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Opinnaytetyoni on tehty toimeksiantona Laurea-ammattikorkeakoululle. Taman opinnaytetyon
paatavoitteena oli tutkia miten Laurean projektioppimisympariston (P2P) projektipaallikot
pystyvat hyodyntamaan valmentavaa johtamista esihenkilotyossaan. Tavoitteena oli lisaksi
kehittaa projektipaallikoille tyokaluja valmentavan johtamisen tueksi ja kouluttaa niiden
kaytossa.

Opinnaytetyoni teoriassa perehdytaan valmentavaan johtamiseen, sen keskeisiin metodeihin
ja tyovalineisiin. Lahdemateriaaleina olen kayttanyt alan kirjallisuutta ja sahkoisia lahteita
seka artikkeleita.

Tama opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena opinnadytetyona. Sen tuotoksena syntyi
valmentavan johtamisen workshop ja toimintaohjeet sen jarjestamiseen. Workshopissa
perehdytettiin Laurean projektipaallikkokoulutuksessa olevat opiskelijat valmentavaan
johtamiseen ja hyodyntamaan taman johtamismetodin tyokaluja, GROW-mallia ja
rautalankamallia. Workshop, siina kaytetyt tyokalut ja toimintaohjeet pilotoitiin seka
testattiin 30.9.2020. Kokemuksen ja kootun palautteen pohjalta koulutuspakettia kehitettiin
ja kokonaisuus otetaan virallisesti kayttoon 3.3.2021.

Saatujen palautteiden perusteella voidaan todeta, etta workshop arvioitiin erittain
hyodylliseksi ja valmentava johtaminen tyokaluineen koettiin inspiroivaksi johtamismetodiksi.
Taman kaltaiselle workshopille on selkeasti tilausta tulevaisuudessakin.
Jatkokehitysehdotuksena esitettiin esimerkiksi lisaamalla aikaa pajoihin, jarjestamalla oma
paja verkossa osallistuville, kaikki pajat nauhoitettaisiin ja haastavien tilanteiden
skenaarioita olisi laajemmin. Opinnaytetyotani olisi myos voinut kehittaa jatkokyselylla, joka
olisi lahetty projektipaallikoille. Taman kyselyn avulla olisi selvitetty onko valmentavan
johtamisen metodeita hyodynnetty muissakin heidan projekteissaan ja mitka tyokalut ovat
olleet aktiivisesti kaytossa.

Asiasanat: valmentava johtaminen, valmentava esihenkilotyo, valmentava esihenkilo
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This thesis was made for Laurea University of Applied Sciences (Laurea). The main goal of the
thesis was to research how project managers of Laurea’s Peer to Peer (P2P) project could
benefit and use the “coaching leadership” in their supervisor role. The aim was also to
develop tools to support the “coaching leadership” and to give guidance of how to use them.

The theoretical part of the thesis introduces ”coaching leadership”, the elements and tools of
the method. The source material used was academic literature, internet sources and articles.

This thesis was created as a functional thesis and as a result, "coaching leadership workshop”
was developed and guidelines for its organization. At the workshop it introduced the students
of Laurea’s project manager training to ”"coaching leadership” how to employ the tools, the
GROW model and the feedback wireframe. The workshop, the tools, and operating
instructions used in it were piloted and tested on the 30" of September 2020. Based on the
experience and the collected feedback, the training package was developed and “the
coaching leadership workshop” will be officially launched on the 3t of March 2021.

Based on the feedback results, it can be stated that this workshop is very useful and the
”coaching leadership” and its tools were found to be very inspiring method of leadership.
There is clearly need for this type of workshop in the future. Suggestions for further
development were introduced; time could be added to the workshops, internet-based
workshops could be created, all the workshops could be recorded and the scenarios of
challenging situations could be broader. This thesis could also have been developed further
with follow-up survey for the project managers. This survey could have been used to
research, whether they had used the methods of “coaching leadership” in their other projects
and which tools have been actively used.

Keywords: coaching leadership, managerial coaching, coaching
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1 Johdanto

"Milta tyoyhteison arki nayttaisi, jos sen kaikki jasenet kokisivat olevansa tarkeita ja heidat
otettaisiin todesta? Voisiko jokainen tehda merkityksellista tyota innostavassa ja arvostavassa
ilmapiirissa?” (Ristikangas & Ristikangas 2010) Tama kuulosti mielestani erittain hyvalle
tyoyhteison kuvaukselle ja halusin tutustua tarkemmin, miten tama on mahdollista.

Esihenkilotyon johtamismetodi valmentava johtaminen luo taman mahdollisuuden.

Taman opinnaytetyon toimeksiantona on tutkia mita on valmentava johtaminen ja miten
Laurea-ammattikorkeakoulun P2P-projektien projektipaallikot pystyvat hyodyntamaan tata
johtamismetodia projektityoskentelyssa ja esihenkilotyossaan. P2P-projekteissa opiskelijat
tyoskentelevat yhdessa projektitiimeissa yhteistyossa opettajien seka tyoelaman
yhteistyokumppanien kanssa. Projekteissa toteutetaan yritysten ja organisaatioiden aitoja
tyoelamankehittamiskohteita. P2P-projekteissa opiskelijat oppivat kaytannon tyoskentelyn

lisaksi litketalouden teoriaa. (Laurea 2020.)

Valitsin taman opinnaytetyoni aiheeksi, koska valmentava johtaminen kiinnostaa minua
todella paljon ja se on erittain ajankohtainen. Tata johtamismetodia kaytetaan tana paivana
monessa yrityksessa ja taman johtamismetodin kokonaisvaltainen hallinta onkin usein

vaatimuksena nykypaivan seka HR- etta esihenkilotyossa.

Colinin & Lemmetyn (2019, 171-173) mukaan yleensa yritykset viittaavat valmentavan
johtamisen tarpeellisuudesta tietysti organisaation tarpeisiin nahden. Kuten muidenkin
johtamismetodien, myoskin valmentajan johtamisen paallimmainen tarkoitus on kasvattaa
organisaation tuottavuutta, tehokkuutta ja tukea menestysta kaikin puolin. Tana paivana
yrityksilta vaaditaan jatkuvaa uudistumista, koska toimintaymparisto muuttuu koko ajan.
Lisaksi painetta kasvattaa se, etta yritysten on oltava vielakin seka tehokkaampia etta
tuottavampia parjatakseen kovassa kilpailussa markkinoilla. Tama tarkoittaa tyontekijoiden
osalta sita, etta heidan on jatkuvasti opittava uusia asioita ja oltava tuottoisampia seka

innovatiivisia.

Ulla Uutelan (2019) vaitoskirjan mukaan ”"Valmentava esimiestyo, tyossa oppiminen ja
tyohyvinvointi muodostivat toisiaan vahvistavan ja tukevan kehamaisen kokonaisuuden:
”Esimiehen tukiessa oppimista vahvistuivat samalla tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
kokemukset ja taas tyohyvinvoinnin kokemukset vaikuttivat myonteisesti tyossa oppimiseen.”
(Lapin yliopisto 2019.) Lisaksi useissa tutkimuksissa on tehty positiivisia havaintoja
valmentavan johtamisen vaikutuksista seka ryhmien etta yksiloiden suorituskykytekijoihin.
Naita positiivisia havaintoja ovat olleet esimerkiksi parempi tiedonkulku ja itseohjautuvuus

tiimin sisalla, kasvanut itsetuntemus, korkeampi henkilokohtainen suoriutuminen, parempi



seka tyo- etta tiimityytyvaisyys ja vahvempi sitoutuminen yritykseen. (Colin & Lemmetty
2019, 173-174.)

Kirsi Lehto (2017, 3) on kirjoittanut Vaasan yliopiston raportissa siita, etta eri aikakausina on
ollut hyvinkin erilaisia ajatuksia siita mita on hyva johtaminen. Seka mika olisi paras tapa
edistaa vuorovaikutusta esihenkilon ja alaisten valilla, jotta tyoyhteisosta tulisi
mahdollisimman toimiva ja tuloksellisuus pystyttaisiin takaamaan. Kun asiaa on tutkittu
henkiloston nakokulmasta katsottuna, eli millainen olisi heidan mielestaan ihanne esihenkilo?

Niin saadut vastaukset ovat olleet kuin tarkka kuvaus valmentavasta esihenkilosta.

2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on johtamismetodi, joka Kupiaksen, Peltolan & Pirisen (2015, luku 4)
mukaan pohjautuu siihen, etta henkilostolla loytyy omia voimavaroja seka kykya selvittaa
haasteet ja ongelmat, joita tyon tekemisen ohessa aika-ajoin esiintyy. Tama tapahtuu siten,
etta valmentava esihenkildo on kannustamassa ja tukemassa heita. Tassa esihenkilotyossa
korostuvat avoimet ja oivalluttavat kysymykset, jotka toimivat taman johtamismetodin
perustana. Tarkeassa roolissa on myos arvostava kuuntelu. Toimiakseen valmentavana
esihenkilona on oltava seka hyvat vuorovaikutustaidot etta kykya toimia valmennettaviensa
peilina. Lisaksi on annettava palautetta jatkuvasti seka pyydettava sita. Tama esihenkilotyon
muoto vaatii syvaa luottamusta valmentajan ja henkiloston valilla. Valmentava esihenkilo
antaa enemman vastuuta tiimilleen, eika han kerro suoria vastuksia. Esihenkilo tukee tiimiaan

itse loytamaan vastukset esittamalla oivalluttavia ja avoimia kysymyksia.

Tassa johtamismetodissa esihenkilo muodostaa yhteen hiilen puhaltavan, toimivan ja
tehokkaan tiimin. Valmentava esihenkilo auttaa yksiloita ja koko tiimiaan tuntemaan itsensa
paremmin, tunnistamaan oman osaamisensa ja tavoitteensa, seka oivalluttaa heita viemaan
omat tavoitteet todeksi organisaation tavoitteiden mukaisesti. Valmentavassa johtamisessa
kaikki tiimin jasenet tietavat mita on tarkoitus saavuttaa ja miten se toteutetaan. Kaikki
tietavat oman roolinsa ja mita hanelta odotetaan, seka kaikki toimivat naiden mukaisesti.
mahdollisella tavalla. Johtamismetodina valmentava johtaminen koetaan parhaassa
tapauksessa voimaannuttavana. Tassa johtamistyylissa ihmiset kokevat tulevansa seka

nahdyksi etta rakastetuksi taysin omana itsenaan. (Parviainen & Parviainen 2017, 28,135.)

Talla johtamismetodilla tahdataan vahvistamaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja
kyvykkyytta. Tasta parhaimpana seurauksena on mahdollisuus muodostua hyva kierre, jolla
pystytaan vaikuttamaan seka yksiloiden etta ryhman tyohyvinvointiin kokonaisvaltaisesti. Kun

ihminen osaa tehda tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla, niin sita parempia tuloksia han



myoskin tekee. Lisaksi han on myos paljon luottavaisempi omaan tekemiseensa. On hyvin
helppo loytaakin yhteys ja ymmarrys siihen, etta tasta seuraa tyontekijalle hyvaa
itsearvostusta, innostusta seka hyvaa tyohyvinvointia. (Colin & Lemmetty 2019,174-175.)
Valmentava esihenkilo on myos aidosti kiinnostunut ihmisista kokonaisuutena eika pelkastaan

tyontekijan roolissa (Parviainen & Parviainen 2017, 23).

Ristikankaan & Ristikankaan (2010, 21) mukaan coachingin juuret ylettyvat pitkalle historiaan,
jopa antiikin filosofeihin saakka. Tuona aikana arvostettiin suuresti taitoa tehda hyvia
kysymyksia. Filosofien lisaksi hyvien kysymysten kysymista ovat seka kirkonmiehet etta
tieteentekijoiden eliitti edelleen kehittaneet vuosisatojen aikana. 1950-luvulla
urheilumaailmasta alkujaan oleva coaching saavutti tiensa johtamiskirjallisuuden joukkoon.
Maattasen (2015, 29) mukaan valmentamista ruvettiin hyodyntamaan eri organisaatioissa
1990-luvulla. Colinin & Lemmetyn (2019, 169) mukaan 2000-luvulla valmentava johtaminen on

ollut vahvasti mukana eri johtamiskeskusteluissa.

Ristikangas & Ristikangas (2010, 12) maarittelevat valmentavan johtamisen seuraavalla
tavalla: ”Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiloiden
potentiaali vapautetaan ryhman ja organisaation kayttoon. Ryhman potentiaali tukee
vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja
se kuuluu kaikille.” Kurttilan & Aallon (2015, 19) mukaan ”Valmentava johtamisote on
vastausautomaatista vastuuttavaksi oivalluttajaksi.” Ristikankaan & Grinbaumin (2014,13)
mukaan valmentava esihenkilotyo on sukulainen valmentavan johtamisen kanssa, mutta
kasitteena valmentava johtajuus on laajempi ajattelu- ja toimintatapa, joka ei pelkastaan
keskity esihenkilotyohon. Sana valmentava maarittelee vahvasti esihenkilotyon laatua, seka
tapaa toimia. Valmentavalla otteella esihenkilo pystyy kasvattamaan yksiloista tahtia eli
entista osaavampia, parempia suorituksia tekevia ja kyvykkaita alansa ammattilaisia. Moksin
(2016, 12) mukaan valmentava johtaminen on modernitapa johtaa ihmisia. Johtamisfilosofian
perustana toimii seka hyva tahto, etta positiivinen ihmiskasitys. Moksi toteaa taman

johtamistyylin motoksi "tee se toiselle, minka haluaisit tehtavan itsellesi”.

Valmentava johtamisen myota organisaatiossa vahvistuvat seuraavat elementit vastuunotto,
ongelmanratkaisu, motivaatio ja sitoutuminen seka oppiminen. Esihenkilon roolissa tulee
useasti eteen monenlaisia tilanteita tai ongelmia ratkottavaksi. Valmentavan johtamisen
otteella tyontekija ottaa myos itse vastuuta naiden tilanteiden ratkomiseksi, eli vastuunotto
kasvaa. Esihenkilon ratkoessa itse kaikki ongelmat osaaminen ei siirry eteenpain.
Valmentavan johtamisen otteella esihenkilo tukee henkiloita loytamaan itse ratkaisun. Nain
syntyykin siis kyky ratkaista ongelma, jonka myota tiedetaan miten toimia jatkossa

vastaavanlaisessa tilanteessa. Tama osaaminen kohdistuu myos esihenkiloon itseensa, silla on



hyvinkin mahdollista, etta valmennettavan ehdottama ratkaisu onkin esihenkilon ratkaisua
parempi. (Lindholm 2013, 7.)

Asiantuntijatyotehtavissa tyoskentelevilla on hyvin vahvaa osaamista ja tietamysta tyohonsa
liittyvista tilanteista. Tukemalla heita valmentavalla otteella, sitoutuminen ja motivaatio
tyontekemiseen kasvaa. Henkilo luo itse omat tavoitteensa, loytaa ratkaisut ja oivaltaa miten
suoriutuu tyotehtavistaan paremmin. Mikali esihenkilo neuvoo, kertoo valmiit ratkaisut ja
toimintaohjeet, oppiminen tapahtuu kuuntelemalla. Tana paivana on kuitenkin huomattu,
etta oppiminen on huomattavasti syvallisempaa ja pitkakestoisempaa, mikali oppijalle
annetaan mahdollisuus ajatella itse, ja sen avulla loytaa ratkaisuja. Valmentavan johtamisen
myota mahdollistetaan siis myos oppiminen seka oppimisen oppiminen eli metataitojen
oppiminen. (Lindholm 2013, 7.) Metataitoja ovat esimerkiksi paineen- ja
epavarmuudensietokyky, yhteistyotaidot, ajattelu- ja tunnetaidot seka intuition kayttotaito
(Oivaltamaan 2020).

Oppiminen

Valmentavan
johtamisen

myota
vahvistuvat
seuraavat
elementit
organisaatiossa

Ongelmanratka-
su

Motivaatio

Kuvio 1: Valmentavan johtamisen keskeiset elementit organisaatiossa. (Lindholm 2013, 7)
2.1 Valmentava esihenkilo suunnannayttajana

Esihenkilotyossa on erittain tarkeaa toimia aina roolimallina. Tama heijastuu suoraan
oppimiseen ja kehittymiseen. Esihenkilon oma kayttaytyminen, teot ja kehonkieli, viestivat
suoraan henkilostolle yrityksen arvomaailmasta seka tavasta toimia. Esihenkilon oma kaytos

vaikuttaa suuresti henkiloston mielikuvaan siita, millaiset saannot ja tyomoraali yrityksessa
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vallitsee. Esihenkilon tulee pitaa hyvaa huolta ensin itsestaan, jotta han pystyy huolehtimaan
muista. Henkilosto pitaa myoskin suuressa arvossa sita, etta esihenkilolla on muutakin elamaa
tyon lisaksi esimerkiksi perhe ja ystavat. Esihenkilon tulee toimia tassakin roolimallina, eli
myoskin vapaa-aikaan ja itsensa huolehtimiseen tulee panostaa. Kun elamassa on muutakin
sisaltoa, nakyy se tehokkuutena myos tyoelamassa. Hyvia suorituksia ei synny ilman riittavaa
lepoa seka antoisaa vapaa-aikaa. Onnen ydin positiivisen psykologian mukaan on myos
toimivissa ihmissuhteissa. Kun muut ihmiset voivat ymparilla hyvin, menestys ja hyvinvointi
ovat mahdollista. Tasta syysta esihenkilon tulee panostaa niin omaansa kuin myos
henkilostonsa hyvinvointiin. (Kurttila ym. 2010, 12-13, 120.; Moksi 2016, 30-31.)

Lindholmin (2013, 52-53) mukaan valmentavaksi esihenkiloksi kehittyminen vie paljon aikaa ja
on matka, joka jatkuu lapi koko tyouran. Han vertaakin valmentavaa johtamista lihakseen,
joka vaati hyvin paljon harjoitusta kasvaakseen ja kehittyakseen. Uutena valmentavana
esihenkilona aloittaessa ei pida myoskaan asettaa itselleen tavoitetta, etta olisi heti
valmentavana esihenkilona ammattilainen. Onkin siis viisaampaa lahestya tata johtamisen
tapaa askel kerrallaan. Ensimmaisena keskitytaan valmentavan johtamisen perustaitoihin, ja
vasta sen jalkeen lisataan muita tyovalineita esihenkilon tyosalkkuun johtamisen tueksi.
Valmentavassa johtamisessa on tarkeinta seka esihenkilon oma ajattelu- etta
asennoitumistapa. Tassa ajattelutavassa korostuvat avoimuus muiden ihmisten ideoille ja
nakemyksille, aito halu auttaa ja saada muut ihmiset oivaltamaan asioita itse, seka siten
kehittymaan tyossaan. Lisaksi uskotaan hyvin vahvasti myos siihen, etta ihmisella loytyy kaikki
edellytykset muuttumiseen ja kehittymiseen. Moksin (2016, 31) mukaan lisaksi yrityksessa on
huolehdittava siita, etta esihenkilolle annetaan riittavasti aikaa toteuttaa tata tarkeaa
tyotehtavaansa. Lisaksi on myos huolehdittava esihenkilon kehittymisesta valmentavana
esihenkilona. Mikali nain ei toimita on taysin mahdotonta olettaa, etta valmentava

johtaminen voisi yrityksessa onnistua.
2.2 Valmentavan esihenkilon kolme eri roolia

Downeyn (2003) mukaan valmentavan esihenkilon rooli muodostuu kolmesta erilaisesta
roolista, joita ovat: manager, leader ja coach. Managerin roolissa esihenkilotyon painopiste
on huolehtia asioista, eri prosessien toimivuudesta, tyonlaadusta ja huolehtia kaikista
lakisaateisista velvollisuuksista. Manageri pitaa huolen siita, etta ihmiset tyopaikalla tekevat
juuri oikeita asioita ja taysin oikealla tavalla. Leaderin roolissa esihenkilo nayttaa suuntaa
mihin kaikkien tulisi menna seka huolehtii, etta kaikki toimivat organisaation mission ja
arvomaailman mukaisesti. Lisaksi tassa roolissa esihenkilo seka nayttaa etta ohjaa myos
omalla esimerkillaan. Coachin roolissa esihenkilo toimii kannustajana ja oivalluttajana.
Esihenkilo oivalluttaa henkiloa itse loytamaan hanen omat henkilokohtaiset vahvuutensa,
voimavaransa ja koko potentiaalinsa menestyakseen parhaalla tavalla siina mita han tekee.

Valmentamisessa ajatellaankin vahvasti niin, etta kaikkien osaaminen pitaisi olla seka tiimiin
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etta tyoyhteison kaytettavissa. (Carlsson & Forssell 2012, 34; Ristikangas & Griunbaum 2014,
27.)

Valmentava esihenkilo tyoskentelee osittain naissa rooleissa paallekkain, ja ne eivat sulje
toisiaan pois. Se mita roolia esihenkilon tulisi kayttaa missakin hetkessa ja tilanteessa,
maaraytyvat aina kyseisen tilanteen seka tarkoituksen mukaisesti. (Carlsson & Forssell 2012,
34-35.) Naista rooleista on kuitenkin huomioitava se, etta valmentavalla esihenkilolla tulee
aina olla coachin asenne seka ajattelutapa kaytossa koko ajan, myoskin muita rooleja
kayttaessaan. Mita enemman esihenkilolla coachin asenne nakyy kaikessa toiminnassaan, niin
myos sita enemman tiimissa osataan kantaa vastuuta niin itsestaan kuin myos koko tiimin

valisesta yhteistyosta. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 28.)
2.3 lItsensa johtaminen

Haarasen (2020) mukaan taito johtaa itsenaan on taman paivan keskeisin taito seka
tyoelamassa etta elaman muillakin osa-alueilla. Esihenkiloasemassa tyoskentelevalle tama
taito on ehdoton vaatimus. Itsensa johtamisen perustana toimii itsetuntemus. Hamalaisen
(2015, 23) mukaan itsensa johtaminen perustuu seuraavaan ajatukseen: Kun ihmisen
itsetuntemus kasvaa ja kehittyy, niin samalla lisaantyy myos ymmarrys omaa toimintaa,
ajatuksia seka motiiveja kohtaan. Opitaan ymmartamaan mihin oma kayttaytyminen
perustuu. Oma kayttaytyminen ja nakemykset saavat selityksen ja sen myota muodostuu
paljon uusia erilaisia nakemyksia. Oma tapa ajatella asioista monipuolistuu ja elamaan loytyy
paljon uusia erilaisia nakemyksia seka savyja. Kun ihminen alkaa ymmartaa paremmin omaa
itseaan, niin han pystyy myos tekemaan parempia valintoja, jotka tekevat seka tyosta etta

elamasta huomattavasti miellyttavampaa.

Ristikangas & Grunbaum kertovat, etta valmentavan esihenkilon itsensa johtamisen ydintaidot
koostuvat seuraavista osa-alueesta: arvotietoisuus, tahdonvoima, tarkkaavaisuustaidot,
tunnetaidot ja palautetaidot. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 130). Arvotietoisuus ohjaa
esihenkilon valintoja ja suhtautumistapoja, seka se heijastuu suoraan hanen tapaansa toimia.
Kun esihenkilo osaa tunnistaa oman arvomaailmansa, hanen on helpompi ymmartaa myos
muiden ihmisten arvostamia asioita. (Surakka 2018, 74.) Tahdonvoiman avulla ihminen tietaa
mita han haluaa, seka se saa ihmisen toimimaan ja tavoittelemaan asioita. (Kurttila ym. 2010,
20).

Tarkkaavaisuustaidot ovat itsensa johtamisen ytimessa. Tarkkaavaisuustaidot muodostuvat
kahdesta eri taidosta tietoa siita mihin tarkkaavaisuus missakin tilanteessa kohdistuu, seka
taitoa suunnata tarkkaavaisuus haluttuun kohteeseen esimerkiksi omaan itseensa, toiseen
henkiloon tai tiimiinsa. Kyky johtaa omia tunteitaan ja vaikuttaa muiden tunteisiin on
valmentavan esihenkilon perusosaamista. Tunnetaidot muodostuvat siita, etta osaa tunnistaa

tunteita, pystyy hyvaksymaan omat tunteensa, osaa ilmaista omat tunteensa, pystyy
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vastaanottamaan muiden tunteita, seka kykya vaikuttaa muiden tunteisiin ja kyky ohjata
niita. Nama taidot palvelevat niin ihmista itseaan, kuin myos koko tiimia. Parhaassa
tapauksessa ne helpottavat seka selkiyttavat yhteistyota kaikkien osapuolten kesken.
Tamahan on tietysti valmentavan esihenkilon tavoitteena. Palautetaidot mahdollistavat
kehittymisen ja oppimisen. On osattava pyytaa, vastaanottaa ja antaa palautetta, mikali
halutaan kehittaa seka omaa etta myos muiden ihmisten toimintaa. (Ristikangas & Grinbaum
2014, 130,139, 144)

Palautetaidot Arvotietoisuus

Tunnetaidot Tahdonvoima

Kuvio 2: Valmentavan esihenkilon ydintaidot (Ristikangas & Griinbaum 2014, 130)

Kurttilan & Aallon mukaan taito johtaa itseaan on hyvin pitkalle omien ajatusten hallintaa
seka kykya reflektoida omaa toimintaa. Ilman oman toiminnan reflektointitaitoa on taysin
mahdotonta pystya kehittamaan omaa toimintaansa lainkaan. Esihenkilon on siis osattava
ottaa etaisyytta omaan tekemiseensa ja katsottava omaa toimintaansa, kuin katselisi sita
vieraan henkilon silmin. (Kurttila & Aalto 2015, 36-38.) Esihenkilotyossa omien vahvuuksien
tunnistaminen on siis aarimmaisen tarkeaa. Kun esihenkilo osaa tunnistaa omat vahvuutensa
pystyy han myos helpommin nahda toisten ihmisten vahvuudet. Nain han pystyy valita ja
jakaa tyotehtavat siten, etta henkiloston tyotyytyvaisyys ja tyon tehokkuus, seka
tuloksellisuus ovat erittain hyvat. (Kurttila ym. 2010, 31-31.) Itsensa johtaminen ja toisten
ihmisten johtaminen ovat yhteydessa toisiinsa. Seka esihenkilon etta tyontekijoidenkin tulee
pystya johtamaan itseaan, silla tavalla, etta tyoelama seka muut elaman osa-alueet ovat
hyvassa tasapainossa. (Surakka 2018, 73.) Kurttila ym. (2010, 20) kirjoittavatkin hyvan neuvon

itsensa johtamiseen, “Elamaa ei voi hallita, mutta itseaan voi johtaa.”
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Valmentava esihenkilo aloittaa esihenkilotyonsa kiinnostumalla itsestaan. Tama
tutustumismatka saattaa olla vaikeaa ja jopa tuskallistakin, mutta se pitaa seka kannattaa
kuitenkin tehda. Parviainen & Parviainen kirjoittivat kirjassaan hyvia kysymyksia itseensa
syvalliseen tutustumiseen esimerkiksi: Millainen persoona olen? Mita ominaisuuksia minulla
on? Mita osaamista minulta loytyy? Millaisia asioita mina arvostan? Mista mina innostun ja

motivoidun? (Parviainen & Parviainen 2017, 122-123.)
2.4  Luottamus & lasnaolo

Luottamus toimii tyoyhteison perustana ja se onkin edellytys, jotta yhteistyon on mahdollista
toimia. Mikali tyoyhteisossa ei vallitse luottamuksen ilmapiiri, ihmiset eivat kerro todellisia
ajatuksiaan eika nakemyksiaan asioista. Mikali tyontekija kokee, etta hanen luotetaan, han
voi hyvin ja menestyy tyossaan paremmin. (Kuusela 2013, 66-67.) Laineen ja Rauramon (2017)
mukaan luottamus nakyy tyopaikalla vastuullisena toimintana. Tyoyhteison jokainen tiimin
jasen kantaa oman vastuunsa yhteisten tavoitteiden eteen niin yksilona kuin myos tiimin
jasenina. Tyohyvinvoinnin perustana toimivatkin luottamus ja oikein jaetut vastuut. Jotta
ihminen voi kokea voivansa hyvin tyopaikallaan, hanen pitaa kokea olonsa turvalliseksi. Mikali
tyoyhteisossa vallitsee lisaksi avoin tyoilmapiiri, se lujittaa tyoyhteison luottamusta
entisestaan. Luottamuksen myota syntyy yhteisollisyytta, hyvaa yhteishenkea, sujuvaa
tiedonkulkua ja luodaan tilaa oppimiselle. Kun tyoyhteisossa on hyva luottamus, niin myos sen
kyky olla valmiimpi kohtaaman seka erilaisia vastoinkaymisia etta kriiseja kasvaa. Lisaksi

myoskin ennakointikyky on huomattavasti korkeampi (Laine & Rauramo 2017.)

Esihenkilon tulee ansaita luottamuksensa tiimiltaan. Tama vaatii hanelta seka paljon tyota,
etta aitoa panostusta ihmissuhteiden rakentamiseen. Yhteista aikaa on jarjestettava, jotta
luottamuksella on mahdollisuus rakentua. Luottamusta ei ole mahdollista rakentaa yksin vaan
sithen tarvitaan kaikkia osapuolia, esihenkiloa kuin myos kaikkia tiimin jasenia. Esihenkilon
tulee osoittaa luottamusta tiimilleen, jotta han itse pystyy myos saada sita. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 163,166.) Esihenkilon tulee vaalia luottamusta kaikessa toiminnassaan, joka
kohdistuu hanen itseensa. Lisaksi hanen pitaa vahvistaa luottamusta my0s organisaatiota
kohtaan. (Kupias ym., 2014.) Lindholmin (2013, 11) mukaan kun ihmiset ovat lasna taysin
omina itsenaan, tama tukee luottamuksen syntymista ja mahdollistaa sen muodostumisen.
Ristikangas & Grunbaum (2014) kirjoittivat hyvin kirjansa takakannessa:” Mita inhimillisempi
ja tavallisempi esimies uskaltaa olla, sita enemman han saa osakseen arvostusta”. Eli

esihenkilon ei tule olla superihminen, vaan pyrkia olemaan paras mahdollinen oma itsensa.
2.5 Dialogi, kuunteleminen ja kiinnostuminen

Valmentavan esihenkilon tarkoitus on kaivaa yksiloiden ja koko tiiminsa piilevat kyvyt esiin.
Tassa kohtaa eivat mitkaan HR-jarjestelmat auta tai mitkaan muutkaan osaamiskartat, vaan

tarvitaan ihka aitoa dialogia. (Parviainen & Parviainen 2017, 111.) Kahta seka sitoutunutta
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etta kuuntelevaa ihmista tarvitaan aidon dialogin muodostumiseen. Tama dialogi perustuu
toisen ihmisen kunnioittamiseen ja tasapuolisuuteen. Dialogin avulla pyritaan ymmartamaan
toisen ihmisen kokemuksia seka hanen ajatustapojaan. Aito ja onnistunut dialogi on sellainen,
jossa molemmat osapuolet tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi. Dialogilla pyritaan loytamaan
yhteinen ymmarrys asioista ja saada aikaan uusia oivalluksia. Lisaksi siina jaetaan ja
vaihdetaan ajatuksia seka puolin etta toisin. Sen avulla kuoriutuu esiin aina jotakin uutta,
silla ajatellaan yhdessa ja luodaan uusia innovaatiota. Myoskin tiimissa voidaan harjoittaa
sujuvaa dialogia. Valmentavan esihenkilon pitaakin kaikin keinoin tukea ja edistaa seka aidon
etta rikastuttavan dialogin syntymista koko tiimin valilla. Kun valmentava esihenkilo on
saanut rakennetuksi luottamuksellisen ja avoimen tyoyhteison, aidon dialogin on myos

mahdollisuus syntya naiden myota. (Kurttila ym. 2010, 52-53.)

Valmentavan esihenkilon ykkostaito on taito kuunnella. Hyvan valmennuskeskustelun
tunnistaa siita, etta valmentaja on kayttanyt aikansa suurimmaksi osin kuuntelijan roolissa.
Valmentava esihenkilo pyrkii kuuntelemalla ymmartamaan toisen ajatuksia ja nakokulmia
seka tuntemaan valmennettavan paremmin. Lisaksi kuuntelemisen avulla esihenkilo nayttaa
arvostuksensa ja kiinnostuksensa valmennettavaa kohtaan. Aktiivista kuuntelua vaaditaan siis
suhteen rakentamiseen, innostamiseen, kysymiseen ja haastamiseen. Eli kaikki valmentajan
esihenkilon tyosalkun tyovalineet ovat kuuntelemisen varassa. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
44; Kurttila & Aalto 2015, 21.) Minuun osui ja upposi Mark Twainin viisaat sanat: ”Jos meidan
pitaisi puhua enemman kuin kuunnella, niin meille olisi annettu kaksi suuta korvien sijaan.”
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 104).

Kuunteleminen vaatii valmentavalta esihenkilolta omien ajatusten hallintaa. Fokus tulee olla
taysin valmennuskeskustelussa ja omat ajatukset siirretaan kauas toisaalle. Valmentavan
esihenkilon pitaa pystya myos vastaanottamaan niita signaaleja, joita kuuntelemisen kautta
valittyy. Carlsson & Forssell (2012) kirjoittavatkin, etta hyva kuuntelija on sellainen, joka
pystyy huomiomaan my0s ne asiat mita ei sanota aaneen. Monet tutkimukset ovatkin sita
mielta, etta yli 90% vuorovaikutustilanteesta on sanatonta viestintaa. Kuunteleminen voidaan

jakaa kolmeen eri asteeseen. (Carlsson & Forssel 2012, 76-77.)
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Aste 1: Kuunnellaan mita henkilo
sanoo.

J
\

Aste 2: Kuunnellaan mitd henkild
sanoo ja tarkkaillaan mita hanen
kehonkielensa viestii.

J

Aste 3: Kuunnnellaan mita henkilé
sanoo, mitd hdanen kehonkielensa
viestii ja mitd muuta aistitaan.

Kuvio 3: Kuuntelemisen kolme eri astetta. (Carlsson & Forssel 2012, 76-77)

Ensimmaisessa kuuntelun asteessa huomio on taysin siina mita toinen sanoo. Tama tapahtuu
omaa mielentilaa hallitsemalla. Toisessa kuuntelun asteessa kuuntelemisen lisaksi huomio
keskittyy myos kehonkieleen eli tarkkaillaan puhujan ilmeita ja eleita. Kokenut valmentaja
pystyy huomaamaan myos ne viestit, mita valmennettava ei sano aaneen, ja tehda kysymyksia
nakemansa perusteella. Kolmannen asteen kuuntelu sen sijaan on intuitiivista kuuntelua.
Huomio kuuntelemisen ja kehonkielen lisaksi keskitetaan johonkin toiseen asiaan, esimerkiksi
vainuun. Rikospoliisit ovatkin todella taitavia kolmannen asteen kuuntelijoita. Lisaksi pienet
lapset ovat erittain herkkia aistimaan toisten tunteet ja ajatukset. Tama kolmannen tason
kuuntelemisen taito ei ole useille ihmisille synnynnainen taito, vaan se vaatii yhta lailla
opettelua kuten muutkin taidot. Kolmannen asteen kuuntelu toimii valmentajalle
voimannuttavana valineena. Taman avulla esimerkiksi henkilo pystyy tuntemaan, etta
valmentaja esihenkilo pystyi pukemaan sanoiksi juuri ne asiat mita hanella olikin
mielenpaalla. (Carlsson & Forssel 2012, 76-78.)

Aktiivisen kuuntelun tueksi hyva tyokalu on yhteenvetojen tekeminen. Kun valmentava
esihenkilo tekee yhteenvetoja kuulemastaan, han varmistaa, etta han on tulkinnut
kuulemansa oikein. (Kurttila & Aalto 2015, 21-22.) Lisaksi valmentava esihenkilo tukee
aktiivista kuuntelua kannustamalla, eli han pyytaa esimerkiksi valmennettavaa kertomaan
lisaa keskusteltavasta aiheesta. Kannustamisella tuetaan valmennettavan omaa ajattelua,
seka esihenkilo osoittaa sen avulla, etta han aidosti ja aktiivisesti kuuntelee. (Lindholm 2013,
13.)
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Valmentavan esihenkilon tulee olla my0s aidosti kiinnostunut muista ihmisista, ja se onkin
menestymisen edellytys kaikessa esihenkilon tyossa. Esihenkilon ja valmennettavan suhteen
rakentaminen, seka valmennettavan koko potentiaalin hyodyntaminen ovat kiinnostuksen
varassa. Taito kiinnostua ihmisista ja asioista, edellyttaa esihenkilolta asennetta, tekniikka ja
ihan konkreettisia tekoja. Valmentavan esihenkilon tulee myos aidosti iloita henkilostonsa
onnistumisista ja kehityksesta. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 41-42; Kurttila & Aalto 2015,
20.) Kun esihenkilo on tietoinen tiiminsa jasenten henkilokohtaisesta elamasta, sita laaja-
alaisemman kasityksen han pystyy luomaan heidan seka osaamisestaan etta persoonastaan.

(Parviainen & Parviainen 2017, 111).

Kiinnostumisen myota valmentava esihenkilo oppii tietamaan esimerkiksi mika henkilolle x on
tarkeaa, mita han arvostaa, missa han kokee onnistuvansa ja mita han toivoo saavuttavansa
tulevaisuudessa. Valmentava esihenkilo on aidosti kiinnostunut koko tiimistaan, eika vain
henkiloista, joista on eniten hyotya yrityksen liiketoiminnalle. Valmentavaan johtamiseen
kuuluu vahvasti se ajatus, etta siina nahdaan jokainen yksilo ja uskotaan jokaisessa olevan
hyvaa potentiaalia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 89-90,92.) Tunne siita, etta sinua
arvostetaan kasvaa kiinnostusta osoittamalla. Arvostusta toista kohtaan osoitetaan
lasnaolevalla ja positiivisella suhtautumisella. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 97.) Kun
valmentaja esihenkilo kysyy tiiminsa jasenelta esimerkiksi: Mita mielta sina olet tasta
projektista? Esihenkilo osoittaa kiinnostusta siita, etta hanen mielipiteella on merkitysta ja
henkilon motivaatio omaa tyota kohtaan kasvaa. Motivaatio kasvaa siita syysta, kun henkilo
kokee, etta hanesta ollaan aidosti kiinnostuneita ja hanella on mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa. Kiinnostumisen hyodyn vaikutukset heijastuvat myos suoraan asiakkaille, silla mikali
tyontekija on tyytyvainen, tarjoaa han myos esimerkiksi parempaa asiakaspalvelua. Nama
vaikutukset nakyvat suoraan haluttuna ja toivottuna ilmiona, eli kasvavana liikevaihtona.
(Ristikangas & Grlinbaum 2014, 42-43.)

2.6  Kysyminen

Whitmoren mukaan, mikali ihmisille annetaan valmiita vastauksia ja kaytetaan paljon
suljettuja kysymyksia, heilta viedaan kyky ajatella asioista itse (Whitmore 2009,44). McCarthy
& Milner (2012) kirjoittavat, etta valmentavan esihenkilon on siis opeteltava ja harjoiteltava,
miten kysya avoimia ja oivalluttavia kysymyksia, joiden avulla tuetaan henkiloa ajattelemaan
ja herattamaan tietoisuuttaan itsestaan seka omasta toiminnastaan, tavoitteistaan seka

tuetaan kehittymista.

Oivalluttavilla ja avoimilla kysymyksilla tarkoitetaan sellaisia kysymyksia, joiden
vaikutuksesta henkilo miettii kysymysta huomattavasti laajemmin monesta eri nakokulmasta
katsottuna. Lisaksi se lisaa myos tietamysta seka omasta itsestaan, etta muista. (Wilson 2014,

138.) Naita avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: mita, miten, missa, kuka tai ketka, milloin
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ja kuinka. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 111; Ristikangas & Griinbaum 2014). Valmentava
esihenkilo hyodyntaa suljettuja kysymyksia, joihin on helppo vastata kylla tai ei, vain
ainoastaan saadakseen vahvistuksen sovituista toimenpiteista tai uusista oivalluksista mita
keskustelun myota on ilmennyt. (Wilson 2014, 138-139.) Valmentava esihenkilo ei koskaan
johdattele kysymyksillaan henkiloa, ja siten koita ohjata hanta tiettyyn suuntaan. Tallainen
toiminta vie luottamusta, silla tavoite on tukea henkiloita oivaltamaan asioita itse. (Whitmore
2009, 48.)

Oivalluttavat kysymykset ovat tehokkaita siita syysta, koska vastaajan omaa aivotyoskentelya
ei paasteta niissa helpolla. Henkilon jolle oivalluttava kysymys on esitetty, on tarkasti
pohdittava minkalaisia ajatuksia tama kysymys hanessa herattaa. Hyva oivalluttava kysymys
on sellainen, etta henkilon on tarkasti mietittava hetken aikaa, ennen kuin han pystyy vastata
kysymykseen. Henkilon on siis pysahdyttava ja kohdistettava ajatuksensa ahkeraan
aivotyoskentelyyn vastauksen loytamiseksi. (Carlsson & Forssel 2012, 96.) Mikali valmentava
esihenkilo ei ole varma, aiheuttiko hanen esittama kysymys henkilolla ahkeraa pohdiskelua
vaiko enemmankin epavarmaa tunnetta, voi han esittaa tarkentavan kysymyksen
varmistaakseen tilanteen (Wilson 2014, 142). Ristikankaan & Ristikankaan (2010, 111-112)
mukaan hyvan oivalluttavan kysymyksen oppii tunnistamaan siita, kun sellaisen kysymyksen
tulee itse kohtamaan. Eli omat ajatukset aktivoituvat ja vastauksen eteen on tehtava ahkeraa

aivojumppaa.

Oivalluttavat
ja avoimet
kysymykset

Kuvio 4: Avoimet ja oivalluttavat kysymykset. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 112;
Ristikangas & Grinbaum 2014)
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Ristikankaan & Grinbaumin (2014, 57-59) mukaan monet vuorovaikutuksen oppikirjat ja
kouluttajat suosittelevatkin ehdottomasti valttamaan miksi-kysymyksia, silla ne useasti
johtavat selittelyyn ja puolustautumiseen. Niita voidaan kuitenkin kayttaa, kunhan vain
esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde on seka riittavan turvallinen, etta tasa-arvoinen. Eli
ihmiset arvostavat toisiaan ja luottavat toistensa hyvatahtoisuuteen. Miksi-kysymykset ovat
kysymyksina sellaisia, etta ne herattavat tunteita kuin myos jakavat monenlaisia mielipiteita.
Nain tapahtuu, mikali ihminen kokee, etta hanta syytetaan jostakin. Miksi-sanan takia ei
suoranaisesti puolustuskannalle asettuminen johdu, vaan enemmankin kysyjan taustalla
olevista motiiveista ja kysymyksen vastaanottajan olettamuksista. Jos kysyjan motiivi on
kaivella menneita ja nostaa esille toisen henkilon epaonnistuminen, on ymmarrettavaa, etta
ihminen automaattisesti asettuu puolustuskannalle. Toimimalla nain, ei miksi-sanalla
luottamusta rakenneta. Miksi-sanan avulla pystytaan kuitenkin ymmartamaan asioiden
yhteyksia ja niiden tarkoitusperia. Pienet lapset ovatkin tietyssa kasvuvaiheessa miksi-sanan
aktiivisia kayttajia, koska sen avulla he oppivatkin ymmartamaan enemman. Myoskin
valmentava esihenkilo hyodyntaa miksi-sanaa tasta syysta. Miksi-sanan avulla autetaan
henkiloa ymmartamaan omia valintojaan ja ottamaan vastuuta tehtavistaan. Miksi-kysymys
esimerkkeja: Miksi sina paatit valita mieluummin vaihtoehto B:n? Miksi olet juuri tuota mielta
asiasta? Miksi meidan projektitiimin on mielestasi tehtava tama? Miksi tama meidan projekti

on juuri sinulle tarkea?
2.7 Motivointi

Toimiakseen esihenkilon roolissa on ymmarrettava, miten ihmisen motivaatio rakentuu. Nain
pystytaan muodostamaan kasitys siita, miten ihmisiin pystytaan vaikuttamaan ja miten heidat
on mahdollista saada toimimaan yrityksen haluamalla tavalla. Valmentavassa johtamisessa
pyritaan motivoimaan ihmisia moni eri tavoin, ja motivointi toimiikin valmentamisen
perustana. Motivaatio saa ihmisen liikkeelle, yllapitamaan seka tavoittelemaan asioita. (Moksi
2016, 13.) Moksi lisaa myos, etta esihenkilon on hyva ymmartaa myos se, etta tyomotivaatio

vaihtelee seka tilanteiden etta ajanjaksojen mukaisesti (Hyvejohtajuus 2016).

Talouselaman lehtiartikkelin mukaan tyoelamassa on kahdenlaisia henkildita. Ensimmainen
tyyppikuvaus on henkilosta, jolla motivaatio kasvaa maineesta, palkkiosta ja tunnustuksista.
Lisaksi pelko mahdollisista rangaistuksista vie myos tallaista henkiloa eteenpain. Talle
henkiloille on myos ominaista, etta hanella saattaa olla vaikeuksia keskittymiseen tyossa.
Tama johtuu siita, etta hanen energiansa keskittyy esimerkiksi palkkioiden
metsastystaktikointiin. Taman tyyppisia ihmisia on paljon tyoelamassa. Nama henkilot, joista
kirjoitan ovat ulkoisesti motivoituneita. Naiden henkiloiden lisaksi on myos toisenlaisia
henkiloita tyoelamassa, joilla polte, intohimo ja luovuus tyota kohtaan on suuri. Tyota ei
tehda saadun korvauksen takia, vaan nailla henkiloille on tarkeampaa henkinen korvaus,

jonka tyon tekemisen avulla on mahdollisuus saavuttaa. Naiden henkiloiden polte tyota
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kohtaa on lahtaisin ihmisesta itsestaan, eli he ovat sisaisesti motivoituneita. (Toikka 2012.)
On kuitenkin hyva huomioida, etta kukaan ei pysty synnyttamaan toisen ihmisen sisaista

motivaatiota, silla se joko on syntynyt tai sita ei ole (Parviainen & Parviainen 2017, 33).

jotka voivat edes auttaa yksiloiden sisaisen motivaation muodostumiseen. Tama tapahtuu
Edward Decin ja Richard Ryan itsemaaraytymisteorian (2000) mukaan siten, etta huomio
kiinnitetaan kolmeen asiaan, jotka toimivat sisaisen motivaation perustana. Nama kolme asiaa
ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuudella tarkoitetaan henkilon omaa
kokemusta siita, etta tekeminen on lahtoisin hanesta sisalta eika se ole ulkoisen pakon
sanelemaa. Kyvykkyydella tarkoitetaan sita, etta henkilo kokee olevansa taitava tekimisissaan
ja hanelta loytyy seka kykya etta han saa paljon asioita aikaiseksi. Yhteisollisyys sen sijaan
syntyy henkilon kokemasta yhteydesta toisten ihmisten kanssa ja siita, etta han kokee omien

tekojensa avulla saamaan toisille ihmisille aikaan positiivisia tuntemuksia ja hyvia asioita.

Parviainen 2017, 33-34.) Martela (2014) lisaisi tahan oman tutkimuksensa perusteella viela
neljannen tekijan, joka on hyvantahtoisuus. Tama tarkoittaa hanen mukaansa ihmisen
tahtotilaa tehda toiselle hyvaa eika missaan nimessa pahaa. lhminen kokee voivansa
paremmin, kun han huomaa pystyvansa tekemaan asioita, jotka ovat toisille hyvaksi ja

tuottavat mielihyvaa.

Omaehtoisuus on sisdinen asia, johon ei pysty ulkoisesti vaikuttamaan. Valmentavan
esihenkilon on kuitenkin mahdollista antaa tukevia tyokaluja siihen, miten henkilo pystyy
loytamaan oman intohimonsa, seka tukea hanta saavuttamaan omia unelmiaan. On myos
mahdollista, etta henkilo joka tekee ahkerasti toita organisaation tavoitteisen mukaisesti voi
kokea voimakasta omaehtoisuutta. Tama johtuu siita, etta han kokee yrityksen tavoitteet,
tavan toimia seka arvot taysin omikseen. Tama henkilo ei koe, etta han tekisi toisen henkilon
ohjeita. Eli se mista tavoitteet tulevat ei ole tarkeinta, vaan silla on merkitysta, kokeeko
ihminen asetetut tavoitteet hanen omikseen. Tyontekijalle joka kokee olevansa kyvykas,
muodostuu vahva tunne siita, etta han kykenee tekemaan kaikki jaetut tyotehtavat
onnistuneesti. Se tuottaa nautintoa myos kaikkeen tekemiseen. Sen sijaan taas tekeminen,
joka vaatii jatkuvaa hampaiden kiristelya ja oman tekemisensa epailya ei tuota tata toivottua
mielihyvaa. lhminen saa huomattavasti enemman aikaiseksi ja parempia tuloksia tyopaikalla,
kun han kokee taysin osaavansa tyonsa hyvin. Tahan esihenkilon pitaakin kiinnittaa
huomionsa, eli huolehtia henkiloston osaamisesta seka siita, etta jokainen tekee sellaista
tyota tai tyotehtavia, joka vastaa hanen osaamistaan. Yhteisollisyys syntyy tiimin jasenten

kokemasta tyoilmapiirista ja merkityksellisyyden tuntemuksesta. Taman asian tarkeytta ei voi
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olla painottamatta. Valmentavan esihenkilon yksi tarkein tehtava onkin tukea, kehittaa ja

lujittaa tata yhteisollisyytta koko tyoyhteison valilla. (Parviainen & Parviainen 2017, 34-35.)

Lindholm (2013, 29) kertoo myos toisen tavan tarkastella motivaatiota. Motivaatio voi olla
joko puoleensavetava tai poistyontava. Poistyontava motivaatio vei toimintaa kauemmaksi
jostakin asiasta, jonka henkilo kokee epamieluisaksi ja puoleensavetava motivaatio saa
henkilon taas menemaan tata mieluisaa asiaa kohti. Kun motivaatio on puoleensavetava se
saa aikaan ihmisessa positiivisia tuntemuksia ja se on huomattavasti pitkakestoisempaa. Sen

tunne pysyy ylla niin kauan ennen kuin asia on saatu hoidetuksi.

Frank Martela on kirjoittanut blogissaan hyvan neuvon, joka sopii myos valmentavalle
esimiehelle: Pyri saamaan tyontekeminen tyopaikalla tuntumaan leikinkaltaiselta, niin sita
parempia tuloksia tiimisi tulee saavuttamaan. Miksi nain? Lapsi leikkii, koska hanen mielesta
leikkiminen on mukavaa, kiinnostavaa ja innostavaa. Han ei tee sita pakon edesta, vaan se
tuottaa hanelle mielihyvaa. Kun tyohon saadaan mukaan naita leikin kaltaisia elementteja,
jotka vaativat omaa luovuutta ja omaa paattelykykya ja se on myos innostavaa, niin sita
enemman sisainen motivaatio tulee kasvamaan. Martelan mukaan ne tyontekijat, jotka
kokevat leikkivansa tyopaikalla tulevat parjaamaan tulevaisuuden tyoelamassa. Martelan

mukaan siis leikkiminen voi olla myos aikuisen tyota. (Martela 2016.)
2.8 Valmentamisen tavoitteet

Valmentavassa johtamisessa tavoitteet ovat isossa roolissa, ja ilman selkeaa tavoitetta on
mahdotonta onnistua (Lindholm 2013, 27). Valmentava esihenkilo pyrkii saamaan tavoitteet
saavutetuksi nimenomaan ihmisten kautta. Tavoite toimi voimallisena keinona johtaa
toimintaa toivottuun suuntaa. Tavoitteista tiedetaan se, etta mikali siihen paasee itse
vaikuttamaan sitoutuminen tavoitteeseen vahvistuu. Tasta syysta valmentaja ei ole
maarittamassa tiiminsa jasenten tavoitetta, vaan tavoitteen maarittelee jokainen itse.
Valmentava esihenkilo tukee henkiloa loytamaan itselleen sellaisia tavoitteita, jotka sisaisesti
motivoivat tai ovat hanelle puoleensavetavia. Eli tavoitteita joihin han aidosti sitoutuu ja ne
sellainen, etta se on henkilon omasta toiminnasta kiinni ja hanen on mahdollisuus saada
vaikuttaa siihen. Esihenkilo tietysti my0s huolehtii, etta tavoitteet ovat hyodyllisia myos
yrityksen liiketoiminnalle. (Moksi 2016, 18-19; Lindholm 2013, 29.) Jokaisen on tyopaikalla
tiedettava mita hanelta odotetaan, silla nain voidaan yhdessa tiiminsa kanssa tehda ahkerasti
toita tavoitteen eteen. Esihenkilon tehtava on huolehtia, etta tavoitteet asetetaan, niita

noudatetaan ja niihin myos sitoudutaan. (Parviainen & Parviainen 2017,93.)



21

2.9 Haastaminen

Valmentava esihenkilo pyrkii kannustamalla ja haastamalla saamaan henkiloita oivaltamaan
asioita itse (Surakka 2018, 114). Ristikangas & Grunbaum kirjoittavat, etta yksi tarkeimmista
valmentavan esihenkilon ajattelu- ja toimintamalleista on nimenomaan haastaminen. Kun
valmentava esihenkilo haastaa, hanen tavoite on saada ihminen astumaan omalta
mukavuusalueeltaan pois ja siirtymaan epamukavuusalueella, jolloin on mahdollisuus oppia
uutta seka kehittaa omaa osaamistaan. Haastamista toteuttamalla mahdollistetaan henkiloa
itse loytamaan asioiden erilaiset puolet, seka se kasvattaa myos omaa ajattelutapaa.
Haastaminen kohdistuu myoskin esihenkiloon itseensa. Haastaminen toimii siis oppimisen
mahdollistajana, ja valmentava esihenkilo toteuttaa tata haastamista aina toista ihmista
arvostavalla otteella. Tama arvostusta kumpuava tavoitteellinen, mutta kuitenkin riittavan
jamakka ote haastamisessa luo parhaimmat olosuhteet henkiloston kehittymiselle. Virheiden
tekeminen on sallittua ja niiden kautta yhdessa opitaan. Kaytannossa valmentava esihenkilo
toteuttaa haastamista siten, etta han ei tarjoa valmiita vastauksia, vaan esimerkiksi kysyy
valmennettavalta: Miten sina ratkaisisit taman tilanteen? Lisaksi haastamista on myos
esimerkiksi se, etta jaetaan tyotehtavia siten, etta annetaan tyontekijoille isompia ja
haastavampia vastuualueita hoidettavaksi. Haastamisen myota henkilosto sitoutuu omaan
tyohonsa, silla sen avulla pystytaan itse vaikuttamaan omaan tyohonsa ja loytamaan
ratkaisuja ongelmien aarella. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 48-49.) Valmentavan esihenkilon
tulee olla myos hyvinkin herkka tunnistamaan oikeanlainen lahestymistapa jokaiseen eri
tilanteeseen. Esimerkiksi liiallinen haastaminen saattaa aiheuttaa henkilolle epavarmaa
tunnetta ja han asettuu puolustuskannalle. Sen sijaan, mikali haastaminen on liian vahaista,

mita todennakoisemmin uusia ratkaisuja ei tule syntymaan. (Lindholm 2013, 11.)

3 Valmentavan esihenkilon tyovalinesalkku

keinoja vaaditaan, jotta heidan on mahdollista paasta kasiksi tavoitteisiin. Valmentava
esihenkilo toteuttaa tata aarimmaisen tarkeaa tyotehtavaansa kuuntelemalla ja oivalluttavia
kysymyksia tekemalla. Naiden tavoitteiden asettamisen tueksi on olemassa erilaisia
tyovalineita. (Lindholm 2013, 19.)

3.1 Kysymystekniikka

Valmentava esihenkilo pyrkii kysymysten avulla avaamaan eri nakokulmia, ja han hyodyntaa
siina erilaisia kysymystekniikoita. Nama kysymykset voidaan jakaa syventaviin, laajentaviin ja

yllattaviin kysymyksin. (Lindholm 2013,15.)
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Syventavat Laajentavat
kysymykset kysymykset

Yllattavat
kysymykset

Kuvio 5: Valmentamisen kysymystyypit. (Lindholm 2013, 15)

Syventavat kysymykset ovat kysymyksena sellaisia, joiden avulla pureudutaan ja keskitetaan
kaikki huomio kyseessa olevaan aiheeseen seka edetaan mita syvemmalle. Naiden kysymysten
avulla kannustetaan valmennettavaa analysoimaan itse tilannetta. Kysymysesimerkki: ”"Mista
paattelit niin?” Laajentavat kysymykset ovat kysymyksina sellaisia, joiden avulla halutaan
laajentaa keskusteltavan aiheen aihealuetta ja pyritaan herattamaan tietoisuutta asioista
aiheen ymparilla. Naiden kysymysten avulla kannustetaan valmennettavaa havainnoimaan.
Kysymysesimerkki:” Mita sina olet nahnyt tai kuullut”? Yllattavat kysymykset ovat
kysymyksina sellaisia, jotka nimensa mukaisesti tulevat valmennettavalle taysin yllatyksena.
Naiden kysymysten avulla pyritaan valmennettavaa saamaan ajattelemaan asiaa taysin
uudesta nakokulmasta. Naiden kysymysten luonne muuttuu aina kyseisen tilanteen
mukaisesti. Kysymysesimerkki: "Mita sinun paras ystavasi sanoisi sinusta?” (Lindholm
2013,15.)

Naita kysymystekniikoita projektipaallikko pystyy hyodyntamaan monissa eri tilanteissa.
Esimerkiksi, kun han tukee tiimin jasenen ongelmanratkaisua tilanteessa, jossa han ei l0oyda
tarvitsemaansa tietoa projektityoskentelyn edistamiseksi. Syventava kysymysesimerkki ”Mista
tiedat, etta tietoa ei ole saatavilla?” Laajentavia kysymyksia hyodynnetaan esimerkiksi, kun
projektitiimin jasenen aikaisempi kokemus voi olla hyodyksi tilanteen ratkaisemiseksi
kysymysesimerkki: ”Miten olet aikaisemmin saanut tarvitsemasi tiedon? Yllattavia kysymyksia
hyodynnetaan, kuin halutaan tukea ratkaisun loytymista yllattavaa kautta kysymysesimerkki:

”Mita luulet, etta Jukka tekisi tassa tilanteessa saadakseen tiedon?” (Lindholm 2013,17.)
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3.2  GROW-malli

Valmentavan johtamisen kaikista kaytetyin valmennuskeskustelun menetelma on GROW-
prosessi. Taman menetelman on kehittanyt sir John Whitmore ja hanen kollegansa yli 30
vuotta sitten. GROW-malli koostuu neljasta eri osa-alueesta. (Lindholm 2013,19; Wilson 2014,
150)

Will
do/way
forward

Goal Reality Options

Kuvio 6: GROW-malli (Lindholm 2013,19)

G (goal) eli tavoite. Keskustelu aloitetaan maarittelemalla selkea tavoite, joka ohjaa
keskustelua. Tata tavoitetta ei maarittele valmentava esihenkilo, vaan valmennettava.
Valmentava esihenkilo kuitenkin tukee tavoitteen maarittelya. R (reality) eli todellisuus.
Keskustelun seuraava vaihe on nykytilan kartoitus ja kaikki siihen liittyvat elementit. Eli
lahdetaan selvittamaan esimerkiksi mita oikein on tapahtunut, keita osapuolia tahan
mahdollisesti liittyy, ja mitka voivat olla mahdolliset haasteet. O (options) eli vaihtoehdot.
Kolmas vaihe on eri vaihtoehtojen selvittaminen, joilla voidaan ratkaista tilanne. Valmentava
esihenkilo tukee valmennettavaa etsimaan uusia vaihtoehtoja jo aiemmin kokeiltujen
vaihtoehtojen tilalle. W (will do/way forward) eli toimenpiteet. Keskustelun neljannessa ja
viimeisessa vaiheessa valmennettava valitsee vaihtoehdon, jonka han aikoo toteuttaa. Lisaksi
han luo suunnitelman ja miettii kaikki konkreettiset toimenpiteet, jotta han pystyy

saavuttamaan asettamansa tavoitteen. (Lindholm 2013, 19.)

On kuitenkin hyva huomioida, etta valmennuskeskustelu ei aina valttamatta kirjaimellisesti
etene oheisen kaavan mukaisesti, silla keskustelu saattaa myos hyvin niin sanotusti hyppia
aiheesta toiseen. Valmentavan esihenkilon tehtava on kuitenkin huolehtia siita, etta tata
kaavaa noudatettaisiin mahdollisimman hyvin, jotta on mahdollisuus paasta hyviin tuloksiin.
(Lindholm 2013, 19.)

GROW-mallia pystytaan hyodyntamaan tyoelamassa monessa eritilanteissa. Esimerkiksi
projektityoskentelyssa projektipaallikko voi hyodyntaa tata GROW-mallia projektitiimin
tyoskentelyn paivittaisen tavoitteiden asettamisen tukena. Eli mita tiimin on tarkoitus tehda
jotta projektin tavoite on mahdollista saavuttaa. Lisaksi tama malli sopii erittain hyvin

haastavien tilanteiden ratkaisemiseen.
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3.3 Palaute ja rautalankamalli

Palaute on erittain voimallinen valmentavan johtamisen tyokalu, silla ilman palautetta on
mahdotonta kehittya (Moksi 2016, 20). Aarnikoivun mukaan myos palautetta antamalla
esihenkilo pystyy osoittamaan valittavansa henkilostostaan (Aarnikoivu, 2013, 164).
Palautteen antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen ovat valmentavan esihenkilon
keskeisia tyovalineita. Naiden avulla valmentava esihenkilo pystyy kasvattamaan oppimista ja
syventaa hyvaa yhteistyota seka tyoilmapiiria. Valmentava esihenkilo antaakin jatkuvasti
palautetta, kuin myos pyytaa sita omasta tyostaan. Nain han rakentaa
palautteenantokulttuuria, jossa palaute kuuluu yrityksen ja tyoyhteison tapaan toimia.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 92.)

Kestin (2013, 95) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, etta positiivisten ajatusten
kokeminen parantaa huomattavasti suorituskykya, kunhan niita on kolminkertainen maara
negatiiviseen verrattuna. Tama toimii merkittavana voimavarana tyoyhteisolle, kunhan
kaikilla sen jasenilla on enemman juurikin naita positiivisia ajatuksia. Emotionaalisesti alykas
tyoyhteiso pystyy kasittelemaan kaikki mahdolliset ristiriidat siten, etta ne johtavat
positiivisiin kokemuksiin ja ajatuksiin. Positiivisen palautteen avulla voidaan selkeasti
parantaa kehittymista ja hyvaa tulosta koko organisaation tasolla. Palautetta antamalla
esihenkilo viestii koko tyoyhteisolle, millaista tyosuoritusta tarvitaan. Saatu positiivinen
palaute vahvistaa tyoyhteison itseluottamusta ja haluttua toimintaa. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014) Ristikangas & Grinbaum (2014, 93-96) Lisaavat myos, etta
sitoutuminen vaatii rinnalleen onnistumisen ja merkityksellisyyden tunnetta ja kiitosta. Kun
annetaan positiivista palautetta se voi myos hyvin kohdistua kaytokseen, eika aina vain
suoritukseen. Positiivinen palaute tulisi antaa heti kun siihen on aihetta, jotta sen teho olisi
paras mahdollinen. Hyva palaute on tarkasti ilmaistua, ystavallista ja selkeaa, jossa ei menna
henkilokohtaisuuksiin. Tutkimukset ovat myos osoittaneet, etta positiivinen palaute vahvistaa
ihmisen sisaista motivaatiota enemman kuin esimerkiksi rahallinen kertakorvaus (Moksi 2016,
20).

Palautetta antaessa on aina huomioitava palautteensaaja, silla toiselle henkilolle kaikkien
edessa kovaan aaneen lausuttu kohteliaisuus ei ole se mieluinen tapa saada palautetta, kun
taas toisen henkilon motivaatio saattaa kasvaa hurjasti tallaisesta kunnianosoituksesta. Jotta
esihenkilo saa selville millainen palaute motivoi hanen tiiminsa jasenia, tulee hanen kysya
tata jokaiselta erikseen. (Aarnikoivu 2013, 167.) Valmentava esihenkilo nayttaa
palautekulttuurissa mallia, kuten aina muussakin toiminnassaan ja positiivista palautetta
saadessaan han ei koskaan perisuomalaiseen tapaan ala vaheksymaan omaa toimintaansa,

vaan kiittaa aina kohteliaasti ja iloitsee aidosti saamastaan palautteesta. Nain toimimalla
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esihenkilo selkeasti osoittaa arvostusta palautteenantajaa kohtaan, eika omaa toimintaa
vaheksymalla kayttaydy epakunnioittavasti. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 110-111.)
Furman, Pinjola & Rubanovitsch (2014, 20) kertovat hyvan vinkin, miten toimia henkiloiden
kanssa, joiden on vaikea ottaa positiivista palautetta vastaan. Valmentava esihenkilo voi
aloittaa keskustelun sanomalla: Hei voisinko antaa sinulle positiivista palautetta? Harva tahan

on sanomaan: Ei kiitos!

Useasti kun aiheena on palautteen antaminen, nousee keskusteluissa esiin hampurilaismalli,
joka on esimerkiksi Kestin (2013, 95) mukaan yha kayttokelpoinen tapa. Ristikangas &
Griinbaum (2014, 102) ovat kuitenkin erimielta. Heidan mukaansa perinteinen palautteen
antamisen hampurilaismalli ei sovi kuin muutamalle prosentille ihmisista. Tassa mallissa ensin
annetaan positiivinen palaute, sitten korjaava palaute ja lopuksi viela positiivinen palaute.
Esimerkiksi esihenkilo antaa ensiksi positiivista palautetta onnistuneesta koulutuksesta. Sen
jalkeen han toteaa: Olisi kuitenkin ollut parempi, jos olisit kiinnittanyt huomiotasi enemman
tehtyihin tutkimuksiin. Kun esihenkilo toimii nain, niin palautteensaaja hammentyy
kuulemastaan. Han alkaa pohtia, sainko mina nyt siis positiivista vai rakentavaa palautetta?
Ristikankaan & Griinbaumin mukaan palautteen antamisessa on tarkeaa antaa positiivinen
palaute omanaan ja rakentava palaute omanaan. Lisaksi palautteen antamisessa on tarkeaa
valttaa myos mutta-sanaa, silla sen kayttaminen luo samanlaisen efektin palautteen

vastaanottajalle kuin hampurilaismalli.

Jotta tyoyhteiso toimii parhaalla mahdollisella tavalla, tarvitaan myos rakentavaa palautetta
ja vaikeiden tilanteiden kohtaamista. Esihenkilon pitaa huolehtia, etta tyoyhteisossa
noudatetaan sovittuja pelisaantoja ja rajoja ei rikota. Rakentavaa palautetta antaessa
huomio tulee keskittaa tavoitteisiin tai toiveisiin, eika syyllistamista tule harjoittaa koskaan.
Lisaksi rakentava palaute tulee aina antaa kahden kesken. (Hakonen ym. 2014) Myoskin
palautteen antaminen valmentavassa johtamisessa kaydaan aina dialogin muodossa, jossa
keskustelu aloitetaan aina kysymalla mika oli henkilon oma nakemys asiasta. Tama
mahdollistaa sen, etta henkilolla on nain itse mahdollisuus oivaltaa esimerkiksi huonojen
suoritusten syyt ja ratkaista itse omat kehittamisen tarpeensa. (Parppei 2018, 90.)
Valmentavassa johtamisessa annetaan myos rakentava palaute toista henkiloa arvostavalla
tavalla. Rakentavaa palautetta saadessa henkilon pitaa pystya kokea myos olevansa edelleen
arvostettu tyoyhteison jasen. Hanella oli vain hetkellisesti tarvittava taito kadoksissa. Nain
toimimalla todistetaan myos "virheiden kautta opitaan” ajattelutapa todeksi. (Moksi 2016,
21.)

Furmanin ym. (2014, 30-31) mukaan ei ole realistista odottaa, etta esihenkilo olisi aina
kiittamassa ja iloitsemassa kaikkien tiiminsa jasenten onnistumisia joka ikisessa hetkessa.
Tasta syysta palauteenantokulttuuri pitaakin saadakin koko tyoyhteison tavaksi. Kaikkien olisi

hyva iloita onnistumisistaan ja kollegat voivat kysya neuvoa toisiltaan, miten tama
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onnistuminen saavutettiin. Nain ihmiset oppivat toisiltaan ja saavat myos hyvaa inspiraatiota

omaan tekemiseensa.

3.3.1 Rautalankamalli

Ristikankaan & Ristikankaan (2010, 243) mukaan palautteen antamisen rautalankamalli
soveltuu erinomaisesti valmentavan esihenkilon tyokaluksi, silla sita voidaan hyodyntaa seka
kannustavan etta rakentavan palautteen antamiseen. Tama malli muodostuu seuraavista

vaiheista:

Vaihe 0: Valmistautuminen! Valmentava esihenkilo valmistautuu palautteen antamiseen ja
selvittaa itselleen mika on palautteen antamisen tarkoitus, eli mihin pyrin palautteellani ja

mita vaikutuksia toivon saavani? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 244.)

Vaihe 1: Pyyda henkilolta oma arvio toiminnastaan! Valmentava esihenkilo pyytaa aina ensin
henkiloa itse arvioimaa omaa toimintaansa. Nain han pystyy saamaan henkilon omista
ajatuksista ja nakemyksista paremmin niin sanotusti kiinni. Esihenkilo osoittaa samalla
kiinnostustaan ja lisaksi han saa samalla tietoa eroaako mahdollisesti heidan nakemyksensa
paljonkin toisistaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 243.)

Vaihe 2: Kerro oma nakemyksesi tai havaintosi! Esihenkilon tulee aina liittaa palautteeseensa
mita han on nahnyt tai kuullut tiettyna ajankohtana ja tietyssa paikassa. Palaute tehoaa aina
parhaiten, kun se perustuu konkreettiseen faktaan. Lisaksi tama on turvallinen tapa, silla
palautteensaajalle ei ole tarvetta asettua puolustuskannalle. ”Nahty, mika nahty ja kuultu,
mika kuultu.” (Ristikangas & Ristikangas 2010, 244-245.)

Vaihe 3: Kerro vaikutuksista! Esihenkilo kertoo vaikutuksista mita henkilon toiminta tai kaytos

on saanut esimerkiksi tyoyhteisossa aikaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 245.)

Vaihe 4: Tarjoile muutostoive ja sovitaan jatkosta! Esihenkilo kohdistaa katseensa tassa
vaiheessa tulevaisuuteen. Tassa vaiheessa on tarkoitus joko vahvistaa sita hyvaa asiaa mita on

jo tapahtunut tai pyytaa toiminnalle muutosta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 245.)
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1. Pyyda 2. Kerrooma
henkil6lta oma nakemyksesi tai
arvio havaintosi

0.
Valmistautuminen

3. Kerro mita 4. Toive
vaikutuksia muutoksesta ja
toiminnasta on sovitaan jatkosta

Kuvio 7: Palautteen antamisen rautalankamalli. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 243;
Ristikangas & Grinbaum 2014, 101)

4 Toiminnallinen opinnaytetyo

Opinnaytetyoni toteutettiin toiminallisena opinnaytetyona. Toimintatutkimus on osallistavaa
tutkimusta, jonka tarkoitus on ratkaista kaytannonlaheisia ongelmia seka saada aikaan jokin
muutos. Tasta syysta se sopiikin hyvin lahestymistavaksi kehittamistyohon. Mika tahansa
ihmiselamaan liittyva ilmio voi olla toimintatutkimuksen aiheena. Se sopii mainiosti
tyoelaman kaytanteiden ja menetelmien kehittamistyohon, koska sen avulla pyritaan luoda
uusi tai uudenlainen toiminta. Myoskin silloin, kun on tarkoitus loytaa tyoskentelyyn uusia
nakokulmia, parantaa henkiloston ja tutkijoiden kommunikointia ja antaa tilaisuus uudelle
toimintatavalle ratkoa ongelma, niin voidaan hyvin kayttaa toimintatutkimusta.
Toimintatutkimuksessa ei olla vain kiinnostuneita, miten asiat ovat talla hetkella, vaan
kiinnostuksen kohteena on myos erityisesti tapa, miten asioiden tulisi olla. Yleensa
toimintatutkimuksen katsotaan olevan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, mutta siina
voidaan kuitenkin hyodyntaa maarallisen tutkimuksen menetelmia. Tutkittavaa aineistoa on
mahdollista kerata esimerkiksi kyselylla, haastattelulla tai havainnoimalla. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2015, 58-61.)

Toimintatutkimuksen prosessi etenee syklisesti suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin

kehamaisena muotona, jossa sen jokaista eri vaihetta seka toteutetaan etta suhteutetaan
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toisiinsa systemaattisesti ja kriittisesti. Tassa tutkimusprosessissa sen vaiheet toistuvat

uudelleen.

Muokattu
suunnitel-
ma

Arvio,
reflektoi

\-
1 I

v

/

Kuvio 8: Mukaillen toimintatutkimuksen prosessin vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 60)

Prosessi aloitetaan valitsemalla sen paamaara ja asetetaan tyolle tavoite. Seuraavassa
vaiheessa tutkitaan, onko saman tyyppisia aiheita jo tutkittu. Mikali on tarpeen, aineistoon
perehtymisen jalkeen tarkennetaan kehittamistehtava ja tavoitteet seka lyodaan lukkoon
projektisuunnitelma. Tyoskentely aloitetaan selvittamalla mitka ovat ne kaytannon
mahdollisuudet, joiden avulla paastaan asetettuihin paamaariin. Nama selvitetaan tutkimalla
ja kokeilemalla. Seuraavaksi saatu aineisto analysoidaan, tarkastellaan jo tehtyja asioita,

mahdollisesti tarkennetaan paamaaria ja kokeillaan asioita kaytannossa seka tarkastellaan
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niita uudelleen. Suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi vuorottelevat

toimintatutkimuksen prosessissa. (Ojasalo ym. 2015, 60-61.)

4.1 Opinnaytetyon luotettavuuden arviointi

Opinnaytetyolta ja muilta tieteellisilta toilta vaaditaan seka oikeita etta luotettavia
tutkimustuloksia. Luotettavuus tulee aina varmistaa tutkimuksissa, joka laajemmin
tarkasteltuna tarkoittaa tutkimuksen laatua ja siihen liittyvia kysymyksia. Reliabiliteetin ja
validiteetin avulla tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Nama ovat kasitteita, jotka ovat
lahtoisin luonnontieteista. Validiteetti kasitteella tarkoitetaan, etta oikeat asiat ovat
tutkittava kohteena. Suomen kielessa kaytetaan sanaa pateva. Mikali mittari mittaa juuri
niita asioita, mita oli tarkoitus mitata, voidaan sanoa, etta mittari on validi. Tama validi
voidaan takaa kayttamalla oikeaa tutkimusmenetelmaa, mittaria seka mittaamalla juuri niita
oikeita asioita. Haaste onkin mika on juuri tama oikea ja mihinkin tilanteeseen seka miten
voidaan maaritella, arvioida ja mitata tama oikea. Reliabiliteetti tarkoittaa kasitteena
mittaustulosten pysyvyytta. Tama tarkoittaa siis sita, etta mikali tutkimus tehdaan uudelleen
saadaan samat tulokset. (Kananen 2014, 125-126.)

Kun toteutetaan tutkimusprosessia pitaa osata tiedostaa, etta se on myos hyvin altis erilaisille
virheille. Nama virheet voivat olla peraisin niin tutkijasta itsestaan kuin myos tutkittavasta
aineistosta. Nama virheet toteutetaan joko tietoisesti tai ollaan tiedottomia niista.
Opinnaytetyoprosessissa naihin virheisiin tulee varautua jo ennakkoon, ja suunnitella miten
voidaan varmistaa opinnaytetyon luotettavuus. Eniten tyon luotettavuuteen vaikuttaa tutkija
itse, silla tutkijan omat valinnat vaikuttavat vahvasti tuloksiin. Myoskin tiedonkeruu on hyvin
altis virheille, esimerkiksi havainnoinnissa voi hyvinkin tapahtua tulkintavirhe. Tama johtuu
siita, etta tutkija tekee havainnointia ja tulkitsee kaikkea nakemaansa oman viitekehyksensa
kautta. Havainnoinnissa tapahtuvia virheita on mahdollista pyrkia poistamaan esimerkiksi
tekemalla myoskin haastattelu tutkittavalle. Talloin saada vahvistusta omille havainnoille.
(Kananen 2015, 339-341.)

Toiminnallisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida tulosten, menetelmien ja
tiedonkeruun tarkalla dokumentaatiolla. Vain nain ulkopuolinen arvioija pystyy
tarkastelemaan tutkimuksen luotettavuutta. Myos toimintatutkimuksen tulosten yleistettavyys
on riippuvainen tarkasta dokumentaatiota. Triangulaation kayttaminen lisaa tutkimuksen
luotettavuutta, silla siina kaytetaan useita tiedonkeruumenetelmia. Aineistotriangulaation
kayton suosituksena on vahintaan kolmen erilaisen tiedonkeruumenetelman kayttaminen.
Toimintatutkimuksen toteen nayttaminen tukee ja lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Tahan
vaaditaan tarkkaa raportointia ja dokumentaatiota, jotta pystytaan nayttamaan

aukottomasti, miten tulkinta on tehty ja miten tama tulkinta kay ilmi aineistosta. Nain
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naytetaan tulkinta toteen ja todistetaan se. Tutkimuksen tieteellisyytta tukee oikeiden ja

perustelluiden menetelmien kayttaminen. (Kananen 2014, 134-137.)
4.2  Tutkimusprosessin eteneminen

Taman opinnaytetyon tutkimusprosessi aloitettiin toukokuussa 2020. Aloitin tutkimusprosessin
perehtymalla aiheen kirjallisuuteen ja valmentavasta johtamisesta jo aiemmin tehtyihin
opinnaytetoihin, pro graduihin seka vaitoskirjoihin. Lisaksi etsin aktiivisesti kirjallisuutta seka
muuta lahdemateriaalia opinnaytetyohoni. Haasteita lahdemateriaalien etsintaan tuli kevaalla
2020 valloillaan olevan koronapandemian johdosta, silla kirjastoihin ei paassyt konkreettisesti
paikan paalle. Tama aiheutti lisatyota, silla kirjoihin ei paassyt tutustumaan, vaan ne piti
lainata sokkona ja toivoa parasta, etta lainaamani kirja olisi juuri minun opinnaytetyohoni
sopiva. Valitsin opinnaytetyolleni tutkimusmenetelmaksi toimintatutkimuksen, silla taman
avulla pystyin vastata mielestani parhaalla tavalla toimeksiantoon. Tama menetelma sopii
erittain hyvin kehittamistyohon, ja sen avulla esimerkiksi pyritaan luomaan juuri nimenomaan

mita opinnaytetyoni tarkoituksena on, eli uudenlaista toimintaa.

Kesakuussa 2020 kaytin myos paljon aikaa syvalliseen tutustumiseen ja perehtymiseen, seka
jatkoin aktiivisesti aiheen kirjallisuuden etsintaa. Kirjoitusprosessini lahti kayntiin aiheen
tarkemmalla rajaamisella opinnaytetyonohjaajani avustuksella. Heinakuussa 2020 sain kasiini
viimein haluamaani kirjallisuutta ja jatkoin aiheeseen perehtymista seka teoriaosuuden
kirjoittamista. Jossakin kohtaa huomasin, etta punainen lankani oli kadonnut, ja olin
erehtynyt kirjoittamaan liikaa asioista, jotka eivat olleet tarpeellisia opinnaytetyohoni. Tama
virheeni ei kuitenkaan lannistanut minua, silla paasin nain syventymaan aiheeseen paremmin.
Elokuussa 2020 jatkoin teoriaosuuden kirjoittamista ja aloitin valmentavien tyokalujen
suunnittelun ja tekemisen projektipaallikkokoulutukseen. Syyskuussa 2020 aloitin yhdessa
Laurea-ammattikorkeakoulun lehtorien Taru Tallgrénin ja Tero Uusitalon kanssa valmentavan
johtamisen workshopin suunnittelun. Jatkoin myos valmentavien tyokalujen viimeistelya ja
lisaksi laadin palautekyselyn. Valmentavan johtamisen workshop jarjestettiin syyskuun
lopussa Laurea-ammattikorkeakoulun Hyvinkaan kampuksella. Tama workshop esitellaan
tarkemmin opinnaytetyoni kohdassa 5 Valmentavan johtamisen workshop. Lokakuussa 2020
jatkoin teoriaosuuden kirjoittamista ja viimeistelya. Aloitin myos workshopista saatujen
palautteiden analysointia ja niiden perusteella suunnittelemaan tulevaisuuden valmentavan
johtamisen workshoppia. Marraskuussa pidin taukoa opinnaytetyoprosessistani uuden tyoni
vaatimusten johdosta. Joulukuussa 2020 jatkoin opinnaytetyoni viimeistelya ja valmentavan

johtamisen workshopin toimintaohjeiden kirjoittamista.
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¢ Aiheeseen tutustuminen ja lahdemateriaalinen etsiminen.
¢ Aiheen rajaaminen.

¢ Aiheeseen syvillisempi tutustuminen.

¢ Aiheen tarkempi rajaus.

 Aloitin opinndytetyoni kirjoitusprosessin
¢ Lahdemateriaalien etsiminen.

v

¢ Uusien ldhdemateriaalien etsiminen
e Teoriaosuuden kirjoittaminen

e Teoriaosuuden kirjoittaminen
¢ Valmentavien tydkalujen suunnittelu ja laatiminen projektipaallikoille.

<

*Valmentavan johtamisen workshopin suunnittelu ja valmentavien tyokalujen viimeistely
¢ Valmentavan johtamisen workshopin palautekyselyn suunnittelu ja toteutus
e Teoriaosuuden kirjoittaminen

¢ Teoriaosuuden kirjoittaminen ja viimeistely
¢ Tutkimusaineiston analysointi
¢ Tulevaisuuden valmentavan johtamisen workshopin ohjeiden aloitus

¢ Tauko opinndytetydprosessissa

€€<

* Opinnaytetyon viimeistely
¢ Valmentavan johtamisen workshopin toimintaohjeiden kirjoittaminen

¢ Opinndytetydn viimeistely
¢ Valmentavan johtamisen workshopin toimintaohjeiden kirjoittaminen
¢ Valmistautuminen opinndytetyéseminaariin

¥

Kuvio 9 : Tutkimusprosessini eteneminen ja aikataulu

5 Valmentavan johtamisen workshop

Taman opinnaytetyon toimeksiantona oli tutkia mita valmentava johtaminen on ja miten
Laurea-ammattikorkeakoulun P2P-projekteissa tyoskentelevat projektipaallikot pystyvat
hyodyntamaan tata johtamismetodia esihenkilotyossaan. Tasta tuotoksena syntyi valmentavan
johtamisen workshop, jossa esiteltiin projektipaallikoille mita on valmentava johtaminen ja
kolmen erilaisen pajan avulla tyokaluja, jotka tukevat heidan onnistumista
projektipaallikkotyoskentelyssa. Nama kolme erilaista pajaa olivat: Paivittaisen tavoitteiden

asettaminen GROW-mallia hyodyntaen, haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia
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hyodyntaen, rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen tueksi ja
palaute(kulttuuri)oivalluttavana ja voimaannuttavana valineena. Valmentavan johtamisen
workshop jarjestettiin Laurea-ammattikorkeakoulun Hyvinkaan kampuksella 30.9.2020. Tahan
workshoppiin osallistui 15 henkiloa, joista kolme henkiloa osallistui etana Microsoft Teamsin
valityksella. Lisaksi lehtorit Taru Tallgrén ja Tero Uusitalo osallistuivat myds tahan
workshoppiin, seka he osallistuivat ohjaukseen omissa pajoissaan. Workshop kaynnistyi paivan
ohjelman (liite 2) lapi kaymisella ja noin puolen tunnin mittaisella introlla (liite 3), jossa
kerroin projektipaallikoille mita on valmentava johtaminen, seka mita tulevat pajat pitavat
sisallaan. Taman jalkeen projektipaallikot jaettiin kolmeen eri ryhmaan ja siirryttiin kolmeen

eri tilaan ja pajoihin:

e Paja 1: Paivittaisen tavoitteiden asettaminen GROW-mallia hyodyntaen (pajaa ohjasi
lehtori Tero Uusitalo)

e Paja 2: Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyodyntaen (pajaa ohjasi lehtori
Taru Tallgrén)

e Paja 3: Palaute oivalluttavana ja voimaannuttavana valineena (pajaa ohjasin mina

itse)

Valmentavan johtamisen pajoihin oli varattu aikaa (1) tunti, joista jokainen oma pajansa kesti
noin 20 min. Taman jalkeen ryhma siirtyi toiseen pajaan. Toiseen pajaan siirtyessa pajan
vetaja selvitti, ketka eivat viela ole paasseet tyoskentelemaan projektipaallikon roolissa. Nain
varmistimme, etta naissa pajoissa kaikki paasevat harjoittelemaan harjoituksia

projektipaallikon roolissa.

Ensimmaisessa pajassa harjoiteltiin, miten GROW-mallia pystytaan hyodyntamaan
paivittaisessa projektityoskentelyssa tavoitteiden asettamisen tukena. Loin pajaan GROW-
mallipohjan kysymyspatteristoineen (liite 4) projektipaallikolle ja esimerkki casen. Paja alkoi
siten, etta yksi henkilo valittiin toimimaan projektipaallikon roolissa, ja muut henkilot
toimivat projektitiimin muissa rooleissa. Projektipaallikko tuki tiimiaan oivaltamaan GROW-
mallin avulla, mita tanaan olisi tarkoitus tehda projektin suhteen, jotta saavutetaan
projektille asetetut tavoitteet. Paja kesti noin 20 minuuttia ja tassa ajassa kaytiin yksi GROW-

harjoitus.
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Kuva 1: Projektipaallikoiden paivittaisten tavoitteiden asettamisen harjoittelua GROW-mallia
hyodyntaen.

Toisessa pajassa harjoiteltiin, miten GROW-mallia pystytaan hyodyntamaan haastavien
tilanteiden ratkaisemiseksi. Olin luonut pajaan valmiin GROW-mallin kysymyspatteristoineen
(liite 5), seka luonut nelja erilaista haastavaa skenaariota (liite 6) mita projektityoskentelyssa
saattaisi ilmeta. Paja kaynnistyi siten, etta yksi henkilo valittiin toimimaan projektipaallikon
roolissa ja yksi henkilo valitsi haastavista skenaarioista itselleen yhden roolin, minka han
naytteli. Projektipaallikko tuki GROW-mallin avulla henkilon oivaltamista ja miten haastava
tilanne pystytaan ratkomaan. Paja kesti noin 20 minuuttia ja tassa ajassa kaytiin kaksi

erilaista haastavaa skenaariota.

Kolmannessa pajassa harjoiteltiin, miten voidaan antaa rakentavaa palautetta
rautalankamallia hyodyntaen, seka miten projektitiimi voisi ottaa kayttoonsa
palautteenantokulttuurin. Pajassa kerroin aluksi palautekulttuurin seka rautalankamallin eri
vaiheet lapi, ennen kuin ryhdyimme harjoituksiin. Olin laatinut projektipaallikoille
palautekulttuurin keskustelurungon kysymyspatteristoineen (liite 7) ja rautalankamallin
kysymyspatteristoineen (liite 8) esimerkki skenaarion kera. Paja kaynnistyi siten, etta
harjoiteltiin, miten palautekulttuuri pystytaan ottamaan kayttoon jokaviikkoisessa projektin
tiimitapaamisessa. Rajallisen ajan puitteissa harjoitus toteutettiin siten, etta yksi henkilo

paasi toimimaan projektipaallikon roolissa ja toinen henkilo oli projektitiimin jasen, jolle
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projektipaallikko antoi palautetta. Rakentavan palautteen antamista rautalankamallia
hyodyntamalla harjoiteltiin valitsemalla uusi henkilo toimimaan projektipaallikon roolissa
seka toinen henkilo, joka esiintyi omassa valitsemassaan roolissa. Paja kesti noin 20 minuuttia
ja tassa ajassa ehdittiin kayda yksi palautekulttuuriharjoitus, seka yksi

rautalankamalliharjoitus.

Kun kaikki opiskelijat olivat kayneet jokaisessa pajassa, kokoonnuimme yhdessa
keskustelemaan mita ajatuksia, oppeja ja oivalluksia workshopista herasi. Pyysin kaikkia
projektipaallikkoopiskelijoita kirjoittamaan luokan seinalle mita he oppivat ja oivalsivat tasta
esihenkilotyon muodosta, seka workshopista (Kuva 2). Saatuja vastauksia, palautteita ja

oivalluksia olivat:
”Tiimilaisten osallistaminen ja ongelmanratkaisu”
"Tiimilaisten aktivointi”
”GROW-malli ja sen helppous”
”Valmiin ratkaisun valttamista”
”Projektipaallikko vastaa tiimin hyvinvoinnista”
” Aktivointi”
”Palautteen tarkeys”
"Tavoitteen kautta”
’Kiittaminen ja kiitoksen vastaanottaminen”
Al kdyta MUTTA-sanaa tai hampurilaismallia”
”Tavoite voidaan kayda aina lapi tiimipaivan alussa”
”Ei johdatella liikaa, vaan annetaan toisen oivaltaa”

”Tama johtamisen malli on ihan just mun juttu. Alan ehdottomasti
opettelemaan ja kayttamaan tata tukena projektipaallikkona toimimiseen.
Hyvat konkreettiset ohjeet oli plussaa! Kiitos!”

Saatujen vastausten perusteella valmentavan johtamisen metodit koettiin hyvin hyodylliseksi
ja nama oivallukset otettiin heti kayttoon projektityoskentelyssa. Lisaksi kysyin, myos oliko
tama harjoittelu hyodyllinen tulevaisuuden tyoelaman kannalta? Kaikki osallistuneet kokivat

taman workshopin olleen erittain hyodyllinen tulevaisuuden tydelaman kannalta.
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Kuva 1: Mita opin ja oivalsin valmentavan johtamisen workshopissa

5.1  Palautteen keraaminen ja aineiston analysointi

Taman opinnaytetyon aineisto kerattiin workshopin jalkeisessa palautetuokiossa,
havainnoimalla workshopin aikana ja laadin lisaksi kyselyn Google Forms-alustaa hyodyntaen.
Projektipaallikkokoulutukseen osallistuvista 15 henkilosta 13 henkiloa antoi palautetta
sahkoisen kyselyn kautta. Laatimassani kyselyssa kaikki kysymykset eivat olleet vastaajalla
pakollisia, joten kaikkiin kysymyksiin ei ole vastattu jokaisen vastaajan toimesta. Kysyin

kyselytutkimuksessani seuraavia kysymyksia:

1. Mika oli mielestasi hyodyllista tassa workshopissa?

2. Saitko riittavan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista?
e Jos vastasit ei millaista tietoa olisit tarvinnut?

Mita mielta olit workshopin toteutuksesta?

Oliko workshopin ohjeistukset mielestasi selkeat?

Mita mielta olit workshoppien ajankaytosta?

AL I

Miten valmentavan johtamisen pajoja voisi viela kehittaa? a) Sisallon osalta b)

Organisoinnin osalta c) Muita ideoita?

7. Mita aiot ottaa valmentavan johtamisen opeista kayttoon
projektityoskentelyssa?

8. Mita kehitysideoita antaisit tulevaisuuden valmentavan johtamisen

workshoppiin?
Kyselyn tulokset loytyvat liitteena (10) ja tulokset olivat seuraavia:

1. Mika oli mielestasi hyodyllista tassa workshopissa?

Saatuja vastauksia oli yhteensa yksitoista (11). Kaikki vastanneista kokivat taman
valmentavan johtamisen workshopin olleen hyodyllinen. 11 vastaajasta nelja koki erityisesti
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GROW-mallin olleen hyodyllinen. 11 vastaajasta yksi koki palautteen antamisen

kokonaisuuden olleen hyodyllinen. Lisaksi vastaajat nostivat esille seuraavia asioita:
”Annettiin tilaa omalle oivaltamiselle tarjoamalla tyokaluja tekemisen tueksi”

”Kaytannon harjoitteet, joihin paasi itse osallistumaan eri rooleissa,
monipuoliset nakokulmat”, ”Ajatuksia heratteleva ja ajankohtainen, yllattava

ja konkreettinen!”

”0li erittain mielenkiintoinen aihe. Varsinkin kun osittain on tullut
tyoelamassa vastaan valmennettava johtajuutta ja ehdottomasti positiivisina
kokemuksina mieleen painuneet. Tyontekijan roolissakin olisi hyva muistaa

edistaa tyoyhteisossa oman vaikutuksen mahdollisuutta tahan”

”Avasi silmia”

2. Saitko riittdavan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista?

Saatuja vastauksia oli yhteensa kolmetoista (13). Kaikki vastanneet kokivat saaneensa

riittavan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista.

3. Mita mielta olit workshopin toteutuksesta?

Saatuja vastauksia oli yhteensa yksitoista (11). Saatujen vastausten perusteella toteutuksesta
selkeasti pidettiin ja se koettiin hyvin toteutettuna seka esimerkiksi innostavana, tehokkaana,
sopivan osallistavana ja opettavana. Lisaksi 11 vastaajasta kaksi (2) olisi toivonut, etta aikaa
olisi ollut varattuna enemman. Lisaksi toinen naista kahdesta vastanneista piti siita, etta
workshoppeissa toimittiin ja kierrettiin ryhmissa. Lisaksi vastaajat nostivat esille seuraavia

asioita:

”Erinomainen, aktivoiva ja innostava. Silla miten asiat esittaa, on suuri
vaikutus ja Elinan positiivinen hymyileva tyyli antoi itselle luottavaisen olon
opetella uutta. Tuli sellainen olo, etta kylla mina taman handlaan kun Elina oli

niin vakuuttunut ja aidosti innostunut itsekin.”

”Mukava toteutus, pienet ryhmat helpotti heittaytymista. Caset olisi voinut olla

hiukan erilaisia”

”Lukusuositusten avulla paasi heti asian ytimeen ja oli mukava kuunnella

luento. Grow-workshop oli ehdottomasti opettava”
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”Hyva toteutus ja kiva, kun alkuun oli briiffaus asiasta ja sen jalkeen useampi

eri workshop”
4. Oliko workshopin ohjeistukset mielestasi selkeat?

Saatuja vastauksia oli yhteensa kahdeksan (8). Kaikki vastanneet kokivat ohjeistusten olleen
selkeita, yksi naista kahdeksasta vastanneista koki lisaksi kysymysten olleen hieman suppeita.

Yksi saaduista vastauksista:

”Kylla olivat. Toisaalta niiden tarkoitus olikin heratella miettimaan

laajemmin.”
5. Mita mieltd olit workshoppien ajankaytosta?

Saatuja vastauksia oli yhteensa 11. Naista 11 vastaajasta seitseman oli sita mielta, etta
ajankaytto oli esimerkiksi tehokasta, loistavaa ja aikaa oli varattu riittavasti. Naista
seitsemasta vastanneista kuitenkin kaksi mainitsi, etta aikaa olisi voinut kuitenkin olla
varattuna hieman enemman. 11 vastaajasta nelja oli sita mielta, etta aikaa olisi saanut olla
enemman kaytettavana. Naista neljasta vastanneista yksi mainitsi kuitenkin, etta myoskin

tassa ajassa on mahdollista oppia. Ohessa muutama saaduista vastauksista:
”Sopivan pituinen, tarpeeksi selkea ja ytimekas”
”Tehokas ajankaytto piti aktiivisuuden ylla.”
”Vahan enemman aikaa, jotta kerkeaisi enemman kaymaan lapi”

”Aikaa olisi voinut olla enemman eri rooleissa toimimista varten, mutta

oppiminen oli mahdollista tassakin ajassa.”

6. Miten valmentavan johtamisen pajoja voisi vield kehittad? a) Sisallon osalta b)

Organisoinnin osalta c) Muita ideoita?

Saatuja vastauksia yhteensa kahdeksan (8). Vastanneet kehittaisivat valmentavan johtamisen
pajoja sisallon, organisoinnin seka avointen ideoiden osalta seuraavasti: Kahdeksasta
vastaajasta kolme kehittaisi pajoja lisaamalla niihin enemman aikaa, ja yksi naista kolmesta
vastanneista toivoi erityisesti lisaa aikaa siksi, etta jokainen paasisi toimimaan
projektipaallikon roolissa. Lisaksi yksi naista kolmesta vastanneita vahentaisi aikaa muista
osa-alueista pajoissa ja lisaisi pajoihin tarinaa tosielamassa tapahtuneista tapauksista.

Kahdeksasta vastanneista yksi piti pajojen kokonaisuutta toimivana tallaisenaan, ja pienten
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ryhmakokojen ansiosta kaikki paasivat osallistumaan ja oivaltamaan. Lisaksi saatujen

vastausten perusteella vastaajat kehittaisivat valmentavan johtamisen pajoja seuraavasti:

”Voisi olla esimerkki, jossa esim. sina ja Taru tai Tero esittaisitte jonkun

dialogin valmentavan johtajuuden tavoin.”

”Avointen kysymysten kohdalla ongelmatilanteet voisi olla laajemmalla

kirjolla.”

”Itse etana olleenani koin Teron workshoppien seurannan erittain oivaltavana
kolmen ryhman tyoskentelyn osalta. Taman osalta voisinkin suositella, etta
nama kuvattaisiin opetuksen lisamateriaaliksi muillekin seurattavaksi. Myos
olisin erittain kiinnostunut jalkikateen katsomaan, mita muissa workshopeissa

tehtiin.”

7. Mita aiot ottaa valmentavan johtamisen opeista kayttoon projektityoskentelyssa?

Saatuja vastauksia kymmenen (10). 10 vastaajasta kahdeksan aikoo hyodyntaa GROW-mallia
projektityoskentelyssa, lisaksi kahdeksan naista vastanneista aikoo hyodyntaa muitakin
valmentavan johtamisen oppeja. 10 vastaajasta viisi aikoo kayttaa aktiivista palautteen
antamista ja yksi ndista vastanneista mainitsi palautteenantokulttuurin. 10 vastaajasta kolme

aikoo aktivoida tiiminsa jasenia enemman. Ohessa kaikki saadut vastaukset:

”GROW-mallin ja tiimin jasenia aktivoivan tyylin, kiittamisen ja motivoivan
palautteen antamisen seka opetella kohtaamaan tiimilaisten mahdolliset

haasteet kysymysten kautta enka tarjoamalla omia ratkaisuja.”
”Osallistamalla enemman ja johdattelamalla vahemman”

”Grow-mallin heti ensi tapaamiseen ja avoimet kysymykset seka aktiivisen

palautteenannon.”

”GROW-malli, tiimin aktivointi”
”GROW ensi tapaamiseen”
”Grow-mallin”

”Palautteenannon ja Grow-mallin”

”Palautteenanto ja tiimin osallistaminen”
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”Ainakin jatkuvan palautteenannon kulttuurin seka aion myos vahintaankin

jossain hiukan vaativassa/kaoottisessa tilanteessa kokeilla GROW-mallia.”

”Grow-mallin hyodyntaminen on varmasti jatkossa tyokaluna ja oivaltavan

kysymisen opettelu myoskin.

8. Mitd kehitysideoita antaisit tulevaisuuden valmentavan johtamisen workshoppiin?

Saatuja vastauksia yhteensa viisi (5). Tulevaisuuden valmentavan johtaminen workshop sai

seuraavia kehitysehdotuksia saatujen vastausten perusteella:

"Tiimissa on ulkopuolelle jaava jasen josta ei kerta kaikkiaan saa mitaan irti tai
esim. tiimin jasen on negatiivisella tavalla hallitseva ja luo negatiivista
ilmapiiria tai ei halua tehda yhteistyota. Tallaisia voi tyoelaman projekteissakin

tulla vastaan.”
”Tata settia on vaikea laittaa paremmaksi”
”Ei tule mieleen, itse olin tyytyvainen kokonaisuuteen :)”

”Ylla olevan jalkeen ei tule muita mieleen akkiseltaan :) Mukava kokemus ja
heratteli kivasti ajatuksia! Kiitos”

”Verkossa osallistuville voitaisiin voida luoda oma ryhmansa workshoppeihin”

6  Tulokset ja kehitysehdotukset

Saatujen kyselytulosten, workshoppissa tekemani havainnoinnin ja palautetuokion perusteella
tallaiselle workshopille oli selkeasti kysyntaa. Valmentava johtaminen innosti
projektipaallikkoopiskelijoita ja tama oli hyvin opettavainen kokemus kaikille osallistujille.
Workshop koettiin erittain hyodylliseksi myoskin tulevaisuuden tyoelaman kannalta.
Valmentavan johtamisen workshop sai juuri tavoittelemani vastaanoton. Erityisesti GROW-
malli korostui tutkimuksen tuloksissa, samoin aktiivinen palautteenanto, tiimin aktivointi ja
osallistaminen. Ilokseni nain lisaksi myos mainittavan palautteenantokulttuurin ja kiittamisen.
Oli ilo seurata workshopissa ja lukea tutkimuksen tuloksista kaikkia oivalluksia mita se

aiheutti ja miten naita oivalluksia tullaan jatkossakin hyodyntamaan.

Saatujen tutkimustulosten perusteella tulevaisuuden valmentavan johtamisen workshopia
tulisi kehittaa siten, etta pajojen kesto olisi tulevaisuudessa pidempi, haastavien tilanteiden
skenaarioita luotaisiin enemman, kaikki workshopit nauhoitettaisiin, etana osallistuneille

jarjestettaisiin oma workshop ja lisaksi kaytaisiin esimerkkina valmennuskeskustelu.
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Mielestani mikali tulevaisuudessa naita pajoja lahdettaisiin ajallisesti paljon pidentamaan se
vaatisi myos pajojen sisallon uudelleen suunnittelua. Lisaksi on mahdollista, etta pajojen
aktiivinen tekeminen saattaisi hairiintya. Samaa mielta olen kuitenkin vastanneiden kanssa,
eli hieman enemman aikaa kuin 20 min per paja on parempi. Saatujen tutkimustulosten
perusteella jo tehtyihin tyokaluihin ei ollut tarvetta tehda muutoksia. Nama lahetettiin
workshoppiin osallistuneille heti seuraavana paivana. Sain myos jalkikateen tietoa, etta
projektipaallikot osallistuivat toiseen koulutukseen, joka koski myoskin valmentavaa
johtamista. Tama toisto aiheeseen oli selkeasti ollut hyvaksi. Eli myoskin tulevaisuudessa
projektipaallikkokoulutukseen olisi hyva lisata 1,5 kuukauden kuluttua toinen koulutus tai

workshop aiheeseen liittyen.

Saatujen kehitysehdotusten perusteella kirjoitin tasmennetyn toimintaohjeen Laurea-
ammattikorkeakoululle valmentavan johtamisen workshopin jarjestamiseen. (Liite 11)
Toimintaohje pitaa sisallaan tarkat ohjeet kaikista eri vaiheista mita workshopin

jarjestamiseen vaaditaan ja mita siina tulee huomioida.

7  Arviointi

Mielestani onnistuin vastaamaan annettuun toimeksiantoon opinnaytetyossani ja tuottamaan
Laurea-ammattikorkeakoululle juuri sen mita oli tarkoituskin. Tarkoitukseni oli selvittaa,
miten valmentavaa johtamista pystytaan hyodyntamaan projektiympariston (P2P)
projektipaallikoiden tukena, kehittaa tyokaluja taman johtamismetodin tueksi seka kouluttaa

ne heille kayttoon.

Onnistuin omassa tavoitteessani, joka oli luoda vahva ymmarrys valmentavaan johtamiseen.
Tama tavoite toteutui ja se jopa ylittyi. Opinnaytetyoni keskeisin tavoite oli kehittaa
valmentavan johtamisen workshop, jota voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa Laurean
projektipaallikkokoulutuksessa. Seka tarkeinta saada projektipaallikkoopiskelijat innostumaan
tasta johtamismetodista ja sen tyokaluista. 30.9.2020 jarjestetty workshop oli erittain
onnistunut, silla onnistuin yhteystyossa Taru Tallgrénin ja Tero Uusitalon kanssa innostamaan
projektipaallikot taman johtamismetodin saloihin, seka ottamaan tyokalut heti
projektityoskentelyssa kayttoonsa. Isoin kiitos kuuluukin lehtoreille Taru Tallgrénille ja Tero
Uusitalolle, silla ilman heidan tukea ja apua tama workshop ei olisi onnistunut. Workshopista
saadut palautteet ”voimaannutti” minut ja vahvisti tietoa, etta onnistuin opinnaytetyossani
seka tavoitteessani.

Opinnaytetyoni luotettavuutta tukee workshopissa tehtyjen havaintojen lisaksi, saadut
palautteet seka dokumentaatio. Olen kuvannut kaikki opinnaytetyoni vaiheet, joista kay ilmi

ulkopuoliselle lukijalle mita tehtiin ja miten tehtiin. Opinnaytetyossani oli myoskin
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kyselytutkimus, joka tukee tehtyja havaintoja seka lisaa siten luotettavuutta. Kyselysta
saadut palautteet loytyvat opinnaytetyoni liitteina. Saaduista palautteista voidaan tulkita ja
todeta tama todeksi. Saatujen tulosten reliabiliteettia eli niiden pysyvyytta en pysty
takamaan, silla mielestani osallistujien ja workshopin seka sen pajojen vetajien roolilla on iso
vaikutus tuloksiin. Tietysti tavoite on, etta talla koulutuspaketilla tulokset olisivat aina
samat. Luotettavuuden arvioinnissa tulee myos ottaa huomioon, etta mina opiskelijana olen

kerannyt palautetta toisilta opiskelijoilta.

Opinnaytetyoni kirjoittaminen oli minulle kaikista vaativin prosessi opinnaytetyossani. Asetin
itselleni tiukan tavoitteen milloin kaiken tulisi olla valmista, mutta en paassyt tavoitteeseeni.
Koronapandemian johdosta minun henkilokohtaiseen elamaani tuli monta muuttujaa, ja siten
myos kaikki suunnitelmani karsivat tasta syysta. Minun olisi pitanyt laatia tarkempi
suunnitelma opinnaytetyoni kirjoittamiseen. Suunnitelmallisempi eteneminen ja aikataulutus
olisi helpottanut tyoskentelyani. Lisaksi tata opinnaytetyotani olisi voinut kehittaa
jatkokyselylla, joka olisi lahetty projektipaallikoille. Taman kyselyn avulla olisi selvitetty
onko valmentavan johtamisen metodeita hyodynnetty muissakin heidan projekteissaan ja
mitka tyokalut ovat olleet aktiivisesti kaytossa. Valmentavan johtamisen workshopia voisi

myo0s kehittaa tutkimalla miten tama kokonaisuus toimisi kaksiosaisena koulutuksena.

Siita olen varma, etta mina tulen levittamaan taman johtamismetodin sanomaa eteenpain
jatkossakin ja innostamaan ihmisia taman saloihin. Kiitos kaikki valmentavan johtamisen
asiantuntijat hyvista kirjoistanne aiheeseen. Workshopin osallistuneen palautetta lainaten

”Tama johtamisen malli on ihan just mun juttu”.
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Liite 1: Kutsu valmentavan johtamisen workshoppiin

30.9.2020 WORKSHOP VALMENTAVA JOHTAMINEN

Lampim3sti tervetuloa valmentavan johtamisen WORKSHOPPIIN Laurea-
ammattikorkeakoulun Hyvinkaan kampukselle 30.9.2020 klo:12.00-14.00
tilaan 3-7.

Workshopin ohjelma:
klo: 12.00-12.30 Elina Makinen: Mita on valmentava johtaminen.
klo: 12.30-13.30 Workshopit:
¢ Tavoitteiden asettaminen GROW-mallia hyddyntaen, Tero Uusitalo (2-32)
¢ Haasteiden ratkaisu valmentavalla johtamisella, Taru Tallgrén (3-17)
¢ Palaute oivalluttavana ja voimaannuttavana valineen3, Elina Makinen (3-7)
klo: 13.30-14.00 Jalkipuinti ja palaute

Varaa matkaasi aimo annos avointa ja hyvaa mieltd, seka intoa roolileikkeihin.
Tassa valmentavan johtamisen workshopissa meidan on tarkoitus virittaytya
valmentavan johtamisen tunnelmaan ja harjoitella esimerkiksi miten avoimilla
kysymyksilla opitaan oivaltamaan. Valmentavassa johtamisessa toimivat avoimet
ja oivalluttavat kysymykset taman johtamismetodin perustana. N&ita avoimia
kysymyksia ovat esimerkiksi: Mit3, miten, miss3, kuka tai ketka, milloin ja kuinka.
Naiden avointen kysymysten avulla opitaan siis itse oivaltamaan. Me
harjoittelemme kolmen erilaisen workshopin avulla muun muassa: kysymyksien
tekoa, tavoitteiden asettamista ja palautteen antamista. Lisaksi paaset myos
heittaytymaan erilaisiin rooleihin

Ennen workshoppeja on hyva jo alkuun lammitell3 itseasi valmentavan
johtamisen tunnelmaan ja tutustua aiheeseen esimerkiksi seuraavien E-kirjojen
avulla:

F

¢ Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2013. E-kirja.
Valmentava johtajuus. Helsinki: WSOY pro.

¢ Ristikangas, M-R. & Grinbaum, L. 2014. E-kirja.
Valmentava esimies: Onnistumista palvelevat
positiot. Helsinki: Talentum.

Nahdaan workshopissal Innokkain terveisin,
Elina Makinen, Taru Tallgrén ja Tero Uusitalo.
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Liite 2: Valmentavan johtamisen workshopin ohjelma

Valmentavan
johtamisen workshopin @

ohjelma:

o klo: 12.00-12.30 Elina Makinen: Mitd on
valmentava johtaminen.

o klo: 12.30-13.30 Workshopit:

o Tavoitteiden asettaminen GROW-mallia
hyédyntéen, Tero Uusitalo (2-32).

o Haasteiden ratkaisu GROW-mallia
hyodyntéen, Taru Tallarén (3-18).

o Palaute oivalluttavana ja voimaannuttavana
valineena, Elina Makinen (3-7).

o klo: 13.30-14.00 Jilkipuinti ja palaute.
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Liite 3: Valmentavan johtamisen workshopin intro osuus:

Workshop
valmentava
johtaminen

30.9.2020

Elina Mékinen

MITA IHMETTA?

o "Milté tydyhteison arki nayttaisi, jos
sen kaikki jasenet kokisivat olevansa
tarkeitd ja heidat otettaisiin todesta?

Voisiko jokainen tehda

merkityksellista ty6ta innostavassa ja
arvostavassa ilmapiirissa?"

gas & Ristik 2010,
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Valmentava
johtaminen

°

o

°

°

“Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautetaan ryhman ja
organisaation kaytt66n. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti
yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen
ja se kuuluu kaikille.” (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12.)

Tama esihenkiltyén muoto poh'auluu siihen, ettd henkilostdl
omia voimavaroja sekd kykya selvittad esimerkiksi haasteet, joita
tydntekemisen ohessa aika-ajoin esiintyy.

|6ytyy

Tama tapahtuu siten, ettad valmentava esihenkilé on tukemassa ja
kannustamassa heita.

Tassa esihenkilGtyossa korostuvat avoimet ja oivalluttavat kysymykset, jotka
toimivat timan johtamismetodin perustana.

Tarkeéssa roolissa on my&s arvostava kuuntelu. Lisaksi tdmé esihenkilotyon
mucto vaatii syvaa luottamusta valmentajan ja valmennettavan valilla.

Lshde: (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12.; Kupiss, Peltols & Piinen 2015)

Valmentava
esihenkild

°

Valmentava esihenkil antaa enemman vastuuta
tiimilleen, eika han kerro suoria vastuksia.

Valmentamisessa kaydaan keskustelua dialogin
muodossa.

°

Vaaditaan hyvat vuorovaikutustaidot.

°

Korostuu aito kiinnostus ihmisiin ja lasndoloon.

Johtamisfilosofian perustana toimii hyva tahto ja
positiivinen ihmiskasitys. Moksi toteaa taman
johtamistyylin motoksi: “Tee se toiselle, minka haluaisit
tehtavan itsellesi”. (Moksi 2016, 12.)

Lihde: (Kupias. Peltola & Pirinen 2015; Parviainen & Parviainen 2017, 23,111; Moksi 2016, 12.)
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Miksi valmentava
johtaminen?

Tata johtamismetodia kaytetaan tana paivana monessa yrityksessa ja
taman johtamismetodin kokonaisvaltainen hallinta onkin usein
vaatimuksena nykypaivan seka HR- etta esimiestyossa.

Tutkimukset ovat tehneet |6ydéksia valmentavan johtamisen positiivisista
vaikutuksista seka yksildiden etta ryhmien suorituskykytekij
“Itsetuntemuksen vahvistuminen, korkeampi tyo- ja tiimityytyvaisyys,
parempi henkilokohtainen suoriutuminen, vahvempi sitoutuminen
organisaatioon, parempi itseohjautuvuus tiimissa ja tehokkaampi tiedon

jakaminen tiimin sisalla." (o s ey 2019, 73 701

Valmentavan
johtamisen

elementte;

Lasndolo &
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Kuunteleminen

“Jos meidan pitaisi puhua enemman kuin kuunnella, niin meille olisi annettu
kaksi suuta korvien sijaan.” Mark Twain (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104).

°

°

Valmentavan esihenkildn ykkéstaito on taito kuunnella. Kuuntelemalla
esihenkilo pyrkii ymmartamaan toisen ajatuksia ja nakokulmia, seka tuntemaan
valmennettavan paremmin. Lisaksi kuuntelemisen avulla esihenkil6 nayttaa
arvostuksensa ja kii ksensa valr kohtaan.

°

Kuunteleminen vaatii esihenkildlta omien ajatusten hallintaa. Fokus pitaa olla
taysin keskustelussa tai ja omat ajatukset siirretaan hyvin kauas toisaalle.

°

Aktiivisen kuuntelun tukena on hyva tehda yhteenvetoja kuulemastaan ja
kannustaa kertomaan lisaa.

°

Kuunteleminen voidaan jakaa kolmeen eri asteeseen:

°

Taso 1: Keskitytaan taysin kuuntelemaan mita toinen sanoo.

°

Taso 2: Huomio kiinnitettaan kuuntelemisen lisaksi myos kehonkieleen.

°

Taso 3: Kuuntelemisen ja kehonkielen liséksi huomio kiinnitetdan viela
johonkin muuhun esimerkiksi vainuun.

Lihde: (Ristkangas & Grinbaum 2014, 44 ; Kurttila & Aalto 2015, 21-22.; Carlsson & Forssel 2012, 76-78 ; Lindholm 2013, 13.)

le: Pedanet 2020.

Kysyminen

Kysymi n a roolissa
johtamisessa, silla sen avulla tuetaan henkiloita ajattelemaan,
herattamaan tietoisuutta itsestaan ja omasta toiminnastaan,

seka tuetaan kehi
° Val ihenkild hyédyntaa: Oivall ia ja avoimia
k ksia. Nailla k ksilla tarkoi sellaisia k ksid
joiden vaikutuksesta ihminen alkaa miettimaan kysymysta
h o . eri nakokul P

Avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: mita, miten, missa, kuka tai
ketka, milloin ja kuinka.

Valmentava esihenkilo hyodyntaa suljettuja kysymyksia kylld ja ei
hvistaak ymmarrysta sovituista asioista tai kesk I
my6ta tulleista oivalluksista.

© Monet ikutuk seka ikirjat etta k It

{ valttamaan miksi-k yksia. Vali
esihenkild kayttaa tata kuitenkin samasta syysta, kuin esimerkiksi
pieni lapsi.

Val b ankild lo L |

illaan.

ei koskaan johd.

Lihde: McCarthy & Miner 2012; Ristkangas & Grinbaum 2014, S8; Ristikangas & Rstikangas 2010, 111;
Whitmare 2009, 48; Wilson 2014, 138139
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Haastaminen

Yksi tarkeimmista valmentavan esihenkilén ajattelu- ja
toimintamalleista on haastaminen. Valmentavassa johtamisessa
haastaminen toteutetaan aina toista arvostavalla otteella.

o

°

Kun valmentava esihenkil6 haastaa hanen tavoite on saada ihminen
astumaan omalta mukavuusalueeltaan pois ja siirtymaan
epamukavuusalueella, jolloin on mahdollisuus oppia uutta seka
kehittaa omaa osaamista.

°

Valmentavan esihenkilon pitaa myoskin olla hyvinkin herkka
tunnistamaan oikeanlainen lahestymistapa jokaiseen eri
tilanteeseen.

°

Haastamista on esimerkiksi se, etta ei anneta valmiita vastauksia ja
jaetaan isompia seka haastavampia vastuualueita hoidettavaksi.

Lahde: (R baum 2014, 4849 3.11)

Tavoitteet

°

Valmentavassa johtamisessa tavoitteet ovat isossa roolissa, ja ilman
selkeaa tavoitetta on mahdotonta onnistua.

o

Valmentava esihenkil6 pyrkii saamaan tavoitteet saavutetuksi
nimenomaan ihmisten kautta. Tavoite toimii voimallisena keinoa
johtaa toimintaa toivottuun suuntaan.

o

Tavoitteista tiedetaan se, etta kun niihin paasen itse vaikuttamaan
sitoutuminen tavoitteeseen vahvistuu.

o

Valmentaja ei ole maarittamassa valmennettavansa tavoitetta, vaan
tavoitteen maarittelee valmennettava itse.

o

Valmentava esihenkil6 tukee valmennettavaa I6ytamaan itselleen
sellaisia tavoitteita, jotka sisaisesti motivoivat hanta eli joihin han
aidosti sitoutuu ja ne ovat hanelle henkilokohtaisesti merkittavia.

o

Valmentavan esihenkilén tehtava on huolehtia, etta tavoitteet
asetetaan, niitd noudatetaan ja niihin sitoudutaan.

Lahde: (Moksi 2016, 18-19.; Lindholm 2013, 27,29, ; Parviainen & Parviainen 2017,93)




Valmentavan esihenkilon tyovalinesalkku

Kysymyspatteristo GROW-malli Palautekulttuuri

Kysymyspatteristo

Vals ™

kil gyrku" % ) avulla erilaisia
nakokulmia, ja han hyodyntaa siina erilaisia kysymystekniikoita.

Nama kysymykset voidaan jakaa esimerkiksi sy in, k
Jja yllattaviin kysymyksin.

Y

3% kset ovat kysy a sellaisia, joiden
oo ; i
avulla pureudutaan ja ta. kaﬂ(kl huomio kyseess:
olevaan aiheeseen seka edetaan mita syvemmalle. Nama
kannustavat valmennettavaa analysoimaan itse tilannetta.
Kysymysesimerkki: “Mista paattelit niin?”

Laajentavat kysymykset ovat kysymyksina sellaisia, joiden
avulla halutaan laajentaa keskusteltavan aiheen aihealuetta ja
Eymaa’n herattamaan tietoisuutta asioista aiheen ymparilla.
ysymykset kannustavat valmennettavaa havainnoimaan.
Kysymysesimerkki:“ Mita sina olet nahnyt tai kuullut"?

Yllattavat mykset ovat kysymyksina sellaisia, jotka nimensa
mukaisesti tulevat valmer lle taysin yllatyksend. Naiden
kysymysten avulla pyritaan valmennettavaa saamaan
ajattelemaan asiaa taysin uudesta nakokulmasta. Naiden
kysymysten luonne muuttuu aina kyseisen tilanteen mukaisesti.
ysymysesimerkki: “Mita sinun paras ystavasi sanoisi sinusta?”

: I Lshde: (Lindholm 2013,15)

|




GROW-malli

° Val isen kaikista k keskustelun a on GROW-
malli. Taman menetelman on kehmanyl sir John Whitmore. GROW malli koosluu neljasta eri
osa-alueesta:

1. Goaleli hvom Tama k lu aloi aarittelemalla selked tavoite, joka ohjaa

ol larual ¢ | Val -
ja, vaan valm ttava. It

kuitenkin lukee lavomeen maalmelya

2. I‘!eallty eli todellisuus. Kesk | vaihe on nykytilan kartoitus ja kaikki siihen
at el i lahdeta. aan esimerkiksi mita oikein on tapahtunut, keita
osa puolia tahan mahdollisesti Iunyy ja mltka voivat olla mahdolliset haasteet.

3. Options eli vaihtoehdot. Kolmas vaihe on eri valhloehto;en selvittdminen, ]orlla voidaan
ratkaista tilanne/haaste. Pyritaan jal an uusia vaih
kokeiltujen vaihtoehtojen tilalle.

4.  Will do/way forward eli toimenpiteet. Keskustelun neljdnnessa ja viimeisessa vaiheessa
valitsee 1, jonka aikoo toteuttaa. Lisaksi han luo suunnitelman ja
miettii kaikki konkreettiset toimenpiteet, jotta han pystyy saavuttamaan asettamansa

tavoitteen.
On kuitenkin hyva h kesk lu ei aina etel
oheisen kaavan muka:sesn srlla keskus!elu saattaa myos hyvin niin sanotusti h ppia avheesta
toiseen. E: tehtava on k siita, etta tata kaavaa noudatettaisiin
hyvin, jotta on mahdolli: paasta hyviin tuloksiin.

Lahde: (Lindhotm 2013, 19.)

Palaute ja rautalankamalli
° Valmentavassa johtamisessa myoskin palaute on erittain tarkeassa roolissa. ; i
Palaute on valmentavan esihenkilon erittdin voimallinen tyokalu, silla ilman _L ™

palautetta on mahdoton kehittya. Lisaksi esihenkild osoittaa myos
valittdvansa palautetta antamalla.

°

Palautetta antamalla tuetaan kehittymista ja oppimista, seké vahvistetaan “
hyvaa yhteistyota ja tysilmapiiria. v

°

Hyva palaute on tarkasti ilmaistua, ystavallista ja selkea3, jossa ei menna
henkildkohtaisuuksiin.

o

Palautetta antaessa tulee aina huomioida palautteensaaja.

o

Anna positiivinen palaute aina heti, niin sen teho on on paras mahdollinen.

o

Al kéytd hampurilaismallia tai mutta- sanaa.

o

Opettele kiittamaan.

o Kayta rakentavaan palautteeseen rautalankamallia ja varaa siihen oma aika.

Lihde: (Moksi 2016, 20; Aarnikoivu, 2013, 164, 167, Ristikanges & Griinbaum , 2014, 92.94, 101.102)




56

Rautalankamalli

soveltuu
esihenkilon tyokaluksi, sill3 sita voidaan hyddyntaa seks positiivisen etta
rakentavan palautteen antamiseen.

Vaihe 0: henkild
antamiseen ja selvittad itselleen mika on palautteen antamisen tarkoitus, eli
mihin pyrin palautteellani ja mits vaikutuksia toivon saavani?

Vaihe 1: Pyydd arvio iy o
Pyytda aina ensin henkild itse arvioimaa omaa toimintaansa. Nain han pystyy
saamaan henkilon omista jana 5 niin sanotusti
kiinni. Esihenkild osoittaa samalla kiinnostustaan ja lisiksi han saa samalla
tietoa eroaako mahdollisesti heidan nakemyksensa paljonkin toisistaan.
Samoin henkiloa itse

Vaihe 2: Ki 16n tulee aina liitta3
palautteeseensa mits han on nahnyt tai kuullut tiettyns ajankohtana ja tietysss
paikassa. Palaute tehoaa aina parhaiten kun se perustuu konkreettiseen

faktaan,

©  Vaihe 3: Kerro kilé kertoo vaikutuk mitd henkilon
toiminta tai kiytos on saanut esimerkiksi tydyhteisdssa aikaan.
Vaihe 4: Toiv ! vitaan miten Jjatkossa!

Esihenkild kohdistaa katseensa tisss vaiheessa tulevaisuuteen. Tassa vaiheessa
on tarkoitus vahvistaa sita hyvaa asiaa mita on jo aiemmin tapahtunut tai pyytad
toiminnalle muutosta.

Lahda: Mukaillen Ristkangas & Ristikangas 2010, 244.245; Ristikangas & Grinbaum 2014, 101.)

Projektipaallikko oivaltamisen tukena
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Projektipaallikko luo
palautekulttuuria

S \al [ . 1

J P
vastaanottaminen ja pyytaminen ovat hyvin tarkedssa
roolissa. Tasta syysta projektitiimissakin olisi hyva luoda ja
ottaa kayttoon tama avoin palautteenantokulttuuri.
Palautetta pitaa seka pyytaa etta antaa muille jatkuvasti, silla

ilman pal meidan ihmi on taysin mahdotonta
kehittya.

°

Ehdotukseni projektitiimille olisikin ottaa tavaksi jokaisen
tiimitapaamisen yhteydessa palautekeskustelun, seka

annetaan jatk i pal yod 1 ohessa.
Projektitiimin pitaa aidosti olla kiinnostunut toisistaan,
ke lla ja kuuntelutil olla aidosti lasna,
kannustaa ja KITTAA. Kylla luit aivan oikein, kiittamistakin
on hyva my®s harjoitella. Monesti me olemme tottuneet

ahek aan omaa toimi inkin kiitoksi:
Y

saadessamme.

o

Kun projektitiimissa rakennetaan avoin ja kannustava
pal kulttuuri luodaan myas i iota seka
omaan ettd yhteiseen tekemiseen.

P

LAHDETAAN
OIVALTAMAAN
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Liite 4: Paivittaisten tavoitteiden asettaminen GROW-mallia hyodyntaen

Piivittdisten tavoitteiden asettaminen GROW-mallia hyédyntien

Avoimia kysymyksid ovat esimerkiksi: mitd, miten, missa, kuka tai ketkd, milloin ja kuinka.

1. GOAL eli tavoitteen maarittaminen. Projektipaallikkd tukee selkedn tavoitteen
maarittamista. Tarkoitus on maaritella tavoite riittdvan selkedksi, jotta pystytdan
rajaamaan keskustelusta kaikki muu turha pois. Esimerkkikysymyksia tavoitteen
maarittdmisen tueksi:

e Mitd meidan projektissa on tarkoitus toteuttaa?

e Mitd muutosta haluamme saada aikaan yritykselle?

e Mitd olemme jo oppineet?

e Mitd meidan on tarkoitus oppia lisda?

e Mitd sina haluaisit oppia eniten?

e Minké arvosanan haluavamme saada tasta projektista?

e Miten nadette, ettd pystymme itse vaikuttamaan tdhan parhaiten?
s Miten motivoituneita olemme?

2. REALITY eli nykytilan kartoitus. Projektipaallikks tukee nykytilan kartoitusta
esimerkiksi kdyd&an [3pi mitd projektitiimi on jo tehnyt, mita aikaisempi
projektitiimi on tehnyt tai mikd on yrityksen tdman hetkinen tilanne.

e Missd vaiheessa olemme t3ll3 hetkell3 tavoitteestamme?
s Miten olemme onnistuneet suhteessa tavoitteestamme?

¢ Miten me voisimme onnistua vieldkin paremmin?

e Mitd edellinen projektitiimi on tehnyt?

e Mitd tekisit heti toisin jos se olisi mahdollista?

e Kuinka tarkalleen ottaen tekisit tdman?

o Mitkd ovat tdman hetkisen tilanteen suurimmat haasteet?

3. OPTIONS eli vaihtoehdot. Tiss3 vaiheessa kartoitetaan kaikki vaihtoehdot?

e Mitkd asiat ovat tissd projektissa kaikista mielenkiintoisempia?

¢ Miksi A olisi meidan projektille parempi kuin B?

e Mitd tapahtuu jos aikataulu menee liian pitkdksi?

¢ Mikad on meidan varasuunnitelma tuolloin?

e Mitkd ovat mahdolliset liséhaasteet tuolloin?

e Mitd vaihtoehtoja voimme kokeilla? Mitkd ovat vaihtoehtojen seka hyvat
ettd huonot puolet?

¢ Miten linjassa meidan suunnitelma on yrityksen omasta tulevaisuuden
nakymasta?

e Miten pystymme kehittdm33n omaa toimintaamme tehokkaammaksi?
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e Missd olemme hyvid?

e Miten tdma on ndkynyt toiminnassamme?

¢ Missd meidén pitada vield kehittda toimintaamme?

e Mihin huomiomme tulee kohdistaa ensimmaéisena kehittddksemme
toimintaamme?

4. Way/ forward eli toimenpiteet. Mita toimenpiteita projektitiimin tulee tehda,
jotta tavoitteisiin paastdan. Laaditaan tarkka suunnitelma tehtavistd toimenpiteista
ja tehddan selked tydjako koko tiimin kesken ja aikataulu. Esimerkki kysymyksia:

e Mita erilaisia toimenpiteitd meidan tulee tehd3, jotta saavutamme
tavoitteemme?

e Mistd meidan olisi hyva aloittaa?

¢ Mikd osa-alue vie meiltd eniten aikaa?

¢ Millaisella aikataululla aiomme saavuttaa tavoitteemme?

e Miten paljon aikaa voimme varata tdman asian hoitamiseen télle paivalle?

e Miten paljon projektimme toteutus vaatii mieltd jokaiselta konkreettisesti
aikaa ihan viikkotasolla?

¢ Miten varmistamme, ettd pysymme laaditussa aikataulussa?

e Miten huolehdimme myds omasta jaksamisestamme ja motivaatiostamme?

e Mistd asioista sind olet erityisen kiinnostunut ja minka osa-alueen haluat
omaksesi?

e Miss3 asioissa tarvitsemme enemman ohjaajien tukea?

e Miten piddmme hyvaa tydvirettd yll&?

(Léhde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010 ;Ristikangas & Grunbaiim 2014;
Lindholm 2013, 19-20, 51.)
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Liite 5: Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyodyntaen

Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyddyntéen

Avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: mitd, miten, missé, kuka tai ketkd, milloin ja kuinka.

Elmeri on aloittanut isossa projektissa. Hén on tottunut pitdmaan useita lankoja
késissaan samanaikaisesti ja haalivan ehka jopa liian paljon tehtavi itselleen. Hanelld on
haasteita oman ty&nsé aikataulutuksen suhteen. Han aina taysin vakuuttunut siit, etta
hén pystyy suoriutumaan kaikista tydtehtavistd mallikkaasti, mutta todellisuus on
kuitenkin osoittautunut toiseksi. Nyt hdn hakeutuukin projektipdéllikén luokse ja pyytdd
apua.

1. GOAL eli tavoitteen maarittdminen. Kartoita tilanne ja projektipaéllikké tukee
keskustelun tavoitteen maérittimista:

Esimerkkikysymyksid projektipaallikdlle:

¢ Mista haluaisit meidén keskustelevan?
e Mitd on tapahtunut?

¢ Milloin tdmé on tapahtunut?

e Mitd muutosta tavoittelet?

2. REALITY eli timén hetkisen tilanteen kartoitus:
Esimerkkikysymyksid projektipaallikolle:

e Mitd vaikutuksia tdstd on ollut tiimityéskentelymme suhteen?

e Miten tdmé& on mielestasi nakynyt?

e Mitd vaikutuksia tdstd on ollut meidén projektin etenemisen suhteen?
e Mitd mahdollisesti muuta olet huomannut?

e Millaista apua tarvitset projektitiimiltimme?

3. OPTIONS eli vaihtoehdot. Miti vaihtoehtoja on tilanteen ratkaisemiseksi?
Esimerkkikysymyksid projektipaallikslle:

e Mitd sinun mielestgsi tdssé tilanteessa olisi parasta tehda?

e Mitd toimenpiteitd olet jo kokeillut?

e Millaisia vaikutuksia néilla kokeiluillasi on ollut?

e Mitd voisit tehda heti toisin?

¢ Kuka on mielestési on taitava organisoimaan ja aikatauluttamaan omaa ty6taan?
Mitd luulet, ettd hdn tekee toisin?

e Mitd haasteista voit mahdollisesti kohdata?



e Mitd tapahtuu jos valitset vaihtoehdon A:n B:n sijaan?

e Mika voisi olla hyva varasuunnitelma jos suunnitelmasi X ei onnistu?
¢ Miten varmistat, ettd et palaa vanhaan totuttuun tapaasi?

e Mista asioista innostut?

e Kuinka aiot motivoida itsedsi?

¢ Miten huolehdit omasta jaksamisestasi?

4. Way / forward eli toimenpiteet. Mitd tehdaan ja innosta onnistumiseen

e Mika vaihtoehdoista on mielestdsi paras?

¢ Miten konkreettisesti aiot tehd& sen?

e Milloin aiot tehd3 tdméan?

e Miten meidén olisi mielestési hyva tarkkailla uutta tavoitettasi?
¢ Miten tdmé& muutos tulee ndkymaan projektissamme?

¢ Mahtavaa! Olen todella ylped sinusta, kun otit asian puheeksi.

e Hyvé sind! Olen téysin varma, ettd onnistut!

e Hienoa, jos sinulla iimenee haasteita suunnitelmasi suhteen niin kerrothan asiasta
heti minulle niin voimme auttaa sinua.

(Ladhde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010 ;Ristikangas & Grunbalm 2014;
Lindholm 2013, 19-20, 51.)
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Liite 6: Haastavien tilanteiden pajan caset

Haastavien tilanteiden caset:

e Projektitiimin jasenen motivaatio projektin
tekemiseen on hukassa.

e Projektitiimin jasen on huomannut, etta
yhteistyGssa on haasteita. Toiset tuntuvat
tekevan kaiken ja vaikuttaa siltd, ettd hanta ei
oteta mukaan riittdvasti tekemiseen. Hanesta
tuntuu, ettd hanelle ei anneta mahdollisuutta

oppia. |

e Projektin varaprojektipaallikkd on juuri saanut
korvanappiinsa tiedon, etta projektin aikataulu
kiristyi. Hanella iski armoton epatoivo ja hirvea
stressi. Asiakas tarvitseekin jo ensi viikolla kaikki
materiaalit ja kehitysehdotukset projektitiimilta.

e Projektitiimin jasenelld on haasteita. Han on
menettényt uskon omaan tekemiseensa. Hanesta
tuntuu tallad hetkell3, ettd kaikki tehtavat ovat
aivan liian haastavia ja hanella ei |6ydy riittavasti
osaamista oikeastaan mihinkaan.



Liite 7: Palautekulttuuri oivalluttaa ja voimaannuttaa projektitiimia

Palautekulttuuri oivalluttaa ja voimaannuttaa projektitiimia

Vaihe 1: Palautekeskustelu aloitetaan kysymalla aina henkilén oma nékemys aiheesta:

Avoimet kysymyksethan olivat esimerkiksi mitg, miten, missa, kuka tai ketkd, milloin ja
kuinka.

ALA kéytd mutta- sanaa!

Esimerkkikysymyksia:

Miten olet mielestési onnistunut meidén projektin tavoitteisiin ndhden?
Mit3 erilaisia toimenpiteitd olet tehnyt projektimme edistdmiseksi?
Mitd haasteita olet kohdannut ja milloin?

Kuinka olet selvittanyt ndma haasteet?

Missa asioissa olet kokenut onnistuvasi?

Miten konkreettisesti teit sen?

Mita olisit voinut tehd& mielestési toisin?

Mitka asiat ovat tuntuneet sinusta kaikista mieluisimmilta?

Mitk3 asiat ovat tuntuneet sinusta kaikista haastavimmilta?

Kuinka olet motivoinut itsedsi?

Kuinka olet aikatauluttanut omat tydtehtévasi?

Miten olet pysynyt laatimassasi aikataulussa?

Vaihe 2: Téman jélkeen projektipaallikkd ja projektitiimi antaa palautetta henkildlle X

Esimerkiksi:

Mielesténi olet onnistunut todella hyvin edistam&&dn meidan projektin tavoitetta:

Olen ollut todella tyytyvdinen panokseesi ja siihen, ettd olet avoimesti kertonut
mitd olet tehnyt ja miksi. Tapasi toimia on innostanut myés minua
tyoskentelemaén ahkerammin.

Mielestdni oli todella hienoa kun kerroit avoimesti virheestd mité teit, silld ndin
myds me muut opimme jatkossa valttdmaan tekemastd kyseistd virhetta.

Mielestini on todella mahtavaa miten rohkeasti tuot aina esille sinun ideoitasi.
T&ama innostaa myds minua pohtimaan enemmadn asioita useasta kulmasta
katsottuna?
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e Mielestdni et ole ollut viime aikoina kovin aktiivinen ja vaikutat poissaolevalta.
Mité on tapahtunut? Miten me voisimme auttaa sinua?

Vaihe 3: Palauteensaaja kiittda kaikkia osapuolia kohteliaasti.

Taman vaiheen tarkein osuus on konkreettisesti harjoitella kiittémaan. Tassa vaiheessa ei
vaheksytd omaa toimintaa ja olla, siten epakunnioittavia palautteenantajaa kohtaan.

Vaihe 4: Palautteensaaja pyytaa kehitysehdotuksia omalle toiminnalleen.
Esimerkkikysymyksia:

¢ Miten voisin parantaa omaa panostani projektin edistymisen suhteen?

¢ Mitd voisin jatkossa tehdd mahdollisesti toisin?

¢ Miten saisin omaan ty&skentelyyni tehokkuutta?

¢ Miten pystyisin paremmin sietdmaan jatkuvaa muutosta ja kiireen tunnetta?
¢ Miten olette oppineet kysymisen jalon taidon?

* Miten saisin enemman virtaa opintojeni suorittamiseen?

(Léhde: Ristikangas & Ristikangas 2010 ; Ristikangas & Griinbaym 2014.)



Liite 8: Rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen tueksi

Rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen tueksi

Rakentavaa palautetta antaessa projektipaallikén pitda varata oma aikansa siihen.
Projektipaéllikké esimerkiksi ehdottaa, ettd: Hei Anssi, voitaisiinko me vaihtaa tdnaan

klo: 14.00 ajatuksia. Haluaisin keskustella kanssasi meidéan eilisestd asiakastapaamisesta.

Vaihe 0: Projektipdéllikks valmistautuu palautteenantamiseen ja selvittd itselleen:
mihin pyrin palautteellani ja mitd vaikutuksia toivon saavani?

Vaihe 1: Rakentava palaute noudattaa samaa kaavaa, ensin henkil6lta kysytdan oma
ndkemys asiasta. Nain mahdollistetaan henkildn itse oivaltavan esimerkiksi mahdolliset
syyt omaan kdytSkseen ja kertovan jo ratkaisun miten toimia jatkossa vastaavanlaisessa
tilanteessa. Rakentavaa palautetta antaessa pitdd muistaa kohdistaa aina huomio
tapahtuneeseen, eikd koskaan menné henkilokohtaisuuksiin.

e Esimerkiksi avauksia palautekeskusteluun: Miten sinun mielestési meidén eilinen
asiakastapaaminen onnistui? Mitd mielts olit omasta panoksestasi? Mité olisit
voinut tehdé vieldkin paremmin?

Vaihe 2: Taman jélkeen projektipaallikkd kertoo oman ndkemyksens3 asiasta ja kertoo
mitd hén on havainnut tai kuullut viimeisessé asiakastapaamisessa.

e Esimerkiksi: Mielestani et ollut valmistautunut riittdvasti. Tein havaintoni siité, ettd
et osannut vastata lainkaan asiakkaamme esittdmiin kysymyksiin. Lisdksi minusta
vaikutti siltd, ettd et ollut aidosti [dsna ja asiakas selkedsti my&s aisti tdman.

Vaihe 3:Tiss3 vaiheessa projektipaillikké kertoo esimerkiksi miten tdma toiminta
vaikuttaa koko projektitimin toimintaan ja luo vaaraa kuvaa.

e Esimerkiksi: Toivoisin sinulta seuraavaan asiakastapaamiseen enemman
valmistautumista ja aktiivisuutta. Asiakkaan pitda kokea, ettd me kaikki olemme
aidosti kiinnostuneita kehittdmaan heidén liiketoimintaansa ja keksimaan
ratkaisuja liiketoiminnan tehostamiseksi. Meidén tarkein tehtéva on vakuuttaa
asiakas, ettd meidén ratkaisu on ehdottomasti paras hanelle. Minua harmittaa
millainen kuva meidan tiimista valittyy.

Téamén jalkeen projektipaallikké kuuntelee henkilén X ndkemyksen asiasta.

Vaihe 4: Viimeisessa vaiheessa projektipaéllikk vaatii toiminnalle muutosta ja sovitaan
jatkotoimenpiteet.
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Esimerkiksi: Kertomalla millaista aktiivisuutta tiimiltd asiakastapaamisissa odotetaan, ja
kertoo mita hin jai kaipaamaan henkil6ltd kyseisessa tapaamisessa. Esimerkiksi toivoisin
sinulta seuraavaan tapaamiseen enemman aktiivisuutta. Miten min3 tai me
projektitiimind voisimme auttaa sinua? Millaista tukea tarvitset?

Lopuksi sovitaan miten toimitaan jatkossa.
Lisgksi projektipaallikké voisi ehdottaa esimerkiksi: Haluaisiko henkilé x tehda

seuraavaan tapaamiseen PP-esityksen ja esittdd sen yhdessé jonkun toisen tiimin
jasenen kanssa. Nain hén saisi lisda kokemusta esiintymiseen ja asiakas innostuisi, siita

kun koko tiimi on aktiivisia ja aidosti kiinnostunut kehittdm&én heidén liikketoiminnastaan.

(Léhde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010, 243-245; Ristikangas & Griinbaum,
2014,101.)
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Liite 9: Palautekysely valmentavan johtamisen workshopista

Palautekysely valmentavan johtamisen
workshopista

*Pakollinen

1. Mika oli mielestasi hyodyllista tassa workshopissa? *

Oma vastauksesi

2. Saitko riittdvan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista? *

O «kyla
O Ei



Jos vastasit ei niin millaista tietoa olisit tarvinnut?

Oma vastauksesi

4. Mité mielta olit workshopin toteutuksesta? *

Oma vastauksesi

Oliko workshopin ohjeistukset mielestasi selkeat? *

Oma vastauksesi

Mita mieltd olit workshoppien ajankaytosta? *

Oma vastauksesi

6. Miten valmentavan johtamisen pajoja voisi vield kehittda? a) Sisdllén osalta b)
Organisoinnin osalta c) Muita ideoita ? *

Oma vastauksesi

7. Mita aiot ottaa valmentavan johtamisen opeista kayttoén
projektityoskentelyssa? *

Oma vastauksesi

8. Mita kehitysideoita antaisit tulevaisuuden valmentavan johtamisen
workshoppiin?

Oma vastauksesi
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Liite 10: Palautekyselyn saadut vastaukset

1. Mika oli mielestasi hyodyllista tassa workshopissa?

13 vastausta

Avasi silmia

Annettiin tilaa omalle oivaltamiselle tarjoamalla tyokaluja tekemisen tueksi.

Kaikki! Todella mielenkiintoista informaatiota. Erityisesti Grow-malli oli mielenkiintoinen.
Grow-mallin oppiminen

Palautteen antamisen keinojen lapikdyminen

Kéytannon harjoitteet, joihin padsi itse osallistumaan eri rooleissa, monipuoliset nakdkulmat
Crow

Grow mallin havainnoiminen

Ajatuksia herétteleva ja ajankohtainen, yllattava ja konkreettinen!

Oli erittdin mielenkiintoinen aihe. Varsinkin kun osittain on tullut tydeldmé&sséa vastaan valmennettava
johtajuutta ja ehdottomasti positiivisina kokemuksina mieleen painuneet. Tyontekijén roolissakin olisi hyva
muistaa edistda tydyhteisossd oman vaikutuksen mahdollisuutta tahan.

Kaikki oli kylla hyodyllista!



2. Saitko riittavan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista?

13 vastausta

® Kyla
QE

Jos vastasit ei niin millaista tietoa olisit tarvinnut?

0 vastausta

Tahan kysymykseen ei ole vield vastauksia.

4. Mita mielta olit workshopin toteutuksesta?

13 vastausta

Todella tehokas 3x20min

Erinomainen, aktivoiva ja innostava. Silld miten asiat esittda on suuri vaikutus ja Elinan positiivinen
hymyileva tyyli antoi itselle luottavaisen olon opetella uutta. Tuli sellainen olo ettd kylld min& tdmaén
handlaan kun Elina oli niin vakuuttunut ja aidosti innostunut itsekin.

Toteutus oli hyvd ja innostava

Workshopit olivat mielesténi selkeitd ja hyvin toteutettuja
Toteutus oli sopivan osallistavaa

Toteutettu hyvin

enemman aikaa olisi hyva ollut olla.

Tosi kiva kun pdési kiertdmé&an ryhmiss4, aikaa olisi voinut olla enemmaén

Mukava toteutus, pienet ryhmat helpotti heittdytymista. Caset olisi voinut olla hiukan erilaisia.

Lukusuositusten avulla paési heti asian ytimeen ja oli mukava kuunnella luento. Grow-workshop oli
ehdottomasti opettava.

Hyva toteutus ja kiva, kun alkuun oli briiffaus asiasta ja sen jédlkeen useampi eri workshop



Oliko workshopin ohjeistukset mielestasi selkeat?

13 vastausta

Kylla

Kylla olivat. Toisaalta niiden tarkoitus olikin heratelld miettimaan laajemmin.
kylld, hieman kysymykset suppeahkot

Oli

Selkeédt ohjeistukset

Kylla oli

Erittdin selkeédt ohjeistukset olivat.

Oli selkeat!

Mita mielta olit workshoppien ajankaytosta?

13 vastausta

Loistava

Tehokkaasti kaytetty ja riittéva.

Hyva, vélilla tuntui ettd aika loppuu kesken

Aikaa olisi voinut olla lisd3, jotta jokainen paésisi projektipaallikoksi

Aikaa olisi voinut olla enemman eri rooleissa toimimista varten, mutta oppiminen oli mahdollista tassakin
ajassa.

toimi hyvin, ehka hieman olisi voinut olla pitempikin aika, varsinkin jos ryhmét olisivat olleet isompia
Vahan enemman aikaa jotta kerkidisi enemmaén kdymaan lapi

Keisseihin olisin varannut enemman aikaa

Ajankaytto oli sopivaa, keskustelu olisi voinut jatkua vaikka kuinka pitkaan
Tehokas ajankaytto piti aktiivisuuden ylla.

Sopivan pituinen, tarpeeksi selked ja ytimekas
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6. Miten valmentavan johtamisen pajoja voisi viela kehittéda? a) Sisallén osalta b) Organisoinnin
osalta ¢) Muita ideoita ?

13 vastausta

Mielesténi toimi hyvin ndin ja kun ryhmaét ovat tarpeeksi pienid niin jokainen paésee paitsi osallistumaan
niin myds oivaltamaan.

Enemmén aikaa
Hieman enemman aikaa, ettd kaikki pddsevat olemaan pp

Voisi olla esimerkki, jossa esim sind ja Taru tai Tero esittéisitte jonkun dialogin valmentavan johtajuuden
tavoin

A ok b aikaa enemman pahoihin, muuhun véhemman C tarinaa oikeista tapauksista

ei ideoita

Avointen kysymysten kohdalla ongelmatilanteet voisi olla laajemmalla kirjolla.

Itse etdna olleenani koin Teron workshoppien seurannan erittdin oivaltavana kolmen ryhman tyoskentelyn
osalta. Taman osalta voisinkin suositella ettd ndma kuvattaisiin opetuksen lisdmateriaaliksi muillekin
seurattavaksi. Myds olisin erittdin kiinnostunut jélkikdateen katsomaan, mitd muissa workshopeissa tehtiin.

7. Mita aiot ottaa valmentavan johtamisen opeista kayttoon projektitydskentelyssa?

13 vastausta

GROW-mallin ja tiimin jdsenia aktivoivan tyylin, kiittdmisen ja motivoivan palautteen antamisen seka
opetella kohtaamaan tiimildisten mahdolliset haasteet kysymysten kautta enké tarjoamalla omia
ratkaisuja.

Osallistamalla enemman ja johdattelamalla vahemman

Grow-mallin heti ensi tapaamiseen ja avoimet kysymykset seké aktiivisen palautteenannon
GROW-malli, tiimin aktivointi

GROW ensi tapaamiseen

crow mallin

Palautteenannon ja Grow-mallin



Palautteen anto ja tiimin osallistaminen

Ainakin jatkuvan palautteenannon kulttuurin sekd aion myds vahintaankin jossain hiukan
vaativassa/kaoottisessa tilanteessa kokeilla GROW mallia.

Grow-mallin hyédyntdminen on varmasti jatkossa tydkaluna ja oivaltavan kysymisen opettelu my&skin.

8. Mita kehitysideoita antaisit tulevaisuuden valmentavan johtamisen workshoppiin?

7 vastausta

Voisi ottaa esille haastavien tilanteiden skenaarioita, esim etta tiimissa on ulkopuolelle jdédva jdsen josta ei
kertakaikkiaan saa mitéan irti tai esim. tiimin jasen on negatiivisella tavalla hallitseva ja luo negatiivista
ilmapiirid tai ei halua tehda yhteisty6ta. Téllaisia voi tyGelaman projekteissakin tulla vastaan.

Téaté settid on vaikea laittaa paremmaksi
Ei tule mieleen, itse olin tyytyvdinen kokonaisuuteen :)
Yll& olevan jélkeen ei tule muita mieleen dkkiseltdan :) Mukava kokemus ja heratteli kivasti ajatuksial Kiitos

Verkossa osallistuvista oltaisiin voida luoda oma ryhménsé workshoppeihin.
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Liite 11: Toimintaohje valmentavan johtamisen workshopin jarjestamiseen
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Valmentavan johtamisen workshop

Tama valmentavan johtamisen workshop on suunniteltu Laurea-
ammattikorkeakoululle osana projektioppimisympariston (P2ZP)
projektipaallikkokoulutusta.

Workshop (Liite 1) pitaa sisallaan noin puolen tunnin mittaisen osuuden, jossa
esitellddn mitd on valmentava johtaminen ja kolmen erilaisen pajan avulla
tutustutaan projektipaallikkdopiskelijat taman johtamismetodin saloihin. Kunkin

pajan kesto on noin puoli tuntia. NAama kolme erilaista pajaa ovat:

Paja 1: Paivittaisten ja viikkotavoitteiden asettaminen projekteissa GROW-mallia
hyddyntaen

Paja 2: Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hySdyntéden

Paja 3: Palautteenantaminen projektitiimin oivalluttamisessa ja
voimaannuttamisessa

Taméa koulutus kestaa kokonaisuudessaan noin 2,5 h.

Workshoppiin valmistautuminen

Workshopin jarjestaminen aloitetaan suunnittelupalaverilla ja varamaalla kaikki
kolme ohjaajaa koulutuksen jarjestamiseen. Tassa suunnittelupalaverissa sovitaan
esimerkiksi kdytannontoimenpiteista, pajojen vetdjien rooleista, ketka esittavat
valmennuskeskustelun ja milla aiheella, pajojen videoinnista ja koulutuksen tarkka
ajankohta. Mikali osa koulutukseen osallistujista osallistuu tahan koulutukseen
verkossa, heidan oma pajansa tulee suunnitella erikseen. Lisaksi kaikki tilat
koulutukseen varataan tdméan suunnittelupalaverin yhteydessa. Workshopin intro-
osuus mita on valmentava johtaminen (Liite 2) tulee paivitta. Tama liite on
toimitettu Laurea-ammattikorkeakoulun lehtoreille erikseen.

Lisaksi tulee huomioida mydskin taman koulutuksen jalkeinen vahvistava
valmentavan johtamisen koulutus. Taman jatkokoulutuksen tarkoituksena on tukea
projektipaillikdiden valmentavan johtamisen osaamista. Tama koulutus olisi hyva
jarjestdd noin kuukauden kuluttua tdman workshopin paatyttya.

Projektipaillikkokoulutukseen osallistuville lahetetdan séahkopostitse kutsu (Liite 2)
noin kaksi viikkoa aikaisemmin, jotta osallistujat paasevat tutustumaan
valmentavaan johtamiseen jo ennakkoon.

Viimeistaan koulutuspaivana tulostetaan kaikki koulutusmateriaali (tySvalineiden
materiaali) naihin kolmeen eri pajaan. Nama materiaalit ovat paivittaisten
tavoitteiden asettaminen GROW-mallia hyddyntaen, haastavien tilanteiden
ratkaisun GROW-mallia hyédyntaen, palautekulttuuri oivalluttaa ja voimaannuttaa
projektitiimia seka rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen tueksi. Lisaksi
haastavien tilanteiden pajaan tulostetaan erikseen haastavat caset. Nama kaikki
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materiaalit loytyvat tasta koulutuspaketista, jokaisen pajan kohdalta. Lisaksi
koulutusmateriaali on myos toimitettu sahkoisesti Laurea-ammattikorkeakoulun
lehtoreille.

Valmentavan johtamisen workshop aloitetaan kaymalla paivan ohjelma lapi (Liite
3). Seuraavaksi perehdytetédan projektipaallikdt valmentavan johtamiseen noin
puolen tunnin mittaisella PowerPoint -esityksella (Liite 3), jossa koulutetaan mita
on valmentava johtaminen. Kaikilta osallistujilta tulee kysya kuvauslupa, mikali
koulutus joko valokuvataan tai videoidaan.

Esittely valmentavan johtamisen perusteisiin

Tassa osuudessa perehdytetaan projektipaallikkoopiskelijat valmentavan
johtamisen perusteisiin (Liite3). Tahan toimintachjeeseen on kirjoitettu mita
osallistujille olisi mydskin hyva kertoa PowerPoint esitykseen kirjoitettujen asioiden
liséksi. Nama asiat ovat kirjoitettu tahan toimintaohjeeseen Powerpoint esityksen
dianumeroiden mukaisesti. Tekstiosuudessa olen kdyttanyt Valmentava johtaminen
esihenkilotyossa - opinndytetyohoni kirjoittamaa teoriaosuutta suoraan kopioituna.

Mitd on valmentava johtaminen?

Dia 3 Mitd ihmetta: Koulutukseen osallistuville tutustuminen valmentavaan
johtamiseen aloitetaan lukemalla diaan kirjoitettu kysymys, johon vastataan, kylla
tama kaikki on mahdollista valmentavan johtamisen avulla. Aloitetaanpa siis
tutustuminen, miten tama on mahdollista.

Dia 4 Valmentava johtaminen: Diaan kirjoitettujen asioiden lisaksi tassa osuudessa
kerrotaan mihin talla johtamismetodilla tahdataan. Eli vahvistamaan tyontekijdiden
itseohjautuvuutta ja kyvykkyytta. Tasta parhaimpana seurauksena on mahdollisuus
muodostua hyva kierre, jolla pystytaan vaikuttamaan seka yksiloiden etta ryhman
tyohyvinvointiin kokonaisvaltaisesti. Kun ihminen osaa tehda tyonsa parhaalla
mahdollisella tavalla, niin sitd parempia tuloksia hdn mydskin tekee. Liséksi hdn on
myos paljon luottavaisempi omaan tekemiseensda. On hyvin helppo lGytaakin yhteys
ja ymmarrys sithen, ettd tastd seuraa tyontekijalle hyvad itsearvostusta, innostusta
seka hyvaa tyohyvinvointia. (Colin & Lemmetty 2019,174-175.) Tama dia lopetetaan
kertomalla, ettd valmentava johtaminen koetaan parhaassa tapauksessa
voimaannuttavana (Parviainen & Parviainen 2017, 28 tai 135).

Dia 5 Valmentava esihenkild: Tama osuus aloitetaan kertomalla millainen on
valmentava esihenkild. Mainitaan myds, etta valmentava esihenkild oivalluttaa niin
tiimidan tuntemaan itsensa paremmin, tunnistamaan oman osaamisensa ja
tavoitteensa, seka oivalluttaa heitd viemaédn omat tavoitteet todeksi organisaation
tavoitteiden mukaisesti. (Parviainen & Parviainen 2017, 28 tai 135).
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Dialogi perustuu toisen ihmisen kunnioittamiseen ja tasapuolisuuteen. Dialogin
avulla pyritaan ymmartamaan toisen ihmisen kokemuksia seka hanen
ajatustapojaan. Aito ja onnistunut dialogi on sellainen, jossa molemmat osapuolet
tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi. Dialogilla pyritaan loytamaan yhteinen ymmarrys
asioista ja saada aikaan uusia oivalluksia. (Kurttila ym. 2010, 52-53.)

Dia 6 Miksi valmentava johtaminen: Tassa osuudessa on tarkoitus vahvistaa
osallistujia miksi tahan valmentavaan johtamiseen kannattaa panostaa ja miksi
tdma johtamismetodi kannattaa ottaa kayttodn projektipaallikkotydskentelyssa kuin
myds tulevaisuuden tydelaman kannalta.

Dia 7 Valmentavan johtamisen elementteji: Tassd osuudessa kerrotaan
osallistujille valmentavan johtamisen elementteja ja mainitaan ne elementit mihin
keskitytaan tassad koulutuksessa.

Dia 8 Kuunteleminen: Tama osuus aloitetaan Mark Twainin viisailla sanoilla. Lisaksi
téssd osuudessa kerrotaan mita tutkimukset ovat osoittaneet
vuorovaikutustilanteesta.

Valmentavan esihenkilén pitda pystyd myds vastaanottamaan niitd signaaleja, joita
kuuntelemisen kautta valittyy. Carlsson & Forssell (2012) kirjoittavatkin, etta hyva
kuuntelija on sellainen, joka pystyy huomiomaan myds ne asiat mita ei sanota
aaneen. Monet tutkimukset ovatkin sitd mieltd, etta yli 90%
vuorovaikutustilanteesta on sanatonta viestintaa. (Carlsson & Forssel 2012, 76-77.)

Dia 9 Kysyminen: T&ssa osioissa oivallutetaan osallistujat valmentavan johtamisen
kysymisen saloihin. Kerrotaan miksi kysyminen on merkittavassa roclissa ja miten
kysytaan. Lisaksi kerrotaan miksi valmentava esihenkild hyodyntaa myos miksi-
kysymysta. Miksi-sanan avulla pystytaén kuitenkin ymmartamaan asioiden yhteyksia
ja niiden tarkoitusperia. Pienet lapset ovatkin tietyssa kasvuvaiheessa miksi-sanan
aktiivisia kayttajia, koska sen avulla he oppivatkin ymmartamaan enemman.
(Ristikankaan & Griinbaumin 2014, 57-59)

Dia 10 Haastaminen: Tassa osiossa kerrotaan miksi valmentavassa johtamisessa
haastetaan ja miten sita toteutetaan.

Dia 11 Tavoitteet: Tassa osioissa kerrotaan miksi valmentavassa johtamisessa
tavoitteet ovat isossa roolissa.

Dia 12 Valmentavan esihenkilon tygvalinesalkku: Tassa osioissa kerrotaan mitd
tyovalineita valmentava esihenkild hyodyntaa ja miten tulevissa pajoissa lisaksi
harjoitellaan naita tyovalineita. Osallistujille lisaksi kerrotaan miksi juuri nama
kyseiset tyckalut on juuri valittu tdhan koulutukseen.

Dia 13 Kysymystekniikka: Tassa osioissa perehdytetaan osallistujat valmentavan
johtamisen kysymystyyppeihin. Mainitaan myos, ettd naitd kysymystekniikoita on
erilaisia ja miksi juuri nama kysymysesimerkit on valittu tahan. Mama ovat valittu
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naiden selkeyden takia, silla joillakin valmentavan johtamisen mestareilla loytyy
laajempiakin kysymystekniikoita tarjolla. Tassa osuudessa keskitytdan miten
projektipaallikko pystyy hyodyntamaan naita kysymyksia ja tukea tiiminsa jasenten
oivaltamista. Mainitaan myds, etta tulevissa pajoissa padstaan harjoittelemaan
naita.

Dia 14 GROW-malli: Tassa osioissa perehdytetdan osallistujat GROW-malliin ja
kerrotaan miten myos projektipaallikko pystyy hyodyntdmaan tatd mallia ja miten
tulevassa pajoissa harjoitellaan kahden pajan voimin tata tekniikkaa.

Dia 15 Palaute ja rautalankamalli: Tass& osioissa kerrotaan valmentavan
johtamisen palautekulttuurista ja miten se sopii erittain hyvin myds projektitiimin
tyoskentelyyn.

Kerrotaan hampurilaismallista ja miten sen "toimivuudesta” puhutaan useasti
rakentavan palautteen antamisessa. Ristikangas & Griinbaum (2014, 102) ovat
kuitenkin erimieltd. Heidan mukaansa perinteinen palautteen antamisen
hampurilaismalli ei sovi kuin muutamalle prosentille ihmisista. Heidan mukaansa
perinteinen palautteen antamisen hampurilaismalli ei sovi kuin muutamalle
prosentille thmisistd. Tassa mallissa ensin annetaan positiivinen palaute, sitten
korjaava palaute ja lopuksi vield positiivinen palaute. Esimerkiksi esihenkild antaa
ensiksi positiivista palautetta onnistuneesta koulutuksesta. Sen jalkeen han toteaa:
Olisi kuitenkin ollut parempi, jos olisit kiinnittanyt huomiotasi enemman tehtyihin
tutkimuksiin. Kun esihenkild toimii ndin, niin palautteensaaja hemmentyy
kuulemastaan. Han alkaa pohtimaan, sainko min& nyt siis positiivista vai rakentavaa
palautetta?

Lisaksi osioissa osallistujille kerrotaan miksi kiittamisesta tulee harjoitella. Miksi
kohteliaisuuteen tulee vastata, vain ja ainoastaan kiitos. Valmentava esihenkilo
nayttaa palautekulttuurissa mallia, kuten aina muussakin toiminnassaan ja
positiivista palautetta saadessaan han ei koskaan perisuomalaiseen tapaan ala
vaheksymaan omaa toimintaansa, vaan kiittaa aina kohteliaasti ja iloitsee aidosti
saamastaan palautteesta. Main toimimalla esihenkilc selkeasti osoittaa arvostusta
palautteenantajaa kohtaan, eikd omaa toimintaa vdheksymallad kayttaydy
epakunnioittavasti. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 110-111.) Furman, Pinjola &
Rubanovitsch (2014, 20) kertovat hyvan vinkin, miten toimia henkildiden kanssa,
joiden on vaikea ottaa positiivista palautetta vastaan. Valmentava esihenkilo voi
aloittaa keskustelun sanomalla: Hei voisinko antaa sinulle positiivista palautetta?
Harva tdhan on sanomaan, ettei kiitos, se ei kay!

Lisaksi kerrotaan valmentavan johtamisen positiivisesta ihmiskasityksestd, joka
korostuu rakentavaa palautetta antaessa. Kun rakentavaa palautetta annetaan, niin
ajatellaan, etta henkilolla oli vain hetken tama taitc hukassa. Lisaksi hanet pitaa
saada myos tuntemaan, etta han on edelleen tykatty tiimin jasen. Projektipaallikon
olisi hyva hyddyntéa rakentavan palautteenannossa rautalankamallia.
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Dia 16 Rautalankamalli: Tassa osiossa esitellaan rautalankamalli ja kaikki sen eri
vaiheet ja kerrotaan miten tama tydkalu kannattaa ottaa heti kayttéon
projektitydskentelyssa.

Dia 17 Projektipaallikks oivaltamisen tukena: Tama on osion tarkoituksena on
vahvistaa miten projektipaallikkdopiskelijat pystyvat olla tiiminsa oivaltamisen
tukena ja miksi tata tulisi tehda.

Dia 18 Projektipaillikks luo palautekultturia: TAméan osion tarkoituksen on
vahvistaa miten projektipaallikkdopiskelijat voivat ottaa palautekulttuurin kayttdsn
projekteissaan ja miten sita tulisi tehda. Seka tietysti korostetaan miksi tata tulisi
tehda.

Esittely oivaltavaan valmentavan johtamisen keskusteluun

Pajoihin siirtyminen

Koulutuksen seuraava vaihe ennen pajoihin siirtymista, on esitelld osallistujille,
miten esihenkild kay keskustelua valmentavan johtamisen tavoin.

Taman lyhyen harjoituksen tarkoituksena on nayttaa, miten valmentavalla
johtamisen avulla tuetaan henkilon omaa oivaltamista.

Esimerkkikeskustelu ja sen vetdjien roolit sovitaan suunnittelupalaverin
yhteydessa.

Projektipaallikkoopiskelijat jaetaan kolmeen eri ryhmaan. Nama koostuvat noin
viidestd henkilén ryhmista. Yhden pajan kesto on 30 minuuttia ja jokainen ryhma
kay kaikissa pajoissa. Ryhman siirtyessa toiseen pajaan vetajan tulee aina kysya
ketka ovat paasseet tyoskentelemaan projektipaallikon roolissa. Nain varmistetaan,
ettd jokainen osallistuja paasee tekemaan harjoituksia projektipaallikdn roolissa.

Paja 1: Paivittdisten ja viikkotavoitteiden asettaminen projekteissa GROW-mallia hyddyntaen

Tassd pajassa koulutetaan, miten GROW-mallia pystytaan hyodyntamaan
projektityoskentelyssa paivittaisten tavoitteiden asettamisen tukena. Tassa pajassa
tehda projektin etenemisen eteen, jotta saavutetaan projektille asetetut
tavoitteet. Tahan pajaan on laadittu esimerkkicase projektitiimille. Taman pajan
kesto on 30 minuuttia ja tana kdydaan yksi GROW-harjoitus.

Paja alkaa silla, etta pajan vetaja kertoo mita pajassa on tarkoitus harjoitella ja
esittelee GROW-mallin vaiheet seka esimerkki casen (Liite 4). Lisaksi hédn valitsee
yhden henkilon toimimaan projektipaallikon roolissa. Muut osallistujat toimivat
projektitiimin muissa rooleissa.
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Pajaan on laadittu esimerkki case, joka on esiteltyna tilan naytolla. Tama esimerkki
case on:

Mékisen Makeiset Oy on vuonna 2009 perustettu hyvinkdéldinen perheyritys, joka
tarjoaa asiakkailleen kdsintehtyjd "terveellisid” makeisia. Yritys on tullut
tunnetuksi terveellisistd suklaaherkuistaan, ja monet yritykset ostavatkin heidédn
tuotteitaan sekd henkiléstélleen ettd myés asiakkaillensa lahjaksi. Yrityksen on
kuitenkin tarkoitus laajentaa asiakaskuntaansa, silld tarkoitus olisi myds tavoitella
tavallisia kuluttajia enemmdn. Heiddn sosiaalisen mediankanavat eivét ole
Jjuurikaan aktiivisessa kdytéssd, sekd tarkkaa suunnitelmaa niiden kdyttdmiseen ei
ole laadittu. Médkisen Makeisten Oy:n toimitusjohtaja Matti Mékinen onkin tilannut
Laurea-ammattikorkeakoululta apua liiketoimintansa kehittdmiseen.

Pajan vetdja antaa valitulle projektipaallikolle GROW-mallin
esimerkkikysymyksineen (A4), jonka avulla han oivalluttaa tiimiaan.
Projektipaallikolle varataan hetki aikaa tdman mallin tutustumiseen. Taman
jalkeen, pajan vetdja ohjaa projektipaallikkoa kirjoittaa taululle GROW-mallin ja
aloittamaan tiiminsa oivalluttamisen. Tata GROW-mallia chjataan taydentamaan
projektitiimin oivallusten mukaisesti.

Projektipaallikkd hycdyntaa tassa pajassa liiteteind loytyvaa (Liite 5) tyckalua
kysymyksineen. Tama paja paattyy, kun projektipaallikko ja tiimi ovat kdayneet
GROW-mallin kaikki vaiheet |&pi ja ratkaisu on l8ytynyt.

4.2  Paja 2: Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyodyntaen

Tassa pajassa koulutetaan, miten GROW-mallin avulla pystytaan ratkaisemaan
haastavia tilanteita projektityoskentelyssa. Tédssa pajassa projektipaallikko tukee
GROW-mallin avulla tiiminsa jasenta haastavan tilanteen aarelld, ja oivalluttaa
hanet itse ratkomaan tilanteen. Tassa pajassa on jo ennakkoon laadittu nama
haastavat skenaariot. Pajan vetaja valitsee henkilon toimimaan seka
projektipaallikon roolissa, etta tiimin jasenen roolissa. Kun haastava tilanne, on
ratkaistu ettd valitaan uudet henkilot esittamaan naita rooleja. Tama paja kestaa
noin 30 minuuttia ja tassa ajassa olisi tarkoitus kdyda 2-3 erilaista haastavaa
skenaariota.

Paja alkaa silld, ettd pajan vetdja kertoo mitd pajassa on tarkoitus tehda. Lisaksi
tilassa on (Liite 6) esiteltynd. Pajan vetdja valitsee henkilén projektipaallikén roolin
ja henkilén esittamaan projektitiimin jasentad haasteen &arelld. Henkils, joka
nayttelee haastavien tilanteiden roolissa saa valita itselle yhden n&ista (Liite 7)
skenaariosta itselleen nayteltdvaksi. Pajan vetdja antaa projektipaillikélle (Liite 8)
GROW-mallin kysymyksineen, jonka avulla han tukee tiiminsa jasenta taman
haasteen aarelld. Projektipaallikdlle varataan hetki aikaa tdman tutustumiseen ja
henkildlle hetki aikaa roolinsa miettimiseen. Tama harjoitus paattyy, kun
projektipaallikkd on GROW-mallin avulla tukenut ja oivalluttanut tiiminsa jasenta
itse ratkaisemaan taman haastavan tilanteen. Taman jalkeen tata samaa
harjoitusta tehdaan niin monta kertaa kuin se on puolen tunnin aikana mahdollista.
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4.3 Paja 3: Palautteenantaminen projektitiimin oivalluttamisessa ja voimaannuttamisessa

Tassd pajassa koulutetaan, miten projektityoskentelyssa voidaan ottaa
palautteenantokulttuuri kdyttoon, seka miten rautalankamallia hyodyntamalla
pystytddn antaa rakentavaa palautetta. Taméan palauteantokulttuuriharjoituksen
tarkoitus on kouluttaa miten projektipaallikko pystyisi ottaa taman tavan kayttoon,
joka viikkoisessa projektitiimitapaamisessa. Lisaksi rautalankamalliharjoituksen
avulla koulutetaan, miten taman tyckalun avulla projektipaallikko pystyy antaa
rakentavan palautteen aina tilanteen niin vaatiessa. Tdman pajan harjoituksia
tehdaan rajallisen ajan puitteissa siten, etta palautekulttuurityokalua (Liite 10)
harjoittelee yksi henkild projektipaallikon roolissa ja toinen henkild oli
projektitiimin jasenen roolissa, jolle projektipaallikkd antoi palautetta.
Rautalankamallitykalua (Liite 11) harjoitellaan siten, ettd yksi henkild valitaan
projektipaallikén rooliin ja toinen henkild nayttelee omassa roclissaan, jolle
annetaan tata rakentavaa palautetta. Tama paja kestaa noin 30 minuuttia ja tassa
ajassa olisi tarkoitus kdyda yksi palautekulttuuriharjoitus ja 1-2
rautalankamalliharjoitusta.

Tama paja aloitetaan kertomalla osallistujille mita pajassa on tarkoitus harjoitella
sekd kdydaan palautekulttuurin seka rautalankamallin eri vaiheet lapi. (Liite 9 )
Tama paja aloitetaan palautekulttuuriharjoituksella. Pajan vetaja valitsee henkilon
projektipaallikon roolin ja henkilon esittamaan projektitiimin jasenta. Pajan vetaja
antaa seka projektipaallikolle etta henkilolle, jolle palautetta annetaan
palautekulttuurityckalu (Liite 9) tutustuttavaksi ja luettavaksi. Lisaksi pajan vetdja
antaa taman saman tydkalun myds muille ryhman jasenille luettavaksi. Tassa
harjoituksessa seka projektipaallikko etta tiimin jasen heittaytyvat haluamiinsa
rooleihin. Palautekulttuuriharjoitus paattyy, kun keskustelun kaikki vaiheet ovat
lapi kayty.

Seuraavaksi aloitetaan rautalankamalliharjoitus. Pajan vetdja valitsee henkilon
toimimaan projektipaallikdn roolissa ja henkilon toimimaan roolissa, jolle
rakentavaa palautetta annetaan. Pajan vetaja korostaa miten valmentavassa
johtamisessa annetaan palautetta. Seka miten henkilo jolle palautetta annetaan,
pitda saada tuntemaan, ettd han on hyva tyyppi edelleen ja hanella oli vain
hetkellisesti jokin taito kadoksissa. Pajan vetdja kertoo, etta projektipaallikon
tarkoitus on antaa rakentavaa palautetta henkildlle projektitiimin eilisesta
asiakastapaamisesta. Lisdksi pajan vetdja kertoo henkildlle, jolle palautetta
annetaan, etta han saa itse heittaytya omaan rooliinsa haluamallaan tavalla.
Harjoitus aloitetaan siten, pajan vetaja ohjeistaa projektipaallikkda varaamaan
ajan henkilon kanssa, jolle han haluaa palautetta antaa. Taman jalkeen
projektipdallikdlle annetaan rautalankamallitydkalu (Liite 11) luettavaksi. Lisaksi
pajan vetaja jakaa taman samaisen tyokalun myoskin muille ryhman jasenille, jotka
seuraavat tata palautekeskustelua. Projektipaallikko aloittaa taman rautalankamalli
tyokalun avulla rakentavan palautteen antamisen. Tama harjoitus paattyy, kun
tdman rautalankamallin kaikki vaiheet ovat lapikayty.
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4.4 Paja X: Verkossa osallistuville

Microsoft Teams tai Zoom tarjoaa hyvan alustan verkkokoulutukselle. Kaikki
verkossa osallistuja olisi hyva jakaa omiin pienryhmiinsa, mikali osallistujia on
paljon. Teams tai Zoom tarjoavat vain tyoskentelyalustan ja opetusmateriaalin
jakamisen. Pajan ohjaaja innostaa omalla olemuksellaan opiskelijat naihin
valmentaviin tyokaluihin. (Parma 2020.) Verkkokoulutuksissa ohjaajan tulee
kuitenkin huomioida, etta vuorovaikutus on erilaista. Tama vaikuttaa suuresti
ilmapiirin luomiseen. Ohjaajan tulee luoda hyva ilmapiiri ryhmalle ja innostaa
tekemiseen. (Peda 2021)

Kaikki edella mainitut pajat 1-3 on mahdollista toteuttaa myoskin verkossa melkein
samoin metodein. Kaikki materiaalit ladataan ennakkoon ryhman tiedostoihin.
Harjoituksia tehda&n verkossa siten, etta jokaisen osallistujan kasvot ovat nakyvilla.

5  Jalkipuinti ja loppupalaute
Workshopin lopussa kerdannytaan yhteen tilaan, kdydaan avoin keskustelu ja lisdksi
keskustellaan kaikista ajatuksista ja oivalluksista mita koulutus mahdollisesti
heratti. Lisaksi tehdaan harjoitus, jossa kysytaan osallistujilta: Mita opit ja oivalsit
esihenkilotydstasi? Tassa harjoituksessa pyydetdan osallistujia kirjoittamaan luokan
taululle taman kysymyksen vastauksen. Lopuksi osallistujille lahetetaan
palautekysely, joka taytetdaan workshopissa. Koulutus paattyy tahan

palautekyselyyn. Mikali seuraava valmentavan johtamisen koulutus on jo tiedossa,
niin tama ajankohta kerrotaan myds taman jalkipuinnin aikana osallistujille.

5.1 Osallistujilta voidaan kysya esimerkiksi seuraavia kysymyksia:
e Mita ajatuksia tasta workshopista herasi?

® Miten jatkossa valmentavan johtamisen oppeja voidaan hyodyntaa
projektitydskentelyssa?

e Oliko harjoittelu hyddyllinen tulevaisuuden tygelaman kannalta?
» HARJOITUS: Mita opit ja oivalsit esihenkilotyostasi?
5.2 Palautekysely

Projektipaallikkoopiskelijoille olisi hyva lahettaa loppupalautekysely esimerkiksi
Google Formsia hyodyntaen. Parhaan vastaajaprosentin saamiseksi linkki
palautekyselyyn olisi hyva lahettaa kaikille jo palautetuokion aikana.
Esimerkkikysymyksia palautekyselyyn:

1. Mikéa oli mielestdsi hyodyllista tassa workshopissa?

2. Saitko riittavan ohjeistuksen workshopista ennen sen alkamista?
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e Mikali vastasit ei, niin millaista tietoa olisit tarvinnut?
3. Mitd mielta olit workshopin toteutuksesta?
4. Oliko workshopin ohjeistukset mielestasi selkeat?
5. Mita mielta olit workshoppien ajankaytosta?

6. 6. Miten valmentavan johtamisen pajoja voisi vield kehittda? a) Sisdllén
osalta b) Organisoinnin osalta c) Muita ideoita?

7. Mita aiot ottaa valmentavan johtamisen opeista kayttoon
projektitydskentelyssa?

8. Mita kehitysideoita antaisit tulevaisuuden valmentavan johtamisen
workshoppiin?

Kaikille koulutukseen osallistuneille projektipaallikkdopiskelijoille lahetetadan
sahkdisessd muodossa viimeistdan seuraavana paivana kaikki workshopin
koulutusmateriaalit tyokaluineen. (Valmentavan johtamisen intron Powerpointesitys
ja kaikki tyokalut, joita ovat paivittaisten ja viikkotavoitteiden asettaminen
projekteissa GROW-mallia hyddyntéden, haastavien tilanteiden ratkaisun GROW-
mallia hyédyntéen, palautteenantaminen projektitiimin oivalluttamisessa ja
voimaannuttamisessa, sekd rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen
tueksi.)
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Liite 1:

Mk wpN =

Workshopin eteneminen ja aikataulu

Mita on valmentava johtaminen (kesto noin 30 min.)

Esittely oivaltavaan valmentavan johtamisen keskusteluun (kesto noin 5 min.)
Pajoihin siirtyminen (kesto noin 5min.)

Kolme erilaista pajaa (kesto yhteensa noin 1,5h)

Jalkipuinti ja loppupalaute (kesto noin 30 min.)

15 (39)
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Liite 2: Kutsu valmentavan johtamisen workshoppiin
xx WORKSHOP VALMENTAVA JOHTAMINEN

Lampimasti tervetuloa valmentavan johtamisen WORKSHOPPIIN Laurea-
ammattikorkeakoulun Hyvinkaan kampukselle xx.xx.xx klo:xx-xx tilaan xx

Workshopin ohjelma:
klo: xx-xx Mitd on valmentava johtaminen.
klo: xx-xx Pajat:

e Paivittaisten ja viikkotavoitteiden asettaminen projekteissa GROW-
mallia hycdyntaen

e Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyédyntéaen

e Palautteenantaminen projektitiimin oivalluttamisessa ja
voimaannuttamisessa

klo: XX.XX Jalkipuinti ja palaute

Varaa matkaasi aimo annos avointa ja hyvaa mielta, seka intoa roolileikkeihin.
Tassa valmentavan johtamisen workshopissa meidan on tarkoitus virittaytya
valmentavan johtamisen tunnelmaan ja harjoitella esimerkiksi miten avoimilla
kysymyksilla opitaan oivaltamaan. Yalmentavassa johtamisessa toimivat avoimet ja
oivalluttavat kysymykset taman johtamismetodin perustana. N&ita avoimia
kysymyksia ovat esimerkiksi: Mita, miten, missa, kuka tai ketka, milloin ja kuinka.
Naiden avointen kysymysten avulla opitaan siis itse oivaltamaan. Me
harjoittelemme kolmen erilaisen workshopin avulla muun muassa: kysymyksien
tekoa, tavoitteiden asettamista ja palautteen antamista. Lisaksi paaset myos
heittaytymaan erilaisiin rooleihin

Ennen workshoppeja on hyva jo alkuun lammitella itseasi valmentavan johtamisen
tunnelmaan ja tutustua aiheeseen esimerkiksi seuraavien E-kirjojen avulla:

«Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2013. E-kirja. Valmentava johtajuus. Helsinki:
WSOY pro.

«Ristikangas, M-R. & Griinbaum, L. 2014. E-kirja. Valmentava esimies: Onnistumista
palvelevat positiot. Helsinki: Talentum.

Nahd&an workshopissal Innokkain terveisin, xx
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Liite 3: Workshopin intro-osuus: Mita on valmentava johtaminen

Dia 1:

Dia 2: Paivan ohjelman lapikaynti

]

Valmentavan
johtamisen workshopin
ohjelma:

klo: xx Mita on valmentava
johtaminen.

» klo: xx Workshopit:
= Tavoitteiden asettaminen GROW-

mallia hyédyntaen, xx

» Haasteiden ratkaisu GROW-mallia

hyodyntaen, xx

> Palautekulttuuri oivalluttavaa ja

voimaannuttaa projektitiimia, xx

= klo: xx Jalkipuinti ja palaute.

17 (39)
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Dia 3 Mita ihmetta:

MITA IHMETTA?

@ "Milta tydyhteison arki néyttéisi, jos
sen kaikki jasenet kokisivat olevansa
tarkeita ja heidat otettaisiin todesta?
Voisiko jokainen tehda
merkityksellista ty6ta innostavassa ja
arvostavassa ilmapiirissa?”

(Ratitangss & Ratkangss 2010, takakans)

24.1.2021
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Dia 4 Valmentava johtaminen:
« “Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. éecsnI rvost o jam' ; i
t 0ssa vapautetaan ryhman ja
organisaati "’, &6n. Ryhman p i "tuEee oroisesi
yksiliden voimaantumista, Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen
Va I m entava Ja se kuuluu kaikille." (Ristikanges & Ristikangas 2010, 12.)
= Tama esihenkildtysn muoto pohjautuu siihen, etts henkilastslla |5
. i omia vaimavaroly seka kykya soitss esimerkiks hasstest,joita
Johtamlnen e
= Tam3 tapahtuu siten, ett3 val esihenkild on ja
kannustamassa heita.
A henkilstvass I ykset jotka

°

Tassd korostuvat avoimet ja oi
toimivat timan johtamismetodin perustana.

Tarkedssa roolissa on myds arvostava kuuntelu. Lisaksi tama esih_elr_w‘llqlatyén
vahlla.

muoto vaatii syvaa

2010, 12.:Kuots

Dia 5 Valmentava esihenkilo:

esihenkild

Valmentava

Valmer kaydaan k
muodossa.

Vaadi

hyvat ikutustaidot

Korostuu aito kiinnostus ihmisiin ja lasndoloon.

= Valmentava esihenkilé antaa enemmén vastuuta
tiimilleen, eikd han kerro suoria vastuksia.

dialogin

» Johtamisfilosofian perustana toimii hyvi tahto ja
positiivinen ihmiskasitys. Moksi toteaa taman
johtamistyylin motoksi: “Tee se toiselle, minka haluaisit
tehtavan itsellesi”. (Moksi 2016, 12)

Lishce: (Kupias. Paltola & Prinan 2015; Parviainan & Parvisinen 2017, 23,111, Moksi 2016, 12.)

|
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Dia 6 Miksi valmentava johtaminen?

Miksi valmentava
johtaminen?

Tata ;ohtam:smatodla kaytetddn tana paivana monessa yrityksessa ja
taman johtamismetodin kokonaisvaltainen hallinta onkin usein
vaatimuksena nykypaivan seka HR- etta esimiestydssé.

Tutkimukset ovat tehneet [6yddksia valmentavan johtamisen positiivisista
vaikutuksista seka yksildiden etta ryhmien suorituskykytekijihin:
"Itsetuntemuksen vahvistuminen, korkeamnpi tys- ja tilmityytyvaisyys,
parempi henkilckohtainen suoriutuminen, vahvempi sitoutuminen
organisaatioon, parempi ltseoh;autuvuus tiimissa Ja tehokkaampi tiedon

jakaminen tiimin sisalla.”

Dia 7 Valmentavan johtamisen elementteja:

Valmentavan
johtamisen

elementteja

Haastaminen
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Dia 8 Kuunteleminen:

Kuunteleminen

“Jos meidlin pithisi puhua enemmén kuln kuunnella, niin meille olisi annettu
kaksi suuta korvien sijaan." Mark Twain (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104).

Valr henkilon ykkd on taito k lla. K lemall \
ihenkild pyrkil ymmiirth toisen ajatuksia ja nikékulmia, seks
valmennettavan paremmin. Lisdksi k | avulla esihenkild niytedd .
s | I Koht:

a 53 ja k

Kuunteleminen vaatil esihenkilsits omien ajatusten hallintaa. Fokus pitas olla
tiysin keskustelussa tai ja omat ajatukset siirretaan hyvin kauas toisaalle.

» Aktiivisen kuuntelun tukena on hyvl tehdd yhteenvetoja kuulemastaan ja
kannustaa kertomaan lisad.

Kuunteleminen voidaan jakaa kolmeen erl asteeseen:

» Taso 1: Keskitytddn taysin k |

mitd toinen sanoo,

» Taso 2. Huomio kiinnitettdan kuuntelemisen lissksi myos kehonkieleen.

Taso 3: Kuuntelemisen ja kehonkielen lisiksi huomio kiinnitetdan vield
johonkin muuhun esimerkiksi vainuun

b {Ristivangs & Giimbaim 2014, 44 Kurmila & Astio 2015, 21.22. Carlsson & Forssel 2012. 7678 Lincholm 2013, 11. )

o: Pedanet 2020

Dia 9 Kysyminen:

Kysyminen

. on roolissa
johtamisessa, sillé sen avulla tuetaan henkil3its ajattelemaan,
herittdmaan tietoisuutta itsestaan ja omasta toiminnastaan,

seki tuetaan
L inenkild hyodyntaa: Oi ia ja avoimia
k yksia. Nailla k ksilla i sellaisia k
jolden vaikutuksesta ihminen alkaa miettimaan kysymysta
h i monesta eri
= Avoimia kysymyksid ovat esimerkiksi: mitd, miten, missé, kuka tai
ketks, milloin ja kuinka.
* Val il suljettuja kylla ja el
h k ymmirrysti sovituista asioista tai kesk
my61é tulleista oivalluksista,
. " 1dat etk kol

Monet sekd ettd
iksi-k i

esihenkild kiytaa tata kuitenkin samasta syysta, kuin esimerkiksi
pieni lapsi.
® il 116 el koskaan joh k k

Linde McCarthy & Miner 2012 Rsti
Whemore 2006, & Wison 2014, 138139)
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Haastaminen

o Yksi tirkeimmista val ) esihenkildn aj

kehittdd omaa osaamista.

tilanteeseen.

jaetaan isompia seké haastavampia vastut

toimintamalleista on haastaminen. Valmentavassa johtamisessa
haastaminen toteutetaan aina toista arvostavalla otteella.

Kun valmentava esihenkils haastaa hianen tavoite on saada ihminen
astumaan omalta mukavuusalueeltaan pois ja siirtyméan
epamukavuusalueella, jolloin on mahdollisuus oppia uutta seka

Valmentavan esihenkilén pitdd my&skin olla hyvinkin herkka
tunnistamaan oikeanlainen lihestymistapa jokaiseen eri

> Haastamista on esimerkiksi se, ettd ei anneta valmiita vastauksia ja
Al Lei
b

o

Dia 11 Tavoitteet:

Tavoitteet

Valmentavassa johtamisessa tavoitteet ovat isossa roolissa, ja ilman
selkeaa tavoitetta on mahdotonta onnistua.

°

Valmentava esihenkild pyrkii saamaan tavoitteet saavutetuksi
nimenomaan ihmisten kautta. Tavoite toimii voimallisena keinoa
johtaa toimintaa toivottuun suuntaan.

o

Tavoitteista tiedetadn se, ettd kun niihin padsen itse vaikuttamaan
sitoutuminen tavoitteeseen vahvistuu.

°

Valmentaja ei ole maarittamassa valmennettavansa tavoitetta, vaan
tavoitteen maarittelee valmennettava itse.

o

Valmentava esihenkild tukee valmennettavaa I6ytdmaan itselleen
sellaisia tavoitteita, jotka sisaisesti motivoivat hanta eli joihin han
aidosti sitoutuu ja ne ovat hénelle henkilkohtaisesti merkittavia.

Valmentavan esihenkildn tehtdva on huolehtia, etta tavoitteet
1, Niitd noud 1 ja niihin sitoudutaan,
Uivde: [Malkai 2016, 1819, Lindhclm 2013, 27.29. : Parvisinen 8 Parviai nee 2017.93.)
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Dia 12 Valmentavan esihenkilon tyovalinesalkku:

Valmentavan esihenkilon tyévalinesalkku

Kysymyspatteristo GROW-malli Palautekulttuuri

Dia 13 Kysymyspatteristo:

Kysymyspatteristo

n he pyrkit kysym avulia erilaisia
- Imia, ja hin b §'siind erilaisia iikoi
— Nima k voidaan jakaa esimarkiks dviin, i
Ja ylldteviin kysymyksin.

y ovatk 3 sellaisia, joiden
avulla pureudutaan ja keskitetasn kaikki huomio kyseessé
olevaan aiheeseen seka edetaan mits syvemmalle. Nama

i

Kysymysasimerkki: “Mista paattalit niin?"

O ovat kysymyksina sellaisiz, joiden
avulla halutaan laajentaa keskusteltavan aiheen ainealuetta ja
pyrithn herlttamildn tietoisuutia asioista siheen ymparilla.

Kysymysesimerkki:* Mitd sind olet nihnyt tai kuullut*?

|

e ovat ina sellaisia, jotka nimensa
mukaisesti tulevat vaimennettavalle tiysin yllityksend. Naiden
kysymysten avulla pyritaan saamaan

ajattelemaan asiaa taysin uudesta nakdkulmasta. Niiden

kysymysten luonne muuttuu aina kyseisen tilanteen mukaisesti
ysymysesimerkki: “Mita sinun paras ystavasi sanoisi sinusta?"

i - Lirde: (Lindhom 2012.15)
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Dia 14 GROW-malli:

GROW-malli

* Valmentavan johtamisen lulkllﬂ klxlnym vnlmnnuulknkunﬂlun menetelma on GROW-
malli ,umi (OW-malli koostuu neljisti eri
ueesta:

1. Goul ol tavoite. Tami k I i Il selked tavoite, joka ohjaa
keskUstelua, Thtd o milhritele o, vaan )
kuitenkin tukee tavoittean milrittelyd.

2. l.uh -I- todellisuus. K"Iumtlun seuraava vaihe on nykynlnn kartoitus ja kaikki siihen
I it oikein on keitd
ou pualll tahan mahdollisesti littyy, ja mitks voivat olla m-hdomm h

3 o tions el valhtoehdot. Kolmas valhe on el vaihtoehtojen selvittaminen, joilla voidaan
fsta tilanne/haaste. Pyritadn etsimian ja [ytdmaan uusia vaihtoehtoja jo alemmin
kokwluj-n vaihtoshtojen tilalle.

4. Wil do/way fovwnrd
Valmi ihtoehdon, jonka aikoo toteuttas, Ullklv hén luo suunnitelman jo
mll\ll klu konkrnnlm toimenpiteet, [otta hiin pystyy saavuttamaan asettamansa
tavoltteen,

On kuitenkin hyvl ton
ohmun kaavan mukaisesti, ;nlla A'“kumlu saattaa /&: hyvm nhn sanotusti h PpId .:hvula

ean. Esthenkildn tehtivs on kuitenkin huolehtia sfitd, etth téth kaavaa noudatettaisiin
mohdolhslmman hyvin, jotta on mahdollisuus phlstd hywlw tuloksiin.

Ve (Lol 2011, 19

Dia 15 Palaute ja rautalankamalli:

Palaute ja rautalankamalh

= Valmentavassa johtamit in pal on erittdin tarkeassa rooli
Palaute on valmentavan esihenkulon erittdin voimallinen tydkalu, silla ilman [\ ¥ : >
palautetta on mahdoton kehittya. Lisaksi esihenkilé osoittaa myds —

vilittavansa palautetta antamalla.

Palautetta antamalla tuetaan kehittymisté ja oppimista, seké vahvit - !
hyvaa yhteisty6ta ja tySilmapiiria.

Hyvé palaute on tarkasti ilmaistua, ystavallists ja selkeds, jossa ei menna
henkilokohtaisuuksiin.

Pal

o f tulee aina h

Foep] |

Anna positiivinen palaute aina heti, niin sen teho on on paras mahdollinen.

Ala kayta hampurilaismallia tai mutta- sanaa.

Opettele kiittamaan.

= Kayta rak ) palal lankamallia ja varaa siihen oma aika.

Lhde: (Maksi 2014, 20 Aamikofvu, 2013, 164, 167; Ristikangas & Grinbaum , 2016, 9244, 101-102)
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Dia 16 Rautalankamalli

Rautalankamalli

e

« Palauttoen antamisen ‘

kst il powry
rakentavan palautteen antamiseen.
© Valhe 0: ihenkilo
ohitthl Nsolioan mikis on pel arkonus, ol

- mhn py 2 mitih vaikutuk saavani?

© Vaihe 1: henkiloith oma arvio toiminnastaant Valmentava euhenkilo

Pyyds
Pyt aina ensin henkilé itse arvioimaa omaa toimintsansa. NAin han pystyy
waamaan hankilon omsts ajatucssts ja nikamyksista parommin nin sanotusti
Kiinni. Eaihenkild ozotzaa samala Ja fiedksi ha Il
o

heidin
Semoin mahdolisestasn henkildd itse oveltamasn.

© Vaihe 2: aina liittas
palauttaeseeraa mitd hiin on nihnyt tai kuuliut tiettynd sjankohtana ja tietyssd
palkassa. Pal arhaiten kun k
! faktaan
=
/ * Vaihe3: iherkild ikutuksista mith benkilén
toiminta tai kiiytds on saanut esimeridksi tydyhteissssh akaan
~ Vaihe &: Toi ja sovita:
P g Es kil ko vasheessa Tassé valheassa
on tarkoitus vahvi hyvad asiaa mta on o alemm tai pyyts
toiminnalle muutosta.
. Lande 2010 204205 “ 1oy

Dia 17 Projektipaallikko oivaltamisen tukena:

Projektipaallikko oivaltamisen tukena
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Dia 18: Projektipaallikko luo palautekulttuuria.

Dia 19 Pajoihin siirtyminen:

Projektipaallikko luo
palautekulttuuria

J

i j@ pyytamil ovat hyvin
roolissa. Tastd syystd projektitiimissikin olisi hyva luoda ja
ottaa kdyttd8n tima avoin palautteenantokulttuuri.
Palautetta pitad sekd pyytda ettd antaa muille jatkuvasti, silli
ilman palautetta meidan ihmisten on taysin mahdotonta
8.

kehitty;

Ehdotukseni projektitiimille olisikin ottaa tavaksi jokaisen
Tt ' G elesistelin: aakh

muuten Jatk pal; ty ohessa.
Projektitiimin pitad aidosti olla kiinnostunut toisistaan,
kuunnella ja kuuntelutilanteessa olla aidosti lisna,
kannustaa ja KITTAA. Kylla luit aivan oikein, kiittdmistakin
on hyvé my&s harjoitella. Monesti me olemme tottuneet

&4n omaa kiitoksia
saadessamme.

s Kun & rak avoin ja k
Ittuuri luodaan myds i liota sekd

omaan ettd yhteiseen tekemiseen.

LAHDETAAN
OIVALTAMAAN
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GROW malli

. i ka-knm kil i «
ml\lw. Taman r slr John Wh
osa-alueesta:

kustelun Imi on GROW-
. GROW-malli kaostuu neljisti er

1. Gosl el tavoite. Tama lmkumlu aloitetazn mlinmlomlli selkni tavaite, joka ohjaa
%eskistelua. Tatd tavoitetta el
kuitenkin tukee tavoitteen maarmewa

2. m&- todellisuus. Keskustelun seurasva valhe on wk‘ﬂllan kartoltus ja kaikki silhen
littyva Eli I oikein on tapahtunut, keitd
ou-gucha t8hin mahdollisest littyy, ja mitké voivat olla mnhdolllm haasteet.

3. i wvaihtoehdot. Kolmas vaihe on eri vaihtoshtojen sehinaminen, joilla voidaan
anne/haaste. Pyntddn etsimdén ja |@ytBmadn uusia \rawhtadwwu jo alemmin
lwlmltupn vaihtoehtojen tilalle.

4. Will dofway forward eli toi i

velmennetiava valisee ralhwchdon Jonkn a-looc meunaa Us!isl htn Iuo wunnhalmu\ ja
miattii kaikki konkreattiset toimanpitaet, jotta hin pystyy saavuttamaan asattam,
tavoittean.

On kuitankin hyvi i --p,,,fmgﬂumﬂGﬂ
oheisen mnn rmliraJseslf s.ua keskustelu saartaa rrggs h dyppl! atheesta
(atattaisiin

toiseen. Esihenkilén tehtava an kuitenkin huolehtia
hyvin, jona an paasta hyviin !uJongJn
b fumdheim 2013, 19.)

Esimerkki case:

= Makisen Makeiset Oy on vuonna 2009 perustetiu
hyvinkaaldinen perheyritys, joka tarjoaa asiakkallleen
kasintehtyjs “terveellisid” makeisia. Yritys on tullut
tunnetuksi terveellisistd suklaaherkuistaan, ja monet
yritykset ostavatkin heidan tuotteitzan seka
henkilastélleen ettd myds asiakkaillensa lahjaksi.
Yrityksen on kuitenkin tarkoitus laajentaa
asiakaskuntaansa, silld tarkoitus olisi myés tavoitella
tavallisia kuluttajia enemmin. Heidan sosiaalisen
mediankanavat eivat ole juurikaan aktiivisessa kdytdssa,
seka tarkkaa suunnitelmaa niiden kdyttdmiseen ei ole
|aadittu. Mékisen isten Oy:n toimitusjchtaja Matti
Makinen onkin tilannut Laurea-ammattikorkeakoululta
apua lilketoimintansa kehittimiseen.
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Liite 5 Tyokalu: Paivittaisten ja viikkotavoitteiden asettaminen projekteissa GROW-mallia hyodyntaen

Avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: mitd, miten, missa, kuka tai ketka, milloin ja
kuinka.

1. GOAL eli tavoitteen maarittaminen. Projektipaallikko tukee selkean tavoitteen
maarittamista. Tarkoitus on maaritella tavoite riittavan selkeaksi, jotta
pystytaan rajaamaan keskustelusta kaikki muu turha pois. Esimerkkikysymyksia
tavoitteen maarittamisen tueksi:

« Mitd meidan projektissa on tarkoitus toteuttaa?

« Mitd muutosta haluamme saada aikaan yritykselle?

« Mitd olemme jo oppineet?

« Mitd meidan on tarkoitus oppia lisda?

« Mitd sind haluaisit oppia eniten?

« Mink& arvosanan haluavamme saada tasta projektista?

« Miten ndette, ettd pystymme itse vaikuttamaan tahén parhaiten?

« Miten motivoituneita olemme?

2. REALITY eli nykytilan kartoitus. Projektipaallikké tukee nykytilan kartoitusta
esimerkiksi kdydaan [Api mita projektitiimi on jo tehnyt, mita aikaisempi
projektitiimi on tehnyt tai mika on yrityksen taman hetkinen tilanne.

*  Missd vaiheessa olemme talla hetkelld tavoitteestamme?
e Miten olemme onnistuneet suhteessa tavoitteestamme?
= Miten me voisimme onnistua vielakin paremmin?

*  Mitd edellinen projektitiimi on tehnyt?

*  Mitd tekisit heti toisin jos se olisi mahdollista?

o Kuinka tarkalleen ottaen tekisit tdman?

e  Mitka ovat taman hetkisen tilanteen suurimmat haasteet?

96



W] AMMATTIKORKEAKOULY 29 (39)
43N University of Applied Sciences

Elina Makinen 24.1.2021

3. OPTIONS eli vaihtoehdot. Tassa vaiheessa kartoitetaan kaikki vaihtoehdot.
Esimerkkikysymyksia:

e Mitka asiat ovat tdssd projektissa kaikista mielenkiintoisempia?
o Miksi A olisi meidan projektille parempi kuin B?

=  Mita tapahtuu jos aikataulu menee liian pitkaksi?

* Mika on meidan varasuunnitelma tuolloin?

* Mitka ovat mahdolliset lisdhaasteet tuolloin?

= Mita vaihtoehtoja voimme kokeilla? Mitka ovat vaihtoehtojen seka
hyvat ettd huonot puolet?

= Miten linjassa meidan suunnitelma on yrityksen omasta tulevaisuuden
nakymasta?

*  Miten pystymme kehittamaan omaa toimintaamme tehokkaammaksi?
*  Missd olemme hyvid?

e  Miten tama on nakynyt toiminnassamme?

=  Missd meidan pitaa viela kehittaa toimintaamme?

e Mihin huomiomme tulee kohdistaa ensimmaisena kehittaaksemme
toimintaamme?

4. Way / forward eli toimenpiteet. Mita toimenpiteita projektitiimin tulee tehda,
jotta tavoitteisiin paastaan. Laaditaan tarkka suunnitelma tehtdvista

toimenpiteistd ja tehdaan selked tydjako koko tiimin kesken ja aikataulu.
Esimerkki kysymyksia:

e Mitd erilaisia toimenpiteitd meidan tulee tehda, jotta saavutamme
tavoitteemme?

= Mista meidan olisi hyva aloittaa?
»  Mika osa-alue vie meilta eniten aikaa?
o Millaisella aikataululla aiomme saavuttaa tavoitteemme?

e Miten paljon aikaa voimme varata taman asian hoitamiseen talle
paivalle?
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« Miten paljon projektimme toteutus vaatii mieltd jokaiselta
konkreettisesti aikaa ihan viikkotasolla?

s  Miten varmistamme, etta pysymme laaditussa aikataulussa?

*  Miten huolehdimme myos omasta jaksamisestamme ja
motivaatiostamme?

*  Mistd asioista sind olet erityisen kiinnostunut ja minka osa-alueen
haluat omaksesi?

®  Missa asioissa tarvitsemme enemman ohjaajien tukea?
*  Miten pidamme hyvaa tyoviretta ylla?

(Lahde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010; Ristikangas & Grunbaim 2014; Lindholm 2013, 19-20, 51.)
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Liite 6: Haastavien tilanteiden paja

24.1.2021

Haastavat tilanteet

< Projektitydskentelyssé tulee esiin monenlaisia eri

tilanteita. Erilaiset haasteet ovatkin oivia keinoja kehittas
osaamistaan monipuolisesti. Mitd oppiminen olisikaan
jos ei ikind kohdattaisi h ita tai

Projektipaallikkd tukee tiiminsa jaseniaan ratkaisemaan
ongelmia avoimilla ja civalluttavilla kysymyksill3, eika
han missaén nimessa kerro koskaan valmiita vastauksia.
Projektipaallikkd ei myoskaan johdattele
kysymyksilldan.

Projektipaallikkd keskittaa kaikki aistinsa kyseiseen
tilanteeseen, kiinnostuu aidosti kuulemastaan ja tukee
tiimins3 jisenten oivaltamista ja oppimista.

Oivalluttamisen myota syntyy paljon positiivisia
kokemuksia esimerkiksi: Usko omaan tekemiseen
vahvistuy, innostuneisuus ja motivaatio kasvaa, sekd
tietysti ongelmanratkaisukyky kasvaa.

31 (39)
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Liite 7 : Haastavien tilanteiden pajan esimerkkicaset:

Projektitiimin jasen on huomannut, etta yhteistydssa on haasteita. Toiset
tiiminjasenet tuntuvat tekevan kaiken ja vaikuttaa siltd, ettd hanta ei oteta
mukaan riittavasti tekemiseen. Hanesta tuntuu, etta hanelle ei anneta
mahdollisuutta oppia.

Projektin varaprojektipaallikké on juuri saanut tiedon asiakkaalta, etta han
tarvitseekin jo ensi viikolla kaikki materiaalit ja kehitysehdotukset
projektitiimilta. Projektin aikataulu kiristyi. Varaprojektipaallikolla iski
armoton epatoivo ja hirvea stressi.

Projektitiimin jasenella on haasteita. Han on menettanyt uskon omaan
tekemiseensd. Hanesta tuntuu talla hetkelld, ettd kaikki tehtavat ovat
aivan lilan haastavia ja hanella ei loydy riittavasti osaamista oikeastaan
mihinkaan.

Projektitiimin jasen on sairastunut akillisesti ja joutuu jattaytymaan koko
projektista tastd syysta. Han on ilmoittanut tasta varaprojektipaallikolle,
silla han ei ole saanut projektipaallikkoa kiinni. Varaprojektipaallikko on
todella huolissaan seka tasta tiimin jasenesta etta projektin etenemisesta.

Projektitiimin jasen hallitsee negatiivisella tavalla projektitygskentelya.
Hén ei ole lainkaan yhteistydhaluinen ja kyseenalaistaa kaikkien tiimin
jasenten ideat. Han ei ole lainkaan kiinnostunut projektitiimin
menestymisestd tassa projektissa.

Projektitiimin jasen on jaanyt projektitiimista ulkopuolelle. Han ei ole
osoittanut kiinnostusta muihin tiimin jaseniin, vaikkakin tiimi on kovasti
yrittanyt saada hanta mukaan kaikkeen tekemiseen. Han kylla haluaisi olla
osana ryhmaa, mutta ei kuitenkaan osaa nayttad tata muille. Han ei tieda
mita tehda, joten han on ratkaisut tilanteen vetaytymalla syrjaan.

Projektin sihteeri on kohdannut haasteen hanen tietokoneensa on hajonnut.
Hanen piti esitella huomenna projektin etenemista asiakkaalle. Han ei ollut
tallentanut esitysmateriaaleja vield projektitiimin yhteiseen Teamsiin.
Vaikuttaa silta, etta kaikki tehty on menetetty. Nyt han ei tieda mita
tehda.

Projektitiimin jasenesta tuntuu, etta hanelle annettu tehtava on todella
vaativa ja hanen on tdysin mahdotonta tehda se yksin onnistuneesti. Hanen
on todella hankala pyytaa keneltakaan apua, silla hanesta tuntuu, etta avun
pyytdminen on sama kuin heikkouden mydntaminen. Hanen miettii nyt
ahkerasti miten taman ongelman voisi ratkaista?
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Liite 8: Tyokalu Haastavien tilanteiden ratkaisu GROW-mallia hyodyntéen

Avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: mita, miten, missa, kuka tai ketka, milloin ja
kuinka.

Elmeri on aloittanut isossa projektissa. Han on tottunut pitdmé&an useita lankoja
kasissaan samanaikaisesti ja haalivan ehka jopa liian paljon tehtavia itselleen.
Hanella on haasteita oman tyonsa aikataulutuksen suhteen. Han aina taysin
vakuuttunut siita, etta han pystyy suoriutumaan kaikista tyotehtavista mallikkaasti,
mutta todellisuus on kuitenkin osoittautunut toiseksi. Nyt han hakeutuukin
projektipaallikon luokse ja pyytaa apua.

1. GOAL eli tavoitteen maarittaminen. Kartoita tilanne ja projektipaallikko tukee
keskustelun tavoitteen maarittamista:

Esimerkkikysymyksia projektipaallikclle:
+  Mistd haluaisit meidan keskustelevan?
e Mita on tapahtunut?
» Milloin tdmé on tapahtunut?

e Mita muutosta tavoittelet?

2. REALITY eli taman hetkisen tilanteen kartoitus:
Esimerkkikysymyksia projektipaallikclle:
e Mita vaikutuksia tasta on ollut tiimitydskentelymme suhteen?
= Miten tdma on mielestasi nakynyt?
e Mitd vaikutuksia tasta on ollut meidén projektin etenemisen suhteen?
* Mita mahdollisesti muuta olet huomannut?

o Millaista apua tarvitset projektitiimiltamme?

3. OPTIONS eli vaihtoehdot. Mita vaihtoehtoja on tilanteen ratkaisemiseksi?
Esimerkkikysymyksia projektipaallikolle:

e Mita sinun mielestasi tassa tilanteessa olisi parasta tehda?
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Mita toimenpiteita olet jo kokeillut?
Millaisia vaikutuksia nailla kokeiluillasi on ollut?
Mita voisit tehda heti toisin?

Kuka on mielestési on taitava organisoimaan ja aikatauluttamaan omaa
tyotaan? Mita luulet, etta han tekee toisin?

Mita haasteista voit mahdollisesti kehdata?

Mita tapahtuu jos valitset vaihtoehdon A:n B:n sijaan?

Mika voisi olla hyva varasuunnitelma jos suunnitelmasi X ei onnistu?
Miten varmistat, etta et palaa vanhaan totuttuun tapaasi?

Mista asioista innostut?

Kuinka aiot motivoida itseasi?

Miten huolehdit omasta jaksamisestasi?

4. Way / forward eli toimenpiteet. Mita tehdaan ja innosta onnistumiseen

. Mika vaihtoehdoista on mielestasi paras?

. Miten konkreettisesti aiot tehda sen?

. Milloin aiot tehda taman?

. Miten meidan olisi mielestasi hyva tarkkailla uutta tavoitettasi?
. Miten tdma muutos tulee ndkymaan projektissamme?

. Mahtavaal Olen todella ylpea sinusta, kun otit asian puheeksi.

D Hyva sinal Olen taysin varma, etta onnistut!

. Hienoa, jos sinulla ilmenee haasteita suunnitelmasi suhteen niin

kerrothan asiasta heti minulle niin voimme auttaa sinua.

(Lahde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010 ;Ristikangas & Grunbaim 2014; Lindholm 2013, 19-20, 51.)
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Liite 9. Palautekulttuurin ja rautalankamallin vaiheet.

Palautekulttuuri

VAIHE 1 . ﬁgfmﬁegﬁ;ﬂ: aloitetaan kysymalla aina henkilsn oma
V Al H E 2 . ;Bamm::: ‘glrgﬂ‘l:k)t‘ipiéllikké ja projektitiimi antaa
VAIHE 3 « Palal ja kiltt3 kaikkia osapuolia kohteli
VAIHE 4 « Palautteensaaja pyytas kehitysehdotuksia

Rautalankamalli rakentavan palautteen
tukena

VAIHE 0 VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3 VAIHE 4
Projektipaallikkd Palautekeskustelu Téman jélkeen Tassa vaiheessa Viimeisessa
valmistautuu loif aina projektipasllikké projektipaallikkd vaiheessa
palautteen kysymalla kertoo oman kertoo esimerkiksi projektipaallikkd
antamiseen ja henkilén oma nakemyksensa miten tdma vaatii toiminnalle
selvittda itselleen: nakemys ensin. asiasta ja kertoo hénen muutosta ja
mihin pyrin mitd han on havai itaan miten
palautteellani ja havainnut tai toiminta on toimitaan
mitd vaikutuksia kuullut. vaikuttanut jatkossa.
toivon saavani? projektitiimin

toimintaan.
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Liite 10: Tyokalu: Palautekulttuuri oivalluttavana ja voimaannuttavana vialineena

Vaihe 1: Palautekeskustelu aloitetaan kysymalla aina henkilon oma nakemys
aiheesta:

Avoimet kysymyksethan olivat esimerkiksi mita, miten, missa, kuka tai ketka,
milloin ja kuinka.

ALA kayta mutta- sanaa!
Esimerkkikysymyksia:
« Miten olet mielestasi onnistunut meidan projektin tavoitteisiin ndhden?
« Mita erilaisia toimenpiteitd olet tehnyt projektimme edistamiseksi?
+ Mita haasteita olet kohdannut ja milloin?
« Kuinka olet selvittanyt nama haasteet?
* Missa asioissa olet kokenut onnistuvasi?
* Miten konkreettisesti teit sen?
*  Mita olisit voinut tehda mielestasi toisin?
* Mitka asiat ovat tuntuneet sinusta kaikista mieluisimmilta?
* Mitka asiat ovat tuntuneet sinusta kaikista haastavimmilta?
* Kuinka olet motivoinut itsedsi?
« Kuinka olet aikatauluttanut omat tyotehtavasi?

« Miten olet pysynyt laatimassasi aikataulussa?

Vaihe 2: Taman jalkeen projektipaallikko ja projektitiimi antaa palautetta
henkildlle X. Esimerkiksi:

= Mielestani clet onnistunut todella hyvin edistamaan meidédn projektin
tavoitetta: Olen ollut todella tyytyvainen panokseesi ja siihen, etta olet
avoimesti kertonut mité olet tehnyt ja miksi. Tapasi toimia on innostanut
myé&s minua tydskentelemaan ahkerammin.
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e Mielestani oli todella hienoa kun kerroit avoimesti virheesta mité teit, silla

nain myos me muut opimme jatkossa valttamaan tekemasta kyseista
virhetta.

e Mielestani on todella mahtavaa miten rohkeasti tuot aina esille sinun

ideoitasi. Tama innostaa myds minua pohtimaan enemman asioita useasta

kulmasta katsottuna?

e Mielestani et ole ollut viime aikoina kovin aktiivinen ja vaikutat
poissaolevalta. Mita on tapahtunut? Miten me voisimme auttaa sinua?

Vaihe 3: Palauteensaaja kiittaa kaikkia osapuolia kohteliaasti.

Tamén vaiheen tarkein osuus on konkreettisesti harjoitella kiittdmaan. Tassa
vaiheessa ei vaheksyta omaa toimintaa ja olla, siten epakunnioittavia
palautteenantajaa kohtaan.

Vaihe 4: Palautteensaaja pyytaa kehitysehdotuksia omalle toiminnalleen.
Esimerkkikysymyksia:

= Miten voisin parantaa omaa panostani projektin edistymisen suhteen?
= Mita voisin jatkossa tehdd mahdollisesti toisin?

e Miten saisin omaan tydskentelyyni tehokkuutta?

e Miten pystyisin paremmin sietamaan jatkuvaa muutosta ja kiireen tunnetta?

e Miten olette oppineet kysymisen jalon taidon?
e  Miten saisin enemman virtaa opintojeni suorittamiseen?

(Lahde: Ristikangas & Ristikangas 2010; Ristikangas & Griinbaum 2014)
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Liite 11: Tydkalu Rautalankamalli rakentavan palautteen antamisen tueksi

Rakentavaa palautetta antaessa projektipaallikon pitaa varata oma aikansa siihen.
Projektipaallikko esimerkiksi ehdottaa, etta: Hei Anssi, voitaisiinko me vaihtaa
tanaan klo: 14.00 ajatuksia. Haluaisin keskustella kanssasi meidan eilisesta
asiakastapaamisesta.

Vaihe 0: Projektipaallikké valmistautuu palautteenantamiseen ja selvittaa
itselleen: mihin pyrin palautteellani ja mita vaikutuksia toivon saavani?

Vaihe 1: Rakentava palaute noudattaa samaa kaavaa, ensin henkildlta kysytdan
oma nakemys asiasta. Nain mahdollistetaan henkilon itse oivaltavan esimerkiksi
mahdolliset syyt omaan kaytokseen ja kertovan jo ratkaisun miten toimia jatkossa
vastaavanlaisessa tilanteessa. Rakentavaa palautetta antaessa pitaa muistaa
kohdistaa aina huomio tapahtuneeseen, eika koskaan menna henkilokohtaisuuksiin.

= Esimerkkiavauksia palautekeskusteluun: Miten sinun mielestasi meidan
eilinen asiakastapaaminen onnistui? Mita mielta olit omasta panoksestasi?
Mita olisit voinut tehda vielakin paremmin?

Vaihe 2: Taman jalkeen projektipaallikké kertoo oman nakemyksensa asiasta ja
kertoo mitd han on havainnut tai kuullut viimeisessa asiakastapaamisessa.

e Esimerkiksi: Mielestédni et ollut valmistautunut riittavasti. Tein havaintoni
siitd, ettd et osannut vastata lainkaan asiakkaamme esittamiin kysymyksiin.
Lisaksi minusta vaikutti silta, ettd et ollut aidosti l&sna ja asiakas selkeasti
my0s aisti taman.

Vaihe 3:Téassa vaiheessa projektipaallikko kertoo esimerkiksi miten tdma toiminta
vaikuttaa koko projektitiimin toimintaan ja luo vaaraa kuvaa.

e Esimerkiksi: Toivoisin sinulta seuraavaan asiakastapaamiseen enemman
valmistautumista ja aktiivisuutta. Asiakkaan pitaa kokea, ettd me kaikki
olemme aidosti kiinnostuneita kehittamaan heidan liiketoimintaansa ja
keksimaan ratkaisuja liilketoiminnan tehostamiseksi. Meidan tarkein tehtava
on vakuuttaa asiakas, ettda meidan ratkaisu on ehdottomasti paras hanelle.
Minua harmittaa millainen kuva meidan tiimista valittyy.

Tamén jalkeen projektipaallikké kuuntelee henkildn X nakemyksen asiasta.
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Vaihe 4: Viimeisessa vaiheessa projektipaallikko vaatii toiminnalle muutosta ja
sovitaan jatkotoimenpiteet.

Esimerkiksi: Kertomalla millaista aktiivisuutta tiimiltd asiakastapaamisissa
odotetaan, ja kertoo mitéd han jai kaipaamaan henkilolta kyseisessa tapaamisessa.
Esimerkiksi toivoisin sinulta seuraavaan tapaamiseen enemman aktiivisuutta. Miten
mina tai me projektitiimind voisimme auttaa sinua? Millaista tukea tarvitset?

Lopuksi sovitaan miten toimitaan jatkossa.

Lisaksi projektipaallikké voisi ehdottaa esimerkiksi: Haluaisiko henkild x tehda
seuraavaan tapaamiseen PP-esityksen ja esittaa sen yhdessa jonkun toisen tiimin
jasenen kanssa. Nain han saisi lisdd kokemusta esiintymiseen ja asiakas innostuisi,
siitd kun koko tiimi on aktiivisia ja aidosti kiinnostunut kehittamaan heidan
liiketoiminnastaan.

(Lahde: Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010, 243-245; Ristikangas & Griinbaum 2014, 101.)
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