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VALMENTAVAN JOHTAMISEN TOIMINNALLISTAMISEN HAASTEET

Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd haasteita valmentavan johtamisen kaytantoon
viennin eri vaiheissa esiintyy. Tarkoituksena on tuoda né&kyvéksi ne tekijat, jotka ovat
valmentavan johtamisen toiminnallistumisen haasteena tutkitussa yrityksessa. Tavoitteena on
saada aikaan keskustelua haasteiden taustalla olevista tekijoistd, jotta niihin voidaan puuttua
ja valmentava johtaminen voi aidosti toteutua koko organisaation tasolla.

Lahdeaineisto ja tutkimusmenetelmat

Teoriaosuudessa esitellddn valmentavan johtamisen késite sek& kasitelldan johtajuuden
muutosta kontrolloivasta johtamisesta valmentavaan johtajuuteen. Liséksi teoriaosuudessa
pohditaan tdman muutosprosessin haasteita toiminnallistamisen kolmessa vaiheessa. Myos
empiriaosuus rakentuu toiminnallistamisen kolmen vaiheen ymparille. Empiriassa kasitellaan
yrityksen kontekstin, koulutusohjelman sekd koulutuksen jalkeisen ajan tuomia haasteita
valmentavan johtamisen toiminnallistamiseen. Tutkimusmenetelmdnd on laadullinen
tutkimusote. Aineisto kerattiin viiden teemahaastattelun avulla. Haastattelujen avulla pyrittiin
selvittamaan johdon nékokulmaa valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta. Lisaksi
aineistona tutkimukseen toimivat yritykseen tehdyt henkildstotutkimukset sekd aikaisemmat
tutkimustydt. Henkilostotutkimusten avulla selvitettiin alaisten nakemysta valmentavan
johtamisen toteutumisesta yrityksessa.

Keskeiset tutkimustulokset

Aineiston tuomien eri nakokulmien vélisestd ristiriidasta syntyi tutkimuksen keskeisin
tutkimustulos. Henkiléston ja johdon ndkemysten valilla valmentavan johtamisen nykytilasta
on kuilu. Henkiléston mielesta valmentava johtaminen ei ndy yrityksen kaytanndissa. Johto
nakee valmentavan johtamisen olevan jo suhteellisen hyvin arjessa. Tassa nakemysten
valisessa ristiriidassa kuvastuu valmentavan johtamisen toiminnallistumisen suurin haaste
yrityksessa. Valmentava johtaminen n&dhdaan johdon puolesta olevan viety kéytantoon, kun
valmentavan johtamisen kaytantdja suoritetaan sédannollisin valiajoin. Naméa kaytannot eivat
kuitenkaan ole se, mitd henkilostdé mittaa. Naiden kéytantdjen suoritemaéra ei vield itsessaan
kuvasta valmentavan johtamisen toteutumista. Valmentava johtaminen on toiminnallistunut,
kun valmentava johtaminen on aidosti organisaation j&senten arvoissa seka
kayttdytymismalleissa tdrkednd madrittdjand. Yrityksessd viedaan valmentavaa johtamista
kaytantoon vanhan johtamistyylin mukaisesti. Tdma juontuu yrityksen kontekstin tuomista
haasteista, kuten esimiehen roolista asiantuntijana sekd asemajohtajana seka yrityksen
yksilosuorituksiin. Yrityksen kontekstin tuomat haasteet puolestaan kuvastuvat yrityksen
viestinndsséd valmentavasta johtamisesta sekd yrityksen ylimman johdon sitoutumisessa.
Koulutuksen jélkeisen tuen avulla valmentava johtaminen voi mahdollistua yrityksen
kaytannoissa.

Avainsanat
Toiminnallistuminen, valmentava johtaminen, valmentaja, valmennettava



ESIPUHE

Aluksi haluan kiittdd tutkimaani yritystd loistavasta yhteistyostd. Haluan erityisesti Kkiittaa
haastattelemiani  henkil6itda sek&d niitd, jotka auttoivat minua tdsmentdmaan
tutkimuskysymystéani seka etsimédan tutkimukseeni taustamateriaalia. Lisaksi haluan kiittaa
ohjaajaani, joka oli gradun tekoni aikana oivallinen valmentava johtaja. H&n on loistava
esimerkki siitd, miksi valmentavan johtamisen kayttoon ottamista kannattaa tukea

asiantuntijayrityksissa.

Olette kaikki olleet suureksi avuksi tutkimukseni teossa ollen yksi niista syistd, miksi tyoni on
edennyt ilman suurempia kompastuskivida. Jokainen graduntekija ansaitsisi kaltaisenne

tukiverkoston. Kiitos kaikille yhteistydsta. Toivon, etta nautitte sen tuloksista.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

“"Mutta se, ettd onko ne kdytinnot muuttunu, se onki.” (B)

Tama tyo kasittelee valmentavan johtamisen saattamista nakyvaksi toimintaan tutkimassani
yrityksessa. Valmentavan johtamisen toiminnallistaminen on osoittautunut yrityksessa
haasteelliseksi, vaikka yrityksessd yleisesti ottaen suhtaudutaan asiaan myonteisesti -
valmentava johtaminen on esimerkiksi otettu mukaan yrityksen strategiaan. Tutkin tydsséni

sitd, mistd valmentavan johtamisen kohtaamat haasteet organisaatiossa johtuvat.

Valmentava johtaminen tutkimuskohteena sek& strategisena Kkilpailutekijand on hyvin
ajankohtainen, silla erilaisten henkiloston kehittdmismenetelmien kéytté on viime
vuosikymmenind kasvanut merkittavasti. Esimerkiksi 1990- luvun aikana suomalaisten
tyonantajien rahalliset panostukset henkiloston osaamisen kehittdmiseen kolminkertaistuivat
(Luoma & Salojarvi 2007, toim. R&sénen). Liséksi yhteiskunnassa nayttadé nyt olevan vallalla
yleinen suuntaus erilaisten neuvojien ja asiantuntijoiden palvelujen vapaampaan kayttamiseen
(Hirvihuhta 2006). Itseens, uraansa ja hyvinvointiinsa sijoittaminen on Hirvihuhdan mukaan

tullut laajemmin hyvaksytyksi.

Esimiehen muuttuneen roolin sekd tyontekijan lisadntyneen vastuun vuoksi esimies on
muuttunut valvojasta valmentajaksi (Hellbom 2005, toim. Keskinen ym.). Esimiesten on
I0ydettavé uusia keinoja johtamiseen ja itsensé kehittdmiseen, sill& tyontekijoitd on entista
vaikeampi motivoida, tydympadristd on muuttunut haastavammaksi ja esimiehiin kohdistuu
yha vaativampia odotuksia (Jylha 2005, toim. Keskinen ym.). Jylha kirjoittaa artikkelissaan
tydyhteisdjen toimintaympariston muuttuneen entistd monimutkaisemmaksi ja esimiestyon
entistda haasteellisemmaksi. Vaikka toimintaympéristd on muuttunut, ovat tyontekijéiden
esimieheenséd kohdistamat odotukset Jylhndn mukaan yha samoja. Tama tarkoittaa sité, ettd
esimiesten tulee uusista haasteista huolimatta pystyé vastaamaan tyontekijoiden vaatimuksiin.
Lisdksi esimiehiltd odotetaan Jylhdn mukaan yh& enemman tuloksia entistd nopeammin.
Tutkimalla valmentavaa johtamista voidaan l6ytdd yhdenlainen ldhestymistapa edelld
kuvattuihin  yksiléihin  ja organisaatioon liittyviin haasteisiin  vastaamiseksi, silla
valmentamisessa yhdistyvat yksilon kehittyminen sekd organisaation tavoitteet (R&sanen
2007).



1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimukseni on laadullisella menetelméalld suoritettu yhden yrityksen case - tutkimus.
Tutkimassani yrityksesséd valmentava johtaminen on Kirjattu yrityksen strategiaan ja esimiehia
sekd johtajia on ohjattu valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan. Yrityksessé on otettu
kayttoon erilaisia valmentavan johtamisen kaytant6ja, kuten havainnointia seka
kehityskeskusteluja. Kuitenkin, henkilostotutkimusten tulosten perusteella, valmentavan

johtamisen osatekijat eivat henkildstén mielesta ndy yrityksen arjessa.

Tutkimuskysymyksena on:

Miksi valmentavan johtamisen toiminnallistaminen on haasteellista hyvasta tahdosta
huolimatta? Millaisia haasteita toiminnallistamiseen liittyy ja mista ne johtuvat?

Tutkimukseni padaineistona ovat suorittamani haastattelut. Analysoin haastatteluita muun
tutkimusmateriaalini valossa. Muuna tutkimusmateriaalina toimivat yritykseen vuonna 2010
valmistunut pro — gradutyd valmentavasta esimiesty6std sekd myds vuonna 2010 valmistunut
mba-ty0 yrityksen johtamisesta seké palkitsemisesta. Lisaksi hyddynsin tutkimukseni tausta-
aineistona yritykseen tehtyja henkilostotutkimuksia sekd henkildston edustajien palautetta.
Henkilostotutkimuksien  sek& henkildston  edustajien  palautteen  perusteella  sain
valmennettavien ndkemyksen osaksi tutkimusta. Valmennettavien nédkemys erosi suuresti
esimiesten nakemyksesta valmentavan johtamisen nykytilasta. Henkiléston mukaan

valmentavan johtamisen osatekijat eivat ndy yrityksen arjessa.

Kasittelin ~ kandidaatintutkielmassani  ”Valmentajan sekd valmennettavan vaikutus
valmennussuhteeseen — Erot kontrolloivan ja voimaannuttavan valmennusotteen vililla” kahta
valmennusotetta, kontrolloivaa ja voimaannuttavaa, seka nadiden otteiden painotuksissa
tapahtunutta muutosta kirjallisuudessa. Tyoni johtopaatoksena oli, ettd vaikka Kirjallisuudessa
tietoisesti nykyadn painotetaan voimaannuttavien roolien térkeyttd kontrolloivien roolien
sijaan, on kontrollointiajatus silti vaikuttamassa taustalla. Valmentava johtajuus ei siis edes
teoriassa ole aidosti osana arkea, vaikka sitd tietoisesti pyritddn korostamaan.
Casetutkimukseni osalta paadyin samaan johtopadtokseen. Kontrolloiva johtamistyyli
vaikuttaa tutkimassani yrityksesséd vahvasti valmentavan johtamisen toiminnallistamisen
taustalla. VValmentava johtaminen voi menna aidosti yrityksen kaytantdihin vasta, kun myods

tapa vieda johtamisen muutosta eteenpéin on valmentavan filosofian kaltainen.



1.3 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tutkielmani  keskeiset kasitteet ovat toiminnallistuminen, toiminnallistaminen sekéa
valmentava johtajuus. Toiminnallistuminen on sit4, ettd koulutettavat k&yttavét tydssaan
koulutuksessa oppimiaan taitoja ja tietoja sekd kayttaytymismalleja ja arvoja (Holter ym.
1997:96). Tarkoitan valmentavan johtajuuden toiminnallistumisella sitd, etta opittujen taitojen
ja tietojen lisdksi myds henkilén arvot ja péivittdinen k&yttdytyminen on muuttunut.
Tutkimukseni kannalta on tirkedd ymmartdd ero ndenndisen muutoksen ja aidon
toiminnallistumisen  vélilla. Toiminnallistuminen on toteutunut vasta, kun myds
kayttdytymismallit sek& arvot ovat muuttuneet, opittujen tietojen ja taitojen liséksi.
Valmentavan johtamisen voidaan sanoa toiminnallistuneen, kun niin esimiesten Kkuin
alaistenkin jokapdaivdinen kdytos on muuttunut valmentavan johtamisen arvojen mukaiseksi.
Talléin esimies esimerkiksi pyrkii tukemaan alaisensa kasvua kysymyksia kysymalla ja

kuuntelemalla valmiiden vastausten antamisen sijaan.

Toiminnallistaminen on kayttdytymisen ja arvojen muutoksen tarkoituksellista edistamista.
Toisin sanoen koulutuksessa opittuja asioita pyritdédn toiminnallistamisen avulla auttamaan
toiminnallistumaan. Toiminnallistamista voidaan toteuttaa eri taktiikoin, esimerkiksi
viestinnan, palkitsemisen ja oman esimerkin seka vertaistuen avulla. Toiminnallistamisella

tarkoitetaan tutkimuksessani sitd, ettd valmentavaa johtamista pyritdan viemaan kaytantoon.

Valmentavan johtajuuden madrittelen sivuilla 13 - 17.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielmani rakentuu toiminnallistamisen eri vaiheiden mukaisesti kolmeen osaan: yrityksen
kontekstiin, koulutusvaiheeseen sekd koulutuksen jalkeiseen aikaan. Johdannon jalkeen kéyn
naiden kolmen vaiheen tuomat haasteet Ildpi ensin tutkimukseni teoriaosuudessa
kirjallisuuskatsauksen avulla. Teoriaosuuden jalkeen kerron tutkimuksessani k&yttamistani
metodeista. Sitten kasittelen empiriaosuudessa kontekstin, koulutusvaiheen seké koulutuksen
jalkeisen ajan haasteita kohdeyrityksen kannalta k&yttden apuna teoriaosuudessa esiin
tuomiani tutkimustuloksia. Lopuksi esittelen johtop&atOkset. Johtopédatokset sisaltavat

keskeiset 10ydokseni suhteessa kirjallisuuteen seka toimintaehdotukseni yritykselle.



2. KONTROLLOIVASTA OTTEESTA VALMENTAVAAN
JOHTAJUUTEEN

Johtamisteoriat  ovat  historiallisesti ~ jakautuneet  kontrolliorientoituneisiin  seka
voimaannuttaviin teorioihin (esim. Seeck, 2008). Aikaisemmat teoriat, erityisesti taylorismi
eli tieteellisen johtamisen teoria, ovat painottaneet esimiestd valvojana, kun taas
ihmissuhdekoulukunta toi esiin ihmisen sisdiset voimavarat ja niiden johtamisen. Alaisten
voimaannuttamisen tarkeytta korostetaan nykykirjallisuudessa yhd voimakkaammin. Myods
valmennukseen on ennen assosioitu erityisesti kontrolliin perustuva valmennusote (Ellinger &
Bostrom 1999:755). Muun muassa Viitalan (2007) sekd Ellingerin ja Bostromin (1999)
kuvaaman voimaannuttavan valmentamisotteen korostuminen nykykirjallisuudessa edustaa
radikaalia poikkeamista vakiintuneista kontrolliorientoituneista malleista (Ellinger & Bostrom
1999). Valmentavan johtamisen ja esimiestyon uudet mallit esitetddn enemmaén yhteistyota

painottavina kuin kontrolliorientoituneissa malleissa.

Kontrolloiva johtamisote on historiallisesti ollut vallitseva, mutta johtaminen on murroksessa
ja sen prioriteetit ovat muuttuneen kohti tukemista sek& sparrausta (Harmaja & Hellbom
2007, toim. Ré&sénen). Organisaatiohierarkioiden madaltuminen sek& tietointensiivisen
asiantuntijatyén merkityksen kasvu ovat Harmajan ja Hellbomin mukaan vaikuttaneet siihen,
ettd tyontekijoiden tulee Kkaikilla tasoilla oppia kehittdmdadn omaa itseohjautuvuuttaan.
Kirjoittajat toteavat, ettd henkinen tyésopimus on muuttunut ja tyontekijoitd on hankala
sitouttaa. My0s johtajien rooli on heiddn mukaansa muuttunut téssa kontekstissa. Johtajan
roolin Kkehittymistd muuttuvassa kontekstissa on kuvannut muun muassa Burdett (1998).
Tiimin jasenten asiantuntijuuden kasvaessa tiimin johtajien rooli muuttuu Burdettin mukaan
valvojasta valmentavaan suuntaan. Seuraavalla sivulla oleva kaavio kuvaa tiimin johtajan

roolin evoluutiota tyontekijoiden taitojen ja tydonkuvan kehittymisen myoté.



Kuva 1 Esimiehen roolin kehittyminen pomosta neuvonantajaksi

POMO FASILITAATTORI
Ty0Ontekija tyoskentelee Tyontekija odottaa
valmiiksi méariteltyjen muiden tekevan paatoksen,
suuntaviivojen mukaisesti mutta on valmis osallistumaan

paatoksentekoprosessiin
Tyontekijéé tulee

ohjata toimimaan

ﬁ Tyontekija tekee

paatoksia, jotka

Tyontekija/tiimi vaikuttavat tyotiimiin

tekevét itsenaisesti
paatoksia ja pyytavat

neuvoja ja ohjausta

tarvittaessa

NEUVONANTAJA Tyontekijan/tiimin
paatoksenteko
laajenee ja paatoksenteon
aiheet vaikuttavat koko

litketoimintaan

VALMENTAJA

Burdett (1998:143)

Burdettin (1998) mukaan tiimin johtajan rooli kehittyy pomosta fasilitaattorin kautta
valmentavaan suuntaan tiimin jasenten asiantuntijuuden kasvaessa - talla hetkella vallalla on

juuri valmentavan esimiehen rooli.
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2.1 Kontrolloivan ja voimaannuttavan valmentamisotteen erot

Kirjallisuudessa esiintyy kahdentyyppistd l&dhestymistapaa tarkasteltaessa valmentamista
(Viitala 2007:85, toim. Rédséanen).

1) Ensimmaisessa lahestymistavassa valmentajan roolia luonnehditaan Viitalan mukaan
kuin perinteista urheiluvalmentajaa: se siséltdd kontrollointia, ohjeistamista, suoraa
neuvomista ja dominointia. Han toteaa nakdkulman painottavan valmentajaa
ohjaavana, kontrolloivana ja valmennettavan toimintaa sadtelevana toimijana. Lisaksi
ajattelutavassa korostuvat erityisesti tavoiteasetanta sekd tavoitteiden ja suoriutumisen

arviointi.

2) Toisessa l&hestymistavassa valmentaja n&hdadn Viitalan mukaan alaisten
voimaantumista edistdvdnd roolina. Tdssa roolissa korostuvat tyontekijan
rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan sekd avaamaan ymmarrystadan itsestaan,
muista ihmisista ja organisaatiosta. Suomalaisessa johdon koulutuksessa tdma ajattelu

on Viitalan mukaan saanut viime aikoina enemman jalansijaa.

Ellingerin ja Bostromin (1999) mukaan kontrolliin perustuvassa valmentamisotteessa esimies
ohjaa ja kontrolloi valmennettavan kayttdytymistd. Erona kontrollioriontuneisiin
valmennusotteisiin voimaannuttavassa valmentamisotteessa esimies ensinnékin rohkaisee ja
motivoi valmennettaviaan oppimaan. Toiseksi, valmennus téssd valmentamisotteessa on
valmennettavakeskeista ja keskittyy valmentajan ja valmennettavan valiseen yhteistydhon.
Voimaannuttavissa malleissa kontrollointi ja tyontekijoiden suora ohjaus sekd méaaradminen
korvautuvat tyontekijoiden epasuoralla ohjaamisella ja heidan auttamisella omaan oppimiseen

seka itsenséa kehittamiseen.

Valmennussuhteen konteksti vaihtelee valmennusotteiden jakautumisen kaltaisesti. Everedin
ja Selmanin (1995) mukaan valmentamisessa esiintyy kahta eri kontekstia: kontrollin seka
voimaannuttamisen konteksti. Kriittinen ero valmentamisessa kahdessa eri, myds Viitalan
(2007) seka Ellingerin ja Bostromin (1999) esittdmdassd, valmentamisotteessa on
perusteellisesti  erilainen  konteksti ~ valmentajan  ja  valmennettavan  véliselle
valmennussuhteelle (Evered & Selman 1995, toim. Shaw). Everedin ja Selmanin mukaan
kontrolliin perustuvassa valmennusotteessa ihmiset nahdaan resursseina - heistd puhutaan

tyovoimana, tyontekijoind tai jopa ty6tunteina. Talldin valmennussuhde muodostuu
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persoonattomaksi,  funktionaaliseksi, = mekaaniseksi ~ ja  korvattavissa  olevaksi.
Voimaannuttamisen keinoin tapahtuva valmennus taas muodostuu Everedin ja Selmanin
mukaan edellisesta taysin poikkeavaksi, tulos — ja ihmiskeskeiseksi suhteeksi. He kuvaavat
kaytettavien termien olevan téalléin ihmisorientoituneita, kuten toimija tai tiimipelaaja. Tama
kieli kuvaa heiddn mukaansa suhdetta, joka on toimintasuuntautunutta, mahdollistavaa ja
kasvua synnyttdvad. Tallaisessa suhteessa tavoitteena on, ettd valmentaja huomaa
valmennettavan sokeat kohdat kdyden keskusteluja, joiden avulla valmennettava voi kasvaa ja
ylittaa itsensé. Suhteen taustaoletuksena on Everedin ja Selmanin mukaan se, ettd ihmisilla on

rajoja, jotka voidaan ylittda yhteisen sitoutumisen kautta.

2.2 Valmentava johtajuus

Coach — termid on kaytetty jo 1500-luvulta ldhtien (Harmaja & Hellbom 2007, toim.
Résédnen). Harmajan ja Hellbomin mukaan termilld tarkoitettiin alun perin apuvélinettd, jolla
paastaan paikasta toiseen. Coach — termin nykyisessd merkityksessd voitaisiin ajatella
valmentajan tarkoittavan henkil6d, jonka avulla opitaan péasemééan tavoitetilaansa.
Valmennusta on hankala erottaa sen lahikasitteistd, silla termeja kéytetdan usein ristiin.
Harmajan ja Hellbomin mukaan valmennus eroaa sen l&hikasitteistd muun muassa tiedon
siirtymisen, ratkaisujen lahteen, ajallisen tutkimuskohteen, tehtdvédn ja fokuksen suhteen.
Ensinndkin, valmentaja ei heiddn mukaansa pyri siirtdmaan tietojaan valmennettavaan, vaan
keskeistda on valmennettavan oma oivaltaminen. Ratkaisut ongelmiin ovat valmennettavalla
itselldén. Toiseksi, tyonohjauksesta poiketen valmennuksessa tutkitaan nykytilanteen sijaan
tilaa, mihin halutaan paastd. Liséksi valmennus kytkeytyy Harmajan ja Hellbomin mukaan
hyvin tiivisti organisaation tavoitteisiin. Valmennuksella pyritddn heidan mukaansa
haastamaan valmennettavaa néihin tavoitteisiin paadsemiseksi ongelmien korjaamisen sijaan.
Tama tapahtuu ammentamalla ratkaisuja valmennettavasta itsestddn. Lopuksi, vaikka
valmennus Harmajan ja Hellbomin mukaan kytkeytyy tiiviisti organisaation tavoitteisiin,

painottavat he valmennuksen huomion olevan etupaéssa yksilossa organisaation sijaan.

Valmentamisen on madritelty olevan mahdollisimman henkilékohtaisella tasolla tapahtuvaa
tavoitteellista oppimista ja vuorovaikutusta (esim. Aaltonen 2005). Sen sisdlté méaaraytyy
Aaltosen mukaan sekd yksilon ettd organisaation tarpeista ja padmadristd. Valmentamisen

osapuolina ovat valmentaja sek& oppimiseen sitoutunut valmennettava. Valmennus on
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enemman tyoskentelyote tai eldménasenne kuin sarja tapaamisia. Lenhardt (2004) esittada
coaching - filosofian tukeutuvan ajatukseen, ettd kehittdminen tapahtuu vapauttamalla
ihmisen potentiaali ulkoisten motivaatiotekijoiden lisadmisen sijaan. Valmentavan johtamisen
ydin on Kansasen (2004) mukaan sen sijaan keskittyd oikeisiin asioihin ja luovaan
yhteistyohon parhaiden mahdollisten tulosten saavuttamiseksi. Valmentava johtaminen
perustuu hdnen mukaansa suoritusten johtamiseen. Suoritusten johtamisen tukena ovat tulos —
ja tavoitejohtaminen. Valmentava johtaja ottaa h&nen mukaansa tasapuolisesti huomioon,
mitd tehd&an ja kuinka, jotta odotuksia vastaavat suoritukset mahdollistuvat. VValmentava
johtaminen on esimiesten ja alaisten valinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu — ja

vuorovaikutusprosessi.

Mutta minké&laisesta toiminnasta valmentava johtajuus kaytdnnossd rakentuu?  Ellinger,
Watkins ja Bostrom (1999) kuvaavat valmentamista kahden paédkomponentin avulla, jotka

jakautuvat kolmeentoista alatekijaan. Valmentajuus on heiddn mukaansa:

1. Voimaannuttamista
Voimaannuttaminen muodostuu:

o taka-alalla pysyttelemisesté ja kieltaytymisestd valmiiden vastausten antamisesta
alaisille

e alaisten yllyttamisesta ajattelemaan ja kyseenalaistamaan omia ajatusmallejaan
kysymysten avulla

e vastuun ja omistajuuden siirtdmisesté alaiselle toiminnassa ja kehittymisessa

e resurssina toimimisesta sek& oppimisen esteiden raivaamisesta

2. Mahdollistamista
Mahdollistaminen muodostuu:

e hyvén oppimisympariston luomisesta seké alaisten auttamisesta laajentamaan
tietdmystaan ja kehittdmaan viitekehyksiaan

o alaisten auttamisesta tarkastelemaan asioita muiden nakokulmista ja ymmartdmaan
heidan ajatusmallejaan

o analogioiden, skenaarioiden ja esimerkkien kéyttdmisesta ajattelun kehittdmisessa

e odotusten ja tavoitteiden selkiyttdmisesta ja alaisten tavoitteiden asettamisesta
organisaation kehykseen

e toimintatavoista keskustelemisesta yhdessa alaisten kanssa

e asiantuntijoiden ja yhteistydtahojen hyodyntdmisestd alaisten oppimisen edistdmisessa

e palautteen antamisesta ja palautetiedon organisoinnista, seké palautetiedon
kysymisestd alaisten kehittymisesta.

Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999:115)
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Ellinger ja Bostrom ovat tutkineet valmentajuutta my0ds useissa muissa tutkimuksissa (kts.
esim. Ellinger ja Bostrom 1999 sekd 2002). Heiddn mukaansa toiminnot, jotka liittyvat
voimaannuttavaan kaytokseen ovat linjassa aiemman valmentamiskirjallisuuden kanssa.
Voimaannuttavat toiminnot pyrkivat antamaan lisdd valtaa tyontekijoille, kun taas
mahdollistavat toiminnot pyrkivat edistamadn uutta ymmarrystd ja nakokulmia sek&
tarjoamaan tukea tyontekijoiden oppimiselle. Vaikka osa edella mainituista kolmestatoista
toiminnasta kuuluvat myods perinteisiin, kontrolloiviin valmennusmalleihin, tuo Ellingerin,
Watkinsin ja Bostromin (1999) tutkimustulosten tuottama malli heiddn mukaansa myos uusia
aspekteja valmentamiseen. Edellisella sivulla esitellyt toiminnot eroavat vanhoista
kontrolliorientuneista malleista erityisesti alaisten tavoitteiden asettamisesta laajempaan
viitekehykseen suhteen. Valmentavassa johtajuudessa on erityisen tarkedd kommunikoida
tavoitteet ja odotukset niin, etta alaiset ymmartavat, miksi ndiden tavoitteiden saavuttaminen

on tarke&é ja miten heidan tyonsé vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen.

Viitalan (2007) nakemykset valmentavasta johtajuudesta ovat samansuuntaisia Ellingerin,
Watkinsin ja Bostromin (1999) kanssa. Viitala esittaa, ettd valmentava johtajuus koostuu seka
voimaannuttavista ettd mahdollistavista toimista. Voimaannuttaminen rohkaisee alaista
vastuunottoon omasta toiminnasta ja paatoksista. Yhtend voimaannuttamisen térkeista osa-
alueista Viitala esittda alaisten auttamisen omien ajatusmallien kehittdmiseen ja ratkaisujen
Ioytamiseen kysymyksiéd esittamalla. Esittdmalla kysymyksia valmiiden vastausten sijaan
esimies siirtdd valtaa ja vastuuta alaiselle. Mahdollistamalla esimies tukee ymmarryksen
laajenemista uusiin nakokulmiin sekd tarjoaa tukea ja ohjausta alaisen oppimiselle ja
kehittymiselle. Mahdollistaminen keskittyy Viitalan mukaan esimiehen ja alaisen suhteen

lisdksi myos kehittymisté tukeviin rakenteisiin ja valineisiin.

Ristikangas ja Ristikangas (2010) esittavat, ettd valmentavassa johtajuudessa tasapainottelevat
kolme eri roolia: managerin, leaderin ja coachin roolit. Valmentava johtajuus siséltad heidan
mukaansa kaikkia néisté rooleista erilaisissa suhteissa. Jos haluaa kasvaa johtajuuteen, tulisi
Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan keskittyd coachin ja leaderin rooleihin.
Olennaista on Kkiinnittdd huomiota tehtdvien ma&rdan, jotta tehtdvien laatu ei kérsisi.
Seuraavalla sivulla on Ristikankaan ja Ristikankaan esittdma lista ndiden kolmen eri roolin

siséltdmista tehtavista.

Taulukko 1 Esimiehen kolmen roolin sisaltamat tehtavat
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Manager

Leader

Rakentaa visiota,
strategiaa ja
operaatioita
Varmistaa tyovalineiden
kunnon

Suunnittelee ja ohjaa
tyota

Rekrytoi ja varmistaa
resurssien saatavuuden
Hoitaa hallinnollisia
tehtavia
Ty6suhdeasiat
Ty6sopimukset
Raportoi

Vastaa tuloksen
tekemisesta

Priorisoi

Budjetoi

Suunnittelee toimintaa
Tunnistaa ja hallitsee
kustannuksia

Pitda palavereja

Kay kehityskeskustelut
Tekee paatokset
Huolehtii
tyOymparistosta

Laatii ja toteuttaa
yrityksen strategiaa ja
toimintasuunnitelmaa
Kehittaa prosesseja
Johtaa osaamista
Tarkkailee ja varmistaa
laadun

Delegoi

Valvoo

Seuraa sovittuja
mittareita

Kehittaa toimintaa
Irtisanoo

Toimii ja puhuu
linjausten mukaisesti
Vastaa tydsuojelusta
Organisoi

Kartoittaa uusia
mahdollisuuksia
Kyseenalaistaa

Hankkii tietoa
Asiantuntijatiedon
kdyttaminen

Toimii esimerkkina
Viestii ja jakaa tietoa
Edistaa ilmapiiria
Kuuntelee ja
keskustelee
Osallistuu arkeen
Toimii sielunhoitajana
Sitouttaa

Ratkaisee
ongelmatilanteita
Perehdyttaa

Antaa palautetta
Motivoi ja kannustaa
Ohjaa vastuuseen
Ryhmayttaa
Osallistaa ja aktivoi
Rakentaa siltoja
Keventaa

Sovittelee

Nayttaa suuntaa
Hahmottaa
kokonaisuuksia
Punnitsee vaihtoehtoja
Osoittaa empatiaa
Puuttuu epakohtiin
Delegoi

Asettaa tavoitteita
Seuraa sovittuja asioita
ja ryhman toimintaa
Arvioi omaa ja toisten
toimintaa

Kehittyy omassa
toiminnassaan

Ottaa vastaan
palautetta

Ideoi yksin ja yhdessa
Oppii virheistaan
Verkostoituu

On tavoitettavissa
Kunnioittaa ihmisyytta
Huolehtii
sidosryhmdsuhteista

Oivalluttaa

Kysyy kysymyksia
Asettaa tavoitteita
yhdessa toisten kanssa
Mahdollistaa
paamaarien
saavuttamisen

Nauttii toisten
menestymisesta
Keskittyy yksildiden
vahvuuksiin

Innostaa

Tukee yksildiden ja
tiimien kehittymista
Vahvistaa vastuunottoa
Arvioi yhdessa toisten
kanssa

Tekee ajoittain isojakin
virheita

Tekee toisista tahtia
Kannustaa

Asettaa itselleen omia
kehittymistavoitteita
Pyytaa tukea ja apua
On kiinnostunut
Kiinnostuu

Valittaa

Ndkee potentiaalia
Uskoo toiseen
Ihmettelee

Pohtii

Haastaa

Tsemppaa

Mokaa ja oppii
Kokeilee

”Haistelee”

Pysahtyy

Sparraa

Huolehtii itsestaan
Kohtaa

On lasna
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Ristikangas ja Ristikangas (2010:40)

Se, mita tehtdvid edelld esitetysté listasta siséllyttad asialistalleen, ei valttaméattd kuitenkaan
ole yksittaisestd esimiehestd kiinni. Tehtdvdt ovat niin moninaiset, ettei niihin tahdo
yksittdisen ihmisen aika riittdd. Varsinkaan, kun vililld pitdisi muistaa my0s “pyséhtyd”,
”kohdata” ja “olla lasnd”. Kuten myéhemmin tulemme pohtimaan, riippuu esimiehen roolin
muodostuminen henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi my6s muun muassa Siit4, mita

organisaatiossa esimieheltd odotetaan seké misté esimiehia palkitaan.
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3. HAASTEET VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN
TOIMINNALLISTAMISESSA

”Esimiehet keskittyvat ennen kaikkea siihen, mitd organisaatiossa pidetaan tarkeana.
Motivoituneinkaan esimies ei pysty kehittyméaan valmentajaksi eika toteuttamaan sité, jos
hanella ei ole siihen aikaa eiké olosuhteita.” (Viitala 2007:92)

Viitalan ylla esitetty vaittdmé tiivistdd hyvin toiminnallistamisen suurimman haasteen:
organisaatioissa keskitytadan siihen, mita pidetaan tarkednd. Se, mité organisaatioissa pidetaan
tarkeand, nékyy virallisten lausuntojen ja strategian lisaksi monissa muissa seikoissa. Nama
seikat maarittavat sen, miten hyvin valmentava johtaminen on mahdollista ottaa osaksi arjen
toimintaa. Ylimmé&n johdon sitoutuminen, esimiehen rooli organisaatiossa, osallistaminen ja
viestintd, kaytannot, palkitseminen, koulutuksen jélkeinen tuki, tarjolla olevat resurssit ja
tyokalut sekd budjetti maérittavat kaikki sitd, mitd organisaatiossa pidetédan tarkedna. Tyoni
tdssa osiossa tulen késittelemaan naita tekijoitd syind, jotka johtavat toiminnallistamisen
suurimpaan haasteeseen: valmentavaa johtamista pidettéisiin aidosti niin tarkeand, etta siihen
jaksetaan Kkiinnittdd taukoamatta huomiota, jokaisessa tilanteessa. Kuten tutkimukseni
empiriaosuudessa selvidd, valmentavan johtamisen aito sisdistiminen on kohdeyrityksessé
keskeinen kehittdmiskohde. Tastd syystd kasittelen myds empiriaosuudessa edella
mainitsemiani tekijoitd. Valmentava johtaminen ei ole erillinen suorite vaan kokonainen

johtamisen filosofia.

Mité tarkoitan silla, ettd valmentavaan johtamiseen kiinnitettdisiin huomiota joka tilanteessa?
Tarkoitan téll& sitg, ettd valmentava johtaja ensinndkin kuuntelee aidosti ja keskittyneesti seka
esittdd rakentavia kysymyksid normaalissa kanssakaymisessédan. Esimerkiksi Hirvihuhdan
(2006) mukaan taitava valmentaja kuuntelee alaisensa ilmaisuja ja sitd, mitd ne hanelle
merkitsevat. Valmentava johtaja yrittdd ymmartaa alaista alaisen omista kokemuksista kasin
omiin ehdotuksiinsa keskittymisen sijaan. Ndin alainen voi puhuessaan samalla jasent&a
tapahtumia ja tehda oivalluksia. Ndin esimies ei myoskaan ota liian suurta vastuuta tilanteesta,

jolloin hén saattaisi alkaa viedé sitd haluamaansa suuntaan alaista huomioimatta.

Tarkein vaikuttamisen keino valmennussuhteessa on kysymysten kysyminen (kts. esim.
Viitala 2007 ja Hirvihuhta 2006). Kysymyksen teho riippuu Viitalan mukaan siit4, miten

hyvin se herattdd aidon ajatteluprosessin. Kysymyksen tehtdvd on hanen mukaansa
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pysahdyttdd ja havahduttaa sekd auttaa keskittymdan olennaiseen ja osoittaa tarkeitéd
ydinkohtia. Hirvihuhta esittaa, ettd tallaiset kysymykset ovat yllattavié ja tunnetta heréttavia
seka tilanteen mukaan muotoiltuja. Han suosittaa erityisesti avoimia kysymyksia. Hirvihuhta
esittdd, ettd aloitteleva valmentaja keskittyy helposti liikaa kysymysten oikeellisuuteen ja
muotoon. T&llGin on vaarana, ettd huomio kiinnittyy liikaa itseen. Toimiva vuorovaikutus on

h&nen mukaansa onnistumisen edellytys.

Valmentava johtaminen ei siis ole vain virallisia kaytant6ja, kuten havainnointia tai
kehityskeskusteluja, vaan ennen kaikkea vuorovaikutusta arjessa auttaen alaista kehittdméén
itseddn ja kehittden samalla koko organisaatiota. Kohdeorganisaation kannalta tdmé& on
erityisen tarked ymmartdd. Esitdn seuraavaksi kirjallisuuskatsauksen toimintaan saattamisen
haasteiden syistd, joihin jo aiemmin viittasin. Kasittelen toiminnallistamista prosessina, joka
koskee niin yrityksen kontekstia kuin koulutusohjelman toteutus- ja seurantavaihetta kattaen
aina koko organisaation, siita huolimatta ettei kaikkia vaiheita ja osapuolia otettaisikaan
organisaatiossa huomioon. Myds tutkimukseni empiriaosuus on jarjestetty edelld mainittuihin

toiminnallistamisen vaiheisiin.

3.1 Organisatorisen kontekstin haasteet

”The context of "the leader and the led” in organizations is not monolithic but composed of
varying levels of relationships, contacts and situations.” (Popper 1994:2)

Organisatoriseen kontekstiin liittyvina haasteina valmentavan johtamisen
toiminnallistamisessa on esimiehen rooli seka siihen vaikuttava palkitsemisjarjestelma.
Viitalan (2007) mukaan esimiehet eivat usein mielld itseddn alaistensa kehittymisen
tukijoiksi. Keskeisina syina tdhan han esittdd valmentamisessa tarvittavien taitojen puutteen,
valmentajan roolin kokemisen vieraana seka organisaation arvostuksen ja palkitsemisen

puutteen valmentajana kunnostautumisessa.

Tutkimassani yrityksessa esimiehen rooli on asiantuntijana sekd asemajohtajana. Koska
asiantuntijan sekd asemajohtajan rooli on ristiriidassa valmentavan johtajan roolin kanssa,
organisaatiossa vallalla olevat ldhtokohtaiset roolit hankaloittavat valmentavan johtajuuden

toiminnallistumista. Tasta johtuen tutkin tyoni tdssé osiossa sitd, miten esimiehen rooli syntyy
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organisaatiossa. Liséksi tarkastelen sitd, miten esimiehen rooli voi ajan myo6ta muuttua.
Naiden tekijoiden ymmartaminen on tarke&a, jotta voimme ymmartdd esimiehen roolia

kohdeorganisaatiossa seké sen vaikutusta valmentavan johtajuuden toiminnallistumiseen.

Esimiehen rooliin vaikuttavat tekijat ovat moninaisia liittyen sekd henkil0-, prosessi- ettéa
tulostekijoihin. Tarkastelen esimiehen roolin muotoutumista Ellingerin ja Bostromin (1999)
muokkaaman mallin kautta. Ellinger ja Bostrom haastattelivat tutkimuksessaan esimiehid,
joiden tiedettiin olevan erinomaisia oppimisen mahdollistajia. Seuraavaksi esitetty malli on
yksinkertaistettu malli, jonka avulla Ellinger ja Bostrom tutkivat oppimista, eli kaytoksen
muokkaantumista, organisaatiossa seké tekijoita kayttaytymisen muutoksen taustalla. Malli
koostuu henkiltsté, prosesseista ja niiden laukaisijoista seka toiminnan tuloksista. Mallissa
henkil0 viittaa esimieheen, joka omaksuu tietyn roolin. Tdma henkil6 omaksuu kyseisen
roolin omien uskomustensa ohjaamana. Néihin uskomuksiin vaikuttavat niin henkilokohtaiset
piirteet sekd kyvyt kuin kokemukset siitd, mitd organisaatiossa palkitaan ja mitk&d ovat
kayttdytymisen tulokset. Kasittelen tatda mydhemmin tarkemmin. Prosessi viittaa henkilon
kaytokseen ja toimiin t0issé ja tuloksessa on puolestaan kyse siitd, mihin ndmd toiminnot
johtavat. Toiminnan tulokset vaikuttavat henkilon uskomuksiin halutusta kayttaytymisesta ja
tatd kautta henkilon omaksumaan rooliin sekéd kaytokseen. Malli osoittaa, miten henkilén

kaytokseen seka roolin omaksumiseen vaikuttavat moninaiset tekijét.

Ellingerin ja Bostromin (1999) lahestyessa esimiehen roolin muodostumisen mallia enemman
henkilon ja hdnen uskomustensa n&kokulmasta sek& oppimisen ndkokulmasta oma
ldhestymistapani keskittyy organisaatiossa vallalla oleviin prosesseihin seka palkitsemiseen,
jotka muokkaavat sitd, minka esimiehet kokevat oikeutetuksi ja halutuksi kayttaytymiseksi.
Silla, kuten aiemmin esitin, riippuu esimiehen roolin muodostuminen henkildkohtaisten
ominaisuuksien ja koulutuksen lisaksi myos siitd, mit4 organisaatiossa esimieheltd odotetaan
sekd mistd esimiehi& palkitaan. Késittelen ensin organisaatiossa vallalla olevia uskomuksia ja

rooleja, jotka ohjaavat kaytosta.
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3.1.1 Vanhat uskomukset ja roolit ohjaavat kaytosta

”Beliefs are what make things happen. Beliefs come true.” (Blanchard & Shula 1995:28)

Ellingerin ja Bostromin (2002) mukaan organisaatioiden muuttuessa kontrolliorientoituneista
voimaannuttaviin ~ organisaatioihin ~ esimiehilld ~ voi  olla  vaikeuksia  muuttaa
kayttdytymismallejaan. Mahdollistaakseen muutoksen tulisi johdon kehittdmisaloitteiden
heiddn mukaansa pelkastddn uusien taitojen rakentamisen sijaan keskittyd myos
kayttaytymista ohjaaviin uskomuksiin. Uskomukset nimittain madrittavat tapahtumille
annetun merkityksen ja vaikuttavat néin siihen, minkalainen kasitys tilanteesta muodostuu.
Tama puolestaan vaikuttaa siihen, mitd mentaalisia malleja valitaan tilanteen kasittelyyn,
miten rooli omaksutaan ja minkélaiseksi kaytds muodostuu (esimerkiksi ollako manageri vai
valmentava esimies). Siksi uskomukset ovat heiddn mukaansa tdrkeéd toiminnan motivaattori.

Késittelen ensin esimiesten lahtokohtaisia uskomuksia ja kasityksia.

Lahtokohtaiset asetelmat vaikuttavat edelleen usein tukevan sellaisia uskomuksia, jotka
johtavat managerin roolin painottumiseen toiminnassa valmentavan johtajuuden sijaan.
Kaikilla esimiehilld on johtamistehtdvan valinnan taustalla jonkinlainen motiivi, joka
tutkimusten mukaan liittyy useimmiten kiinnostukseen itse tehtavaa kohtaan, haluun vaikuttaa
asioihin seké saada tuloksia aikaan (Viitala 2007:78). Lisaksi esimiehet ovat Viitalan mukaan
useimmiten sekd motivoituneita ettd patevid tehtdvansd substanssialueella, silld usein
esimiestehtdviin noustaan asiantuntijatehtavistd. lhmisten johtaminen on sen sijaan
rekrytoinnissa edelleen taka-alalla, vaikka sitd arvioidaankin rekrytoinnissa jo laajalti.
Antonion (2000) mukaan esimiesten odotetaan nostavan tyon tuottavuutta tavalla, joka
pakottaa heidat suuntaamaan huomionsa ldhinné tuotannon tavoitteiden saavuttamiseen seka
kustannusten hallintaan. Tastd syystd esimiehet joutuvat usein kdyttdmé&an aikansa l&hinna
muiden tydn ohjaamiseen sen sijaan ettd voisivat keskittyd koko systeemin laajempaan
ohjaamiseen. Lisdksi heiddn oletetaan toimivan ns. “tulipalojen sammuttajina” ja pelastajina
akillisissa kriisitilanteissa. Tdma johtaa Antonion mukaan siihen, ettd johtajilla ei j&& aikaa
kokonaiskuvan hahmottamiseen ja johtajuuteen. Lisaksi, tallaisessa tyGilmapiirissé, voi
valmentaminen hdnen mukaansa vaikuttaa vain yhdeltd tavalta “sammuttaa paloja”.
Esimiehelle on néisté syista riskittomampaa pysya mukavuusalueellaan kuin yrittaa keskittya

suurempaan kuvaan.
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Manageriuteen painottuvien l&htokohtaisten odotusten lisdksi managerin ja valmentajan
valilla on Antonion (2000) mukaan rooliristiriitoja, jotka vaikeuttavat valmentavaan
johtajuuteen siirtymistd. Siind missd managerilla on valta palkita ja rangaista valmentajan
rooli vaatii esimiestd ottamaan puolueettoman kannan. Antonio esittdd, ettd monilla
esimiehilld on vaikeuksia omaksua valmentajan rooli, koska he eivéat tunne ilmapiirid
tarpeeksi luottamukselliseksi ja rentoutuneeksi antaakseen rakentavaa palautetta. Myos
Ellinger ja Bostrom (2002) argumentoivat esimiesten tuntevan rooliristiriitoja managerin ja
valmentajan valilla ennen valmentajan rooliin identifioitumista. Seuraava kuva Ellingerin ja
Bostromin artikkelista kuvaa esimiehen rooleja jatkumon avulla. Tdma jatkumo kuvaa
johtajan etenemista managerin roolista valmentajaksi. Eteneminen valmentajaksi alkaa heidan
mukaansa ymmarrykselld, ettd on olemassa kaksi erillistd roolia: manageri ja valmentaja
(tdimén suhteen Ellinger ja Bostrom eroavat muun Kirjallisuuden kasityksista, silla heidéan
mukaansa manageri ja valmentaja ovat kaksi erillistd roolia eivatka saman roolin alalajeja).
Seuraava askel on, ettd esimies vaihtelee ndiden kahden roolin vélilla, mutta olosuhteiden
salliessa tulee véhitellen itsevarmemmaksi valmentajan roolissa. Téssd vaiheessa esimies
alkaa tuntea haluavansa toimia enemmaén valmentamiseen kuin managerointiin suuntautuen.
Hén siirtyy talloin valmentajan rooliin. Viimeinen vaihe jatkumolla on roolin sisdistaminen,
jossa esimies tuntee olevansa valmentava johtaja. Siirtyessddn managerista valmentajaksi
esimiehen uskomukset ovat muuttuneet. Tamén seurauksena esimiehen kayttdytyminen

muuttuu.

Kuva 2 Esimiehen roolin muuttuminen managerista valmentajaksi

Managen Valrmentaja

Roolen ; ills | i Roolin Uusi rooli
erottarainen “aibiel slirtyreinen I sisdistarinen ’ valmentajana

Rooli managernng  ——————»
Ellinger ja Bostrom (2002:159)
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Ellingerin ja Bostromin (2002) tutkimuksessa todettiin, ettd esimiesten tunnistaessa ettei
heidan k&ytoksensd ollut linjassa heiddn uskomustensa kanssa, he joutuivat vaihtamaan
rooliaan, jotta heiddn kéytoksenséd olisi yhdenmukaista uskomusten kanssa. Siten
epdjohdonmukaisuus perinteisen johtamiskayttaytymisen ja valmentajan roolin valilla johti
heidan kaytoksensd uudelleen tarkasteluun sek& roolin korjaamiseen uskomusten mukaisiksi.
Epdjohdonmukaisuudet jatkuivat kunnes uudet uskomukset esimiestyon luonteesta korvasivat
vanhat. Nain kavi valmentavan johtamisen tullessa osaksi organisaation kulttuuria.
Valmentavan johtamisen tullessa osaksi kulttuuria valmentavasta johtamisesta palkitaan ja
organisaation prosessit vahvistavat valmentavaa johtajuutta tukevaa toimintaa. Tall6in
uskomukset siita, mitd esimiehiltd odotetaan, voivat muuttua ja valmentavan johtajan roolin

omaksuminen mahdollistuu.

3.1.2 Prosessit ja politiikka muovaavat uskomuksia

“The urgent tends to take precedence over the important.” (Popper 2000:2)

MyoOs johtajan valta paattdd toiminnastaan on rajoitettua. P&atdsvalta on aina jossain
kontekstissa, joka tiedostaen tai tiedostamatta vaikuttaa p&atoksiin. T&std syystd tdssa
tutkimuksen osiossa tarkastelen johtajan uskomuksiin roolistaan organisaatiossa vaikuttavia
organisatorisia prosesseja sekda mekanismeja. Organisaatiossa vallalla olevat kaytannot
muokkaavat esimiehen uskomuksia siitd, minké&lainen kaytds on tavoiteltua ja vaikuttavat
siten hdnen mahdollisuuksiinsa omaksua valmentavan johtajan rooli. N&itd kaytant6ja ovat
johdon esimerkki, palkitsemisjarjestelmat, ylimman johdon ajankéytté sek& organisaation

jasenten odotukset.

Valmentavan johtajan roolin omaksumista vaikeuttaa Viitalan (2007) mukaan se, ettd monilla
esimiehilld heiddn omat esimiehensd ovat toimineet hyvin tavoitesuuntautuneesti seka
asiapainotteisesti. Lisaksi, johtamisjarjestelmat eivat h&nen mukaansa tue siirtymista
valmentajuuden suuntaan, silld esimiesten toimintaa arvioidaan usein numeropainotteisesti
sekd lyhyen aikajanteen tulosten valossa. Myo6s Ristikangas ja Ristikangas (2010) esittavat,
ettd suorittamisesta on tullut osa identiteettid. Sit4d arvioidaan, mitataan sek& palkitaan.

Johtajien odotetaan olevan jatkuvasti tehokkaita ja aikaansaavia, usein lyhyen tdhtdimen
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tuloksien valossa. Téménkaltaiset johtamiskaytannot ovat ristiriidassa valmentamisen kanssa

siind, ettd valmentamisessa tarvitaan myos olemisen ja pysahtymisen sallimista.

Valmentavan johtajan roolin omaksumiseen vaikuttaa my6s ylimman johdon ajankaytto.
Popper ja Lipshitz (2000) sanovat tehokkaan oppimisen osatekijoiden olevan ajan ja rahan
investoinnin sekd toiminnan lapindkyvyyden. He huomasivat tutkiessaan sairaalan eri
osastoja, ettd ndin on myos uskomuksiin vaikuttamisen kanssa siten, ettd johtajat voivat
vaikuttaa ajatuksien levidmiseen sekd motivaatioon ja k&ytokseen oman jokapdivéisen
kayttdytymisensa kautta. N&in he lahettavéat viestin siitd, miké on tarkedd. Etenkin seuraaviin
kolmeen vaikutuskanavaan tulisi Popperin ja Lipshitzin mukaan kiinnittdd huomiota: johtajien
ajankaytto, johdon huomio seké palkkiot ja tunnustukset. Usein kiireelliset, lyhyen tahtédimen
asiat menevét tarkeiden edelle. Kuitenkin, sit4, mihin johdon huomio ja ajankayttd kohdistuu
ja mistd palkitaan, pidetddn tarkednd. N&ama vaikutuskanavat vaikuttavat ihmisten
halukkuuteen edes pistda kyseinen asia agendalleen. Tullakseen osaksi toimintaa tulee tdmén
lisaksi saada aikaan luottamuksen ilmapiiri ja eliminoida pelko. Yksildiden ja ryhmien
tdydempi hyddyntdminen on myos Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan mahdollista
vain kulttuureissa, joissa luovuutta tuetaan. He argumentoivat, ett4 luovuuden tuotokset eivat

tule hyvaksytyiksi, jos ne ovat liikaa vallitsevan kulttuurin vastaisia.

Ellinger, Watson ja Bostrom (1999) identifioivat tutkimuksessaan seitsemén eri teemaa, jotka
toimivat laukaisijoina oppimisprosessille, joka muokkasi esimiesten uskomuksia ja kaytosta.
N&ma teemat sijoittuvat kolmen péadkategorian alle: havaitut erot oman kéytoksen ja
uskomusten valilla, poliittiset tekijat sekd kehitysmahdollisuudet. Heiddn mukaansa
Kirjallisuudessa on usein huomattu erojen oman kaytoksen ja uskomusten valilla aiheuttavan
muutosta. He kuitenkin havaitsivat myos kehitysmahdollisuuksien seka poliittisten tekijoiden
olevan huomattavia vaikutteita kaytoksen muuttumisessa. Johtajat tunsivat heiddn mukaansa
usein tarvetta osallistua oppimisprosessiin tyontekijoiden kanssa, jos he tunsivat ettd tdman

tekematta jattamisella olisi nékyvia ja kriittisia vaikutuksia alaiselle tai epasuorasti itseensa.

Lenhardtin (2004) mukaan johtamisen tyokalujen toiminnallistaminen vaatii niiden
integrointia johtamissysteemeihin sek& etenkin laajempiin arvoihin. Talla han tarkoittaa sité,
ettd johtamisen tyOkalujen ja systeemien kéytantoon vienti edellyttdd, ettd niitd
implementoivat henkil6t jakavat systeemeihin yhteensopivat arvot, tavoitteet, kokemukset ja
taidot. Lisdksi toiminnallistamisessa on hdnen mukaansa térkedd henkildiden valinen

metakommunikaatio, itsendisyyden aste, tarkoituksen kehittdminen seka
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organisaatiokulttuurin tarkeyden tunnistaminen. Myds Kempsterin (2009) mukaan yksilGiden
motiivit ja teot ovat yhteydesséd jo olemassa oleviin prosesseihin. Kempster haastatteli
tutkimuksessaan jopa 34 esimiestd. Haastattelujen tulosten pohjalta han argumentoi, etta
johtamistyylien oppiminen liittyy vahvasti henkildiden ymmaérrykseen johtamisesta, jonka he
oppivat observoimalla organisaatiossa tarkeina pitami&én henkil6itd. Haastattelukysymyksissa
Kempster ei nimittdin maininnut ollenkaan observationaalista oppimista tai merkittavia
henkil@itd, vaan haastateltavat toivat ndma seikat esiin aivan itse. Heidéan tiedossaan oli vain,
ettd haastattelun yleisend teemana oli “Kuinka olet oppinut johtamaan?”. Kempsterin
tutkimuksen yleistettavyyttd toki rajoittaa sen laadullinen ote, mutta hén perustelee
valitsemaansa tutkimusotetta sillg, ettei ndin monimutkaisiin, siséisiin asioihin muuten ole
mahdollista paéstd késiksi. Hinen mukaansa kirjallisuudessa on jétetty *merkittdvid” (notable)
ihmisia tarkkailemalla oppiminen vahaiselle huomiolle ensinnakin siksi, ettd siihen on vaikea
paasté kasiksi mutta myos siksi, ettd olemassa oleva kirjallisuus on keskittynyt tarkkailemalla
oppimista enemméan tekemé&lld oppimiseen. Tastd johtuen, hdnen oma tutkimuksensa
keskittyy tutkimaan seuraavaa mallia laadullisen tutkimuksen avulla, jotta johtamista ja sen

teorioita voitaisiin kehittada edelleen.

Kuva 3 Johtamiskéyténtdjen muokkautuminen ajan saatossa

Sosiaaliset sekd organisatoriset johtamiskaytannot

»
»

Merkittavien henkildiden observaatio ja kanssakiyminen

»
>

Johtamiskaytantdjen yksildllinen sopeuttaminen

A\ 4

IWuutokset johtamiskaytanniissa

v

Kempster (2009:441)

Kuvassa olevat kaytannot ovat merkittavien henkildiden tarkkailtua kaytostd. Malli perustuu
oletukseen, ettd kaytdnnot edeltdvat yksiloitd. Namé kaytdnnot opitaan tarkkailun ja
osallistumisen kautta. Merkittavina pidetyt henkil6t voivat pitéd ylla tiettyd johtamiskaytantoa
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oman toimintansa ja muiden siitd omaksumien tulkintojen kautta. Siten k&ytannot kehittyvat
ajan saatossa. Kempsterin (2009) tutkimuksen mukaan kaikkien haastateltujen johtajien
tapauksessa esiintyi tapahtumia tai kohtauksia, jotka johtivat oman roolin uudelleen
arviointiin. Tata arviointia kaytiin suhteessa muihin. Yleista oli, ettd johtajat tunnistivat, ettei

tyylid, joka oli vallalla heidan uransa alkuaikoina, en&é pidetty sopivana.

3.1.3 PalkKkiot, rangaistukset ja arviointi vahvistavat prosesseja

“We would expect when organizations make specific compliance behavior monitored and
reported that individual compliance will increase.” (Anderson & Johnson 2005:383)

Uuden roolin toiminnallistumisen taustalla vaikuttaa lahtokohtaisten uskomusten ja naita joko
vahvistavien tai heikentdvien prosessien lisaksi se, mistd organisaatiossa palkitaan.
Palkitseminen vaikuttaa uskomuksiin siit4, miten kuuluu toimia. Valmentavan johtamisen
toiminnallistamisen edistdmiseksi yhteistydsta palkitseminen sekd valmentavan johtamisen
elementtien mittaaminen on tarkeda. Arvioinnin tehoon vaikuttaa kuitenkin myds, miten
reiluksi arviointi koetaan. Toiminnallistaminen pelk&n arvioinnin avulla on monimutkaista,
sill4 esimiehet saattavat talléin noudattaa kaytantoa Kirjaimellisesti kuitenkaan sisdistamétta
sitd. Arviointi voi kuitenkin toimia kulttuurin  muutoksen tukena, silla arviointi on
organisaation tapa kommunikoida (Findley & Giles 2000). Palkkiot ja rangaistukset toimivat
niin positiivisen kuin negatiivisenkin oppimisen kehdnd riippuen siitd, mitd toiminnan

tuloksena tapahtuu.

Esimies oppii toimintansa tulosten perusteella muista organisaatiossa toimivista ihmisista,
itsestaan, siitd, mika toimii ja mikd on haluttua. Palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat hyvin
ratkaisevasti ajankayttoon seka toiminnan ohjautumiseen (Ristikangas & Ristikangas 2010).
Yksilokeskeinen jarjestelmd nostaa esiin yksilosuorittajia, joka ei tue valmentajuuden
kehittymista. Tavoitteen sosiaalinen rakenne muodostuu Havusen (2004) mukaan ryhmassa
toimivien yksildiden tavoitteiden suhteesta toisiinsa. Yksilollinen tavoiteasetelma on
kyseessd, jos yksilon tavoitteella ei ole yhteyttd muiden ryhméssa toimivien tavoitteisiin.
Kilpailullisessa tavoiteasetelmassa puolestaan vain yksi tai muutama ryhmadssa voi saavuttaa

tavoitteensa. Tallaisessa asetelmassa ryhméssa toimivien yksildiden tavoitteet ovat
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ristiriidassa keskendan. Yhteisty6hon perustuvassa tavoiterakennelmassa yksildiden tavoitteet
ovat yhteensopivat. Yhteisessa tavoitteessa yksilot puolestaan eivét voi onnistua muuten kuin

yhteisty6lld. Valmentajuus perustuu yhteistyolle ja siksi yhteistyostd on myos palkittava.

Palkitsemisen kohteiden liséksi palkitsemisjarjestelman reiluus vaikuttaa suuresti toiminnan
arvioinnin vaikutuksiin (Findley ym. 2000). Findley ym. esittavat, ettd toiminnan arvioinnin
reiluuteen liittyvat tekijat on vyleisesti jaettu kahteen kategoriaan: esimiehen ja alaisten
valiseen kommunikaatioon sek& arviointijarjestelman rakenteeseen sek& kaytantoihin.
Arviointijarjestelmén rakenne sekda kéytdnnot ovat yleensa organisaation alaisia ja siten
riippumattomia yksittdisestd esimiehestd. Systeemin avoimuus viittaa heiddn mukaansa
yksittdisen henkilon vapauteen saada tietoja omista arvioinneistaan sekd puuttua
havaitsemiinsa epakohtiin. Systeemin monimutkaisuus tarkoittaa yksittadisen henkilon
mahdollisuuksia ymmartdd, miten arviointijarjestelma toimii. Sitoutuminen systeemiin
tarkoittaa sitd, miten hyvin organisaatio tukee arviointijarjestelmaansa. Eritoten ylimman
johdon sitoutuminen systeemiin parantaa heiddn mukaansa arviointijarjestelmén vaikutuksia
keski - ja alemman johdon ké&ytokseen. Myo6s Kimin ja Mauborgnen (1993) mukaan
tutkimukset  tukevat sit4, ettd arviointijarjestelmdn  oikeudenmukaisuudella  ja

lapindkyvyydelld on huomattava vaikutus arviointijarjestelman tehokkuuteen.

Reilu ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelmakaan ei aina tuota toivottua kaytosta.
Andersonin ja Johnsonin (2005) mukaan organisaatiot kayttavat usein suorituksen
arviointijarjestelmid saadakseen aikaan haluamaansa kaytosta. Organisaatiot olettavat tallgin,
etta heidén linjaamiaan kéaytantoja totellaan paremmin, jos tiettyja kaytdsmalleja mitataan ja
toiminnasta raportoidaan. Kirjoittajat olettavat myds asian néin olevan. Kuitenkin heidéan
mukaansa esimerkiksi valmentavaa johtajuutta on vaikea liittaa tiettyihin, mitattavissa oleviin
tekijoihin ilman ett4 tekijoiden kirjo muodostuisi lilan moninaiseksi. Tastd syysta
organisaatiot paatyvat mittaamaan joitain valitsemiaan valmentavaan johtamiseen siséltyvia
tekijoitd. Nain alueilla, joita mitataan, haluttu kaytos lisdéntyy, kun taas loput alueet pysyvét
muuttumattomina. Tasta syystd pelkk& organisatorinen mandaatti ei ole Kirjoittajien mukaan

riittdva kaytosta ohjattaessa.

Kéytoksen ohjaaminen arviointimenetelmien avulla on Andersonin ja Johnsonin (2005) viel&
asken kuvattuakin monimutkaisempi, kun otamme huomioon, ettd esimiehet voivat toimia
tdsmalleen mitatun kaytoksen mukaan, mutta pidattaytya kaytoksestd, joka tuottaa halutun

lopputuloksen. Esimiehet saattavat noudattaa kaytantoéd kirjaimellisesti  kuitenkaan
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sisdistamatta sitd. Esimerkiksi, jos organisaatiossa edellytetdan esimiesten puhuvan alaistensa
kanssa heidan urapoluistaan vuotuisissa kehityskeskusteluissa, esimies voi joko lyhyesti
mainita aiheen tai hdn voi antautua siita alaisessa ajatuksia herattdvaan keskusteluun.
Molemmat vaihtoehdot ovat kdytdnnon mukaisia, mutta vain jalkimmaisen avulla voidaan
saavuttaa halutut tavoitteet. Jalkimmaéisessé vaihtoehdossa esimies on sisaistanyt halutun
kaytannon. Kaytdnnon sisaistdmiseksi esimiehen uutta roolia tulee tukea k&ytdnnodssa.

Kasittelen tata seuraavaksi.

3.2 Koulutusvaiheen haasteet

Koulutusvaiheen haasteena on koulutusohjelman luomisen lisaksi epdvirallisen oppimisen
huomioiminen. Suurimmat toiminnallistamisen haasteet liittyvat Kirjallisuuskatsauksen
perusteella kéytantdéjen ohjaaman oppimisen vaikutuksiin. Epavirallinen oppiminen tulee
huomioida jo koulutusohjelman aikana tarjoten esimiehille avaimia mentaalisten malliensa

mukauttamiseen tukien esimiehen uutta roolia kaytdnnossé.

Kohdeorganisaatiossa ~ epdvirallisen  oppimisen  vaikutus  osoittautui  suureksi.
Toiminnallistamisen haasteet kohdeorganisaatiossa liittyvat koulutusohjelman ulkopuolisiin
tekijoihin. Siksi koulutusohjelman ulkopuolisilla tekij6illa, kuten koulutuksen ulkopuolisella
epavirallisella oppimisella, on tutkimuksessani suuri rooli. Seuraavaksi kasittelen epévirallista
oppimista, jotta ymmartdisimme paremmin, miksi hyvastd koulutusohjelmasta huolimatta

koulutuksen opit eivat valttdmattd nay kaytdnnossa.

3.2.1 Osaamisen kehittaminen tukien esimiehen uutta roolia kaytannossa

“The training itself can have a direct influence on transfer of training. Cognitive learning
may well occur but program participants may not have an opportunity to practice the training
in a job context or may not be taught how to apply their knowledge on the job.” (Yamnill &
McLean 2001:196)
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Valmentavan johtamisen toiminnallistamisessa osaamisen kehittdminen tukien esimiehen
uutta roolia kaytdnndssa on tarkedd. Koulutusohjelman kunnollinen suunnittelu ja toteutus
ovat yhtend toiminnallistamisen avaintekijana. Koulutuksen ja kéytannon valilla voi kuitenkin
olla suuri ero, silla johtajat oppivat myos kéytdannon kautta. Anderssonin (2010) tutkimuksen
tulokset antavat hyvan esimerkin siit4, kuinka johdon koulutusohjelman tilanne voi olla hyvin
erilainen johtajien paivittdisesta elamésta. Hanen tutkimuksessaan oli selkeé ero siind, mité
organisaatio ja sen jasenet johtajilta odottivat sekd mitd johtajat itse koulutuksen jalkeen
olisivat preferoineet. Tastd johtuen myods koulutuksen jélkeinen organisatorinen tuki taytyy

huomioida.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan osaamisen arvostus nakyy kaytanndssa siing,
miten yrityksessa panostetaan esimiestyon kehittdmiseen ja arviointeihin. He painottavat, etta
mittaamisessa tulee keskittya kehittymiseen, ei pelkastaan sen hetkisen tilanteen arvioimiseen.
Valmentavassa kulttuurissa palaute on heiddn mukaansa mahdollisuus, ei uhka. Samalla
erilaiset johtamisarvioinnit tukevat tiimien sisdista keskustelukulttuuria. Osaamisen arvostus
nékyy valmentavassa Kkulttuurissa erilaisina kdytannén toimina. Osaamisen kehittdminen
tapahtuu pitkalla aikajanteelld ja tyontekijoille annetaan myos aikaa palautua seké reflektoida.
Myaos ulkopuolisten valmentajien kayttoa suositaan ndkokulmien lisdédmiseksi. Valmentavassa
kulttuurissa annetaan heiddn mukaansa mahdollisuus kehittya yllapitamalla erilaisia
osaamisryhmia sek& antamalla tilaa uusille mahdollisuuksille. Osaamista pidetdin
ehdottomasti tarkeimpéané menestystekijana.

Martinin (2010) mukaan koulutusohjelman kunnollinen suunnittelu ja toteutus ovat yhten&
toiminnallistamisen avaintekijand. Hanen mukaansa koulutusohjelma tulisi suunnitella
osallistujien sekd organisaation tarpeet huomioiden. Liséksi tarkeitd tekijoita
koulutusohjelmaa suunniteltaessa ovat muun muassa koulutusohjelmien tavoitteiden
kommunikoiminen ja osanottajien osallistaminen. Waldersee (1997) argumentoi, ettd
esimiehet oppivat parhaiten kokoamalla informaatiota organisaation toiminnasta ja
sovittamalla sen omiin teorioihinsa. Hén esittdd oppimisen kehittdmiseksi johdon
voimaannuttamista téllaisen kontekstispesifin informaation kerd&miseen valmiiden vastausten
antamisen sijaan. H&nen mukaansa, koska oppiminen on asteittaista, koulutusohjelmien
jaksottaminen pidemmalle aikavélille on viisasta ja antaa aikaa reflektoida opittua

ké&ytannossa.
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Myd6s Johnson (2008) suosittaa johdon kehittdmisen keskittymistd esimiesten mentaalisten
mallien mukauttamiseen pelké&stddn uuden tiedon opettamisen sijaan. Hanen mukaansa
lupaavin metodi mentaalisten mallien kehittdmiseen on aiempia mentaalisia malleja haastavat
tilannespesifit  kokemukset, jotka pakottavat oppijan tarkastelemaan  Kriittisesti
kayttaytymisensa taustalla olevia oletuksia. Tallainen reflektointi vaatii hd&nen mukaansa aikaa
mahdollistaakseen muutoksen. Liséksi, esimiesten tulee olla tietoisia siitd, ettd naiden

mentaalisten mallien kehittdminen on avain menestykseen.

Kehittadkseen rooliaan valmentajana esimies voi Antonionin (2000) mukaan ensinnakin
harjoitella valmentajan tarkeimpié taitoja: kuuntelua, haastattelemista, palautteen antamista ja
saamista, konfliktitilanteiden selvittamistd, neuvottelua ja eri oppimistyylin ihmisiin
vaikuttamista. Lis&ksi hdnen mukaansa on tarkedd, ettd esimies méarittelee oman roolinsa ja
vastuunsa valmentajana. Roolin selkean maéarittelyn avulla niin valmentaja itse kuin
valmennettavakin voi oivaltaa, mita tehda ja miksi. Antonio (2000) esittaa, ettd roolin selkeé
maadrittely voi myods tehdd valmennettavat halukkaammiksi valmennukseen selkeyttdmalla
heidan odotuksiaan. Roolin selkeyttdmisen lisaksi kehittdmisessd voi Antonion mukaan auttaa
oman valmentajan hankkiminen. Tdma voi hanen mukaansa auttaa roolin luomisessa kolmella
tavalla: padset tutustumaan prosessiin toisesta ndkokulmasta, kehityt omilla heikoilla
alueillasi ja opit havainnoimalla prosessia. Han lisdd myos, ettd on tarkeéda pitad paivakirjaa
valmentamisesta, nédin opitaan parhaimmista ja vaikeimmista kokemuksista. P&ivékirjan
pitdmisen liséksi roolinsa kehittdmisessa voi auttaa eri kysymyeksiin reflektoiminen: mité tulisi
tehda enemmaén, mitd vahemman ja mitd tulisi jatkaa samaan tapaan? Lisaksi palautteen
saaminen omasta toiminnasta on Antonion mukaan tdrkedd valmentavan johtajuuden

kehittamisessa.

Yleinen luulo Anderssonin (2010) mukaan on se, ettd johtaminen on jotakin pysyvaa seké
selke&sti maariteltavissa olevaa, joka voidaan opettaa kursseilla ja koulutuksessa. Esimiesten
kuvaillessa, miten he ovat oppineet johtajana olemisen, he eivat mainitse kdymiaan kursseja
tai lukemiaan Kirjoja. Anderssonin mukaan johtajat oppivat suurimmaksi osaksi kdytannon
kautta eikd tdma oppimisprosessi lopu koskaan. Tasta syysta koulutuksen ja kaytannon vélilla
voi olla suuri ero. Tydympadristd haastaa jatkuvasti esimiesten identiteettid. Se, mitd esimies
on, on kombinaatio sen valillg, mit4 konteksti vaatii, mitd esimies tuntee haluavansa olla seka

mitd muut organisaation jasenet haneltd odottavat.
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Anderson (2010) tutki viittd esimiestd jopa kahden vuoden ajan. H&n haastatteli naita viitta
esimiesta yhteensd 62 kertaa ennen koulutusta, sithen osallistumisen aikana sek& koulutuksen
jalkeen. Anderssonin tutkimuksen tulokset antavat hyvén esimerkin siitd, kuinka johdon
koulutusohjelman tilanne voi olla hyvin erilainen johtajien paivittiisestd eldmasta.
Tutkimuksen esimiehet ilmaisivat kaikki eri tavoin, ettd oli mahdollista kokea vahvan
persoonallisen identiteetin tunne koulutuksessa, mutta sitd oli mahdotonta yllapitad heidéan
palattuaan tdihin. Heidan tapauksessaan oli selkeé ero siind, mitd organisaatio ja sen jasenet
heiltd odottivat sekd mitd he itse koulutuksen jélkeen olisivat preferoineet. Koulutukseen
osallistuneiden esimiesten tapauksessa heidan kollegansa sekd konteksti estivat heidan
kykyadn muuttua sekd tekivat uuden identiteetin saavuttamisesta vaikeaa. TyOpaikalla
oppinen voi olla monenlaista. Se voi olla joko virallisia koulutusohjelmia tai epavirallista

toissé oppimista (Ellinger 2005).

Ellingerin (2005) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, etta epdvirallinen oppiminen usein
ylittaa virallisen muodostaen suurimman osan oppimisesta. Tilannekohtaisilla tekijoilla voi
Leslien ym. (1998) mukaan olla erittdin suuri rooli epdavirallisessa oppimisessa. Heidan
tutkimuksessaan tilannekohtaiset tekijat sisélsivat organisaation kulttuurin, toimialatekijat
sekd yritykseen liittyvat tekijat, kuten kannustimet, ylennyskriteerit seka tyoturvallisuuden.
Heiddn mukaansa organisaatiokulttuurilla, eli organisaation toimintatavoilla seké sosiaalisilla

normeilla ja arvostuksilla, oli erittdin suuri vaikutus epéviralliseen oppimiseen.
Ellingerin (2005:395) mukaan epavirallisesta oppimista mahdollistavat:

1. sitoutunut johto, joka

e Kkehittad tilaisuuksia oppia

toimii valmentajina ja mentoreina
o tukee ndkyvaésti oppimista
e rohkaisee riskinottoon
e painottaa tiedon jakamisen ja toisten kehittdmisen tarkeytta
e antaa positiivista palautetta ja tunnustusta
e toimii esimerkking
2. sisdinen oppimiseen sitoutunut kulttuuri
3. tyokalut seké resurssit

30



4. oppimisverkostot

Anderssonin (2010) tutkimuksessa esimiehet tunsivat, ettda heilld ei ollut organisatorista
vastapuolta kenen kanssa he olisivat voineet neuvotella uudesta identiteetistaan valmentajina.
Kyseisessad organisaatiossa ei huomioitu koulutuksen vaikutusta osallistujiin vaan koulutuksen
ja organisatorisen kontekstin valilla oli ristiriitoja. Andersonin  mukaan useissa
organisaatioissa on tarve sisallyttdd myos kontekstiin seka tydpaikan suhteisiin liittyvat tekijat
koulutukseen ristiriitojen vahenemiseksi. Erityisesti koulutuksen jéalkeinen organisatorinen

tuki on hédnen mukaansa tarkeé&é. Kasittelen koulutuksen jalkeisié haasteita seuraavaksi.

3.3 Koulutuksen jalkeiset haasteet

“When faced with apparently non-rational resistance by employees in the face of necessary
change, it is to the dynamics of culture that we must turn to explain this phenomenon.
(Lakomski 2001:3)

Halusin tuoda koulutuksen jélkeiset haasteet osaksi teoriakatsaustani, silld valmentavan
johtamisen tukeminen koulutuksen jalkeen jaa tutkimassani yrityksessa véahélle huomiolle.
Koulutuksen jalkeinen aika on Kirjallisuuskatsauksen perusteella keskeista valmentavan
johtajuuden toiminnallistumiselle. Esimiehen onnistuminen valmentajana, riippuu Viitalan
(2007) mukaan monesta asiasta. Esimiehen késitys omasta roolistaan on yksi tarkeé tekija.
My0s alaisten ja muiden organisaatiossa toimivien odotukset esimiehelle kuuluvasta
toiminnasta vaikuttavat. Lisaksi kaytettavissa olevat voimavarat ja olosuhteet ratkaisevat

pystyykd esimies toimimaan valmentajan tavoin.

Havunen (2004) on listannut onnistuneen valmentamisen perusedellytyksien liittyvén
toimintaa tukeviin rooleihin ja vastuunjakoihin, selkeisiin sédantéihin ja toimintamalleihin,
vuorovaikutusta tukeviin tilaratkaisuihin, toimivaan organisaatiomalliin, ryhman kokoon ja
erilaisiin persooniin, valta - ja kommunikaatiorakenteeseen sekd selkeddn toiminnan
tarkoitukseen ja tavoitteeseen. Lisdksi térkeitd ovat toimintakulttuurissa vaikuttavat
ryhmailmiot, kuten tasavertaisuus ja arvostus, me-henki, motivaatio, luottamus, avoin
vuorovaikutus seké sitoutuminen ja innostus. Koulutuksen jalkeisena haasteena on sellaisen

ilmapiirin ja kulttuurin rakentaminen, jossa valmentavan johtamisen on mahdollista toteutua.
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Valmentava johtaminen mahdollistuu luomalla kulttuuri, jossa korostetaan yhteistyota
yksilosuorituksien sijaan (Ristikangas & Ristikangas 2010). Viitalan (2007) mukaan on viela
pitkd matka siihen, ettd organisaatioiden johtamiskulttuuri, johdon koulutus seka varsinkin
ihmisten ajattelua hallitsevat uskomukset johtamisesta muuttuvat niin, ettd valmentava
johtajuus aidosti mahdollistuu. Hanen mukaansa valmentavan johtajuuden vahvistuminen
edellyttdd sit4, ettd se on arvioinnin ja palkitsemisen sek& arvostamisen ja vaalimisen
kohteena organisaatiossa. Tama tarkoittaa valmentavan johtajuuden sisallyttdmista
kehityskeskusteluihin, suoritusarviointeihin, palkkioperusteisiin sekd rekrytointi — ja

ylennysperiaatteisiin. Tarvitaan organisaatiotason paatoksia.

Ristikangas ja Ristikangas (2010) toteavat, etta kulttuuri muuttuu vasta konkreettisten ja
yhtendisten linjausten kautta, ja talldinkin pienin askelin. Strategia ei heiddn mukaansa nay
kaytannossa, jos lahijohtaminen ei toimi. Uusien toimintatapojen opetteluun ja niiden
vahvistamiseen tarvitaan kannustavaa asennetta. Etenkin ylimmén johdon toiminta on
erityisasemassa valmentavan kulttuurin rakentamisessa. Johdon liikkeita seurataan ja heidan
esimerkistadn otetaan mallia. Vasta ylimman johdon, ja erityisesti toimitusjohtajan, ollessa
sitoutuneita valmentavaan johtajuuteen, aletaan johtamistakin heiddn mukaansa johtaa.

Talléin vaikutukset alkavat nakya asteittain myods keskijohdon toiminnassa.

3.3.1 Uusien arvojen luominen koulutuksen jilkeisen tuen avulla

“Employees will engage in certain behaviors and avoid others as a function of their
understanding of the organizational system: ‘the way things work around here’.” (Waldersee
1997:267)

Esitin koulutuksen haasteisiin liittyvassd osiossa, ettd koulutuksen ja kaytannon vélilla voi
olla suuri ero. Tydpaikan tapahtumat, jotka kayvat toteen koulutusohjelman toteuttamisen
jalkeen, vaikuttavat koulutusohjelman tehokkuuteen. Esimiehet kayttaytyvat tiettyjen mallien
kaltaisesti sen mukaan, miten he kasittdvat organisaationsa toimivan. Kaytds voi muuttua
vasta, kun tydntekijoiden ké&sitys organisaation toiminnan luonteesta muuttuu. Tast4 johtuen
valmentavaa johtamista tukevien arvojen luominen koulutuksen jalkeisen tuen avulla edistéa
valmentavan johtamisen toiminnallistamista. Koulutuksen jalkeinen tuki sekd tapa, jolla

valmentavaa johtamista vieddin organisaatioon, on tarked&. Organisaation toimintatavoissa on
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monia toiminnallistamista joko tukevia tai estdvid vihjeitd. Lisaksi, toiminnallistumiseen
osallistuu useita sidosryhmid organisaatiosta ja sen ulkopuolelta. Tutkimusten mukaan
koulutettavat, jotka saavat paljon organisaation, esimiesten sekd vertaisryhmiensa tukea,
raportoivat huomattavasti suurempaa toiminnallistamisen astetta, etenkin pitemmalla

aikavalilla.

TyoOpaikan tapahtumat, jotka kdyvét toteen koulutusohjelman toteuttamisen jalkeen, voivat
Cromwellin ja Kolbin (2004) mukaan vaikuttaa koulutusohjelman tehokkuuteen. Heidéan
mukaansa my6s monet muut tutkijat ovat tuoneet julki tarpeen koulutusohjelman tavoitteita
tukevalle organisatoriselle ilmapiirille. Waldersee esittdd (1997) esimiesten kayttaytyvén
tiettyjen mallien kaltaisesti ja valttdvan toisia sen mukaan, miten he kasittavat organisaationsa
toimivan. Siksi kdytds voi muuttua vasta, kun tyontekijoiden kasitys organisaation toiminnan
luonteesta muuttuu. Tamé késitys on kehittynyt ajan saatossa ja on hyvin monimutkainen seka
monitasoinen. Siksi sitd on myds vaikea mukauttaa. Kasitysten tulee lisaksi olla
johdonmukaisia sekd keskenddn ettd ympéaréivan ympadriston kanssa ristiriidoilta
valttymiseksi. Juuri sisdisen johdonmukaisuuden térkeys tekee Walderseen mukaan vain
yhteen kasitysten osatekijadn vaikuttamisen vaikeaksi. Yksilot eivat nimittdin muuta
kasityksidan niin, ettd ne olisivat ristiriidassa keskendan. Tasta syysta alainen ei esimerkiksi
voi sekd samanaikaisesti uskoa olevansa voimaannutettu ettd uskoa olevansa pakotettu
tottelemaan esimiestdén. Henkild voi omaksua voimaannuttamisen viestin vasta sen ollessa

johdonmukainen sek& muiden kasitystensé ettd kasityksensa tydympéristostaan kanssa.

Walderseen (1997) mukaan muutos kasityksissa alkaa tyontekijoiden huomiolla uuteen
informaatioon. Huomion kiinnittyminen on edellytys oppimiselle. Jatkuvan informaatiotulvan
vuoksi tydntekijat suodattavat osan informaatiosta pois ennen kuin se edes saavuttaa tietoisen
harkinnan. Liséksi muutosviestit pirstaloituvat niiden saavuttaessa organisaation alemman
tason jokaisen kommunikoidessa omalla tavallaan niin kielellisesti kuin tekojensa kautta.
Téllaisessa viestien sekamelskassa on usein vaikeaa tunnistaa térked tieto. Walderseen
tutkimuksen mukaan monet etulinjan tyontekijét eivat usein tienneet muutosprojektista edes
vuosia projektin aloittamisen jélkeen. Tutkimusten mukaan informaationlghteilla onkin
merkitysta siind huomioidaanko viesti vai ei. Johtajat ovat Walderseen mukaan erés ilmeinen
informaation l&hde, mutta tdman lisaksi merkittdvia informaation l&hteit4d ovat resurssien

allokointi (budjetti), suorituksen arvioinnin kriteerit sekd kaytdnnot ja toimintatavat.
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Toiminnallistuminen on sosiopoliittinen prosessi, johon osallistuu monia sidosryhmia
organisaatiosta ja sen ulkopuolelta (Hanbyul 2004). Hanbyul esittelee kaksi eri teoreettista
viitekehysta tdman prosessin tarkastelemiseksi. Ensinnakin, organisaatio on hanen mukaansa
systeemi. Tama tarkoittaa systeemiteorian mukaisesti sitd, ettd organisaatio ei ole staattinen
kokonaisuus vaan avoin ja aktiivisesta eri ryhmien vuorovaikutuksesta koostuva. Tasta syysta
onnistunut toiminnallistaminen pitad sisalladn koulutettavien sosiaaliset suhteet tyopaikalla.
Toiminnallistamista mahdollistaa muun muassa oman vertaisryhman sekd esimiesten tuki.
Taman lisaksi toiminnallistamisen sosiopoliittinen prosessi pitédéd sisallaan eri sidosryhmét
seké heidan tavoitteensa ja halunsa. Nimittain, sellaiset ké&sitteet, kuten tehokkuus, muutos
sekd parannus heijastavat tiettyjen ryhmien etuja ja ideoita. NAistd syistd johtuen
toiminnallistaminen liittyy vahvasti organisaatiossa vallalla oleviin toimintatapoihin ja
arvostuksiin, silla toiminnallistaminen edellyttdd eri sidosryhmien neuvottelua niista

tavoitteista ja kriteereistd, joita organisaatiossa toimivilta yksiloilta odotetaan.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan monissa organisaatioissa kuitenkin eletadn yha
johtamiskulttuurissa, jotka muistuttavat ns. siiloja. Johtaminen on téallgin perustunut
erddnlaiseen siiloajatteluun, jossa ylin johto méaérittelee suunnan ja valitsee strategian seké
paattaa arvot ja kertoo, miten organisaatioissa toimitaan. Talldin ajatellaan, ettd suurin tieto
on ylimman johdon hallussa ja keskijohdon tehtdvand on vélittdd taméa tieto omille
johdettavilleen. Tallainen ajattelu siirtyy ké&ytdnnon toiminnan kautta myds alemmas
organisaatioon ja keskijohdon uskomuksiin eikd nain ollen mahdollista valmentavaa
johtajuutta. Valmentavaa johtamisajattelua ja tekemisen tapaa kuvastaa sen sijaan niin
kutsuttu putkimalli. Putkimallissa porukka otetaan mukaan jo alkuvaiheessa. Kiinnostus
tyontekijoiden ajattelusta ohjaa toimintaa ja kokemuksia haetaan organisaation eri tasoilta.
Tieto kulkee ja se on avointa, kuin putkessa. Valmentavassa kulttuurissa myos
organisaatiorakennekuvaukset muuttuvat. Y1haalla ovat johdon laatikoiden sijaan tyontekijét
johtajien ollessa mahdollistajia. Henkilostd on uudessa roolissa, aitona vaikuttajana ja
toiminnan uudistajana, asiantuntijoina oman tyonsa ja toimintansa kehittdjind. Lisaksi

kehittdmiseen tarvitaan monta tasoa ja aikaa.

Cromwell ja Kolb (2004) tutkivat tutkimuksessaan seké koulutukseen osallistuvia seka heidéan
esimiehiddn niin mééarallisen kuin laadullisen datan avulla. Heidan tutkimuksensa mukaan
koulutettavat, jotka saivat paljon organisaation, esimiesten sekd vertaisryhmiensd tukea,
raportoivat huomattavasti suurempaa toiminnallistamisen astetta, etenkin pitemmalla

aikavélilla (yksi vuosi). Koulutettavien mukaan ajan sek& johdon tuen puute olivat
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toiminnallistamisen suurimpia esteitd. Rouillerin ja Goldsteinin (1993) mukaan organisaation

toimintatavoissa olevia toiminnallistamista joko tukevia tai estdvia vihjeita olivat seuraavat:

Tilannevihjeet. Nama vihjeet muistuttavat koulutuksessa olleita kdyttdmaan koulutuksessaan
oppimia asioita toihin palatessaan.

Tavoitevihjeet. Nama vihjeet muistuttavat tavoitteiden kautta koulutuksessa olleita
kayttdmaan oppimiaan asioita. Esimerkiksi heille asetetaan tavoitteita, jotka ovat yhtendisia
koulutuksen kanssa.

Sosiaaliset vihjeet. Ndma vihjeet syntyvat kuulumisesta ryhmaén ja sisaltavat esimiesten,
kollegoiden seka alaisten k&ytoksen. Esimerkiksi, koulutuksessa olleet esimiehet kayttaytyvéat
eri tavalla kuin ennen.

Tehtavavihjeet. Nama vihjeet liittyvat tydn suunnitteluun. Esimerkiksi, koulutukseen
liittyvia tyokaluja on saatavilla.

Itsekontrollivihjeet. Namaé vihjeet liittyvat erilasiin sisaisiin prosesseihin, jotka sallivat
koulutuksessa olleiden kayttavan oppimaansa. Esimerkiksi ”Minun sallittiin harjoittelevan
oikeita, tyohon liittyvid ongelmia.”

Seuraukset. Koulutettavien palatessa tdihinsa ja soveltaessaan oppimaansa he huomaavat siita
seuraavan seurauksia, jotka vaikuttavat opittuihin asioihin.

Positiivinen palaute. Koulutuksessa olleille annetaan positiivista palautetta opitun
soveltamisesta esimerkiksi korkeamman palkan muodossa.

Negatiivinen palaute. Koulutuksessa olleille tehdaan selvaksi opittujen asioiden
hyodyntdmatta jattamisen negatiiviset seuraukset.

Rangaistukset. Koulutuksessa olleita rangaistaan uusien taitojen kayttdmisesta. Esimerkiksi
muut tyontekijét pilkkaavat heita.

Ei palautetta. Koulutuksessa olleille ei anneta mink&anlaista palautetta opittujen taitojen
kaytosta tai tarkeydesta. Esimerkiksi, ylin johto on liian Kiireista huomatakseen kaytetaanko
koulutuksessa opittuja taitoja.

Rouiller & Goldstein (1993:383)

Martinin (2010) mukaan tydpaikan ympéristooén kuuluvat esimerkiksi sellaiset tekijat kuin
johdon tuki seka vertaisryhman rohkaisu, tilaisuudet kdyttaa opittuja taitoja seké koulutuksen
tyossd hyoddyntdmisen seuraukset. Toiminnallistamisen mahdollistamisessa ovat hanen
mukaansa erityisen tarkeitd johdon sek& vertaisryhman tuki. Martin 10ysi tutkimuksessaan
useita mahdollisia seurantakeinoja, jotka tukevat toiminnallistamista. Tarkeimmat néista
seurantakeinoista oli toimintasuunnitelmat, toiminnan arviointi, johdon tuki seka

vertaisryhmétapaamiset.

Martin (2010) tutki tutkimuksessaan kahta yritystd, joiden koulutusohjelmien tavoitteena oli
opettaa johdolle tarvittavat taidot perinteisestd valvovasta johtamistyylista pois siirtymiseen ja
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kohti prosessijohtamista. Ymmaértddkseen ohjelman vaikutusta paremmin héan keskittyi
tutkimaan my0s kyseisten yritysten tydympadristod, etenkin yleisen johdon tuen /
tukemattomuuden vaikutusta. Tutkimus osoitti, ettd tydymparistoon keskittymallda voidaan
vahentdad koulutukseen liittyvaa epavarmuutta sekd parantaa koulutettavien motivaatiota ja
opittujen asioiden kaytantoon viemistd. Esimerkiksi, keskustelut oman esimiehen kanssa
auttoivat selventdaméén odotuksia sek& vahentdméan epdavarmuuden ja turvattomuuden
tunnetta. Nama keskustelut auttoivat selventamaan, mité organisaatiossa todella arvostetaan ja
odotetaan tyontekijoilta. Lisdksi, toimintasuunnitelmat auttoivat toteuttamaan opittuja asioita
systemaattisesti. Vertaisryhmatapaamiset lis&sivat toiminnallistamisen astetta auttamalla
koulutettavia arvioimaan kayttdytymisensd muuttamiseen liittyvéa riskid. Haastateltavat
ilmaisivat Martinin tutkimuksessa olevansa helpottuneita paastessaan keskustelemaan muiden

kanssa kokemuksistaan ja pyytdmaan neuvoja.

3.3.2 Valmentavan johtamisen vieminen vuorovaikutussuhteisiin

Toiminnallistamisen haasteena koulutusprosessin jalkeen on valmentavan johtamisen
vieminen vuorovaikutussuhteisiin. Vasta valmentavan johtamisen nékyessd organisaation
vuorovaikutussuhteissa voidaan sanoa valmentavan johtamisen toteutuvan aidosti yrityksessé.
Néin ei tutkimani organisaation kohdalla viel& valitettavasti voida sanoa olevan. Tutkimassani
organisaatiossa valmentava johtaminen on enemman tekninen, pakollinen suorite kuin
vuorovaikutussuhteisiin  siséltyvd, jokapaivainen johtamistyyli. Kirjallisuuskatsauksesta
osoittautuu, ettd kun valmentava johtaminen on aidosti yrityksen kayténteissg, se rakentuu
toimivan vuorovaikutuksen pohjalta, sitoutuneista valmentajasta ja valmennettavasta sek&
heidan vélisestd molemminpuolisesta kommunikaatiosta ja yhteistydstda. Tarkednd asiana
valmennusprosessin tuloksellisuuden kannalta on lisdksi valmennettavan oma tahto seka
sitoutuminen kasvuun ja muutokseen. Valmennettava voi kuitenkin suhtautua valmennukseen
eri tavoin. Tdma voi johtua valmennettavien erilaisista l&htokohdista. Ihmisten erilaisten

lahtdkohtien huomioiminen on olennaista valmentavassa johtamisessa.

Valmennussuhde muodostuu Everedin ja Selmanin  mukaan (1995) sitoutuneista
valmentajasta ja  valmennettavasta sekd& heidan  vélisestda  molemminpuolisesta
kommunikaatiosta ja yhteistydstd. Valmennussuhde rakentuu myos Hirvihuhdan (2006)

mukaan toimivan vuorovaikutuksen pohjalle. VValmennussuhteen keskeiset elementit ovat
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Hirvihuhdan mukaan lasndolo ja kuuntelu. Hanen mukaansa valmentaja keskittyy kokonaan
sithen, mitd valmennettava tuo tapaamiseen: miten valmennettava ajattelee, nakee tilanteen
sekd puhuu ja elehtii. Téata kautta valmentaja saa Hirvihuhdan mukaan kiinni siitd, millaisia
merkityksid valmennettava tuo keskusteluun sekda millainen valmennettavan ainutkertainen
todellisuus on. Tutkimusten mukaan valmentajat keskittyvat esimiehid enemman valmentajan
ja valmennettavan valisen suhteen tarkeyteen (Hall ym. 1999). Liséksi valmentajat painottavat
etenkin henkilokohtaisen yhteyden tarkeyttd. Samalla, kun tulokset ovat valmentajille tarkeita,

korostavat he Hallin ym. mukaan my®ds tuloksiin paasyyn vievaa prosessia.

Valmennusprosessin tuloksellisuus rakentuu monen eri tekijén varaan (Pohjanheimo 2007:39,
toim. Mikko Ré&sénen). Tarkeind asioina valmennusprosessin tuloksellisuuden kannalta
Pohjanheimo listaa ensinndkin valmennettavan oman tahdon sekd sitoutumisen kasvuun ja
muutokseen. Toiseksi, valmennettavan pitdd hdnen mukaansa saada kaésitelld asioita
neutraalisti ja ulkopuolisena asioita tarkastelevan henkilon kanssa. Liséksi valmentajan tulee
esittdd rakentavia kysymyksida ja suhteuttaa asioiden tarkeys oikealla lailla. Lopuksi
Pohjanheimo toteaa, ettd valmentajan tulee myds kuunnella ja ottaa vastaan valmennettavan
negatiiviset tunteet. Valmentaja jatt4a tietoisesti ennakkokésityksensa ja tuntemansa tosiasiat
taustalle (Hirvihuhta 2006). Tuen ja avun pyytdminen helpottuu, kun tydyhteisdssa
uskalletaan olla tavallisia erehtyvéisia (Ristikangas & Ristikangas 2010:275).
Vuorovaikutuksen kehittdminen ja toisten tuntemaan oppiminen on heiddn mukaansa
helpompi tehd& pienissé ryhmissd. Valmentava kulttuuri syntyy véhitellen ndiden ryhmien

kautta.

Valmentamiseen kuuluu valmentajan lisaksi myds valmennettava. Valmennettava voi
suhtautua valmennukseen eri tavoin. Tama voi johtua valmennettavien erilaisista
lahtokohdista. Valmennettava voi olla esimerkiksi esimies, avainhenkil6 tai ylimman johdon
edustaja (Hirvihuhta 2006). Hirvihuhdan mukaan keskeisté on, ettd valmennettavalla on halua
parantaa tyodsuoritustaan seka tarkastella tyotadn, omia ratkaisujaan ja ammatillisia
tavoitteitaan. Liséksi valmennettavalla saattaa olla vaativa ja kasitteellista ajattelua vaativa
ty6, jolloin ha&n Hirvihuhdan mukaan myos hyotyy eniten valmennuksesta saadessaan
valmentajasta neutraalin keskustelukumppanin. Feldman ja Lankau (2005) toteavat, ettd
kirjallisuudessa on tutkittu vain v&han valmennettavien taustoja. Yleisesti ottaen
kirjallisuudessa on kuvattu ldhinn&d kahta kategoriaa valmennettavissa. Ensimmadiseen
kategoriaan kuuluvat Feldmanin ja Lankaun mukaan esimiehet, jotka ovat toimineet erittéin

tuloksellisesti menneisyydessd, mutta joiden kayttdytyminen ei tdytd nykyisen tyon
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vaatimuksia. Toiseen kategoriaan kuuluvat esimiehet, joiden halutaan téayttavadn uusia

paikkoja, mutta joilta vield puuttuu joitakin tarvittavia ominaisuuksia tai kykyjé.

Edell&d kuvatut valmennettavan lahtokohdat voivat vaikuttaa siihen, miten valmennettava
suhtautuu valmennukseen. Valmennettava voi Hirvihuhdan (2006) mukaan suhtautua
valmennukseen kuin se olisi nayteikkunaostos, pakkopulla, taikasauva tai treenisali.
Suhtautuessaan valmennukseen kuin nayteikkunaostokseen valmennettava Hirvihuhdan
mukaan pohtii, voisiko valmennus olla hénen juttunsa. Hirvihuhta esittag, ettei valmennettava
tdssd suhtautumistavassa ole sitoutunut valmennuksen tuomiin haasteisiin tai koviin
tavoitteisiin. Pakkopullasuhtautumistavassa valmennettava Hirvihuhdan mukaan kokee
joutuneensa tulemaan valmennukseen vastoin tahtoaan. Valmennettava ei rohkene keskeyttaa
jo alkanutta yhteistyotd. Valmennettava, joka on ajautunut valmennukseen, koska hénen
kykynsa eivat endd nykyiselladn ole riittdvat, saattaa suhtautua valmennukseen edella
kuvattujen tapojen lailla epaluuloisesti tai peréti pessimistisesti. Valmennettavan suhtautuessa
valmennukseen néyteikkunana tai pakkopullana ei sitoutumista valmennettavan osalta
esiinny. Myos kommunikaatio saattaa valmennettavan vastahakoisuuden vuoksi muodostua
yksipuoliseksi. Valmennettava, joka on hakeutunut valmennukseen kehittdakseen kykyjaan
uusia haasteita vastaaviksi, saattaa edellisti esimerkkid herkemmin suhtautua valmennukseen
Hirvihuhdan kuvaamalla kahdella jalkimmaisella tavalla. Suhtautuessaan valmennukseen kuin
taikasauvaan valmennettavalla on Hirvihuhdan mukaan epérealistisen suuret odotukset
valmennuksesta. Vasta samaistaessaan valmennuksen treenisaliin valmennettava Hirvihuhdan

mukaan ymmartaa tyossa kehittymisen vaativan kovaa tyota ja tavoitteisiin sitoutumista.
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4. METODOLOGIA

Tassa luvussa perustelen empiirisen tutkimuksen suorittamiseen liittyvat ratkaisuni ja esittelen
empiirisen aineiston analyysisséd kayttdmani menetelmét. Aluksi k&yn lapi tutkimukseni
tavoitteet ja perustelen tutkimusmenetelman valinnan. Tamén jalkeen kerron tutkimukseni
kaytannon suorittamisesta, haastateltavien valinnasta ja kohderyhmasté seké aineistosta. Sen
jalkeen siirryn haastattelurungon laadintaan ja haastatteluiden toteuttamiseen liittyviin
kysymyksiin. Jatkan kuvaamalla, kuinka aineiston analyysi suoritettiin. Lopuksi pohdin
tutkimukseni luotettavuutta seka tutkimustulosten validiteettia.

4.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet

Kaytan tyossani menetelména laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jonka tavoitteena on
antaa kuvaus valmentavan johtamisen mahdollistumisesta tutkittavassa pankissa. Empiirista
tutkimustani ohjaa tutkielman perimmaéinen paadmaara eli tutkimusongelmaan vastaaminen.
Tutkielmani tarkoituksena on tarkastella miksi valmentavan johtamisen toiminnallistaminen
on haasteellista hyvasta tahdosta huolimatta? Millaisia haasteita toiminnallistamiseen liittyy
ja mistd ne johtuvat? Empiirisen tutkimuksen toteutan teoreettisen keskustelun kautta
muodostamani kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Kirjallisuuskatsauksessa esittelin esimiestyon
muutosta kohti valmentavaa johtajuutta seka sitd, miten valmentavan johtajuuden
toiminnallistumisen ja esimiehen roolin muutoksen prosessi on kuvattu jo olemassa olevissa
teorioissa. Lisdksi kasittelin valmentavan johtajuuden mahdollistamisessa tarkeind pidettyja
tekijoita. Haastatteluiden seka yritysmateriaalin (yrityksessa toteutettujen
henkildstotutkimusten, strategiatyon ja koulutusmateriaalien sekd jo olemassa olevan pro -
gradututkimuksen) kautta puolestaan pyrin selvittdméan sit4, miten valmentava esimiestyo
talla hetkellda mahdollistuu tutkimassani organisaatiossa. Empiirisen osuuden tarkoituksena on
tuoda nékyvéksi ne tekijat, joihin tulisi Kiinnittdd huomiota, jotta valmentava johtaminen

aidosti mahdollistuisi organisaation jokapaivaisessa esimiesty0ssa.
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4.2 Tutkimusmenetelmin valinta

Pyrin  tutkielmassani  kuvaamaan ja ymmartaméadn valmentavan  esimiestydn
toiminnallistumista ja mahdollistumista. Jotta saavuttaisin tutkimukseni avulla késiteltavasta
aiheesta syvéllisen ymmarryksen, suoritin tutkimukseni laadullisen tutkimusmenetelman
avulla. Laadullinen tutkimusmenetelmad sopii kvantitatiivista lahestymistapaa paremmin
tutkimusongelmaani  sen aineistonkeruumenetelmén, otantatavan seka lahtokohtaisen
hypoteesittomuuden vuoksi. Aineistonkeruumenetelmd, otanta, hypoteesittomuus seka
analyysitapa ovat laadullista tutkimusmenetelmad maéarittavia tekijoita (Eskola & Suoranta
2008:15 - 20). Naista tekijoista késittelen otantaa myohemmin erikseen. Aineistoa sekd muita

edelld mainittuja tekijoita kasittelen seuraavaksi.

Koostin aineistoni, tutkimusongelmasta johtuen, kokonaisuudessaan erilaisista teksteista:
litteroiduista haastatteluista sekd yritysmateriaalista ja tutkimuksista. Naiden aineistojen
analysointiin laadullinen menetelma sopii hyvin. Toinen tekijd, joka vaikutti laadullisen
tutkimusmenetelman valintaan, oli se, ettd arvelin tutkimuskysymykseni vield tdsmentyvan
tutkimuksen aikana enk& halunnut rajata tutkimustani liian tiukasti vield tutkimuksen
alkuvaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma el&d tutkimushankkeen
mukana (Eskola & Suoranta 2008:15).

Aineistoldhtdinen analyysi sopi hyvin tutkimukseni tekoon, sill& tutkimukseni laadulliselle
tutkimukselle tyypilliseen tapaan eli tutkimusta tehdessd. Laadullisessa tutkimuksessa
voidaan lahtea liikkeelle mahdollisimman puhtaalta poydalta ilman ennakkoasettamuksia tai
maadritelmia (Eskola & Suoranta 2008:19). Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan Eskolan ja
Suorannan mukaan aineistolahtOisesta analyysista. Aineistolahtdinen analyysi tarkoittaa

teorian rakentamista empiirisesta aineistosta lahtien.

Tutkimusta tehdessani minulla ei ollut ennakkoon maarattyja hypoteeseja siita, milla tolalla
tutkimani tekijat kyseisesséd organisaatiossa ovat. Myods hypoteesittomuudestaan johtuen
laadullinen tutkimusmenetelmd sopi kéytettavaksi tutkimuksessani. Laadullinen tutkimus on
usein hypoteesitonta tarkoittaen sita, ettei tutkijalla ole lukkoon ly6tyj4 ennakko-olettamuksia
tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoranta 2008:19 - 20).
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4.3 Tutkimuksen suorittaminen

Suoritin tutkimukseni haastattelujen sekd yritysmateriaalin avulla. Haastattelutyyppeja on
erilaisia ja haastattelut tavoittavat erilaista tietoa tyyppinsd perusteella. Erilaisten
vuorovaikutustilanteiden avulla saadaan erilaista tutkimusaineistoa muun muassa siksi, etté
ihmiset pyrkivat jo ennen kysymyksiin vastaamista seké itse haastattelun aikana paasemaan
jonkinlaiseen kasitykseen tilanteen luonteesta (Alasuutari 1999:151). Téastd johtuen
haastattelutyyppi kannattaa valita tutkimusongelman perusteella (esim. Eskola ja Suoranta
2008). Haastattelutyypin valinnan lisdksi huomioitavia seikkoja on myds haastattelun
suorittaminen (missa, miten, milloin, nauhoitus ym. kaytanndnkysymykset) seké tietysti

haastateltavien valitseminen ja haastateltavien lukumaaran riittavyys.

4.3.1 Haastateltavien valinta

Tahan  tutkimukseen haastateltavat valittiin  pankin  kehittdmispaallikon  avulla.
Haastateltaviksi  pyrittiin  10ytam&&n ihmisid, jotka osaisivat kertoa valmentavan
koulutusohjelman nékymisesta / ndkymattomyydesta kaytdnndsséd. Naiden henkildiden piti
olla sellaisesta yksikostd, jossa on viety l&pi valmentavan johtamisen koulutusohjelmaa.
Liséksi halusin haastateltavien olevan eri yksikoistd, koska tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittad, mitka tekijat mahdollistavat valmentavan johtamisen toiminnallistamista koko
organisaatiossa ja tah&n kysymykseen vastaaminen edellytti eri yksikdiden henkilGiden
haastattelemista samankaltaisuuksien ja eroavuuksien paikantamiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa ei usein ole hyodyllistd valita haastateltavia sattumanvaraisesti vaan

pikemminkin harkinnanvaraisesti (Eskola & Suoranta 2008).

Suoritin tutkimustani varten viisi haastattelua. Kerron seuraavaksi hieman haastattelemieni
henkildiden taustaa ja heidan valitsemisensa syitd, pyrkien kuitenkin séilyttdméan heidén

anonymiteettinsa.
Kehityspaallikko, tasta lahin A

Talla kehityspééallikolla on laaja ja syvallinen kokemus valmentavan johtamisen kaytantoon
viennin kokonaisuuksista. Han on ollut mukana kyseisten yksikdiden strategisten

kehittdmishankkeiden ulkopuolisena muutoskoordinaattorina. Han pystyy tarkastelemaan ja
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analysoimaan tutkittavien yksikoiden valmentavan johtamisen kokonaisuutta objektiivisesti.
Hénelld on myos vertailupohjana kyseisten yksikdiden aikaisemmat johtamiskaytannot ja
arvioit niiden toiminnasta. Kokemusperdistd tietoa yksikOiden aikaisemmasta
johtamiskulttuurista ja kdynnistetyn valmentavan johtamisen muutosmatkasta haneltd 16ytyy

kattavasti.
Kehityspaallikko, tasta lahin B

Talla kehityspaallikolla on vahva kokemus valmentavan johtamisen teorioista ja
omakohtainen kokemus sekd osaaminen coachingtaidoista. Han on ollut aktiivisesti mukana
yrityksen valmennusohjelman kaynnistdmisessd, ulkopuolisten kumppaneiden valitsemisessa
sekd valmennusohjelman sisallon tuottamisen koordinoijana. Lisdksi hanelld on tietoa
valmennusohjelman tavoitteiden mukaisen toteutuksen arvioinnista, palautekeskusteluista
valmennukseen  osallistuneiden  yksikdiden  kanssa sekd  kyseisten  yksikdiden

valmennusohjelmista ja niiden koordinoinnista.
Johtoryhman jasen, tasta lahin C

Tama johtoryhman jasen on osallistunut itse valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan ja
pystyy tarkastelemaan valmennusohjelman vaikutuksia omaan johtamisk&ytantoonsa. Han on
ollut toteuttamassa valmentavan johtamisen toiminnallistamista omassa yksikdssaan ja pystyy
tuomaan kokemusperéista tietoa ja ndkemysta siitd, mité toteuttaminen vaatii omassa roolissa
kaytannon tekoina. Hanelld on valmiuksia tarkastella valmentavan johtamisen kaytént6ja

vanhaan johtamiskulttuuriin peilaten.
Johtoryhman jasen, tasté lahin D

Tama johtoryhman jésen on osallistunut itse valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan. Han
pystyy analysoimaan omia kokemuksiaan valmentavan johtamisen koulutusohjelmasta.
Hénen yksikdssaan on ollut haastava muutoshanke ja valmennettavanaan hanelld on useita
lahiesimiehida, jotka ovat tulleet erilaisista yrityskulttuureista. Osa valmennettavista
l&hiesimiehistd on toiminut hyvin perinteisessa ja autoritaarisessa johtamiskulttuurissa. Osa
l&hiesimiehistd on toiminut aikaisemmin esimiesroolissa, 0sa on tdysin kokemattomia
kyseisessa tehtdvassd. Lisdksi, talla johtoryhmdan jasenelld on pitkdaikainen kokemus
johtoryhman j&senend sekd esimiehend toimimisesta. Hanen kauttaan on mahdollisuus saada

kokemusperdista tietoa kyseisen yksikon johtamiskulttuurin muutoksesta pidemmalla
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aikavalilla — henkil6lld on perspektiivid peilata valmentavan johtamisen kehittymiskaarta eli
todellista muutosta arjessa.

Johtoryhman jasen, tasta lahin E

Talla johtoryhman jasenelld on vastuualueena ko. yrityksen johtamisen ja henkildston
kehittaminen. Hanelld on syviéllinen ja pitk&aikainen kokemus tutkittavan yrityksen
johtamiskulttuurista sekd@ johtamiskédytantojen ja henkiloston kehittdmisestd. Han pystyy
analysoimaan johtamiskulttuurissa tapahtuneita muutoksia ja yrityksessd kayttdonotettujen
valmennusmenetelmien toteutumista arjessa. Hanella on my6s nékemystd arvioida

valmentavan johtamisen toiminnallistamisen mahdollistavia asioita seka esteita.

Yhteenvetona todettakoon, ettd haastateltavat valittiin heiddn monipuolisten tietojensa ja
kokemuksiensa perusteella. Haastateltavat olivat eri maantieteellisistd yksikoista ja yksi
haastateltavista kiersi ympari eri yksikoitd osallistuen niin strategiatydhon kuin
valmennukseen ja pankkien arkipéivaiseen elamaankin. Haastateltavat olivat kaikki korkeassa
asemassa asiantuntija — tai johtajan roolissa. Henkiloston ndkdkulmaa, lahiesimiesten
nakokulmaa ja toisaalta myds koko pankin ylimman johdon nakdkulmaa huomioin
tutkimuksessani muun materiaalin avulla, kuten seuraavassa osiossa tulen tarkemmin

selittamaan.

4.3.2 Tutkimuksen kohderyhmain ja aineiston kuvaus

Tutkimukseni aineisto ei ollut haastateltavien mééran perusteella kovin suuri. Laadullisessa
tutkimuksessa keskitytddn pieneen méaarédén haastateltavia ja heidan tuottamaansa aineistoa
pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta 2008).
Laadullisessa tutkimuksessa yleistettdvyyttd tdrkedampad on paikallinen selittdminen eli se,
ettd selitysmalli patee mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan empiiriseen aineistoon
(Alasuutari 1999:243). Tama vaikuttaa myods valittavien haastateltavien maaraan. Koska
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn kuvaamaan
jotain tapahtumaa tai ymmartdmaéan tiettya toimintaa sekd antamaan teoreettisesti mielekds

tulkinta jostakin ilmiostd, ei haastateltavien mééran tarvitse olla kovin suuri.
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Haastattelin tutkimukseeni viittd johtotehtdvissd tai ylemmé&ssa asiantuntija-asemassa
toimivaa pankin henkil6d, joiden valinnan perusteet kuvasin jo edellisessé osiossa.
Haastateltavista neljé oli naisia ja yksi mies. Haastateltavat olivat kaikista kolmenkymmenen
ja kuudenkymmenen valiltd olevista ikédluokista. He edustivat koulutukseltaan eri tasoja.
Haastateltavat esiintyvét tutkielmassani anonyymisti, jotta heidan olisi helpompi kertoa omia
ajatuksiaan ilman pelkoa. Haastatteluista koostuva aineistoni nauhoitettiin ja tallennettiin
mahdollista myohempad kéayttéd varten. Haastattelut myos litteroitiin kokonaisuudessaan.
Analyysivaiheessa annoin jokaiselle haastatellulle sattumanvaraisesti Kirjaintunnisteen.
Haastateltaviin ja heidan kommentteihinsa viitataan jatkossa kirjaimilla A-E. Kirjaimin
erottelua kaytettiin anonymiteetin séilyttdmisen lisdksi myos siksi, ettd lukijan olisi helppo

erottaa eri vastaajat ja heidan mielipiteensé toisistaan.

Aineiston koko osoittautui riittdvaksi. Haastatteluissa nousi loppua myo6ten esiin samoja
teemoja, eikd uutta endd tullut. Lisaksi, kuten edellisessa osiossa perustelin, haastatteluihin
valituilla henkil6illa on hyvin kattava nakemys pankin tilasta, jota my0s yritysmateriaali seké
pankille tehdyt tutkimukset tdydensivat. Aineiston koon madarittamiseen ei ole mekaanisia
sédantdja vaan se on tapauskohtaista (Eskola & Suoranta 2008). Koon madraamiseksi on
kaytannon kautta muotoutunut joitakin s&antdja. Aineistoa on riittdvasti esimerkiksi silloin,
kun uudet tapaukset eivat enda tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Haastateltavien
maaran riittdvyyden huomaa siis yleensa vasta tutkimusta tehdessd. Naistd syista johtuen

katsoin parhaimmaksi rajoittaa tutkimukseni viiteen haastatteluun.

Tutkimusaineistoni  koostuu haastateltavien  vastauksien liséksi  yritysmateriaalista.
Yritysmateriaali muodostui kahden eri seudun sekd koko pankin henkilostotutkimuksista
vuosilta 2009 — 2010, pankkiin tehdysta mba - strategiatydstd Johtaminen tulevaisuudessa,
pankkiin tehdystd pro — gradutydstda Valmentavan esimiestydn kehittdminen pankissa
(molemmat vuodelta 2010) seka valmentavan johtamisen teemasta pidetysta henkilGstopéivéan
yhteenvedosta. Henkilostotutkimukset tarjosivat oivan esimerkin pankin nykytilasta. Suoritin
niiden avulla pankin nykytilan kuvauksen. Johtaminen tulevaisuudessa kasitteli osin samoja
teemoja kuin oma tutkimukseni ja sieltd sain tarkempaa tietoa esimerkiksi pankin
palkitsemiskaytdnnoistd. Toinen syy taman strategiatyon valintaan oli se, ettd siind
haastateltiin pankin ylint4d johtoa, ja tatd kautta sain my6s heiddt mukaan analyysiini.
Valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta tutkimaani organisaatioon hiljattain

valmistunut pro — graduty® keskittyi kuvaamaan sitd, miten valmentava johtaminen on
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ldhiesimiestasolla ymmérretty tutkittavassa yrityksessa ja minkalaisin keinoin (esimerkiksi
kehityskeskustelut, havainnointi) sitd toteutetaan yrityksessa. Kyseisessa pro - gradussa
haastateltiin jopa kymmentd pankin l&hiesimiestd. Vaikka oma fokukseni on Kkeinojen
kuvaamisen sijaan siind, miten valmentavan johtamisen toteuttaminen mahdollistuu arjessa,
sain kyseisestd pro — gradutyGsta ns. lisdhaastatteluja kayttooni. Valitsin aineistokseni myos
henkilostopaivan yhteenvedon, silla halusin peilata haastateltavieni esimiesten ndkemyksia
alaisten nakemyksiin. Henkilostopaivaan osallistui toimihenkildiden edustajia (esimerkiksi
luottamusmiehid) kaikista yksikoistd ja sielld kéaytiin lapi sitd, minkélaisena valmentava
johtaminen talla hetkelld nayttaytyy henkiloston edustajille ja mité siind pitdisi saada lisaa /

muuttaa.

4.3.3 Haastattelukysymysten laadinta

Muodostin ja jarjestin haastattelukysymykset tutkimusongelman sek& kirjallisuuskatsauksen
pohjalta. Aluksi tein yleisid kysymyksia koulutusohjelman taustoihin liittyen. Taman jéalkeen
siirryin kasittelemaan valmentavan johtamisen toiminnallistamista ja toiminnallistamisen
mahdollistamista tarkemmin. K&ytin haastatteluissani teemahaastattelun mallia. Paadyin tahén
malliin siksi, ettd sen avulla pystyin pitamaan keskustelun haluttujen rajojen sisélla, mutta silti
ohjaamaan keskustelun haastattelussa esille tulleisiin mielenkiintoisiin seikkoihin kysymaélla

niista lisdkysymyksié.

Teemahaastattelun kayttd on ollut viime vuosina yleistd suomalaisissa haastatteluissa (Eskola
& Suoranta 2008). Niiden merkitys on korostunut liiketaloustieteissa jo 1980 — luvulta lahtien
(Koskinen ym. 2005:105). Teemahaastattelun etuina voidaan mainita ainakin se, etta
teemahaastattelun avoimuudesta johtuen vastaaja péasee halutessaan puhumaan varsin
vapaamuotoisesti. Toisaalta teemahaastattelussa kaytettavat teemat kuitenkin takaavat heidén
mukaansa sen, ettd haastateltavien kanssa tulee puhuttua edes jossain méaarin samoista

asioista. Taman lisdksi teemat auttavat litteroidun haastatteluaineiston késittelyssa.

Teemahaastattelussa ei ole kysymysten tarkkaa muotoa ja jérjestystd vaan vain haastattelun
aihepiirit on etukateen maaratty (Eskola & Suoranta 2008). Talloin haastattelijalla ei ole
valmiita kysymyksia vaan jonkinlainen tukilista kasiteltavistd asioista. Oma tukilistani on

kuvattuna seuraavalla sivulla.
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1. Milloin valmennus alkoi/tietoisuus valmentavasta johtamisesta syttyi ja kenen
aloitteesta?

2. Mika sai teidat kiinnostumaan valmentavasta johtamisesta?

3. Keille valmennusohjelma on suunnattu? Onko alaisille tiedotettu ohjelmasta ja jos niin
miten?

4. Ovatko osallistujat itse osallistuneet ohjelman suunnitteluun?
5. Onko valmennuksen jalkeista tukea? Entéd saako keskukselta tukea?

6. Miten néette prosessin edenneen? Alkupiste vs. nykytilanne. Mitka tekijat ovat
mahdollistaneet/ estédneet prosessin etenemista?

7. Tukevatko palkitseminen ja tavoitteet valmentavaa johtamista? Enté tyokalut ja
resurssit?

8. Kerro konkreettisin esimerkein valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta

e Miten olet itse toiminnallistanut valmentavaa johtamista, miten valmentava
johtaminen nakyy sinun esimiestydssasi omia valmennettaviasi kohtaan?

e Miten valmennettaviesi esimiesten toiminnassa nakyy valmentava johtaminen?

e Minkalaisia toiminnallisia eroja edellda mainittujen esimiesten valmentavassa
johtamisessa ilmenee?

e Misté toiminnalliset erot mahdollisesti johtuvat?

9. Mitka ovat nakemykset jatkosuunnitelmasta? Mitké ovat sellaiset keskeiset asiat, joita
pitéisi saada toiminnan tasolle, jotta valmentava esimiesty0 toimisi arjessa?

10. Mita tekisit toisin, jos kaynnistéisitte nyt valmentavaa johtamista pankissanne?

11. Mita muuta haluaisit sanoa valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta?

Haastattelun teemat suunnittelin etukateen yhteistydssa pankin kehittdmispaéllikdn kanssa,
silld han tunsi haastateltavat ja heidan taustansa ja osasi ndin neuvoa, minkélaista
informaatiota heiltd oli mahdollista saada. Ra&ataléin haastattelurunkoja jokaiseen
haastatteluun erikseen sen mukaan, mista asiasta haastateltavalla olisi eniten tietoutta ja mitka
kysymykset siten tuottaisivat heidan kohdallaan eniten informaatiota. Lisaksi raatalointiin

vaikutti myos se, ettd haastatteluja suorittaessani keksin parannuksia haastattelurunkoon.
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Tarjosin vastaajille mahdollisuuden tuoda myods teemojen ulkopuolisia vastauksia mukaan
keskusteluun, jos he kokivat ne tarpeellisiksi. Teemahaastatteluissa tulee nimittain kiinnittaa
erityisti ~ huomiota  haastateltavien = mukanaan  tuomiin  tulkintamalleihin  seka
tilanteenmééarittelyyn, joka orientoi haastateltavan vastauksia (Alasuutari 1999). Haastateltava
pyrkii ennen vastaamistaan muodostamaan kasityksen siita, mihin tutkimuksella pyritaan.
Teemahaastatteluja tehdessd tulee siis olla varovainen, ettei teemoista huolimatta ohjaa
vastauksia liikaa. Antamani tilaisuudet teemojen ulkopuoliselle keskustelulle toivat sellaisia
vastauksia, jotka pystyin luokittelemaan kayttdmieni teemojen siséan. Valitsemani teemat

osoittautuivat taten sopiviksi.

4.3.4 Haastatteluiden toteuttaminen

Haastattelutyypin valinnan lisdksi haastatteluja harkitessa on hyvé pohtia sitd, miten
haastattelut kaytdnnossa suorittaa. Kéytdnnon syyt oikeuttavat usein haastattelututkimuksiin
(Koskinen ym. 2005:106). Haastattelujen suorittamisen kaytannénkysymyksia jarjestaessa
kannattaa miettida, miten ja missa suorittaa haastattelut (Eskola & Suoranta 2008). Haastattelut
voidaan suorittaa esimerkiksi haastateltavan kotona / tyopaikalla, yleiselld paikalla tai vaikka
puhelimessa. Haastattelujen suorittamisen tavan sopivuus madraytyy tdysin tilanne — ja
tutkimusongelmakohtaisesti.

Suoritin haastattelut vuoden 2010 loka — ja marraskuun aikana. Haastatteluista yhden tein
verkkoneuvottelun kautta ja loput kasvotusten. Suoritin haastattelut pankin keskuksesta késin.
Annoin haastateltavieni itse paattaa ehdotuksieni pohjalta heille sopivimman haastattelutavan
ja — paikan. Yksi haastattelu kesti keskimaarin tunnin. Haastattelut nauhoitettiin vastaajien

luvalla.

4.4 Aineiston analyysin suorittaminen

Kéytin erilaisia menetelmid aineistoni analyysiin ja kuvaukseen: teemoittelua, tyypittelya ja
sisallon analyysia. Tutkimuksessani analysoitiin Kirjalliseksi materiaaliksi muutettuja
haastatteluita. Haastatteluista koostuva aineistoni oli jo valmiiksi kysymysten mukaisesti

teemoittain, joten sitd olisi helppo kasitelld. Useimmiten ensimmadinen l&hestyminen
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tutkimusaineistoon tapahtuu juuri tematisoinnin kautta (Eskola & Suoranta 2008). Nostamalla
aineistosta tutkimusongelmaa valaisevia teemoja on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen
esiintymista ja ilmenemistd aineistossa. Vaikka olin alustavasti jo jaotellut teemat

kysymysrunkoa muodostaessani, tarkensin niité vield analyysivaiheessa.

Analysoidessani aineistoa poimin haastateltavien kertomista asioista paljon suoria lainauksia,
joilla pyrin havainnollistamaan tutkittua ilmi6dtd. Sitaatti voi toimia aineistoa kuvaavana
esimerkkind seka elavoittaa tekstid (Eskola & Suoranta 2008). Runsaat sitaatit myos

mahdollistavat lukijan tekeman arvioinnin siitd, ovatko tutkijan tekemét tulkinnat jarkevia.

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuudessa on kyse ennen kaikkea epéluuloisen tiedeyleison
vakuuttamisesta erilaisin tutkimustekstissd nakyvin merkein ja Kkielellisin toimenpitein.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi
erottaa toisistaan yhtad jyrkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa on mahdollisuus kulkea paljon vapaammin edestakaisin aineiston analyysin,
tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin valilla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. My0ds
kysymys luotettavuudesta rakentuu eri tavoin ndiden menetelmien vélilla.  Erityisesti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemidan ratkaisuja ja
nain ottamaan yht4d aikaa kantaa sekd analyysin kattavuuteen ettd tekeménsa tyon
luotettavuuteen. (Eskola & Suoranta 2008:208-9).

Laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen mydntaminen,
ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
padasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja ndin ollen luotettavuuden arviointi
koskee koko tutkimusprosessia. Taman takia kvalitatiiviset tutkimusraportit ovat yleensa
paljon henkilokohtaisempia, tutkijan omaa pohdintaa sisaltdvid, kuin kvantitatiiviset
tutkimukset. T&m& on selva ero kvantitatiiviseen tutkimukseen, missé luotettavuudesta on
puhuttu nimenomaan mittauksen luotettavuutena, tutkijan muiden toimenpiteiden osuvuutta ei
ole ollut tapana arvioida. (Eskola & Suoranta 2008:219-22).
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Olen tassé tutkimukseni metodiosiossa pohtinut edelld esitettyja laadullisen tutkimuksen
luotettavuuteen liittyvia seikkoja jo epésuorasti. Seuraavissa kappaleissa pohdin tutkimukseni
reliabiliteettia ja validiteettia vield tarkemmin. Tutkimukseni rajoituksiin palaan vield

johtopaatdsten yhteydessa.

4.5.1. Reliabiliteetti

Aineiston tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli silloin, kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia
(Eskola & Suoranta 2008). Reliabiliteetti eli luotettavuus on se konsistenssin aste, jolla
tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina (Koskinen
ym. 2005:255). Olen pyrkinyt tekemaédn tutkimusraportista mahdollisimman l&pinékyvén,
jotta lukijan on mahdollista seurata tutkijan ajatusten ja paattelyiden kulkua. Lapindkyvyytta
olen pyrkinyt varmistamaan kuvaamalla tulokset ja johtop&&atokset mahdollisimman loogisesti
sekd osoittamalla niiden yhteyden aineistoon. Objektiivisuuden kannalta tutkimuksen lukijan
on hyvd my6s huomioida, ettd tdssa tutkimuksessa esitetddn vain yhden tutkijan nakemys

valmentavasta johtamisesta mahdollistamisesta organisaatiossa.

Myos uskottavuus, siirrettdvyys ja riippumattomuus vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen
(Bryman & Bell 2003). Uskottavuus tutkimusta arvioitaessa viittaa Brymanin ja Bellin
mukaan siihen, ettd tutkimus on toteutettu hyvdn tavan mukaisesti. Uskottavuus
luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on tarkistettava vastaavatko hanen
tulkintansa tutkittavien kasityksid (Eskola & Suoranta 2008). Eskola ja Suoranta toteavat,
ettei ole lainkaan varmaa, ettd tyon luotettavuutta voisi kasvattaa antamalla tulkinnat
tutkittavien arvioitaviksi. Omassa tutkimuksessani haastateltavat eivat lukeneet tutkimuksen
tuloksia ennen niiden julkaisua, mutta haastatelluille toimitettiin myéhemmin kopio valmiista

tutkimuksesta, jotta he nakisivat kuinka heidén haastatteluvastauksiaan kéytettiin.

Hyvén tavan kaytantdon liittyy liséksi se, ettd kysymykset ovat ymmarrettavid. Tarpeen tullen
tein haastateltaville tarkentavia lisakysymyksia tai pyysin heitd selkeyttdméan vastauksiaan
sen varmistamiseksi, ettd tulkitsin oikein haastateltavan sanoman. Johdattelevia kysymyksia
valtin. Analyysiosiossa kéytin suoria sitaatteja, jotka havainnollistavat ja rikastuttavat tekstia
sekd mahdollistavat analyysini oikeellisuuden tarkistamisen. Tydsséani pyrin myos selittdméén

tarkasti, kuinka olin p&atynyt esitettyihin johtopéaétoksiin analyysin perusteella.
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Vaatimus siirrettdvyydesta pyritdan laadullisissa tutkimuksissa huomioimaan siten, etta tutkija
tarjoaa tutkitusta ilmidsta runsaan kuvauksen, josta lukija voi itse paatella, voidaanko tuloksia
yleistdd muuhun ymparistoon (Eskola & Suoranta 2008). Siirrettdvyyden varmistamiseksi
olen kuvannut organisaation nyky — ja tavoitetilan niin perusteellisesti kuin se anonymiteetin
sdilyttdmisen huomioon ottaen on mahdollista. Tutkimukseni tarkoituksena ei ole kuitenkaan
edustaa mitdan tiettyd ryhmad tai otosta. Riippumattomuuden varmistamiseksi olen selittanyt
tutkimusmetodini mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimus olisi periaatteessa mahdollista

toistaa tarvittaessa.

4.5.2. Validiteetti

Validiteetilla ilmaistaan sitd, missd maarin tulkinta tai tulos ilmentda sitd kohdetta, johon
niiden on tarkoitus viitata (Koskinen ym. 2005:254). Eli toisin sanoen, mittaako tutkimus
juuri sita, mit4 sen on tarkoitus mitata. Validiteetti kuvaa siis tutkimuksen pétevyyttd; onko
tutkimus perusteellisesti tehty ja ovatko tehdyt padtelmat ja saadut tulokset oikeita.
Validiteetin késite jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin (esim. Eskola & Suoranta 2008,
Koskinen 2005). Sisaisella validiteetilla viitataan tulkinnan siséiseen loogisuuteen ja
rildattomuuteen. Sisdiselld validiteetilla siis tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten ja
kasitteellisten ~ maédrittelyjen  sopusointua.  Niin teoreettis-filosofisten lahtokohtien,
kasitteellisten maaritteiden kuin menetelmallisten ratkaisujen pitdd sisaisen validiteetin
tayttddkseen olla loogisessa suhteessa keskendan. Ulkoinen validiteetti sen sijaan kertoo
tulosten siirrettdvyydestd, eli siitd voiko tulkintaa yleistdd muihinkin kuin tutkittuihin
tapauksiin. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtop&&tosten seka

aineiston valisen suhteen patevyytta.

Saavuttaakseni tutkimukseni sisdisen validiteetin pyrin keskustelemaan kirjallisuuskatsauksen
ja aineiston vélilla. Lis&ksi, valitsin tutkimusmetodini tutkimusongelmani perusteella, kuten
aiemmin on selostettu. Pyrin myds selostamaan kaikki paatokseni sekd argumentaationi
tarkasti sisdaisen loogisuuden ja riidattomuuden varmistamiseksi. Tutkimukseni ei sen sijaan
ole siind mielessd ulkoisesti validi, ettd sen tarkoituksena ei ole yleistdd saatuja tuloksia
tutkitun tapauksen ulkopuolelle. Kirjallisuuskatsauksen perusteella esille nostettuja teemoja
voidaan kuitenkin pitaa tarkeind valmentavan johtamisen mahdollistamisen tekijoina ja siten
on hyvin mahdollista, etta esille nostetut tekijat vaikuttavat toiminnallistamiseen myds muissa

tapauksissa.
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5. EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Tutkin tydssani erdstd Suomessa toimivaa suurta asiantuntijaorganisaatiota. Tutkimani yritys
haluaa pysyd nimettémang, joten kutsun sitd tutkimuksessani yksinkertaisesti pankiksi.
Valitsin tutkittavakseni juuri tdman organisaation sen mielenkiintoisen ja tutkimukselleni
otollisen tilanteen vuoksi. Kyseisessé organisaatiossa on lanseerattu valmentava johtaminen ja
esimiesty0 — koulutusohjelma ja valmentava johtaminen tavoitetilana on Kirjattu yrityksen
strategiaan vuodesta 2009 lahtien. Tavoitteena on oppia pois yrityksessa vallinneesta
kontrolloivasta johtamistyylistd. Tavoitteesta ja lanseeratusta koulutusohjelmasta huolimatta
eri yksikot sekd yksilét ovat edenneet hyvin erilaista tahtia valmentavan johtamisen
toiminnallistamisessa. Yrityksessd halutaan nyt tietdd, mitka tekijat ovat haasteiden taustalla.
Tavoitteenani on saattaa nakyvaksi ne tekijat, joihin tulisi kiinnittdd huomiota, jotta
valmentava johtaminen mahdollistuisi yrityksesséa. Tutkimuskysymyksena on:

Miksi valmentavan johtamisen toiminnallistaminen on haasteellista hyvasta tahdosta
huolimatta? Millaisia haasteita toiminnallistamiseen liittyy ja mista ne johtuvat?

Kasittelen toiminnallistamiseen liittyvida haasteita yrityksessd valmentavan johtamisen
koulutusprosessin kolmessa vaiheessa: ennen koulutusta, koulutusvaiheessa seka koulutuksen
jalkeen. Ensin kasittelen yritykseen ennen koulutusta syntyneeseen kontekstiin liittyvia
haasteita, kuten esimiehen roolia yrityksessd sekd yrityksen palkitsemisjérjestelméaa.
Seuraavaksi siirryn koulutusprosessiin liittyviin haasteisiin, viestintdan ja osallistamiseen seké
ylimman johdon sitoutumiseen. Lopuksi késittelen koulutuksen jalkeiseen aikaan liittyvia
haasteita, koulutuksen jalkeistd tukea seka yrityksen kaytantoja. Kasittelen haasteita edella
kuvatussa yksinkertaistetussa jarjestyksessd asian selkeyttamiseksi, vaikka todellisuudessa

nama tekijat ovat tietenkin kuvattua monimutkaisempia ketjuja.

Toiminnallistamisen haasteiden ymmartamiseksi koin tarpeelliseksi ensin selvitta,
minkalainen yrityksen nykytilanne on ja miten se eroaa tavoitetilasta sekd minké&lainen
yrityksen lanseeraama valmentavan johtamisen koulutusohjelma on. Kuvaan seuraavaksi
yrityksen nykytilaa henkilostotutkimusten avulla. Mydhemmin kerron, minkélainen on

yrityksen strateginen tavoitetila seké kuvaan yrityksen lanseeraamaa koulutusohjelmaa.
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5.1 Yrityksen nykytilan kuvaus

Vuonna 2009 yrityksen kanssa yhteistyoté tekeva tutkimuslaitos suoritti yrityksessa kattavan
henkilostotutkimuksen tutkien yrityksen vahvuuksia ja haasteita kaikissa yksikoissé niin
yksilon, tydyhteison, tydn organisoinnin sekda pankin johtamisen ja esimiestyén kannalta.
Tassa tutkimuksessa yksilon vahvuuksina nousi esiin se, etta yksiloilla on kaytdssa riittavasti
tietoa, osaamista ja voimavaroja. TyOyhteison haasteena kuitenkin néhtiin avoimuuden ja
erimielisyyksien rakentavan kasittelyn puute. Tutkimukseen osallistuneet kaipasivat myos
rakentavaa palautetta enemman. Lisaksi tiimien vélisia pelisdént6ja tuli heidan mukaansa
selkeyttdd. Kuitenkin tiimin / yksikon tavoitteisiin sitoutuminen oli vahvaa. Tyon
organisoinnin haasteina havaittiin ajan riittdminen asiakkuuksien hoidolle sek& osaamisen
kehittaminen suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Lisaksi mahdollisuus osallistua toiminnan
suunnitteluun ja kehittdmiseen néhtiin heikoksi. Tydnorganisoinnin vahvuutena néhtiin
toimintaa ohjaavat selkeét tavoitteet. Pankin johtamisen haasteina oli kaytdnnon tyon
huomioiminen paatoksissé. Pankin johtoon toisaalta luotettiin. Esimiestydn vahvuuksina oli
strategian ja tavoitteiden mukainen johtaminen seka l&hiesimiehen toimiminen reilusti ja

oikeudenmukaisesti.

Edell& kuvatussa henkildstotutkimuksessa esiin tulleet heikkoudet ovat hyvin mielenkiintoisia
oman tutkimukseni kannalta. Useat edelld kuvatuista heikkouksista nimittdin kuvaavat
valmentavan johtamisen téarkeitd osatekijoita, kuten osallistamista ja avointa vuorovaikutusta.
Henkilostotutkimuksen tuloksista huomaa, ettd valmentava johtaminen ei vield ndy aidosti
yrityksen arjessa. Lisaksi, kuten tulette myohemmaén analyysini perusteella ymmartdmaan,
henkildston ja johdon késitysten vélilla valmentavan johtamisen ndkymisesta kaytanndssa on
kuilu. Johdon kasityksen mukaan valmentava johtaminen on edennyt pidemmalle kaytantoon
kuin miten henkilostd asian kokee. Perehdyn tdhan asiaan tarkemmin tdssé yrityksen
nykytilaa kuvaavassa kappaleessa.

Kuvatakseni nykytilaa tarkemmin valitsin esimerkkiyksikoiksi kahden eri seudun yksikot.
Kutsun ndita yksikoitd kohdeyrityksen toivomuksesta nimilld X ja Y niiden anonymiteetin
sailyttdmiseksi. Valitsin kyseiset yksikot siksi, ettd niistd oli paljon materiaalia saatavilla.
Naissé yksikoissa vietiin yhteistyossa erdan valmennusyrityksen kanssa l&pi valmentavan
johtamisen ohjelmakokonaisuutta keskuksen HR - yksikdn toimesta. Toinen valmennusyritys
toteutti kyseisissa yksikoissa asiakastutkimukset, joiden tulosten pohjalta he loivat hypoteesit,
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ettd osassa ndiden seutujen alayksikoistd on onnistuttu luomaan toiminnan edellytykset
(tarkoittaen pankin toiminnan oikeaa ja tehokasta organisointia sekd ajan tekemistd ja
palkitsemisjarjestelmid), mutta kdytannon tuessa ja hengen luomisessa (tarkoittaen esimiesten
antamaa kéytannon tukea ja valmennusta sekéd hengen luontia) koulutuksen vaikutukset eivét
vield ndy. Kuten koko pankissa toteutetun henkilostotutkimuksen tulokset, my6s nédma
hypoteesit vihjaavat, ettd vaikka osassa organisaatiota on tehty onnistuneita muutoksia
organisaatiorakenteeseen ja esimiesten ajankdyttoon (mahdollistaen ndin esimerkiksi
ajankdyton havainnointiin ja kehityskeskusteluihin), ei valmentava johtaminen kuitenkaan

nay jokapaivaisessd, arjen johtamisessa.

Edell& kuvattujen hypoteesien perusteella yrityksen kanssa yhteisty6téd tekeva tutkimuslaitos
toteutti henkildstotutkimukset, joissa pyrittiin selvittdamé&én asiakkaiden kokemaan hyotyyn
vahvimmin vaikuttavia henkildstotekijoitd (esimerkiksi tiedonkulkua, ajankayttéa ja
kaytannontyon huomioimista paatoksissd). Seudun X henkilostotutkimus toteutettiin

kesdkuussa 2010 ja seudun Y tutkimus elo-syyskuussa 2010:

» Tutkimukseen vastasi 62 henkil6a seudulta Y ja 25 henkil6a seudulta X

(vastausprosentti n.90 % kaikista tyontekijoistd).

« Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa yksiloon, tydyhteisoon, johtamiseen ja
esimiesty6hon seké tyonantajakuvaan liittyvia asioita, jotka luovat onnistumisen

edellytyksia asiakassuuntautuneelle myynnille seka henkiléston tyohyvinvoinnille.

« Henkilostétutkimusta on uudistettu kevaalla 2008 — sen sisaltod on teravoitetty
kattamaan paremmin niitd osa-alueita, joilla on havaittu olevan vaikutusta
asiakassuuntautuneeseen myyntiin ja hyvaan asiakaspalveluun. Osa-alueista eniten on
muuttunut johtaminen ja esimiestyd: kysymykset painottuvat valmentavaan,

innostavaan, arvostavaan seké yhteishenked kohottavaan esimiestyohon.

« Tutkimuksessa vastaajien eli kyseisten yksikdiden koko henkildston, tuli arvostella eri
tekijoité asteikolla yhdesta viiteen, yhden ollessa heikoin ja viiden paras arvosana.
Vastauksia analysoitaessa tutkimuslaitos piti vastausten keskiarvoa, joka oli alle 3,0

heikkona tasona, 3,0 - 3,99 kohtalaisena ja 4,0 tai yli pidettiin hyvana tasona.

Analysoin seuraavaksi naiden tutkimusten tuloksia. Tamaén jalkeen siirryn nykytilan

analyysissani henkiloston edustajilta kootun palautteen analyysiin.
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5.1.1 EsimerkKi 1: Seudun X henkilostotutkimus

Ensimmaiseksi kuvaan seudulla X suoritetun henkildstotutkimuksen tuloksia. Talla sivulla

olevissa taulukoissa on koottuna heikoimmat tulokset kustakin seudun X yksikoitten

kohtalaiselle tasolle yltaneista tekijoistd kategorioittain (kaksi tekijaa per kategoria).

Taulukko 2 Seudun X henkildstotutkimusten tulokset

|

Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista

JOHTAMINEN 3,74| |K34 Kaikilla on mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen 2,75
K38 Paatoksissé otetaan huomioon kéytannon tyo 2,96
YKSILO 3,73| |K5 Ideani ja ehdotukseni huomioidaan 3,08
K4 Voin vaikuttaa tyoni suunnitteluun ja kehittdémiseen 3,48
Kohtalai TYONANTAJAKUVA 3,72| |K60 Naisilla ja miehilla samanlaiset mahd. uralla etenemiseen 3,04
ohtalainen taso K55 Palkkani on kilpailukykyinen 312
TYOYHTEISO 3,48 |[K17 Puhumme asioista avoimesti, ei salailua 3,04
K15 Osaamme kasitella erimielisyyksia 3,25
ESIMIESTYO 3,40( |K51 Saan esimieheltani vinkkeja ja opastusta tyohoni 3,10
K52 Esimieheni ottaa mukaan tekemisen suunnitteluun ja kehittdmiseen 3,16
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseisté
Heikko taso |
HVVA t TYONANTAJAKUVA 4,16 |K58 Olen ylpea siita, etta tydskentelen tasséa pankissa 4,71
yva laso K59 Tama pankki on hyva tydnantaja 4,71
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista
ESIMESTYO 3,91| [K49 Esimieheni tuki ja tapa valmentaa auttaa minua onnistumaan tydssani 3,57
K52 Esimieheni ottaa mukaan tekemisen suunnitteluun ja kehittamiseen 3,57
JOHTAMINEN 3,88| |K34 Kaikilla on mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen 2,71
Kohtalai ¢ K37 Palaverit ja kokoukset ovat tehokkaita 3,43
itz YKSILO 3,80| |K5 Ideani ja ehdotukseni huomioidaan 3,14
K13 Olen innostunut tulevaisuuden mahdollisuuksista pankissamme 3,29
TYOYHTEISO 3,64| |[K25 Olemme avoimia uusille ajatuksille 3,14
K19 Yksikoiden / tiimien véliset pelisééannot ovat selvéat 3,29
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseista
Heikko taso | |
Hyvé taso | | | |
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista
YKSILO 3,70/ [K5 Ideani ja ehdotukseni huomioidaan 3,06
K1 Saan onnistumisestani riittavasti tietoa 3,44
JOHTAMINEN 3,68 |K38 Paatoksissa otetaan huomioon kaytannon tyd 2,65
K34 Kaikilla on mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen 2,76
Kohtalai TYONANTAJAKUVA 3,56 [K60 Naisilla ja miehilla samanlaiset mahd. uralla etenemiseen 2,72
ohtalainen taso K55 Palkkani on kilpailukykyinen 2,89
TYOYHTEISO 3,41| |K17 Puhumme asioista avoimesti, ei salailua 2,88
K15 Osaamme kasitella erimielisyyksia 3,12
ESIMEESTYO 3,29]| |K51 Saan esimieheltani vinkkeja ja opastusta tydhoni 2,97
K52 Esimieheni ottaa mukaan tekemisen suunnitteluun ja kehittémiseen 3,06

Heikko taso |

Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseisté

Edella olevat keskiarvot on muodostettu henkiléston vastausten perusteella. Taulukoista

voimme hyvin huomata, ettd monet heikoimmat arvosanat saaneista tekijoistd ovat

valmentavan johtamisen osatekijoitd. Na&ma eri osatekijat voidaan tiivistdd avoimuuteen,
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tukemiseen sekd osallistumismahdollisuuksiin ja voimaannuttamiseen. Henkildston antamien
arvosanojen perusteella valmentava johtaminen ei ndy jokapdivéisessa johtamisessa. Sen
lisaksi, ettd monet valmentavan johtamisen osatekijoistd saivat henkildston jasenilta alhaisia

arvosanoja, tutkimustuloksissa ilmeni kasityseroja tyontekijoiden seké johdon valilla.

Tutkiessani johdon antamia arvosanoja huomasin, ettd usein valmentavaan johtamiseen
liittyvien tekijoiden kohdalla johdon antamat arvosanat olivat huomattavasti korkeampia kuin
alaisten. Esimerkiksi johtotasolla olevien antamien arvosanojen mukaan paatosvaltaa oli
riittavasti asiakasrajapinnassa, kaikilla oli mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun ja
organisaatiossa toimittiin toisiaan arvostaen. Alemman tason tydntekijit puolestaan antoivat
huomattavasti heikommat arvosanat edelld mainituille tekijoille ollen néin selvasti eri mielta
edelld mainituista asioista. Tamén késitysten valilla olevan kuilun perusteella vaikuttaa silt4,
ettd johdon kasitys valmentavan johtamisen etenemisestd on parempi kuin mita tilanne
kaytannon tasolla on. Todellisuudessa valmentava johtaminen ei esimerkkiseudun kohdalla
vaikuta, ainakaan organisaation alemmilla tasoilla, nykyisellaan toteutuvan. Tata padtelmaa
tukee myos alaisilta tullut laadullinen palaute, jota keréttiin henkildstotutkimuksen
yhteydessa.

“Kehitys- ja palkkakeskusteluissa tulevat ehdokkaat ja palautteet otettaisiin kdytanndn tyéhon
mukaan. Nyt ne jddvdt keskustelutasolle.” (Henkildstotutkimus seutu X 2010, henkilékunnan

viestit)

“Uusia toimintatapoja otettaessa kdyttoon tulisi myos tyontekijéiden edustaja olla mukana

palavereissa  (ruohonjuuri  taso). Silloin tulisi  tyontekijéiden  ndkemys  esille.’

(Henkilostotutkimus seutu X 2010, henkilékunnan viestit)

Alaisten antaman palautteen mukaan heité ei osallisteta tarpeeksi eik& heidédn nékokantaansa
oteta huomioon paatoksissa. Valmentavassa johtamisessa alaisten osallistaminen ja heidédn
valtuuttaminensa on hyvin keskeisessd asemassa. Kuten teoriaosuudessa kuvasin, valmentava
johtaminen ei ole erillisistd kdytannoista koostuva suorite, vaan aivan toisenlainen johtamisen
filosofia. Jotta valmentavan johtamisen voitaisiin sanoa olevan aidosti vietynd kaytantoon,

koko johtamistyylin taytyy muuttua.
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5.1.2 EsimerkKi 2: Seudun Y henkilostotutkimus

Toisena esimerkkina kuvaan seudun Y yksikoitd. Seudun Y tutkimuksesta syntyi X:n tulosten

kanssa yhtenevaisia tuloksia. Seudun Y tulokset jaettiin tiimijaon (henkildstérahoitus,

paivittdistiimi, vakuutustiimi, yritystiimi ja sijoitustiimi) sek& organisaatiotason mukaisesti.

Talla ja seuraavalla sivulla olevissa taulukoissa on koottuna heikoimmat tulokset kunkin

tiimin kohtalaiselle tasolle yltaneista tekijoista kategorioittain (kaksi tekijéé per kategoria).

Taulukko 3 Seudun Y henkilostotutkimusten tulokset

Henkildrahoitustiimi

HVVA YKSILO 4,02 |[K10 Kaytdssani on riittavasti tietoa ja osaamista 4,41
yvataso K9 Osaan organisoida ajankayttoni tehokkaasti 4,29
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksisté
ESIMIESTYO 3,97 |K45 Esimieheni toimii johdonmukaisesti ja jamakasti 3,35
K53 Kehityskeskustelut tukevat kehittymista ja tydssa menestymista 3,59
JOHTAMINEN 3,69 |K29 Asiakkuuksien hoidolle on riittavasti aikaa 2,59
Kohtalai i K37 Palaverit ja kokoukset ovat tehokkaita 2,94
inen - . - .
ohtalainen taso TYONANTAJAKUVA 3,66 | |K55 Palkkani on kilpailukykyinen 2,82
K60 Naisilla ja miehilla samanlaiset mahd. uralla etenemiseen 2,88
TYOYHTEISO 3,64 | |K15 Osaamme késitella erimielisyyksia 3,29
K16 Osaamme toimia ilman haitallista kilpailua 3,41
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseistéa
Heikko taso | | |
Paivittaistiimi
Hyva taso | | |
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksistéa
ESIMESTYO 3,97 |K46 Esimieheni vaikuttaa rakentavasti tydyhteison iimapiiriin 3,61
K49 Esimieheni tuki ja tapa valmentaa auttaa minua onnistumaan tyéssani 3,72
YKSILO 3,85] |K7 Tyopaineeni ovat kohtuullisia 3,33
K3 Minulla on mahdollisuus kehittya tydssani 3,61
ettt TYONANTAJAKUVA 3,52 |K55 Palkkani on kilpailukykyinen 2,67
ohtalainen taso K60 Naisilla ja miehilla samanlaiset mahd. uralla etenemiseen 3,06
JOHTAMINEN 3,46 |K29 Asiakkuuksien hoidolle on riittavasti aikaa 2,17
K36 Tyoprosessit etenevét sujuvasti vaille paallekkaisyytta 2,72
TYOYHTEISO 3,34| |[K16 Osaamme toimia ilman haitallista kilpailua 2,89
K17 Puhumme asioista avoimesti, ei salailua 3,00

Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseisté

Heikko taso |
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Sijoitustiimi

Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista

ESIMIESTYO 3,51| |K53 Kehityskeskustelut tukevat kehittymisté ja tydssa menestymista 2,88
K51 Saan esimiehelténi vinkkeja ja opastusta tyohoni 3,13
YKSILO 3,49/ |K3 Minulla on mahdollisuus kehittya tydsséani 2,63
K2 Tyoni on riittdvan haasteellista ja vaativaa 2,75
Kohtalai TYOYHTEISO 3,38/ [K19 Yksikoiden / timien vliset pelisa&nnot ovat selvat 2,50
ohtalainen taso K25 Olemme avoimia uusille ajatuksille 2,63
TYONANTAJAKUVA 3,28 |K55 Palkkani on kilpailukykyinen 2,50
K60 Naisilla ja miehilla samanlaiset mahd. uralla etenemiseen 2,50
JOHTAMINEN 3,22| |K35 Osaamista kehitetdan suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti 2,25
K37 Palaverit ja kokoukset ovat tehokkaita 2,38
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseista
Heikko taso | ||
Yritystiimi
. ESIMIESTYO 4,12 |K44 Esimieheni toimii reilusti ja oikeudenmukaisesti 4,44
Hyva taso K46 Esimieheni vaikuttaa rakentavasti tydyhteison ilmapiiriin 4,44
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista
TYONANTAJAKUVA 3,99] |K55 Palkkani on kilpailukykyinen 3,22
K64 Tydnantajani tarjoaa mahdollisuudet urakehitykseen 3,56
YKSILO 3,93| |K12 Olen tydyhteisoni innostava ja aktiivinen vaikuttaja 3,11
Kohtalai ¢ K9 Osaan organisoida ajankayttoni tehokkaasti 3,56
DRSO JOHTAMINEN 3,83 [K29 Asiakkuuksien hoidolle on riittavasti aikaa 2,44
K36 Tyoprosessit etenevat sujuvasti vaille paallekkaisyytta 2,78
TYOYHTEISO 3,33| |[K17 Puhumme asioista avoimesti, ei salailua 2,89
K19 Yksikdiden / tiimien véliset pelisddnndt ovat selvét 2,89
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseista
Heikko taso | ||
Vakuutustiimi
HVV ESIMIESTYO 4,07 [K44 Esimieheni toimii reilusti ja oikeudenmukaisesti 4,75
K46 Esimieheni vaikuttaa rakentavasti tydyhteison ilmapiiriin 4.5
yva taso 6 Esimieheni vaiki k i tyoyhtei iimapiirii 0
Kaksi heikointa tulosta kustakin kohtalaisen tason indeksista
YKSILO 3,44 | |K4 Voin vaikuttaa tyoni suunnitteluun ja kehittamiseen 1,75
Kohtalai K5 Ideani ja ehdotukseni huomioidaan 2,25
ohtalainen taso TYOYHTEISO 3,27| |K21 Annamme rakentavaa, suoraa palautetta toisillemme 2,25
K25 Olemme avoimia uusille ajatuksille 2,50
Kaksi heikointa tulosta heikon tason indekseistéa
TYONANTAJAKUVA 2,90| |K55 Palkkani on kilpailukykyinen 2,00
Heikko t K57 Pankissa toimitaan arvojen mukaisesti 2,25
EIKKO taso JOHTAMINEN 2,75| |K33 Paatosvaltaa on riittavasti asiakaspinnassa 1,75
K41 Ylin johto on helposti lahestyttavaa 2,00

Vakuutustiimissd esimiestyd sai todella hyvét arvosanat lahiesimiehen valmentavan
johtamisen suhteen, mutta tydyhteisén, yksilén, tydnantajan ja ylemman johdon saamat
arvosanat olivat halyttdvan huonot (esimerkiksi tyonantajalla ei kyselyyn vastanneiden
vakuutustiimildisten mukaan ole inhimilliset toimintaperiaatteet). Mielenkiintoista
vakuutustiimin tuloksissa on se, ettd vaikka valmentavan johtajuuden osatekijat (esimerkiksi
osallistaminen ja vaikutusmahdollisuudet) saivat erittdin huonot arvosanat, esimiehen koettiin
kuitenkin toimivan hyvin ja tyépaikanilmapiirid tukevasti. Tutkimuksen tuloksiin luultavasti

kuitenkin vaikuttaa se, ettd vakuutustiimi on tullut organisaatioon fuusion myo6ta. Tiimi on
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saattanut jaddd muusta organisaatiosta erilliseksi osaksi muun muassa johtamisen ja
yrityskulttuurin eroavuuksien takia. Spekulaation valttdmiseksi en kiinnitd vakuutustiimin
tuloksiin tdmén enempaa huomiota, silla vaikka tiimid olisi syyta tutkia tarkemmin, siihen

paneutuminen ei kuitenkaan ole tdman tutkimuksen tarkoitus.

Kuvaavampana esimerkkiné toimivat koko seudun Y tulokset. Edelld oleviin taulukoihin on
tiivistetty henkil0ston antamien arvosanojen tulokset ja monet heikoimmista arvosanoista on
annettu valmentavaan johtamiseen liittyville osatekijoille, kuten seudulla X. Kaikkien
yksikdiden tasolla seudulla Y erityisen huonoja arvosanoja yksildtason tekijoista (esimerkiksi
mahdollisuudesta osallistua ja vaikuttaa sek& kertoa ideoitaan) antoivat alle viisi vuotta
talossa olleet kun taas yli kymmenen vuotta talossa olleet (ja erityisesti korkeammassa
asemassa olevat) antoivat vaikutusmahdollisuuksilleen todella hyvid arvosanoja.
Tutkimustulokset ovat myds tamén suhteen linjassa seudun X tutkimustulosten kanssa.
Johtotasolla néhtiin annettujen arvosanojen mukaan huonoksi vain ajankéytdn organisointi.
Esimerkiksi tydyhteison toimivuuteen ja ilmapiiriin liittyvissa arvosanoissa johtotehtavissa
olevat antoivat keskimdardistd parempia arvosanoja. Liséksi, tydon johtamiseen liittyen
johtotehtdvissd olevat antoivat parempia arvosanoja. Muun muassa asiakasrajapinnan
paatdsvallan suhteen johdon ja alaisten mielipiteet erosivat erittdin huomattavasti johdon
ollessa sitd mieltd, ettd tyontekijoitd valtuutetaan tarpeeksi kun taas tyodntekijat olivat asiasta

taysin péinvastaista mielta.

Mielenkiintoisena poikkeuksena kuitenkin oli, ettd valmentavasta johtamisesta johtotehtavissa
olevat antoivat huonompia arvosanoja kuin muut. Esimerkiksi kohdat esimies antaa palautetta
tyoni onnistumisesta, esimiehen tuki ja tapa valmentaa auttaa minua onnistumaan tydssani,
saan esimieheltd vinkkeja ja opastusta tyohoni, esimieheni ottaa mukaan tekemisen
suunnitteluun ja kehittdmiseen sek& esimieheni johtaa toimintaamme strategian ja tavoitteiden
mukaan saivat esimiestason  henkilQiltd  keskimd&rdistd huonommat arvosanat.
Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa silta, ettd ainakaan seudun Y ylimmaén johdon ei koettu
toimivan valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. Keskijohto oli sen sijaan tulosten
perusteella sitd mieltd, ettd he antavat tarpeeksi valtaa alaisilleen. Alaiset itse eivat kuitenkaan
olleet tatd mieltd. Kaiken kaikkiaan kukin taso oli tyytymaton itseddn ylemméan tason
toimintaan valmentavan johtamisen osatekijoiden suhteen. Seudun X liséksi seudun Y
tutkimustulosten valossa vaikuttaa siltd, ettd valmentava johtaminen ei ndy arjen

jokapadivéisessa toiminnassa. Seudun Y tutkimustulosten perusteella vaikuttaa liséksi siltg,
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ettd alaisten lisdksi esimiehidkddn ei johdeta valmentavan johtamisen periaatteiden

mukaisesti.

Henkilostotutkimuksen yhteydessa keratyn palautteen perusteella kasityksissa ilmenee myos
tiimien valisid eroja, esimiesten ja alaisten késitysten vélisten erojen lisdksi. Tiimien
suhtautuminen valmentavaan johtamiseen ja sen tarpeeseen poikkesi toisistaan huomattavasti.

Jotkin tiimit eivat esimerkiksi pitaneet lahivalmennusta tarpeellisena.

“Tiimipalaverit ovat joskus puuduttavia. Lihivalmennusta liian usein, kukaan ei pidd niistd.
Menee younet.” (Paivittaistiimi, Henkilostotutkimus seudun Y yksikdssa 2010, henkildston
viestit)

Kun, taas esimerkiksi vakuutustiimissa palautteen annon harjoitukset oli koettu positiivisesti.

“Positiivisen ja korjaavan palautteen antamisen sekd vastaanottamisen harjoituksia

’

kannattaa jatkaa.” (Vakuutustiimi, Henkilostotutkimus seudun Y yksikdssé 2010,

henkildston viestit)

Suorittamani tutkimuksen haastatteluissa tuli selvasti esille se, ettd toiminnallistamisen yhten&
haasteena on, ettd pankissa on hyvin eri taustoista tulevia ihmisia seka erilaisia tehtavia.
Joillekin valmentavan johtamisen tyylin omaksuminen tuntuu jo alun perin luonnolliselta, kun
taas joidenkin alaisten ja esimiesten osalta esiintyy voimakasta vastarintaa. Tiimien valisiin
eroihin voi lahtokohtaisten henkil6ihin liittyvien erojen lisdksi vaikuttaa myds se, miten hyvin
heille on viestitty uudesta johtamistyylistd. Toisena haasteena on, ettd kaikkien tiimien
esimiehet eivat joko osallistu koulutusohjelmaan tai eivat sisdistd uutta toimintatapaa
osallistumisesta huolimatta. Naihin haasteisiin palaan myohemmin. Seuraavaksi analysoin
henkiloston edustajilta heille pidetyn valmentavan johtamisen pdivan yhteydessa koostettua

palautetta oman tutkimukseni seka edella kuvattujen henkilostétutkimusten valossa.

5.1.3 Esimerkki 3: Valmentavan johtamisen toiminnallistaminen
henkiloston edustajien nakékulmasta

Valmentavaan johtamiseen tarvitaan kaksi osapuolta, valmentaja sek& valmennettava.

Valmentava johtaminen on aidosti osana arkea vain, jos kummatkin osapuolet kokevat nain
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olevan. Kahdessa edellisessa esimerkissa paattelin henkiléstotutkimusten tulosten perusteella,
etta henkildston ja ylemmaén johdon késityksissé valmentavan johtamisen toiminnallistamisen
nykytilasta on kuilu. Henkil6std on muutosprosessissa vielda alkuvaiheessa, kun johdon
mukaan uusi aikakausi on jo alkanut. Tastda johtuen pelkéstddn johdon haastatteluja

analysoimalla emme voi saavuttaa realistista kuvaa organisaation todellisuudesta.

Tutkimukseni haastateltavat ovat kaikki valmentajia: joko eri yksikéiden ylimman johdon
jasenida tai organisaation ylempid asiantuntijoita. Tastda johtuen koin tarpeelliseksi,
mahdollisimman kattavan kuvan saavuttamiseksi, selvittad erikseen henkiloston mielipidetta
valmentavan johtamisen toiminnallistamisen haasteista. Aineistona tdhan selvitykseen kaytin,
henkilostotutkimusten  liséksi, organisaation henkilostdosaston henkildston edustajille
(luottamusmiehille ja vastaaville) jarjestamédn tilaisuuden aikana kaytyjen yhteisten
keskustelujen pohjalta luotua yhteenvetoa. Tilaisuus pidettiin 26.10.2010 ja sen aiheena oli
valmentava johtaminen yrityksessd. Yhteenveto luotiin tilaisuuden aikana henkildston
edustajien esittdessa ehdotuksiaan kirjaamalla ndma ehdotukset ylos taululle niin, ettd ne
olivat kaikkien nahtévissd. Henkiloston edustajat paasivat ndin muotoilemaan yhteenvedon
tarkoittamansa mukaiseksi. Seuraavaksi esittdméni henkiloston palautteet eivét siis ole omia
padtelmiani vaan suoraan henkildstolta tulleita viesteja. Vaikka olen kirjoittanut heidén
viestinsa taululla olleista ranskalaisista viivoista yhtendiseksi tekstiksi, uskon, ettd heidéan

ldhettdmansd sanoma on sailynyt tassé prosessissa muuttumattomana.

Tilaisuudessa kéydyissa keskusteluissa henkiloston edustajat péatyivat siihen, etté
valmentavan johtamisen haasteena organisaatiossa on ensinnékin erilaisten ihmisten erilainen
valmentaminen. Jokainen valmennettava on yksild, jolla on erilaisia tarpeita. Tama tulisi

huomioida valmentamisessa paremmin ja erilaisuutta tulisi myos hyddyntaa tiimeissa.

Liséksi henkiloston edustajat nakivat, ettd valmennuksen pitéisi keskittyd tilastojen
lapikdymisestd tulevaisuuteen ja tukemiseen. My@s tavoiteasetantaan tulisi lisata esimiehille
valmentamisen elementteja. Heiddn mukaansa esimiehen tehtdvand on suunnata toimintaa
yhteisiin tavoitteisiin ja henkildston edustajat toivoivat, ettd ”minun tekeminen” olisi osana
kokonaisuutta. Namé& elementit tulisi huomioida tavoiteasetannassa. Henkildston edustajat
nékivat palkitsemisen haasteena siirtymisen yksilokeskeisyydestd tiimin yhteiseen

tavoitteiseen.
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Valmentavan johtamisen toiminnallistamisen haasteena henkiloston edustajat nékivat
yksilokeskeisen palkitsemisen lisdksi ajankdytén organisoinnin. Heiddn mukaansa
valmentajuudelle tulee jarjestad lisdd tilaa. Esimiesten tulisi pystya Kiireellisten asioiden
sijaan kohdistamaan tekeminen siihen, mikd on téarkedd. Lisdksi esimiehiksi tuli valita

sellaisia henkiloitd, jotka ovat aidosti kiinnostuneita ihmisten johtamisesta.

Valmentavan johtamisen saaminen osaksi arkea nahtiin tarkedksi. Lisaksi henkildston
edustajat kyseenalaistivat sen, toimiiko havainnointi nykyisellaan. Valmentavalta johtamiselta
toivottiin havainnoinnin sijaan enemman vuorovaikutusta seka ldhivalmennusta ja liséa aikaa.
Valmennuskeskustelussakaan ei haluttu kdytettavén tiukkaa agendaa, vaan valmennettavalle
haluttiin luoda tilaisuus epdonnistumisten analysointiin seka uusien ratkaisumallien ideointiin.
Liséksi yhteinen valmistautuminen asiakastapaamisiin nahtiin térkedksi. Tama tukisi seka
toimihenkilon ettd esimiehen oppimista. Hankaluutena heiddn mukaansa on, ett4
vertaissparraus edellyttdd kulttuurin muutosta. Keskittymallad onnistumisiin ja vahvuuksiin
sekd yhteisten tavoitteiden avulla he kuitenkin uskoivat innostuksen tarttuvan. Talléin
paastaisiin yrityksen tavoitetilaan. Kuvailen tavoitetilaa seuraavaksi. Edelld kuvattua

henkildston palautetta nostan osaksi analyysiéani aina asianmukaisissa kohdissa.

5.2 Yrityksen tavoitetila

Yrityksen tavoitteena on siirtyd kontrolloivasta johtamistyylistd kohti valmentavaa johtamista.
Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan yrityksen henkilostonkehittdmispalveluiden laatimien
koulutusmateriaalien mukaan tavoitteellista, jamakkad ja innostavaa vaikuttamista, jolla
parannetaan yksilon ja tydyhteison suoritusta, osaamista ja vastuullisuutta. Valmentavan
johtamisen maaritellddn olevan tavoitteellista toisen ihmisen johtamista, jossa tuetaan
johdettavaa ratkaisemaan itse omia haasteitaan sekd ottamaan vastuuta omasta ty0staan ja

kehittymisestaan.

Koulutusmateriaalien mukaan valmentava johtamistapa on ajankohtainen ja motivoiva malli
erityisesti yrityksen kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa johdettavilta edellytetdén
oma-aloitteisuutta, ongelmanratkaisukykyd sekda nopeaa paatoksentekoa. Valmentava
johtaminen on tulostavoitteellinen tapa johtaa. Tuloksellisuuden lisdksi valmentava ote on

my0s voimaannuttava ja sitouttava johtamistyyli. Sen avulla johdettavat saavat huomattavasti
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todennakdisemmin onnistumisen ja oppimisen kokemuksia, jotka ovat ensiarvoisen tarkeitd

tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia ominaisuuksia.

Koulutusmateriaaleissa valmentava johtaminen kuvataan tuloshakuiseksi, tavoitekeskeiseksi
vuorovaikutukseksi, jossa yhdistyvét yrityksen tavoitteet sekd valmennettavan omat
voimavarat. Valmentaminen perustuu ihmiskasitykseen, jonka mukaan ihminen kykenee
vastuullisuuteen ja jatkuvaan oppimiseen, innostuu ja motivoituu haasteista seka
merkityksellisestd tekemisestd. Tdmén kasityksen mukaan ihmisessa on paljon k&yttdmatonta
potentiaalia, jonka voisi ottaa kayttdon tyotehtdvissd. Opetusmateriaalien mukaan
valmentavan esimiehen osaamisina korostuvat kahdenkeskisissé tilanteissa coachingtaidot ja
ratkaisukeskeinen dialogi sekd ryhmaétilanteissa fasilitointitaidot ja osallistavat, aktivoivat
tyoskentelytavat ja valmentava johtamiskulttuuri. Esimiehen tehtdvdnd on tamén
ldhestymistavan mukaan valmentaa tavoitteelliseen suoritukseen ja yhteistyohon seké
korostaa onnistumisia ja vahvuuksia. Hanen tehtavénaéan on oivalluttaa kysymalla eiké antaa
valmiita vastauksia sekd ohjata keskustelua ongelmista ratkaisujen loytamiseen. Lisaksi
esimiehen tulisi osoittaa luottamusta ja antaa vastuuta sekd myos edellyttad vastuun ottamista.

Kuvauksen mukaan hyva valmentaja kuuntelee aktiivisesti, on lasné ja havainnoi.

Yrityksen opetusmateriaaleissa Kirjoitetaan, ettd muutosprosessissa kohti edellda kuvatun
kaltaista valmentamista toimihenkil6iden autonomiaa ensinnakin kasvatetaan ja esimiehien
odotetaan muuttavan johtamistapaansa kaskyttamisestd valmentamiseen. Lisaksi esimiehien
odotetaan muuttavan ajankayttodéan, jotta heilla olisi aikaa johtamiseen ja valmentamiseen
sekd strategisten asioiden hoitamiseen. Kokouksissa tullaan keskittymédan olennaisiin,
strategisiin asioihin valtuuttamalla muut asiat mahdollisimman alas. Keskustelujen fokuksessa
on talléin konkreettinen asiakastyd ja myyntitoiminta ja keskustelut ovat ratkaisukeskeisia.
Lisdksi keskusteluissa kaivetaan esiin ihmisten ja organisaation potentiaalia ja
mahdollisuuksia syyllistamisen sijaan ja kehittdminen projektoidaan reflektoiden sitd
jatkuvasti. Olennaisena o0sana tdssd muutosprosessissa on yrityksessa kayttdonotettu

koulutusohjelma. Kuvaan t&ta koulutusohjelmaa seuraavaksi.

5.3 Koulutusohjelma

Valmentavaksi johtajaksi kehittyminen on matka, joka edellyttdd paljon omakohtaista

pohdintaa, harjoittelua ja ké&ytdannon kokemuksia. Yrityksen valmentavan johtamisen
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ohjelmakokonaisuus on, koulutusmateriaalien mukaan, suunniteltu tdman kehityksen tueksi.
Koulutusmateriaaleissa perustellaan koulutusohjelmakokonaisuuden térkeyttad sillg, ettd
valmentavan johtamisen malli ei ole pelkéstddn keino- ja tyokaluvalikoima vaan
parhaimmillaan tdysin uusi tapa n&hdd ja toteuttaa esimiehen roolia. T&std johtuen
valmentavaa johtamista ei opita pelkéastdan kirjoja lukemalla, tai pikakurssin luentoa

seuraamalla.

Valmentavan  johtamisen  koulutusohjelma  toteutetaan  yhteistydssa  yrityksen
kehittdmispaallikoiden sek& kahden ulkopuolisen yrityksen kanssa. Ohjelma koostuu
koulutustilaisuuksista seka itsearvioinneista ja oppimispéivékirjasta. Koulutustilaisuuksiin
kuuluu 6 lahiopetuspaivaa seka itsendista tydskentelya jaksojen vélilla ja se toteutetaan neljan
kuukauden aikana. Lahipdivien aikana Kkeskitytddn taitojen opiskeluun sekad taitojen
harjoitteluun opiskelijakollegoiden kanssa. Lahipaivien valilla osallistujat tekevét
harjoituksia omassa tydymparistossaan, soveltaen kaytdntoon oppimiaan taitoja. Ryhmékoko
ohjelmassa on 12 — 16 henkil6a ja ohjelma on tarkoitettu kaikille esimiehille. Tavoitteena on,
ettd jokainen esimies patevoityy valmentavaan johtamiseen hankkimalla siihen tarvittavat
taidot. Valmentavan johtamisen ohjelmakokonaisuus tarjoaa taitoja johtaa itsedan, yksilgita ja

ryhmia.

Ohjelmakokonaisuuden oppimistavoitteet ovat:

— tunnistaa oma tapansa johtaa ja tehda esimiestyota

— oppia valmentamista oman kokemuksen kautta

— osata osallistaa ja innostaa oma ryhma tavoitteisiin

— hyoddynt&d& oman tiimin voimavaroja (myos piilossa olevia)

— oppia sovittamaan oma vuorovaikutus ja tapa toimia tilanteiden mukaisesti

— oppia lisdédmadan vastuuntuntoa omassa tydyhteistssaan

— kehittéd ja harjoitella omia taitoja ja vieda niité arjen jatkuviksi tekemisiksi

— tunnistaa tilanteet, joissa valmentavaa otetta kannattaa hyddyntaa

— saada tukea omaan esimiestydhon oman coachingin ja syventavien jaksojen avulla.

(Yrityksen tiedote 13.9.2010)
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Valmentajan kehityspolun kuvataan koulutusmateriaaleissa kulkevan seuraavanlaisesti: oman
esimiesprofiilin tunnistaminen, valmentajan taitojen opetteleminen, taitojen harjoittelu ja
soveltaminen kaytantdon, erityistilanteiden hallinta. Tatd kehittymispolkua tukemaan on
kehitetty valmentavan johtamisen ohjelmakokonaisuus, joka muodostuu perusvalmennuksesta
ja vapaasti valittavista moduuleista esimiehen ja johtajan kehittymistarpeen mukaisesti

seuraavasti:

Moduuli 1: Min& valmentajana -perusvalmennus

- oman esimiesprofiilin maarittely (2 pv + virtuaaliryhmécoachingia)

Moduuli 2: Valmentava ote yksilon ohjaamisessa (2 pv), kaksi vaihtoehtoista toteutusta
Ryhmé& A: Valmentava ote asiantuntijoiden ohjaamisessa

Ryhmaé B: Valmentava ote myynnin/suorituksen ohjaamisessa

Moduuli 3: Valmentava ote ryhmén ohjaamisessa (1 pv), kaksi eri vaihtoehtoista toteutusta
Moduuli 4: Valmentava esimiesty6 haastavissa tilanteissa (1 pv)

Moduuli 5: Kehityskeskustelut valmentamisen apuvalineena (1 pv)

Moduuli 6: Uudistumisen (muutoksen) johtaminen (1 pv) (moduuli 6 toteutetaan kevaalla
2011)

Jokaisen  perusopintomoduulin  yhteydessd  osallistujille  tarjotaan  mahdollisuus
ryhmécoachingiin. Ryhmacoaching toimii tukena silloin, kun uusia oppeja ryhdytaan viemaan

kaytantoon. Talloin seké vertaisryhman ettd oman valmentajan tuki on erityisen tarkeéa.

Martinin (2010) mukaan koulutusohjelman kunnollinen suunnittelu ja toteutus ovat yhtena
toiminnallistamisen avaintekijand. Hanen mukaansa koulutusohjelma tulisi suunnitella
osallistujien seka organisaation tarpeet huomioiden. Yrityksen koulutusohjelma on jarjestetty
moduuleittain helpottaakseen esimiesten kynnysta osallistua koulutukseen. Tarkoitus on, etta
jokainen esimies kavisi kaikki moduulit, mutta niistd voi myds valita oman tarpeensa mukaan.
Haastateltavien mukaan, vaikka ohjelma periaatteessa on pakettiratkaisu ja eika sitd néin ole
erikseen raataloity yrityksen ryhman tarpeisiin, niin k&ytdnnossa ohjelma on kuitenkin sek&
yksilollinen ettd osallistava. Tdma johtuu heiddan mukaansa siitd, ettd koulutuksessa kaytetyt
menetelmét, kuten keskustelut ja pohdinta, ovat hyvin osallistavia, joten jokaisen

valmennuskokemuksesta muodostuu yksilollinen.
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Koulutusohjelman aikana esimiehilla on pohtimisen ja keskustelun kautta tilaisuus keskittya
mentaalisten malliensa mukauttamiseen pelkastddn uuden tiedon opettelun sijaan, kuten
esimerkiksi Johnson (2008) ja Waldersee (1997) suosittavat. Liséksi, heiddn mukaansa, koska
oppiminen on asteittaista, koulutusohjelmien jaksottaminen pidemmalle aikavalille on viisasta
ja antaa aikaa reflektoida opittua kaytannossa. Yrityksen koulutusohjelman kestéessé 4 kk se
antaa aikaa muutoksen mahdollistamaan reflektointiin. Haasteena on, ettd esimiesten tulee
olla tietoisia siita, ettd juuri ndiden mentaalisten mallien kehittdminen on avain menestykseen.
Liséksi heidén tulee pystya tarkastelemaan Kriittisesti kayttaytymisensd taustalla olevia
oletuksia, sill4 johtamisen sisaltod méaarittad paljon se rooli, jonka esimies tulkitsee itselldan
olevan (esim. Viitala 2007).

Esimiehen roolia muovaavat esimiehen omien tulkintakehyksien lisdksi organisaation
kehykset, sill& johtajat oppivat suurimmaksi osaksi kdytdnnon kautta (Andersson 2010). Tama
oppimisprosessi ei lopu koskaan. Tastd syystd koulutuksen ja kéaytannon valilla voi
Anderssonin mukaan olla suurikin ero. Huolella harkitusta koulutusohjelmasta huolimatta
tydymparisto jatkuvasti haastaa esimiesten identiteettia. Se, mitd esimies on, on kombinaatio
sen valilla, mitd konteksti vaatii, mitd esimies tuntee haluavansa olla sek& mitd muut
organisaation jasenet héneltd odottavat. Anderssonin suorittaman tutkimuksen tulokset ovat
oman tutkimukseni kannalta sikédli mielenkiintoisia, ettd ne antavat hyvan esimerkin siita,
kuinka johdon koulutusohjelman tilanne voi olla hyvin erilainen johtajien péivittaisesta
elamastd. Tutkimuksen esimiehet ilmaisivat kaikki eri tavoin, ettd oli mahdollista kokea
vahvan persoonallisen identiteetin tunne koulutuksessa, mutta sitd oli mahdotonta yll&pitaa
heidan palattuaan téihin. Heidén tapauksessaan oli selked ero siind, mita organisaatio ja sen
jasenet heiltd odottivat sekd mitd he itse koulutuksen jéalkeen olisivat preferoineet. Liséksi
Anderssonin tutkimuksessa esimiehet tunsivat, ettd heilld ei ollut organisatorista vastapuolta
kenen kanssa he olisivat voineet neuvotella uudesta identiteetistddn valmentajina. Kyseisessa
organisaatiossa ei huomioitu koulutuksen vaikutusta osallistujiin vaan koulutuksen ja
organisatorisen kontekstin valilla oli ristiriitoja. Andersonin mukaan useissa organisaatioissa
on tarve sisallyttdd myods kontekstiin seka tydpaikan suhteisiin liittyvat tekijat koulutukseen
ristiriitojen véhenemiseksi. Erityisesti koulutuksen jélkeinen organisatorinen tuki on hénen

mukaansa tarkeéaa.

Suurimmat  toiminnallistamisen  haasteet  kohdeyrityksessa  osoittautuivat  liittyvén

kohdeyrityksen organisatoriseen kontekstiin, kuten esimiehen rooliin organisaatiossa ja
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palkitsemisjarjestelmé&én, joita  késittelen  seuraavaksi.  Lisaksi  haasteena  ovat
koulutusohjelmaan liittyvé viestintd ja koko organisaation osallistaminen sekd ylimman
johdon sitoutuminen ja koulutuksen jalkeisen tuen puute seké organisaatiossa vallalla olevat
kaytannot. Kasittelen néitd tekijoita kontekstiin liittyvien haasteiden kuvaamisen jélkeen.
Tasta syysta en keskity itse koulutusohjelman siséltoon tutkimuksessani tdmén enempaé vaan
siirryn toiminnallistamisen haasteisiin kohdeyrityksessé.

5.4 Kontekstin tuomat haasteet toiminnallistamisen nakokulmasta

Késittelin edell yrityksen koulutusohjelmaa. Yrityksen koulutusohjelma vastaa valmentavan
johtamisen ideologiaa hyvin. Se on osallistava ja voimaannuttava, kuten valmentava
johtamisideologia. Yrityksen tavoitetilana kuvattu valmentava johtaminen on hyvin
samankaltainen kuin mit4 valmentavan johtamisen teorioissa ndhd&éan tavoitteena. Kuten
aiemmin kerroin esimiehen tehtdvdnda on tamén l&hestymistavan mukaan valmentaa
tavoitteelliseen suoritukseen ja yhteistyohon seka korostaa onnistumisia ja vahvuuksia. Hanen
tehtdvandan on oivalluttaa kysymalla eika antaa valmiita vastauksia seké ohjata keskustelua
ongelmista ratkaisujen l0ytamiseen. Lisdksi esimiehen tulisi osoittaa luottamusta ja antaa
vastuuta seka myos edellyttdd vastuun ottamista. Hyva esimies kuuntelee aktiivisesti, on lasna

ja havainnoi.

Henkilostotutkimusten tulosten perusteella edelld kuvattua, yrityksen koulutusohjelman ja
tavoitetilan mukaista, ideologiaa ei kuitenkaan ole taysin onnistuttu séilyttdméan vietéessa
valmentavaa johtamista kaytantoon. Kasittelin edella yrityksen nykytilaa kéyttden aineistona
kahden eri seudun henkilosttutkimusten tuloksia sekd koko organisaation henkil6ston
edustajien antamaa palautetta. VValmentavaa johtamista toteutetaan kayttden apuvalineind
havainnointia ja kehityskeskusteluja, mutta uusi ideologia ei henkildston palautteen mukaan
nay jokapéivaisessa johtamisessa. Nykytilan analyysin perusteella osoittautui, ettd valmentava
johtaminen on télla hetkelld organisaatiossa enemmaén tekninen suorite kuin aidosti osana

arkea. Valmentava johtaminen nahdédén entisen johtamisideologian kautta.

Valmentava johtaminen teknisend suoritteena on yksi niista haasteista, joka vaikuttaa siihen,
ettei organisaatiossa hyvastd tahdosta huolimatta saada vietyd valmentavaa johtamista
k&ytantoon asti. Valmentava johtaminen teknisend suoritteena juontuu organisatorisesta

kontekstista, kuten esimiehen roolista asiantuntijana ja asemajohtajana sekd vanhaa
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ajattelutapaa tukevasta palkitsemisjarjestelméstd. Keskityn ndihin tdssd osiossa. Tekninen
nakokulma nakyy myos koulutukseen liittyvissa ja sen jalkeisissa haasteissa. Naitd kuvaan

tutkimuksessani myéhemmin.

5.4.1 Esimiehen rooli

Esimiehen rooli kohdeorganisaatiossa on ollut ja edelleen on enemman asiantuntijan seka
asemajohtajan kuin valmentajan rooli. Esimiehen rooli asiantuntijana sek& asemajohtajana
muodostaa tutkimassani yrityksessa kontekstin, joka ohjaa tapaa, jolla valmentavaa johtamista
viedaan kaytantoon. Liséksi esimiehen rooli asiantuntijana ja asemajohtajana asettaa haasteita
esimiesten motivaatiolle valmentaa sekd [0ytd4d valmentamiseen aikaa ja vaikeuttaa

valmentavan johtajuuden sisdistamistd seké esimiesten itsensa ettd alaisten kasityksissa.

Esimiehen roolin muutokselle on kohdeorganisaatiossa tarvetta. Yksi niista syistd, miksi
valmentavalle johtamiselle katsottiin haastateltavien mukaan olevan tarvetta, on vetoaminen
nuoriin tyoéntekijoihin. Jokaisessa suorittamassani haastattelussa haastateltavat toivat esille
sen, ettd suurelle osalle nuorista tyontekijoistd valmentava johtaminen on luonnollinen tapa
toimia. Kontrolloiva johtamistyyli on sitd vastoin monelle organisaatiossa pitk&an toimineelle
dominoiva johtamisen malli, joka on opittu edellisiltd esimiehiltd. Kohdeorganisaatiossa,
kuten Viitalan (2007) tutkimuksissa, monilla esimiehilla heidan omat esimiehensa ovat
toimineet hyvin tavoitesuuntautuneesti sekd asiapainotteisesti. Siten johtamistyylin, johon
organisaatiossa on totuttu sek& uuden, valmentavan johtamistyylin vélilla on iso kuilu, joka
heréttada ristiriitoja odotuksissa. Toisaalta puhutaan valmentavasta johtamisesta, toisaalta

esimerkkind toimii kontrolloiva tyyli.

Oma johtamistyyli opitaan tarkkailemalla merkittavien henkildiden kaytosta (Kempster
2009). Merkittavina pidetyt henkil6t voivat siten pitad yll& tiettyd johtamiskaytant6d oman
toimintansa ja muiden siitd omaksumien tulkintojen kautta. T&sté johtuen johtajien nykyiseen
rooliin vaikuttaa se, miten heidan omat esimiehensa ovat toimineet. Johtajien rooli puolestaan
vaikuttaa siihen, miten valmentavaa johtamista vied&an kaytantéon. Valmentavan johtamisen
kaytantéon viennissa johtaja on kohdeorganisaatiossa paras asiantuntija. Kontrolloiva
johtamistyyli on syntynyt kaytantdjen kautta ajan saatossa ja se vaikuttaa organisaation

toimintatapoihin edelleen. Liséksi esimiehen rooliin parhaana asiantuntijana ovat vaikuttaneet
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esimiesten uramalli sek& taustat ja intressit, finanssialan luonne sekd kohdeyrityksen
byrokraattisuus ja organisaatiokulttuuri.

5.4.1.1 Esimiehet asiantuntijoina

Esimiesten rooli organisaatiossa on ollut ja edelleen on asiantuntijan rooli. Asiantuntijarooli
johtuu ensinnakin siit4, ettd esimiehet ovat perinteisesti tulleet esimiestehtaviin
asiantuntijatehtavistd. Toiseksi, esimiehen rooliin asiantuntijana vaikuttavat myos finanssialan
yleiset odotukset esimiehen tehtdvan suhteen. Haasteena esimiehen roolissa asiantuntijana on
se, etta asiantuntijarooli voi vaikuttaa esimiehen motivaatioon ja taitoihin valmentaa alaisiaan.
Ajatus esimiehestd parhaana asiantuntijana ei kannusta esimiestd kyselemdin ja
kannustamaan vaan antamaan valmiita vastauksia. Téllainen ajatus ei motivoi alaisia
vastuulliseen vaikuttamiseen ja ratkaisujen kehittamiseen, kuten valmennusideologiaan
kuuluu. Tallgin, vaikka organisaation esimiehet suorittaisivat vaaditun maaran havainnointeja
vuodessa, eivat ndmé havainnoinnit muodostu valmentavan johtamisideologian kaltaisiksi.
Esimies voi havainnointiensa perusteella kertoa alaiselle ratkaisun, tarjoamatta alaiselle
mahdollisuutta kehitykseen itsetutkiskelun kautta. Liséksi, asiantuntijana toimiminen voi
aiheuttaa esimiehille ajank&ytéllisia ongelmia. T&ll6in organisaatiossa lanseerattuja
valmennuskaytant6jd ei edes ehditd suorittamaan. Osassa tutkimistani yksikgista esimiehen
rooliin on tehty rakenteellisia muutoksia ja heiltd on siirretty pois asiantuntijatehtavia. Myos
esimiehen rooliin parhaana asiantuntijana tulee kuitenkin puuttua, jotta valmentavan

johtamisen viestin on mahdollista menna perille - niin esimiehille kuin alaisille.

Esimiehet ovat perinteisesti tulleet esimiehiksi asiantuntijatehtavistd.  Siirtyminen
asiantuntijatehtavista esimieheksi on ollut luontevin tapa edeté uralla, silla organisaatiossa ei

ole ollut toimivaa asiantuntijauramallia.

"Yks sellanen valtavan suuri puute, mitd nyt ollaan korjaamassa on se, et meil ei ole
asiantuntijauramallia olemassa. Tai on olemassa, mut se ei toimi. Mut se, ettd asiantuntijoille
ois siirretty niinku ihan oikeesti valtaa niin sitd ei oo tapahtunu. Mut et nyt sitédkin mallia
mietitéan. ” (B)
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Organisaatiossa ei ole haastateltavien mukaan ollut toimivaa asiantuntijauramallia. T&sté
johtuen uralla eteneminen on vaatinut siirtymistd esimieheksi, riippumatta henkilon
edellytyksista varsinaiseen esimiestyohon. Kaikki esimiehiksi valitut eivat ole valikoituneet
tybhonsa valmentajan taitojensa perusteella, kuten henkil6ston edustajien palautteesta tuli
esille. Esimiesten erilaiset edellytykset toimia valmentajina tuli vahvasti esille myos
haastatteluita suorittaessani. Esimiehen asiantuntijatausta voi osaltaan vaikuttaa esimiehen
halukkuuteen ja kykyihin toimia valmentajana. Asiantuntijaroolia korostaa myos se, etta

esimiehen rooli toimialalla on enemmaén asiantuntijan kuin valmentajan.

Esimiesten rooliin organisaatiossa vaikuttavat yrityksen uramallin lisaksi finanssialan

kaytannot seka riskienhallintavaatimukset.

"Ku pankin tai rahotusalan johtajilla on kylld siis niitd paineita, ettd ku sen pitdd pitdd ne
riskit hallinnassa ja toisaalta se talous, et se on niinku hirveen tarkeetd sille ja sitten siihen
liittyy se, etté niita asioita pitad vieda sinne pankin hallitukseen, niin ne sanoo, etté ei tahdo
parjata, jos ei 0o ne asiat niinku hallussa. Ja, ettéd niin kun se on niin keskeinen osa sita
finanssiliiketoimintaa. Ja monihan on jaany siihen eldmaan. Itse asiassa se paljasti, missa

maailmassa ne eldd.” (B)

Esimiesten asiantuntijatausta ja toisaalta finanssialan esimiehille asettamat vaatimukset
asettavat esimiehille ristiriitaisia odotuksia valmentajan roolin kanssa. Asiantuntijan rooli voi
vaikuttaa esimiesten halukkuuteen sekd kyvykkyyteen ryhtyd valmentavaksi johtajaksi,

ajankaytollisten ongelmien lisaksi.

“"Mutta kylld paljon pitid muuttaa, ettd tietysti ajankdytto, jos sd haluat jotakin, jos sulle on
joku tarked niin aikaa 16ytyy, mutta valtaosalla sitéd aikaa ei 16ydy siihen konkreettiseen
valmentamisty6hon ja sehan on viesti siitd, ettd sillon ne johtajat, esimiehet eivat tavallaan

usko tdhdn valmentavaan johtamiseen. Et aikaa loytyy, jos halutaan.” (A)

" Asiantuntijaroolista luopuminen on tosi vaikeeta. Valmentava johtaminen on saanu johtajat
ihan ymmdlleen, ja nythdn se oivallus meidn pitid saada aikaan, minkd pitid muuttua. ...
Ettei se esimies ole paras asiantuntija. Meilla ei mielleta vield sité johtamista ja esimiestyota,

et se 0is ihan ammatti. Siitihdn siind on kysymys.” (B)

Asiantuntijatyostd esimiestydhon siirtyneilld halu siirtyd valmentavaksi johtajaksi ja
ymmaérrys valmentavasta johtamisesta ei haastateltavien mukaan valttdméattd ole korkealla

eikd muutos ole helppo. Kun esimiestehtdviin noustaan asiantuntijatehtévista, esimiehet ovat

69



Viitalan (2007:78) mukaan useimmiten sekd motivoituneita ettd patevid tehtavansa
substanssialueella. Asiantuntijuus on ollut niin suuri osa omaa identiteettida sek&
organisaatiokulttuuria, ettei esimiestyotad vield pidetd oikeana tyona. Siten asiantuntijaroolista
luopuminen on parhaimmillaankin haasteellista eikd kaikkia tdhan muutokseen ryhtyminen
motivoi. Muutosta hankaloittaa lisaksi se, ettd kun esimieheksi tullaan vahvasta

asiantuntijataustasta, esimiehet ovat kayttaneet suurimman osan ajastaan asiantuntijatehtaviin.

“"Mutta toki sitten siind ldhinnd nyt ldhiesimiehilld, et pitds sitd heiddn tyorooliaankin
muuttaa. Eli kun valtaosa esimiehistd on ollut sielld ihan suorittamassa siella henkil@ston
tyota niin eihan se onnistu silla tavalla jos heilté ei vahenneta sitd. Eivat he voi valmentaa

kun henkilésto lihtee kotia. Ei toi on siind yhtend heikkoutena.” (A)

Esimiehet ovat ennen esimieheksi siirtymistadn kayttdneet valtaosan ajastaan
asiantuntijatehtaviin. Naiden tehtavien hoitoa edellytetdan usein myos esimiesasemaan paasyn
jalkeen, joka aiheuttaa aikataulullisia ongelmia valmentamisen suhteen. Tdm& ongelma tuli
esille myds Pokin (2010:90) suorittamissa haastatteluissa. Hanen mukaansa aikataululliset
ongelmat koettiin ehké jopa suurimmaksi kehittymisen paikaksi lahes kaikkien haastateltavien
vastauksissa. Haastateltavat esimiehet kokivat varsinkin rutiinitehtavien, viestinnadn ja
raportoinnin vievan kohtuuttoman paljon aikaa. Naitd tehtdavia karsimalla aikaa jaa
valmentamiselle. Osassa tutkimissani yksikoissa esimiehen tehtévédkenttddn oli tehty

muutoksia.

"M ndkisin, ettd yksikkokoot niilld valmentavilla johtajilla on sen verran pienid, ettd heille
kylla jaa aikaresursseja mydskin valmentamiseen eli ei 0o niin mahdottomasti muita tehtavia.
Meilla itse asiassa tehtiin organisaatiomuutos, jossa tda valmentava johtaminen otettiin
huomioon, niin jo puolta vuotta ennemmin ku ta& alko. Eli sillon nimenomaan niin (sita aikaa
koitettiin saada)”. (C)

"Et aluks siihen (esimiehen tehtdivdkenttddn) ei niin selkeesti puututtu mut se oli varmaan siin
yhteydes ku muuttu se nimiki esimiehest valmentajaan ettd tota konttorien esimiehet niin
heiltd selkeesti vahennettiin sitd asiakastyota ja heille kerrottiin et heidan tarkein tyd on

valmentaa ja ohjata muita.” (E)

Edelld kuvatut muutokset esimiehen tehtivakenttddn ovat olleet suuri tekija valmentavan

johtamisen mahdollistamisessa. Niiss& yksikoissa, joissa valmentava johtaminen on edennyt
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hyvin, valmentava johtaminen on otettu huomioon myds organisaation rakenteessa siirtden

esimiehiltd asiantuntijatehtévié pois ja vastuuta asiantuntijoille.

Jotta valmentavan johtamisen viesti voi olla uskottava ja edetd koko organisaatioon, se ei voi
olla ristiriidassa kdytdnnon johtamistyylin kanssa. Tastd syystd esimiehen toiminen parhaana
asiantuntijana tai johtaminen aseman kautta aiheuttaa haasteita valmentavan johtamisen
toiminnallistamisessa. Lisaksi tallainen johtamisen tapa vaikuttaa siihen, miten valmentavaa
johtamista pyritdén viemaan kaytantoon. Kasittelen tata tarkemmin kuvatessani viestintaa ja

osallistamista. Seuraavaksi kasittelen aseman kautta johtamista organisaatiossa.

5.4.1.2 Esimiehet asemajohtajina

Asiantuntijan roolin omaksumisen lisaksi kontekstuaalisen haasteen asettaa se, etté esimiehet
ovat perinteisesti johtaneet organisatorisen asemansa kautta. Aseman kautta johtamisen ja
valmentavan johtamisen valiset ristiriidat vaikeuttavat valmentavaan johtajuuteen siirtymista.
Ilman aseman kautta johtamisesta luopumista valmentavan johtajuuden viesti ei voi olla
uskottava, silla kasitysten tulee olla johdonmukaisia seka keskenddn ettd ympéaroivéan
ympériston kanssa ristiriidoilta valttymiseksi. Analyysini perusteella tdmé ristiriita on yksi
niista tekijoistd, jotka aiheuttavat késitysten valisen kuilun johdon seké& henkiléston valilla.
Vaikka johto puhuu valmentavasta johtamisesta ja se on organisaatiossa paljon esilla, ei tama
viesti voi olla uskottava, jos samalla johdetaan aseman kautta. Talléin valmentava johtaminen

ei ndy aidosti arjessa, teknisista suoritteista huolimatta.

Haastatteluissa selvisi, ettd organisaatiossa on toimittu hyvin byrokraattisesti seka
hierarkkisesti ja esimiehet ovat tottuneet johtamaan asemansa avulla. T&td johtopa&tosta
tukevat my0ds vuosina 2009 — 10 suoritetut henkildstotutkimukset. Kuten aiemmin Kirjoitin,
useat henkildstotutkimuksissa esiin tulleista heikkouksista kuvaavat asemajohtamiseen
liittyvia tekijoitd, kuten osallistamisen ja avoimen vuorovaikutuksen puutetta. Omasta
asemasta laskeutuminen henkildston tasolle on haastateltavien mukaan haastavaa eiké

organisaation johtamiskulttuuri tue tat4 muutosta.

"Koska valmentavassa johtamisessa esimiehen tdytyy pystyd tulemaan aika niin sanotusti

iholle ja pitda pystya tietylla tavalla hierarkiassa laskeutumaan jollakin tavalla kuitenkin
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toimihenkil6tasolle niin sellainen johtamiskulttuuri, jossa esimies on timmaonen korkeampi, ja
joka ei sitten valttamatta kauheen hyvin edes tieda siitd kaytannon tyosta tai tydkaluista

mitddn niin sen on tosi vaikea ldhted siihen ihan lihelle valmentamaan.” (C)

Aseman kautta johtamisesta luopuminen on haastavaa ja valmentavan johtajan roolin
omaksumisen onnistumiseksi omaan rooliin tulee Kiinnittdd huomiota jokapdivaisessa

viestinnassa.

“Ja se, et sen esimiehen pitdis ihan oikeesti sillon ku se ldhtee valmentavaks johtajaks, ni
pitais miettid koko ajan sitd omaa toimintatyylig, sitd omaa viestintdd. Miten se toimii siella,
kunnes siité tulee aivan luonnollinen. .... Et niinku, kylldhan esimiehisyyteen kuuluu tietty
rooli, joka liittyy siihen asemaan. Tietty paatdsvalta tietyista asioista. Se on ilman muuta
selva, mutta ettei mee ensimmaisenda siihen asiarooliin. Et miettii sen, mis roolissa ma nyt

’

oon. Mut kyl md huomaan, et mullakin on vahva se asema, et ajattelee sen aseman kautta.’

(B)

Esimiehen rooliin liittyy aina tietty asema ja paatosvalta. Valmentavassa johtamisessa taas
pyritddn auttamaan alaista kehittymaéan antamalla hanelle enemmaén valtuuksia. Tasta johtuen
aseman kautta johtamisen ja valmentamisen Vélilld on rooliristiriitoja, jotka vaikeuttavat
valmentavaan johtajuuteen siirtymista (Antonio 2000). Siind missa managerilla on valta
palkita ja rangaista valmentajan rooli vaatii esimiestd ottamaan puolueettoman kannan.
Alainen ei voi kuitenkaan samanaikaisesti uskoa olevansa voimaannutettu ja uskoa olevansa
pakotettu tottelemaan esimiestddn. Kuten teoriaosuudessa esitin, tama sisdisen
johdonmukaisuuden tarkeys tekee Walderseen (1997) mukaan vain yhteen késitysten
osatekijaan vaikuttamisen vaikeaksi. Valmentavan johtajuuden toiminnallistumisen haasteena
kohdeorganisaatiossa on aseman kautta johtamisesta luopuminen. llman aseman kautta
johtamisesta luopumista valmentavan johtajuuden viesti ei ole uskottava, silla kasitysten tulee
olla johdonmukaisia sekd keskenddn ettda ympardivan ympadriston kanssa ristiriidoilta
vélttymiseksi. Henkild voi omaksua voimaannuttamisen viestin vasta sen ollessa

johdonmukainen sek& muiden kasitystensé ettd kasityksensa tyoympéristostaan kanssa.

Myds Ellinger ja Bostrom (2002) argumentoivat esimiesten tuntevan rooliristiriitoja ennen
valmentajan rooliin identifioitumista. Epdjohdonmukaisuudet jatkuvat Ellingerin ja Bostromin
(2002) mukaan kunnes uudet uskomukset esimiestyon luonteesta korvaavat vanhat. N&in kdy

vasta valmentavan johtamisen tullessa osaksi organisaation kulttuuria. Valmentavan
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johtamisen tullessa osaksi kulttuuria valmentavasta johtamisesta palkitaan ja organisaation
prosessit vahvistavat valmentavaa johtajuutta tukevaa toimintaa. Talloin uskomukset siitg,
mitd esimiehiltd odotetaan, voivat muuttua ja valmentavan johtajan roolin omaksuminen
mahdollistuu. Tasta syystd yrityksen palkitsemisjarjestelmalla on suuri rooli esimiesten

toiminnan ohjauksessa. Késittelen palkitsemisjarjestelmaa seuraavaksi.

5.4.2 Palkitsemisjdrjestelma

Esimiehen roolin  lisdksi minua Kkiinnosti  tietdd, minkalainen  kohdeyrityksen
palkkiojarjestelma on — miten se mahdollistaa tai estdd valmentavan johtajuuden
toiminnallistumista? Koin tarkedksi nostaa yrityksen palkitsemisjarjestelman esille
organisaation kontekstiin liittyvéna haasteena, silla palkitsemisjarjestelmat eivat esimerkiksi
Viitalan (2007) mukaan tue siirtymistd valmentajuuden suuntaan. T&ma johtuu hdnen
mukaansa siitd, ettd esimiesten toimintaa arvioidaan numeropainotteisesti seka lyhyella
aikajénteelld. Johtajien odotetaan olevan jatkuvasti tehokkaita ja aikaansaavia, usein lyhyen
tdhtdimen tuloksien valossa (Ristikangas & Ristikangas 2010). Tamankaltaiset
johtamiskaytannot ovat ristiriidassa valmentamisen kanssa siind, ettd valmentamisessa

tarvitaan myos olemisen ja pysahtymisen sallimista.

Se, mistd organisaatiossa palkitaan vaikuttaa vahvasti siihen, miten hyvin valmentava
johtaminen voi tulla osaksi arkea. T&lla hetkelld pankissa ei ole ryhmétasolla mittareita, jotka
ohjaisivat valmentavaan johtamiseen ja osoittaisivat, ettd valmentavaa johtamista pidetéan
aidosti tarkednd. Tassa mielessa palkkiojarjestelma on, koko organisaation tasolla, ristiriidassa
valmentavan johtamisen sanoman kanssa. Arviointi on Kkuitenkin organisaation tapa
kommunikoida (Findley & Giles 2000). Palkkiot ja rangaistukset voivat toimia niin
positiivisen kuin negatiivisenkin oppimisen kehdna riippuen siitd, mitd toiminnan tuloksena
tapahtuu. Talla hetkelld palkitsemisjarjestelma ei vahvista valmentavaa kayttaytymista, silla
kohdeyrityksessa ei mitata valmentavan johtamisen kaytant6dn viennin onnistumista

ryhmaétasolla.

“Niin siihen pitdis mydskin tehdd ihan, sanotaan, yritystasolla koko yrityksen kattava
tavoitejarjestelma ja sitten seurata jarjestelmaa eli pystyttais ndkemaan, miten se on edennyt

Jja tekemddn niitd tarvittavia korjausliikkeitd ja tdmmdéstd ei ole.” (4)
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“Ainut, missd se (valmentava johtaminen) ndkyy on henkilostopalvelujen vuosisuunnitelma.
Meién strategisissa hankkeissa on valmentava johtaminen, aikaan saaminen, niinku niitten
toimintamallien aikaansaaminen johtoryhmassa. Ja sit niitten levittdminen, mut se ei kuvaa

viela mitdan toiminnallisuutta. Ryhmaétasolla ei oo mitaan. (B)

Pankissa ei, suorittamieni haastattelujen perusteella, ole ryhmatasolla mittareita, joilla
mitattaisiin yhtendisesti ja systemaattisesti valmentavan johtamisen toiminnallistumista ja
palkittaisiin onnistumisista. Haastateltavat kokivat ryhmétason mittareiden saamisen hyvin
tarkednd. Myo6s henkiloston edustajien palautteessa toivottiin  valmentavan johtamisen
korostamista esimiesten tavoitteissa ja palkitsemisessa. Lisaksi, Pokki (2010:96) nosti
haastatteluidensa perusteella esille tarpeen kehittdd valmentajien laadullisen tyon mittaamista.
Valmentajien laadullisen tyon mittaamiselle on selvasti tarvetta organisaatiossa. Osassa
tutkimistani  yksikodistd valmentava johtaminen on otettu keskustelutasolla mukaan

palkitsemiseen.

"Mutta sitten taas me ollaan nostettu palkkakeskusteluihin ... johtoryhmdassakin on useita
ihmisia, jotka palkkakeskustelee omien alaistensa kanssa, jotka ovat siis lahiesimiehid, niin
sitd linjaa, ettd meilla on valmentava johtaminen niin keskeinen teema pankissa, ettd sen

taytyy nékyd myoskin palkkakeskusteluarvioinneissa ja ottaa arviointeihin mukaan.” (C)

"(Palkitsemisen) peruselementit on koko lailla ennallaan et enk& mita siel korostetaan viel
aikasempaa enemman ni siel on yhtena tdmmosena ei numeerisena elementtind esimerkiks

henkilokohtasissa tavoitteissa ollu tdilldnen asia kun vastuullinen vaikuttaminen.” (D)

”No meillahan tehdaan joka vuos tdmmonen 360. Ja sitte on henkildstotutkimukset samaan
aikaan, siindhan on esimiesty6ta. Sit me ollaan tehty naiden erilaisten valmennusohjelmien
yhteydessa kyselyita. (Liitetddnkd palkitsemiseen?) No ei sillee niinku numeroarviointeina

suoraan, mut ettd otetaan huomioon harkinnassa tietysti.” (E)

Osassa tutkimistani yksikoista valmentava johtaminen on keskustelun tasolla liitetty mukaan
arviointiin. Tallaiset kdytannot ovat kuitenkin pankkikohtaisia. Kaiken kaikkiaan yrityksen
palkitsemisjarjestelmd@ tukee enemman maaréllisten kuin laadullisten, valmentavaan
johtamiseen liittyviin tavoitteisiin pyrkimistd. Positiivista tietysti on, ettd valmentava

johtaminen on otettu keskusteluissa esille.

Kohdeyrityksen palkitsemisjérjestelméd keskittyy —maéaréllisiin  tekijoihin ja palkitsee
yksilosuorituksista. Maaréllisista tekijoista palkitsemisen haasteena on, ettd se korostaa
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valmentavaa johtamista teknisend suoritteena, jota voidaan mitata esimerkiksi tehtyjen
havaintojen madrand. Kuten jo edellisesséd osiossa esitin, tehtyjen havaintojen maara ei
kuitenkaan kerro siitd, ndkyykod valmentajuus organisaation arjessa. Perehdyn téhén ilmioon
tarkemmin seuraavaksi. Yksildsuorituksista palkitseminen taas ruokkii yksilokeskeista

kulttuuria, joka ei tue toisten kehittymisen auttamista. Kasittelen tatd myéhemmin.

5.4.2.1 Palkitseminen maarillisesti mitattavista tekijoista

Ensimmaéisend palkitsemiseen liittyvana haasteena on valmentavan johtamisen méaréllinen
mittaaminen. Valmentavaa johtamista mitataan organisaatiossa péa&asiassa maéaérallisesti,
tarkoittaen sitd, ettd osassa pankeista mitataan suoritettujen havainnointien tai
kehityskeskustelujen maarad. Valmentavan johtamisen laatua ei puolestaan varsinaisesti
mitata, mutta siitd saatetaan keskustella. Haasteena méaréllisten mittareiden kaytossa on, etta
ne eivat vélttamattd ohjaa kaytdstd haluttuun suuntaan. Lisaksi palkitsemisjarjestelman
haasteena organisaatiossa on saavuttaa tarvittavan tasoinen avoimuus, jotta palkitseminen

toimisi motivoivana tekijana.

Tyon laadullinen mittaaminen koetaan organisaatiossa hankalaksi.  Suorittamieni
haastattelujen lisaksi tatd nakemysté tukee strategiaty0 Johtaminen tulevaisuudessa (2010:23)
tutkimustulokset. Strategiatydssa Johtaminen tulevaisuudessa tutkittiin muun muassa, miten
ylin johto kokee ja nékee palkitsemisen ryhmadssa tané péivana ja tulevaisuudessa. Ylin johto
koki tyon laadullisen mittaamisen hankalaksi. Tutkimissani yksikoissd keskitytaan
mittaamaan valmentavan johtamisen kédytantdjen suorittamisen maarad. Haasteena mitattaessa
esimiesten suorittamien havainnointien maardd on, ettda maaréllisten mittareiden avulla ei
pystyté arvioimaan sitd, miten hyvin esimies toteuttaa valmentavaa johtamista. Esimerkiksi
havainnointikertojen maardn mittaaminen ja niistd palkitseminen saattaa johtaa siihen, ettd
havainnointien laatu itse asiassa laskee, jos havainnointeja mittaamisen pelossa suoritetaan
vakisin Kiireessd. Havainnointien madran mittaaminen ei vield kerro siitd, kuinka hyvin
esimies on sisdistdnyt valmentavan johtamisen. Havainnointien maara ei myosk&an kerro
siitd, miten esimies kayttaytyy havainnointitilanteiden ulkopuolella. Havainnointien maaréan
mittaaminen korostaa valmentavaa johtamista teknisend, mitattavissa olevana suorituksena,

erilaisen johtamisfilosofian sijaan.
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”Semmosia mittareita on liittyen enemmdnkin myynnin johtamiseen et pitdd tehd tietty mddrd
havainnointeja ja sitten niistd palautekeskusteluja. Ja sit, ku seki havainnointi on menny
vahan vaarin, et siit on tullu sellanen tekninen suoritus, et siit ei tuu niinku semmonen,
aidosti.” (B)

“Me ollaan otettu esimiehille tihdn lyhyen aikavilin palkkiojdrjestelmddn palkkiomittariksi,
ettd on oltava tietty maara havainnointeja per toimihenkild tehty. Taa on toki tdmmdnen
maarallinen mittari, ei laadullinen, etté sehan voi olla kuinka hyvin tai huonosti tahansa tehty

1

se havannointi, sitd ei mitata vaan sitd, ettd tdytyy huolehtia, ettd havainnointia tapahtuu.’

(©)

Tutkimissani  yksikdissa valmentavan johtamisen kaytantdjen, kuten havainnoinnin,
suorittamisen maaran mittaaminen on otettu mukaan palkkiomittareihin. Positiivista t&ssa
kehityksessa on se, ettd valmentavan johtajuuden merkityksen tarkeys korostuu mittaamisen
avulla. Kéaytoksen muuttaminen maéarallisten mittareiden avulla voi silti olla haasteellista.
Kéytoksen ohjaaminen arviointimenetelmien avulla on esimerkiksi Andersonin ja Johnsonin
(2005) mukaan luultua monimutkaisempaa, silla esimiehet voivat toimia tdsméalleen mitatun
kaytoksen mukaan, mutta pidattdytya kaytoksestd, joka tuottaa halutun lopputuloksen.

Esimiehet saattavat siis noudattaa kaytantoa kirjaimellisesti kuitenkaan sisaistamétta sita.

Mittaustavan vaikutuksiin liittyy myos se, ettd palkkiojarjestelman toimivuuteen vaikuttaa
ratkaisevasti, miten reiluksi jarjestelma koetaan (Findley ym. 2000). Toiminnan arvioinnin
reiluuteen liittyvat tekijat on jaettu pdadasiassa esimiehen ja alaisten valiseen
kommunikaatioon seka arviointijarjestelman rakenteeseen sekda kaytantdihin. Etenkin
mitattaessa laadullisia tekijoitd, kuten valmentavaa johtamista, ovat avoin kommunikaatio
sekd selvat ja johdonmukaiset kdytdnnot tarkedssa asemassa. Myos palkitsemisjérjestelmien
ymmadrrettdvyys nahtiin  kuitenkin ylimman johdon mukaan huonoksi (Johtaminen
tulevaisuudessa 2010:23). Toimihenkilot ja esimiehet eivat omalla panoksellaan ylimmén
johdon mukaan kunnolla pysty vaikuttamaan siihen, millaiseksi palkkio muodostuu.
Palkkiojarjestelmén epéselvyys voi valmentavan johtamisen kohdalla johtaa jérjestelman
epdonnistumiseen, silld jos henkil6t kokevat, ettei omiin tuloksiin voi vaikuttaa, ei jarjestelma
myoskddn ohjaa kaytosta tiettyyn suuntaan. TallGin jarjestelmd voi jopa tukea aivan
péinvastaista kaytosta, kuin mité oli tarkoitus.
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Kuten olen jo aiemmin esittanyt, valmentavan johtamisen ideologian sisdistdminen vaatii
kulttuurin muutoksen. Toisena palkitsemiseen liittyv&nd haasteena on organisaation kulttuuria
kuvastava, vallalla oleva palkitseminen yksilosuorituksista. Keskityn tahan seuraavassa

0siossa.

5.4.2.2 Palkitseminen yksilosuorituksista

Valmentavan johtajuuden toiminnallistamisen toisena palkitsemiseen liittyvana haasteena on
luoda konteksti, joka tukee tiimien ja yksikdiden vélistd yhteistyotd Kkehittéden
organisaatiokulttuuria avoimeen, toisten onnistumisen tukemista mahdollistavaan suuntaan.
Pankissa suoritetuissa henkilostotutkimuksissa, joiden tuloksia kuvasin jo aiemmin, tiimien
vélinen yhteistyd arvosteltiin erittdin heikoksi. Tiimien ja yksikon siséisiin tavoitteisiin
kuitenkin sitouduttiin vahvasti. Henkiloston edustajien palautteessa toivottiin siirtymista
yksilokeskeisistd tavoitteista yhteisiin tavoitteisiin. Valmentajuus perustuu yhteistyolle ja
siksi yhteistydsta on myos palkittava. Organisaation yksilokeskeinen jarjestelma nostaa esiin

yksilOsuorittajia, ja ei siten tue valmentajuuden kehittymista.

”Ja kylla niinkun valtaosa on vield yksilopalkitsemisia, joka helposti johtaa siihen, etta on
yksilosuorittajia, ja sitten tammonen yhteistyd, jolla saadaan aikaan enemman hyotyja
asiakkaille, hyotyja yritykselle, niin se ja& hirveen vahaseksi. Ja sitten semmosta

osaoptimointia, siithen se helposti johtaa.” (A)

Yksilolliset tavoitteet eivat tue avoimen kulttuurin kehittymistd, jota tarvitaan valmentavan
johtajuuden toiminnallistumisen mahdollistumiseksi. Valmentavassa johtajuudessa pyritdan
tukemaan alaisten kehittymistd, joten toisten onnistumiset eivat saa olla uhka omalle
menestymiselle. Liséksi, jotta toisten tukemiseen olisi mielekasta kéayttda aikaa, on térkeaa,

etta yhteistyosta palkitaan.

5.5 Koulutusvaiheen haasteet toiminnallistamisen nakokulmasta

Valmentava johtaminen teknisend suoritteena vaikuttaa siihen, ettei organisaatiossa hyvésta

tahdosta huolimatta saada vietyd valmentavaa johtamista k&ytantdon asti. Valmentava
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johtaminen teknisend suoritteena juontuu organisatorisesta kontekstista, kuten esimiehen
roolista asiantuntijana ja asemajohtajana sekd vanhaa ajattelutapaa tukevasta
palkitsemisjarjestelméstd. Keskityin ndihin tekijoihin edellisessd osiossa. Tekninen
nakokulma nakyy myds koulutukseen liittyvissé haasteissa, erityisesti tavassa viestia alaisille
sekd valmentavan johtamisen toteutumiseen ylimman johdon tasolla. Keskityn tdssa osiossa

naihin tekijoihin.

Kuvaan koulutukseen liittyvia haasteita tdssa osiossa. Ké&sittelen ensin valmentavan
johtamisen koulutusohjelmaan liittyvaa viestintaa ja osallistamista. Keskityn osiossa siihen,
miten alaisille viestitddn valmentavasta johtamisesta sekd minka asteista heidédn
osallistamisensa on sek& viestinndn eri muotoihin. Sitten analysoin ylimmén johdon
sitoutumista ja sen vaikutuksia koulutusohjelman tulosten kaytdntoon vientiin. Késittelen sita,
miten koko organisaation ylimman johdon sitoutuminen ja toisaalta eri yksikdiden ylimmén
johdon  sitoutuminen koulutusohjelmaan  vaikuttaa ~ valmentavan  johtamisen

toiminnallistamiseen.

5.5.1 Viestinti ja osallistaminen

Koulutusohjelmaan liittyvédnd haasteena minua kiinnosti selvittdd, miten valmentavasta
johtamisesta viestitddn organisaatiossa seka minka asteista, etenkin alaisten, osallistaminen
on. Kandidaatintyoni johtop&&atoksend nimittéin oli, ettd kirjallisuudessa valmennettavan, eli
alaisen, ndkokulma jatetadn usein pitkalti huomioimatta. Tama viestii valmentamisen taustalla
yha vaikuttavasta ajattelutavasta, jossa valmentaja on huomion keskipisteend. Kuten olen
tyossani jo aikaisemmin sivunnut, esimerkiksi henkildstétutkimusten tuloksia esitellesséni,
my0Os kohdeorganisaatiossa on havaittavissa vastaavanlaista ajattelutapaa. Valmentavan
ideologian mukaista on kuitenkin vallan siirtdminen alaisille mahdollistaakseen alaisten
kasvun. Téstd johtuen minua kiinnosti tietdd, miten alaiset huomioidaan organisaatiossa, silla
uskon viestinndn ja osallistamisen kertovan siitd, miten valmentava johtaminen
organisaatiossa késitetddn. Jos nimittdin ajatellaan, ettd valmentava johtajuus on
voimaannuttamista ja mahdollistamista, kuten Ellinger ym. (1999:115) kuvaavat, niin eikd
myos tavan, jolla valmentavasta johtamisesta viestitdan, pitdisi kuvastaa tatd nakemysta?

Talloin alaisten yllyttdminen ajattelemaan ja kyseenalaistamaan omia ajatusmallejaan
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kysymysten avulla sek& vastuun ja omistajuuden siirtdminen alaiselle toiminnassa ja

kehittymisessa ovat keskeisessd asemassa muutoksesta viestinnén aikana.

Henkilostotutkimusten tulosten lisdksi myds noin puolessa haastatteluista tuli esiin perinteisen
johtamisnakdkulman vaikuttaminen valmentavan johtamisen kéytantdon vientiin. Heidan

mukaansa organisaatiossa ajatellaan valmentamista perinteisen johtamisnakdkulman kautta.

”Se semmonen ydin kysymys muutoksessa on kun puhutaan valmentavasta johtamisesta ja
vastuullisesta vaikuttamisesta niin karjistden johto vield itse juoksee sen kun pitdis antaa
henkilostolle mahdollisuus juosta se paremmin. Et ei olla vield siséistetty valmentavan

johtamisen filosofiaa, vaan ajatellaan sen perinteisen johtamisndkokulman kautta.” (4)

Siit4, miten alaiset on huomioitu koulutusohjelman yhteydessd, vaikuttaa siltd, ettd
yrityksessa valmentava johtaminen nahdaén vield johtajien juoksuna. Tata johtopédatosta tukee
viestinnan lisdksi se, miten yrityksessd mitataan valmentavaa johtamista sekd se, miten
valmentava johtaminen muodostuu lahinnd arjesta irrallisista ké&ytdnnoistd. Kasittelin
valmentavan johtamisen mittaamista edellisessa osiossa ja valmentavan johtamisen kaytantoja
kasittelen tutkimuksessani mydhemmin. Téssd osiossa keskityn siihen, miten alaisille
viestitddn ja minké asteista heidan osallistamisensa on seka ovatko viestinnan eri muodot

johdonmukaisia kesken&an.

5.5.1.1 Viestinta alaisille

Toiminnallistamisen yhtend haasteena on valmentavasta johtamisesta viestimisen tapa.
Viestin sisallon lisaksi viestimisen tapa vaikuttaa siihen, miten tarkeédksi ja uskottavaksi
alaiset voivat valmentavan johtamisen kokea. Jotta valmentava johtaminen voi toteutua
kaytanndssa, myos alaisten on uskottava siihen. Kohdeyrityksessé valmentavasta johtamisesta
viestitaan alaisille ns. siiloa kuvastavan johtamiskulttuurin mukaisesti. Organisaatiossa ei ole
yhtendistd mallia siitd, miten valmentavasta johtamisesta tulisi viestia alaisille tai tulisiko
alaiset ottaa mukaan valmentavan johtamisen suunnitteluun. Eri yksikOissd viestintd ja
osallistaminen on toteutettu eri tavoin. Osassa tutkimistani pankeista alaisten nékokulmia
kysyttiin valmentavan johtamisen toiminnallistamisen suunnittelussa. Muutama haastateltava
sekd henkiloston edustajat kuitenkin kyseenalaistivat sitd, meneekd alaisilta hankittu tieto

organisaatiossa eteenpain.
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Henkilostolle viestintd on toteutettu eri tavoin eri yksikOissd. Henkilostolle viestintd on
suurimmaksi osaksi ollut yksisuuntaista kertomista ylhaalta alaspain.

“Mutta kylla jaanyt sitten henkilostotasolla eli kaytannon asiakaspalvelutyota tekevien osalta
vield hyvin hdmdrdksi.... Henkiloston kanssa kdsittely on ollut vaan kertaluontoinen luento
teoreettisella tasolla, mutta henkilostoa ei olla otettu mukaan pohdintaan. Ei sellainen lisaa

ymmdrrystd. " (A)

Valmentavaa johtamista on kasitelty henkiloston kanssa teoreettisella tasolla, mutta
haastateltavien mukaan tarvittaisiin enemméan pohdintaa. Nykyiselld&n viestimisen tapa on
vanhan johtamistyylin kaltainen ja muistuttaa Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) kuvaamaa
ns. siiloa kuvastavaa johtamiskulttuuria. Johtaminen on tallin perustunut erdénlaiseen
siiloajatteluun, jossa ylin johto maarittelee suunnan ja valitsee strategian seka péaattaa arvot ja
kertoo, miten organisaatioissa toimitaan. Talloin ajatellaan, ettd suurin tieto on ylimman
johdon hallussa ja keskijohdon tehtdvand on vélittdd tdma tieto omille johdettavilleen.
Haasteena téllaisessa ajattelutavassa on, ettd ajattelu siirtyy kaytdnndn toiminnan kautta myos
alemmas organisaatioon ja keskijohdon uskomuksiin eika nain ollen mahdollista valmentavaa
johtajuutta. Valmentavan johtamisen mahdollistamiseksi tarvitaan henkildston mukaanottoa
viestintdprosessiin. Ta&mé& on herattanyt joissakin pankeissa kysymyksen siitd, miten alaisille

kannattaisi viestia valmentavasta johtamisesta.

“"Muutamissa pankeissa niin on ollu sellasia tilaisuuksia, missd on ollu koko henkilokunta
mukana. Et siel on niinku siel pankeissa itse asiassa, se ei ollu siind ohjelmassa, mut niissa
pankeissa on huomattu, et siti on tarvittu. Etta ne halus etta ne, ne kysy meilta, et mita ne

kertoo niinku alaisille. ”(B)

Osassa pankeista on herdnnyt kysymys siitd, miten valmentavasta johtamisesta tulisi viestia.
Alaisille viestintddn ja osallistamiseen ei nimittdin ole organisaatiotasolla yhtendisté linjaa.
Pankit voivat toteuttaa valmentavasta johtamisesta viestinnan siten kuin itse parhaimmaksi
nakevat. Vaikka tutkimissani yksikdissd valmentavan johtamisen suunnittelu on johtajien

kasissd, on kyseisissé pankeissa otettu mukaan myos osallistavia menetelmié.

Siitd on pidetty palavereita, tillasia lyhyita koontiaineistoja on esitetty. ... Ja sitten heille on
toistettu noin puolen vuoden valein tammaosta mittausta, jollon heiltd on kysytty sité, et milla

tavalla valmentavan johtamisen asiat heidan mielestdcdn ndkyy siind esimiestyéssd.” (C)
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“Paasaantoisesti se suunnittelu on meikalaisien (johtajien) ja noitten lahiesimiesten kasialaa.
Semmonen kans tuli ennen ku alettiin tata valmennusta jalkauttaa toimihenkildihin niin meil
oli iso téallanen verkkokysely et tavallaan niistd myynnin valmiuksista ja asiakaskohtaamisten

’

valmiuksista. Niistd tuli kans sellasia evditd et mitd tuotiin sit tahdn valmennukseen mukaan.’

(D)

Puolessa tutkimistani yksikoistd alaisia on otettu mukaan valmentavan johtamisen
kehittamiseen, vaikka pé&&paino onkin edelleen johdon omissa pohdinnoissa. Téallainen
osallistamisen ja viestinndn tapa muistuttaa teoriaosuudessa késittelemaani Ristikankaan ja
Ristikankaan (2010) kuvaamaa putkimallia. Putkimallissa porukka otetaan mukaan jo
alkuvaiheessa. Kiinnostus tyontekijoiden ajattelusta ohjaa toimintaa ja kokemuksia haetaan
organisaation eri tasoilta. Tieto kulkee ja se on avointa, kuin putkessa. Henkilst6 on uudessa
roolissa, aitona vaikuttajana ja toiminnan uudistajana, asiantuntijoina oman tyonsa ja
toimintansa kehittdjind. Avainasiana tassa mallissa on, ettd henkilostolta kysytylla palautteella
ja kehitysehdotuksilla on oikeasti merkitysta. Aiemmin esittelemieni henkildstotutkimusten
tuloksien ja palautteen valossa on kuitenkin kyseenalaista, onko henkildsto
kohdeorganisaatiossa aitona vaikuttajana ja tyonsé kehittdjand. Nama tekijat nimittain nahtiin
henkildston osalta erittdin huonoiksi organisaatiossa. Taméa oli myds yksi niista tekijoista,
jossa henkiloston ja johdon mielipiteet erosivat. Né&enndinen osallistaminen voi luoda
henkiloston parissa epduskoa valmentavan johtamisen aitoudesta. Lisdksi, viestin

uskottavuuteen vaikuttaa sanallisen viestinnan tavan ohella myds muut viestinnén keinot.

Viestintd koostuu monista tekijoistd sanallisen viestinndn lisaksi. Viestintdd ovat myods
palkitseminen seka organisaation kaytdnnot. Seuraavaksi kasittelen sanallisen viestinnédn ja
muun viestinnan vélistd suhdetta organisaatiossa, silla viestinndn onnistumiseksi on téarkeaa,

etta eri viestinnén tekijat ovat johdonmukaisia keskenaan.

5.5.1.2 Viestinta eri muodoissa

Sanallisen viestinnan lisaksi viestintdd ovat myos johtajien toiminta, resurssien allokointi,
suorituksen arvioinnin kriteerit sekd kaytdnnot ja toimintatavat. Walderseen (1997)
suorittamien tutkimusten mukaan informaationléhteillda on merkitysta siind huomioidaanko

viesti vai ei. Sanallisen viestinnan pitdisi olla yhtendistd muun viestinnén kanssa. Viestinnan
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eri muotojen ollessa ristiriidassa keskendadn viesti ei valttdmatta tule ollenkaan huomioiduksi
tai sitd ei uskota. Kohdeyrityksessa viestitadn valmennuksen tarkeydestd sanallisesti, mutta
tdm& viestintd on ristiriidassa muiden viestien kanssa. Jatkuvan informaatiotulvan vuoksi
tyontekijat suodattavat osan informaatiosta pois ennen kuin se edes saavuttaa tietoisen
harkinnan (Waldersee 1997). Lisédksi muutosviestit pirstaloituvat niiden saavuttaessa
organisaation alemman tason jokaisen kommunikoidessa omalla tavallaan niin Kkielellisesti
kuin tekojensa kautta. Téastd johtuen, vaikka organisaatiossa viestitddn valmentavan
johtamisen tarkeydestd, se ei valttaméattd saavuta kaikkien tyontekijoiden harkintaa. Jos taas
viesti tulee huomioiduksi, mutta organisaation kaytannot eivat kuitenkaan muutu, voi viestinta

aiheuttaa entista suurempia ristiriitoja.

Osa haastateltavista kuvasi viestinnan ja todellisuuden valisen suhteen aiheuttavan ristiriitoja

odotuksissa.

“Ja sitten viestitddn henkil0stolle, luodaan sitd odotusarvoa, ettd tassa nytten taa
johtamiskuvio muuttuu, mutta kuitenkin toimitaan aivan samalla tavalla kuin aikaisemmin eli
se kaytannossa ei muutu, joka tulee enemmankin itseddn vastaan. Luodaan odotusarvoa, joka

sitten ei toteudu ja tulee pettymyksid.” (4)

Valmentavasta johtamisesta viestiminen ei yksin&an riitd vakuuttamaan henkilost6d seké
esimiehid valmentavan johtamisen térkeydestd. Puheet valmentavasta johtamisesta ja
tulevasta muutoksesta voivat pahimmassa tapauksessa tuoda turhautuneisuuden tunteita
organisaation jasenten keskuuteen, jos muiden viestintdkanavien sisaltd on ristiriidassa
sanallisen viestinndn kanssa. Kasittelin jo edellisessd kappaleessa palkitsemisjarjestelman
organisaatioon l&hettdmda sanomaa. Organisaation palkitessa yksilosuorituksista seké
erillisistd, maarallisistd suoritteista lyhyellda téhtdimella se l&hettdd ristiriitaisen viestin
sanallisen viestinnan kanssa. Myohemmissa kappaleissa tulen tarkemmin analysoimaan sita,
minkalaisen viestin ylimman johdon esimerkki seka organisaation kaytdnnét ja koulutuksen
jalkeinen seuranta l&hettavat. Naista ensimmaisend késittelen ylimman johdon sitoutumista

valmentavaan johtamiseen.
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5.5.2 Ylimmain johdon sitoutuminen

Ylimman johdon sitoutuminen valmentavaan johtamiseen nahdaan organisaation esimiesten
kesken hyvin tarkeédksi. Lisaksi, ylimmén johdon sitoutumisen tarkeyttd painotetaan
toiminnallistamisen teorioissa (esim. Popper & Lipshitz 2000, Kempster 2009). Naist& syista
johtuen koin tarkeéksi nostaa analyysiini ylimman johdon roolin valmentavan johtamisen

toiminnallistamisessa kohdeorganisaatiossa.

Pokki (2010:95) totesi Pro — gradussaan, ettd kohdeyrityksen esimiesten keskuudessa
ylimman johdon rooli valmentavan johtamisen mallin toiminnallistamisessa nahtiin hyvin
tarkednd. Esimiehet odottivat valmentavan johtamisen toimintatapojen kayttdd ylimmén
johdon omassa toiminnassa. He kokivat valmentavan johtamisen ndkymisen myos ylimméan
johdon toiminnassa olevan hyvin tarkeda valmentavan johtamisen uskottavuuden ja mallin
tarkeyden korostamisen kannalta. Lisdksi mallin kayttd ylimméssa johdossa voisi heidén
mukaansa lisatd johdon ymmarrystd valmentavan johtamisen haasteista auttaen johtoa

huomioimaan valmentavan johtamisen haasteet paremmin strategisissa paatoksissaan.

Ylimméan johdon sitoutumisen térkeyttd painotetaan toiminnallistamisen teorioissa.
Toiminnallistamisen teorioissa ylimman johdon rooli uuden ideologian siséistdmisessé
nahdaan erittdin keskeisend, silld heidén toimintaansa seurataan ja siitda otetaan mallia. Oman
ajankayttonsa kohdistamisella ylin johto viestittdd, mika organisaatiossa on tarkeda sekéa
minkalaisesta kayttaytymisestd organisaatiossa palkitaan. Puheiden liséksi erityisen térkead
on ylimman johdon kayttaytyminen. Tulen seuraavissa osioissa késittelemadn sitd4, miten
ylimman johdon sitoutuminen valmentavaan johtamiseen vaikuttaa valmentavan johtamisen

toiminnallistamiseen kohdeorganisaatiossa.

Ylimmalla johdolla kohdeorganisaatiossa tarkoitan seké koko organisaation ylinta johtoa, etta
eri yksikoiden / konttoreiden ylint4 johtoa. Kasittelen naitd ryhmia erikseen, sillda naiden
kahden ryhmaén sitoutumisen vaikutukset ovat erilaisia. Kummankin, sekd koko organisaation
ylimman johdon ettd eri yksikdiden johdon, sitoutuminen valmentavaan johtamiseen on
erittdin tarkedd valmentavan johtamisen kaytdntoon viennin onnistumiseksi. Tutkimukseni
perusteella kummatkin muodostavat omanlaisensa haasteen toiminnallistamisen kannalta.
Késittelen ensin koko organisaation ylimmén johdon roolia ja sitten eri yksikoiden /
konttoreiden johdon roolia.
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5.5.2.1 Ylin johto keskuksessa

Koko organisaation ylimmén johdon sitoutuminen valmentavaan johtamiseen kuvastuu
heidan pitdmissddn puheissa. Valmentavaan johtamiseen on Kkiinnitetty ylimman johdon
viestinndssd huomiota strategiaan kirjaamisesta lahtien. Haasteena ylimman johdon
sitoutumisessa valmentavaan johtamiseen on se, ettei heilld itselladn ole aikaa osallistua
valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan. T&ma puheiden ja kaytannén vélinen ero
muodostaa ristiriitaisen viestin alaisille ja esimiehille. Taéma voi muodostaa esteen
valmentavan johtamisen aidolle toiminnallistumiselle, sillda tutkimusten mukaan johtajat
vaikuttavat ajatusten leviamiseen oman jokapaivaisen kayttdytymisensa kautta (esim. Popper
& Lipshitz 2000). Liséksi, etenkin ylimman johdon toiminta on erityisasemassa valmentavan
kulttuurin rakentamisessa. Valmentavan kulttuurin rakentaminen on aidon siséistdmisen

mahdollistamisessa erittain tarkeaa.

Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaation ylin johto kiinnittdd valmentavaan johtamiseen

paljon huomiota puheissaan.

“Jos md seuraan, et mitd keskuksessa on tapahtunut, niin aattelee sen jalkeen ku se tuli
strategiasta ulos, niin kyl mun mielestd johto kiinnittda valtavasti huomiota viestintéan. Ja
sitten esimerkiks niinku jopa paajohtajan naissa avauspuheissa, niin valmentava johtaminen,

esimerkiks vuos sitten niin hdn toi sen niinku hyvin merkittdvdsti esille.” (B)

Valmentavaa johtamista tuodaan ylimmén johdon puheissa voimakkaasti esille. Ristiriidassa
tdman valmentavan johtamisen tarkeyden korostamisen kanssa on se, ettei ylimmalla johdolla

itsellddn ole aikaa osallistua valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan.

“Koitetaan saada sitd ryhmdcoachingia, ku esimerkiks tdssd vaiheessa heitd (keskuksen
johtoa) ei saa muuten osallistumaan tdhan valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan, ku se

vie liikaa aikaa, ni se pitaa teha muuten. (B)

Johdolla itselldédn ei ole aikaa sitoutua valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan, vaikka
valmentavan johtamisen tarkeyttd korostetaan johdon puheissa. Tamé ké&ytannon tason ja
puheiden vélisen sitoutumisen asteen ero muodostaa ristiriitaisen viestin esimiehille sekd
alaisille. Ylimmén johdon kaytdnnon tekojen esimerkin puute aiheuttaa osaltaan sen, ettd

valmentava johtaminen j&& organisaatiossa vain puheen tasolle. T&ll6in esimiehet eivét
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sitoudu valmentavaan johtamiseen aidosti vaan valmentava johtaminen j&& pakolliseksi,

arjesta irralliseksi suoritteeksi.

“Mut, esteitd sitten tietysti on, ldhinnd se et strategiaan kirjataan, tehdddn se linjaus, ja se
Jaa niinku semmoseksi, sanotaan et "pakko tehdd” asiaksi, et siihen ei sitouduta, joka johtaa

siihen ettd ylin johto, esimiehet eivit ota sitd tyostettivdiksi.” (A)

Valmentava johtaminen on vield osassa organisaatiota hyvin teoreettisella tasolla, kuten
henkilostotutkimusten tuloksia analysoidessani esitin. Jotta taltd teoreettiselta tasolta

paastaisiin eteenpdin, valmentavan johtamisen on tultava osaksi organisaation kulttuuria.

"Tdd vield todettiin siind strategiavaiheessakin, ettd ylin johto ei oo kdiyny, et meiltd puuttuu

se kulttuuri.” (B)

Kulttuuriin vaikuttamisessa ylimman johdon esimerkki on erityisen térked, silla ylin johto
asettaa toiminnallaan esimerkin siitd, mikd on tarkedd. Johtajat vaikuttavat ajatuksien
leviamiseen sekd motivaatioon ja kéytdokseen oman jokapdivadisen kayttaytymisensa kautta
(Popper & Lipshitz 2000). Myds Kempster (2009) argumentoi, ettd johtamistyylien
omaksuminen liittyy vahvasti henkildiden ymmaérrykseen johtamisesta, jonka he oppivat
observoimalla organisaatiossa térkeind pitdmidan henkiloitd. Vasta ylimman johdon, ja
erityisesti  toimitusjohtajan, ollessa sitoutuneita valmentavaan johtajuuteen, aletaan
johtamistakin heiddn mukaansa johtaa. Tallin vaikutukset alkavat nékya asteittain myos
keskijohdon toiminnassa ja valmentava kulttuuri voi rakentua. Kulttuuri muuttuu vasta
konkreettisten ja yhtendisten linjausten kautta, ja talléinkin pienin askelin (Ristikangas &
Ristikangas 2010).

5.5.2.2 Ylin johto konttoreissa

Eri konttorien toimitusjohtajien kiinnostus valmentavaan johtamiseen on avaintekijana siin,
ettd valmentavaa johtamista on alettu viemddn eteenpdin Kkyseisissd yksikoissa.
Toimitusjohtajan kiinnostus valmentavaan johtamiseen on tutkimissani yksikoisséa ollut
valmentavan johtamisen ohjelman aloittamisen taustalla. Tama asettaa koko organisaation
kannalta sen haasteen, ettd eri konttorit ovat hyvin eri tasoilla valmentavan johtamisen

suhteen toimitusjohtajan kiinnostuksesta riippuen. Positiivista on, ettd niisséa konttoreissa,
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joissa valmentavan johtamisen koulutusohjelma on kayty l&pi, siihen on osallistunut myos

konttorin ylin johto.

”Ku nythdn ndd on tuotettu pankkikohtasesti, ja jotka on ollu pankkikohtasia niin niissa on

ollu koko se pankin johto. ”(B)

”Se on ollu aika kattava kaiken kaikkiaan toi prosessi et siin on ollu niinku johtoryhma oli
ensin yhteistydyrityksen kautta valmennuksessa ja sitten on ollu keskijohto, myynnin
lahiesimiehet ja sen liséks nyt ollaan siind vaiheessa tassa pankeissa et on koko henkil6sto ja
myyjat kayty sitten l1api.” (D)

Konttoreissa, joissa koulutusohjelma on kayty l&pi, on koulutukseen osallistunut seka ylin
johto ettd koko muu yksikkd. Osallistuminen on ollut hyvin kattavaa. Konttorien kohdalla
ylimmén johdon haasteena ei ole johdon osallistumattomuus koulutusohjelmaan vaan se, ettd
valmentavaa johtamista ei valttamatta oteta agendalle ollenkaan pankin toimitusjohtajan
kiinnostuksen puuttuessa. Konttoreissa, joissa valmentavan johtamisen malliin on ryhdytty,

toimitusjohtajan kiinnostus on ollut ratkaiseva tekija.

”Tan pankin toimitusjohtajan mielesté se (organisaation sisdinen kunto) on ainut, tarkea tapa
saada tulosta aikaseks. ... Se sisdinen kunto on siina kaikista ratkasevin ja siihen siséiseen
kuntoon kuuluu paitsi osaaminen, prosessien toimivuus niin esimiestyd ja johtaminen. Et
silhen on satsattu ja se on nahty tarkeeks ja sitd on seurattuja se on aina osa
vuosisuunnittelua, strategiaprosessia, et ei mietitd vaan et mistd saadaan kasvua ja sit
menkaa ja tehk&a nad vaan aina on mietitty myds naa sisaiset tekijat, mitkd on kunnossa,
mihin taytyy panostaa, miten niiden avulla saadaan enemmé aikaseks. Et kyl se on just

hirveen suuri se tekija ollu. (E)

Konttoreissa kyseisen konttorin toimitusjohtajan Kiinnostus valmentavaan johtamiseen on
ollut ratkaisevana tekijand siind, ettd valmentavan johtamisen ohjelmaan on ylipaataan
ryhdytty. Yksikoiden valiset erot voivat olla suuret toimitusjohtajan kiinnostuksen perusteella.
Siten myds konttorien ylimmén johdon sitoutuminen valmentavan johtamisen
toiminnallistamiseen on erittdin tarkedd valmentavan johtamisen etenemiseksi koko

organisaatioon.
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5.6 Jdlkiseurannan haasteet toiminnallistamisen nakékulmasta

Olen tutkielmassani Kkasitellyt sitd, miten valmentava johtaminen on téalla hetkelld
organisaatiossa enemman tekninen suorite kuin aidosti osana arkea. Valmentava johtaminen
teknisend suoritteena juontuu kontekstin tuomista tekijoistd. N&itd ovat esimiehen rooli
asiantuntijana ja asemajohtajana. Esimiehen tehtéviin tullaan asiantuntijataustoista, jolloin
esimiehilld ei aina ole aikaa eikd motivaatiota valmentavaan johtamiseen. Valmentajan
tehtdvat ovat tdlloin “oikean” tyon tielld. Lisdksi, yrityksen palkitsemisjérjestelmé tukee
vanhaa ajattelutapaa. Yrityksen palkitsemisjarjestelmd mittaa esimiesten suorittamien

havaintojen maarad, muttei palkitse siitd, miten hyvin esimies hoitaa valmentajan tehtéavansa.

Esimiehen rooli parhaana asiantuntijana vaikuttaa myods siihen, miten alaisille viestitaan
valmentavasta johtamisesta ja miten heitd otetaan mukaan ohjelmaan. Valmentavassa
johtamisessa on kuitenkin lopulta kyse alaisista ja heidan kehittymisestdan ja siksi alaisten
huomioiminen on valmentavassa johtamisessa erityisen tarkedd. Joissakin yksikoissa alaisten
palautetta valmentavasta johtamisesta on pyydetty, mutta on kyseenalaista etenevétko alaisten
tekemat aloitteet siind maarin, ettd valmentavan johtamisen viesti olisi uskottavaa. Liséksi,
yrityksen sanallinen viestintd on ristiriidassa yrityksen kéytantdjen kanssa. Erityisesti
ylimmén johdon antama esimerkki on valmentava kulttuurin rakentumisen kannalta tarke&a,
mutta ylimmaén johdon sitoutuminen nékyy organisaatiossa lahinné puheen tasolla. Yrityksen

kaytannodissa valmentavan johtamisen tarkeys ei nay.

Edella kertaamani tekijét vaikuttavat siihen, ettd valmentavaa johtamista ajatellaan ja vieddén
l&pi entisen johtamisideologian mukaisesti. Ta&m& nakyy erityisesti koulutuksen jalkeisena
aikana. Valmentava johtaminen nadkyy yrityksen kaytanndissa l&dhinnd pakollisten
kehityskeskustelujen sekd havainnointien muodossa, joita suoritetaan muutaman Kkerran
vuodessa. Arjen johtamisessa valmentava johtaminen ei kuitenkaan vield ndy. Keskityn tahén

haasteeseen tutkimukseni kahdessa viimeisessa 0siossa.
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5.6.1 Koulutuksen jdlkeinen tuki

Erityisen kiinnostavana koin tutkimukseni kannalta koulutuksen jalkeisen ajan haasteet.
Kuten empiirisen osioni alussa jo totesin ndakemykseni mukaan valmentavan johtamisen
toiminnallistamisen suurimmat haasteet kohdeyrityksessa liittyvat juuri koulutuksen
jalkeiseen aikaan. Organisaation menneisyyttd emme voi muuttaa, mutta historian aikana
opittuihin tapoihin voimme vaikuttaa kiinnittdmalla huomiota koulutuksen jalkeiseen tukeen
ja seurantaan. Tatad kautta esimiehen rooli voi muuttua. Organisaatiossa on lanseerattu
valmentavan johtamisen koulutusohjelma, mutta my0ds tyOpaikan tapahtumat, jotka kayvét
toteen koulutusohjelman toteuttamisen jélkeen, vaikuttavat koulutusohjelman tehokkuuteen
(esim. Cromwell & Kolb 2004). Haastatteluissa tuli ilmi, ettd ilman riittdvéa tukea

koulutuksessa opittuja asioita on haastateltujen mielesta hankala siirtaa kaytantoon.

"Eli on kdynnistetty, mutta sitten tdd, ettd toteutuuko se, sitd ei, se on jokaisen yksikon
vastuulla sitten. Siind m& epdilen, ettd menee paljon hukkaan. Ei auteta. Kun tulee sitten se

ensimmdinen muutoskuoppa, ja ei mene eteenpdin, ni voimat loppuu ja ei l6ydetd keinoja.”

(A)

Osa haastateltavista koki, ettd koulutuksen hyddyt eivat paése kunnolla realisoitumaan, koska
koulutukseen osallistuneita ei auteta viem&an opittuja asioita kaytantddn. Voimien
loppumisen liséksi haasteena on, ettd koulutuksessa opitut asiat voivat hautautua

kiireellisempien, lyhyen tdhtdimen asioiden alle.

”No tota tddl on varmasti ollu eri vaiheita, et sillon ku alotettiin se néky voimakkaammin ja
sit aina valilla hiipuu ja sit on aina skarpattu, ja nyt sitten ku oli t&4& viimenen vaihe, niin tan

Jjélkeen esimerkiksi johto skarppas omalta osaltaan.” (E)

Usein kiireelliset, lyhyen téhtdimen asiat menevat tarkeiden edelle. Kuitenkin, sitd, mihin
johdon huomio ja ajankéyttd Kiinnittyy, pidetddn tarkedna (Popper ja Lipshitz 2000). Téasta
johtuen ndihin asioihin pitéisi kiinnittdd huomiota myos koulutuksen jalkeen. Jos johto ei

seuraa opittujen asioiden viemistd kaytantdon, ei niiden toteuttamista pideté tarkeana.

Koulutuksen jalkeiseen tukeen liittyvistd haasteista nousi analyysin perusteella etenkin kaksi
tekijad. Ensimmadinen haaste on se, ettd tarjottava tuki on konttorien itse paatettavissa.
Yksikoiden kiinnostuksen ja kéaytettavissé olevien resurssien mukaan valmentavan johtamisen

toiminnallistamista voidaan tukea hyvin paljon tai hyvin v&han. Yhtendisen linjan puute
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asettaa eri yksikoissa tyoskentelevat hyvin erilaiseen asemaan. Toisena haasteena tuli esille
se, ettd tarjottu tuki muodostuu suurelta osin erilaisista hyvin teknisista tyokaluista ja
malleista. Organisaatiossa olisi kuitenkin tarvetta etenkin vertaisryhmatuelle seka johdon
tuelle. Kasittelen edelld mainittuja haasteita tyoni tassd osiossa. Ensin kasittelen yksikoille

tarjottua tukea ja sen jalkeen toiminnallistamista tukevia tyokaluja.

5.6.1.1 Tuki yksikk6kohtaisena

Yhtena toiminnallistamisen haasteena on, ettd konttorit ovat toiminnassaan hyvin itsendisia.
Tama itsendisyys on toiminnallistamisen haasteena, kun ajatellaan toiminnallistamista koko
organisaation nakokulmasta. Koska konttorit ovat hyvin itsendisi4, ovat ne omillaan
valmentavan johtamisen kéytantéon viennin kanssa. Jos yksikoilla on Kiinnostusta ja
resursseja panostaa kaytantdon viennin tukeen, taméa itsendisyys ei tietenkaan ole
toiminnallistamisen esteend. Kaikkien yksikdiden kohdalla asia ei ndin kuitenkaan ole ja siksi
konttorit ovat hyvin eri tasoilla toiminnallistamisen tason suhteen. Tutkimissani yksikoissa
kaytantoon vienti oli usein vastuutettu yhdelle johtoryhman jasenistd ja kaytantdon vienti

toteutettiin sisdisesti.
"Et tdhdn ei liity keskuksen tarjoamana mitddn semmosta pitkdn aikavdilin seurantaa.” (C)

”Se jatko on tietenkin vastuutettu pankkitasosesti. ... M& luulen et ndit seuraavii steppei

menndan aika pitkalti sitte taal itte ja sisdisesti.” (D)

Kéytantdon vientia hoidettiin yksikkotasoisesti ja sisdisesti. Siihen, ettd kdytantoon viennissa
ei kaytetd ulkoisia konsulttipalveluja, vaikuttivat padasiassa budjettisyyt. Haastattelemieni
henkildiden edustamissa pankeissa valmentavaa johtamista oli haastateltavien mukaan pyritty

aktiivisesti saamaan osaksi pankin toiminnan arkea.

“Et tds on nytte vaan sellasest varmistamisesta endd kysymys et mun mielestd tdid on kohtuu

hyvin jo arjessa sisdlld.” (D)

"Et kyl meilld sillee tdd on et ku titd on vuosikaupalla tditd asiaa viety eteenpdin ni se on
my6s luonnollinen osa sita esimiesten keskustelua, et sité ei tarvii sillee aina ottaa, et se vaan
tulee. (E)

89



Osassa tutkimistani pankeista valmentava johtaminen oli haastateltavien mukaan ollut jo
vuosia agendalla ja alkoi pikku hiljaa tulla osaksi arjen toimintaa. Haastattelujani
analysoidessa tulee kuitenkin muistaa henkiléstotutkimuksissa havaitut erot johdon ja
henkiloston kasityksissa. Henkildtutkimusten perusteella valmentava johtaminen ei ole vield
aidosti osana arkea. Kéytantdon viennin haasteena on juuri valmentavan johtamisen saaminen

aidosti osaksi arkea. Kasittelen tata haastetta seuraavaksi.

5.6.1.2 Tuki teknisina tyokaluina

Toisena koulutuksen jalkeiseen tukeen liittyvdna haasteena organisaatiossa on se, etta
valmentavan johtamisen toiminnallistamisen tukena kaytettavat ty6kalut painottuvat erilaisiin
sapluunoihin ja malleihin kdytdnnon tason tukemisen sijaan. Tamé& kuvastaa tapaa, jolla
valmentavaa johtamista vieddaan kaytantoon. Valmentavan johtamisen ideologian mukaista
olisi laajempi vapaus toteuttaa valmentavaa johtamista sekd esimiehille keskustelujen ja
esimerkin kautta annettu tuki. Liséksi, esimiehet itse toivoivat laajempaa vapautta tavassaan
toteuttaa valmentavaa johtamista sekd enemman vertaisryhmatukea ja keskusteluja seka
pohdintaa arjen ongelmista (Pokki 2010:133). Myos henkildstéryhmien edustajat toivoivat
laajempaa vapautta valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Vertaisryhmatuki nostetaan

toiminnallistamisen teorioissa yhdeksi keskeisimmisté tukimuodoista.

Haastatteluja suorittaessani koin haastavaksi saada haastateltavilta vastauksia siitd, miten
toiminnallistamista tuetaan arjen toiminnassa. Vastaukset keskittyivat l&hinné teknisiin
tyokaluihin. Organisaatiossa on kaytdossa esimerkiksi erilaisia kehityskeskusteluissa

kaytettavia malleja, joiden mukaan esimiehet voivat keskusteluissaan edeté.

"Tyokalupuolella jokaisella esimiehelld on samanlainen myyntikeskustelutaulukko, mité
kaytetadn. Ma naan jokasen myynnin valmentajan kdymat niinku myyntikeskustelut, niiden
sisallot ja niiden pohjalta sovitut asiat. Se nyt ois ehk& yks tollanen kaytannon esimerkki.
Sama juttu meil on noitten havainnointi, et mitd me ollaan tehty asiakaskohtaamisten pohjalta
niin siin on kans tallanen yhteinen tyokalu, yhteinen tavallaan niinku viitekehys siihen et

miten asioita seurataan ja miten niit vedetddn yhteen.” (D)

Toiminnallistamisen tyokalut koostuivat erilaista malleista ja sapluunoista, joita esimiehet

voivat kayttdd tyossdan. Osassa yksikoistd kaytetddn naitd tyokaluja toiminnallistamisen
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tukena, mutta vertaisryhmétoiminta j4& organisaatiossa vahemmalle huomiolle.
Vertaisryhmatoiminnalle esiintyy kuitenkin suurta tarvetta organisaatiossa. Yhdessé yksikossa

kaytettiin myos jonkin asteista vertaisryhmétukea.

“Meil itse asiassa tan jalkeen oli esimiehille semmosissa niinku luonnollisissa ryhmissa
coaching. Se ei menny ihan niin ku oltiin ajateltu, mut ettd se oli kuitenki. ... Et sitte nda
meidn esimiehet halus, et ne itse heian omissa kokouksissaan niin aina ottaa téan esimiestyon

ja johtamisen teemaksi et he ei tarvii ketédan ulkopuolista. ” (E)

Vertaisryhmatuki on kyseisen pankin esimiesten haastatteluiden perusteella erittéin toivottua
(Pokki 2010:133). Pokki esittdd, ettd moni hé&nen haastattelemistaan esimiehista
hyodyntéisivat jopa mieluummin mahdollisuutta vertaiskeskustelulle kuin kavisivat erilaisissa
coachingtilaisuuksissa tai vastaavissa. Vertaisryhmatuki nostetaan myds toiminnallistamisen
teorioissa yhdeksi keskeisimmistd tukimuodoista (esim. Martin 2010). My6s Cromwellin ja
Kolbin (2004) tutkimuksen mukaan koulutettavat, jotka saivat paljon vertaisryhmiensa tukea,
raportoivat huomattavasti suurempaa toiminnallistamisen astetta, etenkin pitemmalla

aikavalilla.

Vertaisryhmatuen lisdksi Martinin (2010) mukaan tydpaikan ymparistoon kuuluvat tilaisuudet
kayttdd opittuja taitoja sek& koulutuksen tydssé hyodyntdmisen seuraukset. Nama tekijat
liittyvat kaytantoihin yrityksessa. Késittelen seuraavaksi yrityksen kéytantoja.

5.6.2 Kdytinnot

Tutkimukseni perimmadisend kysymyksend on valmentavan johtamisen saattaminen aidosti
yrityksen kéytantoja madrittavéksi tekijaksi. Haasteena on, miten saada yrityksen k&ytannot
muuttumaan valmentavaan suuntaan, kun samanaikaisesti ndmé kaytdnnot yll&pitavat
yrityksessa vallalla olevaa johtamistyylid. Esimiehen rooli, palkitsemisjarjestelma, viestinta
sekd ylimman johdon esimerkki vaikuttavat kaikki yrityksen kdytantdihin. Kaytanttja voidaan
pyrkia muuttamaan koulutuksen jélkeisen tuen ja seurannan avulla. Naihin tekijoihin
yrityksessa liittyvid haasteita olen jo kasitellyt tutkielmassani. Tdssa osiossa keskityn
yrityksen kaytantoihin.
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Tutkimukseni kannalta keskeisintd on padivittdinen johtaminen ja se, miten valmentava
johtaminen saataisiin osaksi jokapdivaistd johtamista. Tdma muodostaa seuraavassa 0Siossa
kasitteleméni haasteen eli sen, ettd valmentavan johtamisen kéytdnnot eivat olisi vain

pakollisia, erillisid suoritteita vaan sisaltyisivat itse johtamistyyliin.

5.6.2.1 Kaytannot teknisista tyokaluista osaksi arkea

Organisaatiossa on otettu kayttoon erilaisia valmennuskéaytant6ja. Pokki (2010:16-19) tutki
pro — gradussaan systemaattisia valmennuskaytantoja, joita kohdeorganisaatiossa on otettu
kayttoon. Hanen mukaansa ndma kaytdnnot ja valineet painottuvat erilaisiin keskustelujen
kautta kdytaviin toimintatapoihin, kuten kehityskeskusteluihin ja valmennusvartteihin. Liséksi
organisaatiossa on otettu kaytt6dn toimihenkilon tydn havainnointi, jossa esimies seuraa
valmennettavansa tydskentelyd asiakasneuvotteluissa. Tutkimukseni kohteena on ndaiden
virallisten, maarallisesti mitattavien kaytantdjen sijaan ne kaytdnnot, jotka kuvaavat
valmentavan johtamisen nakymista aidosti arjessa. Talla tarkoitan valmentavaa johtamista
johtamistyylind, jossa esimies kuuntelee ja kyselee kdskemisen ja yksisuuntaisen viestimisen
sijaan. Haastatteluja suorittaessani huomasin kuitenkin, ettei téllaisesta johtamistyylin
muutoksesta noussut esiin esimerkkeja. Haastateltavien kuvaamat valmentavan johtamisen
kaytannot  koostuivat  erilaisista  systemaattisista ~ valmennuskéytannoistd,  kuten

havainnoinnista ja kehityskeskusteluista, seka erilaisista kaavioista ja sapluunoista.

Kysyessani haastateltavilta muutoksista organisaation kdytanndissa suurin osa vastauksista
keskittyi uusiin systemaattisiin kaytantoihin jokapéaivaisen kayttdytymisen muutoksen sijaan.
Tyypillinen vastaus kuvasin jotakin organisaatiossa lanseerattua mallia. N&iden erillisten
kaytantojen ulkopuolisia muutoksia ei juurikaan havaittu. Etenkin keskuksessa muutosta oli

vaikea havaita.

"Niinku ajattelee, et miten pitdis muuttua esimerkiks niin kun kokouskdytdnndt, niin ma en
pysty sanomaan, ettd onko muuttunu. Varmaan niinku sellasta ndenndistd osallistamista
tapahtuu, ettd tehd&an yhdessa ja niin, mutta se, ettd meneeko ne asiat eteenpdin, etta nyt taa
ryhma on niinku yhdessé tehny niin en osaa sanoa. Kylla se hidasta on.” (B)

Etenkin keskuksessa muutosta oli vaikea havaita ja haastateltavat eivat kyenneet

paikallistamaan mitd&n suuria kaytdnnon tason muutoksia, kuten esimerkiksi muutoksia
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palaverikayttaytymisessd. Konttoreissa tulokset olivat vaihtelevia. Esimerkiksi kysyessani

palaverikaytannoisté sain seuraavanlaisia vastauksia.

”Palaverikdytdinnoissd, on monta askelta otettu luentomaisista,

informaatiotykityspalavereista keskusteleviin ja ryhmatdéihin ja aktivoiviin palavereihin.” (C)

"(Palavereista) Et kyllihdn ne perinteisesti on ollu sellasia et esimies puhuu ja muut
kuuntelee. Ja se ei taas ehka oo ihan tata paivaa. Et enemman pitdis saada sellasta

pohdiskelua ja sellasta yhteistd ratkasun etsintdd niihin arjen keisseihin.” (D)

Palaverikaytantdihin on yhdessa tutkimistani yksikoistd tullut, haastattelujen perusteella,
muutosta osallistavampaan suuntaan, mutta muissa muutosta ei ollut juuri havaittavissa.
Haasteena on saada kéytannot jokapdivaisiksi ja arkisiksi toiminnoiksi. Valmentava
johtaminen on aivan uudenlainen johtamistyyli. Muuttuneet kéytannét tarkoittavat
organisaatiossa sitd, ettd on lisatty pakollisia havainnointeja seké kehityskeskusteluja, mutta

johtamistyyli ei ole muuttunut valmentavaan suuntaan.

”Niin siind tietysti on taa, et ei oikein vield johdon taholtakaan ymmarretd, et mika téssa
pitdisi muuttua eli ei oikein ole tehty riittéavasti sitd itsepohdintaa, ryhmékeskustelua, et miten
mun johtamisen pitéis muuttua. Ja jos sita ei 0o kayty niin se jaa vahan tammaoseksi sanotaan,
et teoreettiseksi, et puhutaan valmentavasta johtamisesta, mutta toimitaan edelleen eli
enemman ma naan semmosena et ei 0o sitd ymmarrystd, sitoutumista ja ajanottoa, sita
tydskentelya ihan henkil6tasolla et mita taa tarkoittaa minun johtamiskaytantdihin eli nahda

se, et tdillaista se pitdis olla, tdssd olen nyt ja ndin mun toisella tavalla pitdis arjessa toimia.”

(A)

VEttd kdydddnko ihan oikeesti voimavarakeskusteluja ihmisen ldhtokohdista niin epdilisin,
etta siind on viela pitka pitka tie kaytdvana. Mut sitte semmonen niinku kulttuurin muutos, et

niinku pddtoksenteko, et kylld siind niinku, milld tasolla se tapahtuu™ (B)

Osa haastateltavista kyseenalaisti sitd, toteutuuko valmentava johtaminen jokapéivaisessa
johtamisessa. Myos henkiloston edustajat perdankuuluttivat aitoa muutosta arjen toiminnassa.
Valmentava johtajuus on muutakin kuin havainnointitilaisuuksia sekd kehityskeskusteluja.
Siihen, miten hyvin valmentava johtaminen voi tulla osaksi arjen toimintaa vaikuttavat

organisaation toimintatavoissa olevat viestit.
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Rouillerin  ja Goldsteinin  (1993) mukaan organisaation toimintatavoissa olevia

toiminnallistamista joko tukevia tai estévié viesteja olivat seuraavat:

Tilannevihjeet. Nama vihjeet muistuttavat koulutuksessa olleita kdyttdmaan koulutuksessaan
oppimia asioita toihin palatessaan.

Tavoitevihjeet. Nama vihjeet muistuttavat tavoitteiden kautta koulutuksessa olleita
kayttdmaan oppimiaan asioita. Esimerkiksi heille asetetaan tavoitteita, jotka ovat yhtendisia
koulutuksen kanssa.

Sosiaaliset vihjeet. Ndma vihjeet syntyvat kuulumisesta ryhmaén ja sisaltavat esimiesten,
kollegoiden seka alaisten k&ytoksen. Esimerkiksi, koulutuksessa olleet esimiehet kayttaytyvéat
eri tavalla kuin ennen.

Tehtavavihjeet. Nama vihjeet liittyvat tyon suunnitteluun. Esimerkiksi, koulutukseen
liittyvia tyokaluja on saatavilla.

Itsekontrollivihjeet. Namé vihjeet liittyvat erilaisiin siséisiin prosesseihin, jotka sallivat
koulutuksessa olleiden kayttavan oppimaansa. Esimerkiksi ”Minun sallittiin harjoittelevan
oikeita, tyohon liittyvid ongelmia.”

Seuraukset. Koulutettavien palatessa tdihinsa ja soveltaessaan oppimaansa he huomaavat siita
seuraavan seurauksia, jotka vaikuttavat opittuihin asioihin.

Positiivinen palaute. Koulutuksessa olleille annetaan positiivista palautetta opitun
soveltamisesta esimerkiksi korkeamman palkan muodossa.

Negatiivinen palaute. Koulutuksessa olleille tehdaan selvaksi opittujen asioiden
hyodyntdmatta jattamisen negatiiviset seuraukset.

Rangaistukset. Koulutuksessa olleita rangaistaan uusien taitojen kayttdmisesta. Esimerkiksi
muut tyontekijét pilkkaavat heita.

Ei palautetta. Koulutuksessa olleille ei anneta mink&anlaista palautetta opittujen taitojen
kaytosta tai tarkeydesta. Esimerkiksi, ylin johto on liian Kiireista huomatakseen kaytetaanko
koulutuksessa opittuja taitoja.

(Rouiller & Goldstein 1993:383.)

Esitin edelld olevan Rouillerin ja Goldsteinin taulukon jo tyoni teoriaosuudessa, mutta pidin
sen kertaamista analyysini tassé vaiheessa tahdellisend, silla taulukon tekijat kuvaavat hyvin,
mihin kaikkeen on térked4 kiinnittdd huomiota valmentavan johtamisen toiminnallistamiseksi.
Valmentavan johtamisen toiminnallistamiseksi organisaation tulee viestid jokaisella tasolla
valmentavan johtamisen tarkeydestd, ei vain sanallisen viestinndn keinoin, vaan myds
ylimmén johdon esimerkin, palkitsemisen sek& ajankayton ja resurssien kohdistamisen kautta.
Organisaation kaytantdjen tulee viestia ja muistuttaa valmentavasta johtamisesta jatkuvasti.

Vasta t&ll6in valmentava johtaminen voi tulla aidosti osaksi organisaation kulttuuria.
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5.7 Yhteenveto

Tutkimukseni on laadullisella menetelmalla suoritettu yhden yrityksen case - tutkimus. Hain
tutkimuksellani vastausta kysymyksiin Miksi valmentavan johtamisen toiminnallistaminen on
haasteellista hyvasta tahdosta huolimatta? Millaisia haasteita toiminnallistamiseen liittyy ja
mistd ne johtuvat? Suurimpana toiminnallistamisen haasteena yrityksessd on, etta
valmentavaa johtamista viedadn kaytantoon vanhan johtamistyylin mukaisesti. Tama juontuu
yrityksen kontekstin tuomista haasteista, kuten esimiehen roolista asiantuntijana ja
asemajohtajana seka yrityksen palkitsemisjarjestelmastd, joka keskittyy méaéarallisiin tekijoihin
laadun sijasta ja kannustaa yksildsuorituksiin. Yrityksen kontekstin tuomat haasteet
puolestaan kuvastuvat yrityksen viestinndssd valmentavasta johtamisesta sekd yrityksen
ylimman johdon sitoutumisessa. Valmentavan johtamisen tekninen suorittamistapa nékyy

my0s koulutuksen jalkeisessa tuessa seké kéytannoissa.

Tutkimassani yrityksesséd valmentava johtaminen on Kirjattu yrityksen strategiaan ja esimiehia
sek& johtajia on ohjattu valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan. Yrityksessa on otettu
kayttoon erilaisia valmentavan johtamisen kaytadnt6ja, kuten havainnointia seka
kehityskeskusteluja. Kuitenkin, henkilostotutkimusten tulosten perusteella, valmentavan

johtamisen osatekijat eivat henkildstén mielesta ndy yrityksen arjessa.

Henkilostotutkimuksien  sekd  henkiloston  edustajien  palautteen  perusteella  sain
valmennettavien nakemyksen osaksi tutkimusta. Valmennettavien nédkemys erosi suuresti
esimiesten ndakemyksestd valmentavan johtamisen nykytilasta. Henkildston mukaan
valmentavan johtamisen osatekijat eivat ndy yrityksen arjessa. Aineiston tuomien eri
nakokulmien valisesté ristiriidasta syntyi tutkimuksen keskeisin tutkimustulos. Henkil6ston ja
johdon ndkemysten vélilla valmentavan johtamisen nykytilasta on kuilu. Henkiloston mielesta
valmentava johtaminen ei ndy yrityksen kaytannoissa. Johto ndkee valmentavan johtamisen
olevan jo suhteellisen hyvin arjessa. Tassa nakemysten valisesséd ristiriidassa kuvastuu
valmentavan johtamisen toiminnallistumisen suurin haaste yrityksessd. Valmentava
johtaminen ndhd&an johdon puolesta olevan viety kaytantoon, kun valmentavan johtamisen
kaytant6ja suoritetaan saannollisin véliajoin. N&mé kaytannot eivat kuitenkaan ole se, mité
henkilostd mittaa. N&iden kaytantdjen suoritemdard ei myoskaan vield itsesséan kuvasta

valmentavan johtamisen toteutumista. Valmentava johtaminen on toiminnallistunut, kun

95



valmentava johtaminen on aidosti organisaation jasenten arvoissa seké kayttaytymismalleissa

tarke&dna maarittajana.

Yrityksessa nahdaan, ettd valmentava johtaminen voisi tuoda paljon hyvaa organisaatioon.
Tavoitetila ja tehtdvat ovat selkeasti kuvattuja, mutta muutosta ei johdeta nykytilanteesta
tavoitetilaan. Teoriassa valmentavan johtajan rooli ja tehtdvadalue on kuvattu yrityksessa.
Kéytdnndsséd esimies joutuu olemaan myds asiantuntija, silld voimaannuttavaan rooliin
siirtymiseen ei anneta aikaa eikd esimiehen asiantuntijatehtévié ole riittavassa maarin siirretty
pois esimieheltd. Liséksi, muutos vaatisi lisdkoulutusta myos useille valmennettaville, silla he
eivat ole tottuneet uuteen valmennustyyliin. Yksildiden valilla voi olla suuriakin eroja.
Kaiken kaikkiaan kyseessa on iso muutos, joka on my6s epdmukavuusalueelle joutumista.
Tahan tarvitsee tukea niin valmentaja kuin valmennettava. Nykyisessa tilanteessa valmentaja
joutuu rampiméaan yksin epamukavuusalueella, usein liian kauan. Tarkeéé olisikin, etta kaikki
osapuolet voisivat kohdata epamukavuusalueen tuettuna ja paastda uudelle kehitysalueelle

kasvonsa sdilyttaen.

Virallinen linja luo uskoa valmentavalle johtamiselle, silla valmentaminen on nahty niin
tarkedksi, ettd se on linjattu yrityksen strategiaan. Lisdksi yrityksessd tiedostetaan, ettd
muutoksen toteuttaminen edellyttdd vahvaa ja laaja-alaista osaamisen johtamista niin
organisaatio- kuin yksilotasolla. Muutos kuitenkin tehdddn ndenndisesti. Puhutaan
valmentavasta johtamisesta, mutta toimitaan edelleen kontrolloivasti. Esimerkiksi
kehityskeskusteluissa tdma nékyy mm. siten, ettd valmentaja on pé&dséantdisesti danessa
antaen oikeita ohjeita. Téstd on lopputuloksena ldhinnd “kyttdyksen maku” ja yleinen

passivoituminen.

Muutos on ollut haastavaa ja kaytdnnon arki ajaa helposti ohi strategisen tahtotilan;
finanssikriisi on tuonut valtavat paineet ja haasteet selviytymiseen — tdma vahvistaa osaltaan
kontrolloivaa johtamistyylid. Tehokkuus ja tulostavoitteet alkavat ohjata yha vahvemmin
toimintaa eikd ole aikaa yhteisiin valmennus- ja keskusteluhetkiin.  Valmennettavan
perustehtdva j&a talloin epaselvéksi niin valmentajalle kuin valmennettavalle. Vaarana on,
ettd tyostd tulee suorittamista kaikilla organisaation tasoilla. Liséksi vanha johtamiskulttuuri

nousee talloin helposti pinnalle ja uusi kokeiluvaiheessa oleva hautaantuu totutun tavan alle.
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Nykyisen kaltaisessa taloustilanteessa vanha totuttu tapa nousee herké&sti esiin varsinkin,
koska valmentavan johtamisen tuloksista ei ole vield ndyttoa. Valmentava johtaminen on
pitka prosessi ja sen tuloksia on vaikea mitata. Nykyisessa tilanteessa ei ole aikaa opetella ja
kontrolloiva valmentamisote on usein nopeampi vaihtoehto. Liséksi valmennettava ei
valttamatta suostu uudenlaiseen tyyliin, koska mittarit, joilla tulosta mitataan, eivat tue
valmentavaa johtamista. Epaéilys siitd, ettei uudenlaisella valmentamisella padse tavoitteisiin
ja vanhan suorituskeskeisen johtamistavan aikana syntyneisiin tulospalkkioihin alkaa kalvaa.
Yrityksessa koetaan, ettd valmentavassa johtamistyylissé aikaa menee turhiin keskusteluihin
sek& pohdintoihin suoritemaéran tippuessa. Lisaksi, vaikka valmentavaan johtamiseen kuuluu,
ettd esimies on enemman lasna ja havainnoimassa seké tukemassa, koetaan tama tyyli helposti
“kyttdyksend”, koska on totuttu perinteiseen numeroilla johtamiseen. Uusi valmentamistapa
vaatii paljon vuorovaikutusta ja aikaa, mutta yrityksen tulospainotteisessa tavassa taté aikaa ei

puheista huolimatta anneta.

Askeleet kohti strategista tahtotilaa eli voimaannuttavaa valmentamista ovat olleet vaihtelevia
ja yksikko- ja yksilokohtaiset erot suuria. Ratkaisevaa onnistumisen kannalta on ollut yhteisen
ymmarryksen aikaan saaminen siitd, mit4 tarkoittaa valmentava johtaminen. Mit4d se on
valmentajan roolissa ja mitd valmennettavan roolissa. Viestinndn ja vuorovaikutuksen
merkitysta ei voi vahételld ja yhteisille keskusteluille on annettava aikaa. Nakemys
valmentavasta johtamisesta on tekninen, osa suorittamisen identiteettid. Yrityksessd usein
tuntuu siltd, ettd esimies jad organisaatiossa yksin toteuttamaan valmentavaa johtamista.
Hénen esimiehensd ei ole kiinnostunut “uudesta aatteesta”. Tallainen tilanne voidaan
mielestani  liittdd johtamisessa vallitsevaan yleisempaan ongelmaan eli arvojen
valineellisyyteen. Talla tarkoitan sitd, kuinka johtaminen ja sen kaytanteet ovat usein vain
keino paasta laskennallisiin businesspaamaariin — kauniista puheista huolimatta. Siksi
johtamisen keinot voivat jaada helposti irrallisiksi eika teoriassa hyvista kayténteista koskaan
tule koko organisaatioon juurtuneita. Ndamé& keinot unohtuvat akuuttien, mitattavien asioiden
tullessa esille, jolloin uusia keinoja kohtaan saattaa ajan my&td muodostua tietty apaattisuus.
Tallaisessa tilanteessa ei enda jakseta uskoa, etta tapa jaisi pysyvaksi vaan ajatellaan, etta se
on johdon sanahelingd. Muutosprosessin helpottamiseksi tulisi korostaa valmentamisen arvoa
itsessaan, jolloin se ei jaisi niin helposti muiden tavoitteiden alle. Puhetta tarkedmpaa on

kuitenkin se, miten kdytdnndssa toimitaan — mit4 mitataan ja mista palkitaan.
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6. JOHTOPAATOKSET

Esitin edelld yhteenvedon tutkimuksestani. Tutkimukseni viimeisessa osiossa késittelen
tutkimukseni  keskeisid 10ydoksid suhteessa aiempaan Kirjallisuuteen sekd esitén
toimintaehdotukseni organisaatiolle. Lisaksi pohdin lyhyesti tutkimukseni rajoituksia seka

mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

6.1 Tutkimuksen keskeiset l10ydokset suhteessa aiempaan kirjallisuuteen

Tutkimukseni on laadullinen yht& yritysta koskeva casetutkimus ja siten tutkimukseni tuloksia
ei voida yleistdd koskemaan laajemmin muita yrityksid. Tutkimuksessani késitellyisséa
toiminnallistamisen teorioissa (esim. Waldersee 1997, Martin 2010, Kempster 2009) esille
nostetut tekijat, kuten johdon antama tuki seka esimerkki, viestintd, yrityksen kaytannot ja
palkitsemisjérjestelmat, osoittautuivat keskeisiksi toiminnallistamisen haasteiksi myos
tutkitussa yrityksessd. Koska tutkimukseni tulokset osoittautuivat olevan linjassa aiemman
tutkimuksen kanssa, johtopaétoksien paikkaansa pitavyytta olisi mielenkiintoista tutkia myos

laajemmin ulottaen tutkimuksen muihin yrityksiin.

Kiinnostukseni tutkia valmentavan johtamisen toteutumista ja sen haasteita kohdeyrityksessa
syntyi kandidaatintyoni johtopa&toksesta. Kuten johdannossa kerroin, tyoni johtopaatoksena
oli, ettd vaikka Kirjallisuudessa tietoisesti nykyadn painotetaan voimaannuttavien roolien
tarkeyttd kontrolloivien roolien sijaan, on kontrollointiajatus silti vaikuttamassa taustalla.
Valmentava johtajuus ei siis edes teoriassa ole aidosti osana arkea, vaikka sita tietoisesti
pyritdédn  korostamaan. Casetutkimukseni osalta paadyin samaan johtopaatokseen.
Kontrolloiva johtamistyyli vaikuttaa tutkimassani yrityksessd vahvasti valmentavan
johtamisen toiminnallistamisen taustalla. Tapa viedda valmentavaa johtamista eteenpdin on
vanhan johtamisideologian Kkaltainen. Tama nékyy esimerkiksi yrityksen viestinnassa

alaisilleen.

Toiminnallistamisen teorioiden mukaan toiminnallistamisen tarkeimpia tukijoita ovat
ylimman johdon esimerkki, vertaisryhmétuki seka yrityksen kéytannot (esim. Martin 2010,
Rouiller & Goldstein 1993). Tutkimukseni keskeisimpand l0ydoksenda on, ettd nama
tarkeimmat toiminnallistamisen tukijat on yrityksessa toteutettu vain teknisesti, vanhan
johtamisideologian mukaisesti. Organisaation ylin johto sitoutuu valmentavaan johtamiseen
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puheissaan, mutta heill4 ei, oman asiantuntija- sek& asemajohtajaroolinsa vuoksi, ole aikaa
itse osallistua valmentavan johtamisen koulutusohjelmaan. Mygs organisaation esimiehilld on
ajankaytollisia ongelmia seka roolikonflikteja, kuten kirjallisuudessa on aiemmin kuvattu.
Liséksi organisaation palkkiojérjestelmé ei kannusta valmentavaan johtamiseen. Tamé on
kirjallisuuskatsauksen perusteella yleinen ongelma (esim. Viitala 2007). Valmentava
johtaminen voi menna aidosti yrityksen kaytantdihin vasta, kun myds tapa vieda johtamisen
muutosta eteenpdin on valmentavan filosofian kaltainen ja organisaation Kkulttuuri seké

kaytannot ovat valmentavaa johtamista tukevia.

6.2 Kehittimisehdotukset kohdeorganisaatiolle seka jatkotutkimuksen
aiheita

Organisaatiossa tarvitaan viela pohdintaa siitd, mitd valmentava johtaminen todella on. Miten
valmentava johtaminen muuttaa jokaisen organisaation jasenen roolia? Valmentava
johtaminen ei  koostu  yksittaisistd  suoritteista, vaan sisdltyy  jokapéaivéiseen
vuorovaikutukseen. Valmentavassa johtamisessa esimiehen rooli on kuunnella ja kysell,
valmiiden vastausten antamisen sijaan. Nain esimies auttaa alaista kehittyméan. Myds alaisen
tulee ymmartdd oma roolinsa tyonsa itsendisend kehittajand. Niin esimiehet kuin alaiset
tarvitsevat vapauksia uuden roolinsa toteuttamiseen. Organisaatiossa on erilaisia jasenia eika
sama ratkaisu sovi kaikille. Erilaiset laht6kohdat tulisi huomioida valmentavan johtamisen

toiminnallistamisessa. Yhteista tulisi olla aito palo valmentavaan esimiestyohon.

Esimiehid rekrytoitaessa tulee Kiinnittdd erityistd huomiota valmentavan johtajan
ominaisuuksiin ja motivaatioon toimia valmentavana johtajana. Niille, keille valmentajan
rooli ei sovi, tulee tarjota mahdollisuus toimia asiantuntijatehtdvissd. Koko organisaatiossa
tulee olla toimiva asiantuntijauramalli, jotta my6s asiantuntijatehtavissd on mahdollista edeté
urallaan. Liséksi, esimiehilta tulee kaikkialla organisaatiossa, myos ylimman johdon tasolla,
siirtdd asiantuntijatehtdvid pois, jotta heidan on mahdollista kdyttaa aikaa valmentamiseen.
Ajankayttd valmentamiseen siséltdd muutakin kuin valmennusvartit ja havainnoinnit
muutaman kerran vuodessa. Esimiehelld tulee olla riittdvasti aikaa keskittyd alaistensa
tilanteeseen laajemmin. Kiireisessa tilanteessa tulee helpommin annettua valmiita vastauksia

ja valmentajan rooli voi unohtua.
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Palkitsemisjarjestelmadn tulee ottaa mukaan laadullisia valmentavan johtamisen elementteja.
Vaikka elementit ovat laadullisia, niiden ei tule jadda pelk&stdén keskustelun tasolle. Lisaksi
on tarkedd, ettd palkitsemisjarjestelmd on mahdollisimman Ilapindkyvd. Muutoin
palkitsemisjarjestelmd ei tue haluttua kaytdstda. Myods yhteistyostd on palkittava ja

kilpailullisia tavoitteita valtettava.

Valmentavasta johtamisesta viestittdessa tulee kiinnittdd enemméan huomiota viestinnan eri
kanaviin. Viestinnan kanavia ovat myos budjetointi, johtajien ajankayttd seké palkitseminen.
Viestintdkanavien ollessa ristiriidassa, viesti ei voi mennd lapi. T&std johtuen koulutuksen
jalkeiseen tukeen tulee kiinnittdd enemman huomiota. Esimerkiksi vertaisryhmatoimintaa

voitaisiin soveltaa enemman. Myds esimiehen oman esimiehen esimerkki on tarkeéa.

Tutkimukseni rajoituksena oli tutkimukseni laajuus. Tutkimukseni Kkasitteli suurta
organisaatiota ja toiminnallistamisen haasteet ovat moninaiset. Samalla tutkimukseni laajuus
oli myos tutkimuksen keskeista antia. Tutkimukseni avulla sai kokonaiskuvan organisaation
kohtaamista haasteista valmentavan johtamisen toiminnallistamisessa. Tutkimukseni saavutti
nain tavoitteensa. Tutkimuksen tarkoituksena oli nostaa keskeisid haasteita esille, jotta niista
voitaisiin k&ydd tarkempia pohdintoja. Tarkkojen toimintasuunnitelmien maarittdmiseksi
kutakin esittdmaani haastetta tulisi tutkia vield tarkemmin, myds yksikkdkohtaisesti. Naissa
jatkotutkimuksissa voitaisiin esimerkiksi kehittdd organisaatioon uusi, valmentavaa johtamista
tukeva palkitsemisjarjestelmd tai asiantuntijauramalli. Liséksi organisaation sisalla olisi
toivottavaa kdyda keskustelua siitd, mitd valmentava johtaminen merkitsee jokaisen, mukaan
lukien alaisten, oman roolin kannalta. Organisaatiotason muutosten sekd oman pohdinnan

kautta valmentava johtaminen voi mahdollistua.
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LIITTEET

HAASTATTELURUNKO

1. Milloin valmennus alkoi/tietoisuus valmentavasta johtamisesta syttyi ja kenen
aloitteesta?

2. Mika sai teidat kiinnostumaan valmentavasta johtamisesta?

3. Keille valmennusohjelma on suunnattu? Onko alaisille tiedotettu ohjelmasta ja jos niin
miten?

4. Ovatko osallistujat itse osallistuneet ohjelman suunnitteluun?
5. Onko valmennuksen jalkeista tukea? Enta saako keskukselta tukea?

6. Miten néette prosessin edenneen? Alkupiste vs. nykytilanne. Mitka tekijat ovat
mahdollistaneet/ estédneet prosessin etenemista?

7. Tukevatko palkitseminen ja tavoitteet valmentavaa johtamista? Enté tyokalut ja
resurssit?

8. Kerro konkreettisin esimerkein valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta

e Miten olet itse toiminnallistanut valmentavaa johtamista, miten valmentava
johtaminen nakyy sinun esimiestydssasi omia valmennettaviasi kohtaan?

e Miten valmennettaviesi esimiesten toiminnassa nakyy valmentava johtaminen?

e Minkalaisia toiminnallisia eroja edelld mainittujen esimiesten valmentavassa
johtamisessa ilmenee?

e Misté toiminnalliset erot mahdollisesti johtuvat?

9. Mitka ovat nakemykset jatkosuunnitelmasta? Mitké ovat sellaiset keskeiset asiat, joita
pitéisi saada toiminnan tasolle, jotta valmentava esimiestyd toimisi arjessa?

10. Mita tekisit toisin, jos kaynnistéisitte nyt valmentavaa johtamista pankissanne?

11. Mitd muuta haluaisit sanoa valmentavan johtamisen toiminnallistamisesta?
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