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Taman tutkimuksen aiheena oli valmentavan johtamisen kehittdminen osana
kohdeyrityksen esimiesten johtamista. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa,
miten valmentavaa johtamistapaa voidaan kehittaa ja hyddyntaa yrityksen johta-
mislupauksien jalkauttamisessa ja toteuttamisessa. Valmentava johtamistapa ei
ollut osa kohdeyrityksen johtamiskulttuuria. Paapaino tytssa oli selvittdaa miten
esimiehet ymmartavat valmentavan johtamisen ja mitd valmentavan johtamisen
elementteja johtamisessa toteutuu ja mita edellytyksia tarvitaan valmentavan joh-
tamisen kayttdonottoon osaksi yrityksen johtamiskulttuuria.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu valmentavasta johtamiskulttuurista ja sen
toteutumisen edellytyksistd osana yrityskulttuuria seka valmentavan johtamisen
paaelementeista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tarkoitus
oli tutkia ja kuvata seka ymmartaa todellisen elaméan tapahtumaa syvallisemmin
ja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Empiirisen aineiston keraamisessa kaytettiin useita eri menetelmia. Puolistruktu-
roidun haastattelun tueksi aineistoa kerattiin havainnoimalla seka useista erilai-
sista valmiista aineistoista. Tutkimuksen analysointi tehtiin litteroidusta haastat-
teluaineistosta teemoittamalla olennaiset osa-alueet seka sisallonanalyysimene-
telmallg, jolla pyrittiin kuvaamaan haastatteluiden sisaltd mahdollisimman tar-
kasti.

Tutkimustulosten mukaan valmentava johtaminen oli odotetusti kasitteena epa-
selva johtamistyyli. Valmentavan johtamisen osa-alueita toteutettiin johtamisessa
vain osittain. Tutkimuksen perusteella valmentavalle johtamiskulttuurille ja val-
mentavan johtamisen hyoddyntamiselle johtamislupausten jalkauttamisessa on
edellytykset kohdeyrityksessa. Valmentavan johtamisen osa-alueiden ja johta-
mislupausten ymmartamiseen ja toteuttamiseen tarvitaan viela paljon valmen-
nusta. Valmentavalla johtamistavalla on tdman ja muiden tutkimusten mukaan
useita hyotyja organisaatiolle niin henkildston tyotyytyvaisyytta lisddvana kuin tu-
losta parantava asiana.
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The purpose of this study was to develop coaching leadership as part of the man-
agement of the target company's supervisors. The purpose of the study was to
find out how to develop and utilize coaching leadership in implementing and cor-
porate leading promises. The coaching leadership was not part of the manage-
ment culture of the target company. The main focus of the thesis was to find out
how supervisors understand the leadership and what elements of leadership in
management are implemented and what is needed to introduce coach leadership
into the corporate management culture.

The theoretical framework of the thesis consists of coaching management culture
and the preconditions for its implementation as part of the corporate culture and
the main elements of the coaching leadership. The research was carried out as
a qualitative study, as the purpose was to study and describe and understand the
actual life event in a more deeper and comprehensively way.

Various methods were used to collect empirical data. In support of the semi-struc-
tured interview, the material was collected by observing both number of different
kinds of material. The analysis of the research was carried out from the inter-
viewed material, by key themes and by the content analysis method, which aimed
to describe the inside of the interviews as accurately as possible.

According to research results, leadership training was, as expected, an indistinct
management style. Coaching management aspects were implemented in man-
agement only in part. Based on the research, there are prerequisites for manag-
ing coaching culture and the use of coaching management in managing leading
promises. A lot of coaching is still needed to understand and implement the lead-
ership and management promises. According to this and other inquiries, coach-
ing management style have number of benefits for the organization, both in terms
of employee job satisfaction and profit improvement.

Keywords: coaching management, coaching leadership culture, self-manage-
ment, interaction, dialogue, motivation
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1 Johdanto

Valmentava johtaminen on noussut vahvasti esiin viimeisen kymmenen vuoden
aikana ja siihen ovat vaikuttaneet muutokset toiminta- ja johtamisymparistoissa.
Nykypaivan johtajilta vaaditaan enemman kykya aktivoida ja innostaa tyontekijat
oma-aloitteisiksi ja itsendisiksi toimijoiksi ja kehittyjiksi. Valmentavasta johtami-

sesta tehdaan jatkuvasti uusia tutkimuksia ja kirjoitetaan maailmanlaajuisesti.

Johtaminen on jatkuvassa murroksessa ja Ristikangas & Ristikankaan (2010, 9)
mukaan vanha tapa toimia ei riitd, mutta uuttakaan ei hallita. Suuret ikaluokat
ovat elakoitymassa ja nettisukupolvi on ottamassa nakyvaa roolia tydelamassa.
Taman vuoksi uusien johtamisotteiden omaksumisella on kiire ja valmentava joh-
tajuus on aarimmaisen ajankohtainen teema. Nopeutuva muutostahti ja lisdén-
tyvd monitahoisuus asettavat johtamiselle uusia haasteita. Tarvitaan johtamista,
jossa ollaan lahelld ihmista ja joka vapauttaa organisaation resurssit luovuuteen
ja hyvaa tehokkuuteen. Hyva johtaminen on taman paivan organisaatioissa in-
nostamista, tukemista ja sparraamista eli valmentamista. (Hellbom, Mauro & Salo
2006, 65.)

Tyopaikoille tarvitaan johtamisen keinoja, joilla huomioidaan ihmisten motivoitu-
minen ja tyon tuottavuus. Nykypaivana tyon vaateita ovat tydon merkityksellisyy-
den kokemus ja jatkuva tydssa innostuminen. Valmentava ote esimiestyon mal-
lina on syntynyt ja kehittynyt juuri naihin johtamisen tarpeisiin. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 14.)

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tavoitteet

Tutkimuksen aikana on tarkoitus selvittda mité valmentava johtaminen ja valmen-
tavan johtamistavan hyédyntamistd uusien johtamislupausten jalkauttamisessa
kohdeorganisaatiossa. Uudet johtamislupaukset on kuvattu kuvassa 1. Kuvassa

2 on mukailtu johtamislupausten viitekehysta.



N&ytdn suunnan ja asetan
selkedt tavoitteet

Uudistun ja uudistan

Kunnioitan toisia

Huolehdin hyvinvoinnista
ja jaksamisesta

Vaadin itseltdani ja muilta

Olen lisnd ja
energisoin arjessa

rohkeasti

. . Olen rehellinen ja Varmistan aikaansaamisen

Kidyn avointa keskustelua oikeudenmukainen ja tuloksen
sekd onnistumisten ettd

epdonnistumisten hetkella Toimin ja viestin

Luotan ihmisiin,
johdonmukaisesti ja selkedsti

. otan ja annan vastuuta
Uskallan avata suuni

Hoidan sovitut asiat

Rakennan yhteisollisyytta Adt A -
aktiivisesti maaliin

Sallin terveen jarjen kayton,

my&s asiakastilanteissa Mahdollistan ihmisten kasvun

Kuva 1. Uudet johtamislupaukset

Tyonantzimieliuva Arvopohja, Periaatteita, joihin Tiedan toimivri
Laadukas johtaminen ' : . . L h . oikein
riensinen joka suuntaa ja jokainen esimies voi Miuda on sekeé
fortamiskutuuri yhtenaistaa johtamista nojata arkipaiviin tybssaan esimgm -
johtamiselleni
Tiedan, kuinka . . . . Tiedan kuinka minun
J;’&'i?ﬁ;i‘i Kriteerit Perusta johtamisen é”ﬁiﬁiia
johtamiskyvykkyydelle kehittamiselle foimivia alaisiani seké
itsedni johtaiana.

Kuva 2. Johtamislupausten viitekehys

Yritysten strategisten kuin kaikkien muidenkin tavoitteiden toteutuminen mahdol-
listuu vain taitavan esimiestyon avulla. TAman ymmartaminen auttaa huomaa-
maan esimiehen tehtavakentan moniulotteisuuden seka vaativuuden ja samalla
antoisuudenkin. Toimintaympariston kehitys tuo esimiestyéhon viela omat maus-
teensa, onnistumiseen vaadittava tietojen ja taitojen kokonaisuus on alati ja yha
nopeammin muuttuva. Osaamisen matka on esimiehelldkin jatkuva ja jokseenkin

elaméan mittainen.

Arvot ohjaavat yrityksessa tehtavia valintoja. Arvojen mukaan voidaan toimia,
mutta niita ei aina voida taysimaaraisesti toteuttaa. Arvot ovat tavoitteita ja toi-
mintaa suuntaavia motiiveja. Arvot ovat suunnistuksen apuvalineité ja ne yleensa

kuvataan tahdeksi taivaalla. Tahti opastaa matkaaja, mutta matkaaja ei voi sita



koskaan tavoittaa. Arvot valaisevat matkalaisen tietd ja auttavat suunnistuk-
sessa. (Kouvolan arvokirja 2010.) Yrityskulttuurin kannalta keskeisessa ase-
massa ovat yrityksen arvot, joiden avulla yrityksen johto méaaérittelee, millaista yri-
tyskulttuuria se tavoittelee (Alahuhta 2015, 134-140).

Jarvinen (2009, 101) ja Ristikangas & Ristikangas (2010, 26) toteavat ihmisten ja
muutoksen johtamisessa tarkeiksi selventdd muutosprosessin keskeiset kysy-
mykset: Miksi? Minne? Mita? Miten? Muutos lahtee liikenteeseen aina muutos-
tarpeesta ja sen tulee olla kristallin kirkas kaikille muutoksen toimeenpanijoille.
Esimiehen tehtdva on avata muutoksen tavoitetila ymmarrettavaksi paamaaraksi
ja konkreettisiksi tekemisiksi omalle vastuualueelle. Kaikilla tyontekijéilla tulee
olla yhteinen nakemys lopputavoitteesta, jota kohti ollaan menossa. My0s itsensé
johtamisessa samat kysymykset ovat tarkeitd, jotta itsensa kehittymista ja uudis-
tumista tapahtuu. (Sydanmaalakka 2017, 289.)

TyoOyhteisot ja tiimit tarvitsevat johtamista voidakseen toimia tehokkaasti. Esimie-
hen tehtava ja velvollisuus on huolehtia, ettd nopeassa muutoksessa tytyhteiso
toimii jarjestelmallisesti ja selke&sti seka tavoitteellisesti. Tydpaikan toiminnan
lahtbkohta on perustehtava, joka maarittelee, mita varten kyseinen tydpaikka on
olemassa sekd, mita siella pitaisi tehda ja aikaansaada. Esimiehen ja koko yri-
tyksen johdon tarkein tehtava on huolehtia jatkuvasti, etta ryhmat tietavat heille
asetetut tavoitteet ja vaatimukset. (Jarvinen 2009, 27-28.)

Esimiehen asiantuntemus on usein valttamaton edellytys tehtavassa onnistumi-
selle. Esimiehen pitaa kuitenkin tuntea laajempaa kiinnostusta henkilostoonsa ja
tyoyhteisbn johtamiseen ja esimiehen, joka haluaa kehittyd ja onnistua tehtavas-
saan pitaa kysya itseltaan useita tarkeitd kysymyksia:

¢ olenko kiinnostunut ihmisten johtamisesta?

¢ haluanko johtaa ihmisia yrityksen asettamia tavoitteita kohti?

e arvostanko johtamisty6ta ja ymmarranko sen tarkeyden?

o koenko tarkeéksi tukea tydyhteison kehittymistd ja onnistumista?

e tahdonko oppia ja kehittyd omissa johtamistaidoissani? (Jarvinen 2009,
14-15.)



1.2 Tutkimuksen rajaus, rakenne ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda kohdeorganisaation esimiesten tdman
hetkinen valmentavan johtamisen tila ja miten he kasittavéat valmentavan johta-
misen ja miten johtamislupaukset konkretisoituvat paremmin valmentavalla joh-
tamistavalla. Johtamislupausten toteuttaminen valmentavaa johtamistapaa kayt-
tamalla on tarkoitus parantaa esimiesten osaamista ja henkiloston tyotyytyvai-

syytta seka saavuttaa yhteiset tavoitteet.

Valmentavan johtamistavan ja sen hyotyjen ja tavoitteiden ymmartdminen seka
mité valmentava johtaminen tarkoittaa paivittdisessa tydssa on oleellinen osa tata
tutkimusta. Ymmartaminen auttaa jatkossa esimiehia myo6s priorisoimaan omaa
toimintaansa seka tyotehtaviddn. Osaamisen johtaminen on keskeinen osa tata
tutkimusta, koska esimiesten osaamisen kehittaminen auttaa ymmartamaan ja

toteuttamaan valmentavaa johtamistyylia kaytannossa.

Tutkimus rajataan koskemaan vain esimiehia ja esimiehen paivittaista tyota. Esi-
miesten rooli johtamislupausten jalkauttamisessa ja toteuttamisessa on avain-
asemassa ja esimiesten tulee olla hyvin osata valmentavan johtamisen perus-
teet. Tassa tydssa on tarkoitus tutkia mika on esimiesten taman hetkinen valmen-
tavan johtamisen osaamisen taso, mita osaamista ja valmiuksia esimiehet tarvit-
sevat jalkauttaakseen uudet johtamislupaukset henkildstdlle ja mita edellytyksia
organisaatiolla on valmentavan johtamistavan juurruttamiseksi osaksi johtamis-
kulttuuria. Tutkimuksessa keskitytdan esimiesten valmentavaan johtamiseen, si-

vuten tiimin ja yksilon johtamista.

Tutkimuksen tutkimuskysymys ja tarkentavat lisékysymykset rajataan koske-
maan valmentavan johtamisen nykytilaa ja kehittdmistd kohdeorganisaatiossa
pohjautuen johtamislupausten viitekehykseen.

Tutkimuskysymys:

e Miten hyddynnetdan valmentavaa johtamistapaa johtamislupausten jal-

kauttamisessa?



Tarkentava lisdkysymykset:

e Mita valmentava johtaminen on?

e Mita valmentavan johtamisen elementteja toteutuu jo nyt esimiesten joh-
tamisessa?

e Mitad osaamista ja taitoja esimiehet tarvitsevat toteuttaakseen valmentavaa
johtamista sen eri osa-alueilla?

e Mita edellytyksia tarvitaan valmentavaan johtamiskulttuuriin?

Mitd haasteita ja esteitd on toteuttaa valmentaa johtamista?

Valmentavan ! Tutkimuksen
Valmentava - : Osaamisen . .
Johdanto . ) johtamisen s empiirinen Johtopdatdkset
johtaminen kehittdminen
osa-alueet osuus

Teoreettinen viitekehys >

Kuva 3. Opinnaytety6n rakenne.

Kuvassa 3 kuvataan opinnaytetyon rakenne. Tutkimusraportin alussa tullaan esit-
telemaan valmentavan johtamisen taustatietoa ja teoriaa ja viitekehys muodostuu
luvuista 2-4. Toisessa osiossa kuvataan valmentavan johtamisen perusteita ja
valmentavaa johtamiskulttuuria seka edellytyksia ja erilaisia johtamistyyleja ja
valmentavan johtamisen menetelmid. Kolmannessa osiossa tullaan avaamaan
valmentavan johtamisen tarkeimpia ja keskeisia kasitteitd ja elementteja, jotta
ymmarretdaan mitd valmentava johtaminen tarkoittaa paivittdisessa esimies-
tyossa. Neljannessa luvussa kasitelladn osaamisen kehittamista. Viidennessa
osiossa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta, tutkimusmenetelman valinnasta
seka tutkimuksen aineiston keruusta ja aineiston analyysista. Kuudennessa osi-
ossa esitetdan tutkimuksen tulokset selkeasti ja yksinkertaisesti ja tehdaan yh-
teenveto keskeista analyysin tuloksista. Viimeisessa johtopaatdkset-luvussa tar-
kastellaan tuloksia ja analysoidaan niitéa suhteessa aikaisempaan tietoon ja teo-
riaan ja vastataan tutkimuskysymyksiin seka tarkastellaan tutkimuksen luotetta-

vuutta ja esitetaan tutkijan oma pohdinta tutkimuksesta ja jatkotutkimusaiheista.
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1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeiset kasitteet pohjautuvat valmentavan johtamisen teoriaan.
Tutkimuksen keskeisista kasitteistd seka johtamislupauksista muodostuu teo-
reettinen viitekehys tutkimukselle. Tassa tydssa kasitellaan tutkimuksen kannalta
merkittdvammat valmentavaan johtamiseen liittyvat kasitteet ja tavat, jotka val-
mentavaan johtamiskulttuuriin kuuluvan tydyhteisén ja sen jasenten tulee osata
ja tiedostaa. Valmentava johtaminen on tutkimuksen kohteena oleville esimiehille
uusi asia, joten valmentavan johtamisen teoriaa ja kasitteité tarkastellaan erityi-
sen tarkasti asian ymmartamiseksi. Tassa tutkimuksessa kaytettavat valmenta-

van johtamisen keskeiset kasitteet ovat:

valmentava johtaminen

- valmentava johtajuus

- valmentava johtamiskulttuuri

- itsensa johtaminen

- avoin vuorovaikutus ja dialogi

- motivointi, sitouttaminen ja inspirointi

- palautteen anto ja puheeksi ottaminen.

2 Valmentava johtaminen

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten tydpanosta pystytaan kohdenta-
maan ja hyodyntamaan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtami-
sen tarkoituksena on saada erilaiset usein eri asemissa oleva ja eri tavoin vaiku-
tusvaltaiset yksilot toimimaan ty6organisaation arjessa, jossa yhteistoiminta on
valttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Virolainen 2017.) Johtami-
nen tarkoittaa niita tapoja, miten johtajuus tulee esille ja johtaminen on asennetta
ja tekoja, joilla vaikutetaan toisiin ja ohjataan heita (Ristikangas & Ristikangas
2010, 28).

Johtajuus on paamaarien saavuttamista yhdessa ja johtajuudella vaikutetaan
henkildstoon - tiettya suuntaa kohti. Johtajuus on vuorovaikutusprosessi esimies-
ten ja henkiloston valilla. Johtajuudessa oleellista on tydhyvinvoinnin nakdkulma.

(Virolainen 2017.) Esimiesty0 ei automaattisesti sisdlla johtajuutta. Johtajuuteen
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liittyy aina valta ja ihmisiin vaikuttaminen ja siihen liittyy aina jollain tavalla tavoit-
teen saavuttaminen. Johtajuuteen voi kasvaa ja kehittya ja siihen liittyy aina vas-

tuu seka halu johtaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 28.)

Ristikangas & Ristikangas (2010, 43) kiteyttavat valmentavan johtajuuden seu-
raavasti: "Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin
ja tulla vaikutetuiksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimin-
taa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon. Ryh-
man potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava

johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille.”
2.1 Valmentavan johtamisen taustaa

Ihmisten johtaminen on aina ollut ja tulee olemaan murroksessa uusien tydtapo-
jen, tieto- ja viestintatekniikan sek& muuttuvien liiketoimintaymparistéjen vuoksi,
eika ole yhta ainoaa parasta mallia, jolla kaikki johtamisen haasteet saadaan rat-
kaistuksi. Esimiestydn kehittdminen on muuttunut yksittaisista valmennuksista

jatkuvaksi prosessiksi. (Havunen 2007, 15.)

Valmentava johtaminen on useissa teoksissa ja tutkimuksissa esiin noussut joh-
tamistapa, jonka avulla on saavutettu niin hyvia tydyhteison tyotyytyvaisyystulok-
sia kuin menestyksellisia tavoitteiden saavuttamisia. Valmentava-sana maaritte-
lee esimiestydn laadun ja valmentavalla otteella kasvatetaan tydyhteisosta jase-
nista entista parempia, osaavampia ja kykenevampid ammattilaisia. (Ristikangas
& Grinbaum 2014, 19.)

Kansanen (2004, 23) kertoo valmentavan johtamisen ytimen olevan se, etta esi-
miehet keskittyvat oikeisiin asioihin ja luovaan yhteistyéhon, jotta voidaan saa-
vuttaa parhaat mahdolliset tulokset. Valmentava johtaminen ei ole vierasta eika
muodissa olevaa oppia vaan esimiesten ja alaisten valinen tavoitteellinen ongel-
manratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. Valmentavassa johtamisessa huomioi-
daan tasapuolisesti mita tehd&an ja kuinka toimitaan odotuksia vastaavien suori-
tusten aikaansaamiseksi. Valmentavassa johtamisessa sovitaan yhteisista pai-
nopistealueista ja yhtenaistetddn normeja, jotta asiat eivat jaisi pelkastaan yksit-

taisten esimiesten oman harkinnan varaan. Tama taas johtuu siita, etta esimiehet
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ovat patevyydeltaan erilaisia ja ilman yhteista valmentavan johtamisen ymmar-

rysta ja osaamista tavoitteet voisivat jaada eritasoisiksi.

Valmentavassa johtamisessa esimies toimii valmentajana, joka auttaa valmen-
nettavaa kehittdmaan osaamistaan entistd parempien suoritusten tasolle. Val-
mentavassa johtamisessa valmennettava on keskeisessa roolissa. Valmentava
johtaminen perustuu valmennettavien omaan tahtoon ja omaan motivaatioon.
Valmentavaa johtamista sovelletaan niin, ettéa yrityksissa yksildiden osaamisen
parantamisella voidaan auttaa koko yritystd yha parempaan menestykseen. Val-
mentavan johtamisen menetelmilla haetaan usein uusia ratkaisuja esimiespor-
taan tyohon. Monessa yrityksessa esimiestydn malli muutetaan valmentavaksi
johtamiseksi, jolla autetaan johdettavia parantamaan suorituksiaan, kehittymaan
ihmisina ja lisddma&an vuorovaikutustaitojaan. (Jalonen & Lampi 2012, 36-37;
Havunen 2007, 17.)

Furman, Pinjola & Rubanovitschin (2014, 12) mukaan valmentajaksi ei tulla pelk-
kaa tittelia vaihtamalla, vaan se vaatii esimieheltd uusien oivallusten, taitojen ja
kykyjen omaksumista ja oppimista. Hyvien tulosten saavuttaminen vaatii esimie-
hilta pitkdjanteista valmentajuutta, taitoa saada ryhma toimimaan yhteisen tavoit-
teen suuntaisesti ja samalla huolehtia ryhméan hyvinvoinnista (Havunen 2007,
15).

Tassa tutkimuksessa valmentavalla johtamisella tarkoitetaan esimiehen ja alais-
ten valista vuorovaikutteista prosessia, oivallutetaan, motivoidaan, keskustellaan
ja kuunnellaan erilaisia ihmisia yhteisten paamaarien ja tavoitteiden saavutta-

miseksi.
2.2 Valmentava johtamiskulttuuri

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Organisaatioiden kulttuuri muo-
dostuu tavoista, asenteista, uskomuksista, arvoista. Sosiaaliset asiakassuhteet,
brandit, imagot ja ne asiat, jotka erottavat organisaation toisista organisaatioissa,
muodostavat organisaation kulttuurin. (Dalkir 2011, 224) Perusarvojen valttamat-
tomyys eli yrityskulttuurin virallinen maarittely on ensiarvoisen tarkeaa, jotta yri-

tykset voivat kehittya ja kasvaa. Yrityksen kulttuuri on yrityksen brandi ja yrityksen
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tulee sitouttaa kaikki tyontekijat perusarvoihin ja toimintaperiaatteisiin. (Hsieh
2013, 159-170.)

Ty6tapojen muutos ja muuttuva toimintaympéristo luovat painetta johtamiskult-
tuurin muutokselle. Se tieto ja osaaminen mika esimiehilla aiemmin olivat tyon
suorittamiseksi, antoi mahdollisuuden valvoa ja kontrolloida tydta. Nyt tAma esi-
miesten tieto on siirtynyt itsendisten asiantuntijoiden haltuun ja esimiehen tehtava
on saada asiantuntijat kayttAmaan tietoa ja osaamista parhaalla mahdollisella ta-
valla. Esimiestenkin rooli on muuttunut valvojasta valmentajaksi ja vaikka asian-
tuntijan rooli on edelleen tarked, tarvitaan sitd enemman oikeiden kysymysten
esittdmiseen ja tydryhman kehittamista itsenaisempaan suuntaan. (Havunen
2007, 16-18, 45.)

Perusedellytykset

- Tavoitteet ja
tarkoituksenmukaisuus

- Roolit ja odotukset

- Pelisaannot ja vastuu

- Osaamisen ja suorituksen
johtaminen

Toimintakulttuuri
- Luottamus

- Motivaatio

- Avoimuus

- Yhteistyo

Tulos

- Tehokkuus

- Tuottavuus
- joustaminen

Kuva 4. Toiminnan perusedellytysten vaikutus toimintakulttuuriin ja tulostasolle.
(Havunen 2007, 80)

Valmentava johtaminen ei saa olla irrallinen kehityshanke vaan se tulee linkittaa
osaksi osaamisen johtamisen prosessia ja strategian toimeenpanemista ja jatku-
vaa kehittamista. Toiminnan yrityksissa tulee muuttua niin etta pelkastaan toimin-
taa kuvaaviin lukuihin tuijottamalla ei saada aikaan tehokkuutta lisdavaa kayttay-
tymisen ja johtamisen muutosta ja ihmisten johtaminen pelkilla luvuilla on hanka-

laa. Hyviin tuloksiin paastakseen valmentavassa johtamiskulttuurissa esimiesten

14



tulee keskittya ratkaisemaan ryhméan tehtava- ja sosiaaliseen dynamiikkaan liitty-
vat kysymykset. Tehtdvadynamiikkaan kuuluvat tavoitteiden, toiminnan tarkoituk-
seen, rooleihin, vastuukysymyksiin, pelisdantoihin ja osaamisen kehittamiseen
liittyvien asioiden suunnittelu ja yhteiset toimintatavat. Sosiaalisen dynamiikkaan
kuuluvat luottamus, motivaatio, avoimuus, yhteisty6 ja toisten kunnioittaminen.
Hyvien tulosten aikaansaamiseksi organisaation kulttuurin tulee tukea esimiehen
toimia valmentajana ja tydolosuhteiden luojana. (Kuva 4) (Havunen, 2007, 80—
151.)

Passmore & Jastrzebskan (2011) mukaan valmentava kulttuuri on valmennusta,
jossa reflektoivia ja ajatuksia herattavia kysymyksia kaytetaan tasapuolisesti kai-
kille yrityksen tulosvastuussa oleville tydntekij6ille ja avainhenkilGille oivallutta-
maan ja ottamaan henkilokohtaista vastuuta tyéstdan. Se ei ole ainoa tapa, jolla
organisaatio johtaa tyontekijoitddn tai tyoskentelee yhteistybkumppaneidensa
kanssa, vaan se on organisaatioissa ensisijainen johtajuus, kehittamis- ja oppi-

mistyyli. (Passmore & Jastrzebskan 2011.)

Etenkin palveluyrityksissa johtaminen ja yrityksen kulttuuri ovat tarkeassa roo-
lissa. Yrityksen yhteisella arvopohjalla saadaan koko yritykselle yhteinen paa-
maara, jota kohti pyrkid. Hyvan palvelun tuottamiseen tarvitaan oikeilla kyvyilla
varustetut ihmiset heille sopiviin tydtehtaviin. Heidan tulee olla motivoituneita ja
sitoutuneita johdon kanssa yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin. Ihmisella tulee olla
mielikuva ja tunne, ettéd heilla on jokin korkeampi paamaara tydssaan, kun se mita

lukee toimenkuvassa. (Furman ym. 2014, 105-107.)

Organisaatioissa on erilaisia yhteisen organisaatiokulttuurin esteita. Niitd ovat
hallinnolliset ja organisatoriset tekijat, asiantuntijoiden oma haluttomuus ja kyvyk-
kyys jakaa tietoa muiden kanssa, organisaation hierarkiat ja valta-asetelmat, ta-
vat ja tottumukset, kielimuurit, sukupuoli, ikd ja etninen tausta, luottamuksen
puute, liiallinen luottamus, yksil6lliset intressit, kiire ja kilpailuttaminen ja organi-
saatiotilojen asettamat rajoitukset. (Dalkir 2011, 225-227.)
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2.2.1 Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset

Ollilan (2014) ja Lindemanin (2017) mukaan organisaation edellytykset valmen-
tavan johtamisen toteutumiselle ovat oppivan organisaation luominen, strate-
giseksi tekijaksi maarittdminen ja sita tukevan henkilostotoimintojen ja kulttuurin
luominen. Oppiva organisaatio on tarkein huomion kohde, silla se antaa alustan,
jossa voidaan luoda naita muita edellytyksia. Jos organisaation tavoitteena on
hyodyntaa valmentavaa johtamista arkipaivaisessa tyossa, sen edellytyksena on
kehittyd kohti oppivaa organisaatiota. Oppimista pyritaan tukemaan oppimis-
myonteisella ilmapiirilla ja rakenteella. Oppivassa organisaatiossa maaritellaan
valmentava johtaminen strategiseksi tekijaksi ja konkreettisilla tavoilla, kuten
muuttamalla kehityskeskusteluiden siséltd valmentavaan suuntaan, jolla tuetaan
valmentavaa johtamista. Oppivassa organisaatiossa voidaan myos luoda oppi-
mismyonteista kulttuuria, joka on todettu edellytykseksi valmentavalle johtamis-
kulttuurille (Kuva 5.) (Ollila 2014; Lindeman 2017.)

Organisaation Va(Ln::rr:it:;)a : Valmennettavan
edellytykset edellytykset edellytykset

Oppiva organisaatio

Uuden roolin
-oppimista tuetaan omaksuminen

. . Vastuu omasta
-oppimismyodnteinen -mahdollistava ja kehittymisestaan
ilmapiiri ja rakenne voimaannuttava . —
. . -jatkuva oppiminen
-roolien tasapainottelu -
-aktiivinen, oma-

aloitteinen,
itseohjautuva

-vuorovaikutussuhteen

kehittdminen
&}t‘rategllan -erilaisuuden
kirjaaminen johtaminen

-toimintamallit ja -oma valmentaja ja
kulttuurin tuki tukea

-tukea esimiehelta ja
organisaatiolta

Kuva 5. Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset organisaation, esi-
miehen ja alaisen ndkokulmista. (Ollila 2014, Lindeman 2017)
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Organisaation oppiminen on laaja-alainen kasite. On teorioita, joilla pyritdan tut-
kimaan ja rakentamaan ideaalia kuvaa organisaatiosta oppimisen kannalta. Toi-
saalta kun puhutaan organisaation oppimisesta, niin keskitytaan niihin oppimisen
prosesseihin, joita tapahtuu organisaatiossa. Organisaation oppiminen voidaan
myo6s maaritella etta, organisaatio oppii menneista asioista, jotka toimivat ja jotka
eivat toimi ja naiden tietojen siirtamisesta nykyisille tyontekijoille. (Dalkir 2011,
368). Pohjimmiltaan kaikki oppiminen organisaatiossa perustuu yksittéaisten ih-
misten oppimiseen. On huomattu, ettd eri organisaatioissa toimivien ihmisten
kyky oppia olisi samanlainen, organisaatioiden oppimiskyvyissa on huomattavia
eroja. Toiset tiimit, organisaatiot ja toimialat oppivat huomattavasti nopeammin
kuin toiset. Vaikka organisaatiot oppivat vain yksildiden ja heidan kokemustensa
kautta, organisaatiot voivat vaikuttaa oppisen mahdollistavaan ymparistéon ja
kulttuuriin. Organisaatioihin oppiminen vaikuttaa samalla tavalla kuin yksiléihin-
kin. Oppiessa virheiden maara ja tehtaviin kaytetty aika vahenee, tehtavat teh-
daan paremmin ja laadukkaammin ja pystytddn reagoimaan koko organisaatio-
tasolla muuttuviin olosuhteisiin ja tilanteisiin nopeammin. (Laihonen ym. 2013,
58-60.)

Sengen (2006, 3) mukaan oppiva organisaatio on avoin ja reflektoiva seka muut-
tumis- ja oppimishaluinen. Oppivassa organisaatiossa hyddynnetdan koko hen-
kiloston tietotaito ja kokemus seka oppimiskyky ja sen jasenet jakavat yhteisen
vision. Oppivat organisaatiot ovat sellaisia organisaatioita, joissa ihmiset jatku-
vasti pyrkivat kehittamaan kykyaan saavuttaa itse haluamiaan tuloksia ja joissa
jatkuvasti kehitetd&n uusia ja laajoja ajatustapoja seka joissa ihmiset jatkuvasti
oppivat miten oppia yhdessa. Sengen (2006, 5-11) mukaan oppiva organisaatio

koostuu viidesté disipliinista eli taidosta tai osa-alueesta (Kuva 6).
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Systeemiajattelu
- Kokonaisuuden ja
yhteyksien
hahmottaminen

Henkilokohtainen
hallinta

Oppivan organisaation
viisi disipliinia eli oppia

Yhteinen, jaettu (Senge 2006) (Piilevit)
visio mentaaliset mallit

-Polte, intohimo

Tiimioppiminen
-Dialogi
-Keskustelu

Kuva 6. Viisi oppivan organisaation osatekijaa (Senge 2006, 5-11)

Sydanmaalakka (2012, 58) lisaa viela oppivan organisaation oppimista tukevien
taitojen listaan dialogin, strategisen oppimisen, palautejarjestelmat, tietojarjestel-
mat ja tiedon jakamisen. Sydanmaalakka (2012, 55) mé&arittelee oppivan organi-
saation seuraavasti: "Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua,
muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti: se oppii kokemuksis-
taan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”. Maaritelmassa olennaista
on, etta kaikki organisaatiot ovat oppivia, toiset vain oppivat nopeammin kuin toi-
set (Sydanmaalakka 2012, 55).

Ristikangas & Ristikankaan (2010, 267-277) mukaan valmentavaan johtamis-
kulttuuriin paastaan, kun kiinnitetd&n huomiota toimintatapoihin ja arvostuksiin,
osaamisen kehittdmiseen seka vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen
(Kuva 7). Valmentava kulttuuri saavutetaan korostamalla yhteisty6ta, ei yksil6-
suorituksia. Innostuminen ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen ovat avainase-

massa ja tuntuvat ja nakyvat tyoyhteison ilmapiirissa.
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- Valmentava johtajuus osana
strategiaa

- Palautteisiin ja arviointeihin

panostaminen

Ulkopuolisten valmentajien

merkitys

Ammatilli-
suuden ja
osaamisen
- Yhteisdn erilaiset roolit kehittaminen

- Muutos johdon asenteissa

- Organisaatiorakenteen
uudistaminen

- Systemaattinen kehitysty®

- Tybéyhteisén palkitseminen

Innostuminen ja

sitoutuminen - Halu oppia

- Sparrausparit
kollegojen kesken

Organisaation
toimintatavat, Vuorovaikutus-

arvot ja suhteiden laatu
arvostukset

Kuva 7. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 268)

Megginson & Clutterbuck (2006) toteavat valmentavan kulttuurin kehittdmisen
olevan pitka ja asteittainen prosessi ja matkan varrella mink& tahansa menetel-
man avulla on nahtavissa edistysta. Yritysten kehittymisprosessi on kuvattavissa
neljan eri vaiheen avulla, jotka ovat kehittyva, taktinen, strateginen ja kulttuurin
juurtunut toiminta. Ensimmaisessé kehittyvassa vaiheessa organisaatiossa on
nahtéavissa vahan tai ei ollenkaan valmentavan johtamiskulttuurin kehittamista.
Ylimmat johtajat nayttavat kehnoa esimerkkia ja valmentava kayttaytyminen nah-
daan vahemman tarkedna, johtajien aikaa vievana asiana. Johtaminen ei ole
koordinoitua ja ongelmat hoidetaan vain muutaman yksilén toimesta tai ylimman
johdon kaskysta. Toisessa, taktisessa vaiheessa yrityksessa on tunnistettu val-
mentavan johtamiskulttuurin perustamiseen liittyvat arvot, mutta on vain vahan
ymmarrystd mita se tarkoittaa tai mita siihen sitoutumiseen liittyy. Johtajilla on
laaja kasitys valmentamisen hyoddyistd, mutta valmennukseen sitoutuminen ko-
konaisuudessaan, joka on olennainen osa valmentavaa johtamistyylia, on todella
vahaista. Kolmannella, strategisen tason vaiheella on kaytetty esimiesten ja joh-
tajien koulutukseen paljon resursseja ja aikaa, jotta on saatu arvostusta ja osaa-
mista toimia valmentajana. Ylin johto on hyvaksynyt hyvien kaytantdjen jalkaut-
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tamisen omalla esimerkilladn. Strategisessa vaiheessa yrityksessa on suunnit-
teilla valmennuksen ja mentoroinnin yhdistaminen HR-jarjestelmien laajempaan
valikoimaan. Valmentavan johtamisen juurtuminen osaksi paivittaista toimintaa
nakyy yrityksissé valmentajien sitoutumisessa valmennukseen, kaikki tyontekijat
valmentavat samalla tavalla ja samalla tasolla. Vanhemmat valmentajat toimivat
nuorempien valmentajien mentoreina. Vuorovaikutteiset oppimiskeskustelut ovat
laajalle levinneet yrityksessé, jotta johtajat ja valmentajat pystyvat hoitamaan vai-
keita ja kiistanalaisia kysymyksia ja ratkaista niitd, tietaen ettd heidan motivaa-

tiotansa vuoropuheluun arvostetaan. (Megginson & Clutterbuck 2006.)
2.2.2 Johtaja suhteiden rakentajana

Yrityksen toiminta, kehitys ja muutos tapahtuvat inmisten valisissa suhteissa. Ne
mahdollistavat tiedon kulun, ajatuksien jalostuksen, ndkemyksien muuttumisen,
ihmisten innostumisen ja toimintakulttuurin kehityksen. Hyva ja toimiva suhde
edellyttdda kommunikaatiota ja kokemusten vaihtoa, jotta voidaan tulkita asioita ja
luoda niille yhteisia merkityksia, pyrkid ymmartamaan tapahtuvaa ja siten sopia
yhteisesta toiminnasta. TyOyhteison henki syntyy myos suhteista. Johtajan ja |&-
hiesimiesten tehtava on auttaa tyontekijoita ja kollegoita keskinaisten ja ulkoisten
suhteiden rakentamisessa. Johtajalle toimivat suhteet ovat merkittava ja tarkea
vaikuttamisen kanava ja hyva valinen tydyhteison rakentamisessa. Suhteet eivat
rakennu ilman luottamusta ja luottamus vaatiikin kokemusta siita, etta kaikki toi-
mivat yhdessa sovitun mukaan. Hyva kohtelu ja neuvottelevat ja keskustelevat
toimintamallit auttavat luottamuksen ja suhteiden luomisessa. (Romppanen &
Kallasvuo 2011, 204-223.)
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Hallitus

Johtoryhma Johtamiskulttuuri

Johtaja

Tyokulttuuri

Tyoyhteiso
Tyontekija Tyontekija

Tyontekija

Kuva 8. Johtamisketju (Romppanen & Kallasvuo 2011, 111)

Kuvassa 8 kuvataan yrityksen johtamisketju. Johdon tarkein tehtdva on muodos-
taa kokonaiskuva organisaation toiminnasta ja riittavan yhteinen nakemys johta-
misesta. Samankaltaisuus johtamistoimissa ja yhteen hiileen puhaltaminen luo
johtamiskulttuuria, johon jokainen johtaja voi nojata ja jonka henkilostdé kokee
tasa-arvoisena ja oikeudenmukaisena. Eri yksikot tarvitsevat erilaista johtamista,
mutta johtoryhméssa eli johtajiston tydskentelyn perusrakenteessa tulee sopia
kaikille yhtendisista johtamiskaytannoistda, johtamisen valineistda, johtamistyon
periaatteista ja arvoista. Johtoryhman tulee myos tukea lahijohtoa operatiivisen
paivittdisen toiminnan johtamisessa ja pyorittamisessa. Johtoryhman toiminnan
tulee olla lapinakyvaa ja asioista tulee viestia samalla tavalla ja samanaikaisesti
kaikkiin yhteison yksikéihin. Hyvassa johtamisketjussa asioita ei johdeta eri joh-
tamistasojen ohi. Johtamisketjun toimivuuden varmistamiseksi johtamiskulttuurin
keskeisten ajatusten ja linjausten kertomisesta uusille tulokkaille on huolehdittava
ja jokaisen on tiedettava missé johtamispaikassa mitakin asioita paatetdan ja ka-

sitellaan. Henkilostoa tulee ohjata hakemaan péaatoksentekoapua aina oikealta
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portaalta ja korostettava etta asioita viedaan eteenpdin aina oman lahijohtajan
kautta. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 110-120.)

McCombin (2012) mukaan organisaation oppiminen ja uudistaminen lahtevat yl-
haalta. Tama tarkoittaa sitd, ettd onnistuneen johtajuuden katsotaan tukevan ja
antavan luottamusta koulutusohjelman tai organisaation kehittdmiseen. Johdon
ja johtajien osallistuminen koulutuksiin on tarkeaa, jotta voidaan myos henkil®-
kunta sitouttaa ja vaatia osallistumaan koulutuksiin. Myos yhteisen valmentavan
johtamiskulttuurin luominen edellyttdaa johtajien osallistamista muutokseen ja
koulutuksiin. Tassa skenaariossa ylimméan johdon odotetaan toimivan hyvana
esimerkkind osallistumalla valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan oppi-
maan asiaankuuluvaa valmennustaitoa. Tavoitteena on, etta vanhemmat johtajat
voivat lopulta tulla valmentajaksi alaisilleen ja siten mallintamalla valmentavaa
lahestymistapaa keski- ja nuorimmille johtajille. Johtajien velvollisuutena on
tehda myos henkilokohtaisia muutoksia omiin johtamistyyleihinsé, vaikka ne oli-

sivat vastoin nykyisia johtamistyyleja ja — tapoja. (McComb 2012.)

Clutterbuckin (2003, 171-178) mukaan kaikissa niissa organisaatioissa, jossa
johtajat kayttavat merkittdvan osan ajastaan ja energiastaan henkilokunnan val-
mentamiseen, saavat eniten irti timeistaan. Tehokkaat valmentavat johtajat pys-
tyvat delegoimaan, luomaan parempia tiimeja ja motivoida tyéntekijoiden suori-
tuksia. Tarkeaa on myds pystya vapauttamaan aikaa tarkeimpien tehtavien teke-

miseen ja delegoida tehtavia suorille alaisille.

Furman ym. (2014, 109) ovat myds sitd mielta, ettd organisaation ja sen johtajien
tehtava on saada tyontekijat tuntemaan, ettd heidan tyéllaan on arvoa ja merki-
tysta. Sitoutuneisuus, suuntautuminen oikeisiin asioihin ja hyva asenne syntyvat,
kun ihmisia johdetaan oikealla arvostavalla ja kunnioittavalla tavalla ja valmenne-
taan onnistumaan niin, etta kaikkien yrityksen sidosryhmien paamaarat saadaan
yhteisiksi. (Furman ym. 2014,109.)

Alahuhta (2015, 22) toteaa, ettd ylimman johdon tai toimitusjohtajan tulee olla
vahvasti mukana kaynnistamassa muutosta. Johtajan tulee jalkautua henkildston
seuraan ja kayda dialogia koko henkilokunnan, lahiympaériston seka koko organi-

saation kanssa. Taman jalkeen ylin johto tai toimitusjohtaja voi ottaa rinnalleen
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useampia avainhenkil6itd valmentajiksi tai muutosmoottoreiksi niin, etta johtaja
voi vahitellen pienentdd omaa osuuttaan ja oman roolinsa nakyvyytta. Muutos-
prosessin kehittyessa tulee myds aika, jolloin johtajan tulee tehdé itsensa tarpeet-
tomaksi, jolloin vastuunottaminen ja vallanvaihto tapahtuvat sujuvasti. (Alahuhta
2015, 22))

Todellisuus on kuitenkin se, ettd useimmat johtajat panostavat hyvin vahan val-
mentamiseen. Vaikka yritys on voinut tarjota heille valmennusohjelmaa, mutta
ellei ole olemassa vahvaa valmennusymparistdod, on valmennuksella erittain va-
hainen vaikutus liiketoimintaan tai strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
(Clutterbuck 2003, 171-178) Johtajien tulee ottaa myds huomioon, etta kaikki
johtajat eivat halua ryhtya valmentajiksi ja nain ollen kaikkien tukea ei voida ilman
motivaatiota valmentamiseen johtamiseen olettaa (McComb 2012).

2.3 Johtamistavat ja -tyylit

Ristikangas & Ristikankaan (2010, 38—42) mukaan esimiehen ominaisuudet val-
mentavan johtamisen tukemiseksi jokapaivaisessa tydssa liittyvat uuden roolin
omaksumiseen. Valmentavan johtamisen myo6ta esimiehen tulee omaksua perin-
teisen managerin ja leaderin roolin rinnalle coaching-rooli. Esimiesten tulee tasa-
painotella ndiden kaikkien roolien kanssa eikd yleensa esimiesta nahda pelkas-
td&n valmentajana. Valmentajan eli coaching-roolin omaksuminen edellyttaa eri-
laista kayttaytymista kuin on aiemmin totuttu toimimaan. Esimiehen tehtaviin kuu-
luu asioiden aikaansaamista, ohjaamista, johdettavien ajatteluttamista ja merki-
tyksen rakentamista. Valmentavassa johtajuudessa taulukon 1 mukaiset roolit
ovat sulassa sovussa keskenaan. Johtajuuteen kasvu vaatii johtamistekojen kor-
kealla prioriteettilistalla olemisen ja olennaista on keskittya roolien tehtavien maa-
raan. Coachin, leaderin ja osittain managerien tehtavét sekoittuvat arjessa kes-
kendan, mutta eivat ole paivittdisessa elamassa tarkkarajaisia. Listauksen tehta-
vana on auttaa ymmartamaan esimiestehtavien moninaisuutta ja esimiehen mah-
dollisuuksia ansaita johtajuutta johdettavien kesken. Mitd enemman keskittyy joh-
tamiseen, sen enemman sita oppii ja se mihin keskittyy, se vahvistuu. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 38—-42; Carlsson & Forssell 2012, 25, 34-37.)

23



ansger lieadsr  lcowh |

Rakentaa visioita ja strategioita Toimii esimerkkina ja Oivalluttaa
esimerkillisesti

Varmistaa tyovalineiden kunnon Viestii ja jakaa tietoa Kysyy kysymyksia

Suunnittelee ja ohjaa tyota Edistaa ja yllapitad ryhmaén Auttaa unelmien ja tavoitteiden

(tynjohto) ilmapiiria toteuttamisessa

Rekrytoi ja huolehtii resurssien Osallistuu johdettavien arkeen Mahdollistaa pdadmaéarien

saatavuudesta saavuttamisen

Ty6suhdeasiat Sitouttaa Varmistaa sitoutumisen

Ty6sopimukset Perehdyttda

Raportoi Antaa palautetta Keskittyy yksiléiden vahvuuksiin ja
Motivoi ja kannustaa potentiaaliin

Ohjaa vastuuseen

Vastaa tuloksen tekemisesta Ryhmayttaa Valmentaa
Tarkkailee Innostaa
Priorisoi Osallistuu ja aktivoi Tukee yksildiden ja tiimien
Budjetoi Rakentaa siltoja kehittymista
Suunnittelee toimintaa Asettaa rajoja Vahvistaa vastuunottoa ja itsensa
johtamista
Hallitsee kustannuksia Puuttuu epékohtiin Arvioi yhdessa toisten kanssa
Sovittelee Tekee toisista téhtia

Ottaa puheeksi

Pitas palavereita Pitaa rajansa Kannustaa
K&y kehityskeskusteluja N&yttda suuntaa Tukee yksiloa ja tiimia
saavuttamaan tavoitteensa

Tekee paatokset Tekee paatoksia Asettaa itselleen
Huolehtii tydympéristosta Kantaa vastuuta kehittymistavoitteita
Hoitaa hallinnollisia tehtavia Osallistuu johdettavien arkeen Tukee yksiloa ja yhteis6a

menestymaan ja nauttii toisten
menestymisestd

Taulukko 1. Esimiehen johtamistavat (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010)

Romppasen & Kallasvuon (2011, 113-120) mukaan lahijohtajan johtamistyyli vai-
kuttaa ratkaisevasti lahijohtajan ja tyontekijoiden suhteen muodostumiseen ja sii-
hen millainen tyoskentely tydyhteisossa on mahdollista. Johtamistyyli on aina
henkilokohtainen tapa toimia ja kayttaa valtaa oli se sitten tietoisesti valittu tai
huomaamatta omaksuttu. Vallitseva johtamiskulttuuri vaikuttaa johtamistyylin va-
lintaan ja toteuttamiseen. Jokaisen yksittaisen johtajan on tutkittava organisaa-
tion johtamiskulttuuria, jotta 16ytdd oman rakentavan ja luovan tapansa johtaa.
Johtamistyylit eivat ole pysyvia ja vaihtelevat, koska organisaation ja tytyhteiso-
jen tilanteet muuttuvat ja vallankayton tarpeet vaihtelevat. Valilla tarvitaan tiukem-
paa ohjausta ja joskus taas on mahdollista edeta keskustelevasti. Tavoiteltavaa
olisi pyrkia avoimeen, yhdessa tutkivaan, kaikkia osapuolia kuuntelevaan asioi-

den kasittelemisté tarkoittavaan keskustelevaan johtamistyyliin. (Romppanen &
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Kallasvuo 2011, 112-120.) Keskusteleva johtaminen on hyvaa johtamista (Juuti
& Rovio 2010, 25).

Valmentavassa johtamisessa johtaja on valmentaja, joka stimuloi ja haastaa yk-
silon ottamaan kayttdonsa uusia kayttaytymismalleja. Tybelamalla ja urheilulla on
samanlaisia tuloshakuisia piirteita ja valmentajat ja ohjaajat nakevat, etta valmen-
tamisen muutos tapahtuu muuttamalla kayttaytymista. Valmennusprosessin tu-
lee olla systemaattinen, tavoiteohjattu prosessi, jolla helpotetaan pysyvaa muu-
tosta. Valmentamisessa kayttaytymisen muutos on keskeinen erottava tekija
aiempiin kehittymis- ja oppimismalleihin. Valmentaminen on oppimisen ja kehi-
tyksen helpottamista, jonka tarkoituksena on parantaa suorituskykya ja tehokasta
toimintaa, tavoitteiden saavuttamista ja henkilokohtaista sisdista motivaatiota.
Coachingiin liittyy aina kasvu ja muutos, oli kyse sitten ndkdkulmasta, asenteesta
tai kayttaytymisesta. (Bluckert 2005, 171-178.)

Uuden ajan esimiehen yksi perustaidoista on tunnistaa ja osata hyddyntaa tyon-
tekijoidensa vahvuudet. Valmentava esimies on rinnalla, kannustaa, antaa oh-
jeita ja neuvoja, kysyy, pohtii, ihmettelee ja haastaa. Valmentavan johtajan p&aa-
ajatus on usko ihmisen kehittymismahdollisuuksiin. Valmennussuhde on erilai-
nen kuin esimies-alaissuhde ja se on enemman tyontekijaa tukevaa ja tasaver-
taisuuteen pyrkivaa. Esimies on mahdollistaja, joka omalla toiminnallaan luo on-
nistumisen edellytyksia. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 10-12.)

2.4 Valmentavan johtamisen menetelmia

Alahuhta (2015, 158) toteaa, etta kaiken johtamisen tulee olla valmentavaa joh-
tamista ja esimies on tarkein valmentaja ja mentori. Ulkopuoliset ammattivalmen-
tajat voivat tuoda voimaa ja rikkautta, mutta Alahuhta (2015, 158) itse toteaa val-
mentamisessa luottavansa omaan vakeensa ja onkin kannustanut vertaisval-
mentamista eli sitg, etta tyotoverit valmentavat toisiaan perinteisten valmennus-

mallien avulla.

Valmentavan esimiehen perusosaamiseen kuuluu kysyminen, jota ilman ei voi
valmentaa. Kysyminen on arjessa vuorovaikutuksen perustekija ja valmentava
esimies hyddyntad kysymista sitouttamisen ja yhteistyon vélineend. Kysymalla

han oivalluttaa ja auttaa toisia sitoutumaan ja ratkaisemaan ongelmia. Esimies ei
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VoI tietda toisen puolesta ja vaikka tietaisikin, siihen perustuva johtaminen on
muuttuvassa maailmassa tehotonta. Taulukossa 2 on kuvattu kertomisen ja ky-
symisen hy6dyt, joiden tunnistaminen ohjaa valmentavan esimiehen vuorovaiku-
tustapoja. Yleiskasitys on, etta esimiehet osaavat kertoa, mutta eivat kysya. Siksi
valmentavaksi esimieheksi haluavan on opeteltava kysymisen jalo taito. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 50-52.)

Kertominen Kysyminen
Tuottaa “oikeita” vastauksia Sitouttaa, koska ihmiset pitdvat omista
ideoistaan
On lyhyelld aikajanteella nopeaa Tarjoaa enemman ajatuksia ja ideoita
Vahvistaa kontrollointia Suuntaa pitkan tahtdaimen kehittymiseen
Varmistaa laadun Vahvistaa kokemusta arvostuksesta
On helppo ja yksinkertainen Sdastaa aikaa, koska kysyminen vahenee

tulevaisuudessa
Tuo suoraan avun tarpeeseen Voimaannuttaa

Vahvistaa neuvojan omanarvontuntoaja  Lisaa tietoisuuttaitsesta ja muista
osaamista

Ohjaa toimintaa akuutissa tilanteessa Vahvistaa luottamusta ja parantaa
yhteistydsuhteen laatua

Vahentaa epavarmuutta Vahentaa painetta olla oikeassa

Taulukko 2. Kertomisen ja kysymisen hyddyt (Ristikangas & Griinbaum 2014, 52)

Alahuhta (2015, 158-159) on omalla urallaan kayttanyt hankalien tilanteiden poh-
timisessa GROW-mallia. Grow-mallissa ensin maaritellaén tavoite, sitten arvioi-
daan nykytilanne ja mita esteita tavoitteen saavuttamisen tiella on. Taméan jal-
keen pohditaan vaihtoehtoja, jolla esteet voi yrittdéd ja lopuksi maaritellaan kay-

tannon toimet tavoitteeseen paasyyn.

Jokaisella esimiehella on myds ovat vahvuutensa ja persoonalliset mieltymyk-
sensé ja innostumisen lahteensa. Erilaiset kayttaytymistyylit nayttaytyvat johta-
jissa erilaisina tapoina hoitaa perustehtavdansa. Valmentavalla johtajalla on ha-
lua tutustua ryhmansa erilaisuuteen ja hyodyntaa tata piilevaa potentiaalia. Peili-
kayttaytymisprofiili on valmennustydkalu, jolla kuvataan luontaista toimintatyylia.

Peili-kayttaytymisprofiili antaa yhteisen kielen arjesta tutuille yhteistyon ilmiéille.
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Yhteinen ymmarrys on l&htokohta vuorovaikutustaitojen ja toimintakulttuurin ke-
hittdamiselle. Viitekehys on helppo oppia ja siitd on apua erityyppisten ihmisten
kanssa tyoskentelyssa. Kayttaytymisprofiilia kaytetaan padasiassa ryhmaval-
mennuksissa, mutta se soveltuu myos syventdmaan yksilén coaching-prosessia.

Peili-kayttaytymisprofiilin yleisimmat kayttdalueet ovat

e esimiestyd

e tiimityo

e johtoryhmatydskentely

e Yyhteisty0 ja vuorovaikutus
o asiakaspalvelu

o projektityd. (Integro Oy, Peili Consulting 2017.)

Ihmisen kasitys omasta toimintatavastaan ja vuorovaikutustaidoistaan on usein
jossain maarin erilainen kuin muilla ihmisilla. Siksi pelkastaan itsearvioon perus-
tuvat tulokset antavat usein vaillinaisen kuvan ja epaonnistuvat siksi kehitysta-
voitteiden méaarittelysséa. Muiden antama palaute voi paljastaa ihmiselle itselleen
nakymaéattomia kehityskohteita. Usein se tuo esille myds vahvuuksia, joita henkild
ei ole itse tunnistanut. (Integro Oy, Peili Consulting 2017.)

Peilissa on nelja eri kayttaytymistyylia: edistava, maaratietoinen, kannattava ja
eritteleva tyyli. Vuorovaikutuksen voimaa, joko paljoa tai vahaista voi kuvata li-
saksi kahdella eri tavalla. Henkilo voi olla joko hallitseva tai mukautuva. Hallitse-
via kuvataan jaméakoiksi, kilpailunhaluisiksi ja suoriksi ja mukautuvia odottele-
viksi, toiselle tilaa antaviksi tai seuraileviksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
127-143.)

3 Valmentavan johtamisen paaelementit

Tassé tyossa keskitytdan laajasti valmentavan johtamisen eri osa-alueisiin el
padelementteihin. Aihe on uusi kohdeorganisaatiossa esimiehille, joten valmen-
tavan johtamisen elementit kaydaan lapi tutkimuksen pohjaksi. Osa-alueet eivat

ole toisiaan poissulkevia vaan jokainen liittyy toisiinsa. Esimiesten itsensé johta-

27



minen ja itsensa tunteminen seka johtajana kehittyminen vaikuttaa suuresti val-
mentavan johtamisen onnistuneeseen toteutumiseen organisaatiossa. Kaikki
osa-alueet vaativat paljon erilaista osaamista ja osaamisen kehittdmista koko or-
ganisaatiossa niin esimiehilta kuin johtajiltakin.

3.1 Itsensa johtaminen ja vuorovaikutustaidot

Itsensa johtamisen perusperiaate on "tunne itsesi”. Kehittyminen ja kasvu eli uu-
distuminen ovat itsensa johtamisen ydinasioita ja uudistuminen koostuu hyvéasta
itsetuntemuksesta, riittavasta itseluottamuksesta ja edellyttaa reflektointitaitoa. It-
sensé johtaminen on oman tietoisuuden laaja-alaista, syvallista ja kaytannollista
kehittamista ja itsenséa johtamisen lahtokohdan muodostavat omat tavoitteet ja
visiot. Itsensa johtamisessa on tarkeaa oman toimintasuunnitelman ja elaméan vi-
sion kirkastaminen ja kun suunta on selvill&, on helpompi p&asta perille. (Sydan-
maalakka 2017, 33.)

Sydanmaalakan (2017, 287) mukaan alykas itsensa johtaminen voidaan kiteyttaa
seitsemaan perusperiaatteeseen, jotka ovat merkitys, keskittyminen, aitous, uu-
distuminen, itsekuri, herkkyys ja ndyryys ja ne ndhdaan askelina kohti mielenrau-
haa (Kuva 9). Naita perusperiaatteita noudattamalla pystytaan ottamaan parem-
min itsensa haltuun. Periaatteet ovat yksinkertaisia, mutta usein erittdin vaikeita

vieda kaytantdoon kiireisessa arjessa.

MIELENRAUHA
NOyryys: tunnista keskeneraisyytesi
Herkkyys: herkkyydet ovat ikkunoita maailmaan
Itsekuri: ala anna periksi ja ole karsivallinen
Uudistuminen: ole rohkea ja uudistu jatkuvasti
Aitous: ole aito ja rehellinen itsellesi
Fokus: keskitys olennaiseen ja ela yksinkertaisesti
Merkitys: etsi elamasi syvempi merkitys

Kuva 9. Itsensa johtamisen seitseméan periaatetta. (Sydanmaalakka 2017, 287)
Organisaatioiden toimintaa ohjaavat mallit ja séanndt muotoutuvat arjessa vuo-

rovaikutuksen kautta ja ovat jatkuvat muuttuvia asioita. Vuorovaikutus ja siihen
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liittyva viestinta ovat esimiestyon tarkeimpia tehtavia. Sosiaalinen todellisuus ra-
kentuu monien ihmisten vuorovaikutuksellisessa dialogissa ja on nain ollen jat-
kuvasti avoimessa muutoksen tilassa. Tama nakyy arjen johtamisessa etenkin
tilanteissa, joissa juuri on sovittu jotain ja hetken paasta asiasta ollaan aivan eri
mielta. (Nummelin 2007, 14-15.)

3.2 Itsetuntemus

Ihmisten johtamisessa pitdda ymmartad ne asiat, jotka ovat toiselle tarkeita ja sii-
hen pystyy sita paremmin, mitd paremmin itsensd oppii tuntemaan. Erityisesti
johdon ja esimiesten valmennuksissa on tarkeata keskittya ja saatava parannet-
tua itsetuntemusta. Sita kautta esimies oppii, millainen han on esimiehena ja milla
keinoin h&an pystyy motivoimaan sitouttamaa ihmisia yhteisen tavoitteen toteutta-
miseksi (Alahuhta 2015, 156.)

Paivittaisjohtaminen on yha enemman muutosjohtamista. Muutoksessa on var-
mistettava, ettd omassa organisaatiossa on tarvittavat valmiudet muutoksen to-
teuttamiselle. Esimiesten tulee oppia tunnistamaan itsesséan ne kehityskohteet,
joiden kehittymisesta saa eniten hyotya. Itsensa hyvaksyminen on tarkeaa. Kan-
nattaa valita sellainen kehittamisalue, joka on mahdollista kehittdd vahvuudeksi
asti. Yksilon kehittamisessa ei pelkastaan tule kehittyd heikkouksiin. Vahvuuk-
sien kehittamisella saavutetaan parhaat tulokset ja onnistumisen kokemukset. Ih-
miset ovat motivoituneempia ja saavat enemman aikaan, kun he ovat tydssa
jossa pystyvat paremmin hyddyntamaan vahvuuksiaan. (Erametsa 2009, 107—-
118.)

Ristikangas & Grunbaumin (2014, 130-131) mukaan esimies itse on yksilon seka
tiimin johtamisessa tarkein tyovaline. Tekniikat ja tydvalineet ovat hyodyllisia uu-
sien taitojen omaksumisessa, mutta tarkeintd on oma asenne ja halu kehittya.
My6s Furman ym. (2014) ovat sitd mieltd, ettd muutos tapahtuu, kun ihminen
muuttaa omia toimintatapojaan, ajatuksiaan, mielikuviaan ja asenteitaan. Pohjim-
miltaan kysymys on aina siitd, ettéd onko ihminen kyllin motivoitunut muuttumaan
ja onko hanella itsensa kehittdmisen apuna viisas siséinen valmentaja. Lopulta
pystytaan vaikuttamaan vain omaan itseensa ja tuntemalla paremmin oman mie-

len toimintaa, voidaan vaikuttaa siihen, etta myds ihmissuhteet ja vuorovaikutus
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muuttuvat reilummaksi. Luonteen kehittdminen ja itsensé valmentaminen on ela-
manpituinen mahdollisuus saada kaikki itsessa oleva potentiaali ja lahjat kayt-
toon. (Furman ym. 2014, 142-143.)

Omien johtamisosaamisten kehittdminen vaatii oman toiminnan tunnistamista ja
ymmartamista. Esimiehet tarvitsevat kehittymiseensa toisia ihmisia, jotka autta-
vat esimiehia ndkemaan vahvuudet ja puutteet ja rohkaisevat tukevat esimiehia
kehittymisesséa. Kestdvaa muutosta ja kehittymistd on mahdotonta saada aikaan
ilman muita ihmisia. (Sistonen 2008, 162.) Myds Aaltonen, Pajunen & Tuominen
(2011, 31) kuvaavat yhteistydn, avun vastaanottamisen ja antamisen olevan ulot-
tuvuuksia, jotka kuuluvat motivaation syttymisen kierteeseen. Johtaminen tarkoit-
taa jatkuvaa vuorovaikutusta, seka luovaa ja vastuullista ja valmentavaa otetta.
Johtamisen kehittamisessa jokainen johtaja tarvitsee oman kehittymisverkkonsa,

valmentajansa, mentorinsa tai ohjaajansa. (Aaltonen ym. 2011, 31.)

Se, joka osaa johtaa itsedaan, osaa parhaiten johtaa toisia. Itseaan osaa johtaa,
kun on tutustunut omaan itseensé. (Hellboom ym 2006, 52) Itsensé johtamisen
kehittymisessa ja uudistumisessa tarkein tyokalu on reflektointi eli syvallinen it-
searviointi. Reflektointi eli oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten ar-
viointi ja pohtiminen ovat oppimisen avain ja itsereflektointi on itsensa johtajan
yksi avainosaaminen. Reflektoinnin tulisi tapahtua arjessa ja olla olennainen osa
tyotehtavid. Aktiivinen kokemusten ja palautteiden keraaminen ja niiden analy-
sointi seka niista tehtavat johtopaatokset oppimisen tueksi ovat tarkeita suunnit-
telussa, miten toimia jatkossa vastaavissa tilanteissa. Itsereflektointia tulee kyt-
ke& osaksi arjen rutiineja, jotta varmistetaan parhaiten jatkuva uudistuminen ja
kehittyminen. Reflektoinnista tulee puhua arjessa niin etta toisetkin ymmartavat.
Sanan reflektio voi korvata tavoitteellisella havainnoinnilla tai toiminnan arvioin-
nilla. (Sydanmaalakka 2017, 81-83) Nummelin (2007, 26) nakee myos reflektoin-
nin olevan tarkea asia johtajien ja esimiesten osalta, jotta pystyy paremmin j&-
sentamaan toimintaansa tietoisemmaksi ja harkitummaksi. Kun esimies tunnistaa
omat tunteensa ja ajatuksensa, pystyy han kasittelem&an niita rakentavasti ja ko-
kea omien tunteidensa olevan omassa hallinnassa. Nain ollen paastaan myoés
todelliseen vuoropuheluun, jossa yhdistyvat esimiehen pyrkimykset ja tavoitteet

seka tyontekijoiden erilaiset ndkemykset. (Nummelin 2007, 25-26.)
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Itsensa johtamisessa on ideana se, etta kun itsetuntemus lisdantyy, ymmarrys
omaa sisaistd maailmaa, tunteita, tarpeita, ennakkoluuloja, motiiveja ja uskomuk-
sia kohtaan kasvaa. Itsetuntemuksen avulla oppii mydés ymmartamaan omaa
kayttaytymistaan paremmin. TyOpaikalla voi I6ytaa uusia suhtautumistapoja esi-
merkiksi hankaliin ihmisiin, jolloin oma vuorovaikutus muuttuu positiivisemmaksi
ja se muuttaa myos kaytosta naiden ihmisten suhteen. (Hamalainen 2015, 21—
23; Kohlrieser 2014, 246-252.)

Esimiesasema antaa mahdollisuuden kehittdd itsedén, mutta esimiesasema
my0s velvoittaa siihen. Johtaminen ja esimiestyd auttavat kasvamaan ihmisena
ja kehittymaan kaikilla elamanalueilla. Samat ydinasiat ovat olennaisia niin ty6-
elamassa kuin lasten kasvatuksessakin eli kuuntele, ymmarra, kannusta, anna
vastuuta, anna palautetta, anna aikaa. Kun panostat kasvamiseen ihmisena, ke-
hityt myods tydssa esimiehena ja johtajana. Johtaminen on kuuntelemista, valitta-
mista ja valmentamista. (Alahuhta 2015, 17-18.)

3.3 Metataidot

Itsens& johtamisen osa-alueita on Jarenkon (2018) mukaan nelja, mutta vain kol-
meen on hyvin keskitytty tydelamassa. Ensimmaiseen osa-alueeseen kuuluvat
tietotydn suorittamiseen liittyvat asiat, kuten oman tyon johtaminen, erilaisten teh-
tavien ja projektien hallinta ja ajankayttotaidot. Toinen osa-alue on oman elaman
johtaminen, itsensa toteuttaminen, merkityksellisen tyon I6ytaminen, oman po-
tentiaalin hydédyntaminen seka tyén ja muun elaman tasapaino. Kolmantena it-
sena johtamisen osa-alueena on kaikki fyysinen hyvinvointi, lepo, tyo, fyysinen
kunto ja ravinto. Neljas tulevaisuuden itsensé johtamisen osa-alue on metataidot
eli kaikki ne tydntekemisen taidot, jotka liittyvat yhdessa tekemiseen. Metataitoja
ovat innostava ja rakentava vuorovaikutus, kunnollisen dialogin taidot, erilaisuu-
den arvostaminen, tehokkaan palaverikaytannét, palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen, fiksut tydnjaot tiimeissa ja omien ja yhteison tarpeiden yhteenso-
vittaminen. Ei riitd, ettd esimies osaa coachaavan otteen, vaan kaikki tyontekijat-
kin tulisi saada omaksumaan tuo asenne ja taitopaletti. Yhteisolliset metataidot

ovat seka yksilon ettd yhteison taitoja. (Jarenko 2018.)
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3.4 Dialogi javuorovaikutus

Vuoropuhelua tarkoittavan dialogi-sanan juuret ovat kreikan kielen sana dia, joka
tarkoittaa: "lapi” tai "kautta” ja "sanaa” tai ‘'muotoa” merkitseva logos. Dialogi tar-
koittaa, etta kaksi inmista jakaa keskenaan samanlaisia sanoja, joissa on merki-
tysta ja energiaa. Vuoropuhelu ei ole sita, etta toiselle tehdaan jotain vaan sita,
ettd tehddaan hanen kanssaan. Dialogissa on kysymys toisen ymmartamisesta,
eika siita, ettéd hanet saadaan ymmartamaan toista. Vuoropuhelussa ajatellaan
yhdessa ja |0ydetaan jotain uutta. Parhaimmassa tapauksessa dialogi johtaa sii-
hen, ettd osapuolet alkavat ymmartamaan toinen toistaan perusteellisemmin.
(Kohlrieser 2014, 160.)

Kyky ajatella yhdessa ja yhdessa ajattelun etuja voidaan oppia ja saavuttamaan
hyvia tuloksia. Kyvyttomyydesta ajatella yhdessa johtuu sek& jokaisen omasta
kyvyttomyydesta ja ympariston puutteista. Isaacs (2001, 24-28) korostaa, etta yk-
sityistd minaa ja ammattiroolia ei voi erottaa toisistaan ja vaittaa myos kaikkien
yksityis- ja tydelaman ep&onnistumisten juontavan juurensa siita, etteivat ihnmiset
onnistu puhumaan ja ajattelemaan yhdessa. Dialogi ei tarkoita pelkastaan kes-
kustelua tai vuoropuhelua, vaan se on yhdessa ajattelemisen prosessi tai taito,
jonka ihmiset ovat ennen hallinneet, mutta se nayttaa unohtuneen. Isaacs (2001,
24-28) toteaa, ettd edessa olevista haasteista ei selviydyta eiké kyeta hyodynta-
maan tulevaisuuteen sisaltyvia mahdollisuuksia, elleivat ihmiset opi taas ajattele-
maan yhdessa. Dialogin oppimiseksi on tarkedaa oppia muuttamaan asennettaan
ihmissuhteisiin. lhmisten tulee luopua pyrkimyksesta saada muut ymmartamaan
itseaan ja lisaéamaan omaa ymmarrysta niin itsestddn kuin muistakin. Dialogin
omaksuminen on pitkd prosessi, elava tiedonhankintakokemus, joka toteutuu ih-
misten sisimmassa ja heidan valilldén. (Isaacs 2001, 30-33.)

Dialogi ja keskustelu eroavat toisistaan, mutta molempia tarvitaan. Dialogissa py-
ritddn luomaan mahdollisuuksia ja nakemdaan uusia vaihtoehtoja ja tekemaan va-
linta useiden vaihtoehtojen joukosta. Dialogin tarkoitus on heréttéda oivalluksia,
joiden pohjalta tietoja ja etenkin ihmisten ennakkokasityksia voidaan uudelleen
jarjestaa. Keskustelussa tarkoitus on paatoksenteko ja toisin kuin dialogissa, kes-
kustelussa pyritadn pdasemaan lopputulokseen ja saamaan kasiteltava asia pois

paivajarjestyksesta. (Isaacs 2001, 63-65.)
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Dialogin avulla on mahdollista luoda ja yllapitaa tuloksekasta tiimitydskentelya ja
toimintaymparistéa. Maarittamalla yhteiset ja yhdistavat tavoitteet ja tehtavat, jat-
kuvalla vuoropuhelulla ja luomalla luottamuksen ilmapiiri, johtavat voivat valtaut-
taa tyontekijdnsa padsemaan hyviin tuloksiin. (Kohlrieser 2014, 29.) Esimiesten
ja alaisten ollessa paaméaarahakuisessa vuorovaikutuksessa keskenaan, voi syn-
tya hyvia tuloksia (Autio, Juuti & Wink 2011, 13).

Taman paivan johtamistydn avaimet ovat keskustelussa, kokemusten jakami-
sessa ja kysymisessa. Keskustelun tavoitteena on paatoksenteko, dialogin ta-
voitteena on synnyttdd uusia oivalluksia. Esimiestaidoissa dialogin avulla pyri-
tdaan ymmartamaan toisia syvallisesti, kunnioittaa heidan yksilollisyytta, myota-
elamisté ja aitoa kohtaamista. Dialogi sisaltda kaksi ehtoa. Pitaa olla avoin yhteys
toisiin ihmisiin ja olla aito oma itsensa. Ihminen ei automaattisesti kykene dialo-
giin ja esimiesten tuleekin oppia hyddyntamaan dialogin taitoja kysymalla itsel-
taan, ettd osaako kuunnella itsedén ja kayda vuoropuhelua itsensa kanssa. Dia-
loginen esimies on kiinnostunut kuulemaan ja kuuntelemaan erilaisia nakemyksia
ja tarinoita, silla arjen vuoropuhelun avulla rakennetaan organisaatioiden kulttuu-

ria ja tapoja. (Nummelin 2007, 62-65.)

Dialogi on keskustelun muoto, josta voi olla hy6tya kaikilla elamanaloilla ja taus-
taltaan hyvin monenlaisille ihmisille. Dialogeista kiinnostuvat ihmiset haluavat rat-
kaista ristiriitoja, toiset taas haluavat tulla toimen paremmin esimiehensa, alais-
tensa, likekumppaneidensa, puolisonsa, lasten tai vanhempien kanssa. Isaacsin
(2001, 31-33) mielesta dialogi voi auttaa vastuullisessa esimiestehtavassa ole-
ville mahdollisuuden tehda yhteisty6téa koordinoidusti ja luovasti ilman, etta heita
tarvitsee ohjata ja valvoa jatkuvasti. Tuottavuutta ja suorituksia kehitetddan mo-
nella alalla kayttamalla mittareita ja erilaisia palkitsemisia. Dialogi edistaa tata,
koska se vahvistaa ihmisten sidoksia eli ryhmaan kuuluvien ihmisten aidosti ja-
kamia kasityksia ja heidan valista yhteisymmarrysté. Dialogi syntyy aina ihmisten
valisesta vuorovaikutuksesta eika jonkun ulkopuolisen tahon maarittaman saan-

noston noudattamisesta. (Isaacs 2001, 31-33.)

Dialogi on vuoropuhelu, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Yhdesséa ajattelu tar-
koittaa, ettei ihminen endd pidd omaa kantaansa lopullisena vaan askeleena

kohti lopputulosta. Yksilon taytyy hellittdd otteensa vakaasta kasityksestaan ja
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kuunnella mahdollisuuksia, jotka syntyvat suhteesta muihin ja jotka olisivat muu-
ten jaaneet huomaamatta. Ajattelu etta asiat ja ihmiset muuttuvat tavoitettaviksi
vain korjaamalla asioita tai muuttamalla ihmisid. Dialogi ei edellyta tallaista kayt-
taytymisté ja kehottaakin etsimaan jo olemassa olevaa kokonaisuutta ja luomaan
uudenlaisen yhteyden, jossa kuunnellaan tarkkaavaisesti ja pyritdan ymmarta-
maan muiden esittdmat nakemykset. (Isaacs 2001, 40-41.) Isaacsin (2001, 40)
mielesta dialogi antaa paremmat mahdollisuudet havaita ja ymmartaa ongelmia
lahempana niiden alkuperaa kuin perinteiset menetelmat. Isaacsin (2001, 44)
mukaan dialogin tarkoituksena on saada aiemmin toisilleen puhuneet ihmiset si-
toutuneiksi kumppaneiksi, jotka puhuvat toistensa kanssa. Dialogi ja keskustelu
eivat kuitenkaan ole niin yksinkertaisia, koska useimmat ihmiset eivat edes har-
kitse yhdessa ajattelun mahdollisuutta vaan ajattelevat yksindan. Tama johtuu
siitd, etta moni pitdd yksin ajattelua itsestaan selvyytena ja kasitys on juurtunut
nykyiseen elamantyyliin syvalle. Moni ongelmista saattaakin Isaacsin (2001, 48)
mukaan johtua siita, etta pidetaan liian tiukasti kiinni yksin ajattelemisesta. Dialogi
poikkeaa muista johtamismenetelmista siten, etta ensin tulee kehittad dialogin
harjoittamiskykya itsessa ja valittda sitd oman esimerkin kautta muille, ennen kuin
sitd pystyy soveltamaan alaisiin tai ongelmiin. Dialogi opettaa kayttamaan sy-
dantd johtamisessa ja tama ei tarkoita pelkastaan tunteellisuudessa vellomista
vaan tunneélyn hallitsemista. TAssd mielessd dialogi opastaa tasapainoisem-
paan johtajuuteen, jossa opitaan sisadistamaan ja huomioidaan myds muiden mie-
lipiteet. (Isaacs 2001, 32, 65.)

Laadukkaan vuorovaikutuksen osa-alueita ovat dialogi, kuuntelu, arvostava la-
hestymistapa ja aito l&sn&olo (Jarvilehto 2018). Syvin dialogin muoto on toisen
kohtaaminen. Vuorovaikutussuhde vahvistuu. kun keskittaa huomion toiseen ih-
miseen ja mitd enemman huomio on toisessa, sitd tuntuvammin ja tiedostavam-
min se vaikuttaa molempiin osapuoliin. Dialogisuus toimii tiedostavassa suh-
teessa, jossa osapuolet tulevat aidosti kuulluksi ja ymmarretyksi. Aito kohtaami-
nen edellyttda lasnéoloa, vastuullisuutta, tuottaa osapuolille kokemuksen yhtey-
desta ja kohtaamisessa toinen tulee nahdyksi ja saa kokemuksen, ettd hanta ar-
vostetaan. Valmentavassa johtamisessa valittyy hyvaksyminen ja kunnioitus ja

ne mahdollistavat lasndolollisen kohtaamisen. (Ristikangas & Ristikangas 2010,

34



83-85.) Valmentavan johtajan ja valmennettavan suhde perustuu toimivaan vuo-
rovaikutukseen ja sen keskeisia elementteja ovat lasnaolo ja kuuntelu (Hirvihuhta
2006, 55).

Hiltunen (2011, 122-160) kertoo myds hyvan johtajan piirteista ja mita on johta-
minen, joka synnyttdd normaalia syvempaa sitoutumista ja sitd kautta menes-
tystd. Neuvottelutaidon, palautteen antamisen ja vastaanottamisen lisaksi tar-
keita ovat dialogin kaltaiset vuorovaikutukselliset asiat kuten kuunteleminen, ih-
misten arvostaminen, auttaminen, oma esimerkki ja oma persoona, vastuunkanto

seka johdonmukaisuus ja ennustettavuus.
3.4.1 Dialogin vaikutustasot

Isaacs (2001, 49 — 54) kuvaa dialogilla olevan eri vaikutustasoja, jotka muodos-
tavat perustan yhdesséa ajattelulle. Ensimmaiseksi tulee oppia toimimaan johdon-
mukaisesti. Joskus ihmiset toimivat eri tavalla, kun haluaisivat toimia ja dialogi
vaatiikin oppimaan uusia kayttaytymismalleja, jotta toimintamme puutteet korjau-
tuvat ja teot johtavat tarkoitettuihin tuloksiin. Toiseksi on opittava luomaan jous-
tavia vuorovaikutusrakenteita. Inmiset eivat aina huomaan keskustelujen pinnan
alla olevia voimia ja saattavat tulkita vaarin seka toisten teot, etta todennakoisen
oman vaikutuksensa muihin. Naita voimia voi oppia ymmartamaan vaistomaisesti
seka oppia ennakoimaan ja hallitsemaan. Ennakoivaa intuitiota eli kykya nahda
nama pinnan alaiset voimat auttavat jumiutuneiden vuorovaikutusrakenteiden
purkamisessa, vapauttavat energiaa ja edistavat joustavampaa yhdessa ajatte-
lua ja ty6skentelya. (Isaacs 2001, 49 — 54; Nummelin 2007, 68 — 69.)

3.4.1.1 Kuuntele

Isaacsin (2001, 98-99) mukaan dialogin ytimena on kuuntelemisen taito. Kuunte-
leminen tarkoittaa sanojen kuulemisen liséksi kykya ottaa sanat vastaan ja hy-
vaksya ne seka vahitellen vaientaa oma sisdinen hélinansa. Kuunteleminen on
avartava taito ja se opettaa nakemaan entistd selvemmin osallistumisen ympa-
roéivaan maailmaan. Muiden kuuntelemisen lisaksi tulee my6s oppia kuuntele-
maan itseddn ja omia reaktioita. Puhumiseen aina valmistaudutaan, mutta kuun-
telemiseen ei. Kuuntelua pidetaan itsestaan selvyytena, vaikka se on todellisuu-

dessa vaikeaa, koska kuuntelu edellyttda sisaista hiljaisuutta, joihin valtaosa ei
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ole tottunut. Kuuntelulle taytyy luoda oma tilansa, jotta voidaan tutustua kuulon ja
aistien valisiin eroihin ja oppia aistimaan todellisuutta uusilla tavoilla. Kuuntele-
maan oppiminen on oppimista olemaan lasna ja lasndoloa voi oppia tarkkaile-
malla omia tunteita ja ajatuksia. Usein kuuntelussa toisten ihmisten herattamat
reaktiot ovat peraisin muistista ja kuuntelussa pitaa oppia tiedostamaan omat aja-
tukset eikd aina tuoda esille ajatuksia siita mita ymparilla puhutaan. Suurin osa
ihmisen teoista tapahtuu, etta niin on sovittu, eika siihen, etté niilla olisi jokin syy.
Oikea kuunteleminen ei aina ole helppoa ja pitdékin oppia kuuntelemaan noy-
remmin eli palata maan pinnalle ja yhdistaa ajattelu niihin kokemuksiin, jotka saa-
vat ajattelemaan niin kuin ajatellaan. Oikea kuunteleminen voi aiheuttaa suuria
muutoksia. Jatkuvasti tehd&éan hatikoityja johtopaatoksia, jotka perustuvat yksin-
kertaiseen néin on — ajatteluun. Tata pidetaan normaalina menettelytapana. Asi-
oita asetetaan vastakkain, tehdaan nopeita johtopaatoksia ja katsotaan mita tu-
leman pitaa. Tallainen menettely saattaa johtaa vaarille jaljille, koska silloin ei
sailytetd kosketusta omiin kokemuksiin, vaan tehdaan abstrakteja paatelmia.
Kuuntelemaan oppimisella voidaan ratkaista paremmin ristiriitoja, kun kiinnite-
tdaan enemman huomiota oikeisiin tietoihin, joiden pohjalta johtopaatoksia teh-
daan. (Isaacs 2001, 107-109) Negatiivinen ajattelu on opittu reaktio ja luontaisesti
ajatellaan, ettei arvosteta ja syytetaan muita. Negatiivisen ajattelun tilalle tulee
opetella uusi ajattelu- ja toimintatapa. Negatiivisesta ajattelusta voi paasta irti,
kun ihminen tulee kuulluksi. Kuulluksi tulemisen ja negatiivisuudesta irti paase-
misen jalkeen ollaan valmiita tekemaan muutoksia ja paatya ratkaisukeskeiseen

mielentilaan. (Furman ym. 2014, 63-64.)

Vaikka kuuntelemista pidetaan yksiéllisenéa toimintona, I6ydetaan dialogissa uusi
kuuntelemisen ulottuvuus eli mahdollisuus kuunnella yhdessa osana suurta ko-
konaisuutta. Yhdessa kuuntelemisessa nakdkulma tulee asettaa niin etté opitaan
kiinnittamaan huomiota milta asiat nayttavat omasta seka muiden nakoékulmasta.
Tama edellyttda empatian liséksi kykya laajentaa kasitystd omasta itsestamme
ja identiteetistd. (Isaacs 2001, 116-118.) Dialogissa valmentava johtaja oppii na-
kemaan ja kuulemaan toisilta asioita ja nakokulmia, jotka ovat usein omia ajatuk-
sia merkittdvampia. Vuorovaikutus ei ole enda vuoropuhelua vaan parhaimmil-

laan vuorokuuntelua. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104-105.)
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Kehitys- ja valmennuskeskustelut ovat hyva paikka kuunnella toista ihmista. Ke-
hityskeskustelut ovat yleensa valmiiksi ohjelmoitu ja etukateen tiedossa minka-
laisia kysymyksi& keskustelussa kysytaan. Usein niistd saattaa tulla esimiehen
tai johtajan yksinpuhelua. Harvoin kehityskeskustelut ovat aitoa dialogia ja mo-
nessa yrityksessa onkin mietitty voisiko kehityskeskustelukaytannon vaihtaa yh-
denmukaiseksi valmennuskaytannon kanssa. Valmennuskeskustelun onnistumi-
nen perustuu pitkalti siihen, ettd valmentaja on osannut kysya oikeita ja hyddylli-
sid kysymyksia. Valmiita kysymyksia ei tulisi kayttaa vaan kysymykset tulisi tehdéa
joustavasti keskustelun ja kuuntelun ohessa valmennettavan ihmisen ja tilanteen
mukaan. Tullakseen hyvéaksi kuuntelijaksi, tulee olla hyva kyselija. Oikeiden ky-
symysten esittdminen on kuuntelemistakin tarkedmpi taito. Usein valmentami-
sessa on kyse siitd, ettd valmennettava haluaa tulla kuulluksi ja ymmarretyksi.
(Furman ym. 2014, 67—-68, 104.)

3.4.1.2 Kunnioita

Toinen dialogin keskeinen taito on kunnioitus. Usein ndhd&én toisissa ihmisissa
vain yksittaisia puolia ja ne paljastavat toisista miellyttavia tai paheksuttuja omi-
naisuuksia. Kunnioitusta oppimalla voidaan tarkastella ihmista kokonaisuutena,
arvostamaan ja huomioonottamaan. Dialogissa onnistumiseen vaaditaan, etta ih-
miset oppivat antamaan tilaa eriavien mielipiteiden esittgjille. Kyseenalaistajia tu-
lee kannustaa, mutta edellyttéaa tilan antamista myos pohdiskelulle sen jalkeen,
kun uusia nékdkulmia on tuotu esille. Ryhman tuleekin oppia myds oppia sailyt-
tdmaan kunnioitus eri ndkemyksia kohtaan, kunnes kaikki ndkemykset on tutkittu.

Nain paastaan lahemmas yhteisymmarrystéa. (Isaacs 2001, 122-126, 140.)

Valmentamisessa ei ole kyse tuomitsemisesta tai arvioimisesta, ja jos valmen-
nettava kokee valmentajan olevan arvostelemassa eika auttamassa hanta, kokee
valmentaja vastarintaa. Hankaluuksia seuraa myds, jos valmentaja on enemman
kiinnostunut omista kuin valmennettavansa tuloksista. On myds syyta hyvaksya
ja myontaa, etta kaikki inmiset eivat ole valmennettavissa. Valmentajan péaata-
voitteena on kasvattaa organisaation sisalta onnistujia, jotka onnistumisillaan tuo-

vat lisaarvoa yritykselle. (Furman ym. 2014, 104.)

37



3.4.1.3 Odota

Usein toisten ihmisten kanssa keskustellessa muodostetaan kuulemasta heti
mielipide puolustamalla omaa nakemysta ja vastustamalla puhujan ajatuksia, jos
ne eivat kay yksiin omien nakemysten kanssa. Tama vaihtoehto ei johda toivot-
tuun dialogiin. Toinen vaihtoehto on olla karsivéllinen ja lykatd omien mielipitei-
den muodostamista ja sita tukevien perusteluiden kerddmistd. Omia ajatuksia ei
tarvitse tukahduttaa, mutta ei myoskaan tuoda esiin yksipuolisen vakaumuksen
nojalla. Ajatusten esittely niin, etta itsella ja muilla, on mahdollisuus ymmartaa

miten ajattelet, voi vapauttaa valtavasti luovaa energiaa. (Isaacs 2001, 144-145.)

Odottaminen tarkoittaa suunnan vaihtamista, pysahtymista ja askeleen taakse-
pain ottamista seké asioiden katsomista uusin silmin. Tama koetaan usein haas-
teena, varsinkin jos on jo ottanut kantaa kyseiseen asiaan. Ajatus yleensa on,
ettd jos joku vastustaa ajatustasi, vastustaa han sinua. Jotta dialogi olisi menes-
tyksellinen, meidan pitad oppia odottamaan. Tulee oppia I0ysddmé&éan otetta ja
saada nékdkulmaa siihen, mita prosessissa tapahtuu. Omia ajatuksia tutkimalla
avautuvat ovet omiin aivoihin, jolloin prosessien tutkiminen on mahdollista. Koska
usein ollaan tietoisia vain prosessien tuloksista eli ajatuksista, ei huomata miten
ajatukset syntyvat. Odottaminen tarkoittaa ajatusten syntymisen tarkkailua.
Omien ajatusten tarkkailulla voidaan muuttaa niitd ja tama onkin yksi keskeisista

dialogiin kuuluvista muutoskeinoista. (Isaacs 2001, 145.)

3.4.1.4 Puhu suoraan

Suora puhe on dialogin haasteellisin tehtdva. Suoralla puheella ilmaistaan oman
aidosti itsensa ajatuksia ja tuntemuksia ja se vaatii paattavaisyytta. Suoraan pu-
heeseen vaaditaan itseluottamusta ja uskoa siihen, etta ajatuksilla on arvoa ja
sanoilla on merkitystd muille. Oman aidon itsensa Iéytaminen ja suoraan puhu-
minen vaatii sen, ettd pitdd oppia olemaan hiljaa, vaikenemaan ja kuuntelemaan.
Keskustelun &énelld on suuri vaikutus ja onkin suositeltavaa ryhmassa, etta pu-
hujan annetaan puhua ja kuunnellaan sitten, miten hanen ddnensa painuu hiljai-
suuteen. Kuullun merkityksesséa tapahtuu huomattava muutos, kun puhujan lope-
tettua odotetaan jonkin aikaa, jotta puheen merkitys saa kirkastua. Yleensa pyri-
tdan puhumaan nopeasti ja vastaamaan valittémasti toisen puheeseen, joten ryh-

maltakin vaaditaan tapojen muuttamista ja pyrkia jattamaan puheiden valiin tilaa.
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Vahvasti etenevissa dialogeissa ihmiset ajan kuluessa alkavat tajuta, ettd puhu-
vat yhteiseen merkitysalueeseen, jota yhdessa luodaan eivatkd jokainen erik-
seen. Dialogi ei ole vain ihmisten valista vuorovaikutusta vaan yhteinen luomis-
prosessi, jolla pyritaan etsiméaéan yhdesséa uudenlaista merkitysta ja ymmarrysta.
(Isaacs 2001, 167-172.)

3.4.2 Dialogin edistdminen

Organisaation sisélla tapahtuvien muutosten toteuttamisessa dialogia voi edistaa
samalla tavalla kuin yksiléiden ja ryhmienkin tasolla. Organisaatiossa on siirryt-
tava pohdinnan sallivaan keskustelukenttéaéan. Dialogiin perustuvassa muutospro-
sessissa keskitytddn kehittdméaan koko organisaation menettelytapoja ja kykyja
seka jatkuvasti kyseenalaistamaan ja pohtimaan totuttuja ja syvélle juurtuneita
vuorovaikutuksen muotoja. Isaacsin (2001, 321) mukaan dialogi lupaa ihmisten
valistd avoimuutta seka mahdollisuutta tulla syvasti tietoiseksi ymparistostaan ja
kyeta sen jalkeen muuttamaan sitd. Organisaation kulttuuria voi muuttaa kehitta-
malla asteittain sen tiedostamis- ja ymmartamiskykya. Organisaatiossa tulee op-
pia edella mainittuja kayttaytymismalleja. Odotetaan ennen jarjestelmien itses-
taanselvyytena pitamista ja kehitetdankin kykya nahda jarjestelmat ja pohtia epa-
johdonmukaisuutta aiheuttavia asioita. Kunnioitetaan yrityksen toimintaymparis-
toon kuuluvia lahipiirissa olevia suhteita niin yrityksen ulko- kuin sisépuolellakin.
Kuunnellaan, jotta organisaatiolla sailyy kyky olla lasné ja osallistua. Organisaa-
tion omaa aanta tulee etsia ja vahvistaa, jotta se osaa puhua suoraan. (Isaacs
2001, 320-322.)

Yrityksissa dialogin kehittdminen tarkoittaa sellaisten toimintatapojen rakenta-
mista, jotka tukevat keskustelevaa tyoskentelytapaa. Dialogisen tyokulttuurin ra-
kentaminen aloitetaan olemassa olevien keskustelumahdollisuuksien kartoittami-
sella ja arvioinnilla. Kiireinen tydtahti on johtanut siihen, etta keskusteluja on kar-
sittu, vaikka tyontekijat ja organisaatio niitd kaipaavatkin menestyakseen. Tyon-
tekijoille tulisi jarjestaa aikaa keskustella tydohon liittyvista asioista, mutta myos
aikaa suunnitella, toteuttaa ja arvioida tyon kehittdmiseen liittyvid muutosideoita.
Koko organisaatiolle tarkoitetut keskustelutilaisuudet ovat olennainen osa dialo-
gisen tyoyhteisbn syntymista ja se luo perustan organisaation ja tyontekijoiden

oppimiselle ja kehittdmiselle. (Nummelin 2007, 62—68.)
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3.5 Motivaatio

Motivaatio on yleinen sana arkisessa kielenkaytdssa, mutta mika ihmisia motivoi?
Aaltonen ym. (2011, 39) kuvaavat motivaation liikkeen syntymiseksi ja jatkuvuu-
deksi. Motivaatio on osa kayttaytymisen kuvausta ja teoreettisemmin sanottuna
motivaatio-sana on laajentunut merkitsemaan kayttaytymista virittavia ja tekijoita
ohjaavia jarjestelmia. Motiivit virittavat ja yllapitavat yksilon kayttaytymisen suun-
taa ja ovat joko tiedostamattomia tai alitajuisia. Etenkin valmentavalla otteella
johtamisessa on mita suurimmaksi maarin kyse motivaatiosta. (Aaltonen ym.
2011, 39-40.) Furman ym. (2014, 159) mukaan ihminen on sitéd motivoituneempi,
mitd enemman ihminen oivaltaa jonkin muun asian saavuttamisesta olevan ha-

nelle itselleen ja muille hyotya.

Motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen toiminnan takana olevaa kayttdvoimaa eli se
on sisdinen tila, joka antaa energiaa ja ohjaa tavoitesuuntaista kayttaytymista.
Motivaatio perustuu tunteisiin, etenkin myoénteisten kokemusten hakemiseen ja
kielteisten tunnekokemusten valttamiseen. Motivaatio on tarke&a, silla se vaikut-
taa kaikkeen toimintaan, suorituksiin ja menestykseen. (Kohlrieser 2014, 229—
231.)

Tyomotivaatio on yleensa parhaimmillaan, kun henkild motivoituu suoritukseen
itse, kokee halua ja tydon imua. Tyon imu on suhteellisen pysyva, myodnteinen
tunne- ja motivaatiotila, joka ei kohdistu yksittdiseen asiaan, vaan on kokonais-
valtainen hyvinvoinnin tila. Oma asenne tyéhon eli motivaatio ja sitoutuminen,
ovat hyvin olennainen osa osaamista. Kun haasteet ja osaaminen ovat tasapai-
nossa, yksilot pystyvat huippusuoritukseen ja jaksavat pitkalla tahtaimella parhai-
ten tydssa. (Sydanmaalakka 2017, 230 — 234.)

Motivaatio on tarke&aa luovuuden kannalta ja esimiehen tehtadvana onkin I6ytaa
keinoja, jotka edistavat tyontekijéiden tydhon sitoutumista ja motivoitumista ja sita
kautta jatkuvaa tyon kehittamista. Motivaatio syntyy myonteisten tunteiden kautta
ja siina keskeisena tekijana ovat tydpaikan hyvat inmissuhteet. Tydpaikalla vallit-

seva toisia tukeva, kannustava ja luottamuksen ja arvostuksen ilmapiiri ruokkii
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motivaatiota ja innovaatiota. Esimiehellda on keskeinen rooli motivaation synnyt-
tamisessa ja yllapitamisessd oman esimerkkinsa kautta. (Nummelin 2007, 28—
29))

Mitd ihmiset odottavat tyoltdan, kysyy Hiltunen (2017, 143) ja toteaa, etta jokai-
sella on omat odotukset tydstaan, jotka harvoin toteutuvat. Yrityksen johdon on
huomioitava ja hyvaksyttava, etta kaikki ihmiset eivat ole motivoituneita eika kiin-
nostuneita yrityksen yhteisesta hyvasta. Monelle riittd&, etta saa palkan tyostaan
ja ettei tydo ole liian yksitoikkoista. Silloin oman elaman motivaatio liittyykin
yleensda enemmankin ulkoisiin asioihin, kuten perheen ja vapaa-ajan tuomaan
iloon, ei siihen, ettd omalla toiminnallaan saa yrityksen menestymaan viela pa-
remmin. (Hiltunen 2017, 143-144.)

3.5.1 Sisainen motivaatio

Sisaiselle tydelamalle on ominaista ilo, vahva sitoutuminen ty6hon ja pyrkimys
luovuuteen. Esimiehet, jotka ovat kiinnostuneita sisdisesta tydelamasta ja siita,
miten he voivat paivittéin tukea alaistensa siséista tyoelamaa, voi johtaa usko-
mattomiin suorituksiin. Amabile & Kramer (2012, 10-11) ovat tutkineet siséista
tydelamaa ja todenneet, etta hyvalla johtamisella voi synnyttda hyvin motivoitu-
neita tyontekijoita, jotka ovat ylpeita tydstaan ja innostuneita tydpaikastaan. Vas-
taavasti on myos huonoja esimerkkeja yrityksista, jossa tyontekijat ovat jatkuvasti
turhautuneita tyosséan ja inhoavat tyopaikkaansa. (Amabile & Kramer 2012, 9-
14.)

Amabile & Kramer (2012, 63) kuvaavat motivaation olevan sisaisen tydelaman
yksi kolmesta tekijasta. Muut kaksi tekijadd ovat emootiot ja nédkemykset. Ensisi-
jaisesti siséiset motivoijat kuten mielenkiinto, nautinto, tyydytys ja haastava tyo
tekevat ihmisista luovampia. Luovuus on uusien ja kaytanndllisten ideoiden kek-
simista ja onkin nykypaivan liike-elamassa tarkein suorituksen osa. (Amabile &
Kramer 2012, 57.) Myds Aaltonen ym. (2011, 48-57) kertovat sisaisen motivaa-
tion olevan ulkoista tairkedmpaa. Raha ja palkkiot ovat merkityksellisia vain silloin
kun tyo ei tarjoa minkaanlaisia sisaisia motivaatiotekijoitd. Sisaisilla motivaa-

tiotekijoilla tuleekin olla tekemisessé mahdollisimman tarked osa. (Aaltonen ym.
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2011, 49). Jarenkon (2015) mukaan sisainen motivaatio tarkoittaa sita, etta tyon-
tekijat aidosti syttyvat tehtavistaan ja haluavat itse tehda parhaansa niiden eteen.
Martelan (2016) mukaan lisaksi sisaista motivaatiota, innostumista ja omistautu-
mista voi kuvata myo6s draivina — aktiivisen tyotyytyvaisyyden tilana. Draivissa
tyontekija voi itse paremmin ja saa enemman aikaan ja draivi on niin tydntekijan
itsensd kuin organisaationkin kannalta optimaalinen toiminnan tila (Martela
2016).

Sisaisen ja ulkoisen motivaation keskinédinen suhde on myos tarkea. Ulkoisen
motivaation kannalta keskeisimpia ovat taloudelliset ja fyysiseen ymparistoon liit-
tyvat kannusteet, mutta mitd enemman etsitédan sisaisen motivaation lahteita, sita
enemman tulee kiinnittda huomiota itse tekemisen mielekkyyteen ja varsinaisen
toiminnan palkitsevuuteen. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio vaikuttavat suorituk-
siin eri tavoin. (Aaltonen ym. 2011, 47-57.) Sisdisessa motivaatiossa ihminen
palaa halusta tehda ty6té, joka kiinnostaa, tuntuu nautittavalta ja arvokkaalta (Ja-
renko 2015). Jos ty0 tuottaa sisaisia palkkioita, tyon tekemisesta nautitaan ja nai-
den palkkioiden varassa voidaan tydskennella pitkd&ankin. Jos taas tyo eri palkitse
sisdisesti, on valttamatonta kayttaa ulkoisia kannusteita, jotta saadaan aikaan
haluttua toimintaa. (Aaltonen ym. 2011, 47-57.) Ulkoisessa motivaatiossa ihmi-
nen ei ole kiinnostunut itse tekemisestd, vaan motivaatio syntyy jostakin itse te-
kemisen ulkopuolisesta kepista tai porkkanasta (Jarenko 2015). Myds Martela ja
Jarenko (2015, 27) toteavat, etta tosielamassa sisainen ja ulkoinen motivaatio
ovat samaan aikaan lasna ja toimivat ihmisen arkikokemuksen néakdkulmasta toi-

siinsa sekoittuneina.

Sisainen motivaatio kuvaa luontaista taipumusta ryhtya toimimaan mielenkiinnon
kohteiden mukaisesti. Se on voimaa, jolla pyritddn saavuttamaan tavoitteet ilman
ulkoisia motivaattoreita tai ympariston kontrollia. Mielihyva tulee tekemisesta it-
sestaan ja esimiestehtavat hoituvat, kun sisdinen palo syttyy johtamiselle. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 34). Moilasen (2001, 127) mukaan sisdinen omista
lahtokohdista alkunsa saava motivaatio on kaiken perusta. Se antaa mahdolli-
suuden tuntea onnistumisen tunteita ja patevyyttd ja lisaa yksilon kokemaa it-

sesaatelya.
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Adairin (2006, 37-41) mukaan motivaatiota voidaan kuvata 50-50 prosentti-s&én-
ndlla. Siind 50 prosenttia motivaatiosta tulee henkilon sisalta ja 50 prosenttia ha-

nen ymparistostaan, etenkin siella kohdattavasta johtajuudesta.
3.5.2 Sisaisen motivaation johtaminen

Aaltonen ym. (2011, 55) pohtivat voiko ihmistd motivoida ja toteavat, etta kuten
aiemmin mainittu motivaatio on liike, jonka joku joko sisainen tai ulkoinen taho
laittaa liikkeelle tai pysayttaa likkeen. Toisten motivointi on saanut myos kritiikkia.
Jos motivoinnin lahtokohtana on pelko, tulee motivaatiosta manipulointia. Aina
on poikkeustilanteita ja ne ovatkin oma lukunsa. Pitkdn aikavéalin motivointi pe-
rustuu siihen, etté henkilon tarpeiden ja hanen tehtavansa valilla on aito yhteys.
Parhaimmillaan motivointi on tdméan yhteyden tunnistamista ja kehittAmista, si-
saisten motivaatiotekijoiden vahvistamista ja ulkoisten tekijoiden hyddyntamista.
Valmentavan johtajan tulee luoda tyéhon sellaisia kannusteita, etta tyontekija ei
olisi edes itse keksinyt niiden olemassaoloa. (Aaltonen ym. 2011, 55-57.) Siséi-
sen motivaation johtaminen lahtee liikkeelle siitd, etta uskoo ja luottaa tyonteki-
joihin seka antaa heille tilaa tehda tyonsa itse hyvéaksi katsomallaan tavalla ottaen
enemman sparraavan valmentajan kuin kaskyttavan kontrolloijan roolin (Jarenko
2015).

Amabile & Kramer (2012, 93) toteavat, ettd vaikka ulkoiset vaikutteet vaikuttavat
sisdisiin tydasenteisiin, enimmakseen sisdinen tydelama pyo6rii kolmen avainta-
pahtumatyypin ymparilla, joilla voi saada organisaatiossa aikaan iloa, sitoutunei-

suutta ja luovuutta (kuva 10).
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Katalyytit
Tyota tukevat tapahtumat, kuten:

- Selkeiden tavoitteiden asettaminen
- Itsendisen toimintatavan salliminen
-Resurssien tarjoaminen
- Riittdvan ajan tarjoaminen

Edistymisen periaate - Ty8sséd auttaminen

Edistymisti merkitsevit - Ongelmista ja onnistumisista Ravinteet
tapahtumat, mukaan lukien: oppiminen Henkild4 tukevat tapahtumat,
) :

- Pienet voitot - Ideoiden salliminen kuten:

Lapi t - Kunnioitus
- Lapimurro

- Rohkaisu

- Eteneminen

. ) - Emotionaalinen tuki
- Tavoitteen saavuttaminen . .
- Hyvaksynta

Positiivinen
sisainen
tyoelama

Kuva 10. Sisaisen tydoelaméan kolme avainvaikuttajaa. (Amabile & Kramer 2012,
93)

Esimiesten tulisi mahdollistaa alaistensa jokapdaivainen edistyminen antamalla
tyontekijalle merkityksellista ty6ta. Edistyminen ja takaiskut tydssa merkitsevat
paljon, koska ty6 merkitsee paljon ja on osa ihmisyytta. Saatetaan tuntea moti-
vaation puutetta tai itsensa arvottomaksi, vaikka tekee ahkerasti toita. Talloin tyo
ei ole ollut tekijalle merkittdvaa. Jotta tyd on merkittavaa, taytyy jokaisen itse
nahda tyon merkittavyys tai tyon tuottama arvo jollekin tai jollekulle. Johtajien tu-
leekin varmistaa, etta tyontekijat tietavat mika merkitys heidan tyollaan on. Edis-
tyminen ja sisdinen tydelama ruokkivat toisiaan, edistyminen vahvistaa sisaista
tydelamaa ja positiivinen sisainen tydelama johtaa lisaedistymiseen. (Kuva 10)
(Amabile & Kramer 2012, 95-108.)

Katalyytit tukevat tyon edistymisté ja toisaalta taas estajat puolestaan jarruttavat
edistymista tai aiheuttavat takaiskuja. Edistyminen ja takaiskut ovat merkittavia
vaikuttajia sisdisessa tydelaméassa. Kun inmiset tajuavat, ettéa heilla on selkeét ja

merkittavat tavoitteet, riittavat resurssit tai avuliaat kollegat, he saavat valitonta
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nostetta seka nakemyksilleen tyosta ja organisaatiosta, etté tunteilleen ja moti-
vaatiolleen tehda hyvaa ty6ta. Jos tavoitteet puuroutuvat, kollega mokaa, ihmis-
ten ajatukset, tunteet ja draivi alkavat romahtaa. Vaikutukset tuntuvat valittomasti
sisdisessa tybelamassa, edistymiset ja takaiskut seuraavat myohemmin. Amabile
& Kramerin (2012, 136) tutkimuksien mukaan monien tiimien kohdalla tyokata-
lyytit — tai estajat — olivat henkildiden valisia tekijoitd merkittavimpia sisaisen ty6-
elaman kohottamisessa tai lannistamisessa. Toisille taas sosiaalinen, henkil6i-
den valinen vuorovaikutus, hymylla tai sympatialla, oli enemman merkitysta.
Tama sosiaalinen vuorovaikutus on se mika pysyy mielessa ja sydamessa kauan

tyopaivan ja tehtyjen tdiden jalkeenkin. (Amabile & Kramer 2012, 109-136.)

Ravinteet viittaavat johonkin mitd kaikki kaipaavat tdiss&; ihmiskontakteja. Alais-
ten palkitseminen, palaute hyvasta tyosta, emotionaalisen tuen tarjoaminen, aut-
taminen henkilokohtaisissa konflikteissa ovat sisaista tydelamaa ravitsevia asi-
oita. Ravinteet merkitsevat toisille enemman kuin toisille, mutta kukaan ei voi ku-
koistaa ilman niita. Ihmisina tarvitaan kunnioitusta, rohkaisua, emotionaalista tu-
kea ja hyvaksyntaa. (Amabile & Kramer 2012, 137-163.)

Johtaminen on erittain vaikeaa, mutta ehdottoman tarkeaa. Kun johtajat kehitty-
vat tuomalla esiin johtamisen sudenkuopat ja arvostetaan hyvaa johtajuutta, voi
hyva johtaminen vieda organisaation kohti menestysta ja samalla parantaa tyon-
tekijoiden elam&é. Saavuttaessaan ndma tavoitteet, paranee myos johtajien oma
sisdinen tydelama. Johtajan ty6 on palvella tydntekijoitd varmistamalla, etta hei-
dan tarpeensa haastavasta ja tyydyttavasta tydelamasta tyydytetadn. Palvele-
malla johtaminen ei tarkoita vastuusta luopumista, mutta se vaatii taysin erilaisen
ajattelutavan johtamisesta. Johtajien tulee keskittya organisaation jdsenten todel-
liseen tydssa edistymiseen valmentavalla otteella, ei vain perinteiseen alaisten
hallitsemiseen. (Amabile & Kramer 2012, 163.)

Valmentava johtaja haluaa johtaa ja vaikuttaa. Ristikangas & Ristikankaan (2015,
34-38) mukaan sisédistd motivaatiota johtamiseen voi l&hte& etsiméan kartoitta-
malla hyotyja, uudelleensuuntaamalla kiinnostusta, kehittdmalla johtamisosaa-

mista ja nakemalla vaikutusmahdollisuuksia.
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Johtajilla on yleensa kilpailuhenkinen luonne, jota on opittava hallitsemaan. Sa-
malla he huomaavat, ettd auttamalla toisia kasvamaan ja kehittymaan, he paa-
sevat paljon parempiin tuloksiin kuin keskittymalla vain itseensa. (Kohlrieser
2014, 29.))

Jarenkon (2016) mukaan sisaisen motivaation johtamisessa on tunnistettava yk-
silon tarvetyyppi ja samalla toteaa, ettd sisaisen motivaation johtaminen ei ole

ihmisten vaan yksiléiden johtamista.

Martelan & Jarenkon (2015) mukaan draivin johtamisessa on panostettava ihmi-
sen neljdén psykologiseen perustarpeeseen, joista myds sisainen motivaatio eli
draivi syntyy, ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteisoéllisyys ja hyvantekeminen.
Vapaaehtoisuudessa tekeminen on aina omaehtoista eika ulkoapain pakotettua
ja organisaatiossa tama tarkoittaa sita, etta tyontekija on sisaistanyt yrityksen ar-
vot ja paamaarat eli kokee ne omakseen ja tyontekijalle annetaan tilaa tavoitella
naita paamaaria itse parhaaksi katsomalla tavalla ja kuten Jarenko (2015) toteaa,
iIman kaskyttavaa johtamista ja tiettyja pakollisia muodollisuuksia. (Martela 2016;
Jarenko 2015.) Kyvykkyys syntyy aikaansaamisesta, osaamisesta ja kehittymi-
sesta. Hairidtekijoiden eliminointi ja keskittyminen olennaiseen, palautteen anto
ja tyontekijoiden kouluttaminen seka osaamisen kehittdminen ovat olennainen
osa kyvykkyyden johtamista. Yhteisollisyyden tunne syntyy johtajan oman vuoro-
vaikutuksen tuotteena ja hdnen on kohdattava tyontekijat ihmisina, heidat hyvak-
sytaan sellaisina kuin ovat ja jokaista jasenta kunnioitetaan ja heista valitetaan.
Hyvantekemisella muistutetaan, etta tyontekijat ovat hyodyllisia yritykselle ja
heille kerrotaan miten tarkeitd ovat yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Hy-
van tekeminen on myds toisten auttamista ja ilahduttamista. (Martela 2016; Mar-
tela & Jarenko 2015, 17 — 18, 56-63.)

Esimies ja johtaja voi vahvistaa ja johtaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota. Va-
paaehtoisuuden tukemiseen tarvitaan asioiden perustelua, tunteiden tunnusta-
mista, toisen perspektiivin huomioonottamista sekd mielekkéiden vaihtoehtojen
tarjoamista. Vapaaehtoisuuden tukeminen vaatii mygs rakenteellisia ja organi-
saatiollisia muutoksia, kuten hierarkian, saantéjen, byrokratian ja kyttadmisen mi-

nimoimisen seka antaa tyontekij6ille mahdollisuus vaikuttaa yrityksen paamaariin
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ja toimintatapoihin. Sisdisesti motivoidun organisaation rakentaminen vaatii muo-
dolliselta johtajalta oman roolinsa taydellista uudelleenarviointia. Esimiehen ja
johtajan tulee olla enemman alaistensa palvelija ja edellytysten luoja eli perintei-
nen valtarakenne tulee kdantaa ympari. Uuden ajan johtaja ei parjaa kaskyttajana
vaan tadrkeampaa on olla noyré ja tilaa antava seka osattava kannustaa ja antaa
tukea. Johtajan tulee rakentaa puitteet, jotta Kkaikilla olisi mahdollisuus tehda
tyonsa hyvin ja taman jalkeen siirtyd syrjaan ja luottaa ihmisiin. Jokainen toteut-
taa valmentavaa johtajuutta omalla toisia arvostavalla asenteella. (Martela & Ja-
renko 2015, 67-94; Hamalainen 2015, 51; Ristikangas & Ristikangas 2010, 15.)

Vapaaehtoisuuden tukemiseen hyvassa johtamisessa tarvitaan tunneélya eli sel-
laisia taitoja, kuten itsensa motivoimista, sinnikkyytta vaikeuksien edessé, mieli-
halujen hillitsemista ja kykya siirtéda tarpeiden tyydytysta, omien mielitilojen hal-
lintaa ja taitoa ajatella selvasti kaikissa tilanteissa sekd empatiaa ja toivoa. Tun-
nealyn perusteet eli toisten tunteiden ymmartaminen ja ristiriitojen ratkaiseminen
hillitysti ovat hyodyllisia tydelaméassa. Johtajuus ei ole hallitsemista vaan muiden
suostuttelua tyoskenteleméaéan yhteisten paamaarien eteen. (Goleman 2000, 54-
55; 188-189.) Golemanin (1999, 361-361) mukaan naiden kykyjen hyodyt tybela-

massa ovat viisi emotionaalista ja sosiaalista taitoa:

e itsetuntemus
Tieto omista tunteista ja kykya kayttaa niitéd hyvaksi paatoksente-
ossa, kasitys omista taidoista ja todellisuuteen perustuva itseluot-
tamus.

e itsehallinta
Tunteiden kasitteleminen tehtavien suorittamista helpottavana
asiana.

e motivoituminen
Kyky innostaa ja ohjata padmaéaarien tavoittelussa, auttaminen aloi-
tekykyisyyteen ja rohkaista kehittymisessa.

e empatia
Ymmartaa ja ndhda lahimmaisten tunteet ja kyky néhda asiat hei-
dan kannaltaan ja taitoa luoda yhteishenkea ja ymmarrysta erilais-

ten ihmisten kanssa.
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e sosiaaliset kyvyt
o lhmissuhteisiin liittyvien tunteiden taitava kasittely, sujuva vuorovai-
kutus ja naiden kykyjen kayttd johtamiseen, suostutteluun seka

neuvotteluun.

Kyvykkyyden tukeminen ja johtaminen tarkoittavat vuorovaikutuksen osalta ai-
kaansaamisen ja onnistumisen tunteen tukemista, tunnetta riittdvasta tuesta seka
epaonnistumisten rakentavaa kasittelya. Tyontekijoilla tulee olla kirkkaat ja sel-
keéat tavoitteet, informaation tulee olla lapindkyvéaa ja organisaation johtamiskult-
tuurin tulee olla sparrausta tukevaa ja tyontekijoiden tulee saada jatkuvaa pa-
lautetta tyostaan. Kyvykkyyden johtaminen tarkoittaa valmentavaa johtamista ja
se tarjoaakin hyva lahestymistavan asiaan. Urheilussa valmentaja tuntee val-
mennettavansa heikkoudet ja vahvuudet ja osaa ottaa ndmé& huomioon. Han kor-
jaa ja ohjaa ja antaa jatkuvaa palautetta seka vaatii oikeassa kohdassa ja antaa
vapautta, kun sen on tarpeellista. Valmentaja auttaa valmennettavaa asettamaan
tavoitteita ja padasemaan niihin. Sama toimintamalli patee flow'n eli taydellisen
uppoutumisen ja kyvykkyyden johtamiseen. Huolehditaan tekemisen mahdolli-
suuksista, asetetaan tavoitteet, pidetddn huolta, ettd osaamisen toiminta on yla-
tasolla ja annetaan jatkuvasti palautetta toiminnan kehittymisesta seka tsempa-
taan, kannustetaan ja innostetaan. (Martela & Jarenko 2015, 95-116.)

Yhteenkuuluvuuden johtaminen tarkoittaa yhteison johtamista. Tydyhteison jase-
nista ja sen yhteishengesta on tarkea pitaa huolta seka itseisarvona etta tyémo-
tivaation ja hyvinvoinnin l&hteena. Johtaja ei voi itse synnyttaé yhteishenkea hen-
kildiden vdlille vaan hénen tulee huolehtia yhteishengen syntymiselle parhaat
mahdolliset olosuhteet. Johtaja synnyttaa yhteishenkea erityisesti omalla esimer-
killaan ja arvostamalla itse jokaista tyontekijaa aidosti. Kun ihmiset kokevat, etta
heitd arvostetaan ja heista valitetd&dn ihmising, sitoutuvat he vahvasti tyoyhtei-
sO0n ja tavoitteisiin ja ovat valmiita tekemaan yhdessa parhaansa yhteisen paa-
maaran eteen. (Martela & Jarenko 2015, 117-137.) Valmentavan johtajan tulee
olla aina ensin itse mallina niista asioista, joita toivoo levitettavan tyontekijoihinsa
ja tiimiinsa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 77). Golemanin (2011, 38-39) mu-
kaan yksi tarkeimmistd motivaation tarpeista yhteenkuuluvuuden tarve: tarve olla

ja tehda asioita yhdessa eli toisten ihmisten seurasta nauttiminen. Ne ihmiset
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joilla on korkea tarve talla osa-alueella, motivoituvat pelkésta ilosta tehda asioita
pitdmiensa ihmisten kanssa ja energisoituvat huomatessaan miten hyvalta yhtei-
sen paamaaran saavuttaminen tuntuu. Hyvia tiimin jasenia saattaakin motivoida

tama yhdesséa tekemisen motiivi. (Goleman 2011, 38-39.)

Hyvantekemisen johtaminen vuorovaikutuksellisesti on sitd, ettd muistuttaa tyon-
tekijoita siitd hyvasta jota tekee jo nyt, tarjoamalla tilaisuuksia auttaa toisia seka
kiittAmalla ja nostamalla esiin hyvia tekoja. Esimiehelta ja johtajalta hyvanteke-
misen johtaminen vaatii aitoa henkilokohtaista uskoa yrityksen missioon. Hyvan-
tekemisen johtaminen on paljolti esimerkilla johtamista ja johtajan tulee omassa
toiminnassaan tuoda esiin mission ja arvot, jotta ne eivat jaa pelkiksi tyhjiksi asi-
oiksi. Esimies voi erilaisilla rakenteellisilla muutoksilla vahvistaa tyontekijoiden
hyvantekemisen kokemusta saattamalla tekijat ja tekemisesta hyotyjat yhteen,
vahvistamalla organisaation kiittdmisen kulttuuria ja muutenkin edistaa tyonteki-
jéiden paivittain kokemaa hyvéantekemista. Olennaista on kuitenkin nahda vah-
vana ja kirkkaana johtajan ja esimiehen oma sisainen arvomaailma ja henkilo-
kohtainen missio. Pelkastdan tama henkilokohtainen draivi toimii sytykkeend,
joka saa myds tyontekijat innostumaan yhteisistéa tavoitteista ja missiosta. Hyvan-
tekemista johdetaankin ennen kaikkea olemalla itse hyvantekija. (Martela & Ja-
renko 2015, 139-154.)

Voiko sitten sisdista motivaatiota johtaa? Martela & Jarenko (2015) toteavat vas-
tauksen olevan kylla ja ei. Martelan & Jarenkon (2015) mukaan sisaisen motivaa-
tion johtaminen tarkoittaa ihmislahtdisen johtamisen ymmartamista. Koska moti-
vaatio on sisalta lahteva tunne, ei sita voi ulkoapain pakottaa. Pakottavalla ja
maaraavalla johtamisella syddaan sisaista motivaatiota, ei synnyteta sita. Sisai-
nen motivaatio tarkoittaa henkilon omaehtoista kiinnostusta ja innostusta ja sita
ei voi siksi johtaa kaskyilla, saannailla, kontrollijarjestelmilla eika ulkoisilla palkki-
oilla. Jos johtaminen ymmarretddn nain, ei sisaista motivaatiota voi johtaa. Jos
johtamisen pyrkimyksena on luoda ihmiselle edellytykset tehd& oma tyonsa mah-
dollisimman hyvin ja innostavasti, niin silloin siséistd motivaatiota voi johtaa. Esi-
miehen tulee olla edellytysten luoja eli luoda sellaiset tydolosuhteet, jossa mikaan

ei estd ihmista tekemasta tyétaan hyvin. Esimiehen tulee olla my6s sparraaja ja

49



valmentaja. Kun esimiehen rooli ymmarretddn mahdollistajana, valmentajana, in-
nostavana ja tukihenkiléna, niin silloin sisdista motivaatiota voi johtaa. Tama rooli
vaatii perinteisesta johtamistavasta luopumista ja valmentavan johtamistavan op-
pimista. (Martela & Jarenko 2015, 155-160.)

Adairin (2006, 87-114) teorian mukaan on kahdeksan keskeista periaatetta, joilla

johtaja voi motivoida tyontekijoita. Periaatteet ovat:

e oOlla itse motivoitunut

e valita tiimiinsa ihmiset, jotka ovat hyvin motivoituneita
¢ kohdella jokaista henkil6a yksilona

e asettaa realistisia ja haastavia tavoitteita

e muistaa, etta edistys motivoi

¢ luoda motivoiva ymparisto

e tarjota oikeudenmukaisia palkkioita

e antaa tunnustusta.

Hamalainen (2015, 27-32) toteaa hyvan esimiehen eroavan huonosta siina, etta
hyva esimies luottaa alaisiinsa ja uskoo heista hyvaa seka kiittda ja kannustaa,
antaa palautetta hyvista tydsuorituksista, mutta puuttuu jamakan ystavallisesti
huonosti hoidettuun tyéhon. Hyvan johtajan ei myodskaan tarvitse kytata eika
kontrolloida. Lisaetuna on, etta kun tydntekijat kokevat johtajan luottavan heihin,
he ottavat vastuuta kiitollisina ja haluavat osoittautua luottamuksen arvoisiksi.
Valmentava johtamisen ydin on luottamuksen rakentaminen, joka syntyy avoi-
mesta ja innostuksen ilmapiirista. Johtaminen ja toiminta tulee olla lapinakyvaa

ja kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti ja kunnioittavasti.
3.6 Palaute johtamisen vélineena

Motivaatio hankitaan hyvéasta johtamisesta, selkeista tavoitteista, tydn mielekkyy-
desta ja arjen keskella tapahtuvasta palkitsemisesta, joka on usein aineetonta.
Valmentajan ja joukkueen vélinen yhteistyd ei toimi ilman, etta valmentaja antaa
jatkuvasti palautetta, niin kiitosta kuin korjaavaa palautetta. Aaltonen ym. (2011,
54) toteavat, ettd valmentavan johtamisen A ja O, kun tehdaan pitka loikka kohti

palkitsevaa palautteenantokulttuuria. Palaute voi olla kiitos, rahallinen bonus tai
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kakkukahvit. Naita kaikki tulee vaihdella, jotta palautteenantomuodot I6ytyvat ja
palaute saadaan toimimaan. Suorituksista annetun palautteen tulee olla suh-
teessa annettuihin tavoitteisiin ja niilla pitaé olla yhteys motivoiviin kannusteisiin.
(Aaltonen ym. 2011, 51-55.)

Palaute antaa mahdollisuuden kaikille vaikuttaa ja hyvan palautekaytannon yri-
tyksissa kaikki auttavat kaikkia onnistumaan sen sijaan, etté vain esimies auttaisi
alaistaan onnistumaan. Palautteen tulee kulkea alhaalta ylds, ylhaalta alas seka
vaakasuoraan. Hyvan palautekaytantd on tehokas ja kustannuksiltaan vahaisin
keino hankkia tydyhteisdon yhtd monta coachia eli valmentajaa kuin siiné on ja-
senid. Talléin kaikki auttavat toisia saavuttamaan tavoitteensa ja johtamisen teho
moninkertaistuu. Palaute vaikuttaa johtamisen laatuun, kun esimies saa alaisil-
taan johtamistaan koskevaa palautetta suoraan ja saanndllisesti. Palautetta ha-
luavia esimiehia arvostetaan ja heité alaiset pitavat myos tehokkaimpina. Palaute
on viestintaa ja sitd myoten osa vuoropuhelua. Kun annetaan toiselle palautetta,
avataan mahdollisuus keskusteluun (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 24-25,
37.)

Palautteen tulee olla osa johtamista. Palautteenanto on yksi esimiestydn tarkeim-
mista valineista ja palautteen avulla esimies korjaa ongelmia, kannustaa, ohjaa,
motivoi sek& arvioi alaisiaan. (Jarvinen 2011, 128.) Pelk&n palautteen ja vaiku-
tuksen kertominen riittd& silloin, kun tavoitteena on osoittaa onnistumisia ja epa-
onnistumisia. Muissa tapauksissa tulee kayttda muita viestinnan keinoja kuten
palautekeskustelua. Palautekeskustelu on kuin mika tahansa keskustelu, jossa
voivat olla osallisina ketkd tahansa. Nama henkil6t voivat antaa ohjeita tai pa-
lautetta toisilleen. Palautteen, palautekeskustelun ja johtamisen yhtalaisyydet ja
erot ovat kuvattuina taulukossa 3. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 79-80.)
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Palaute Palautekeskustelu Johtaminen
Miksi Palautteen vastaanottajan Suoritusten tai Ohjattavan osaamisen ja
auttamiseksi ja puhujan kokonaisuuden arvioimiseksi sitoutumisen kehittamiseksi,
tunteiden ilmaisemiseksi tavoitteiden saavuttamiseksi
Kuka Ketkd tahansa kaksi henkil6a Ketka tahansa vihintddn kaksi  Ohjaaja/valmentaja ja
henkiloa ohjattava/valmennettava
Missa Rauhallinen paikka Rauhallinen paikka Tilanteen mukaan
Sdvy Epdmuodollinen Muodollinen Muodollinen tai
epamuodollinen
Ajoitus Tilanteen mukaan Sopimuksen mukaan Tilanteen mukaan
Seuranta Jatkuvasti Sopimuksen mukaan Jatkuvasti
Tulos Palautteen saaja paattaa Palautteen saaja tai ryhma Ohjaaja paattda, jos ohjattava
kayttaytymisen paattai kayttaytymisen vield opettelee asiaa;
muuttamisesta muuttamisesta ohjattava pdattaa jos han
hallitsee asian
Luonne Palaute on lahja; fasilitoiva Ohjaava tai fasilitoiva Tilanteen ja sopimuksen

mukaan ohjaava tai fasilitoiva

Taulukko 3. Palautteen, palautekeskustelun ja johtamisen erot ja yhtalaisyydet.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 80)

Romppanen & Kallasvuo (2011, 190-195) puolestaan ovat sita mielta, etta arvi-
ointi on toimintaa, jolla kerataan tietoa toiminnan eri puolista eri tahoilta. Palaute
on arviointitiedon antamista. Arviointia tarvitaan ammatillisen otteen ja tyoyhtei-
son toiminnan kehittamiseksi. Inmiset tarvitsevat ammatillisten identiteettien ylla-
pitamisen ja kehittymisen tueksi palautetta siita, miten tyd kokonaisuuden nakoé-
kulmasta sujuu ja mitd oma toiminta naytta toisten silmissa. llman palautetta tyon-
tekijoille syntyy epéarealistinen kuva omasta toiminnastaan ja omista kyvyistaan.
Positiiviset arviointi ja palautekeskusteluiden kaytannot edellyttavat tietoista or-
ganisointia ja johtamista osaamisen johtamisen tapaan. Arviointikaytantdjen ke-
hittiminen on oma prosessinsa ja on tarked linjata mita arvioidaan. Organisaa-
tiossa tulee huolehtia, etta jokainen tyontekija saa palautetta toiminnastaan. Ar-
vioinnin ja palautteen tulee palvella ty6ta ja sen kehittdmista seka arviointi tulee
olla hyodyllista ja keratty tieto tulee ottaa kayttoon kehittdmisen apuna. Johtajan
tulee toimia esimerkkina palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. (Romp-
panen & Kallasvuo 2011, 190-195.)

Palautteen avulla tapahtuu kehittymista seka esimiehille ettéa alaisille. Oikeassa
tilanteessa ja oikeaan aikaan annettu palaute hyodyttada seka palautteen saajaa

ettd palautteen antajaa. Palautteen avulla tarjotaan mahdollisuus ndhda itsensa
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ja toimintansa toisesta nakokulmasta. Uuden oppiminen vaatii myonteista pa-
lautetta ja kannustusta seka vaikeissa etta onnistumisissa. Oppiminen vaatii kor-
jaavaa palautetta vanhoista virheellisista toimintatavoista ja malleista. Yrityksen
ja tydyhteisbn kehittymisen ja kasvun elinehtona on palaute. (Sistonen 2008,
167-172.)

Palautteen merkitys on tarkea niin yksilon, tiimin kuin koko organisaationkin op-
pimiselle. Hyvinvoivassa organisaatiossa hyvat vuorovaikutustaidot ovat erittain
tarkeitd ja epakohtiin on osattava puuttua asiallisesti ja annettava tunnustusta
aina kun se on mahdollista. Palautteen sisalto liittyy aina erilaisiin suoriutumisiin,
osaamiseen, tyytyvaisyyteen, laatuun ja erilaisiin taloudellisiin mittareihin ja eten-
kin osaamisen merkityksen kasvaessa palautta on alettu mittaamaan. Yritysten
toimivien palautejarjestelmien kayttdonotto vaatii avoimen, kommunikoivan, vir-
heiden sallivan organisaatiokulttuurin, joka tukee myds organisaation oppimista.
(Sydanmaalakka 2012, 62-67.)

Kehityskeskusteluja, silloin kun niissé uskalletaan puhua rehellisesti ja avoimesti,
voidaan pitaa erinomaisena palautteenannon, niin johtajaksi kuin tyontekijaksi
kasvamisen tytkaluna. Palaute voi olla suoraa, mutta se ei saa olla ilkeda eika
epaystavallista. Palautteen tulee olla kunnioittavaa, keskustelevaa ja sen pitaa
tahdata asioiden paranemiseen seka sen tulee kohdistua tekemiseen, toimintaan
ja tyén tekemiseen, ei henkilon persoonaan. Palautteen antamisessa on muistet-
tava, ettd palautteeseen tulee sisaltya myonteista palautetta ainakin nelja kertaa
enemman kuin kielteista palautetta ja esimiehen on tiedettava mista han antaa
palautetta. (Nummelin 2007, 88—-90; Autio ym. 2011, 82-83; Hamalainen 2015,
25-26; Sydanmaalakka 2012, 66.)

Tybssaan jokainen haluaa kiitosta ja kehuja. Jotta tydssa voi olla onnellinen, tulee
olla motivoitunut. Kiittdmisen ja arvostamisen esteiden purkaminen niin tydssa
kuin vapaa-ajallakin on erityisen tarkeda ja itsensa sek& muiden valmentamisen

avulla voi naita taitoja oppia. (Furman ym. 2014, 111.)

Alahuhdan (2015, 158) mukaan epamuodollisten keskustelujen lisdksi vuosittai-

set ja puolivuosittaiset kehitys- ja palautekeskustelut ovat valttamattomia. Niissa
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pysahdytdan nimenomaan kyseisen henkilon kehitykseen, tavoitteista sopimi-

seen ja molemminpuoliseen palautteeseen.

Filosofian Akatemian blogikirjoituksessa (2017) pohditaan palautteen annon lo-
pettamista kokonaan. Palaute on aina yksisuuntaista ja se annetaan valmiiksi
paketoituna ja tulkittuna ja ongelmana on se, ettad esimiehen informaation on aina
puutteellista eika palautteen taustoja ole selvitetty tarpeeksi. Tytssa tapahtuvat
virheet ovat harvoin puhtaasti niiden aiheuttaneiden henkilGiden syyt&, vaan saat-
tavat johtua esimerkiksi informaation puutteesta. Palautteenannossa tulisi siirtya
palautedialogiin, jossa tulkinta tapahtuneesta ja tilanteesta luodaan yhdessa.
Dialogissa molempia osapuolia kuunnellaan ja ymmarrys luodaan yhdessa. No-
peasti muuttuvissa toimintaympaéristoissa palautteen tulee olla ajankohtaista ja
jatkuvaa ja esimiehen tulee palautteen antamisen sijaan luoda tilaa palautereflek-
tioille seké dialogille, jossa oivalluksia tarkeasta tiedosta luodaan yhdessa. (Filo-
sofian Akatemia 2017.)

Hyvan tunnealyn yksi kyvyista on taito esittaa rakentavaa kritiikkia. Kritiikissa on
pohjimmiltaan kyse palautteesta, siiti etta ihmiset saavat tietoa, joka ohjaa heita
oikeaan suuntaan. Yrityksissa palaute on ehdottoman tarkeaa, koska se kertoo
ihmisille, sujuuko heidan tyénsa hyvin vai pitddkd heidan hienosaataa tyotapo-
jaan, uudistaa tai muuttaa niitd perusteellisesti. Kritiikki on tavallaan johtajan téar-
kein tehtava, mutta silti useimmat johtajat pelkaavat ja valttelevat sitéa parhaansa
mukaan. Puutteella on vakavat seuraukset ja tydelaman vakaus riippuu kyvysta
iimaista huolenaiheensa. Tyodntekijoiden tehokkuus, tyytyvaisyys, tuottavuus ja
motivaatio maaraytyvat sen mukaan, miten ja milla tavalla heille kerrotaan eli an-
netaan ja vastaanotetaan kritiikkia ilmenneista ongelmista. Taitavan kritiikin paa-
kohdat ovat: ole tasmallinen, tarjoa ratkaisua, ole paikalla ja lasna seka kuuntele.
Kritiikiksi voi kuvata palautetta jonka voi tiivistad YYA-sopimuksena eli ymmarrys,
yhteisty0 ja arvostus. On huolehdittava, etta kritiikin antaja ja vastaanottaja mo-
lemmat ymmartavat mita kritiikki koskee, yhteiset tavoitteet ovat selvilla seka
osoittavat toisen osapuolen arvostusta. (Goleman 2000, 188-190; Launonen
2018.)
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4 (Osaamisen kehittdminen

Organisaation toiminnan tuloksellisuus ja tehtavissa onnistuminen vaatii jatkuvaa
kehittymistad ryhman toiminnassa. Ryhman toimintaan vaikuttavat niin ymparisto,
organisaatiomallit, erilaiset valta ja kommunikaatiorakenteet. Tarkeimpana Havu-
nen (2007, 149-151) pitdd ryhman tarkoituksen selkeyttamista, perustehtavien ja
tavoitteiden kirkastamista. Toiminnan kehittdminen osaamisen kehittdmisen kan-
nalta tulee tehtavaan kuuluvat roolit ja vastuualueet ja niistd yhdessa sopiminen
selkeyttdd. MyOs pelisdantdjen maarittely ilman tietoa toiminnan suunnasta ja
tavoitteista on mahdotonta. Osaamisen kehittamisen tulee aina pitaa sisallaan
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien osaamisten maarittelyn, olemassa ole-
vien osaamisten arvioinnin seka naiden kehittamisen ja seurannan. Osaamisen
saanndllinen kehittaminen on erittain tarkeaa, silla organisaatio tai ryhma, joka
tavoittelee parempia tuloksia ilman séaanndéllistda uudistamista, on kuin kone, joka
jatetaan maaravalein huoltamatta. (Havunen 2007, 103; Nummelin 2007, 121—
127.)

Esimiesten osaamisen kehittdmiseen on monia keinoja. Viitalan (2002) osaami-
sen johtamisen tutkielmassa nousi esiin erilaisia. Osaamisen kehittdmisen alueita

on ohjaus ja tuki, asiantuntijuuden lisd&minen ja koulutus ja opiskelu.
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Ohjaus ja tuki
- Tyénohjaus
- Mentorointi
- Perehdyttaminen
- Tulos- ja kehityskeskustelut
- Esimiehen tuki ja ohjaus

YKSILO <-> TIIMI
Koulutus ja opiskelu Asiantuntijuuden lisddminen
- Ammattikirjallisuuden - Verkostot
lukeminen - Ryhmakokoukset ja palaverit
- Valmennukset, koulutukset, - Parityoskentely
kurssit, seminaarit - Tehtavakierto, uudet tehtavat
- Jatko-opinnot, tutkinnot - Projektityéskentely

- Kouluttajatoiminta
- Vertaistuki

Kuva 11. Osaamisen kehittamisen keinoja (soveltaen Viitala R. 2002)

Esimiesten kehittyminen lahtee jokaisesta esimiehesta itsestaan. Kehittamalla
toimintaa pienin askelin on parempi tapa kuin kaikki muuttuu kerralla — toiminta-
tapa. Parhaimmillaan kehittdminen on jatkuva sarja pienid hienosaatavia muu-
toksia ilman muutokseen liittyvaé tuskaa ja tunteita. Esimiehet voivat rakentaa
toimintakulttuurin, jossa kehittamisesta ja kehittymisesta tulee arkea niin esimie-
hille kuin tydyhteisaillekin. Jatkuva kehittdminen ja kehittyminen tulee ymmartaa
jatkuvaksi tavaksi parantaa toimintaa. Toimintaa kehitetdan strategian ja tavoit-
teiden sanelemassa suunnassa ja esimiehet sanelevat kehittymisen taustalla ole-
van tavoitteen. Kehittyminen edellyttad toimeenpanoa. Esimiesten tulee jatku-

vasti huolehtia siita, ettéd tehdéaan ja toimitaan, kuten on sovittu. Kehittymisen tu-
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lee kytkeytya operatiiviseen toimintaan. Kehittyminen ja kehittdminen vaativat ai-
kaa ja esimiesten on opeteltava ja opetettava nakemé&an mika muutos ja kehitta-
minen vaikuttavat mihinkin. (Erametsa 2009, 256-262.)

Johtamistehtavassa vaadittavien osaamisten tunnistaminen ja niiden ymmarta-
minen luovat perustan kehittdmiselle. Tunnistamisen ja ymmartamisen jalkeen
tulee arvioida oman osaamisen taso. Osaamisen kehittdminen vaatii usein suun-
nitelmallista ja pitk&djanteisen ajattelun ja kayttaytymisen muuttamista. (Sistonen
2008, 162.)

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmenetelmét ovat laadullisia ja maarallisia empiirisen tutkimuksen aineis-
ton hankinta- ja analyysivalineitd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan asi-
oita, joita ei pystyta yksinkertaisella tavalla mittaamaan maarallisesti. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tarkastellaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Esimiesten valmentavaa johtamista on mahdoton mitata maarallisesti, joten va-
litsen laadullisen tutkimuksen tutkielman empiirisen tutkimuksen toteutustavaksi.
Laadullista tutkimusta voidaan toteuttaa usealla erilaisella menetelmalld tutkitta-
van kohteen tarkoituksen, merkityksen ja taustaan liittyvilla nakdkulmilla. (Jyvas-
kylan Yliopisto 2017.)

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen tavoite on ymmartaa esimiesten valmentavan johtamisen nykytilaa
seka kyvykkyyksia tutkimuksen alkutilanteessa ja milla toimenpiteilla valmenta-
vaa johtamista voidaan kehittaa, jotta johtamislupaukset toteutuvat paivittaisessa
esimiestydssa. Valmentava johtaminen on uusi asia kohdeorganisaatiossa. Jo-
kainen esimies johtaa omia vastuualueitaan omalla tavallaan yrityksen pelisdan-

tojen mukaisesti.

Tassa tydssa lahestymistapana kaytetddn laadullista tutkimusta. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdan yleistdmisen sijaan ymmartamaan jotain tapahtumaa ja

asiaa syvallisemmin tai saamaan tietoa jostain paikallisesta ilmi6sta. (Kananen
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2017, 32.) Laadullisessa tutkimuksessa on lahtokohtana todellisen elaman ku-
vaaminen ja siina pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Tutkimuksessa on otettava huomioon, etté todellisuutta ei voi pirstoa osiin
vaan tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toistaan ja niistd on mahdollisuus
l6ytad monen suuntaisia suhteita. Laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena
|oytaa tai paljastaa tosiasioita kuin jo todentaa olemassa olevaa. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2000, 152.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija haluaa ymmartaa ilmiota, mista ilmidossa on
kyse, mista tekijoista ilmid koostuu ja mitka ovat tekijdiden valiset vaikutussuh-
teet. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden saada ja tutkia ilmiota syvalli-
sesti. Laadullinen tutkimus kohdistuu muutamaan havaintoyksikkdon, jotka voi-
daan tutkia laadullisin menetelmin hyvinkin perusteellisesti. Laadullisen tutkimuk-
sen tulokset patevét vain kohdetapauksessa eikd se anna mahdollisuutta yleis-
tamiseen. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden hyvalle, ymmarrettavalle,
kokonaisvaltaiselle tarkalle sanalliselle kuvaukselle ilmi6sta. (Kananen 2017, 33—
34.)

Tassa tutkimuksessa kaytettavan laadullisen tutkimuksen ominaisuudet sopivat

valmentavan johtamisen tutkimiseen kohdeorganisaatiossa:

e tutkimus tapahtuu aidossa ymparistossa

e kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotantaamene-
telmaa kayttaen

e aineisto kerataan tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa ja luonnollisissa, to-
dellisissa tilanteissa

e tutkija on aineiston keraaja

e tutkimusaineisto on monildhteista

e aineiston analyysi on induktiivista, palautuvaa ja vuorovaikutteista

e huomiota kiinnitetaan tutkittavien nakoékulmiin, merkitykseen ja ndkemyk-
siin

e tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa

e halutaan kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta

e tapauksia kasitella&n ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaan.
(Kananen 2017, 34; Hirsjarvi ym. 2000, 155.)
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Laadullisen tutkimuksen patevyys arvioidaan tarkasteltavan kohteen perusteella,
eika se sisélla eksklusiivisia tieteellisia ja akateemisia tieteellisia kriteereja, kuten
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Sen sijaan keskeiset kriteerit kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ovat, ettd havainnot perustuvat empiiriseen aineistoon ja miten
menetelmat on asianmukaisesti valittu ja sovellettu kasiteltdvaan kohteeseen.
Laadullisella tutkimuksella on erityista merkitysta sosiaalisten suhteiden tutkimi-

selle elam&n moninaisuuden vuoksi. (Flick 1998, 2,5.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee oppia tutkimuksensa kuluessa ja tut-
kijan asema on toisella tavalla keskeinen kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on toiminnassa tietynlaista vapautta ja tut-

kijalta vaaditaan tutkimuksellista mielikuvitusta. (Eskola & Suoranta 2008, 20)
5.2 Aineiston keruu

Valmentava johtaminen on uusi asia kohdeorganisaatiossa. Jokainen esimies
johtaa omia vastuualueitaan omalla tavallaan yrityksen pelisdantéjen mukaisesti.
Yhteisia tavoitteita ovat tuloskorttien tavoitteet, joihin jokaisen tulee omalta osal-
taan paasta. Tavoitteiden uudelleen asettaminen niin esimies kuin myyjatasolla-
kin on tarkedd valmentavassa johtamisessa, joten yhteiset tavoitteet taytyy uu-

delleen kirkastaa kaikille.

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida laatia aineistonkeruuvaiheessa yksityiskoh-
taisia kysymyksid. Jos ndain voitaisiin menetella, ei kysymys olisi enaa laadulli-
sesta vaan kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Laadullisessa tutkimuksessa ana-
lyysi ja tutkimusaineiston keruu tapahtuvat tutkimuksen eri vaiheissa. Aineiston-
keruun tuloksena saadun aineiston analyysi kertoo, milloin on keratty riittavasti
aineistoa ja aineistoa keratdankin niin kauan, etta tutkimusongelma ratkeaa ja

tutkija ymmartaa ilmion. (Kananen 2017, 33.)

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana tullaan kayttamaan teemoitettua haastat-
telua ja haastatteluja tukemaan osallistuvaa ja osallistavaa havainnointia seka
osaamiskartoitusta seka kayttaytymisprofiilitesteja. Havainnoinnin ja haastattelui-
den tai muunlaisten tiedonkeruumenetelmien yhdistdminen voi olla tutkimuksen

analysoinnin kannalta hyvinkin hedelmallista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93.)
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Haastattelut tullaan toteuttamaan puolistrukturoidulla haastattelulla, jossa kysy-
mysten muoto on haastattelussa kaikille sama, mutta tutkija voi vaihdella kysy-
mysten jarjestysta. Haastattelu suuntautuu yleensa menneeseen aikaan painvas-
toin kuin havainnointi. Puolistrukturoidussa haastattelussa vastauksia ei ole si-
dottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Tut-
kimuksessa kaytetddn teemahaastattelua. Teemahaastattelussa tutkija selvittaa
ensin tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeita osia, rakenteita, prosesseja ja koko-
naisuutta ja paatyy tiettyihin oletuksiin tilanteen méaaraavien piirteiden seurauk-
sista tutkimuksessa mukana olleille. Viimeiseksi haastattelu suunnataan tutkitta-
vien henkildiden kokemuksiin tilanteista, joita tutkija on ennalta analysoinut teo-
rian pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48; Eskola & Suoranta 2008, 86.)

Havainnointia tehdaan arjessa suunnitellusti ja jarjestelmallisesti, jotta saadaan
tieteellista aineistoa kerattya. Tutkimushavaintojen tekeminen tulee olemaan ra-
jattua ja tietoisesti valikoitunutta virhelahteiden minimoimiseksi. Tutkimushavain-
tojen rajaaminen tietoisena valintana on myos tutkimuksen vahvuustekija, koska
hyvin rajattu tutkimusongelma ja havaintojen tekeminen ovat yksi tutkimuksen
onnistumisen ehto. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija merkitsee kirjallisesti
havainnoinnit muistiin havainnointipaivien aikana osallistuessaan itse aktiivisesti
kohteen toimintaan. Osallistavassa havainnoinnissa tutkittavassa yhteisossa py-
ritddn saamaan aikaan muutos, joka jatkuisi viela tutkimuksen jalkeenkin. Osal-
listavassa havainnoinnissa kyse on oppimisesta, joka mahdollistaa, mahdollisesti
pysyvan, muutoksen. Osallistavan havainnoinnin osalta saattaa herata kysymys,
ettd onko kyseessé lainkaan tutkimus tai tutkimusmenetelméa. Taméan vuoksi tut-
kimuksessa kaytetaan tutkimuksen aineistokeruumenetelmana myos haastatte-
luja ja valmiista tekstista kerattya tietoa. Havainnointi tulee olemaan vain haas-

tatteluja tukevaa aineistoa oppimistarkoituksessa. (Kananen 2017, 83-85.)

Osallistavan ja osallistuvan havainnoinnin eroa ei aina tehda, koska molemmat
siséltavat osallistumisen. Osallistavassa havainnoinnissa arvostetaan ja usko-
taan ihmisten kokemuksen kautta syntynytta tietoa ja, ettd jokaiseen asiaan on
olemassa enemman kuin yksi ndkdkulma ja ne kaikki ovat tarkeitéa. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 95.)
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Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat nelja eri esimiesta ja heidan
johtamat myymalat ihmisineen ja ymparistbineen. Esimiesten havainnoinnissa
kaytetad&n pohjana valmentavan johtamisen osa-alueita sek& havainnoidaan joh-
tamislupausten toteutumista esimiesten paivittaisjohtamisessa. Havainnoinnissa
havaintojen tekeminen kohdistetaan tiettyihin ennalta valittuihin toimintoihin tut-
kimuskohteissa. Tutkija analysoi tuotettuja havaintoja tietyista teoriaosista. Ha-
vainnoinnissa ei kuitenkaan riita, etta tutkija havainnoi vain tutkimuskohteen ja-
senten toimintaa vaan tutkijan tulee suunnata mielenkiinto kaikkeen mita tutki-

muskohteen jasenet toiminnallaan tuottavat. (Vilkka 2006, 9-25, 81.)

Havaintojen kirjaamiseen kaytetdan havainnointipaivakirjaa. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkijan tulee analysoida aineistoa koko ajan eika vain kerata sita, joten
havainnointipaivéakirjan lisaksi tutkija kirjaa erilaisia muistiinpanoja kohteista tyon

aikana.

Aineistoa keratdan myds tekstista ja tutkijalla on kaytettavissdan materiaalina

kahdelle tutkittavista esimiehista tehdyt Peili-kayttaytymisprofiilitulokset.

Esimiesten osaamista ja osaamisen kehittdmistéd analysoidaan aiemmin tutki-
muksen alussa tehdyilla osaamisen arviointiiomakkeella ja osaamiskeskuste-
luilla. Tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytetaan osaamisen arviointikeskus-
teluja eli haastatteluita ja osaamiskartoituslomaketta. Tutkittavat esimiehet ovat
suorittaneet johtamiseen liittyvia valmennuksia osaamiskartoitusten ja naiden
pohjalta tehtyjen henkilokohtaisen kehittymispolkujen pohjalta ja tutkimuksessa

sivutaan myo6s naiden vaikutusta oman tyon kehittdmiseen ja hyotyihin.
5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysi tapahtuu kahdessa vai-
heessa, jotka nivoutuvat toisiinsa. Ensimmaéisessa vaiheessa havainnot yhdiste-
taan ja toisessa vaiheessa tulokset tulkitaan. Tutkimusaineisto ei ole ratkaisu tut-
kimusongelmaan vaan se on materiaalia, josta tutkimus tehdaan. Havaintojen
suora kuvaus on aineiston dokumentointia. Havaintojen analysointi tarkoittaa ha-
vaintojen ryhmittelyé ja yhdistelya johtolangoiksi, joista voidaan tehda tulkintoja.
Havaintojen yhdistaminen ilmentaa tutkijan pyrkimysta tarkastella tutkittavaa ai-

hetta ylemmalla tasolla. Ylempi taso tarkoittaa, etta tutkija ei ole kiinnostunut vain
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yhden tutkittavan yhta ajatusta koskevasta tasosta vaan yrittaa osoittaa esimerk-
kitapausten keskindisen vaihtelun tutkimusaineistossa. Havaintojen yhdistami-
nen tapahtuu etsimalla havainnoista yhteisia piirteita tai nimittajia, joiden avulla
tutkija voi muotoilla tietyn s&&nnon joka patee koko tutkimusaineistoon. Tutkimus-
aineiston keraamisen jalkeen aineistolahtdisessa analyysissa etsitaan koko tut-
kimusaineistoa kuvaava toiminnan logiikka tai tyypillinen kertomus. Teorialahtoi-
sessa analyysissa siséllonanalyysin pelkistamista suuntaa aineiston teoria, malli
tai ajattelu. Laadullisessa tutkimusmenetelméassa tulkinta havaintojen merkityk-
sesta osoitetaan mielekkaaksi tai mahdolliseksi tutkimusaineiston, teorian ja mui-
den tutkimusten avulla. (Vilkka 2006, 81-82.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset analysoidaan sisalldnanalyysimene-
telmallg, jolla pyritéan kuvaamaan dokumenttien sisélto sanallisesti. Talla ana-
lyysimenetelmalla on tarkoitus saada tutkittavasti ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisessd muodossa kadottamatta sen siséltamaa informaatiota. Sisallénanalyy-
silla saadaan keratyksi aineisto johtopaatosten tekoa varten. Analyysilla luodaan
selkeytta aineistoon, jotta voidaan tehdéa selkeité loogiseen paéattelyyn ja tulkin-
taan pohjautuvia ja luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 117 — 118, 122.)

Hirsjarvi & Hurme (2000, 136) ovat hahmotelleet laadullisen tutkimuksen analyy-

sin paéapiirteitéa neljalla eri tavalla:

e Analyysi alkaa jo haastattelutilanteessa. Kun tutkija itse tekee haastattelut,
voi hén jo haastattelutilanteissa tehda erilaisia havaintoja ja tulkintoja.

¢ Aineiston analyysi tapahtuu yleensa aineiston lahella ja laadullinen tutki-
mus sailyttdd aineistonsa sanallisessa ja alkuperdisessa muodossa.

e Tutkija voi kayttaa analyysissa paattelya joko induktiivista eli aineistolah-
toista tai abduktiivista, jossa tutkijalla on valmiina teoreettisia ideoita, joita
han todentaa aineistonsa avulla.

¢ Aineiston analyysin tydskentelytapoja on paljon erilaisia. Laadullisessa tut-
kimuksessa on vahan standardoituja tekniikoita eikd ole olemassa vain
yhta oikeaa tapa. Aloitteleva tutkija voi oppia lukemalla aiempia tutkimuk-
sia tai kokeilemalla itse erilaisia ratkaisutapoja.
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Haastatteluaineistoa kerataan useammalta haastattelukerralta, osaamiskartoi-
tushaastatteluissa sekéa teemahaastatteluissa ja osittain tullaan aineistoa jo ke-
ruuvaiheessa purkamaan ja tarkastelemaan, jotta prosessi ei pitkittyisi eikd se
tule lilan tyolaéksi tutkijalle. Haastatteluaineisto pyritaan kasittelemaan mahdolli-
simman pian keruuvaiheen jalkeen, koska télléin aineisto on vield tuore ja haas-
tatteljan muistissa. Haastattelut tullaan nauhoittamaan, jotta tulokset ovat tar-
kempia eika pelkastaén tutkijan muistiinpanojen tai muistin varaisia. Mahdolliset
haastattelutietojen tadydentamiset onnistuvat myos helpommin heti haastattelui-
den jalkeen, kun haastattelu on viela tuoreessa muistissa. Haastatteluaineisto
tullaan litteroimaan, mutta koska haastateltavia ei ole kuin nelja ja haastattelut
eivat ole pitkia, paatelmia ja teemojen yhdistamista tullaan tekemaan suoraan
tallennetusta aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 138-143.) Haastatteluiden
etuna voidaan pitda joustavuutta. Haastattelussa on mahdollisuus toistaa kysy-
mys, oikaista vaarinkasityksia, selventaa aihealuetta ja kayda keskustelua tutkit-
tavan kanssa. Laadullisen tutkimuksen haastattelua voidaan pitda joustavana
my0s siksi, ettd haastattelua ei ymmarreta tietokilpailuksi. Haastattelussa on tar-
keinta saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta ja on perusteltua
antaa tutkimuskysymykset etukateen haastateltaville. My6s haastattelun onnis-
tumisen kannalta on jarkevaa, etta haastateltavat voivat tutustua etukateen kysy-
myksiin ja haastattelun aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86.)

Tutkimushaastattelut suoritettiin huhtikuussa 2018. Haastateltaville l1ahettiin en-
sin sdhkdpostilla useita haastatteluaikoja, joista he saivat valita itselleen sopivan.
Sahkopostissa kerrottiin myds haastattelun tarkoitus ja lyhyesti kuvattuna tutki-
muksen aihe ja tarkoitus seka haastattelukysymykset. Taman jalkeen haastatte-
luille 1&hetettiin sahkoiset kalenterikutsut valitusta haastattelun ajankohdasta.

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina kunkin tutkittavan lahella olevassa
neuvotteluhuoneessa. Haastattelun aluksi kerrottiin tutkimuksen aiheesta, raken-
teesta ja sen tavoitteista seka luottamuksellisuudesta haastateltaville. Haastatte-
lun lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus kysya tarkemmin tutkimuksesta tai

siihen liittyvista asioista.
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Haastattelun apuna kaytettiin haastattelulomaketta (Liite 1) ja matkapuhelimen
aaninauhuria. Haastatteluiden jalkeen haastattelut litteroitiin ja nauhoitukset pois-

tettiin matkapuhelimesta.

Osaamisen arviointikyselyyn vastaamisessa, seka esimies itse, etta hanen esi-
miehensa arvioivat henkilon osaamista eri aihealueissa. Arviointikyselyn tulokset
toimitettiin alaiselle tutustuttavaksi ennen osaamiskeskustelua. Taman jalkeen
tutkija kavi tutkittavien kanssa kahdenkeskisen osaamiskeskustelun tarvittavasta

osaamisen kehittamisesta.

Osaamisen arvioinnin tulokset, jossa mukana seka esimiehen etta esimiehen esi-
miehen arviot, kaytiin keskustelussa yhdessa lapi ja keskusteltiin niiden pohjalta
esiin nousevista osaamistarpeista ja niita tukevista osaamisen kehittdmistoimen-
piteistd. Osaamiskartoitus tehtiin laajasti kattamaan koko esimiehen tyénkuvaa,
mutta tassa tutkimuksessa keskitytaan tuloksissa esimiesten johtamisen kehitta-
miseen. Osaamiskartoitukseen (Liite 2) on merkitty keltaisella niita kohtia, joita
osittain tassa tutkimuksessa analysoitiin. Osaamisen arviointilomakkeeseen tay-
tettiin osaamista asteikolla 1-5, jossa 1 heikoin ja 5 erinomainen. Esimies arvioi
omaa osaamisen tasoaan heikosta erinomaiseen. Osaamisen arvioinnin yhteen-

vedon teki tutkija.

Havainnoinnin tuloksia kerattiin sek& havainnointipaivakirjasta (Liite 3) etta tutki-
jan omista muistiinpanoista ja ne ovat haastattelua ja osaamiskartoitusta tukevaa
tutkimusmateriaalia. Havainnointia tehtiin vain tiettyjen tutkimuksen osa-alueiden
osalta ja tulokset kerrotaan muiden tutkimustulosten yhteydessa niilté osin, kun

havaintoja on keratty.

6 Tutkimustulokset

Tassé tutkimuksessa oli tarkoituksena tutkia, miten esimiehet ymmartavat val-
mentavan johtamisen ja johtamislupaukset ja miten voidaan hyddyntaa valmen-

tavaa johtamistapaa johtamislupausten jalkauttamisessa.
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Tama luvun tarkoituksena on esittaa empiirisen tutkimuksen analyysin tulokset.
Tutkimustulokset esitetdan kolmen eri kokonaisuuden kautta. Valmentavan joh-
tamisen ymmartaminen sisaltaé tulokset siita, miten valmentava johtaminen koe-
taan, mitd valmentava johtaminen on ja mita osaamista valmentava johtaja tar-

vitsee kehittyakseen.

Toisessa valmentavan johtamisen osa-alueen tuloksissa késitelladn valmenta-

van johtamisen eri osa-alueiden toteutuminen esimiesten tygssa talla hetkella.

Kolmanneksi kasitelladn johtamislupauksia, niiden toteutumista talla hetkella ja

johtamislupausten jalkauttamista valmentavaa johtamistapaa kayttaen.

Lopuksi tehdaan tutkimustuloksista yhteenveto johtopaatoksia ja pohdintaa var-

ten.

Tuloksissa esitellaan sitaatein suoria lainauksia, jotta vastaukset olisivat totuu-
denmukaisia. Suorat sitaatit tekevat tekstista selkedmman ja sujuvasti luettavan.
Suorien sitaattien lainauksilla pyritdan myds siihen, etta sitaatit toimivat tutkijan
oman tulkinnan pohjana niin, etta tutkijan oma tulkinta on aina joko edeltaa tai
seuraa sitaattia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 28) Suorat sitaatit on merkitty kursi-
voidulla tekstityypilla ja suluissa on esimiehet numeroituna satunnaisessa jarjes-

tyksessa, jotta lainaukset ja haastattelun tulokset erottuvat toisistaan.

Kaikkien tutkimusaineistojen aineistot on teemoitettu ja niita yhdistellaédn tulok-
sien analysoinnissa ja tehdyissa tulkinnoissa luontevasti aiheittain. Haastattelut
ovat paaaineistoa ja havainnoinneista ja osaamiskartoituksesta on poimittu tulok-

siin haastattelua tukevia osia.
6.1 Valmentavan johtamisen nykytilan kartoitus

Valmentavaa johtamista ei ole tutkimuksessa mukana oleville esimiehille kerrottu
eika juurikaan valmennettu eika organisaatiossa ole otettu valmentavaa johta-
mista osaksi organisaation johtamiskulttuuria. Tutkittavat esimiehet ovat joiden-
kin johtamisvalmennusten ohessa saaneet kasityksen mita valmentava johtami-
nen voisi olla. Johtamislupaukset, vaikka ne jo jalkautettu esimiehille, ovat osal-

taan hyvinkin epdaselvia esimiehille, etenkin mitd ne oikeasti siind esimiehen
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tyossa tarkoittavat. Haastatteluiden jalkeen haastattelija kertoi hyvin lyhyesti mita

valmentava johtaminen ja mita johtamislupaukset tarkoittavat.
6.1.1 Valmentava johtaminen kasitteena

Valmentava johtaminen kasitteen& oli vieras lahes kaikille haastatelluille esimie-
hille. Haastattelija ei etukateen kertonut mitdan valmentavasta johtamisesta,
koska tavoitteena oli selvittdd, ettd mita valmentavasta johtamisesta tiedetaan.
Osa esimiehistd on kaynyt joitain valmentavan johtamisen kursseja useita vuosia
sitten ja vastauksissa erityisesti sieltd saatu teoria nakyi. Tavoitteena talla kysy-
myksella oli selvittda mitad valmentava johtaminen esimiesten mielesta tarkoittaa.
Valmentavassa johtamisessa vastausten mukaan tulisi tyontekijoita huomioi-
malla saada mielenkiintoa tekemiseen enemman ja, etta tyon tekeminen olisi ai-

toa ja siina olisi sisaista paloa.

"Mielesta se on sitd, ettd saadaan henkildkunta tekemaéan asioita et se ois aitoo
ja et siihen ois niin sanotusti semmonen sisainen palo siihen tyohon.” (Esimies
1)

"Mun mielesté valmentava johtaminen on sité, ettd huomioidaan tydntekijéité ja
ehka sita kautta saadaan sitd mielenkiintoa siihen tekemiseen enemmén.” (Esi-
mies 2)

Lahes kaikki olivat sita mieltd, etta valmentava johtaminen on toisten auttamista
ja huomioimista seka oivalluttamista itsendiseen tydéhon ja niiden avulla paasya

yhteisiin sovittuihin tavoitteisiin ja tiettyihin lopputuloksiin.

"Nakisin sen niin, ettéd annetaan niita tydkaluja ja tavoitteita ja milla paastaisin
johonkin tiettyyn lopputulokseen et ei annettais valmiita tehtavia tai etta nain pi-
téa toimia vaan et annetaan apuja et miten opit tekemaan jotain tai miten joitain
asioita vois toteuttaa et ne ihmiset sit pystyis tavallaan itse oivaltamaan sen,
etta kun teen nain, niin paasen tahan.” (Esimies 3)

"Se on alaisten auttamista saavuttamaan toivottuja tuloksia itse niin etta itsenéai-
sesti suorittavat tehtéavét” (Esimies 4)

6.1.2 Kohti valmentavan johtamisen kulttuuria

Haastateltavilta kysyttiin haastattelun aluksi, miten heidan mielestdén yleisesti

johtaminen on muuttunut vai onko se muuttunut. Kaikissa vastauksissa sivuttiin
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valmentavan johtamisen osa-alueita ihmisten johtamisen kautta ja miten johtami-
nen on muuttunut niiden osalta. Yksi esimies kertoo johtamiskulttuurin muuttu-
neen enemman ihmisten johtajuudeksi. Hanen mielestéan maailma muuttuu ja
ihmiset sen mukana, joten on tarkeda ottaa johtamisessa huomioon myés ihmi-

set.

Toinen ja kolmas esimies kertoo, etta johtaminen on nykyaan sita, ettéa johtaja on
enemman yksi muista eiké ole olemassa enaa auktoritaarista johtamiskulttuuria,

jossa johtaja on ylempana ja kaikki muut alempana organisaation hierarkiassa.

Yhden mielestéa johtamiseen on tullut digitalisoituminen ja erilaisten tietokoneoh-

jelmien koulutuksiin menee nykyaan paljon aikaa.

Valmentavan johtaminen ei ndy mitenk&dan haastateltavien vastauksissa heidan
kuvaillessa organisaation johtamiskulttuuria. Organisaation kulttuuria ei ylip&a-
taan tunnistettu kovin yhtendiseksi ei johtamisen eikd muunkaan toiminnan
osalta. Yrityksen johtamiskulttuuria ei ole kasitelty missaan ja vasta uusien johta-
mislupausten myotd on tarkoitus yhtendistdd johtamiskulttuuri. Organisaation
johtamiskulttuuri koettiin hierarkkiseksi ylhaalta pain tulevaksi ja kontrolloivaksi.
Koettiin kuitenkin, etta tietyt yhteiset pelisaannot pitaé olla. Johtamiskulttuurin toi-
vottiin muuttuvan niin, ettd omaa vapautta ja vastuuta ja itsendisyytta pitaisi
saada enemman. Johtamiskulttuuri koettiin vastausten perusteella olevan ylin
johto eli johtamiskulttuuria kasitteena ei myodskaan kovin hyvin tunnettu. Esimies-
ten mielesta johtamiskulttuuri on nykyadn enemman valvovaa, aiemmin oli va-
paampaa. ltse ei endé saa paattaa ja useat asiat joudutaan kysymaan ja taman

myoté koetaan johtamiskulttuuri valvovaksi.

“Johtamiskulttuuri oli aiemmin vapaampaa ja niin paljon endé saa itse p&éattaa ja
useat asiat joudutaan kysymaan et sen takia sellasta valvovaa ehka talla het-
kelld.” (Esimies 3)

"Se aika paljon tulee sielt ylhdéaltépéin eli sellanen aika hierarkinen téé johtamis-
kulttuuri ja sellanen kontrolloiva kuitenkin ... tietyt raamit pitaa olla missa men-
naan ja tietyt sdannoét pitda olla ... sais enemmén omaa vapautta ja vastuuta.”
(Esimies 1)

"Haluaisin sinne (ylimp&én johtoon) ensisijaisesti selkeytta, ettd mitd saa tehdéa

ja mita ei. Selkeet pelisdannot ja lupa ettd, saanko itsenéisesti tehda jotain tiet-
tyé asiaa.” (Esimies 4)
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Yhdessa vastauksessa organisaatiokulttuuri koettiin hyvana sen takia, etta on

erilaisuutta ja erilaisuuksista oppii eniten.

"Meilla on erilaisia ihmisia eri organisaatioissa ja eri asemissa ja se on mun
mielesta hyva asia koska niisté erilaisuuksista oppii ehké eniten.”

(Esimies 2)

Valmentava johtamisen osa-alueita tuli vastauksissa esille kysyttdessa miten ja
mihin suuntaan johtamiskulttuuria pitaisi muuttaa, vaikka kenellakaan haastatel-

tavista ei ollut tietoa valmentavan johtamisen kasitteista tai osa-alueista.

”...0sallistattais porukkaa... ihmisldheisempéé ja vuorovaikutteisempaa.” (Esi-
mies 1)

”... avoimempaa.” (Esimies 2)
”... luottavaisempaa” (Esimies 3)

”...erilaisuuden huomioiminen ja etté jokainen yksilé6 huomioidaan.” (Esimies 4)

6.1.3 Johtamisen ihannetila ja tavoitteet

Esimiehilta kysyttiin haastattelussa, miten johtajan tulisi ihannetilanteessa toimia
ja johtaa seka miten tamé toivekuva erosi heiddn omasta johtamistavastaan. Ky-
symyksella haluttiin heréatella mahdollista valmentavan johtamisen tavoitetilaa ja
millaista johtamista esimiehet toivovat ja osaavatko he méaaritella miten oma joh-
tamistapa ja ihannejohtaminen eroavat toisistaan ja onko heilla tavoitteita pyrkia
johtamistavassaan ihannetilanteeseen. Kaikki maarittelivat ihannetilanteen,
mutta eivat osanneet oikein erotella tai eivat tunnistaneet miten toivekuva omasta
johtamisesta eroaa. Talla kysymyksella lisdksi haluttiin tutkia, tunnistavatko esi-
miehet itsessaan kehittamisen kohteita johtajana. Osa vastasi ihannetilantee-
seen sen, miten itse nyt johtavat eika heidan mielesta ollut eroa ihannetilanteen
ja oman tdman hetkisen johtamisen valilla. Yksi esimiehista tunnistaa, etta itsella
oppimista. Osa vastasi omasta johtamistavastaan, kun kysyttiin eroa ihannejoh-
tamisen ja oman johtamisen valilla. Yhdella on omasta mielestdan jo huipputiimi

ja ihannetilanne eik& héan née tarvetta muutokselle.
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"Olen omasta mielesténi sellanen et annan vastuuta tyéntekijéille ja annan val-
taakin ja ois kiva, kun sais sen porukan toimimaan just sillee niinkuin itse halu-
aisi. Mun toivekuva, etta saisin sen porukan mukaan et niille tulisi fiilis et kiva
tulla toihin joka paiva” (Esimies 1)

"Maéarétietoisesti mutta kuitenkin mielenkiintoisesti. Ihannekuva ei se itse asi-
assa hirveesti ehka eroa siitd mut on viela itsella&n oppimista.” (Esimies 2)

"Pités olla tasalaatuista se johtaminen et aina oli tilanne mik& tahansa niin olisi,
ei ndkyis ulospéin et on stressi tai huono péiva tai kiire” (Esimies 3)

” Johtaja vois antaa véhén lisééa I6ysaa narua. Toisaalta mulla on niin huippu-
tiimi talla hetkella, etta en muuttaisi siind mitdan, koska sielléa jokainen tietaa
mité tehdaan ja jokainen tekee kaikkea.” (Esimies 4)

6.2 Valmentavan johtamisen osa-alueiden osaaminen

Esimiehiltd kysyttaessa, mita osaamista he tarvitsevat valmentavan johtamisen
toteuttamiseen, osa mainitsi tarvitsevan kehittymista valmentavan johtamisen
osa-alueilla, tietaméattd mité ne ovat. Valmentavan johtamisen kehittamisen kan-
nalta tima on hyva asia, koska tarvittavaa osaamista ja itsensa kehittamisen osia

tunnistetaan.

Yhden esimiehen vastauksessa nousi valmentava valmennus esille, tosin han ei
osannut tasmentaa, mité tarkalleen ottaen, silla tarkoitti, muuta kuin etta saa po-

rukan motivoitumaan ja toimimaan yhdessa

"Tarvisin sellasta etté saisin sitd porukkaa motivoitumaan siihen tekemiseen et
ne kokisivat ettd me ollaa yhtendinen porukka ja et kaikki on samalla viivalla.”
(Esimies 1)

Toisen esimiehen vastauksissa korostui toisten ihmisten ymmartaminen ja miten
he toimivat. Tarkennettaessa vastausta, haastateltava selvensi, etta alaisten
kayttaytymisen ymmartamiseen ja minkalaisia ihmisia he ovat, toivottiin osaa-

mista ja ymmartamista.

“Tarvii osata ymmértdad miten muut ndkee oman tekemisen ja péinvastoin ja et
oppii ymmartamaan mité ne toiset eli alaiset tarkoittaa.” (Esimies 2)

Kolmannen ja neljdnnen esimiehen vastauksissa nousi esiin valmentavan johta-

misen osa-alueita, kuten vuorovaikutus ja kuuntelu. Muuten ei osattu méaaritella
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mit& osaamista tarvitsee, koettiin, ettd vuorovaikutustaito-osaamista ja kuuntelu-
taitoja halutaan lisata. Vuorovaikutustaitojen osalta ei tiedetty kuitenkaan mita ne
valmentavassa johtamisessa tarkoittavat. Palautteenantoon tarvitaan myds

osaamista.

2

” ...vaikee itse arvioida mité itse tarvis, mutta vuorovaikutustaidot on ihan hyvia.’

(Esimies 3)

”...kuunteleminen on aina téarkeetéa, etta sité tarvis ja vaikka kuinka kuuntelis niin

Sité saa olla enemman ja palautteen anto.” (Esimies 4)
6.2.1 Itsensé johtaminen

Esimiehiltd kysyttdessa, minkalaista johtajuutta he arvostavat ja mita hyva johta-
minen heille tarkoittaa, nousi vastauksissa esiin valmentavan johtamisen osa-
alueista kuuntelu, lasnaolo, huomioiminen, jokaisen omien vahvuuksien hyddyn-

taminen, ohjaajana oleminen, neuvova, kunnioittava, luotettava.

” Keskustelevaa, tietdéd asioista mista puhuu, kuunteleva, pitdéd sanansa on reilu
Ja rehellinen ja luotettava,.”

”...lasn&oloo, kuuntelevaa, tietyllé tavalla jamékkééa, ihmisléheinen ja keskuste-
leva.”

” Arvostan ihmisten johtamista ja hyvéa johtaminen tarkoittaa sita, etta huomioi-
daan jokainen, jokainen yksild, ja annetaan jokaisen, jokaisen tehda tyota niilla
omilla vahvuuksilla.”

”.. Johtaja on sellanen helposti l&hestyttéavéa ja kuuntelee ja on lasné.”

”...0hjaavaa, neuvovaa ja yksilb6& kunnioittavaa.”

Esimiehia pyydettiin haastattelussa kuvaamaan erilaisten kysymysten avulla, mil-
laisia he ovat esimiehind. Kysymyksilla oli tarkoitus kartoittaa itsensé johtamisen
ja itsensa kehittamisen osa-alueita. Edellisessa vastauksessa esimiehet kuvasi-
vat minkalaista johtajuutta arvostavat ja mita hyva johtaminen tarkoittaa, osa
heisté tunnisti mainitsemiaan valmentavan johtamisen osa-alueita itsessaan ky-
syttaessa, mita vahvuuksia heilla on johtajana. Kehittdmiskohteena nahtiin sa-

moja asioita kuin hyvaa johtamista tarkoittavassa kysymyksessa.
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Kysyttdessa vahvuuksia johtajana, ensimmaisen esimiehen vastauksessa koros-
tui ammatillinen osaaminen, mutta kehittdmiskohteena nakee yksiléiden huomi-

oimisen.

" ...ammatillisessa mielessé on tuoteosaamista ja kehittdmisenéa et viela enem-

man osais huomioida niita yksiloita”
Toinen esimies kertoo olevansa;:

”... lasna oleva, kuunteleva, arjessa mukana, ihmislaheinen ja osaan myos kes-
kustella asioista. jamakampi pitais olla ja saada sit porukkaa viela vaha enem-
man osallistamaan siihen tyéhon. ”

Kolmas toteaa olevansa:

” .. innostava”

Neljas kokee olevansa tasapuolinen ja auttavainen ja haluaa kehittya delegoin-
nissa. Esimies kertoo itse tekevansa paljon asioita ja olevansa nopea tekemaan.

Enemman karsivallisyytta neuvomiseen ja delegoimiseen tarvitsisi olla.

”...tasapuolinen ja auttavainen teen liian helposti itse eli mun pitéis oppia dele-
goimaan vdhan enemmaén.”

Haastattelussa kysyttiin haastateltavilta esimiehiltd minkalaisena esimiehina
tyontekijat nakevat heidat ja mitd odotuksia tyontekijdilta on esimiehelta. Tama
tuntui olevan vaikein kysymys, lahes kaikki vastasivat, etta olisi hyva tehda oikea
kysely mita alaiset odottavat esimielta ja kukaan ei ollut koskaan kysynyt alaisil-
taan odotuksia. Haastateltavien esimiesten mielesta tyontekijat nakevat heidat
tiukkana, toimeenpanijana, arjessa mukana olevana ja yksi toteaa, etta palauttei-

den perusteella han on helposti |ahestyttava.

Haastattelun tuloksien perusteella esimiesten johtamista ja esimiehena olemista
ovat kaikkien mielestéd kasvattaneet eniten hankalat tilanteet eli tilanteet, joissa
henkildkunnan tai jonkun tydntekijan kanssa on jouduttu ottamaan puheeksi vai-

keita asioita ja menem&&n omalle epamukavuusalueelle.
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Kysyttdessd haastateltavilta esimiehiltd, ettd miten he johtavat itsedaan, kaikki
naurahtivat kysymyksen jalkeen ja totesivat etteivat johda itsedan juuri mitenkaan
tai hyvin huonosti. Yksi kiirehti itsensa johtamisen kysymyksessa vastaamaan,
ettd johtaa kalenterin avulla ja johtaminen tulee jostain muualta. Toisen mielesta
itsensa johtaminen on sita, ettd epaonnistumisten kautta osaa oppia ja kehittya.
Itsensa johtaminen on kasitteena epaselva, kuten myos tekemisena. Kolmas tun-
nistaa ajankayton olevan itsensa johtamisen kehittamisen kohteena. Yksi esimie-
hista kertoo kayttavansa hyvaksi valmennuksia, mutta ei muista mita, tai milloin

sellaisia olisi ollut.

”... johdankohan mé& oikeastaa millaén tavalla (**naurua™*) - .. johtaminen tulee
sieltd jostaa muualta ja ma merkkaan ne kalenteriin ja se on sit siina ja sit ma
meen sen mun kalenterin mukaan.” (Esimies 1)

” huonosti — ajankaytté on se missa pitas johtaa itsedan ...suunnitelmallisemmin
tehdé asioita.” (Esimies 3)

"... kdytédn hyvékseni erilaisia valmennuksia.” (Esimies 4)

”... haluun kehittd& koko ajan omaa tekemista ja miettii virheitéd mité on tehny et
tavallaan oppis niitten kautta enemmén.” (Esimies 2)

Itsensa johtamisen tydkalujen kayttoa kysyttiin haastattelussa ja vastauksissa tuli
selvasti ilmi, etta ei tiedetty mita itsensa johtamisen tyokalut ovat, eika niitéa haas-
tattelussakaan selvennetty. Kysymyksella haluttiin kartoittaa, onko esimiehille
jaéanyt tydnantajan jarjestamista esimiesten valmennuksista kayttéon tyokaluja it-
sensé johtamiseen. Yksivastasi, etta kalenteri ja deadlinet johtavat hanta. Kolme
muuta vastasivat, etta jotain valmennuksia ja koulutuksia on sellaisia misséa ehka
saattaa olla tullut esille itsensa johtamista, mita voisi hydédyntdd omassa tyossa,

mutta eivat muistaneet mité.

"En mi& o varmaan kéayttany mitdan tybkaluja. Jotain koulutuksii ehka missa on
tullu itsensé johtamista” (Esimies 2)

”..ei oikeastaan tule mieleen muita kuin kalenteri ja ne deadlinethan aika paljon
Johtaa sitd” (Esimies 3)

Haastateltavat ovat osaamiskartoituksen ja oman aiemmin tehdyn henkil6kohtai-
sen kehittymispolun myoéta kayneet erilaisia tybnantajan jarjestamia koulutuksia
ja tassa tydssa tarkoituksena oli myos kartoittaa niistéa opittuja asioita. Yksi kertoo

kayttdneensa niista saatuja oppeja oman henkilokunnan osaamisen lisddmiseen,
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mutta kolme muuta kokivat hyoddyksi vain koulutuksissa olleiden kollegojen
kanssa kaydyn ajatuksien ja vinkkien ja ideoiden saamisen. Itse koulutuksen si-

salloista ei ollut jaanyt mitaan mieleen.
”.. kayttany oman henkilokunnan kouluttamiseen niitd” (Esimies 2)

"Siella on niita kollegoita, joitten kanssa voit kans vaihtaa mielipiteita ja kysella
et miten ne hoitaa asioita ja se on kuitenkii aina tosi tarkeeta se yhteisty6 kolle-
goitten kans” (Esimies 1)

"Niiss& on varmaankin se et on kuullut mitd muut tekee, ketkéa tekee vaikka sa-
maa tyéta niin pystynyt véhén jakamaan kokemuksia” (Esimies 3)

"Kuuntelee niita vinkkeja mita toiset kollegat tekee jossain tietyssa tilanteessa.
Ne on minusta sellaisia kaikista parhaimpia” (Esimies 4)

Ihmisten johtamista ja itsensé johtamista on myds arvioitu osaamiskartoituksessa
(kohdat 7.1. — 7.3). Esimiehia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-5, miten hyvin
tunnistavat omat vahvuusalueensa ja heikkoutensa ihmisten johtamisessa ja
osaako naita hyodyntaa ja miten hyvin osaavat analysoida omaa johtamistaan ja
tuntea oman johtamistapansa ja halun kehittyd esimiehena. Esimiehet arvioivat
osaamistaan joko arvosanalla 3 tai 4 eli tdssé osa-alueessa koettiin olevan eniten
kehitettavaa. Osaamiskartoituksen ja sen jalkeen olleiden valmennusten ja kou-
lutusten pohjalta esimiehilla olisi voinut olla enemman tietoa itsensa johtamisesta
haastattelussa, mutta kuten aiemmin todettu, valmennuksista ei ole jaanyt juuri

mitdan mieleen.
6.2.2 Avoin vuorovaikutus ja dialogi

Haastattelussa pyrittiin kartoittamaan esimiesten taitoa vuorovaikutukseen ja sen
lisddmiseen ja dialogin kehittamiseen ihmisten vélisen vuorovaikutuksen myota.
Laadukkaan vuorovaikutuksen osa-alueita ovat dialogi, kuuntelu, arvostava la-
hestymistapa ja aito lasnaolo ja haastatteluissa naita asioita ei tullut esille kysyt-
taessa miten vuorovaikutus ja keskusteleva ilmapiiri nakyy nykyisessa johtamis-
tavassa. Kuuntelu ja lasnaolo kuitenkin tulivat esille useassa kohtaa haastattelun

aikana hyvasta johtajuudesta keskustellessa.
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Vuorovaikutus-kasite tuntui olevan hankala ja mita se kokonaisuudessaan tar-
koittaa. Tama nakyy myds vastauksissa ja lahes kaikkien mielesta vuorovaikutus
toimii, mutta miten ja mita se on, ei osattu tarkemmin sanoa. Vuorovaikutus ko-
ettiin myds avoimeksi ilmapiiriksi, jossa kaikesta pitd& pystyd puhumaan. Yhden
esimiehen vastauksessa vuorovaikutus on sitd, etta osaa lukea toisia ihmisia ja
miten niiden kanssa tulee toimeen ja hén kokee olevansa vuorovaikutteinen. Toi-
sessa vastauksessa vuorovaikutus nakyy niin, ettéa keskustellaan tyontekijoiden
kanssa tyon ohessa. Keskusteleva ilmapiiri nakyy kaikilla esimiehilla tyontekijoi-
den kanssa paivittain niin, etta vaihdetaan mielipiteita tai jutellaan muuten paivan
aikana. Yhden esimiehen tyéryhmassa keskusteleva ilmapiiri nékyy niin, etta

kaikki keskustelevat toistensa kanssa.

"Vuorovaikutus on sité, ettéd keskustelen niiden kanssa tyén ohessa” (Esimies 1)

"Semmoinen avoin ilmapiiri pitédé olla, kaikesta pitéé pystyé puhumaan” (Esi-
mies 2)

"Keskusteleva ilmapiiri ndkyy siind et ihmiset ehkéa tekee aktiivisemmin asioita
silloin kun on keskusteltu asioista ja tavallaan luottaa siihen tekemiseen ehka
enemmaén.” (Esimies 2)

"Keskustellaan ja kysyn paljon mielipiteité ja ihan keskustelee ihmiset niinkuin
kesken&énkin jakaa ideoita ja ajatuksia” (Esimies 3)

vaihdamme mielipiteita tydn lomassa et ei tarvi mitdan erillisia aivoriihia” (Esi-
mies 4)

Osaamiskartoituksessa esimiehet omasta mielestaéan tunnistavat omat vuorovai-
kutuskayttaytymisen vaikutukset tyéryhmassaan. Osaamisen arvioinnissakaan ei
tunnistettu mita vuorovaikutus oikein tarkoittaa ja koska haastatteluissa tuli ilmi,
niin myos osaamiskartoitus tukee sita, ettéa vuorovaikutus koetaan keskusteluksi,
koskee se mitd tahansa, esimiehet kokevat sen perusteella olevan hyvia vuoro-

vaikutuksessa.
6.2.3 Motivointi, sitouttaminen ja inspirointi

Sisdisen motivaation keskeisena tekijana ovat tyopaikan hyvat ihmissuhteet.
Tyopaikalla vallitseva toisia tukeva, kannustava ja luottamuksen ja arvostuksen

ilmapiiri ruokkii motivaatiota ja innovaatiota. Koska esimiehelld on keskeinen rooli
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motivaation synnyttdmisessa ja yllapitamisessd oman esimerkkinsa kautta, ky-
syttiin esimiehiltd haastattelussa, miten he innostavat ja aktivoivat seka osallista-
vat johdettavia niin, etté kokeva kiinnostavuutta ja motivaatiota tyotansa kohtaan.
Esimiehiltd kysyttiin myds minkalainen luottamus ja arvostus heidan tiimeissaan
talla hetkella on niin esimiehen kuin tyéntekijoiden valilla kuin tyontekijéiden kes-

kinaisissa suhteissa.

Vastauksissa korostuivat, ettd yhdessé tekemiselld ja vastuun antamisella ja ja-
kamisella seka silla, ettéd antaa ihmisten itse ideoida ja inspiroitua, on iso merkitys
innostamisessa ja motivoimisessa. Esimiehet myds palkitsevat onnistumisista ja
kokevat, ettd oma esimerkki ja positiivinen asenne ovat tarkeitd. Yhden esimie-
hen vastauksessa korostuu tyontekijoiden osaamisen yllapitdminen osana innos-
tamista ja motivoimista. Han tarjoaa tyontekijdilleen uusien ja ajankohtaisten tuot-
teiden koulutuksia. Tarkead on myds antaa tyontekijoille tyérauha ja tilaa tehda

tyota, kukin omalla tavallaan ja omalla persoonallaan.

"Onnistumisista on aina luvassa porkkanaa ja oma positiivinen asennehan tart-
tuu” (Esimies 4)

”...erilaiset koulutukset” (Esimies 4)

”..yrittanyt tuottaa niille enemminkin raameja mihin ne pystyisi itse tuottamaan
siséltéa” (Esimies 2)

”... et antaa sitd vastuuta ja uskoo niihin” (Esimies 3)

“annan sen tybrauhan tehda sité asiaa et ihmisillad on eri, tosi paljon erilaisia tyy-
leja tehda, jotkut tekee ihan viime tipassa, jotkut haluaa tehda hyvissa ajoin ja
on kuitenkin sellainen tietty runko etta mité ollaan tekeméssa” (Esimies 3)

Avoimesta ja innostuksen ilmapiirista syntyy luottamus, joka on valmentavan joh-
tamisen ydin. Luottamusta on ja se koetaan hyvaksi, mutta myos sen kehittami-

nen nahdaan tarkeéna asiana ja sita on harjoiteltu ja sen eteen tehty toita.

"Tybntekijéiden keskindinen luottamushan on tosi hyva koska he on muutenkin
niin kuin tyon ulkopuolellakin tekemisissé keskenaan. Koen etta lahiesimieheen
on hyvalla pohjalla”

"Parannettavaa on, mutta et ollaan edistytty siitd mika oli I&htétilanne pari vuotta
sitten, jolloin luottamusta ei tullut helpolla mihinkaan suuntaan, ei tyontekijat
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luottaneet toisiinsa eika esimieheen ja sitten oli niin suuria muutoksia mita teh-
tiin tybyhteisdssa et sita luottamuksen saamista on jouduttu harjoittelemaan.”

"Sitéd ehkéa viela vahan rakennetaan sita luottamusta, kun se ei kuitenkaan tule
hetkesséa.”

Peili-kayttaytymisprofiilien avulla voidaan kehittaa kykya rakentaa luottamusta.
Hyvin toimivat ihmissuhteet rakentuvat ihmisten valiselle keskinaiselle luottamuk-
selle ensisijaisesti tekojen ja kayttaytymisen kautta. Kayttaytymisprofiilin tulosten
mukaan erilaisten luottamustekijoiden tulee néakya yksilon kayttaytymisessa, jotta
han onnistuu rakentamaan luottamusta erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa ti-
lanteissa. Luottamuksen rakentamisen kykya on mahdollisuus kasvattaa kohtaa-
miskyvyn kehittamisen avulla. Kohtaamiskyky kertoo siita, millaisena muut ihmi-
set nakevat henkilon kyvyn mukautua muuttuviin olosuhteisiin ja kayttaytymisel-
taan erilaisiin ihmisiin. Kohtaamiskyky on tarkea tekija niin yksildlle kuin ryhmal-

lekin erityisesti yhteistydkyvyn ja vuorovaikutuksen nakékulmasta.

Peili-kayttaytymisprofiilien tulokset vaihtelevat paljon eri henkildiden valilla. Nii-
den esimiesten kenen mielesté luottamusta vasta rakennetaan tai sité harjoitel-
laan, saivat Peilin tuloksista suhteellisen matalan kohtaamiskyvyn tason. Mata-
lalla tasolla ihmiset saattavat kokea, ettei esimies ole riittavan usein valmis yh-
teisty0ssa tarvittavaan avoimeen kohtaamiseen. Tyontekijat saattavat myos ko-
kea, ettd esimies ei ole riittavan aloitteellinen menemé&én puolitiehen vastaan tai
valmis mukauttamaan omaa kayttaytymista erilaisten ihmisten ja tilanteiden mu-

kaan.

Esimiehet, jotka antavat vastuuta ja luottavat tyontekijéihinsa ja heidan tekemisiin
seka nakevét erilaisuuden, on heilla Peilin tuloksissa korkea kohtaamiskyvyn
taso. Korkealla tasolla ihmiset kokevat, ettd esimies on valmis yhteistytssa tar-
vittavaan avoimeen kohtaamiseen. Tydntekijat kokevat, etta esimies on aloitteel-
linen menemaan puolitiehen vastaan tai valmis mukauttamaan omaa kayttayty-

mista erilaisten ihmisten ja tilanteiden mukaan.

Esimiesten tulee valita tiimiins& henkildita, jotka ovat motivoituneita ja luoda tyon-
tekijoille motivoiva ymparistd. Parhaiten tahan pystyy vaikuttamaan, kun saa itse

rekrytoida tyontekijat tiimiinséa. Esimiesten rekrytointiosaamista arvioitiin osaa-
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miskartoituksessa ja heita pyydettiin arvioimaan miten hyvin osaavat ottaa huo-
mioon tyontekijaa rekrytoitaessa eri tekij6ita, joita olivat muun muassa tyoyhtei-
son tarpeet, sosiaaliset taidot ja kokonaisosaamisen huomioiminen. Lahes jokai-
nen esimies arvioi oman osaamisensa joko arvosanalla 4 tai 5 (asteikolla 1-5).
Tutkimuksessa havainnointiin kolmea eri rekrytointia puolen vuoden ajalta. Kaksi
esimiesta rekrytoivat tiimiinsa uusia jasenid. uuden tiimin jasenen rekrytoinnissa
ja kokonaisuudessaan rekrytoitu tyontekija sopi hyvin tiimiin ja toi uutta innostusta
ja paransi palautteiden perusteella myds tyotyytyvaisyytta. Esimiesten osaami-
sen arvioinnissa he osaavat arvosanalla nelja motivoida ja kannustaa ihmisia en-

tistd parempiin tydsuorituksiin.
6.2.4 Palautteen anto ja puheeksi ottaminen

Palaute on johtajan ja esimiehen tarkein tydvéalinen ja sen tulee olla aina osa joh-
tamista. Palautteen avulla, oli se positiivista tai rakentavaa, voidaan motivoida ja
innostaa tyontekijoita ja auttamaan heitda menestymaan tydssaan. Haastatelta-
vien esimiesten osalta on kaytossa kehityskeskustelut yhtena palautteenantova-
lineen&. Kehityskeskusteluja kdydaan yhden tai kaksi kertaa vuodessa. Haasta-
teltavien tydnantajan organisaatiokulttuurin yhtené osana on kehityskeskustelui-
hin osallistumismahdollisuus ja tAméa on kirjattu myos yhteisiin pelisdantéihin, ku-
ten saanndlliset palaveritkin. Yhden esimiehen tiimissd on harjoiteltu vuoden ajan
palautteenantoa erillisen valmennuksen ohessa. Puheeksi ottaminen vaikeiden

asioiden osalta tuottaa hankaluuksia.

"Télla hetkelle jo hyvin kehittynyt palautteenantokulttuuri, ollaan harjoiteltu aktii-
visesti kummankin palautteen antamista seka tyokaverit toisilleen, etta esimies
tybntekijoille ja tybntekijat esimiehelle”

Esimiehet kokevat, ettd hyvin on palautteenantokulttuuri kehittynyt, mutta liian
vahan tulee annettua palautetta. Osa antaa palautetta tydn ohessa siind het-

kesséa ja se koetaan tarkeaksi.

“Itekin vois antaa enemmaén sité& rakentavaa palautetta ja mun mielesta kyllé
ihan hyvin vastaanottavatkin sité palautetta puolin ja toisin”
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"Meilléa toimii molempiin suuntiin minusta et se ei 0o sellasta etta istutaan anta-
maan se palaute vaan sita tehdéaan koko ajan siina tyén lomassa spontaanisti
siing hetkessé eli eletdan hetkessé. ”

"Palautetta pitas antaa enemman ja olis hyva antaa myds valilla rakentavaa pa-
lautetta.... - ty0ryhman sisallakin inmiset antaa toisilleen palautetta ja palaute
olisi aina téarkeinta antaa siind hetkessé eika viikon paasta.”

Palautteenantokulttuuria tukee myods osaamiskartoituksessa arvioidut puheeksi
ottamisen ja viestintataitojen osaamisalueet. Esimiehet arvioivat joko asteikolla 4
tai 5 osaavansa hoitaa haastavat tilanteet sujuvasti ja tilanteen vaatimalla tavalla
sekd osaavat suunnitella puheeksi ottokeskustelut niin, etta henkiléstd ymmar-

taa, miksi niitéd kaydaan ja, etté ne johtavat toimenpiteisiin.

Tutkimuksessa havainnoitiin palaute ja puheeksi ottokeskustelua. Esimies antoi
palautetta tyontekijdlle asiakkaalta saadusta palautteesta. Esimies varasi erik-
seen ajan palautteen annolle ja pyysi tyontekijad saapumaan paikalle ajoissa pa-
lautekeskustelua varten. Palaute kasiteltiin hyvin keskustelevassa ilmapiirissa ja
molempia osapuolia kunnioittaen, tarkoitus oli vain selvittaa mita palaute koski ja
tehda tarvittavat toimenpiteet palautteeseen vastaamiseksi. Tyontekijalle annet-
tiin hyvin mahdollisuus esittdd oma nakemyksensa seka myoés oma mielipide, mi-
ten asia viedaan eteenpain. Tilanne oli hyvin kuunteleva ja lasna oleva puheeksi
ottokeskustelu. Havainnointia tehtiin arjessa viestintataitojen ja innostamisen
osalta. Palaverikaytantdjen osalta havainnointiin, etta mita enemman ja selkeam-
min ja yksilokohtaisemmin viestintaa uusiin asioihin tehtiin, sitd motivoituneem-
paa ja innostuneempaa henkilostd oli. Havaintojen perusteella innostus ja moti-
vointi syntyivat osallistamisesta ja heidan ideoidensa kaytantdoon viemisesta ja

vastuun annosta.

6.2.5 Valmentavan johtamisen haasteet ja hyddyt seka valmennustaitojen

tarkeys

Valmentavan johtamisen haasteita ja hyotyja kysyttaessa lahes kaikkien vastauk-
sissa korostui valmentavan johtamisen perusasiat, kuten kuuntelu, henkil6kun-
nan motivointi, oikeanlaisen henkilokunnan rekrytointi, tyontekijoiden tasa-arvoi-
nen kohtelu ja tydntekijoiden mielenkiinto omaan ty6taan kohtaan, yhteinen teke-

minen ja yhteisen pddmaaran eteen tydskenteleminen. Haasteena koettiin se,
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ettd kaikki eivat toimi samalla tavalla ja erilaisuuden ymmartaminen seka sellai-
nen tydéryhma, joka ei innostu mistaan. Valmennustaitojen tarkeytta kysyttaessa,
koettiin ettéd valmentava johtaminen on tarkeaa sen takia, etta saadaan tyoyhtei-
sOn jasenet innostettua tydhonsa. Mydskaan ilman valmentavan johtamisen tai-
toa ei pystyta kehittymaan itse. Valmentavan johtajuuden hyodyksi koettiin myos

parempi tyotyytyvaisyys.

”..olis motivoituneempaa henkilbkuntaa ja et ne péésee itse vaikuttaa siihen
omaan tyohonsa. Ja sitd myoten varmaan sita tyotyytyvaisyyttakin tulisi enem-

”

man

”..tarkeita, koska et voi kehittyy itse etké voi kehittéd muita jos et tavallaan niin
kuin tee erilailla asioita koska maailma uudistuu ja tydkulttuuri uudistuu”

“jos on oikea rekrytointi, niin tydntekija on innostunut”

“tybyhteisé ei ole sita, ettd ihmiset on eriarvoisissa asemissa vaan se etté taval-
laan tyostéa tydsta tulisi mielenkiintoista kun kaikki olis kuin vastuusta siita
omasta tyosta ja mielenkiitoisesti viela.”

”jos on sellanen tydryhma joka ei osaa tehda tai ei ole niin kiinnostunut eika ha-
luu laittaa itse&an likoon siihen juttuun niin se voi olla iso haaste”

6.3 Johtamislupaukset ja valmentava johtaminen

Johtamislupaukset ovat kohdeyrityksen esimiesten yhteinen lupaus siitd, mita
hyva johtaminen ja esimiesty0 heilla tarkoittavat. Lupaukset ovat periaatteita, joi-
hin jokainen esimies voi nojata arkipaivan tyossaan. Kaikki esimiehet ovat arjen
toiminnassa erilaisia ja jokainen toteuttaa johtamislupauksia oman persoonansa
mukaisesti. Johtamislupaukset konkretisoituvat paremmin valmentavaa johta-
mista hyodyntaen, koska jokainen ansaitsee parempaa ja laadukkaampaa johta-
mista. Ensisijaisesti kyse on kuulluksi tulemisen tunteesta ja oivalluttamisesta eli
saamalla toisen loistamaan. Esimiesten tulee ymmartaa alaisiaan ja haluta hei-
dan menestyvan. Johtamislupauksissa vuorovaikutustaidot, onnistumisen mah-
dollistaminen seka vaikuttamisen mahdollisuus korostuvat. Haastateltavat esi-
miehet ovat olleet johtamislupausten perehdytyspaivassa ja kuunnelleet luennot

johtamislupauksista: toteutan ja arvostan.
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6.3.1 Ajatukset johtamislupauksista

Haastattelussa oli tarkoitus selvittdd mita esimiehet osaavat ja tietavat johtamis-
lupauksista. Haastateltavat esimiehet ovat olleet johtamislupausten perehdytys-
paivassa ja kuunnelleet luennot johtamislupauksista: toteutan ja arvostan, joten
johtamislupaukset ja niiden sisalté naiden perusteella tulisi olla hyvin tiedostet-
tuna. Vastaukset ovat jokaisen esimiehen osalta erilaisia, vaikka ovat kaikki kay-
neet samat edella mainitut perehdytysosiot. Osa ei tieda mita ne ovat tai mita ne
pitavat sisalladn, osan mielesta ne ovat arkityota ja niissa on hyvid ajatuksia ja
yksi toteaa johtamislupausten herattavan ajattelemaan omaa sitoutumista ja mo-

tivaatiota.

"Sanoina loistavia minun mielesta mutta miten ndma kaytannossa sitten toteu-
tuu, niin on vielé vdhéan auki olevia asioita.”

“Ne on itse asiassa kaikki ihan arkitydta ja niissé on oikeastaan tosi paljon aja-
tusta jokaisessa.”

"Ensinhén se oli vdhén silleen et joo mutta hyvat ajatuksethan niissa on ja hyvia
asioita, toisaalta itsestaan selvia, mutta sellaisia, mitka ehka helposti unohtu-
vat.”

“Johtamislupauksissa tulee tutkiskeltua véhén sitd omaa sitoutumista ja moti-
vaatiota ja sitédkin kyseenalaistaa vélilla itseltéén et vaha heréttelee.”

6.3.2 Johtamislupaukset kaytdnnodssa

Johtamislupaukset ja niiden siséltd ovat kuvattuna kuvassa 1, sivulla 7 ja haas-
tateltavilta kysyttiin miten ne néakyvat kaytdnnéssa heidan johtamisessaan. Ot-
taen huomioon, ettéa jokainen sai haastattelukysymykset etukateen, vain yhden
vastauksessa korostui valmistautuminen haastatteluun naiden kysymysten
osalta ja niissa oli myos hyédynnetty koulutuksissa saatua materiaalia vastausten
pohjaksi. Johtamislupaukset ovat paasaatoisesti todella epaselvéat haastatelluille
esimiehille. Johtamislupausten tutkimustulokset on esitetty suorin sitaatein sa-
maa tarkoittavia vastauksia yhdistaen, jotta saadaan jokaisen esimiehen oma na-

kemys parhaiten esille johtamislupausten kaytannén osalta.
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6.3.2.1 Uskallan

”.. ndkyy silleen, etta olen kokenut, etté olen saanut enemman vastuuta ja
enemman saanut valtaakin, etta ihan joka asiaa ei tarvitse aina kysella niin etté
uskaltaa.”

”Uskallan nakyy ehka siin& eniten et uskaltaa puuttuu asioihin, uskaltaa uudis-
taa, uskaltaa luottaa niihin ihmisiin kenen kanssa tekee toita ja ylipaatansa us-
kaltaa olla rohkea uudistumaan”

. ettd uskaltaa tarttuu niihin asioihin, on ne sitten vaikeita tai ei-vaikeita”

” uskallan uudistaa ja uudistua”

6.3.2.2 Arvostan

"Arvostan nékyy siiné, ettd arvostaa sitd mité itse tekee ja arvostaa sitéd mité
muut tekevat ja arvostaa sita ylipaatansa sita tyéta mita saa tehda ja sen uudis-
tamista ja kehittédmista.”

"Arvostaa itsedan ja tyOkavereitaan ja johtoa ja koko tyOyhteisda ja kayttaytyy
niin kuin haluaisi, ettd itsedan kohtaa kayttaydytaén siiné tyéryhméassa.”
6.3.2.3 Toteutan

“Toteutan nékyy niin, etta rohkeasti lahtee viemaan asioita ja uskoo siihen mita
tekee.”

"Tekee asioita eika vaan ajattele ja mieti ja suunnittele vaan myds toteuttaa ja
vie sen asian loppuun”

"Varmistaa aikaansaamisen ja tuloksen”

6.3.3 Johtamislupausten esteet ja haasteet

Johtamislupausten jalkauttamiselle ja toteuttamiselle ei koettu olevan kovinkaan
isoja haasteita. Ajankayttd nousi vastauksissa esille eli mista ottaa ajan arjessa
oppiakseen valmentavan johtamisen kautta johtamislupausten toteuttamisen.
Suurin este koettiin kuitenkin olevan yhteistytkyvyton tai ei-innostuva tyontekija.
Vastauksissa kavi ilmi, ettd kaikki muutos ja uuden oppiminen ja hyédyntaminen

ovat mahdollista, jos vain itsell& on innostusta ja halua.
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6.4 Yhteenveto tuloksista

Tassa luvussa on tarkoitus esitellda yhteenveto lukujen 6.1 — 6.3. valmentavan

johtamisen eri osa-alueiden ja johtamislupausten keskeisista tuloksista aineis-

toon pohjautuvan analyysin perusteella. Aineiston keruu toteutettiin usealla eri

menetelmalla ja muiden menetelmien osalta tuloksia kasitelladn johtopaatoksia

kasittelevassa luvussa. Yhteenveto toteutetaan tulosten yhdistamiseksi ja johto-

paatosten seka pohdinnan tueksi. Taulukko 4 on koottu haastattelujen tuloksista

poimituista valmentavaan johtamiseen liittyvista kasitteista ja teemoista.

Valmentava johtaminen

mielenkiintoa tekemiseen
sisaista paloa ja aitoa tekemista

tyontekijdiden huomiointi

auttamista saavuttamaan
toivotut tulokset

tyokalut ja yhteiset tavoitteet
itse oivaltaminen
itsendinen tydntekeminen

ei anneta valmiita tehtavia

kulttuuri muuttunut
ihmisten johtamiseksi

ei enda auktoritaarista johtamista
johtaja on yksi muista
avoimempaa
ihmislaheisempaa
luottavaisempaa

vuorovaikutteisempaa

erilaisuuden ja persoonien
huomioiminen

Valmentavan johtamisen
osa-alueet

motivointi
yhdessa tekeminen
erilaisuuden ymmartaminen
vuorovaikutus
kuuntelu
keskusteleva
luotettava
lasnéolo
yksilon omat vahvuudet
ohjaajana oleminen
neuvova
kunnioittava
innostaminen
osallistaminen
oma esimerkki
vastuun antaminen
palautteen anto

kehityskeskustelut

Johtamislupaukset

arkityota
oma sitoutuminen
motivaatio
kyseenalaistaminen
valta ja vastuu
asioihin puuttuminen
uudistuminen ja uudistaminen
luottaa tydyhteison ihmisiin
arvostaa; itsedan, koko tydyhteis6a
toteuttaa rohkeasti

aikaansaaminen

Taulukko 4. Valmentavan johtamisen ja johtamislupausten tulosten analyysin

keskeiset kasitteet ja teemat.
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Valmentavaa johtamista ei ole valmennettu eikd se ole osa organisaation johta-
miskulttuuria. Kuitenkin yksittaiset esimiehet toteuttavat omassa johtamisessaan
paljon valmentavaan johtamiseen liittyvia osa-alueita, tietamatta, etté ne ovat val-
mentavan johtamisen pééelementteja. Esimiehet ovat kdyneet muutosjohtami-
sen valmennuksia, erilaisia esimiesten paivittdiseen tyohon liittyvia kursseja, jo-
ten niistd on jaanyt jotain johtamisoppeja mieleen. Taulukosta 4 voidaan huo-
mata, etta haastatteluissa tuli paljon valmentavaan johtamiseen liittyvia kasitteita
esille eri haastattelukysymysten kohdalla. Esimiehet joko itse tai toivoivat oman
esimiehensa toteuttavan kasitteisiin liittyvid johtamiseen liittyvia asioita, kuten
huomiointi, kuuntelu ja lasnéolo. Kaikki esimiehet sanoivat samoja taulukossa 4
olevia asioita jossakin vaiheessa haastattelua ja naista pystyi helposti poimimaan
kunkin esimiehen tdménhetkisen johtamistyylin ja valmentavan johtamistyylin
seka johtamislupaukset yhdistavia asioita. Usein mainittiin oivalluttaminen seka

motivointi ja vuorovaikutus, mutta miten sité voisi tehda ja kehittaa, oli epaselvaa.

Johtamiskulttuuri koettiin nykyaan enemman ihmislaheisemmaéksi, vuorovaikut-
teisemmaksi, luottavaisemmaksi sekd vuorovaikutteisemmaksi. Haastattelun
analyysin perusteella, vaikka kysyttiin johtamiskulttuuria yleensa, tama ilmio tu-
kee ajatusta valmentavan johtamiskulttuurin kehittamista koko kohdeorganisaa-
tiossa. Tarkennettaessa johtamiskulttuuria, haastateltavat puhuivat kuitenkin
omasta tydnantajastaan. Tutkimustulosten analyysin mukaan kukaan ei talla het-
kella tunnista valmentavan johtamisen nakyvan yrityksen nykyisessa kulttuurissa,
vaikka edellisen toteamuksen perusteella valmentavan johtamisen osa-alueita
johtamiskulttuurissa nahdaankin. Tama johtuu siita, ettd haastateltavat eivat
tiedd, mitd valmentava johtaminen on ja mita johtamisen osa-alueita siihen kuu-
luu. Johtamiskulttuuria halutaan analyysin perusteella muuttaa enemmaén avoi-
memmaksi, luottavaisemmaksi sekéa yksildéa huomioivammaksi eli valmentavan

johtamistyylin mukaiseksi.

Valmentavan johtamisen osalta valmennustarvetta ei osattu yksildid&, mutta vuo-
rovaikutuksen, kuuntelun ja palautteennon kehittamiseen toivottiin osaamisen ke-
hittamistd. Haasteena paivittaisessa johtamisessa koetaan erilaisten ihmisten
johtaminen ja valmennusta ja koulutusta erilaisten ihmisten ymmartamiseen ja

johtamiseen toivottiin haastattelujen perusteella. Osaamisen kehittamisen toiveet
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tukevat valmentavan johtamisen kehittdmista kohdeorganisaatiossa. Valmenta-
van johtamisen kehittymisen kannalta omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-
taminen ja kehittaminen tutkimustulosten analyysien perusteella on haaste. Esi-
miehet eivat tunnista itsessaan tai omassa johtamisessaan kovinkaan paljon ke-
hittdmista. Osaamiskartoituksen perusteella johtaminen kaikin puolin hallitaan ja
koetaan olevan vain vahédn osaamisen kehittamisen tarvetta. Analyysin perus-
teella kukaan ei johda itsedan ja itsereflektointia ja itsetuntemusta ei hallita ollen-
kaan. Luottamusta omaan tekemiseen on, mutta luottamusta tai onko sita tyoyh-
teistssa, koettiin kuitenkin epaselvaksi. Osaamiskartoituksen perusteella osaa-
minen on hyvalla tasolla, kun pystyy vastaamaan numerollisesti omasta osaami-

sestaan, mutta kysyttdessa osaamisalueita, esimiehet eivat osanneet vastata.

Vuorovaikutus koetaan keskustelevana ja avoimena ilmapiirina. Haastattelun
analyysin perusteella vuorovaikutus on haaste ja vuorovaikutusta tulisi liséta,
jotta alaisiaan saa innostettua, vastuutettua ja motivoitua toimimaan yhteisten-
paamaarien eteen. Hyvéa vuorovaikutus on edellytys myos valmentavan johtami-

sen ytimelle eli luottamukselle ja sen kehittamiselle.

Johtamislupauksien, toteutan, arvostan ja uskallan, koettiin olevan arkity6ta,
jossa sitoudutaan omaan tyohon, motivoidaan, puututaan asioihin ja annetaan
palautetta, luotetaan, arvostetaan itseé ja koko tydyhteisda ja toteutetaan rohke-
asti johtamiseen liittyvia asioita, kukin oman persoonansa mukaisesti. Johtamis-
lupaukset siséltavat paljon valmentavan johtamisen osa-alueita, joten tutkimuk-
sen analyysin tassa vaiheessa voidaan todeta johtamislupausten jalkauttamisen
valmentavalla johtamistavalla toimivan sivulla 7 olevan kuvan 2 johtamislupaus-

ten viitekehyksen osien ja edellytysten toteutuessa.

Tassa luvussa analysoitiin ja tiivistettiin tutkimustulosten keskeiset havainnot val-
mentavan johtamisen osa-alueiden ja johtamislupausten osalta johtopaatoksen

tueksi ja tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi.
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7 Johtopdaatokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulosten analyysia tiivistetysti ja peilataan tata
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja johtamislupauksiin, vastataan tutki-
muskysymykseen, arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia seka lo-
puksi esitetaan tutkijan pohdinta tutkimuksesta ja kehittamisehdotuksista seka

jatkotutkimusaiheista.

Taman tutkimuksen johtopaatoksia tukevana materiaalina kaytetaan edellisen lu-
vun tulosten analyysin yhteenvetoa ja johtamislupauksista ja valmentavasta joh-
tamisesta tehtya kuvallista koontia (Liite 4) seka teoreettista viitekehysta. Liitteen
4 avulla todetaan, miten johtamislupauksissa, niiden viitekehyksessa ja tutkimuk-
sen teoriassa valmentavasta johtamisesta on huomattavan paljon samoja asioita.
Tutkimustulosten analyysin ja tutkimuksen viitekehyksen avulla tehdéaan paatel-

mi& myds valmentavan johtamisen kehittdmisalueista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittédd, miten valmentavalla johtamista-
valla voidaan jalkauttaa uudet johtamislupaukset. Tutkimuksen teoriaosuudessa
perehdyttiin valmentavaan johtamisen kasitteisiin ja valmentavan johtamisen
padelementteihin sekd osaamisen kehittamiseen yhtena johtamisen kehittami-
sen alueena. Tutkimusosiossa aihetta tarkasteltiin laadullisella tutkimuksella
haastattelemalla ja havainnoimalla neljad esimiesta. Tulokset analysoitiin sisél-

l6nanalyysimenetelmalla useista eri tutkimusmenetelmista saadulla tiedolla.

Taman tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siitd, ettd muuttuvassa yritysten
toimintaymparistdissé valmentava johtaminen vastaa seka nykytilan etta tulevai-
suuden johtamistyylid. Auktoriteettinen ja kaskyttava johtamistyyli saa vaistya ih-
mislaheisemman, vuorovaikutteisemman, luottavaisemman ja innostavamman
valmentavan johtamistyylin tieltd. Valmentava johtamistyyli tukee myos uusia joh-
tamislupauksia ja niiden arvoja, periaatteita, kriteereja seka on perusta johtami-
sen kehittdmiselle. Uuden johtamistyylin omaksumiseen ja juurruttamiseen tarvi-
taan tiettyja edellytyksia niin organisaatiolta, valmentajalta kuin valmennettaval-
takin. Sek& johtamislupauksien jalkauttamiseen, ettd valmentavan johtamistyylin

toteuttamiseen tarvitaan muutosta tukevaa organisaatiokulttuuria.
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Johtamislupausten viitekehys ja edellytykset valmentavalle johtamistavalle

Johtamislupausten viitekehykseen (Kuva 2) kuuluu arvot, periaatteet, kriteerit ja
perusta koko johtamisen kehittamiselle. Johtamiskulttuurin muuttuessa uudet
johtamistavat tulee kehittydkseen olla osa yrityksen strategiaa ja arvoja. Johta-
miskulttuurissa laadukas johtaminen ja yhtenéinen yrityskulttuuri luovat arvopoh-
jan, joka nayttdd suunnan ja yhtenaistaa johtamista. Organisaatiokulttuurin tulee
kehittya kohti oppivaa organisaatiota, jos tavoitteena on hyddyntad valmentavaa
johtamista arkipéivaisessa tyossa. Kohdeorganisaatiossa yhtenaista johtamis-
kulttuuria ei analyysin perusteella ole, mutta analyysin mukaan sille ovat hyvia
edellytyksia esimiesten ajatukset ja toiveet mihin suuntaan johtamiskulttuuria tu-
lisi muuttaa. Muutos lahtee aina inmisten valisissa suhteissa ja ne mahdollistavat
nakemyksien muuttumisen, innostumisen seké toimintakulttuurin kehittymisen.
Tutkimuksen analyysin pohjalta voidaan todeta, etta tahtotila uudenlaiselle johta-
mistavalle on olemassa. Haastateltavat joko osittain itse toteuttivat omassa joh-
tamisessaan tai toivoivat johtamisen olevan valmentavaa eli vuorovaikutteisem-
paa, ihmislaheisemp&&, avoimempaa, erilaisuuden ja persoonia huomioonotta-
vaa johtamista. Larssen (2017, 74) toteaa yrityksen ja sen johdon ajattelutavan
vaikuttavan tyontekijoihin. Muutos lahtee organisaatiossa aina ylhaaltapain. Yri-
tyksen tahtotila on yhtenaistaa johtamiskulttuuri johtamislupausten avulla, jotta
varmistetaan tasalaatuinen johtaminen kaikille tydyhteison jasenille.

Johtamislupausten perusta on, etta esimiehet tietavat kuinka omaa roolia ja itse-
aan johtajana tulee kehittdd. Esimiehen tulee omaksua uusi rooli ja kehittaa itse-
aan valmentavan johtamisen eri osa-alueilla. Tutkimuksen perusteella itsensé ke-
hittdminen on suurin haaste valmentavan johtamisen kehittymiselle. Esimiehet
tarvitsevat paljon itsensa kehittamisen valmennusta, jotta voidaan omaksua val-
mentava johtamistyyli. Edellytyksid valmentavalle johtamistyylille analyysin pe-
rusteella on tutkimuksessa todettu. Lahes kaikki esimiehet toteuttavat jotain val-
mentavan johtamisen osa-alueita tydssaan ja tutkimuksen ja vahvuutena voidaan
sanoa, etta he ymmartavat kuinka tarkeita ovat kuuntelu, osallistaminen, lasna-
olo, toisten kunnioittaminen ja keskusteleva ilmapiiri. Analyysin perusteella tutkit-
tavissa esimiehissa on kaikkia Ristikangas & Ristikankaan (2010, 38-42; tau-

lukko 1) esittamid valmentavan esimiehen rooleja. Tutkimuksessa tunnistetaan
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manageri, joka huolehtii asioiden ja prosessien toiminnasta, laadusta seké eri-
laisten lakiin perustuvien velvollisuuksien hoitamisesta. Leaderin roolissa esimies
osoittaa organisaation suunnan ja varmistaa, etta ihmiset kulkevat yhteiseen
suuntaan. Managerin ja leaderin roolit korostuvat analyysissa ja kuten Ristikan-
gas & Ristikangaskin 2010, 40) toteaa, roolit sekoittuvat ja ovat sulassa sovussa
arjessa keskenaan. Coachin roolista tutkimuksen analyysin mukaan esimiehista
korostuu valmentavan johtamisen elementeista eniten lasné&olo ja kuuntelu, in-
nostaminen ja kannustaminen, tukeminen, kunnioitus ja vastuun anto. Coachin
roolissa esimies sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedén yhteis-
ten tavoitteiden suuntaan ja ldytamaan oman persoonallisen &anensa. Tutkimuk-
sen mukaan voidaan todeta esimiehilla olevan paljon ominaisuuksia jokaisesta
roolista. Haasteena on, hyddynnetaanko ja tunnistetaanko ne ja osataanko omi-
naisuuksia kehittda valmentavan johtamisen eli coachin roolin suuntaan. Esi-
miesten tulee myds tietdd, kuinka heidan johtamistaan arvioidaan ja valmentavan
johtamisen osa-alueena palautteenanto tukee téta toteamusta. Palaute vaikuttaa
johtamisen laatuun ja sitd tulee antaa sdanndllisesti ja suoraan. Tutkimuksen
analyysin ja havaintojen perusteella palautteenantokulttuuri on valmentavan joh-
tamisen osa-alueista kehittynein palaverikaytantdineen, kehityskeskusteluineen
ja puheeksi ottamisen osalta. Kaikkien esimiesten johtamisessa korostuu palaut-
teen anto, jonka avulla esimies kannustaa, ohjaa ja motivoi alaisiaan. Palautteen
annon avulla esimiehet kehittavat vuorovaikutustaitojaan ja analyysin ja havain-

tojenkin perusteella tama voidaan todeta.

Larssenin (2017, 75-76) kertoo yrityksen tarvitsevan tavoitteiden asettamista sel-
vitdkseen muuttuvassa toimintaymparistossa ja kilpailussa ja toteaa, etta liian
harvoin tulee mietittyd, mika tavoite on. Tama tukee myads johtamislupausten pe-
riaatteita, jossa jokaisen tulee tietaa selkea suunta esimiestyoélle ja johtamiselle.
Naihin periaatteisiin esimies voi nojata arkipaivan tydssaan. Valmentavan johta-
misen perusteena on tavoitteiden asettaminen ja saada koko tydyhteis6 toimi-
maan yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Larssen (2017, 76) toteaa myds, etta tavoit-
teen tunnistaa siita, etta se vaikuttaa henkiloon itseensa. Oikean tavoitteen aset-
taminen ja ldytyminen tuottavat liséksi mielihyvaa, joka on pohja siséiselle moti-
vaatiolle. Analyysin perusteella tavoitteiden asettaminen saattaa tuottaa hanka-
luuksia ja aina ei tiedetd mitka ovat tavoitteet tai mita tavoitteita esimiehet itse
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omalle tydyhteisdlleen luovat. Tavoitteiden kirkastaminen vahvistaa valmentavan

johtamistavan ja johtamislupausten jalkauttamista.
Johtamislupaukset ja valmentava johtaminen

Taman tutkimuksen perusteella havaittiin johtamislupauksissa ja valmentavassa
johtamisessa oleva paljon yhteisia elementteja. Tutkimuskysymykseen miten
hyodynnetddn valmentavaa johtamistapaa johtamislupausten jalkauttamisessa,
vastataan seuraavaksi valmentavan johtamisen teorian ja tutkimuksen analyysin
keskeisia teemoja yhdistaen erikseen jokaisen johtamislupauksen nakodkulmasta

hyodyntaen liitteen 4 mukaista yhteenvetoa.
Uskallan

Johtamislupausta uskallan toteuttaessa, esimiehen tulee néyttaa suunta ja aset-
taa selkeéat tavoitteet, rohkeasti uudistua ja uudistaa, kaydéa avointa keskustelua
seka onnistumisten ettd epaonnistumisten hetkelld, uskaltaa esittaa oma mielipi-
teensa asioista ja uskaltaa sallia terveen jarjen kayton kaikissa tilanteissa. Val-
mentava johtaminen on tavoiteorientoitunutta tekemista ja valmentavassa johta-
misessa asetetaan tavoitteet ja arvioidaan niita sovitun valiajoin. Ristikangas &
Ristikangaskin (2010, 220) tukee tata johtamislupauksen osaa jatkuvan arvioin-
nin tydskentelykulttuurilla, jossa tavoitteiden asettaja on kiinnostunut siita, miten
tavoitteet toteutuvat, sitoutetaan tydyhteisd yhteisiin tavoitteisiin ja arvioidaan
niitd. Tutkimuksen analyysin perusteella voidaan myo6s todeta, ettd esimiehet
ovat valmiita asettamaan tavoitteet ja auttamaan myds muita saavuttamaan toi-
votut tulokset ja kdymaan avointa palautekeskustelua niin onnistumisista kuin
vaikeistakin asioista. Valmentavan johtamisen osa-alueina itsensa johtaminen,
keskustelu ja avoin vuorovaikutus, motivointi ja palautteen anto tukevat tata joh-
tamislupausta. Jatkuva uudistaminen ja uudistuminen toteutuvat valmentavan
johtamisen itsensa johtamisen osa-alueella eli kehittdessaan itsedan esimies ke-
hittad myos tydyhteisdaan. Itseluottamuksen kehittamisella esimies voi kehittda
uskallusta omien mielipiteiden esittamiseen. Tutkimuksen analyysin perusteella
keskusteleva ilmapiiri ja palautteenanto ovat jokseenkin kehittyneitd esimiesten

johtamisessa. Vuorovaikutusta ja tavoitteiden asettamista ja muiden auttamista
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yhteisten paamaarien eteen innostavalla ja motivoivalla tavalla tulee kehittaa ta-

man johtamislupauksen laadukasta jalkauttamista varten.
Arvostan

Johtamislupauksen arvostan myo6ta, esimiesten tulee kunnioittaa toisia, huolehtia
hyvinvoinnista ja jaksamisesta, olla rehellinen ja oikeudenmukainen, luottaa ih-
misiin, ottaa ja antaa vastuuta, rakentaa yhteisollisyytta ja mahdollistaa ihmisten
kasvun. Luottamus on valmentavan johtamisen ydin ja yhdessa arvostuksen
kanssa se ruokkii motivaation ja innostuksen ilmapiiria tyopaikalla. Tutkimuksen
perusteella esimiesten luottamus alaisiinsa ja painvastoin on hyvalla pohjalla, jo-
ten se tukee valmentavaa johtamistyylia johtamislupausten jalkauttamisessa.
Tutkimustulosten mukaan arvostus itseaan, alaisiaan ja tydyhteiséaan kohtaan
koetaan tarkeaksi. Avoimella vuorovaikutuksella ja dialogilla voidaan saavuttaa
havainnointien perusteella merkittavaa arvostusta. Kuuntelu ja lasnaolo koetaan
todella tarkeéksi ja siind halutaan myos kehittyd. Itsensa johtamisen ja sisaisen
motivaation kehittdmisella voidaan luoda kannustava, luottamuksen ja arvostuk-
sen ilmapiiri. Itsetuntemuksen parantamisella esimies voi oppia millainen han on
esimiehena ja milla keinoilla han pystyy motivoimaan ja sitouttamaan ihmisia yh-
teisen tavoitteen toteuttamisen eteen. Sisdista motivaatiota voidaan kehittaa ra-
kentamalla yhteisollisyytta. Yhteisollisyyden tunne rakentuu esimiehen oman
vuorovaikutuksen tuotteena, kun h&n kohtaa tydntekijat ihmisina, hyvaksyy hei-
dat sellaisina, kuin ovat ja kunnioittavat ja valittavat jokaisesta alaisestaan. Tut-
kimuksen analyysin perusteella arvostan-johtamislupaus koetaan tarkeimmaksi
ja havaintojen perusteella kunnioitus ja luottamus koettiin tarkeiksi asioiksi. Tut-
kijan nakokulmasta luottamuksen saavuttamiseksi taytyy viela tehda toita ja tata
tukee myos Peili-tulokset, joiden mukaan luottamuksen ansaitsemista pitaa viela

harjoitella osalla esimiehisté.
Toteutan

Johtamislupaus toteutan tarkoittaa, ettd esimiehen tulee vaatia itseltdéan ja muilta,
olla lasna arjessa, varmistaa aikaansaamisen ja tuloksen, toimia ja viestia joh-
donmukaisesti seka hoitaa sovitut asiat aktiivisesti maaliin. Toteutan johtamislu-

paukseen voi hyédyntaa valmentavan johtamisen osa-alueista lahes kaikkia ja
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niista tarkein ja keskeisin elementti on lasnaolon taito. Lasnéoloa voidaan kehit-
taa kehittamalla vuorovaikutusta ja dialogin taitoja. Tutkimuksen analyysi tukee
myo0s tata, koska lasnéaolo koetaan todella tarkeéksi ja sita halutaan kehittaa.
Vuorovaikutus ja siihen liittyva viestinta ovat esimiestyon tarkeimpia tehtavia. Tut-
kimuksen analyysi ja havainnot tukevat tata ja oikeanlainen, oikea-aikainen vies-

tintd ja vuorovaikutus lisdavat tyontekijoiden motivaatiota.

Tutkimuskysymyksen lisakysymykseen, mitd haasteita ja esteita on toteuttaa val-
mentaa johtamista, saatiin muutamia vastauksia analyysin pohjalta. Valmentavan
johtamisen ja johtamislupausten jalkauttamisen haasteena tdman tutkimuksen
perusteella voidaan todeta olevan esimiesten ajankaytté ja oman ajankayton
suunnittelu. Usein aika menee saman perustytn tekemiseen kuin alaisillakin,
mutta taman hyvané puolena voidaan todeta, ettéa esimies on paljon lasna arjen
tekemisessa ja on yksi muista. Toisena haasteena on yrityksen johtamiskulttuurin
muuttaminen. Lahtokohtaisesti valmentavaa johtamista, etenkin kuuntelua, las-
naoloa, motivointia ja keskustelua toivotaan johtamiseen, niin ylimman johdon
kuin omaankin. Haasteena valmentavan johtamisen seké johtamislupausten to-
teuttamiselle koettiin taman tutkimuksen perusteella olevan yhteistydkyvyton tyo-

ryhma tai ihmiset, joilla ei ole sisaistéa motivaatiota eivatka innostu tydasioista.

Yrityksen tahtotilan mukaan jokainen ansaitsee parempaa ja laadukkaampaa joh-
tamista. Olennaista on, miten se toteutetaan yrityksessa. Valmentava johtaminen
tekee johtamisesta parempaa ja laadukkaampaa, kun johtamisessa toteutetaan
tiettyja valmentavan johtamisen elementtejd, joista tarkein on kuuntelu ja vuoro-
vaikutus ja motivointi. Kuulluksi tulemisen tunne motivoi ja silla voidaan oivallut-
taa toiset ihmiset loistamaan tydssaan. Esimiesten tulee haluta tyontekijoidensa
menestysté ja uskaltaa itse olla avoin. Esimiehella tulee valmentajana olla taitoja,
jolla toteuttaa valmentavaa johtamista. Aktiivinen kuuntelu on valmentavan joh-
tamisen perusta ja siind mestariksi tuleminen vaatii harjoittelua. Oivalluttavan ky-
symisen avulla autetaan valmennettavaa jasentamaan tietoa ja haastetaan uu-
sien nakokulmien ja ratkaisujen avaamisessa. Avoimet kysymykset auttavat ja
innostavat pohtimaan asiaa ja kertomaan enemman, josta my6s syntyy parempi

vuorovaikutus. Valmentavassa johtamisessa tarke&a on prosessin ohjaaminen ja
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valmentava johtaminen onkin enemman tarkkuusammuntaa kuin hakuammun-
taa. Prosessin ohjaamisessa suunnataan keskustelua tai vuorovaikutustilannetta
tavoitteellisesti kohti yhdessé sovittuja tavoitteita ja samalla tuetaan henkilon ke-
hittymista ja vastuunottoa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta johtamislupausten jalkauttamiseen
valmentava johtamistyyli sopii hyvin. Valmentavan johtamisen elementit ja johta-
mislupaukset ovat hyvin lahella toisiaan ja valmentavalla johtamistavalla saadaan

luotua toivottua tasalaatuista johtamiskulttuuria.

Usein aiempien tutkimusten (Kujanen 2016; Ollila 2014; Poussu & Zaburchik
2015; Valila 2014) mukaan valmentavalla johtamisella saadaan motivoituneem-
mat tyontekijat ja esimiehet, korkeampi ty6tyytyvaisyys seké parempi liilketoimin-
nan tulos. Lisdksi saadaan luovuutta ja rohkeutta tehd& uudenlaisia paatoksia ja
uskoa omaan tekemiseen. Tutkimuksista pystytdén yleistamaan myos, etta val-
mentavan johtamiskulttuurin luomisessa on tarkeda tunnistaa niin organisaation
ylimma&n johdon kuin esimiehen ja alaisen merkitys. Johdon ja esimiesten tulee
miettia, miten he omalla vuorovaikutuksen esimerkilladn ja toiminnallaan voivat
johtaa tyontekijoitaan yha paremmin. Muutos uuteen vaatii kokonaisvaltaista
muutosta. Johtamiskulttuurin muutos aiempien tutkimusten seka taman tutkimuk-
sen analyysin mukaan vaatii paljon, mutta pienien muutosten kautta saadaan joh-
tamislupaukset jalkautettua ja valmentava johtamiskulttuuri osaksi yrityksen joh-

tamiskulttuuria.
7.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arvi-
ointia ei voi erottaa toisistaan yhta jyrkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus kulkea vapaammin edestakaisin
aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimusteorian valilla. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemidan ratkaisuja ja otta-
maan yhta aikaa kantaa sekad analyysin kannattavuuteen, ettd tekemansa tyon
luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa analyysissa tutkijan apuna ovat omat ennakko-
oletukset, arkielaméan sd&nndt ja enemman tai vahemman vahva teoreettinen
oppi. (Eskola & Suoranta 2008, 208-212.)
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Tutkimuksen luotettavuutta pyritdéan arvioimaan erilaisilla menetelmilla. Yleisim-
min luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Naitd menetelmia kaytetaan yleisesti kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Siséinen
validiteetti eli patevyys voidaan tulkita teoreettisten ja kasitteellisten maarien so-
pusoinnuksi ja se osoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalan hallinnan voi-
makkuutta. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopééatsten
seka aineiston valisen suhteen patevyytta. Reliabiliteetti kuvaa aineistoa joka ei
sisélla ristiriitaisuuksia. Reliabiliteetti voidaan tarkistaa erilaisilla toimilla. Useilla
havainnointikerroilla pyritaan varmistamaan kaytetyn aineistonkeruumenetelman
tarkkuus. Haastattelussa kysytaan sama kysymys eri muodoissa seka eri aikoina
jarjestetty havainnointi varmistaa, ettd kyseessa on pysyva ilmié. Useamman ha-
vainnoitsijan kaytolla varmistetaan tutkimuksen objektiivisuus, mutta yksinkin tai
yhdella menetelmalla kerattya materiaalia kertyy niin runsaasti, etta sitd on mah-
dollisuus analysoida monella eri tavalla ja ndin varmistaa analyysin tarkkuus. (Es-
kola & Suoranta 2008, 213-214.)

Laadullisessa tutkimuksessa ihmisia ja ilmidita koskevat kuvaukset ovat ainutlaa-
tuisia eika kahta samanlaista tapausta ole, joten perinteisia arviointeja luotetta-
vuudesta ja patevyydesta eivat tule kysymykseen. Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuutta voidaan arvioida tutkijan tarkalla selostuksella tutkimuksen toteut-
tamisesta. Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkentaa kayttamalla useita eri me-
netelmia. (Hirsjarvi ym. 2000, 213 — 215.)

Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on tutkijan avoin vuorovaikutus ja sen
mydntaminen, etta tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline. Luotettavuu-
den kriteeri laadullisessa tutkimuksessa on tutkija itse ja néin ollen luotettavuu-

den arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2008, 211-212.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida erilaisilla tahan tutkimuk-
seen sopivilla tavoilla. Tutkimuksen kohteena oleva valmentava johtaminen on
aiheena ajankohtainen. Taman tutkimuksen kuten muidenkin valmentavasta joh-
tamisesta tehtyjen tutkimusten perusteella aihe on tarkea ja silla voidaan saada
paljon erilaisia hyotyja organisaatiossa niin ihmisten johtamisessa kuin tuloksen
tekemisenkin kannalta. Tutkimusta aloittaessa tutkijan kasitys valmentavasta joh-

tamisesta oli hyvin vajaa, mutta tutkimuksen edetessé eteen tuli teorian myo6ta
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paljon mielenkiintoisia asioita ja uusia oivalluksia ja teoreettisen viitekehyksen
pitdminen kasassa oli osittain vaikeaa. Tutkimuksen tekemiseen suunniteltu aika,
puoli vuotta, hieman pitkittyi, mutta tutkimuksen kannalta oli oleellista, ettad niin
kohdeyrityksen kuin tutkittavienkin ajatukset saadaan tutkimukseen mukaan. Tut-
kimuksen tulokset on raportoitu yksityiskohtaisesti ja haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitin samana pdaivana. Tutkimustuloksissa on kaytetty suoria lainauksia
haastatteluista, jotta tutkijan omat mielipiteet ja ajatukset eivat tuloksiin vaikuta.
Taman tutkimuksen, kuten muidenkin laadullisten tutkimusten luotettavuutta voi-
daan tarkentaa useiden eri menetelmien avulla. Tutkimuksen kulku on raportoitu
johdonmukaisesti tutkimuksen alussa esitetyn rakenteen mukaan selkeéasti ja lu-
kijalle ymmarrettavalla tavalla. Tassa tutkimuksessa aineistoa keréattiin haastat-
teluilla, havainnoinnilla ja erilaisista testeista ja aiemmista tutkimuksista, kuten
osaamiskartoituksista seka Peili-kayttaytymisprofiilista. Haastattelu oli paaaineis-
tonkeruumenetelma ja havainnot ja muut tekstit haastattelun analyysia tukevaa
aineistoa. Havainnointeja tehtiin paljon mutta, koska tutkimukseen saatiin vas-
taukset haastatteluista, vain muutamia havainnointeja analysoitiin tassa tutki-
muksessa. Tutkimuksen kohdeorganisaatio valittiin tarkoituksenmukaisesti,
koska tutkija itse tyoskentelee tutkittavassa organisaatiossa keskijohdossa. Tut-
kimus voidaan luokitella naiden tulosten mukaan luotettavaksi, silla samat tulok-

set ja johtopaatokset saataisiin myos tekemalla tutkimus uudestaan.
7.2 Lopuksi

Tama tutkimus on vain pieni alku tulevalle johtamistavan muutokselle, joka jatkuu
pitk&n& prosessina taman tutkimuksen jalkeen. Kohdeorganisaation esimiehid on
valmennettu erilaisilla puolen péivan, koko paivan tai useamman péivan valmen-
nuksilla. Yrityksella on esimiehille tehty valmennustarjonta, josta he ovat osaa-
miskartoituksien pohjalta tehdyn henkilékohtaisen kehittymispolun mukaisesti va-
linneet péivittdiseen esimiestydhdn, muutosjohtamiseen, talousosaamiseen ja
viestintataitoihin liittyvistéa valmennuspaketeista osia. Johtamislupauksien osalta
on yrityksessa ollut yksi puolen péivan jalkauttamisvalmennus seké kaksi asian-
tuntijaluentoa. Tutkijan ja valmentavan johtamisen teorian ndkdkulmasta muutok-
seen vaaditaan aikaa ja paneutumista. Tutkimustulosten mukaan esimiehille ei

ole jaanyt juuri mitdan mieleen valmennuksista ja luennoista eik& niiden oppeja
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osata vieda kaytantoon. Yrityksen johtamiskulttuuri tulee olla osa yrityksen stra-

tegiaa.

Taman tutkimuksen aikana tutkija on oppinut paljon valmentavasta johtamisesta.
Valmentava johtaminen on laaja kasite ja paljon jai viela tutkittavaakin. Kohdeyri-
tyksen osalta seuraava askel voisi olla selkean suunnitelman tekeminen valmen-
tavan johtamisen juurruttamiseksi osaksi johtamiskulttuuria ja johtamislupauk-
sien toteuttamista. Esimiesten valmentavan johtamisen valmennukseen tulisi pa-
nostaa. Johtamislupausten jalkauttamiseen tulee kayttaa viela enemman aikaa
ja seka johtamislupauksien, ettd valmentavan johtamisen erilaisia valmennuksia
ja koulutuksia tulisi hyodyntaa. Koulutuksien sisaltoé voisi olla johtamista ja val-
mentamista, miten valita oikea johtamisote eri tilanteissa sek& valmentavan joh-
tamisotteen ja osa-alueiden maarittelya. Koulutus tulisi suunnata valmentavan
johtamisen ydintaitoihin eli kuunteluun ja lasndoloon, luottamuksen rakentami-
seen, itsetuntemukseen ja erilaisuuden arvostamiseen seka palautteen antami-
seen ja saamiseen. Koulutuksen jalkeen esimiehet ymmartaisivat valmentavan
johtamisotteen perusidean ja pystyisi soveltamaan valmentavaa otetta erilaisissa
esimiestilanteissa. Valmentavan johtamisen koulutuksista voisi saada hyotya
myo6s valmentavan esimiehen rooliin, jossa kysytaan ennen kuin tarjotaan val-

miita vastauksia.

Taman tutkimuksen my6ta jatkotutkimusaiheita nousi esille useampia. Ensimmai-
sena jatkotutkimusaiheena voisi olla valmentavan johtamisen kehittamissuunni-
telma tdman tutkimuksen kohdeyrityksen johdolle ja esimiehille. Kehittamissuun-
nitelma tulisi sisaltda myos valmentavan johtamiskulttuurin jalkauttamisen yrityk-
sen organisaatiokulttuuriin. Toisena aiheena ensimmaisen tutkimuksen jalkeen
muutaman vuoden kuluttua tulisi tutkia valmentavan johtamisen vaikutuksia koh-
deyrityksessa. Muutos ei tapahdu hetkessa ja se vaatii paljon aikaa ja resursseja,
joten vaikutusten tutkimiseen tulisi kayttad myos paljon aikaa. Lisdksi voisi tehda
tutkimusta palautejarjestelmén kehittamisesta ja palkitsemisesta sek& osaami-
sen kehittamisesta ja niiden vaikutuksista valmentavaan johtamiseen ja tyotyyty-

vaisyyteen seka yrityksen tulokseen.
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LITE 1

Haastattelurunko

Ajankohta:
Kesto:
Haastateltava: esimies

Esimiehena tyoskennellyt: v.

Esimiesty0 ja itsensa kehittaminen

Johtamiskulttuuri muuttuu jatkuvasti, miten mielestasi johtaminen on muuttunut ja onko se
muuttunut?

Minkalaista johtajuutta sina arvostat?
Kuvaa millainen esimies olet:
o mita hyva johtaminen sinulle tarkoittaa?
o minkalaisia vahvuuksia sinulla on johtajana? Enta kehittamiskohteita?
o millainen esimies haluaisit olla?
o mink&laisena esimiehend tyontekijat nakevat sinut?
o mitd odotuksia tyontekijoilla on esimiehelta?
o mitka tilanteet ovat kasvattaneet omaa johtajuuttasi kaikkein eniten?
o miten johdat itseasi?
o mita itsensa johtamisen tytkaluja olet kayttanyt?
o mita hydtya on ollut esimiehen valmennuksista tyossasi?

o miten kaytat tai mihin kuluu paaasiallinen tydaikasi nyt? Mihin haluaisit
paaasiallisen tybaikasi kayttaa?

Valmentava johtaminen

o kuvaile organisaatiosi johtamiskulttuuria.
o mita valmentava johtaminen mielestasi tarkoittaa?
o miten johtajan tulisi ihannetilanteessa toimia ja johtaa?

o miten toivekuva eroaa omasta tavastasi johtaa?
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o miten aktivoit ja innostat tiimidsi kohti yhteisia paamaaria?

o miten osallistutat johdettaviasi niin ettd he kokevat kiinnostavuutta tyotéansa
kohtaan?

o millainen palautteenanto ja vastaanottamisen kulttuuri vallitsevat tiimissasi?
o miten vuorovaikutus nakyy johtamisessasi?

o minkalainen luottamus tiimissasi on eri ndkdkulmista?

o milla tavoin keskusteleva ilmapiiri ndkyy johtamisessasi, vai nakyyko?

o miten tarkeana pidat valmennustaitoja tyossasi?

o mitd osaamista tarvitset valmentavaan johtamiseen?

o miten johtamiskulttuuria pitéisi muuttaa ja mihin suuntaan?

o mitd hyotyja ja haasteita valmentavasta johtamisesta mielestasi on?

Johtamislupaukset

o mita ajatuksia johtamislupaukset sinussa herattavat?

o Miten kdytannossa johtamislupaukset nakyvat:

= uskallan
= arvostan
= toteutan

o mita haasteita tai esteitéd on johtamislupausten toteuttamiselle?

o mitd tukea ja valmennusta tarvitset johtamislupausten jalkauttamiseen?



Osaamisen arviointi

LIITE 2

. . _.|Arvioitavan{Osaamisen
Itsearviointi .. -
/ esimies eS|m|es__/ tarkeys
tyontekija |tehtavéassa
N=1 N=1

Kuinka selked oman tydsi perustehtava ja sit kautta omat tavoitteesi
ovat?

Nostiko valmennus/valmennukset osaamistasoasi?

Voitko soveltaa valmennuksessa/valmennuksissa opittua tyossasi?

\Vastasiko valmennuksen/valmennusten sisélté odotuksiasi?

Arvioi yhteistyota ja tiedonkulkua esimiehesi kanssa.

Rekrytointi

1.2. Osaa arvioida ja ottaa huomioon tyontekijaé rekrytoitaessa
ammatillisen osaamisen liséksi eri tekijoita (kuten tyoyhteison tarpeet,
kokonaisosaamisen huomioiminen, kehittymispotentiaali; sosiaaliset
taidot vs. tekninen osaaminen, valintojen perustaminen faktoihin - ei
ensivaikutelmaan).

Puheeksi ottaminen

3.1. Osaa hoitaa haastavat esimiestilanteet sujuvasti, tilanteen
vaatimalla tavalla.

3.2. Osaa suunnitella ja toteuttaa puheeksi otto keskustelut niin, etta
henkilostd ymmartaa miksi niita kaydaan, ja ne johtavat
toimenpiteisiin.

Esimies-alaiskeskustelut

5.1. Tietaa yrityksen kehityskeskustelukaytannot, ymmartaa niiden
hyodyt ja osaa toteuttaa kehityskeskusteluja laadukkaasti.

5.2. Osaa suunnitella ja toteuttaa kehityskeskustelut niin, etta
henkilostd ymmartad miksi niita kaydaan ja he kokevat ne
hyddyllisiksi.

5.3. Osaa johtaa yksildiden ja tydyhteisdn osaamista. Loytaa
tyontekijoille oikeita oppimispolkuja (kuten valmennukset, tydnkierto)

Johtaminen

7.1. Tunnistaa omat vahvuusalueensa ihmisten johtamisessa ja
esimiehena seka osaa hyddyntaa niitd omassa tyossaan.

7.2. Tunnistaa omat heikkoutensa ihmisten johtamisessa ja
esimiestydssa seka osaa tavoitteellisesti kehittaa niita.

7.3. Osaa analysoida omaa johtamistaan, tuntee oman tapansa johtaa
ja haluaa kehittyd esimiehena.

7.4. Osaa toimia rakentavasti ja huomioida ihmisten erilaisuuden
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa (esim. puuttuminen,
palautteenanto).

7.5. Tunnistaa oman vuorovaikutuskayttaytymisensa vaikutukset
tydryhmassaan.

7.6. Osaa motivoida ja kannustaa ihmisia entistd parempiin
tyosuorituksiin.
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7.7. Osaa johtaa muutoksia toimipaikassaan ja ymmartaa, mita
toimenpiteitd/tekemisid muutoksen toteutus vaatii esimiehelta.

7.10. Tietdd mistéd muutosvastarinta ilmidna johtuu ja osaa késitella
sitd toimipaikassaan.

7.11. Osaa antaa positiivista ja rakentavaa palautetta arjessa niin, ettéa
tyontekijat yltavat parhaimpaansa. Ymmartaa palautteen annon
tarkeyden tyontekijalle.

7.12. Osaa vakuuttaa ja innostaa viestintataidoillaan (kuten palaverit,
kirjallinen viestintd, arjen kanssakayminen).

Myynnin johtaminen

8.1. Tuntee oman yrityksen ja toimialan vaatimukset ja odotukset
myynnin johtamiselle.

8.2. Tietada oman likkeidean kilpailuedut seké osaa johtaa niiden
toteutumista henkilokunnan kautta.

8.3. Puuttuu alisuorituksiin heti ja palkitsee onnistumisista (kuten
asiakaspalvelun laatu, myyntiaktiivisuus, tyonteon taso).

8.4. Osaa tulkita asiakastietoa. Tieto auttaa hanta nakemaan
kehityksen liiketoiminnassaan. Osaa kayttaa taté tietoa myynnin
tukena.

8.5. Tuntee yrityksen vision, strategiset painopisteet, arvot ja
keskeiset tunnusluvut. Osaa toimia niiden mukaisesti.

8.6. Ymmartaa oman tekemisensa vaikutuksen myyntiin. Tietda, miten
johtaa myyntia, kun sitd johdetaan hyvin.

Talousosaaminen

9.1. Osaa puhua talousasioista henkilostolle niin, ettd he ymmartavat
oman tyonsa merkityksen tuloksen muodostumisessa.

9.2. Osaa suunnitella yksikdn toimintaa taloustietoon pohjautuen

9.3. Ymmartaa miten itse voi vaikuttaa myyntikatteen, havikin ja
saatavuuden hallintaan.

.1,00—1,79 |:|1,80—2,59 |:|2,60—3,39 D3,40—4,19 D4,20—5,oo




Havainnointipaivakirja
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Havainnoija

Kohde

Ajanjakso

aika

paikka

tilanne

henkildt/paikalla

toiminta

kuvaus tapahtumasta
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Johtamislupaukset ja valmentavan johtamisen osa-alueet

—_

Uskallan

- Nayttda suuntaa ja asettaa
tavoitteet

- Uudistuu ja uudistaa )

- Avoin keskustelu onnistumisista ja |

epdonnistumisista |

- Uskaltaa kertoa omat
mielipiteensa

-Terveen jarjen kaytto

Arvostan
- Kunnioitus

- Rehellisyys ja
oikeudenmukaisuus

- Luottamus ja vastuunanto
- Mahdollistaa ihmisten kasvun

- Yhteistyon ja yhteisollisyyden
rakentaminen

Toteutan
-lasnédolo
-vaatii itseltd ja muilta

-toimii ja viestii
johdonmukaisesti
- Hoitaa sovitut asiat

\— Varmistaa aikaansaamisen
\\ //
—

—

Organisaatiokulttuuri ja oppiva organisaatio
P /"'/ 71"\\\
Itsens3 johtaminen ja I
itsetuntemus
/ - jatkuva kehittyminen ja uudistuminen \

maaliin vieminen
\ - kunnioitus ja noyryys
- —»‘,\\\ N - johdonmukainen toiminta /
h . - itseluottamus
/ e P ,_—_g,,\\\
Dialogi ja avoin vuorovaikutus ™.

- yhdessa ajattelu
- dialogi ja avoin keskustelu A
- oivalluttaminen
- kunnioitus
- arvostaminen !

) / - palautteenantokulttuuri
.f - palaverit ja kehityskeskustelut
- puheeksi ottaminen
" - viestinta ja vuoropuhelu
\\ - arviointi /"’ . .
\ - Tunnesly Y. J O hta m I n e n \ - aito lasn3olo
- kritiikki - suoraan puhuminen /
\\\ - odottaminen
- luottamus

Motivaatio

- kannustava, luottamuksen ja N
arvostuksen ilmapiiri \
- sitoutuminen tyéhén

/ - sisdinen motivaatio

f - draivi

‘ - luovuus

\ - kasvun mahdollistaminen

\ - tyén merkitys y

\ - sisdisen tybelaman avainvaikuttajat /.
- yhteiséllisyys
~ " - tunneily



