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Tama opinnaytetyo tehtiin rahoitusalan pankkiorganisaatiolle, ja sen aiheena on valmentava
johtaminen. Tyon tarkoituksena oli vertailla olemassa olevaa teoriaa seka haastatteluilla
saatuja tietoja toimeksiantajayrityksen johtamistavoista ja nain ollen loytaa mahdolliset
epakohdat ja yhtenevyydet. Toimeksiantajayrityksessa on nyt noin puolitoista vuotta
harjoitettu valmentavaa johtamista.

Tyon empiirinen osa tehtiin haastattelemalla viitta toimihenkiloa ja viitta paallikkoa
toimeksiantajayrityksesta, jossa tyoskentelee yhteensa noin 220 henkiloa. Haastattelutulosten
perusteella saatiin selville, eroavatko toimihenkiloiden ja paallikoiden nakokulmat toisistaan,
seka kuinka johtaminen yrityksessa eroaa valmentavan johtamisen teoria-aineistosta.

Tyon loppuanalysoinnista saatujen tulosten tarkoituksena on auttaa toimeksiantajayritysta
poimimaan esille tulleet ristiriidat ja naiden avulla parantaa yrityksessa toimivaa
johtamistapaa ja samalla parantaa yrityksen toimintaa ja tuloksia. Myos alaisten ja
paallikoiden nakemysten eroavaisuuksiin olisi hyva tarttua, jotta jokainen yrityksessa
tyoskenteleva henkilo olisi tyytyvainen vallitseviin johtamistapoihin ja nain ollen pystyisi
antamaan parhaan mahdollisen panoksen omaan tyohonsa.

Asiasanat: henkilostojohtaminen, valmentaminen, johtajuus, johtamisen kehittaminen.
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This thesis was made for a bank organization and its theme is business couching. The purpose
of this work was to compare the existing theory and the information about the habits of ma-
nagement in the client company gotten from the interviews and in consequence find potential
shortcomings and cohesions. The client company has practiced business couching for about a
year and a half by now.

The empirical part of the thesis was carried out by interviewing five employees and five ex-
ecutives from the client company, which employs about 220 persons. Based on the results
from the interviews we found out if the employees” point of view differs from the one of the
executives and also if the human resources management differs from the theoretic context of
business couching.

The purpose of the final analysis, based on this thesis, is to help the client company pick out
the emerged contradictions and with them to improve the existing practice of HRM and at the
same time upgrade the operation and results of the company. It would also be beneficial to
pay close attention to the difference between the sentiments of the employees and the ex-
ecutives, so that every person working for the company would be satisfied with the predomi-
nant management style and therefore could provide the best possible contribution to their
own work.

Keywords: human resource management, coaching, leadership, improving management.
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1 Johdanto

Urheiluvalmentajia on ollut aina, ja hyva valmentaja on jopa menestymisen edellytys, mutta
epaselvaa on se, milloin valmentaminen ja johtajuus ovat sulautuneet toisiinsa. Luultavasti jo
kauan sitten, mutta vasta viime vuosina ilmio on havaittu ja sille on annettu nimi valmentava
johtaminen. Valmentava johtajuus on hiipinyt lilke-elamaan eraanlaisena hiljaisena tietona,
kun nuoret ovat ryhtyneet seuraamaan arvostamiensa konkareiden jalanjalkia tyopaikalla.
Nama vanhemmat esimiehet ovat siis tiedostamattaan toimineet nuorempien esimiesten

valmentajina. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.)

Valmentava johtaminen on todella ajankohtainen asia, silla maailman muuttuessa, tekniikan
kehittyessa ja nuoren nettisukupolven tullessa vanhempien ikaluokkien tilalle tyoelamassa
uusien johtamistyylien kayttoonotto on erittain tarkeaa. Valmentavat johtajat nakevat
alaisensa pitkaaikaisena kumppanina ja kehittyvana ja arvokkaana persoonana sen sijaan, etta
tyontekijat olisivat vain yrityksen mekaanisia suorittajia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.)
Tama vaikuttaa todella paljon yrityksen menestykseen, silla siina missa vanhemmat
sukupolvet saattoivat pysya vuosikymmenia samassa tyopaikassa, nykyaan on todella yleista
vaihtaa tyopaikkaa, jos tyossa ei koeta saavan arvostusta ja mahdollisuuksia kehittya. Tasta

syysta yritykset pitavat osaavista tyontekijoista kiinni kynsin ja hampain.

Avainsana valmentavassa johtamisessa on luottamus. Tyopaikalla, jossa alaiset luottavat
taysin esimieheensa ja esimies alaisiinsa, edellytykset mahtavalle ja tyohon innostavalle tyo-
ymparistolle tayttyvat. Hyva ilmapiiri tyopaikalla ja tunne siita, etta esimies oikeasti valittaa,
sitouttaa henkilostoa organisaatioon paremmin kuin mikaan rahasumma. Ja kun henkilokunta
on sitoutunutta ja pitaa tyostaan, ei mikaan esta yritysta menestymasta taman paivan alati

muuttuvilla ja paljon vaativilla markkinoilla.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on pankki, josta kaytan nimitysta Pankki X tarkkojen
salassapitosaantojen takia. Kyseisessa pankissa kaytetaan valmentavan johtamisen keinoja.
Olen itse siella toissa, joten voin kirjoittaa tyota myos omakohtaisen kokemuksen perusteella.
Yrityksessa on noin 220 tyontekijaa, joista suurin osa on toimipisteissa asiakkaiden kanssa

tekemisissa olevia toimihenkilgita ja noin kymmenesosa on paallikdina toimivia henkiloita.

Tassa tutkimuksessa aikomuksenani on haastatella viitta myynti- tai palvelupaallikkoa ja viitta

toimihenkiloa. Aiheen teoriaan perehtyminen on melko helppoa, silla valmentavasta



johtamisesta on kirjoitettu viimeisen vuosikymmenen aikana paljon teoriaa sen suosion ja

kannattavuuden takia. Aiheesta on tehty myos aikaisempia tutkimuksia.

1.2 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytetyoni tavoitteena on auttaa toimeksiantajayritysta loytamaan koko henkilokuntaa
hyodyttavat keinot valmentavan johtamisen toteuttamiselle tyopaikalla. Tutkimalla ensin
perusteellisesti jo olemassa olevaa, aiheesta kirjoitettua teoria-aineistoa ja yhdistamalla siita
saatu tieto haastatteluista saatuun tietoon pyrin yhteenvetona luomaan ratkaisun, jossa
korostuvat parhaat mahdolliset keinot harjoittaa valmentavaa johtamista yhdistettyna

yrityksen omaan potentiaaliin ja mahdollisuuksiin.

Pyrin erityisesti nostamaan esille muutosta kaipaavat asiat seka poimimaan mahdolliset
ristiriidat, joita saattaa esiintya paallikoiden ja toimihenkiloiden nakemyksissa yrityksen
harjoittamassa johtamistavasta. Tama on erityisen tarkeaa, silla parhaat tulokset

saavutetaan, kun jokainen yrityksen tyontekija nakee asiat samalla tavalla ja tyopaikan

johtaminen on yhtenaista.

2  Toimeksiantajayritys

Toimeksiantajani on siis rahoitusalan yritys, josta kaytan tassa tyossa nimea Pankki X. Tassa
kappaleessa teen ensiksi yleisesittelyn finanssialasta seka esittelen hieman Pankki X:aa niin,

ettei tekstin perusteella voi paatella, mika pankki on kyseessa.

2.1 Pankkialan yleisesittely

2.1.1  Pankkitoiminnan kehitys

Talletuspankkitoimintaa on ollut Suomessa jo 1820-luvun alusta lahtien, kun ensimmaiset
saastopankit perustettiin. 1980-luvulle asti Suomessa toimi vain suomalaisia pankkeja, kuten
ensimmainen liikepankki Suomen Yhdyspankki, Kansallis-Osake-Pankki, Postisaastopankki seka
ensimmaiset osuuskassat. Kun rahoitusmarkkinat vapautuivat 1980-luvulla, tuli Suomeen myos

ulkomaalaisia pankkeja.

1990-luvun laman aiheuttaman pankkikriisin jalkeen pankkirakenne muuttui paljon, ja
pankkikonttoreiden seka henkiloston maara vaheni huomattavasti. Kriisin jalkeen muun
muassa Suomen Saastopankki myytiin neljalle kilpailijalle, ja KOP seka SYP yhdistyivat, mika

johti lopulta Pohjoismaiden seka Baltian maiden rajojen ylittavan pankkikonsernin Nordean



syntyyn. Myos pankkien ja vakuutusyhtididen valinen yhteistyo alkoi kehittya kriisin jalkeen.
(Kontkanen 2009, 14.)

Perinteinen pankkitoiminta on viime vuosien aikana kokenut paljon muitakin muutoksia.
Pankit ovat fuusioituneet ja kansainvalistyneet, tietotekniikka on kehittynyt huomattavasti,
kilpailun maara on kasvanut, vakavaraisuusvaatimukset muuttuneet, riskien hallinta
kehittynyt seka asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet. Varsinkin fuusiot ja yhteenliittymat
ovat muokanneet perinteista pankkisektoria, kun useista pankeista on tullut
finanssikonserneja, joihin kuuluu useimmiten pankki, vahinkovakuutusyhtio, rahoitus- seka
rahastoyhtio seka henkivakuutusyhtio. Varsinkin suurimmat pankkiryhmat tarjoavat nykyisin

asiakkailleen entista laajemman valikoiman erilaisia palveluja. (Kontkanen 2009, 16.)

Vuoden 2007 lopussa Suomessa oli yhteensa 338 pankkia, joista suurin osa, 229, oli OP-
Pohjolan jasenosuuspankkeja, liikepankkeja oli 13, saastopankkeja 29 ja
paikallisosuuspankkeja 42. Loput 15 oli ulkomaisten pankkien sivukonttoreita. Ylivoimaisesti
markkinoiden suurimpia toimijoita ovat OP-Pohjola-ryhma, Nordea Pankki Suomi seka Sampo
Pankki, joiden yhteenlaskettu markkinaosuus oli vuonna 2007 yli 80 prosenttia. (Kontkanen
2009, 18.)

2.1.2  Yleisimmat pankkipalvelut

Yleisin pankkien tarjoamista palveluista on peruspaivittaispalvelut. Pankkien
peruspaivittaispalveluihin kuuluvat tavalliset maksuliiketilit, joille tunnusomaista on
nostorajoitukseton tilivarojen kaytto seka erilaisten palvelukanavien kaytto (Kontkanen 2009,
202). Muita peruspalvelutuotteita ovat esimerkiksi verkkopalvelu, tilillepanot ja tililta nostot,
suoraveloitussopimukset, erilaiset maksukortit, ulkomaanmaksut, sekit seka valuutanvaihdot.
Osa paivittaispalveluista hoidetaan pankin kassalla ja osa ajanvarauksessa. Tekniikan
kehittyminen nakyy paljon erityisesti tulevien vuosien aikana, kun vanhimmat ikaluokat
poistuvat ja yha useampi asiakas hoitaa pankkiasiansa tietokoneella ja maksukorteilla. Jo nyt
osa pankeista on vahentanyt kassapalveluita joko pienentamalla kassojen aukioloaikaa tai

vahentamalla kassatoimihenkiloiden maaraa.

Lisaksi pankissa myonnetaan lainoja. Suurin osa pankin myontamista lainoista on
kotitalouksien asuntolainoja. Taman lisaksi kotitaloudet nostavat pankeista kulutusluottoja,
joiden maara on ollut viime vuosikymmenina kasvussa, seka opintolainoja, joiden maara on
ollut vahenemassa. Vaikka suurin osa pankin lainoista on myonnetty kotitalouksille, yritysten
osuus koko luotonannosta on silti noin kolmannes. (Kontkanen 2009, 18.) Ennen luoton
myontamista pankit maarittelevat luotonhakijan luottokelpoisuuden, johon vaikuttavat muun

muassa tulot, velkaantuneisuus ja maksukayttaytyminen. (Kontkanen 2009, 149.) Naiden
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perusteella pankki maarittaa, pystyyko asiakas maksamaan lainaa takaisin, silla esimerkiksi

iso asuntolaina vaatii vuosikymmenten sitoutumisen sen maksamiseen.

Myontaessaan isoja lainoja pankki vaatii aina lainanhakijalta lainaan vakuuden silta varalta,
etta jotain yllattavaa tapahtuu eika lainanlyhennys onnistu alkuperaisen suunnitelman
mukaan. Useissa asuntolainatapauksissa vakuus on ostettava asunto. Pankkitakauksen voi
joissain tapauksissa saada myos joko valtiolta tai pankilta itseltaan. Myos toinen henkilo voi
vastasta lainanottajan velasta, jolloin kyseessa on henkilotakaus. Vakuuksien lisaksi
lainaneuvottelussa sovitaan maksusuunnitelmasta seka mahdollisista lisakuluista. (Kontkanen
2009, 151—152.)

Pankkitalletuksina kotitalouksien rahoitusvaroja oli vuonna 2008 noin 67,3 mrd. euroa.
Kaikilla ihmisilla on vahintaan yksi kayttotili, johon heille tulee esim. palkka ja jolta he
maksavat laskut. Suuri osa suomalaisista myos saastaa kayttotililleen vuoden 2008 tilaston
mukaan. Monet haluavat kuitenkin tavallisen tilin lisaksi myos saastaa erilliselle tilille. Yleisin
saastamiseen tarkoitetuista tileista on jo vuosikymmenten ajan ollut maaraaikaistili. Tasta
tilista saatava korko maaraytyy talletuksen summan, talletusajan seka markkinatilanteen
mukaan. Korkoperusteena on yleensa kiintea korko, euribor-korko tai pankkien omat
primekorot. Tilin nimi on maaraaikaistili, silla varat ovat sidottuina tiliin maaratyn ajan
ilman, etta niita pystyisi sielta vapaasti nostamaan. Seuraavaksi eniten saastetaan
sijoitustileille. Tilisaastamisen prosentuaalinen jakautuminen vuonna 2008 on kuvattu alla

olevassa kuviossa. (Kontkanen 2009, 112.)

Maaraaikaistalletukset

Sijoitustilit

Kayttotilit

Kuvio 1. Tilisaastamisen jakautuminen 2008. (Kontkanen 2009, 112.)
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Tilien jalkeen seuraavaksi eniten saastetaan erilaisiin arvopapereihin, kuten
joukkovelkakirjalainoihin, porssiosakkeisiin ja sijoitusrahastoihin. Joukkovelkakirjalainan
lilkkeellelaskija voi olla valtio, kunnat, pankit tai suuret yritykset, jotka voivat ottaa lainaa
yleisolta. Naihin sijoittamisessa on paaasiassa se riski, ettei lainanottaja pystykaan
maksamaan lainaa takaisin. Osakkeet ovat osakeyhtioiden paaomaehtoisia arvopapereita,
joiden arvo riippuu yhtion arvosta. Riskeja ovat muun muassa osakkeiden hinnanvaihtelun
riskit tai mahdollisuus menettaa koko sijoitus, jos osakkeiden liikkeeseenlaskija joutuu
konkurssiin. (Kontkanen 2009, 117—120.)

Riskitasoltaan tileja huonompia mutta osakkeita parempia vaihtoehtoja ovat asemansa
vakiinnuttaneet ja suuren suosion kasvattaneet rahastot. Ne sopivat rakenteeltaan paremmin
pitkaaikaiseen saastamiseen eivatka vaadi jatkuvaa arvopaperimarkkinoiden seurantaa.
Sijoitusrahasto-osuuksien helppo rahaksi muutettavuus on myos muihin sijoituskohteisiin

verrattuna niiden hyva puoli. (Kontkanen 2009, 120—125.)

Kolmas suosittu sijoituskohde on vakuutussaastaminen. Kotitalouksien vakuutussaastoja oli
vuoden 2008 lopussa noin 21 mrd. euroa. Eniten kaytettyja vakuutuksia ovat
saastovakuutukset ja elakevakuutukset, joista molemmat ovat paaasiassa pitkaaikaista
saastamista varten tarkoitettuja. Elakevakuutussaastaminen on lisaksi sidottua, eli varoja ei
pysty nostamaan ennen elakeikaa muuten kuin parissa erikoistapauksessa.
Saastovakuutukseen asiakas voi maksaa joko yhden kertamaksun tai useita maksuja, ja

vakuutusaika on keskimaarin noin kymmenen vuotta. (Kontkanen 2009, 134—136.)

Suurin osa pankeista harjoittaa nykyaan myos notariaattitoimintaa, eli ne tarjoavat myos
lainopillisia palveluita. Naita palveluita ovat paaasiassa erilaiset luovutuskirjat ja
hakemusasiat, aviopuolisoiden ja avopuolisoiden valisiin varallisuussuhteisiin liittyvat
toimeksiannot, perinto- ja testamenttioikeudelliset toimeksiannot, holhoustoimilain mukaiset

toimeksiannot seka yhticoikeudelliset toimeksiannot. (Kontkanen 2009, 248—257.)

2.1.3 Pankkien lakisaateiset velvollisuudet

Pankkien toimintaa saadellaan paljon erilaisilla laeilla ja viranomaismaarayksilla, paaasiassa
asiakkaiden varojen turvaamiseksi. Toiminnan perustana on laki luottolaitosten toiminnasta.
Lisaksi toimintaa saadellaan laissa osakeyhtiomuotoisista luottolaitoksista, laissa
osuuspankeista ja muista osuuskuntamuotoisista luottolaitoksista ja saastopankkilaissa.
Tarkeimmat asiat, joista luottolaitoslaissa saadetaan, ovat esimerkiksi luottolaitoksen
perustaminen, vakavaraisuussaannos, maksuvalmius, riskienhallinta, asiakkaan suoja ja

pankkisalaisuus. (Kontkanen 2009, 26—32.) Muita mainitsemisen arvoisia lainsaadoksia ovat
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rahanpesun ja terrorismin rahoituksen torjuminen, tilinsiirtolaki ja maksupalveludirektiivi,

joka liittyy yhtenaisen euromaksualueen muodostamiseen. (Kontkanen 2009, 35—37.)

2.2 Pankki X

2.2.1  Yleisesittely

Toimeksiantajayrityksen liiketoiminta on jaettu kolmeen eri segmenttiin: pankkitoimintaan,
henkivakuutukseen seka vahinkovakuutukseen. Naista suurin on pankkitoiminta, joka sisaltaa
muun muassa sijoitus-, rahoitus- ja paivittaispalveluita henkiloasiakkaille seka rahoitukseen,
kassanhallintaan ja maksuliikkeen hoitoon tarvittavia palveluita yritysasiakkaille.
(Liiketoiminta-alueet 2012.)

Yrityksen arvoja ovat ihmislaheisyys, vastuullisuus seka yhdessa menestyminen. Se lupaa
tarjota asiakkailleen parhaat keskittamisedut ja perustehtavanaan edistaa asiakkaiden ja
toimintaympariston taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia. Yrityksen
keskeisia tavoitteita ovat toimialaa nopeampi kasvu, maltillinen riskinotto, vahva
vakavaraisuus, tehokkuus paakilpailijoiden tasolla seka riittava kannattavuus. (Strategian
tiivistelma 2012.) Yrityksen ainutlaatuisia asiakkailleen tarjoamia kilpailuetuja ovat muun
muassa kokonaisvaltainen finanssipalvelu, parhaat keskittamisedut ja lahella asiakasta -

periaate (Kilpailuedut 2012).

Toimipisteita Pankki X:lla on yhdeksan ja ne sijaitsevat Uudellamaalla. Naiden lisaksi pankilla
on Private-pankki, joka toimii vaativien sijoituspalveluiden tarjoajana, Yrityspankki
toimialueen keskisuuria yrityksia varten, pankin tarjoamat vahinkovakuutuspalvelut seka
pankin omistama kiinteistovalitys, joka toimii viiden toimipisteen yhteydessa. Asiakkaita
Pankki X:lla on jo yli 92 000. Naista asiakkaista n. 80 % koostuu henkiloasiakkaista ja loput
yritysasiakkaista. Kaiken kaikkiaan pankin markkinaosuus toimialueellaan on kolmannes.
Pankki X:n vakavaraisuus on jopa kolminkertainen lain edellyttamaan neljaan prosenttiin

(vakavaraisuus ensisijaisilla omilla varoilla) nahden.

2.2.2 Henkilostojohtaminen

Yrityksen tavoitteena on olla yksi arvostetuimmista tyonantajista toimialueellaan ja se pyrkii
luomaan tyohyvinvoinnista ja johtamisesta toimivan kilpailuedun. Pankki X esimerkiksi maksaa
palkan lisaksi tyontekijoilleen myos tulospalkkiota, mika on hyva keino kasvattaa muun
muassa henkiloston sitoutumista tyohon. (Henkilosto ja johtaminen 2012.) Pankki X panostaa
lisaksi ammattitaitoiseen johtamiseen, yhteisten toimintamallien kayttoon ja osaavaan

henkilokuntaan. Yrityksen johtamiskulttuuri on eettista, vastuuntuntoista seka ihmista
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arvostavaa. Vastuullisella johtamisella varmistetaan pitkajanteinen ja kestava tuloksellisuus,
jolloin henkilostosta kannetaan vastuuta tyosuhteen jokaisena paivana. Henkilosto saa tasta
johtamisesta vastavuoroisesti varmuuden luotettavuudesta, avoimuudesta seka
ennakoitavuudesta. (Intranet 2012.)

Pankissa henkilostoa johdetaan valmentavalla tavalla. Esimiehet ohjaavat johdettaviaan,
yhdessa johdettavan kanssa etsimaan uusia ratkaisuja seka keinoja oppia hyodyntamaan omia
vahvuuksiaan. Samalla esimiehet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja
syventavat alaisten ja esimiesten valista luottamusta. Valmentavassa johtamisessa
heijastetaan myos niita arvoja, jotka ovat Pankki X:ssa tarkeita: yhdessa tekeminen, toisten

arvostaminen ja kunnioittaminen seka vastuunkanto. (Intranet 2012.)

Pankissa on luotu yhteinen valmentamisen runko, jossa esille on nostettu valmentavat taidot,
joihin kuuluu aktiivinen kuunteleminen, oivalluttava kysyminen, prosessin eteenpainvieminen
seka ryhman osallistuminen, ja valmentava asenne. Valmentajan rooli pankissa on
kolmiosainen: han on leader, eli johtaja, manager, eli esimies, ja coach, eli valmentaja.
Nama kolme roolia yhdessa muodostavat valmentavan johtajan. Yhtalo on kuvattu myos

kuviossa 2. (Valmentamisen runko 2012.)

Valmentavan asenteen ensimmainen osa on tavoitteellisuus. Valmentava johtaja muun muassa
suuntaa toimintaa tulevaisuuteen, rakentaa kehitysmyonteista ilmapiiria tyoryhmaan, haastaa
alaisiaan asettamaan itselleen korkeampia tavoitteita seka antaa jatkuvaa ja valitonta
palautetta. Toinen osa on voimavarat ja vahvuudet, jossa valmentaja arvostaa toisia,

korostaa onnistumisia, tunnistaa ihmisen vahvuudet seka hyodyntaa ryhman erilaisuutta.
Kolmantena osana ovat ratkaisut, eli johtaja etsii uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja, etsii
ratkaisuja syyllisten sijaan, luottaa johdettaviinsa ja kannustaa heita yhteistyohon. Viimeinen
0sa, vastuunoton vahvistaminen, tarkoittaa sita, etta valmentava johtaja luottaa ihmisiinsa,
arvostaa henkilostonsa ammattitaitoa, tukee alaisiaan loytamaan ratkaisut itse seka tukee

kehitysta antamalla palautetta. (Valmentamisen runko 2012.)

Leader Manager Coach
Ohjacumisto + Ak st + Ajattelemisto,
tiettyynw suumuntaowy suwovittamistor kityksen
rakentoumistow

— Valmentowva johtoumines

Kuvio 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit. (Valmentamisen runko 2012.)
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3 Johtajuus

Johtajuutta maariteltaessa usein tulevat esille seuraavat sanat: tavoite, ryhman
vuorovaikutus, vaikuttaminen, yhteinen paamaara, motivaatio ja sitoutuminen. Johtajuutta
on se, etta yksi henkilo toiminnallaan ohjaa ryhman jasenia yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtamisesta on tehty lukuisia eri tutkimuksia, joiden perusteella
johtamiseen on vakiintunut kolme paaulottuvuutta: ihmiset, asiat ja muutos. Parhaimpana
johtajana pidetaan yleensa henkiloa, joka on aktiivinen kaikilla kolmella ulottuvuudella.
(Suomen ekonomiliitto 2005, 8—10.)

Kun johtamisella tassa tapauksessa viitataan nimenomaan liike-elamassa tapahtuvaan
johtamiseen, sanan ”johtaminen” merkitys on ollut jo vuosikymmenia ja tulee aina olemaan
lahes sama. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta johtaminen kaytannon tilanteissa on aina
samanlaista, silla johtamistyylit vaihtelevat paljon. Lisaksi johtamisymparistot vaihtelevat ja

tapahtuu johtajana kehittymista. (Pirnes 2003, 11.)

3.1  Johtamisen muutokset

Kun ajatellaan johtamistyyleja tasta hetkesta muutama vuosikymmen taaksepain, suuria
muutoksia on tapahtunut ja johtaminen on kehittynyt koko ajan (Pirnes 2003, 40). Suomessa
johtajia on koulutettu toisen maailmansodan paattymisesta lahtien, kun vuonna 1946
perustettiin Johtamistaidon Opisto JTO, tuolloin nimeltaan Teollisuuden Tyonjohto-Opisto.
JTO:lla oli suuri vaikutus siihen, kuinka suomalaiset organisaatiot saatiin takaisin jaloilleen
sodan jalkeen. 1900-luvun alussa tutkittiin paljon erilaisia johtajien ominaisuuksia ja
mietittiin, mika tekee hyvan johtajan. Tuolloin useat johtajiin liitetyt ominaisuudet olivat
lahes yli-inhimillisia. (Juuti 2006, 11-13.)

1960-luvulla johtaminen oli kovemman linjan johtamista ja tuolloin painotettiin
tuloksellisuutta, mutta sita vastaan taisteli pehmeampi ja ihmiskeskeisempi johtamisen linja.
Tassa kaksinkamppailussa oli vastakkain autoritaarinen ja demokraattinen johtaminen.
Autoritaarisessa johtamisessa kaikki paatokset teki johtaja, kun taas demokraattinen
johtaminen painotti paatosten tekemista yhdessa. 1970-luvulla alettiin puhua tehtava- ja
ihmiskeskeisyydesta, mutta varsinainen asioiden ja ihmisten johtaminen tuli suosituksi 1980-
luvulla. (Juuti 2006, 231.)

Muihin liikkeenjohdon alueisiin verrattuna henkilostojohtaminen on melko nuori tutkimusalue,
ja kansainvalisestikin henkilostojohtamiseen liittyva keskustelu alkoi vasta 1970- ja 1980-

lukujen vaihteessa (Juuti 2006, 72). 1990-luvulla Neuvostoliitto hajosi, USA nousi
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maailmantalouden johtoon ja Suomi liittyi Euroopan Unioniin. Nama kaikki muutokset
vaikuttivat paljon Suomen yritystalouden kansainvalistymiseen, mika taas vaikutti johtamisen

kehittymiseen, kun johtajilta alettiin vaatia taitoa johtaa kansainvalisesti. (Juuti 2006, 103.)

Valmentavan johtamisen kasite on varsinkin viimeisen parin vuosikymmenen aikana
kasvattanut suosiotaan, ja johtamisessa ylipaansa on keskitytty enemman ihmisten
kuunteluun ja ymmartamiseen, kehittymisen edistamiseen seka joustavuuteen. (Pirnes 2003,
41.) Suuri muutos on ollut myos naisjohtajien lisaantyminen liike-elamassa. Vuosina 1990-
2000 naisten osuus johtavassa asemassa tyoskentelevista ylemmista toimihenkiloista oli noin
20-30%, ja luku kasvaa koko ajan tasaista tahtia. (Vanhala 2012.)

Jokainen johtaja ymmartaa, etta yrityksen tulos koostuu usein jopa suurelta osin yksittaisten
tyontekijoiden tekemista tuloksista, ja tasta syysta on hyva varmistaa, etta tyontekijat ovat
tyytyvaisia. Henkilosto on usein jopa yrityksen kriittisin menestystekija, ja sen hyvinvointiin
taytyy panostaa aivan yhta paljon kuin yrityksen muihin strategisiin osa-alueisiin, ellei jopa
enemman. Mita parempi henkilostostrategia, sita suuremmat mahdollisuudet yrityksella on
menestya. (Jylha & Viitala 2003, 220.)

Liiketoimin-

tastrategia

\ 4

Ulkoinen Henkilostore- Henkilosto Henkilosto
ymparisto sursseille strategia politiikka
asetettavat [ —>
tavoitteet

Sisainen Henkilosto-
ymparisto resurssien
vahvuudet ja
heikkoudet

Kuvio 3. Henkilostostrategia osana liiketoimintastrategiaa. (Jylha & Viitala 2003, 221.)
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Kuviossa 3. on kuvattu, kuinka henkilostostrategia on yksi osa yrityksen
liilketoimintastrategiaa. Henkilostostrategian muodostavat henkilostoresursseille asetettavat
tavoitteet, joihin vaikuttavat henkilostoresurssien uhat ja mahdollisuudet, eli ulkoinen
ymparisto, henkilostoresurssien vahvuudet ja heikkoudet, eli sisainen ymparisto, seka
lilkketoimintastrategia. (Jylha & Viitala 2003, 221.)

3.2  Hyvan johtajan tarkeys

Paaasiassa johtaminen mielletaan toisten ihmisten ohjaamiseksi, jotta saavutetaan halutut
tavoitteet. Johtajia on useita erilaisia. Kotona johtajia ovat vanhemmat, jotka neuvovat
lapsiaan, miten toimia ja kayttaytya. Koulussa johtaja on opettaja, armeijassa esimerkiksi
majuri tai eversti ja tyopaikalla esimies. Kun kyseessa on useamman ihmisen porukka, yhdessa
toimiminen ja paamaaraan paaseminen on lahes mahdotonta ilman johtajaa. Ei siis ole ihme,
etta johtajan kykenevaisyys johtaa on lahes suoraan verrannollinen tiimin tai jopa koko
organisaation menestykseen. Tasta syysta oikeanlaisen johtajan palkkaaminen on yksi

organisaation suurimmista ja ratkaisevista tehtavista.

Johtaja siis vaikuttaa omalla kaytoksellaan alaisiinsa ja heidan toimintaansa joko valillisesti
luomalla tyopaikalle hyvan ilmapiirin, jolloin alaisten tyomotivaatio kasvaa, tai suoraan
kehittamalla heidan ammatillisia valmiuksiaan. lhmisten tyytyvaisyys tyopaikalla on paljolti
sidoksissa esimiehen johtamistapaan. (Pirnes 2003, 15.) Johtajaa tarvitaan luomaan tyolle
pohja, jonka paalle tyontekijat sitten rakentavat oman tyonsa. Ilman hyvia perustuksia
tyonteko on kuin talon rakentamista juoksuhiekkaan; asiat hoituvat, mutta tyo ja sen
merkitys valuvat pois nakyvista. Johtajan tarjoama turva ja luottamus on kuin kova maapera,

jolle jokainen tyontekija voi rakentaa tyonsa ja jonka paalla se sailyy kestavana.

4  Valmentava johtaminen

Maailma muuttuu jatkuvasti, ja jokaisen yrityksen, joka haluaa pysya muutoksen mukana,
tulee myo0s itse muuttua ja kehittya. Yrityksia on pystyttava johtamaan entista tehokkaammin
ja tuottoisammin. Siina missa ennen yrityksiin etsittiin alansa kovia ammattilaisia, nykyaan
kullanarvoisina ominaisuuksina tyonhakijalla ovat into oppia uutta ja kehittya seka halu tehda
yhteistyota. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18.)

My0s johtajilta vaadittavat ominaisuudet muuttuvat. Kun ennen arvostettiin
korkeakoulutettuja, puvut paalla tyopaikan kaytavilla kulkevia esimiehia, jotka keskittyivat
tarkeisiin lukuihin ja jattivat tyontekijat tekemaan muut tyot, taman paivan tyossaan loistava

esimies on enemman alaistensa joukossa ja valmiina auttamaan, silla han ymmartaa sen, etta
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hyvia lukuja ei tule ilman innostunutta henkilostoa. Han ei tee tyotaan vain hyvan palkan

takia, vaan hanella on sisainen motivaatio johtaa ihmisia (Ristikangas & Ristikangas 2010, 34).

Tyontekijat arvostavat nykyaan ennen kaikkea viihtyvyytta ja arvostuksen tunnetta
tyopaikalla, eivatka pelkka palkka ja kiitos silloin talloin enaa tyydyta naita tunteita ja
tarpeita. He haluavat, etta tyopaikalla osoitetaan, etta he ovat tarkeita. Talloin esimiehilta

vaaditaan valmentavaa johtamista.

4.1 Valmentava johtaja valittaa

Johtamiskayttaytyminen on vuosien saatossa muuttunut paljon. Viela muutama vuosikymmen
sitten johtaminen perustui enemman tehtavien suorittamiseen, kun taas nykyaan esiintyy
enemman eettista johtamista, jossa havaitaan ihmisten kyky kehittya, ymmarretaan
yhteistyon merkitys, arvostetaan ja tuetaan alaisia enemman seka otetaan vastaan myos
muiden mielipiteita. (Pirnes 2003, 40—42.) Alaisten tyomotivaatio ja innokkuus voivat riippua
hyvinkin paljon siita, millainen esimies heilla on. Tasta syysta on tarkeaa koko yrityksen

kannalta, etta esimiehen roolissa on siihen sopiva henkilo.

”Tavallinen” johtaja voi usein olla kaukainen henkilo, joka istuu omassa huoneessaan ja tekee
tarkeita paatoksia. Alaiset voivat jopa vierastaa johtajaa niin paljon, etteivat uskalla menna
kertomaan tuntemuksistaan ja ajatuksistaan. Ei tyontekijoilta voi silloin odottaa hyvaa
suoritusta, kun esimies on etainen, eika ole ketaan, joka heita innostaisi ja kannustaisi.
Valmentava johtaja on kaikkea muuta kuin etainen. Han tulee tyontekijoiden luo, kyselee
heilta kysymyksia, kuuntelee ja on kiinnostunut auttamaan. Kaiken paapaino on yhteistyossa.

Tyontekija ei ole tyossaan yksin, vaan hanella on apuna esimies, johon han voi luottaa.

Luottavassa suhteessa voidaan yhdessa iloita onnistumisista, mutta uskalletaan myos ottaa
puheeksi vaikeampiakin asioita. Tallainen luottamus kasvaa vahitellen, kun kumpikin osapuoli
pitaa sovituista asioista kiinni, kommunikoi avoimesti seka uskoo toiseen osapuoleen.
Valmentava johtaja kohtelee alaisiaan tasa-arvoisesti ja jokaista omana yksilonaan, jolloin
tuetaan seka persoonallista etta ammatillista kasvua. Vaikka hanen oma itsetuntonsa seka
vuorovaikutusosaamisensa ovat tarpeeksi vankkoja, haluaa han silti kehittaa itseaan koko ajan

paremmaksi johtajaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 44—45.)

4.2  Johtajan ominaisuudet

Valmentava johtaja osoittaa ammattitaitonsa, mutta ei esiinny kaikkitietavana. Sen sijaan,

etta han olisi se, joka vastaa, valmentavassa johtamistyylissa esimies painvastoin esittaakin

kysymyksia. Nain han saa houkuteltua johdettavat miettimaan asioita itse ja esittamaan omia
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ehdotuksia. Samalla han pystyy kysymyksien avulla johtamaan keskustelua tulokselliseen
suuntaan ja rohkaisemaan alaistaan itsenaiseen ongelmanratkaisuun ja oma-
aloitteellisuuteen. (Havunen 2007, 24—27.) Sen sijaan etta johtaja esittaisi kysymyksia, joihin
on helppo vastata lyhyesti ei, voisi han muotoilla kysymyksen niin, etta alainen saadaan
avautumaan ja miettimaan vastausta kunnolla. Han voisi vaikka kysya: ”Jos sinun pitaisi

nimeta kolme asiaa, jotka tekisivat tyostasi mieluisampaa talla hetkella, mitka ne olisivat?”

Hyvan itsetuntemuksen seka vuorovaikutustaitojen lisaksi hyvalta valmentajalta vaaditaan
myos taitoa innostaa muita. Innostava johtaja kannustaa ja auttaa tyontekijoitaan ja toimii
samalla roolimallina muille. Han kannustaa muita sitoutumaan osoittamalla oman

2012, 159—161.) Hyvan johtajan tulisi esimerkiksi myos olla:

e Joku, jolla on paljon kokemusta ja joka osaa kaskea

¢ Hyva kommunikoija, joka delegoi ja tuo parhaat puolet esille tiimissaan

¢ lhminen, jolla on hyvia suhteita ja joka osaa kayttaa niita saadakseen asiat tehtya.
(Bartlett & Davidsson 2003, 102.)

Valmentavalta johtajalta vaaditaan myos joustavuutta, silla jokainen tyontekija on erilainen.
Johtajan taytyy osata valittaa viestit eri tavoin eri henkiloille, silla jokaisella on omat tapansa
vastaanottaa tietoa. Han myos osaa lukea ihmisen persoonaa, jotta tietaa, milloin tulee olla
empaattinen ja antaa tukea ja milloin taas vaativa ja tarjota haasteita. Kaikki valmentavan
johtajan osaamiset kiteytyvat yhteen asiaan: ihmissuhdeosaamiseen. Valmentava johtaja
haluaa oppia tuntemaan jokaisen alaisensa ja luoda heidan kanssaan luottavan ja avoimen
suhteen. Antamalla tyontekijoiden myo0s itse oivaltaa ratkaisut ongelmiin ja sanomalla joka
paiva jotain positiivista ja kannustavaa, han nayttaa alaisilleen ehdottoman tukensa ja

arvostuksensa jokaisen henkilokohtaiseen arvoon. (Meretniemi 2012, 162—163.)

4.3  Aikaisemmat tutkimukset valmentavasti johtamisesta

Vaikkakin valmentava johtajuus on melko tuore johtamistapa, on siita tehty myos aikaisempia
tutkimuksia. Eras opiskelija Aalto-yliopistosta teki vuonna 2011 gradun aiheenaan
”Valmentavan johtamisen toiminnallistamisen haasteet.” Tyossaan opiskelija tutki, mita
haasteita ilmenee valmentavan johtamisen kayttoonoton eri vaiheissa. Hanen tyonsa aihe ja
toteutustapa olivat lahes samanlaiset kuin tassa opinnaytetyossa. Myos han suoritti
tutkimuksen teemahaastattaluilla. Han tosin haastatteli vain johdon henkiloita, ja alaisten
mielipiteet valmentavasta johtamisesta han poimi jo tehdyista henkilostotutkimuksista.
Lisaksi hanen tutkimustulos oli se, etta henkiloston ja johdon nakemykset eroavat erittain

paljon toisistaan, toisin kuin minun tyossani.
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Myos Mikkelin ammattikorkeakoulussa on eras opiskelija tehnyt opinnaytetyonsa samasta
aiheesta. Hanen tyonsa nimi on "Henkiloston kehittaminen palautejarjestelman avulla:
Valmentava johtaminen esimiestyossa.” Myos se on tehty vuonna 2011. Siina opiskelija tutki,
miten voisi parantaa kohdeorganisaation palautteenantokulttuuria valmentavan johtamisen
kautta. Tarkeana asiana han nosti esille esimiehen ja alaisen valisen kommunikoinnin, mika

on oleellinen osa valmentavaa johtamista.

4.4 Valmentavan johtamisen hyodyt

Ensisijaista valmentavassa johtamisessa on aktiivinen lasnaolo. Esimies antaa tyontekijalle
omaa aikaansa, jolloin tama tuntee itsensa arvostetuksi. Kohtaaminen ei ole monologi, jossa
vain toinen puhuu, vaan dialogi, jolloin toinen myos vastaa. Nain syntyy aito ja valittava
keskustelu, jolloin kummallakin osapuolella on henkista tilaa ilmaista itseaan. Valmentava
johtaja voi tassa tilanteessa tukea johdettavansa kasvua ihmisena ja ammattilaisena.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 85—87.)

Kun valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa mielipiteista ja ajatuksista,
han oppii tuntemaan jokaisen omana yksilonaan ja oppii johtamaan jokaista heidan omalla
vaatimallaan tavalla, silla ei ole olemassa kahta taysin samanlaista ihmista (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 89). Tama ei valitettavasti onnistu jokaiselta johtajalta, silla taito olla
oikeasti kiinnostunut ja kuunnella on jotain, mita vain hyvilla johtajilla on. On eri asia kuulla
kuin kuunnella. Kun johtaja osaa oikeasti kuunnella johdettaviaan, tulevat valmentavan
johtamisen hyodyt parhaiten esiin, kun alaiset oikeasti ymmartavat, etta esimies tahtoo

heidan parastaan.

4.5 Johtamisen keinot

Valmentavalla johtajalla on kaytossaan useita keinoja olla vuorovaikutuksessa alaistensa
kanssa ja auttaa heita tyossaan. Yksinkertaisin mutta usein yllattavan vahaiseksi jaava keino
on palautteen antaminen. Antamalla palautetta johtaja osoittaa johdettavalleen seuraavansa
taman tyota ja olevansa kiinnostunut parantamaan sita. Monissa tyopaikoissa jarjestetaan
lisaksi keskusteluita, joiden aikana paneudutaan syvemmin johdettavan tyohon ja sen
kehittamiseen. Naiden lisaksi useimmin pidettavat palaverit seka satunnaiset koulutuspaivat
ovat keinoja, joilla valmentava johtaja voi ottaa osaa alaistensa tyohon ja sen laadun

parantamiseen.
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4.5.1 Palaute

Mikaan tyo ei voi tuntua mieluisalta, ellei siita saa palautetta jossain muodossa. Ihmiset,
jotka tekevat tyota kasillaan, kuten taidemaalarit, saavat tyydytysta nahdessaan edessaan
valmiin tyon ja palaute tulee asiakkailta, joiden kiinnostus tyohon kertoo tyossa
onnistumisesta. Monessa tyossa sen sijaan palaute taytyy erikseen sanallisesti antaa, mutta
valitettavan usein se jaa tekematta. Tasta voi olla seurauksena useita asioita. Asiat hoidetaan
edelleen vaarin, koska huonoja toimintatapoja ei korjata, tai asiat tehdaan tehottomasti,

koska kukaan ei kumminkaan valita, ja lopulta mennaan vain siita, missa aita on matalin.

Tavoite Keinot
Miksi palautetta |::> Miten palautetta |:> Kokemus
annetaan? annetaan?

Vahvistava palaute

Kannustava palaute

S Toiminnan Dialoginen palkitseva
suuntaaminen ja Oivalluttava
suorituksen Neuvova nostattava
offaus Kontrolloiva
> HUOINEL T e

e B — flerdttad
tunnustus
- Oppiminen ja .

Korjaava palaute ristiriitainen

Rehittyminen

Haastava palaute

Kuvio 4. Palaute tavoitteen, keinojen ja kokemuksen kautta tarkasteltuna. (Kupias, Peltola &
Saloranta 2011, 24.)

Hyvalla johtajalla taytyy siis olla hyvat esimiestaidot. Ei kuitenkaan riita, etta esimies vain
keskustelee alaisensa kanssa toista ja niiden tuloksista, vaan hanen pitaa myos erikseen
puhua itse tyosuorituksesta ja onnistumisista. Esimiehen taytyy myos itse osata ottaa vastaan
palautetta, niin positiivista kuin negatiivistakin. Tyoyhteisossa taytyy jokaisen tietaa, etta

palautteella pyritaan motivoimaan, kehittamaan seka kannustamaan tyontekijoita. Palautetta
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annettaessa ei voi vain kylmasti osoittaa epaonnistumisia tyontekijan tunteista valittamatta,
mutta ikavia asioita ei voi myoskaan valtella liiallisen tunteellisuuden takia. (Kupias, Peltola
& Saloranta 2011, 14—16.)

Kun tyoyhteisossa totutaan siihen, etta palaute annetaan suoraan ja sanallisesti, ei kenenkaan
tarvitse etsia palautetta lukemalla "rivien valista”, silla silloin tulkinta voi olla todella
kaukana totuudesta. Suora palaute on kuin dominopelin ensimmainen nappula. Sen kun
tonaisee, alkaa ketjureaktio, jossa tyontekija on tyytyvainen itseensa ja tyohonsa, innostuu
parantamaan suoritustaan, hanen tyomotivaatio kasvaa, tiimityoskentely tehostuu ja yhta
nopeasti kuin dominon kaikki nappulat kaatuvat, koko organisaation tuottavuus paranee.
Mutta ilman sita ensimmaista tonaisya, kaikki pysyy paikallaan eika parannusta tai kehitysta
tapahdu. (Kupias ym. 2011, 17—18.)

Palautetta antaessa esimiehen taytyy osata olla seka tasapuolinen etta yksilollinen. Jokaista
on kohdeltava tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, mutta taytyy kuitenkin myos muistaa,
etta jokainen tyontekija on yksilo, mika tulee ottaa huomioon kun miettii, missa muodossa
palautteen antaa. Toiselle voi ehka puhua suoremmin, kun taas toisen kanssa taytyy
tarkemmin miettia, miten asian ilmaisee. Aina on kuitenkin otettava huomioon lait ja hyvat
tavat, keskusteli sitten organisaatiossa jo kymmenia vuosia olleen, jo ystavalta tuntuvan
tyontekijan kanssa, tai juuri aloittaneen, nuoren ja kokemattoman tyontekijan kanssa.
(Kupias ym. 2011, 26.)

Palautetta voi antaa monella tavalla. Jollekin pelkka hymy tai hyvaksyva katse esimiehelta
tuntuu kullanarvoiselta ja pelastaa koko paivan, siina missa joku vaatii kunnon sanoja ja
tekoja. Niin mukavaakin kuin kehuminen ja erityisesti kehujen saanti on, palautetta ei anneta
pelkastaan hyvan mielen takia, vaan silla on aina jokin tarkoitus. Yleensa tama tarkoitus on
muutoksen aiheuttaminen. Palautteella pyritaan vaikuttamaan tyontekijan ajatuksiin,

toimintaan ja tuloksiin. (Kupias ym. 2011, 203.)

Kun antaa myonteista palautetta, on tarkeaa olla selkea puheissaan, jotta tyontekija tietaa
varmasti saavansa positiivista palautetta. Kun esimies tarkasti kertoo olevansa tyytyvainen
juuri sithen kyseiseen projektiin, jonka tyontekija hoiti, tai kuinka hanen henkilokohtaiset
tavoitteensa ovat viime aikoina ylittyneet hienosti, paasee tyontekijakin nopeasti perille siita,
mista hanta kehutaan, ja mita han on tehnyt oikein. Nain han osaa jatkossa toimia samoin ja

ottaa kehut ja palautteen mukaansa seuraavaa projektia aloittaessaan.

Positiivisen palautteen antaminen on helppoa, silla kehuja on melko vaikea ymmartaa vaarin.
Eri asia on rakentavan palautteen antaminen. Siina on erittain tarkeaa osata asetella sanat

oikein, jottei tyontekija ota palautetta haukkuina. Jokainen ihminen on erilainen, joten
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koskaan ei voi tietaa, miten henkilo palautteen vastaanottaa. Vaarinkasityksia voi myos
helposti syntya, jos esimies ei ole tarkka sanomassaan. Tyontekija voi ottaa palautteen jopa

tyopaikkakiusaamisena, vaikka se ei ollut esimiehen tarkoitus (Kupias ym. 2011, 25).

Kalliomaa on Helsingin Sanomien artikkelissa ”Nain annat palautetta”, 12.10.2009, tehnyt 11
K:n listan rakentavaan palautteeseen. Ensimmaisena Kalliomaan mukaan esimiehen tulisi
kysya itseltaan, onko palautteeseen varmasti tarvetta, silla ei riita, etta han on kuullut
huhuja, vaan hanella taytyy olla myos omia havaintoja asiasta. Jos palaute on aiheellinen,
tulisi se antaa jossain rauhallisessa paikassa ja mahdollisimman pian sen jalkeen, kun
palautteen aiheuttanut tilanne on tapahtunut. Palautetta antaessa tulisi keskittya vain yhteen

aiheeseen kerrallaan ja kasitella vain tosiasioita. (Kalliomaa 2009.)

Lisaksi Kalliomaa pitaa tarkeana palautteen kohdistamista rakentavasti, antamalla ensiksi
myonteista palautetta, sitten kielteinen palaute ja paattamalla kehuihin. Pitaisi myos
kiinnittaa huomiota sina-viestien valttamiseen, silla ne kuulostavat uhkaavilta ja sen sijaan
aloittamalla lauseet mina-sanalla, esimerkiksi: ”Minusta tuntuu, etta...”. Palautteen aikana
esimiehen ja alaisen tulisi yhdessa keksia ratkaisu ongelmaan, ja ratkaisun jalkeen esimies
viela kysyy, onko alainen varmasti ymmartanyt asian. Lopuksi kiitetaan mahdollisesti alaiselta
saadusta palautteesta ja kysellaan tuntemuksia ja kokemuksia sovitun ajan jalkeen. Tama 11
K:n lista sopii jokaiseen tapaamiseen, jossa tarkoituksena on antaa rakentavaa palautetta, ja

sita voisikin hyvin soveltaa jokaisessa organisaatiossa. (Kalliomaa 2009.)

Oli palaute sitten vahvistavaa tai korjaavaa, se on yhta kaikki erittain tarkeaa. Kun esimiehen
ja alaisen valilla vallitsee jo ennestaan luottamus, palautteen antaminen vain vahvistaa sita,
kun alainen saa kokea, etta hanesta huolehditaan ja hanta kannustetaan. Myonteista
palautetta saanut tyontekija huomaa paremmin oman kehityksensa ja vahvuutensa, ja hyvin
annettu korjaava palaute pysayttaa tyontekijan pohtimaan omaa toimintaansa ja ohjaa kohti
parempaa onnistumista. Alaistensa tyon lisaksi esimies pystyy vaikuttamaan myos koko
yksikkonsa palautekulttuuriin. Nayttamalla muille johtohenkiloille esimerkkia avoimesta
keskustelusta ja oikeanlaisen palautteen antamisesta, voi esimies nahda palautteen

vaikutukset positiivisina muutoksina myos koko organisaatiossa. (Kupias ym. 2011, 201.)

4.5.2 Kehityskeskustelu

Joskus palaute voidaan antaa valittomasti onnistumisen jalkeen, mutta paaasiassa sen
antamista varten esimies ja alainen sopivat erikseen tapaamisen. Tata tapaamista voi kutsua
monella nimella, kuten kehityskeskustelu, tavoitekeskustelu, palautekeskustelu... (Kupias
ym. 2011, 74). Keskustelun, josta voidaan kayttaa tassa yhteydessa sanaa kehityskeskustelu,

tarkoitus on antaa esimiehelle ja alaiselle molemmille tilaisuus jutella rauhassa nykyisista ja
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tulevista tyotehtavista, tyoyhteison ilmapiirista ja alaisen tuntemuksista seka ylipaansa
tutustua toisiinsa paremmin. Kehityskeskusteluun varataan yleensa kunnolla aikaa, joten
esimiehella on oiva tilaisuus antaa palautetta onnistuneesta tyosta tai tarpeen vaatiessa
esittaa alaiselle rakentavaa palautetta. Myos tyontekija voi antaa palautetta esimiehelle
taman johtamistyosta. Tyontekijoilla on usein myos omia ehdotuksia ja ideoita toiminnan
kehittamiseksi, joten kehityskeskustelu antaa niiden esittamiselle myos hyvan tilaisuuden.
Esimiehen kannattaa myos kysella alaisen ajatuksia, jolloin alaisesta tuntuu, etta hanen
ideoistaan on oikeasti kiinnostuttu ja han uskaltaa paremmin kertoa niista. (Meretniemi 2012,
25.)

Kehityskeskustelu on yksi valmentavan johtamisen tyokalu, jolla voidaan helposti vaikuttaa
henkiloston sitoutumiseen seka kehittymiseen, ja jonka avulla saadaan syntymaan paras
mahdollinen tulos. Se on tavallaan eraanlainen tilinpaatos, jossa summataan yhteen menneen
ajan tulokset, tehdaan yhteenveto nykyhetkesta ja kiinnitetaan yhdessa johdettavan kanssa

huomio tulevaan. (Aarnikoivu 2011, 73.)

Jotta keskusteluista saataisiin paras mahdollinen molemminpuolinen hyoty, kannattaa ne
suunnitella etukateen. Keskustelulla tulee olla selkeat paamaarat seka tavoitteet, ja kun
keskustelun ajankohta sovitaan jo hyvissa ajoin, on kummallakin osapuolella aikaa
valmistautua siihen miettimalla aiheita, joista he haluavat keskustella. Tulevaan keskusteluun
tulee asennoitua realistisesti, ja seka esimiehen etta alaisen taytyy muista se, etta vaikka
ideoita olisikin, ne eivat valttamatta aina toteudu. (Meretniemi 2012, 65.) Idean torjuminen
voi joskus lannistaa alaista eika han valttamatta enaa seuraavalla kerralla halua esittaa
ehdotuksiaan. Talloin esimiehen on hyva painottaa alaiselle, etta hanen ideansa ovat kylla

aina tervetulleita.

Valmistautumalla huolellisesti seka olemalla reilu ja positiivinen esimies varmistaa, etta
keskustelu varmasti lahtee kulkemaan oikeaan suuntaan. Kun keskustelusta tehdaan
mahdollisimman rento tilanne, myos alainen rentoutuu ja juttelusta saadaan
molemminpuolista. Kun keskustellaan vaikka tulevaisuuden tavoitteista, on hyva, etta
molemmat osallistuvat keskusteluun. Kun sanoo tavoitteet aaneen, niihin myos sitoutuu
paremmin. Esimiehen taytyisi myos olla mahdollisimman selkeasanainen, jotta keskustelun
jalkeen kummallakin on sama kasitys siita, mita keskustelun aikana sovittiin. (Meretniemi
2012, 67—68.) Kuviossa 6. on listattu asioita, joita kannattaa huomioida keskusteluun

valmistautuessa.

Aika ajoin jarjestettavat kehityskeskustelut tuovat organisaatiolle korvaamatonta hyotya.
Jokaisella tyontekijalla on paasaantoisesti jonkinlaiset tavoitteet tyossaan, ja esimiehen

tehtava on seurata naiden tavoitteiden tayttymista. Samalla esimies varmistaa, etta jokainen
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tyontekija on varmasti kykyjaan vastaavassa tyossa. Selvittamalla, onko joillain kenties
kiinnostusta siirtya haastavampiin tehtaviin tai sopisivatko toisen alaiset ominaisuudet ja
taidot johonkin toisenlaiseen tehtavaan, saadaan kaikki resurssit ja potentiaalit oikeaan

kayttoon ja tyoyhteisosta mahdollisimman tehokas ja tyytyvainen. (Meretniemi 2012, 75.)

KESKUSTELUUN VALMISTAUTUMINEN

v Keskustelun aika ja paikka

v' Tarvittava materiaali ja lomakkeet tydntekijalle
ajoissa

Positiivista ilmapiiria edistavat yksityiskohdat
keskustelutilassa, esim. kukkia

Keskustelun pituus

Mita asioita otettava ehdottomasti esiin

Mita asioita otetaan esille, jos aika riittaa
Miten varattu aika jaetaan eri asioiden kesken

Miten keskustelusta saadaan positiivinen \

ja yhteisymmarrysta edistava tapahtuma
Miten motivoida?

Millaiset kysymykset edistaisivat asioiden
kasittelya?

Miten kasitellda mahdolliset erimielisyydet?
Kuinka muistaa itse puhua vahan ja antaa
tyontekijoille enemman puheaikaa?
Laadittava keskustelussa kaytettavat
lomakkeet, tai jos ne on jo valmiina,

K varattava mukaan. J

Kuvio 5. Perusasioiden tarkistuslista. (Meretniemi 2012, 69—70.)
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Kehityskeskustelun aikana voidaan jalkauttaa organisaation missio, visio seka strategia ja
arvot tyontekijan tasolle, jotta ne heijastuisivat jokaisesta asiasta, mita tyontekijan
toimenkuvaan kuuluu. Se, etta esimies oppii tuntemaan jokaisen alaisensa, on ehdottoman
tarkeaa organisaation kannalta. Esimiehen taytyy osata tuntea alaistensa taidot ja toiveet ja
varmistaa, etta jokainen on oikeassa paikassa. Kehityskeskustelun aikana esimies saa myos
oivallisen tilaisuuden tarkastella omaa johtamistapaansa. Myos palautteen antaminen puolin
ja toisin seka uusien ideoiden saaminen tuovat kehityskeskustelussa organisaatiolle hyotya.
(Aarnikoivu 2011, 74—76.)
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Myos alaiset hyotyvat valtavasti kehityskeskusteluista. Kun keskustelun aikana jutellaan
organisaation tavoitteista ja siita, miten tyontekija voisi antaa oman panoksensa niiden
saavuttamiseksi, kokee han olonsa arvostetuksi ja tarkeaksi, mika omalta osaltaan toimii
hyvana sitouttajana tyohon. Esimiehelta han saa tietoa organisaation tilasta, palautetta
tehdysta tyosta seka mahdollisuuden antaa palautetta esimiehelle. Tarkeaa on myos alaisen
kannalta se, etta han oppii tuntemaan esimiehensa hyvin. Esimiehen antama rohkaisukin on
arvokkaampaa, kun alainen kokee voivansa taysin luottaa esimieheensa. (Aarnikoivu 2011,
75.)

Kun alaiselle ja esimiehelle varataan kahdenkeskista aikaa, voi alainen rohkaistua esittamaan
kysymyksia, joita ei halua esittaa muiden kuullen. Hanella voi olla epaselvyytta jostain asiasta
tai tyotehtavasta, ja luottamusta henkivassa ilmapiirissa ongelmia on helpompi tuoda esille.
tai jopa virhetoiminnoilta. Kehityskeskustelu on alaisen kannalta myos hyva tilaisuus kertoa
omista tyotehtavistaan hanen omasta nakokulmastaan, silla se voi joskus poiketa esimiehen
nakokulmasta. Alaisella voi esimerkiksi olla ylimaaraisia tehtavia, jotka kuluttavat hanen
aikaansa ja energiaansa ja joista esimies ei ole valttamatta tietoinen. Keskustelun aikana
alainen voi myos kertoa kiinnostuksestaan saada monipuolisempia ja haastavampia tehtavia.
(Meretniemi 2012, 26—28.)

4.5.3 Koulutukset

Palautteen antamisen seka kehityskeskusteluiden lisaksi henkilostolle jarjestetyt koulutukset
toimivat loistavana valmentavan johtamisen tyokaluna. Niiden avulla huolehditaan siita, etta
henkilosto kehittyy jatkuvasti ja tyontekijoiden mielenkiinto tyota kohtaan sailyy. Eihan
kukaan jaksa tehda tyota, joka pysyy taysin samana vuodesta toiseen ilman pienintakaan
muutosta ja harva organisaatio pysyy samanlaisena vuodesta toiseen. Markkinat muuttuvat,
tavoitteet muuttuvat ja tyot muuttuvat. Muutoksia tulee vastaan esimerkiksi, kun palkataan
uutta tyovoimaa, parannellaan toimintamalleja tai vaikka laajennetaan yritysta. (Moilanen
2001, 27.)

Varsinkin johtajille oppimishaasteet ovat vaativampia kuin toimihenkildille, silla heidan
taytyy huolehtia alaisten oppimisen lisaksi omasta oppimisesta. Monet asiat kasaavat
oppimiseen paineita; entista vaativammat asiakkaat, tyon kansainvalistyminen,
monimutkaisemmat tuotteet ja palvelut, kehittyva tekniikka, ja myos ihmisten johtaminen on
entista monimutkaisempaa. Alati muuttuvassa maailmassa ei riita, etta asiat opitaan kerran,
vaan nyt vaaditaan jatkuvaa valmiutta oppia ja kehittya. (Moilanen 2001, 27.) Tasta syysta

kaikissa organisaatioissa henkiloston kouluttaminen on yksi selviytymisen perusedellytyksia.
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Vain harva yritys on niin hyvassa asemassa, ettei sen tarvitse murehtia kilpailijoista. Lahes
kaikkien muiden taytyy oman tyonsa lisaksi seurata myos sita, mita kilpailijat tekevat.
Varsinkin tekniikan kehittyminen saa yritykset ottamaan kayttoonsa uusia ohjelmia, joilla
tyon laatua ja nopeutta saadaan parannettua ja naiden ohjelmien kaytto taytyy opettaa
henkilokunnalle, jotta kaikki hyoty saadaan niista irti. Yrityksen taytyy aina muuttua ajan
kanssa niin, etta se tarjoaa asiakkailleen parasta, ja sita varten jokaista tyontekijaa taytyy

kouluttaa tekemaan samaa.

4.5.4 Havannointi

Toimeksiantajayrityksessa yksi valmentavan johtamisen tyokalu on havainnointi.
Havainnoinnilla tarkoitetaan sita, etta esimies kay noin kerran vuodessa seuraamassa jokaisen
alaisen asiakastapaamista. Han ei osallistu tapaamiseen, vaan istuu hiljaa ja vain seuraa
sivusta. Tapaamisen jalkeen esimies ja alainen keskustelevat yhdessa mahdollisesti esille
nousseista kysymyksista tai ongelmista. Nain saadaan paitsi korjattua mahdolliset virheet
yksittaisen henkilon toimintatavoissa, myos yhtenaistettya tyopaikan toimintatapoja niin, etta

kaikki tekevat asiat samalla tavalla.

Osalle tyontekijoista havainnointi voi tuntua joskus hieman ahdistavalta tai jopa arsyttavalta,
jos alaisesta tuntuu silta, etta esimies haluaa tarkistaa, etta han varmastikaan tee mitaan
vaarin. Varsinkin, jos alainen on tehnyt samaa tyota kauan, voi havainnointi tuntua jopa
hieman loukkaavalta. Useimmiten kaikki alaiset kuitenkin ymmartavat, etta havainnoinnin
tarkoitus on auttaa luomalla tyopaikalle selkeat saannot ja tavat, miten mikakin asia

hoidetaan.

5 Sitoutuneen henkiloston tarkeys

Koko valmentavan johtamisen periaate tyokaluineen ja niiden tarkeys kiteytyy yhteen,
vanhaan ja hyvaksi havaittuun lauseeseen: henkilosto on organisaation tarkein voimavara.
Suurimmassa osassa yrityksia ei olisi toimintaa ilman henkilostoa. Tasta syysta heista on
pidettava hyvaa huolta ja varmistettava heidan sitoutumisensa organisaatioon seka
kiinnostuksensa sita kohtaan. Kun organisaatio voi luottaa siihen, etta henkilosto on
motivoitunutta ja tekee tyonsa innokkaasti ja hyvin, on silla yksi murhe vahemman sen

yrittaessa menestya markkinoilla.

5.1  Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivoitunut henkilokunta on paras henkilokunta. Motivaatiota on kahta laatua, sisaista ja

ulkoista. Ulkoisia motivaation lahteita ovat esimerkiksi palkka, tyosuhde-edut tai palaute, ja
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ne tulevat aina ihmisen ulkopuolelta. Sisaisia motivaation lahteita voi sen sijaan olla
patevyyden kokeminen, tyon merkityksellisyyden tiedostaminen seka sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden ja itsenaisyyden kokeminen, ja nama tulevat ihmisesta itsestaan.
(Heikkila 2009, 98.)

Maslow julkaisi vuonna 1943 psykologisen teorian, joka kuvaa kuviossa 6. olevan pyramidin
muodossa ihmisten perustarpeiden tyydyttymista ja erilaisia motivaatiotekijoita. Sisaisen
motivaation tekijat tyydyttavat useimmiten Maslow "n tarvehierarkian ylapaassa olevia
tarpeita, kuten itsensa toteuttamisen tai sosiaalisen arvostuksen tarpeita, kun taas ulkoisen
motivaation tekijat tyydyttavat alempia tarpeita, kuten yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden
tarpeita. Ylemmat tarpeet eivat voi tyydyttya, elleivat alemmat tarpeet ole kunnossa.
Esimerkiksi sosiaalinen sopeutumattomuus ja huono tyossa viihtyminen voivat johtua siita,
etta alempien kerrosten tarpeet, kuten turvallisuuden tai arvostuksen kokemisen tarpeet,
eivat ole tyydyttyneet. Yksilolta voi puuttua itseluottamusta, uskoa omiin kykyihinsa tai
hanella voi olla lahettyvillaan tyotovereita tai jopa esimies, jota han ei hyvaksy tai johon han
ei luota. (Lehtovaara 1986, 338.)

ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARPEET
A Elamantarkoituksen 16ytaminen, omaksi koettu tyotehtava
B.Musiikki, luova taide ja kirjallisuuselamykset

C.Tiedonjano, maailmankatsomus, tieteen teoria

ITSELUOTTAMUKSEN TARPEET
A.Patemisen tarve, oman arvon tunto
B.Viehattyminen kauniisiin esineisiin ja taiteeseen

C.Suunnitelmallinen, maaratietoinen tutkimus

ARVOSTUKSEN JA YHTEENKUULUVUUDEN TARPEET
A Seurallisuus, liittymisen ja kontaktien tarve
B.Viihtyisan kodin ja ymparistén kaipuu

C.Tiedonhankkimisen viehétys, opiskeluinto

TURVALLISUUDEN TARPEET
A:Turvallisuuden tarve, peloista vapautuminen
B.Luonnonkauneuden kaipuu

C.Vaihtelun ja seikkailun tarve

FYSIOLOGISET TARPEET
A.Ravinnon, seksuaalitoiminnan hoivaamisen tarve
B.Selkean rakenteen ja hyvan jarjestyksen tuoma tyydytys

C.Uteliasuus, uuden ja tuntemattoman viehatys
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Kuvio 6. Maslow 'n tarvehierarkia. (Lehtovaara 1986, 338.)

5.2  Henkiloston motivointi

Useimmilla ihmisilla tyonteon suurimpana motivaationa on luonnollisesti palkka, mutta
nykyaan palkka on enemman se, mika saa ihmiset menemaan toihin joka paiva viitena paivana
viikossa. Eri asia on se, mika saa ihmiset tekemaan tyota ja vielapa innostuneesti. Tasta
syysta tyontekijoiden motivoiminen sisaisen motivaation keinoin olisi organisaatiolle kullan
arvoinen asia. Yksi usein kaytetty keino tahan on yksiloiden tavoitteellisuuden
hyodyntaminen. Se on jatkuva toimintaketju, jossa yksilolla on tarve saadella toimintaansa,
joka tapahtuu asettamalla eri tavoitteita toiminnalle. Kun tavoite saavutetaan, yksilo kokee
tyytyvaisyytta itseensa ja tyohon, mika vahvistaa itsesaatelyn tunnetta ja yksilo luo entista
korkeampia tavoitteita. Nain syntyy kuvion 7. mukainen positiivinen jatkumo, jossa yksilo
jatkuvasti kehittaa itseaan. (Moilanen 2001, 127—128.)

» [TSESAATELY l

SAAVUTUKSET/TYYTYVAISYYS TAVOITE/JANNITE

T— PANOSTUS/TOIMINTA 4—‘

Kuvio 7. Positiivisen tavoitteellisuuden keha toiminnan ja kehittymisen lahteena. (Moilanen
2001, 128.)

6  Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat

Taman tyon tarkoitus on vertailla toimeksiantajayrityksen valmentavan johtamisen kaytantoja
yleiseen teoriaan ja talla tavalla pyrkia etsimaan keinot, joilla yritys voi parantaa
johtamistapojaan. Tutkimuksen suoritin teemahaastatteluna, jossa haastattelin viitta
paallikkoa seka viitta toimihenkiloa tyopaikallani. Haastattelutulokset kokosin yhteen,
litteroin ja purin auki. Tarkoitukseni oli myos vertailla, eroavatko paallikoiden seka alaisten
nakemykset valmentavan johtamisen toteutumisesta toisistaan. Tutkimukseni on

kvalitatiivinen, eli se perustuu laatuun enemman kuin maaraan. Paadyin haastattelemaan



29

yhteensa kymmenta henkiloa, koska ajattelin, etta se on maara, jolloin haastatteluvastaukset

alkavat toistaa itseaan.

6.1 Haastattelu

Haastattelulla tarkoitetaan tiedonkeruutapaa, jossa haastateltavalta henkilolta kysytaan
hanen omaa mielipidettaan tietysta aiheesta ja jossa vastaus annetaan suullisesti. Haastattelu
on sosiaalinen tilanne, jossa kaksi tai useampi ihminen on vuorovaikutuksessa keskenaan.
Lisaksi haastattelussa saadaan epaselva kuva jostain, usein niin, etta haastattelija saa
epaselvan kuvan haastateltavan ajatusmaailmasta. Yksinkertaisimmin haastattelua voi kutsua
keskusteluksi, jolla on ennalta maaratty tarkoitus. Haastattelussa on seka sanallista etta ei-
sanallista viestintaa, jolloin valittyvat ajatukset, aatteet, mielipiteet ja tunteet. Kun
haastattelussa saatuja tietoja kaytetaan jonkin ongelman ratkaisemiseen, kutsutaan sita

tutkimushaastatteluksi. Tutkimushaastattelun paaominaisuuksia ovat seuraavat asiat:

e haastattelu on ennalta suunniteltu

e haastateltava on tutustunut ennalta aiheeseen

¢ haastattelija aloittaa haastattelun seka ohjaa sita

e tavallisesti haastattelija motivoi haastateltavaa ja yllapitaa motivaatiota

¢ haastattelija tuntee roolinsa, jonka haastateltava oppii haastattelun kuluessa

¢ haastateltavan on luotettava siihen, etta tietoja kasitellaan luottamuksellisesti.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 41—43.)

Tutkimushaastattelun lajeja on useita. Haastattelu voi olla strukturoimaton,
puolistrukturoitu, teema- tai syvahaastattelu seka kvalitatiivinen haastattelu (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 43). Hirsjarvi ja Hurme (2000, 48) kutsuvat teemahaastattelua
puolistrukturoiduksi menetelmaksi, silla molemmat ovat osittain ennalta maarattyja.
Teemahaastattelussa edetaan tiettyjen ennalta paatettyjen teemojen varassa, mutta
kysymykset itsessaan ovat melko avoimia. Lisaksi aihepiirit eli teema-alueet ovat kaikille
haastateltaville samat, tassa tapauksessa esitin siis samat kysymykset kaikille paallikoille ja
samat kysymykset kaikille toimihenkiloille, mika tekee siita myos puolistrukturoidun

menetelman. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.)

6.2 Haastattelun toteutus

Paatin suorittaa tutkimuksen haastatteluna mieluummin kuin kyselyna sen takia, etta
haastattelussa on helpompi kasitella laajempia kokonaisuuksia seka antaa haastateltavalle
parempi mahdollisuus vastata mahdollisimman vapaasti ja monipuolisesti. Haastattelulla on

lisaksi helpompi tavoittaa ihmisia, silla lomakekyselyissa vastaamisprosentti voi usein olla
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noin 50 %, kun taas lahes kaikki suostuvat haastatteluun, muutamia mahdollisia esimerkiksi

aikatauluongelmista johtuvia poikkeuksia lukuun ottamatta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35—36.)

Kaytan omasta haastattelumenetelmastani nimitysta teemahaastattelu, vaikka se kaytannossa
hieman poikkeaa siita siina mielessa, etta minulla on haastattelukysymykset valmiina. Vaikka
teemahaastattelulle ominaista on se, etta haastattelu kulkee vain tiettyjen teemojen
pohjalta, mielestani strukturoitu haastattelu on liian kaukana kayttamastani menetelmasta.
Normaalisti taysin strukturoitu haastattelu, jossa on siis kysymykset valmiina, on
pintapuolisempi ja nopeammin suoritettu kuin se, mita mina aion tehda. Lisaksi strukturoitu
haastattelu suoritetaan usein puhelinhaastatteluna, joten siina ei syvennyta kasiteltyihin
aiheisiin niin tarkkaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 45.)

6.3  Aineiston kerays

Aineiston kerays alkoi silla, etta varasin haastatteluajat jokaisen haastateltavan kanssa.
Niiden henkiloiden kanssa, jotka tyoskentelevat tai varaushetkella olivat omassa
tyopisteessani, varasin ajan kasvotusten sopimalla, mika aika sopisi kummallekin, ja muille
lahetin sahkopostia. Aluksi varasin jokaiseen haastatteluun aikaa tunnin, ja lopuksi puoli
tuntia, kun ensimmaiset haastattelut kestivat keskimaarin 20 minuuttia.

Haastattelukysymykset ovat liitteissa.

Haastattelut hoidin kolmen paivan aikana. Ensimmaisena haastattelupaivana 24.4.
haastattelin viitta henkiloa, toisena paivana 30.4. kolmea henkiloa ja kolmantena paivana
3.5. kahta henkiloa. Jokainen haastattelu tapahtui haastateltavan omassa tyohuoneessa yhta

lukuun ottamatta. Haastattelut tallensin omalle kannettavalle tietokoneelleni aanitiedostona.

Haastatteluiden hoitaminen kesti kaikkiaan noin puolitoista viikkoa, silla valissa oli paljon
paivia, jolloin mina olin toissa tai haastateltavalla ei loytynyt vapaata aikaa. Lopulta kaikki
haastattelut saatiin kuitenkin tehtya ja paasin siirtymaan seuraavaan vaiheeseen eli aineiston

purkuun.

6.4 Aineiston purkaminen

Haastattelumateriaalia kertyi yhteensa noin kaksi ja puolia, ja yksi haastattelu kesti
keskimaarin 15 minuuttia. Purin aineistoin litteroimalla eli kirjoitin ne auki Word-tiedostoon.

Pyrin olemaan melko tarkka ja kirjoittamaan kaikki haastattelut auki sanasta sanaan.

Itse haastatteluiden purkaminen kesti melko kauan, silla jouduin katkaisemaan

haastattelunauhan joka lauseen valissa tai jopa useammin seka kuuntelemaan monia kohtia



31

useampaan kertaan. Keskimaarin jokaisen haastattelun purkamiseen kului aikaa noin tunti, ja
tekstia tuli noin kolme sivua. Kaiken kaikkiaan aikaa siis kului noin tunti jokaista haastattelua

kohden, ja tekstia tuli enemman kuin 30 sivua.

Koska tyo tehtiin nimettomana, eli kenenkaan haastateltavan nimea ei missaan vaiheessa
tyota tulla mainitsemaan, jouduin aineistoa purkaessani myos miettimaan tarkkaan sita,
miten asetan sanani, jotta mistaan lauseesta ei kay ilmi, kuka sen on sanonut. Tama mutkisti

tyon tekemista hiukan.

6.4.1 Toimihenkiloiden nakokulma

Toimihenkiloiden nakokulmaa analysoidessani aloitin siita, etta kysymys kysymykselta luin
jokaisen haastatellun vastaukset ja vertasin niita toisiinsa. Ensimmaiset kaksi kysymysta,
jotka heille esitin, olivat heidan oma kasityksensa valmentavasta johtajuudesta seka toimiiko
se heidan mielestaan tyopaikalla hyvin. Naissa kysymyksissa vastaukset olivat melko
samankaltaisia. Jokaisella oli sama kasitys valmentavasta johtamisesta, se, etta sen tarkoitus
pahkinankuoressa on auttaa ja kehittaa heita, ja nelja viidesta olivat tyytyvaisia tyopaikalla

talla hetkella toimivaan johtamiseen.

Tarkeimpana johtamisessa pidettiin esimiehen lasnaoloa: ”"Ensinnakin siina (valmentavassa
johtamisessa) ollaan hyvin aktiivisia, sita on paljon, havannoidaan paljon, kaydaan
keskusteluja niista eri tilanteista ja esimies on vahvasti kaytettavissa et sita voi hyodyntaa jos

kokee ja haluaa.”

Seuraavaksi Kysyin, mita toimihenkilot pitavat valmentavan johtamisen hyvina ja huonoina
puolina. Suurin osa ajatteli siina olevan paaasiassa hyvia puolia: ”..plussat on etta oikeesti
siita saa enemman irti kun se esimies just seuraa niin tarkkaan ja kay niit valmennus-
keskusteluita ja muita..” Pari huonoakin puolta tosin loytyi: ”..miinuksena ehka se et joskus

saattaa tuntuu ehka vahan hiillostavalta se valmentaminen..”

Tarkeimpana plussana toimihenkilot pitavat selvasti sita, etta valmentava johtaja tietaa
selvasti, mita heidan alaisensa tekevat ja ongelmien edessa pystyvat auttamaan ja antamaan
konkreettisia parannusvinkkeja. Miinuksena osa toimihenkiloista kokee sen, etta johtaminen
voi joskus tuntua liian tarkalta ja painostavalta. Avun loytaminen voi joskus myos olla
vaikeaa, jos oma esimies ei olekaan paikalla, eika tiimien valinen yhteistyo ei ole taysin

sujuvaa.

Kysyttaessa palautteen maarasta seka esimiehen kiinnostuksesta alaiseen ja taman tyohon,

vastaukset olivat samankaltaisia. Jokainen koki saavansa tarpeeksi palautetta. Osan mielesta
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lisaakin voisi kylla saada, ja jokainen myos koki oman esimiehensa olevan riittavan
kiinnostunut alaisestaan: ”Joo, saan kylla, tosi hyvin kumpaakin. Oikeestaan siit ma tykkaanki
sillai et ainaki oma esimies antaa tota positiivista palautetta tosi hyvin, et sita saan kylla tosi

paljon. Ja antaa myos rakentavaa palautetta.”

Myos valmennuskeskusteluiden maaraan oltiin paaasiassa tyytyvaisia. Pankki X:ssa niita
pidetaan kerran kuukaudessa, ja tyytyvaisyys tuntui olevan suoraan riippuvainen siita, kuinka
paljon esimies on lasna ja tavoitettavissa. Ne henkilot, jotka nakevat esimiestaan useina
paivina viikossa, olisivat tyytyvaisia jopa vahempaan, esimerkiksi joka toinen kuukausi
pidettavaan tapaamiseen: ”"Nojoo, kyl se vois olla sekin ihan ok et kerran kahden kuukauden
valein, et ei niita usein valttamatta tarvis.” Sita vastoin ne alaiset, joiden esimies kay
samassa toimipisteessa harvemmin, toivoisivat keskusteluja jopa useammin, jotta tyosta
paasisi enemman juttelemaan esimiehen kanssa: ”..voiski ehk olla vaik toinenki kerta

kuukaudessa et toi kavis taal vahan useammin..”

Seuraavaksi kysyin, miten johtaminen on kehittynyt pankissa viime vuosiin verrattuna, ja mita
lisaamalla sita voisi kehittaa tasta eteenpain. Myos naissa kysymyksissa vastaukset noudattivat
samaa linjaa. Suurin osa oli sita mielta, etta johtaminen on nyt parempaa edellisvuosiin
verrattuna, kun jokaisella on se oma lahiesimies, jolta saa apua ja neuvoa: "Hyvaa on
nimenomaan se, et se lahin esimies tietaa siita mun omasta tyosta ja pystyy siina auttamaan

ja ehka jopa niin etta tilanteisiin reagoidaan nopeemmin..”

Tulevaisuuden kehitysehdotuksena moni mainitsi tiimien valisen yhteistyon parantamisen:
”,.asioita vahan pompotellaan ylos ja alas tai siita sivulle et ei kuulu meian tiimille, eli tan
johtamistavan heikkoudet on tavallaan se et on vaan se yks vastuualue, se yhteistyo on
tavallaan havinnyt sielta.” ”Kyl ma yha edelleen menisin tahan tiimien valiseen yhteistyohon
ja konttorin yhteistyohon et kovin erillaan tehdaan toita, ja ollaan ehka jopa turhankin

varovaisia siina etta kuuluuko tama minun tiimini toimialueelle...”

Viimeisina kysymyksia toimihenkiloille kysyin viela muita kehitysehdotuksia, mita he
haluaisivat muuttaa seka mita mielta he ovat taman hetkisesta tilanteesta pankissa. Kaksi
viidesta mainitsi muutostoiveina sen, etta asioita kaytaisiin enemman yhdessa lapi: ”..naitten
tiedotteiden joku tan hetken asia mika on tullut joku uus niin sita ei kayda niinku yleisesti
lapi et sun taytyy itse se kahlata lapi, sen ma koen puutteena.” Se, etta uusia asioita pitaa
itse lukea esim. koneelta, vie paljon aikaa tyopaivasta: ”..se tyopaiva ei valttamatta riita
siihen, et niihin perehtyy, lukee silleen ihan kunnolla niita, et jos nyt jotain haluis oikeesti
nostaa sielt niinku niin haluisin et yhdessa muutoksia ja asioita kaytais enemman palavereis

lEpi.”
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Muutostoive liittyy suuresti myos aiemmin mainittuun puutteeseen tiimien valisen toiminnan
parannuksesta, silla suurin osa toimihenkiloista kokee, etteivat he saa kunnolla tietoa siita,
mita muissa tiimeissa tapahtuu: ”..kun ei enaa kayda niita, ei tiimin sisaisia palavereita silla
tavalla et kaytais niita asioita lapi ja saatika sitte et eri tiimien valilla viela. Niin se on

sellanen mis ois hyva jotakin kehitella.”

Tarkeana asiana pidettiin erityisesti sita, etta ollaan tietoisia oman konttorin sisalla
tapahtuvista muutoksista, ja esimerkiksi tyokaverin siirrosta toiseen konttoriin tai
tyopaikkaan tiedotettaisiin aikasin ja kaikille: ”Eli kaikkien tiimien, nimenomaan ne, jotka on
esimerkiksi tassa konttorissa, niin me ei tiedeta niitten asioista mitaan, et kaytannossahan se
pitaisi jotenki siella paallikkotasolla paattaa ja sopia et kuka tiedottaa mitakin niin et kaikki

ois karryilla.”

Loppujen lopuksi kaikki olivat erittain tyytyvaisia pankissa olevaan taman hetken
tilanteeseen: "Mut paasaantoisesti kai niin kyl ne vissiin ihan hyvin taal kaikki tiimit potkii,
melkein kaikki tiimit.” Vaikka asioita pystyy aina kehittamaan ja tilanteet muuttuvat
paivittain, paaasia on, etta asiat toimivat ja tyopaikalle on kiva tulla: ”..jonain paivina

menee vahan paremmin, jonain huonommin mutta kokonaisuutena on ok.”

6.4.2 Paallikoiden nakokulma

Paallikoilta kysyin ensimmaisena, onko pankissa maaritelty jotain tiettya maaritelmaa
valmentavasta johtamisesta, ja vastaus oli yksimielinen kylla. Itse maaritelmaa kysyttaessa
monikaan ei sita osannut sanoa tarkkaan, mutta seuraavassa kysymyksessa omasta
maaritelmasta paallikot olivat melko samoilla linjoilla: ”..se on avain parempaan
myyntisuoritukseen, innostavaa ja kannustavaa. Auttaa valmennettavaa tyossaan

saavuttamaan tavoitteensa ja edellyttaman ammattitaidon.”

”..hyva valmentaja on sellainen, joka tuntee sen tyon mita tehdaan, mita se valmennettava
tekee, et ihan siel tekemisen tasolla.. ja hallitsee niinku se aihepiirin laaja-alaisesti etta
pystyy niinku auttamaan silla lailla oivaltavasti sita valmennettavaa..” Valmentajan
paaasiallisena tehtavana pidettiin juuri alaisten auttamista: "Maaratietoinen vaikuttaja, joka

auttaa yksilon ja yhteison suoritusta, osaamista, hyvinvointia, ja tietysti tavoitteissa.”

Vastaukset olivat melko samankaltaisia, kun kysyin, miten valmentava johtaminen nakyy
omassa tyossa ja mita se kaytannossa edellyttaa: ”..yks mun mielest tarkeimpia on et olet
saatavilla, en ole lasna koska en voi olla kaikkien luona joka paiva mutta olen saatavilla.”.

Kaikilla haastatelluilla paallikoilla on alaisia useammassa kuin yhdessa toimipisteessa, mika
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huomattavasti vaikeuttaa ajankayttoa ja toiden organisointia: ”..pyrin tietenkin

mahdollisimman tasaisesti jakamaan sita omaa ajankayttoa niiden toimipisteiden valilla..”

Myos paivittainen kaytannon johtaminen vie paallikoilta paljon aikaa ja aiheuttaa ylimaaraista
vaivaa: ”..kyl mun sit taytyy miettia sita tekemistani silla lailla et se mun paapaino on niissa
tiimilaisissa ja niitten onnistumisen varmistamisessa..” Varsinkin tarkkojen aikataulujen teko
on tarkea asia, mika auttaa paallikoita tekemaan tyotaan: ”..koitan tehda aikataulut aika

tarkkaan meian valmennuskeskusteluihin..”

Alaisten auttamisen ja aikataulujen suunnittelemisen lisaksi paallikoilla on myos paljon
muutakin tyota, kuten kaikki erilaiset taustatyot: ”..pidetaan palavereita,
valmennuskeskusteluja, havainnointia, tiedottamista ja sithan on kaikkee sisaista valvontaa

mita kaikkee teen myos joka paiva..”

Koska johtaminen ei ole yksisuuntainen tie, odottavat paallikot myos alaisilta paljon: ”..se
edellyttaa tietysti sellasta avointa asennetta ja et ottaa vastaan sita valmennusta, eihan siit
0o mitaan hyotya jos sen kokee negatiivisena, tai suhtautuu vaheksyvasti siihen..” Parhaiten
valmentava johtaminen onnistuu, kun sita seka annetaan etta vastaanotetaan oikein ja
esimiehen ja alaisen valilla vallitsee oikeanlainen luottamus: ”Ja alaisilta ihan samalla lailla
ma toivon et jos me ollaan sovittu et ma voin luottaa sit siihen etta ne kans pitaa ne

sopimukset mita ollaan sovittu..”

Myos alaisten taytyy tehda osansa valmentavan johtamisen onnistumisen eteen: ”..sita
ennakkovalmistautumista eli kay kuun lopussa tulostaa sielta omat aktiivisuuskyselyt ja
miettia mita on kuun aikana tehty..” ”..kun on oma-aloitteinen ja aktiivinen niin selviaa 95:%

naista tilanteista vaik ei ois koskaan kuullu yhtaan mistaan mitaan.”.

Myos valmentajilta kysyttiin valmentavan johtamistavan hyvia ja huonoja puolia. Kaikki
pitavat selkeasti plussana sita, etta valmentavassa johtamistavassa ollaan lahella alaista ja
pystytaan konkreettisesti auttamaan heita tavoitteiden saavuttamisessa: ”..et ku antaa sita
omaa apuu niin sitte sa huomaat et sa saat kyl sit toiseltaki..” Samalla se tuo itselle hyvan
olon, kun nakee, etta toinen onnistuu tyossaan ja oppii uutta: ”..siit vaan saa itelle paljo et

ku sa huomaat et toinen oppii ja paasee niinku paremmin niihin omiin tavoitteisiin..”

Myos paallikot saavat apua alaisiltaan, eika vain toistepain: ”..tunnetaan toisemme hyvin ja
se vuorovaikutus on hyvaa ja saadaan ideoita molemmin puolin ja niinku tavallaan

taydennetaan toinen toisiamme..”
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Myos miinuksia valmentavasta johtamisesta lOoytyy. Monet paallikot mainitsivat ongelmaksi
ajan puutteen ja toiden paljouden, silla johtamistapana valmentaminen on todella
sitoutumista ja panostamista vaativaa: ”..ajan jakaminen niille kaikille ja siihen paalle sit naa
kokoukset ja suunnitella palaverit ja koulutukset ja monet muut asiat, et siin on monta tyota

et se tahtoo olla aika haastavaa se etta ehtii kaiken tehda.”

Valmentava johtaminen voi uutena tapana tuntua alaisista joskus hieman negatiiviselta:
”..ehka joku tyontekija voi kokea sen niinku ahdistavaksi..” ”..on myos paljo asioita joita vois

tehda kaikkien kanssa yhdessa ja sitten se rajoittuu ajankayton ja matkojen takia.”

Johdon suunnalta jokainen paallikko kokee saavansa tarpeeksi tukea oikeanlaisen johtamisen
toteuttamiseksi ja he ovat myos hyvin tietoisia siita, mita johto heilta tassa asiassa odottaa:
7 .tietysti sitte osaamisen kehittaminen ja tammonen tyossa viihtyminen ja sitoutuminen niin
tottakai nekin on tarkeita mut eikohan ensisijaisesti pyrkimyksena ole se et asetetut
tavoitteet saavutetaan.”

Jokainen paallikko on selvasti hyvin tietoinen siita, etta pankissa johdon paatoive on
ymmarrettavasti toimihenkiloiden tavoitteisiin paasy ja sita kautta pankin tavoitteiden
tayttyminen: ”Kyllahan se odotusarvo liittyy tuloksiin siina, etta ihmiset saavuttaa ne tulokset

ja ne tavotteet mitka sille on annettu, valmentavan johtamisen kautta.”

Myos pienta huomautettavaa johdon toiminnasta nousi esille: ”..kylhan meillakin on
tavoitteet mita meidan pitaa tiimin kans kasitella ja tehda vuoden mittaan..” Myos pankin
omaan valmennusohjelmaan olisi ollut enemman tarvetta: ”..ma oisin vahan kaivannu et
oltais vahan useampi paasty siihen riemuvalmennukseen et oltais tiedetty vahan tarkemmin et
mita se on et se tuli ehk vahan sellasena, niinku et siihen ei mun mielest panostettu ehka

tarpeeks..”

Uusia valmentavan johtamisen tyokaluja ei suoranaisesti kukaan paallikoista kaipaa, vaan
talla hetkella kaytossa olevat tyokalut, kuten valmennuskeskustelut, palaverit ja havainnointi
riittavat kaikkien mielesta hyvin: ”..kyl ma koen et mul on vapaus kayttaa kaikennakosia
yksittaisia systeemeja mita vaan mieleen tulee.” Pienia asioita voisi tietysti aina parantaa,
kuten helpottaa kiiretta tai tarjota mahdollisuuksia yhteisiin tapaamisiin esimerkiksi verkossa:
”..ne (palaverit) on vahan haastavia sit valil pitaa ku on neljas eri toimipisteessa niin se ei

tavallaan et pitais kaikille kuitenkin pitaa aina se et samat asiat tulis kaytyy lapi..”

Jonkinlaisia kehitysehdotuksia organisaation johtamistapaan sain jokaiselta paallikolta. Koska
valmentava johtajuus on Pankki X:ssa ollut kaytossa vain reilun vuoden, kokee jokainen, etta

asioiden oppiminen ja uusiin tapoihin mukautuminen on viela kesken: ”Et sehan tarkottaa
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niinku kaikkien toiminnassa niinku muutostarpeita, ja sita ei ehka oo viela niinku taysin

sisaistetty..”

Suurin osa paallikoista uskoo, etta kestaa viela kauan, ennen kuin valmentavan johtamisen
kaytto on taydellisesti hallinnassa ja siita saadut hyodyt ovat parhaat mahdolliset: "Enemman
lasnaoloa, et tota, varsinki me valmentajat, joilla on tiimi kauheen hajallaan niin on asioita
joita kokee et vois kayda useammin lapi ja yhdessa lapi ja yhdessa keskustelua jos porukka ois
vahan kasassa.” ”..kun on viela talla hetkella viela yksikoita joissa on tiimista vaan yks

ihminen niin se on kyl aika yksin.”

Moni paallikoista on myos ensimmaista kertaa tyoelamassaan esimiehen roolissa, joten
valmentavan johtamistyylin omaksumisen lisaksi on monella viela kesken se oma
henkilokohtainen oppitunti siita, mita esimiehen rooliin kuuluu ja mita se pohjimmiltaan on:
”Et niissa mita tahan asti on tehty niin on viela ollu oppimista ja noissa keskusteluissa ja

havainnoinnin purkamisessa et samalla lailla ma havainnoin sita omaa tekemista kanssa..”

Tahan kun lisaa uuden johtamistyylin vaatimukset, on taysin ymmarrettavaa, etta kaiken
taman oppiminen vaatii paallikoilta paljon aikaa ja tyota: ”..koulutus tietysti ihan se, ihan
niinku esimiestaitojen ja se valmentamiskouluttaminen niin sita vaan lisaa. Erilaisia ideoita ja
erilaisia kokemuksia muualta ja muilta niinku aloilta niin sellaset varmaan vois parantaa sita

suoritusta..”

Lopuksi jokainen paallikko sai viela sanoa, mita mieleen tulee valmentavasta johtamisesta
tyopaikalla. Kuten toimihenkilot, myos suurin osa paallikoista koki, etta nykytilanne Pankki
X:ssa on hyva tai ainakin parempaan pain: ”"Mun mielesta joo kaikki on silleen hyvalla mallilla,
mut et jotenki tuntuu et alussa taa varmaan viela on taa projekti taal meian pankissa..” Osan
mielesta aina lOytyy parannettavaa, eika koko ajan voi ollakaan taysin tyytyvainen, silla
silloin ei menna eteenpain, vaan pysytaan vain paikallaan: "Mut tottakai omaa toimintaahan

aina voi kehittaa ja kehitettavaa varmasti aina on paljon..”

Loppujen lopuksi kaikki olivat kuitenkin sita mielta, etta mitaan suurta muutosta ei tarvitsisi
tehda, ja etta taman hetkinen taso on kylla riittava: ”..kyl ma uskon et se (valmentava
johtaminen) on kylla ihan pitemman paalle kylla toimiva juttu. Et kyl siit varmasti suuri

hyoty tulee.”

Pankki X:n paallikot ovat selvasti myos tyytyvaisia toisiinsa: ”Paallikoiden kesken on varmasti
ihan hyva fiilis ja kaikki tekee sita valmentavaa johtamista ja niist kokemuksista niinku
jutellaan keskenamme ja vaihetaan niinku tavallaan niita ideoita et joku on loytany jostain

jotain, et kyl ma ainaki koen et se on niinku ihan avointa ja hyvaa se vuorovaikutus..”
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Valmentava johtaminen toimii paallikoiden mielesta oikein hyvin, kun vaan kaikki palaset
loksahtavat kohdilleen: ”Ehka se on tiivistettyna se, et meilla on tyytyvaiset asiakkaat, meilla
on yhtenainen toimintatapa ja tiimi paasee asetettuihin tavoitteisiin, jos se kaikki toteutuu

niin voiko paremmin olla.”

7  Lopputulosten yhteenveto

Tassa kappaleessa teen kaksi yhteenvetoa opinnaytetyon lopputuloksista. Ensiksi vertaan
toimihenkiloiden nakokulmaa paallikoiden nakokulmaan ja analysoin vastausten
yhtenevaisyyksia ja eroja. Sen jalkeen vertaan kaikista haastatteluista saatuja vastauksia
yleiseen teoriaan ja paattelen vertailun perusteella, miten onnistuneesti

toimeksiantajayrityksessa harjoitetaan valmentavaa johtamista.

7.1 Toimihenkiloiden ja paallikoiden tulosten vertailu

Kaikilla haastatelluilla oli melko samat kasitykset valmentavan johtamisen maaritelmasta.
Suurimmassa osassa vastauksia nousi esille seuraavat sanat: lasnaolo, aktiivisuus, auttaminen,
tavoitteellisuus, kannustaminen ja yhdessa tekeminen. Valmentavan johtamisen hyvana
puolena seka toimihenkilot etta paallikot pitavat sita, kun paallikot ovat aktiivisesti osana
alaisten paivittaista tyota ja tietavat tarkkaan, mita kukakin tekee, niin myos avun ja tuen
saanti on helpompaa ja paallikoiden on helpompaa auttaa jokainen omiin tavoitteisiinsa. Siina
missa paallikot nakivat havainnoinnin hyvana keinona seurata alaisten tyota, osa
toimihenkiloista koki sen hieman ahdistavalta. Osa kuitenkin myonsi, etta se ei tunnu enaa

niin hairitsevalta kuin reilu vuosi sitten, kun sita tehtiin ensimmaista kertaa.

Valmentavan johtamisen miinuspuolena nousi seka toimihenkiloiden etta paallikoiden
vastauksista yksi yhteneva asia, ajan puute. Monella paallikoista on useita toimipisteita, ja
seka paallikot etta heidan alaisensa kokevat harmillisena asiana sen, etta yhteinen aika on
joskus melko vahissa. Siina missa paallikot toivovat, etta he voisivat olla kaikkien luona
samaan aikaan, toimihenkilt kaipaavat enemman yhteista aikaa ja valmentajiensa lasnaoloa.
Valmentavan johtamisen peruselementti onkin nimenomaan aktiivinen osallistuminen ja
lasnaolo, jolla valmentajat auttavat alaisiaan, joten siihen nahden Pankki X:n alaisten ja

esimiesten yhteinen aika jaa usein valitettavan vahaiseksi.

Suurin esille nostamista vaativa puute toimihenkiloiden mielesta on tiimien valisen yhteistyon
puute, ja tassa he toivoisivatkin esimiehiltaan enemman aktiivisuutta. Toimihenkilot kokevat,
etta he saavat tietoja toisiin tiimeihin liittyvista asioista, kuten esimerkiksi toiseen konttoriin

siirtymisesta, vasta siina vaiheessa, kun muutos on jo tapahtunut tai asia nousee sattumalta
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esille keskustelussa. Varsinkin oman toimipisteen sisalla tapahtuvista muutoksista he
kaipaisivat tietoa heti kun se on saatavilla, silla se koskee silloin kaikkien paivittaista tyota,

jos yksi henkilo siirtyy muualle.

Tiimien valisen yhteistyon puute nakyy toimihenkiloiden mielesta valitettavasti myos
jokapaivaisessa tyossa, kun mietitaan, mika tehtava kuuluu millekin tiimille. Jokaisella
tiimilla kuitenkin on omat niille kuuluvat tehtavansa ja niihin liittyvat tavoitteet, esimerkiksi
rahoitustiimilla rahoitukseen liittyvat ja sijoitustiimilla sijoitusasiat, minka takia on ihan
ymmarrettavaa, etta pyritaan hoitamaan vain ne "omat asiat”. Tasta huolimatta, asiakas on
pankissa aina se, jota ajatellaan ensimmaisena ja eniten, ja tasta syysta osa toimihenkilgista
kokee sen asiakkaan kannalta huonona asiana, etta tehtavia siirretaan tiimilta toiselle, kun
asia ei “kuulu minulle”. Talloin asiakasta tulee helposti siirreltya henkilolta toiselle, mika on

asiakkaan kannalta erittain negatiivinen asia.

Toinen suuri puute, jonka toimihenkilot kokevat harmillisena asiana, on pankin sisainen
tiedottaminen. Kun tulee jokin uusi asia tai uusi tiedote, olisi heidan mielesta parempi, jos
siita keskusteltaisiin yhdessa, tai etta se kaytaisiin ainakin lapi. Nain siita on jo jotain tietoa,
kun se ensimmaisen kerran tulee omassa tyossa eteen. Uusien asioiden opetteleminen ja

tiedotteiden lukeminen intranetista vie paljon aikaa, mita useimmilla toimihenkiloilla ei ole.

Nykyinen palaverikaytanto keskittyy toimihenkiloiden mielesta liikaa tuloksiin, eika
palavereissa jaa aikaa monien muiden asioiden lapikaymiselle. Osa myos kokee suurena
puutteena, etta uusia asioita ei kayda lapi tiimipalaverissa. Varsinkin tiimien valisten
palavereiden tarkeys korostuu tassa asiassa, silla eri tiimeissa ei valttamatta tiedeta toisten
tiimien uusia kaytantoja, mista syysta ne olisi hyva kayda lapi kaikkien tiimien ollessa

paikalla.

Taman vertailun perusteella saa melko hyvin kasityksen siita, miten toimihenkildoiden ja
paallikoiden mielipiteet tyopaikan johtamisesta kohtaavat. Vaikkakin tyopaikalla on asioita,
joihin kaivattaisiin muutosta, on selvaa, etta perusajatus valmentavasta johtamisesta toimii
kaikkien mielesta. Vaikka aina loytyy lahes kaikissa tyopaikoissa asioita, joita voisi parantaa,
tarkein asia on kuitenkin se, etta Pankki X:ssa jokainen henkilo kokee valmentavan

johtamisen toimivaksi johtamistavaksi ja kokee saavansa siita hyotya omaa tyotaan ajatellen.
7.2 Teorian ja haastattelutulosten yhteensovittaminen
Kun teoriaosuuden ja haastattelutulosten yhtenevaisyyksia analysoi, huomaa, etta tulokset

ovat erittain positiivisia. Pankki X:ssa on todellakin omaksuttu valmentavan johtamisen

ydinajatukset seka toimintatavat, ja ne seuraavat teorian perusideaa. Valmentavan
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johtamisen keskeisimmat piirteet luottamuksesta, keskustelusta ja ihmissuhdetaidoista

toteutuvat myos Pankki X:ssa.

Pankki X:n paallikot ovat oikeasti kiinnostuneita alaisistaan ja kaytettavissa olevien
resurssien, kuten ajan, puitteissa tekevat parhaansa luodakseen jokaisen omaan tiimiin
kuuluvan alaisen kanssa avoimen, luotettavan ja innostavan suhteen. Myos toimihenkilot
suhtautuvat valmentavaan johtamistapaan asiaankuuluvan innokkaasti, aloitteellisesti seka
ymmartavaisesti. Koska valmentava johtaminen on kaksisuuntainen tie, taytyy alaisten myos

ymmartaa paallikoiden rajalliset resurssit.

Pankki X:ssa kaytetaan kaikkia perusteorian mukaisia valmentavan johtamisen tyokaluja
palautteen antamisesta kehityskeskusteluihin. Valmennuskeskusteluilla Pankki X:ssa oikeasti
osoitetaan, kuinka kiinnostuneita paallikot ovat alaistensa tyosta, silla niita pidetaan joka
kuukausi. Taman lisaksi pankissa pidetaan joka vuosi kehityskeskustelu, jossa puhutaan tyosta
ja toimihenkiloiden tuntemuksista enemman pidemmalla tahtaimella. Myos koulutuksia

pankissa jarjestetaan, ja niihin paasee osallistumaan halutessaan jopa enemman.

Valmentavan johtajan ominaisuuksista yksi tarkeimmista on se, etta valmentava johtaja ei
esiinny kaikkitietavana ja han osaa innostaa jokaista tyontekijaa erilailla, silla jokainen on
oma yksilonsa. Tama kavi ilmi myos Pankki X:n paallikoiden haastatteluissa, jossa muutama
painotti sita, kuinka heilla ei ole vastauksia kaikkeen, vaan hekin oppivat koko ajan lisaa ja
pyrkivat auttamaan alaisiaan hankkimalla heille tarvittavaa tietoa. Paallikot ovat myos hyvin
tietoisia siita, etta jokainen toimihenkilo vaatii erilaista innostamista ja kannustusta, ja he

osaavatkin hyvin joustavasti keskustella eri alaisten kanssa eri tyylilla.

Pankki X:ssa paallikot oikeasti valittavat valmennettavistaan, ottavat tyonsa vakavasti,
kehuvat vuolaasti, kun siihen on aihetta ja myos auttavat vaikeissa asioissa. He myos tekevat
parhaansa jakaakseen kaytettavissa olevan aikansa tasaisesti omien tiimilaisten kesken ja
pyrkivat olemaan aina tavoitettavissa ja taten olemaan alaisten tukena, kun nama sita

tarvitsevat.

Toimihenkiloiden ja paallikdiden suhteet perustuvat luottamukselle ja avoimuudelle, ja nain
ollen pankin valmentava johtaminen pohjautuu suoraan teoriaan siita, miten parhaiten toimii
valmentava johtaminen, ja miten siita saa parhaat hyodyt niin pankin, paallikoiden kuin

toimihenkiloidenkin kannalta.

8 Oma tyoskentely
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8.1 Tavoitteiden onnistuminen

Miettiessani aihetta opinnaytetyolleni sain tyopaikalta neuvon laittaa sahkopostia tyopaikkani
henkilostoosastolle ja kysya aihetta sielta. Onnekseni heilla oli antaa minulle aiheeksi
valmentava johtaminen, joka on heilla ajankohtainen asia, silla se otettiin tyopaikallani
kayttoon vasta muutama vuosi sitten. Tarkoituksenani ei ole ollut missaan vaiheessa kirjoittaa
Pankki X:lle suoranaista valmentavan johtamisen toimintasuunnitelmaa, vaan lahinna auttaa
heita parantamaan johtamismallejaan tutustumalla teoriaan aiheesta seka tutkimalla, miten

teorianmukaista Pankki X:n johtaminen on.

Vaikka olenkin itse toissa toimeksiantajayrityksessa, pyrkimyksenani oli tutkia aihetta
objektiivisesti, jotta loytaisin myos ristiriidat ja mahdollisesti ilmenevat negatiiviset asiat
pankin johtamistavassa. Talla tavoin Pankki X saa varmasti parhaat mahdolliset hyodyt

tekemastani tyosta.

Mielestani sain tyohon koottua hyvin olemassa olevasta teoriasta kaiken tarkean ja
tarpeellisen, jotta toimeksiantajayritys voi kayttaa opinnaytetyotani hyodyksi miettiessaan
tulevaisuudessa mahdollisia kehityskohteita omaan johtamistapaansa. Pyrin pitamaan tyon
riittavan selkeana ja pysymaan aiheessa, jotta tyohon ei tule mitaan turhaa, mika ei liity

aiheeseen. Mielestani onnistuin tassa hyvin.

8.2 Oman tyoskentelyn analysointi

Olen iloinen siita, etta sain itselleni opinnaytetyon aiheen omasta tyopaikastani, mika
helpotti asiaa huomattavasti, koska toimeksiantajayritys oli jo ennestaan tuttu. Olen myos
tyytyvainen aiheeseen, silla se on minusta kiinnostava ja erittain ajankohtainen, niin Pankki
X:ssa kuin yritysmaailmassa ylipaansa. Aiheesta loytyi myos paljon kirjallisuutta, mika

helpotti huomattavasti teoriaosuuden kirjoittamista.

Haastatteluiden tekeminen oli minusta mielenkiintoista, silla en ole ikina kunnolla
haastatellut ketaan. Kysymyksien miettiminen osoittautui melko haastavaksi, silla halusin
keksia kysymyksia, joiden avulla saisin mahdollisimman hyvat tulokset analyysivaihetta
varten. Valitettavasti huomasin parin ensimmaisen haastattelun aikana, etta kysymykset
olisivat voineet olla parempia. Keksimani kysymykset eivat ehka olleet tarpeeksi monipuolisia
ja syvallisia. Kysymykset olivat voineet olla enemman sellaisia, joilla olisin saanut
haastatellut pureutumaan asiaan tarkemmin. Mielestani sain kysymyksilla kuitenkin tarpeeksi

hyvia vastauksia, joiden avulla tyon tekeminen onnistui oikein hyvin.
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Jossain vaiheessa tyota tuntui, etta tyon edistyminen keskeytyi, kun toimeksiantajayrityksen
tarkkojen salassapitosaannosten takia jouduin muokkaamaan ison osan tekstiani, ja valilla
tuntui silta, kuin teksti olisi mennyt huonompaan suuntaa. Loppujen lopuksi olen kuitenkin
tyytyvainen lopputulokseen ja kunnioitan Pankki X:n tekstia koskevia pyyntoja ja toiveita.
Taman suuruista tyota tehdessa on hyva aina varautua muutoksiin, varsinkin kun tyo koskee
useampaa kuin yhta osapuolta.

Nain tyon loppuvaiheessa olen tyytyvainen aikaansaamaani tyohon ja onnellinen siita, etta se
on valmis. Valilla tyota kirjoittaessani tuntui, etta motivaationi oli melko alhaisella tasolla,
mutta loppujen lopuksi tyo valmistui ja olen siita oikein ylpea. Koen myos saaneeni tyota
tehdessani paljon apua eri suunnista. Haluankin kiittaa toimeksiantajayritystani tasta

aiheesta, seka ihmisia siella, jotka minua auttoivat ja neuvoivat.
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Liite 1

Liite 1. Haastattelukysymykset

Paallikaille

-Onko pankissa kaytossa jotakin tiettya yleista maaritelmaa valmentavasta johtamisesta?
-Miten itse maarittelisit termin valmentava johtaminen?

-Miten valmentava johtaminen nakyy omassa tyossasi?

-Mita kaytannon toteutus edellyttaa sinulta? Enta alaisiltasi?

-Mitka ovat mielestasi valmentavan johtamisen plussat ja miinukset?

-Tukeeko johto mielestasi tarpeeksi kaytannon toteutusta? Jos ei, minkalaista tukea kaipaisit?
-Mitka ovat johdon odotukset valmentavan johtamisen suhteen?

-Onko jotain muita valmentavan johtamisen tyokaluja, joita voisit tyossasi kayttaa?

-Milla keinoin valmentavaa johtamista voisi parhaiten kehittaa organisaatiossa?

-Tuleeko sinulle mieleen viela jotain mita haluaisit sanoa?

Toimihenkiloille

-Miten itse kasitat termin valmentava johtaminen?

-Miten tyopaikassasi mielestasi harjoitetaan valmentavaa johtamista?

-Mitka ovat mielestasi valmentavan johtamisen plussat ja miinukset?

-Tuntuuko sinusta, etta esimiehesi on riittavan kiinnostunut sinusta ja tyostasi?

-Onko johtamistapa muuttunut/parantunut viime vuosien aikana?

-Mita asioita haluaisit lisata tai parantaa tyopaikkasi johtamistavassa?

-Saatko mielestasi tarpeeksi palautetta tyostasi? (seka rakentavaa etta vahvistavaa)

-Mita mielta olet valmennuskeskustelujen tai koulutusten maarasta, onko niita riittavan usein?
-Mita asioita haluaisit muuttaa tyopaikkasi johtamistavassa?

-Tuleeko sinulle mieleen viela jotain mita haluaisit sanoa?



