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VALMENTAVAN ESIMIESTYON KEHITTAMINEN PANKISSA

Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd on valmentava esimiestyd ja minkédlaisten menetelmien ja
vélineiden kautta sitd toteutetaan esimiestyOskentelyssd, pdivittdisessd toiminnassa ja oppimisen
kehittimisessd. Tarkoituksena on perehtyd sekd esimiesten, ettd alaisten taitojen kehittimiseen
valmentavan esimiestyon kautta. Tutkimus pyrkii myos esittelemddn valmentavan esimiestyon
havaittuja hyotyjd organisaatiolle sekd I6ytdimddn kehitysehdotuksia valmentavan esimiestyon
kehittdmiseksi edelleen.

Lihdeaineisto ja tutkimusmenetelmiit

Teoreettisessa osassa tarkastellaan valmentavan esimiestyon ideaa, erilaisia kehittimismenetelmid seké
toteuttamista. Keskeiset menetelmaét ja valmentavan esimiestyon toteuttaminen kuvataan kirjallisuuden,
aikaisempien tutkimusten sekd artikkelien pohjalta rakennetussa teoreettisessa viitekehyksessa.
Empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineiston kerddmisessd kaytettiin apuna
puolistrukturoituja haastatteluita, joita suoritettiin yhteensd 10 kappaletta. Haastatellut ovat tutkitun
pankin esimiehid ldhiesimiesportaasta. Haastatteluiden analyysissd kdytetddn hyviksi teemoittelua.
Haastattelujen avulla selvitetdédn, kuinka tutkitun pankin esimiehet kokevat valmentavan esimiestyon ja
sen eri menetelmdt ja vilineet. Kertomusten pohjalta pyritidn my06s selvittiméddn, miten esimiehet
valmentavaa esimiesty0td toteuttavat ja minkélaisia kehitysehdotuksia heilldi on valmentavan
esimiestyon tulevaisuutta ajatellen.

Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimus kokoaa yhteen tietoa valmentavasta esimiestyOstéd kdsitteend ja kisitteen piiriin luettavista eri
kehittimismenetelmistd. Lisdksi tutkimus paneutuu valmentavan esimiestyon konkreettisiin
toteuttamistapoihin ja vélineisiin toteuttamisen mahdollistamiseksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd valmentava esimiestyd késitteend on vield teoreettisesti jdsentyméton. Myds eri
kehittimismenetelmit, joita valmennettvassa esimiesty0ssd hyodynnetddn ovat sisédlloltdén osittain
padllekdisid. Idea  valmentavan esimiestyon ja sen  puitteissa  hyddynnettivien  eri
kehittimismenetelmien taustalla on kuitenkin selked. Valmentava esimiesty0 tdhtdd henkilon jatkuvaan
kehittymiseen, omaan oivaltamiseen seké positiiviseen ajatteluun. Tutkimus tukee aikaisempia teorioita
siitd, kuinka organisaatioympdéristd on muuttunut rationaalisesta ja ennakoivasta johtamisesta kohti
globaalia toimintaympdristdd ja jatkuvaa muutosta, jossa my0s esimiestyoltd vaaditaan joustavuutta,
nopeaa tempoa, verkostoitumista ja laajaa osaamista. Tutkimuksen empiirinen osuus osoittaa, ettd
valmentavan esimiestyon idea ja hyddyt on sisdistetty tutkittavassa pankissa erinomaisesti. Sen sijaan
valmentavassa esimiestyOssd kéaytettdvien vilineiden ja toimintatapojen yhtendistamisessd lépi
organisaation on vield haasteita. Nédihin haasteisiin tutkimus vastaa tarjoamalla kohdeorganisaatiolle
kehitysehdotuksia jatkoa ajatellen. Empiirisen tutkimuksen pohjalta esitelldin myds kolme toisistaan
eroavaa valmentajaryhmid: innokkaat, kriittiset sekd sopeutujat. Namd kolme ryhméd kuvaavat
kérjistetysti sitd, kuinka valmentava esimiestyd menetelménd tutkitussa pankissa koetaan ja mitkd ovat
eri ryhmien vaikutukset valmentavan esimiestyon kehittymiseen tutkimukseni kohdeorganisatiossa
tulevaisuudessa.

Avainsanat
Valmentava esimiestyd, valmentaja, valmennettava, esimiestyd
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Yritysten liiketoimintaympéristd on muuttunut voimakkaasti viimeisten vuosikymmenien aikana.
Elamme maailmassa, jota kuvaa jatkuva muutos ja kehittyminen. Néin ollen my0s yritysten
toimintaymparistossa tapahtuvat nopeat muutokset ja arvaamattomuus ovat arkipdivdd. Asiantuntijat
toimivat tilanteissa, joita on vaikea ennakoida ja joihin liittyy usein erilaisia arvokonflikteja esimerkiksi
ympdriston tai yhteiskunnallisten odotusten kautta. Nopeutuva muutostahti ja lisdéntyvd monitahoisuus
asettavat johtamiselle ja organisaatioille uudenlaisia haasteita, eikd vanhojen johtamisoppien enédi
uskota menestyvén. (Harmaja & Hellbom 2007; Hellbom 2006; Kansanen & Cannon 1997; Tiuraniemi
1994; Viitala 2007) Ympéristomuutosten ja johtajana kehittymisen on kuljettava kidsi kédessi.
Ympiristomuutokset edellyttdvit johtajien kehittymistd, toisaalta kehittyvét johtajat myods samalla

muuttavat ympéristodan. (Pirnes 1995, 13)

Suuri osa tdmédn pdivan johtajista ja esimiehistd on saanut koulutuksensa siihen aikaan, kun muutoksia
vield pystyttiin suunnittelemaan, ennakoimaan ja viemddn lépi siistissd jdrjestyksessd (Viitala 2005,
300). Johtaminen oli hyvin pitkélti asioiden tietdmistd ja tiedon jakamista, kdskemistd ja valvontaa
(Viitala 2007, 83—84). Koulutus puolestaan luokkahuonemaista ja viestintd yksisuuntaista. Avainsanoja
olivat rationaalisuus, lineaarinen ajattelu, hierarkkisuus ja mekanistinen ldhestymistapa. (Aaltonen &
Kirjavainen 2006, 75) Suomessa tédllainen johtaminen riitti vield 1980-luvun alkupuolelle asti.
Viimeisten viidentoista vuoden aikana on kuitenkin jouduttu opettelemaan uudenlainen viitekehys ja
ote johtamis- ja esimiestyohon. Niin ollen timénhetkinen esimies- ja johtajajoukko on johtamisen

uuden aikakauden pioneerijoukkoa. (Viitala 2005, 300)

Valmentavan esimiestyon sanotaan toimivan johtamisvdlineend uudenlaiselle muutoskeskeiselle
organisaatioympdéristolle, jossa toimimme tilld hetkelld. Valmentaminen onkin ollut jo vuosikymmenen
ajan yksi tydeldmén ja johtamisen keskeisimpid kehittdmisen nidkokulmia ja sitd on tarjottu ratkaisuksi
mité erilaisimpiin tilanteisiin (Hellbom 2006, 71). Valmentavassa johtamisessa on tunnuspiirteitd, jotka
erottavat sen vanhasta tavoite- ja tulosjohtamisesta (Kansanen & Cannon 1997, 11). Periaatteessa se
ndhdédédn vastaiskuna vanhakantaiselle pomottavalle ja pompottavalle johtamiselle (Aaltonen ym. 2005,

301).



Pankki on valmentavan esimiestyon kannalta mielenkiintoinen ja toimintaympériston muutosta hyvin
kuvaava tutkimusympadristd. Pankkitoiminnassa korostuu asiantuntijuuden ja osaamisen merkitys, joka
on merkityksellinen myos valmentavassa esimiestyOssd. Lisdksi pankkitoiminta on muuttunut
voimakkaasti niin teknologisoitumisen kuin litketoiminnan monipuolistumisen my&td. Tamén paivin
pankkitoimintaa kuvaavat valmentavan esimiestyon taustalla vaikuttavat tunnuspiirteet kuten
asiakasldhtoisyys, osaamisen laaja-alaisuus, nopea muutostahti ja globaalin ympériston vélittomét

vaikutukset.

Valmentavaan esimiesty6hon liittyva kirjallisuus lisdéntyy nopeaa tahtia ja julkaisuja aiheeseen liittyen
on saatavilla jo paljon. Varsinaista tieteellistd tutkimusta valmentavasta esimiestyOstd on kuitenkin
tehty melko vdhdn. Aiheesta saatavilla oleva informaatio painottuu ldhinnd erilaisia valmentavia
menetelmid kuvaavaan kirjallisuuteen ja litketoimintaldihtdiseen menetelmien kauppaamiseen, jota
harjoittavat pddasiassa konsultit. Koska valmentava esimiestyd menetelmédnd ja ajattelutapana on
kuitenkin jo laajasti organisaatioissa kaytdssd, uskon my0s tutkimuksellisen kirjallisuuden ja
materiaalin lisdéntyvan tulevaisuudessa. Yritykset nimittdin varmasti kaipaavat informaatiota

menetelmin tehokkuudesta ja vaikutuksista liiketoiminnalle.

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tamin tutkielman tavoitteena on luoda yleiskuva valmentavasta esimiestyOstd menetelménd ja
késitteend. Tutkielmani pyrkii esittelemddn valmentavan esimiestyon toteuttamista prosessina sekd
kuvaamaan erilaisia vilineitd ja menetelmid, joita valmentavan esimiestydon toteuttamisessa
hyodynnetddn. Pddmadrdnédni on lisdtd ymmaérrysti siitd, kuinka valmentava esimiesty0 koetaan, miten
sithen suhtaudutaan ja miten sitd toteutetaan. Tutkielmani lopuksi annan vield kehitysehdotuksia siiti,

minkélaiset asiat ovat ajankohtaisia valmentavan esimiestyon kehittdmista ajatellen.

Tutkielmani tutkimusongelmana on siis tarkastella valmentavaa esimiestyotd ja sen kehittiamistd

tutkitussa pankissa. Lihestyn tutkimusongelmaa vastaamalla seuraaviin alakysymyksiin:

* Kuinka valmentava esimiesty0 késitteend on ymmérretty?
* Kuinka esimiehid valmennetaan?
* Kuinka esimiehet valmentavat alaisiaan?

* Minkilaisia kehittimisehdotuksia nousee esille valmentavaa esimiestyota ajatellen?

Empiirisessd osassa tavoitteenani on tutkittava pankki huomioon ottaen selvittdd, kuinka esimiestyo ja
esimiesten kehittdminen on kehittynyt vuosien myo6td ja miten sitd toteutetaan tdlld hetkelld. Lisédksi
olen kiinnostunut siitd, kuinka esimiechet toteuttavat valmentavaa esimiestyotd alaisilleen ja kuinka

tehokkaasti he kayttidvét erilaisia tarjottuja vilineitd. Tutkimukseni pyrkii myds kuvaamaan tutkitun
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pankin asenteita valmentavaa esimiestyotd kohtaan ja tuomaan esille tutkitun ryhmin toiveita

valmentava esimiesty0 huomioiden.

Tutkimuksessani tarkastellaan edelld mainittuja asioita pankin ldhiesimiesportaasta kdsin. Halusin
rajata tutkimukseni tdhén kohderyhméan nimenomaan sen takia, ettd tilld kohderyhmaélld on kokemusta
valmentavasta esimiestyOstd ylemmaltd taholta heihin itseensd kohdistuen, kuin myds
organisaatiohierarkiassa alaspdin omiin alaisiinsa ndhden. Tutkimukseni suoritettiin tutkittavassa
pankissa pelkédstddn henkiloasiakaspuoli huomioon ottaen. Tilld tavalla kykenin varmistamaan
toimintatapojen yhtendisyyden, vertailun helpomman suorittamisen ja niin ollen myds luotettavammat
tutkimustulokset.

Tutkielmassani esitetty teoreettinen keskustelu perustuu ldhdeaineistoltaan ldhinnd suomalaiseen ja
yhdysvaltalaiseen tutkimukseen. Varsinkin Riitta Viitalan valmentavan esimiestyon toteuttamisen eri
osa-alueita ja osaamisen kehittimistd késittelevd teoreettinen viitekehys toimii kantavana mallina
empirian yhdistdmisessd teoriaan. Lisdksi tutkimukseni piiriin rajattuihin teorioihin, aiheisiin ja
menetelmiin ovat vaikuttaneet merkittdvésti tutkitun pankin kiinnostuksen kohteet ja pankissa kéytossa

olevat menetelmat ja kaytdnnot.

Tutkielmaa tehdessédni havaitsin, ettd késitteen valmentava esimiestyé kenttd on hyvin laaja ja sen
piiriin voidaan lukea kuuluvaksi monenlaisia menetelmid. Tutkielmani alkuosa pyrkii esittelemééin
kaikki ndmd eri menetelmét pdillisin puolin, mutta jatkossa keskityn ldhinnd valmennukseen
esimiestyon kehittimismenetelmind. MyOs organisaation sisdistd esimiestyOn toteuttamista ja alaisten
osaamisen kehittdmistd tarkastelen pddasiassa valmentavan esimiestyOn kautta. Muita mahdollisia
menetelmid sivutan vain siltd osin, kun ne haastateltavien kertomuksissa keskusteltaessa valmentavasta

esimiestyOstd nousevat esille.

1.3 Tutkielman keskeiset Kiisitteet

Seuraavaksi esittelen keskeisimmaét tutkielmassani esiintyvédt kdsitteet. Muut tutkielmassa esiintyvét

kisitteelliset termit selitdn asiayhteydessddn tyon edetessa.

Valmentava esimiestyo

Valmentava esimiesty0 on asioiden ja ihmisten samanaikaista johtamista. Kaisitteelle valmentava
esimiesty0 ei kuitenkaan ole vakiintunut yhta ainutta virallista mééritelmaa. Valmentavaa esimiestyotd
kisitteleva kirjallisuus ja materiaali nostavat johdonmukaisesti esille tiettyjd elementtejd valmentavaan
esimiestyohon liittyen. Tarkedssd roolissa valmentavan esimiestyon kannalta ovat koko organisaation

kehittdminen ja yksilon oppiminen, positiivisuus, avoimuus ja tukeminen (Aaltonen ym. 2005, 318;



Hellbom 2006, 65). My®és tavoitteiden saavuttaminen ja oma oivaltaminen ovat merkityksellisid asioita
valmentavassa esimiesty0ssd (Hellbom 2006, 71). Valmentaminen ja valmentava esimiesty0 liittyy siis
yleiselld tasolla koko organisaation toimintakulttuurin kehittdmiseen ja yksildiden oppimiseen sekd
oppimisen kiaytintoon soveltamiseen. Se sisdltdd vastuunkantoa niin esimiesten kuin alaistenkin

kohdalla. (Hirvihuhta 2006, 11-12)

Valmentaja

Valmentavassa esimiestydssd valmentajana voi toimia johtaja tai esimies, joka nékee roolinsa olevan
tyontekijoiden osaamisen kehittdminen ja heiddn auttamisensa 10ytdméddn parhaat ratkaisut
kulloiseenkin tilanteeseen. Valmentaja voi myds olla organisaation ulkopuolinen henkild, joka tarjoaa
palvelujaan, joko niin, ettd organisaation johto tai henkilostdosasto tilaa téllaisen mahdollisuuden
tietylle henkil6lle, tai niin, ettd henkild hankkii oma-aloitteisesti valmentajan itselleen. (Hirvihuhta
2006, 7) Johtajien ja esimiesten rooli on sitd selvemmin valmentaja, mitd voimakkaammin

organisaatiot kilpailevat osaamisella (McGill ym. 1992; Viitala 2007, 83—84).

Valmennettava

Valmennettava voi olla ylimmaén johdon edustaja, avainhenkild tai esimies, jolla on haastava tyo ja joka
haluaa parantaa tyOsuoritustaan, tarkastella tyotddn tai miettid omia ratkaisujaan tydtilanteiden tai
ammatillisten pddméérien suhteen (Hirvihuhta 2006, 6-7). Nykyéddn valmennettavana yhi useammin,
varsinkin asiantuntijatehtdvissd, on koko henkilostd (Sweeney 2007, 170). Valmennettavana voi olla
my0ds kokonainen ryhmé. Ryhmé voi muodostua henkildistd, joilla on samankaltaisia tyotilanteita tai

jotka toimivat ty0ssddn yhdessa (Hirvihuhta 2006, 7).

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielmani on jaettu viiteen padlukuun. Johdanto-luvun jédlkeen, luvussa 2, kisittelen valmentavaa
esimiestyOtd teoreettisesta ndkokulmasta kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimustuloksiin perustuen.
Luvussa 3 kdyn ldpi tutkimukseen liittyvdd metodologiaa, jonka jdlkeen luvussa 4 perehdyn
tutkimuksen empiirisen aineiston analyysiin ja tutkimustuloksiin. Tutkielman lopuksi luvussa 5 teen
johtopédtoksid keskeisistd havainnoista ja 10ydetyistd valmentajaryhmistd sekd peilaan havaittuja
tutkimustuloksia alussa esiteltyyn teoriataustaan nihden. Luvussa 5 pyrin my0s tarjoamaan tutkitulle
pankille kehitysehdotuksia tulevaisuutta ajatellen sekd nostamaan esille aiheita mahdollista

jatkotutkimusta ajatellen.



2 VALMENTAVA ESIMIESTYO

Tédssd luvussa paneudun valmentavaan esimiestyhon ja sen eri osa-alueisiin mahdollisimman laajasti.
Alaluvussa 2.1 tarkastelen valmentavaa esimiestydtd kisitteend, sekd perehdyn siihen, kuinka yritysten
litketoimintaymparistossd tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet valmentavan esimiestyon
kehittymiseen. Alaluvut 2.2 ja 2.3 muodostavat tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Tutkimukseni
on jaettu kahteen suurempaan kokonaisuuteen, joista alaluku 2.2 késittelee sitd, kuinka esimiehid
valmennetaan. Alaluvussa 2.3 puolestaan tarkastelen valmentavan esimiestyon toteuttamista ja
toteuttamisen mahdollistavia vélineitd ja menetelmid. Tdméan luvun loppuun, alalukuun 2.4 olen vield

koonnut lyhyen yhteenvedon luvun keskeisimmisti teorioista.

2.1 Kohti valmentavaa esimiestyota

Liiketoimintaympériston muutos ja nykyinen vahva suuntautuminen oppivaan organisaatioajatteluun
ajoittuivat  1990-luvulle. Hyvédn liikeidean, tehokkaan organisaatiorakenteen, virtaviivaisten
tuotantoprosessien, terveen padomarakenteen ja muiden tekijoiden rinnalle nostettiin menestystekijaksi
1980-luvun loppupuolella osaaminen (Viitala 2005, 7). Byrokraattis-rationaalisesta ajattelusta siirryttiin
kohti prosessi-, verkosto-, ja tiimiajattelua, jossa korostuvat yhdessd tekeminen ja oppiminen (Pirnes
2003, 13). Yrityksissd tdmén uuden keskusteluaallon inspiroimia osaamisen johtamisen kéytantdjd on
kehitelty voimakkaasti 1990-luvulta ldhtien (Viitala 2007, 5). Yleisemmin valmentava esimiestyd,
jonka kautta osaamisen johtamista toteutetaan, on alkanut esiintyd businesskirjallisuudessa ja
tutkimuksissa 1980-luvulta alkaen, jolloin sitd alettiin hyddyntdd ldhinnd yrityksen johdon

kehittimismenetelmand (Harmaja & Hellbom 2007, 215).

Valmentavan esimiestyon juuret ulottuvat kuitenkin kauemmaksi historiaan, coaching eli suomeksi
kddnnettynd valmentaminen on itse asiassa ollut osa ihmisten kéyttdytymistd kautta aikojen.
Coachingin historian voisi ulottaa jo aikaan ennen ajanlaskumme alkua, antiikin filosofeihin, silld jo
klassinen kreikkalainen filosofia kdytti menetelmidndén kyselemélld tehtdvdd tutkimusta ja asioiden
perusteiden mairittelyd (Luoma & Salojdrvi 2007, 26-27). Sana coach tuli englannin kielen sanastoon
noin 1500-luvulla. Silld wviitattiin apuvélineeseen, jonka avulla pédstiin paikasta toiseen. Sanan
alkuperdiselld merkitykselld on filosofisesti katsoen edelleen analogia sen nykykéytt6on, jossa coach
on henkilo, joka auttaa asiakastaan pddseméidn nykytilasta tavoitetilaan. 1850-luvulla coach-termié
kéytettiin  Englannin  yliopistomaailmassa viittaamaan henkiloon, joka auttoi opiskelijoita
valmistautumaan kokeisiin. Noin sata vuotta my6hemmin 1950-luvulla coaching yhdistettiin

organisaation johtamiseen yhtend johtamisen osaamisalueena, jolloin myds ensimmaéisid coachingista
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tehtyja tutkimuksia julkaistiin. 1960-luvulla New Yorkissa kéynnistettiin eldméntaidollisten
valmiuksien kehittimisohjelma Life skills coaching véhiosaisille henkildille. Coaching-ammatin
tunnettavuus ldhti kasvuun 1970-luvun puolivilissd, kun mm. Tim Gallwey julkaisi kirjansa The Inner
Game of Tennis (Gallwey 2005). Gallweyn metodi perustui coachin rooliin kyselijind ja
valmennettavan rooliin oman toimintansa tietoisuuden kehittdjand. 1970-luvulta 1&htien onkin voitu jo
puhua erillisestd coaching-suuntauksesta, jonka matka ammattikunnaksi on siitd ldhtien edennyt
monella eri taholla. Kuitenkin vasta 1980-luvulla coaching alkoi yleisemmin esiintyd
businesskirjallisuudessa, ja sitd ryhdyttiin hydodyntdméédn johtajuudenkehittimisohjelmissa pddosin
ylimmén johdon kehittdmismenetelmané. (Harmaja & Hellbom 2007, 214-215) Coaching ammattina
vahvistettiin kansainvélisen coaching-yhdistyksen, International Coach Federationin perustamisen
yhteydessd 1996 (mt. 2007, 221). Suomessa uuden johtamisajattelun pioneerina voidaan pitdd Unto
Pirnestd (1989; ks. Viitala 2005, 310-311), silld hdn on kéyttinyt valmentajuuden késitettd jo vuonna

1989 puhuessaan esimiestyOsta.

Uuden aikakauden toimintaympéristossd yksittdinen tyontekijd hallitsee yleensd vain kapean alueen
asiantuntijuutta vaativan ammatillisen toiminnan alueesta. Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiossa
esimiehen asiantuntemus on vain osa siitd, mitd hdnen alaisensa kokonaisuudessaan osaavat. Opetuksen
alueella tiedon mééréin valtava lisddntyminen on puolestaan johtanut tilanteeseen, jossa tdrkeimpdd on
opettaa tiedonhankintamenetelmien kéyttod ja itseohjautuvuutta kuin jakaa tietoa perinteisen opetuksen
mallin mukaan. (Schon 1983) Kaiken lisdksi perinteinen henkinen tydsopimus on muuttunut, jonka
seurauksena sidos yrityksen ja sen henkilokunnan vililld on l6yhentynyt. Tyontekijd vaihtaa helposti
yritystd ja esimiestd. Samaan aikaan kyvykkdistd tyontekijoistd on pulaa. Jotta huippukyvykkait
pysyvit, on heitd sitouttaakseen investoitava yksilon kehittymiseen. Tydeldmén ja yksityiselimén
tasapaino on myos vahvasti kasvava aihealue. Nykypdivdnd tarvitaan siis johtamista, jossa
samanaikaisesti ndhddan entistd pidemmaille ja ollaan 1dhempdna ihmistd. Oleellista on myos vapauttaa

organisaation resurssit luovuuteen ja hyvéiin tehokkuuteen. (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214)

Organisaation menestymisen ja henkiloston pysyvyyden kannalta on siis oleellista, ettd sen jdsenet
oppivat jatkuvasti ja kehittdvdit osaamistaan. Osaaminen ei kaikkina aikoina ole korostunut niin
ratkaisevan tirkednd kuin nyt, puhumattakaan siitd, ettd se olisi muodostunut kovin todenndkdisesti
toiminnan pullonkaulaksi. (Viitala 2005, 300-301) Perinteinen koulumainen oppiminen ei kuitenkaan
ole toimiva keino osaamisen kehittdmiseen nopeiden muutosten aikakaudella véittid mm. Hirvihuhta
(2006, 11). Ennemminkin tarvitaan toimintaa ja koulutusta, jonka avainsanoja ovat systeeminen
ajattelu, joustavuus, verkostoituminen, monipuolinen kyvykkyys, eettisyys ja spiritualiteetti (Aaltonen
& Kirjavainen 2006, 75; McGill ym. 1992, 10). My®6s itseohjautuvuuden kehittiminen ja omatoiminen
oppiminen ovat nousseet esille organisaatiohierarkioiden madaltumisen ja tietointensiivisen
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asiantuntijatyon merkityksen kasvun myo6ta (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214).

Tama kaikki edellyttdd johtajilta yhd enemmaén valppautta, intuitiota ja epdvarmuuden sietoa seki
kykyéd hahmottaa ympéristd laaja-alaisesti, vailla pinttyneitd ennakkokésityksid. Samaten se, mikd yha
useammassa yrityksessd aidosti on arvokkainta, eli henkinen pddoma, sanelee omat ehtonsa sille,
kuinka ihmisid tulee johtaa. (Hellbom 2006, 8) Esimiesten on ymmarrettdvd paremmin kuin koskaan
aikaisemmin, mikd ihmisid motivoi (Kansanen & Cannon 1997, 10). Tarvitaan uudenlaista noyryytta,
thmisen arvostamista, uskoa kasvun mahdollisuuteen jokaisen kohdalla ja halua tukea ja auttaa (Viitala
2007, 83—-84). Muutoksen nopeuden hallintaan liittyy my0s vaatimus nopeasta pddtoksenteosta
(Harmaja & Hellbom 2007, 213-214; Kansanen & Cannon 1997, 10). On esitetty arvioita, ettd
johtajuuden tarve vihenee sitd mukaa kuin tydntekijoiden pdtevyys kasvaa, teknologia kehittyy ja
padtosvaltaa siirretddn sinne, missd tekeminen ja osaaminen tapahtuvat. (Kansanen & Cannon 1997,

10; Viitala 2005, 295)

Kaavio 1 Organisaatioympdriston muutos
4 Laaja-alainen \
hahmottaminen
Jatkuva oppiminen
Nopea paatoksenteko
g N
Luovuus
Kaskeminen
Tehokkuus
Valvonta

Ihmislaheisyys
Hierarkkisuus

Pitkan tahtdimen

Yksisuuntainen viestinta suunnitelmat
Rationalisuus Tukeminen ja valmennus
U j Itseohjautuvuus

Verkostoituminen

Eettisyys

Joustavuus
A J

Siirtyminen muutosten ennakoinnista kohti jatkuvaa muutosta asettaa organisaatioille ja esimiestydlle uudenlaisia haasteita.

Organisaatioympariston muutos aiheuttaa sen, ettd osaamisen kehittimisessd on Suomessa meneillddan
murros. Osa organisaatioista suunnittelee ja on toteuttamassa ensimmadisen aallon osaamisen hallintaa.
Osa organisaatioista, jotka usein ovat jo timéin ensimmaéisen aallon kokeneet, ovat siirtyneet toiseen
vaiheeseen. Toinen aalto on ensimmaéistd kokonaisvaltaisempi osaamisen hahmottamisen ja johtamisen
tila. Siind korostuu liiketoimintastrategia ja sen edellyttimi organisaation osaaminen, osaamisen

jakaminen ja yhteisollinen oppiminen. Osaamisen kehittyminen perustuu selkeddn ja yhtendisesti
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ymmarrettyyn strategiaan sekd taltd pohjalta muodostettuun nikemykseen tarvittavasta kehittdmisesta.
Tuloksena on vihemmén ulkoisesti strukturoitu, mutta ymmarryksen tasolla syvéllisempi, joustava ja
uudistuva malli osaamisen kehittimiseen. Osaamisen johtaminen kiinnitetddn ilmaistujen aikeiden
mukaan entistd selvemmin strategian toteuttamiseen ja se on myos entistd kdytdnnonldheisempii.

Tama ei kuitenkaan onnistu ilman koko ylimmain johdon tukea ja yhteisty6td. (Viitala 2005, 13)

Osaamisen kehittdmiseen liittyen yrityksillda on tdnd pdivdnd valittavanaan lukuisa joukko erilaisia
henkilston kehittdmisen menetelmid, jotka vaihtelevat tausta-ajatuksiltaan ja lahtokohdiltaan. Nayttda
siltd, ettd niin sanotut ohjaukselliset menetelmét, jotka perustuvat yksiloldahtdiseen henkilokohtaiseen
valmentamiseen ovat kasvattamassa voimakkaasti suosiotaan kehittimisen vilineind. (Jarvinen &
Salojarvi 2007, 19) Muutos perinteisestd johtamisesta uuteen johtamistapaan ei kuitenkaan ole helppo.
Monet vanhat ajatus- ja toimintamallit pitdvit meitd kiinni aikansa eldneissd johtamisen malleissa.
Myos aito vastuun ottaminen tuntuu vield olevan monen lukon takana. Johtaminen néilld uusilla

painotuksilla vaatii siis uusia taitoja, seké ajattelun ettd tekemisen tasolla. (Hellbom 2006, 66)

Valmentava johtaminen on hyvd tyokalu muutoksen johtamiseen ja itseohjautuvuuden ja oppimisen
kehittdimiseen, jossa johtamisen prioriteetit muuntuvat valvonnasta ja kédskemisestd kohti tukea ja
sparrausta. Sekd valmentava johtamistyyli ettd ulkopuolisen coachin kdytto alkavat olla itsestddn selvid
asioita monissa yrityksissd. (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214) Valmentajuutta voidaan késitelld
sekd koko esimiestyotd ohjaavana perusorientaationa ettd sithen kuuluvana roolina tai tehtdvikenttani
muiden tehtdvien ohella (Viitala 2007, 83—84). Viitalan mukaan osaamisen johtamisen kirjallisuus
antaa kohtalaisen yhtendisen kuvan siitd, ettd johtajien ja esimiesten rooli on sitd selvemmin
valmentaja, mitd voimakkaammin organisaatiot kilpailevat osaamisella. Ndin toteavat myds McGill
ym. (1992) artikkelissaan, jossa he késittelevét laajasti oppivia organisaatioita ja niiden erityispiirteitd
sekd johtamistyylid. Valmentavalle esimiestyolle ndyttdd siis olevan suuri tilaus, kuten Hirvihuhta
(2006, 7) toteaa. Myods Jarvinen & Salojarvi (2007, 3-4) arvioivat tutkimuksensa pohjalta, ettd
tulevaisuuden panostuksia organisaatioissa voidaan odottaa muuntuvan liitketoimintaympériston myota
erityisesti ohjauksellisiin ja yksildllisiin kehittimismenetelmiin, rekrytointiin ja muutoksen
johtamiseen. He toteavat myos, ettd lisdksi jo aloitettu tyd strategisen henkilostOsuunnittelun saralla
tulee jatkumaan. Tétd vahvistaa myos Salomaan (2007, 4) toteamus siitd, ettd niin Suomessa kuin
ulkomaillakin coachingia ja erilaisia coaching-koulutuksia tarjoavia yrityksiad syntyy jatkuvasti liséé ja

kyseessd ndyttdd olevan hype-ilmio.
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2.1.1  Miti on valmentava esimiestyo

Vaikka valmentavasta johtajuudesta ja esimiesty0std on puhuttu ja kirjoitettu jo melko paljon, sille
el ole muodostunut yhtd ainoaa miiritelmdd. Valmentavan esimiestyon perusajatusta on luonnehdittu

mm. seuraavilla tavoilla:

Taulukko 1 ~ Valmentavan esimiestydon maaritelmia

Tarkoitamme valmentavalla johtamisella eettisesti kestdvaa ja ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaa
johtamista. Se on seki tapa olla etté tapa toimia. Valmentavan johtamisen tavassa toimia yhdistyvat liséksi aitous,

persoonallisuus ja joustavuus. (Carlsson & Forssell 2008, 22-23)

Valmentavan ajattelun keskeinen lahtokohta on se, ettd ihmiset toimivat vahvuuksiensa pohjalta ja he saavat aikaan
tuloksia siksi, ettd ovat hyvii siind, mitd tekevét (Jalava 2001, 70).

Valmentamisen tarkoitus on parantaa yksilon tehokkuutta tyotehtivissé tavalla, joka tukee organisaation
liiketoimintastrategiaa. (Barner & Higgins 2007, 149)

Valmentavan johtajuuden perusidea on siind, ettd esimies tai henkinen johtaja kykenee kéyttimaan erilaisia
lahestymistapoja pyrkiessddn olemaan ryhménsa aktiivinen vaikuttaja. Joskus on aika toimia suoraviivaisesti, joskus
taas aika irrottaa otetta ja luottaa ryhmén kollektiiviseen johtamiseen. (Aaltonen ym. 2005, 301)

Valmentavassa johtamisessa sovitaan yhteisistd painopistealueista ja pyritddn yhtendistimiin suoritusnormeja, jotta
asiat eivat jéisi pelkastadn yksittdisten esimiesten oman harkinnan varaan. Esimiehet ovat patevyydeltdén erilaisia -
ilman yhteistid valmentavan johtamisen ymmarrysti suoritusnormit ja tavoitteet voisivat jadda kovin eritasoisiksi.
Valmentavan johtamisen tavoitteena on yhtendistdi ne hyvat tavat ja tottumukset, jotka parhaiten vievét koko
organisaation yhteisiin pddmairiin. Siind otetaan tasapuolisesti huomioon tulokset ja prosessi, jolla tuloksiin
paastddn. Valmentava johtaminen on tiydellisesti yhteensopiva nykyaikaisen prosessi- ja laatuajattelun kanssa. Se
on tavoitteellista esimiesten ja organisaation jasenten vélistd yhteistyotd. (Kansanen & Cannon 1997, 8)

Valmentaminen liittyy siis yleiselld tasolla koko organisaation toimintakulttuurin kehittimiseen ja
yksiléiden oppimiseen sekd oppimisen kaytdntdon soveltamiseen. Se sisdltdd vastuunkantoa niin
esimiesten kuin alaistenkin kohdalla. Erityinen tarve valmentamiselle herdd usein silloin, kun
organisaatio kohtaa nopeita muutoksia, esimerkiksi fuusioita, tai kun strategia maaritelldén uudelleen.
(Hirvihuhta 2006, 11-12) Valmentamista kuvaa hyvin my6s pyrkimys tavoitteellisuuteen ja
avoimuuteen. (Hellbom 2006, 71) Voidaankin todeta, ettd valmentavassa esimiesty0ssé on tietty asenne

koko ty6hon, ei vain yhteen sen osa-alueeseen (Aaltonen ym. 2005, 318).

Valmentava johtaminen on siis asioiden ja ihmisten samanaikaista johtamista tietylld asenteella.
Tavoitteena on tila, jossa asiat ja prosessit ovat kohdallaan ja ihmiset motivoituneita. Hyvé johtaminen

tdmén pdivin organisaatiossa edellyttda siis innostamista, tukemista, rohkaisua ja venytystd. (Aaltonen
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ym. 2005, 318; Hellbom 2006, 65) Valmentavan esimiestyon yksi perusajatuksista on positiivinen
lahestymistapa. Onnistuneita tilanteita tarkastellaan l&hemmin ja otetaan niistd oppia. Sama periaate
toimii myos ongelmien yhteydessd. Vahemmaén ongelmallisia jaksoja tutkitaan tarkemmin ja johdetaan
niistd ratkaisut tilanteen parantamiseksi. Ndin ollen my0s ongelma kéinnetddn aluksi tavoitteiden

muotoon, eli pohditaan sitd mitd halutaan. (Hirvihuhta 2006, 13—-14)

2.1.2  Valmentavan esimiestyon kolme tehtiviii

Kansanen & Cannon (1997, 9) ovat maédritelleet valmentavalle esimiestyOlle kolme tehtidvaa, jotka
ovat: tavoitteiden asettaminen, suorituksen parantamiseen tdhtddva valmennus sekd uran kehittymiseen
tahtddva valmennus. Valmentavassa esimiestydssd yhdistetddn néitd kolmea osa-aluetta ja tyotd tehddén
kaikki osa-alueet tasapuolisesti huomioiden. Tarkastelen seuraavaksi jokaista osa-aluetta

yksityiskohtaisemmin.

Valmentaminen on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa. Se kytkeytyy vahvasti siithen, mitd
organisaatio haluaa saavuttaa ja mité sielld tietylld hetkelld tapahtuu (Hirvihuhta 2006, 32). Oleellista
on, ettd kehittdmistavoitteiden suunnittelu ldhtee tyOyhteison visiosta ja strategiasta ja korostaa
kokonaisuuden jatkuvaa huomioimista. Osaamistavoitteiden tulisi rakentaa ja edistdd vision
toteutumista yhtend strategian osana, strategisena elementtind. Keskeistd on pyrkid rakentamaan
tyOyhteison tulevaisuuden kannalta kaikkein oleellisimpia yksildosaamisen alueita. (Jalava 2001, 74;
Kansanen & Cannon 1997, 11) Tavoitteiden asettamisessa pitkdn ja lyhyen aikavilin tavoitteet pyritdan
pitdmédn tasapainossa. Maiiréllisten tavoitteiden liséksi tavoitteiden asettamiselle ovat tunnusomaisena
piirteend my0s laadulliset tavoitteet, kuten asiakastyytyvdisyys ja tyOtyytyvdisyys. (Kansanen &
Cannon 1997, 11) Sen lisdksi, ettd tavoitteiden asetannassa tavoitteita tarkastellaan esimiehen
ndkokulmasta késin, on valmentavan johtajan tehtdvina selventdd my0s tyontekijoilleen organisaation
asettamat tavoitteet. Tarkedd valmentavan esimiestyon kannalta on samalla kannustaa alaisia tuomaan
esille uusia ideoita siitd, miten tavoitteiden suuntaan kdytinndssd edetdén. Valmentamisella voidaan
siis auttaa sekd valmentajaa ettd valmennettavaa saavuttamaan tydssddn omat ja organisaation asettamat
tavoitteet tai jopa ylittiméddn ne. Samalla parantaen valmentajan ja valmennettavan ammatillista

suorituskykyéd sekd osaamista. (Hirvihuhta 2006, 6-7)

Valmentava johtaminen korostaa tavoitteiden liséksi tapaa, jolla tulokset aikaansaadaan. Valmentava
johtaminen on siis suorituksen ja suorituskyvyn kehittimisprosessi. Erityishuomion kohteena tdssd
kehittdimisprosessissa on tiimityd ja henkilovoimavarojen johtaminen. (Kansanen & Cannon 1997, 11)

Pyrkimyksend on pdistd jatkuvan parantamisen tilaan, timé vaatii toistuvaa valmennusta, riippumatta
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henkilon nykyisestd suoritustasosta. (mt.14—17) Johtajan tehtdvidnd on siis pitdd huoli siitd, ettd hdnen
ryhménséd tai yksikkonsd kehittyy yhteisond ja ettd sen yksilot paddsevit kehittymisen tielle. Jos
johtaminen on pelkkdd yksildiden resurssien riistoa, ei voida puhua vastuullisesta tai valmentavasta
johtamisesta. (Aaltonen ym. 2005, 302) Valmennusprosessissa tunnistetaan ohjattavan vahvuudet ja
kehittimisalueet, ja prosessi rakentuu ndiden molempien kehittimisen ja paremman hyddyntdmisen
varaan (Séntti 2007, 138). Valmennusprosessin keskeinen punainen lanka suorituksen parantamisessa
on siis se, ettd valmennettavaa autetaan ndkemddn ja ottamaan kayttoonsd omat vahvuutensa ja omat
osaamisalueensa, sekd héntd autetaan tulemaan tietoiseksi ajattelustaan, taidoistaan ja ympaéristostdan
(Hellbom 2006, 70; Luoma & Salojarvi 2007, 26-27). Osaamisen johtamisen haasteet koskettavat
yrityksen kaikkia esimiehid, pddjohtajasta tiiminvetdjiin. Heilld on kaikilla sama haaste omien
vilittdmien alaistensa suhteen. Aikaisempina vuosikymmenind johtajilta vaadittavia taitoja eroteltiin
usein organisaatiotason mukaan. Thmissuhde- ja vuorovaikutustaidot on aina todettu keskeisiksi kaikilla
tasoilla, kun taas teknisten ja kisitteellisten taitojen ajateltiin vaihtelevan organisaatiotason mukaan.
Organisaatioiden muutosten luonne ja rytmi eivdt endd mahdollista sitd, ettd organisaation
“hermokeskukset” keskittyvit hierarkian yldtasoille, vaan vision ja strategioiden suunnassa on kyettavé
reagoimaan ja luomaan uutta jatkuvasti kaikilla organisaation tasoilla, jolloin myo0s tehtdvit ja
kyvykkyysvaatimukset homogenisoituvat. Strategialle on luotava uutta osaamisperustaa eri puolilla

organisaatiota. (Viitala 2005, 297)

Tavoitteiden asetannan ja tyOsuorituksen kehittdmisen lisdksi valmentava esimiesty0 tdhtdd myds
pidempiaikaiseen uralla kehittymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Voidaankin puhua
uravalmennuksesta, jossa laajennetaan nykyisid vastuita ja kehitetddn valmiuksia tulevia tehtdvid varten
(Kansanen & Cannon 1997, 14-17). Télloin otetaan tarkasteluun vahvuudet ja kehitettavét
ominaisuudet tulevaisuuden ndkokulmasta kdsin. Haasteena on péésti syvélliselle tasolle keskustelussa,
silld pintatasolla monet tietdvdt vahvuutensa ja kehitettdvit ominaisuutensa mutta eivit valttimétta
johda niistd mitddn toimia. (Hirvihuhta 2006, 90) Valmentava esimiestyd urakehityksen kannalta on
siis silmien aukaisemista, ohjaamista ja vaihtoehtojen tarjoamista (Aaltonen ym. 2005, 318). Esimies
toimii kuuntelijana, tdsmentdjdnd, tunnustelijana ja tukijana, kun eri mahdollisuuksia ja toiveita

punnitaan yhdessd (Kansanen & Cannon 1997, 14-17).

2.1.3 Valmentavan esimiestyon osapuolet

Valmentavaa esimiestyOtd toteutetaan kolmen osapuolen kesken, joilla jokaisella on oma roolinsa.
Valmennusprosessin ymmarrysti edesauttaa ymmarrys kunkin osapuolen roolista. Osapuolien rooleihin

kohdistuu erilaisia odotuksia, kuten esimerkiksi kayttdytymisodotuksia ja tehtdvdodotuksia, jotka
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madrittdviat miten osapuolen odotetaan toimivan tietyissd tilanteissa tai hoitavan asioitaan. (Pitkdnen
2008, 20) Valmentavassa esimiestydssd valmennettava ja valmentaja muodostavat vastinroolit, ja
suurin osa valmennusprosessia tapahtuukin heiddn vilisend vuorovaikutuksena, organisaation jaddessi
taustalle. Kun valmentavassa esimiestydssd kédytetddn organisaation ulkopuolista apua, organisaation
rooli on aktiivinen valmennuksen alkuvaiheessa, jossa muodostetaan prosessi ja asetetaan toiminnalle
tavoitteet. Valmennuksen ollessa organisaation sisdinen prosessi on myds organisaatiolla tilloin
enemmaén valtaa vaikuttaa prosessin tavoitteisiin, samoin kuin vastuu valmennuksen jatkuvasta

toteutuksesta ja organisoinnista tyopaikalla. (Pohjanheimo 2007, 40—42)

Kaavio 2 Valmentavan esimiestyon osapuolet

>

ORGANISAATIO

Valmentavassa esimiestydssd valmentajana voi toimia johtaja tai esimies, joka nékee roolinsa olevan
tyontekijoiden osaamisen kehittdminen ja heiddn auttamisensa 10ytdméddn parhaat ratkaisut
kulloiseenkin tilanteeseen. Valmentaja voi myds olla organisaation ulkopuolinen henkild, joka tarjoaa
palvelujaan joko niin, ettd organisaation johto tai henkilOstdosasto tilaa tdllaisen mahdollisuuden
tietylle henkil6lle, tai niin, ettd henkild hankkii oma-aloitteisesti valmentajan itselleen. Organisaatio voi
myo6s luoda oman jirjestelménsd, jossa se kouluttaa joukon ihmisid toimimaan toisten valmentajina.
Talloin valmentajat tuntevat tarkasti organisaation ja sen tavoitteet. Tdllainen valmennus voidaan myds

kokea normaaliksi arkipdivéiseksi toiminnaksi. (Hirvihuhta 2006, 7)
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Valmennettava puolestaan voi olla ylimmén johdon edustaja, avainhenkild tai esimies, jolla on
haastava ty0 ja joka haluaa parantaa tyOsuoritustaan, tarkastella tyGtdén tai miettid omia ratkaisujaan
tyotilanteiden tai ammatillisten pddméérien suhteen (Hirvihuhta 2006, 6-7). Aikaisemmin valmentajat
oli wvarattu pédasiassa vain ylimmédn johdon kéyttoon kehitettdessd toimintaa. Nykyddn
valmennettavana yhi useammin, varsinkin asiantuntijatehtivissd, on koko henkildstd ja valmennusta
kaytetddn kehittdmisvélineend laajalti l1&pi organisaation. (Sweeney 2007, 170) Valmennus voi olla
my0ds valmentajan ja ryhmén vélistdi. Ryhmd voi muodostua henkilGistd, joilla on samankaltaisia

tyotilanteita tai jotka toimivat tyossdén yhdessd (Hirvihuhta 2006, 7).

2.2 Toiminnan ja osaamisen kehittiminen erilaisten menetelmien avulla

Osaamisen johtamiseen on liittynyt suurempaa hdmmennystd kuin moneen muuhun viime
vuosikymmenten aikana esiintyneeseen kehittymisaaltoon. Usein siitd on puuttunut selkeys, joka on
kyetty saavuttamaan esimerkiksi laatujdrjestelmien rakentamisessa ja prosessien kehittimisessa.
Ongelmana ovat olleet sekavat kisitteet ja ilmion monitahoisuus ja — tasoisuus. Kirjat ja asiantuntijat
ovat my0s painottaneet usein jotakin tiettyd ndkokulmaa osaamisen johtamiseen, jolloin kokonaisuus
on jddnyt hahmottumatta. Osaaminen ndhdddn keskeisend kilpailutekijand, mutta toisaalta sen
jarjestelmaillinen johtaminen ndyttdd perin hankalalta tehtdvaltd. Luultavasti timé vaihe on kuitenkin
vdistiméton. Vie aikansa saavuttaa ilmidstd kokonaiskuvaa, méadritelld sithen liittyvét kasitteet, ndhda
mahdollinen ja tarpeellinen omassa ympdéristossd ja kokeilla vaihtoehtoja tietddkseen niiden
toimivuudesta. Monesti ongelmana ei ole se, etteivdtkd yritysten henkilostbammattilaiset jo tuntisi
osaamisen johtamisen kentdn késitteitd ja vaihtoehtoja. Ongelma on pikemminkin siind, miten saada
omassa organisaatiossa tapahtumaan aidosti jotakin haluttuun suuntaan menevii toiminnan muutosta.
Ratkaisut todenndkoisesti eivédt 10ydy endd uusien faktojen ja yksityiskohtien etsinndstd, vaan sen
hahmottamisesta, mikd on omassa yrityksessd hyddyllistd ja mahdollista sekd sen oivaltamisesta, miten

yrityksen muut vaikuttajat ja tekijét olisi mahdollista saada mukaan prosessiin. (Viitala 2005, 7-8)

Osaamisen johtamisen alueella varsinaisia toimintaa tukevia teorioita on syntynyt vain véhédn, jos teoria
madritellddn tieteentekijoiden ankarimman kriteeriston mukaan ajatusrakennelmaksi, joka on myds
empiirisesti koeteltu, vahvistettu ja laajasti kannatettu. Sen sijaan kirjallisuudessa esitelldédn lukuisia
osaamisen johtamisen nikokulmia selventdvid malleja, joita saatetaan kylld nimittdd teorioiksi. (Viitala
2005, 9) Termind henkilokohtaisen valmennuksen voidaan katsoa toimivan yldkdsitteend erilaisille
valmennuksen menetelmille ja toimintamuodoille. Teknisesti henkilokohtaiset valmennusmenetelmat
ovat kuitenkin osittain paéllekkdisid ja kirjallisuudessa esitetyt madritelmit ovat usein keskenddn

ristiriitaisia. (Parppei 2008, 25) Léahestymistavoilla on siis eronsa ja erityistehtivinsd, joita on
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tarpeetonta yrittdd poistaa, toisaalta eroja on myoskdin turha dramatisoida. (Aaltonen & Kirjavainen
2006, 71) Salomaa (2007) toteaakin, ettd eri valmennusmenetelmaét tulisi ndhdé toisiaan tdydentévina,
eivit toisiaan poissulkevina. Mallien erot liittyvdt osin niiden erilaiseen ldhihistoriaan, eri
viitekehyksiin sekd niihin liitettdviin mielikuviin ja merkityksiin. Tarkeintd ei ole, minkd nimikkeen tai
perusmadrittelyn pohjalta toimitaan. Tarkeintd on mallin antama hydty, se ettd henkilo saa apua ja
mahdollisuuksia kehittymiseen, ammatilliseen ja persoonalliseen kasvuun sekd hyvinvointiosaamisensa

kehittimiseen. (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 70-71)

Jarvisen & Salojarven (2007, 4) suorittamaan tutkimukseen ja henkildstojohtamisen trendeihin viitaten
voidaan todeta, ettd viideksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi tulevaisuuden henkildston
kehittimisen menetelméksi nousivat 1) coaching 2) tydkierto 3) mentorointi 4) benchmarking ja 5)
pitkdkestoinen koulutus. Kohdennetuista ja yksilollisistd kehittdmismalleista tunnetuimpia talld hetkelld
ovat kuitenkin tyonohjaus, mentorointi ja coaching (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 70). Tutkimustani
tehdessédni tormésin my0s muihin henkiloston kehittimismenetelmiin, kuten: valmennus, konsultointi,
sparraus, tutorointi, terapia, ulkomaankomennus, tydparien kéyttd, ja seminaarit (Aaltonen &
Kirjavainen 2006, 70; Jarvinen & Salojarvi 2007, 18; Résdnen 2007, 18; Santti 2007, 138). Naisté eri

menetelmistd yleisimpid tarkastelen seuraavassa hieman tarkemmin.

2.2.1 Coaching

”Coachingissa tdhditddn valmennettavan yksilon tai organisaation kokonaisvaltaiseen kehitykseen,
kasvuun, tasapainoon ja ekologisuuteen, parantamalla asiakkaan suorituskykyd ja toimintatapoja.
Coach auttaa valmennettavaa ihmisend ja yksilond kehittymddn ja hydodyntdméén koko nykyisen ja
kayttdimattomén potentiaalinsa. Ndin valmennettava saavuttaa ja my0s ylittdd omat tavoitteensa ja

auttaa koko organisaatiotaan menestyméén.” (Suomen Coaching yhdistys 2010)

Coachingissa tarkastellaan siis olennaisia osallistujan tyon haasteisiin, tarkastelumalleihin ja kykyihin
liittyvid asioita (Séntti 2007, 142—-143). Kédytanndssd coachingin tavoitteet liittyvit esimerkiksi omaan
tyorooliin ja sen vaatimuksiin, ajankdyttoon, luovuuden kehittdmiseen, ristiriitothin johtamisessa,
hyvinvointiin ja jaksamiseen, esimies- ja asiantuntijaroolien yhteensovittamiseen, tyoroolin
muutoksiin, vuorovaikutustaitoihin sekd yksilon ja ryhmin kayttdytymiseen. (Karjalainen 2010, 53;
Luoma & Salojdrvi 2007, 31; Pohjanheimo 2007, 48) Coaching on tdlld hetkelld kiinnostuksen
kohteena sekd johdon kehittdmisen ettd johtajuuden keskusteluissa. Ilmio liittyy laajempaan
pyrkimykseen siirtyd organisaatioiden osaamisen kehittdmisestd kohti JIT-oppimista (Just In Time). Se

viittaa oppimiseen, joka tapahtuu missd tahansa, milloin tahansa, ja vastaa tismélleen henkildkohtaisiin
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ja tilannekohtaisiin tarpeisiin. Coachingin mukainen oppiminen on pédasiallisesti epdmuodollista,
oppijaldhtoistd ja itseohjautuvaa. (Viitala 2007, 84) Coaching kuitenkin toimii vain silloin, jos
johtajalla itsellddn on vahva sisdinen tarve muuttaa ajatteluaan ja asenteitaan. (Karjalainen 2010, 50;
Pohjanheimo 2007, 42) Coaching tdsmentdd ja muokkaa esimiehen kisityksid omista johtamisen
taidoistaan ja ohjaa my0s pysyviin kéyttdytymisen tason muutoksiin tydssd. Coachingilla voidaan
vaikuttaa organisaation johtamiskulttuuriin, lisdtd ja vahvistaa sisdistd yhteistyotd ja keskustelua sekd
muokata johtamista organisaatiossa vuorovaikutteisemmaksi. (Romana 2007, 115) Coaching ei
kuitenkaan ole ratkaisu kaikkeen kehittimiseen, vaan se tulisi ymmaértdd yhtend menestyksellisen
toiminnan mahdollistajana, jolla yksin ei korvata yritysten muita, esimerkiksi rakenteellisia tai

johtamisjérjestelmien puutteita (Résdnen 2007, 18—19).

Yritykset hakevat entistd useammin apua coachingista, kun ne haluavat parempaa johtamista. Coaching
voi néytelldi pienempdd tai suurempaa osaa organisaation johtamisen kulttuurissa. Joissakin
organisaatioissa vain yksittdisille johtajille, esimiehille tai muille avainhenkil6ille annetaan lupa
kayttdd ulkoisen coachin maksullisia palveluita. Aloite hyddyntdd ulkopuolista coachia voi syntyé joko
HR-osaston tai esimiehen suosituksesta. (Carlsson & Forssell 2008, 35; Santti 2007, 137) Yha useampi
johtaja havaitsee nykyddn myo0s itse tarvitsevansa henkilokohtaisen valmentajan (Karjalainen 2010,
50). Enenemissd mdédrin suomalaisissa organisaatiossa on kuitenkin viety ldpi my0s laajempia
coaching-projekteja, joissa esimerkiksi kaikki halukkaat esimiehet ovat saaneet osallistua
henkil6kohtaiseen tai tiimicoachingiin (Carlsson & Forssell 2008, 35). Karjalaisen (2010, 50) mukaan
oma coach koetaan tyonantajan arvostuksen osoituksena ja Karjalainen toteaakin, ettd moni johtaja on
nykyéddn jopa valmis maksamaan kustannukset itse, koska on pitinyt coachingia vilttiméttoméana
urakehitykselleen. Coachingin asiakaskunnan koostumusta on tutkimuksissa kartoitettu varsin vidhén
toteavat puolestaan Harmaja & Hellbom (2007, 221). Voidaan kuitenkin sanoa, ettd kansainviliset ja
globaalit yritykset ovat coachingin suhteen eturivin kayttdjid ja ne ovatkin tuoneet coachingia Suomeen
viimeisten 10 vuoden aikana aktiivisesti (mt. 221). Coachingista on tuoreimpana menetelménd ja
suuren kiinnostuksen vuoksi kirjoitettu paljon. Tamén tutkielman rajallisuuden vuoksi osa coachingia
kisittelevistd aineistosta on kuitenkin jatetty tutkielman loppuun. Liitteestd 1 10ytyy lisdtietoa

coachingista, sen historiasta, terminologiasta ja tulevaisuuden odotuksista.

Coach voi olla litkkeenjohdollisesti kokenut oman alansa asiantuntija, joka kdyttdd asiantuntemustaan
tietyissd tilanteissa ja ottaa neuvonantajan roolin, mutta enimmékseen coachin tehtivd on auttaa
ohjattavaa oivaltamaan itse ratkaisuja. (Luoma & Salojarvi 2007, 28-29) Coachingin asiantuntemus
painottuu tekniikkaan, luontevaan ja intuitiiviseen tapaan johtaa dialogia niin, ettd valmennettavan oma
ajatustyOskentely tehostuu (Carlsson & Forssell 2008, 44). Coach ei kuitenkaan koskaan ole johtajan
sijainen, vaikka hinen tehtdvédnsd onkin antaa tukea ja edistdd johtajuutta asiakasyrityksessd. Coach ei
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my0Oskddn ole viestinviejd organisaation sisdlld muuten kuin siltd osalta, mitd hdnen odotetaan
raportoivan yrityksen edustajille valmennusprosessista. (Pohjanheimo 2007, 41) Yleensd katsotaan, ettd
coachilla ei tarvitse olla tietyn toimialan syvdosaamista, silli coach keskittyy itse prosessiin ja

valmennettavaan (Harvard Business Essentials 2004).

Coaching on siis kehittdmismenetelmad, jossa keskeisid tekijoitd ovat valmentajan ja valmennettavan
yhteisty0 ja valmennettavan oppimisprosessi, jota valmentaja fasilitoi. (Salomaa 2007, 2)
Valmennettavan tarkoitus on oppia oman oivaltamisensa kautta, ilman tiedonsiirtoa osapuolten valilla.
Coaching on sisélloltdén “tyhja” prosessi, eli coach ei tuo sisdltod mukanaan eikd siind mielessd kuin
perinteisessd valmennuksessa tai koulutuksessa ohjaa coaching-prosessia tai ratkaise ongelmaa.
Sisdllon keskusteluihin tuo valmennettava ja coachin tehtdvd on ensisijassa tukea valmennettavaa
16ytdmédn omat ratkaisunsa. (Carlsson & Forssell 2008, 41-45; Harmaja & Hellbom 2007, 217-218)
Keskeinen tavoite coachingin toteutuksessa ja oivaltavassa oppimisessa on reflektion aikaansaaminen.
Reflektio on tydsysteemin, oman tehtdvidkentin ja ajattelun kyseenalaistamista. Kyseenalaistamisen
kautta on mahdollista luopua varmoista ja itsestdin selvistd, mutta toimimattomista toimintamalleista ja
16ytdd uusia vaihtoehtoisia parempia tapoja késitelld haasteita. Reflektion kautta omaa ajattelua ja
toimintaa voi kyseenalaistaa syvillisesti ja muuttaa pysyvasti. (Santti 2007, 142—143) Yksi coachingin
padtarkoituksista on my0s auttaa valmennettavaa ylittiméain oma sisdiset esteenséd (Carlsson & Forssell
2008, 76). Tarkedd on se, ettd valmentaja uskoo valmennettavassa olevaan potentiaaliin (Salomaa 2007,
2). Coachin rooli on auttaa valmennettavaa sisdisten esteiden havaitsemisessa, minkd jilkeen
keskustelu siirretddn rivakasti ratkaisun l0ytdmisen piiriin. Useimmat sisdiset esteet pohjautuvat
rajoittaviin uskomuksiin tai itseluottamuksen puutteeseen. (Carlsson & Forssell 2008, 76)
Liiketoimintapohjaisen coachingin tavoitteet voivat tulla sekd organisaatiolta, ettd valmennettavalta
itseltddn. Ndma kaksisuuntaiset tavoitteet pyritddn yhdistdimddn yhdeksi konkreettiseksi ndkemykseksi
ja toiminnaksi. (Rédsidnen 2007, 16) Myos kysymys arvoista ja etiikasta nousee tirkedksi coachingissa;
mitd valmennettava tavoittelee eldaméssd, mikd hadntd motivoi, mihin valmennettava on halukas
sitoutumaan ja mikéd lopulta on tirkedd (Résdnen 2007, 15-16). Kuitenkin ilman organisaation tai
yrityksen tahtotilan selvittimistd coaching voi jdddd kontekstistaan irralliseksi yksittdisen ihmisen
prosessiksi. (Rdsdnen 2007, 16) Coaching liittyy siis kiintedsti sekd yrityksen strategioihin ettd
valmennettavan omiin tavoitteisiin (Luoma & Salojdrvi 2007, 31). Erityisesti johdon coachingissa
litketoiminnalliset tavoitteet saattavat muodostaa koko prosessin ldhtokohdan. (Luoma & Salojirvi
2007, 28-32) Tavoitteellisuuden ansiosta johtajien ja litke-eldmésséd tyoskentelevien asiantuntijoiden
on usein helpointa kokea eri menetelmistd juuri coaching omakseen (Aaltonen & Kirjavainen 2006,

71).
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Eri elaménalueiden haasteiden tiedostaminen ja nithin puuttuminen mahdollisuuksien mukaan tehostaa
usein coaching-prosessia huomattavasti. Ndin yhdestid eldmanalueesta 1dht6isin oleva haaste ei péése
huomaamattomasti héiritsemdidn valmennettavan keskittymistd toiseen eldménalueeseen. Samalla on
tarkedd huomata, ettd yksi elaminalue voi toimia huomattavana virranldhteend muille elaméinalueille.
Coachit vierastavat usein tilannetta, jossa coaching-keskustelut siirtyvit henkilokohtaisten aiheiden
piiriin tai tunnepitoiseen maastoon. Coaching-kokonaisprosessin tehostamiseksi on kuitenkin hyva
kartoittaa valmennettavan kokonaistilanne eri eldménalueiden osalta ennen keskittymistd tiettyihin
tarkempiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. (Carlsson & Forssell 2008, 62; Santasalo & Ahman

2007, 67)

Coaching-prosessin pituus saattaa vaihdella, mutta yleensd prosessi kestdd puolisen vuotta ja
tapaamiskertoja on vihintdén viidestd kymmeneen (Karjalainen 2010, 53; Luoma & Salojéarvi 2007,
28-29). Kuitenkin kun kyse on yksittdiseen muutos- tai ongelmatilanteeseen liittyvéstd asiasta, saattaa
riittdd jopa 1-4 kerran lyhyt yhteisty0, jossa keskitytdéin konkreettisiin toimenpiteisiin. Pisimmilld4n
valmennussuhde voi olla vuoden tai jopa vuosien pituinen. Télloin tavoitteena voi olla taustatuen
saaminen ammatilliseen kehittymiseen tai laajempi oman tyon ja tydtavan tarkastelu ja parantaminen.
(Hirvihuhta 2006, 15-16) Suomessa on perinteisesti tehty ohjaustyotd kasvotusten. Maailmalla taas
coachingia tehddin padsadntoisesti puhelimitse. Harmaja & Hellbom (2007, 227) uskovat ettd tima ns.
virtuaali- coaching tulee myds levidmdin Suomeen. Heiddn mukaansa virtuaalicoachingin edut ovat

moninaiset, silld se mahdollistaa paikasta riippumattoman ohjauksen.

2.2.2 Valmennus

Tulevaisuuden johtajilta odotetaan entistd enemmin valmentajan ominaisuuksia toteavat Aaltonen &
Kirjavainen (2006, 75). Néin ollen ulkopuolisen coachin kdyttimisen ohella monet organisaatiot ovat
kiinnostuneita valmentavan johtamiskulttuurin juurruttamisesta ldpi organisaation, tavoitellen sekd
yksildiden ettd organisaation menestysti. Tdm&d vaatii johtajien ja esimiesten kouluttamista
valmentavan otteen hyddyntdmiseen tyontekijoiden ja tiimien suuntaan kuin my0s johtajien oman tyén
valmentamisen huomioimista. (Carlsson & Forssell 2008, 35) Coaching voi siis ilmetd my0s osana
paivittdistd johtamista organisaation johtamisfilosofiana (Pitkdnen 2008, 52—53). Coachingin vaatima
asenne ja sen piiriin kuuluvat tyokalut sopivat erinomaisesti tihén yhteyteen. My0s tyontekijat voivat
tarpeen vaatiessa ottaa coachin roolin ja toimia toisilleen ja jopa esimiehelleen “’sparraajina”. (Carlsson
& Forssell 2008, 35) Eli sen lisdksi, ettd valmennus menetelminé pyritddn juurruttamaan esimiesten
toimintatavaksi, sitd kdytetddn yhtd lailla esimiesten kehittimisen menetelménd. Valmentaminen ei

kuitenkaan ole mitddn sellaista, jossa esimies jotain tehtdvilistaa seuraamalla voisi toimia onnistuneesti
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valmentajana. Se on ennen muuta tietynlainen perusorientaatio esimiesty0ssd korostaa Viitala (2007,
89). Pitkdnen puolestaan (2008, 52-53) toteaa osuvasti, ettd parhaiten valmentava esimiestyd toimii

yhdistettyni joustavasti muihin johtamistyyleihin.

Organisaation sisdinen valmentaminen rajoittuu prosessina organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden
vilille, eikd prosessiin tilloin kuulu ulkopuolisia coaching-ammattilaisia. Monet yritykset ovat alkaneet
kouluttaa esimiehistddn valmentajia, jotka pyrkivét yhdistimddn coachingia arkipdividn johtamiseen,
haastaen alaisiaan oppimaan sekd hyOodyntimidn piilevid kykyjddn ja osaamistaan. Valmentamisen
suosio organisaatioissa on lisddntynyt, silld timén péivén liike-elamin hektisyyden takia ei perinteiselld
johtamisella endé saavuteta tarvittavaa tieto-taitoa ja luovuutta. Valmentajan ja valmennettavan vélinen
vuorovaikutussuhde luo puitteet sekd yksilon ettd organisaation kehittymiselle, kuin myds molempien
osapuolien tavoitteiden saavuttamiselle. (Alaja, 2007, 20-24) Esimies valmentajana ei vélttimatta ole
asia-alueen asiantuntija, vaan hdn on enemméinkin keskittynyt menetelméanikokulmaan toteaa Hellbom
(2006, 67). Oman valmentavan johtamisotteensa tukena esimiehelld saattaa olla organisaation sisdisid
valmentajia ja ohjaajia sekd ulkopuolisten luotettavien asiantuntijoiden verkosto (Aaltonen &

Kirjavainen 2006, 75).

Usein yrityksissd esitettddn, ettd meilld esimiehen rooli on olla valmentaja toteaa Viitala (2005, 311).
My®0s esimiehet itse mielelladn méadrittelevit roolinsa siten. Valmentajuudesta on kuitenkin aina kunkin
tulkitsijan taustasta riippuen kovin erilaisia nikemyksid. Térkedd onkin yhteisesti madritelld, mitd
valmentajuus tarkoittaa ja miten se ndkyy kdytdnnon esimiestyOssd. Vasta kun valmentajuudelle
annetaan konkreettinen sisdltd, se alkaa toteutua systemaattisesti koko yrityksen tasolla. Myds
esimiehet itse tarvitsevat valmentajuutensa kehittimiseen kédytdnnollisia kiinnekohtia. (Viitala 2005,
311) Tamén lisdksi jokainen alainen kokee esimiehensd valmentajan roolin omista tarpeistaan ja
tilanteistaan késin, mika lopulta ratkaisee kokemuksen valmentajasuhteen onnistumisesta (Viitala 2007,
88). Kirjallisuudessa on esiintynyt kahdentyyppistd ldhestymistapaa tarkasteltaessa esimiestd
valmentajana. Toisessa niistd valmentajan roolia luonnehditaan usein hyvinkin ldhelle perinteistd
urheiluvalmentajakuvaa. Se siséltdd kontrollointia, ohjeistamista, suoraa neuvomista ja dominoivuutta.
Siind korostetaan esimiehen ja alaisen vélistd vuoropuhelun merkitystd, jossa valmentaja kuuntelee,
antaa palautetta ja selkiyttdd tavoitteita alaiselle. Taustalla on ajatus siitd, ettd esimies tuntee hyvin
valmennettavansa tehtdvikentdn, tehtdvdn suorittamisen tavoitteet ja keinot, tekijdltd edellytettavat
vaatimukset ja vield pystyy ohjaamaan sekd neuvomaan. Tdssd ajattelutavassa korostuvat erityisesti
tavoiteasetanta ja tavoitteiden saavuttamisen ohjaaminen sekd suoriutumisen arviointi. Parhaiten
téllainen toimii silloin, kun esimies on itse tehnyt samaa tyotd menestyksellisesti ja on siind taitavampi,

mielellidn my0s kokeneempi. (Viitala 2007, 84-85) Tassd ldhestymistavassa on kuitenkin vaara
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ajautua valmennuksen alueelta mentorin rooliin, johon usein johtaa “liian syvillinen” organisaation
tuntemus tai se, ettd valmentajalla on vahva osaaminen valmennettavan toimenkuvasta. Mentorin
roolissa, jota késittelemme enemmaén jdljempind, valmentaja pyrkii siirtdmiddn omaa osaamistaan,
kokemuksiaan ja rutiinejaan suoraan valmennettavalle sen sijaan, ettd tukisi tim@n oman ajattelun

kehittdmisté tai innovatiivisuutta. (Parppei 2008, 29)

Toinen ldhestymistapa puolestaan ndkee valmentajuuden alaisten voimaannuttamista edistdvini
(empowering) roolina, jossa korostuu tyontekijin rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan,
kyseenalaistamaan ja tutkimaan omia olettamuksiaan. Voimaannuttamista edistdvéssd roolissa esimies
pyrkii avaamaan alaistensa ymmarrystd itsestddn ja muista ihmisistd sekd organisaatiosta ja sen
tapahtumista. Téllainen toimintatapa sisdltdd modernin pedagogiikan korostamaa oppijakeskeisyytta,
yhteistoiminnallisuutta ja tutkivaa oppimista. Valmentajan rooli korostuu tdssd tapauksessa
valmennettavan itsereflektion tukijana. (Viitala 2007, 84—85) Esimies siis ottaa itselleen mahdollistajan
roolin ja luottaa siihen, ettd alaisilla on tarvittava perusosaaminen tyotehtdvédnsd suorittamiseen.
Valmennuksen avulla tdhddtddn tavoitteiden kirkastamiseen ja suorituksen parantamiseen, niin
ammatillisen kuin henkilokohtaisenkin kehityksen kautta. Esimies voi sopia valmentajan rooliin ja
toimia siind menestyksekkéésti vaikkei hidn omaisikaan kédytdnndn osaamista joltain tietyltd osa-
alueelta, silld valmentamisen tarkoitus voimaannuttajan ja mahdollistajan roolissa on kehittdd
valmennettavan oppimiskykyé ja uskallusta. Haasteena esimies-valmentajalle tissd 1dhestymistavassa
on kumota kaikki hidneen kohdistuvat odotukset ja antaa valmennettavan olla valmennuksen
keskipisteessd. Tatd kautta esimiehen on mahdollista saada valmennus toimimaan menestyksekk&ésti
sekd henkilostonsd, itsensd, ettd organisaation kannalta. (Phillips 1994, 22) Suomalaisessa johdon

valmentajien koulutuksessa ajattelutapa on saanut viime aikoina jalansijaa (Viitala 2007, 84—85).

Siirtyminen johtajasta valmentajaksi on monelle iso hyppdys. Siind joutuu maédrittelemdidn oman
roolinsa ja tehtdvinsd painotukset uudesta ndkokulmasta. Useimmilla esimiestehtdvissa toimivilla omat
esimiehet ovat toimineet korostuneen tavoitesuuntautuneesti ja asiapainotteisesti. Lisdksi esimiesten
toimintaa arvioidaan pddosin numeroilla ja Iyhyen aikajdnteen tulosten varjossa, joten
johtamisjérjestelmikiin ei monesti tue siirtymistd valmentajuuden suuntaan. Valtaosalla esimiehisté ei
myodskéédn tutkintokoulutukseen ole sisdltynyt aineksia, joiden varassa kovin syvéllistid ja monipuolista
kuvaa esimiestyOstd ja sithen liittyvéstd roolista olisi voinut rakentaa. Rakennuspuut omaan tapaan
johtaa ihmisid saadaankin yleensd melko sattumanvaraisesti armeijassa, toissd, tydeldmén
tdydennyskoulutuksissa, kirjoista ja lehdistd ja lopulta kokeilemalla omassa esimiestehtdvédssd. Oman
haasteensa tuo esimiehen valta-asema alaiseensa ndhden, jonka wvuoksi aitoa reflektiota tukevan

keskustelukumppanuuden saavuttaminen ei ldhtokohtaisestikaan aina ole helppoa. (Viitala 2007, 90)
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Senge (1990: 243-246) on jopa epdillyt, voiko hierarkioissa ylipdétddn syntya aitoa dialogia esimiesten
ja alaisten kesken. Hadn kuitenkin on myontynyt toteamaan, etti se on mahdollista tietoisen
pyrkimyksen kautta: dialogia on haluttava enemmin kuin aseman tuomaa valtaa ja etuoikeuksia. Myds

rooleihin liittyvistd ennakko-olettamuksista on Sengen mukaan kyettdva luopumaan.

Valmentajan pédasiallinen tavoite on tuottaa hyOtyd organisaatiolle auttaen ihmisid oppimaan,
kasvamaan ja kehittymédidn heiddn omia voimavarojaan kiyttden. Valmentaminen on siis
yhteistyosuhde, jossa ydinajatuksena on toisen henkilon auttaminen ilman, ettd hanelle tarjotaan
valmista ratkaisuehdotusta, aivan kuten coachingissakin. Valmentajan ydintaitoon kuuluu valmentaa
toista hidnen omalla polullaan, auttaen valmennettavaa ndkemidin ja ottamaan kéytt6onsd omat
vahvuutensa ja omat osaamisalueensa, sekd tulemaan tietoiseksi ajattelustaan ja taidoistaan. (Hellbom
2006, 67-70) Kehittymisen tarve voi koskea yhtd hyvin niin uusia kuin vanhojakin tydntekijoita.
Vanhat ja osaavat tyontekijat ndkevét parhaassa tapauksessa itsessddn jatkuvasti kehittymisen
mahdollisuuksia. (Jalava 2001, 70) Esimies joka ndkee, ettd tydyhteison tehokkuus riippuu siitd, miten
osaavia tyOntekijit ovat kidyttdd paljon aikaansa tyOntekijoiden resurssien ja voimavarojen
kehittimiseen (Hellbom 2006, 67—70). Lisdksi valmentajan tehtdvd on auttaa ihmisid motivoitumaan
varmistamalla heiddn fyysisten ja henkisten voimavarojensa riittdvyys. Kysymys on siitd, miten
esimies tukee yksildiden ja ryhmin kehitystd kohti tavoitteita, miten tuen on aika ajoin muututtava ja
miten esimiehen omat tyoskentelytavat ja toiminnan painopisteet muuttuvat matkalla. (Havunen 2004,
15). Silloin kun ihmiset ovat esimiehen toiminnan keskiossd ja havaitsevat, ettd esimies toimii
vilpittdmasti heiddn osaamisensa ja kasvunsa puolesta, he antavat vastineeksi sitoutumisensa ja

kayttdvit resurssejaan tydyhteison tavoitteiden hyviksi toteaa Jalava (2001, 68).

Organisaation johdolla on valmentavan esimiestydon syntymiseen ja tukemiseen ratkaiseva merkitys
madritellessddn minkélaista johtajuutta organisaatiossa halutaan vaalia. Valmentajuuden maéarittely
alkaa parhaimmillaan johtoryhmén tasolta ja apuna keskustelun virittdjind voivat toimia esimerkiksi
yrityksen henkilostbammattilaiset. Myds maédritteleméttd jittdminen luo kuvaa siitd, minkélaista
johtajuutta organisaatiossa arvostetaan. (Alaja 2007, 22-23; Viitala 2007, 89) Kun kyse on valmennus-
taitojen kiyttdmisestd esimiestydssd selkeitd projektirakenteita on vihemmaén verrattuna esimerkiksi
ulkoisen coachin kéyttoon. On todennékoistd, ettd valmentaminen on vihemmain jarjestelmaéllistd ja
jasennettyd ja ettd se kulkee mukana pitkélti muiden tydasioiden ohessa. Keskittyminen valmentajan
roolissa olemiseen ja valmentamistekniikoiden kéyttdmiseen tietyissd etukédteen sovituissa
keskusteluissa on oleellista. Valmennus-taitoja voi menestyksekkédésti kadyttdd hyvin monessa eri
tilanteessa. Tilanteita, joissa ndistd taidoista on erityistd hydtyd, ovat esimerkiksi toistuvat esimies-

alaiskeskustelut kuten kehityskeskustelut ja uusien tyontekijoiden perehdyttdminen. Mikéddn ei
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my0Oskddn estd hyodyntdmdstd valmentavaa esimiestyylid vield suunnitelmallisemmin. Valmentava
esimies voi esimerkiksi sopia tyOntekijoidensd kanssa kerran kuukaudessa pidettdvistd
valmennustapaamisista, joissa kdydddn ldpi ja edistetddn valmennettavien ajankohtaisia asioita,
projektien etenemistd ja kehityskeskustelujen tavoitteiden tdyttymistd. Valmennustaitoja voi kdyttda
my0s ryhmissd, esimerkiksi tiimipalavereissa, projektiryhmien tavoitekeskusteluissa  tai
koulutustilanteissa. (Carlsson & Forssell 2008, 36-37) Valmentajana taitava esimies selkiyttdd
pddamadrid ja sitouttaa alaisia jatkuvasti viestimélla tavoitteista, muodostaen alaisista yhtendisen tiimin,
kehittaimailld alaisiaan ja vaikuttamalla myds oman esimerkkinsd kautta (Pirnes 1989). Valmentavan
esimiehen tulee siis yhd uudelleen palata muutamaan perusasiaan ja toimia tavalla, joka wviestii
kunnioitusta ryhmén jokaista jdsentd kohtaan. Varsinaista perustehtivdd sekd yhteistd visiota on
pidettdava jatkuvasti esilld. Paras valmentaja tai esimies ei vélttdimittd ole hin, joka keksii joka pdiva
jotain uutta sanottavaa, parempi on sellainen, jonka toiminnassa ja puheissa on linja. Valmentajan on
hyvi tietoisesti hakea uutta ndkokulmaa arkiseen tekemiseen. Joskus voi kuitenkin olla mielekistd
hakeutua myds tavallisesta rutiinista poikkeavaan tilanteeseen. (Aaltonen ym. 2005, 328)
Valmentamiseen liittyy my0s ajatus ihmisten valtaistamisesta. Valmentaja antaa valtaa, valttda
kontrollointia, delegoi, ei puutu jokaiseen virheeseen heti, eikd odota tiydellisyyttd. (Jalava 2001, 70)

Kaisittelen valmennuksen erilaisia toimintatapoja tarkemmin vield my6hemmin tdssd tutkimuksessa.

Valmentavan esimiestyon suoranaista vaikutusta yrityksen tulokseen on vaikea mitata, menetelman
avulla saavutettuja hyotyjd voidaan kuitenkin kohdentaa organisaation menestystekijoihin, kuten
osaavaan henkilostoon ja heiddn hyvinvointiinsa (Pitkdnen 2008, 52-53). Alajan (2007, 22-23)
mukaan valmentamisesta johtamisfilosofiana on saatu positiivisia tuloksia ja sen on todettu vaikuttavan
litketoiminnan tulokseen myonteisesti, sekd lisddvin tyonteon tuottavuutta ja laatua, mikd on johtanut
sekd asiakkaiden ettd tyontekijéiden tyytyvédisyyteen. Pitkdnen (2008, 52-53) puolestaan toteaa, ettd
valmentavan johtamisen avulla myds sitoutuneisuus tyoOtehtdviin sekd organisaatioon paranevat ja
vaikutukset tydpaikalla wvallitsevaan ilmapiiriin sekd henkildsuhteisiin ovat positiivisia. Pitkdsen
mukaan valmentava esimiestyd vaikuttaa myds positiivisesti esimiesten ja alaisten véliseen
luottamukseen ja vuorovaikutukseen. Liséksi Alaja (2007, 22—-23) nostaa valmennuksen hy6tyind esille
vield sosiaalisten suhteiden ja tiimien tydskentelyn paranemisen sekd organisaation sééstot
valmennuskustannuksissa, ainakin pitkalld tdhtdimelld. Sddstdjen lisdksi oman valmennusjirjestelman
etu on siind, ettd valmentajina toimivat henkildt tuntevat organisaationsa sekd sen tavoitteet ja
toimintatavat ldpikotaisin. Samalla valmentajiksi koulutetut henkil6t saavat arvokasta kokemusta
valmentajana toimimisesta, silld usein toisen valmentaminen avartaa my0s omaa ajattelua ja kehittda

esimiestaitoja usealla osa-alueella. (Phillips 1994, 19-22)
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2.2.3  Konsultointi

Konsultointia johdon kehittdmisessd on kdytetty melko vakiintuneesti jo parin vuosikymmenen ajan.
Asiantuntijakonsultaatiossa litkutaan jonkun tarkoin rajatun ongelman tai osa-alueen raameissa ja
uskotaan, ettd konsultilla on tarjottavanaan ratkaisu linjassa asetettujen tavoitteiden kanssa.
Asiantuntijakonsultaatio on edelleen kaikista ohjauksellisista menetelmistd kiytetyin ja tédlld hetkelld
yhtd raatiloidympad ja kohdistuu entistd useammin yksiloihin tai pienryhmiin. Konsultaatio saattaa

vaihdella kestoltaan kertaluontoisesta pidempéain prosessiin. (Luoma & Salojirvi 2007, 26-29)

Konsultoinnin tehtdvdnd on tarjota asiakkaalle ratkaisuja, joita ilman konsultin erityisosaamista ei
organisaatiossa olisi (Harmaja & Hellbom 2007, 217-218). Konsultti arvioi tyypillisesti asiakkaan
toimintaa loytddkseen tehottomasti toimivat asiat, minka jalkeen hén neuvoo, miten asiakas voi kayttaa
hidnen ehdottamiaan ratkaisuja parempien tulosten aikaansaamiseksi (Carlsson & Forssell 2008, 40—

41).

2.2.4  Mentorointi

Mentorointi on vapaamuotoisempi kehittymishenkinen vuorovaikutussuhde, jossa mentori on yleensi
ohjattavaansa alalla tai ammatissa kokeneempi henkild, kisiteltdvin asia-alueen asiantuntija tai ainakin
hinelld on pitkd historia tietyltd alueelta (Hellbom 2006, 67; Luoma & Salojarvi 2007, 32).
Mentoroinnissa oletetaan jaettavan tietotaitoa ja verkostoja, toisin kuin esimerkiksi coachingissa, jossa

valmennettavalla oletetaan olevan hallussaan kaikki tarvittava tieto (Alaja 2007, 24).

Mentorointi alkoi saavuttaa suosiota 1980-luvulla. Se mielletddn joustavaksi ldhestymistavaksi, joka on
parhaimmillaan pyrittdessd siirtiméédn organisaation hiljaista tietoa ja kokemuspddomaa nuoremmille ja
kokemattomammille. Kyse on osaamisen ja kokemusten siirrosta hyvissd vuorovaikutuksessa, jossa
kummankin on tarkoitus oppia. Mentori voi toimia myds neuvonantajana. Yleensd ohjausprosessi on
luonteeltaan avoin ja tdhtdd ennen kaikkea mentoroitavan yleiseen kasvuun esimerkiksi johtajana.
Mentoroinnin kustannustehokkuus sekd kokeneidenkin johtajien ja asiantuntijoiden siitd saama hyoty
tekee ldhestymistavan erityisen sopivaksi silloin, kun on tarve toteuttaa laajoja hankkeita oppimisen ja
kokemustiedon siirtymisen tukemiseksi. Mentorointiyhteistyd on my0s yleensd hyvin pitkdkestoinen
prosessi. (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 71; Carlsson & Forssell 2008, 41-42; Luoma & Salojérvi
2007, 28-29)

Joskus mentorointi voi ldhestyd valmennusta mentorin ollessa pitkddn mentoroitavan tukena ja
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auttaessa hédntd organisaation sisélld wuralla eteenpdin. Valmennukseen verrattuna mentoroinnin
tavoitteet ovat kuitenkin usein I6yhemmait ja se on organisaation sisdistd, maksutonta toimintaa.
(Hirvihuhta 2006, 16) Jos mentori puolestaan on organisaation ulkopuolinen henkild, saattaa
mentorointi ldhentyd vahvasti coaching-suhdetta, jolloin mentori toimii toisinaan myds mentoroitavan
eli aktorin sparraajana, valmentajana, konsulttina ja verkostonvailittdjind. (Luoma & Salojirvi 2007,

30-31)

2.2.5 Tyénohjaus

Valmennukselle ja coachingille tyypillisen suorituksen ja tulosten parantamisen sijaan tyonohjaus
keskittyy ennaltachkdiseméén ja ratkomaan ongelmia (Parppei 2008, 28). Tyonohjaus on pysdhtymisti
akuuttien asioiden 4&érelle, niiden tutkimista ja jdsentdmistd. TyoOnohjaus liittyy vahvemmin
hyvinvoinnin ja jaksamisen edistdmiseen kuin tuloksellisuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Alaja

2007, 23)

Tyonohjauksessa ohjaajan rooliin kuuluu ehdoton neutraalius ja suoran neuvonantamisen tai
asiantuntija-avun vélttiminen. Tyonohjaaja ei tarkoituksellisesti ole asiantuntija missddn siséltdasiassa.
Ty6nohjausprosessi on avoin ja tavoitteena on yleisesti ohjattavan henkilokohtainen kasvu, tyOssd
kehittyminen sekd jaksaminen. Tyonohjausprosessi on myds yleensd pitkdkestoinen, jopa vuosien
prosessi. (Luoma & Salojarvi 2007, 28-29) Johdon tyonohjauksessa perinteisen tyonohjauksen linjoja
toteutetaan ottaen huomioon johtamisen erityskysymykset (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 71).
Tyonohjaus tarjoaa kehyksen johdon kehittymiselle itsetuntemuksessa ja vuorovaikutuksessa dialogin

ja reflektion keinoin (Luoma & Salojérvi 2007, 32).

Tyo6nohjaus on alkanut 1920-luvulla Yhdysvalloissa ja 1950-luvulla Suomessa sosiaalityon alalla
(Keski-Luopa 2001, 32). Tyonohjauksella on pitkit perinteet julkisella sektorilla ja etenkin hoito- ja
hoivaty0sséd, mutta sen kdytto yrityksissd on vield melko vahiistd. Monesti tyOyhteisdjen tai yksittdisten
ammattilaistenkin kehittyminen edellyttdisi kuitenkin tyonohjauksen kaltaista intensiivistd ja

pitkdkestoista tukemista. (Viitala 2005, 355)

2.2.6  Benchmarking

Benchmarking eli parhaista kdytdnnoistd oppiminen on oivallettu hyvidnd osaamisen kehittdmisen
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keinona, mutta ei ldheskdin siind maarin kuin olisi mahdollista. Jokaisella yritykselld on ulottuvillaan
paljon mahdollisuuksia oppia sekd omista, ettd toisten parhaista kdytdnnoistd. Sekin edellyttdaa

kuitenkin systemaattista ldhestymistapaa. (Viitala 2005, 355)

Yritysten kehittimistoimintaa palvelevassa menetelméssd eli benchmarkingissa opitaan joltakin tai
jostakin, joka on mahdollisimman ldhelld maksimi- tai ideaalisuoritusta. Kuitenkin vain harvoin toisen
yrityksen kéytdnt6jd voi suoraan kopioida ja siirtdd toiseen yritykseen. Yleensd tutkittava kaytinto
antaa suunnan ja tarjoaa ideoita sekd kiinnekohtia omaan kehittimisty0hon ja auttaa paikantamaan
oman toiminnan kehittdmistarpeita. Hyvistd esimerkeistd oppiminen on usein mahdollista myds oman
yrityksen sisdlld. Kuitenkin varsinkin suurissa organisaatioissa tieto eri yksikdiden toimintamalleista
siirtyy usein vain sattumanvaraisesti. Ndin ollen sisdisen toisilta oppimisen systematiikkaa tulisi varta

vasten kehittdd. (Viitala 2005, 372-373)

2.2.7  Koulutus

Suuret ryhmit ja koulutukset sopivat loistavasti tilanteisiin, jolloin tarjotaan péivitettyjd tietoja,
verkostoidutaan, keskustelujen avulla tavoitellaan yhteistd késitystd tai organisaatiokulttuurin
kehittdmistd toivottuun suuntaan sekd maastoutetaan strategiaa. Parhaimmillaan luokkahuonetyyppiset
kurssit antavat hyvdn hengdhdystauon poissa arkirutiinien pydrittdmisestd. (Aaltonen 2007, 111;

Aaltonen & Kirjavainen 2006, 70)

Koulutuksen keskeisend tarkoituksena on yleensd siirtdd tietoa jollekin. Se voi tapahtua pelkéstiin
luentomonologin avulla, mutta toisaalta my0s vastavuoroisen oppimiskeskustelun varassa.
Koulutuksessa opetusmenetelmét voivat siis vaihdella huomattavasti. Oppija voi joko olla passiivinen
tiedon vastaanottaja tai toisaalta aktiivinen tiedon tuottaja. Koulutus sininsd ei siis vield viittaa
mihinkéddn yksittdiseen pedagogiseen ldhestymistapaan. Silti on todettava, ettd koulutus hyvin usein
noudattaa behavioristista ajatusmallia siitd, ettd tieto voidaan “syottdd” sellaisenaan vastaanottajiin.
(Viitala 2005, 272) Yksiloiden valmiuksien monipuolisen uudistumisen kannalta téllaiset koulutukset
kuitenkin ovat harvoin sataprosenttisen onnistuneita. Niitd tdydentdmiin ja joskus jopa niiden tilalle
tarvitaan kohdennettuja ja rditdloityji menetelmid. (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 70)
Suomalaisyrityksissd koulutetaan vidked ahkerasti. Eurooppalaisessa vertailussa suomalaiset edustavat
tyopaikkakouluttajien kirked. Vaikka tdmid yleisesti ottaen on hyvd asia ja viestii osaamisen ja
tyontekijoiden koetusta tarkeydestd, se voi myos kertoa kritiikittomastd koulutususkosta. (Viitala 2005,

271)
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2.2.8 Tyokierto

Yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista on tyokierto. Tydkierrossa henkild siirtyy erilaisiin
toimintoihin ja yksikdihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Tyokierron suurin hyoty asianomaiselle
itselleen on organisaation toiminnan ymmaértdmisen laajeneminen ja syveneminen. Etenkin
johtotehtdvissd on suuri hyoty siitd, ettd voi syvéllisesti ymmartdd niitd toimintoja ja prosesseja, joita
koskevia pddtoksid on tekeméssd. Tyokierto kasvattaa systeemindkemyksen muodostumista yrityksen
toiminnasta. Se on myods pitkdlle vietynd suunnitelmallista kehittimistoimintaa, joka liittyy
urasuunnitteluun. Siind on osaamisen kehittdmisen rinnalla tavoitteena hyvien osaajien sitouttaminen

yritykseen. (Viitala 2005, 262)

2.2.9  Eri menetelmien kentti

Téssd alaluvussa 2.2 olen késitellyt erilaisia henkiloston kehittdmismuotoja ja —menetelmié johtamisen
kehittdmisen ndkokulmasta. Kuten aikaisemmin jo kévi ilmi, eri menetelmien vililld on
padllekkidisyyttd ja menetelmien valiltdi puuttuu selked jdsennys. Erityisesti termit coaching ja
valmennus menevit kirjallisuudessa ja alan tutkimuksissa usein sekaisin. On tarkedd ottaa huomioon,
ettd coachingista puhutaan my0s suomeksi kddnnetyn valmennus-termin kautta. Késite valmennus
voidaan kuitenkin késittdd my0s ylakésitteend kaikelle kehittiville esimiestydlle, jonka alle rakentuvat
eri kehittimismenetelmat. Selventiddkseni menetelmien eroja, olen seuraavan sivun taulukkoon koonnut

eri menetelmét padpiirteissddn tdhdn mennessi késitellyn taustatiedon pohjalta.

Omaa tutkimustani ajatellen olen jdsentényt usein sekaisin menevit termit coachingin ja valmennuksen
niin, ettd coaching on aina ulkopuolisen konsultin suorittamaa kehittdmistyotd ja
valmentaminen/valmentava esimies/esimies valmentajana organisaation sisdisesti tapahtuvaa toimintaa.
Tatd vahvistaa my0s taulukon jaottelu menetelmien eroista. Tutkimukseni kirjallisuuskatsauksen
loppuosa seuraavasta alaluvusta 2.3 eteenpdin keskittyy nimenomaan organisaatiossa sisdisesti
tapahtuvan valmentavan esimiestyon toteuttamiseen, silld sisdinen valmennus menetelmind tarjoaa

tutkimustulosten reflektointiin johdonmukaisen ldhestymistavan.

Taulukko 2  Eri menetelmien kentta
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2.3 Valmentavan esimiestyon toteuttaminen

Jokaisen esimiehen tehtdvina yrityksessd on osaltaan olla kehittimasséd ja méérittiméssa organisaation
menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisdltod. Ennen kaikkea esimiehen vastuulla on
varmistaa strategioiden edellyttimien osaamisten riittdivyys omalla vastuualueellaan. Samanaikaisesti
olisi hallittava yrityksen strategisen johtamisen kehys, organisaation hierarkkinen systeemi, ryhmien
dynamiikka ja yksilon oppimisen psykologia. Osaamisen johtaminen voi siis onnistua vain, jos johtajat
ja esimiehet pystyviat hahmottamaan ilmion systeemisen luonteen ja mieltiméén sen eri elementit ja

niiden viliset suhteet toimintansa tavoitteina. (Viitala 2005, 165)

Viitala (2002) on viitoskirjassaan listannut esimiesty0ssd tarvittavan osaamisen johtamisen
padelementtejd. Viitalan listaamat elementit sopivat erinomaisesti myds oman tutkimukseni pohjaksi ja
kdytinkin mukailtuna hénen viitoskirjassaan ollutta osaamisen johtamisen padelementteihin liittyvaa
kaaviota ilmentdmddn valmentavan esimiestyOn toteuttamista. Valmentava esimiestyd siis koostuu
neljdstd suuremmasta kokonaisuudesta, jotka ovat oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessien
tukeminen, oppimista edistivdn ilmapiirin luominen ja esimerkilldi johtaminen. Valmentavaa
esimiestyOtd puolestaan toteutetaan erilaisten vilineiden avulla, tdllaisia oleellisia vélineitd
tutkimukseni kannalta ovat mm. kehityskeskustelut, palaverit, havainnointi, péivittdinen
kanssakdyminen, perinteinen koulutus ja valmennuskeskustelut. Nami eri vélineet olen tdydentényt

Viitalan kaavioon osaamisen johtamisen padelementtien liséksi.

Kaavio 3 Valmentavan esimiestyon toteuttaminen
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ESIMIESTYOSSA TAPAHTUVAN OSAAMISEN JOHTAMISEN PAAELEMENTIT

VALMENNUS- KEHITYS-
KESKUSTELUT KESKUSTELUT

VALMENTAVAN
KOULUTUS ESIMIESTYON
TOTEUTTAMINEN

PAIVITTAINEN
KANSSA-
KAYMINEN

Oppimisen suuntaaminen sisdltdd sen johtamistoiminnan ulottuvuuden, jolla esimies maédrittelee

PALAVERIT

HAVAINNOINTI

Mukailtu: Viitala (2002)

2.3.1 Oppimisen suuntaaminen

osaamisen kehittimisen tavoitteita ja suuntaviivoja. Se on toimintaa, jolla esimies auttaa koko
tyOyhteisod ja jokaista sen yksittdistd jasentd tiedostamaan toiminnan tilaa ja tavoitteita sekd niiden
kautta osaamisen tilaa, oppimistarpeita, oppimistavoitteita, syitd oppimistarpeille ja oppimisen
vaikutuksia organisaation toimintaan. Yrityksen visio, strategiat ja tavoitteet, asiakkaan tarpeet ja
palautteet, laadun kriteerit sekd toimintaprosessia koskeva palautetieto muodostavat tirkeimmain

kehyksen yrityksen osaamisen kehittdmiselle. Mitd selkedmmén kartan esimies saa hahmoteltua
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ryhménsd kanssa siitd, mihin yritys toimintaansa suuntaa ja keskittdd ja miten se madrittdd oman
toimintakentdn kehitystd, sitd paremmin huomio ja aktiivisuus kohdistuvat tdrkeisiin asiothin. Samalla
selkiytyy ajatus siitd, minkd tekemisessd osaamista tarvitaan ja mitd sen pitdisi olla. Tdma johtamisen
alue siséltdd myos joukon asioita, jotka tukevat osaamisen kehittymistd ilman ettd sitd valttdmatta edes
tiedostetaan tai korostetaan mindén erityisend osaamisen johtamisen asiana. Ulottuvuuden sisdlld voi
hahmottaa kolme eri tehtdviryhmii: 1) tavoitteiden maééritys 2) toiminnan arviointi ja 3) edellisid

tukevien kdytdantojen luominen. (Viitala 2005, 313-314)

2.3.1.1 Tavoitteiden mddritys

Tavoitteiden selkeyttdminen ja miéritys on ensimmdiinen askel valmentavan johtamisen prosessissa.
Toiminnan kehittimisen kannalta on tirkedd, ettd jokaisella esimiehelld on kirkkaana mielessddn
korkeintaan viisi erityisen tdrkedtd asiaa, avaintavoitetta. Avaintavoite on selked ilmaisu siitd, mitd
yksittdinen henkild tai tiimi haluaa saavuttaa tulevaisuudessa mééréttyyn ajankohtaan mennessi. Se on
samalla tahdon ilmaisu, joka merkitsee lujaa sitoutumista tietyn lisdarvon tai tuloksen saavuttamiseksi.
Avaintavoite menee juoksevien asioiden ulkopuolelle, se edustaa jotain vaikeasti saavutettavaa, uutta
lisdarvoa tuottavaa asiaa. (Kansanen & Cannon 1997, 20-23) Esimiehen tehtdvdnd on osallistua
tavoitteiden asettamisprosessiin niin, ettd ihanteellisessa tilanteessa henkilon omat intressit ja
tyOyhteison intressit 10ytdvit toisensa. Tavoitteet ovat siis erds toiminnan ohjauskeino. Tyontekijin
henkilokohtaisten tavoitteiden ja tyOyhteison tavoitteiden yhdensuuntaisuus kuitenkin oletetaan
olemassa olevaksi usein liian itsestddn selvidsti. Yhteiset tavoitteet tydyhteisdssd ovat pikemminkin
erikoistapaus kuin péddsddntd. Tavoitteita on siis tydstettivd. (Carlsson & Forssell 2008, 41; Jalava

2001, 90)

Kun tavoitteita 1dhdetddn tyostdmadn, on ensimmaiseksi tirkedd kerdtd yhteen ne henkilot, joita asia
koskee. Naitd henkilGitd ovat ainakin esimies, tyontekijd sekd mahdollinen tiimi tai tydyhteiso.
(Kansanen & Cannon 1997, 21) Esimiehen osallistuminen tavoiteasetantaan on varsin yleinen kéytinto,
mutta ei mitenkddn itsestddn selvdd. Esimiehen osallistuminen on tdrkedd varsinkin symbolisesti. Kun
esimies sitoutuu tavoitteeseen omalta osaltaan timéd vapauttaa tyOntekijin tydskentelemddn. Niin
tyontekijd voi olla varma, ettd tyoskennellessddn yhdessd esimiehensd kanssa asetetun tavoitteen
suuntaisesti, hin tekee tyotd tydyhteison edun mukaisesti ja toimii oikein. Tyodntekijoiden mahdollisuus
osallistua tavoitteiden tyostdmiseen vaikuttaa puolestaan suuresti tyontekijoiden sitoutumiseen. (Jalava
2001, 91) Ihmiset sitoutuvat ja saavuttavat tavoitteensa sitd paremmin, mitd enemman he ovat saaneet

osallistua niiden suunnitteluun (Kansanen & Cannon 1997, 21). Se, kuinka esimiehet sopivat
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tavoitteista alaistensa kanssa, on erityisen tdrked asia. Oleellista on henkilokohtaisen sitoutumisen
synnyttdminen, ja se syntyy vain aidon osallistavan suunnittelun kautta, kayttdmalld my0s alaisen omia

ehdotuksia (Carlsson & Forssell 2008, 100; Kansanen & Cannon 1997, 24).

Todellisuudessa tavoiteasettelu ldhtee usein siitd, ettd joku tunnistaa jonkin ongelman olemassaolon ja
havainnon seurauksena titd ongelmaa ryhdytddn poistamaan. Tavoiteasettelussa on kuitenkin tarkeéti
kohdistaa huomio siithen, mitd halutaan ja mitd toivotaan, ei niinkdin ongelmiin. (Jalava 2001, 92)
Mikidli valmennettava esittdd valmennettaessa negatiivisen tavoitteen, valmentajan tehtivdnd on
muotoilla se positiiviseksi tavoitteeksi (Carlsson & Forssell 2008, 93-94). Tyoyhteison tavoitteiden
asettamisessa hyvé ldhtokohta on myos se, ettd syyllisid ongelmille ei ole tai sitten koko tydyhteisé on
syyllinen. Sen sijaan kaikki ovat vastuussa ongelmien ratkaisemisesta ja kaikkien toimet vaikuttavat
kun tilannetta pyritdén parantamaan. (Jalava 2001, 92) Ihmiset sitoutuvat sellaisiin tavoitteisiin, joiden
toteuttamisesta on hydtyd. Valmennettavan on tunnettava tarpeeksi vahvaa vetoa tavoitteiden suuntaan
ja siitd saataviin hyotyihin. Tavoitteiden on sovittava yhteen valmennettavan arvojen kanssa ja
tunnuttava hénestd merkityksellisiltid. (Carlsson & Forssell 2008, 92-93) Hyoddyn arviointi on tietysti
varsin subjektiivista ja sithen vaikuttavat monenlaiset psykologisetkin seikat. Hyotyjen hahmottaminen
auttaa motivaation lisddntymisen ohella huomattavasti myds tavoitteen rajaamisessa. Hyddyn
analysointi on hyvd ja monia ongelmia auttava ldhestymistapa erilaisiin tavoitteenasettelun

ongelmakohtiin. (Jalava 2001, 93-94)

Myos historialliset ndkokohdat kannattaa aina selvittdd. Mikéli samaa tavoitetta on aikaisemmin pyritty
toteuttamaan huonolla menestykselld kannattaa kysyd, onko nyt kdytettdvissd uusia keinoja tai onko
organisaation tilanne jollakin muulla tavalla muuttunut siten, ettd tavoitteen toteutuminen olisi
aikaisempaa todenndkodisempdd. TyOyhteisOssd saattaa olla olemassa jo valmiina osaamista tai
pyrkimyksid, jotka voidaan liittdd tyon alla olevan tavoitteen puolesta tapahtuvaan tyohon. Tallaisissa
tilanteissa esimies on usein erinomainen organisaatiotiedon tarjoaja ja resurssien hallitsija.
Organisaatiotietoon kuuluu mm. tieto organisaation rakenteista, toimintatavoista ja prosesseista seké
henkil6istd ja heiddn osaamisestaan. (Jalava 2001, 78, 94-95) Esimiehen tehtdvdnd voimavarojen
asiantuntijana on varmistaa, ettd organisaation hallussa oleva energia ja rajalliset resurssit kohdistetaan
oikeisiin asiothin. Kun vastuut ja voimavarat pilkotaan tavoitteisiin ja osatavoitteisiin on uhkana, etti
joku toimintoketjun osa kérsii, vaikka omalla osastolla kaikki ndyttdd olevan hyvin. Nidin tapahtuu jos
el huomioida koko toimintaketjua ja litketoiminnan kokonaisuutta. Onmyos tédrkedtd, ettd jokainen
tuntee omien henkilokohtaisten tavoitteidensa lisdksi tiimin ja yksikon tavoitteet ja voimavarat toimien
yhteisvastuullisesti. (Kansanen & Cannon 1997, 20) Mikili tavoite ndyttdd nykyiset voimavarat
huomioiden mahdottomalta tai vaihtoehtoisesti ilman ponnisteluja joka tapauksessa toteutuvalta, sen
asettaminen ei ole jarkeviid eikd motivoivaa. (Jalava 2001, 95)
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Tavoitteiden asettamiseen liittyy my0s konkreettinen keinojen pohdinta siitd, kuinka prosessi on
ajateltu toteutettavan. Tyontekijan joko tulee omata se osaaminen, jonka turvin tavoitteet on
mahdollista toteuttaa, tai vaihtoehtoisesti hdnelld tulee olla saatavissa vastaava ja riittdvé tuki joltakin
taholta. Esimiehen ei itse tarvitse olla tdllainen ammatillisen tuen antaja, mutta hinen vastuullaan on
sen tarpeen toteaminen ja siitd huolehtiminen, ettd tukea on kiytinnossd olemassa. (Jalava 2001, 95)
Toimintatavoitteet ovat toimintaa ja tekemisen askelia, jotka vievdt meitd kohti haluttuja
avaintavoitteita. Toimintatavoitteet voidaan jakaa kertaluonteisiin tekoihin ja toistuviin rutiineihin.
(Carlsson & Forssell 2008, 94-95) Vaikka kertaluonteiset teot ovat tarkeitd, kaikkein oleellisinta on
etsid keinoja, joiden avulla saadaan osaamisen kehitys ja ammattitaidon kasvu kdynnistetyksi seké

keinoja, joilla sitd voidaan jatkuvasti ravita ja pitdd ylla. (Jalava 2001, 75)

Hyvé esimies ei oleta, ettd ithmiset yksinkertaisesti vain tietdvit toimivansa odotetulla tavalla. Sen
sijaan hén pyrkii rakentamaan tavoitteiden asettamisen yhteyteen myos palautejirjestelman. Osallisten
kanssa on mietittdvd, missd tavoitteen saavuttaminen tai sen suunnassa eteneminen ndkyy. Tdmén
jilkeen on laadittava rajoitettu maird mittareita, joiden avulla voidaan hankkia tietoa edistymisestd.
(Jalava 2001, 96) Esimiehen on hyvd luoda toiminnan tueksi etappitavoitteita, jotka voivat olla
suorituksia tai saavutuksia (Carlsson & Forssell 2008, 94-95). Jotta ajan mittaan on mahdollista hyotyéd
tavoitteista, on tietyin viliajoin myos pysdhdyttdvd nauttimaan tehdystd tyOstd ja saavutuksista. (mt.
101-103) Thmiset tyoskentelevdt paremmin ja tehokkaammin jos he tietdvit, mitd heiltd odotetaan ja
mikd heiddn roolinsa on (Kansanen & Cannon 1997, 21). Niin ollen valmentavan esimiehen tarked
tehtdvd on auttaa tyOntekijdd oivaltamaan merkityksellisyyden tunne omassa tyOssddn eli oma
missionsa ja roolinsa (Carlsson & Forssell 2008, 26). Hektisessd tyOeldmissd ja sen nopeasti
vaihtelevissa tilanteissa ei ole harvinaista, ettd henkilolle on epdselvdd mitd hineltd odotetaan ja mitd
tehtdvid tyohon kuuluu. Roolien selkeyttiminen on tirkedd senkin vuoksi, ettd valmennettavan tyon

kokonaiskuvan kartoittaminen lisdd tyohyvinvointia. (Hirvihuhta 2006, 132—133)

2.3.1.2 Toiminnan laadun ja tulosten arviointi

Tavoitteiden miérityksen rinnalla muodostaa laatua ja tehokkuutta kuvaava arviointitieto tdrkedn
kiintopisteen osaamisen kehittdmiselle. Néin ollen yrityksilld joilla jo on toimiva laatujarjestelmé, on
huomattavaa hyoty muihin verrattuna osaamisen johtamisen ndkokulmasta. Laatuun ja tulosten
arviointiin keskittyvissa yrityksissd kriteeristot ovat yleensd valmiina ja niitd osataan kehittdd. Myos
arviointitiedon systemaattinen kerdédminen ja késittely on opittu. Laatujirjestelméd tuottaa luonnostaan

tietoa, jonka varassa osaamisen kehittdmisen tarpeet nousevat esille. Saman hyddyn tuottavat kaikki

36



toimintaa koskevat seurantajirjestelmaét. Jos nditd jirjestelmid ei ole tai ne ovat kankeita ja huonosti
hyddynnettyjd, on esimiehen tehtdvéana kehittdd niitd ja niiden kdyttdd yhdessa alaistensa kanssa. Eniten
hyotyd saadaan, jos seurattavia asioita on kohtuullinen médard, niiden tieto on helposti saatavilla ja
ymmarrettivissi ja seurantajanne on jirkevasti mitoitettu. (Viitala 2005, 314) Pulmallista kuitenkin on,
ettd valmennettavan, tiimin, yksikon tai organisaation tyohon, tyGtapaan ja siind menestymiseen liittyy
usein monia muuttujia ja valmennuksen osuuden osoittaminen tdssd on hankalaa. Valmentava
esimiestyd nimittdin késittelee usein abstrakteja asioita, joiden mittaaminen on ongelmallista. Jos
tavoitteista neuvoteltaessa on 10ydettdvissd konkreettisia mittareita, niitd kannattaa kayttdd. (Hirvihuhta

2006, 33)

Toiminnan arviointi on perimmiltién raportointia siitd, mitd esimiesroolista kdsin havaitaan. Toiminnan
arvioinnin ja palautteen keskeinen tehtivd on auttaa yksittdistd ihmistd ja tyOyhteiséd parempaan
suoritukseen. Palautteen avulla esimies kertoo tyOntekijdn toiminnasta ja kéyttdytymisestd, sen
kdytetddn avun antamisen tai henkilon kyvykkyyden kehittimisen tarkoituksessa, on voimakas
esimiestyon viline. Palaute auttaa arvioimaan ja kehittimiin omaa osaamista. Realistisen palautteen
avulla henkil6 voi luoda omasta toiminnastaan totuudenmukaisen kuvan, mikd tarkoittaa myds
itsetuntemuksen paranemista. Osaamisen kehittimisen kannalta palaute on siis keskeinen tekijd
valmentavassa esimiestydssd. (Jalava 2001, 101) Esimiehelld on kuitenkin useimmiten varsin rajalliset
mahdollisuudet antaa todellista palautetta ja arvioida toimintaa, silld hdn ei ole ndkemaissd henkilon
tyOsuoritusta tai hidn ei muuten saa siitd riittdvésti tietoa. (Jalava 2001, 105) Néin ollen esimiehen
antaman palautteen lisdksi my0s asiakkaiden palautteiden ja tarpeiden esille nostaminen on erityisen
tarked asia toiminnan ja osaamisen kehittimisen suuntaamisessa. Kuten ylld jo kévi ilmi, ihmisilld on
tyOssddn tarve ndhdid merkitystd tekemiselldédn, ja asiakas on merkityksen kokemiselle tirkeimmaésti
padsti. Jos voidaan sanoa jotain tuotteen tai palvelun merkityksestd asiakkaan eldmaélle, voidaan kertoa
asiakkaan tavoittelemasta hyodystd tai toisaalta asiakkaalle virheistd koituneista haitoista, luodaan
merkityksellistd perustaa ja suuntaa tekemiselle. (Viitala 2005, 314) Myos tyontekijan kollegat,
tyOyhteiso ja itselle saavutetut hyodyt ovat merkittdvid motivaation ja informaation ldhteitd. Palaute
voidaan siksi jarjestdd myos ryhmépalautteena pyrkien noudattamaan mahdollisuuksien mukaan ns.360
asteen arvioinnin periaatetta. Talloin arvioinnin antavat esimies, kollegat, asiakkaat, ja muut
mahdolliset hyvit informaation ldhteet. (Jalava 2001, 105) Omistajien tuottovaatimus ei kuitenkaan

puhuttele juuri muita kuin omistajia (Viitala 2005, 314).

On my0s hyodyllistd suunnitella, milld tavoin valmennusprosessia ja tyontekijin kehittymistd

arvioidaan sekd palautetta konkreettisesti annetaan. Miten saadaan tietoa tyontekijdn edistymisestd ja
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millaisin véliajoin tai missd vaiheessa ja millaisessa kokoonpanossa prosessia arvioidaan. (Jalava 2001,
76) Perusasioita palautteenannossa on, ettd palaute tulee antaa kahdenkeskeisesti ja sen tulee aina
kohdistua itse toimintatapaan, ei persoonaan. Palautteen on my0s perustuttava tosiasioihin, se on
annettava vélittomasti, eikd se saa olla vihjailevaa. On tdrkedid ettd palaute kohdistuu vain sellaisiin
asioihin, joihin henkil6 voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Kansanen & Cannon 1997, 52) Palautteen
antajan on myds otettava henkilokohtainen vastuu palautteesta, eikd sitd tule vierittdd muiden
henkil6iden niskoille (Kansanen & Cannon 1997, 70). Toivottavan kidyttdytymisen on johdettava
myonteiseen palautteeseen ja ei-toivottavan korjaavaan palautteeseen. Useimmissa organisaatioissa
my0os odotetaan innovatiivisuutta ja joustavuutta. Ei-toivottavan ja toivottavan toiminnan vélilld saattaa
ndin ollen olla vain veteen piirretty viiva tai paremminkin esimies joutuu tekemiéin asioista arvottavia
tulkintoja ratkaistakseen téllaiset tilanteet. On pidettdvd huolta siitd, ettd tyontekijoille annetaan sekd
positiivista ettd korjaavaa palautetta. Vaikka palautteen antaminen saattaa aiheuttaa negatiivisia
tunnereaktioita, on se pitkélld tdhtdimellda huomattavasti parempi vaihtoehto kuin se, ettd ongelmia
jatetddn avoimeksi ja késitteleméttd. Tyontekijoiden suoritustaso saattaa laskea vain siksi, ettd esimies
ndyttdd jatkuvasti hyviksyvin myds riman alta kulkemisen eikd pahimmassa tapauksessa reagoi

mydskddn hyviin suorituksiin. (Jalava 2001, 102—-104)

Positiivinen vahvistaminen sekd oikeaan aikaan annettu tunnustus ja rohkaisu on hyvén valmentajan
paras motivointikeino. Selvistd onnistumisista ja suoritustason ylityksistdi on hyvd iloita
spontaanimminkin. (Viitala 2005, 311) Positiivisen vahvistamisen seurauksena suoritus paranee usein
nopeasti ja ithmiset ovat vihemmin puolustuskannalla sekd alttiimpia muutokselle (Kansanen &
Cannon 1997, 53-68). Positiivinen palaute my0s vahvistaa valmennettavan itsetuntoa, itseluottamusta,
tehokkuutta ja uskoa sithen, ettd hidnen toimintansa on hyvéksyttivdd. Tdmd on erityisen tdrkedd
palautteen antajan ollessa oma esimies. Lisdksi valmennettavan kehittyminen voi tehostua
huomattavasti, jos hénelle annetaan tunnustusta tavoitteiden saavuttamisen lisdksi my0s hdnen
oivalluksistaan, sitoutumisestaan omiin tavoitteisiinsa ja jopa pelkéstd yrittdmisestd. Erityisen tarkedéd
antaa tunnustusta valmennettavalle siitd, mitd valmentaja valmennettavassa nédkee, eli valmennettavasta
itsestddn, eikd vain siitd, mitd valmennettava tekee, silld henkil66n kohdistuva tunnustus on paljon
voimakkaampi kuin pelkén suorituksen huomioiminen. Kaiken kaikkiaan paras tapa esittdd tunnustusta
on kytked se valmennettavan omiin arvoihin tai pyrkimyksiin. On my0s hyvad muistaa, ettd vaikka
tunnustuksella on aina positiivisia vaikutuksia, sen on silti oltava rehellinen arvio siitd, mitd on
tapahtunut. Mikili valmentaja ei ole oikeasti sitd mieltd, ettd valmennettava on tehnyt tunnustuksen
arvoisen urotyon, valmennettava huomaa sen helposti. Rehellisen tunnustuksen antaminen onkin yksi
vaikuttavimmista tavoista tukea valmennettavia. Se on myds tekniikka, joka kaipaa harjoitusta.
Rehellisen tunnustuksen lailla myds kompelosti annettu tunnustus toimii, jos se tulee syddmestd. On

tarkedd myOs muistaa, ettd myonteisen palautteen teho laimentuu helposti jos samaan hengenvetoon
38



annetaan negatiivista tai kehittdvai palautetta. (Carlsson & Forssell 2008, 151-154)

Negatiivisen palautteen antaminen onkin kuulunut esimiestydn hankalimpiin tehtéviin aina, eika se ole
siitd mihinkddn véistynyt, vaikka ihmisten autonomisuus ja osaamistaso on noussut. Edelleenkin
thmiset palkataan yritykseen tuomaan sinne mdiéritelty panos tai lisdarvo, ja jos timéi ei toteudu, ei
asiaan saa olla puuttumatta. Kdytdnnossd tima tarkoittaa puuttumista tyOsuorituksen selviin virheisiin
ja puutteellisuuksiin, jotka eivdt riipu sattumanvaraisesta vahingosta. (Viitala 2005, 346)
Ongelmatilanteessa on viisasta arvioida johtuuko virhe ongelman asettamisesta, tydmenetelmistd vai
oliko se havainnointiin tai havainnon tulkintaan liittyva virhe. Virheiden tydstdminen on korkeatasoisen
ammattitaidon edellytys. (Jalava 2001, 86-88). Virheitd tulisi késitelld analysoiden ja arvokkaina
viesteind oppimiselle ja oma tunnetaso pitdisi viilentdd aina ennen ohjaavaa palautetta sellaiseksi, ettd
palaute voi olla asiallista korostaa Viitala (2005, 311). Valmennettavaa ei siis koskaan tulisi rankaista
virheistd, koska siitd seuraa helposti niiden peittelyd ja ndin menetetty mahdollisuus niistd oppimiseen.
Jatkuva virheistd kritisoiminen saattaa myds lukkiuttaa valmennussuhteen. (Jalava 2001, 86—88) Joka
tapauksessa tilanne, jossa esimies joutuu puuttumaan alaisensa laiminlyonteihin tai heikkoon
suoritukseen, on aina hankala. NOyryyttiminen ei koskaan johda hyvddn lopputulokseen ja
syyllistiminenkin on ainoana lopputuloksena tuhoisa, mydskédédn alaisen kasvojen menetys ei edistd
asiaa. Naihin kaikkiin palautteen antaja kuitenkin sortuu helposti huomaamattaan. Parhaimpana
vaihtoehtona on rakentava ja toista kunnioittava tie. Siind voi olla suora ja rehellinen, mutta silti jattaa
toiselle arvo. Tahdn pédstddn silloin, kun alainen itse palautetilanteessa ottaa ohjat késiinsa. Jos alaisen
saa kannustettua midrittelemddn itse suoritustensa puutteet ja ratkaisumallit, on palautteesta ollut suuri
hyoty jatkon kannalta. Esimies voi myds kysyd, kuinka hin voi omalta osaltaan tukea alaisen
edellytyksid padstd hyvédn suoritukseen. Kun parannusta tapahtuu, parantunut suoritus on syytd myds

huomata. (Viitala 2005, 348)

2.3.1.3 Viilineiden ja kdytdintojen luominen

Mainittujen toiminnan suuntaa ja tavoitteita selkeyttdvien asioiden rinnalle tarvitaan vield osaamisen
ndkyville nostaminen. Samalla kun esimies puhuu yrityksen ja oman yksikon visiosta, strategioista ja
tavoitteista, kidydddn keskustelu niiden vaatimista osaamisista. Samalla kun késitellddn asiakkaan
toiveita ja kokemuksia, késitellddn osaamisen riittdvyys ja kehittdmistarpeet asiakkaan nidkokulmasta
tarkasteltuna. Ja edelleen, kun kdydédéan ldpi palautetietoa tavoitteiden ja laatukriteerien tiyttymisesta,
selvitetdén, missd méérin ne ovat olleet sidoksissa mahdollisiin osaamispuutteisiin. Jos esimies pystyy
tekemddn vélineiden avulla ndkyvidksi osaamisen nédkokulman tyOyhteisdssddn ja istuttamaan sen

thmisten ajatteluun, hidn lisdd ihmisten herkkyyttd havainnoida asioita omaehtoisesti myds siitd
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ndkokulmasta. (Viitala 2005, 315)

Suunnan selkiyttdminen tapahtuu ennen kaikkea keskustelemalla, eli kdyttaméilld analysoivia ja uusia
vaihtoehtoja avaavia kysymyksid sekd ymmartdvad ja ratkaisuhakuista dialogia (Pohjanheimo 2007,
43). Myos kaikki toimintamallit ja systematiikat, joilla esimies auttaa ryhmédnsd ymmartimiin ja
muistamaan toiminnan suuntaamista helpottavia asioita, ovat vélineitd osaamisen johtamisessa. Ne
voidaan ndhdd myds rakenteellisina asioina esimiehen johtamistydssd. Voidaan jopa puhua toiminnan
suuntaamisen infrastruktuurista. (Viitala 2005, 315-316) Sujuviksi rutiineiksi kehittyneet toimintatavat
myd0s sddstdvit voimavaroja niille toiminnan osa-alueille, joilla tarvitaan uusien ongelmien ratkaisua,

luovuutta ja tietoista kehittdmistyotd (Viitala 2005, 110).

Keskustelun lisdksi valmentavan esimiestyon vélineiksi voivat kuulua esimerkiksi sovitut
palaverikdytdnnot, seurantajirjestelmdt, arviointitiedon késittelyn systematiikat, vélitehtdvit,
rooliharjoitukset, ilmoitustaulut, tiedotteet ja raportointijirjestelmat. Apuna voidaan siis kdyttdd kaikkia
viestinndn keinoja kuten kuvia, kaavioita, kuvioita ja kirjoitettua tekstid. Toiminnan suuntaamista
helpottavia viestejd voidaan sijoittaa myoOs intranetiin, seinille, sisdisiin lehtiin ja kokousten
asialistoille. Vain mielikuvitus on rajana siind, miten esimies voi auttaa alaisiaan muistamaan
toiminnan térkeitd kiintopisteitd. (Pohjanheimo 2007, 43; Viitala 2005, 315-316) Keskustelu voi
osittain tapahtua myos sdhkdpostitse tai puhelimessa (Hirvihuhta 2006, 15). Nykyisen
informaatiotulvan aikana sdhkoposti, intranet, sisdiset tiedotteet tai lehdet, eivdt kuitenkaan edes
tiedonlevityskanavina vélttdmaitta riitd erottelemaan tai nostamaan esille tdrkeitd asioita vihemmain
tarkeistd. Tiedon virtauksen ldpindkyvyyden lisddntyessd ja tietomassojen kasvaessa, esimiehelld onkin
entistd tarkedmpi rooli tiedonkésittelyprosessin kantajana ja tiedon suodattajana. Hanen vastuullaan on
hahmottaa, minkilainen tieto muualta organisaatiosta ja toimintaympadristostd on sellaista, jonka vapaa

virtaus kaikille on tirkeéd, ja millainen ei. (Viitala 2005, 341-343)

2.3.2  Oppimista edistiivin ilmapiirin luominen

Valmentavassa esimiestyOssd on keskeistd positiivinen ilmapiiri, silld ilman sitd valmennus ei saavuta
aitoa sitoutumista ja motivaatiota muutokseen ja onnistumisiin (Carlsson & Forssell 2008, 184).
Valmentava esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan voimakkaasti tyGympéristoonsa ja titd kautta myos
yksil6ihin. Thmisten tyytyviisyys tai tyytymédttomyys onkin usein sidoksissa esimiehen ominaisuuksiin
ja johtamistapaan. Esimies saa ndin ollen kédyttdytymisellddn aikaan hyvén tai huonon ryhméavireen ja
joukkuehengen. Esimiehen kéyttdytymiseen puolestaan vaikuttavat hinen eldminkatsomuksensa,

arvonsa, asenteensa, tarpeensa, motivaationsa, luonteensa, lahjakkuutensa ja fysiologiset
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ominaisuutensa, jotka ovat henkilokohtaisia ja hyvin yksildllisid tekijoitd. Myos esimiehen saamalla
koulutuksella, erityisesti esimieskoulutuksen miirilld ja laadulla on merkitystd. Ympadristotekijoista
esimiehen kdyttdytymiseen vaikuttavat varsinkin organisaatio, sen toimintaperiaatteet, toimintatavat ja
kulttuuri. (Pirnes 2003, 15) Huomionarvoista on myds se, ettd esimies kohtaa alaisiaan sekd ryhména
ettd jokaisen alaisensa yksilond. Se, miten ndmé eri tasojen kohtaamiset tapahtuvat, vaikuttaa koettuun
arvostuksen ja turvallisuuden tunteeseen ja koska ryhma koostuu erilaisista yksiloistd, myos esimies-

alaissuhteet samassa ty0yhteisosséd ovat erilaisia. (Viitala 2005, 319)

2.3.2.1 Koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen

Yrityksen ja kunkin tydyhteison oppiminen on yhteisollinen ilmié ja tyOyhteison ilmapiirilld on
oppimiselle suuri merkitys. Koko tyOyhteison ilmapiirin kehittiminen kasittddkin ndin ollen ryhméan
jasenten keskindisen yhteistyon edellytysten parantamisen. Jos ilmapiiri on vihamielinen, kateuden
sdvyttdma ja varautunut, ei sielld voida kéisitelld epdonnistumisia ja oppia niistd. Kielteisessd
ilmapiirissd ei myOskddn ole helppoa tuoda esille yksiléiden osaamista yhteiseen jakoon tai pyytdd ja
saada apua jos oma osaaminen ei riitd. Oppimista edistdd varsinkin turvallisuuden tunne. Jos oppija voi
kokea onnistumisen eldmyksid, hyviksymistd ja turvallisuutta, luo tdima hyvdn maaperidn oppimiselle.
On my0s huomioitava, ettd vaikka ilmapiiri on aina koko tydyhteison asia, juuri esimiehen tulisi
aktiivisesti toimia tydyhteison ilmapiirin hyvdksi. Esimiehelld on sithen asemansa puolesta paremmat
lahtokohdat kuin muilla ryhméssd. Hén voi omalla puheellaan luoda tydyhteis6on hiljaista tietoa siita,
mitd pidetddn toivottavana ja mitd ei. Jos esimies selvin sanoin kertoo, ettei hyviksy sitd, ettd
tyOpaikalla etsitddn syntipukkeja ja puidaan sitten tehtyja virheitd kéytavilla, se vaikuttaa vihitellen
kayttdytymiseen. TyoOyhteisolle voi esimiehen auttamana vidhitellen muodostua kollektiivinen
omatunto, joka ainakin rajoittaa yksittdisten ihmisten kayttdytymistd esimiehen periaatetta rikkovalla
tavalla. (Viitala 2005, 316-317) Valmentavan esimichen tirked tehtdva ilmapiirin kannalta on myds
muistuttaa  valmennettavia siitd, ettd ndilli on oikeus, melkeinpd velvollisuus nauttia

aikaansaannoksistaan ja juhlia niitd (Carlsson & Forssell 2008, 109).

Koko tydyhteison tasolla valmentavalle esimiestydlle luodaan hyvéd perusta, kun esimies on
tasapuolinen kaikkia joukkueensa jdsenid kohtaan (Kansanen & Cannon 1997, 57). Esimiehen on
autettava niitd, joiden on esimerkiksi jannittdmisen takia vaikea ilmaista itseddn ja varmistettava se,
etteivdt kovat puhujat jyrdd hiljaisempien ajatuksia alleen. Esimiehen on my0s puututtava keskustelun
kulkuun sanomalla selvésti, ettei hyvdksy toisten ajatusten vihéttelyd ja teilaamista vaan edellyttdd
niiden kunnioittamista ja asiallista tarkastelua. Esimies kantaa néin ollen erityistd vastuuta siitd, ettd

thmiset eivit menetd kasvojaan toistensa edessa. (Viitala 2005, 346) Kuten ylld jo tuli esille valmentava
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esimiesty0 ja oppiminen mahdollistuvat parhaiten turvallisuutta ja luottamusta sisédltdvissa ilmapiirissa,
jossa ihminen kokee olevansa arvostettu ja my0s armahdettu virheen sattuessa (Viitala 2005, 317).
Esimies, joka aidosti vailittdd tiimistddn ja tosissaan kehittdd omia valmennustaitojaan, luo
luottamuksellisen ja kannustavan suhteen tyOyhteisonséd jdseniin. Esimiehen oma kiytds ja kyky on
ratkaisevaa luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa. Liian usein luottamus kuitenkin puuttuu ja alaiset
ndkevit esimiehen uhkana, joskus myods toisinpdin. Tillaisissa tilanteissa ilmapiiristd tulee
varauksellinen ja valmennukselta putoaa pohja kokonaan pois. Varauksellisuus ja epdaitous nakyvét
ennen kaikkea eleissd ja ilmeissd, jotka useimmat ihmiset vaistoavat varsin herkisti. (Kansanen &
Cannon, 46) Esimies voi my0s puheellaan kehittdd tyopaikan ilmapiirid, auttaen ihmisid avaamaan
toisilleen toimintansa perusteluja ja taustoja. Tama tarkoittaa toiminnan selittimistd, silld useimmiten
keskindisten ristiriitojen taustalla vallitsee ainakin yhtend tekijdnad vadrd tai puutteellinen tieto toisen
osapuolen toiminnasta ja ajatuksista. (Viitala 2005, 318) Esimiehen tehtdvand on luoda edellytykset
sille, ettd organisaatiossa tai projektissa ihmiset tiimiytyvét toimimaan toistensa tukena ja voivat kokea
olevansa oman tyonsd kautta yhteistd hyvad tekevid muutoksen tuottajia (Aaltonen ym. 2005, 315;

Jalava 2001, 81).

2.3.2.2 Esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhde

Myo6s yksittdisen alaisen ja esimiehen vilisessd suhteessa valmentava esimiesty0 rakentuu
luottamuksen varaan, koska valmentaminen haastaa luopumaan “kdske ja kontrolloi” tyylisestd
johtamisesta kohti kumppanuutta (Viitala 2007, 91). Ilman perustavaa luottamusta on vaikeata paasti
liikkkeelle ja ndin ollen myds kasvattaa ja laajentaa suhdetta ajan kuluessa. Valmennussuhteen
kdynnistymisen ehtona on, ettd tyontekijéiden ja esimiesten suhteet ovat riittdvin hyvissid kunnossa,
silld valmennettavan on sisimméssddn hyvaksyttavd valmentajansa tuki. (Jalava 2001, 70; Viitala 2007,
84-85) Valmennettavan on myods tiedettdvd ja hyvdksyttdvd, mitd valmentaja raportoi
valmennustilanteesta eteenpdin ja missd muodossa, sekd missd mairin tyon ulkopuolisia yksityisasioita
kidsitellddn valmennussuhteessa. (Carlsson & Forssell 2008, 49; Pohjanheimo 2007, 46). On
huomioitava, ettd luottamuksellisuuden rikkominen lienee kaikkein vaikeimmin korjattava pettymys

valmennussuhteessa (Jalava 2001, 74).

Hyvén vuorovaikutuksen salaisuus on saman rytmin luomisessa eli tietyn samanlaisuuden 16ytdmisessi
yhteisessd kohtaamisessa. Valmennussuhteessa hyvén ilmapiirin rakentamiseen tarvitaan luottamuksen
liséksi kykyéd arvostaa toista thmistd. Jos toinen aistii, ettd héntd ei arvosteta ithmisend, on kontaktia

haastava rakentaa. Hyvd vuorovaikutus lédhtee siis kdyntiin omista ennakkokasityksistd, arvoista ja
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asenteista seké erilaisuuden hyvéksymisestd. On hyva tietdd, minkélaisia itse olemme ja on my0s hyvé
oppia tuntemaan muiden ihmisten vuorovaikutustyylejd ja tempperamentteja. (Hellbom 2006, 82—83)
Esimies voi edistdd vuorovaikutustilannetta olemalla vastaanottava ja ystdvillinen sekd pyrkimélla
tietoisesti ymmairtiméin tyontekijdn asian. Erityisesti esimiehen on tiedostettava, ettd tyontekijd on
yksil6llinen ihminen, jonka maailma ei ole samanlainen kuin esimiehen eikd samanlainen kuin
valmennettavien ryhméni. Hyvad valmentaminen on suunnattu toisen henkilon maailmaan, ja hyva
valmentaja osaa puhua niin, ettd toinen henkild ymmértdd, mistd on kysymys. Mitd enemmén
yhteisymmarrystd vuorovaikutussuhteessa tapahtuu, sitd parempaan lopputulokseen esimies ja

valmennettava padsevit. (Hellbom 2006, 82-83; Jalava 2001, 62)

Vuorovaikutuksen ja hyvidn ilmapiirin kannalta myds tietoisen ldsndolon taito on valmentajan
perusvoimavara. Tietoisuus antaa ndkemystd ja kykyd auttaa, mutta myos samalla edellytyksid
etdisyyden pitdmiselle. Lasndolo taas rakentaa suhteeseen perusluottamusta, joka omalta osaltaan luo
turvaa ja tukea valmennettavalle kulkea kohti omia tavoitteitaan. (Hellbom 2006, 91) Kuunteleminen,
samassa tilassa oleminen ja toisen kanssa hetkesséd eldminen on ddrimmaisen tirkeda, silld tunteet ovat
todellisia aina silld hetkelld, kun ne syntyvit. Hyvin nopeasti hetki saattaa olla ohi ja valmennettava

onnistuu kdtkeméadn tunteensa muilta ja ehké jopa itseltdén. (Carlsson & Forssell 2008, 185)

On myo6s hyvd olla tietoinen siitd, ettd vuorovaikutukseen ja ilmapiiriin vaikuttavat edelld esille
nostettujen asioiden lisdksi tapaamispaikka, ulkoiset puitteet ja pukeutumiseen sekéd ulkoiseen tyyliin
liittyvét seikat. Vaikka ndilld ei dkkid ajatellen luulisi olevan paljonkaan vaikutusta, niin kannattaa
huomata, etti ne henkivdt kummankin osapuolen edustamaa kulttuuria ja sitd kautta vaikuttavat
koettuun tuttuuteen tai samanmielisyyteen. Valmennettavien sanavalintojen ja kidyttdmien ilmaisujen
tunteminen ja niihin perehtyminen on myds osa valmentajan tyotd, joka heijastuu vuorovaikutuksen

laatuun. Tyylikysymyksiin voidaan lisdtd my6s huumori. (Hirvihuhta 2006, 64—65)

2.3.3 Oppimisprosessien tukeminen

Vain harva esimiestehtdvissa olijoista on koskaan ajatellut omalle kohdalleen opettajan ty6td, ja yhtd
harva huomaa siithen osittain joutuneensa esimiestehtdvissddn. Yhteys tyopaikalla tapahtuvan
osaamisen kehittymisen tukemisen ja oppilaitoksessa tapahtuvan opettamisen vililli on kuitenkin
ilmeinen. Opettaja tekee tyOtddn auttaakseen ihmistd pddsemédin osaamisessaan jossakin asiassa
alempaa kehittyneemmadlle tasolle. Esimies puolestaan toteuttaa usein laajempia organisatorisia
muutoksia ihmisten avulla ja kautta, auttaen heitd samalla uudistamaan myds oma osaamistaan.

Vuosikymmenet osaamista totuttiin pitdmddn tyOpaikalla itsestddnselvyytend, silld muutoksen tahti
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mahdollisti vahittdisen ja hitaan kehityksen. Suoritettujen tutkintojen tiedoilla pérjdttiin suhteellisen
pitkdlle tydeldmadssd. Pitkd tyokokemus oli my0s usein varma tae parjddmisesti myds jatkossa tai
toisessa paikassa, saman tyOn ddrelld. Nykyddn tutkintojen antamat evddt ovat usein jo osin
vanhentuneita, kun valmistunut piisee tyoelaméin. Tutkinnot vanhentuvat nopeasti ja monet joutuvat
hankkimaan uusia tai uudistamaan niitéd pitkin tyduraansa. Suuri osa tydajasta menee uuden opetteluun.
Silti osaamista ei ole opittu investoimaan kuten mitd tahansa raaka-ainetta, puhumattakaan, ettd sitd

ajateltaisiin jatkuvassa liikkeessd olevana prosessina. (Viitala 2005, 335-340)

Organisaation kannalta valmentaminen on osa tyontekijoiden ja koko yhteison osaamisen lisdédmista.
Verrattuna organisaation jirjestimddn muodolliseen koulutustilaisuuteen tai luentoon, onnistuneessa
valmennustapaamisessa voidaan saada tyon kannalta merkittdvid oivalluksia. Siind voidaan késitelld
myO6s muualta saadun tiedon soveltamista ja analysointia. KdytdnnOssd tdma tarkoittaa sitd, ettd
valmentaja ohjaa valmennettavan tarkastelemaan ty6hon liittyvid tilanteita oppimisen ja osaamisen
ndkokulmasta. (Hirvihuhta 2006, 45) Valmentajan rooli on niin ollen tehdd kysymyksid, jotka saavat
valmennettavan pohtimaan puheena olevaa tilannetta uusista ndkokulmista (mt. 16). Esimies
valmentajana on luonnollisesti my®ds itse tiedon 1dhde. Valmennussuunnitelmaa ei kuitenkaan kannata
perustaa pelkdstddn esimiehen osaamisen varaan, silld hanelld ei vélttimattd ole kaikkea tarvittavaa
osaamista korostaa Jalava (2001, 76—77). Asiantuntijaorganisaatiossa esimiechen asiantuntemus on
usein vain osa siitd, mitd hinen alaisensa kokonaisuudessaan osaavat. Tiedon méidrdn valtava
lisddntyminen on johtanut tilanteeseen, jossa tdrkedimpdd on opettaa tiedonhankintamenetelmien
kiyttdd ja itseohjautuvuutta kuin jakaa tietoa perinteisen opetuksen mallin mukaan. (Tiuraniemi 1994)
Esimies voi siis toimia organisaation asiantuntijana tietylla hallitsemallaan osa-alueella, asenteiden ja
ajattelutapojen sekd palautetiedon vilittdjdnd ja sen késittelyn tukijana. Samalla pitden esilld tyon
tavoitteita, tehtidvien suoritusten vaihtoehtoja ja tyon edellyttiméé organisaatiotietoa. (Jalava 2001, 76—
77) Padosassa ovat kuitenkin valmennettavan omat oivallukset, koska ne istuvat tilanteeseen paremmin

(Hirvihuhta 2006, 16).

Esimiesten korostunut rooli oppimisprosessien tukijana ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd ihmiset itse
olisivat vihemméin vastuussa omasta oppimisestaan kuin aikaisemminkaan. Jatkuva oppiminen
edellyttdd vastuullista ja oma-aloitteista kehittymispyrkimystd ja ponnistelua kaikilta organisaation
jaseniltd. (Schein 1985) Asioita opetellaan tekemélld itse, kokeilemalla ja integroimalla periaatteita ja
ideoita omaan tilanteeseen (Carlsson & Forssell 2008, 43). Pelkéstddn tdmén asian esilld pitdminen
tyOyhteisossd vaatii esimiehen aktiivisuutta. Esimiehen tavoitteena pitdisi olla tydyhteison
toimintamallien ja systematiikkojen kehittiminen ja ihmisten tietoisuuden avaaminen jatkuvalle
oppimiselle suotuisiksi niin, ettei tydoyhteison oppivuus olisi endd hianen aktiivisuudestaan kiinni. Sen
sijaan, ettd tavoitteena on pelkdstddn jonkin yksittdisen toimenpiteen kuten kehityskeskusteluiden
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toteuttaminen, esimiesten tavoitteena tulisikin olla oppimista tukevan kulttuurin luominen
tyoyhteisoon. Osaamisen johtamisen tavoitteena ihannetilanteessa ndhdéddnkin oppiva organisaatio.

(Schein 1985)

2.3.3.1 Ryhmdin kokonaisosaamisesta huolehtiminen

Valmentamiseen ja valmentavaan johtamiseen kuuluu olennaisena ulottuvuutena ryhméidynaaminen
ndkokulma. Johtaja tai valmentaja ei ole tekemisissd vain yhden henkilon kanssa silloinkaan, kun hin
erityisesti keskittyy tdhén yhteen henkiloon. (Aaltonen ym. 2005, 314) Taman piirteen vuoksi ryhmén
kokonaisosaamisesta  huolehtiminen on  valmentavassa esimiestyOssd  erityisen  tdrkedd.
Kokonaisosaamisesta huolehtiessaan esimies selvittdd ryhminsa kanssa ja ryhmaélleen, mitd osaamista
siitd pitdisi 10ytyd nyt ja tulevaisuudessa. Tama erittely tehdddn tiiviisti yhteydessd tavoitteisiin.
Samalla kdydddn ldpi ne ryhmaltd puuttuvat osaamiset, joita on hankittava. My&s niitd osaamisia
paikannetaan, joita on ryhmadssd levitettivd useammalle henkildlle tai jokaisen kdyttoon. Prosessin
tarkoituksena on nostaa nikyville niitd osaamisia, joita ryhmissd on, sekd niiden arvoa yhteisen
tekemisen kannalta. Samalla se korostaa ajatusta siitd, etti endd tyon tekeminen ei ole ainoa
huolehdittava asia, vaan sen rinnalla yhtd tirkedd on koko ajan kantaa huolta sen taustalla olevasta
osaamisesta. Osaamista pitdisi siis ryhtyd inventoimaan kuin mitd tahansa muutakin vélineistod, jolla
tyotd tehdddn tyoyhteisdssd. Osaamisen kartoittamisessa joudutaan ottamaan kantaa myos vanheneviin
ja kiytostd pois joutuviin osaamisiin sekd ilmeisiltd ndyttidviin tulevaisuuden kehityssuuntiin, joiden
valossa nykyisid osaamisia on vilttdmatonta uudistaa. Kysymys on samalla ihmisten henkilkohtaisista
mahdollisuuksista ennakoida omaa tilannettaan. Yrityksen ja yksikon kannalta kysymys on my®ds siité,
ettd osaamisia tiedetddn ryhtyd kehittdmiin ajoissa. Osaaminen karttuu yleensé pitkdn kumulatiivisen
prosessin tuloksena ja vain harvoin uuden toiminnan vaativa osaaminen on hankittavissa nopeasti

kayttoon silloin, kun sitd tarvitaan. (Viitala 2005, 321-322)

Esimiehen tdrkednd tehtivdand ryhmidn kokonaisosaamisesta huolehdittaessa ja oppimisprosessien
tukemisessa on osaamisen kehittimissuunnitelmien laatiminen. Kehittdmissuunnitelmat tulisi laatia
sekd koko yksikon tasolla, ettd jokaiselle yksilolle erikseen. Myds pienemmille ryhmille tai tiimeille
voi olla perusteltua laatia omat kehittdmissuunnitelmansa. Suunnitelman tulisi olla tarpeeksi
konkreettinen tyokalu sille, ettd asianosaiset muistavat, mitd osaamista ollaan kehittdméssa ja tekevit
sovitut asiat sen kehittdmiseksi. Esimiehen tulisi myds seurata aktiivisesti ja systemaattisesti
kehittymisen edistymistd. Esimiehen tehtdviin kuuluu myds huolehtia siitd, ettd uusien asioiden
oppimiselle ja vanhasta poisoppimiselle on olemassa voimavaroja ja pelivaraa. Muutos ja oppiminen

eivit voi kunnolla toteutua, jos niille ei riitd aikaa ja huomiota, usein myds harjoitusta. Jos tydyhteison
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voimavarat kiinnittyvit sataprosenttisesti nykyisten tehtdvien hoitamiseen, tarkoittaa uusien asioiden
vastaanottaminen automaattisesti lisivenymistd, jos mistddn ei voida luopua. Monesti tillaisia
laskelmia ei tehdd, koska uudistukset ja muutokset koetaan véistdmittomind. Varsin tavallista onkin,
ettd uuden omaksumisen vaatimaa pelivaraa ei tydyhteisossd todellisuudessa ole olemassa. Monesti
olisi parempi todeta, ettdi jotain uutta asiaa ei pystytd aidosti viemédin toimintaan eikd sen
edellyttimistd uuden oppimisesta selviytymddn, kuin ettd yritettdisiin selviytyd ilman riittdvid
voimavaroja. Kysymys saattaa olla useinkin vain tirkeysjirjestyksen laadinnasta tai aikataulutuksesta.
Joskus tarvitaan myo6s luopumista joistakin tehtdvistd tai sovittua laatutason laskemista. (Viitala 2005,

322-323)

2.3.3.2 Yksilon kehittymisen tukeminen

Yksilon oppimista méérittdd vahvasti se pohja, joka hénelld kulloinkin on. Aikuinen oppijana rakentaa
tietdmystddn aina nojaten omiin kokemuksiinsa ja muokaten olemassa olevia ajatusmallejaan. (Viitala
2005, 342) Aikuinen ei myoskdin halua oppia ilman perusteltua syytd. Syy oppimiseen voi olla hidnen
kayttdytymisestddn tai toiminnastaan saamassaan palautteessa, itse havainnoidussa tai toisten
antamassa. Aikuiset myds oppivat hyotytarkoituksessa selviytydkseen nykyistd paremmin tulevista
eldamantilanteista. (Pirnes 1995, 179) Niin ollen esimies voi 1dhinnd luoda tydyhteisdssddn tilanteita ja
kulttuuria, joissa aiempia ajatusmalleja tarkastellaan kriittisesti, suhtaudutaan avoimesti muiden
erilaisiin ajatusmalleihin ja uuteen tietoon. Yksilon ldhtokohtatilanne on kuitenkin tunnettava, jotta
hintd on mahdollisuus tukea oikealla tavalla itsearviointiin ja kehittymiseen. (Viitala 2005, 342)
Oppimista edistidvissd vuorovaikutustilanteessa esimiehelld on kdytossiddn erilaisia dialogisia keinoja,
joilla hin voi hankkia tietoa ja ylldpitdd keskustelun intensiteettid. Haastattelutekniikoiden lisdksi

tarvitaan my0s persoonallista taipumusta ja kykyd ymmirtii toista ihmistd (Hargie 1986).

Valmentaminen tapahtumana on keskustelu, johon ldhdetddn ilman, ettd siithen osallistuvilla on
valmiita vastauksia. Siksi on tirkedd, ettd valmentamisen perushenki tulee dialogista. (Hellbom 2006,
85) Arkielimidssd ohitamme helposti toisten késitykset, kun olemme litkaa kiinni omissa
ajatuksissamme. Voimme myds kuunnella valikoivasti ja odottaa vain sitd, milloin toinen lopettaa, jotta
saamme kertoa oman hienon ideamme. Jos valmentaja toimii ndin, hin ottaa suuren vastuun tilanteesta
ja alkaa vieda sitd suuntaan, johon valmennettava ei ehka olisi lainkaan menossa. (Hirvihuhta 2006, 56)
Dialogin sisélld voi 1oytyd tilaa myos vdittelynomaiselle keskustelulle, piddasia on kuitenkin, ettd
keskustelun perushenki on avoin (Hellbom 2006, 85). Omasta toiminnasta on hyvd kertoa
vuorovaikutustilanteessa. Vaikka jokainen kuvittelee, ettd oma toiminta on silminndhtidvéi, joskus

kuitenkin syntyy tulkinnallisia virhekésityksid. Kun kuvaat toimintaasi ja sen syitd, tyontekijan ei
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tarvitse tehdd omia tulkintojaan, jotka pahimmassa tapauksessa saattavat olla tuhoisiakin
vuorovaikutussuhteelle. (Jalava 2001, 67) Esimies-tyontekijdsuhteessa dialogi ja vuorovaikutuksen
sisdltd liittyy tyon tekemisen nédkokulmiin. Vuorovaikutuksen suhteen tdrked nédkokulma on
informaation siirtyminen. Vuorovaikutus palvelee tiedon lisddntymistd sekd esimiehen ettd alaisen
taholla. Ideaalista on, ettd vuorovaikutus informaation siirtymisen kannalta olisi my0s virheetonta.
(Jalava 2001, 61) Toimivan vuorovaikutuksen ja dialogin keskeisid elementtejd ovat kuuntelu,

reflektointi, kysely ja ldsndolo, nditd kasittelemme tarkemmin seuraavaksi.

Yksi valmentavan esimiehen tirked tehtdvd on siis kuunnella tarkasti valmennettavaansa ja kuuntelun
jélkeen reflektoida kuulemaansa. Taito kuunnella ei ole passiivista toimintaa, vaan perustuu hyvinkin
paljon taitoa vaativaan aktiivisuuteen ja keskittymiseen. Aktiivisessa kuuntelussa kuuntelija pyrkii
selvittimaan itselleen, mitd puhuja ajattelee ja tuntee ja mistd syystd. Aktiivinen kuuntelu on
empaattista, mutta se ei sisdlld kuuntelijan puolelta arvolatauksia, tai varsinkaan se ei ole puhujan
ndkokulmia tuomitsevaa. Aktiivinen kuuntelu ldhtee siitd, ettd esimies arvostaa tyontekijdn ajatuksia
siksi, ettd hédnelld on kokemuksia oman tyonsd tekemisestd ja tyOyhteison tapahtumista. Kuuntelijan
kannattaa olla varovainen siind, ettd hdn ei pyri ohjaamaan puhujaa itse haluamaansa suuntaan.
Aktiivinen kuuntelu on myds yhteistyohon pyrkivd toimintatapa. Sen tarkoituksena on saada tyontekija
avautumaan, jotta tilanteen mahdollisesti tuottamat toimenpiteet pohjautuisivat tosiasioihin.
Tyontekijan kuunteleminen tuottaa vastavuoroisesti esimiehelle paremmat mahdollisuudet tulla
ymmarretyksi. (Jalava 2001, 62—65) Kuuntelu on yksinkertainen, nopea ja helppo tapa rakentaa
luottamusta suhteeseen. Hyvén johtamisen kokemuksen antaa usein juuri johtaja, jolla on kehittynyt
kyky olla ldsnd ja kuunnella. Téllainen ldsnd oleva kohtaaminen luo usein niin vahvaa lisndolon
tunnetta, ettd se kantaa my0s vilimatkojen yli, esimerkiksi etdtiimin tydssd. Se ettd korvat ovat
kdytossd, ei tietenkddn riitd. Kuuntelijan on myds osattava tydstdd kuuntelemaansa. Kuuntelu on
dialogimaista, oivaltavaa ja samanaikaisesti ldsnd olevaa seké tarkkailevaa. Tédllainen kuuntelun tila on
tavoitteena valmentavassa dialogissa. (Hellbom 2006, 86—87) Hyvédin kuunteluun ja kyselyyn liittyy
erds hyvin tirked asia. Kun kuuntelemme ja teemme kysymyksid, fokus voi olla kahdessa hyvin
erityyppisessd aiheessa: joko meitd kiinnostaa se asia (substanssi), josta toinen puhuu tai meitd
kiinnostaa se késittelytapa (prosessi), jolla hdn keskustelee asiastaan. Valmentamisprosessi liikkuu siis
kahdella tasolla. Mité-taso kuvaa sitd asiaa, jota valmennettava haluaa tyostdd. Miten-taso kuvaa sitd
tapaa, miten hin titd aihettaan tydstdd. (Hellbom 2006, 89) Miten-tasolla on tidrkedd huomioida
esimerkiksi kehonkieli, hiljaiset hetket, epérdinti ja eleet. Témidn eron tiedostaminen on yksi
valmentamisen kdytdnnon ydintaitoja. Taso-ajattelu vaikuttaa myos voimakkaasti siithen, milld tavalla
kuuntelemme ja teemme kysymyksid. (Hellbom 2006, 89) Hyvi kuuntelija e1 siis kuuntele ainoastaan

sanoja, vaan myds sitd mitd ei sanota (Carlsson & Forssell 2008, 115).
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Kuunneltuaan valmennettavaansa esimiehen tirked tehtdvd on suorittaa alaisensa esittimien ajatusten
pohjalta reflektointia. Reflektoimalla valmentaja toimii valmennettavansa ajatusten peilind, eli
palauttaa tai heijastaa takaisin sen, mitd valmennettava sanoi. Reflektio pitéé sisdllddn samoja sanoja ja
saman olennaisen siséllon, mitd valmennettava juuri sanoi. Reflektio voi pitdd sisdllddn myos ei-
kielellisen tunnesiséllon, joka viestiin tai sanomiseen liittyi. Varsinaisesti reflektio on kyseessé silloin,
kun valmentaja palauttaa olennaisen sisdllon valmennettavan sanomasta ja siind on mukana myo0s
keskeinen tunnesisilto, jonka valmennettava ilmaisi pddasiassa muuten kuin kielellisesti. (Tiuraniemi
1994) Tehokasta reflektointia on nimenomaan ajatuksen tiivistdminen, tiivistdessddn valmentaja
kokoaa valmennettavan ajatuksia tiiviiseen pakettiin, esimerkiksi yhteen lauseeseen. Taéméa voi olla
hyddyllistd, jos keskustelu tuntuu venyvin ja valmennettavan on vaikea itsekddn endd erotella, mistd
hidn puhuu ja miten eri aihekokonaisuudet liittyvit toisiinsa. Selked tiivistiminen esimerkiksi yhdeksi
virkkeeksi auttaa usein eteenpdin. (Carlsson & Forssell 2008, 138-139) Tietyissd tilanteissa
reflektointia voi my0s terdvoittdd. Valmentaja voi joskus aistia asioita, joita valmennettava ei itse
suostu ndkemddn tai tunnustamaan. Talloin valmentaja voi esittdd karjistetyn tulkinnan kuulemastaan,
silli valmennettavankin on joskus hyvé ylittdd turvallisuus- tai mukavuusrajansa pysyédkseen oman
suuren suunnitelmansa piirissd. Tatd teknitkkaa on kuitenkin syytd kéyttdd valikoivasti, jotta
valmentaja ei riko valmennettavansa luottamusta ja loukkaa valmennettavan alkuperiistd suunnitelmaa.
Jos tulkinta osuu oikeaan, se voi olla valmennus-dialogille erittdin hyddyllinen. (Carlsson & Forssell
2008, 138-139; Pohjanheimo 2007, 50-51) Oppimisen suurin este ovat totutut tavat, luutuneet
ajatuskuviot ja uskomukset. Reflektoimalla terdvésti valmentaja auttaa valmennettavaansa nikeméén,
ettd jokin asia, joka joskus on toiminut, ei ehkd toimikaan endi. Valmentajan siis osoittaa reflektion
kautta my0s muutoksen tarpeen, jonka ratkaisemiseen on kaksi vaihtoehtoa. Valmentajan voi luoda niin
motivoivan kuvan muutoksen hyddyistd, ettd siitd syntyy ldhes itsestddn valmennettavan unelma tai
visio. Toisinaan valmennettava voi kuitenkin olla niin muutosvastarintainen, ettei paraskaan
positiivinen muutoskuva tuo halua muutokseen. Jos muutostarve kuitenkin on ilmiselvé, voidaan tarvita
muutostarpeen osoittamista siten, ettd tuodaan esille selkedsti nykytilanteen toimimattomuus
(Whitmore 2002). Tietyissd tapauksissa voidaan jopa tarvita tilanteen kriisiyttdmistd. Kriisiyttdmisessi
luodaan tyytymittomyys, hammennys tai tunne siitd, ettd jotain on pielessd ja kaikki ei ole tdysin
kohdallaan. Tdhdn on monia menetelmid, yksi parhaista on provosoivien kysymysten esittiminen.
Hyvié keinoja ovat my®ds erilaiset tutkimukset. Niitd vastaan voi viittdd, mutta vastaanvdittdja on usein
pahasti puolustusasemissa. Joka tapauksessa valmentajankaan perustehtdvi ei ole vain miellyttda tai
olla hyvéd kaveri. Hanen perustehtivinsd on tukea valmennettavan hyviksi tapahtuvaa muutosta.
(Aaltonen ym. 2005, 329-331) Muutoksen aikaansaamisen lisdksi reflektoinnista voi olla monenlaista
muutakin hyotyd. Sen ajatellaan osoittavan valmentajan positiivista suhtautumista ja kiinnostusta

valmennettavansa asiasta ja haluaa paneutua siithen. Reflektion kautta valmentaja voi myos tarkastaa,
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onko hdn ymmartdnyt oikein valmennettavansa sanoman. Lisdksi reflektoimalla valmentaja usein vield
viestittdd, ettd valmennettavan oma pohdinta ja aktiviteetti on tirkedd oppimisen ja ongelmanratkaisun

kannalta. (Tiuraniemi 1994)

Aktiivisen kuuntelun ja reflektoinnin lisdksi myos oikeanlaiset kysymykset ja kyselytekniikka ovat
valmentajan térked tydviline (Hirvihuhta 2006, 73—74). Valmentajan tulisi kdyttdd mahdollisimman
paljon kysymyksid niin kaikessa arkisessa kanssakdymisessddn kuin ongelmatilanteissakin.
Kysymykset haastavat valmennettavaa omatoimiseen ongelmanratkaisuun. Ongelmien ratkaiseminen
puolestaan on tehokas keino oppia, silld se liittdd yhteen tyontekijdn omaksuman teoreettisen tiedon ja
kdytannon tyotilanteen ja luo kokonaan uutta tietoa. (Jalava 2001, 86—88) Valmentajan tulisikin
kyselytekniikkaansa kehittdessddn tavoitella kiinnostusta, onnistumista ja uusia oivalluksia heréttdviad
kysymyksid, jotka ovat tilanteen ja valmennettavan mukaan muotoiltuja, yllattivia ja tunnetta virittavia.
Kysymyksilld tulisi myds olla yhteys sithen, mitd valmennettava haluaa olla tai saavuttaa ja lisdksi
niiden olisi késiteltdva valmennettavan ominaisuuksia ja taitoja sekd hdnen onnistumisiaan. (Hirvihuhta
2006, 73—74) Tarkedd kysymyksiin liittyen on haastaa valmennettava. Avunpyynnon vastaanotettuaan
vahvassa asiantuntijakulttuurissa toimiva valmentaja helposti ajattelee, ettd on luontevaa tarjota apua
eli antaa suora vastaus kysymykseen ja ndin ratkaista ongelma toisen henkilon puolesta. Tamé tuntuu
usein myos nopealta ja tehokkaalta tavalta toimia, ja moni esimies voi jopa ajatella, ettd se on hianen
paitehtivinsa. Talld tavalla valmennettava ei kuitenkaan itse kehity paremmaksi ongelmanratkaisijaksi,
vaan hén oppii toimintamallin, jossa voi ongelman ilmetessé kdéntyd esimiehen puoleen. Valmentajalle
tistd puolestaan on seurauksena jatkuva uusien, ratkaisua vaativien kysymysten virta, joka kuormittaa

hintd yhd enemmaén. (Hellbom 2006, 73).

Esitettdessd kysymyksid voidaan kayttdd sekd avoimia, ettd suljettuja kysymyksid. Avoimet
kysymykset sopivat erityisen hyvin valmentamiseen ja valmennettavan haastamiseen, kun taas suljetut
kysymykset johtavat vain yhteen vastaukseen “kylld” tai ei”, jolloin luonnollista jatkokysymystd ja
ajatusprosessia eteenpdin ei voida endd tehdd (Kansanen & Cannon 1997, 47). Avointen kysymysten
teho perustuu siihen, ettd valmennettava saadaan pohtimaan nédkokantojaan ja kehittiméddn omia
ratkaisujaan. Avoimet kysymykset eivdt myodskéén anna aivojen valita helppoa oikotietd vaan henkilon,
jolta kysytddn avoin kysymys, on matkattava sisddnpdin ja pohdittava, miltd jokin ajatus hénestd
tuntuu. Hyvdn avoimen kysymyksen tunnistaa siitd, ettd valmennettavalla kestdd hetken, ennen kuin
hin pystyy vastaamaan siithen. Hyvd valmentaja puolestaan malttaa odottaa, eikd 1idhde muotoilemaan
kysymystd uudelleen, vaikka vastauksen saaminen kestdisikin hetken. Kun kysymys on yllattava,
valmennettavan ajatukset harhautuvat moneen eri suuntaan vastauksen 10ytdmiseksi. Tadma
harhautuminen synnyttdd usein uusia oivalluksia ja vastaus on todennékoisesti kokonaisvaltaisempi ja

valmennettavalle hyodyllisempi kuin ulkomuistista tullut vastaus. Pelkkd kysymyksen muoto ei
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kuitenkaan ratkaise sen toimivuutta. MyOs avoimeen kysymykseen voi tahallisesti tai vahingossa
piilottaa toimintachdotuksia. Avoimilla kysymyksilld ei ole mydskdén tarkoitus litkaa painostaa, vaan
ne tulee tehdd miellyttdvddn, kiinnostuneeseen sidvyyn. (Carlsson & Forssell 2008, 134; Hirvihuhta
2006, 75) Jos avoimet kysymykset alkavat negatiiviseen sdvyyn esitetyilld kysymyssanoilla ”miksi” tai
”minkd vuoksi” valmennettava usein sulkeutuu, vetiytyy tai alkaa puolustella tekemisiddn kysymyksen

kultuaan, miké ei ole kovin hyodyllista. (Carlsson & Forssell 2008, 130-131)

Erilaisissa oppimistilanteissa esimiehen tirked tehtivd kuuntelun, reflektoinnin ja kysymysten
esittdmisen lisdksi on vield kannustaa ja motivoida valmennettavaa sekd osoittaa hidnelle luottamusta.
Valmennettavan tarvitseman tuen tarve on suurin yleensd juuri oppimisprosessin alkuvaiheessa ja ndin
ollen valmentamisen intensiteettid tulisi muuttaa kehittymisen mukaan. Uuden, suuremman
oppimiskokonaisuuden ollessa kdynnissd tukea tulee antaa enemmén ja otetta hellittid oppimisen
kannalta rauhallisempina hetkind. On tdrkedd tiedostaa, ettd mikali tukea ja kannustusta on liikaa,
esimiehesti tulee kehityksen jarru, joka ei pddstd tyontekijdd kokeilemaan omia siipiddn. Mikéli tukea
taas on liian vdhén, kyse on erdénlaisesta heitteille jattdmisestd. Mitoittamisen haastava perusperiaate
on se, ettd kun osaaminen lisdéntyy, valmennuksen tarve vihenee. (Hellbom 2006, 71; Jalava 2001,
86—88) On myos tirkedd uskaltaa delegoida erilaisia tehtdvid sopivissa méérin, silld delegointi kertoo
kunnioituksesta toisen kykyjd kohtaan. Alkuvaiheessa delegointiin liittyy riskejd, mutta pitkélla
tahtdimelld se on hyvé osaamisen kehittimisen keino ja ithmisten kasvun edistdji. (mt. 69) Oppimisen
tukemisen ja motivoinnin kannalta on myds oleellista, ettd esimiehelld on selked kasitys tyontekijansi
tavoitteista, tirkedksi kokemista asioista ja unelmista, jolloin esimiehen on motivointimielessd
mahdollisuus panostaa oikeisiin asiothin. Silld ettd tyontekijd pystyy tyonsd kautta “eldméén
unelmaansa” ja toteuttamaan tdrkedksi kokemiaan asioita on suuri positiivinen vaikutus henkilén
tyOpanokseen, oppimiseen, tyytyvdisyyden kokemukseen ja eliménasenteeseen. Valmentajan tehtdva
on unelmakuvan tulkitseminen, laajentaminen ja rivien vélistd lukeminen, tai jos valmennettavalla ei
ole unelmaansa tiedossaan, sen etsiminen ja kirkastaminen. (Carlsson & Forssell 2008, 161-162) Arvot
ovat yksi tdrkeimmistd kytkoksistd unelmaan ja omannékodiseen eldmddn. Arvot heijastavat sitd, keitd
me aidoimmillamme olemme. Jos eldmme arvojemme mukaisesti, tunnemme eldvimme hyvéi ja taytta
elamdd. Jos taas eldmme arvojemme vastaisesti, tunnemme usein olomme epédaidoksi, emmeké pddse
vahvistamaan itsetuntoamme. Valmentamisen avulla arvojen tiedostamisen prosessia pyritddn
aktivoimaan. Mikili valmentaja haluaa nidhdi tyontekijdnsd kehittyvdn kohti tdyttd potentiaaliaan on
tarkedd ohjata hdntd tiedostamaan arvonsa ja toimimaan niiden mukaisesti. (Carlsson & Forssell 2008,

169-173)
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2.3.4  Esimerkilli johtaminen

Esimerkilld johtaminen on tdrked perusta muille osaamisen johtamisen tehtdvéalueille. Keskeistéd siind
on esimiehen suhtautuminen omaan ty6honsd ja kehittymiseensd. Se on esimiehen kannalta samalla
osaamisen johtamisen uskottavuuden rakennusainesta. Tarkeitd asioita ovat esimiehen motivaatio
omaan johtamistehtdvdidnsd ja sitoutuminen. Ne ndkyvdt konkreettisesti sitoutumisena tyOpaikan
yhteisiin asioihin ja innostuksena omaan ty6hon sekd oman ammattitaidon kehittimisen. Motivaation
on todettu lukuisissa johtamistutkimuksissa olevan keskeinen tekijd siind, miten esimies onnistuu
johtamistehtdvassiddn ja miten hin siind kehittyy. Sitd on pidetty jopa tirkeimpand esimieheen liitettynd
piirteend. (Viitala 2005, 324) Ollakseen tuloksia aikaansaava johtajan tai esimichen on kyettidva
vastaamaan tyonsé asettamiin vaatimuksiin. Hanen on pystyttava kédyttdytymain erilaisissa johtamiseen
liittyvissd tilanteissa esimerkillisesti, niiden edellyttdmalld tavalla. Naméi tilanteet liittyvét alaisiin,
yhteistyOkumppaneihin ja muihin esimiehiin tai sitten asiakkaisiin ja muihin ulkoisiin sidosryhmiin.
Useimmissa tilanteissa on useita osapuolia. (Pirnes 2003, 15) KéaytdnnOssd valmentavan esimiehen
paras tyokalu on siis hdnen oma persoonansa ja oma esimerkkinsi. Esimies on ryhménsé roolimalli.
Hénen asenteitaan, suhtautumistapaansa ja arvojaan seurataan ja jos hinen sanansa ja tekonsa ovat

ristiriidassa, teot puhuvat aina voimakkaampaa kieltd. (Aaltonen ym. 2005, 327-328)

2.3.4.1 Esimiehen motivaatio omaan johtamistehtdvddnsd

Esimiehen motivaatio omaan johtamistehtdvdinsd syntyy pitkélti sen roolin tai niiden roolien kautta,
jotka hénelle organisaatiossa muodostuvat ja jotka hén tulkitsee itselldén olevan. Rooli on tulkintaa
siitd, mitd varten hin organisaatiossa on olemassa. Néin ollen esimiehen olisikin hyvi itsensd takia
yrittdd 10ytdd esimiesroolilleen missio, jonka valossa rooli alaisiin ndhden tulee merkitykselliseksi ja
motivoivaksi. (Viitala 2005, 324-325) Toimimisen erilaisissa rooleissa on lisdksi pohjauduttava
esimiehen omiin arvoihin ja vahvuuksiin. Vain ndin kaikista rooleista muodostuu itselle sopivat,
persoonalliset, kantavat ja aidot. (Carlsson & Forssell 2008, 34) Esimieheen roolin muodostumiseen ja
hineen kohdistuviin odotuksiin vaikuttavat niin alaiset, oma esimies, kollegat kuin yrityksen
ulkopuoliset tahotkin. Ndin ollen esimiehen ottama rooli ja motivaatio johtamistehtdvdin on aina
yhteisvaikutuksen tulosta, jossa vaikuttavat sekd hdnen omat mééritelméinsé tehtdvinsi tarkoituksesta
ja siséllostd ettd my0Os organisaation odotukset. Jos organisaatio ei anna viitteitd siité, ettd esimieheltd
odotetaan jotakin tiettyd asiaa, ei hdn sithen mydskddn valttiméttd yksin ryhdy. Yrityksen yhteinen
linja koskien esimiehen roolia ja tirkeind pidettyjé asioita on ensiarvoisen tirked roolin muodostumisen
perusta. (Viitala 2005, 325) Valmentajan roolissa on olemassa litkkumavaraa, jonka soveltaminen

erilaisissa tilanteissa edellyttdd valmentajalta hyvdd tilannetajua, alaistensa tuntemusta ja kykyé

51



henkiseen joustoon omassa suhtautumisessa. (mt. 84—85)

Koska liikkkumavaraa on olemassa, tarkoittaa se myds samalla sitd, ettd esimiehen rooli on
moniulotteinen. Toimiessaan alaistensa valmentajana esimiehen ei tule unohtaa rooliaan esimieheni
eikd sithen liittyvid tehtdviddn, kuten vaatiminen ja vastuunotto. Valmentavan esimiehen haaste onkin
16ytdd sopusointu yrityksen asettamien vaatimusten sekd valmennettavan tarpeiden ja kehittymisen
vilille (Colombo & Werther 2003, 34). Esimiesvastuun ja valmentavan otteen yhdistiminen ei
kuitenkaan aina ole helppoa. Joskus hierarkkisempi, kidskevdmpi johtamisote on tarpeen: asioita on
tiukassa aikataulussa saatava eteenpdin, virheitd korjattava ja YT-neuvotteluja kaytdva. Niissd
tilanteissa tyontekijoiden huomioiminen ja motivaation ylldpitiminen ei aina ole paillimmaisend
ajatuksena. Kun esimiehen tehtdvind on myrskyn jidlkeen edistdd motivoitunutta ilmapiirid ja
muutoksen toteutumista, valmentava esimiesote on jdlleen hyddyllisempi. (Carlsson & Forssell 2008,
19-20) Downeyn (2010) mukaan esimiehen rooli voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat
englanniksi manager, leader ja coach. Nami kolme roolia eivét ole toisiaan poissulkevia vaan jokaisella
roolilla on aivan oma tarkoituksensa ja tilanteensa, samalla kun ne menevit osittain pééllekkdin.
Vahvasti yksinkertaistettuna johtamista késittelevén kirjallisuuden piirissd leadershipin on jo pitkddn
sanottu edustavan ihmisten johtamista ja managementin on esitetty tarkoittavan asioiden, tehtdvien ja
prosessien hallinnointia. Tilanne ja tarkoitus sanelevat, mika rooli johtajan tulisi ensisijaisesti omaksua
mindkin hetkend. Downeyn mukaan leader-roolissa toimiva esimies johtaa omalla esimerkilldin ja
piirtdd tiimilleen organisaation suuresta visiosta johdettuja selkeitd, puhuttelevia ja inspiroivia
tulevaisuuden tavoitekuvia ja suunnitelmia. Manager-roolissa esimies taas keskittyy organisaation
perustehtdvin muuntamiseen arjen tavoitteiksi, tehtdviksi ja tehokkaiksi prosesseiksi. Hdn organisoi
vastuut ja roolit ja keskittyy pelisddntdjen noudattamisen edistimiseen. Nédiden kahden yleisesti
tunnetun roolin rinnalle Downey nostaa vield coachingin. Coachin roolissa esimies  tukee
tyontekijoitddn yhteisesti sovittujen tehtdvien toteuttamisessa, heille yksildllisesti mahdollisimman
sopivalla tavalla, joka maksimoi jokaisen edellytyksid onnistua, oppia ja voida hyvin. Silld, onko
kussakin tilanteessa kyse organisaation paittdmien toimintaperiaatteiden noudattamisesta vai
toteutustapojen kehittdmisestd, on suuri vaikutus sithen, minka esimiehen kolmesta ydinroolista pitéisi
kulloinkin aktivoitua. Esimiehen manager- ja osittain leader rooli korostuvat, kun kyse on organisaation
padtos- ja vaikutusvallan alaisista asioista ja tilanteista. Kun valta ja vastuu siirtyvit enemmaén yksilolle
ja yksilollisiin toteutustapoihin leader-roolin ohessa korostuu vahvasti my0s valmentava rooli esittdd

Downey.

Tyoyhteisoisséd joka tapauksessa sekd kaivataan, ettd tarvitaan valmentavan otteen ohella myos selkedd
esimiehisyyttd (Viitala 2005, 332). Puhtaaksiviljellyssd valmennussuhteessa ei esiinny vaatimista,
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vastuunottoa, taloudesta vastaamista, ristiriitothin puuttumista tai madrddamistd. Kuitenkin
esimiestyohon ndma tehtdavit kuuluvat, jolloin valmentamista on sovellettava. (Hirvihuhta 2006, 7)
Sama esimies voi siis olla toisinaan ongelmanratkaisija ja antaa suoria vastauksia ja toisinaan
valmentajatyyppi, joka ohjaa alaisen itse 10ytdméén ratkaisun ongelmaan (Hellbom 2006, 73). Usein
esimies madrittelee roolinsa auktoriteetin ja kontrolloijan rooliksi, jos hin ei usko alaistensa kykyihin,
jos hén uskoo tietdvdnsd, ndkevdnsd ja ymmaértdvinsd parhaiten ja jos hédn pitdd itseddn
erehtymattoménd. Téllaisessa tilanteessa ei esimiehelld kuitenkaan ole mitddn edellytyksid toimia
valmentajana. (Viitala 2007, 91) Viime kddesséd ylin johto on vastuussa yrityksen johtamisprosessien

sujumisesta, suunnasta ja esimiestoiminnan laadusta (Viitala 2005, 332).

2.3.4.2  Sitoutuminen tyopaikan yhteisiin asioihin

Esimiehen tirked tehtdvdi on oman esimerkkinsd kautta pitdd ylld ja vélittdd organisaation
ydinideologiaa, sen arvoja ja perustehtivdd. Myos organisaation vision ymmartdminen ja sisdistiminen
on olennainen osa valmentamistyon asenteellista osaa. Asenteiden vilittdminen tapahtuu luonnollisesti
osin sanallisesti keskustelun avulla. Toinen merkittivd vdyld asenteiden vélittdmiseksi on mallina
toimiminen. Esimies osoittaa tyontekijdlle oman kidytdnnon toimintansa kautta, millainen tydmoraali ja
millaiset normit tietyssd yhteisosséd vallitsevat. Esimerkkind toimimalla osoitetaan se, ettd tietynlaista
moraalia todella tulee noudattaa my06s kdytdnnossé, ei vain puheissa. Itse antamansa mallia tukemaan
esimiehen kannattaa liséksi pyrkid 16ytdimadn malliksi kelpaavia tyontekijoité ja altistaa valmennettava
myo6s heiddn vaikutukselleen. (Jalava 2001, 79) Esimies siis puhuu ja tekee asioita todeksi
tyOyhteisossddn. Se mikd teoissa ja puheissa korostuu, tulkitaan hyvéksyttiviksi ja tavoiteltavaksi.
Myos se, mitd esimies el tee eikd sano, on viesti. Silld ei tulkita olevan esimiehelle, eikd ehkd koko
yritykselle merkitystd. Jos esimies pitdd térkednd sitd, ettd tyOyhteisOn jdsenet oppivat toisiltaan,
oppivat epdonnistumisista ja onnistumisista, oppivat muilta yrityksiltd ja tarkastelevat kriittisesti

aikaisempia toimintatapojaan, on hdnen puhuttava ja tehtdva asioita niihin liittyen. (Viitala 2005, 324)

Sitoutuessaan kaikkiin organisaation yhteisiin asioihin, suunnitelmiin ja tavoitteisiin niin
valmentamisen kuin perinteisen esimiestyonkin puolelta, voi esimiehen tyoméadrd nousta valtavaksi.
Organisaation sisdisind valmentajina toimivat miettivitkin usein “normaalien téiden” ja valmennuksen
suhdetta. Tdhdn tehtivien médrittelyyn tarvitaan oman esimiehen virallinen ja julkistettu kanta, jotta
sopiva ajankdyttd ja tyon rasittavuustaso 16ytyvét. (Hirvihuhta 2006, 153) Valmentavan esimiehen ei
tule ajatella, ettd hian on yksin yksinddn vastuussa tyOyhteisonséd tuloksesta, vaikka hinen ylemmaén

johdon taholta ehkd annettaisiin ndin ymmartéékin. Ei ole hyvédksi jos esimies jatkuvasti pelkéi, ettd
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hiantd syytetddn mahdollisista epdonnistumisista tai kriiseistd. Mikdli hdn niin tekee, luonnollinen
reaktio tdllaista pelkoa vastaan on voimakas kontrolli, mikd taas puolestaan karsii valmentavaa otetta

esimiestyossd. (Jalava 2001, 68—69)

2.3.4.3 Oman ammattitaidon kehittdminen

Esimiehena kehittymisen korkein ja jalostunein taso on esimiehen kyky kehittdd sekd omaa ty6téédn ettd
alaisiaan ja yhteistyOkumppaneitaan ja télld tavalla saada aikaan muutoksia ja muuttumista. (Pirnes
1995, 200-201) Perinteisestd esimiesroolista murtautuminen kohti valmentajuutta on haastava ja
karsivillisyyttd vaativa, usein hidaskin tie, eikd esimiesta tulisi jittdd siind yksin. Voidakseen kehittyd
valmentajana esimiehen on ensin itse opittava olemaan valmennettavana eli my0s johtaja tarvitsee
itselleen valmentavaa tukea. Samalla hdn saa mallin, jonka voi siirtdd omaan yhteis6onsd ja omaan
toimintaansa. (Aaltonen ym. 2005, 302) Tehokkain tapa tukea koko organisaation esimiesjoukkoa
omaksumaan valmentajamaista otetta arjen johtamisessa on ldhted liikkeelle organisaatiotason
madrittelyistd ja johtamisen tukijdrjestelmistd kdsin. Silloin, kun ylin johto maéirittelee valmentavan
johtajuuden strategiseksi tekijdksi ja madrittelee myOs sen tavoiteltavan luonteen, sekd sisdllon
organisaatiossa, on yksittdiselld esimiehelld kehys oman roolinsa kehittimisessd. Samalla hin saa
kollektiivisen tuen omalle kehityspolulleen. Koko esimieskunnan valmentaminen kohti valmentavaa
johtajuutta tuottaa kehitykselle suuntaa ja voimaa myds ryhmidpaineen kautta. Valmentavan
johtajuuden vahvistaminen edellyttdd myos sitd, ettd se on arvioinnin, arvostamisen, vaalimisen ja
palkitsemisen kohteena organisaatiossa. Kéytdnnossd tarkoittaa esimerkiksi asian siséllyttdmistd
kehityskeskusteluihin, suoritusarviointeihin, palkkioperusteisiin ja rekrytointi- sekd
ylennysperiaatteisiin. Se tarkoittaa myds investointeja valmennuksen, tyonohjauksen, koulutuksen ja
muiden kehittimismenetelmien muodossa. Esimies tarvitsee tukea omalle reflektiiviselle

kehitysprosessilleen perinteisestd esimiesroolista kohti valmentajuutta. (Viitala 2007, 92)

Esimiesten kehittiminen on perinteisesti keskittynyt pitkalti yksildiden kehittdmiseen, mutta yksikdan
johtaja tai esimies ei kuitenkaan johda yrityksessd yksin. Se, mitd he tekevét ja painottavat, riippuu
paljolti siitd, mitd heiltd kaikilta edellytetddn ja mitd koko ryhmaé tekee. Johtaminen yrityksessd onkin
kollektiivisen johtamistyon tulos enemmin kuin yksittdisten johtajien toiminnan seurausta, jolloin
my0s kollektiivinen ja kokonaisvaltainen johdon kehittiminen on vélttimétontd (Hernez-Broome &
Hughes 2004). Esimiesten kehittdmistoiminta tulisi siis ndhdd osana organisaation strategista
kehittdmistd ja osaamisen johtamisen kehittdminen tulisi nédin ollen ldhted liikkeelle johtoryhmén tason
tyoskentelystd. Jo sielld on mdidriteltdvd, mitd asialla tavoitellaan ja tarkoitetaan, mitd sen suhteen

yrityksesséd halutaan tehtdvén ja kuinka tuo tekeminen organisoidaan. Johtoryhmén on omin neuvoin tai
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asiantuntijoiden avustuksella haettava asiasta tietoa ymmarryksen tueksi. Sen jédlkeen kun yrityksen
tasolla on tahtotila olemassa, voidaan kaikki esimiehet ohjata ja valmentaa erilaisten
kehittimismenetelmien avulla  omien  yksikkdjensd  osaamisen  johtamiseen.  Erilaisten
kehittimismenetelmien tukena tarvitaan myds johdon puhe ja asiaan palaaminen riittdvan usein. Asian
tarkeys mitataan silld, kuinka paljon se on huomion kohteena ja puheissa ldasné. (Viitala 2005, 349—

350)

Esimies pystyy toimimaan valmentajana paremmin, jos hin itse on kdynyt vastaavan
valmennusprosessin ldpi. Ensinndkin silloin hénelli on omakohtainen kokemus kehittymisen
prosessista ja siind toteutuneesta tuesta ja toiseksi hinelld on tdsmentyneempi kuva itsestddn. (Viitala
2007, 90-91) Tatd todistaa my0Os Kotterin (1988) 1985 suorittama tutkimus, jonka mukaan niissd
yrityksissd, joissa johtajuus on laadukasta, ylin johto ja linjajohto kéyttdvdt runsaasti aikaa
keskusteluihin alaistensa esimiesten kanssa. He myds suuntaavat aktiivisesti huomiota ja toimiaan
henkil6ston kehittdmiseen. Naissd yrityksissd johtajuus on vahvasti osa kulttuuria, ja toisaalta vahva

kulttuuri tukee kollektiivista johtajuutta ja sen yhdenmukaisia kayténto;ja.

Hyva valmentaminen ja valmentajana kehittyminen perustuu my0s omien arvojen, asenteiden ja oman
thmiskuvan tiedostamisen (Hellbom 2006, 74). Néin ollen tietoisuus kisitteend liittyy hyvin ladheisesti
valmentamiseen. Tietoisuuden merkitys johtamiselle yleiselld tasolla on hyvin selked: johtaminen on
vaikuttamista ja me voimme vaikuttaa vain niihin asioihin, joista olemme tietoisia. Mitd vdhemmaista
olemme tietoisia, sitd enemméin annamme muiden tekijoiden vaikuttaa itseemme ja toimintaamme.
(Whitmore 2002) Valmentajan roolissa toimimista edistdd siis hyvé itsetuntemus ja kédsitys omasta
johtamiskayttdytymisestd (Jalava 2001, 80). Viaidristymdt omakuvassa ovat kohtalokkaita, silld
kayttdytyminen ei tdlloin vastaa henkilon omaa kisitystd ja muut kokevat kdyttdytymisen eri tavoin
(Pirnes 2003, 14). Esimiehen onkin havainnoitava valppaasti, mitd héiritsevid, tiedostamattomia tai
muita eleitd hidnelld itsellidn voi olla kaytossd. Jos esimerkiksi yhteys uupuu tai katkeaa
valmennuskeskustelun aikana, on ensin rehellisesti tarkasteltava omaa asennetta keskustelussa.
(Carlsson & Forssell 2008, 121-124) Puutteet viestinndn ja vuorovaikutuksen hallitsemisessa,
toimintatavoissa ja menetelmien osaamisessa ovat ongelmien aiheuttajia siind kuin muutkin syyt
(Hirvihuhta 2006, 150). Omaa kayttdytymistd koskeva uteliaisuus ja palaute on néin ollen 1ihtokohta
oman kéyttdytymisen kehittimiselle. Kehittimispdédtokset edellyttivdat myonteistd suhtautumista
palautteeseen ja aktiivista halua kehittyé johtajana. (Pirnes 2003, 14) Esimiehen tarve puolustaa itsedén
el saa nousta valmennettaviensa tuottamien uusien ajatusten tai kehittdmisaloitteiden tielle. Esimiehen
pitdisi myds pystyd erottamaan tyontekijan persoonallisuus hidnen ajatuksistaan ja ideoistaan. (Jalava
2001, 78) Kehittymisen edellytyksend on lisdksi sisdisten ajattelumallien ja vanhojen tottumuksien
muuttaminen. Niin ollen esimies tarvitsee riittdvasti tietoa johtamiseen kohdistuvista roolimalleista,
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johtamiskayttdytymisestd, sithen vaikuttavista tekijoistd, erilaisen kayttdytymisen vaikutuksista ja
seurauksista sekd kdyttdytymisen ja johtamisen tuloksellisuuden viélisistd yhteyksistd. (Pirnes 2003, 14)
Valmentajan tulisi myds aktiivisesti lukea ja tutkia, mitd oman alan tieteen puolella tapahtuu, ja
soveltaa sitd valmentajan tyohon (Hirvihuhta 2006, 14). Lisdksi on uskallettava ajatella uudella ja
tuoreella tavalla, silld vain ndin voidaan kehittdd uusia ratkaisuja ja eldd luontevalla tavalla osana
muutosta (Aaltonen ym. 2005, 328). Sen sijaan, ettd keskittyisimme heikkouksiimme, meidin tulisi
keskittyd vahvuuksiemme vahvistamiseen. Hyddyt, jotka voidaan saavuttaa panostamalla vahvuuksien
vahvistamiseen, ovat moninkertaiset verrattuna niihin hyo6tyihin, joita voidaan saavuttaa kehittiméalla
heikkouksia (Buckingham 2001). Vahvuuksien haasteena on kuitenkin se, etti emme ole erityisen
harjaantuneita niiden 16ytdmiseen. Mydskadn heikkouksia ei tule kokonaan unohtaa vaan meiddn on
tiedostettava persoonallisuutemme kaikki eri puolet ja opittava eldmaidn niiden kanssa. (Hellbom 2006,

79)

2.3.5 Valmentavan esimiestyon toteuttamisen viilineet

Valmentaminen tapahtuu kokonaisuudessaan kohtaamisissa alaisten kanssa. Se tapahtuu sekd
spontaaneissa tilanteissa ettd hieman maidrdmuotoisemmissa tilanteissa. Valmentava esimies luo
keskustelua tukevia rakenteita ja toimintamalleja, mutta sulkee keskustelujen sisdltdd ja lopputuloksia
niin vihdn kuin mahdollista. (Viitala 2007, 88) Ajan ollessa usein rajallisin voimavara tyOpaikoilla, on
keskusteluja kuitenkin organisoitava jiarkevisti, tdimé tapahtuu erilaisten vélineiden ja toimintatapojen

avulla, ndité eri vélineitd on lyhyesti esitelty alla (Viitala 2005, 343).

2.3.5.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat keskeinen osa osaamisen johtamisjdrjestelmai. Ne kuuluvat luonnollisena ja
vakiintuneena osana kaikkien yritysten toimintaan, joissa osaamisen kehittyminen on tunnustettu
strategisesti tdrkednd asiana. Niitd voi pitdd myOs alaisen oikeutena, jossa hidn saa ammatilliselle

kehittymiselleen jarjestelméllistd tukea ja palautetta. (Viitala 2005, 361)

Esimiehen ja alaisen vélisessd kehityskeskustelussa analysoidaan ja vedetddn yhteen kaikki suorituksen
kehittimisen kannalta tdrkeidt osatekijdt. Keskustelu on ennalta valmisteltu tilaisuus, jossa esimies ja
alainen kaikessa rauhassa istuvat alas ja tekevit yhteiset johtopddtokset menneen kauden suoritustason
perusteella. Keskustelussa sovitaan uusista tavoitteista ja arvioidaan aikaisempien tavoitteiden
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edistymistd. Keskustelun pédtarkoituksena on sopia suoritustason parantamiseen ja henkilokohtaiseen
kehittymiseen  liittyvistd tavoitteista ja  toimenpiteistd. Tehokas valmistautuminen luo
kehityskeskustelulle vankan perustan. Tdrkeintd on saada aikaan positiivinen ja luottamuksellinen
henki. Alaisille tulisi korostaa, ettd tavoitteena on tasapuolinen kaksipuolinen keskustelu, jossa
molemmat antavat palautetta toisilleen. Itse kehityskeskustelu on kdytdva paikassa, jossa ei ole ulkoisia
hidiriotekijoitd. Keskustelu on aloitettava oikein, jotta ei jouduta viddrille raiteille. Seka itselle, ettd
alaiselle tulee tehdd selviéksi, ettd kyseessd ei ole mikddn juttutuokio vaan systemaattinen rakentava
keskustelu, jossa pyritdén selkeisiin tavoitteisiin. Alaisen tulisi antaa arvioida omia tekemisiddn itse,
jonka jélkeen esimies voi esittdd oman arvionsa. Tdmén jdlkeen keskustellaan suorituspoikkeamista ja
pyritddn yhteisymmarrykseen. Esimiehen tulisi ohjata, ei hallita keskustelua. Puutteellisten suoritusten
syyt tulee arvioida ja molempien olisi syytéd olla suunnilleen samaa mielta siitd, miltd osin suoritukset
eivit ole vastanneet odotuksia. Alaiselta tulee pyytdd palautetta omasta johtamisesta. Jos alainen ottaa

esille palkkauksen, on siitd hyvé sopia erillinen palaveri. (Kansanen & Cannon 1997, 60-65)

Kehityskeskustelun tirkein vaihe on loppuyhteenveto, joka pitdd tehdd viisaasti. Keskustelu on
kerrattava ja vedettdvd tarkasti yhteen, se mitd on sovittu. On téirkeétd, etti alaisella on selked
ymmarrys tulevaisuuden odotuksista. Sovitut asiat tulee kirjata kehityskeskustelulomakkeelle ja omat
henkil6kohtaiset tuntemukset on hyvé ilmaista selkeédsti. On my0s piitettdvd, onko jatkokeskustelu
tarpeen. Pitkélliset keskustelut rasittavat molempia osapuolia ja jos keskustelu ndyttdd venyvin, se on
syytd katkaista sopivassa vaiheessa ja sopia uusi, myShempi ajankohta. Kehityskeskustelun jilkeen
palautetta on annettava heti, kun sithen on tarvetta. Palautteen annossa ei tule jdddd odottamaan
seurantapalaveria tai vuosittaista kehityskeskustelua, silld jatkuvaa muutosta ja oppimista tapahtuu, kun
palautetta tulee riittdvdn usein pienind annoksina. Tdlld tavoin myos esimies ja alainen oppivat
tuntemaan toisensa ja synnyttiméédn luottamusta. Vuosittaisesta virallisesta kehityskeskustelusta tulee
ndin erinomainen kehittimiseen tdhtiava tilaisuus, jossa alaisen ei endd tarvitse kuulla mitdédn yllatyksia

oman suoritustasonsa suhteen. (mt. 66-67)

Kehityskeskustelun kdyminen kuuluu kaikkien esimiesten tehtdvikenttddn. Niiden hyva hallinta on
my0Os osa esimiesammattitaitoa. Esimiehelle kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden oppia tuntemaan
alaisensa paremmin. Se tarjoaa kokonaiskuvaa alaisen suoriutumisesta, odotuksista ja tarpeista. Siind
on myos tilaisuus ohjata alaisten kehittymistd ja toimintaa yrityksen tavoitteiden suuntaan. Esimies saa
samalla tietoa tyOyhteison toiminnasta ja kehittdmisalueista. Alaiselle kehityskeskustelu puolestaan
antaa mahdollisuuden saada palautetta omasta suoriutumisestaan ja tietoa yrityksen tulevaisuudesta
sekd hidnen omista mahdollisuuksistaan yrityksessd. Kehityskeskustelu on luonteva tilaisuus tulla
aidosti kuulluksi. Siind on erityinen mahdollisuus ilmaista omia tavoitteita, odotuksia, toiveita ja
ideoita liittyen ty6hon ja tyOyhteisoon. Siind voi tarkoituksellisesti keskittyd kerrankin puhumaan tyén
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vaatimuksista ja niiden tdyttymisestd, erityisesti osaamisesta ja sen kehittimistarpeista ja
mahdollisuuksista. Yrityksen kannalta kehityskeskustelun hyotyjd ovat mm. parempi tietdimys
henkil6ston osaamisesta ja kehittdmistarpeista sekd toiveista. Sen varassa esimerkiksi tehokkaampi
henkildstovoimavarojen kohdentaminen ja kehittdmistoimien suunnittelu tulee mahdolliseksi.
Kehityskeskustelut lisddvat my0s yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista, tiedonkulkua ja yhteistyota.
Naéiden kautta kehityskeskustelujen voi katsoa olevan investointi, jonka tuloksena on parempi yrityksen

tehokkuus ja tulos. (Viitala 2005, 361)

2.3.5.2 Valmennuskeskustelut

Oppiminen tulee liittdd osaksi tyotehtdvid. Tdméd voidaan toteuttaa valmennuskeskusteluissa, joissa
késitelladn yksilon osaamisen ja oppimisen kannalta tirkeitd aiheita, tarkastellaan saavutuksia ja
tavoitteita ja télla tavoin tuetaan valmennettavan ammatillista kehittymistd. Valmennuskeskusteluissa
kisitellddn usein my0s urakehitykseen liittyvid kysymyksid. Valmennuskeskusteluiden tavoitteena on
saannollisin véliajoin, esimerkiksi kerran kuussa, selvittdd valmennettavan tyGtilanne, varmistaa ettd
jokainen valmennettava on ymmartanyt strategisten tavoitteiden yhteyden paivittdiseen tekemiseensi ja
auttaa valmennettavaa tunnistamaan omia tyotapojaan, samalla kannustaen ja tukien valmennettavaa.
Tydtilanteen selvittiminen takaa myds sen, ettd tyOskentely on suunnitelmallista ja tavoitteiden

toteutumisen todennékoisyys on suuri. (Hirvihuhta 2006, 11; Pankin materiaali 2007)

Valmennuskeskustelua varten on sekd valmentajan, ettd valmennettavan hyvi valmistautua ja varata
sopiva ajankohta etukdteen. Keskustelun kesto voi vaihdella tapauskohtaisesti, mutta aiheet olisi hyvi
rajata niin, ettd keskusteluun kuluu maksimissaan tunnin verran. Keskustelun tulee tapahtua
rauhallisessa paikassa ja héairiottomaisti. Valmennuskeskustelun aluksi on hyvd kiydad lyhyesti
valmennettavan sen hetkinen tunnetila ja tyotilanne ldpi. Tdmidn jédlkeen kerrataan edellisessd
valmennuskeskustelussa  esille nousseita ja  sovittuja asioita ja niiden toteutumista.
Valmennuskeskustelun aikana voidaan myo0s analysoida tietty tyGtilanne tai case tarkemmin. Néiden
lisdksi myds tuloksiin on hyvd paneutua. Valmennuskeskustelun lopuksi tehdddn suunnitelma siité,
miten edetddn jatkossa ja mihin asioihin keskitytddn seuraavaan valmennuskeskusteluun saakka.
(Pankin materiaali 2010) Valmentajan on hyvd muistaa, ettd seuranta valmennuskeskustelujen vélilld
on hyvin tdrkedd. Huomionarvoiset asiat kannattaa merkitd heti muistiin omaan paivékirjaan, muuten

ne unohtuvat. (Kansanen & Cannon 1997, 56)
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2.3.5.3 Havainnointi

Havainnoinnissa seurataan ja kirjataan ylos havainnoitavan konkreettista, ulkoista toimintaa.
Havainnointi on siis tarkastelua siitd, mitd ja missé jirjestyksessd henkil6 tekee asioita ja millaisia ovat
hinen ilmeensd, eleensd, asentonsa ja &ddnensdvynsd. Havainnoinnissa voidaan myos seurata

mallitettavan puheita, tekoja, kysymyksié ja muita vuorovaikutuksen elementteja. (Viitala 2005, 379)

Havainnoinnin tavoitteena on yhteisten toimintatapojen syventdminen ja esimiehen kokonaiskésityksen
varmistaminen. Havainnointi tuottaa tietoa, jonka perusteella esimies voi valmentaa yksiloitd yha
parempiin suorituksiin sekd luoda luotettavan késityksen nykyisistd toimintatavoista. Havainnoinnin
kautta voidaan myos tunnistaa, dokumentoida ja jakaa hyvid kdytintdja. Lisdksi havainnointi usein
rohkaisee valmennettavia tulevaisuutta ajatellen, silld tilanne ei suinkaan ole helppo. Havainnointia
toteutetaan tarkkailemalla valmennettavan tydskentelyd ldhietdisyydeltd. Téllaista tarkkailua voidaan
toteuttaa esimerkiksi asiakaskohtaamisissa, puhelintyoskentelyd kuuntelemalla tai yksinkertaisesti
tarkkailemalla valmennettavan suoriutumista jokapdivdistd rutiinitehtdvistddn. Valmentajan on hyvi
myo0s kirjata ylos havaitsemiansa asioita tyoskentelyn eri vaiheista, jotta hdnen on helpompi muistaa ja

vieda eteenpdin erityisesti hyvéksi havaittuja tapoja. (Pankin materiaali 2007)

2.3.5.4 Koulutus

My®és niin sanotulla perinteiselld koulutuksella on edelleen tirked rooli osaamisen kehittdmisessa ja se
toimii hyvin yhtend valmentavan esimiestyon toteuttamisen vélineend. Koulutukset ovat erinomaisia
tilaisuuksia nimenomaan ajankohtaisen tiedon jakamiseen, verkostoitumiseen, organisaatiokulttuurin
kehittdmiseen ja strategian jalkauttamiseen. Néin ollen parhaita hetkid hyodyntdd koulutusta vélineend
ovat esimerkiksi tilanteet, joissa on tarve informoida uusista ajankohtaisista asioista, kerrata jo opittua
tai opettaa uutta tyontekijdd. (Aaltonen & Kirjavainen 2006, 70) Yksittdiset, lyhytkestoiset
koulutustilaisuudet soveltuvat parhaiten jonkin rutiiniasian pdivittimiseen, etenkin jos siihen sisdltyy
myo6s sovellus- ja harjoittelutarvetta korostaa Viitala (2004, 204). Koulutuksen ongelma on kuitenkin
yleensd sen yleinen perustuminen vuosikymmenien saatossa juurtuneeseen opetustekniseen malliin,

jossa oppija hahmotetaan passiiviseksi vastaanottajaksi (mt. 205).

2.3.5.5 Pdivittdinen kanssakdyminen

Suunniteltujen palaverien ja keskustelujen lisdksi my0s pdivittdinen vuorovaikutus on tdrkedssd

roolissa valmentavan esimiestyon ndkokulmasta (Kansanen & Cannon 1997, 54). Péivittdisen
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kanssakdymisen kautta, syntyy helposti spontaaneja ideoita ja uusia tapoja toteuttaa asioita. Arkiset
tilanteet ovat myds otollisia hyviksi havaittujen toimintatapojen jakamiselle. Tamin lisdksi pdivittdinen
kanssakdyminen on suurelta osin myds tiedon siirtoa, usein jopa tiedostamatonta. Pdivittdisen
kanssakdymisen roolia ei myodskéddn voida unohtaa erittdin tdrkeénd tekijdnd yhteishengen ja hyvén

ilmapiirin syntymisen kannalta.

2.3.5.6 Palaverit

Saannollinen palaverikdytdntd tarjoaa esimiehelle osaamisen johtamiseen ja johtamiseen yleisesti
rungon, joka varmistaa keskustelulle ja ithmisten tietdmykselle minimitason. Systemaattisia palavereja
eivit siis korvaa mitkddn muut keskustelut, joilla usein sammutetaan tulipaloja, pohditaan
kehittymistarpeita tai jotka syntyvét spontaanisti kdytdvilld ja lounaspOydissd. Nekin ovat erittdin
tarkeitd, mutta eivét tarjoa samanlaista avointa ja sddnnollistd kanavaa koko tydyhteison véelle kuulla
ja keskustella yritystd ja tyOyhteisod koskevista ajankohtaisista asioista. Kutsuessaan ihmisid koolle ja
keskustellessaan heiddn kanssaan, esimies viestii ottaneensa esimiesaseman ja samalla tydyhteison
yhteisid asioita kantaakseen. Samalla hédn viestii siitd, ettd pitdd kaikkia tydyhteison jdsenid arvokkaina
tietdimé&én ja ilmaisemaan oman mielipiteensd tyopaikan asioista. Palavereilla ilmaistaan myos se, miten
ja missd asioista halutaan keskusteltavan ja miten yhteisten pédétdsten olevan. Palaverit muodostavat
yhden tyOpaikan ihmisid yhteen sitovan rituaalin, jolla rakennetaan yhteisollisyyttd ja madritellddn
tyOpaikan yhteiselimén sosiaalista rakennetta. Palaverien merkityksen huomaa parhaiten silloin, kun

palavereja ei lainkaan pideti tai jos niistd padtetddn luopua. (Viitala 2005, 345)

2.3.6 Valmentavan esimiestyon hyédyt organisaatiolle

Kuten ylld jo kdvi ilmi, valmentava esimiestyd0 mahdollistaa sekd yksilon kehittymisen ettd
organisaation menestymisen pitkélld aikavililld (Rdsdnen 2007, 20). Téllainen kaksisuuntainen suhde
tarjoaa merkittdvid etuja molemmille osapuolille pyrkiessddn saavuttamaan tasapainon organisaation
tavoitteiden ja yksilon kehittymistarpeiden vilille (Sweeney 2007, 170). Koska organisaatio oppii
henkil6stonsd  kautta, heijastuvat yksildoiden valmennuksen kautta saavuttamat hyodyt koko
organisaatioon ja sen suoritukseen. Valmennuksen avulla esille saatava henkildston potentiaali tarjoaa
organisaatiolle mahdollisuuden hyotyd henkilostonsd moninaisuudesta, samoin kuin mahdollisuuden
luoda lahjakkaille tyontekijoilleen mahdollisuuden kehittyd entistd paremmiksi. (Pitkdnen 2008, 52)
Organisaatio my0s varmistaa valmentavalla esimiesty0lld avainhenkiloidensd ajattelun selkeyden ja

jatkuvan kehittymisen. Yksilo puolestaan vahvistaa omaa urakehitystddn ja tyOmarkkina-arvoaan.
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(Aaltonen ym. 2005, 303-304)

Esimies voi valmentavaa esimiesty6td hyddyntéen saada esille sen, misté tyontekijd motivoituu ja mika
hinestd tuntuu merkitykselliseltd. Taman jdlkeen on mahdollista tukea tyontekijdd soveltamaan néitd
asioita ty0ssddn niin, ettd tyotehtdvid ja henkilokohtaisia tavoitteita muokataan tyontekijin arvoja
vastaaviksi. Kun esimies huomioi ja tukee tyontekijin merkityksellisyyden kokemusta, tyontekijin
hyvinvointi kasvaa ja tehokkuus ja innovatiivisuus lisddntyvdt. (Carlsson & Forssell 2008, 14)
Valmentavan  esimiestyon  kautta, osallistamalla  henkilostéd  ja  lisddmélld  heidén
vaikutusmahdollisuuksiaan voidaan myds vaikuttaa myonteisen tydilmapiirin - kehittymiseen,
vahdisempéin kiireen kokemiseen ja tdiden organisoinnin selvyyteen. (Romana 2007, 115) Toisaalta
valmentaja voidaan pyytdd mukaan my0s tilanteeseen, jossa osapuolten vilit ovat tulehtuneet, eikd
ratkaisua onnistuta omin voimin I0ytdmdidn. Valmennuksen maédrittely pelkédstddn osaamisen ja
suorituskyvyn lisddmiseksi jattdd usein ulkopuolelle sen arkieldimén karun realistisen havainnon, etti
osassa valmennustilanteista on kysymys jonkin asteisesta hankaluudesta tai ongelmasta. (Hirvihuhta

2006, 108)

Valmentava esimiestyd tarjoaa siis erinomaisen tyOkalun tidrkeiden henkildiden sitouttamiseen
organisaatioon. Samalla tavalla valmentavan esimiestydn myonteisid vaikutuksia on havaittu myds
asiakastyytyvdisyyteen liittyen (Hirvihuhta 2006, 11; Viitala 2007, 91). Valmennuksen myota
organisaatio saavuttaa jatkuvan oppimisen ja kehittymisen tason, luoden itselleen menestystd

mahdollistavan imagon, joka houkuttelee my0s asiakkaita. (Romana 2007, 115)

Lisdksi valmentajan kanssa kdydyt keskustelut auttavat valmennettavaa tarkastelemaan itseddn ja
tyotddn uusista ndkokulmista sekd hyodyntiméain ympéristostddn saamaansa palautetta. Itsetuntemus ja
kohonnut itseluottamus ovat avainasemassa puhuttaessa oman tyopanoksen vaikuttavuudesta
organisaation tulokseen, silld oman arvonsa tiedostava tyontekija tekee tulosta ja menestyy. (Santasalo
& Ahman, 2007, 72 - 73) Valmennusprosessin aikana henkild oppii nikemiin omaa toimintaansa ja
omia ajatuksiaan laajemmin osana strategiaa, sekd johtamaan itseddn ja ottamaan vastuuta itsensi
kehittdmisestd jatkossakin. (Hellbom 2006, 70; Santasalo & Ahman, 2007, 72 - 73) Hyvi
valmennusprosessi on vakavasti otettava viline synnyttimdidn ja vahvistamaan myos vastuullista
johtajuutta (Aaltonen 2007, 102). Valmentajalle hyddyt valmennusprosessista ilmenevét parantuneina
esimies- ja johtamistaitoina sekd avarakatseisuutena, silld valmennuksen myo6td hankin voi saavuttaa
uusia ajatuksia ja oivalluksia. Valmentava esimiestyd haastaa valmentajaa kohtaamaan valmennettavia
yksiloind, sekd toimimaan heiddn kanssaan ainutkertaisissa tilanteissa. (Pitkdnen 2008, 52)
Esimiestaitojen kehittyminen ja parempaan johtamiseen pyrkiminen on huomattavissa pitkélld aika
vélilla myods koko organisaation kehittymisend, silld taitava ja motivoiva esimies saa alaisensa
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menestymdin (Romana 2007, 115).

Se, onko valmentamisessa itsessddn mitddn uutta, on herittinyt yleisesti keskustelua. Lahtokohtaisesti
erilaisia thmisten ajattelua ja toimintaa tukevia dialogeja on kdyty jo Sokrateen ajoilta, mutta uutena ja
erilaisena nidkokulmana valmentamisessa voidaan ndhdd sen systemaattinen rakenne ja selkeédt
tavoiteorientaatiot. (Parppei 2008, 156-157) Huomionarvoista on my0s se, ettdi koska valmentava
esimiestyd perustuu pitkélti yksilon itsendiseen oppimiskapasiteettiin ja tiedostamattomien resurssien
kayttoonottoon ja koska toimintatavassa painotetaan oppimista ja kehittymistd, suorituksen
parantumista voidaan havaita pidemmalld aikavélilld muillakin alueilla kuin vain suoranaisilla

valmennuksen kohdealuilla. (Downey 2003, 8-9)

2.4 Yhteenveto

Luvussa kaksi esitteleméni kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostin tutkielmani teoreettisen
viitekehyksen, jonka puitteissa tarkastelen tutkittavan pankin toimintaa ja sen kédytdssd olevia
menetelmid jatkossa. Késittelin luvun aluksi késitettd valmentava esimiestyo sekd sen merkitystd ja
pyrkimyksid tulevaisuuden johtamista ajatellen. Tadmédn jdlkeen keskityin ajankohtaisiin
kehittimismenetelmiin henkiloston kehittdmistd ajatellen. Luvun loppuosa rakentui puolestaan
valmentavan esimiestyOn toteuttamisen ympérille. Loppuosan tarkasteluni keskittyi erityisesti siihen,
kuinka valmentavaa esimiesty6td on mahdollista toteuttaa, mitd sen toteuttaminen pitdd sisdllddn ja

minkélaisia valineita se vaatii.

Yhteenvetona voisin todeta, ettd ammatilliseen valmentamisotteeseen ja valmentamisen toteuttamiseen
kuuluvat prosessin ohjauksen edellyttimét tiedot ja taidot. Néihin kuuluu mm. taito mukauttaa omaa
vuorovaikutustapaansa valmennettavan mukaisesti, erilaiset kysymys- ja keskustelutekniikat sekd muut
tyovilineet. Edelleen keskeinen taito on ymmartdd muutoksen ja oppimisen luonnetta seké yksilon ettd
tyoyhteison tasolla. Ammattilaisuus edellyttdd myos koulutusta tai muuten osoitettua ammattitaitoa
valmentajan roolissa sekd innostunutta asennetta ja elimiankokemusta. (Pohjanheimo 2007, 53) Erittdin
tarkedd on myo0s se, ettd valmentajalla on todellista ymmarrystd ja ammattitaitoa yritysten johtamisesta
ja johtoryhmisté, organisaatioiden toiminnasta, strategisesta ajattelusta, palautteen antamisesta ja siité,
miten yksilon ajattelumalleja haastetaan. My0s psykologinen osaaminen ja ymmaérrys oppimisesta ja
yksilon muuttumisesta ovat olennaisia. Valmentajalla tulee siis olla sekd ithmis- ettd bisnesosaamista.
Valmentava esimiestyd perustuu néin ollen luottamukseen ja toimivaan henkilokemiaan valmentajan ja
valmennettavien vililli. Jos kemia ei toimi, ei valmennusprosessikaan todenndkdisesti onnistu.

(Santasalo & Ahman 2007, 71) Hyviid valmentajia on monenlaisia ja hyvilli valmentajilla on
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monenlaisia taitoja. Yhteistd taitaville valmentajille on kuitenkin yhteinen arvo- ja asennemaailma.
Oman ajattelun tiedostaminen on siis keskeinen ldhtokohta ja perusta tekemiselle. Kun valmentaja
siirtyy késitysten maailmasta tekemisen maailmaan, hén tarvitsee kdytdnnon taitoja rakentaa ja

toteuttaa pdivittiisid valmennustilanteita ja prosesseja. (Hellbom 2006, 81)

Nyt olen siis luonut kidsityksen siitd, mitd valmentava esimiestyd on ja mitd sen toteuttaminen pitda
siséllddn. Seuraavaksi siirryn késittelemddn tutkimuksen metodologista puolta, jossa kidyn ldpi
tutkimuksen toteutuksen vaiheita sekd otan kantaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkielmani loppuosa
metodologiasta eteenpdin keskittyy peilaamaan kirjallisuuskatsauksen teoreettista viitekehysti

suoritettujen haastatteluiden kautta esille nousseisiin teemoihin liittyen.
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3 METODOLOGIA

Téassd luvussa perustelen empiirisen tutkimuksen suorittamisen kannalta keskeiset ratkaisut ja esittelen
empiirisen aineiston analyysissd kdytettdvdt menetelmit. Aluksi kdyn ldpi empiirisen tutkimuksen
tavoitteet ja perustelen tutkimusmenetelman valinnan. Tédmén jilkeen kerron tutkimuksen kédytdnnon
suorittamisesta. Kerron haastateltavien valinnasta ja kuvaan kohderyhmén ja aineiston, jonka jilkeen
siirryn teemahaastattelurungon laadintaan ja haastatteluiden toteuttamiseen liittyviin kysymyksiin.
Tadman jdlkeen jatkan kuvaamalla, kuinka aineiston analyysi suoritettiin. Lopuksi pohdin tutkimuksen

luotettavuuden arviointia ja esitelen sen arvioinnissa apuna kiytettavét kéasitteet.

3.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet

Téssé pro gradu — tydssa kdytdn menetelmand laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jonka tavoitteena
on antaa kuvaus valmentavasta esimiestyOstd tutkittavassa pankissa. Tutkimus jakautuu kahteen
suurempaan kokonaisuuteen. Ensimmadisessd osassa tarkastelen sitd, kuinka esimiehid valmennetaan.
Tutkimuksen toinen osa puolestaan perehtyy esimiesten alaisilleen toteuttamaan valmennustyohon.
Lisédksi pyrkimyksendni on kuvata valmentavan esimiestyon hyotyjd kohdeorganisaatiolle seka erilaisia
mahdollisuuksia kehittdd valmentavaa esimiestyotd jatkossa. Empiiristd tutkimustani ohjaa tutkielman
perimmidinen pddmadrd eli tutkimusongelmaan vastaaminen. Tutkielmani tarkoituksena on siis
tarkastella valmentavaa esimiesty0td ja pédtutkimusongelmana on, kuinka valmentamista ja
valmentavaa esimiestyOtd tulisi ldhted kehittdmdin tutkittavassa pankissa. Empiirisen tutkimuksen

toteutan teoreettisen keskustelun kautta muodostamani viitekehyksen pohjalta.

Kirjallisuuskatsauksessa  esittelin ~ valmentavaa  esimiestyotd  yleiselld  tasolla, erilaisia
kehittimismenetelmid sekd valmentavan esimiestyon toteuttamista. Haastatteluiden kautta puolestaan
pyrin selvittdmddn sitd, kuinka valmentajat pankissa ymmartidvét valmentavan esimiestyon, miten he
toteuttavat valmentavaa esimiesty0td omassa toiminnassaan sekd mitd kehitettdvdd he kokevat
valmentamisen toimintatavoissa ja omassa, heihin kohdistuvassa valmennuksessaan olevan. Empiirisen
osuuden tarkoituksena on seki kirjallisuuskatsausta, ettd haastatteluja hyddyntden luoda kuva pankin
valmentavan esimiestyon nykytilasta sekd mahdollisista kehitystarpeista ja tulevaisuuden

kehitysmahdollisuuksista.
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3.2 Tutkimusmenetelméan valinta

Tutkimusta tehtdessd voidaan kdyttdd joko kvalitatiivista tai kvantitatiivista otetta. Tdman tutkimuksen
empiirisen osan toteutin suorittamalla kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdédn tilastollisten yleistysten sijaan kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartdmaan
tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jostakin ilmidstd (Eskola & Suoranta
1998, 61). Laadullisen analyysin kautta pyritdén siis tiivistimédn aineisto kadottamatta sen sisaltimai
informaatiota; pdinvastoin analyysissa pyritddn informaatioarvon kasvattamiseen luomalla hajanaisesta
aineistosta selkedd ja mielekdstd (mt. 138). Koska tdssd tutkielmassa pyritddn kuvaamaan ja
ymmartiméin valmentavaa esimiestyotd toimintatapana, sopii laadullinen ldhestymistapa erinomaisesti
hyodynnettaviksi. Merkittdvd osa liiketaloustieteellisen tutkimuksen ydinteorian perusongelmista ja
havainnoista onkin perdisin laadullisista tutkimuksista. Nykyisin laadulliset menetelmét ovat luonteva
osa liiketaloustieteellistd tutkimusta ja ne hyvéksytdédn yleisesti, tosin oppiaine- ja laitoskohtaisia eroja

16ytyy. (Koskinen ym. 2005, 25)

Hirsjérven ja Hurmeen (1995, 27) mukaan tutkimusongelma ohjaa pddtoksid siitd, miten ja millaista
aineistoa tutkimusta varten tulisi kerdtd. Koska valmentavasta esimiestydstd ja sen toteuttamisesta
halutaan saada mahdollisimman tarkkaa tietoa, kdytetdén tutkimusmenetelmind yksilohaastatteluita.
Kuten Koskisen ym. (2005) mukaan yleensd, tidssdkin tapauksessa kdytinnon syyt oikeuttavat
haastattelututkimukseen. Usein haastattelu on ainut keino saada selville ihmisten asioille antamia
merkityksid ja tulkintoja (mt. 106). Kun haluamme tietdd jotakin ihmisestd, esimerkiksi mitd hdn
ajattelee tai millaisia motiiveja hénelld on, sitd on parasta kysya suoraan héneltd itseltddn. Naméa edella

mainitut seikat puhuvat haastatteluiden kdyttimisen puolesta myds omassa tutkimuksessani.

Haastattelutyyppi on syytd valita tutkimusongelman perusteella (Eskola & Suoranta 1998, 89). Kuten
ylld jo kévi ilmi, haluan haastatteluideni kautta selvittdd sitd, kuinka valmentava esimiestyd
ymmarretiddn, miten sitd toteutetaan sekd mitd kehitettdvaa siind koetaan olevan. Niin ollen kuvauksia
toimintatavoista ja haastateltavien ajatuksia ja mielipiteitd voidaan 10ytdd vain syvallisemmaélla
haastatteluotteella, pinnallisen kyselyn sijaan. Tdsséd tutkimuksessa haastattelutyyppind olen kayttanyt
puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastaaja saa vastata omin
sanoin. (Eskola & Suoranta 1998, 85-86) Puolistrukturoitu haastattelu etenee niin, ettd kaikille
haastateltaville esitetddn samat tai likipitden samat kysymykset samassa jarjestyksessd. Joidenkin
madritelmien mukaan puolistrukturoidussakin haastattelussa voidaan kuitenkin vaihdella kysymysten
jarjestystd. Téysin yhtendistd madritystd osittain strukturoitujen haastattelujen toteutuksesta ei

kuitenkaan ole olemassa. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 47)
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Puolistrukturoitu haastattelu sopii tilanteisiin, joissa on padtetty haluttavan tietoa juuri tietyista asioista,
eikd haastateltaville ndin ollen haluta tai ole tarpeellista antaa kovin suuria vapauksia
haastattelutilanteessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Téssd tutkimuksessa tietoa haluttiin
nimenomaan valmentavaan esimiestyohon ja sen toteuttamiseen liittyen. Puolistrukturoidun
haastattelun kautta pyrin varmistamaan sen, ettd haastateltavat pysyvét aiheessa ja vastauksia saadaan
juuri tiettyihin pankissa kdytossd oleviin menetelmiin ja toimintatapoihin liittyen. Kysymykset
suunnittelin etukdteen yhteistydssd pankin kehittimispddllikon kanssa, jotta kykenin varmistumaan
siitd, ettd kaikki pankin kiinnostuksen kannalta oleelliset osa-alueet tulevat haastateltavien kanssa
késitellyiksi. Ideoita ja kehitysehdotuksia olisi innokkailta haastateltavilta varmasti 16ytynyt monelle
muullekin osa-alueelle, mutta rajallisen ajan ja tutkimuksen laajuuden vuoksi, keskustelua oli kuitenkin
syytd rajata. Rajaukseen koin hyvidksi toimintatavaksi puolistrukturoidun haastattelun kayton

esimerkiksi vapaamuotoisemman teemahaastattelun sijaan.

Varmasti tutkimustani varten olisi mahdollista kdyttdd monia muitakin menetelmid. Esimerkiksi juuri
ylld mainittu teemahaastattelu sopisi myds hyvin menetelmiksi. Ainoaksi haasteeksi
teemahaastattelussa saattaisi nousta nimenomaan kaiken oleellisen informaation keruun varmistaminen.
Myos haastateltavien tyoskentelyn havainnointi tai sen ja jonkun aikaisemmin esitteleméani menetelméan
yhdistelma voisi olla hyvid vaihtoehto tutkimustani ajatellen. Tédssa yhdistelmdvaihtoehdossa kuitenkin
sekd haastateltavien ettd omat resurssini huomioiden saattaisi ongelmaksi nousta nimenomaan

aikataululliset haasteet.

3.3 Tutkimuksen suorittaminen

Seuraavaksi kuvaan tutkimuksen suorittamisen vaihe vaiheelta. Ensiksi kerron haastateltavien
valinnasta ja kuvailen tutkimuksen kohderyhmédd ja aineistoa. Tédméan jdlkeen kidyn lédpi

teemahaastattelurungon laadintaa. Lopuksi kerron vield haastattelujen kidytdnnon toteutuksesta.

3.3.1 Haastateltavien valinta

Yleisesti ottaen haastateltavien valitsemiseen tulee suhtautua harkinnalla. Tutkittaviksi tulee valita
sellaisia ihmisid, joilta arvellaan parhaiten saatavan tietoa kiinnostuksen kohteena olevista asioista.
Yleensd aineisto tai haastateltavat valitaankin tutkijan asettamien kriteereiden perusteella. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Eridvdn ndkokulman haastateltavien valintaan esittdvat kuitenkin

Hirsjarvi ja Hurme (1995, 58), jotka suosittelevat haastateltavien valinnassa kaytettaviksi
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satunnaisotosta. Tatd tutkimusta varten haastateltavat valittiin pankin kehittdmispédllikon avulla.
Haastateltaviksi pyrittiin 16ytdmddn valmentavasta esimiestydstd kiinnostuneita tai sitd kohtaan
mielipiteitd ja kehitysehdotuksia omaavia esimiehid. Aineistoni on siis tarkoitushakuinen niyte, ei
satunnaisotos, johon haastatellut on valittu harkinnanvaraisesti. Laadullisessa tutkimuksessa kyseessi

onkin ldhes aina ndyte, ei otos.

Pankin organisaatiohierarkiassa ylimpinéd ovat toimitusjohtaja ja johtoryhmi. Heiddn alaisuudessaan
toimivat konttoriryhmén johtajat, joista jokainen vastaa tietystdi maantieteellisesti jaetusta
konttoriryhmin osasta. Konttoriryhmén johtajien alaisuudessa puolestaan toimivat ldhiesimiehet eli
konttorien johtajat ja palvelupddllikot. Namé ldhiesimiehet vastaavat jokainen oman yksikkonsd tai
yksikoidensd toimihenkildistd eli rahoitus-, sijoitus- ja palveluneuvojista sekd kassatoimihenkiloisté.
Tatd tutkimusta varten olen haastatellut juuri pankin konttoriverkon valmentajia eli ldhiesimiehid, seké
yhtd muuta henkil6d, jonka tehtdvdkuva on hyvin pitkalti 1dhiesimiehen kaltainen. Haastatteluun oli
valittu konttoriverkon valmentajia nimenomaan siitd syystd, ettd heilld kaikilla on samat kdytdnnot
tyOnsi toteuttamiseen ja he kéyttivit laajasti valmentavan esimiestyon vilineitd ja toimintatapoja. Ndin

ollen myos vertailua on tutkimuksen luotettavuuden kannalta helpompi tehda.

Kaavio 4 Organisaatiohierarkia
Toimitusjohtaja & Johtoryhma
Konttoriryhman johtajat
Konttorinjohtajat Palvelupaallikot
Rahoitusneuvojat Sijoitusneuvojat Palveluneuvojat Kassatoimihenkil6t

Pankin organisaatiohierarkia.
Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy lahiesimiesportaaseen, johon kuuluvat konttorinjohtajat ja palvelupaallikét.
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Kuten aikaisemmin kédvi jo ilmi, haastateltavat wvalittiln pankin kehittdmispdéllikon sekd
henkilostoosaston toimesta. Kehittdmispaéllikko toimitti 12 henkilon nimen, joista tarkoitus oli
haastatella 10. Kontaktoin listalta aluksi kymmenen ensimmaéistd nimed ja kysyin heiltd mahdollisuutta
haastatteluun. Naistd kymmenestd ensimmadisestd kieltdytyi yksi tyokiireisiin ja loma-aikatauluihin
vedoten, jonka jdlkeen kehittamispédéllikon ehdottamista haastateltavista otin yhteyttd vield yhteen

ylimééraiseen, jotta sain kasaan tavoitteen mukaisen 10 haastattelua.

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma vaikuttavat aineiston méédraan. Aineiston on oltava riittdva
suhteessa tutkimuksessa esitettyihin tulkintoihin. Jos aineisto koostuu vain pienestd joukosta
yksilohaastatteluja, sen perusteella ei voida tehdd laajoja yleistyksid. Tarvitaankin laajempi, edustava
otos. (Alasuutari 1993, 65) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin
keskitytddn usein melko pieneen madrddn tapauksia, jotka pyritddn analysoimaan mahdollisimman
perusteellisesti. Tieteellisyyden kriteerind toimii méddrdn sijaan laatu (mt.18). Aineiston riittdvyyttd
voidaan arvioida saturaatio-késitteen kautta. Silld tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa
itseddn; uudet haastateltavat eivét siis tuota tutkimusongelman kannalta endd uutta tietoa (Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 89). Eskola & Suoranta (2005, 62) toteavat aineiston méérén olevan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pitkille tutkimuskohtainen. Heiddn mukaansa vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin
atheen kannalta on vélttdimitontd. Eskola & Suoranta (mt. 63) myds korostavat, ettd on selvii, ettd
minkéénlaista saturaatiota ei voi saavuttaa ellei ole selvilld siitd mitd aineistostaan hakee. Tutkijan on
tutkimuskohtaisesti péétettdvd, milloin aineistoa on tullut kerdtyksi riittdvésti ja se kattaa
tutkimusongelman (mt.). Tésséd tutkimuksessa haastattelujen méérd on rajattu kymmeneen vastaajaan.
Uskon, etti kymmenen vastaajaa on riittivd madrd huomioiden konttoriverkoston ldhiesimiesten
kokonaismididrén, joka oli 42 henkilod haastatteluhetkelld touko-kesdkuussa 2009. Viimeisten
haastattelujen kohdalla oli myds havaittavissa, ettd tietyt samat kehitysehdotukset nousivat esille,
haastateltavien kertomukset toimintatavoista alkoivat toistaa toisiaan, eikd uusia ylldttdvid ndkokulmia

enda noussut esille merkittavasti.

3.3.2  Tutkimuksen kohderyhmidin ja aineiston kuvaus

Tutkimustani varten haastattelin siis 10 pankin konttoriverkoston valmentajaa eli esimiesasemassa
olevaa ldhiesimiestd. Haastatelluista naisia oli 7 ja miehid 3. Nuorin haastatelluista oli 29 ja vanhin 56.
Haastateltujen keski-ikd oli 41,0 vuotta. Eniten vastaajia (5 kpl) oli 30-40-vuotiaiden ikdluokassa ja
toiseksi eniten 50-60-vuotiaiden ryhmissd (3 kpl). Ikdluokkiin 20-30-vuotiaat ja 40-50-vuotiaat osui
molempiin yksi vastaaja. Koulutukseltaan haastatellut edustivat kaikkia eri koulutustasoja.

Haastatelluista neljdlla oli ylempi korkeakoulututkinto ja kahdella alempi korkeakoulututkinto, loput 4
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haastateltua olivat suorittaneet opistotasoisen tutkinnon. Kaikkien haastateltujen koulutus liittyi joko

kaupalliseen tai oikeustieteelliseen alaan.

Tutkimusaineistoni koostuu haastateltavien vastauksista. Haastateltavat esiintyvit tutkielmassani
anonyymisti, jotta heiddn on helpompi kertoa omia ajatuksiaan ilman tunnistamisen pelkoa.
Haastatteluista koostuva aineistoni nauhoitettiin ja tallennettiin mahdollista myShempéa kayttod varten.
Haastattelut my0s litteroitiin kokonaisuudessaan. Analyysivaiheessa annoin jokaiselle haastatellulle
sattumanvaraisesti kirjaintunnisteen. Haastateltaviin ja heiddn kommentteihinsa viitataankin jatkossa
kirjaimilla A-J. Kirjaimin erottelua kéytettiin anonymiteetin sdilyttdmisen lisdksi my0s siksi, ettd

lukijan olisi helppo erottaa eri vastaajat ja heididn mielipiteensa toisistaan.

3.3.3  Haastattelukysymysten laadinta

Teoreettinen viitekehys méaiardd sen, minkélainen aineisto tutkimusta varten kannattaa kerdtd ja
minkélaista menetelméé sen analyysissé tulee kdyttdd. Toisaalta aineiston luonne voi asettaa rajat sille,
millaiseksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu ja millaisia metodeja voidaan kayttda.
(Alasuutari 1993, 66). Muodostin ja jirjestin haastattelukysymykset tutkimusongelman ja alustavan
viitekehyksen pohjalta. Aluksi tein yleisid kysymyksid haastateltavien aikaisempiin ja nykyisiin
tyotehtiviin, koulutuksen merkitykseen, johtajana kehittymiseen sekd valmentavaan esimiesty0hon
liittyen. Tédméan jédlkeen siirryin késittelemddn tarkemmin kahta tutkimuksen kannalta suurempaa

kokonaisuutta; valmentavan esimiestyon toteuttamista sekd esimiesten omaa kehittymistd valmentajina.

Koska puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten esittdmisjarjestys ja kysymykset ovat kaikille
samat, on myOs vastaajien osalta vastauksia rajoitettu jonkin verran verrattuna esimerkiksi
teemahaastatteluun, jossa haastattelu voi késiteltivien aihepiirien kautta laajeta huomattavasti
enemmaén. Haastatteluja tehtdessd en kuitenkaan asettanut aikarajoitusta vastauksien pituudelle, vaan
haastateltavat saivat itse maddrittdd, kuinka laajasti halusivat kuhunkin kysymykseen vastata.
Tietynlaisesta puolistrukturoidulle menetelmélle tyypillisestd rajauksesta huolimatta koen, ettd
haastateltavat nostivat esille mielenkiintoisia esimerkkejd oma-aloitteisesti ja ndin rikastuttivat

tutkimusaineistoa.

3.3.4  Haastatteluiden toteuttaminen

Tutkimuksen laadullisena aineistona tdssd tydssd toimivat esimiesten haastattelut. Haastattelut olen

suorittanut vuoden 2009 toukokuun ja kesdkuun aikana. Haastatteluista yhden olen tehnyt puhelimitse
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ja loput yhdeksdn kasvotusten. Osan olen suorittanut haastateltavien tyopaikoilla ja osan julkisilla
paikoilla, kuten kahvilassa. Annoin haastateltavieni itse pdittdd ehdotuksieni pohjalta heille
sopivimman haastattelutavan ja — paikan. Yksi haastattelu kesti keskiméérin tunnin, toki téssd ilmeni
eroja eri vastaajien kesken. Haastattelut nauhoitettiin vastaajien luvalla ja heidédn kanssaan sovittiin
etukdteen mahdollisuudesta haastatteluvastausten tarkentamiseen tai lisdkysymyksiin tarvittaessa

puhelimitse tai sdhkopostitse. Tahén ei kuitenkaan ilmennyt tarvetta.

34 Aineiston analyysin suorittaminen

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6téd ja analyysin tarkoituksena on luoda selked, sanallinen
kuvaus tutkittavasta ilmidstd toteavat Tuomi & Sarajirvi (2002, 110). Oman aineistoni analyysin
suorittamiseen kaytettiin erilaisia menetelmid ja ldhestymistapoja: teemoittelua, tyypittelyd ja siséllon
analyysia. Tutkimuksessani analysoitiin kirjalliseksi materiaaliksi muutettuja haastatteluita. Aluksi
aloin analysoida vastauksia teemoittelun kautta. Eskolan ja Suorannan (1998, 174) mukaan useimmiten
ensimmdiinen ldhestyminen tutkimusaineistoon tapahtuukin juuri tematisoinnin kautta. Nostamalla
aineistosta tutkimusongelmaa valaisevia teemoja on madollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymisti
ja ilmenemisté aineistossa (mt.). Litteroiduista haastatteluista nostin keskeisid teemoja, joiden mukaan
ryhmittelin haastateltujen vastauksia. Teemat olin jo alustavasti jaotellut kysymysrunkoa
muodostaessani, mutta tarkensin niitd vield analyysivaiheessa. Pyrin erottamaan tekstimassasta
tutkimusongelman kannalta oleelliset aiheet. Teemoittelussa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia
piirteitd, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle tai jopa yhdelle haastateltavalle (mt.). Yritin nostaa
haastattelumateriaalista esille my0s teemoja, joiden suhteen haastateltavat erosivat toisistaan. Etsinkin
eroja ja yhtdldisyyksid eri haastateltavien ndkemyksistd, kokemuksista ja mielipiteistd suhteessa
valmentavaan esimiesty0hon ja sen toteuttamiseen. Jotta saisin mahdollisimman hyvédn kokonaiskuvan
tutkittavasta ilmiostd, haastateltavista ja heiddn asenteistaan sekd toimintatavoistaan, jaottelin
haastateltavat heiddn vastauksiensa perusteella kolmeen ryhméén. Ryhmien pohjalta kokosin taulukon,

johon kokosin kutakin ryhméé kuvaavia piirteitd valmentavan esimiestyon kannalta.

Kysyin kaikilta haastateltavilta haastattelun aikana samat kysymykset ja jokainen vastaaja sai vastata
omalla tavallaan. Vastaamista ei rajoitettu milldin tavalla ja myos aikaa oli varattu kaikille riittdvisti
laajempaankin pohdintaan. Joidenkin haastateltavien kanssa tarkensin vield hieman kysymystd, jos
haastateltava kaipasi tarkennusta, mutta kysymyksen oleellinen sisiltd pysyi tarkennuksesta huolimatta
aina samana. On kuitenkin hyvd mustaa, ettd tutkijan ennakkoon pééttimit kysymykset eivét
valttdmattd ole samat, jotka aineistoa analysoimalla osoittautuvat olennaisesti aineiston sisdltdd ja

tutkimusaihetta jasentdviksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006) Tamin tutkimuksen kohdalla
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kdvi kuitenkin hyvin pitkélti niin, ettd etukéteen jaoteltu kysymysrunko sdilyi teemoittelun pohjana
my0Os analyysivaiheessa. Ainoastaan muutama melko tunnettu kehittdimismenetelma, kuten esimeriksi
konsultointi ja perinteinen koulutus jdivdt niin kysymyksissini, kuin ndin ollen luonnollisesti my0s
haastateltavien vastauksissa vihemmalle huomiolle. Tdhdn ratkaisuun pédddyin kahdesta syysta.
Ensinnékin siksi, ettd kyseiset menetelmit ovat mielestidni niiden pitkdn historian vuoksi jo ennestddn
yleisesti tunnettuja ja toiseksi siksi, ettd tutkimuksen rajallisuuden nimissi halusin mielumin keskittya
selvittiméin haastateltavien nikemyksid tuoreemmista ja tuntemattomammista
kehittimismenetelmistd. Valintani ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiviatkd kyseiset henkiloston

kehittimismenetelmat olisimyds erittdin merkittdvid valmentavan esimiestyon kannalta.

Téssd tutkimuksessa analysoin aineistoa melko teoriasidonnaisesti eli teoriaohjaavasti, silld
tutkimuksen teoreettinen osa ja sen pohjalta muodostettu viitekehys toimivat apuna analyysin
etenemisessd. Toisaalta annoin aineistolle mahdollisuuden, ja muun muassa valmentavan esimiestyon
toteuttamista kuvaavia keinoja kéisittelin paikoittain laajemminkin. Tutkimuksessani otettiin paljon
myo6s esille erilaisia valmentajien mielipiteitd asioista, joita ei voida pitdd kovinkaan teoriaan
sidottuina. Analyysirunkona toimi valmentavan esimiestyOn toteuttamisen malli, joka sisdlsi my0s
erilaisia toteuttamisen vélineitd. Tamadn mallin kautta pelkistin ja jaottelin aineistoa. Eskolan ja
Suorannan (1998, 180) mukaan runsas sitaattien kdyttd kuvaa aineistoa laajasti ja mahdollistaa lukijan
tekemén arvioinnin siitd, onko tutkijan tekemissé tulkinnoissa mitddn jirked. Poiminkin haastateltavien
kertomista asioista paljon suoria lainauksia, joilla pyrin havainnollistamaan tutkittua ilmiota
mahdollisimman eldvisti ja totuudenmukaisesti. Nostin aineistosta esimerkiksi esille sellaisia
lainauksia, jotka viittasivat erilaisiin esimiestyon kehittdmistarpeisiin tulevaisuudessa. Nama ilmaukset

olen tiivistetdnyt taulukon muotoon johtopdatoksissa.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Koska tutkimusta tehtidessé pyritdan vilttdmaén virheitd, on yksittdisen tutkimuksen kohdalla arvioitava
sen luotettavuutta (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 131). Eskolan ja Suorannan (1998, 208) mukaan varsinkin
laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemiddn ratkaisuja, ja sitd kautta
ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen ja tyon luotettavuuteen. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnista ei ole kuitenkaan olemassa yksiselitteisid ohjeita. Loppupeleissé tutkimusta
arvioiva tieteellinen yhteiso on se, joka paittdd tutkimuksen luotettavuudesta (Eskola & Suoranta 1998,
209). Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu reliabiliteetin ja validiteetin késittein (Bryman
& Bell 2003, 286). Koska laadulliseen tutkimukseen liittyy kuitenkin aina tulkintoja, voidaan pohtia,

kuinka hyvin perinteiset kriteerit sopivat laadullisen tutkimuksen arviointiin. Esimerkiksi Eskola &
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Suoranta (1998, 211) ovat sitd mieltd, ettd perinteisesti ymmarrettynd validiteetti ja reliabiliteetti eivét
sellaisinaan sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen perusteiksi. Laadullisen tutkimuksen pétevyyttd ja
luotettavuutta ei siis voida arvioida tdysin samalla tavalla kuin mééréllisen, mutta tutkimuksesta
voidaan silti oppia jotakin samankaltaisiin tilanteisiin liittyvdé. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006).

3.5.1 Luotettavuus

Reliabiliteetti eli luotettavuus on se konsistenssin aste, jolla tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri
havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina (Koskinen ym. 2005, 255). Aineiston tulkinnan sanotaan olevan
reliaabeli silloin, kun se ei siséll4 ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta s.214). Tutkimuksen tiytyy olla
patevd, sen pitdd olla perusteellisesti tehty ja saatujen tulosten ja tehtyjen paitelmien tulee olla oikeita
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Luotettavuudesta puhuttaessa késitellddan myds
objektiivisuutta ja totuutta. Objektiivisuuden ongelmaa tarkasteltaessa on paikallaan erottaa toisistaan
havaintojen luotettavuus ja toisaalta niiden puolueettomuus. Laadullisen tutkimuksen ldht6kohtana on
tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myoOntdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen
tutkimusvéline arvoineen ja ajatuksineen (Eskola & Suoranta s.211). Haastateltavan kertomus
suodattuu aina vékisinkin tutkijan oman kehyksen l4pi, onhan tutkija tutkimusasetelman luoja ja
tulkitsija (Tuomi & Sarajarvi 2002, 131-133). Esimerkiksi tisséd tutkimuksessa, minun tiytyy jatkuvasti
tiedostaa oma roolini osana tutkittavan pankkiorganisaation henkildstod ja sen vaikutus tulkintoihini.
Olenkin pyrkinyt tekemddn tutkimusraportista mahdollisimman ldpindkyvin, jotta lukijan on
mahdollista seurata tutkijan ajatusten ja pééttelyiden kulkua. Léapindkyvyyttd olen pyrkinyt
varmistamaan kuvaamalla tulokset ja johtopddtokset mahdollisimman loogisesti sekd osoittamalla
niiden yhteyden aineistoon. Objektiivisuuden kannalta tutkimuksen lukijan on hyvd my6s huomioida,
ettd tissd tutkimuksessa esitetddn vain yhden tutkijan ndkemys valmentavasta esimiestyOstd ja sen

toteuttamisesta sekd kaikesta siitd, mitd aiheen piiriin kuuluu.

Objektiivisuuden lisdksi tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa uskottavuus, siirrettdvyys ja
riippumattomuus toteavat Bryman ja Bell (2003, 288-292). Uskottavuus tutkimusta arvioitaessa viittaa
sithen, ettd tutkimus on toteutettu hyvan tavan mukaisesti. Eskolan ja Suorannan (1998, 211) mukaan
uskottavuus luotettavuuden kriteerind viittaa muun muassa siithen, ettd tutkijan olisi tarkistettava
vastaavatko hédnen tulkintansa tutkittavien kisityksid. Omassa tutkimuksessani haastateltavat eivit
aikarajoitteen vuoksi lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen niiden julkaisua, mutta halukkaille
toimitettiin - myohemmin kopio valmiista tutkimuksesta, jotta he nidkisivit kuinka heiddn

haastatteluvastauksiaan kéytettiin. Tadmi lienee yleinen menettely, ja Eskola ja Suoranta toteavatkin
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(mt.211), ettei ole lainkaan varmaa, ettd tyon luotettavuutta voisi kasvattaa antamalla tulkinnat
tutkittavien arvioitaviksi. Hyvén tavan kdytantoon liittyy myo0s se, ettd kysymykset ovat ymmarrettavia.
Tarpeen tullen tein haastateltaville tarkentavia lisdkysymyksid tai pyysin heitd selkeyttdmaidn
vastauksiaan sen varmistamiseksi, ettd tulkitsin oikein haastateltavan sanoman. Johdateltavia
kysymyksid viltin. Analyysiosiossa taas kdytin suoria sitaatteja, jotka havainnollistavat ja rikastuttavat
tekstid. TyOssdni pyrin myds selittdmidén tarkasti, kuinka olin pditynyt esitettyihin johtopddtoksiin

analyysin perusteella.

Tutkimustulosten siirrettdvyys on mahdollista tietyin ehdoin, vaikkakin Eskolan ja Suorannan (1998,
211) mukaan yleistykset eivdt ole sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuuden vuoksi mahdollisia.
Vaatimus siirrettdvyydestd pyritddn kuitenkin huomioimaan siten, ettd tutkija tarjoaa tutkitusta ilmiosta
runsaan kuvauksen, josta lukija voi itse péételld, voidaanko tuloksia yleistdd muuhun ympéristoon.
Riippumattomuudella viitataan reliabiliteettiin, eli sithen, saisivatko toiset tutkijat samat tulokset.
Kyseessé on siis tutkimustulosten toistettavuus. (Eskola & Suoranta 1998, 212) Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka (2006) myods muistuttavat, ettd luotettavuutta pohdittaessa on mietittdva, miten tutkimuksen
luonne ja tutkimusaihe ovat mahdollisesti vaikuttaneet siithen, kuinka tutkimukseen osallistuneet ovat
vastanneet. Oman tutkimukseni aihe saattaa olla hieman arkaluontainen, varsinkin jos haastateltavat
kokevat kielteisesti pankin toimintamallin tai jonkin osan siitd. Tdmid puolestaan saattaa johtaa
varovaisuuteen annettavissa vastauksissa, siitd huolimatta ettd haastattelun alussa on sovittu

anonymiteetin sdilyttdmisesta.

Uskon ettd luotettavuuden kannalta 10 haastattelua, joka kattaa 23,8% ldhiesimiesportaan esimiehisti
on tarpeeksi suuri miird saavuttamaan riittdvd yleiskuva tutkittavasta ilmiostd. Ndiden kymmenen
haastattelun jdlkeen en endd kokenut uuden tiedon merkityksellisesti lisddntyvin, joten saturaatiopiste
voidaan todeta saavutetun. Myds suuremmat olennaiset kokonaisuudet ja kehitystarpeet alkoivat
toistua, joten voin todeta aineiston olleen riittdvd. My0Os tutkimukseni empiirinen ty0 perustuu
kattavaan kirjallisuuskatsaukseen, joka osaltaan vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja
saturaatiopisteen  saavuttamiseen. Lisdksi esitdn lukijalle alkuperdistd haastatteluaineistoa
mahdollisimman paljon, joka puolestaan tarjoaa mahdollisuuden seurata tutkimuksen kulkua ja
haastatteluissa saatuja vastauksia totuudenmukaisesti. Omat l0ydokseni olen kyennyt peilaamaan

ajankohtaista kirjallisuutta vasten, miké kertoo sité, ettd oleellisia asioita on kysytty ja nostettu esille.

3.5.2 Validiteetti

Validiteetilla ilmaistaan sitd, missd méadrin tulkinta tai tulos ilmentdd sitd kohdetta, johon niiden on
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tarkoitus viitata. Eli toisin sanoen, mittaako tutkimus juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. (Koskinen
ym. 2005, 254) Validiteetti kuvaa siis tutkimuksen pitevyyttd; onko se perusteellisesti tehty ja ovatko
tehdyt paitelmit ja saadut tulokset oikeita. Laadullisessa tutkimuksessa pdtevyys voidaan mieltdd
uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Sisdiselld
validiteetilla viitataan tulkinnan sisdiseen loogisuuteen ja riidattomuuteen kun ulkoinen validiteetti taas
kertoo tulosten siirrettdvyydestd, eli siitd voiko tulkintaa yleistdd muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin
(Koskinen ym. 2005, 254). Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt analysoimaan kerdttyd aineistoa

mahdollisimman tarkasti, jotta saavuttaisin mahdollisimman perusteltuja tulkintoja.

3.53.3 Muita laadullisen tutkimuksen arviointikriteereiti

Kuten jo aikaisemmin totesin, pelkistetty jako reliabiliteetin ja validiteetin vélilld ei valttamattd riitd
tutkittaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Brymanin ja Bellin (2003, 288) esittimén
vaihtoehtoisen kriteeriston mukaan laadullista tutkimusta voidaan arvioida sen luotettavuuteen
liittyvien kriteerien lisdksi myos tutkimuksen autenttisuuden kautta, joka liittyy laajemmin tutkimuksen
”poliittisiin seuraamuksiin”. Autenttisuus pitdd sisdllddn reiluuden lisdksi ontologisen, kasvattavan,
katalyyttisen ja taktisen autenttisuuden (Bryman & Bell 2003, 288-292). Reiluudella viitataan siihen,
edustaako tutkija reilusti sosiaalisen ympdriston jdsenten eri ndkemyksid: auttaako hdn muita
ymmartiméidn paremmin sosiaalista ympdristdd ja muiden sosiaalisen ympdariston jdsenten

ndkokulmia? Entd onko tutkimus sysédnnyt jdsenid muuttamaan ympéristoaan?

Koska tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat kési kddessd (Tuomi & Sarajérvi
2002, 129), myos tutkimuksen eettisyyttd on syytd pohtia. Esimerkiksi tietoja julkaistaessa on pidettdva
huolta luottamuksellisuuden sdilyttimisestd ja anonymiteettisuojasta (Eskola & Suoranta 1998, 57).
Tutkimuksessani tdmad vaatimus tdyttyy, ja haastateltavien anonymiteetti sdilytettiin seké
haastatteluvastauksia kisiteltdessd ettd niitd analysoitaessa. Kerroin haastateltaville myds etukéteen
avoimesti, mitd tutkielma késittelee ja kuinka haastatteluvastauksia tultaisiin hyddyntdmaan. Kaikkien
haastatteluiden nauhoittamiseen pyysin luvan. Annoin myds kaikille haastateltaville mahdollisuuden
kieltdytya haastattelusta. Vaikka tutkielma suoritettiin toimeksiantona ja aihe oli osittain maaratty,

myds oma mielenkiintoni aiheeseen oli todellinen.

Vaikka laadullisen tutkimuksen arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita, Tuomi ja Sarajédrvi
(2002, 135) muistuttavat, ettd tutkimusta voidaan arvioida kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen
johdonmukaisuus painottuu. Arvioinnin alla ovat niin ikdin aineistonkeruumenetelmit ja — tekniikat,

tutkimuksen osanottajat sekd tutkijan ja tutkittavan védlinen suhde. Myd6s tutkimuksen kestoa,
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raportointia ja aineiston analyysia tulee tarkastella (mt. 138). Nidihin edelld mainittuihin aiheisiin
liittyvid valintoja olenkin jo perustellut aiemmin tdssd metodologia-luvussa. Omassa tutkimuksessani
olen yleisesti pyrkinyt lisddméén uskottavuutta selittimalld yksityiskohtaisesti tutkimuksen vaiheita
aina aineiston kerddmisestd tulosten tulkintaan asti. Tuomen ja Sarajirven (2002, 138) ohjeita seuraten
olen siis antanut lukijalle riittdvésti tietoa siitd, kuinka tutkimus on tehty. Néin lukija voi itse arvioida

tutkimuksen tuloksia ja niiden luotettavuutta.
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4 EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Tassd luvussa esittelen tutkimuksen empiiristd aineistoa, sen analyysia ja tuloksia. Tulosten késittelyn
olen jakanut neljdén osaan. Alaluvussa 4.1 kuvaan pankkitoiminnassa ja esimiestydssd tapahtuneita
muutoksia, henkiloston kehittdmisen ajankohtaisia teemoja haastateltavien nédkokulmasta sekid
tarkastelen sitd, kuinka valmentava esimiesty0 on tutkittavassa pankissa ymmairretty, mitd siihen
kuuluu ja miten se koetaan. Alaluvussa 4.2 ldhden tarkastelemaan esimiesten valmennusta tutkittavassa
pankissa ja selvittdmdin miten sitd tulisi kehittdd tulevaisuudessa. Alaluku 4.3 kdy ldpi valmentavan
esimiestyon toteuttamista tutkitussa pankissa. Lopuksi alaluvussa 4.4 teen yhteenvedon

empiriaosuuden keskeisistd tuloksista.

4.1 Taustoja esimiestyohon ja yksilon oppimiseen tutkittava pankki huomioiden

Viimeisten vuosikymmenten aikana tapahtunut litketoimintaympéristdn ja pankkitoimialan toiminnan
muutos nidkyy myos tutkimukseni kohteena olevan pankin toiminnassa, niin esimiestyon kuin
henkiloston kehittdmisenkin kannalta. Muutos on vaikuttanut merkittdvésti pankissa kéytettyihin

esimiestyon toimintatapoihin vieden esimiestytd voimakkaasti valmentavaan suuntaan.

Pankki on valmentavan esimiestyon kannalta mielenkiintoinen ja toimintaympériston muutosta hyvin
kuvaava tutkimusympéristd. Pankkitoiminnan historiaan pitkélla aikavélilli voidaan sisdllyttdd neljad
merkittdvdd muutosta eli rahamarkkinakautta; kehityskausi ennen sotia, rahamarkkinoiden
saannostelykauden alkaminen 1930-luvulla, rahamarkkinoiden eli luotonannon ja hinnoittelun
vapautumisen kauden alkaminen 1980-luvulla sekd yhteisvaluutta euron kdyttdon siirtymisen kausi
1999-2002. Tarkastelen tdssd tutkimuksessa nimenomaan viimeisimpid vuosikymmenid, ja niiden
atkana tapahtuneita muutoksia, eli rahamarkkinoiden vapautumisen jilkeistd ajanjaksoa.
Rahamarkkinoiden vapautumisen my6td markkinoille tuli uusia ulkomaisia, sekéd kotimaisia toimijoita,
kuten pankkeja ja pankkiiriliikkeitd. Tdma toimijoiden lisddntyminen aiheutti liiallista luotonantoa ja
luotonottoa, joka johti kansantalouden ylikuumenemiseen ja 1990-luvun pankkikriisiin. Pankkikriisin
jalkeistd 1990-luvun alkua leimasi raju pankkikonttoreiden méédrédn ja henkil6ston vdhennys. Viime
vuosikymmenten fuusiot ja yhteenliittymét ovat kuitenkin muokanneet suomalaista pankkisektoria.
Pankit ja vakuutusyhtiét ovat hakeneet uusia yhteistydmuotoja. Ne ovat yhid useammin muodostaneet
finanssikonserneja sekd yhteenliittymid, joiden myota pankkikonsernien toiminta on monipuolistunut ja
laajentunut my0s monille rahoitus- ja sijoitustoiminnan osa-alueille. Liséksi pankkitoimintaa on

muuttanut tietotekninen kehitys, joka niakyy erityisesti verkkopankkipalvelujen nopeana kehityksena ja
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kdyton kasvuna. Yhtendiseen eurooppalaiseen maksuliikealueeseen siirtymisen myotd myods
kansainvélistyminen on yksi pankkitoimintaa vahvasti kuvaava piirre. Lisdksi pankkitoimintaa
madrittdd kilpailun kiristyminen sekd asiakkaiden tarpeiden ja kidyttdytymisen muuttuminen, silld
pankkien asiakaspalvelussa korostuu yhd enemmén neuvonnallinen rooli. Pankkitoimintaan ovat
vaikuttaneet myos pankkeja koskevat vakavaraisuusvaatimukset seka riskien hallintaan liittyvit toimet.

(Finva, 2010)

Pankkitoiminnassa nykypdivand korostuu néin ollen asiantuntijuuden ja osaamisen merkitys, joka on
merkityksellistd myds valmentavassa esimiestyOssd. Seuraavaksi kdyn ldpi haastateltavien kokemuksia
esimiestyon ja pankkitoiminnan kehittymisestd, henkiloston kehittdimisen ajankohtaisista teemoista

sekd valmentavan esimiestyon nikemyksistd ja kokemuksista tutkittavassa pankissa.

4.1.1  Esimiestyon kehittyminen tutkittavassa pankissa

Halusin tutkimukseni pohjaksi kartoittaa tutkittavien henkildiden késitystd esimiestyon muutoksesta
nimenomaan tutkittava organisaatio huomioiden. Kysyin haastateltaviltani, kuinka esimiestyd on
heiddn mielestddn muuttunut sind aikana kun he ovat olleet tutkittavassa pankissa toissd tai onko se
ylipddtdnsd muuttunut? Suurin osa haastateltavista havaitsi esimiestydssa tapahtuneen ainakin jonkin
asteisia muutoksia. Varsinkin he, jotka olivat olleet pankin palveluksessa pitkddn, kokivat ettd
tapahtuneet muutokset ovat merkittdvid. Tarkastellakseni tarkemmin koettuja muutoksia jaoin
haastattelemani henkil6t kahteen ryhméaédn. Ensimméinen ryhma koostui viidestd henkilostd, jotka ovat
olleet pankin tai ryhmén palveluksessa yli kymmenen vuotta. Toinen ryhmé puolestaan muodostui

viidestd alle 10 vuotta pankissa tai ryhméssé tyOskennelleestd henkilosta.

Kaikkien pankissa tai ryhmissid yli kymmenen vuoden mittaisen uran tehneiden vastauksissa nikyy
vahvasti siirtyminen autoritddrisestd johtajuudesta kohti valmentavaa ja osallistavaa johtamista.
Vastauksissa korostuvat osaamisen ja laadun merkitys sekd nimenomaan henkilokohtainen
valmentaminen ja yksiléiden huomioiminen. Esille nousi valmentamiseen liittyen myds oivalluttamisen
mukaan tulo ja tiimeissd toimiminen. Toinen haastateltavien kokema suurempi muutos valmentamisen
ohella on myynnillisyyden lisdédntyminen ja myyntitavoitteet. Myynnillisyyden kautta luonnollisesti
nousi esille myds kiinnostus asiakassuhteiden hoidosta ja markkinoilla ~menestyminen.
Myynnillisyyteen on haastateltavien mukaan vaikuttanut paljon varsinkin tavoitteiden jakaminen
yksildtasolle, jolla on ollut vaikutusta lisddntyneeseen valmentamisen ja osaamisen johtamisen
tarpeeseenkin. Néiden kahden suuremman muutoksen lisdksi erds pitkdn pankkiuran tehneistd

vastaajista (E) nosti my0s esille rutiinitehtdvien poistumisen ja niiden siirtymisen keskitettyihin
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yksikéihin.

Péadasiassa koetut laajemmat muutokset esimiesty6hon liittyen, tulivat esille nimenomaan pidemmén
aikaa pankissa tyoskennelleiden haastatteluista, mikd onkin loogista. Alle kymmenen vuotta pankin tai
ryhmén palveluksessa toimineiden vastauksissa tyOnkuvan muutos keskittyi 13hinnd oman roolin
muuttumiseen. Tdméa oman roolin muuttuminen on tapahtunut uralla etenemisen ja oppimisen myo6té, ei
niinkddn esimiestyon muutoksista johtuen. Moni alle viisi vuotta tydskennelleistd kokikin, ettd oma
tyoura pankissa on vield liian lyhyt, jotta olisi mahdollista arvioida esimiestyOssd tapahtuneita
muutoksia luotettavasti. Kuitenkin myos tdstd ryhméstd 10ytyi yksi haastateltava (F), joka koki
havainneensa muutoksia esimiestydssd lyhyenkin ajan kuluessa. Hdnen kokemistaan muutoksista yksi
oli ~monikanavaisen asiakaspalvelun eli internetin ja  puhelimen kautta tapahtuvan
asiakaspalvelutoiminnan vaikutus omaan esimiestyohon. Kyseinen vastaaja myods arvioi, ettd
esimiestyOssd on otettu positiivista takapakkia osallistavaa johtamista ajatellen. Hidnen mukaansa
muutamia vuosia sitten tiimien itseohjautuvuus oli liiankin itseohjautuvaa esimiehen puuttuessa
kokonaan. Nyt toimitaan taas hyvissi suhteessa itseohjautuvuuden ja esimiehen vastuun ja tuen kanssa
ja tiimitoiminnasta on pankissa otettu kidyttoon oleelliset asiat. Liséksi haastattelemani valmentaja
mainitsi vield toiminnallisuuden ja uudet tavat toteuttaa asioita kiinnostavana ja innostavana

esimiestyon muutoksena.

Kaavio 5 Esimiestydon muutos
s D
Valmentava johtajuus
Osallistava johtajuus
/ \ Osaamisen tarkeys

Laatu
Autoritaarisyys
Yksilon huomioiminen
Rutiinitehtavat
Tiimitoiminta
Yksil6a korostamaton

toiminta Myynnillisyys

Asiakassuhteiden hoito

\ / Kilpailu markkinoilla
Henkil6kohtaiset tavoitteet

Monikanavainen toiminta

& J

Haastateltujen esimiesten kokemat esimiestyon muutokset tutkitussa pankissa.
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Tutkittavan pankin  esimiehet toteuttavat siis tyOtddn muutosten myOtd  syntyneessd
toimintaymparistossd, jossa toimintaan vaikuttavat entisti useammat tekijat. Tutkimukseni pohjaksi
esimiesvalmentajilta kysyttiin heidén tyonkuvastaan ja keskeisimmisti tyotehtévistddn, jotta tutkimusta
olisi helpompi suorittaa ja kaytettdvid vélineitd ja toimintatapoja ymmartdd. Koen, ettd keskeisten
tyotehtdvien tuntemus helpottaa myos tutkimuksen lukijaa hidnen tietdessddn perusvaatimukset
toiminnan taustalla. Haastatelluiden antamien vastausten perusteella pyrin seuraavassa lyhyesti

esittelemddn esimiesten keskeiset tyotehtdvit sekd ajankdyton jakautumisen.

“"Mun ydintehtdvd tdassd mun roolissa on vastata tdin yksikén, mun tiimin tuloksesta ja et
pddstddn niihin tavoitteisiin mitd on asetettu ja sitten kaikki se esimiestyo, valmentava
esimiesty0 mitd siithen kuuluu eli vastata tydjdrjestelyistd, valvonnasta, ihmisten
perehdyttimisestd, ettd se sujuu, ettd tdad pdivittdinen asiakaspalvelurutiini sujuu tddlld.

Kaikki ndd muodostaa sit sen yhden kokonaisuuden.” (E)

Kaikki haastateltavat nostivat esille valmentavan johtamisen ja myynnin johtamisen ty6n
keskeisimpédnd sisdltond. Se miten valmentava johtajuus esimiesten keskuudessa ymmaérretédén,
kidsitellddn jdljempand tdssd tutkimuksessa. Myynnin johtamisella esimiehet puolestaan tarkoittavat
tulosten ja tavoitteiden saavuttamisen seuraamista ja niissd tukena olemista. Valmentavan johtamisen ja
myynnin johtamisen ohella esimiehet nostivat keskeisind tehtivinddn esille my0s péivittdisten
tydjarjestelyjen ja raportoinnin hoitamisen, laadun seuraamisen, henkiléston hyvinvoinnista
huolehtimisen, asiakastyon ja asiakaspalautteet, yhteistyon kollegoiden ja muiden sidosryhmien kanssa,
perehdyttdmisen sekéd suunnittelutyon. Tekemistd pdivddn kuuluu siis paljon, ja se aiheuttaakin selvésti

monelle haasteita priorisoinnin kannalta.

“Sanotaan ettd sehdn pitdis olla suurin osa tdstd tyostd sitd ldhivalmennusta ja

viipddtdansd valmentamista, mutta kdytinnéssd varmaan puolet menee kaikkeen muuhun.”

(F)

Ylld oleva kommentti kuvaa hyvin pankin esimiesten kokemaa tilannetta heidén ajankdyttonsa
huomioiden. Ldhes kaikki haastateltavat nostivat kyseisen ongelman esille omaan ajankédytt6onsi
liittyen. Periaatteessa esimiehet tietdvit, ettd valmentamisen tulisi muodostaa suurin kokonaisuus
esimiestyon toteuttamisessa, mutta kdytdnndssa se harvoin toteutuu ja niin sanottu péivittdinen asioiden

hoitaminen vie suurimman osan ajasta.
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4.1.2  Henkiloston kehittiminen haastateltavien nikokulmasta

Tutkimukseni pohjaksi halusin myos kartoittaa haastateltavien nikemyksid ajankohtaisista henkiloston
kehittimisen teemoista, silld tapahtuneella liiketoimintaympdriston muutoksella on viistimétta
vaikutuksia myos henkildston kehittimisen tarpeisiin. Kysyttdessd minkélaiseksi haastateltavat kokevat
hyvian koulutuksen ja minkélaisia ominaisuuksia se sisdltdd, nousi esille vahvasti juuri
yksilondkokulma eli yksilon huomioiminen, yksilolliset menetelmat, itsensd kehittdminen ja
osallistaminen. Haastateltujen mukaan myds koulutuksen vastaaminen tyon vaatimuksiin, yksilon
kiinnostuksiin, kykyihin sekd pyrkimyksiin on tarkedd, sillé télld tavoin motivaatio kidyda koulutusta on
suurempi ja asiat jadvit paremmin mieleen. Lisdksi haastateltujen mielestd henkildston kehittdmisessi
on tdrkedd, ettd koulutus seuraa aikaansa ja vastaa muuttuvaan toimintaympéristoon. Yksi
haastateltavista (D) painotti, ettd koulutuksen on tdrkedd johtaa jatkuvaan prosessiin ja
pidempiaikaiseen kehittymiseen, jossa tietoa jaetaan eteenpdin. Tiedon etsimisen ja kayttimisen
merkitys nousi vahvasti esille myds haastateltavan (J) vastauksessa. Hinen mukaansa, nimenomaan
nopean muutostahdin kannalta on oleellista oppia kdyttdimidn tietoa laaja-alaisesti ja péivittdd sitd
aktiivisesti. Seuraavaksi tarkastelemme vield tarkemmin sitd, kuinka haastatellut ymmartavéat
valmentavan esimiestyon ja miten ndkemykset sopivat yhteen tdssd esille nousseisiin henkildston

kehittdmisen tirkeiksi koettuihin teemoihin liittyen.

4.1.3  Kuinka valmentava esimiestyé on ymmdrretty tutkittavassa pankissa

Valmentava esimiestyd pyrkii siis vastaamaan tdméin pdivin muuttuvaan toimintaympéristoon seka
tarkedksi koettuihin teemoihin, henkiloston kehittdminen ja jatkuva oppiminen huomioiden.
Kartoittaakseni haastateltavien ndkemyksid ja ymmarrystd valmentavasta esimiestyostd, kysyin heilta,
kuinka he kokevat valmentavan esimiestyon ja mitd se heiddn mielestddn tarkoittaa. Haastatellut

kuvailivat valmentavaa esimiesty0td muun muassa seuraavilla tavoilla:
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Taulukko 3~ Valmentavan esimiestyon maéritelmid haastateltujen ndkokulmasta

“Henkiléiden tavallaan yksilollistd huomiointia ja sitten tavallaan niitten voimavarojen korostamista ja esille tuomista ja
ehkd sitten positiivisella tavalla pitdd pystyd nostamaan esille niitd kehittdmiskohteita ja tsemppaamaan ja sparraamaan
henkiléitd ja sitd kautta luomaan sitd onnistumisen tunnetta ja mun mielestd positiivisten asioitten hehkuttaminen on se
ykkosjuttu...kukin henkiloé huomioidaan yksilollisesti, sen valmentamisen pitdid olla henkilokohtaista, se ei voi olla samalla
sabluunalla kaikille vaan se on jokaiselle oikeesti erilaista. Ja sen edellytys ettd sitd pystyy tekemddn pitdd tuntea ketd sielld
tiimissd toimii. Pitdd olla semmonen hyvd vuorovaikutussuhde ettd puolin ja toisin pystytddn tavallaan etenemddn silld
polulla.”(F)

”Yksilon valmentamista ja ryhmdn valmentamista, liittyy laadukaaseen tyéhon eli laadun viemistd yksilo- ja
ryhmdtasolle...Valmentajalla on tdrked rooli siind ettd hin on se moottori ja aktivaattori joka nostaa nditd asioita eri tavalla
kdsiteltiviksi. Mutta ryhmd ja yksilot tekevdt tyon.” (A)

”Se liittyy pitkdlti siihen, ettd haluaa mahdollistaa organisaation oppimisen ja haluaa mahdollistaa yksilon oppimisen ja
kehittymisen, eikd tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan edesauttaa sitd oppimisprosessia ja sitd vahvistaa. Antaa evditd siihen, ei
tarvii tietdd niitd asioita mutta tdytyy tietdd kuinka ne asiat saadaan selville ja mistd niitd asioita pystyy ldhted etsimddn ja
pystyy olemaan tukena siind prosessissa.” (D)

"Valmentajuus on aina osa esimiestyotd. Eli ei ole olemassa mitddn valmentavaa esimiestyotd vaan on olemassa esimiestyo.”

(H)

Kuten ylld kdy ilmi, yksilollinen huomioiminen nousee vahvasti esille haastateltavien vastauksissa.
Valmentava esimiesty0 koetaan siis henkilokohtaiseksi prosessiksi, joka ldhtee valmennettavien
tarpeista ja ominaisuuksista. Varsinkin henkilokohtainen keskustelu ja luottamuksellinen
vuorovaikutuksen onnistuminen ndhdidin valmentavassa esimiestyOssd tiarkednd. Yksilondkokulmaan
liittyen haastateltavat nostavat esille tirkednd asiana myos valmennettavan auttamisen hinen ty&ssddn
ja tehtidvéssddn. Valmennettavaa tulisi haastateltavien mielestd pyrkid auttamaan niin, ettd hdn onnistuu
mahdollisimman hyvin omassa tehtdvissdén, oppii ottamaan vastuuta ja pystyy hyddyntdmaidn
voimavarojaan parhaalla mahdollisella tavalla. Positiivinen ajattelutapa ja tsemppaaminen on myods
tarked ldhtokohta tukemisessa ja avussa, silld sitd kautta saavutetaan hyvid ilmapiiri, joka puolestaan
edesauttaa henkiloston maksimaalista kehittymistd. Haastateltavien mielestd, valmentavan esimiestyon
kautta herdtetddn lisdksi uusia tapoja ajatella ja toteuttaa asioita. Haastateltavat kokevat, ettd
valmentajalla ei tarvitse olla vastauksia kaikkeen, mutta hénelld tulee olla tietoa erilaisista tavoista ja
mahdollisuuksista toteuttaa asioita. Haastateltavien ndkokulmasta valmentavassa esimiestydssd on
my0s oleellista tuntea valmennettavat, heiddn tehtdvinsd sekd roolinsa suhteessa tiimiin sekd tuoda
nditd asioita esille ja toimia ldhelld valmennettavaa. Yksiloiden valmentamisen liséksi haastateltavat
nostivat esille my0s valmentavan esimiestyon ryhméanékokulman. Monen vastaajan mielestd valmennus
kuitenkin tapahtuu aina enemmén yksilondkokulmasta késin, mutta myds ryhmén valmentaminen on

tiarked ja oleellinen osa valmentavaa esimiestyotd. Sekd yksilo- ettd ryhméndkokulmassa valmentavaan
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esimiestyohon koettiin - kuuluvaksi laadukkaan tekemisen edistiminen. Lisdksi valmentavaan

esimiestyohon kuten esimiestydhon yleensédkin kuuluvat rutiininomaiset tehtivét, seuranta ja valvonta.

Henkilokohtaisen huomioimisen ja yksilondkokulman lisdksi toinen suuren roolin vastauksissa saanut
teema oli nimenomaan oppimisen kehittdminen. Haastateltavien vastauksissa, liittyen valmentavaan
esimiestyohon, koettiin organisaation oppiminen ja yksilon oppiminen ja kehittyminen oleellisena
osana tyOtd. Erds haastatelluista (E) painotti nimenomaan systemaattisen tyon ja valmennusohjelman
merkitystd henkil6ston valmentamisessa. Systemaattisuudella hén tarkoitti sitd, ettd valmentavan
esimiestyon tulee ndkyd niin arjen pienissd tilanteissa, kuin etukdteen valmistelluissa
kehityskeskusteluissakin. Usean haastateltavan mukaan valmentavaan esimiestyohon kuuluu
nimenomaan se, ettd oppimisprosessia edesautetaan varsinkin kysymysten avulla oivalluttamalla, sen
sijaan, ettd tarjottaisiin valmiita ratkaisuja ongelmiin tai kaskytettdisiin. Valmentavassa esimiestyOssi
tulee haastateltavien mielestd olla myds joustovaraa toteuttamistapaan liittyen, niin esimiehilld kuin
valmennuksen kohteena olevalla henkilostollakin, korostivat 1dhes kaikki haastatellut (I, H, D, G, F, J,

B).

Erds haastatelluista (H) puolestaan koki valmentavan esimiestyon jo késitteend hankalaksi, mika
atheutti paddnvaivaa hianen pyrkiessddn kuvaamaan kyseistd tapaa toteuttaa tyotddn. Haastateltava H:n
mielestd, ei edes ole olemassa mitddn erityistd valmentavaa esimiestyotd, vaan valmentajuus on hénen
mukaansa aina osa esimiesty6td ja valmennus késite on ymmarretty tutkittavassa organisaatiossa
vadrin. Hinen mukaansa esimiestyotd ei ole mahdollista toteuttaa ilman valmentavaa elementtid ja ndin

ollen jo pelkka kisite esimiestyo siséltdd aina myds valmentavan puolen.

Kuten haastateltujen vastauksista kdy ilmi, haastatellut ndkevét valmentavan tyylin monipuolisena
tapana toteuttaa esimiestyOtd ja se herdttdd paljon ajatuksia. Sen lisédksi, ettd kartoitin haastateltavien
ymmarrystd késitteestd valmentava esimiestys, halusin myos kuulla, kuinka esimiehet kokevat
valmentavan esimiestyon toteuttamisen suhteessa perinteiseen niin kutsuttuun autoritddriseen
esimiestyohon. Haastateltavat kommentoivat valmentavan esimiestyon toteuttamista suhteessa

perinteiseen valmentamiseen seuraavilla tavoilla:

”On tilanteita, jolloinka perinteiset hyvinkin autoritddriset johtamismenetelmdt on pakko
ottaa kdyttéon. Joskus joutuu ottamaan hommat hanskaan ja sanomaan hei stop, nyt on
ndin tehtivd. Mutta ne ovat aina poikkeustilanteita, normaalitilanteissa tdillainen
valmentava johtaminen ja osallistava johtaminen on mielekdstd, ja myds silloin se
mahdollistaa sen, ettd ei vaadita jatkuvaa valvontaa eikd ole sitd hiiret hyppii péyddlld
kun kissa on pois ajattelutapaa vaan se on keskindistd luottamusta ja keskindistd tahtoa

tehdd yhteen suuntaan.” (4)
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"Md oikeesti tykkddn siitd, ettd on sekd osallistavaa osaa, ettd sitten myoskin se, ettd
ikddn kuin oma auktoriteetti on semmonen ettd pystyy sanomaan ettd ndin tehddn ja sit
kaikki tekee niinkun on sanottu. Ettd tilanteen mukaan, ja sen takia minua inhottaa se,
ettd meilld koko ajan yritetddn asettaa vastakkain, kun ei ole olemassa mitdidn

vastakkaista, molemmat on tdrked osa tdtd johtamista.” (H)

“"Mun mielestd tdd valmentava johtaminen on ehdottomasti se hyvd tapa. Niin md haluan
ettd mua itsedni johdetaan, ettd mua autetaan oivaltamaan asioita ja sitten md haluan
sitd myds toisille ettd md autan heitd oivaltamaan. Koska silld, ettd md autan jotain
oivaltamaan ja se oivaltaa sind aikana jotain, niin se on pysyvdampi lopputulos kuin se,
ettd md sanon sille ihmiselle ettd tdd asia on ndin. Sen takia kaikki minkd eteen joutuu
pikkusenkaan tekemddn itse toitd jdd paremmin takaraivoon...Se myos tukee sitd mun
arvomaailmaa ja ihmiskdsitystd, ettd jokainen ihminen pyrkii parhaimpaansa ja haluaa
tehdd hyvdd tai hyvid asioita...Valmentavalla johtamisella me saadaan oikeesti aikaan
paljon enemmdn pysyvdd ja sit ihan uusia juttuja, koska se vastaus ei oo silld esimiehelld
aina se oikea, vaan se tulee hyvin usein sieltd toiselta puolen se paras tapa tehdd niitd

asioita.” (D)

Suoritettujen haastattelujen perusteella kaikki vastaajat kokevat valmentavan esimiestyon luontaiseksi
tavaksi toteuttaa esimiestyOtd, ja moni myOs mainitsi toteuttaneensa sitd jo paljon ennen kuin asiasta
alettiin virallisesti puhua. Tosin moni myds korosti, ettd niin sanotulla perinteiselld autoritdériselld
johtamisellakin on edelleen paikkansa ja sitdkin tarvitaan. Lisdksi yksi vastaajista puntaroi valmentavan
ja oivalluttavan esimiestyon haasteita suhteessa perinteiseen vastauksia antavaan esimiesty0hon ja

kommentoi pohdintaansa seuraavalla tavalla:

"Kylld mun tdytyy itsedni koko ajan tsempata siihen, ettei antais niitd vastauksia.
Huomaa kun tulee kiire ja joku tulee kysymddn asiaa, niin sanoo, ettdi tee ndin, hoida se
ndin. Sen sijaan ettd md kysyisin ettd miten sd oot itse ajatellu tehdd sen, kun on minuutti
aikaa kéytettdivind niin joskus lipsahtaa se tavallaan sieltd mistd aita on matalin. Noin
keskimddrin varmasti isosta osasta tilanteista pystyy toimimaan niin ettd on valmentava
ote siind tekemisessd. Joo kyl musta tuntuu ettd kyl se sopii, mutta mun mielestd se vaatii

2

enemmdn Viitsimistd ja jaksamista kun semmonen perinteinen kdskyttivd johtamistyyli.

(E)
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4.2 Esimiesten valmennus tutkittavassa pankissa

Pankin henkildstdosaston kanssa kiytyjen keskustelujen ja pankista saatujen materiaalien perusteella
tutkittavassa pankissa esimiesten kehittymiseen panostetaan paljon ja tarjolla on runsaasti erilaisia
mahdollisuuksia oman esimiestoiminnan kehittimiseen. Esimiesty6td aloitteleville on jirjestetty laaja
perehdytysohjelma ja lisdksi kaikki uudet esimiehet suorittavat tehtdvdéin valmentavan
esimiestutkinnon, sekd saavat talon sisdlti kokeneemman mentorin esimiesuransa alkutaipaleelle.
Esimiesten kehittiminen jatkuu aktiivisesti myds pankkiuran jatkuessa ja esimiesten kehittymisti
tuetaan muun muassa tyonohjauksella, yksil6- ja ryhmicoachingilla, sdénnollisesti keréttavalla
esimiespalautteella, myyntijohtamisen ja osallistavan johtamisen koulutuksilla ja valmennuksilla,
henkil6stotutkimuksen kautta sekd vaativiin esimiestehtiviin tdhtddvien tutkintojen ja ohjelmien kautta.
Téssd alaluvussa tarkastellaan esimiesten kokemuksia esimiestyon kehittdmisestd yleisesti sekd eri
kehittimismenetelmat huomioiden. Lisédksi tarkastellaan asioita, joissa esimiehet kokevat olevansa
hyvilld pohjalla ja toisaalta taas aihealueita, joilla koetaan olevan kehittymistarpeita. Alaluku esittelee
my0s lyhyesti sitd, kuinka esimiehet saavat palautetta toiminnastaan sekd heiddn mahdollisuuksiaan
kehittéa itse itseddn. Coaching trendi-ilmiond on haluttu nostaa yksittdisend menetelméni vield erikseen
esille, silld sithen on viime aikoina panostettu paljon tutkittavassa pankissa. Luvun lopuksi perehdytdan
sithen, mihin esimiehet erityisesti toivoisivat kiinnitettivdn huomiota heidin tulevaisuuden

kehittdmisessian.

4.2.1 Esimiestyon kehittiminen haastateltavien nikékulmasta

Yleisesti ottaen haastateltavien kokemukset pankin esimiesten kehittdmisestd ovat positiivisia ja
esimiehille tarjottavia kehittdimismahdollisuuksia arvostetaan. Haastateltavat kokivat, ettd heiddn

kouluttamiseensa panostetaan paljon ja tdimd my0s nidkyy runsaan tarjonnan kautta.

"Mun mielestd me ollaan ihan esimerkillinen talo siind, ettd kuinka paljon johtamisen
kehittimiseen panostetaan ja miten paljon sitd erityyppistd valmennusta saa, ettd se on

ihan dlyttémdn hyvd juttu.” (D)

"Ndd loistavat koulutukset ja erilaiset tilaisuudet aktivoi ajattelemaan ja se on se suurin

kehittymisen paikka se oma ajatus.” (4)

Erds haastatelluista (E) myds totesi, ettd muutos aikaisempaan on selkedsti havaittavissa ja
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kehittdmisen taso on noussut huomattavasti. Toiselle haastatelluista (B) oli my0s noussut positiivinen
kuva pankin henkiloston kehittdmisestd verrattuna kilpailijoihin ja hidn uskoo, ettd tutkittavassa
pankissa ollaan reilusti edelld kilpailijoita esimiestyon kehittimiseen liittyen. Tama vaikutelma oli
vastaajalle syntynyt kilpailijoilta siirtyneiden toimihenkiléiden antamien signaalien ja kommenttien

kautta.

Runsaalla tarjonnalla on kuitenkin my0s kééntopuolensa ja noin puolet haastateltavista esitti kritiikkid
siitd, ettd kehittimisessd oltaisiin menossa jo liiankin pitkdlle ja lilan nopealla tahdilla. Kaikkien
tarjottujen mahdollisuuksien sisdistiminen koettiin haasteeksi ja erityisesti muutostahti mietitytti
vastaajia. Vastaaja (H) myos esitti, ettd esimiehille on jopa syntynyt paine kayttdd kaikkia koulutuksien
kautta tarjottuja vélineitd ja vinkkejd siind pelossa, ettd aktiivisuutta vélineiden ja menetelmien

kdytossd seurataan niin tarkkaan.

“"Minun ndkokulmasta on otettu yks askel liikaa tavallaan siihen suuntaan, ettd ikddnkuin
pakolla tehdddn koko ajan lisdd ja lisdd jotain koulutusta coaching-tilaisuuksia ja muuta.
Vihemmdn meilld tarvis olla kaikenlaista koulutusta ja tilaisuuksia. Pitdis pyrkid
enemmdn tekemddn sitd tyotd, pitdmddn vaan asioita ylld koko ajan keskustelussa, mutta
keskityttdis siihen pdivittdisen tyon tekemiseen . . . et se jarki kddessd siind johtamisen ja
esimiestyon kouluttamisessa meilld, et nyt vihdn niinku otettais suitsia takasinpdin ja

mietittdis ettd miten tdstd eteenpdin.” (H)

"Kyl se [esimiestyon kehittiminen] must on tosi hyvilld tasolla, siihen laitetaan paljon
panostuksii, et on mielestdni hyvd ja toivon et ei tuu aina liian usein jotain muutoksia et
nyt mentdis ndilld korteilla mihin uskotaan ettei sit taas tuu joku uus konsulttifirma ja

uudet kujeet.” (1)

"Must se [esimiestyon kehittdminen] on jotenkin hyvin aktiivista, jopa niinku sitd tulee
litkaa jossain vaiheessa et niinku se tulee tiuhassa tahdissa, et sun pitdis jotain ensin

sulatella itse ja kokeilla ja sitd on kylld riittdvdsti.” (B)

Yleistd krititkkid esimiestyon kehittdmisestd herdttivdt myos koulutuksista saadut hyddyt seké tuttujen
athepiirien késittely uudelleen ja uudelleen. Vastaajan (F) mielestd osa pankin koulutuksista on
huonosti kohdennettu ja hdn koki joutuneensa pakolla koulutuksiin, joista ei ole saanut itselleen mitddn

uutta.

"Mitd md itse oon saanu henkilokohtaisesti irti, niin en oikeesti mitddn. Musta tuntuu,
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ettd mulla menee aina puoli pdivid hukkaan sielld. Et oikeesti niinku voisin sanoo ettd
oisin saanu jostain irti jostain asiasta . . . musta tuntuu, ettd md istun sielld ihan turhaan,
mutta kun sielld vaan tdytyy istua. Ettd tdd oli musta vihdn kurja juttu, md oon sielld nyt
kolme kertaa istunu ja md joka kerta tieddn, mulla on yks kerta jdiljelld. Et sinne meni
taas puoli pdivid hukkaan ja mitihdn se makso pankille. Et mut ois ihan kivaa oikeesti

ettd niistd sais jotain irti, sithen tarkotukseen ne on varman tilattu.” (F)

Haastateltujen esimiesten aktiivisuus osallistua erilaisiin esimiestyon kehittimismahdollisuuksiin
vaihteli jonkin verran riippuen siitd, kuinka hy0dylliseksi ja mielenkiintoiseksi tarjotut
kehittimismahdollisuudet on koettu. Kuusi vastaajaa (A, C, D, E, G, 1) kokivat itsensd erittdin

aktiivisiksi osallistujiksi ottaen osaa kaikkiin tai lahes kaikkiin tarjotuista mahdollisuuksista.

"Kaikki mahdollinen kelpaa. Md olen ollut hyvinkin innokas siind. Et voisin sanoo, ettd

1]

oon hyvinkin aktiivinen ja myos sellasena viestinviejind eteenpdin, kantaaottajanakin.’

(4)

Kolme vastaajista (B, F, J) puolestaan kokivat itsensd kohtuullisen aktiivisiksi. Néilld vastaajilla

aktiivisuutta rajoitti joko aihepiirin kiinnostavuus tai vallitsevan hetken kuormittava ty6tilanne.

“Osallistun pakollisiin mutta myoskin harkiten sellasiin tilaisuuksiin, mitd md katon ettd
mun itseni kannalta on jdrkevid osallistua ja mitkd koen mielekkddksi. Mutta siind on

aika kova seula siind vilissd. Jos on riittdvin mielenkiintoista asiaa niin osallistun.” (F)

Haastateltujen joukosta 10ytyi myds yksi vastaaja (H), joka koki itsensd passiiviseksi osallistujaksi
osallistuen vain pakollisiin koulutuksiin. Vastaaja (H) koki, ettd koulutukset eivét yksinkertaisesti anna
yhtddn mitddn ja tdméin vuoksi hén ei niissd kdy. Kuitenkin my0ds tdlld vastaajalla on paljon
kehitysideoita ja ajatuksia henkildston kehittimiseen liittyen, joita hdn haluaa tuoda esille sopivan

tilaisuuden tullen.

“Pyrin niinkun tuomaan sen erilaisen nikemyksenkin, ettei aina oo vaan niin, ettd sielld
on kaikki joo joo miehet ja naiset, jotka on ndissd asioissa mukana. Md oon yliaktiivinen
kaikessa kertomaan mielipiteitd, erilaisia toteutustapoja, vaihtoehtoja, mut sitten kun
koen niin, ettd ne koulutukset ei ihan oikeesti anna mulle yhtddn mitddn niin ne on
ensimmdisid, mitkd jdtdin pois . . . se on tosi turhauttavaa kuunnella jonkun konsultin
suusta ihan uubaduubaa kun tietdd ettd tuo on 80-luvun teoriaa, on olemassa

uudempaakin. Se sy miestd niin kovasti sisdltd. Yhtd aikaa mietit mitd kaikkea sulla jdd
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tddllda tekemdttd kun sd istut pdivin, kaks, kolme semmosessa tilaisuudessa. En md voi

ymmdrtdd sellasta.” (H)

Pankin tarjoamien kehitysmahdollisuuksien lisdksi tiedustelin haastatelluilta heiddn omia menetelmidan
ja ajankdyttodin itsensd kehittdmiseen liittyen. Kaikki haastatellut totesivat pyrkivansa kehittimaan

itseddn myos tyoajan ulkopuolella ja olevansa kiinnostuneita itsensé kehittdmisesta.

“Tietysti tulee seurattua tiedotusvilineitd ja lehtid ja luettua kirjoja ja kdytyd
keskusteluja mutta on vaikee sanoa ettd missd mddrin sitd vapaa-ajallaan itsednsd, en md
missddn kursseilla kdy vapaa-ajalla ettd en md niin hurahtanu tdhdn tyohéni vapaa-

ajalla oo.” (E)

Kaikki haastatellut nostivat esille tyon ulkopuolisena itsensd kehittimisen keinona Iehtien,
artikkeleiden ja kirjallisuuden lukemisen. Lukemiseen liittyen haastateltujen vastauksissa kuitenkin
korostui, ettd noin puolet vastaajista keskittyi pelkéstddn yleisiin talouden ja markkinoiden tapahtumiin
jéttden varsinaisen johtamiskirjallisuuden kokonaan ulkopuolelle. Viisi vastaajista mainitsi lukevansa
myds johtamiseen liittyvdd kirjallisuutta ainakin silloin télldin. Lukemisen lisdksi suosittuja keinoja
oman ammattitaidon kehittdmiseen olivat keskusteleminen ystivien ja tuttavien kanssa, erilaisuuksiin
tilaisuuksiin osallistuminen, talouden tapahtumien seuraaminen erilaisista tiedotusvilineistd ja
foorumeista, ympériston tapahtumien havainnointi, mentorointi, tietoinen oma pohdinta sekd

harrastukset, jotka ovat jollakin tapaa yhteydessd omaan ty6hon.

4.2.2 Pankin esimiestyon vahvuudet ja heikkoudet

Esimiestyoti ja -taitoja pyritdédn siis kehittdmddn aktiivisesti niin pdivittdisen tyon ohessa kuin jossain
midrin myOs vapaa-ajalla. Kartoittaakseni tarkemmin esimiestyon kehittdmistarpeita tulevaisuutta
ajatellen halusin tiedustella haastateltavilta heiddn vahvuuksiaan ja heikkouksiaan esimiehend. Léhes
kaikki vastaajat nostivat esille ihmisten parissa tyoskentelyn ja vuorovaikutustaidot oman
esimiestyonsd vahvuutena. Vastaajat kokivat olevansa aidosti kiinnostuneita tyontekijoistdén ja heiddn

auttamisestaan olemalla ldsné ja helposti ldhestyttavid.

"Md oon sellanen helppo tyyppi ihmisend. Mulle on aika luontaista olla tekemisissd ettei
mee seinid pitkin ja nurkan taakse heti jos joku ndkyy ja valo vildhtdd, et se on varmaan
mun sellanen suuri vahvuus. Ja sitten olla kaikkien kdytettdvissd, jopa niin paljon ettdi se

vie sun oman ajankdyton tukkoon.” (B)
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Luontaisten hyvien vuorovaikutustaitojen lisdksi henkil6ston auttaminen, innostuneisuus ja
onnistumisten mahdollistaminen oman esimiestyon kautta koettiin tirkedksi ja myods siind useampi
vastaaja koki olevansa vahvoilla. Tdhén liittyen muutamat vastaajat kokivat myos erilaiset valmentavat
menetelmit, kuten kysymysten avulla johtamisen ja oivalluttamisen itselleen itselleen luontaiseksi

tavaksi ja vahvuudeksi omassa ty0ssé.

"Sen minkd md oon aikaa myétd oppinu, joskus md halusin onnistua niin ettd mun piti
tehdd itte jotta varmasti onnistutaan, mutta nyt mun ei tarvii tehdd itte, pdinvastoin md
enemmdn nautin ettd md saan ne muut tekemddn niin, ettd siitd tulee meiddn yhteinen

onnistuminen.”’(A)

“kyl md sit toivon et se vdlittyy et kyl md oon niinku aika innoissani tdstd tyostd ja

haasteista ja myynnistd tdssd, ettd se vdlittyy sitte. ” (I)

Néiden vuorovaikutteisten ja valmentavan esimiestyOon elementtien lisdksi myods hieman
perinteisemmait esimiestyon piirteet nousivat esille keskusteltaessa vahvuuksista. Esimerkiksi vastaaja
F koki valmentajuuden liséksi omassa toiminnassaan vahvuudeksi tietyn jaimikkyyden. Vastaajat G ja
C puolestaan arvioivat vahvuutenaan monipuolisen pankkiuran myotid syntynyttd asiantuntemusta eri
tehtdvistd ja nidin ollen kokivat heilld olevan mahdollisuuksia opastaa ja auttaa henkilostéd laaja-
alaisesti. [lahduttavaa oli tietysti my0s se, ettd sen lisdksi, ettd luontaiset hyvét vuorovaikutustaidot ja
kokemuksen myo6td karttuneet tiedot ja taidot koettiin vahvuudeksi, myos valmentavan esimiestyon
osa-alue, johon pankissa on paljon panostettu viimeisten vuosien aikana huomioitiin monissa

vastauksissa vahvuuksia tiedusteltaessa.

Toisaalta siirryttdessd kehittymiskohteisiin nimenomaan valmentavan esimiestyon toteuttamisessa
koettiin vield paljon kehittymisen paikkojakin. Esimerkiksi erds vastaaja (D) koki suureksi
heikkoudekseen valmentavassa esimiestyOsséd kdytettdvin havainnoinnin toteuttamisen. Havainnoinnin
lisdksi heikkouksista keskusteltaessa esille nousi my0ds ratkaisujen l0ytdminen ongelmallisiin
valmennustilanteisiin, kuten valmennettavien pinttyneiden toimintatapojen muuttamiseen entisti

tehokkaammiksi. Lisaksi erittdin kokeneiden toimihenkildiden valmentaminen koettiin haasteeksi.

“Joskus tuntuu, ettd kun joittenkin kanssa joutuu kdymddn niitd samoja ja samoja
keskusteluja kerrasta toiseen ja kuukaudesta toiseen, et hei nyt sun niinku pitdd ja nyt
tehdddn ndin ja sit ihminen sanoo et jo nyt tehdddn ndin ja sit mitdidn ei tapahdu
kuitenkaan. Et ehkd silloin tulee se riittdmdttomyyden tunne ettd mitd md voin tehdd, et
voinko md tehdd endd yhtddn enempdd vai onko mulla suorastaan lupa unohtaa timd
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ihminen. Nditd on ihan taatusti jokaisella valmentajalla.” (J)

“Heikkoudet on varmaan ne ihmiset jotka on hyvid, md en tiedd mitd md teen niiden
kanssa. Tai md haluisin niinku jotenkin yhessd kehittdd niitd, mutta kun mulla ei oo
kauheesti vilineitd, se on niinku semmonen mitd md kauheesti mietin, ettd mitd

annettavaa mulla on heille.” (G)

Valmentavan esimiestyon toteuttamisen lisdksi myos aikataululliset ongelmat koettiin suureksi
haasteeksi, ehkd jopa suurimmaksi kehittymisen paikaksi ldhes kaikkien vastauksissa. Varsinkin

rutiinitehtdvien, viestinnin ja raportoinnin koettiin vievan kohtuuttoman paljon aikaa.

“kaikkeen muuhun se aika kylld meni kun sithen myynnin johtamiseen, ja se menee

helposti kylld ja se on varmaan suuri haaste kaikilla.” (B)

Esille nostettiin kehittimiskohteina my0s itsensi ja alaisten haastaminen entista aktiivisemmin ja
toisaalta taas anteeksiantaminen omia virheitd kohtaan. Myds asioiden esittiminen entistd selkeimmin

sekd viestintddn keskittyminen ovat esille nousseita kehittymisteemoja.

4.2.3  Coaching ajankohtaisena esimiestyon kehittimisvilineend

Esimiestyon haasteisiin ja toiveisiin pyritddn vastaamaan esimiesten kokemien tarpeiden puitteissa
mahdollisimman hyvin, jonka vuoksi myos tdmd pro-gradu tutkielma on péétetty toimeksiantona
toteuttaa. Talld hetkelld esimiesten valmentamisessa on kdytossd paljon eri mahdollisuuksia ja
menetelmid, niistd uusimpana coaching, jonka voisi maailman laajuisestikin vdittdd olevan johtamisen
uusimpia kehittdmismenetelmid ja trendejd. My0s tutkittavassa pankissa coaching on otettu mukaan
esimiesten kehittimiseen uusimpana keinona, jonka vuoksi sitd tarkastellaan nyt hieman muita

menetelmia tarkemmin.

Haastattelujen pohjalta suorittamani analyysin perusteella coaching menetelminéd saa haastateltujen
keskuudessa hieman laimean vastaanoton. Pankissa coachingia on toteutettu pédasiassa
ryhmécoachingin kautta, mutta my0ds yksildcoachingiin on esimiehilld tarpeen vaatiessa mahdollisuus.
Ryhmaécoachingin toteuttajana on haastateltavien mukaan ollut ainakin kaksi eri konsulttiyritysta, joista
toinen sai haastateltavilta melko positiivisia kommentteja ja toinen puolestaan lihes murskaavan
tuomion. Néin ollen ryhmécoachingia-menetelmini ja sen kautta koettua hyotyd on hieman hankala
arvioida, silld haastateltavien arviot ovat niin vahvasti sidoksissa coachingin jarjestdneeseen yritykseen

ja sen suoriutumiseen.
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Kysyessdni haastateltavilta heiddn kokemuksiaan coachingista, korostui vastauksissa selkeisti se, ettd
menetelmid arvostetaan nimenomaan siitd syystd, ettd sen kautta padstiddn keskustelemaan kollegoiden
kanssa ajankohtaisista aiheista ja saadaan niin sanottua vertaistukea sekd uusia ideoita.
Merkitykselliseksi toteutetussa coachingissa nousi ndin ollen nimenomaan ryhmien kokoonpano ja
yhteinen jdrjestetty keskustelutilaisuus. Varsinaisesti coaching menetelméand tai sitd vetényt coach ja
hinen taitonsa eivét vastaajissa heréttdneet suurta intoa. Muutamat haastateltavista ottivat puheissaan
esille coachingia vetineen konsultin, muut keskittyivit pelkdstddn ryhméin kokoonpanoon ja coachingin
aiheisiin analysoidessaan kokemuksiaan coachingista. Varsinkin viimeisin pankin toteuttama coaching,
jossa coaching ryhmédt oli jaettu pankin konttoriverkostojen perusteella sai paljon kiitosta.
Haastateltavat kokivat, ettd tuttujen kollegoiden kanssa keskustelemalla saatiin parhaita tuloksia ja
kaikista syvillisintd keskustelua aikaiseksi. Haastattelujen perusteella jdi kuitenkin hieman sellainen
kuva, ettd ulkopuolista coach-konsulttia ei vilttdmittd edes tarvittaisi. Ennemminkin tdrkedd
esimichille on pédédstd keskustelemaan omien kollegoiden kanssa sddnnoéllisesti ja jakamaan

kokemuksia.

"Nykyinen ryhmdcoaching mikd meilld menee konttoriryhmittdin on musta hyvd juttu ja
konttoriryhmdit on musta se oikee foorumi sille, ettd konttoriryhmien esimiehet osallistuu
kun me ndhdddn niin paljon muutenkin toisiamme, niin musta se on helpompi rakentaa

sellanen syvempi suhde.” (D)

“Ja ndd ryhmdcoachingit meil on ollu kaks kertaa en md nyt ihan dlyttomdsti ldhe sitd
rummuttamaan kyl, md jotenki koen et silloin kun me ollaan tos meiddin omalla
esimiesvalmentajaporukalla ja mietitddn niinku jotain asioita miten me tehddn alueella
paremmin, et me saadaan siel hyvii juttui aikaseks. Md suhtaudun vdhdin skeptisesti
noihin konsulttifirmoihin, mitkd on nyt vaihtunu aika paljon ja sitten tulee vdihdn uus
Juttu, se on vihdn niinku teenndistd mun mielestd. Meil on kolme kertaa tdin kanssa, et
mitd se oikeesti sit tietdd meistd ja musta ja busineksestd ja ldhtokohdista. Md koen et ne
on parempia missd me ollaan keskenddn ja mun mielestd esimerkiks noi meiddn
henkilostéosaston pitdmdt HR-aamukahvt esimiehille ne on ollu tosi hyvid. Et siel

kdsitellddin enemmdn asiaa ja sit sielld on sitd keskustelupuolta enemmdn.” (1)

Kahdesta pankin kdyttdmistd coachingin toteuttajasta varsinkin ensimmaéinen sai haastatelluilta paljon
kritiikkid. Kritiikki kohdistui sekd coachingin vetdneeseen konsulttiin, kuin myds késiteltyihin aiheisiin
ja valittuihin ryhmiin. Haastatellut kokivat, ettd coaching ei vastannut odotuksia, silld se tarjosi hyvin

vihdn konkreettisia neuvoja esimiestyOn toteuttamiseen. Keskustelu pysyi liian yleiselld tasolla ja
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esitetyt menetelmaét olivat valmentajille jo ennestdédn tuttuja.

”Se coachingin jdrjestiny firma pyrki nostamaan omaa hdntdd, kehuivat menneilld
saavutuksilla ja muuta. Me oltais haluttu siind porukassa eldd tdtd pdivdd ja miettii nditd
tan pdivdn haasteita ettd ois annettu isommin olla sen porukan ddnessd eikd niinkddn

kuulla sitd itsekehua siltd jarjestdjdltd, ettd se oli kylld pettymys.” (E)

“Jos ryhmdcoachingin vetdjdn toiseksviimeinen puheenvuoro on, ettd tieddtteko ettd mind
olen tdmdn ryhmdn kanssa niin hukassa ettd mind en tiedd mitd mind tekisin, ja se on
kestiny koko talven se istuminen sielld. Et tota tdd ryhmd ei pddse niinku kuuta
pidemmidille. Et herdd kysymys, kenessd se vika sitten on, ei ainakaan ryhmdldisissd, vika
taytyy olla siis vetdjdssd, ettd tarvitaanko me sellasta, maksetaanko me sellaisesta ihan
oikeesti? Ei. Ryhmdssd nyt sattuu olemaan kaikki ihmiset joilla on paljon mielipiteitd. Ja

tdd oli meiddn coaching-ryhmdn viimeinen istunto, todellakin viimeinen.”” (H)

Vain yksi haastatelluista (I) mainitsi ensimmaiisen coaching-jarjestdjdn onnistuneen tehtavassidin. Tama
tyytyvdinen haastateltu koki, ettd hdn oli saanut hyvid vinkkejd osallistavaan johtamiseen ja eri
vilineiden kayttoon. Samalla haastateltu tosin myds korosti, ettd hénelle oli sattunut hyva ryhma, jossa

keskustelua saatiin paljon aikaiseksi esimiesten omastakin aloitteesta.

Myos pankin uusille esimiehille kohdistettu coaching herétti tunteita. Haastatellun (F) mielesta
coaching on sellaisenaan hyvé pelkéstddn aivan tuoreille esimiehille, mutta jos henkil6lld on vidhékin
kokemusta esimiestyOstd niin tarjottava coaching ei enéé aja asiaansa milldédn tavoin. Hin

kommentoikin uusien esimiesten koulutusta seuraavalla tavalla:

“"Melkein tdytyy yrittid keksid jotain syytd, ettei tarvis mennd sinne kun tietdd sen ettd
neljd tuntia on oikeesti aika pitkd aika heittid hukkaan. ..musta tuntuu ettd md istun sielld
than turhaan, mutta kun sielld vaan tdytyy istua. Ettd tdd oli musta vihdn kurja juttu, md
oon sielld nyt kolme kertaa istunu ja md joka kerta tieddn, mulla on yks kerta jdljelld. Et
sinne meni taas puoli pdivdd hukkaan ja mitihdn se makso pankille. Et mut ois ihan kivaa

oikeesti ettd niistd sais jotain irti, siihen tarkotukseen ne on varman tilattu.” (F)

Kuten ylld kdy ilmi, ryhmécoachingin ei siis suuremmin innosta haastateltuja esimiehia
valmennusmenetelmini. Yksilocoaching sen sijaan koetaan kiinnostavana mahdollisuutena, josta

monellakaan haastatelluista ei kuitenkaan ole kokemusta.
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"En oo kayttiny koskaan yksilocoachingia, vois olla aika mielenkiintoista. Vois olla
jossain hankalissa tilanteissa kun on itselldikin tullu vastaan semmosia esimiestyon
haastavampia hetkid niin vois olla hyvdksi. Md ymmdrrdn et se on varmaan rahakysymys,

mutta joskus jos ois mahdollista niin se ois aika hienoa.” (E)

Haastatelluista vain kaksi (F) ja (A) kertoivat kdyttdneensd yksilocoachingia pankkiuransa aikana.
Naistd kahdesta vastaaja (F) koki yksilocoachingin olleen hyddytontd kun taas vastaaja (A) kertoi
coachingin avulla selvinneensd erittdin haastavasta tilanteesta onnistuneesti. Moni haastatelluista
kuitenkin koki, ettd mahdollisuus yksilocoachingiin on vain ongelmatilanteissa, ei silloin jos itsedén

haluaisi kehittda entistd enemman.

“En oo kdyttdny yksilocoachingia ja md tieddn ettd sithen on mahdollisuus, mut md oon
myds kokenu ettd sithen on mahdollisuus silloin kun sulla on ongelmia. Toi on jotenki se
mielikuva vdhdn sellanen et sitten jos md sanoisin ettd md haluun nyt vaan

vksilocoachingia koska md haluun olla parempi, ettd md en tiedd riittdisko se.” (G)

Kaksi vastaajista (I) ja (C) eivét edes tienneet pankin tarjoamasta yksilocoaching mahdollisuudesta ja
sen olemassaolosta osana pankin kehittimismenetelmid. Haastattelujen myotd kdvi myds ilmi, ettd
termien ja menetelmien kirjo on hieman sekoittanut valmentajia. Yksi valmentaja (B) sanoikin suoraan
olevansa hieman sekaisin coachingin ja valmentamisen suhteen ja niiden termien ja erojen kanssa.
Hénen oli myds vaikea erotella hyviksi kokemiaan menetelmid sen takia, ettd ei edes oikein tiennyt

eroja termien ja tarkoitusten vélilla.

Coaching menetelménd sen ajankohtaisuudesta ja trendikkyydestd huolimatta ei siis ole herdttinyt
ainakaan mitddn valtavaa innostusta esimiesten keskuudessa, vaan enemminkin tarpeelliseksi koettiin
mahdollisuus kdyda entistd useammin keskustelua omien kollegoiden kanssa. Valmentajilta nousi esille
myds paljon muita ehdotuksia siitd, kuinka valmentavan esimiestyon kehittdmisté tulisi pankissa vieda

eteenpdin. Nditd ehdotuksia tarkastelen seuraavaksi.

4.2.4  Pankin valmentavan esimiestyon kehittiminen tulevaisuudessa

Edellisessd luvussa nousi esille tirkednd mahdollisuus kidydad keskustelua omien kollegoiden kanssa
ajankohtaisista aiheista ja esimiestyOstd yleensd. Tamidn toiveen lisdksi, oleelliseksi esimiestydssd ja
esimiesten valmennuksen kehittimisessd, koettiin ehdottomasti suurempi vapaus toteuttaa omaa tyotd

valmentajan itsenséd parhaaksi ndkemaélld tavalla ja tarjottuja vélineitd hyodyntden. Moni haastatelluista

92



myos koki, ettd esimiesten rooli on liian kontrolloitu ja heiddn kykyynsé arvioida ja hoitaa tilanteita ei

luoteta riittavasti.

”On esimiehend paljon tdihdn liittyvdd koulutusta, joskus tuntuu ettd joskus ehkd jopa
vihdn liikaakin. Jotenkin itse kokee sen niin, ettd kun on tavallaan ne tietyt tyckalut
annettu siihen tekemiseen niin kaipais ehkd sitd tyorauhaa ja sitd mahdollisuutta tehdd
sitd omalla tavallansa . . . md oon ajatellu ettd se liittyy ehkd tavallaan tdhdn uusien
kéytdntojen tulemisen alkuvaiheesee,n ettd tavallaan toimitaan tietyissd raameissa aika
tiukasti, ettd ei uskalleta eikd anneta niitd vapauksia. Et sitd md itse toivon ettd sitd ois
enemmdn sitd luottamusta siihen ettd valmentajat osaa sen hommansa ja tekevdt sen et

kukin sitten omalla tavallansa, kuka mitenkin.” (J)

“Jokainen esimies on yksilo ja jokaisella esimiehelld tdytyy myds olla ne yksilon oikeudet
tehdd sitd tyotd. Et me saadaan ne tyokalut ja niinku alussa sanoin, koulutus ja pohja on
tdarkee, mutta sitten pddlle tulee kaikki muu, sosiaaliset taidot ja jamdkkyydet ja muut
jotka on sielld tai ei ole sielld. Mut sit jokainen yhdistdd ndd asiat sellaiseksi kuin itse
haluaa ja tekee sen tyonsd niinkuin haluaa ja jos niilld pddsee tuloksiin niin miksi pitdisi
sitten se ihminen laittaa muottiin . . . tulos on se, mikd loppuen lopuks ratkasee, koska
than hirveetd on se ettd jos tdssd tdytyy ruveta tekemddn jotain sellasta mikd ei oo

luontaista omalle tekemiselle, eihdn siitd tuu yhtddn mitddn.” (H)

Haastateltavista varsinkin D, J, B, I & H korostivat, ettd on hyvd ettd erilaisia menetelmid ja
koulutuksia on tarjolla, mutta he toivoivat samalla my0s hieman vapautta valita menetelmistd omien
tarpeidensa mukaan. Haastateltava J tiivistikin osuvasti, ettd hyvid tapoja toteuttaa asioita voi olla
monia erilaisia ja myods valmennettavat ovat erilaisia, jonka vuoksi on tarpeellista antaa valmentajille
tietty vapaus asioiden toteuttamiseksi. Haastateltavan J mukaan tdtd kautta myds oma persoona on

mahdollista tuoda tilanteeseen mukaan helpommin ja luontevammin.

Vaikka moni haastateltu nosti toiveissaan esille esimiesten vapauden toteuttaa omaa tydtddn ja
kaytettdvid menetelmid entistd omatoimisemmin, totesi yksi haastatelluista (E) muista eridvésti
tietynlaisen yhtendisen mallin olevan tdrked pankkitason esimiestoiminnan toteuttamisen
onnistumiseksi. Tdman haastateltavan mukaan olisi tirkedd entistd tarkemmin miettid, minkélaiset
tekemiset kuuluvat esimerkiksi valmentajan tyOpdivddn, tyoviikkoon, tyOkuukauteen ja tyOvuoteen
sekd miten valmentajien odotetaan toimivan. Haastateltava E siis korosti tietyn samantyyppisen
rakenteen kehittdmistd ja hinen mukaansa yhtendiset toimintavat helpottaisivat varsinkin eri yksikdiden

vilistd yhteistyotd sekd tilanteita, joissa henkilOsto siirtyy tehtivésta toiseen.
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Sen lisdksi, ettd kehitettdvdd koettiin olevan sekd yhteisten keskustelujen tarpeessa, ettd esimiehille
tarjotussa vapaudessa ja luottamuksessa, nousi kolmanneksi monien haastateltujen vastauksissa

esimiesten yksilollisten kehittymistarpeiden parempi huomioiminen.

“Ne valmentajien urapolut on niinku miettimdttd ja sitten meiddn tietyt valmentajien
niinku mahdollisuudet esimerkiks kouluttaa itseddn on aika rajatut, ettd sielld on joku yks
koulutus minkd voi kdydd ja sen jilkeen sit on seind vastassa ettd ei oo endd mitddn,
miten vois itsednsd semmosen koulutuksen kautta, mitd ryhmdtasolla on, niin kehittdd
omaa osaamistaan. Md luulen ettd kun olen kuullut kommenttia kollegoilta, niin en ole
ainoa, jota tdd vihdn kismittdd. Ettei olis valmentajalla sitd tunnetta, ettd on yksin siind
tilanteessa. Et se on tiimimittarit vihreelle ja mee ja tee ja sit aina jos ne ei toteudu syystd
tai toisesta niin siitd kylld muistetaan sanoa. llman ettd joku sanois ettd te ootte kokenu

tammostd ja tammostd. (E)

Haastatelluista esimiehistd muutamat (C, E, F ja H) ottivat siis esille, ettd toimihenkildille urapolut on
mietitty pitkélle ja niistd keskustellaan paljon, mutta heiddn oma kohtalonsa on huonompi. Kyseiset
esimiehet kaipaisivat my0s itselleen henkilokohtaisempaa ja pidemmalle tidhtddvad koulutus- ja
urasuunnittelua. Koulutusta siis koetaan olevan riittdvisti, mutta se on suunniteltu liian yleiseksi eika

ndin ollen vastaa esille nouseviin yksilollisiin kehittymistarpeisiin.

Tulevaisuuteen liittyen my0s ylimman johdon rooli ndhtiin tirke&dnd. Ylimmaéltd johdolta toivottiin
tukea valmentavan esimiesmallin ldpiviemisessd ja myoOs heiltd odotetaan yhtilailla valmentavan
esimiestyon toimintatapojen kdyttdod omassa toiminnassaan. Haastatellut esimiehet kokivat, ettd
valmentavan esimiestyon uskottavuuden kannalta on oleellisen tarkedd, ettd myos ylin johto osoittaa
omalla toiminnallaan sen tidrkeyden ja mallin kuinka valmennus tapahtuu. Niin syntyy yhtendinen
ketju, joka kattaa koko organisaatiorakenteen ylhddltd alas. Tétd kautta koettiin myos johdon

ymmarryksen kasvavan valmentavan esimiestyon haasteiden huomioimiseen.

“Johtoryhmdstd tulee aika paljon vaan ettd puhutaan osallistavasta valmentamisesta ja
valmentajien valmentamisesta, niin se ei mun mielestd tapahdu niin ettd sieltd tulee 200
slidea joka toinen viikko. Ettd sit johdon pitdis pysdhtyd miettimddn ettd hetkinen ettd
miten me toimittais toisin jotta me oltais valmentavia ja valmennettais meiddn
valmentajia. Kun md avasin 200 slidea ettd me kdydddn se meiddn valmentajatiimissd
ldpi niin mut valtaa semmonen epdtoivo ettd miten md tin niinku suodatan, miten md tdn
asian vien eteenpdin, ettd sehdn on valatavan helppo tapa viestid asioita ettd jos md

menisin sithen palaveriin ja ottaisin niistd 200:sta slidesta 35 tai 45 ja sanoisin ettd
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ottakaa mukava asento nyt ruvetaan kdymddn nditd ldpi.” (E)

"Mun mielestd pitdis myos oivalluttaa esimiehid, ettd jos puhutaan meiddn alaisten
oivalluttamisesta niin ikdvd kylld meilld on aika paljon semmosia esimiehid, jotka eivit
itse oivalla miksi heiddn pitdisi valmentaa ja ne tekee sitd asiaa kylld sen takia ettd pitdd,

)

kun kdsketdidn, mutta jos sitd ei itte koe merkityksellisend niin ei se taia oikein toimia.’

@)

Tdhdn mennessd esiteltyjen, kolmen tidrkeimméksi nousseen ja eniten keskustelua herdttdneiden
kehitysehdotusten lisdksi, haastatellut mainitsivat vastauksissaan my0s muita asioita, jotka ovat
mielestdni mainitsemisen arvoisia valmentavan esimiestyon tulevaisuuden kehittiminen huomioiden.
Téllaisia esille nousseita teemoja olivat esimerkiksi ajankdyton paremman hallinnan opettaminen tai
vaihtoehtoisesti tirkeiden tehtdvien tarkistaminen ja niiden karsiminen niin, ettd valmentajan tyd on
mahdollista toteuttaa tydajan puitteissa. Moni haastatelluista kertoi itse opastaneensa tuoreempia
kollegoitaan mm. karsimaan kaikkia epéoleellisia tehtdvid mahdollisimman paljon keskittyen
tarkeimpéddn eli valmentamiseen. Ajankdyton hallinnan lisdksi kehitysehdotuksena esille nostettiin
my0ds eri menetelmien ja vilineiden vdhentdminen sekd tahti, jolla uusia menetelmid ajetaan sisdén.
Moni haastetalluista valitteli, ettd juuri kun on yhden sisdistdnyt tuleekin jo seuraava uusi entistd
parempi toimintatapa tai keino, joka tulisi ottaa kdyttoon. Eivitkd ndmé eri menetelmit valmentajien
mukaan ldheskddn aina tdydennd toisiaan, vaan asioissa poukkoillaan laidasta laitaan. Lisdksi
henkil6ston vaihtuvuus koettiin  suurena tulevaisuuden haasteena ja ongelmien aiheuttajana.
Vaihtuvuuden myo6td peldtddn varsinkin jatkuvuuden ja luotettavuuden kérsivdn. Henkiloston
vaihtuvuus koetaan erityisen suurena haasteena varsinkin siksi, ettd pankkitoiminnan tyyppisessd
litkketoiminnassa, jossa haetaan pitkdkestoisia asiakassuhteita ja syvéllistd asiakastuntemusta on
pysyvyys tirkedssd roolissa. Valmentajien laadullisen tyon mittaamisen kehittiminen on myds yksi
haastateltujen esittdmistd kehittdmistarpeista, jonka haluan tutkimuksessani vield nostaa esille. Téhdn
liittyen varsinkin haastatellut E, G, ja I pohtivat muun muassa sitd, miten madritellddn entisti
luotettavammin kuka oikeasti toteuttaa valmennustyotd laadukkaasti ja tehokkaasti. Télld hetkelld
valmentajat kokivat, ettd vain tarkkaillaan, mitkd kaikki menetelmdt ovat kaytossd kuitenkaan

tietdmatta mitdén siitd, kuinka hyvin menetelmien kiyton kautta saadaan hyotyé aikaiseksi.

4.3 Valmentavan esimiestyon toteuttaminen tutkittavassa pankissa

Tutkimukseni empiirisen osan alkuosa késitteli sitd, kuinka esimiehid tutkittavassa pankissa

valmennetaan ja kuinka he kokevat valmentavat menetelmit. Tédssd tutkimukseni empiirisen osan
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toisessa suuremmassa kokonaisuudessa tarkastelen puolestaan sitd, kuinka esimiehet toteuttavat
valmentavaa esimiestydtd alaisilleen. Peilaan suorittamieni haastattelujen tuloksia alla olevaan Viitalan
(2002) mukailtuun kuvioon valmentavan esimiestyon toteutuksesta ja pyrin sen kautta selvittdmaidn
valmentavan esimiestyon toteutuksen kattavuutta tutkittavassa pankissa. Esimiesten valmennustyon
kartoittamisen pohjaksi halusin selvittdd, kuinka haastatellut esimiehet ymmartdvat valmentavan
esimiestyon toteuttamisen ja mikd heiddn mielestdén siind on kaikkein oleellisinta. Kartoittavan
kysymyksen pohjalta valmentavan esimiestyon tdrkeimpédnd piirteend koettiin varsinkin ldsndolo ja

paivittdinen kanssakdyminen, jonka pohjalle koko valmentava esimiestyd rakentuu.

"Ei se oo mun mielestd mikddn semmonen, et tdnddn md oon valmentaja et md otan
vippaskonstin hihasta, vaan se on tapa toimia. Just noi mitd md sanoin pitdid olla
paikalla, pitid nédhd, tuntea, tehd, vaikuttaa. Mun mielestd se siind ldhelld oleminen on

kaiken a ja o siind hommassa. En md osaa sanoa miten sitd muuten tehddcdn.” (1)

"Tdytyy mun mielestd olla aika tavoitteellinen ja systemaattinen et sinne pddstddn ettd se
homma [valmentaminen | ei niinku, se ei voi olla retuperdlld eikd hautautua niiden arjen
asioiden alle, et ajatellaan ikddn kuin ettd mulla ei oo aikaa valmentaa, koska sehdn on
se mun pddtehtdvini. Mut kun se on mielessd siind jokaisessa kohtaamisessa sen oman
tiimildisen kanssa niin sit ollaan oikeella tielld. Vaatii aika paljon viitsimistd ja
Jjaksamista toki, eikd nyt sataprosenttisesti millddn onnistu koskaan, mut kun pyrkii siihen

Jja pitdd sen mielessd niin md uskosin ettd tulee hyvdid lopputulosta.” (E)

Haastateltavien mukaan péivittdistd kanssakdymistd tdydentdvit erilaiset valmentavan esimiestyon
menetelmait, kdytdnnot ja vilineet ja ndiden summana syntyy valmentavan esimiestyon toteuttamisen

kokonaisuus, jota seuraavaksi tarkastelen yksityiskohdittain tutkittava pankki huomioiden.
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Kaavio 6 Valmentavan esimiestyon toteuttaminen pankissa

ESIMIESTYOSSA TAPAHTUVAN OSAAMISEN JOHTAMISEN PAAELEMENTIT

Mukailtu: Viitala (2002)

4.3.1 Oppimisen suuntaaminen tutkittavassa pankissa

Kuten teoriaosassa jo kévi ilmi valmentava esimiestyo ldhtee oppimisen suuntaamisesta eli tavoitteiden
madrittelemisestd, toiminnan arvioinnista ja kdytdntdjen luomisesta. Naméa kaikki luovat pohjaa ja

suuntaviivoja valmentavalle esimiestoiminnalle.
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4.3.1.1 Tavoitteiden mdidiritys

Tutkittavassa pankissa, kuten yrityksissd yleensdkin pankin johto médrittelee pankin strategian ja arvot.
Strategia ja arvot toimivat toiminnan suuntaajina ja niiden pohjalta tyOstetddn tavoitteet joihin
toiminnalla pyritdén. Tavoitteet siis tulevat ldhiesimiehille valmiiksi annettuina. Tutkimuksen kohteena
olevan ldhiesimiesportaan tehtdvd puolestaan on viestid ja purkaa tavoitteita valmennettavilleen
ymmarrettidvassd muodossa sekd pyrkid tyostdmddn tavoitteet niin, ettd ne vastaavat toimihenkildiden

intresseja.

"Sielld on niitd suodatuksia, henkilokohtaisia asenteita ja ndkemyksid, niitd on sielld
vdlissd. Et jos sanotaan ettd johdosta annetaan ohjeistus, ettd ndmd ja ndmd pitdd
tayttyd, tamd ja tamd on meiddn strategia, niin se ettd miten me varmistetaan ettd
Jjokainen toimihenkilo ymmdrtdd sen asian, minun roolini on tdllainen ja tdillaista laatua
tekemdlld ja ndin hoitamalla asian md tdytin sen odotuksen mikd mulle asetetaan, siind

on haaste.” (A)

Haastateltava A kuvaa osuvasti tavoitteiden ja tuloksellisuuden ohjaavan hdnen tyotdén valtavasti.
Valmentavan esimiestyon tarkeimpané tehtdvand on, kuten missd tahansa muussakin tydssd, toteuttaa
annettua strategiaa ja arvoja ja toimia niiden mukaan. Koko toiminnan tulisi rakentua niiden asioiden
pohjalle, silld strategian ja arvojen kautta méadritetddn se, mihin suuntaan toimintaa hautaan viedi ja
mitkd asiat koetaan kaikista oleellisimmiksi liitketoiminnan kannalta. Tutkimuksen kannalta koin siis
oleelliseksi selvittdd, kuinka pankin esimiehet kokevat strategian ja arvojen linkittdmisen

valmennusty6hon ja miten he néité asioita viestivit toiminnallaan eteenpdin.

Strategia koettiin haastateltavien keskuudessa tdrkedksi asiaksi, joka ohjaa omaa tyotd merkittdvisti.
Kaikki haastatellut pyrkivét pitdmaidn strategiaa pdivittdisen toimintansa kautta aktiivisesti esilla.
Strategiaa kdydddn kuitenkin harvoin ldpi konkreettisesti ddneen lausuttuna, ennemminkin se kulkee
tekemisen taustalla. Pankin strategia koettiin haastateltuyjen keskuudessa helpoksi linkittdd
jokapdivéiseen tyohon ja piivittdistd toimintaa hyvin ohjaavaksi. Haastatellut esimiehet kertoivat
ottavansa strategian varsinaisesti puheeksi ldhinnd vuosisuunnittelun yhteydessid kerran vuodessa ja
tavoitteita tarkistettaessa puolivuosittain. Haastateltava C my0s esitti pankin johdon vierailuiden

aktivoivan jonkin verran strategiakeskustelua.

Strategian toteuttaminen tutkittavassa pankissa ldhtee strategian julkistamisesta, aivan kuten yrityksissi
yleensékin.

“Strategiahan me kuullaan yhdessd samassa tilanteessa kaikki ja se on erittdin hyvd, et se
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ei tule suodatettuna monen portaan kautta. Mut sen jdilkeen siihen vaikuttaa jokaisen oma

viitselidisyys, asenne, taidot, ajankdytto ja tiimien valmiudet siihen.” (A)

Strategian julkistamisen jdlkeen vastuu strategian eteenpdin viemisestd ja toteuttamisesta siirtyy pitkalti
esimiesten harteille. Haastateltujen esimiesten keskuudessa varsinkin strategian toteutumiseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavien toimenpiteiden sekd ndiden toimenpiteiden kautta
saavutettavien hyotyjen korostaminen koettiin oleelliseksi. Haastatellut esimiehet kokivat, ettd
strategian pilkkominen konkreettisiin toimenpiteisiin on yksi heidén tdrkeimmisté tehtdvistdin omassa
valmentavassa esimiestydssd. Esimiehet siis pyrkivit muuntamaan strategian helposti ymmaérrettdviin

muotoon, jossa jokaisella toimihenkil6ll4 on oma roolinsa strategian kannalta.

“"Mekin aletaan olla jo sen verran iso talo etti ne linjaukset tulee aika ylhddltd niinku
toimihenkilon silmistd katsottuna, ettd paljon siind pitdd tehd semmosta miksi-tyotd,
avata niitd juttuja miksi nyt tehddn ndin ja vihdn jopa puolustella, koska se on ihan
ehottomasti ettd jos lihtee semmonen ilmapiiri kasvamaan ettd taas meille vaan
kaadetaan ja meitd vaan kisketddn ja kukaan ei tiedd mitd me tehdddn niin se on aika
nopeesti, tilanne on tosi huono, ettd kylli koen sen hyvin tirkeend perustella tavallaan
niitd johdonkin pddtoksid ja just strategisia linjauksia ja tavoitteita ja tavoiteasetantaa ja
muuta ja avata vihdn enemmdn, ettd ei niin vaan niin ettd no me nyt tehddn tdassd mitd

me voidaan, vaan enemmdn ettd miksi me tehddn ja mitd tavoitellaan.” (G)

7 Jos valmentaja jakaisi sen strategian tdllaisiin vdilitavoitteisiin tai kdyttdis tdillaista
strategiakarttaa ja laittais sinne ne viliportaat ja muut, niin se ehkd avais sitd enemmdn
kaikille ja sitd kautta saatais varmaan sellasta merkityksellisyyden tuntua lisdd sille

tyélle.” (D)

"Ei ehkd oo niin korkeelentoista se tekeminen ettd on ehkd ymmdrretty pureskella niitd
asioita riittdvdsti ennen kun niitd jaetaan tiimeille. . . ei ehkd oo endd sellasta ajatusta
ettd ylikerrassa ne vaan miettii niitd asioita eikd niistd kukaan ymmdrrd mitddn. Se on

ehkd jo vihdn ohi semmonen ajatus, onneks.” (F)

Strategian pilkkomisen ja saavutettavien hyotyjen esilletuomisen lisdksi haastatelluista yksi (A) nosti
esille, ettd strategiasta tulisi pyrkid [0ytdmddn oman yksikon kannalta oleelliset osa-alueet.
Haastateltavan A mukaan tdrkedd olisi nimenomaan 10ytid strategian kannalta yksikossd jo olemassa

olevat vahvuudet ja toisaalta taas asiat, joissa strategian toteutumisen kannalta on vield kehitettavaa.

Kaikki esimiehet siis kokivat strategian helpoksi linkittdd omaan tyohon ja tirkedksi oman tyon
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ohjaajaksi. Yksi haastatelluista (D) kuitenkin esitti myos kritiikkid pankin tavoiteasetantaan ja
strategiaan liittyen. Hinen mukaansa strategiaan ja tavoitteisiin tulisi pyrkié entistd kriittisemmin tuoda
vain muutamia toiminnan kannalta oleellisia asioita, jolloin oikeasti tdrkedt asiat pddsisivit
oikeuksiinsa ja tekemistd olisi helpompi fokusoida. Hanen mukaansa tirkeéd ja oleellista tekemistd on
varmasti paljon, mutta vield entisti tehokkaammin tulisi nostaa vain muutama asia kerrallaan

valokeilaan.

"Sitten taas siindkin tdytyy miettid se, ettd kun on tutkittu ettd kuinka monta tavoitetta
ihminen pystyy kerrallaan hallitsemaan, ettd meilld on ehkd menty siitd jo vdhdn yli. Eli
sen takia osa asioista tulee tavoite edelld. Ite oon miettiny sitd, ettd tuleeks meilld
tavoitteet strategiasta vai strategia tavoitteista. Senkin miettiminen ettd mikd on
strategisesti tdrkeetd, ettd mitds jos vaan sen nostais tavoitteeksi. Nyt tdlld hetkelld musta
tuntuu ettd me nostetaan tavoitteeks kaikki, koska me epdillddn sitd, ettd mikdli kaikki ei
00 tavoitteissa ihmiset unohtaa sen. Musta tuntuu ettd sielld on sellanen ajatus, ettd sitd
saat mitd mittaat. Sen takia on koettu attd pannan nyt kaikki mahdollinen mitd meilld on
pankin tuotteina, pannan ne kaikki tavoitteisiin ettd saadaan laadukas tarvekartoitus. Ettd

siind tavoitteen asetanta ei oikein tue meiddn strategiaa.” (D)

Tavoitteiden maidritykseen voidaan strategian lisdksi katsoa kuuluvaksi myos arvot, jotka mydskin
ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. Arvojen kautta madritellddn nimenomaan yleistd asennetta ja
tarkeiksi koettuja asioita ja toimintatapaa, ei niinkdén yksittéisid asioita, joita halutaan vieda eteenpdin.

Arvot siis kohdistuvat kaikkeen tekemiseen ja toimivat strategian rinnalla toiminnan ohjaajina.

“Arvot on sellasia ettd ne tulee ehkd enemmdn minusta jopa tddltd alhaalta kdsin, ne
tulee hyvin pitkdlti sieltd toimihenkiloiden tyostd ja sieltd asiakaspalvelusta . . . ainakin
toistaiseksi ja toivotaan ettd jatkossakin ndin, ettd ei tarvi lihted perustelemaan meiddn
arvoja. Se olis aika huolestuttavaa jos pitdis oikeesti niitd kauheesti avata ja perustella ja

uskotella ihmisille ettd ndin se on. ” (G)

Myos arvot koettiin haastateltujen keskuudessa tutkittavalle pankille sopiviksi ja helpoksi ottaa
toimintaan mukaan. Haastatelluista vain yksi (E), koki arvojen linkittdmisen pdivittdiseen tyohon
haasteelliskesi. Haasteellista arvojen linkittdmisessd oli haastatellun mukaan nimenomaan se, ettd ne
helposti hautautuvat arjen tyon alle. Haastateltu myos epdili, ettd tuskin kovinkaan moni
toimihenkilGistd osaisi listata pankin arvoja galluppia suoritettaessa. Pddosin arvojen tuominen esille
paivittdisen toiminnan kautta koettiin kuitenkin helpoksi. Moni haastatelluista kertoikin, ettd he

pyrkivit yhdessd alaistensa kanssa 16ytdmadn arvoille merkityksid jokaisen omasta eliméstd ja ndin
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tekemidn arvoista konkreettisempia yksilotasolla ja yhtendisempié organisaation kanssa.

2

. sieltd tuli tosi hyvid, ettd miten se arvo ndkyy konkreettisesti mun eldmdssd. Sen
Jdlkeen voi ldhted miettimddn miten md toteutan tyoyhteisossd sitd arvoa. Md oon sen
verran konkreettinen ihminen ettd md koitan viedd kaiken ensin siihen kdytdntéon ja
konkretiaan, ettd miten se ndkyy sielld tyéeldmdssd ja miten md toutan sitd muuten ja sit
on helpompi lihted miettimddn ettd tddhdn kuuluu mun eldmddn, ei se oo mitddn
mystiikkaa . . . Jos joku arvo puuttuu tai ettd se on vdhdn vieras, niin silloinhan tdytyy
ldhted miettimddn ettd miten se vaikuttaa se, ettd tdd arvo ei oo mulla

1

sisddnrakennettuna. Miten se vaikuttaa mun toimintoihin ja miten md voin kehittdd sitd.’

(4)

4.3.1.2 Toiminnan laadun ja tulosten arviointi

Oppimisen suuntaamisessa toiminnan arviointi on toinen térked osa-alue. Ensin siis luodaan strategian
kautta tavoitteita ja suuntaa toiminnalle ja toimihenkil6d kehittivélle valmentavalle esimiestyolle.
Toteutettujen toimenpiteiden jdlkeen puolestaan arvioidaan saavutettuja tuloksia ja tarkastellaan

tulevaisuuden suuntaa saavutettujen hyotyjen perusteella.

Tutkittavassa pankissa toiminnan arviointi jakautuu haastateltujen vastauksissa selkedsti kahteen osaan.
Esimiehet arvioivat sekéd toiminnan laatua ettd tuloksia. Moni haastateltu esimies nosti kuitenkin esille,
ettd toiminnan arvioinnissa ongelmana on nimenomaan arvioinnin jakautuminen kahteen niin selkeésti
erilliseen osa-alueeseen — laatuun ja tuloksiin. Haastatellut kokivat, ettd siind vaiheessa kun nima kaksi
toiminnan arvioinnin osa-aluetta kulkevat kési kddessd ollaan tekemisessd padsty heiddn haluamalleen

tasolle, vield tdma ei kuitenkaan toteudu.

"Se [laadun seuraaminen] on semmosta miten md sanoisin pistokoemaista enemmdn
sitten, sitd mikd tulee vihdn siind muun ohella, mut kyl md niinku enemmdn kyl oon
kiinnostunu ihan niistd numeroista mut vield kun mun mielesti ne ei mee mitenkddn
niinku, kun ne pitdis mennd tdysin kdsi kddessd. Ettd sillon kun me kohdataan asiakas
laadukkaasti ja tehddn laadukkaat tarvekartoitukset niin silloin me saadaan tehtyd niille
sitd myyntidkin. Mut nyt tin uuden tarvekartotussysteemin kautta se seuranta on menny
vaan viel vaikeemmaks kun sielld vihenee se vapaa kirjotus ja vedellddn vaan niistd

palikoista vaikka mitd ja ne voi sit olla véihdn niin ja ndin et se vaikeuttaa sitd.” (1)
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Haastattelujen perusteella kédvi ilmi, ettd myynnillisten tulosten arviointi ja seuranta koettiin
valmentajien keskuudessa erittdin helpoksi. Esimerkiksi haastateltu H kiitteli pankin “litkennevaloja”
eli taulukkoa, joka kertoo eri vérein tavoitteiden toteutumisesta. Haastateltu kokee tdmén taulukon
erinomaiseksi keinoksi seurata tuloksia ja yhdeksi hienoimmista pankissa kehitetyistd asioista. Sen
sijaan laadullisten tulosten seuraaminen koettiin selkedsti haastavammaksi. Laadullisten tulosten
arviointiin ja seurantaan haastatellut olivat kehittdneet erilaisia keinoja. Suosituimmat tavat seurata
laadullisia tuloksia valmentajien keskuudessa olivat tarvekartoitusten ja rahoituspddtosten lapikdynti.
Naiden kautta valmentajat kokivat parhaiten saavansa selville kuinka kattavasti asiakkaan tilannetta on
kayty ldpi. Tarvekartoitusten ja rahoituspddtosten lisdksi esimiehet mainitsivat muina mahdollisina
tapoina asiakkailta saatavan palautteen, mystery shoppingin ja myyntitulosten monipuolisuuden
seuraamisen. Lisdksi havainnointi ja henkiloston kanssa keskustelu koettiin hyddyllisiksi keinoiksi.
Yksi haastatelluista (F) jopa korosti, ettd hdnen mielestddn havainnointi on ainut keino tietdd, mitad

asiakaskohtaamisissa oikeasti tapahtuu ja timéin takia paras keino.

Kuten tutkielman teoriaosassa jo toin ilmi, my0s palautteen antaminen kuuluu oleellisena osana
toiminnan arviointiin. Palautteen kautta pankin esimiehet tuovat ilmi ajatuksiaan toteutetusta tyosta.
Toiminnan arvioinnin ja palautteen keskeinen tehtdvé on auttaa yksittdistd thmisté ja tiimid parempaan
suoritukseen. Nédin ollen palaute auttaa kehittimaddn valmennettavien osaamista, joten osaamisen
kehittimisen kannalta palaute on keskeinen tekijda valmentavassa esimiestydssd tutkittavassa pankissa.
Esimiehet pyrkivdtkin antamaan runsaasti palautetta erilaisten vélineiden ja tilanteiden kautta ja ndin

kehittdmaan henkilostodan.

“"Mulla on yks hirveen hyvd esimerkki yhden toimihenkilon kohdalla siitd, miten hdn
niinku muuttaa sitd toimintatapaansa ja hdn on kehittyny huimasti siitd viime vuodesta,
sanotaan vuosi takaperin. Ja se on ihan siitd ettd hdn ottaa, hdn on semmonen
vastaanottavainen, hdn haluaa kehittyd ja hdn haluaa olla hyvd ja hin on asettanu
tavoitteeksi ettd hdin on kymmenen parhaan joukossa omalla alallaan tddlld pankissa,
niin silld lailla hdn on nyt saanu hyvid tuloksia niin se tietysti kannustaa ja hdn kertoo

tuolla palaverissa ettd on kiva kun x on ollu tuolla vieressd.” (C)

Myos esimiehet saavat tutkitussa pankissa alaisiltaan runsaasti palautetta, mikd kertoo avoimesta
ilmapiiristd ja viestinndn toimivuudesta. = Moni haastatelluista ottikin esille palautteen annon

valmentajien suuntaan ja he kokivat sen olevan hyvilld mallilla.

"Kyl md saan suoraa palautetta mun alaisilta. Et en tiedd miten mulle on sattunukin

niin hyvd tiimi, ettd ne kyl sanoo suoraan ettd mitd md teen hyvin ja mitd huonosti. Et
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ehkd viimeisin tilaisuus oli puoltoista viikkoa sitten kun meilld oli x vierailemassa
tiimipalaverissa niin md sitten edellisessd tiimipalaverissa jdtin ne keskenddn tekemdidin
sen, ettd tiimin piti itse arvioida omaa tekemistddn ja sitten ne oli ndkdjddn samalla
arvioinu mutkin sinne seindlle, ettd se oli aika mielenkiintoinen yhtdilé. Ettd mulla on
tosi hyvd tiimi ja md oon ite aika suorapuheinen ja niilld on ollu samanlainen esimies
aikaisemminkin, ettd ne on tottunu ehkd tihdn mentaliteettiin ja huumorintajuun. Ettd ne
kyl puhuu mulle aika suoraan ja md saan palautetta hyvin, ettd meilld on hyvin

tammonen vdliton ja hyvd ilmapiiri.” (F)

4.3.1.3 Kaytdntojen luominen

Tavoitteiden méérityksen ja toiminnan arvioinnin lisdksi my0s kdytdntdjen luominen kuuluu oppimisen
suuntaamisen osa-alueeseen. Luodut kdytdnnot ja vilineet pyrkivdt tuomaan esille organisaation
hallussa olevaa osaamista. Tutkittavassa pankissa kdytdnt6ja on luotu runsaasti pdivittdisen esimiestyon
tueksi ja esimiehet ovat kehittdneet niitd myds itse jonkin verran. Suuri osa esimiesten tyon tueksi
suunnitelluista kdytdnnoistd on pakollisia kdyttdd ja niiden kadyttod myds seurataan aktiivisesti. Pankin
esimiehille suunnittellut kdytdnnoét ja vilineet painottuvat erilaisiin keskustelujen kautta kéytdviin
toimintatapoihin. Téllaisia esimiestyon tueksi kehitettyjd puhtaasti keskustelua hyddyntévid kaytantoja
ja vilineitd pankissa ovat kehityskeskustelut ja valmennusvartit. Lisdksi esimiehet toteuttavat
saannollistd palaverikdytdntod viikoittaisen tiimipalaverin tai viikoittaisten tiimi- ja myyntipalaverien
muodossa ja nditd tdydentdmadn on vield otettu toimihenkilon tyon havainnointi, jossa esimies seuraa
valmennettavansa tydskentelyd asiakasneuvottelussa. Seuraavaksi tarkastelen annettujen vélineiden ja
kdytintdjen hyodyntdmisen sddnnollisyyttd esimiesten keskuudessa. Syvéllisemmin yksittdisen

kdytdnnon tai vélineen ideaan perehdyn myShemmin téssd tutkimuksessa.

"Valmennuskeskustelut ja kehityskeskustelut on mun ykkostekeminen ja tdrkein
tekeminen. Kaikki muu voi olla vihdn rempallaan, mutta tdd esimiestyo on se mun tyo6 ja
nimike milld md teen tyétdni ja siitd md saan palkkaa. Jos md ndd laiminloisin, sittenhdn

md en tekisi sitd tyotd mihin mut on palkattu tekemddn hommia.” (D)

"Halu tehdd sddnndllisesti on hirmuinen, mutta esim. resurssipula kevddn aikana on
vaikuttanut niin, ettd olen valmennusvartteja pystynyt tekemddn vihemmdn kuin pitdisi,
koska itse olen tehnyt mydés rahoitusneuvojan tyotd. Aika ei riitd, se on iso ongelma,
pitdisi pystyd keskittymddn nimenomaan valmentajan tyohon eikd tehdd sitd samaa

toteutusta mitd muut tekee.” (4)
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Haastattelujen perusteella kdvi ilmi, ettd ldhes kaikkia tarjotuista vilineistd ja kdytdnnoistd esimiehet
pyrkivit hyodyntdméadn sddnndllisesti. Suurin ongelma vélineiden ja kdytintdjen sddnnolliselle kaytolle
on kuitenkin ajanpuute. Toinen syy joidenkin vélineiden hyodyntdmaittd jittdmiselle on oma asenne
kyseistd kdytantod kohtaan. Haastatelluista muutama nostikin esille, etté tarjottu kiytinto ei sovi heiddn
ajatusmalliinsa esimiestyOn toteuttamisesta ja sen takia he pyrkivét vélttdimiidn vélineen kayttoa,

kayttavit sitd omalla parhaaksi ndkemaillddn tavalla tai jittdvat kokonaan kdyttamatta.

Kéytannoistd kaikista sdanndllisimmin kadytossd ovat kehityskeskustelut ja tiimipalaverit. Néitd kaikki
esimiehet sanoivat toteuttavansa ohjeistuksen mukaan; kehityskeskusteluja kaksi kertaa vuodessa ja
tiimipalavereita kerran viikossa. Viikoittaisten tiimipalaverien liséksi joillakin esimiehistd on tapana
pitdd sddnnollinen viikoittainen myyntipalaveri. Suurin osa esimiehistd kuitenkin siséllyttaa
myyntitulosten ldpikdynnin tiimipalaverin yhteyteen. My0s valmennusvarttien kdyton voisi sanoa
olevan kohtuullisen sddnnollistd. Jokainen haastateltu kertoi toteuttavansa valmennusvartteja, tosin
moni hieman omalla tavallaan. Valmennusvarteille asetettu sddnndllinen kuukausittain toteutettava
tavoite ei kuitenkaan kaikkien kohdalla toteudu, vaan valmennusvarttien véli saattaa venyi
pidemmaéksikin. T&dhdn venymiseen suurimpana syynd on jo aikaisemmin mainittu ajanpuute tai
vaihtoehtoisesti se, ettd esimies kokee valmennettavansa olevan omassa tyoskentelyssddn sen verran
hyvilld tasolla, ettd hyodyntdd valmennusvarttiaikaa sitd enemmaén tarvitseville. Valmennusvartit my0s
venyviat monella pituudeltaan, tavoitellusta 15:sta minuutista jopa 45:een minuuttiin. Osa
haastatelluista pitdd kuitenkin ihan tarkoituksella pidempid valmennusvartteja, silld kokee niiden

tarjoavan télla tavalla enemmain hyotya.

Havainnointi on kdytdnnoista se, jota tdlld hetkelld toteutetaan kaikista vdhiten ja jonka toteuttamisessa
on eniten epdsddnnodllisyyttd. Vain yksi vastaajista (E) toteaa ldhivalmennuksen olevan sdidnnollista,
mutta hénkddn ei ole kyennyt kuin neljddn l&hivalmennuskertaan jokaisen toimihenkilén kanssa
vuosittain. Suurin osa valmentajista kokee ldhivalmentamisen hyvidnd menetelméind ja olisi halukas
toteuttamaan sitd enemmankin resurssien salliessa. Moni haastateltu kuitenkin my6s myonsi, ettd
joitakin toimihenkil6itd ei ole ldhivalmennettu kertaakaan. Lahivalmennuksen merkittdvimmaksi
toteuttamisen esteeksi haastateltavat nostavat ajanpuutteen lisdksi oman haluttomuutensa toteuttaa
kdytantdod, toimihenkilon haluttomuuden olla ldhivalmennettavana tai kéytdnnon ndkemisen
tarpeettomana joidenkin toimihenkildiden kohdalla. Lahivalmennuksesta puhuttaessa nousee esille
haastateltujen joukko, joka selkeésti vastustaa ldhivalmennusta henkiloston kehittimisen menetelména

ja tdmén vuoksi he ovat ldhivalmentaneet niin vihin kuin mahdollista.
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Pankin kiytdantdjen liséksi joillakin valmentajista oli myds omia kiytdnt6jdén, joita he ovat kokeneet
hyddyllisiksi oman valmennustyonsd kannalta. Esimerkiksi haastatellut F & I mainitsivat pitdvinsa
“tasmékoulutuksia tai tietopaketteja” osalle valmennettavistaan. Nidin tarvittavaa tietoa saadaan
kohdennettua paremmin tietyille kohderyhmille. Joillakin haastatelluista oli myds tapana pitdd
“onnistumispalavereja” tai kayda onnistumisia lapi myyntipalaverin yhteydessa.
Onnistumispalavereissa késitelldédn jokaisen toimihenkilon hyvid saavutuksia ja jaetaan parhaita

kaytantdjd muillekin.

4.3.2  Oppimista edistivin ilmapiirin luominen tutkittavassa pankissa

Valmentavassa esimiestyOsséd keskeistd on positiivinen ilmapiiri. Valmentava esimies vaikuttaa omalla
toiminnallaan voimakkaasti tyOympdristoonsd eli organisaation ilmapiiriin ja tidtd kautta myods
yksiléihin. Tdmén ajatuksen pohjalta tarkastelen tutkittavan pankin tydskentelyilmapiirid ja vallitsevan

ilmapiirin merkitystd valmentavaan esimiestyohon.

4.3.2.1 Koko tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen

Koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen tutkittavassa pankissa ldhtee tilanteista, joithin kokoonnutaan
yhdessd koko konttorin tai tiimin voimin, sekd pdivittdisistd kontakteista pienemmissd ryhmissd tai
kahden kesken. Positiivisen ja kannustavan ilmapiirin merkitys esimiestyon kannalta on oivallettu
tutkittavassa pankissa hyvin. Kaikki haastatellut valmentajat pyrkivdt olemaan ldsnd, ja helposti
lahestyttdvid, rakentaen ndin kannustavaa ja avointa ilmapiirid. Haastateltava E nosti esille myds
oikeudenmukaisuuden osana hyvéé ilmapiirin luomista. Lisédksi avoimuus, suorapuheisuus ja huumori
ovat ominaisuuksia, jotka nousivat esille keskusteltaecssa haastateltavien kanssa ilmapiiriin ja

luottamukseen liittyvisté asioista.

“"Minusta esimiestydssd on ddrimmdisen tdrkedtd ettd pitdd yllda sen ikddn kuin tdllasen
vildtyksellisyyden siind omassa esimiestyossd. Eli on kylld tuttu turvallinen, helppo
ldhestyttivd, helppo keskustella hinen kanssaan, kuka tahansa uskaltaa koska tahansa
tulla tuosta ovesta ja tulla keskustelemaan. Se maine minulla on aina olla ja sitid mind
piddn niinku peruskivend. Mutta sitten se, ettd yht dkkid voi olla niin ettd tarvitaan

esimerkiks jamdkkd isku, ettd ihmiset herdd juttuun.” (H)

Hyvéan ilmapiirin rakentumista voidaan kehittdd pienilld yksittdisilld teoilla ja toimintatavoilla.
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Tutkitussa pankissa ilmapiirid pyritddn haastateltujen kertomusten mukaan kehittimaidn monellakin
tapaa. Haastateltava F esimerkisi kertoi, ettd hin pyrkii ylldttimédan valmennettaviaan sdannéllisin
viliajoin tuomalla palavereihin uusia raikkaita ideoita ja toteuttamistapoja. Haastateltava F:n kdyttimia
keinoja olivat muun muassa erilaisten tilojen ja palaveriympéristojen kayttd, sekd musiikin
hyddyntdminen. My0s haastateltava H puhui ylldtyksellisyyden puolesta ja sen merkityksestd
ilmapiirin rakentamisessa. Hdn puolestaan oli hyddyntdnyt palavereissaan ja tunnelman luonnissa
valaistusta.
"Kuinka me kdsiteltiin edellinen tdmd ilmapiirimittaus . . . kuinka sen asian sitten
jdrjestin, niin ylldtysmomentti tuli siitd, ettd me mentiin yhteiseen isoon tilaan,
neuvotteluhuoneeseen mihin kaikki mahtu ja mikd oli pimennettdivissd. Ja sen jdilkeen me
katottiin ne tulokset silld tavalla seindltd ettd ihmisten kasvot ei ndkyny ja sen jdlkeen
ruvettiin pimedssd keskustelemaan, jotta ihmiset uskalsi puhua ddneen niistd oikeista
asioista, ettei naamasta ndy ettd mind oon vastannu tohon. He kommentoi kaikki. Me
saatiin ddarimmdisen hyvd kahen ja puolen tunnin keskustelu aikaseks kun kaikki uskalsi
keskustella avoimesti ettei tarvinu peldtd. Md pyrin kdyttimdddn tammdosid ikddn kuin

mielten avauksia tai muita, et erilaisa tapoja.” (H)

Perusasioiden, kuten luottamuksen ja avoimuuden sekd pienten keinojen lisdksi pankin yksikdiden
ilmapiirin rakentumiseen vaikuttaa haastateltujen mukaan oleellisesti myds valmennettavien kokema
asioihin vaikuttamisen mahdollisuus. Se, ettd valmennettavat kokevat heilld olevan mahdollisuus
mielipiteiden esittimiseen ja oman &ddnensd kuuluville tuomiseen lisdd kiinnostusta tydyhteisod

koskevia asioita kohtaan ja pitdd motivaatiota yll4.

"Ryhmdn ottaminen mukaan aina juttuihin, antaa niitten ite pdhkdilld asioita, ne on isoja
Juttuja ettd pddsee vaikuttamaan asioihin, vaikka todellisuudessa ehkd se vaikuttamisen

mahdollisuus on hyvin pieni, mutta tunne on hyvdksi.” (H)

4.3.2.2 Esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen rakentaminen

Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde ja siind vallitseva ilmapiiri puolestaan rakentuu hyvin
pitkdlti henkilokemioiden ja luottamuksen varaan. Tutkittavassa pankissa valmentajat pyrkivit
edistimddn titd kahdenkeskeistd vuorovaikutussuhdetta nimenomaan ldsndolon kautta ja tuntemalla
valmennettavansa hyvin. Térkedd kahdenkeskeisissd tapaamisissa on myds kiireettomyyden tuntu
esittdd haastateltava A. Haastateltava A:n mukaan on tirkedd, ettd valmentaja varaa riittdvésti aikaa ja

keskittyy jokaiseen valmennettavaansa tdysipainoisesti sen hetken kun tapaaminen kestdd, niin ettd
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ulkopuoliset hdiriotekijat on suljettu pois. Télld tavoin osoitetaan kunnioitusta ja aitoa kiinnostusta
valmennettavaa ja hénen tekemidnsd tyotd kohtaan. Haastateltava B puolestaan esitti, ettd
kahdenkeskeisissd vuorovaikutustilanteissa esimiehen ja alaisen on tirked pyrkid rohkeaan
kaksisuuntaiseen kanssakdymiseen niin, ettdi molemmat ottavat kantaa asioihin ja keskustelu antaa

molemmille osapuolille uusia eviiti toteuttaa tyotddn.

4.3.3  Oppimisprosessien tukeminen tutkittavassa pankissa

Oppimisprosesseja  tukemalla  valmentava esimies pyrkii  kehittdmddn  toimihenkil6iden
itseohjautuvuutta oppimiseen ja omaan oivaltamiseen. Esimiehen toiminnan tavoitteena on kehittdd
erilaisia toimintatapoja ja oppimista edistdvdd kulttuuria tydyhteisoon, samalla kehittyen myos itse.
Haastatelluista pankin valmentajista noin puolet kokivat, ettd valmentavalla esimiesty6lld on ollut
selkedd positiivista vaikutusta oppimisprosessien kannalta. Toinen puoli haastatelluista puolestaan
totesi arvioimisen vaikeaksi. Kukaan ei kuitenkaan ollu sitd mieltd, ettd valmentavalla esimiestyolld ei

olisi ollut minkdénlaista vaikutusta oppimisen kehittymiseen.

"Kyllid md koen ettd valmennuksen myotd tyosuoritukset on kehittyny. Jos joku on
muuttunu ja saa tuloksia aikaseks niin ei se vdlttimdttd oo siitd mitd me on kdyty, mutta
on itse kiinnittdny huomiota ja muuttanu jotakin siind toimintatavassa. Kysyy vaikka eri
tavalla asiakkaalta tai ottaa eri jdrjestyksessd niitd asioita esille, niin kylld md koen ettd
siitd on apua. Eikd kukaan oo esittiny ettd no ei tist oo mitddn, ettd tid on pakkopullaa
taas kerran kuussa keskustella, vaan voi itse kertoa ja keskustella siitd menneestd

kuukaudesta.” (B)

4.3.3.1 Ryhmdn kokonaisosaamisesta huolehtiminen

Tutkittavassa pankissa tiimeille on asetettu tietyt tavoitteet, jotka pdivittiiselld tyolld pyritddn
saavuttamaan. Ryhmédn kokonaisosaamisesta huolehtiminen on tiukasti sidoksissa asetettuihin
tavoitteisiin ja niiden savuttamiseen. Pankin valmentajat pyrkivét omalla toiminnallaan edistimaén sita,
ettd tavoitteet saavutetaan ja tiimeilld on hallusaan tarvittava osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tutkittavassa pankissa ryhmédn kokonaisosaamisesta huolehtiminen tapahtuu nimenomaan hyviksi
havaittuja kdytintdjd siirtdmaélld ja tietoa jakamalla niin viikoittaisissa yhteisissd palavereissa kuin
valmennusvarteissakin. Esimiesten tehtivd on my0s reagoida tuleviin haasteisiin ja pyrkid

ennakoimaan tarvittavaa osaamista jo hyvissd ajoin etukdteen. Lisdksi pankin esimichille asettaa
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haasteita hiljaisen tiedon siirtiminen erityisesti vanhemman sukupolven siirtyessd elikkeelle.

"Me kdydddn se jutellen ldpi, ettd mitd kukakin on parhaiten onnistunu ja miten se
onnistuminen on syntyny. Et jos ihminen sanoo ettd hdn sai sijoitusvakuutukseen 25 000
euroa, niin seuraava kysymys on, ettd miten sd sait sen aikaan? Millanen asiakas se oli?

Mitd sd teit? Et siind pyritddn jakamaan hyvid kéytdntojd.” (D)

4.3.3.2 Yksilon kehittymisen tukeminen

Yksilon oppimista maérittdd vahvasti se pohja, joka hénelld kulloinkin on. Témén ajatuksen pohjalta
tiedustelin pankin valmentajilta heiddn suhtautumistaan koulutukseen ja kouluttautumiseen yleisesti.
Kymmenestd haastatellusta kahdeksan oli sitd mieltd, ettd koulutuksella on erittdin tirked tai melko
tarked merkitys tyOssd menestymisessd. Ndiden kahdeksan haastatellun mukaan koulutus tarjoaa
yleissivistyksen ja teoriapohjan asioiden nopealle omaksumiselle ja omatoimiselle tiedon
hankkimiselle, sekd toimii pohjana tiettyihin tehtdviin pddsemiselle. Kaikki kahdeksan myds totesivat,
ettd vaikka koulutuksella on suuri merkitys, koulutus pelkdstddn ei riitd tyOssd menestymiseen.
Koulutuksen lisdksi tyd itsessddn opettaa, jonka lisdksi tarvitaan oikeanlaista asennetta ja muita
ominaisuuksia. Haastatelluista esimiehistd kaksi oli sitd mieltd, ettd tirkedmpdd kuin koulutus on
ehdottomasti tydssd oppiminen. Naméi kaksi vastaajaa eivit halunneet painottaa koulutuksen merkitysta
litkkaa, enemmaénkin he painottivat tiedon etsimisen tirkeyttd ja ty0ssd oppimista. Myds tutkittavassa
pankissa ldhdetddn yksilon olemassa olevalle pohjalle rakentamaan jokaiselle omaa
kehittymissuunnitelmaa. Yksilon kehittymisen tukemisessa valmentajan tirked rooli on pyrkid
edistimddn oppimista ja tarjota tietoa. Kahdenkeskisissd tilanteissa valmennettavien kehittyminen
tapahtuu oivalluttavan dialogin kautta, jossa on tirkedd kuuntelu, reflektointi, avointen kysymysten
esittiminen sekd kannustaminen ja luottamus. Haastattelujen perusteella voin todeta, ettd
oivalluttaminen on tutkittavassa pankissa esimiesten keskuudessa ymmairretty erittdin hyvin ja sitd

todistaa myos alla oleva esimiehen kommentti valmennustilanteesta.

"Mun mielestd se oivalluttaminen on se ykkosvaihtoehto siind, et kdydddn se ldpi silld
tavalla ettd kdydddn asiakastilanne ja sit sen jdilkeen md kysyn ettd mitdpd oot asiasta
mieltd ja tdd henkilé saa tavallaan itse arvioida, ettd missd hdn on onnistunu. Ja sit md
kysyn ettd mitds sd olisit tehny toisin ja yleensd md pysyn siind tilanteessa hiljaa niin
pitkddn et sieltd tulee jotain, koska yleensd ei ole niin nappisuoritusta etteiko siind olis
voinu mennd joku toisin. Sit annan tottakai sitd positiivista palautetta ja ehkd jos sieltd ei

niitd kehittymiskohteita loydy niin autan vihdn, entd entds jos kokeilisit tilld tavalla,
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miltd se kuulostais. Et ehkd mun valmennustapa on semmonen kyselevd ja sitd kautta
ohjaava, mutta tietenkin on nditd joitakin esimiesasioita joissa oon hyvinkin jamdkkd ettd

mitkd tdytyy vaan olla tietylld tavalla.” (D)

Valmennustilanteiden ja dialogien edistimiseksi valmentajat hyodyntdvit erilaisia pankin
toimintatapoja ja kéytidnt6ja kuten kehityskeskusteluja, valmennuskeskusteluja, havainnointia,
perinteistd kouluttamista sekd pdivittdisid kohtaamisia. Nditd toimintatapoja késittelen tarkemmin

seuraavassa alaluvussa.

4.3.4  Esimerkilli johtaminen tutkittavassa pankissa

Esimerkilld johtaminen tutkittavassa pankissa tarkastelee esimiesten suhtautumista omaan tyohonsa ja
kehittymiseensd. Tarkeitd asioita esimerkilld johtamisessa ovat pankin esimiesten motivaatio omaan
johtamistehtdvaidnsa sekd sitoutuminen ja vaatimuksiin vastaaminen. Haastateltujen esimiesten ty0dssd
kohtaamat tilanteet liittyvédt pddosin alaisiin, asiakkaisiin, kollegoihin ja pankin johtoon. Niissd
kohtaamisissa esimiehen tulisi pyrkid johtamaan ja toimimaan esimerkillisesti. Esimies siis toimii
roolimallina ja hinen asenteitaan, suhtautumistapaansa ja arvojaan seurataan tarkasti monelta

suunnalta.

4.3.4.1 Esimiehen motivaatio omaan johtamistehtdvddnsd

Esimiehen motivaatio omaan johtamistehtdvddnsd syntyy tutkittavassa pankissa, kuten organisaatioissa
yleensédkin niiden roolien ja tehtdvien kautta, jotka esimiehelle muodostuvat ja joita hédn tulkitsee
itsellddn olevan. Tutkittavassa pankissa esimiehiltd odotetaan valmentavan otteen lisdksi my0s tiettyd
jamidkkyyttd tilanteen vaatiessa. Haasteena olisikin 10ytdd tasapaino nédiden kahden toimintatavan
vilille niin, ettd ty0 tuntuu motivoivalta ja luontaiselta ja tukee samalla esimiesten vahvuuksia ja

arvoja. Vain titd kautta esimies voi olla aito ja uskottava omassa ty0ssian.

Lahdin  tutkimuksessani tarkastelemaan haastattelemieni esimiesten motivaatiota omaan
johtamistehtdvaddnsad sen pohjalta, kuinka he kokevat esimiehend toimimisen. Pyrin selvittimiidn onko
esimiehend toimiminen heiddn mielestdén luontainen ominaisuus, joka joko on tai ei ole ihmisessé ja
kuinka paljon tillainen luontainen esimiehisyys vaikuttaa motivaatioon ryhtyd esimieheksi ja
myO6hemmin kykyyn toteuttaa esimiestehtdvad. Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd ainakin jollain

tasolla kyky ja motivaatio esimiehend toimimiseen syntyy jo varhaisessa vaiheessa eldméaa tai jopa
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syntyessd. Monen mielestd esimiehisyyttd ja esimiestaitoja on kuitenkin myds mahdollista kehittdd
tdméin valmiina annetun ominaisuuden lisdksi. Haastateltujen mukaan esimiehend toimiminen vaatii

kuitenkin aina pohjalleen jonkintasoisen synnynniisen kiinnostuksen ja innostuksen.

“Jos siind ihmisessd ei ole luonteenomaista esimerkiks valmentajana toimiminen ettd sd
pddset sen ihmisen iholle, voit mennd ldhelle, sd olet hyvd ihmistuntija, osaat kokeilla
tdtd konstia tihdn henkiloon ja ehkd jotain vihdn jaimerdmpdd konstia toiseen henkiloon
niin kyl se on hirveen vaikee mun mielestd oppia. Mut jos on suhteellisen hyvit

vuorovaikutustaidot ja ndin niin varmaan pystyy myoskin opettelemaan.” (F)

Jos katotaan niitd ihmisid, jotka toimii johtotehtdivissd niiin kylld ne on jo pienestd pitden
tavalla tai toisella ollu niitd ihmisid jotka on sitd hommaa vieny aina eteenpdin. Ettd
tietyt piirteet tulee sieltd syntymdn kautta geeneissd mukana, mutta sitten koulutus luo ja
parantaa niitd, ettd aina on kehittymisen mahdollisuuksia . . . johtamista pitdid yhtd
aikaan sekd opiskella ettd sitten mydskin niin ettd ne luonteenpiirteet . . . tdytyy tietyt

kriteerit tayttyd ettd voi ylipddtddn olla johtaja.” (H)

”On varmaan olemassa semmosia synnynndisid johtajia, jotka niinku tavallaan hyvin
luontevasti ottaa paikan ja on semmosia niinku varmoja johtajia, mutta ne on vaan
vhdenlaisia ja ne ei vilttimdttd oo soveltuvia aina kaikkiin tehtdviin. Ja varmasti
Jjohtajuuteen voi myds opiskella ja oppia mutta kylldi md uskon ettd jonkunlaisia
ominaisuuksia ihmiselld pitid olla, jotta se tavallaan tukee sitd kehittymistd sitten
esimiehend, mutta ehkd semmonen muutos on menossa myos Siind, ettd semmonen
perinteinen johtajaksi syntynyt ei endd ookkaan ne kaikista merkittdvimdt ominaisuudet

mitd siind nykypdivin esimieheltd vaaditaan.” (G)

Haastateltava listasivat myods ominaisuuksia, joita he kokevat, ettd synnynnéiselld johtajalla tulee olla.
Tallaisia luonteenpiirteitd ja ominaisuuksia, joita haastateltavien mukaan on hankala oppia ovat muun
muassa hyvit vuorovaikutustaidot, rohkeus, avoimuus, ihmisldheisyys, avoin suhtautuminen uusiin
asioihin, jimékkyys, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, kyky ristiriitatilanteiden kasittelyyn, korkea
stressinsietokyky, kyky vastaanottaa palautetta, virheistd oppiminen, ndyryys, hyva itsetunto, halu
kehittyd sekd armeliaisuus itseddn kohtaan. Oikealla asenteella ja tahdolla oppia voi kehittdd itsedén ja
tapoja toteuttaa esimiestyOtd. Esimiestydssd onnistuminen ei kuitenkaan haastateltavien mukaan

onnistu ilman ylla lueteltuja ominaisuuksia tai ainakin osaa niista.
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4.3.4.2 Sitoutuminen tyopaikan yhteisiin asioihin

Esimiehen tulee oman toimintansa kautta my0s osoittaa se, ettd hdn on yhtilailla sitoutunut tyopaikan
yhteisiin asioihin ja sovittuihin pelisddntéihin. Tutkittavassa pankissa tdmi tarkoittaa esimerkiksi
sitoutumista sovittuihin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Jos valmennettavilta odotetaan tiettyja tuloksia
on my0s esimiehen tehtdvd pyrkid parhaansa mukaan auttamaan tulosten saavuttamisessa ja silloin

talloin jopa toimia ja ndyttdd konkreettisella esimerkilld, kuinka tuloksia saavutetaan.

Md pyrin jokaisen kanssa tapaamaan asiakkaan yhdessd . . . niin ettd mind en oo mikddn
niinku seuraaja vierestd vaan me kdydddn aktiivinen keskustelu porukassa asiakkaan tai
asiakkaiden kanssa . . . siitd tulee niinku semmonen luonteva tilanne missd on kaks pankin
edustajaa yks tai kaks asiakkaan edustajaa ja kdydddn keskustelu ja sen jdilkeen katotaan

miten se keskustelu meni. (H)

Toimintatapojen osalta esimiehiltd odotetaan yhtd lailla aikataulussa pysymistd, vilineiden kayton
osaamista ja sovittujen sddntdjen noudattamista sekd hyvén ilmapiirin kehittdmistd. Néilld keinoilla
esimies osoittaa itsekin sitoutuneensa yhdessd sovittuihin asiothin. Haastattelujen pohjalta kévi ilmi,
ettd tutkittavassa pankissa esimiehet ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Kaikki
haastatellut pyrkivit 16ytdmaan keinoja valmennettaviensa tulosten parantamiseen erilaisilla tavoilla.
Haastattelujen perusteella syntyi myds kuva, ettd toimintatapoja noudatetaan kuuliaisesti. Valmentajien
sitoutumisesta tyopaikan yhteisiin asioihin kertoo mielestdni hyvin erdidn haastatellun (H) kertomus
siitd, kuinka hén sddnnoéllisesti valmennuskeskusteluissa ottaa esille erilaiset tekijoitd, jotka vaikuttavat
valmennettavan tyoskentelyyn. Haastateltu valmentaja (H) kdy valmennettaviensa kanssa sdédnnollisesti
lapi muun muassa vallitsevan tyGtilanteen ja tyOmaédrén, saavutetut tavoitteet, yhteistyon sujumisen
kollegoiden kanssa, yhteistyon sujumisen hdnen itsensd eli valmentajan kanssa, kotona vallitsevan
tilanteen pintapuolisesti sekd tydssd tarvittavien laitteiden ja vilineiden toimivuuden. Tamén jédlkeen
valmennuskeskustelussa tiaytetddn lomake, johon kirjataan mihin asioihin keskitytdén ennen seuraavaa
keskustelua, mitd asioita korjataan, mitd valmennettavalta odotetaan ja mitd valmentajalta odotetaan.
Lomake allekirjoitetaan ja molemmat sitoutuvat edistimddn lomakkeessa mainittuja asioita. Taméan
tyyppinen toiminta kertoo pankin valmentajien sitoutumisesta yhteisiin asioithin ja valmentajan

motivaatiosta auttaa valmennettaviaan saavuttamaan parhaat mahdolliset tulokset.

4.3.4.2.1 Oman ammattitaidon kehittdminen

Osana valmentajan roolia pankin esimiehiltd odotetaan korkean tyOmotivaation ja yhteisiin asioihin
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sitoutumisen lisdksi oman ammattitaidon aktiivista kehittdmistd. Vaikka esimiesten térkein tehtiva on
valmentaa alaisiaan, oleellista on my0s pitdd huoli siitd, ettd esimiehille jd4 aikaa oman ammattitaitonsa
kehittimiseen. Oman ammattitaidon kehittiminen ldhtee siitd, ettd tiedostetaan omat heikkoudet ja
kehittymistarpeet. Pankin esimiehet saavat palautetta omista taidoistaan ja kyvyistddn montaa eri
kautta. Saadun palautteen pohjalta esimiehet voivat parhaiten ldhted kehittiméddn havaitsemiaan
heikkouksia ja haasteita. Oman ammattitaidon kehittdmistd silmélld pitden tiedustelin haastateltavilta,
kuinka he kokevat parhaiten saavansa palautetta omasta toiminnastaan. Yleisesti haastatellut kokivat,
ettd positiivista palautetta tulee kohtuullisen hyvin muun muassa toimihenkilon kokemien
onnistumisten kautta, suoraan valmentajalle sanottuna kiitoksena ja kommentteina, vuosittain
suoritettavan esimiesarvion kautta, johdolta saatavana kiitoksena, asiakaspalautteista sekd itse

havaittuina onnistumisina omassa toiminnassa.

Sen sijaan kehittymisen kannalta tdrkedn rakentavan palautteen saaminen koettiin selkedsti
haasteellisemmaksi. Rakentavaa palautetta haastateltavat kokivat saavansa harvoin ja védhdn. Se
vihdinen rakentava palaute, joka esimiehille tulee, saadaan haastateltujen mukaan pédasiassa
esimiesarvion kautta, ylemmaéltd taholta sekd asiakaspalautteena. Muutama haastateltava mainitsi
saavansa rakentavaa palautetta silloin tilloin my0s kehitys- tai valmennuskeskusteluissa. Rakentavaa
palautetta kaivattaisiin kuitenkin selkedsti enemmin. Tama heréttddkin kysymyksen, osataanko ja
uskalletaanko my0s negatiivista palautetta pyytaa riittdvisti ja onko ilmapiiri rakennettu sellaiseksi, etta
sitd uskalletaan antaa. Kaiken kaikkiaan palautetta siis kaivattaisiin enemmin ja palautteen saanti
olisikin oleellisen tidrkedd valmentajien kehittyminen huomioiden. Palautteeseen ja sen annon
kehittimiseen liittyen oli haastateltujen mielessd myds muita teemoja. Palautteen esimerkiksi koettiin
olevan liian usein sidoksissa pelkdstddn saavutettuihin tuloksiin, jolloin esimiestydn muu puoli j&i

arvioimatta.

"Palaute mitd tulee omalta esimieheltd ja johdolta, niin md luulen etti se palaute tulee
vaan sen perusteella ettd minkdlaiset tiimimittarit ettd miltd ne ndyttid ettd siihen

muuhun puoleen eipd paljon kiinnitetd huomiota.” (E)

Lisdksi saadun palautteen késittelyyn toivottiin sddnnonmukaisempaa menetelmii. Esimerkiksi
valmentajien omat esimiehet voisivat ottaa aktiivisemman roolin kyselemilld valmentajien saamasta
palautteesta, jolloin my0s valmentajille syntyisi mahdollisuus kdydi ldpi saatua palautetta, samalla

tavalla kun he tekevit omille valmennettavilleen.

"Mutta kylld sitd on aika yksin siind tavallaan, se on kauheen vaikee esimerkiks se

palautteen kdsittely jossain kollegoiden kanssa, sekin on vihdn hankalaa . . . se
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tyonohjaus foorumi on semmonen ettd sielld aina vaan ollaan onnettomia, sielld ei voi
koskaan niinku hehkuttaa kauheesti ja sitten tietyissd piireissd on semmosta ettd jos sd
hehkutat niin sitten se on vihdn ettd mitds sd siind nyt itsedsi nostat. Tdd on vihdn

semmonen aika yksindinen paikka.” (G)

Valmentajien kehittdimistarpeet nousevat siis esille saadun palautteen perusteella, mutta myods
valmentajien omista havainnoista. Aiemmin téssd tutkimuksessa kdvimme ldpi erilaisia menetelmid,
kuten coachingia, tyonohjausta ja tyoOkiertoa esimiesten kehittdmisen liittyen. Namd menetelmat
ovatkin tirkedssd roolissa pankin valmentajien esimiestyon kehittdmisessd. Menetelmien lisdksi
esimiehet kehittdvit omaa toimintaansa my0s muilla tavoilla. Haastattelujen perusteella kévi ilmi, etti
muita tapoja oman ammattitaidon kehittdmiseen ovat esimerkiksi kollegoilta oppiminen ja heidin
kanssaan keskusteleminen sekd kokemusten vaihtaminen. Térkeimpdnd oman esimiestyon
kehittdmistoimenpiteend ndhtiin kuitenkin péivittdisen tyon tekeminen ja itsensd haastaminen siind sekd
itsetutkiskelu. Esimiehend kehittymisen kannalta on tirked myds tiedostaa, mitkéd ovat ne itselle parhaat

tavat kehittdd omaa esimiestyota.

“En md pysty sanomaan mitd oppeja md oon saanu kdytdnnon tyossd, mitd on tuonu ikd,
mitd on tuonu joku koulutus. Ne on sellanen yhteinen juttu, voin sanoa vaan ettd sellanen
kokonaisuus ja tekeminen kehittdid. Ndd loistavat koulutukset ja erilaiset tilaisuudet
aktivoi ajattelemaan ja se on se suurin kehittymisen paikka se oma ajatus. Mun mielestd
jopa sellaset, ei organisoidut kehittymisetkddn vaan jopa keskustelut, tdillanen
kanssakdyminen, tdid kehittdd mua. Se pistid mun ajatustoiminnan ettd hei hei tuota on
hyvd miettid. Md kdyn uusia kouluttamassa ja se tuo myos sellasta omaa aktiivisuutta
siithen ajatukseen. Erilaiset kehitystyoryhmdt ja tdillaset antaa sellasta potkua siihen
omaan kehittymiseen, ettd se on kokonaisuus se kehittyminen ja se etenee vihitellen ja

ikind ei oo valmis.” (A)

4.3.5 Viilineet valmentavan esimiestyon toteuttamisksi tutkittavassa pankissa

Tutkimukseni esimiestydn suuntaamista késittelevdssd alaluvussa kédvi ilmi, ettd valmentavan
esimiestyon toteuttamisen apuna kdytetdén runsaasti erilaisia vélineitd. Aikaisemmin tarkastelin sitd,
kuinka aktiivisessa kiytdssa eri vdlineet ovat esimiesten tyon kannalta. Tdssd alaluvussa perehdyn vield
hieman syvéllisemmin eri vilineiden ja toimintatapojen merkityksiin ja siithen, miten eri vilineitd ja

toimintatapoja tutkitussa pankissa hyddynnetdén.
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4.3.5.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat siis yksi erittdin sddnnollisesti toteutettavista valmennusmenetelmistd
tutkittavassa pankissa ja niitd kdydddn kaksi kertaa vuodessa kaikkien valmennettavien kanssa.
Saadakseni kisityksen kehityskeskustelun merkityksestd yhtend vilineend valmentavan esimiestyon
toteuttamisessa tiedustelin haastateltaviltani, kuinka he kokevat kehityskeskustelut osana valmentavaa

esimiestyotd ja kuinka hyvin keskustelut tukevat toteutettavaa valmennustyota.

Kaikki haastatellut kokivat kehityskeskustelut erittdin hyddylliseksi ja tarpeelliseksi valmentamisen
menetelmiksi. Téarkedksi haastateltujen vastauksissa koettiin nimenomaan se, ettd kehityskeskustelut
mahdollistavat kaikille hetken, jona asioita voi kdydé rauhassa ja perinpohjin ldpi. Valmentajat olivat
my6s havainneet, ettd kehityskeskusteluja odotetaan innokkaasti valmennettavien keskuudessa.
Kehityskeskustelujen tirkeimpédnd merkityksend haastatelluille on nimenomaan tarjota valmennettaville
hetki toteutuneiden saavutusten yhteenvedolle, palautteen annolle ja tulevaisuuden suuntaamiseen.
Muutama haastateltava nosti my0s esille, ettd kehityskeskustelujen kautta padstddn arjen ulkopuolelle
ja syvempiinkin asiothin késiksi, joihin péivittdisessd kanssakdymisessd ei useinkaan ole

mahdollisuutta.

"Siind on rauhoitettu aika keskustella ja siind voi kdydd syvemmin sellasia asioita ldpi,
mitkd arjessa ohitettaisiin hyvin nopeesti. Siind pddstidn enemmdn just kaikkeen
tdallaseen motivaatio ja arvokeskusteluun, mitd ei voi normaalissa arjessa nopeesti

raapaista, koska ne on henkilékohtaisia ja syville menevid aiheita.” (D)

Haastatellut F ja H pohtivat my0s kehityskeskustelujen roolia kaikkien muiden valmennuksen
kdytintGjen ja toimintatapojen rinnalla. Haastateltu F koki kehityskeskustelujen merkityksen
vihentyneen valmennuskeskustelujen myo6ti, silld valmennuskeskustelut luovat niin selkedsti pohjaa
kehityskeskusteluissa kisiteltdville teemoille. Haastateltu H puolestaan jopa ehdotti, ettd
kehityskeskustelut ~ voitaisiin =~ hdnen mielestddn toteuttaa vain kerran vuodessa, silld

valmennuskeskustelujen rooli on noussut niin merkittavéksi.

“Aikoja sitten kun ei tehty valmentamista niin tiiviisti, niin se kehityskeskustelu oli
sellanen suodatus ja vuodatuspaikka, ettd kaks kertaa vuodessa pddistiin tilittdmddn
kaikki asiat. Niin nyt oikeesti pysytddn asiassa ja se ei veny se kehityskeskustelu kauheen
pitkdks, et meilld on yhteisymmdrrys yleensd sielld kehityskeskustelussa siitd, ettd missd
mennddn ja missd ollaan kehitytty ja missd on ne kompastuskivet . . . jos molemmat tietdd
missd mennddn, jos niistd asioista on rehellisesti pitkin vuotta keskustellu, niin ei voi olla

vildtys kummalekaan tai sit sielld jossain on menny pieleen aika pahasti.” (F)
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Kehityskeskustelujen pohjaksi on rakennettu vastauslomake, jonka pohjalta kehityskeskustelua
lahdetddn viemddn eteenpdin. Kehityskeskustelurunko sai kiitosta erityisesti haastateltavalta E.
Haastateltavat kokivat myds panostavansa paljon kehityskeskusteluihin. Esimerkiksi erés
haastatelluista (D) kertoi ldhettdvansd valmennettavilleen jirjestelméstd tulevan valmiin pohjan lisdksi
omiakin kysymyksid kehityskeskustelun pohjaksi. Myds haastateltava A kertoi valmistautuvansa ajan
kanssa kehityskeskusteluihin. Hinelld on tapana edellisend iltana kdydd kehityskeskustelu
kuivaharjoitteluna, jolloin hin pohtii etukdteen esille nostettavia aiheita juuri tietyn henkilon

huomioiden.

“"Mulla on ittelld ollu sellanen tapa, ettd md kdyn sen kehityskeskustelun edellisend iltana
kuivaharjoitteluna, eli md itte mietin sitd henkilod . . . eli md mietin edellisend iltana
vleensd, ettd mitenkohdn tdd toinen henkilo kokee asiat nyt tdilld hetkelld ja mitd asioita
md nddn ja miten md koen. Kuhan ne on antanu mulle jo sen etukdteistehtdvin, md kdyn
sen ldapi ja koitan lukea sieltd myds rivien vdlistd. Silld tavalla mulla nousee ne

keskusteltavat asiat, jotka md otan jollakin tavalla kysymyksind esille.” (A)

Haastattelujen kautta nousi runsaasti esille kehityskeskusteluissa kéytdvid teemoja ja aiheita.
Kehityskeskusteluja varten on siis olemassa valmiiksi suunniteltu runko, jota esimiehet kayttivat
keskustelun pohjana. Moni kuitenkin mainitsi ottavansa erilaisia aiheita my0s rungon ulkopuolelta.
Péépiirteittdin ndma késiteltdvét aiheet liittyvét urakehitykseen, saavutettuihin tavoitteisiin, osaamiseen,
kehittimiseen, haasteisiin omassa tydssd ja toiminnassa, vallitsevaan tyovireeseen sekd omaan rooliin

tiimi jasenena.

4.3.5.2 Valmennuskeskustelut

Valmennuskeskusteluja on tutkittavassa pankissa tarkoitus kdydd kerran kuukaudessa jokaisen
valmennettavan kanssa. Tavoitteena on lyhyen viidentoista minuutin keskustelun aikana kédyda lépi
jokaisen tyontekijin sen hetkinen tilanne, antaa palautetta ja tehdd kehittdmistoimenpiteitd.
Valmennuskeskusteluihin liittyen tiedustelin haastatelluilta valmentajilta mitd valmennusvarteissa

tapahtuu ja minkélaisia asioita niissa kdydaén léapi.

"Siel katellaan myyntejd, siel katellaan jos jollakin on ollu esimerkiks joku haastekohta
vaik joku tuote tai muu. Niin katotaan miten siind on onnistuttu, keskustellaan miks ollaan

onnistuttu tai miks ei olla onnistuttu. Siel katellaan tarvekartotuksii, luetaan niitd
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koneelta. Katotaan asiakascaseja, keskustelaan minkdlainen se oli se juttu, miten hdn on
koki. Miks tdd oli hyvd kartotus tai hyvd tapaaminen. Jutellaan niistd mitkd askarruttaa,
mitkd on fiilikset, ja siitd, mitd pitdis tehd tai parantaa tai miten on yleensdkin ite kokenu
menneen kuukauden. Siind ne aika pitkdlti on ne aiheet. Sit mulla oli yks

valmennuskeskustelu semmonen, ettd mitd minulta odotetaan ja miten ne kokee sen mun

tyon.” (1)

Moni valmentajista kertoi ldhtevinsd valmennuskeskusteluissa alkuun késitteleméédn tyotilannetta
yleisesti esimerkiksi tarkastamalla tydlistan pituutta ja kysymaélld valmennettavan omasta jaksamisesta.
Valmennettavalta saatetaan myos kysyd, onko hénelld itsellddn jokin asia mielessd, josta hdn haluaisi
keskustella. Valmennuskeskusteluissa kisiteltdvédt aiheet voidaan sopia joko etukdteen tai vasta
valmennuskeskustelun alkaessa. Suurin osa valmentajista pyytdd ainakin silloin tilloin
valmennettaviaan valmistautumaan tulevaan valmennuskeskusteluun. Keskusteltavat aiheet pyritdén
kuitenkin rajaamaan yhteen isompaan asiaan per kerta. Valmennettavien omien toiveiden lisdksi kaikki
valmentajat kertoivat kdyvadnsd ldpi toteutuneita tuloksia ja tulevia asiakaskohtaamisia. Monella
valmennuskeskustelut painottuvat kuitenkin tulevaisuuden tekemisiin, ennemmin kuin saavutettuihin

tuloksiin.

“"Me ei oikeestaan katsota sitd mitd on tapahtunu, mitd on jo saatu aikaseks vaan sitd,
mitd on tulossa ja mietitddn ettd milld tavalla siind vois onnistua . . . Ne mitd meilld on
lukuja jo saatu, ne on historiaa. Kylldi me niitd sivutaan mutta se ei ole se

valmennuskeskustelun pddaihe.” (B)

Saavutettujen tulosten osalta valmentajat katsovat myytyjen tuotteiden kappalemédrid, tehtyjd
tarvekartoituksia ja toteutuneita asiakastapaamisia. MyOs uusien tuotteiden ldpikdymiseen ja uusiin
kdyttoon otettaviin toimintatapoihin kiytetddn aikaa valmennuskeskusteluissa. Toteutuneita tuloksia

tarkastellaan valmentajien mukaan eri tavoilla riippuen valmennettavasta.

“Eri ihmiset motivoituu eri asioista. Toinen motivoituu numeroista ja tavoitteen
saavuttamisesta, joku toinen taas ihmisten kohtaamisesta ja kuinka on loytdiny ihmisten
tarpeisiin oikeat tuotteet. Toiselle on onnistuminen ihmisten tyytyvdisyys, toisille pankille
tuleva raha, talletuksia tai rahastoja tai vakuutusia tai muuta. Et vihdn senkin pohjalta

rakennan sitd valmennuskeskustelun ndkékulmaa.” (D)

Tulevaisuuden kannalta valmentajat puolestaan tarkastavat tulevien aikavarausten mééraa ja kayvét lapi

tulevia asiakaskohtaamisia seké tarjolla olevia koulutuksia. Valmennuskeskustelujen sisdltdo midraytyy
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pitkdlti myds valmennettavien ja vallitsevan tilanteen mukaan. Kokeneemmalle toimihenkil6lle

valmennuskeskustelu on usein hyvin erilainen, kuin esimerkiksi aloittelevalle palveluneuvojalle.

"Mind mielessdni jaan ihmiset kolmeen ryhmddn: on ndd huippusuorittajat, jotka ei
vdlttimdttd tarvii niin konkreettista apua, mutta ne tarvii sitd keskustelua. Sitten on
sellaset ihmiset, jotka on ehkd valmentajan kannalta se ideaalsiniryhmd, elikkd ne ihmiset
jotka oikeesti haluaa kehittyd, jotka todella sanoo ettd hei md haluan tehdd tdn mutta
sano nyt miten me mennddn tdstd eteenpdin. Eli heilld on itselld se halu kehittyd eli hehdn
on valmentajan kannalta tietysti ihanteellisia. Sitten on se kolmas ryhmd, joita tdytyy
véihdn niinkun jatkuvasti tyontdd eteenpdin, ettd sais edes sen yhden kappaleen tai yhden

onnistumisen joka sitten ruokkis sitd tekemistd.” (J)

Moni valmentajista kirjaa valmennuskeskusteluissa kidytyjd aiheita itselleen muistiin. Niin
valmennuskeskusteluista syntyy jatkumo, jossa edelliselld kerralla kédytyjd aihealueita kerrataan ja

seurataan tapahtuneita muutoksia sovituissa toimenpiteissa.

"Md kirjaan tdhdn mun valmennuskeskusteluvihkoon mitd me ollaan juteltu edelliselld
kerralla, mun on helppo sit seuraavalla kerralla jatkaa siitd ja puhua et viime kerralla
Juteltiin tdstd ja keskusteltiin ettd otat kdyttoon tdmmosen toimintatavan, ettd miten se on
tan kuukauden aikana ndkyny sun tyéssd. Mun mielestd se on aika tirkee se jatkumo

siind.” (E)

4.3.5.3 Havainnointi

Havainnointi on pankissa kdytetyistd valmentamisen menetelmisti tutkimukseni kannalta ehdottomasti
mielenkiintoisin viline. Mielenkiintoiseksi havainnoinnin vilineend tekee moni asia. Ensinnékin se on
pankissa kéytettdvistd menetelmistd kaikista uusin ja ndin olen hakee ehkd vield hieman virallista
toteuttamistapaansa. Lisdksi havainnointi herittdd sekd valmentajissa, ettd valmennettavissa ristiriitaisia
tunteita. Havainnoinnin perusidea tutkittavassa pankissa on tarjota esimiehelle konkreettista tietoa siité,
mitéd asiakaskohtaamisissa tapahtuu ja timén tiedon pohjalta valmentajan on mahdollista kehittdd omaa

valmennusprosessiaan valmennettavan kyvyt ja haasteet huomioiden.

Havainnoinnin toteutukseen on pankista annettu ohjeet. Havainnointia on tarkoitus toteuttaa
saannollisin véliajoin niin, ettd esimies tulee mukaan asiakaskohtaamiseen seuraamaan toimihenkilon

tyoskentelyd, puuttumatta kuitenkaan neuvottelun kulkuun ja tapahtumiin. Esimies voi tehdd
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muistiinpanoja tapahtumista, huomioiden niin keskustelun sujuvuuden kuin muut oleelliset
toimenpiteet, kuten erilaisten vilineiden kdyton neuvottelun apuna. Palaute ja kehitysehdotukset

annetaan kahden kesken neuvottelun jalkeen.

Suorittamieni haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd kdytdnndssd havainnoinnin toteutusta
tehdddn kuitenkin monella eri tavalla. Ensinndkin havainnoinnin toteuttaminen sddnnoéllisin véliajoin
koettiin haastateltujen keskuudessa erittdin haasteelliseksi. Ongelmaksi havainnoinnin sdénnolliselle
toteuttamiselle nousi ajanpuute. Vain kaksi haastatelluista (E, F) totesivat toteuttavansa havainnointia
saannollisin viliajoin kaikkien toimihenkildiden kanssa. Toinen haastatelluista kertoi havainnoivansa
neljd ja toinen kaksi kertaa vuodessa. Kukaan haastatelluista ei siis kykene toteuttamaan havainnointia
saannollisesti kuukausittain. Suurin osa haastatelluista havainnoi noin kaksi kertaa vuodessa, sopivan
hetken l0ytyessd. Valmentajien vastauksista nousi myos esille, ettd havainnointia toteutetaan selkedsti
enemmin uusien toimihenkildiden kanssa, joilla valmentajat kokevat olevan enemmaén
kehittymistarpeita. Kokeneemmille toimihenkildille valmentajien mielesté riittdd harvemmin toteutettu

havainnointi.

“Joillekin saattaa riittdd, jotka on hyvilld tasolla kerta vuodessa, et oikeestaan
tarkennetaan tai sit jos huomaa jotain ettd nyt jossain kohtaa ei suju. Eli kun se
ensimmdinen laatu on varmistettu ja tarkastettu eli jos mulla on kuva, ettd tdlld
neuvottelu sujuu jo silld tasolla ettd siihen neuvottelun organisointiin ja semmoseen ei
tarvi kiinnittdd huomiota, ettid enemmdnkin huomio tulee siind ettd onko se tekemisen
laatu heikentynyt niin ettd se ndkyy jossain tuloksissa tai asiakaspalautteessa niin silloin
enemmdn mutta muuten saattaa riittdd kerran pari vuodessa, kun ollaan jo tosi hyvilld

tasolla ammattilaisen kanssa.” (4)

Ajanpuutteen lisdksi havainnoinnin epésddnnéllisen toteuttamisen syyksi valmentajat epdéilivit
menetelmidn uutuutta ja rutinoimattomuutta. Uusimpana menetelménd havainnointi ei ole vield
saavuttanut valmentajien keskuudessa sddnnéllisen toteuttamistavan rytmid ja toteuttamistapaa.
Esimerkiksi haastateltavat I, C & D myonsivéit suoraan, ettd heilli valmentaminen ei vield ole
muodostunut  sddnndlliseksi toimintatavaksi edes ajatuksen tasolla. Tadméin myOnnettyddn

haastateltaville kuitenkin iski syyllisyys ja moni vaikutti siltd, ettd asialle on nyt tehtdva jotakin.

Havainnoinnin toteuttamisrytmin lisdksi myds menettelytavoissa on eroja. Moni valmentajista toteuttaa
havainnointia istumalla neuvottelutilassa mukana, seuraten ja kuunnellen tapahtumia taustalta
sanomatta mitdén. Osa puolestaan toteuttaa havainnointia esimekrikisi viereisestd kopista kasin. Télldin
valmentajat eivit kuitenkaan nde, mitd valmennettavan tietokoneella tapahtuu. Viereisestéd kopista késin
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kuuntelua valmentajat ovat toteuttaneet my0Os valmennettaviltaan salaa. Osa valmentajista kertoi
toteuttaneensa havainnointia muullakin tavalla kuin asiakaskohtaamisissa. Haastateltava I esimerkiksi
kertoi havainnoineensa toimintaa myo0s silloin, kun asiakas ei ole konkreettisesti paikalla. Téllaista
havainnointia on mahdollista toteuttaa esimerkiksi toimihenkilon kanssa yhdessé asiakkaille soitellen.
Haastateltava H puolestaan kertoi toteuttavansa havainnointia silld tavalla, ettd hin kdy koko
asiakasneuvottelun yhdessd valmennettavansa kanssa niin, ettd tilanteessa on kaksi pankin edustajaa ja
asiakas. Téssé tilanteessa valmentajalla on kuitenkin oma roolinsa esimiehend, kysymysten esittidjani ja
asioiden selventdjdnd. Valmennettava ja valmentaja toimivat siis oman roolinsa puitteissa, vaikka

keskustelu kdydéaankin kahden edustajan voimalla.

Tiedustelin haastateltavilta my0ds sitd, mikd on heiddn tapansa esittiytyd asiakkaalle joka saapuu
havainnoitavaan neuvotteluun. Haastateltujen mukaan esittdytyminen asiakkaalle tapahtuu kahdella
vaihtoehtoisella tavalla. Osa valmentajista kertoo suoraan olevansa esimiehend havainnoimassa
toimintaa sen kehittdimiseksi. Toiset taas esittdytyvit asiakkaille esimerkiksi kuunteluoppilaina. Erés
valmentajista (B) kertoi toteuttavansa havainnointia silloin télléin my®0s toisin pédin, eli valmentaja itse
suorittaa neuvottelun ja toimihenkildé havainnoi valmentajansa toimintaa. Noin puolet haastatelluista
kertoi tekevdnsd muistiinpanoja havainnointitilanteista, toinen puoli puolestaan toimii pelkéstiin
muistinsa varassa. My0s valmistautumisessa havainnointitilanteeseen on eroja. Osa valmentajista kertoi
valmistautuvansa  tulevaan  valmennustilanteeseensa  etukiteen  valmennettavansa  kanssa.
Valmistauduttaessa kdyddan ldpi tulevaa asiakaskohtaamista ja asiakkaan tilannetta, kaikki eivit titd
kuitenkaan toteuta. Havainnoinnin jédlkeen kaikki valmentajat kdyvét havainnoitua asiakaskohtaamista
lapi. Lapikdynti tapahtuu kaikilla vélittdmésti havainnoinnin jélkeen ja moni jatkaa analyysia vield
valmennusvartin yhteydessékin. Havainnointia jédlkeisessd analyysissa pyritddn 10ytdmadn ratkaisuja
sithen, kuinka neuvottelua voisi entisestddn parantaa ja kehittdd. Moni haastatelluista my0ds kertoi

pyytidvédnsd valmennettavaansa itse analysoimaan asiakaskohtaamisen sujumista.

Valmennettavien suhtautuminen havainnointitilanteisiin vaihtelee haastattelemieni valmentajien
mukaan runsaasti. Osa valmennettavista ottaa  havainnointitilanteen  positiivisesti  ja
kehittymismahdollisuutena, toisille se puolestaan aiheuttaa suurta jénnitystd ja on kokemuksena
epamiellyttivd. Ladhes kaikki haastatellut olivat kokeneet vastustusta havainnointiin liittyen.
Vastustuksen méédrd on kuitenkin haastateltujen valmentajien mukaan vdhentynyt runsaasti siitd kun
havainnointi otettiin toimintatapana kdyttoon. Valmentajat my0s totesivat havainnoinnin toteuttamisen
helpottuvan selkedsti, mitd enemmain ja sddnnodllisimmin sitd tehdddn. Valmentajien kommenttien
perusteella myos asiakkaiden suhtautuminen havainnointiin on positiivista ja asiakkaat arvostavat
toiminnan kehittdmistd. Vain muutama valmentaja oli saanut asiakkaan suunnalta kiellon tulla

havainnoimaan neuvottelua.
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"Tdytyy sanoa ettd kun sen tekee ensimmdisen kerran niin se ei ole mitenkddn helppoa.
Se ei ole helppoa valmentajalle, eikd se ole helppoa sille jota havainnoidaan, et se on
semmonen aika tuskanen tilanne jollakin lailla. Mut ylldttdvdid kylld ndd ihmiset ei oo
vastustanu sitd juurikaan, kun mulla oli sellanen ennakko-odotus, et kaikki sanoo et, et

kylla tuu kuuntelemaan, ei kay.” (J)

"Yks on jonka kanssa en oo varmaan kun yhden kerran pddssy, hdn ei oo halunnu ottaa,
hdn on vidlilld itkeny ja kokee, ettd se on painostamista ja se on vaatimista ja se on
kyttadmistd . . . Toiset on tosi positiivisesti ottanu ja odottaa sitd ettd sinne menee
havainnoimaan, he tykkdd siitd ettd sitd heiddn asiakaspalvelutilannetta kédydddn lipi ja
he haluavat ihan oikeesti kehittyd . . . he kylld jdnnittdd sitd tilannetta ettd siind istuu
vieressd. Ettd se ei oo semmonen luonnollinen tilanne heille ettd siind on ja md huomasin

ettd asiakkaat jinnittdd kanssa.” (C)

"Kerran yks toimihenkilo sanoi mulle kun ilmotin ettd tulen kuuntelemaan sulle ton
neuvottelun tuohon ja tuohon aikaan ettd dld tule md olen keskustellut sen asiakkaan
kanssa jo aikaisemminkin ja nyt ollaan siind vaiheessa keskustelussa ettd sun ldsndolo voi
hdiritd  sitd ettd pddstdisiin  oikeesti eteenpdin, puhuttiin  vihdn isommista
sijoitusratkaisuista. Eli mun mielestd se kommunikointi siitd on luontevaa ja avointa eli
mulle sanotaan suoraan kun ei ole jdrkevid mennd ja taas toisaalta toivotaan pyydetdcdn.

Harmittaa vaan kun liian véihdn pystyy tekemddn sitd.” (A)

Valmennettavien suhtautuminen havainnointiin on siis ristiriitaista. Ndin on tilanne myds valmentajien
osalta. Osa valmentajista kannattaa havainnointia ja kokee sen erinomaisena valmentamisen keinona.
Toiset puolestaan kokevat vélineen huonona ja pakottamisena. Valmentajista varsinkin kaksi
vastustavat havainnointia vilineend, he molemmat toteavat ettd mikdan valmentavan esimiestyon véline
el saisi olla pakko vaan ennemminkin mahdollisuus. Heiddn mukaansa valmentajiin tiytyisi luottaa sen
verran, ettd jokainen saisi toteuttaa valmentamista parhaaksi katsomallaan tavalla ja vélineitd omalla

tavallaan hyodyntden niin kauan kun tuloksia syntyy.

"Mun mielestd se on tosi hyvd valmentamisen keino, vaatii myos sit jonkinlaisen
luottamuksen. Et niinku md sanoin tossa aikasemmin, et pitdd uskaltaa pddstd ldhelle ja
olla valmennettavana. Et jos sen muurin haluaa pitdd ja sen haluu tehd itsensd etdiseks
niin sit siin hommassa mennddn vaan niinku puihin niin sit siit on mun mielestd enemmdn

haittaa kun hyotyd. Koska toista jannittdd ja sitd ottaa pddhdn et md tuun siihen...sit siit
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ei oikein jos ei oo sitd keskindistd luottamusta siihen.” (I)

“"Mun mielestd havainnointi voi pahimmillaan latistaa sen valmentavan johtamisen idean
eli sen luottamuksen toiseen ihmiseen ja toisen osaamiseen ja sen takia md suhtaudun
havainnointiin kriittisesti. Mun mielestd siind mennddn sille asteelle, ettd se on kaikille
pakollista ja jokaisen tdytyy havainnoida ja siitd tulee semmonen pakko ja suoritus ja
siitd katoaa hyvin nopeesti se aito tarkotus mikd siind taustalla on eli auttaa sitd toista
ihmistd kehittymdidn. . . Tavallaan md vastustan sitd havainnointia just sen takia ettd mun
mielestd aidosti hyvdt tulokset pitkdlla aikavdlilld tehdddn silld ettd tiimin sisdinen kunto
pysyy hyvind ja tulokset pysyy hyvind. Ja jos johtaminen ja havainnointi tuntuu
pakkopullalta ja ihmisten aliarvioimiselta niinkun se hyvin usein tuntuukin niin silloin
mennddn mun mielestd metsddn. Ja nyt pddstddn taas siihen ettd yks tapaa sopii yhdelle

ja miks se sit pitdd aina monistaa kaikille.” (D)

Ne, jotka havainnointia vilineend ja toimintatapana kannattavat vetoavat siihen, ettd on tdrkedi tietda

mitd neuvottelutilanteessa todellisuudessa tapahtuu. Havainnoinnin puolustajat siis kokevat, ettd

valmentamista on vaikeaa tehdd jos ei tiedd miten asiakaskohtaamiset todellisuudessa sujuvat.

Havainnoinnin kautta on my6s mahdollisuus jakaa hyvid kéytint6jd muillekin toteaa erds

havainnoinnin puolustaja.

“"Mulla oli yhden henkilon kanssa valmennuskeskustelu, kdytiin keskustelu kun md olin
ollu hdnen neuvotteluaan havainnoimassa. Mulle oli oikeestaan aika iso ylldtys se, miten
se neuvottelu meni. Et jos md en olis ollu siind neuvottelussa niin mulla olis ihan
toisenlainen kdsitys siitd mitd hdn sielld tekee, miten hdn suoriutuu siitd, esimerkiks
tiettyjd asioita, mitkd on pankkitasolla sovittu hoidettavaksi ja on varmasti paljon puhuttu
niin hdn ei ottanu ollenkaan asiaa esille. Hdn meni neuvottelussa hyvin niinku suoraan
siihen tiettyyn laina-asiaan ja katso sitd niinku vaan siitd kulmasta ja hoiti sen pois ja
neuvottelu oli ohi. Sen neuvottelun ndhtydni en md oikeestaan ole kovin hdmmdstyny ettd
sielld ei ndy niitd tiettyjd asioita hdnen myyntiraporteillaan ettd ei varmasti jos ei siitd
asiasta puhuta niin ei ndy. Mutta nyt mun on hirveen helppo kdydd hdinen kanssaan
keskustelu kun md olin ndhny sen neuvottelun ja md kysyin hdneltd ettd miten sun
mielestd siind sun neuvottelussa se sddstamispuoli, mitd mieltd sd olit sen asian
ldpikdynnistd ja hdn fiksuna ihmisend tajus ettd no sehdn meni ihan tosi huonosti ettd md
en puhunu siitd ollenkaan, no sitten md kysyin seuraavksi ettd no miten yleensd, puhutsd

vleensd siitd sitten. Sit hdn vastas ettd no en md vdlttimdttd puhu niin kauheesti enkd ota
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sitd esille tai sit md vaan sanon, ettd meilld on tdimmonenkin vaihtoehto olemassa. Se
anto mulle ihan uudenlaisia evditd valmentaa hdntd kun md niinku pystyn tekemddn
hyvin nyt ndkyviksi sen et minkd takia hdn tietyntyyppisiin tuloksiin pddsee, ettd miten
hdn vois parantaa sitd toimintatapaa, hdn itsekin oivalsi sen hienosti kun hdn pysdhty sitd
miettimddn. Hyvdt tulokset ei oo koskaan sattumaa, sit jos niitd tapahtuu niinku

sddnnonmukaisesti et tdaytyy loytdd ne seikat miten niihin pddstddn.” (E)

Havainnoinnin toteuttamisessa tais sen jélkeisessd kehittimisessd on havaittu haastateltavien
keskuudessa my0s muutamia haasteita. Erds haastateltu (C) nosti esille, ettd hidn kokee haastavana
havainnoinnin kautta esille tulleiden kehittymisehdotusten saamisen kiytinnon toteutuksen tasolle.
Hénen mukaansa moni valmennettava ei sitten kuitenkaan osaa tai halua ottaa kdyttoon yhdessd
mietittyjd vinkkejd oman toiminnan kehittdmiseksi. Lisdksi valmentajat kokevat haasteellisiksi
havainnointitilanteet, joissa toimihenkild kysyy neuvoa ja valmentajan kuuntelijan status murenee ja
asiakkaat alkavatkin keskustella esimiehen kanssa. Moni haastateltu nosti myos esille, ettd joissakin
tilanteissa on erittdin haasteellista pysyé hiljaa kun mielessa on selked ratkaisuehdotus asiakkaalle, jota

valmennettava ei itse havaitse.

4.3.5.4 Koulutus

Tutkittavassa pankissa perinteistd luokkahuonemaista koulutusta jirjestetdédn myos runsaasti, joidenkin
haastateltavien mielestd ehkd jopa hieman litkaakin. Kaiken kaikkiaan pankin tarjoamia koulutuksia
pidetddn haastateltujen keskuudessa erinomaisina ja valmennettaville tarjottavat koulutukset toimivat
erinomaisena apuna valmentajien tarjoaman tiedon rinnalla ja lisdnd. Koulutuksilla on haastateltujen
valmentajien mukaan paikkansa nimenomaan tiedon tarjoamisessa, silld valmentajat kokevat, ettd heilld
on paljon eri osa-alueita, joista heiddn tulisi tietdd. Valmennettavat voivat kdydd koulutuksissa
hakemassa lisétietoa ja valmentajan kanssa pyritddn sitten kehittdiméén sitd, kuinka tatd tietoa saadaan

kayttoon omassa tyossa.

“"Mut itsessddn se koulutushan ei, se ei oo mitddn vield jos ei niitd omaksumiaan tietoja
Jja taitoja osaa soveltaa kéytdinndssd niin sehdn on yhtd tyhjdn kanssa koko koulutus, ettd
Jjonkun verran varmaan meilldkin tdidlld koulutetaan pikkasen turhaan. Et se ei ndy sitten

osaamisena siind kdytdinnon tyossd.” (E)
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4.3.5.5 Pdivittdiinen kanssakdyminen

Péivittdinen kanssakdyminen on myo0s erinomainen keino toteuttaa valmentavaa esimiestyotd ja sitd
toteutetaankin tutkittavassa pankissa runsaasti. Kuten aiemmin jo kévi ilmi, valmentajat pyrkivat
olemaan jatkuvasti tavoitettavissa ja helposti ldhestyttidvissd edistden ndin péivittdistd kanssakdymisti
ja valmennusty6td sen myotd. Moni valmentajista toi haastattelussa esille, ettd he ihan tietoisesti
pyrkivit kdymidn paivittdin kaikkien kanssa epivirallisia keskusteluja ja sitd kautta edistiméédn niin

positiivista ilmapiirid kuin yksiléiden oppimistakin.

“Jos md huomaan tai oon muuten saanu tietdd ettd jokin on huonosti otan asian esille tai
kysyn, ja mun mielestd se ei oo pelkdstddn valmennusvartin asia vaan spontaanistikin
saatan ottaa asian esille tai kysyd hei mitd sulle kuuluu tai nyt md oon huomannu tdllasen
tilanteen. Saattaa olla jopa niin, ettd ndkyy tuloksissa, esim. nyt timd rahotusneuvoja
tekee suppeeta tyotd niin otan jonkun hakemuksen myotd ja kysyn, mikd on, nyt
hakemukset on suppeempia ettd kerro mulle mikd vaikuttaa tihdn. Ne ei oo jdrjestettyjd
etukdteen sovittuja valmennusvartteja, mutta niitd md teen paljon, se on sitd pdivittdistd

valmennustyotd enemmdnkin, niihin puututaan heti, ei odoteta vartin alkamista.” (A)

4.3.5.6 Palaverit

Viikottaisiset sdédnnolliset palaverit ovat mydskin yksi osa valmentavaan esimiestyon toteuttamista
tutkittavassa pankissa. Palaverien tirked tehtivd on siirtdd osaamista ja hyvid kéytdntojd, kisitelld
ajankohtaisia asioita seki jakaa tietoa. Valmentajan oman harkinnan mukaan palavereja on mahdollista
toteuttaa hyvinkin osallistavasti tehden ryhmétoitd ja keskustellen tai sitten tilanteen vaatiessa
jamaékasti esimiehen toimiessa palaverin vetdjdnd. Usein riippuu tilanteen luonteesta minkélainen
palaverista muodostuu. Haastatellut toivat kuitenkin esille, ettd molempia keinoja kéytettddn pankissa
aktiivisesti. Riippumatta siitd, ovatko palaverit osallistavia vai eivét niissd pyritddn kaikissa tapauksissa
edistimddn positiivista ilmapiirid valmentavan esimiestyon mallin mukaisesti. Keskustelua kidydaan

kannustavaan sdvyyn etsien onnistumisia.

4.4 Yhteenveto

Luvussa neljd esittelin lukijalle kattavasti tutkimuksen empiiristd aineistoa. Luvun aluksi tarkastelin
pankin esimiesty0ssé tapahtuneita muutoksia, henkiloston kehittdmisen ajankohtaisia teemoja seka sité,

kuinka valmentava esimiestyd on tutkitun pankin esimiesten keskuudessa ymmarretty. Tdmén jdlkeen
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perehdyin tutkitun pankin esimiesten valmennukseen ja heihin kohdistuviin kehittdmismenetelmiin
tarkemmin. Luvun lopuksi kuvasin esimiesten suorittamaa valmentavan esimiestyon toteuttamista eri

esimiestyon osa-alueet laaja-alaisesti huomioiden.

Luku nelja toi selkedsti esille sen, ettd valmentava esimiestyd toimintatapana ja sen toteuttaminen
tutkittavassa pankissa on noussut merkittdvddn asemaan. Pankissa wuseita vuosikymmenid
tyoskennelleiden esimiesten lausunnot todistivat myos sitd, kuinka esimiestyd on muuttunut
autoritiérisestd johtajuudesta osallistavaan, yksilod huomioivaan, entistd laadukkaampaan ja oppimista
edistdvddn suuntaan. Haastateltavien kommenttien perusteella kdvi myds ilmi, ettd valmentava
esimiestyd koetaan luontaisena tapana toteuttaa omaa tyOtd ja sen idea on esimiesten keskuudessa
ymmadrretty hyvin. Esimiesten kehittdmiseen kohti valmentajuutta kéytetddn tutkitussa
pankkiorganisaatiossa paljon voimavaroja. Samanaikaisesti kuitenkin toimintamallin mukanaan tuoma

ajankdyton uudelleenorganisointi koetaan suurena haasteena.

Valmentavan esimiestyon toteuttamisen kannalta haastateltavat pitivit oleellisena nimenomaan
lasndoloa ja pdivittdistd kanssakdymistd, mutta myO6s muut toteuttamisen teemat kuten
oppimisprosessien tukeminen ja toiminnan suuntaaminen ovat valmentajien toiminnassa vahvasti esilla.
Valmentavan esimeistyon toteuttamisen apuna valmentajat hyodyntivét aktiivisesti erilaisia kdytdnt6ja
ja vilineitd. Namd kaytdnnot ja vélineet painottuvat erilaisiin keskustelujen kautta kaytdviin
toimintatapoihin. Suuri osa esimiesten tyon tueksi suunnitelluista kdytdnnoistd on pakollisia kdyttda ja
niiden kayttod my0s seurataan tutkitussa pankissa aktiivisesti. Tdma heritti joissakin haastatelluissa

negatiivisia rektioita.

Tutkittavassa pankissa strategia ja arvot toimivat tdrkeind toiminnan suuntaajina. Tutkimuksen
kohteena olevan ldhiesimiesportaan tehtdvind on viestid ja purkaa strategiaan pohjautuvia tavoitteita
valmennettavilleen ymmarrettdvassd muodossa sekd pyrkid tyostiméén tavoitteet niin, ettd ne vastaavat
toimihenkildiden intressejd. Tavoitteiden pohjalta saavutettuja tuloksia arvioidaan ja tarkastellaan laaja-
alaisesti. Tutkittavassa pankissa toiminnan arviointi jakautuu haastateltujen vastauksissa selkedsti
kahteen osaan. Esimiehet arvioivat sekd laatua ettd tuloksia. Ndiden osa-alueiden erillisyys koetaan
kuitenkin haasteeksi. My0s positiivisen ja kannustavan ilmapiirin merkitys esimiestyon kannalta on
oivallettu tutkittavassa pankissa hyvin. Kaikki haastatellut valmentajat pyrkivédt olemaan ldsni, ja
helposti ldhestyttdvid, rakentaen ndin kannustavaa ja avointa ilmapiirid. Haastatelluista pankin
valmentajista noin puolet kokivat, ettd valmentavalla esimiestyolld on ollut selkedd positiivista
vaikutusta my0Os oppimisprosessien kannalta, loput pitivét arviointia vaikeana. Tutkittavassa pankissa

osaamisen kehittdminen tapahtuu nimenomaan hyviksi havaittuja kéytdntoja siirtdmalld, tietoa
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jakamalla ja oivalluttamalla. Sen liséksi, ettd esimies toteuttaa valmentavaa esimiestyotd suuntaamalla
toimintaa, pitdimalld ylla hyvédd tunnelmaa tydyhteisosséd ja pitdmilld huolta oppimisen edistymisesta,
hin toimii myos itse esimerkkind. Esimiehet pyrkivit siis oman toimintansa kautta osoittamaan sen,

ettd he ovat yhtdlailla sitoutuneita esimerkiksi sovittuihin tavoitteisiin ja toimintatapoihin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tdssd pro-gradu tutkielmassa tarkastelin valmentavan esimiestyon kehittdmistd pankissa. Lahestyin
tutkimusongelmani selvittdimélld mitd tarkoittaa valmentava esimiestyd késitteend, kuinka se on
ymmarretty, minkélaisten menetelmien kautta henkiloston kehittiminen tutkittavassa pankissa on
toteutettu sekd tarkastelin esimiesten toteuttamaa valmennusta alaisilleen. Lisdksi tutkimukseni pyrki
tuomaan esille kehitysehdotuksia valmentavaa esimiestyOtd ja tutkittavaa pankkia ajatellen. Niin
teoriakatsauksessani  kuin empiriaosuudessakin  pyrin hahmottamaan minkélaisia erilaisia
kehittimismenetelmid, toimintatapoja ja vilineitd valmentavan esimiestyon puitteissa on mahdollista
toteuttaa sekd kayttdd ja kuinka ndmid erilaiset menetelmit, toimintatavat ja vélineet on koettu

haastateltavien keskuudessa.

Lahdin tarkastelemaan tutkimusongelmaani organisaatioiden toimintaympaéristossd tapahtuneesta
muutoksesta késin. Tdma tarkastelumalli sopi erinomaisesti tutkimukseeni, silld tutkimuksen edetessi
kdvi ilmi, ettd kyseinen organisaatioympériston muutos on vaikuttanut voimakkaasti myds
tutkimukseni kohteena olleeseen pankkitoimialaan. Yleisesti voin todeta, ettd tutkimukseni kohteena
olleeseen valmentavaan esimiestyohon ja sen toteuttamiseen liittyvé teoria ja ajankohtainen kirjallisuus
osoittautui monin paikoin todeksi myos tdhdn tutkimukseen valikoidun esimiesryhmén ja
kohdeorganisaation kohdalla. Timé kokonaisvaltainen yhteneviisyys teorian ja haastatteluiden viélilla
voimisti luottamustani siihen, ettd olen tutkimukseni kanssa oikeilla jdljilld. Tdmén yleishavainnon
jilkeen olikin hyva jatkaa kohti syvempdd tarkastelua, josta seuraavaksi nostan esille oleellisimmat

havainnot.

5.1 Tutkimuksen keskeiset loydokset suhteessa aikaisempaan Kirjallisuuteen

Tamain alaluvun tarkoituksena on siis yksityiskohtaisesti selventdd, kuinka tyon yksittdiset 16ydokset
tdismadvat teoreettiseen keskusteluun ja kirjallisuuteen ja nostaa esille muutamia oleellisia

tutkimustuloksia suorittamaani tutkimusta ajatellen.

Tutkimukseni tarkasteli valmentavaa esimiestyotd kisitteend ja sen piiriin kuuluvia eri henkildston
kehittimismenetelmid. Teoriaosuudessa valmentavaa esimiesty6td késitteend maddrittelivit muun
muassa Carlsson & Forssell (2008, 22-23), Jalava (2001, 70), Barner & Higgins (2007, 149), Aaltonen
ym. (2005, 301) ja Kansanen & Cannon (1997, 8). Heididn mééritelménsd valmentavasta esimiestyosta

olivat toisiinsa verrattuna johdonmukaiset, mutta selkedd yhtd maaritelmaa valmentavalle esimiestyodlle
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el kuitenkaan ollut mahdollista muodostaa. Samoin kdvi kysyttdessd valmentavan esimiestyon
madritelmdd tutkimusta varten haastatelluilta esimiehiltd. My0s haastatellut esimiehet kuvasivat
valmentavaan esimiesty0hon kuuluvia piirteitd ja ideaa johdonmukaisesti, mutta heiddnkddn
vastauksiensa perusteella ei syntynyt ytimekastd yksinkertaista méaritelméé tutkitusta ilmiosta. Selkedn
madrittelyn puuttumisesta ei kuitenkaan mielesténi tulisi tehdd ongelmaa, silld loppuen lopuksi
oleellista menetelmén kiyton ja kehittymisen kannalta on se, ettd valmentavan esimiestyon idea ja
pdamddrd sen taustalla on selkedsti ymmarretty niin ajankohtaisessa kirjallisuudessa kuin

haastateltavien keskuudessakin.

Toinen esille noussut mielenkiintoinen havainto valmentavan esimiestyon késitteeseen liittyen on
késitteen piiriin kuuluvien eri kehittimismenetelmien kenttd. Muun muassa Parppei (2008, 25) totesi,
ettd teknisesti valmennusmenetelmét ovat osittain pééllekéisid ja kirjallisuudessa esitetyt maaritelmét
ovat usein keskenddn ristiriitaisia. Tatd todisti myods omaa tutkimustani varten tekemdini
tiedonhankintaprosessi. Eri henkil6ston kehittimismenetelmét menivit tutkitussa kirjallisuudessa
sisdlloltadan usein paidllekdin. Tama aiheutti itselleni haasteita pyrkiessdni muodostamaan yleiskuvaa
henkil6ston kehittimismenetelmien ajankohtaisesta kentdstd. Sama epitietoisuus menetelmien osalta
toistui my0Os useiden haastateltujen vastauksissa. Kéydessdni ldpi eri menetelmid haastattelujen
yhteydessd, huomasin menetelmistid ja termeistd varsinkin coachingin ja valmennuksen sekoittavan
usein haastateltavia. Tamd johdonmukaisuus sekd kirjallisuuden ettd haastateltavien vastauksien
sekavuudessa kertoo erityisesti juuri Parppein (mt.) esittdmistd valmentavan esimiestyon menetelmien
vakiintumattomuudesta. Kisitteen selkedn maidritelmén puuttumisesta ja menetelmien kentén
sekavuudesta huolimatta, valmentava esimiestyd on mielestdni tutkittavassa pankissa ymmaérretty niin

hyvin, kuin se timéinhetkisen tieteellisen keskustelun ja maarittelyn pohjalta voidaan ymmartia.

Mielenkiintoista késitteen madrittelyyn liittyen saamissani vastauksissa oli myds erddn vastaajan (H)
ajatus kyseenalaistaa koko késite. Vastaaja H nimittdin kdyttdd valmentavan esimiestyon késitteen
sijasta pelkéstddn késitettd esimiestyo. Hianen mielestddn esimiesty0hon kuuluu valmentajuus niin
luonnollisena osana, ettei sitd tarvitsee erillisend kéasitteend millddn lailla endd korostaa. Oma
uskomukseni on, ettd haastateltava H saattaa hyvinkin olla oikeilla jéljilld ajatuksensa kanssa varsinkin
tulevaisuutta ajatellen. Suorittamani tutkimuksen jélkeen uskon, ettd on hyvin epitodennikdistd ettd
paluuta aikaisempaan autoritdédriseen johtajuuten endd tapahtuu litketoimintaypéristossd tapahtuneiden
muutosten jdlkeen. Tutkimukseni laaja kirjallisuuskatsaus ja haastattelut myds osoittivat, ettd télla
hetkelld valmentavaa esimiestyotd pidetddn erinomaisena mallina toteuttaa esimiestyotd nykyisessd
litketoimintaymparistdssd. Jos ilmid tulee jatkumaan, valmentava esimiestyd todenndkdisesti kehittyy

tulevaisuudessa sithen pisteeseen, ettd valmentajuudesta ei endéd tarvitse edes puhua, vaan se on
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luonnollinen osa esimiestyotd. Tadmin jdlkeen késite esimiestyé pitdd sisdlladn kaikki valmentavan

esimiestyon piirteet ilman erillistd valmennus-mainintaa.

Tama kasitesisdllon” muutos ei kuitenkaan tapahdu itsestdén, vaan sithen vaikuttavat niin nykyiset
kuin tulevatkin esimiehet ja heididn asenteensa valmentavaa esimiestyotd kohtaan. Jos tétd tutkimusta
haastattelemieni esimiesten asenteita valmentavaa esimiestyotd kohtaan on mahdollista yleistda
laajemmalle, on todenndkdistd, ettd valmentava esimiestyd menetelmdnd tulee jatkamaan
voittokulkuaan. Tutkimustani varten haastatelemani esimiehet olivat nimittdin kaikki poikkeuksetta
valmentavan esimiestydon kannalla ja kokivat sen luontaiseksi tavaksi toteuttaa esimiestyotd. Toki
haastateltujen asenteiden vililld koskien yksittdisid valmentavan esimiestyon kédytdnt6ja oli eroja, mutta
yleinen mielipide menetelmistd oli kuitenkin erittdin positiivinen. Haastattelemieni esimiesten
vastausten perusteella loin kolme ryhmdd riippuen siitd, miten esimiehet kokevat valmentavan
esimiestyon menetelménd ja mikd heiddn suhtautumisensa on valmentavaan esimiesty6hon. Alla oleva
taulukko kokoaa yhteen tutkimukseni perusteella havaitsemani esimiesryhmit ja heiddn

suhtautumisensa valmentavan esimiestyohon ja sen kehittdmiseen.
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Taulukko 4

Loydetyt valmentajaryhméit

Valmentajaryhmiit Kriittiset Innostuneet Sopeutujat

Ura pankissa lyhyt lyhyt/pitka pitkd

Kuvaus Kriittinen Kiinnostuneita ja Valmentava esimiestyo
suhtautuminen innostuneita ja sithen liittyvit
valmentavaan valmentavasta vilineet otetaan hyvin
esimiestyohon joko esimiestyostd ja pitkalti valmiiksi
kokonaisuudessaan tai | valmentamisesta annettuna ja niitd
tiettyihin osa-alueisiin | menetelménd sekd sen | hyddynnetddn pankin
siind ja sen kehittdmisesta. linjauksen mukaisesti.

toteuttamisessa.

Rooli organisaatiossa

Ahkeria kannanottajia
ja mielipiteiden

Muiden innostajia ja

viestinviejid eteenpdin.

Kokeneita
perustehtdvin tuntijoita

esittdjid. ja perinteiden
yllapitdjia.
Rooli  valmentavan | Tarkastelevat asioita Luovat positiivista ja Tarjoavat laaja-alaista
esimiestyon monelta kantilta. innostunutta ilmapiirid. | osaamista pankin
eteenpiin viemisessid | Aktiivisia hyviksi Vievit valittuja perustehtiviin ja
koettujen toimintatapoja myyntiin.
toimintatapojen kaytantoon. Toimivat esimerkkind
vahvistamisessa ja pitkdjéanteiselle
huonoksi havaittujen toiminnalle.
karsimisessa.
Laaja yhteiskunta- ja
taloustietimys.
Haaste valmentavan | Saattavat jarruttaa Kriittisyyden Jatkuva uuden
esimiestyon kannalta | litkaa sdilyttdminen innon oppiminen ja

kehittdmissuunnitelmia.
Eivit aina toimi
sovittujen kiytintdjen
mukaan.

Kokemuksen puute.

ohella.

sisdistiminen saattaa
muodostua haasteeksi.

Miten ryhméi Henkildston Henkildston Pitkdjanteisessd
voidaan pankissa kehittimisen kouluttamisessa ja asioiden eteenpdin
hyodyntiia suunnittelussa ja uusien ideoiden viemisessd ja
toimintatapojen eteenpéin viemisessa. perustehtdvien
hyddyllisyyden laadukkaassa
arvioinnissa. yllapitdmisessa.
Muuta Mielenkiintoisin ja Potentiaalia Haasteena tietotaidon
haasteellisin ryhma, laajempiinkin siirtdminen ryhmén

joka vie asioita
rohkeasti eteenpdin.

kehittdmisprojekteihin.

siirtyessd eldkkeelle.

Taulukossani kriittiset edustavat nuorinta sukupolvea, jotka padsddntdisesti ovat tehneet lyhyen uran
pankissa. Kriittisten ryhmdd kuvaa myos ylemmén korkeakouluasteen koulutuspohja. Korkean

koulutuspohjan voidaan ajatella tuovan teoreettista katsantokantaa ja laajempaa ndkokulmaa
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valmentavaa esimiestyGtd ja sithen suhtautumista ajatellen. Seuraava ryhmé eli innostuneet ovat
puolestaan sekoitus nuoria ja vanhoja pankkilaisia. Heiddn koulutuspohjansa on monipuolinen.
Yhteistd innostuneiden ryhmille on suuri kiinnostus ja usko valmentavan esimiestyon menetelmiin.
Innostuneet ovat myds aktiivisia ja uteliaita tiedon hankkijoita ja levittdjid. Viimeinen ryhmad eli
sopeutujat edustavat poikkeuksetta haastateltujen vanhinta sukupolvea ja hyvin pitkdn pankkiuran
tehneitd. Pddosalla sopeutujista koulutuspohja edusti opistotasoa. Sopeutujat ovat arvokkaita hiljaisen
tiedon hallussapitdjid ja kokeneita pitkédn linjan tekijoitd, mutta ajankohtaiset esimiestyon trendit eivét
valtdiméttd ole heille tuttuja. Kaikki havaitsemani valmentajaryhmédt ovat omalla tavallaan
korvaamattomia valmentavan esimiestyon menetelmén eteenpéin viemisessd. Loytdmani ryhmit ovat
itse asiassa ideaaliset menetelmdn kehittymisen kannalta, silld niin  kriittisyyttd  kuin
innostuneisuuttakin tarvitaan aina uutta luotaessa. Samalla kun on tirkedd pitdd kiinni myos vanhoista

hyviksi havaituista toimintatavoista.

Erds merkittdvd havainto tutkimukseni kannalta liittyy valmentavan esimiestydon tehtédviin.
Teoriaosuudessa Kansanen & Cannon (1997, 11) maédritteleviat valmentavalle esimiestydlle kolme
tehtdvdd, joihin valmentavalla esimiestyOlld erityisesti pyritddn. Nami tehtivdt ovat tavoitteiden
asettaminen, suorituksen parantamiseen tdhtddvd valmennus sekd uralla kehittymiseen tdhtddva
valmennus. Suorittamani haastattelut tukevat nditd kolmea valmentavan esimiestyon tehtdvéa kiistatta.
Tavoitteiden asettamisen osalta empiirinen osuuteni tuo ilmi tavoitteiden jatkuvan huomioimisen, niin
pankin toiminnassa yleisesti kuin tirkednd osana valmentavaa esimiestyotékin. Tavoitteet siis kulkevat
koko ajan aktiivisesti mukana kaikessa pankissa tapahtuvassa toiminnassa. Suorituksen parantaminen
toisena valmentavan esimiestyon tehtdvind on yhtélailla mukana haastateltavien toteuttamassa
esimiestyOssd. HenkilOston suorituksia seurataan aktiivisesti ja suoriutumisessa ehtona on laadukas
toiminta, jota myds pyritdén jatkuvasti kehittdmddan. Myoskdidn kolmatta valmentavan esimiestyon
tehtdvad eli uralla kehittymiseen tdhtddvd valmennusta ei haastateltavien vastausten perusteella ole
toiminnassa unohdettu. Tdmd on kuitenkin valmentavan esimiestyon tehtdvistd se, joka tutkitussa
pankissa jda hieman vihemmalle huomiolle ja jossa olisi edelleen kehitettdvdd valmentava esimiestyo
huomioiden. Erityisesti esimiehet kokevat, ettd heiddn uralla kehittymistddn ei tutkitussa pankissa

huomioida riittavasti.

Viimeinen tutkimukseni kannalta merkittdvad havainto liittyy valmentavan esimiestyon toteuttamiseen.
Koko tutkimukseni rakenne nojasi hyvin pitkédlti Riitta Viitalan (2002) kaavioon valmentavan
esimiestyon toteuttamisesta. Hyddynsin Viitalan kaaviota tutkimuksessani runsaasti siitd syysti, ettd
mielestdni se kuvaa erityisen totuudenmukaisesti valmentavan esimiestyon toteuttamisen prosessia.
Téatd vahvistivat my0s tutkimustulokseni. Viitalan esille nostamat teemat valmentavaan esimiestyon
toteuttamiseen liittyen olivat kaikki oleellisia ja relevantteja. Juuri Viitalan valmentavan esimiestyon
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toteutusmalli toisaalta todistaa ja toisaalta tukee sitd, ettd tutkimassani pankkiorganisaatiossa on
huomioitu kaikki oleelliset asiat valmentavan esimiestyon toteuttamisen kannalta. Viitalan esille
nostamat teemat eli oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessien tukeminen, esimerkilld johtaminen ja
oppimista edistdvén ilmapiirin luominen olivat kaikki aihealueita, jotka myds haastateltavani kokivat
oleellisiksi valmentavan esimiestyon toteuttamisen kannalta. Lisdsin kuitenkin Viitalan kaavioon vield
eri valmentavan esimiestyOn toteuttamisen vilineitd, silld niitd kédytetddn tutkittavassa pankissa
valmentavan esimiestyOn toteuttamisen apuna aktiivisesti ja mielestini ne myds sopivat kaavion

erinomaisesti.

Y14 esiteltyjen havaintojen lisdksi tutkimukseni paljasti paljon muitakin mielenkiintoisia 10ydoksid ja
yhteneviisyyksid kirjallisuuden ja empiirisen osan vélilld. Néistd 10ydoksistd lukija voi 10ytda
mainintoja empiriaosuuden sisdltd. Varmasti tutkimusta laajennettaessa havaintoja olisi tullut vield
runsaamminkin, mutta tutkimuksen rajallisuuden vuoksi kaikkea ei kuitenkaan ole mahdollista
johtopddtoksissd nostaa esille. Jo nyt tutkimuksessani oli professorilleni varmastikin riittdvéasti
luettavaa. Tutkimukseni antaa kuitenkin suuntaviivoja siitd, mihin tulevissa jatkotutkimuksissa olisi
mahdollista keskittyd. Relevantteja jatkotutkimusaiheita voisivat esimerkiksi olla entistd syvéllisempi
tarkastelu yksittdisid pankissa hyodynnettiavid kehittimismenetelmid kohtaan. Téllaisia tarkasteltavia
menetelmid voisivat olla esimerkiksi havainnointi, valmennuskeskustelut ja kehityskeskustelut.
Hyddyllista olisi havainnoida tarkemmin esimerkiksi sitd, kuinka erilaisia kehittdmismenetelmid
toteutetaan. Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla my0s valmennettavien ajatusten huomioiminen.
Nythén tutkimus tarkasteli tutkittuja ilmiditd ainoastaan valmentajien ndkokulmasta. Mielenkiintoista

olisi kuulla my6s ylimmaén johdon ajatuksia valmentavan esimiestyon toteuttamisesta.

5.2 Kehittimisehdotukset kohdeorganisaatiolle

Erilaisten mielenkiintoisten 10ydosten liséksi tutkimukseni toi esille runsaasti my0ds kehitysehdotuksia
valmentavan esimiestyon kehittdmistd ajatellen. Tdssd alaluvussa tarjoan kohdeorganisaatiolle
titvistetyn yhteenvedon tutkimuksen kautta esiin nousseista ja haastateltavien esille tuomista
valmentavan esimiestyon kehittdmistoiveista. Kehittimisehdotuksia ajatellen haluan ensinnékin tuoda
ilmi, ettd tutkimukseni perusteella valmentava esimiestyd nédyttdd soveltuvan erinomaisessti tutkittuun
pankkiin toimintatavaksi. Erityisesti kun kyse on vahvasti asinatuntijuuteen pohjautuvasta
palveluorganisaatiosta, jossa osaaminen ja sen kehittiminen on tirkedssd roolissa.
Kohdeorganisaatiolle tarjottavat kehittimisehdotukset onkin koottu timi oleellinen piirre huomioon

ottaen.
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Yksi ollellisimmista kehittimisehdotuksistani koskee johdon roolia valmentavan esimiestyon kannalta.
Niin tutkimukseni teoreettinen viitekehys kuin myos haastateltavien vastaukset tuovat ilmi sen, ettd
johdon rooli valmentavan esimiestyon menetelmén onnistumisen edistdjdnd on merkittdvd. Johdon
tulisi siis myds oman toimintansa kautta tuoda valmentavaa esimiesty6td pdivittdin esille ja toteuttaa
sitd ldhimmille alaisilleen. Tatd kautta luodaan koko organisaation kattava toimintamalli, jossa johto
omalta osaltaan toimii esimerkkind. Johdon toteuttama valmentava esimiesty0 tuo myos esille

menetelmin arvostusta organisaatiossa.

Toinen kehitysehdotukseni liitty ldhiesimiesportaan mahdollisuuksiin toteuttaa valmentavaa
esimiestyotd. Valmentavan esimiestyon toimintamallin onnistuneen toteutuksen kannalta on oleellista
huomioida vaadittavien menetelmien méédrd suhteessa ajankdyttoon. Tdhédn ratkaisuna ehdotankin
esimiehile tarjottavan suurempaa vapautta valita hyodyntiménsid valmentavan esimiestyon tyokalut.
Tami tosin vaatii luottamusta esimiesten kykyyn arvioida oman toimintansa kannalta oleelliset
menetelmit. Toki on myds muistettava, ettd kohtuullisen uuden toimintatavan ollessa kyseessd on myos
menetelmien oltava jonkin verran ylhééltd ohjeistettuja, jotta toimintamallista kehittyy yhtendinen koko
organisaatiossa kiytdssd oleva tapa toteuttaa esimiestyOtd. Joka tapauksessa pieni jousto voisi ehké olla
hyvéksi, silli esimiehet suuren vastuun kantajina osaavat varmasti myos arvioida oman toimintansa

kannalta jirkevét toimintavat.

Kolmas kehitysehdotus jonka haluan nostaa erityisen huomion kohteeksi liitty esimiesten
vertaistukeen. Haastatteluiden kautta nousi selkedsti esille, ettd vertaistukea omalle toiminnalle
kaivataan. Varsinkin pienten konttorien esimiehet kokivat jddvénsa liian usein yksin. Heille olisikin
jarjestettdavd mahdollisuuksia keskustella kollegoidensa kanssa ajankohtaisista teemoista ja
valmentamisen toteuttamisesta. Moni haastateltu jopa esitti, ettd mielummin kuin erilaisia coaching
tilaisuuksia tai muita, he hyoddyntdisivdt mahdollisuutta vertaiskeskustelulle. Esimiehet kaipasivat
muutenkin toiminnastaan enemmaén palautetta ja urilla kehittymiselleen tarkempaa suunnittelua. Moni

haastateltu nosti jopa esille, ettd he kokevat oman urapolkunsa olevan tdysin miettimétta.

Kehitysehdotuksia valmentavan esimiestyon eteenpéin viemiseksi nousi kirjallisuuden ja haastattelujen
pohjalta enemmaénkin. Muita merkittdvid toiveita olivat muun muassa valmentavan esimiestyon laadun
mittaamisen kehittdminen sekd henkiloston tihedn vaihtuvuuden ongelma. Alla oleva taulukko kokoaa

yhteen tdssd alaluvussa esille nostettuja kehittimisehdotuksia valmentajien sitaatein selvennettyna.
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Taulukko 5

Valmentajien kehittdmistoiveet esimiesty6hon liittyen

Mahdollisuus séiannoéllisiin
keskusteluihin ja ideointiin
kollegoiden kanssa.

"Md itse asiassa koen niin, ettd md saisin enemmdn joltain mun
vertais kollegalta esimerkiks joku jolla on hyvdt tulokset aina
noissa indekseissd, joka on aina vihreelld, ettd sitd keskustelua,
miten hdn jonkun tilanteen hoitaa ja miten hdin valmentaa sitd
omaa tiimidnsd.” (C)

Suurempi vapaus ja luottamus
esimiestyon toteuttamiseen.

"Vililld tulee sellanen olo, ettd luotetaanko valmentajiin
riittdvdsti, ettd mun mielestd kylld pitdis luottaa, koska tddlld on
kuitenkin paljon kokeneita ihmisid jotka on pitkddn tehneet ja
tuloksetkin on ihan hyvid ettd ne nyt aina puhuu puolestaan, et
ehkd enemmdin sitd vapautta toteuttaa silld omalla tavalla.” (J)

Yksilollisten
kehittymistarpeiden
tehokkaampi huomioiminen

“MGi tota toivosin nimenomaan sitd, ettd pystyttdis enemmdn
sithen yksilotason toiveisiin ja haasteisiin vastaamaan. Ettei olis
niin tiukkaa sabluunaa, ettd meiddn pankin kaikki esimiehet kdy
tamdn ja tamdn koulutuksen ja ndihin ei pddse jos ei ole tietyt
natsat kaulassa, ettd toivoisin ettd se olis henkilokohtaisempaa.’

()

1

Ylimmiin johdon aktiivinen
mukaantulo valmentavan
esimiestyon toteuttamiseen

"Sitten md vield toivon ettd se menee tonne meiddn ihan
vlimpdidn johtoon ettd se ldhtis ihan sieltd saakka. Ettd tota,
Jjohtoryhmdn tasolta siis puhun, tarkotan silld ylimpdd johtoa et
meiddn osallistava johtaminen ja valmentava johtamismalli niin
md toivon ettd myos sielld toimittais sen mukaisesti. Md uskon
ettd tddlld lihiesimiesportaassa se monin paikoin onkin jo
muuttunu aika paljon, mutta miten johto pystyy muuttamaan
omia toimintamalleja. Ettd niin..kyl siind vield tekemistd on,
mutta ollaan menossa parempaan suuntaan kylld.” (E)

Apua ajankiyton hallintaan ja
eri menetelmien maira
suhteessa kiytettivain aikaan

"Vihdn tdis on se ongelma niinku se, ettd ei niinkddn se et ei ois
saatavilla tietoo, koulutusta ja kaikkee muuta. Kurssei on kdyty
ja kaikkee muuta, mut niinku tos tdnddnki ndhtiin et tilanteet
muuttuu arjessa niin nopeesti, niin on vihdn se, et missd vilis
niinku mitdki tekee ja palavereissa jo pelkdstddn niihin
tiedotusasioihin menee niin paljon aikaa ja uudet systeemit ja
tulee ja tulee vierailijoita ja jotain muuta niin en tiedd, siis
vdhdn vaikee loytdd sitd niinku aikaa siihen kaikkeen
ldpiviemiseen sitten.” (I)

Valmentavan esimiestyon
laadun mittaamisen
kehittiminen

“Kun se [esimiesarvio | tehdddn kerran vuodessa, niin se on
hyvin subjektiivinen ndkemys siitd viikosta milloin se tehdddn ja
se tehdddn aina syksylld pahimpaan mahdolliseen aikaan.
Kaikki on tullu lomalta ja on pahalla tuulella. Niin oikeesti
tavallaan, ettd okei se esimies, joka on pitdiny hyvind sen syksyn,
sattuu ettd tiimimatka on tehty just edelliselld viikonloppuna kas
kummaa ja kakkukahvit on just juotu edelliselld viikolla, niin
aivan varmasti saa ihan ylihyvdt arviot siithen ndhden.” (H)
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko
Nimi:
Ika:
Asema organisaatiossa:
Koulutus:
Taustaa:
1. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt X pankissa ja minkélaisissa tehtdvissa?

2. Mité kaikkea kuuluu keskeisiin tehtiviisi konttorinjohtajana/palvelupdéllikkona?

3. Ovatko tyotehtivasi tai tydsi luonne mielestdsi merkittavasti muuttunut sind aikana kun olet
ollut X pankissa toissd. Jos on, millé tavalla?

4. Aiemmat tyotehtdvit ennen X pankkia lyhyesti?

Muutama kysymys liittyen koulutukseen yleiselli tasolla:

5. Mitd mieltd olet koulutuksesta/kouluttautumisesta yleisesti ja kuinka suuri rooli silld on
mielestdsi ty0ssd menestymisessi?

6. Minkélaista on hyvé koulutus?

7. Mitka néet vaihtoehtoisina tapoina koulutuksen rinnalla omassa tydssé kehittymiseen?

Johtajuus/johtamisen kehittiminen/esimieheni toimiminen yleiselli tasolla:

8. Kuinka néet johtajuuden, onko se synnynndistd. Voiko koulutuksen kautta oppia hyviksi
johtajaksi/esimieheksi?

9. Milld muilla keinoilla kuin kouluttautumalla mielestési voidaan kehittdd johtamista?

Valmentava esimiestyo
10. Mitéd on mielestdsi valmentava esimiesty0, mité sithen kuuluu?
11. Miten koet valmentavan esimiestyon, onko se sinulle luontainen tapa toteuttaa johtamista
vai koetko ns. perinteiset johtamismenetelmit sopivampina?
Valmentavan esimiestyon toteuttaminen
12. Milli eri tavoilla valmentavaa esimiesty6td on mielestdsi mahdollista toteuttaa?

13. Mité seuraavista X pankissa olevista valmennuksen keinoista kdytit omassa
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14.

15.

16.

17.

18.

esimiestyOssdsi: kehityskeskustelut, valmennuskeskustelut, tiimipalaverit, myyntipalaverit
ja havainnointi? Kuinka sadédnnollisesti?

Kuinka hyvin mielestési kehityskeskustelut tukevat valmentavaa esimiestyotd ja milld
tavalla?

Minkélaisista asioista keskustelette valmennuskeskusteluissa, mité niissé tapahtuu? Koetko
valmennuskeskusteluista olevan hyotyé kaikille vain vain osalle toimihenkiloista?

Onko sinulla kokemusta havainnoinnista? Jos on, niin minkélaista, mitd havainnoinnissa
tapahtuu? Jos ei, miksi et havainnoi?

Miten seuraat laadullisia tuloksia: asiakaspalvelun laatua, tulosten laatua? Koetko ettéd
valmennuksen myo6td toimihenkilon tydsuoritus/tulokset/onnistumiset tydssd ovat
kehittyneet? Onko tulosten seuraaminen mielestisi helppoa?

Miten koet organisaation yldtavoitteiden, arvojen ja strategian linkittimisen
valmennusty6hon?

Oma kehittyminen valmentajana

19.

20.

21

22.

23.

24.

25.

26.

X pankissa johtamisen ja valmentamisen kehittdmistd tehddin monella eri tavalla. Mita
mieltd olet yleisesti X pankin johtamisen kehittimisesta?

Koetko itsesi aktiiviseksi vai passiiviseksi osallistujaksi X pankin johtamisen
kehittdmiseen? Kuinka paljon otat osaa pankin tarjoamiin mahdollisuuksiin? Osallistutko
vain pakollisiin valmennuksiin ja koulutuksiin vai hyodynnétkoé my0s vapaaehtoisia
mahdollisuuksia?

. Mika valmentavassa esimiestydssa on sinulle helppoa? Mitkd ovat vahvuutesi

valmentajana?
Mitka asiat koet haasteellisiksi ja vaikeiksi? Mitkd ovat heikkoutesi valmentajana?

Kuinka paljon kdytdt omaa aikaasi itsesi kehittdmiseen? Luetko esim. aihetta késittelevaa
kirjallisuutta?

Muilla tavoin koet saavasi parhaiten palautetta omista valmentajan taidoistasi?
Miten hyddylliseksi koet yksilo ja ryhmécoachingin? Koetko ettd valmentajille tarjottavaa
yksilo- ja ryhmécoachingia pitéisi ldhted tekeméén vahvemmin? Oletko kéyttanyt

yksilocoachingia, jos olet minkaélaisissa tilanteissa?

Mitd kehitettdvad koet pankin valmentajien valmennuksessa olevan tulevaisuuden kannalta?
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Liite 2
Lisétietoa coachingista esimiesten kehittiimisen menetelméni
Historia

Coachingin juuret voidaan 10ytdd sekd psykoterapiasta, tyonohjauksesta, ettd urheilusta ja kulttuurista.
Coachingin yhdistiminen henkildston, johdon ja liiketoiminnan kehittimiseen on toistaiseksi varsin
tuore 1lmid. Angloamerikkalainen johtamiskirjallisuus sisdltdd mainintoja “business coacheista”
ainakin jo 1990-luvun alusta, mutta Suomeen termi on selvidsti rantautunut vasta ldhempéni
vuosituhannen vaihdetta. Tuolloin valmennus kuitenkin oli kdytdnndssd enemmén massatapahtumia
kuin henkilokohtaista ohjausta. Nykyinen henkil6kohtainen tai pienyhteisomuotoinen coaching on
yleistynyt vasta parin viimeisen vuoden aikana Suomessa. (Luoma & Salojarvi 2007, 26-27)
Periaatteessa coachingissa voidaan sanoa olevan kyse ikivanhan toimintatavan uudenlaisesta ja
jalostuneesta sovelluksesta, mutta samalla voidaan puhua johtamisen kehittimiseen tidhtddvéastd
innovaatiosta, luonnehtii Coach ja Coaching yhdistyksen hallituksen puheenjohtaja Tapio Aaltonen

(Carlsson & Forssell 2008, 9).

Termi coaching

Sanalle coaching on vaikea 10ytdd hyvdd suomenkielistd vastinetta. Alalla kéytettdvit termit ovat
Suomessa vield jasentymattomét. Niinpd menetelmad voidaan kutsua valmennukseksi, coachingiksi tai
coaching-prosessiksi, prosessiin osallistuva asiakas voi olla valmennettava, coachattava tai coachee ja
prosessia ohjaava asiantuntija on valmentaja tai coach. (Rdsdnen 2007, 15) Amerikkalaiset ovat
lainanneet termin “coaching” urheilusanastosta, joten analogisesti meilld pitdisi puhua
valmentajuudesta. Coaching termi on kuitenkin osoittautunut valmentajuutta vetovoimaisemmaksi ja
myyvemmaksi, joten se ndyttdd vakiintuvan Suomessakin ainakin normatiivisessa kirjallisuudessa.
(Viitala 2007, 84) Merkittavin syy, miksi Suomen Coaching-yhdistys ry:td perustettacssa paddyttiin
kayttdmadn englanninkielistd coaching-sanaa esimerkiksi valmennuksen tai muun termin sijaan, oli se,
ettd haluttiin selkeésti rajata coaching menetelméni. Termid valmennus kéytettiin siind vaiheessa jo
niin monen kehittdmismenetelmadn yhteydessd, ettd sen kdyttd timin nimenomaisen metodologian

yhteydessa olisi entisestddn sekoittanut pakkaa. (Harmaja & Hellbom 2007, 216-217)

Coachingin eri kategoriat

Toimintayhteys ja valmennettavan tilanteeseen tuoma siséltd, johon coaching kohdistuu,
mahdollistavat coachingin luokittelun eri kategorioihin. Niitd kategorioita osoittavat termin etuliitteet.

Selkein erottelu tehdddn tyOyhteisdissd ja liiketoiminnassa tapahtuvan (business coaching) ja oman
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eldméntaidon (personnel/life coaching) coachingin vilille (Martin 2001; Fairley & Stout 2004).
Business coachingin l&htokohtana ovat aina organisaation tavoitteet, kun life coachingissa tavoitteet
16ytyvit coachattavien yksityiselaméstd. Viitekehyksistdédn huolimatta life ja business coachingilla on
myo6s yhdistivid tekijoitd. Coachingiin kuuluu aina henkildkohtainen aspekti riippumatta siitd, mikd on
tavoiteltava lopputulos ja kehityksen kohde. (Harmaja & Hellbom 2007, 218-219) Ylakisitteet
business coaching ja life coaching voidaan vield jakaa tarkempiin alaluokkiin: business coaching
esimerkiksi ylimmélle johdolle (executive coaching) tai organisaation kehittdmiseen (corporate
coaching) suunnattuun sekd yrityksen sisdiseen coachingiin (internal coaching); life coaching
puolestaan esimerkiksi henkistymiseen (spiritual coaching) tai urasuunnitteluun (career coaching)

suunnattuun coachingiin. (Parppei 2008, 5-6)

Kaavio 7 Coaching-kategoriat

COACHING

BUSINESS LIFE

COACHING COACHING
EXECUTIVE CORPORATE INTERNAL SPIRITUAL CAREER
COACHING COACHING COACHING COACHING COACHING

(Parppei 2008, 5-6)

Coaching on alun perin tekniikkana yksiloldhtoinen. Ryhmécoachingia kdytetdén jonkin verran, mutta
sekin on tekniikkana dialogiperusteinen. Yksi coach pystyy harvoin huomioimaan jokaisen kuuntelijan
omia tavoitteita ja reaktioita samanaikaisesti, varsinkin jos ryhmé on suuri. Tdmai vaikeuttaa coaching-
tekniikan kayttod ryhmitasolla. (Carlsson & Forssell 2008, 45) Ryhmévalmennuksen vahvuus on se,

ettd samalla kertaa saadaan esiin useita ndkokulmia ja myds monenlaisia kokemuksia. Ryhmén
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valmentamisessa puhutaan enemmin kaikkia koskevista asioista, joista jokainen poimii itselleen
tarkeimmat ja miettii itsekseen, miten voisi soveltaa asioita omassa ty0ssdin (Aaltonen ym. 2005, 316).
Kollegoiden ndkemykset ja palaute koetaan usein merkittivimpind kuin valmentajan, koska
vertaisarvio on ldhelld omaa arkityotd. Ryhmétyoskentelyn vaativuutta kasvattaa se, ettd luottamuksen
ja toimivan vuorovaikutuksen rakentaminen vaatii oman aikansa. Ryhmétilanne on myds valmentajalle
erilainen kuin yksilotilanne, koska se edellyttid ryhmidynamiikan ja ryhmédtyon menetelmien

tuntemista. (Pohjanheimo 2007, 52)

Coaching-tutkimus

Coaching lainaa monesta eri opista ja tekniikasta. Voidaankin sanoa, etti se on tietyssd mielessd
monitieteellistd toimintaa ja yhdistelmd kehitysmalleja psykologian, aikuiskasvatustieteen,
urheiluvalmennuksen, liiketaloustieteiden ja businesskonsultoinnin alueilta. (Carlsson & Forssell 2008,
129; Rasénen 2007, 16) Vahvimmin coachingiin on varmasti vaikuttanut humanistinen ldhestymistapa,
jonka filosofista perintdd on coachingisssa vahvasti ndkyvd ihmiskisitys tavoitteellisesta ja
vastuullisesta oman eldmdnsd asiantuntijasta. Kukin edelli mainituista ldhestymistavoista tarjoaa
coachille erddnlaisen linssin, joka ldpi itse prosessia, asiakasta ja hdnen ongelmaansa tarkastellaan.
Ennen kuin coachingin oma teoria on riittdvén vahva ja empiriaa riittdvésti coachin olisi hyvéa tunnistaa,
mikd ldhestymistapa on hédnelle ominaisin, jotta hdn voisi ammentaa viitteitd omasta taustateoriastaan
ja perustella sitd kautta toimintaansa. (Harmaja & Hellbom 2007, 215-216) Monista alalla toimivista
jarjestoistd International Coach Federation on tédlld hetkelld vahvassa kehitysvaiheessa. Mutta alalla
kasvaa myos vahva yliopistollinen toiminta. Moni yliopisto tarjoaa jo coach-koulutusta ja tekee sitd
tukevaa tutkimusta. (Harmaja & Hellbom 2007, 227) Coaching-tutkimusta on maailmalla aktiivisesti
tehty viimeiset kymmenen vuotta. Tutkimusta on tehty itse coaching-ilmidstd, mutta myos yhid
useammin coachingin vaikuttavuudesta. Coachingin uskottavuutta rakentaa my0s muun muassa
Evidence-based coaching-suuntaus, jonka pyrkimyksend on linkittdd coaching jo tunnettuihin ja
tutkittuihin tieteenaloihin sekd hyddyntdd niistd saatavaa teoreettista ja empiiristd tietoa coaching

kéytanteiden arvioimiseen sekd kehittimiseen. (Harmaja & Hellbom 2007, 224-225)

Coaching tini paivini ja sen tulevaisuus

Coaching on jo laajasti kédytossd ympédri maailmaa, ja toimiala kasvaa jopa 40 % vuodessa.
International Coach Federationin jédsentilastojen mukaan suurimmat maat ovat Yhdysvallat, Iso-
Britannia, Kanada, Australia ja Ranska. Myds Skandinavian maat ovat vahvasti edustettuina
keskisuurten coaching-maiden joukossa. My0s Eteld-Afrikassa ja Kiinassa alkaa olla huomattava
madrd coacheja. Coaching toimintana on jo niin laajaa, ettd voimme hyvin puhua uudesta toimialasta.
Toimialan kasvu nédkyy coaching-tarjonnan ja asiakaskysynnén toisiaan tukevana kehityskulkuna.
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Tarjonta on kasvanut voimakkaasti 1990-luvun alusta ldhtien. Alkuaan yksittiisten coachien tarjoama
kehitystuki on tédnddn kasvanut suurempien valmennusyritysten tarjoamiksi kehityspalveluiksi.
(Harmaja & Hellbom 2007, 220) Coaching-toimiala on Suomessa varsin uusi. Voidaan sanoa, ettd se
on muotoutunut viimeisen viiden vuoden aikana. Suomesta 10ytyy kaikkien coaching-suuntausten
edustajia. Useimmat ovat my0s perustaneet yhdistyksid toimintansa edistdmiseksi. Urheiluvalmennusta
meilld on ollut kauan. 2000-luvun alussa meille tuli life coaching-tyyppinen eliméntaidon valmennus,
ja vuonna 2004 Suomeen perustettiin vain business coachingiin painottuva Suomen coaching-yhdistys

ry. (Harmaja & Hellbom 2007, 225)

Voidaan olettaa, ettd viiden vuoden pédstd, kun coaching on noin kymmenen vuoden ikdinen toimiala
Suomessa ja parinkymmenen vuoden ikdinen maailmalla, se on selkedsti mairitelty toimiala, jolla
toimii tuhansia coacheja. Samalla se on ylped ammattikunta, jolla on laadukas ja jatkuva koulutus.
Coachingista on odotettavissa syntyvdn myos kukoistava tutkimuskenttd ja jokaisen esimiehen
tyosopimukseen siséllytettivd kaytintd. (Harmaja & Hellbom 2007, 229) Résdnen (2007, 16)
esittddkin, ettd tulevaisuudessa tyoeldmén kulttuuri on toivottavasti muuttunut niin valmentavaksi, ettei
ulkopuolista coachingia endd tarvita, ja tyOyhteison jdsenet osaavat valmentaa sekd itseddn, ettd
toisiaan. Niin ollen Rdsdsen mukaan kyvykkyytensd tiedostava henkilo ei endd tarvitse valmentajaa

kuin erityistilanteissa.
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