Uudistuminen
I

Kuvio 9. Oy Minéd Ab:n malli. (Mukaillen Syddnmaanlakka 2006, 29).

Itsensd johtaminen ja mitd siitd valmentavassa johtamisessa voisi oppia on se, kuinka
kasittelet eteesi tulevia tilanteita. Onko esimerkiksi huomionarvoista se, mihin kiinnitét
huomiota, jolloin sen alueen ajattelusi kasvaa mielessdsi? Niiden tilanteiden tunnistami-
nen ja késittely ovat keskeisid asioita ymmartia itsenséd johtamisessa, koska ne helpottavat

jatkuvaa parantamista ja eteenpdin padsemistd. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, 88.)

Rajojen tuntemisen tirkeyttd ei voi korostaa litkaa, koska lopulta kaikessa on kysymys
siitd, kuinka 16ytdd tasapainon kokonaisuudesta. Vapaa-ajan ja tydeldmén sopiva tasa-
paino on kaiken perusta. Tarkedd on johtaa itseddn ja suuntaansa oikein, jolloin luontainen

tasapaino ohjaa johtajaa hyviin suorituksiin niin yksityiseldmassé kuin tydelaméssa. Tun-
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nistaako johtaja itsestddn riittdvisti vahvuuksiaan ja heikkouksiaan? Niiden tunnistami-
sen tirkeys on monella tapaa tasapainoisen johtajan peruspilareita. (Paasivaara 2010, 33-

34.)

6 Valmentavan esimiestoiminnan tyokaluja ja kehittimismenetelmi

Esimiehelle kaikkein térkein peruspilari valmentavassa johtamisessa on kysyminen ja nii-
den oikeanlainen esittdminen. Niitd voi olla hyvinkin kirjava méérd, mutta Ristikangas ja
Ristikangas (2013, 111-113) esittelevit tdhdn monipuolisen valikoiman erilaisia kysy-
myksié ja niiden asetteluja. Ensinndkin on olemassa avoimia ja suljettuja kysymyksia,
joiden péiasiallinen tarkoitus on saada vastaus hyvin selkeésti johonkin tiettyyn asiaan.
Esimerkiksi kylld/ei-menetelmélld saadaan suljettuna kysymyksend vain hyvin suppea
vastaus, mutta avoimien kysymysten osalta ollaan paljon enemmaén ratkaisujen dérella.
Avoimet kysymykset jaotellaan mm. seuraavasti: kuvaava, kontekstuaalinen, reflektiivi-

nen ja strateginen kysymys. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 111-113.)

Yhtend esimerkkind voidaan pitdd Useful Many- ja Vital Few -ajattelua. Tama kehitté-
mismenetelmé jaetaan kahteen kategoriaan. Jatkuvaan parantamiseen, joita tapahtuu ja
tehdédédn henkiloston sekd lahiesimiesten kanssa pienind parannuksina ja ratkaisuina, joilla
saavutetaan tavoiteltava laatu, miird ym. vaatimukset. Ndistd lukuisien pienten ratkaisu-
jen ja hyddyllisten valintojen summasta kdytetddn nimitystd Useful Many. Vital Few -
parannukset taas ovat litkkeenjohdon sekd ylemman johdon tekemi& muutoksia, joita teh-
ddédn vuosittain muutamia. Ne voivat olla, joko strategisia linjauksia tai konkreettisia in-
vestointeja, mutta my0ds ihan numeerisiin arvoihin liittyvid eri palvelutoimittajien vaihta-

misia, joilla saavutetaan isossa kuvassa suuria hyotyja. (Karjalainen 2016.)

6.1 V6 + voimansiirto

V6+voimansiirto on valmentavan johtamisen tyokalu, jolla saavutetaan henkildiden

omassa ajattelussa ja toiminnassa muutoksia. Esimiesvalmennuksessa Helokangas (2019)

esitteli lukuisia metodeita, mutta pitkéssd juoksussa ajattelu, sitoutuneisuus, aloitekyky ja
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vastuunkanto yhdistettynd viestintddn paranevat huomattavasti timin tyokalun avulla.
Seuraavassa taulukossa on méiéritelty, mitd mikékin V-kirjain tarkoittaa ja ndiden lisdksi
autotermistostd tuleva voimansiirto, joka pitda olla kunnossa, mikéali haluaa homman toi-

mivan parhaalla mahdollisella tavalla.

Taulukko 1. V6+ voimansiirto. (Helokangas 2019.)

1. Visioi Visioi ja kerro mahdollisimman pitkélle tulevaisuuteen mita on tu-

lossa. Miti aikaisemmin, sen parempi.

2. Viesti Viesti niin, ettd johdettavallesi tulee olla kirkkaana tiedossa, mita
héneltd odotetaan ja mitkd ovat mahdolliset tavoitteet. Mitkd ovat

keinoja, etté alaisesi tietdd onnistuneensa?

3. Vaadi Vaadi, jolloin halutun tekemisen toteutuminen on pitkilld, kun

vaadit edelld kirkastamasi tavoitteet alaiselta.

4. Valvo Valvo ja ole selvilld tekemisistd ja tuloksista.

5. Valmenna | Valmenna, kiité, korjaa, auta, niytd esimerkkejé, kerro tarinoita,

joilla on opetus, motivoi, sparraa

6. Vaihda Vaihda mikali ei suju niin tehtdva voi olla védard, annettu vaarin tai
ymmdrretty vddrin. Anna tarvittaessa uusia haasteita ja sopivampia

tehtavid, mikéli mahdollista.

+. Voimansiirto Vilitd alaisestasi ja tee heistd tahtia!

6.2 Kysymyksien voima

Erilaisten kysymyksien voima on erittdin hyvi, kun puhutaan valmentavasta johtamisesta
ja tyokaluista. Kysymykset toimivat, kun valmennettava henkild tunnetaan hyvin niin
kiinnostusten kuin onnistumistenkin ja kehitettdvien asioiden osalta. Kysymyksilld saa-
daan yhteys sithen, miten valmennettava saadaan innostumaan ja saavuttamaan tavoittei-
taan. Kysymykset voivat olla valmennettavaa haastavia, linkittyd muihin tai ne voivat
kisitelld henkilon ominaisuuksia ja taitoja. Seuraavassa muutamia kysymyksid mitkd ovat

hyvié edelld mainittujen asioiden selvittimiseen:

e Missi haluaisit olla ja mitd tehdd kolmen vuoden paisté, jos ei ndhtiisi tdssd va-
lissd ollenkaan?
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e Miké on mielestdsi paras onnistuminen tai "high light” -omalta tyduraltasi?
e Miten saat tyoryhmési muut jdsenet innostumaan uusista asioista esimerkiksi toi-
mintatavoista?

e Jos saisit valita ilman mitddn rajoitteita kolme asiaa tyohosi, mitka ne olisivat?

Edelld olevien lisdksi on olemassa johdattelevaa avointa kyselyé. Nditd ovat esimerkiksi
kysymykset, jotka pitdvit sisdllddn jo ehdotuksen siité, ettd asioille olisi tehtdva jotakin.
Tallainen kysymys voisi olla, ettd mité olet ajatellut tehdd kevéaélla vanhaksi meneville
EAl-pitevyydellesi? Kyseinen tai vastaava kysymys pakottaa henkilon tekeméén jo jon-
kin ratkaisun tai ainakin miettimiin ratkaisuvaihtoehtoja, jolloin se on oikein onnistunut

kysymys. (Hirvihuhta 2006, 73-75.)

6.3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut mielletddn monesti tiettyyn kaavaan sidotuiksi, mutta ovatko ne to-
dellisuudessa sitd? Mielletdén, ettd hyvit kuuntelijat ovat sanan merkityksessédn kuunte-
lijoita, mutta monesti erittdin hyvé kuuntelija on sellainen, joka osaa kysyé oikeita kysy-
myksid ja olla aidosti kiinnostunut keskustelukumppaninsa asiasta. Kysymyksen oikea-
aikainen ja sopivalla tavalla innostunut kiinnostus vaikuttaa keskustelukumppanin kési-
tyksiin monellakin tapaa paremmin kuin pelkkd omien totuuksien kertominen. (Furman

ym. 2019. 67-69.)

Keskusteluihin kannattaa ja pitddkin valmistautua miettimélld esimerkiksi jokaisen alai-
sen mielenmaisemaa ja sitd, mitd hénesti tiedetddn jo. Kysytddn jotain sopivaa tyon ul-
kopuolelta ja mietitddn voisiko sieltd puolelta antaa kiitosta, jos sité ei jostain syystéd 16ydy
esimerkiksi tydskentelystd tyopaikalla. Herkkdd kuuntelemista vaatii myds se, ettd tun-
nistaa kykyjd, joita henkil6lld on siviilin puolelta, koska henkil6t eivét itse valttamatta
hoksaa, ettd niité taitoja voitaisiin valjastaa my0s tyOpaikalla hyotykdyttoon. Erittdin tér-
kedd on muistaa, ettd kehityskeskustelu ei ole paikka, jossa otetaan alati tapahtuvat myo-
hastymiset, kiusaamiset tai vastaavat asiat esille. Kehityskeskustelussa mietitdédn, kuinka
voidaan parantaa ja luoda henkilGisté tyytyvdisempid ja titd kautta tuottavampia niin it-

selleen kuin tydyhteisoilleen. (Kurttila, ym. 2010, 83-85.)
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Kehityskeskustelut peilautuvat monellakin tapaa tyoyhteison kulttuurista ja mikali kult-
tuuri on, ettd esimies ja alainen keskustelevat vuositasolla jo erittidin paljon niin kehitys-
keskusteluiden pohjana on télloin kehityshakuisuus. Ndiden keskustelujen tavoite on siis
enemmaén oppimisessa ja henkilon kehittymisessé, kuin palautteessa niin saamisen kuin
antamisenkin suhteen. Keskeisessd roolissa on hyvé vuorovaikutus ja sopivan rungon pi-
tdminen keskustelun ylld, mutta se ei saa olla liian tiukka ja saneleva, koska aiheiden
pomppimiseen ja ronsyilyyn on varaa ja pitddkin olla. Kuinka sitten voisi parantaa omaa
ja tyontekijoiden asennoitumista kyseisiin keskusteluihin, koska positiivisuudella on
mielletty olevan suuriakin vaikutuksia kehityskeskusteluiden lopputulemaan ja siihen

milld tavalla ne kehittyvit. (Lohtaja-Ahonen ja Kaihovirta-Rapo 2012, 154-156.)

6.4 GROW-malli

Taulukossa 2 on esitelty GROW-mallin pohjana olevat kirjaimet ja mika niiden merkitys
on. Tyokalun alkuperdisind kehittdjind on pidetty kolmikkoa Sir John Whitmorea, Alan
Finea ja Graham Aleksanderia, jotka kehittivét sen yritysvalmennukseen 1980-luvulla.
Sitd voidaan kayttdd erilaisten tiimien ja tydyhteisdjen kehittdmiseen tai pelkédstdin myds
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja sen parantamiseen. Yksinkertaisimmillaan sitd voi-
daan ajatella kaytettidvin tulevaisuuden suunnitteluun ja sitd voidaan kdyttdd monenlais-
ten variaatioiden avulla. Tydkalun avulla mietitddn, mitd halutaan tulevaisuudessa saa-
vuttaa, missd mennddn tilld hetkelld, mitd vaihtoehtoja on niiden saavuttamiseksi ja mita

tullaan tekeméddn néiden pohjalta (Mindtools 2020.)

Taulukko 2. GROW —malli (Mindtools 2020).

Goal (Tavoitteet) Asetetaan tavoitteita esimerkiksi keskus-
telun lopputulokselle tietyn ajan puit-

teissa.

Reality (Nykytilanne) Haetaan aihealueesta valmennettavan sel-

ked kuvaus ja mielipide

Options (vaihtoehdot) Haetaan kysymyksien ja jopa valmennet-

tavan haastamisella uusia vaihtoehtoja

olemassa olevien vaihtoehtojen rinnalle
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Will /Way to go (mitd tehddin) Téassd vaiheessa valmennettavan néike-
mykselle on saatu tapa tai malli toimia ja

edetd

6.5 Sokeiden alueiden tunnistaminen

Sokeiden alueiden tunnistamiseen on moniakin malleja, mutta esimerkiksi Joharin ikkuna
(kuvio 10 muunnelmasta) on erittdin hyva keino selvittda itse tiedostettuja ja tiedostamat-
tomia sekd muiden tiedostettuja ja tiedostamattomia asioita. Tami tydkalu on erittdin
hyvi apu omien viestimisen ja vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen ja on tarkoitettu kiy-
tettdviaksi padasiassa ldhijohtamisessa tai esimerkiksi vertaisten kesken. (Lohtaja-Ahonen

& Kaihovirta-Rapo 2012, 30.)
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Itselle
Tunnen En tunne
Tunnen
Avoin Sokea piste
En tunne Salaisuus Mysteeri

Kuvio 10. Joharin ikkunan muunnelma (Salomaa 2019).

Joharin ikkuna kétkee sisddnsa neljd erilaista lohkoa. Kisitelldédn tétd tilannetta, vaikka
osaamisen ndkokulmasta, jolloin avoin ikkuna on osaamista, jonka itse tunnet ja jonka
muut myo0s tuntevat. Salaisuus ikkuna pitdd taas siséllddn osaamisia, mité itse tiedét si-
nulla olevan, mutta muut eivét niista tiedd. Sokeat pisteet, mita tdssi kappaleessa kisitel-
laén tarkoittaa siis osaamista, jonka muut huomaavat sinulla olevan, mutta itse et sité ole
havainnut tai pitdnyt ehkd merkityksellisend. Mysteeri lohko on taas tilanne, jossa on
osaamista mitd ei itse eivdtkd muutkaan huomaa. Tama jaottelu ei tietenkddn ole tasan

niin kuin kuviossa 10 on piirretty vaan tdma voi elda erilaisiin variaatioihin hyvinkin mo-
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nella tavalla. Yksi tdrkeimmistd on kuitenkin ns. mysteerilohkon pienentdminen ja avoi-
men lohkon suurentaminen, jolloin henkildiden potentiaalia saadaan paremmin kéyttdon.

(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 30.)

7 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusta toteutettiin vuoden 2020 alkupuolella esimieskunnan osalta henkildkohtai-
sena haastatteluna. Haastatteluissa kéytettiin apuna liitteen 1 mukaista kaavaketta, jonka
pohjalta kiytiin ja keskusteltiin l&pi yhdeksén haastateltavaa. Haastateltavat valikoituivat
henkiloistd, jotka ovat esimiesasemassa ja tdten heilld on alaisia joko suoraan tai lihes
suoraan. Tamai siksi, ettd valmentava johtaminen kohdistuu pddasiassa ruohonjuurita-

solle, juuri néihin henkil6ihin kenelld on esimiesvastuuta ja alaisia.

Henkildston osalta tima toteutettiin padasiassa kyselytutkimuksena liitteen 3 mukaisella
kaavakkeella, jonka henkil6sto taytti kehityskeskusteluiden yhteydessd padasiassa maa-
lis-huhtikuun 2020 aikana. Osittain ndihin yhdistettiin myos henkilokohtaista haastattelua
tutkimuksen suorittajan osalta, koska oma vuoro pédtyi tdhin vihéin tahtomattaan ns. pi-
lottiryhméksi. Tama pilottiryhmé pédatyi myos suorittamaan pienimuotoisen kuutiotestin
(luku 8.2.10), jossa haettiin henkilokohtaisesti sitd, kuinka he hahmottavat kuution: al-
haalta vai ylhéaltd pdin. Tamén avulla voidaan hahmottaa henkildiden mieltymysté késit-

tdd ja kdyttdd omia aistejaan ja kokemuskuvaansa erilaisista ndkdkulmista.

7.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelun runkona kéytin ennalta laadittua lomakepohjaa, jonka tein Webropol
3.0 -ohjelmistolla. Timén lomakepohjan (liite 1) avulla haastattelin esimieskuntaa seka
erilaisella muunnoksella (liite 3) henkilostod. Teemahaastattelu on perinteinen mene-
telmd, jolla hankitaan tietoa olemassa olevaan ongelmaan. Esimerkiksi Eskola, Létti ja
Vastamiki (2018, 2) kirjoittavat teoksessaan lkkunoita tutkimusmetodeihin 1 siitd, kuinka
teemahaastattelun runko valikoituu tutkimusongelman mukaan eika niin, ettéd valitaan en-

sin menetelmad, jonka jilkeen vasta mietitdéin, miten sitd voidaan hyodyntdd. Haastattelun
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ja sen tunnelman luomisen halusin toteuttaa niin, etté tilanne olisi sopivan spontaani, joten
en varannut aikaa henkildiden kanssa, jolloin turha valmistautuminen jaa pois. Témén
tavan toimia halusin valita siksi, ettd aiheena oleva valmentava johtaminen on hyvin pit-
kalti spontaania tekemistd, jossa tilannetajulla, palautteen antamisen taidolla, oivallutta-
misella ja sopivien kysymysten asettelulla tilanteiden tullessa vastaan on merkittéva rooli
valmentavan johtamisen onnistumisessa. Tunnelma on myos tirked kuten Eskola ym.
(2018, 4) kertoo, ettd nykyisin haastattelut ja niiden kokonaisuudet ovat vélinpitdmatto-

myyden ja erittidin ldheisen monologin vidlimuotoja.

7.2 Teemakysely

Teemakyselyn toteutin samalla pohjalla kuin Stora Enso Enocellin esimieskunnalle. Al-
kuperdisend tarkoituksena oli tehdd my0s tdimé haastatteluna, mutta maailmalla vallitse-
van tilanteen johdosta pdddyin kyselyyn. Vierailut kiellettiin ja turha matkustaminen
muutenkin konsernissa, joten toteutus tdytyi jirjestdd muulla tavoin. Kysely ldhetettiin
lopulta sdhkoisesti konsernin toisen saman alan yhtioon eli Sunilaan, koska halusin saada
vertailukelpoista dataa, jota voin peilata keskendén. Kysymysten ja numeeristen arvioin-
tien osalta pyrin siihen, ettd laitan ensimmaisend positiivisen tai hyvén ja vasta loppupuo-
lelle negatiivisen. Tdmai tapa asetella vaihtoehdot tuli Partasen (2020) kanssa kdydyssa
haastattelussa ilmi, jolloin saadaan huomattavasti positiivisempi vastauskanta, kuin pe-
rinteiselld jarjestykselld, jossa huonompi tai negatiivisempi aloittaa ja menndén hyviin
péin. Perinteiseen asetteluun verrattuna moni joutui paljon enemmén miettiméén tilan-

netta, kuin perinteiselld tavalla ilmaistussa kyselyssa.

8 Tutkimustuloksien analysointi

Lihtotilanteessa aineistoa oli Enocellin esimieskunnan haastattelujen jdlkeen yli 30 sivua.
Niiden analysointia ja kirjaamista mietittiin pitkddn, kuinka se saataisiin jirkevéksi ko-
konaisuudeksi. Kasitellddnko aineistoa haastatellun henkilon kautta ja otsikoidaan sitd
mukaa eteenpdin vai olisiko parempi késitelld aihekokonaisuuksia ominaan? Mietin tie-

tosuojan ja tiedon késiteltdvyyden kannalta niin, ettd kisittelen kokonaisuutta liitteen 1
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mukaisien kysymyksien kokonaisuutena, joissa viittaan paremmin aina kéytyjen keskus-
telujen ja muistiinpanojen osalta kommentoineeseen henkiloon. Tdmi suoritettiin mie-
luummin nédin, koska tietosuojan kannalta olisi ollut haastavampaa pitdd henkilon tieto-
suoja myoOs henkiloston osalta salassa. Kommenttien ja ndkemyksien kokonaisuus henki-
16n kokonaishaastattelun osalta olisi ollut erittdin paljon helpompi yhdistéé vidhdiseen esi-
mieskuntaan, mitd Enocellissd on. Osa kysymyksisté on liitteen 1 mukaisesti avoimia ja
osa on puhtaasti arvioitu asteikolla, joka on suuntaa antava. Haastatteluissa ei kéyteta
kenenkddn henkilon nimid vaan henkil6t on numeroitu 1-9 vililld ja néihin viitataan ky-
seistd muotoa kayttden. Haastattelut suoritettiin helmikuun 2020 aikana henkildkohtai-

sina haastatteluina.

8.1 Enocell esimiehet

Kokonaisuus késittdd esimieskunnasta neljd vuoromestaria, yhden varavuoromestarin,
HR-pééllikon sekd vuoromestareiden esimichen eli resurssipaillikon, puuosaston esimie-
hen ja tuotantopddllikon. Niistd koostuu 9 henkilon kaarti, jotka haastateltiin tutkimusta
varten. Ndiden ohella kdytin omaa kokemusta/ nikemysté asioihin ja peilaan my0s sitd
vastauksien kasittelyn sanallisessa osiossa yhdesséd vastaajakunnan vastauksien kanssa.
Rajasin muut pdivimestarit, osastoinsinddrit sekd suojelun osaston tutkimuksen ulkopuo-
lelle, koska osittain suoranaisia tai jarkevasti vélillisid ldhijohdettavia on joko niin vidhédn
tai ei ollenkaan, jolloin nédiden késitteleminen valmentavan johtamisen késitteen kanssa

samassa lauseessa olisi pitkélti ohi ydinaiheesta.

8.1.1 Valmentavan johtamisen tietimys ja toimivuus Enocellin tehtaalla

Kokonaisuutena haastateltavan joukon osalta valmentava johtajuus ja sen tietdimys olivat
erittdin heikosti tiedossa. Tdma kysymys oli avoin (liite 1), jolloin vastauksille jii tilaa ja
titd tdydennettiin haastattelun edetessd. Vain muutama vastaajista osasi sisdistetysti ker-
toa, mitd tdma tarkoittaa kédsitteend ja ennen kaikkea toimivuudesta ja kuinka sitd konk-
reettisesti kdytetddn Enocellin tehtaalla. Tdhdn samaan olen myds itsekin torménnyt,
mutta viitteitd orastavasta paranemisesta ja kulttuurisesta muutoksesta on ollut havaitta-

vissa esimerkiksi osallistamiskulttuurin ja sithen paneutumisen muodossa.



39

Tiedostaminen ja valmentavan johtamisen kaytto olivat esimerkiksi henkildiden 1, 3,7 ja
8 osalta hyvin pitkélle sitd, ettd asia tiedostetaan ja tunnistetaan, mutta siti ei kdyteta.
Esimerkkind henkild 1 nostaa esiin, ettd aiemmin olleiden vakanssien poistumisien myota
tdma on parantunut sekd myds sen, ettd sopivien henkildiden vaihtuminen esimieskun-
nassa on ollut erittiin isossa asemassa nostamaan tilannetta paremmalle tasolle. Samaan
hengenvetoon myds mainitaan henkilon 1 ja 3 osalta, ettd on tilanteita, joissa vield hen-
kilston ja esimieskunnan ndkemys ja yhteinen linja eroavat erittiin paljon toisistaan. Ta-
hén liittyen henkilo 4 kylla toteaa, ettd palautteiden ja henkiloston kommenttien osalta on
paljon kuulunut hyvaa siitéd, ettd asiat ovat muuttuneet ja luottamus on korkealla tasolla.
Henkilon 4 kommenttia luottamuksesta voin myos itse henkilokohtaisesti tukea, kun pei-
laan kokemustani ja tuntemuksiani omasta ndkdkulmastani tulleena uutena taloon vuoden

2019 helmikuussa.

Henkild 2 nostaa esiin seikan, jossa mietitddn valvomonhoitajien toimenkuvaa, tiedotta-
mista ja palautteen antamisen kulttuuria. Néisséd ollaan henkilon 2 mielestd vield kohta-
laisen paljon jdljessd esimerkiksi konsernin “’parhaita” yksik6itd, mutta parempaan suun-
taan on oltu menossa monellakin mittarilla. Henkilon 4 mielipide tistd tukee sitd, etti
henkil6kohtaisella tasolla arvostuksen lisddntyminen ja henkildston oman ajattelun ja
osaamisen kehittdmistd on parannettu viimeisten vuosien aikana erittdin paljon. Henkilon
6 mielipide tukee pdinvastaista ndkdkantaa siitd, ettd Enocellin tehtaalla ollaan kaikilta

osin vield melko 1dhtokuopissa tdimén tyyppisen johtamistavan kanssa.

Henkil6 5 antaa vastuuta ja kyseenalaistaa alaistensa toimintaa eikd anna suoria vastauk-
sia vaan seuraa, miten hyvin henkil6t ottavat vastuuta tekemisestddn ja ratkaisujen hake-
misesta. Pddperiaatteena henkildlld 5 on antaa raamien puitteissa suuntaviivoja ja seurata
ndiden toteutumista. Tatd tukee myos henkilon 4 mielipide siitd, ettd oivallutetaan po-
rukka itse tekemdédn strategian ja oman yhtion raamien puitteissa hyvié ratkaisuja, jolloin
my0s porukan sitoutuminen on paljon paremmalla tasolla. Samassa yhteydessé henkilo 5
nostaa esiin sen, ettd valmentavaa johtamista ei voida kayttéa kuin puoleen henkildstosta,
koska loppuihin se ei vaan toimi ja titd tukee my0s oma késitykseni esimiestydstd Eno-
cellin tehtaalla. Enocellin tehtaalla niin kuin muualla on ithmistyyppejé ja johdettavia to-

della moneen 1dht66n, jolloin kaikki ei yksinkertaisesti sovi kaikille.
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Henkil6t 8 ja 9 ovat melko paljon samoilla linjoilla siité, ettd tehtaalla vuorojen vélinen
sekd osittain sisdinen lokeroituminen on silmiinpistivai, jolloin myos ndkokulmat ovat
suppeampia. Molemmat ovat myds sitd mieltd, ettd yksiloitd katsotaan omina kokonai-
suuksinaan, jolloin henkildiden johtaminen on tdrkedd, mutta unohtamatta kokonaisval-
taista ryhmien johtamista. Henkild 8 toteaa, ettd helppo vastaus tdhén olisi sanoa, ettd
asiat ei toimi ollenkaan, mutta varmasti jossain ja jollakin osastolla seké joidenkin esi-
miesten osalta tdmi toteutuu varsin mallikkaasti, mutta sitd, ettd onko hén yksi onnistu-

jista ei osaa varmaksi vastata.

8.1.2  Valmentavan johtamisen tyokalut ja niiden tietimys

Tédmain osion tarkoituksena oli kartoittaa esimieskunnan tietimystd valmentavan johtami-
sen tyOkaluista ja peilata sitd tdhin opinnédytetyohon myos soveltuvin osin, koska tydka-

lut, joiden tietdmystd kartoitetaan ovat samat mité tissi tyossa.

Taulukko 3: Onko valmentavan johtamisen tyokalut sinulle tuttuja? Mitk seuraavista?

Valmentavan johtami-
H1 H2 H3 H4 HS H6 H7 H8 HY9 Yht

sen tyokalut

Palkka- / Kehityskeskus-

telu

Vé6+voimansiirto

Sokeiden alueiden tunnis-

taminen

GROW -malli

Taulukosta 3 tulee erittdin hyvin ilmi se, ettd kaikkein tunnetuin ja eniten kaytdssd oleva
asia on palkka-/ kehityskeskustelut (luku 6.3). Tatd ei suoranaisesti mielletty tyokaluksi,
ennen kuin asiaa avattiin hieman enemmaén, mutta varsin laajaa ja monipuolista keskus-
telua tdma ainakin aiheutti. Esimerkiksi henkilon 5 mielestd kehityskeskustelu on lédhes
turha, koska vuositasolla nditd pdivittdisid koulutuksiin, kehittdmisiin, palkkoihin, palkit-
semisiin ja kaikkeen vastaavaan liittyvid keskusteluita pitdd tulla useita, jopa kymmenia.

Henkilo 5 ei kielld sité, etteiko sen paikka kuitenkin ole kokonaisuudessa, koska sen muu-
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taman henkilon 44nen saaminen kuuluviin on my0s térkeéé ja ndin ollen sen mahdollis-
taminen on myds osa yhtidn ja konserninkin hyvéa tapaa toimia. Henkilo 7 tukee myds
tétd kantaa hyvin voimakkaasti ja pitdd sitd myds erittdin turhana, varsinkin kun oma esi-
mies ei paitd henkilokohtaisesta palkanosasta loppukédessd vaan ihan joku muu. Henkilo
8 my0s miettii sitd, onko palkkakeskustelun paikka edes kehityskeskustelussa. Sama hen-
kil mainitsee myos sen, ettd kaikilla esimiehilld ei ole riittdvié esiintymis- ja opettamis-
taitoja, mitd esimerkiksi toiminnallisen kehityskeskustelun pitiminen vaatisi. Toiminnal-
linen kehityskeskustelu on yhtené vaihtoehtona tulevaisuudelle, jota on my0ds timén opin-
ndytetyOn osalta mietitty, mutta timéa henkilon 8 nidkokulma on erittdin hyva pohdinnan
paikka. Henkil6 9 mieltdd, ettd kehityskeskustelut ovat ainut asia, jossa valmentava joh-
taminen ilmenee, mutta muilta osin sité ei tiedosteta tai kdytetd konsernissa ja titen Eno-

cellin yksikdssa.

V6-+voimansiirto (luku 6.1) on tyokaluna vihemmén tunnettu ja titen vain ldhiaikoina ja
viimeisimpédnd konsernin Uuden esimiehen -valmennuksen kdyneet tdmédn tunnistaa.
Konsernin Uuden esimiehen valmennuksessa v6+voimansiirto -metodia jalkautetaan,
mutta nidhtdvésti lathoin tuloksin, koska esimieskunnassa tietimys oli erittdin vihéistd ja

tdten myds sen kayttokin.

Sokeiden alueiden tunnistaminen eli muunnelma Joharin ikkunasta (luku 6.5) pyrkii tun-
nistamaan henkilGissd ominaisuuksia joita ei tiedosteta tai tunnisteta ja niisti olisi my0s
yhtion kannalta hyotyd. Esimerkkind, joku henkild on ohjelmistojen ja muiden vastaavien
kanssa erittdin taitava ja harrastaa esimerkiksi vapaa-ajallaan sellaista, mutta ei koe itse,
ettd siitd on tydpaikalla mitdén hyotyad tai ei tunnista tai vilttdmatta tiedd timén tyylisid
toitd olevankaan. Tillaisen sokean pisteen ja osaamisen tunnistaminen on myds esimie-
hille kullanarvoista, jolloin voidaan ohjata henkil6d kouluttautumaan lisda vastaaviin teh-
téviin, jolloin hdnen oma mielenkiinto ja yhtion tarpeet kohtaisi yhi paremmin. Kyseisen
tyokalun ja kisitteen tunnisti vain allekirjoittaneen lisdksi henkildt 1 ja 5, mutta muiden
osalta se aukeni hieman paremmin, vasta sen jélkeen, kun se oli esitelty kuvion 10 muo-

dossa.

Tyokaluista ns. GROW —malli (luku 6.4) on konsernissakin lanseerattu ja titen osoittautui
myds melko hyvin tunnetuksi esimieskunnan keskuudessa. Henkil6t 1, 2, 3 ja 5 tunnisti-

vat timén jo suoraan ja melkein kaikki loputkin sen jidlkeen, kun keskustelussa avattiin,



42

mitd késitteelld tarkoitetaan (taulukko 2). Henkil6t 1 ja 5 tunnistivat suoraan mistd sa-
noista kyseisen tyokalun lyhenteen ensimmaiset kirjaimet tulevat. Lahestulkoon kaikki
haastateltavat henkilot miettivét sitd, kuinka kyseisen tyokalun kayttod voitaisiin soveltaa
prosessiteollisuudessa, koska tydympéristond se on varsin haastava téllaisen metodin kiy-
tolle. Henkild 1 nosti esille myds sen, kuinka saataisiin positiivisuuden kehittdmistd ithan
ruohonjuuritasolta alkaen paremmaksi ja kuinka esimerkiksi tdimén tydkalun avulla tai
jollakin muulla saataisiin esimerkilld johtamista parempaan suuntaan, jolloin ei 1dhdetd

henkil6ston mukana esimerkiksi negatiivisuutta viljeleméén.

8.1.3  Kuinka paljon valmentavaa johtamista kaytetiin Enocellin tehtaalla

Téssé osiossa tarkasteltiin mielipidetti siitd, kuinka paljon valmentavaa johtamista kéy-
tetddn yksikossd. Tdméan arvioinnin tarkoituksena oli kartoittaa tuota ndkemysti ja vas-
tauksista ilmenee hyvin selkedsti se, ettd valmentavan johtamisen taso on keskinkertai-
sella tasolla. Taulukossa 4 on esitelty kunkin henkilon vastaukset, joista ilmenee hyvin

prosentuaalisesti keskivertokdyttoaste.

Taulukko 4: Kuinka paljon valmentavaa johtamista kdytetdan Stora Enso Enocellin teh-

taalla.

Asteikko 4-1 H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS H9 Yht

Edeltdvid vastauksia tarkasteltaessa tulee pakostakin mieleen se, ettd vastauksien ympa-
ripyoreys johtuu siitd, ettd esimieskunta ei aivan tdysin ole oivaltanut tapaa toimia ja
saada henkil6itd ajattelemaan. Tdma johtaa helposti siihen, ettd valmentavan johtamisen
kayttokin on hyvin pitkille sattumanvaraista. Parantavana toimenpiteend olisi pitdi ajatus
lampiména, kuten Hirvonen (2020) kertoi, jolloin jokaisen oma ajattelu ja keskittyminen
olisi oleellisissa pdivittéisissd tekemisissd. Tdma auttaa varmasti saamaan 14dsné olevam-

man ja vaikutuksiltaan pehmedmmaén l&hestymistavan.
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8.1.4 Informaation ja valmentavan johtamisen parantaminen Enocellin teh-

taalla

Esimiesten koulutus ja kouluttaminen ovat hyvilla tasolla varsinkin henkiléiden 1 ja 2
osalta, mutta mikd valmius on henkilstolld ottaa vastaan ja omaksua néité tapoja. Paljon
myds mietityttdd se, onko informaatiota liitkaa ja ei keskitytd perusasioiden tekemiseen.
Esimerkiksi henkil6 4 oli kdyttdnyt yhden osastonsa pienien korjauksien valintaan perin-
teistd Post it -lappua, jolla oli saatu koko porukan kolme eniten tydskentelyd harmittavaa
asiaa esiin ja ndin ollen demokraattisesti oli laitettu ndmé kolme eniten d4nid saanutta
asiaa kuntoon. Loput listalla olevat sitten ehkd mySohemmaissé vaiheessa. Téssd esimer-
kissd on hienosti oivallettu se, ettd henkildstd on saanut vaikuttaa omiin tydoloihinsa,
jolloin my0s koetaan parempaa osallisuutta ja omaan tekemiseen vaikuttamista. Henkilot
1 ja 4 on myos sitd mieltd, ettd negatiivisuuden kierre pitiisi katkaista heti alkuunsa, mi-
kéli valmentavaa johtamista haluttaisiin kehittéé ja tdlloin sithen ei ainakaan esimieskun-

nan tulisi lahted milldéan tasolla mukaan.

Henkilon 3 kanssa keskusteltiin kahvi-/taukohuoneesta, jonka hén esimiehend toivoisi
olevan tyontekijoiden ja toimihenkildiden kanssa yhteinen. Tétd olen myos itse kuullut
henkildston suunnasta, koska ndissd kahvipdytdkeskusteluissa irtoaa huomattavasti pal-
jon enemmén irti myos ty6hon liittyvaa asiaa, ja ndin ollen my6s johdon ja henkildston
vélinen kuilu kapenee. Tama auttaisi myds erittdin hyvin sithen, ettd koettaisiin tyonteon
haasteet ja murheet yhteisiné eikd vain toisen osaston, henkilostoryhmén tai vastaavien

haasteina.

Vuoropdivikirjaa ja siitd saatavaa informaatiota ei voi liiaksi korostaa, mutta kuinka sité
voitaisiin parantaa. Henkildiden 5 ja 6 mielestd sekd osittain my0s muiden kanssa tuli
puheeseen se, mitd tietoa haluaisi itse saada tietdd, kun tulee vapaalta tai lomajaksolta.
Talloin kirjoitetaan kaikki, mikd mielletddn tarkedksi ja asiat, jotka ovat hyvé vaan tietdd
prosessikokonaisuuden kannalta. Vuoropdivikirjan hyddyntdminen tuli voimakkaasti
esiin henkilon 4 kanssa keskusteltaessa. Henkilo 4 painotti myos sitd, ettd pdivikirjasta
16ytad aikojen saatossa tapahtuneita rikkoutumisia ja etsid vastauksia, mitd ollaan tilan-
teiden selvittdimiseksi tehty. Toisaalta my0s informaatiokanavana se on erittdin hyvai ja
sielld olevassa tiedote-osiossa voidaan jakaa tarvittavia ohjeistuksia muutaman péivén tai

pidemmaénkin ajan osalta. Henkil6 4 toi ilmi my0s osion péivittdjien vastuun, ettei sinne
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jad vanhaa tietoa pydriméén liian pitkéksi aikaa. Henkild 6 toi ilmi my0s huolensa siité,
ettd informaatiokanavia kylld on, mutta niitd ei kdytetd hyodyksi, jota henkilokohtaisesti
ajattelen my0Os haasteena. Ajatusta ja kuinka kanavien kdyton hyoddyllisyyttd saataisiin

terdvoitettyd yhi paremmalle tasolle.

Henkilon 7 kanssa keskusteltiin pitkalti kuilusta, jota koetaan pdiva- ja vuorotyon valilla.
Kuinka saataisiin informaatio jakaantumaan henkiloston vililld eikd tietoa pantattaisi?
Onko tuo panttaaminen mydskdén kenenkédn etu tai haitta millddn muotoa? Tulee mie-
leen, ettd samaa laitosta pydritettdessd melkein kaikesta pitdisi olla yhtéldiset tietotaidot,
jolloin asioiden hoitaminen olisi jouhevaa vuorokauden ajasta riippumatta. Tdma tulee
ilmi varsinkin, kun sitd odotetaan jokaiselta esimies/ pdivdmestari asemassa toimivalta.
Mietittiin my0s henkildiden 8 ja 9 kanssa keskusteltaessa sité, kuinka saadaan turha tieto
pois jarjestelmistd sekd sdhkopostilla johtaminen viheneméén. Sdhkdpostissa litkkuu tur-
haa tietoa erittdin paljon, jolloin jo edelldkin mainittu oleelliseen keskittyminen karsii
melko paljon. Henkil6 9 toi esiin myds sen, ettd informaatiokanavan visuaalinen ilme on
hyvin vaillinainen, jolloin sen kdyttdkin on vdhin tympedd. Samainen henkild 9 toi ilmi
kayttoliittymin hieman vajavaisen kdytettivyyden, jolloin sen parantaminen toisi mah-

dollisuuksia ja parantaisi mielekkyyttd myos sen kayttoon.

8.1.5 Enocellin organisaation kannalta hyvii kehittimiskeinoja

Téssd osiossa kyseltiin henkiloiden mielipidettd hyvistd organisaation kehittimiskei-
noista ja mitkd koettaisiin hyviksi menetelmiksi. Taulukosta 5 ndkee mm. sen, ettd johdon

esimerkki, tiedottaminen ja avoimuus olivat eniten kannatusta saaneet kehittimiskeinot.

Taulukko 5: Organisaation kehittimiskeinoja

Organisaation kehittii-
H1 H2 H3 H4 H5S H6 H7 H8 HY9 Yht

miskeinoja

Esimiesvalmennus ja yh-
teisen linjan saaminen

Johdon esimerkki

Tiedottaminen

Avoimuus
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Valmentava johtaminen ja

sen kehittiminen tyokalu- X X X 3

jen ja informaation osalta

Kaikkien vastaajien kesken oli melko lailla yhtéldinen ndkemys siitd, ettd esimerkin
voima, tiedottaminen ja avoimuus ovat parhaat keinot organisaation kulttuurin ja valmen-
tavan johtamisen kehittimiseen. Jokseenkin ylldttidvina tietona ainakin tulosten tulkitsi-
jan ndkokulmasta katsottuna tulee, ettd yksimielisesti yhteisen linjan saaminen ei saavut-
tanut kaikkien varauksetonta luottamusta. Tiedottaminen on kuitenkin mielenkiintoinen
osio, koska edeltdvissd kysymyksissé sitd on tuotu monenkin vastaajan toimesta paljon
esille, mutta sitd kuitenkaan kaikki ei harrasta, mutta he sitd kuitenkin itse haluaisivat?
Kuinka siis viestintd kulkisi molempiin suuntiin, koska tarvetta kyselyn perusteella on?
Toinen mielenkiintoinen fakta tulosten pohjalta on avoimuus, jota tdssi osiossa melkein
kaikki haluaa, etti harrastetaan varsinkin omaan suuntaan pédin, mutta itse ei anneta muille
pidin avoimesti informaatiota. Esimerkiksi henkilon 7 kanssa keskusteltiin asiasta ja hin-
kin ihmetteli erittdin suuresti kyriilyé ja tiedon panttaamista, joka on erittdin suurta. Tésta

tuleekin kysymykseen se, mité tdlld kukin voittaa, jos tietoa ei jaa.

8.1.6  Yhteenveto ja vapaa sana

Viimeisessd osiossa oli vapaata keskustelua ja jo edellisiinkin asioihin tulleita lisdyksid
ja ndin ollen kasattiin keskusteluiden kokonaisuus yhteen. Henkil6t 3, 5, 6 ja 7 olivat
uupuneita keskustelujen jilkeen, mutta muutamia heisti kirvoitti se, ettd valmentava joh-
taminen ei vaan toimi kaikille ja toisaalta kaikki esimiehet eivit valttdmaéttd ole niin tai-
tavia tdllaisen metodin ja tavan kadytossd. Henkilon 2 kanssa pééstiin sellaisiin lopputu-
loksiin, ettd esimiehen on oltava aito oma itsensd, koska varsinkaan teenndisyydella ei
saavuteta hyvid lopputuloksia vaan pdinvastoin. Henkil6 2 oli myds sitd mielti, etté tilan-
teen vaatimalla tavalla johtaminen on paras ratkaisu ja tdhdn on varsin helppoa yhtyé.
Miettimélla tilanteita, joissa johdetaan pédinvastoin kuin tilanne vaatii niin ei tule toimi-

maan huonostikaan. Tdm4 tarkoittaa esimerkiksi valmentavan johtamisen osalta sité, ettd
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se soveltuu rauhallisiin ohjaileviin tilanteisiin, jota esimerkiksi asiantuntijoita johdetta-
essa voi toteuttaa erittdin hyvin, mutta kuinka sitten prosessiteollisuudessa, jossa tilanteet

ovat paljon muuttuvampia niin kuin esimerkiksi henkil6 5 toi asian esille.

Yhteisollisyyden kehittdminen oli henkilon 9 tarkein kokoava tekijd haastattelusta. Toi-
sena nostona hdn myos kertoi huolensa siité, kuinka voitaisiin parantaa omaa ja yhteison
kehittdmisen kulttuuria. Henkil6 9 ndkee, ettd vuorojen vililld on isojakin eroja toimin-
nassa ja henkildiden ohjautuvuudessa seké itsendisessd toiminnassa varsinkin yhtion stra-
tegiaan peilaten. Henkilo 1 koki samansuuntaisia kokemuksia henkilon 9 kanssa, mutta
myOntdd, ettd erot johtuvat osittain henkildistd, mutta voisiko toisaalta ajoittainen sopi-
vien henkildiden siirtiminen vuorosta toiseen tasoittaa eroja, joita myos hin kokee ha-
vaitsevansa. Henkild 1 miettii my0s ldsndoloa, jonka haastaa se, ettd osastojen véliset
etdisyydet voivat olla suuria, jolloin tietyt osastot saattavat jaada osittain ydin tekemisessi

olevien haasteiden takia harmittavan vihille kontaktipinnalle.

Henkilon 8 kanssa keskustelua riitti vield erittdin vahvasti my0s viimeiseen osioon ja ha-
nen huolensa liittyivdt ns. “rautapuolen” -toimintaan sekd siithen keskittymattomyys ja
tdten automaation liiallinen tulo perustekemiseen. Onko automaatio jo liiallinen isénté ja
perustekeminen alkaa unohtua? Mennddnkd tilanteissa herkédsti automatiikan taakse ja
annetaanko sen olla niin kuin tuli eli hyva renki, mutta huono isédntd. Samaan hengenve-
toon henkilon 8 mieltd painaa se, ettd onko ohjeistukset ja sdddokset liiallisia iséntid, ettei
maalaisjdrjen kaytto endd ole sallittua vaan mennéén suorien ohjeiden perdssi laput sil-
milld? Tétd mietin my0s henkilokohtaisesti erittdin paljon, mutta toisaalta tietyt ohjeis-
tukset meitd ohjaa aina. Kysymys siitd, voivatko ne mennd liiallisuuksiin niin tietenkin
voi, mutta kulttuurin ei pidd antaa menettdd myoskdin riittdvin oman jarjen ja turvallisen

toiminnan kulttuuria.

Henkilon 4 kanssa riitti myds paljon ideointia ja keskustelua siitd, kuinka kootaan aihe-
alue yhteen. Yhtend merkittdvénd asiana tuli esimieskunnalle vinkiksi jo toisaalla kay-
tossd oleva keino eli ns. paivi-viikko-kuukausi-vuosikellosta, jossa ideana on listata ky-
seisiin aikoihin vaativia t6itd, jolloin oman tyon ja ajankdyton hallintaa voitaisiin parantaa
huomattavasti. Osastojen tyytyvdisyys tulee henkilon 4 mukaan tasapuolisesta, vaativasta
ja lasnd olevasta kohtelusta, jolloin kaikki esimiehet ovat keskidssé ratkaisemaan kuun-

telemalla, kyseenalaistavalla kysymiselld ja riittdvélld jaimékkyydelld erilaisia tilanteita
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miti tulee vastaan. Heittona ilmoille tuli my®ds, ettd kehityskeskustelujen alkuun pidettdi-
siin aina jokin tietoisku sopivasta tyontekijdn vastuista, koska esimerkiksi henkild 4 on
kokenut, ettd alaiset eivét tunne vastuitaan, joita kylld myos tydntekijoilla on eikéd vain
esimiehilld. Loppuun mietittiin, kuinka saadaan yhteisesti liassa pyOrimisesté ja pienista
onnistumisista onnistumisen tunteita, joka ruokkii paremmin yhteis6llisyytté ja tyon mie-

lenkiintoa kuin ulkoiset hyodykkeet.

8.2 Enocell henkilosto

Henkiloston osalta vastauksia pyrittiin kerddméédn kehityskeskusteluiden yhteydessa ja
erindisten haasteiden myo6td vastausprosentti saatiin riittdvan suureksi eli kaikkiaan 115
henkilostd 62 vastasi kyselyyn. Prosentti muodostuu timén osalta 53,9%, joka riittda riit-
tavén kattavaan otantaan henkil9ston tietdimyksestd valmentavaan johtajuuteen. Enocellin
esimiesten haastatteluiden yhteydessd ldhiesimiehille varmistin tietimyksen valmenta-
vasta johtamisesta, jolloin jokaisen heiddn pitdmidén ja kyselemiddn vastauksia omilta
alaisiltaan voidaan pitdd melko luotettavina. Vastaaminen oli vain melko moninaista,
jonka takia voidaan ajatella, ettd tietimys ja etenkin perustason tekeminen ei valmentavan
johtajuuden osalta ole vield riittdvélla tasolla, mikéli sen haluttaisiin toimivan parhaalla

mahdollisella tavalla.

8.2.1 Tiedidtko, miti valmentava johtaminen on ja kuinka siti kdytetian Stora

Enson Enocellin tehtaalla?

Tadmén kysymyksen ddrelld suurimman osan vastauksista kumpusi tietiméttdmyys aihee-
seen ja tapaan johtaa, joten vastaukset sisélsivit kielteistd tai tietimétontd suhtautumista
aiheeseen. Vastauksista kumpusi erittdin suurelta osin tietynlainen tyytymaéttomyys joko
johtamista tai kulttuuria kohtaan. Esimerkiksi muutamissa vastauksissa annettiin ymmaér-
td4 suoraan, ettei télld tehtaalla tiedetd yhtddn, miti hyvé johtaminen on. Suurin osa kiel-
teisistd tai tietdmattomistd vastauksista oli vain yksittdisid sanoja tai pelkdstddn viivalla
ohitettuja. Muutamassa vastauksessa kumpusi pitkélti esiin se, ettei henkilditd haasteta

johdon osalta riittdvisti. Tarkemmin ajatellen tulkitaan tdti niin, ettd ldhiesimiehet eivit
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riittdvisti kyseenalaista tai oivalluta henkildston ratkaisuja, jotka voisivat olla my0s jota-

kin muuta.

Kolmasosa vastaajista eli 33,8% oli vastauksien perusteella vdhintddn hieman tietoisia
valmentavan johtamisen tavasta johtaa ihmisié ja yksikkod. Vastauksista kumpusi vuoro-
vaikutuksen ja yhdessd tekemisen kulttuuri hyvin voimakkaasti. Toivottiin ja ymmarret-
tiin, ettd oivaltaminen seké vastuun ottaminen omasta tekemisestd ja valinnoista on val-
mentavan johtamisen tapa toimia. Esimiehen antamista ratkaisuista ei saavuteta pitkalla
aikavililld hyvad kehitystd. Yksiloiden potentiaali jad saavuttamatta, mikéli ei luotta-
musta molempien puolien osalta ole. Johtajalta odotetaan vaihtoehtoisia ajattelutapoja ja
oivalluttavia kysymyksii ja timd myds ilmenee useista vastauksista, jolloin vastauksista
voidaan tulkita esimiesten liian suurien ja valmiiden vastauksien antaminen. Muutamissa
vastauksissa ilmenee valmentavan johtamisen tydkaluista se, ettd kehityskeskustelua kay-
tetddn jonkin verran, mutta méadrdénsa nihden liian vahén tatd myos hyddynnetién todel-
lisuudessa. Erilaisten ihmisten vahvuuksien parempi hyddyntdminen vahvuusalueillaan
koetaan puutteelliseksi, jolloin kiy melko yksiselitteisesti ilmi, ettei olemassa olevaa po-

tentiaalia saada ohjattua ydintekemiseen.

8.2.2  Kuinka paljon valmentavaa johtamista kaytetiin mielestisi Stora Enso

Enocellin tehtaalla?

Tésséd kysymyksessi arvioitiin perinteiselld numeroasteikolla (liite 3) sitd, kuinka paljon
henkildston mielestd valmentavaa johtamista kdytetdéin Stora Enso Enocellin tehtaalla.
Vastauksien kokonaisméérastd saatiin mediaani arvoksi 2. Vastauksien kokonaismaaréasti
saatiin keskiarvoksi 2,16. Vastauksien perusteella voidaan ajatella, ettd valmentavan joh-
tamisen kdytto on keskivertoa tai korkeintaan hieman keskivertoa parempaa. Tdma tukee
my0s edellisessd sanallisessa kysymyksessi jo ilmi tullutta faktaa siitd, ettd 1dhes 2/3 vas-
taajista ei tiennyt tai osannut paremmin sanallisesti kertoa mitd valmentava johtaminen
on tai kuinka sitd Enocellin tehtailla kdytetddn. Kuviossa 11 on tarkemmin vastauksien

jakautumisesta.
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Valmentavan johtamisen kaytto

18; 29 % 12;19%

M Erittdin vahan (1)
W Vahan (2)
M Paljon (3)

M Erittain paljon (4)

Kuvio 11. Kuinka paljon valmentavaa johtamista kiytetdin mielestdsi Stora Enso Eno-

cellin tehtaalla?

8.2.3  Miten arvioisit esimiehiesi (l4hi-/ pidiviesimies) kykyi valmentavaan johta-

miseen?

Tadmin kysymyksen tarkoituksena oli saada arviota henkilostoltd siitd, kuinka ldhiesimie-
het ja pdividesimiehet onnistuvat valmentavassa johtamisessa omalta osaltaan. Naistd vas-
tauksista kumpusi erittdin pitkdlle positiivista signaalia, koska kautta linjan koettiin esi-
miesten onnistuvan ainakin 1dhimmaéssa rajapinnassa melko hyvin. Vastausten kokonais-
madrdstd mediaani arvoksi saatiin 3 ja keskiarvokin kipusi hieman paremmaksi ollen
3,02. Kuviossa 12 ndkyy vastauksien jakauma paremmin, mutta tiltd osin voitaneen to-
deta, ettd tietoisuus ja kyky valmentavaan johtamiseen ldhimmélla esimieskunnalla on

hyvilla tasolla.
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Kyky valmentavaan johtamiseen

11;18 %

M Erittdin heikkoa (1)
M Heikkoa (2)
W Hyvaa (3)

M Erittdin hyvaa (4)

Kuvio 12. Kyky valmentavaan johtamiseen.

8.2.4  Tiedottamisen, vaikutusmahdollisuuksien ja oman tyopisteen kehittimisen

mahdollisuudet ja kuinka niiti voitaisiin parantaa?

Tadmin osion vastauksissa oli erittdin paljon hajontaa. Vastauksia oli paljon myos ilman
mitddn kannanottoa. 22 vastausta sisélsi pelkéstdin negatiivisen kannanoton tai vastausta
ei ollut ollenkaan, mutta esimerkiksi tiedottaminen ja tiedonkulku vuorosta toiseen, koet-
tiin sellaiseksi, ettei se toimi kuin kohtuullisesti. Erittdin monessa vastauksessa myds mie-
tittiin, miten voitaisiin Optivisionin -vuoropdivikirjan ja tiedotepalstan toimintoja paran-
taa ja kehittdd sellaiseksi, ettd tieto litkkuisi kunnolla my&s vapaalla oleville vuoroille.
Vapaiden loputtua tétd tietoa kaivataan kuitenkin eniten. Tdrkednd osana vastauksissa

myds todettiin, ettd muistettaisiin lukea my0s titd kyseisté palstaa.

Viikoittaisten kunnossapitotdiden ndkyminen nostatti vastauksissa paljon mielipiteitd ja
sitd, kuinka néistd voitaisiin saada enemman irti. Kyseiset tyot tahtovat jaddda hairiokor-
jausten varjoon, joten vililld ollaan kokonaan ulkona, mita viikoittaista korjausta on tu-
levalla tai meneilldén olevalla viikolla tulossa tai menossa. Voisiko parantavana toimena

olla ns. turvavartin-tyyliset lyhyet infotilaisuudet useammin? Osallistaminen koettiin
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myds tirkedksi osaksi tiedonsiirtoa, koska silloin tapahtumat koetaan henkilokohtaisem-
min ja tdten kohteen tai tapahtuman tilanne on henkilokohtaisesti paremmin sisdistetty ja

tiedonsiirto on tilloin riittdvén yksityiskohtaista.

8.2.5 Miten arvioisit oman tyoryhmaisi itseohjautuvuutta?

Téassd kysymyksessd kartoitettiin henkiloston omaa suhtautumista siithen, kuinka hyvin
he kokevat yhdessi ratkaisevansa ongelmia ja paneutuvan ongelmiin ja lopputuloksien
saavuttamiseen. Lopputulos voi olla laatu, mdird tai mikd tahansa prosessiin liittyva
muuttuva tekijd, jonka ratkaisemista tyoryhmiltd odotetaan. Témén vastauskategorian
osalta voidaan todeta, ettd henkilostd kokee omat ty6ryhménsa erittdin hyvin toimiviksi,
koska vastauksien mediaani arvo oli 3 ja keskiarvo vield parempi eli 3,3. Vastauksien
madrin positiivisuus hieman yllattdd ottaen huomioon vastaukset, mitd vuosittaisiin Your
Voice-kyselyihin on tullut. Kuviossa 13 nédkee hyvin vastauksien jakaumaa selkeisti kes-

kivertoa paremman puolelle.

Tyoryhman itseohjautuvuus

M Erittdin heikkoa (1)
B Heikkoa (2) SR
W Hyvaa (3)

M Erittdin hyvaa (4)

Kuvio 13. Tydryhmien itseohjautuvuuden nékemys.
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8.2.6  Oletko paissyt osallistumaan projektiin, tyopisteen tai vastaavan hank-

keen Kkehittimistoimintaan?

Tadmaén osion tarkoituksena oli kartoittaa henkildston kokemuksia ja ndkemystd numeeri-
sesti siitd, kuinka osallistaminen koetaan tai on koettu henkiloston osalta ja miten siti
yleisesti koetaan kéytettdvian. Osion tarkoituksena on miettid, myos kuinka vastaukset
korreloituvat sithen mitd kehitystoimenpiteitd voitaisiin jatkossa kokeilla osallistamisen
parantamisen osalta. Osion vastaukset jakautuvatkin melko paljon enemmaén ja vastauk-
sien mediaani on 2. Keskiarvo kipuaa hieman ylemmais ollen kuitenkin vain 2,1. Kuviossa

14 on esitetty vastauksien jakautumista.

Osallistamisen kokemus

M Erittdin vahan (1) 13:21 %
W Vihan (2)
M Paljon (3)

M Erittain paljon (4)

25;40 %

Kuvio 14. Osallistamisen kokemus henkilostolla.

Kuviota 14 tulkitessa tulee vahvasti mieleen se, ettd vuorokohtainen vaihtelevuus on
suurta, jolloin my0s kokemus osallistamisesta jakautuu erittdin paljon. Toiset vuorot ja
esimiehet hoitavat omalta osaltaan asioita erittdin hyvin, kun taas toisilla se on hieman
heikompaa. Téhdn on vaikutusta myds erittdin paljon henkildstolld ja silld millainen tiimi
on sattunut kasautumaan, jolloin myos osallistaminen on erittdin paljon hankalampaa tai
helpompaa. Voisiko tdtd pyrkii tasoittamaan kierrattamalld henkildstoéd sopivalla tavalla
vuorosta toiseen? Tasainen hyvé taso tarkoittaa parempaa tulosta kokonaisuudessa kuin

se, ettd vuorojen vilisessd toiminnan tasossa on suuria eroavaisuuksia.
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8.2.7  Palautekulttuurissa on parantamisen varaa, mutta miten siti mielestiisi

voitaisiin kehittia?

Tamidn kysymyksen tarkoitus oli kartoittaa henkildston kokemusta palautekulttuurista.
Vastaukset koottiin avoimen kysymyksen avulla (liite 3), jolloin otantajoukon vastauksiin
vaikuttaa henkil6kohtainen mielenkiinto aihetta kohtaan ja myos se, kuinka innostavasti
asia on viety henkildlle eteenpdin. Kysymyksen avulla oli tarkoitus miettid, onko kulttuu-
ria olemassa ja millaista sen haluttaisiin olevan. Valmentavan johtamisen ydinalueita on
palaute, sen antaminen ja sen saaminen. I[lman palautetta ei voida kehittdd omaa toimin-

taansa.

Vastauksissa oli jilleen kerran 30,6 %, jotka eivét vastanneet mitéén tai lahestulkoon mi-
tddn. Muista vastauksista kumpusi erittiin paljon esiin se, etti palautetta annetaan aivan
liian véhin tai ei juuri ollenkaan. Puhumista pidettiin suurimpana tekijéna palautekulttuu-
rin parantajana ja se koettiin melkein joka toisessa vastatussa paperissa tarkedksi ja avain-
asiaksi. Monissa vastauksissa kerrottiin, ettd positiivinen palaute heti tai ainakin melko
pian hyvén suorituksen tai vastaavan yhteydessd ja kehittdvd palaute taas neuvovaan ja
rakentavaan sdvyyn. Positiivista palautetta vastaajien joukossa koettiin saavan erittdin vé-
hén. Vastausjoukon kaikista 62 vastaajasta vain n. 10% koki saaneen positiivista pa-

lautetta edes jollakin muotoa.

Neuvovan seké rakentavan palautteen koettiin uppoavan parhaiten maaliin eli téssé ta-
pauksessa henkildiden omaan kehittymiseen silloin kun palaute annetaan kehittdvain sa-
vyyn eikd henkilditd moittimalla. Positiivisen palautteen kanssa ei ole niin tarkkaa yksi-
161daanko se, koska vastauksissa koettiin ryhménd néita toitd tehtdvén, jolloin myds ryh-
maépalautteena saatava positiivinen palaute on hyva tuoda esille. Positiivisena koettiin toi-
saalta, ettd tuotannon johto reilusti sanoo, mikili tyon laadussa on hyvéa tai huonoa sa-
nottavaa eli ns. suoraselkdisyyttd toimintaan my0s johdon puolelle. Useissa vastauksissa
tuli myds ilmi, ettd pieni positiivinen ele voi olla, vaikka lounaslippu tai kahvit kera pullan
silloin kun ollaan tehty hyvin tydsuoritteet. Joissakin vastauksissa haluttiin sovittavan pa-
lautteen antamisen muodosta tai tavoista esimerkiksi oman tyoryhmin kesken. Tama lie-
nee juuri henkil66n perustuva kysymys, koska palautteen saamisen ja antamisen kokemus

on hyvin henkil§sté riippuvainen asia.
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8.2.8  Kuinka hyvin saat/ loyd:it informaatiota, kun tulet toihin esimerkiksi va-

paajaksolta tai lomalta oman tyopisteesi asioista?

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd henkiloston omaa kokemusta informaatiosta ja
sen riittdvastd 10ytymisestd erilaisten poissaolojaksojen jilkeen. Tallainen kysymys tuli
esiin aiempien vuosien Your Voice-kyselyisti, joissa on monesti ndkynyt, ettd informaa-
tiota ei ole tai sitd ei 10yda riittdvén helposti erilaisiin tuotannollisiin, henkildstollisiin,
kunnossapidollisiin tai divisioonallisiin asioihin liittyen. Edellisiin seikkoihin liittyen hie-
man ihmetysté aiheuttikin se, ettd vastaajajoukon vastauksista tulee ilmi, ettd ollaan kui-
tenkin melko tyytyvéisid informaation [0ytymiseen. Voisiko kuitenkin olla kyseessé, ettd
vastaajajoukon vastaajiin on sattunut sellainen ryhmad, jotka kokevat tdmén parempana
kuin sitten konsernitasoiseen Your Voice-kyselyyn vastattaessa, jolloin otantajoukko voi
sattua hieman erilaiseksi tai ainakin vastaajien miird on hieman suurempi. Kuviossa 15
on esitetty vastauksien jakautuminen ja niistd ndkee hyvin, kuinka vastaajat ovat kokeneet
tdmén aithealueen melko positiivisen puolelle kddntyvana. Vastaajajoukon keskiarvo sekd

mediaani oli tdssd kysymyksessi tasan 3.

Kokemus informaation loytymisesta

12;19%

M Erittdin huonosti (1)
B Huonosti (2)

M Hyvin (3)

M Erittdin hyvin (4)

40; 65 %

Kuvio 15. Kokemus informaation 16ytymisesta.
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8.2.9  Miti toimenpiteiti teet, ettii esimerkiksi tisti kehityskeskustelusta olisi

mahdollisimman paljon hyotyi?

Viimeisessa kysymyksessa titd teemakyselylomaketta oli tarkoituksella kehityskeskuste-
luun liittyvé johdatteleva kysymys (liite 3), jossa henkil6t joutuvat itse miettiméadn, mita
hyotya kehityskeskustelun panokseksi itse aikovat tuoda. Luvussa 6.2 késittelin kysy-
myksien voimaa valmentavaan johtamiseen liittyen ja téllainen johdatteleva kysymys,
joka laittaa henkilon itsensd miettimddn omaa panostaan asiaan luo keskustelulle sekd
henkil6lle itselleen parempaa merkityksen tunnetta. Kokemus saadaan silloin henkildlle
paremmin sisdistettaviksi, koska kyseisestd valmentavaan johtamiseen ja sen tyokaluihin

liittyvéstd toiminnasta tdménkin tyon pohjalta halutaan yhid enemmén irti.

Taménkin kysymyksen osalta tyhjid vastaajia oli 19 kpl eli 30,6% koko vastaajajoukosta.
Toisekseen vastaajat, jotka kokivat vain haitalliseksi tai sanalla sanoen hyddyttomaksi oli
my0s melko suuri joukko otannasta eli 13 kpl ja 21%. Loput jéljelle jdéneet sitten antoi-
vatkin vastauksissaan kohtuullisen paljon erilaisia ndkdkantoja. Nédistd vastauksista use-
ammissa ilmaistiin asioiden ja omien kehityssuunnitelmien esille tuomisen tirkeys oman
esimiehen kanssa, juurikin kehityskeskusteluiden yhteydessid. Muutamilla vastaajilla oli
erittdin hyvid avoimia ajatuksia, miten asioita voitaisiin kehittdd eteenpdin ja ne koettiin

tirkedksi useammassakin vastauksessa tuoda esille joko yksin tai tydryhmén kanssa.

Vastaajajoukosta monet ajattelivatkin asiaa useista suunnista ja koettiin, etti tulevaa teh-
dédn ja vanhaa muistellaan. Otetaan kuitenkin opit mukaan myds niistd vanhoista hyvisti
asioista ja kehitetdén niitd, jotka eivét olleet niin vahvoilla urilla. Kuuntelu, avoin ja re-
hellinen keskustelu kautta linjaorganisaation yhdessa turvallisuuden kanssa koettiin asi-
oiksi, mitd on tuotu kehityskeskusteluihin mukaan ja ldhdetty viemddn eteenpdin. Mo-
nissa vastauksissa tuli my0s ilmi, ettd henkilot pyrkivit my0s omaa palautteen antamis-
taan parantamaan ja tdméin koen myds hyvéni asiana, koska omaa johtamistaan ei voi
kehittdd milldédn tavalla ilman palautetta johdettaviltaan. Kehityskeskusteluihin haluttai-
siin tuoda ja vastauksien mukaan on pyritty tuomaan omia kehityssuunnitelmia ja ajatuk-
sia, miten tydoryhmén toimintaa voitaisiin parantaa. Palautteen perusteella esimiehet ei voi
ja ei saakaan viedd pelkéstiddn omia ndkemyksidén eteenpdin vaan tyoryhmén kesken so-

vittuna, jota tietenkin tydnjohdolliset ja yhtion edellyttaimét raamit ohjaavat.
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8.2.10 Kuutioharjoitus

Kuutioharjoitus tehtiin n. 20 henkildlle, joiden tuloksista alempana vahdan enemmén. Har-
joitus on erittdin yksinkertainen ja sithen vaikuttaa oma havainnointi, kokemukset ja ka-
sitykset siitd, mikd on ns. luontaisin tapa havainnoida. Kuvio 16 késittdd 12 viivaa, jotka
voi muodostaa useammankin kuution, mutta téssi tapauksessa kiinnostaa, kuinka henki-
16t timén nékevat: ylhadiltd vai alhaalta? Syddnmaanlakka (2006, 142-143) painottaa, ettd
kuvio on vain kasa viivoja, joista ihmisen mieli sekd kokemukset tekevit yhteistydssa
niddn kanssa oman kokonaisuutensa. Tatd muokkaavat ja usein jopa estdvit meidédn omat
ennakkoasenteemme hyvin voimakkaasti ja vaikeuttavat hahmottamasta ilmién muita

ulottuvuuksia. (Syddnmaanlakka 2006, 142).

Kuvio 16. Kuutio ylhaéltd vai alhaalta katsottuna? (Syddnmaanlakka 2006, 143).

Kuutioharjoituksen tarkoituksena oli kartoittaa oman tydryhméni ajattelua ja sitd hahmot-
taako henkilOsto erilaisia ndkdkantoja kuvion pohjalta. Tdma tarkoittaa esimerkiksi sité,
ettd onko henkil6illd tapana ajatella asioita useammalla kuin yhdelld tavalla ja mitka sii-
hen vaikuttavat, miten niitd ajatellaan. Vaikuttaako esimerkiksi omat henkilokohtaiset
kokemukset tai esimiehen sopivasti esittimét kysymykset ajattelun monipuolisuuteen,
niin kuin luvussa 6.2 esiteltiin? Toisaalta ajatellaanko riittdvin laaja-alaisesti tilanteissa
vain silloin kun pitdd vai tuleeko se luonnostaan? Toisilla tdma tapahtuu helpommin kuin
toisilla, mutta jokaisen yksilon omakohtaiset kokemukset ohjaavat ajattelua tiettyyn suun-
taan. Tilanne oli spontaani kehityskeskustelun osa, jonka yhdessd vaiheessa otettiin esille
tilanne, missé oli kuvion 16 mukainen kuutio piirrettynd lapulle. Kuutiota katsottiin suo-

raan edestd, koska virhehavainnon osuus kasvoi, mikéli kuviota katsoi eri kulmasta.



57

Kuvio 17. Kuutiota katsotaan yldspdin tai alaspdin peilautuvasti.

Vastauksista ilmeni, ettd 15 henkil6d huomasi ensimmaéisend kuvion 16 mukaisesti kuu-
tion peilautuvan ylospéin. Suurimmalla osalla ensimmaéinen tunne oli hammennys, mutta
yli puolet havaitsi my0s toisen tavan erilaisin apukonstein, kun mietittiin mista kohtaa
kuviota 17 katsottiin tai paperin asentoa muutettiin, mutta lihes neljdsosa vastauksista
myds sisélsi tilanteen, ettd molempia mahdollisuuksia ei havaittu. Viisi henkildd havaitsi
ensimmadisend kuution peilautuvan alaspédin. Kokonaisuutena voidaan ajatella, ettd erit-
tdin suuri osa pystyy ajattelemaan monipuolisesti useista nakdkulmista, jos vain haluavat.
Suurimpana mietintdnd tdssd varmasti on se, kuinka tdtd ajattelun monipuolisuutta saa-
daan vahvistettua. Edelld késitelty osallistaminen on vahvassa roolissa ajattelun terdvoit-
tdmisessd ja monipuolistamisessa, mutta kuinka tdhankin saadaan mahdollisimman pal-
jon henkil6stod itseddn mukaan? Esimiehet tahoillaan ratkoo tdtid omista lahtokohdistaan,
mutta yleisend linjauksena voinee todeta arvostuksen ja ndkdkantojen huomioimisen mo-
nipuolisesti, jolloin ei jddd4 pelkdstddn omiin tai oman tydryhmin vakiintuneisiin tapoi-

hin toimia.

8.3 Your voice —kysely

Your voice-kysely on koko konsernin laajuinen vuosittainen kyselytutkimus, jolla halu-
taan saada kattavaa tietoa prosesseista ja niiden toiminnasta. Uusiutuvien energioiden
kaytto ja kehittyminen vaativat jatkuvaa seurantaa. Kyselyn tarkoitus on myds tukea esi-
miehid jatkuvassa kehittymisessédén niin oman kuin organisaation eri tasojen osalta. Ky-
sely on myos tirkedssé roolissa brandilupauksien toteutumisen arvioinnissa urakoitsijoi-
den ja asiakkaiden suuntaan. Tarkeimpdnd kuitenkin yhtiomme palveluksessa toimivia
tyontekijoitd kohtaan, jolloin saadaan my0s perusteltua faktaa toimintamme kehittymi-
sestd oikeaan suuntaan. Kysely suoritetaan joka puolella konsernia samaan aikaan ja ky-

symykset ovat samoja kaikille yhtion palveluksessa oleville henkildille. Tima auttaa ver-
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taamaan niitd vuosien saatossa keskenéén, ja timén pohjalta voidaan kehittyd yhé parem-
paan suuntaan. Tulokset auttavat johtajien, asiantuntijoiden sekd muiden Stora Ensossa
tyoskentelevien henkildiden omaa seké yhtion kehittymisti ja kehittymiskohteisiin kes-

kittymista.

8.3.1  Tuloksien analysointia Enocell

Enocellin tuloksissa keskityttiin koko tehtaan tuloksiin, jolloin vastauksia oli kaikkiaan
143 kpl. Keskitytdan tuomaan esille tdhin tyohon liittyvid asioita ja ennen kaikkea niiden
eroavaisuuksiin. Yksikon vastauksien jakauma pohjautuu yli 100:n vastauksen myoté vii-
siportaiseksi. Viisiportaisuus tarkoittaa vastauksien arvon mukaan niin etti 5 on paras ja

1 on huonoin.

Palautekulttuurista ja sen antamisesta tai saamisesta on puhuttu aiemmin jo aika paljon,
mutta pureudutaan nyt vield asiaan hieman lisdd. Palaute kategoriassa on kysymys kehi-
tyskeskustelun hyodyllisyydesti ja kuinka se koetaan organisaatiossa. Vastauksista ilme-
nee, ettd kehityskeskustelun hyodyllisyys koetaan kokonaisuutena hyviani, mutta selke-
asti vaihtelua vastauksissa on kylld suuresti. Kuviossa 18 jakauma hahmottuu hieman pa-

remmin.

Kehityskeskustelun hyodyllisyys

B Arviointi (1)
M Arviointi (2)
B Arviointi (3)
B Arviointi (4)

M Arviointi (5)

Kuvio 18. Kehityskeskustelun hyddyllisyys.
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Toisena kysymyksena kysytdén samassa kategoriassa sitd, kuinka palautetta osataan an-
taa omassa tyOryhmadssa toisilleen. Ndiden vastauksien koettiin olevan melko hyvilld to-
lalla, koska kokonaismédristi asteikolle 1 e1 mennyt kuin alle 0,5%, jolloin kiytdnndssi
palautteen antamisen ryhmén sisilla ei koeta olevan tdysin olematonta. Kuviosta 19 ilme-

nee erittdin hyvin vastauksien jakauma melko vahvasti positiivisen arvioinnin puolelle.

Tyoryhman keskindisen palautteen
antaminen

B Arviointi (1)
M Arviointi (2)
B Arviointi (3)
H Arviointi (4)

)

M Arviointi (5

Kuvio 19. Tyéryhmin keskindisen palautteen antaminen.

Informaation jakaminen ja saaminen ovat keskidssé, kun halutaan tehdd hyvéa tulosta,
ilman turhaa ty6td montaa kertaa. Téstd kysyin henkilokohtaisella lomakkeella jo henki-
16ston kokemusta asiasta ja vertaillaan nyt tuloksia konsernin kyselyyn, jossa otanta on
laajempi ja téssékin tapauksessa kasitelladn Enocellin tehdasta kokonaisuutena. Vastauk-
sien jakautuminen on melko kirjavaa, mutta kohtuullisen kuvan tilanteesta tdssdkin osi-
ossa saa. Joka neljds vastaajista kokee, ettei informaatiota saa riittdvasti, tai ainakin sel-
vésti liian vdhdn. Téssdkin osiossa on suurta vaihtelua osastojen ja tydoryhmien vililla,
mutta kokonaisuus ndyttdd kohtuullisen hyviltd. Kuviosta 20 jakauma hahmottuu hieman

paremmin.
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Saatko mielestasi tarpeeksi tietoa siita, mita
omassa yksikossasi/tyoryhmassasi
tapahtuu?

H Arviointi (1)
B Arviointi (2)
B Arviointi (3)
H Arviointi (4)

B Arviointi (5)

Kuvio 20. Informaation saamisen kokemus.

Henkilokohtainen kehittyminen on valmentavan johtamisen ydinalueita, kun puhutaan
yksiloiden kokemasta arvostuksesta ja johtamisen onnistumisesta. T4td kategoriaa kysy-
tddn myoOs konsernin kattavammassa kyselyssd. Vastauksien jakautuminen on hyvin po-
sititvisen puolella (kuvio 21). Kehitettdvia 16ytyy, jos ajatellaan, ettd kuitenkin 14% vas-
taajista kokee, ettei pysty kehittdmédn riittdvilld tavalla henkilokohtaisia ominaisuuksi-

aan. Miiré on vastaajajoukkoon peilaten pyoreidsti 23 henkiloa.

Onko sinulla mahdollisuus kehittaa tyossasi
tarvitsemiasi taitoja?

H Arviointi (1)
B Arviointi (2)
B Arviointi (3)
H Arviointi (4)

M Arviointi (5)

Kuvio 21. Henkilokohtaisen osaamisen kehittiminen.
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Esimieheen tirkednd osana kohdistuvista kysymyksisti eniten esiin nousee kysymys siitd
antaako esimies riittdvésti ja sddnnollisesti palautetta tyostdsi? Tamén kysymyksen koh-
dalla oli esimieheen kohdistuvien kysymyksien osalta eniten hajontaa ja kokemus séén-
nollisesti saatavasta palautteesta koetaan erittdin heikoksi tai ainakin sitd saadaan erittiin
vihin. Voisiko olla niin kuin kuviossa 22 on paremmin ndhtédvissd, ettd palautetta saadaan

tiettyjen henkildiden osalta enemmain kuin toisten?

Saatko saannollista palautetta tyostasi?

M Arviointi (1)
H Arviointi (2)
M Arviointi (3)
M Arviointi (4)

B Arviointi (5)

Kuvio 22. Kokemus sdadnnéllisen palautteen saamisesta.

8.3.2 Tuloksien vertailua Enocell vs. Biomaterials

Tamin osion tarkoituksena on vertailla eroavaisuuksia Enocellin edellé esiteltyjen muu-
taman valitun kohdan osalta ja peilata tirkeimpid arvioita Biomaterials -divisioonan vas-
taaviin kyselytuloksiin (873 vastaajaa, jotka sisdltavdat myds Enocellin 143 vastausta),
jolloin saadaan kuvaa siité, kuinka paljon eroavaisuutta 16ytyy ldhtokohtaisesti Enocellin
yksikon ja koko divisioonan vastauksista. Ensimmaéisen osion kysymys kehityskeskuste-
luiden hyo6dyllisyydesté peilautuu erittdin ldhelle toisiaan ja vain erittdin pienien margi-
naalien myo0ti eroavaisuutta saadaan aikaan. Johtopédtoksend voi pitdd, ettd divisioona
tasolla asti kokemus on samanlainen kehityskeskusteluiden hyodyllisyydestd ja koke-

mukseen niistd (kuvio 23).



Kehityskeskustelun hyodyllisyys

Arviointi (1)
40

35

30

25

20

15

10

== Enocell 5
0

Arviointi (5) Arviointi (2)

Biomaterials

Arviointi (4) Arviointi (3)

Kuvio 23. Vertailua kehityskeskusteluiden hyoddyllisyydesta.
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Seuraavassa osiossa oli késittelyssd palautteen antaminen tydryhméan kesken. Téssé osi-

ossa olikin jo enemmain vaihtelua ja varsinkin Enocellin osalta parhainta arvostelua oli

selkedsti enemmaén kuin Biomaterialsin osalta katsottuna. Asteikon huonoimmat arvioin-

nit loistavat molempia vertailuja tulkitessa erittdin pienend osana. Kokonaisuutena voi-

daan tason olevan kohtuullisen hyvélld suunnalla, vaikkakin joukkoon mahtuu jonkin ver-

ran myos eridvad mielipidettd, jota tuskin koskaan tiysin saa pois. Kuviossa 24 on esitetty

hieman paremmin eroavaisuuksia vastauksien osalta.

Tyoryhman keskindisen palautteen antaminen

Arviointi (1)
50

40
30

. . 20 e
Arviointi (5) Arviointi (2)
10
*==Enocell

0
Biomaterials

Arviointi (4) Arviointi (3)

Kuvio 24. Tyéryhmien palautteen annon vertailutaulukko.
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Informaation vertailukuviosta 25 kiy ilmi, ettd divisioonan vastauksissa on vastattu paa-
asiassa asteikon neutraaleimpaan osaan elikké arvioihin 3 ja 4, kun taas Enocellin vas-
tauksien paino on ollut enemmaén arvojen 4 ja 5 alueella. Vertailua arvioitaessa voidaan
todeta, ettd Enocellin osalta ollaan melko mukavalla alueella, mutta huomioidaan kuiten-

kin eroavaisuuksissa otantakannan suuri vastausmaéérien ero.

Saatko mielestasi tarpeeksi tietoa siita, mita
omassa yksikossasi/tyoryhmassasi
tapahtuu?

Arviointi (1)
50

40
30
20
10

0

Arviointi (5) Arviointi (2)

Enocell

Biomaterials

Arviointi (4) Arviointi (3)

Kuvio 25. Vertailukuvio informaation saamisesta.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin mahdollisuutta vaikuttaa omiin tydssa tarvitsemiin
taitoihin ja niiden kehittdmiseen. Divisioonan ero Enocellin tehtaaseen on jélleen suurin
asteikon molemmissa ddripdissd. Enocellin arvioissa tiyttd arviointia on prosentuaalisesti
10% enemman kuin Divisioonan vastaavassa. Asteikon toisen ddripdén arvioita ei juuri-
kaan 16ydy arvolla 1 Enocellin osalta, kun taas divisioonan tasolla niitd on selkeédsti enem-
min. Selkeétd vaihtelua siis henkilokohtaisessa kehittymisen arvioinnissa ja titd hyvii

trendid tulee kehittdé edelleen yhi eteenpiin. Kuviossa 26 nékyy jakauma erittdin hyvin.
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Onko sinulla mahdollisuus kehittaa tyossasi
tarvitsemiasi taitoja?
Arviointi (1)
50
40

30
20

Arviointi (5) Arviointi (2)
10

0

Enocell

Biomaterials

Arviointi (4) Arviointi (3)

Kuvio 26. Henkil6kohtaisten tydssé tarvittavien taitojen vertailukuvio.

Seuraavassa ja tdhdn otantaan katsottuna viimeisessd kysymyksessd kasiteltiin sdannol-
listd palautetta ja sen saamisen kulttuuria. Suurimmat eroavaisuudet 16ytyivét jélleen ar-
vosteluiden ddripdistd. Enocellin vastauksista piirtyy pitkille tyytyvéisyys ja isoimman
segmentin vastaukset, jossa arvion 5 osuus oli selkeésti suurempi kuin divisioonan vas-
tauksissa. Neutraalit vastaukset taas olivat suuremmassa otannassa divisioonan tasolla,
jolloin vastauskantaa on vastauksien yhteydessi pyritty vastaamaan hieman ympéri pyo-
redsti. Asteikon vastauksista divisioonan vastaukset olivat suurimmaksi osaksi arvion 4
osuuksia. Arviointiasteikon heikomman péan eli arvioiden 1 ja 2 osalta voidaan todeta,
ettd niiden osuus on selkedsti divisioona tasolla enemmén edustettuna kuin keskiarvolli-

sesti Enocellin vastaavat arviot. Kuviossa 27 ndkyy jakauma hyvilld tavalla.
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Saatko sadannollisesti palautetta tyostasi?

Arviointi (1)
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Kuvio 27. Sddnndllisen palautteen vertailukuvio.

8.4 Kyselytutkimus Sunilan esimieskunnalle

Kyselytutkimus suoritettiin Webropol 3.0 -ohjelmalla. Kysely oli ldhes tiysin samanlai-
nen kuin Enocellin esimieskunnalle tehty kysely, mutta poikkeuksena niin, ettd tima teh-
tiin kyselytutkimuksena, jossa henkilot vastasivat sahkopostilla saadun linkin kautta ky-
selyyn. Muutama kysymyksen asettelu oli myds hieman samanlainen kuin Enocellin hen-
kilostolle tehdyssi kyselyssd. Enocellin esimieskunnan haastattelu tehtiin henkilékohtai-
sesti, koska se oli mahdollista suorittaa vallitsevan tilanteen huomioiden, kun taas Sunilan
tehtaalle mahdollisena vierailuna suoritettavaksi kaavailtu kdynti peruuntui maailmalla
levinneen epidemian ja siitd aiheutuneiden rajoituksien takia. Kokonaisuudessaan vastaa-
jien méadrd jdi pieneksi tdlld tavalla, mutta kuitenkin otannan kannalta tuli riittdvésti eli
yhteensé 4 kpl. Vertailun vuoksi Enocellin puolella haastateltiin puolta enemmén henki-
16itd, mutta tietynlaista vertailua yksikoiden véliseen tietimykseen valmentavasta johta-

misesta voidaan vetaa.
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8.4.1 Tieditko mitd valmentava johtaminen on ja kuinka se toimii Stora Enson

Sunilan tehtaalla

Vastausten perusteella valmentava johtaminen oli hatarasti tiedossa. Puolet vastaajista
kertoi suoraan, ettei tied4 tai ainakaan ole millddn tavalla varmoja miti valmentava joh-
taminen on. Yhden vastaajan kommentista tulee ilmi, ettd tapaa toimia ja johtaa ei edes
vélttdmattd tarvitse tiedostaa, koska se toimii Sunilan tehtaalla niin hyvin. Vastauksessa
ilmaistaan myd6s hyvin selkedsti se, ettd johtaminen on erittiin hyvélla tasolla ja valmen-
tavan johtamisen késitteistd suurin osa tulee luonnostaan kayttoon. Henkilostod otetaan
hyvin mukaan péatoksentekoon ja asioiden kehittdmisiin, jolloin voidaan todeta valmen-
tavan johtamisen olevan osa kulttuuria. Yhdessd vastauksessa kerrotaan my®s, ettd johta-
minen on hyvin pitkélle kiinni henkildstd, koska osa esimiehistd osaa ja tietdd toimia tie-
dostamattaan valmentavalla otteella, kun taas osa ei kiytd, saati tiedosta sitd edes tavaksi
johtaa ja toimia. Kokonaisuutena vastauksista tulee ilmi hyvin se, ettd vaihtelevuutta niin

henkildiden kuin mielipiteiden vélilld on erittdin suuresti.

8.4.2  Onko valmentavan johtamisen tyokalut sinulle tuttuja? Mitki seuraa-

vista?

Tadmain osion tarkoituksena oli kartoittaa esimieskunnan tietimystd valmentavan johtami-
sen tyOkaluista ja peilata sitd sitten timan opinndytetyon aiemmassa vaiheessa kyseltyyn
Enocellin vastaavaan ja kartoittaa myos sitd, 10ytyyko esimieskunnasta suuremmalti eroa-

vaisuuksia.

Taulukko 6: Onko valmentavan johtamisen tyokalut sinulle tuttuja? Mitka seuraavista?
Valmentavan johtami-
sen tyokalut
Palkka- / Kehityskeskus-

telu

V6-+voimansiirto

Sokeiden alueiden tunnis-

taminen

GROW -malli
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Kokonaisuutena tietdmys oli kohtuullisen hyvalld mallilla ja varsinkin kehityskeskustelu
oli koko porukalle erittdin tuttu. Seuraavaksi tutuin oli GROW-malli, joka oli kahdelle
henkil6lle tuttu ja kaksi muuta jéljelle jdényttd vaihtoehtoa oli molemmat yhdelle vastaa-
jalle tuttuja. Vastaukset peilautuvat melko samanlaisiksi, kuin Enocellin esimiesten vas-
taavat, joten otannan perusteella tietdimyksen voi todeta olevan melko lailla samalla ta-

solla.

8.4.3  Kuinka paljon valmentavaa johtamista kiytetiin mielestiisi Stora Enson

Sunilan tehtaalla?

Téssd osiossa tarkasteltiin mielipidettd siitd, kuinka paljon valmentavaa johtamista kay-
tetddn Sunilan yksikossd. Tdmén arvioinnin tarkoituksena oli kartoittaa kyseistd nédke-
mysté ja vastauksista ilmenee hyvin selkeésti se, ettd valmentavan johtamisen kéytté on
keskinkertaisella tasolla. Taulukossa 7 on esitelty kunkin henkilon vastaukset, joista il-

menee prosentuaalisesti keskiverto kayttdaste.

Taulukko 7: Kuinka paljon valmentavaa johtamista kiytetddan Stora Enso Sunilan teh-

taalla

Asteikko 4-1

Vastauksista ilmenee, ettd valmentavan johtamisen kiyttd on henkilGperusteista ja koke-
mus sekd tietdmys tavasta toimia ja johtaa vaikuttaa suuresti. Vastausten keskiarvo ja
mediaani ovat tdssd otannassa tasan 2, joka kuvastaa keskivertoa hieman heikompaa tie-
tdmysti ja johtamistavan kéyttod. Olisiko vastauksien painotus muuttunut henkilokohtai-
sella haastattelulla niin on erittdin hankalaa sanoa, mutta Enocellin vastaavan haastattelun
osalta voitaneen sanoa, ettd luultavasti pieni vaikutus olisi ollut. Otannan koko vaikuttaa
myds hieman, koska vastauksien maira jai puoleen Enocellin vastaavien mairésta, jolloin

tdysin yhtenevéistd vertailukohtaa on hieman haastavaa arvioida.
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8.4.4  Miten arvioisit Liihiesimiehesi kykyi valmentavaan johtamiseen?

Tamén kysymyksen asettelussa pyrittiin saavuttamaan tietimys siitd, miten esimieskunta
arvioi omaa ldhiesimiehensd kykyd valmentavaan johtamiseen. Vastaukset jakautuivat
tasaisesti kaikkien neljdn osalta jokaiseen neljddn kategoriaan. Kuviossa 28 on esitetty

tdma tarkemmin.

Kyky valmentavaan johtamiseen

M Erittdin heikkoa (1)
H Heikkoa (2)
M Hyvaa (3)

M Erittdin hyvaa (4)

Kuvio 28. Kyky valmentavaan johtamiseen.

Vastauksien tasainen jakautuminen kertoo mielesténi siitd, ettd kokemus ja tietimys sekd
esimiesten omat kyvykkyydet valmentavaan johtamiseen vaikuttaa yhd vahvemmin vas-
tauksien jakaumaan. Millainen oma kokemus on tai miten esimiehen oma halu ja kyvyk-
kyys korreloituvat alaisen kokemukseen valmentavasta johtamisesta oman esimiehen
kohdalla. Tulos peilautuu Enocellin esimiesten vastauksiin melko suoraan, joten suuria

eroavaisuuksia ei 16ydy.

8.4.5 Informaation ja valmentavan johtamisen parantaminen Sunilan tehtaalla

Tamain kysymyksen tarkoituksena oli 10ytdéd hyvid vaihtoehtoja vertailuun Enocellin teh-

taan ja Sunilan valille. Loyt44 ja saada vinkkejd hyvistd keinoista tétd tyota kohtaan sekd
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saada ndkemysti kokemuksesta, jota Sunilan tehtaan esimiehet kokevat parantaviksi asi-
oiksi omalta kohdaltaan. Yhdessé vastauksessa nostetaan esiin henkild- ja ryhmikeskus-
telujen parempi hyddyntdminen. Kuinka tiedostettaisiin tarpeellinen ja hyvi informaatio
tulvan keskeltd, jota tulee sdhkopostein ja muiden kanavien kautta verrattain paljon. Yh-
den vastaajan huolena oli tydomairdén ndhden vajavainen ajan mééri, jolloin myds tiedot-
tamiseen olisi suhteessa huomattavasti enemman aikaa. Johtuuko esimerkiksi tiedonsiir-
tokatkot juuri liiasta tyoméaéarastd, jolloin henkil6t eivét kerked kuin suorittaa tyot val-
miiksi, mutta viimeinen silaus jai tekemattd, kun seuraava ty0 painaa péille. Yhden vas-
taajan mielessa oli ohjeistuksien mahdottomuus ja se, kuinka niité ei ole tidysin loppuun
mietitty kdytdnndssd, kun ne jo tiputetaan ruohonjuuritasolle ja kdytt6on. Parempaa mie-
tintdd ja ennen kaikkea kdyttohenkiloston saaminen mukaan osallistavalla otteella auttaisi

saamaan paremmin kdytdntoon uppoavia ohjeistuksia ja toimintatapoja.

Viimeisessd vastauksessa on osittain myos samanlaista huolta ajan riittdvyydest ja siité,
ettd saataisiin keskittyd tyohon, jota ollaan suorittamassa. Henkilomaéré ei ole ratkaiseva
vaan priorisoinnista 10ytyy se tiedonjyvé, jolloin erindinen raportointi ja esikuntien pal-
veluun liittyvd puuhastelu vie yhd enemmén aikaa kiytdnnon tyostd. Tama kielii kovasta
sdhkdpostilla johtamisesta, mutta voi olla myds muuta perustavanlaatuisempaakin poh-
jalla. Ohjeistuksia tulee suunnaton maéird, joita ei kerked jarkevissd mittasuhteissa jal-
kauttamaan kentélle ja vakiintuneeksi toimintatavaksi. Vastausajankohta voi viedd niitd
kommentteja hieman vaarain suuntaan, mutta antaa varmasti suuntaa. Tassé kategoriassa
ollaan kohtuullisen paljon eri sivulla Enocellin esimiesten vastauksien kanssa, koska tamé

el ainakaan néin suuressa mittakaavassa noussut vastauksien myota esille.

8.4.6  Sunilan organisaation kannalta hyvii kehittimiskeinoja

Téssd osiossa kyseltiin henkildiden mielipidettd hyvistd organisaation kehittdmiskei-

noista ja mitk4 koettaisiin hyviksi menetelmiksi. Taulukosta 8 ndkee mm. sen, ettd johdon

esimerkki, tiedottaminen ja avoimuus olivat eniten kannatusta saaneet kehittdmiskeinot.
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Taulukko 8: Organisaation kehittdmiskeinoja
Organisaation kehitti-
miskeinoja

Esimiesvalmennus ja yh-

teisen linjan saaminen

Johdon esimerkki

Tiedottaminen
Avoimuus

Valmentava johtaminen ja

sen kehittiminen tyokalu-

jen ja informaation osalta

Taulukosta 8 kiy ilmi, ettd avoimuus on vastaajajoukon osalta tirkein keino, jolla orga-
nisaatiota saataisiin kehitettyd eteenpdin. Kaikessa tekemisesséd ja kehittdmisessé niin joh-
don kuin tyontekijoiden vililld on avoimuus tarkeédssd roolissa. Vastaajajoukossa seuraa-
vaksi parhaimman mielipiteen sai johdon esimerkki seka tiedottaminen. Molempien vaih-
toehtojen osalta % vastaajista oli ndiden kehittimiskeinojen kannalla. Huomiona voinee
sanoa, ettd molemmat ovat tirkedssé roolissa ja kulkee pitkélti yhtd matkaa, mikéli halu-
taan saavuttaa parempia ja kehittyneempié lopputuloksia.

Esimiesvalmennus sai vield yhden vastaajan vastauksen, mutta puhdas valmentavan joh-
tamisen kehittdminen ei houkuttanut vastaajajoukossa kenenkéén mielipidettd hyodytta-
vind elementtind. Kokonaisuutena vastaajajoukon suppea méédra huomioiden vastaukset

pohjautuivat pitkélle Enocellin vastaaviin painotuksiin.

8.4.7 Vapaa sana ja yhteenveto

Kyselyn lopuksi oli vapaan sanan ja yhteenvedon paikka, joten tdhdn osioon tulikin than
mukavasti tekstid ja vastauksia. Yhden vastaajan mielestd Your Voice-tuloksien valossa
monia valmentavan johtamisen elementteja toteutuu péivittdisessa tekemisessd erittdinkin
paljon ja vdhintddn hyvilla tavalla. Yhden vastaajan mielesti asia saattaisi olla henkil6-
kohtaisesti selitettynd ithan ymmarrettiva, mutta ndin pienen avauksen jélkeen jaa hama-
rdn peittoon. Vastauksissa sama henkild on ollut tietiméton kysymyksisti (liite 2), joten

vastauksissa saattaa olla jonkinmoista heittoa hinen kohdallaan.
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Yhden vastaajan mielesté jo pelkéstidén samassa viestissé, joka tulee johdolta tai vastaa-
valta taholta, jolloin saattaa olla ristiriitaisuuksia yhdelté tai useammalta osin. Péivi- ja
vuorotyon vélisessd kuilussa tuntuu olevan suuriakin eroavaisuuksia, jota ei ohjeistuksia
tehdessé osata huomioida riittévésti ja riittdvilla voimakkuudella. Jatkuva uusien ohjeis-
tuksien tuleminen hankaloittaa jo alkujaankin hidasta muutosta, jota ollaan vieméssi
eteenpdin edellisen muutoksen osalta. Tima on suuri ongelma, joka pitdisi saada muuttu-
maan, koska suurimmat hankaluudet tulee leijumaan jadvistd ohjeistuksista, joita ei kereta
juurruttaa kunnolla toimivaksi tavaksi toimia ennen uusien tai syventdvien ohjeistuksien

tulemista.

Viimeinen vastaaja oli tyytyvéinen Stora Enson nykyiseen esimiesten omaan valmennuk-
seen ja koulutukseen. Sama vastaaja toteaa myds sen, ettd mikéli henkil6lla ei ole val-
miuksia tai halua olla esimies, niin mitkd4n valmennukset ja koulutukset eivit silloin auta.
Esimiestyon laajempaa parantamista haettaessa tulisi 10ytda keinoja yhd enemmain sopi-
vien henkildiden valikoimiseen, koska ensiluokkainen ammattitaitokaan ei takaa onnis-
tumista esimiestydssd. Tdmé on erittdin hyva ja tirked pointti, jota tulee yhd enemmén ja
enemman vaalia, mikéli organisaatioista halutaan parempia ja muutoksiin joustavammin

valmiimpia.

9 Tutkimustuloksien yhteenveto

Tuloksista saatiin kattava vastauksien kavalkadi, jonka pohjalle on hyvi rakentaa tulevia
hyviad toimintamalleja yrityksen kédyttoon. Kategoriat yhteenvedosta on vedetty kasaan
Enocellin esimiesten, Enocellin henkildston ja Your Voice-kyselyn seké Sunilan esimies-
kunnan osalta. Kokooma on melko tiivis, koska tarkempi késittely tehtiin edelld, joten

kokonaisuus ratkaisee, mitkd viedddn kehittymissuunnitelmaan mukaan.
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9.1 Yhteenveto Enocell esimiehet

Enocellin esimiesten keskuudessa mielipiteet jakautuivat runsaasti valmentavan johtami-
sen tietdmyksestd seké siind kéytettavistd tyokaluista. Osa henkildstosta tiesi erittdin hy-
vin ja osa oli autuaan tietdméton, joten informaation jakaminen téssi suhteessa on ensiar-
voisen tirkeéd, jolloin osastoilla ja vuoroilla olisi yhtéldiset mahdollisuudet kehittdd omaa
toimintaansa yhd paremmaksi. Silmiinpistdvaa oli, ettd jotkin henkilot kéyttivét valmen-
tavaa johtamista jo erittdin onnistuneesti omassa johtamisessaan, kun toiset eivit kaytta-
neet ollenkaan. Pelkdstddan henkilokeskeisyyteen asian tiimoilta ei uskota, vaan tietylld

ajatusten uudistamisella saataisiin henkildiden toimintaa varmasti yhtendistettya.

Keskusteluissa nousi suuresti esiin se, onko henkilostd valmis télle johtamisen tavalle
toimia, mutta uskon vakaasti sithen, ettid oikealla tavalla esiin tuotuna on henkildst6 var-
masti hoyndytettdvissd mukaan. Kuilusta pdivdmestareiden ja vuorohenkildston valilla
ollaan yleisesti melko vakaasti huolissaan eikd tdtd pienenna se, ettd vastauksissa koettiin
myds paivityOldisten pimittdvan tietoja. Vuoropdiviakirjan kdyttd on erittdin suuressa roo-
lissa tiedonkulun kannalta, mutta kuinka siithen jokaisen henkilokohtaisesti saa innostu-
maan ja aktivoitumaan jirjestelmén hyvistd puolista. Selkeésti kokonaisuuden kannalta
yhtd mieltd oli kaikki, ettd avoimuus, johdon esimerkki ja tiedottaminen ovat keinoja,
joilla kokonaisuutta voidaan parantaa. Vastauksien ristiriita vaan hdmmentéd, mutta voi-
siko tdma johtua kyselykokonaisuuden hieman repaleisesta ymmarryksestd, joten vas-

taukset ehké heittelehtivit myos timén takia.

Viimeisien osioiden suurimpia nostoja oli ns. rautatekemisen kadottaminen. Liiallisen
tekniikan, automaation ja ohjeiden taakse piiloudutaan eikd kunnollisesta kidet likaan -
mentaliteetista ole paikoin endd jdlkedkaddn. Taysin kaikista ohjeista ja yleisistd velvolli-
suuksista ei koskaan padse, mutta pointti on erittdin vahva, joka pitéisi jokaisen muistaa.
Toisena vahvana nostona oli oman ajankdyton hallintaan liittyvét toimet. Esille tuotiin
esimerkiksi paivé-viikko-kuukausi-vuosikello, jossa nimensd mukaisesti linjataan kunkin
ajanjakson vaadittavat toimenpiteet ja niiden suunnittelu. Kokonaisuutena erittdin mie-
lenkiintoisia vastauksia laidasta laitaan, joiden jatkojalostusta kannattaa vakavasti miet-

tid, muidenkin kuin esille tuotujen kehittdmistoimien osalta.
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9.2 Yhteenveto henkilosto ja Your Voice -kyselysta

Kokonaisuudessaan Enocellin henkiloston vastauksista ilmenee vahvaa ja hyvédd osaa-
mista, joka my0s nikyy monella mittarilla, mutta etenkin valmentavaan johtamiseen liit-
tyen. Vaihtuvuus, tyytyvéisyys tyohon ja tyopaikkaan, tydoryhmién ja 1dhiesimiehiin on
vahintddn hyvélla tasolla, mutta parannettavaakin aina 16ytyy. Suuria eroavaisuuksia l9y-
tyy esimiesten vélilld ja vastauksista kumpusi paljon my0s halua parannukseen, joka on
jostain syysté jadnyt piiloon. Valmentava johtaminen kokonaisuutena oli melko vaihtele-
vasti tiedossa ja tapaa johtaa ei kovin hyvin tiedetty. Hienoisen avaamisen jilkeen kui-
tenkin tuli paljon vastauksia, joista ilmenee, ettd valmentavaa tapaa johtaa kdytetdan kui-

tenkin kohtuullisen paljon, vaikka sitd ei mielletd suoraan valmentavaksi johtamiseksi.

Tarkeimpini kehittdmisen alueina esille nousi kehityskeskustelut, osallistaminen, palaut-
teen antaminen ja informaation jakaminen. Paljon myds muutakin oli, mutta edellé olevat
olivat tdrkeimmadssd roolissa. Tarkemmin avaten kehityskeskusteluja ei koeta hyodyl-
liseksi, joten siithen tulee pureutua hieman tarkemmin. Osallistamisen kokemus on erittiin
vahvasti jakautunut ja mielipiteitd 10ytyi vastauksien perusteella laidasta laitaan, joten
tarkempaa ja yhtendisempéi linjaa esimiesten ja henkildston vililld kannattaa pyrkia li-

sddmain ja parantaa jatkossa entisestdin.

Palautekulttuurista ei voi koskaan puhua liikaa, joten sitd tulee vaalia ja sithen liittyen
keksid tapoja parantaa positiivisen ja kehittdvin palautteen antamisen kulttuuria. Jokai-
nen tydyhteisd painii riittdvin informaation jakamisen kanssa ja ndin ollen myos tdhén
koetaan tarvittavan parannusta. Tétd ajatellaan usein liiaksi, ettd henkildsto tietdd jo,
mutta mieluummin liikaa kuin liian vdhén ja siind médrin missd se vaan on mahdollista
jakaa kaikkien tietoon. Your Voice-kysely tukee vastauksissaan ja koko divisioonan
osalta samoja alueita, joihin kaivataan hieman parannusta oman kyselytutkimuksenkin

pohjalta.
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9.3 Yhteenveto Sunilan esimiehet

Stora Enso Sunilan tehtaan vastaukset jdivét harmittavan pieneksi ja puoleen siitd, mitd
saatiin Stora Enso Enocellin vastaavaksi miirdksi. Kokonaisuutena kuitenkin saatiin ai-
neistoa, josta ilmenee verrattain hyvin se, ettd valmentava johtaminen on hyvin kiytossa,
mutta huonosti tiedossa. Moni tuntui mielipiteiden ja toiminnan kautta siti kédyttavin erit-
tdin paljon, mutta sitd ei mielletty tai tiedetty valmentavaksi johtamiseksi. Vastauksien
perusteella ilmeni kokonaisuudesta repaleinen kuva, mutta paljon my6s hyvii. Valmen-
tavan johtamisen kdyttd osoitti, ettd valmiuksia parannuksiin myds on, kunhan vain tie-
dostetaan johtamisen tapa toimia jokapdivéisessd johtamisessa. Kovasti esille tullut asia
oli myds informaatiotulva, ohjeistuksien mahdottomuus seki paljous, ettd esimiesten tyo-
kuorman suuri maiard. Maailmalla vallitsevan tilanteen voi todeta vaikuttavan varmasti,
mutta kokonaisuus kuulostaa vastaajajoukossa risaiselta. Kokonaisuudesta nousee myos
esiin esimiesten valmennus ja se, ettd mikdén valmennus ei takaa onnistumista esimie-

hend, jos henkil6lld ei ole mitdén kyvykkyyksid tai valmiuksia toimia esimiestehtévissa.

10 Kehityssuunnitelmia valmentavan johtamisen parantamiseen

Tarkeimpénd tyotd ohjaavana tekijéna oli, ettd saadaan suunnitelmia, ideoita ja malleja,
miten valmentavaa johtamista voitaisiin kehittdd yha paremmaksi Stora Enson Enocellin
tehtaalla. Tutkimustuloksista kévi erittdin hyvin ilmi, ettd potentiaalia ja ennen kaikkea
mahdollisuuksia yhd parempiin tuloksiin on saavutettavissa. Suurta vaihtelua oli myds
havaittavissa, joten tarkempaa analyysid olisi erittdin hyvé tehdd. Vaikuttaako erilaiset
esimiehet omien alaistensa toimiin ja valmentavan johtamisen tietimykseen, miten pal-
jon? Voisiko kierrattimalld saada hyvii etuja aikaan vai menetetdinkd jo saavutettu yk-

siloiden kehittdmisen jatkumo kokonaan?

Kehityssuunnitelmissa ldhdettiin ratkomaan tilannetta valmentavan johtamisen yhden
tyokalun parantamisella eli kehityskeskustelun eldvdittamisen parantamisella. Toisessa
vaiheessa avoimen informaation ja viestintdkanavan parantamisella pyritdén saavutta-
maan parempaa informaation ja tiedon kulkeutumista myos paivétydajan ulkopuolelle ja
kaikille vuoroille. Kolmannessa vaiheessa pyritddn parantamaan kayttéhenkiloston omaa

ja timdn myotd tyoryhmén osaamisen parantamista. Neljdnnessd vaiheessa keskitytdan
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palautteen antamiseen ja sen parantamiseen ja kuinka sitd voitaisiin paremmin tuoda
esiin. Viimeisessé ja viidennessi vaiheessa keskitytidén esimiehen henkilokohtaisen osaa-
misen lisdédmiseen ja tydhyvinvointiin, koska valmentavan johtamisen ldhtokohta on, etté

esimies on tdydellisessd vireessa.

10.1 Kehityskeskusteluiden eldvoittiminen

Kokonaisuutena kehityskeskustelut ovat pohjautuneet pitkilti kaavamaiseen asioiden 13-
pikdyntiin, jonka yhteydessé on esitelty henkilokohtaisen palkanosan koostuminen. Ke-
hityskeskustelu ei vilttdmatta ole ollenkaan hyva paikka tillaiselle palkkaan liittyville
keskustelulle vaan se hoidettaisiin tdysin erilaisessa asiayhteydessd. Pohja on ollut eri
esimiehilld vihdn erilainen, mikéli on halunnut panostaa hieman enemmain. Yhteinen
pohja on my0s ollut olemassa (liite 4), jota my0s osittain on kdytetty apuna, mikéli ollaan

koettu tarpeelliseksi.

10.1.1 Toiminnallinen kehityskeskustelu

Toiminnallisen kehityskeskustelun ideana on nimensd mukaisesti se, ettd se on toimin-
nallinen eikd puhdasta istumista kahvin darelld. Tekeminen voi olla tilanteeseen sopivaa
jonkin uuden ohjelman, laitteen, turvallisuuden tai vastaavan harjoittelemista. Kehitys-
keskustelu ei olisi pelkdstddn toiminnallinen vaan se sisdltiisi toiminnallisen osan. Yh-
tend ideana esimerkiksi kentélld tapahtuva todellinen tilanne, turvallisuuteen, laitevauri-
oon, kemikaaleihin tai vastaaviin liittyvé tilanne ja toiminta kyseisessi tilanteessa. Tilan-

teet, joita voitaisiin esimerkiksi harjoitella:

e venttiilin hajoaminen ja tilanteessa toimiminen eri paikoilla
e kemikaalin purkupaikalla tapahtuva onnettomuus
e Atex-tilojen merkinta ja kysymys esimerkiksi mita se yleisesti tarkoittaa?

Tédmidn vuoden kehityskeskustelussa otin oman vuoron osalta kiyttdon uuden Wélkky-
sovelluksen kdyton ja harjoiteltiin jokaisen alaisen kanssa sen kéyttod, jolloin varmistut-
tiin my0s jokaisen vdhintddn hetkellisen osaamisen kyseisen ohjelman kayttoon. Vaiku-

tukset ovat monellakin tapaa olleet erittdin positiivisia ja monenlaisia hyvid elementteja
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on henkildston osalta tastd saatu. Jatkossa vastaavaa tullaan viemédan myos edelld jo osit-
tain mainittuihin toiminnallisiin tapoihin ja ehki jopa yhdessd méériteltyihin téarkeisiin

kohteisiin tai tilanteisiin.

10.1.2 Ryhmikehityskeskustelut

Kehityskeskustelun toiminnallinen osuus voisi olla osittain my0ds ryhmaissa. Toisaalta sa-
massa yhteydessi saataisiin esimerkiksi osaston yhteisid tavoitteita, tulevaisuuden néky-
mid ja kaikkea yhteiseen tekemiseen liittyvad asiaa vietyd isommalle porukalle kerralla
eteenpdin. Tdmén lisdksi voitaisiin pitdd myds yksiloidympi henkilokohtainen kehitys-
keskustelu timén ryhmékeskustelun lisdksi, jolloin voitaisiin kdydd esimerkiksi perintei-
set henkilokohtaiseen kehitykseen liittyvit asiat 1dpi. Mielipiteitd on monia, mutta yhteni
vaihtoehtona voitaisiin pitdd myds ryhmille yhteinen jo olemassa oleva turvavartti”-
tyyppinen kehityskeskustelu osaston tédrkeistd asioista, jotka olisivat muuttuvilla agen-

doilla.

10.1.3 Paikkaan ja aikaan liittyvit muutokset

Yhtend vaihtoehtona voitaisiin miettid sitd, ettd missd tuo kehityskeskustelu pidetdén?
Onko se pakko olla jossain toimistossa, tai kahvitilassa, jolloin siitd saattaa tulla liian
virallinen, vaikka virallisesta vuosittaisesta lapikdytdvéstd asiasta onkin kyse. Voitai-
siinko kehityskeskustelu pilkkoa niin, ettd se kdytdisiin pitkin vuotta tilanteen ja asioiden
niin salliessa, jolloin sité ei koettaisi niinkdén yhdeksi ”pahaksi” miké pitdd kdydd vaan
se olisi osa arkipdivéistd toimintaa. Tdma tietenkin vaatii sen, ettd henkil6t, jotka ovat
avoimempia voivat keskustella tilanteet ja asiat jo pitkélti kuntoon, vaikka vihén syrjem-
missd muiden aikana, mutta kaikki eivat kykene syvilliseen keskusteluun, mikili muita
on tilassa ldsnd. Tama vaatii siis erittdin hyvéa pelisilmié esimieheltid ndhda ihmisistd ne,
joiden kanssa ndmaé voidaan jo hoitaa vuoden mittaan pois ja mahdollistaa sitten muuta-
mille, perinteistd kehityskeskustelua kaipaavalle se tavallinen tapaaminen. Téméan vaih-
toehdon haasteena on se, kuinka esimieskunta pystyy asian toteuttamaan ja toimimaan

omien alaistensa keskuudessa riittavén hyvalld ihmistuntemuksella.
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10.2 Avoimen informaation jakamisen ja jalkauttamisen parantaminen

informaation kulkua voidaan aina parantaa, koska sité ei aina jaeta riittdvan hyvin, selke-
dsti ja riittdvan monissa kanavissa. Tutkimuksen osaltakin tuli ilmi paljon pimittimiseen
liittyvad tietoa ja sen harrastamista koettiin vahvasti joidenkin vield harrastavan. Toisaalta
myos paljon tuotiin ilmi, ettd kuilu péiva- ja vuorotyon vililld on erittdin suuri, jolloin
tieto ei vaihda omistajaa riittdvéalla taajuudella. Toisaalta my0s henkildston osalta timén

aihealueen sisilld koettiin my0s paljon hyvaikin.

10.2.1 Optivision kiyttoliittyméin elidvoittiminen ja tehostaminen

Optivision ohjelmiston kautta késitellddn pdiva- ja vuorotyon vilistd viestintdd, jolloin
kayttoliittymén pitdisi olla erittdin helppo ja suorastaan kutsuva kdyttéon. Tastd johtuen
perinteisen tai suorastaan tylsin kdyttoliittymén valikoiden varimaailmaa, valikoiden 16y-
dettavyyttd voitaisiin piristdd enemmaéan 2000-luvulle, koska tilld hetkelld ndyttia, etta
tilanne on jymidhtinyt melko pitkdlle menneisyyteen. Osittain my0s tdstdkin syystéd vies-
tin jakaminen ei ainakaan kutsu kunnolla viemédn tietoa portaaliin. Portaalista voidaan
myO6hemmin etsid asiasanoilla tai nykykielen asiasanoilla aiempia tapahtumia, koska ih-
mismuisti on melko lyhyt ja kertaaminen on tdrkeédd. Télld parannettaisiin ongelmien rat-
kaisua my®0s siksi, ettd liittyma ja sieltd haettava tieto olisi mielekésta kéyttda ja helposti
saavutettavissa. Yhtend merkittdvand tekijdnd voitaisiin parantaa myos kayttoliittymén
valintoja, joista suurimpana parantavana vaihtoehtona koettiin kdyttdjakunnossapidolle
suunnatun ennakkohuolto valinnan puuttuminen. Mikéli tuo valinta 18ytyisi suoraan paa-
sivulta, jossa on myo0s paljon muuta tirkedd paivittiin tarvittavaa materiaalia. Toimenpi-
teiden pohjalta kéytto ja tilanteen tullen tieto olisi helppo saavuttaa. Ennakkohuollon mer-
kitysté ei voida koskaan painottaa liikaa varsinkaan A-kategorian laitteiden osalta, jolloin
koko linjaston tuotanto voi pysédhtyd tdysin. Tdmén lisdksi sama ennakkohuolto valinta
pitdisi 10ytya jokaisen osaston valikosta ja kohdennettuna juuri kyseiselle osastolle. Mi-
kali valikosta saataisiin ndiden myd6td kutsuvampi kéyttaa ja péivitys nykyaikaisempaan

ja modernimpaan malliin, antaisi se paljon my0s takaisin.
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10.2.2 Informaation seki avoimuuden selkeyttiminen ja jalkauttaminen

Informaation kanavia on erittdin paljon ja tulvan keskeltd on erittdin haastavaa loytda
kultaiset térpit ja ne tdrkeimmét asiat, jotka pitdd vieda eteenpédin kentélle asti. Osavuosi-
katsauksien muutaman sivun pituinen info, jonka esimieskunta jakaa henkildstolle suul-
lisesti avaten. Infotelevisiot ovat hyvé informaation jakamisen kanava, mutta niiden pii-
vitys tulee olla riittdvdn nopeaa. Jalkautettavien ja kenttétasoon vietdvien informaatioiden
ja toimintatapojen on oltava riittdvén harvalla syklilld, koska muuten edellisen asian op-
piminen on jddnyt vield vaiheeseen. Milloinkaan ei saavuteta riittivdd oppimisen tasoa,
jos liikaa jalkautettavaa asiaa on liian nopealla aikavililld menossa, koska my0s esimies-
kunta tarvitsee aikaa iskostaa muuttuneet toimintatavat ja mallit kenttdtason toiminnaksi.
Yhteni jo vanhalle vuosisadalle jyméhténeesti tavasta ei olla mydskdén Stora Enso Eno-
cellin tehtaalla padsty. Edelleen istutaan vanhaan diktatuuriseen aikakauteen liittyen hen-
kiloston osalta omissa kahvihuoneissaan ja esimieskunta omissaan. Tdm4, jos miké luo
kuilua johdon ja henkildston vélille. Jokainen tietdd missd parhaimmat keskustelut niin
asiasta kuin hieman asian vierestikin tulee juteltua. Voisiko siis olla se aika jo ldhelld,

jolloin muutettaisiin kahvihuoneet yhteisiksi tiloiksi kaikkien osalta?

10.3 Kiyttohenkiloston henkilokohtainen kehittyminen

Kayttohenkiloston kehittimisesséd on erittdin tirkedd tuntea henkilon vahvuudet ja heik-
koudet. Yhteistydssd henkilon kanssa tiytyy hakea ratkaisumalleja, joissa kehitetddn yk-
silon omia vahvuuksia tai haetaan parempaa osaamista heikkouksien kehittimisen kautta.
Kysymyksien asettelu, ehkd sopiva ohjaaminen ja jo mainittu henkildiden hyvé tuntemus
auttavat esimerkiksi ndiden tdmén tyon teoriaosuuden luvussa 6.5 olevien sokeiden alu-
eiden tunnistamisessa seka luvussa 6.2 oleva kysymyksien voima auttavat 16ytdméaan hen-
kildiden piilevid vahvuuksia. Henkilostossd koetaan myds oivalluttaminen tarkeénd osana
henkildiden kehittdmisté ja varsinkin opastajina toimivien henkildiden kohdalla, jolloin
oman tyon nédkee ithan erilaisessa valossa. Yhtend tirkednd osana on myds henkilokohtai-
sella tasolla ne henkil6t, jotka osaavat useammalta osastolta tehtdvid, jolloin kierrétys
vuorokiertojen ja vuoden tasolla pitdd saada riittdvaksi. Y1i vuoden tekemattd jotain tyota

on henkilon osaaminen vdhén jokaisella tasolla varmasti hieman kadoksissa eikd se ole
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kenenkéén kannalta hyvé asia. Tulevaisuuden ratkaisuna tasaisin viliajoin niin, etti hen-
kilo on tdyden kierron esimerkiksi 3kk vélein toisella osastolla tekeméssd sen osaston

tehtavia.

10.3.1 Spesiaaliosaamisen omaava henkilosto

Mekaanisen, automaation tai sahkdpuolen osaajan vahvuudet huomioon ottaen tulee pyr-
kid uusien laitteistojen koulutukset saamaan ajan tasalle. Vuorossa oleva kéyttohenkilsto
ja uusien laitteiden ja komponenttien opastaminen jadvit nykyisellddn erittdin heikoksi,
mutta kysymys kuuluukin: kuinka tété todellisuudessa voidaan parantaa? Léhiesimies eli
tdssd tapauksessa vuoromestari on vahvassa roolissa, mutta yksin vuoromestarin harteille
el tatd voi jattdd. Tietddko vuoromestarikaan kaikkea uutta, mité juuri sdhkdpuolelle tai
vastaavasti automaatio tai mekaaniselle puolelle on tullut? Omasta kokemuksesta ja kol-
legoiden nikemyksid kuunnellen voi sanoa, ettd ei varmasti pysty. Tdysin ei myOskain
voi kunnossapidon esimieskuntaa kovan tyokuormituksen takia tdstd moralisoida vaan

kehittdmisen ja koulutuksen tulisi olla yhteisty6td vuoromestareiden kanssa.

Osa kiyttohenkiloston parhaasta neljanneksestéd kdy itse kysyméssd uusien laitteiden ja
ohjelmistojen ym. tulosta, jolloin myds he ilmoittavat tarpeen esimiehelle (vuoromes-
tari/kunnossapidon esimies) ja titen koulutukset saadaan kuntoon hyvélld yhteistydlla.
Tassdkin herdd ajatus siitd, kuinka hyvia yhteistyotd sitten kehitetddn esimieskunnan véa-
lille? HenkilGriippuvainen asia osittain, mutta tdssikin tulee pyrkid hyvéddn avoimeen
viestintddn ja jokaisella henkil6lld on peiliin katsoessa paras tyon kehittdmisen véline eli

jokainen itse.

Mietittdessd kokonaisuutta tulee esiin sen parhaan neljanneksen jélkeen oleva spesiaali-
osaamisen henkildsto, jotka ovat monella tavalla vahvoja tekijoitd, mutta eivét niin aktii-
visia suoraan itse hakemaan ja kehittdméén sekd pitdméddn oman osaamisensa huipputa-
solla. Kuinka ndiden henkil6iden osaaminen varmistetaan? Haastavuutta aiheuttaa myos
valloilla oleva ilmapiiri ”tehddén vain tarvittava”, jolloin myos perusosaaminen koetaan
riittdvédksi vuorossa parjadmisen tasoksi. Voisiko jokainen ajatella olevansa oman tyonsi

tahti, josta voi olla aamulla, illalla, yo6lld ja mihin vuorokauden aikaan tahansa ylped?
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Tama vaatii ajattelutapojen muutosta, joka on hidas prosessi, mutta yksittdisten henkili-
den ja uusien henkildiden tullessa tdihin tai oppimisjaksoilleen tulisi sen olla keskidssa.
Opetellaan ty0 ja tehtdva niin hyvin kuin sen voi, ollaan aktiivisia hakemaan ja kysymaén
ratkaisuja. Tédssd on tdrkedd my0Os vertaisena olevan opastajan rooli, joka ei saisi tappaa
lapsenomaista mielenkiintoa asioihin vaan rohkaista ja kannustaa tekemddn paremmin
kuin opettajansa. Jokaisesta olisi varmasti hienoa nihdd oma opastettu huippuosaajana,
jota pidetdédn arvossaan. Opettajankin nimi tulee tissé vaiheessa esille, jolloin se kuuluisa

positiivisuuden kierre on saavutettu alkuun.

10.3.2 Henkilosto, jolla ei ole spesiaaliosaamista

Taméa on hankalimpia osa-alueita, koska monesti jokin spesiaaliosaaminen on hankittu
tietystd syystd eli onko tima ryhmaé jo valikoitunut ns. perusduunariksi syisté, joita on
niin paljon kuin meitd ithmisidkin. Tdmén ryhmén jisenistdssd on tyon huippuosaajia ja
osittain my0s erindisten projektien ja tydpisteen sekd alueen, ettd osaston kehittdmiseen
on myds jo edelld kdytyjen tulosten (8.2.4) perusteella tarvetta, koska erittdin paljon hen-
kildistd tuntee, ettei ole padssyt mukaan projekteihin ja vastaaviin pienempiinkdén kehit-
tdmistoimiin. Tdm4 on monitahoinen kysymys, koska tulosten valossa tulee julki paljolti
erilainen kuva, kun taas henkilokohtaisesti kysyy henkil6iltd niin henkil6t eivét halua
juuri ollenkaan tillaisia. Pitdisiko tdmi ottaa vaan systemaattisesti koko porukalle niin,
ettd jokainen joutuu vuorollaan mukaan ilman erillistd kysely4, jolloin my0s tasapuoli-
sesti jokainen “joutuu”, jolloin myods turha eriarvoisuuden tunne jidd kokonaan pois eika

jalkipuheita tule.

Yksi erittdin hyva vaihtoehto on mielipiteitd jakava kunnonvalvontakierros, jossa laittei-
den kuntoa mitataan kerran tydkiertoon eli kolmesti kuukauteen. Olisiko niin, ettd nime-
tddn joka kierrolle "ODR-vastaava”, jolloin tietenkin muutoksia voi sairastumiset ym.
aiheuttaa, mutta kokonaisuutena kierron vastaava tekee sen kierron aikana kyseisen kier-
roksen. Tdmé tietenkin koskettaa my0s spesiaaliosaamista omaaviakin, mutta periaat-
teena yhden haastavan ja mielipiteitd jakavan toiminnon vakauttaminen seka ndin ollen
henkildston oman kehittimisen parantaminen, koska laitetietdimys ja kaikki paranevat vé-

kisin télla tavalla toimien.
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Toisena vahvana vaihtoehtona on myds henkildston kehittiminen oman osaston tietyn
alueen huippuosaajaksi. Tdméin voisi toteuttaa esimerkiksi nimedmaélld henkiloille oman
halun ja mieltymyksen mukaan jonkin tietyn linjan tai osaston osa-alueen. Esimerkiksi
kuitulinjalla on molemmilla linjoilla omat ajomiehet seki keittdmolla keittdjé ja osittain
samaan kuuluu my®ds jatevedenkdsittely, joka ei ole erillinen vaan kuuluu osana kuitulinja
1:n ajajan tehtidviin. Niitd voitaisiin esimerkiksi jaotella henkildittdin niin, ettd perehtyisi
yhd enemmaén sen tietyn linjan tai osan toimintaan, vaikka kiertdvalla tydkiertomallilla
mennéédnkin osaston sisélld. Kokonaisuutena myds juuri tuo ammatillisen osaamisen pa-
rantaminen on téssd vahvassa keskiossé ja varsinkin keittdjien ammattitaidon heikenty-
minen on tyokierron myo6té tullut yhd vahvemmin esiin. Olisiko tdma ratkaisu toimiva ja

milla sovellutuksella useammillekin vuoroille saataisiin toimivaksi.

104 Tyosta saatavan palautteen antamisen parantaminen

Palautteen saaminen ja antaminen on aina mukavaa, oli se sitten hyvéi tai kehittdvaa,
mutta henkil6std eikd esimieskunta kehity, mikéli palautetta ei saa. Vastauksista (luku
8.2.7) ilmeni erittdin hyvin, etti palautetta ei saada riittdvisti ja sitd toivotaan hyvin paljon
saatavankin. Tamé konkretisoituu henkil6ihin erittdin vahvasti ja suuri merkitys on ih-
mistyypeilld. Mieleen tulee my0s se, ettd voitaisiinko tétd kehittda siitd huolimatta esi-
merkiksi parhaan spontaanin tilanteen ohella kdytaviksi tyokierron lopuksi menneen tyo-
kierron hyvit asiat seké asiat, joissa olisi ollut kehitettdvdd? Vuoromestari, valvomonhoi-
taja tai vastaava johtoisesti kdytéisi kierto ldpi viimeisen vuoron loppupuolella tai seuraa-
van kierron alussa? Seuraavan kierron alku voi menné haastavaksi, koska edellinen kierto

on jo hieman “unohdettu”, jolloin siitd ei saada ehkd suurinta hyotyé irti.

Tamain osion tydkaluna kehittdmiseen ja palautekulttuurin parantamiseksi voitaisiin kéyt-
tdd luvussa 6.2 ollutta V6+voimansiirto tydkalua. Lahtokohtaisesti palautekulttuurin ve-
turi olisi valvomonhoitaja, joka kierron lopuksi kdy osaston onnistumiset ja kehittamis-
kohteet (tdssd mielestdni vuoromestari voi olla mukana, jolloin hén voi olla taustatukena
esille tulevista tai tulemattomista asioista). Tadmin tyokalun avulla voidaan 1dhted seuraa-
maan palautekulttuurin paranemista ja esimerkiksi valvomonhoitaja ei vélttdmétti ole se
paras palautteen tai prosessin suorittaja vaan se voi olla ihan kuka tahansa osaston henki-

16istd. Voisiko tdmaikin olla, vaikka kiertdva, ettd jokainen vuorollaan kévisi 1dpi osaston
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sen tyokierron hyvit ja huonot hetket? Vuoromestari valvoo ja ohjaa toimintaa seka antaa
myos itse tukevaa palautetta asioiden hoitamisesta ja kehittimisestd. Télloin tyokaluun
liittyvd “voimansiirto” on tarkedssa roolissa ja saadaan henkilostod osallistumaan palau-
tekulttuurin ja oman tyon arvioinnin parantamiseen. Alla taulukossa 9 tydkalun avulla

tehty palautekulttuurin parantamisen strategia.

Taulukko 9. V6+voimansiirto -tydkalu apuna palautteen antamisen kehittdimiseen.

1. Visioi Kuinka parannetaan palautteen antamista vuoron siséllé ja vuoro-

mestarinkin toimesta?

2. Viesti Kierron viimeisen tydvuoron lopulla kidyddidn mennyt kierto 14pi
kehitettdvien ja hyvin menneiden asioiden ja parhaassa tapauk-

sessa henkilon kanssa lépi

3. Vaadi Tehdién se jokaisen kierron lopulla, mikéli ei ole mitéén katastro-
fia paalla.
4. Valvo Jokainen henkil6 ja vuoromestari valvovat ja vaativat, ettd tima

toteutuu. Vililld se voi olla erittdin nopea muutaman minuutin

asia, kun toisinaan voi asiaa olla enemmaén.

5. Valmenna | Kuinka jokaisesta saadaan yhd parempi osaaja? Ristiin oppimista

ja ryhmipaineen myo6té jokainen myds kehittyy.

6. Vaihda Vetidjd voi olla sama, mutta my0s vaihtua tilanteen mukaan-> hae-

taan paras mahdollinen tapa toimia kokemusten perusteella.

+ Voimansiirto Vuoromestarille kaikki henkildt ovat tirkeitd, joten hyvén palaut-
teen voi antaa muille ja kehitettdvin palautteen suoraan vuoromes-

tarille

10.5 Esimieskunnan henkilokohtainen kehittyminen ja tyohyvinvointi

Esimieskunnan henkildokohtainen kehittyminen ja tyohyvinvointi kohdataan usein vihan
toissijaisena asiana, mutta kuinka vuoron tai henkildston voidaan olettaa olevan hyvéssi
hapessa, jos esimies on syystd tai toisesta kuormittunut ja poissa keskiostd? Keskiolla
tarkoitetaan tissé tapauksessa valmentavan johtamisen ydinté eli ollaan henkildston kes-
kuudessa oikeasti ja riittédvalld volyymilld 14snd. Mikéli tdmai ei toteudu on sula mahdot-

tomuus vaatia valmentavan johtamisen toteumista ainakaan hyvilld tasolla. Kuinka sitten
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esimiehen tai pdivimestarin kuormituksen sopivuudesta ja muusta tasapainosta voidaan
pitdd huolta? Riittdva vapaa-aika seké sopivassa suhteessa oleva lisikuormituksen saami-

nen on joidenkin henkildiden kohdalla toimivia seikkoja, mutta kaikki ei toimi kaikille.

Kuinka jo kymmenia vuosia tyotd tehneen henkilén motivaatiota voidaan pitdd ylla myos
oman kehittymisen osalta pitenevien tydurien aikana. Projektivastuun antaminen sopi-
vassa suhteessa osaamiseen ndhden. Tunteeko esimiesten esimies omat alaisensa riittdvin
hyvin, ettd kuormaan ja kehittymiseen voidaan tukeutua tarpeeksi vahvalla tavalla? An-
nettaisiinko sopivia osaston osa-alueita, joihin henkil6t keskittyisivdt myds oman tyon

ohellaan hieman enemmén? Tulisiko timén olla kiertdva ja milld volyymilla?

10.5.1 Vuoromestareiden tai vuorojen kierritys

Tatd kysymystd on myds Enocellilld usein pohdittu, mutta kierrdtykseen ei olla 1ahdetty
vaan ollaan koettu jo aiemminkin mainittu henkildston henkilokohtaisen kehittymisen ja
tuntemuksen kérsivén liitkaa. Voisiko titd kuitenkin kokeilla, vaikka vuoden syklilld eli
vathdettaisiin vuoden vélein vuoroja, jolloin jokaisen vuoromestarin henkilokohtaisten
vahvuuksien jakautuminen tasaantuisi eri vuorojen vélill4, mutta ajallisesti kuitenkin olisi
riittdvén pitkd henkildston hyviin tuntemiseen. Vuoromestareiden vélinen viestintd koko
henkilostosta olisi avainasemassa, jolloin kenenkdén henkiloston edustajan kehittyminen
el jdisi siitd kiinni, vaikka vuoromestari vaihtuisi? Avointa tiedonjakoa kaikesta henki-

16st60n liittyvisti, jolloin my0s kaikki on kaikesta paremmin kartalla.

Voisiko toisaalta jakaa niin, ettd riittdvan pitkdn péatkdn avulla vaihdettaisiin eri yksikdi-
den vililla? Téssédkin tydssd Sunilan esimieskunnan kyselya (8.4) ja Enocellin vastaavaa
(8.1) oli havaittavissa erilaisia avoimuuteen ja henkil6ihin perustuvia parannusmalleja.
Voisiko kierritys tehtaiden vililld olla ainakin osittain mahdollista, vaikka 3kk jaksoissa,
tai miké kenellekin henkildlle olisi mahdollisuuksien rajoissa toteuttaa? Saavutettaisiinko
erilaisten henkildiden ja osaamisten hienoisella kierrdtykselld erilaista ndkdokantaa ja

mahdollisuuksia kokonaisuuden kannalta?
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10.5.2 Piiviahenkiloiden Kierritys

Péivahenkil6ston osio on tdssd melko pitkélle jo eteenpdin menneen esimieskunnan kier-
rattdmisen osalta. Sunilan tehtaan talteenoton prosessi-insindori ja Enocellin tehtaan voi-
malaitoksen kiyttdinsindori vaihtavat n.3kk jakson ajaksi osia, jolla toivotaan saavutet-
tavan hyvié tuloksia. Tdhdn malliin liittyen kéytetd&in myos luvussa 6.4 ollutta GROW-
mallia, jota voi soveltaa koko esimieskuntaan. Tyokalun tavoitteena on luoda pohjaa jo
vahin eteenpdin nytkdhténeelle tyokierto -ajattelulle esimieskunnassa. Taulukossa 10

kéytetty apuna GROW-mallia tyokaluna henkiloston kierrdtykselle.

Taulukko 10. GROW —malli esimiesten tyokierrosta

Goal (Tavoitteet) Kehittdd osaamista, hyvien kokemusten,
kiytantdjen ja ajatusten vaihtoon tehtai-

den ja tyopisteiden vélilla.

Reality (Nykytilanne) Tyokiertoa ei ole tai erittiin vahéiisesti teh-
taan sisalld. Ensimmainen askel otettu teh-

taiden véliseen tyokierto kokeiluun

Options (vaihtoehdot) Osaamisten puitteissa tydn, vuoron, osas-

ton vaihtoa

Will/Way to go (miti tehdin) Pyritdén 10ytdmddn hyva malli (riittava
aika?) vuorojen/osastojen viliseen vaih-
toon. Tehtaiden vélinen vaihto ldhtenyt jo

litkkeelle

Kyseisen mallin avulla voidaan pyrkid ratkaisemaan ehkd suurimman ongelman tyokier-
rosta tehtaan sisélld ja tehtaiden vililld eli kuinka pitkd aika on riittdvén lyhyt tai pitka
vaihdon hyddyllisyyden kannalta? Onko eri tehtdvien kesken erilaisia kestovaatimuksia

ja jos on niin millaisia?
10.6 Yhteenveto kehittimistoimista Enocellin tehtaalla
Kehittdmistoimien pohjana on ollut kyselytutkimukset, joita suoritettiin monella tavalla

niin Enocellin kuin Sunilankin tehtaalla. Paljon on myds ollut keskusteluita kollegoiden

sekd osastovastaavien ja esimieskunnan kanssa yleisesti. Kehittdmistoimien ajatuksena
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on saada uutta ajateltavaa seki erilaisia ndkemyksid, joita voitaisiin tulevaisuudessa hyo-
dyntéd parhaalla mahdollisella tavalla yhtion eri yksikdiden ja tietenkin Enocellin yksi-
kon kohdalla. Yhé koveneva kilpailu aiheuttaa omat haasteensa toimintaan, mutta mikéli
jatkuvaa parantamisen ja kehittdmisen mallia ei viedd systemaattisesti eteenpdin, niin tu-
levaisuudessa se saattaa olla jo liian suurella takamatkalla ajaa kiinni. Helpoiten toteutet-
tavia toimintoja ovat palautekulttuurin ja kehityskeskustelun rakenteet, koska niitd jokai-
nen voi muokata sopivammaksi ja haluamallaan tasolla. Toisessa vaiheessa jo osittain
eteenpdin syksyn 2020 aikana nytkdhtényt esimieskunnan kierrdttiminen tulee olemaan
yha monipuolistuvan toiminnan ja toimenkuvien osalta erittdin merkittdvassa roolissa toi-

minnan kehittidmista.

11 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia ja kehittdd valmentavan johtamisen kulttuuria Stora
Enso Enocellin tehtaalla ja timén luvun tarkoituksena on kiyda tuota kokonaisuutta lapi.
Pohdin my6s omaa ammatillista kasvua, koska toimeksianto ja aihe osuvat tdlla hetkelld
ldhelle omaa ty6td. Jatkotutkimusmahdollisuuksia, hyddynnettidvyyttd ja kehittdmiside-
oita pyritddn myds hieman tuomaan esille. Kokemus on, etti toimeksiantaja hyotyy myos
tehdysté tyosté ja télld tavalla tyd saa merkityksensd tyoelamildhtoisend tutkimus-/ ke-

hittdmisprojektina. Ammatillista kasvua pyrin myds kdymién tdméan luvun edetessa ldpi.

11.1 Tyon eteneminen ja tulosten arviointi

Alkuperidinen idea ja opinndytetyon aihe laitettiin aluilleen jo edellisen tydnantajan toi-
mesta, mutta tyOpaikan vaihdon tullessa ajankohtaiseksi jouduttiin mukauttamaan aihetta
uudenlaiseen ymparistoon sopivaksi. Téstd eteenpdin tyotd ldhdettiin vieméain kunnolla
lopputulostaan kohti kesélld 2019, jolloin tyon asiasisdltd pyrittiin saamaan kasaan. Té-
min jilkeen syksyn 2019 aikana alkoi teorian kirjoittaminen, jota jatkui myds pitkélle
vuoden 2020 puolelle. Samoihin aikoihin vuoden 2020 alkupuolella tutkimusta pyrittiin
viemddn kyselyiden muodossa eteenpdin mahdollisimman laadukkaasti. Kyselyiden ja

tutkimustuloksien analysointia suoritettiin kesdn ja syksyn 2020 aikana, jolloin myds tyon
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runko alkoi olla hyvéll4 mallilla. Lopullisen muotonsa tyd saavutti vuoden 2020 loppu-

puolella. Viimeistelyé suoritettiin vield vuoden 2021 alkupuolella.

Valmentavan johtamisen tydkaluja pyrittiin hyddyntdmian tuloksien ja uusien kehitys-
ideoiden jatkojalostukseen. Tyossd kdytetyistd tyokaluista GROW-malli, sokeiden aluei-
den tunnistaminen, kysymyksien voima, kehityskeskustelut ja V6+voimansiirto olivat
tiarkedssd roolissa tyon etenemistd. Teoriaviitekehyksessd tyokalujen ohella liitetty it-
sensd johtaminen oli laajana késitteend tarked tuoda esiin, mutta sithen ei tarkemmin ha-
luttu 1dhted pureutumaan, koska siitd saataisiin oma kokonainen tyo aikaiseksi. Itsensd
johtamista ei voida kuitenkaan tiysin ohittaa, koska se on valmentavan johtamisen perus-

pilareita.

Tuloksien valossa Stora Enso Enocellin tehtaan tilanne valmentavan johtamisen kulttuu-
rin ja toiminnan suhteen on hyvéllé tasolla. Tietimys on hieman vaillinaista, mutta muu-
toin toiminta ja tavat ovat hyvélla tasolla. Valmentavan johtamisen tyyli ja tavat toimia
ovat monella omanlaisiaan, mutta haettaessa yhtéldisyyksid tulee kulttuurin parantami-
seen liittyvid haasteita. Yhtendisen tavan toimia ja johtaa tulee ottaa pienid askelia ker-
rallaan, koska muutokset eivét tapahdu sormia napsauttamalla. Tulosten valossa valmen-

tava johtaminen henkil6ityy erittdin paljon, koska osa kéyttdd paljon ja osa ei ollenkaan.

Yksikoiden vilisessd vertailussa ei suuria eroavaisuuksia tullut esiin, mutta silmiinpisté-
vad oli, ettd viimeisimpéna yksikoiden palvelukseen tulleet olivat kauttaaltaan parhaiten
kartalla valmentavasta johtamisesta. Voidaan todeta myo0s, ettd henkiloston tietimys ja
késitykset valmentavasta johtamisesta vaihtelivat erittdin suuresti, jolloin tulokset henki-
l6sidonnaisuudesta vahvistuvat entisestidén. Kaikista haastatteluista ja kyselyiden tulok-
sien pohjalta voidaan todeta tilanteen olevan hyvilla tasolla. Hyva taso perustuu siihen,
ettd réikeitd ja silmiinpistivid eroja ei l0ytynyt. Pienien esimiehille tehtidvien tarkennuk-
sien ja hyvien henkilorekrytointien pohjalta tilannetta saadaan aina paranemaan yhi ene-
nevissd midrin. Rekrytointien ja henkilomuutoksien avulla koettiin olleen suurin vaikutus

tilanteen ja kulttuurin paranemisessa.
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11.2 Opinnéytetyon hyodynnettiavyys ja jatkokehitys

Toimeksiannon yksityiskohtia jouduttiin muokkaamaan tyon laajuuden vuoksi. Projek-
tien ja kunnossapidon puolen asiat jouduttiin rajaamaan pois. Tyon edetessé oli mielen-
kiintoista havainnoida kollegoiden ja henkiloston reaktioita ja osallistumista projektin eri-
laisiin osiin kyselyiden ja haastatteluiden muodossa. Tyon tuloksista tulee olemaan jat-
kossa hyotyd henkilokohtaisessa johtamisen kehittdmisessd sekd ajatuksien avartami-
sessa. Kehitysideoiden jatkojalostuksella kéyttédjilleen sopiviksi tavoiksi toimia, tulee ole-

maan johtamisen kehittymisessd suurtakin apua.

Jatkokehitystd ajatellen tulevaisuudessa tulee jokaisen oppia omasta tyostd, tavasta joh-
taa, kyseenalaistaa ja kysya oikeita kysymyksid omilta johdettaviltaan. Kuinka saavutet-
taisiin paras mahdollinen oman tyylin ja tapojen tunnistaminen, jolla voidaan saavuttaa
my0s paras mahdollinen kehittyminen yha tiukemmissakin tilanteissa. Yhteni haasteena
on riittdva kriittisyys omaa tyoté ja johtamista kohtaan. Mielenkiintoisena nostona voi-
daan todeta, ettd riittdva esimiesten ajatuksien ja erilaisissa tilanteissa tarvittavien toimin-

tatapojen lammittdminen on tdrkeédssa roolissa.

Tété tyotd koskien suurimmaksi haasteeksi jdi se, ettd vierailu Sunilan tehtaalla jéi teke-
mittd. Vierailun ja sen ohessa tehtdvien haastatteluiden avulla oltaisiin saatu parempaa ja
vertailukelpoisempaa aineistoa Enocellin vastaaviin haastattelutuloksiin. Tyon kannalta
muutama oleellinen asia jai huomiotta ja tdhén ei ole oikein jarkevai selitystd. Kuitulinjan
ja voimalaitoksen kayttopdallikko jdi ottamatta haastatteluun mukaan. Molemmilla on
jonkin verran alaisia ja ndin ollen haastatteluista oltaisiin saatu lisdd hyvai informaatiota.
Tama pieni kauneusvirhe jdikin parannusehdotukseksi seuraavia projekteja ja tutkimuk-

sia tehtaessa.

11.3 Ammatillinen kasvu

Tyon edetessd oman ajankdyton ja kokonaisuuksien hallinta on parantunut huomattavasti.
Kiireet kahden vaippaikiisen lapsen kanssa, yhdistettynd tyohon ja opiskeluun on jok-
seenkin haastavaa. Kokonaisuus osoittautui kaikkien haastatteluiden ja tyon konkreetti-

sen suorittamisen osalta omaa kehitystd ja ammatillista osaamistani tukevaksi. Kasitteend
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valmentava johtaminen on yksinkertainen, mutta asiaan paremmin pureutuessa tulee
usein yhi syvillisempid tapoja kehittdd omaa johtamista ja sen sovellutuksia erilaisiin
tilanteisiin. Kokonaiskuvan ja tirkeiden asioiden 10ytdminen suuresta méarésta tietoa on
esimiesten tarkeimpid ominaisuuksia ja tdméa on yksi tyOn suurimmista opeista omalle
tyduralleni. Johdettavat pitdd kohdata ihmisind, jolloin aitous ja todellinen ldsnédolo ovat
tarkeitd asioita ymmartdd oman kehittymisen kannalta. Tietynlainen joustaminen, mutta
riittivassd maarin tilannesidonnainen paitoksien tekemiseen vaadittava kyky ovat paran-
tuneet. Oma johtaminen tulee vaatimaan yha selkedmpai tiukempien tilanteiden kisitte-
lyé ja jdmerdd linjan ndyttdmistd, mutta unohtamatta omia vahvuuksia ihmisten kanssa

tyoskentelyssa.
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Valmentava johtaminen Stora Enso Enocellin tehtaalla (esimiehet)

Valmentava johtaminen Stora Enso Enocellin tehtaalla

Valmentaminen eli Coaching tai koutsaaminen on vaikuttamisen tapa niin toisiin kuin itseen, mutta se on
myds kokonaisvaltainen tapa olla. Se on yhieistoimintaa, jota kuvastaa arvostaminen, osallistaminen ja
tavoitteellisuus. Taman avulla yksilon potentiaali saadaan vapautumaan ryhman ja organisaation
kayttoon. Tapa toimia perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille, mutta ryhman potentizal tukee myos
yksildiden kehittymista.

1. Tiedatko mita valmentava johtaminen on ja kuinka se toimii $tora Enson Enocellin tehtaalla? =

2. Onko valmentavan johtamisen ty&kalut sinulle tuttuja? Mitka seuraavista *
Palkka-/ Kehityskeskusielu

V& +voimansiirto

Sokeiden alueiden tunnistaminan

GROW -malli

Dooood

Muuy, Mika? |

3. Kuinka paljon valmentavaa johtamista kaytetaan mielestasi Stora Enson Enocellin tehtaalla? *

4 3 2 1
Erittdinpaljon () () () () Erittdin vahan

4. Miten arvioisit lahiesimiehesi kykya valmentavaan johtamiseen *
4 3 2 1
Erittdin hyvaa () () () () Erittain huonoa
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5. Yrityksessamme on paljon hyvaa, mutta kehitettavaa loytyy esimerkiksi tiedottamisessa ja
informaation jakamisessa. Kuinka tétd sekia valmentavaa johtamista voitaisiin parantaa sinun
mielestasi? *

6. Mitka seuraavista keinoista ovat mielestisi organisaation kannalta hyvia kehittamiskeinoja?
(valitse yksi tai useampi) *

Esimiesten valmennus ja yhieisen linjan saaminen

Johdon esimerkki

Tiedottaminen

Avoimuus

Valmentavan johtamisen informointi ja tydkalujen tarjpaminen

OOoogo

7. Vapaa sana? *

202)
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Valmentava johtaminen Sunilan tehtaalla (esimiehet)

Valmentava johtaminen Sunilan tehtaalla

Valmentaminen eli Coaching tai koutsaaminen on vaikuttamisen tapa niin toisiin kuin itseen, mutta se on
myds kokonaisvaltainen tapa olla. Se on vhieistoimintaa, joia kuvastaa arvostaminen, osallistaminen ja
tavoitteelisuus. Taman avulla yksilon potentiaali saadaan vapautumaan ryhman ja organisaation
kaytioon. Tapa toimia perustuu luoftamukseen ja se kuuluu kaikille, mutta ryhman potentiaal tukee myos
yksildiden kehittymista.

1. Tiedatkd mita valmentava johtaminen on ja kuinka se toimii Stora Enson Sunilan tehtaalla? *

2. Onko valmentavan johtamisen tydkalut sinulle tuttuja? Mitka seuraavista *

[]

Palkka-f Kehityskeskustelu

V& +veimansiirto

]
|:| Sokeiden alueiden tunnistaminen
[] Pilari -mall
]

GROW -malli

3. Kuinka paljon valmentavaa johtamista kaytetaan mielestasi Stora Enson Sunilan tehtaalla? *
4 3 2 1
Erittdin palion () () () () Erittin vahan

4. Miten arvioisit lahiesimiehesi kykya valmentavaan johtamiseen? *
4 3 2 1
Eritidin hyvda | _';: () () () Erittain heikkoa
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5. Yrityksessdmme on paljon hyvaa, mutta kehitettavaa loytyy esimerkiksi tiedottamisessa ja
informaation jakamisessa. Kuinka tata seka valmentavaa johtamista voitaisiin parantaa sinun
mielestasi? *

6. Mitkd seuraavista keinoista ovat mielestisi organisaation kannalta hyvia kehittamiskeinoja?
(valitse yksi tai useampi) *

[

Esimiesten valmennus ja yhieisen linjan saaminen
[ ] Johdon esimerkki

(] Tiedottaminen

[] Avoimuus

[] wvalmentavan johtamisen informointi ja tydkalujen tarioaminen

7. Vapaa sana? *

202)
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Valmentava johtaminen Stora Enso Enocellin tehtaalla (henkil6sto)

Valmentava johtaminen Stora Enso Enocellin tehtaalla

Valmentaminen eli Coaching tai koutsaaminen on vaikuttamisen tapa niin toisiin kuin itseen, mutta =e on
myds kokonaisvaltainen tapa olla. Se on yhieistoimintaa, jota kuvastaa arvostaminen, osallistaminen ja
tavortieellizuus. Taman avulla yisilon potentiaali saadaan vapautumaan ryhman ja organisaation
kayttéon. Tapa toimia perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille, mutta nehman potentiaali tukee myas
yksildiden kehittymista.

1. Tiedatkd mita valmentava johtaminen on ja kuinka sita kaytetdan Stora Enson Enocellin
tehtaalla? *

2. Kuinka paljon valmentavaa johtamista kaytetdan mielestasi Stora Enson Enocellin tehtaalla? *

4 3 2 1

Erittéin palfjon () () () () Erittdin vahan

3. Miten arvioisit esimiehiesi (Lahi/pdiva) kykya valmentavaan johtamiseen? (Esimerkiksi
kuunteleminen, lasnaolo, osallistaminen, asioiden oivalluttaminen, yhteistd ongelmanratkaisua
ym.J *

Erittgin hywaa ( ) () () () Erittdin heikkoa

L. - - —

4. Yrityksessdamme on paljon hyvaa, mutta kehitettavaa [oytyy esimerkiksi tiedottamisessa,
valkutusmahdollisuuksista seka oman tyopisteen kehittamisests, joten kuinka naita mielestasi
voitaisiin parantaa? *
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5. Miten arvioisit oman tydryhmasi itseohjautuvuutta? *
4 3 2 1

Erittdin hyvad () () () () Erittdin heikkoa

LR N

6. Oletko padssyt osallistumaan projektiin, tyopisteen tai vastaavan hankkeen
kehittamistoimintaan? =

4 3 2 1

Erittéin paljon () () () () Eriti&in vahan

7. Palautekulttuurissa on parantamisen varaa, mutta miten sitd mielestasi voitaisiin parantaa? *

8. Kuinka hyvin saat/ 16ydat informaatiota, kun tulet tdihin esimerkiksi vapaajaksolta tai lomalta
oman tyopisteesi asioista? *

4 3 2 1

Erittain hyvin ) () () () Erittain huonosti

9, Mita toimenpiteitd teet, etta tista kehityskeskustelusta olisi sinulle mahdollisimman paljon
hydtya? *

2(2)
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Kehityskeskustelun tukilomake Stora Enso Enocellin tehtaalta

Enacell Oy KEHITYSKESKUSTELU
Jarma Sarjonen OHJE JA TUKILOMAKE

&
7122010 STORAENSO 4

KEHITYSKESKUSTELU

VALMISTAUTUMINEN
AJANKOHDASTA SORIMINEN

N <] [ CsASTON TAVOITERALAVERI |

KE SEUSTELU
M
1 ALKULAM- & KE'[':EE:" 5. TYOKYVYN 7. YHTEEN-
MITTELY et YLLAPITO VETO

2 ASIALISTAN dKTHL:JL::r?N 6. KEHITYS- 8. SEURANTA-
\ TARKISTUS TAVOITTEET SUUNNITELMA PALAVERI /

OHJEET

Hualellinen valmistautuminen nopeutiaa ja jantevoittaa keskusteluja. Sovikeskustelun
aika ja paikka hyvissa ajoin. Valmistautumista edesauttaa, jos kummallakin osapuclella
on kaytissaan tama aneisto (ainakin svut 3-4, keskustelun tukikaavake). Jokainen on
vastuussa omasta kehitty misestaan, joten mydsalaisen on hyva valmistautua
keskusteluun pohtimalla omia kehittymistarpeitaan

Kehity skeskustelussa keskitytaan nimenomaan henkilon omiin "asioihin®, tavoitteisin ja
laaditaan henkildkohtainen kehtyssuunnitelma. Enocelin ja osaston tavoittest on pyrithy
[3pikdymaan etukdleen osastondvuaron tavoilepalaverissa.

Keskustelujen kiyminen

1. Alkuldammittely
Hywan vuorgvaikutuksen aikaansaaminen on onnistuneen kehity skeskustelun
edellytys. Rauhallinen keskustelupaikka luo heti alussa hyvan pohjan jatkolle.

2. Asialistan tarkistus
Keskustelun alussa on hyva kayds l8pi keskustelun kulku sekd aikataulu,
Keskustelun tukikaavake otetaan esille (taman ohjeen litteena, sivu 3-4)

3. Menneen kauden arviointi

Edellisen kauden arvicinnilla ja palautteglla on hyvaaloittaa varsinainen keskusielu
Siina kaydaan lapi plussat ja miinukset niin numeroiden valossa kuin turtemustenkin
mukaan. Molemminpuoclinen palaute nin esimiehen kuin alaisenkin tydskentelysta
on tarpeen. Vimeistaan tassa vaiheessa on hyva oftaa esin edellinen
keskustelumuistio.
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Enocell Oy (
STORAENSO -

4. Tulevan kauden tavoitteset

Tulevan kauden tavoitteita on kayty Enccelin ja osastojen osalta lEpi jo
osastonfvuoron yhieisessa tavoitepalaverissa, Tassa keskustelussa olisi tarkoitus
keskittya siihen mitka ovat alaizen tarkeimmat tehtavat, niiden tavoitteet ja sopia
mzhdolisigta henkilokohtaisista tavoitteista. Epaselvat kohdat vhteisista tavoitteista
pitaa toki selvittda. Onmyds hyva pohtia miten tydlehtavat tulevat mahdollisest
muuttumaan ja vastaavatko ne tulevaisuuden toiveita (urasuunnitelmia)

8. Tydkywyn ylldpito

Kehity skeskustelussa taytyy kayda lapi mydstyossajaksamiseen hittyvat asiat.
Keskustelun tavoitteena on kartoittaa mahdolisia ongelma-alueta ja
toimenpidetarvetta yhteistyassa. Tyakykyyn vaikuttavat osa-alueet ovat terveysija
voimavarat, tyoyhteiso ja organisaatio, tya ja tyoolot, ammatilinen osaaminen.
Tydhyvinvointia voi |a pitaa suunnitella.

6. Kehityssuunnitelma

Kiehity skeskustelu on nimensa mukaisesti paikka kayda lapi yksilon osaamisen
tazoa, kehittymistarpeita ja — keinoja. Keskustelun pohjalta jokaizelle laaditaan
henkilokohtainen kehitty missuunnitelma. Hyva alku suunntelmalle on henkilon
itsensd ennakolta laatima pohja.

7. Yhteenveto

Keskustelun lopuks on syytatehda yhteenveto, jotta molemmulle osapuclile jaa
=elked kuva tehdyistd paatok=sta jaital suunnitelmista ja nuhin stoutumisesta.
Tassa yhteydessa kuitataan kiyly keskustelu. Sovitaan mita betoja yhteenvedosta |
kehityssuunnitelmasta toimitetaan henkildstoosasiolle tiedoksi

8. Seurantapalaveri (jos sovitaan)

Keskustelussa sovittuja asioita tulee myds seurata. Jo keskustelun aikana on hyva
sopia millainen ohjaus ja seuranta on tarkoituk senmukaisinta kunkin hankkeen
kohdalla. Hyva keino ohjaukseen on sopia seurantapalaverista, jossa tavoitteiden
toteutumnista voidaan kayda lapl.

Keskustelun tukilomake litteena

a e
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KEHITYSKESKUSTELUN TUKILOMAKE

Mimi pvm

Menneenkauden arviointi:

Plus=saa (totewtui) Wiinusta (kehitettavaa)

Tulevan kaudentavoitteet:
+  henkiokohtaizet tavoitest

Tulevaisuuden tavoittest, haasteet ja vaatest

Tyokyvyn yllapito

Toimenpiteet (keinot, tarpeet) Alkataulu

Terveys ja voimavarat e

- Tyysisat

- psyykkisat

Tyoyhteisd ja organisaatio [ —

- jehtaminen

- vuorovaikutus

arganmsoint

Tyoja tyoolot ————————— ] e

- turvallisuus

- tydhygienia, ergonomia

3 (5)
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HENKILOKOHTAINEN KEHITYSSUUNNITELMA

MNykyiset vahvuudet Mita uutta osaamista, ammattitaitoa,
patevyyiiatarvitaan tulevaisuudessa
Kehittamisalue Toimenpitest Aikatalu
pWIm
Egimies Alzinen

4 (5}
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YHTEENVETO PALAUTETTAVAKSI
HENKILOSTOOSASTOLLE

Keskustelijat:

esimighen nimen salannys alaisen nimen salvanny s

Kehityskeskustelu kdyty, pvm:
Kehityssuunnitelma tehty:

Henkiléstéosastolle tiedoksi:

> kehittdmistarpeiden koordinointia ja koulutuksen suunnittelua varten
o koulutustarpeet
o kommentit, palautieet

Palautus Aija Hamalaiselle (henkilostoosasto) poditse tai sahkapostilla

5 [A)



