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Tami tutkimus késittelee valmentavan johtamisen juurruttamista pankkiorganisaatiossa.
Valmentava johtaminen on syntynyt coachingista. Coachingissa valmentaja on usein
organisaation ulkopuolinen henkilo, joka tulee valmentamaan yksil6ldhtdisesti
valmennettavaa, usein johtotasolla tyOskentelevdd henkilod. Tassd tutkimuksessa
valmentava johtaminen ndhddin organisaation sisdiseksi johtamistyyliksi, jossa valmentaja
on esimies ja valmennettava on alainen. Valmentavan johtamisen tavoitteena on alaisen
ammatillisen potentiaalin maksimoiminen ja sitd kautta organisaation parempi
menestyminen.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértéa entistd syvéllisemmin valmentavaa johtamista sekd
edesauttaa valmentavan johtamisen juurtumista pankkiorganisaatiossa kolmesta eri
nikokulmasta — organisaation, esimiehen ja alaisen. Tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan
ndiden ndkokulmien edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumiselle ja luoda niiden
pohjalta benchmarking-tyokalu valmentavan johtamisen Jjuurruttamisesta
pankkiorganisaatioihin, joissa valmentava johtaminen ei ole vield kédytossa.

Tavoite pyritddn saavuttamaan sekd aikaisemman kirjallisuuden pohjalta ettd tutkimuksen
empiirisen osuuden avulla. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan
pankkiorganisaatiota, jossa valmentavaa johtamista on toteutettu onnistuneesti jo viiden
vuoden ajan. Tutkimuskysymyksiin vastataan siis aikaisempien tutkimuksien ja
kohdeorganisaation hyvien kéytidntdjen ja kokemusten avulla. Tutkimus toteutetaan
teemahaastatteluilla, joissa haastatellaan kolmesta konttorista yhtd esimiestd ja yhtd
toimihenkil6d sekd esimiesten esimiestd, pankinjohtajaa. Haastatteluista syntyva aineisto
analysoidaan teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla.

Tutkimuksessa l0ydetddn organisaation, esimiehen ja alaisen merkittdvid edellytyksié
valmentavan johtamisen toteutumiselle. Usein kiinnostus valmentavassa johtamisessa on
kohdistettu esimiestydskentelyyn, mutta nyt tuodaan esiin my0s organisaation ja alaisen
vaikutus johtamistyylin toteutumiselle. Benchmarking-tyokalun avulla pankkiorganisaatiot
voivat edesauttaa valmentavan johtamisen juurruttamista ja valmentavan johtamiskulttuurin
luomista organisaation, esimiesten ja alaisen ndkokulmasta neljdssd eri vaiheessa —
valmistelu, kick off, implementointi ja seuranta. Néistd vaiheista tidrkein on valmistelu, silld
tarkalla suunnittelulla on vaikutusta muiden vaiheiden onnistuneeseen toteutumiseen.
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1 JOHDANTO

Eri aikakausilta 10ytyy erilaisia johtamistyylejd, joissa on korostettu sen aikakauden
ominaisia piirteitd. Ndméa aikakaudet tuovat myos erilaisia haasteita, joita on pyritty
helpottamaan juuri sithen aikakauteen sopivalla johtamistyylilld. Viime vuosituhannen
johtamisopit eivét ole endi toimivia ja tehokkaita menestystarinoiden rakentajia 2010-luvun
alati muuttuvassa liiketoimintaymparistossd (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 13).
Valvontaan ja késkyihin perustuvaa johtamista ei ndhdd endd toimivaksi ja tehokkaaksi,
vaan tilalle on tullut valmentava johtaminen, joka perustuu alaisen tukemiseen ja
sparraamiseen (Harmaja & Hellbom, 2007, 213). Valmentava johtaja tukee alaistaan
esimerkiksi rohkaisemalla hintd omaan ajatteluun kysymyksien kautta ja luomalla erilaisia
oppimistilanteita. Valmentavaa johtajaa voidaan kutsua myds oppimisen mahdollistajaksi.

(Ellinger, Watkins & Bostrom, 1999.)

Valmentavan johtamisen paradigma ei kuitenkaan ole syntynyt 2010-luvulla, silld jo
vuonna 1989 on ndhty muutos kontrolloidusta johtamisesta valmentavampaan
organisaatiokulttuuriin  ja  johtamiseen (Evered & Selman, 1989). Viimeisen
kahdenkymmenen vuoden aikana johtamiskirjallisuudessa ja organisaatioissa on ollut
ndhtdvissd muutosta kohti valmentavaa johtamista. Tarvitaan kuitenkin paljon aikaa ja
kérsivillisyyttd, jotta perinteinen kontrollijohtaminen padsee kdytdnndssd muuttumaan
kohti valmentavaa johtamista. (Viitala, 2007, 78-79.) Tédssd tutkimuksessa syvennytdin
tutkimaan valmentavaa johtamista pankkiorganisaatiossa ja nimenomaan sitd, kuinka
muutosta kohti valmentavaa johtamista voidaan edesauttaa. Tutkimuksen tavoitteena on
luoda benchmarking-tyokalu valmentavan johtamisen juurruttamisesta

pankkiorganisaatioille, jotka haluavat ottaa valmentavan johtamistyylin kdyttoonsa.

Valmentava johtaminen sopii kéytettdvdksi ja  tutkittavaksi pankkitoimialalla
muutamastakin eri syystd. Valmentavassa johtamisessa pyritddn tukemaan tyOntekijén

itseohjautuvuutta, jota tarvitaan yhd enemmin organisaatioiden madaltuessa ja



tietointensiivisen asiantuntijatyon merkityksen kasvaessa (Harmaja & Hellbom, 2007,
213). Nykyéddn pankkiorganisaatio on liiketoiminnalliselta ymparistoltddn entistd enemmén
asiakasldhtoisempi organisaatio, jossa korostuu sekd asiantuntijuus ettd osaamisen
ylldpitdminen ja kehittdminen. Liiketoiminnallisiin ja teknologisiin muutoksiin pitda
reagoida asiantuntijoiden osaamisen kehittdmiselld. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on
melko matala ja jokaisella tyontekijdllda on vaikutusta koko pankin menestykseen, joten

tyontekijéiden itseohjautuvuuteen on syyté kiinnittdd huomioita.

Valmentava johtamistyyli pohjautuu merkittdvasti valmentavaan kehittimismenetelméin
eli coachingiin (Carlsson & Forssell, 2008), joten aluksi miiritelldin sekd coaching etté
valmentava johtaminen ja tuodaan esiin tdssd tutkimuksessa ndhtdvd ero valmentavan
johtamisen ja coachingin vililld. Tutkimuksessa kédytetddn sanaa coaching viittamaan liike-
eldmén toimijoiden valmentamiseen, jota myOs kutsutaan termilld business coaching.
Business coaching tarkoittaa yhteistyosuhdetta, jossa edistetdén liiketoiminnan johtajien ja
tyontekijoiden henkilokohtaisia ja liiketoiminnallisia pitkdaikaisen —menestymisen
tavoitteita (Hamlin, Ellinger & Beattie, 2008, 295). International Coaching Federation
(ICF) madrittelee coachingin ajatuksia heréttdviksi ja luovaksi yhteistyosuhteeksi, jonka
tavoitteena on maksimoida valmennettavan henkilokohtainen ja ammatillinen potentiaali
(ICF:n www-sivut). Business coachingia on mééritelty myds henkilokohtaiseksi tulos- ja
kehittymissuuntautuneeksi  valmennusprosessiksi, joka kohdistuu valmennettavan

itsesddtelykykyyn (Parppei, 2008, 17).

Vaikka valmentava johtaminen on melko uusi aihe johtamiskirjallisuudessa, siitd on ehditty
tekemién erilaisia médrittelyjd. Madrittelyissd painotetaan kuitenkin usein samankaltaisia
asioita, kuten tavoitteellisuutta, ja valmentavan johtamisen madrittelyissd on l0ydettavissd
samankaltaisuutta coachingin maédirittelyithin. Valmentavaa johtamista voidaan pitda
tavoitehakuisena ja kehittivind johtamisena, ja siind kdytetddn erilaisia 1&hestymistapoja
erilaisiin tilanteisiin (Aaltonen, Pajunen & Tuominen, 2005, 301-302). Erdén miiritelmén
mukaan se on menetelmid, keinoja ja asenteita saavuttaa valmennettavan tavoitteet ja
osaamisen kehittyminen (Hirvihuhta, 2006). Aaltonen ym. (2005, 333) painottavat myds

valmentavan johtamisen olevan asennetta, ei yksittdisid kikkoja. Valmentavaa johtamista ei



pidetd jaksottaisena toimintana, vaan syville juurtuneena johtamisfilosofiana (Burdett,
1998, 144). Valmentavalla johtamisella parannetaan oppimista ja autetaan alaisia

huippusuoritukseen (Ellinger, Ellinger & Keller, 2003).

Coachingin ja valmentavan johtamisen tavoitteet ja luonteet ovat melko samanlaiset —
merkittdvd eroavaisuus 10ytyy valmentajan roolissa. Coachingista puhuttaessa valmentaja
tulee usein organisaation ulkopuolelta valmentamaan yksiloldhtoisesti valmennettavaa,
usein johtotasolla tyOskentelevdd henkilod. Téllaisesta coachingista on jo tehty paljon
tutkimusta, mutta vihemméin tiedetddn organisaation sisdisestd valmentavan johtamisen
menetelmastd, jossa valmentaja on valmennettavan ldheisin esimies (McCarthy & Milner,
2013, 769). Tassd tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu juuri organisaation sisdiseen

coachingiin, valmentavaan johtamiseen.

Edelld olevissa valmentavan johtamisen méiiritelmissd ei painoteta yhteistyosuhdetta
samalla tavoin kuin coachingin miéritelmissd. Coaching maééritellddn usein yksil6llisen
yhteistyosuhteen kautta, kuten edelld tuotiin ilmi. Yhteistyosuhdetta pidetdankin yhtend
kaikista kriittisimpand menestystekijdnd coachingissa (Bluckert, 2005). Valmentavassa
johtamisessa ei keskitytd pelkéstddn kahden yksilon véliseen valmennussuhteeseen, vaan
siind pitdd ottaa myds ryhmé huomioon, silld esimies johtaa usein ryhmad, ei vain yksilod
(Ristikangas & Ristikangas, 2010, 20). Organisaatiotasolla valmentavan johtamisen
menestykseen liittyy siis myds ryhmén ja ympériston vaikutukset, eikd pelkistddn kahden
yksilon wviliselld valmennussuhteen onnistumisella voi taata valmentavan johtamisen
menestymistd organisaatiossa. Kuviossa 1 on vertailtu coachingia ja valmentavaa

johtamista toisiinsa.
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Kuvio 1 Valmentava johtaminen vrt. coaching

Coaching voidaan ndhdd kahden yksilon vélisend valmennussuhteena, kun puolestaan
valmentava johtaminen on kahden yksilon vilinen valmennussuhde, jossa otetaan ryhma ja
ympdaristd huomioon. Coachingissa valmentaja on organisaation ulkopuolinen toimija, kun
puolestaan valmentavassa johtamisessa valmentaja on valmennettavan esimies. Tdméin
erottelun ja edelld kerrottujen méirittelyjen mukaan valmentava johtaminen ndhddin tassi
tutkimuksessa enemmin koko organisaation asenteena ja johtamisena kuin ulkopuolinen
coaching. Valmentava johtaminen on organisaation sisdinen johtamistyyli, jonka keskiossa
on tavoitteellisuus ja osaamisen kehittyminen, ja sitd pyritddn toteuttamaan koko
organisaatiossa. Tdssd tutkimuksessa coachingia ja valmentavaa johtamista pidetddn siis

luonteiltaan samankaltaisina, mutta eroavaisuus 10ytyy valmentajan roolista.

Valmentavassa johtamisessa valmentajana pidetdén esimiestd ja valmennettavana hénen
alaistaan. Alaisella tarkoitetaan tdssad tutkimuksessa ithmistd, josta esimies on vastuussa ja
esimies voi kdyttdd valtaansa héntd kohtaan. Alainen ei kuvaa parhaiten valmennettavaa,
silld se assosioituu valmennettavan olevan jotenkin esimiehen alla, vaikka todellisuudessa
valmentavassa johtamisessa alaista pyritdin nostamaan ylospdin ja paremmin ndkyviin.
Suomen kielessd on kuitenkin vaikea l0ytdd hyvdd termid kuvaamaan valmennettavan
roolissa tydskentelevdd henkildd. Yksi mahdollinen termi on tyontekijd, mutta se ei tuo ilmi
sitd, ettd hdnelld on valta- ja vastuusuhteessa oleva esimies. Téssd tutkimuksessa kaytetdin

myo0s termid toimihenkild, kun kuvataan alaisen roolissa tydskentelevad pankkivirkailijaa.



Sekd coaching ettd valmentava johtaminen ovat saaneet kannatusta myds tydeldmin
toimijoiden keskuudessa. Isossa-Britanniassa tehdyssd tutkimuksessa valmentava
esimiestyd ndhdddn ulkopuolista coachingia tehokkaampana oppimisen ja kehittymisen
menetelmana. Tutkimukseen vastanneista organisaatioista 50 %:lla oli esimies
padvastuussa valmennuksesta. (CIPD, 2011.) Suomalaiset henkildstdasiantuntijat ovat
kiinnostuneet  coachingista, silldi coachingia pidetddan heiddn keskuudessaan
kiinnostavimpana henkiloston kehittimismenetelméand sekd siitdi myos uskotaan olevan
eniten hyGtyd verrattuna muihin kehittimismenetelmiin (Jarvinen & Salojirvi, 2007).
Tutkimuksessa ei tarkenneta, minké&laisesta coachingista on kyse, organisaation ulko- vai
sisdpuolisesta, mutta timan ja Isossa-Britanniassa tehdyn tutkimuksien nojalla voidaan

kuitenkin odottaa valmentavan johtamisen suosion nousevan myods Suomessa.

Valmentavan johtamisen puolesta puhuvat myds ne hyddyt, joita on jo tutkittu
akateemisissa tutkimuksissa. Hyotyjd on 16ydetty varsinkin tyontekijoiden tuloksissa
tyopaikalla. Valmentavalla johtamisella on huomattu olevan suora positiivinen yhteys
tyontekijdn roolin selkiytymiseen ja héinen tyOtyytyvdisyyteen sekd tyon suorituksiin
(Ellinger ym., 2003; Kim, Egan, Kim & Kim, 2013). Valmentavan johtamisen
harjoittamisesta on hyotyd myos esimiehille, silld valmentavaa johtamistyylid kdyttdvien
esimiesten on tutkittu olevan erittdin tehokkaita tydssdén (Hamlin, Ellinger & Beattie,
2006). Lisédksi organisaatio hyotyy siitd, kun organisaation jidsen kehittdd tydsuoritustaan

(Gilley, Gilley & Kouider, 2010, 55).

Valmentavan johtamistyylin omaksuminen on kuitenkin haastavaa, ja varsinkin esimiehen
pitdd harjoittaa uutta roolia, jotta organisaatio kehittéisi suorituskykydén (Ladyshewsky,
2010). Valmentavaan johtamiseen liittyy myds organisaatiokulttuurinen muutos, joka tekee
johtamistyylin omaksumisesta hankalampaa. Kulttuuriset muutokset ovat hitaita
tapahtumaan, silldi ryhmit eivdt anna helposti periksi perimmaisistd olettamuksistaan
(Schein, 1990, 116). Lisdksi valmentavan johtamisen haasteeksi voidaan lukea se, ettéd
esimiehet eivdt vilttdmaittd halua toimia valmentajana, silld he nidkevét valmentavan

johtamisen niin hankalana toteuttaa (McComb, 2012, 91).
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Valmentava johtaminen on melko uusi johtamistyyli, joten aiheesta riittdd paljon
tutkittavaa. Lisdd tutkimusta vaaditaan, jotta valmentavan johtamisen nykyisid tutkimuksia
voidaan kokonaisvaltaisesti laajentaa (Kim ym., 2013, 327). Varsinkin sen syvéillisempaa
ymmartdmistd ja menetelmén testaamista tarvitaan tutkimuskentélld (Gilley ym., 2010, 66—
67). Kdytinnonldheistd tutkimusta on valmentavasta johtamisesta jonkin verran tehty,
mutta etenkin tarkalle akateemiselle tutkimukselle on tilausta (McCarthy & Milner, 2013,
776). Lisddntyvdn akateemisen tutkimuksen avulla voidaan auttaa organisaatioita
pddsemddn valmentavan johtamisen ytimeen (Hagen & Aguilar, 2012, 383). Tama tutkimus
pohjautuu ndihin toiveisiin, ja kokonaisvaltainen pyrkimys on tutkia ja ymmértda

syvemmin valmentavaa johtamista organisaatiotasolla.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja toteutus

Tutkimuksen ldhtokohtaisena tavoitteena on ymmirtdd valmentavaa johtamista entistd
paremmin. Valmentavaa johtamista tutkitaan johtamistyylind, jota pidetdéin
mukautuvaisempana ja tdhidn pidivddn paremmin sopivana kuin perinteisend pidettya,
kiaskevdad ja kontrolloitua johtamistyylid. Valmentavasta johtamisesta ei ole kuitenkaan
hyotyd, jos se ei puheista huolimatta kéiytdnnossd toteudu organisaatiossa. Jotta
valmentavaa johtamista harjoitetaan parhaiten, sitd pitdd tapahtua péivittdin, eikd muutaman
kerran vuodessa virallisissa tilaisuuksissa (Antonioni, 2000, 30). Lahtokohtana on téiten se,
ettd valmentavaa johtamista pitdisi 10ytyd jokapdiviisestd tyoskentelystd. Tutkimuksen
tavoitteena on auttaa juurruttamaan valmentava johtaminen pankkiorganisaatioihin

tutkimalla sitd, miten se kdytdnndssé toteutuu.

Ensiksi valmentavan johtamisen toteutumista kuvaillaan kolmesta eri ndkokulmasta —
organisaation, esimiehen ja alaisen. Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksid
kuvaillaan ndiden kolmen eri ndkdkulman osalta, kun valmentava johtaminen koetaan
toteutuneeksi. Toiseksi tutkitaan sitd, miten juurtumista voidaan edesauttaa, ja tavoitteena
on luoda benchmarking-ty6kalu, jonka avulla pankkiorganisaatiot voivat juurruttaa

valmentavaa johtamista jokapéivéiseen ty0Ohonsa.
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Tutkimuskysymykset:

1. Minkidlaisia edellytyksid voidaan tunnistaa organisaatiossa, esimiehessd ja

alaisessa, kun valmentava johtaminen koetaan toteutuneeksi?

2. Miten valmentavan johtamisen juurruttamista voidaan edesauttaa

pankkiorganisaatiossa?

Tama tutkimus on tapaustutkimus, jossa kohteena on suomalainen yritys pankkitoimialalta.
Kohdeorganisaatiossa valmentavaa johtamista on harjoitettu jo viiden vuoden ajan, ja sielld
niin organisaation johto kuin esimiehet ja alaisetkin kokevat valmentavan johtamisen
toteutuneeksi jokapdividisessd tyOssddn. Tutkimuksessa tarkastellaan sekd pankin
toimihenkildiden ettd heiddn esimiesten kokemuksia valmentavasta johtamisesta ja sen
toteutumisesta. Tarkastelun kohteena on my0s esimiesten esimies, jotta saadaan tarkasteltua
vield paremmin organisaation kiytintGjd ja tavoitteita menneisyydestd, nykypdivéstd ja
tulevaisuudesta. Tdmén kohdeorganisaation tarkastelun avulla pyritddn auttamaan samassa
pankkiryhmaissé olevia pankkeja toteuttamaan onnistuneesti valmentavaa johtamista heiddn
organisaatioissaan. Ndma pankit ovat sellaisia, joissa ei ole vield harjoitettu valmentavaa
johtamista tai ollaan sen kanssa alkutaipaleella. Heiddn kayttoon pyritddn luomaan
benchmarking-tyokalu ~ valmentavan  johtamisen  juurruttamisesta  teorian  ja

kohdeorganisaation kédytdnt6jen pohjalta.

Tutkimus toteutetaan laadullista menetelmdd kéyttden. Laadullista empiiristd tutkimusta
tarvitaan niin akateemisesti kuin kdytdnnonldhtoisesti, jotta voidaan tutkia ldhemmin
valmentavan johtamisen kokemuksia valmentajan ja valmennettavan ndkokulmista sekd sen
vaikutuksesta johtajan johtamistyyliin ja —taitothin (McCarthy & Milner, 2013, 776).
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja eritelld yksittdistapauksia sekd niihin
osallistuvien ihmisten nidkokulmia tai heiddn antamia merkityksid tapauksiin (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen, 2005, 31). Tutkimuksen aineiston keruumenetelminid kéytetdin

teemahaastatteluja. Haastateltavat koostuvat kolmesta toimihenkildstd, kolmesta
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esimichestd ja pankin hallinnossa tyOskentelevédstd esimiesten  esimichestd,

pankinjohtajasta.

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja oletukset

Tamin tutkimuksen merkittdvin rajaus koskee sen kontekstisidonnaisuutta. Téssd
keskitytddan tutkimaan valmentavaa johtamistyylid pankkitoimialalla, joten muu
litkketoimintaymparistd on rajattu tutkimuksessa pois. Valmentava johtaminen johdetaan
business coachingista. Coachingia pidetddn tdssd tutkimuksessa pddasiassa johdon
kehittimismenetelménd, jossa valmentaja on organisaation ulkopuolinen toimija, ja
coachingia tapahtuu vain valmentajan ja valmennettavan vilisessd suhteessa. Valmentava
johtaminen ymmarretddn puolestaan kaikkialla organisaatiossa tapahtuvana johtamistyyliné
ja valmentaja on tyontekijdn esimies. Valmentava johtaminen ei luonnollisesti ole ainoa
oikea tapa toimia, mutta tdssd tutkimuksessa valmentava johtaminen n#&hdéddn
johtamistyylind, jota organisaatio pyrkii harjoittamaan. Niin kiinnitetddn huomio siihen,
miten valmentava johtaminen saadaan juurrutettua organisaatioon. Tutkimuksessa
keskitytddn vain valmentavan johtamisen positiivisiin puoliin ja hyviin kokemuksiin ja
niiden pohjalta luodaan benchmarking-tydkalu. Lisdksi perustellaan sen hyddyt ja tuodaan
ilmi sen haasteet, mutta ei kyseenalaisteta suuresti sen toimivuutta tai kasitelld sitd, minka

takia sitd ei kannata harjoittaa.

1.3 Raportin rakenne

Tamid tutkimus koostuu kuudesta eri pddluvusta. Johdannossa esitellidn valmentavaa
johtamista kuvailemalla sen péépiirteitd, hyotyjd ja haastavia ndkokulmia. Siind kerrotaan
myo0s tutkimuksen tavoite ja se, miten tutkimus aiotaan toteuttaa. Kirjallisuuskatsauksessa
madritellddn tarkemmin, millaista on valmentava johtaminen. Aluksi kerrotaan coachingista

ja muista ohjauksellisista menetelmistd, joista valmentava johtaminen on syntynyt. Sen
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jalkeen syvennytddn tarkastelemaan valmentavan johtamisen paradigmaa ja sen
toteutumisen edellytyksid organisaation, esimiehen ja alaisen ndkokulmista. Luvun
tarkoituksena on luoda teoreettinen viitekehys edellytyksistd valmentavan johtamisen

juurruttamiseen.

Kolmannessa pdidluvussa — metodologiaosuudessa — kerrotaan, kuinka tutkimuksen
empiirinen osuus suoritetaan. Metodologiassa tuodaan esiin tutkimuksen tieteenfilosofiset
lahtokohdat, tutkimusstrategia sekd aineiston keruu- ja analysointimenetelmi. Niiden
liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Aineiston tuloksissa kerrotaan
keskeisimmét tulokset aineistosta niin organisaation, esimiesten kuin alaisten ndkokulmista.
Luvun tavoitteena on 10ytdd kaytdnnon toimenpiteitd valmentavan johtamisen
juurruttamisen suhteen. Keskusteluluvussa kdydédén teoreettisen viitekehyksen ja aineiston
tuloksien vilistd pohdinnallista keskustelua, jonka avulla pyritdén vastaamaan molempiin
tutkimuskysymyksiin. Koko tutkimuksen tulos tulee analysoitua johtopditoksissa.

Johtopaatoksissd ehdotetaan myos jatkotutkimusaiheita timén tutkimuksen pohjalta.
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2 VALMENTAVAN JOHTAMISEN JUURRUTTAMINEN

Tassd luvussa késitellddn valmentavan johtamisen juurruttamista tutkien sen toteutumisen
edellytyksid organisaatiossa akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Ensimmaéiseksi
johdatetaan valmentavan johtamisen aiheeseen kertomalla sen juurista — ohjauksellisista
kehittamismenetelmistd ja coachingista. Sen jidlkeen kuvaillaan valmentavaa johtamista
timédn pdivin yhtend sopivana vaihtoehtona asiantuntijaorganisaatioihin. Valmentavaa
johtamista pitdd tapahtua jokapdivéisessd tydssd, joten sen onnistuneeseen toteutumiseen
kiinnitetddn huomiota. Toteutumisen edellytyksid tarkastellaan organisaation, esimiehen ja

alaisen nikokulmista.

2.1 Valmentavan johtamisen juuret

Jotta voidaan syvillisemmin tarkastella valmentavaa johtamista, tuodaan esiin ne
menetelmadt, joista valmentava johtaminen on johdettu. Kuten jo johdannossa on todettu,
valmentava johtamistyyli pohjautuu coachingin kehittimismenetelmédin (Carlsson &
Forssell, 2008). Coaching on melko nuori ilmid, jonka sukujuuret 16ytyvit ohjauksellisista
menetelmistd, joita on puolestaan historiassa l0ydetty jo késitydldisammattien mestari-
kisdlli ~ —suhteesta. Ohjaukselliset ~ menetelmdt  tarkoittavat  konsultatiivisia
kehittdmismenetelmid, joissa on ohjaaja, joka pyrkii auttamaan ja kehittdméédn ohjattavaa.
Naiihin menetelmiin sisdltyy aina ajatus yksilollisestd tai yhteisollisestd kasvusta. (Luoma &
Salojarvi, 2007, 26-27.) Téamén kappaleen tarkoituksena on tuoda esiin coachingille
ldheisimmat kehittimismenetelmét — tyonohjaus, mentorointi ja konsultointi — ja vertailla
niitd coachingiin. Valmentavan johtamisen ja coachingin luonnetta pidetdédn
samankaltaisena, joten kehittdmismenetelmien vertailua voidaan tehdd coachingiin.
Ymmairtdmilld coachingia ymmarretddn paremmin myds valmentavaa johtamista. Kun
valmentavan johtamisen juuret on tuotu esiin ohjauksellisten kehittimismenetelmien

esittelyn ja vertailun avulla, voidaan huomio siirtdd organisaation sisdiseen johtamistyyliin.
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Tyonohjaus on syntynyt sosiaalitydstd ja on hoitoalan kautta tullut 1990-luvulla liike-
eldmddn johdon ja esimiesten kehittimismenetelmiksi. Tyonohjauksessa ohjaaja on
ehdottoman neutraali, ei neuvo suoraan ohjattavaa eikd ole sisdllon asiantuntija. Se on
pitkdkestoinen, avoin prosessi, jossa tarkastellaan ohjattavan minén suhdetta tyohon ja tyon
suorittamiseen. (Luoma & Salojirvi, 2007, 28-29.) Tydnohjauksen tarkoituksena on auttaa
ohjattavaa kehittdmédn ammattitaitoaan ja selviytymédn paremmin tydssddn (Hirvihuhta,

2006, 17).

Tyonohjauksen suosion hoitoalalla ymmartdd, silld tdmd menetelméd sopii sellaisiin
ammatteihin, joissa on paljon emotionaalista rasitetta, ja henkildille, jotka joutuvat
kiyttdmadn omaa persoonaansa tyovilineend. Tydnohjaus on kuitenkin lisdnnyt suosiotaan
my0s litke-eldmin johtajien keskuudessa, silld tdstd saa apua vaativaan ja yksindiseen
tyohon, ja se vdhentdd niin johtajan kuormitusta. Tyonohjaus voidaan kokea terapeuttisena,
vaikka se ei ole puhdasta terapiaa, vaan sijoittuu koulutuksen ja terapian viliin. (Viitala,

2005, 369-371.)

Mentoroinnin ominaispiirre on se, ettd tehtdvissd pitevoitynyt henkild ohjaa ja sparraa
kokemattomampaa henkiléd.  Vuorovaikutteisessa mentorointisuhteessa — siirretdin
kokemusta ja osaamista niin, ettd molemmat osapuolet oppivat. (Luoma & Salojérvi, 2007,
28.) Mentori ei ole kehitysprosessin ammattilainen, kuten muissa kehittimismenetelmissa,
joten mentoroitavan omalle vastuulle jaa hdnen oma oppiminen ja kehittyminen.
Mentorointi on my0s vapaamuotoisempaa kuin muut esitetyt kehittimismenetelmat.
(Aaltonen ym. 2005, 305.) Mentori voi olla kuka tahansa organisaation sisd- tai

ulkopuolelta, paitsi mentoroitavan oma esimies (Luoma & Salojérvi, 2007, 30).

Kram (1983, 613-614) on esittinyt mentorin tavoitteellisista tehtivistd jaottelun, joka on
laajalti tunnettu ja wuseasti viitattu. Mentoroinnilla on kaksi pédtehtdvdd: antaa
mentoroitavalle ammatillisen kehittymisen tukea ja psykososiaalista tukea. Ammatillisen
kehityksen tavoitteena on tutustuttaa mentoroitava uuteen ty0ympdristddn ja uusiin
tyotehtaviin. Psykososiaaliseen tukeen kuuluvat roolimallina toimiminen, hyviksyminen,

ohjaus ja ystivyys, joiden avulla vahvistetaan mentoroitavan osaamisen tunnetta ja
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itseluottamusta. Jotta ndmé mentoroinnin tavoitteet saavutetaan ja mentorointi on tehokasta,
mentorointiparin yhteensovittamiseen tulee kiinnittdd huomiota. On tdrkedd tunnistaa
molempien henkildiden ominaispiirteitd sekd ymmartdd, ettei jokainen kokenut johtaja
valttdmattd ole hyvd mentori eikd jokainen nuori tyontekija valmis mentorointiin (Pittenger

& Heimann, 2000).

Konsultointi on projektimainen kéytdnndn prosessi, jossa etsitddn yhdessd vastausta
tiettyyn, rajattuun ongelmaan. Konsultointi voi olla asiantuntijaldhtdistd, jossa pyritdén
muokkaamaan asiasisdltdod vahvalla asiantuntijuudella, tai prosessildhtoistd, jossa
painotetaan fasilitaattorin roolia ja pidetddn ylli ratkaisuun johtavaa prosessia kdynnissa.
(Aaltonen ym. 2005, 307.) Asiantuntijakonsultaatiota pidetdin edelleen kdytetyimpéna

kehittimismenetelméni (Luoma & Salojérvi, 2007, 29).

Konsultointia ~ kéytetddn  siis  edelleen  erittdin  paljon, mutta  coaching
kehittimismenetelménd alkoi yleistyd yhdysvaltalaisissa ja globaaleissa yrityksissd 2000-
luvulla (Luoma & Salojarvi, 2007, 31). Hamlin ym. (2008, 289) ovat kuitenkin sitd mieltd
ettd, coaching on ollut tirked osa hyvin rakennettua henkildston kehittimismenetelmai jo
vuosikausia. On siis hyvd ymmartdd, ettei coaching ole uusi asia kdytdnnon liike-eldmissa,
vaan sitd on harjoitettu jo useissa organisaatiossa. Coaching on inspiroitunut liike-eldméén
urheilun suurista valmentajista, mutta se on nykypdivind muutettu organisatoriseen
kontekstiin kehittimééin tyontekijdiden osaamista ja kannattamaan johtajien kouluttamista

(Vidal-Salazar, Férron-Vilchez & Cordén-Pozo, 2012, 424-245).

Coachingin tarkoitus on edistdd yksilon tai ryhméin suorituksen kehittymistd (Evered &
Selman, 1989; Hamlin ym., 2008; Luoma & Salojérvi, 2007; Phillips, 1994). Menetelmin
avulla opitaan itse tydGtilanteessa, ja merkityksellistd on oppijan — valmennettavan —
oppiminen, ei valmentajan opettaminen. Valmentaja pyrkii auttamaan valmennettavaa
pienen etdisyyden pédstd, jottei ole lilan tungetteleva. (Phillips, 1994, 19.) Coachingin
tavoitteena on saada valmennettava tydskentelemddn parhaalla suoritustasollaan
vahvistamalla hinen kykyjéén ja vapauttamalla hinen potentiaaliaan (Vidal-Salazar ym.,

2012, 245).
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Néamé kaikki kehitysmenetelmét muistuttavat toisiaan, ja kaikkiin niihin liittyy tarkoitus
yksilon, ryhmén tai yhteison kehittymisestd. Jokaiseen menetelmédn liittyy myos oletus
kahden tai useamman ihmisen vélisestd vuorovaikutteisesta yhteistyosuhteesta. Osaamisen
kehittdmismenetelmilli on kuitenkin kaikilla omat painotuksensa ja eroavaisuutensa
(Luoma & Salojdrvi, 2007). Tilanne usein madrittdd sen, minkilaista tukea yksilo tai
yhteiso tarvitsee, ja sen pitdisi olla madrittdvd tekijd kehittimismenetelmén valinnassa

(Aaltonen ym., 2005, 311).

Konsultointi eroaa ndistd muista kehitysmenetelmisti eniten, silld siind painotetaan rajatun
kdytinnobn  ongelman  ratkaisua. = Konsultointi  sopii  esimerkiksi  yksikon
organisaatiorakenteen, strategian tai myynnin kehittimisen pohtimiseen, ja apua annetaan
kyseenalaistamisen, sparraamisen ja erilaisten ratkaisujen l0ytdmisen avulla (Aaltonen ym.,
2005, 311). Konsultoinnissa ei painoteta yksilon kehittdmistd niin paljon kuin muissa
menetelmissd ja konsultoinnin kohteena on usein ty0yhteisollisen haasteen ratkaiseminen

(Résédnen, 2007, 18).

Tyonohjauksella ja coachingilla samanlaisuutta 10ytyy ohjaajan roolissa yhteistyosuhteessa.
Ohjaaja tai valmentaja on kehitysprosessin ammattilainen ja tirkeintd ndissd menetelmissa
on ohjattavan tai valmennettavan oppiminen ja kehittyminen. Tyonohjaus keskittyy
kuitenkin enemmaén itse tydssd kehittymiseen. Coachingissa pyritdén vapauttamaan
valmennettavan potentiaalia, jotta hdn suoriutuu paremmin niin ammatillisesti kuin
henkilokohtaisesti. Ratkaisukeskeistd tyonohjausta voidaan pitdd enemmén coachingin
kaltaisena, silld siind pyritddn mitattaviin tuloksiin ja ndin ollen toiminta on
tavoitteellisempaa. Ohjaajan rooli on aktiivisempi ja hén pyrkii havainnointinsa avulla
tuomaan yksilon tai ryhmén toimintaa yhteisen tarkastelun kohteeksi. (Hirvihuhta, 2006,

17.)

Mentorointia ~ ja  coachingia on  pidetty wusein  erittdin  samankaltaisina
kehittdmismenetelmind. Niin mentorointi kuin coaching tarvitsee toimiakseen sisdllon
asiantuntijuutta ja kokemusta, siséltdd neuvojen antamista sekd toimii oppijan tavoitteiden

mukaisesti. Mentorointi ja coaching on kuitenkin tirked erottaa toisistaan erilaisissa
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konteksteissa. (Clutterbuck, 2008.) Niin kuin jo todettiin, mentoroinnissa molemmat
osapuolet oppivat, ja se on erittdin vapaamuotoinen prosessi. Coachingissa puolestaan
painotetaan enemmaén vain valmennettavan oppimista, ei molempien. Ongelman ratkaisun
tavoissa coachingilla ja mentoroinnilla on merkittivd ero. Coachingissa valmennettavan
pitdd itse 10ytdd ratkaisu valmentajan pienelld avustuksella, kun puolestaan mentoroinnissa
ratkaisua ammennetaan mentorin kokemusten ja ammattitaidon avulla (Hicks &

McCracken, 2010).

Coaching ei ole niin vapaamuotoinen prosessi kuin esimerkiksi mentorointi. Coachingissa
yhdistyy erittdin hyvin yksilollinen kehittyminen ja organisaation tavoitteiden
saavuttaminen tavoitteellisessa ja rajatussa valmennusprosessissa, joten sitd voidaan pitdd
tille aikakaudelle tehokkaana menetelmidnd (Résdnen, 2007). Coaching on
kokonaisvaltaista ja henkilokohtaista valmennettavan kehittdmistd, joten tdmén
kehitysprosessin johtaminen nousee my®0s erittdin tarkedksi (Lawton-Smith & Cox, 2007).
Voidaan sanoa, ettd coachingin tavoitteena on tehdd valmennettavasta tihti, ja valmentajien

pitdd osata olla asiantuntijoita niin sisélldssd kuin kehityksessd — viimeisempdin painottaen.

Téssé tutkimuksessa coaching mielletddn yhdeksi ohjaukselliseksi kehittimismenetelméksi,
joka usein keskittyy johdon ja esimiesten valmentamiseen. Kehittimismenetelmina
coaching on usein organisaation ulkopuolista toimintaa ja siind keskitytddn vain
valmentajan ja valmennettavan viliseen suhteeseen. Luonteiltaan coaching ja valmentava
johtaminen ovat samankaltaisia, mutta konteksti on eri. Valmentava johtaminen nousee
erilaiseksi kuin coaching, silld sitd pyritdén toteuttamaan sisdisesti koko organisaatiossa, ja
sitd sanotaan yhdeksi timén ajan johtamistyyliksi. Ennen kuin tarkastellaan valmentavan
johtamisen toteutumisen edellytyksid organisaatiossa, pyritddn ymmartamadn, mitd
valmentavalla johtamisella tarkoitetaan. Lisdksi pyritddn tuomaan péépiirteittdin esiin,

minkélainen valmentava johtaja on.
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2.2 Valmentavan johtamisen paradigma

Nykypdivind muutoksien hallinta ja nithin sopeutuminen on jokapdivdinen haaste
organisaatioille. Muutoksen johtamisessa voidaan ndhdd valmentava johtaminen hyvina
tyokaluna, silli se mahdollistaa nopeiden péddtoksien tekemisen sielld, missd asiat
tapahtuvat (Harmaja & Hellbom, 2007, 213). Vanhoja johtamisoppeja ei nidhdd enda
menestyksen tekijoind, jos tavoitteena on auttaa organisaatioita jatkuvissa muutoksissa
kehittymiédn, sopeutumaan ja uudistumaan. Johtajuudessa pitdd pééstdd irti asioiden
tietdmisestd, kdskemisestd, valvonnasta, ylemmyydesti ja paremmuudesta, ja tuoda tilalle
uudenlaista ndyryyttd, ihmisen arvostamista, uskoa kasvun mahdollisuuteen jokaisen
kohdalla sekd halua tukea ja auttaa eli valmentavaa esimiestyotd. (Viitala, 2007, 83—84.)
Toisaalta valmentava johtaminen voidaan ndahda vain yhtend tyylind tehokkaalla johtajalla.
Goleman (2000) on esitellyt tutkimuksessaan kuusi erilaista johtamistyylid: pakottava,
arvovaltainen, yhdistdvd, demokraattinen, suunnan ndyttivd ja valmentava. Hénen
tutkimuksensa mukaan tehokkaan johtajan pitdé osata kayttdd néitd kaikkia johtamistyyleja

joustavasti paikan ja ajan mukaan.

Téssd tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin tarkastelemaan pelkédstddn valmentavaa
johtamistyylid ja sen tuomaa hyoOtyd organisaatiolle ja sen jdsenille. Kun kisitelldén
valmentavaa johtamista uudenlaisena, tdhdn aikaan sopeutuvana johtamistyylind, tulee
eteen muutos johtamisparadigmoissa. Paradigmoja 10ytyy historiallisesti eri aikakausilta ja
niiden painopisteet ovat usein kytkoksissd yhteiskunnallisiin muutoksiin (Seeck, 2012).
Guillén (1994) on mdiritellyt paradigman ominaispiirteet teknillisiksi ja ideologisiksi.
Tekniset ominaispiirteet tarkoittavat muun muassa tyon jarjestdytymistéd, valtarakenteita ja
palkitsemista. Ideologiset ominaispiirteet ovat muun muassa késitys ongelmanratkaisusta ja
tyontekijastd. Johtamisparadigma koostuu siis tekniikoiden ja ideoiden jérjestelmastd, jolla
johdetaan henkildstdd ja hallinnoidaan organisaatioita. (Seeck, 2012, 24). Johtamistyylien
muutoksia tarkastellaan siis paradigmojen avulla ja nyt syvennytddn valmentavan

johtamisen paradigmaan.
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Jo yli 20 vuotta sitten nihtiin johtamisparadigman muutos perinteisestd johtamisesta
valmentavampaan suuntaan. Perinteinen johtaminen nédhtiin keskittyneen kontrolliin,
jarjestykseen ja méérdyksiin, kun puolestaan uuden ajan johtamisparadigma nédhtiin
voimaannuttavana, yhteistyOkeskeisend ja yhteiseen tarkoitukseen keskittyneend. Tatd
uuden ajan paradigmaa kuvattiin valmentavana johtamisena. (Evered & Selman, 1989.)
Suomessa Unto Pirnes on ollut valmentavan esimiestyon ja johtamisen puolestapuhuja jo
1980-luvun lopulla. Pirneksen (1989) mukaan hyvdn ja menestyvdn esimiehen
kayttdytymiseen liittyy aina alaisten valmentaminen ja kehittdminen. Hinen mukaansa
esimiehen kehittymisessd korkein ja jalostunein taso saavutetaan silloin, kun hénelld on

kykyd kehittdd tyota ja alaisia.

Valmentavan johtamisen keskidssd on alaisen ja hdnen ldheisimmin esimiehen vélinen
kumppanuus, jossa esimies pyrkii tehostamaan alaisen potentiaalin (Antonioni, 2000, 29).
Valmentava johtaminen n#hdddn my0s oppivan organisaation kontekstissa erittdin
oppimiskeskeisend kohdistuen yhteisty6hon ja 16ytoretkeilyyn (Ellinger & Bostrom, 1999,
754). Niissd valmentavan johtamisen miiritelmissd korostuu yhtd lailla valmennettavan
kehittymisen tarkeys, kuten edelld olevissa coachingin maéritelmissd. Fokus on
valmennettavan kehittymisen tukemisessa. Téllaista johtamista on pidetty suuressa arvossa,
ja Evered ja Selman (1989) ovatkin todenneet, ettd valmentavaa johtamista ei nihdéd vain

yhtend johtamisen osana, vaan johtamisen syddmena.

Suuressa roolissa valmentavassa johtamisessa on esimiehen eli johtajan kyvyt.
Valmentavan johtajan kyvyiksi on lueteltu pddméérien selkiyttiminen ja niihin
sitouttaminen jatkuvalla viestimiselld, yhtendisen ryhméin muodostaminen ja alaisten
ammatillisten ja henkisten valmiuksien kehittiminen (Pirnes, 1989, 165). Valmentavan
johtajan tulee korostaa ja hydodyntdd yksiloissd ja ryhmisséd olevia vahvuuksia ja kehittdd
ryhmdhenked. Valmentavassa johtamisessa rakennetaan yhdessd kehittdmismyonteistd
ilmapiirid ja tehdddn toitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ristikangas &
Ristikangas, 2010, 20-21.) ”Valmentava esimies johtaa ihmisten avulla ja saavuttaa

tuloksia heidén kauttaan” (Pirnes, 1989, 165).
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Tavoitteiden saavuttaminen nousee esille monesta aikaisemmasta tutkimuksesta. Kuten
johdannossakin on jo todettu, valmentavan johtamisen padamiirdksi miiritelldédn usein
tavoitteellisuus ja juuri valmennettavan tavoitteiden saavuttaminen (Aaltonen ym., 2005;
Garvey, Stokes & Megginson, 2009; Hirvihuhta, 2006). Tavoitteita voidaan ndhdi olevan
sekd organisatorisia ettd yksilollisid. Organisatoriset tavoitteet on usein asetettu
organisaation johdosta kdsin, ja siten valmentava johtaja voi olla hyvin kontrolloitu
ylimmin johdon toimesta (Garvey ym., 2009). Vaikka tavoitteita ei voi aina asettaa
vapaasti, esimies voi ottaa vastuuta alaisten yksildllisten ja organisaation tavoitteiden
yhteensovittamisesta ja alaisten sitouttamisesta asetettuihin tavoitteisiin (McCarthy &
Milner, 2013). Esimies voi tdten olla pahassa vilikddessd tavoitteiden asettajien ja
suorittajien vélissd. Yksi hyvd keino molempien tavoitteiden saavuttamisessa on pitdd
sadnnollisid keskusteluja esimiehen ja alaisen vililld. Sadnndllisten keskusteluiden, joissa
esimies ja alainen keskustelevat organisatorisista ja yksilollisisti tavoitteista sekd alaisen
ideoista, toiveista ja nidkOkulmista, on ndhty vaikuttavan menestyneeseen johtajuuteen

(Larsson & Vinberg, 2010).

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden, kuten tissé tutkimuksessa kohteena olevan pankin,
tarkein ja usein ainoa resurssi on aineeton pddoma. Erityisesti inhimillinen pddoma eli
yrityksen tyontekijit on todettu olevan kriittinen yrityksen menestyksen takaaja (Paustian-
Underdahl, Shanock, Rogelberg, Scott, Justice & Altman, 2013). Sijoittamalla
valmentavaan johtamiseen, organisaatio pystyy kehittiméaén tdta tarkeda resurssia, luomaan
voittavia tiimejd ja saavuttamaan ndin menestystd (Burdett, 1998). Jotta esimiestd voidaan
tukea hinen kiyttdessddn valmennustaitojaan jokapdividisessd tyOssd, organisaation on
luotava valmentavaa johtamista tukeva strategia ja kulttuuri (McCarthy & Milner, 2013,
775-776). Esimiestd ei siis pidd jittdd yksin tdmén johtamistyylin kanssa, vaan sille pitda
l6ytyd tukea organisaatiolta. Valmennusohjelmasta pitdd myds heijastua organisaation
missio, strategisia valintoja ja arvoja (Burdett, 1998, 144). Valmentavan johtamisen pitda
siis saada tuki organisaatiolta seké sen pitdd pohjautua organisaation asettamiin tavoitteisiin

ja arvoihin.
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Valmentavaa johtamista ei pidd kuitenkaan ndhdd ainoana vastauksena kaikkiin
organisaatioihin. Paradigmaa tulee osata kyseenalaistaa, silld siihen liittyy my0s haasteita.
Vaikka esimiehelld olisi halua harjoittaa valmentavaa johtamistyylidén tydssddn, hinelld ei
ole usein kykyéd tuoda tdtd tyylid esiin (Burdett, 1998, 152; McCarthy & Milner, 2013).
Tarkedd on kouluttaa valmentava esimies tehtiviinsa, jotta hin pystyy olemaan valmentaja
alaisilleen (McCarthy & Milner, 2013). Haasteena voidaan pitdd myo0s sitd, ettd tuloksia ei
heti synny valmentavan johtamisen harjoittamisen alkamisesta. Organisaation pitdd olla
tietoinen siitd, ettd se vie aikaa, kun valmentava johtaminen sulautuu organisaation
pdivittdiseen toimintaan, ja organisaation pitdd olla tukemassa tdtd sulautumista (Grant,
2010). Téssa tutkimuksessa ei kuitenkaan keskityti tarkastelemaan tarkemmin valmentavan

johtamisen tuomia haasteita.

Valmentavan johtamisen ei voida ndhdad soveltuvan kaikkiin organisaatioihin kaikkialla
maailmassa. Valmentava johtaminen sopii usein asiantuntijaorganisaatioihin, eikd
vilttdiméttd tehdasorganisaatioihin, jossa tyontekijit tekevét suorittavaa tyotd. Kim ym.
(2013, 316-317) tuovat ilmi sen, ettd valmentava johtaminen on Yhdysvalloissa ja
Euroopassa suositumpi johtamistyyli kuin muualla maailmassa. Heiddn mukaansa
valmentava johtaminen ei sovellu kungfutselaisia arvoja korostaviin Aasian maihin, kuten

Koreaan, silli he arvostavat korkeaa valtaetdisyyttd esimieheen.

Valmentava johtaminen voidaan néhdé siis enemmaén ldnsimaalaiseen kulttuuriin sopivaksi
johtamistyyliksi, ja juuri Yhdysvalloissa on todettu valmentavan johtamisen tarjoavan edun
organisaatioille, jotka toimivat kilpailullisessa ja muuttuvassa ymparistossd (Gilley ym.,
2010). Valmentava johtaminen on siis todettu olevan ldnsimaalaiseen kulttuuriin ja
asiantuntijaorganisaatioihin sopiva johtamistyyli, jonka joustavan luonteen avulla voidaan
kehittdd alaisen osaamista vastaamaan tdmin pdivan jatkuviin muutoksiin. Seuraavaksi
kasitelladn sitd, kuinka edelld kuvailtua valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa
organisaatiossa ja erityisesti sitd, minkélaisia edellytyksid toteutumiselle on organisaation,
esimiechen ja alaisen ndkokulmista. Néiden edellytysten avulla voidaan edesauttaa

valmentavan johtamisen juurruttamista.
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2.3 Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset

Valmentava johtaminen ndhdéén erilaisena johtamistyylind kuin mihin moni organisaatio
on tottunut vanhempia, kontrolloidumpia johtamisoppeja hyddyntdessd. Organisaation
pyrkiessd harjoittamaan valmentavaa johtamista, sen on hyvd ymmértéé, ettei valmentava
johtaminen esiinny organisaatiossa ilman tietoisia ponnisteluja. Valmentavan johtamisen
syvéllisemmdn ymmartdmisen liséksi tutkimuksen tavoitteena on edesauttaa valmentavan
johtamisen juurruttamista organisaatiossa. Témin alaluvun tarkoituksena on tuoda esiin
niitd edellytyksid, joita valmentavan johtamisen juurruttamiseen ja sitd kautta kdytdnnon
toteutumiseen liittyy. Néitd edellytyksid tarkastellaan organisaation, esimiehen ja alaisen
nidkokulmista. Edellytysten avulla luodaan pohjaa tutkimuksessa kehitettdviin

benchmarking-tydkaluun valmentavan johtamisen juurruttamisesta.

Kaikki ndkokulmat ovat tirkeitd valmentavan johtamisen toteutumiselle, mutta erityisesti
esimiehen tydskentely on erittdin merkityksellistd. Esimies on roolimallina alaisilleen, ja
hénen pitda ensisijaisesti harjoittaa valmentavaa johtamistyylid. Hanelld pitad kuitenkin olla
sekd valmentavaa johtamista tukeva organisaatio ettd alaiset, jotka ovat vastaanottavaisia
tille uudelle tyylille. Seuraavissa luvuissa keskitytddn tutkimaan organisaation, esimiehen
ja alaisen edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumiseen, ja sitd kautta edesautetaan

juurruttamista koko organisaatiossa.

2.3.1 Organisaation edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytysten tarkastelussa l&dhdetdan liikkeelle
organisaatiosta rakenteena, silld organisaatio voi auttaa valmentavan johtamisen
toteutumista luomalla sitd tukevia jdrjestelmid (McComb, 2012, 347). Niin kuin
johtamistyyleissd, organisaation rakenteessa on ndhtdvissd muutosta vanhanaikaisemmasta
nykyaikaisempaan. Byrokraattisuuteen keskittyvdn mekanistisen organisaation taytyy antaa
tilaa uudelle, orgaanisille systeemille, jota voidaan kutsua oppivaksi organisaatioksi

(Wheatley, 1992 mukaan Gronhaug & Stone, 2012, 261). Oppivassa organisaatiossa
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thmiset laajentavat jatkuvasti kapasiteettiaan saavuttaakseen tuloksia, jotka he todella
haluavat, ja oppivat jatkuvasti siitd, kuinka opitaan yhdessd. Sielld vaalitaan uusia ja
kehittyvid ajattelumalleja seké tuetaan kollektiivisia pyrkimyksid. (Senge, 1994, 3.) Oppiva
organisaatio on saanut suurta kannatusta nykyisessd tietoyhteiskunnassa, silld se
mahdollistaa pysyvén kilpailuedun sen avulla, ettd se oppii nopeammin kuin kilpailijansa

(Ng, 2004, 93).

Sengen (1994, 4) mukaan organisaatiossa ei voi olla endd vain yhtd oppijaa ylimmalla
tasolla levittimdssd sanomaa eteenpdin, vaan oppimista tdytyy tapahtua kaikilla
organisaation tasoilla. Hinen mukaansa oppiva organisaatio on mahdollinen siitd syysta,
ettd me kaikki ihmiset olemme pikkulapsesta ldhtien olleet oppijoita. Tdma on yhteydessa
sithen, kuinka valmentavaa johtamista halutaan ndhdé olevan kaikkialla organisaatiossa, ja
kuinka sellainen johtaminen edesauttaa jokaisen organisaation jidsenen oppimista.
Valmentavassa johtamisessa ei tukeuduta johtamisen mielikuvaan siilosta, jossa ylhéélld on
ylin johto kaikkine tietimyksineen, ja esimiesten tehtividnd on suodattaa tdma tieto heidén
alaisilleen. Valmentava johtaminen on enemminkin putkimaista tiedon kulkua ja
johtamista, jossa tyontekijédt otetaan mukaan jo alkuvaiheessa, silld heilld uskotaan olevan

paras kosketuspinta tyon tekemiseen. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 270-271.)

Kuten edelld on tuotu ilmi, valmentavan johtamisen maédritelmissd painotetaan
valmennettavan osaamisen kehittymistd, ja oppiminen on ndin tdrkedssd roolissa
organisaatiossa. Oppivassa organisaatiossa halutaan ottaa koko organisaatio mukaan
toimintaan ja oppimiseen, mikd myotédilee valmentavan johtamisen periaatteita. Oppivan
organisaation ytimessd on ajattelun muutos; emme ole irrallisia maailmasta, vaan
yhteydessd siithen. Oppivassa organisaatiossa omat tekomme vaikuttavat ja ihmiset
huomaavat jatkuvasti, kuinka he luovat omaa todellisuuttaan ja kuinka he voivat sitd
muuttaa. (Senge, 1994, 12-13.) Valmentavassa johtamisessa pyritddn tukemaan yksilod
niin, ettd hin itse pystyy vaikuttamaan omien tekojensa kautta kehittymiseensd ja sitd
kautta omaan todellisuuteensa. Niistd ldhtokohdista voidaan valmentavan johtamisen ja

oppivan organisaation nihdad kuuluvan hyvin yhteen.
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Jotta oppivaa organisaatioita on helpompi ymmirtdd, esitelldin malli, jossa
kokonaisvaltainen oppiva organisaatio ndhdddn koostuvan neljésti eri osasta. Ndméd osat
ovat organisatorinen oppiminen, tydssd oppiminen, oppimista tukeva ilmapiiri ja rakenne
(kuvio 2). Organisaatiota sanotaan oppivaksi organisaatioksi, kun ndméa kaikki osa-alueet
toteutuvat, ja jos jokin osa-alue ei toteudu, kutsutaan sitd osittaiseksi oppivaksi

organisaatioksi. (Ortenblad, 2004.)

@ )
Organisatorinen oppiminen Ty0ssd oppiminen
Kokonaisvaltainen]
oppiva
L organisaatio J
Oppimista tukeva ilmapiiri Oppimista tukeva rakenne
\. Y,

Kuvio 2 Kokonaisvaltainen oppiva organisaatio (mukaillen Ortenblad, 2004)

Kuviossa 2 on havainnollistettu kokonaisvaltaisen oppivan organisaation osia.
Organisatorisessa oppimisessa yksilot ovat oppimisen agentteja, jotka oppivat organisaation
hyvédksi ja opitut asiat pysyvdt organisaation muistissa. TyOssd oppiminen on
hyodyllisempidd kuin viralliset koulutukset, silld koulutuksista opittua tietoa on vaikeampi
saada kdytdnnon ty6hon. Oppimista tukeva ilmapiiri ja rakenne mahdollistavat oppimisen
tapahtuvan organisaatiossa ja oppimista tukevan rakenteen tulisi olla matala, hajautunut ja
tiimikeskeinen. (Ortenblad, 2004, 134-135.) Oppiva organisaatio on kuitenkin saanut juuri
kritiikkid siitd, ettd se tukee vain sitd oppimista, joka on hyddyksi organisaatiolle, eikd
kiinnitetd huomiota henkil6kohtaiseen oppimiseen (Nyhan, Cressey, Tomassini, Kelleher &
Poell, 2004, 69). Organisaation ja henkilokohtaisen oppimisen tavoitteita ei voida aina
sovittaa yhteen, mikd tuo puolestaan haasteen tyontekijoiden ja organisaation

yhteensovittamisesta.
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Senge on my0s esitellyt oman mallinsa oppivasta organisaatiosta, joka on varsin tunnettu.
Sengen (1994) mukaan organisaatiosta voi tulla oppiva, kun siind yhdistetién tietynlaisia
komponentteja. Hénen viiden periaateopin mukaan pitdd yhdistdd systeemiajattelu,
henkilokohtainen itsensd hallinta, sisdiset mallit, yhteisen vision luominen ja
ryhméoppiminen, jotta organisaatio pystyy kehittymédn oppivaksi. Hénen mukaansa
systeemiajattelu on niistd komponenteista kaikista tirkein, silld se tuo kaiken yhteen ja
kiinnittdd huomion kokonaisuuteen, mutta muiden komponenttien pitdd myods ymmartaa
heiddn potentiaalinsa ja térkeytensd. Garvin (1993, 80—81) on puolestaan todennut uusien
ideoiden olevan vilttamattomid oppimiselle, mutta luodakseen oppivaa organisaatiota, pitdd
suunniteltua muutosta tapahtua myds siind, miten asioita tehdddn, ja miten nditd uusia
ideoita osataan hyddyntdd ja soveltaa omiin kdytintoihin. Hinen mukaansa hallitakseen
oppimista paremmin pitdd luoda juuri sellaisia jérjestelmid ja prosesseja, jotka tukevat

oppimista jokapéivdisessd ty0ssa.

Oppivassa organisaatiossa oppimisen luonteen méadrittely on tirkedd, ja oppiminen on usein
madritelty kahdeksi erilaiseksi oppimiseksi. Ns. yksikehdisessd oppimisessa (single-loop
learning) korjataan havaittuja virheitd muuttamalla organisaation strategiaa ja olettamuksia,
mutta niiden perustana olevat arvot ja normit pysyvit muuttumattomina (Argyris & Schon,
1996, 20-21). Téllaista oppimista voidaan kutsua mukautuvaksi oppimiseksi, joka sopii
muuttumattomiin kilpailuympiristoihin, silli se tuo vain vdhidn muutosta ja nojautuu
vanhoihin malleihin, jotka ovat tuoneet joskus menestystd (McGill, Slocum & Lei, 1992).
Puolestaan ns. kaksikehdisen oppimisen (douple-loop learning) tuloksena on muutos niin
organisaation strategiassa ja oletuksissa kuin niiden perustalla olevissa arvoissa ja
normeissa (Argyris & Schon, 1996, 21). Téllainen tuottava oppiminen pystyy reagoimaan
kilpailuympiriston dramaattisiin muutoksiin, silld se tuo nékyvdd muutosta organisaatioon,
on joustavaa sekd keskittyy erilaisuuden luomiseen avoimessa organisaatiossa ja pitkdnajan
tuloksiin. Organisaatiossa oppimisen tulisi olla tuottavaa oppimista mukautuvan oppimisen

sijjaan. (McGill ym., 1992.)

Kuten valmentavaa johtamista, oppivaa organisaatiota ei voi luonnollisesti luoda yhdessi

yossd. Garvin (1993, 91) on kuitenkin esittdnyt ensimmaiset askeleet, jotka organisaatio voi
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ottaa poistaakseen oppimisen esteet ja parantaakseen oppimisen asemaa. Hinen mukaansa
organisaatio voi heti vaalia oppimista arvostavaa ilmapiirid antamalla tyontekijoille
enemmén aikaa ajattelutyodlle, kannustamalla ideoiden vaihtoon poikki organisaation
poistamalla esteitd heiddn tapaamisestaan, ja luomalla oppimisfoorumeita, joissa
rakennetaan ohjelmaa selkedn oppimistavoitteen ympdrille. Viitala (2007, 92) on my0s
korostanut sitd, ettd motivoituneinkaan esimies ei kykene kehittymédin valmentajaksi, jos

organisaatiotason paitoksien myoté sille ei ole annettu aikaa ja olosuhteita.

Organisaation yksi tdrkein piirre valmentavan johtamisen toteutumisessa on oppivan
organisaatioluonteen sisdistdminen, luominen ja toteuttaminen. Kuitenkaan oppivan
organisaation luominen ei pelkistddn tue muutosta valmentavampaa johtamistyylid kohden.
Valmentavan johtamisen on hyvé saada nojautua myds strategisiin padatoksiin, sitd tukeviin
henkilostotoimintoihin  ja kulttuuriin. Valmentava johtaminen on syytd méaéritelld
organisaation strategiseksi tehtdvéksi, ja sitd pitdd arvioida, arvostaa, vaalia ja palkita
organisaation sisdlld. Kéytdnnossd nuo tarkoittavat valmentavaa johtamista tukevia
kehityskeskusteluita,  suoritusarviointeja, palkkioperusteita sekd rekrytointi- ja
ylennysperiaatteita. (Viitala, 2007, 92.) Valmentavaa johtamista voidaan organisaation
puolesta tukea myos silld, ettd jarjestetddn epévirallisia tilaisuuksia, kuten aamupalahetkid
valmentavien johtajien kesken tai julkaistaan sisdisid lehtisid, joissa molemmissa he

padsevit kertomaan kokemuksistaan (McComb, 2012, 347).

Uudenlainen johtamistyyli ja organisaatiorakenne vaikuttavat suuresti
organisaatiokulttuuriin, joten kulttuurinen muutos otetaan myds tarkasteluun. Schein (1990)
on todennut kulttuuristen muutoksien olevan hitaita, mutta hdnen mielestddn niin sanottu
pakotettu muutos on mahdollista organisaatiossa. Hinen mukaansa téillaisessa muutoksessa
pitdd olla johtajia synnyttdmédssd muutoksen tarvetta sekd heiddn pitdd luoda uusia
rituaaleja ja symboleita uudelle kulttuurille ja palkita kdyttdytymistd, joka tukee uutta
kulttuuria. Jotta ndmé johtajat eli muutosagentit pystyvét jalkauttamaan uuden kulttuurin
organisaatioon, heididn oma sitoutumisensa tihdn muutosprosessiin on keskeisté (Jorritsima
& Wilderom, 2012). Kulttuurinen muutos on siis mahdollista, mutta tarvitsee sitoutuneet

muutosagentit, joita tarkastellaan ldhemmin esimiehen edellytyksissa.
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Kulttuurilla on erittdin suuri voima organisaatiossa. On todettu, ettd kulttuuri voittaa
ylimmén johdon strategiset suunnitelmat, silld organisaation ihmisjoukon kéyttdytymisella
on suurempi voima kuin ylhddltd tulleilta pdatoksilld (Ristikangas & Ristikangas, 2010,
24). Valmentava johtaminen on syytd méérittdd organisaation strategiseksi tekijaksi, mutta
yrityskulttuurin vaikutus sen onnistumisessa on otettava myds huomioon. Valmentavan
johtamiskulttuurin edellytyksid ovat luovuuden arvostaminen ja oppimismyonteisyyden
kehittdminen seki se, ettd siind korostetaan yhteistyoté, ei yksilosuorituksia (Ristikangas &
Ristikangas, 2010, 266-267). Valmentava johtamiskulttuuri vaikuttaa myds esimiehen

valmiuteen kdyttdd valmennustaitojaan jokapdivéisessé tyossd (McCarthy & Milner, 2013).

Organisaation edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiselle ovat oppivan
organisaation luominen, strategiseksi tekijiksi midrittdiminen ja sitd tukevan
henkilostotoimintojen ja kulttuurin luominen. Oppiva organisaatio on tirkein huomion
kohde, silld se antaa alustan, jossa voidaan luoda nditd muita edellytyksid. Jos organisaation
tavoitteena on hyddyntdd valmentavaa johtamista arkipéivaisessd tyossd, sen edellytyksend
on kehittyd kohti oppivaa  organisaatiota. Oppimista pyritddn tukemaan
oppimismyonteiselld ilmapiirilld ja rakenteella. Oppivassa organisaatiossa madritelldin
valmentava johtaminen strategiseksi tekijaksi ja konkreettisilla tavoilla, kuten muuttamalla
kehityskeskusteluiden sisdltd valmentavaan suuntaan, tuetaan valmentavaa johtamista.
Oppivassa organisaatiossa voidaan myos luoda oppimismyonteistd kulttuuria, joka on

todettu edellytykseksi valmentavalle johtamiskulttuurille.

2.3.2 Esimiehen edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Oppivan organisaation luominen on edelld todettu olevan merkittivd organisatorinen
edellytys valmentavan johtamisen toteutumiselle. Puolestaan oppivan organisaation
luomisen edellytykseksi on todettu olevan se, ettd esimies omaksuu uudenlaisen roolin, jota
voidaan kutsua valmentajaksi tai oppimisen mahdollistajaksi (Ellinger ym., 1999).
Esimiehen on siis omaksuttava uusi rooli valmentajana, jotta voidaan luoda oppivaa

organisaatioita ja ndin toteuttaa valmentavaa johtamista. Tdméan uuden roolin omaksuminen
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on yksi tdrkeimmistd esimiestyOskentelyn edellytyksistd valmentavan johtamisen

toteutumiselle, kuten seuraavaksi voidaan todeta.

Tatd esimiehen roolin muuttumista on kuvattu késkyttdvastd voimaannuttavaan eli “kiske
ja kontrolloi” —tyyli muuttuu “mahdollista ja voimaannuta” —tyyliin, mikd edesauttaa
esimichid keskittymdin alaisten kehittimiseen ja heidédn oppimisen mahdollistamiseen
(Ellinger ym., 1999, 106). Burdett (1998) on mééritellyt esimiehen kehittyviksi rooliksi
pomosta mahdollistajaan ja sitd kautta valmentajaan ja neuvonantajaan. Tdssd kehittyvéssa
roolissa  keskeisend tekijind on pédtoksentekovastuun = siirtyminen esimicheltd
tyontekijoille, kuten kuvioista 3 voidaan todeta. Esimiehen rooli muuttuu toisen puolesta
tekemisestd ja tietdmisestd sparrauksen ja kysymisen avulla toisen tukemiseksi,

ohjaamiseksi ja vastuuttamiseksi (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 38).

POMO MAHDOLLISTAJA VALMENTAJA NEUVONANTAJA
tybntekijit Tydntekijat ovat Tyontekijavtiimit Tyontekijit/tiimit
tyoskenteleviit ‘:'m":r‘]“";’éf:;::: tekeviit paatoksid, tekevit isoja
annettujen iy jotka voivat patoksid ja
i paitokseen, mutta & &
ohjeiden odothrrat il des vaikuttaa koko kysyvill neuvoa
mukaisesti sen tekeviin liiketoimintaan tarvittaessa

ESIMIEHEN KEHITTYVA ROOLI

Kuvio 3 Esimiehen kehittyvd rooli (mukaillen Burdett, 1998)

Valmentavan esimiehen ydin koostuu kolmesta eri roolista; manager, joka aikaansaa ja
suorittaa asioita, leader, joka ohjaa alaisia tiettyyn suuntaan sekd valmentaja, joka auttaa
alaisia ajattelemaan itse ja rakentamaan merkityksid (Ristikangas & Ristikangas, 2010).
Antonioni (2000, 33) on kuitenkin tuonut ilmi, ettd esimies kokee sen haastavaksi, kun
pitdd tasapainoilla ndiden kolmen roolin vélilld, silld roolista toiseen hyppdédminen ei ole
helppoa. Hénen mielestddn leaderin ja valmentajan roolit ovat niitd, joissa monen

esimiehen tarvitsee kehittyd, ja ne tarvitsevat myds enemmin rohkeutta, joka voi
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puolestaan luoda ahdistuneisuutta ja helposti viedd esimiehen takaisin mukavuusalueelle
managerin rooliin. Taulukko 1 auttaa nédiden roolien jaottelussa, silld siind on koottu
esimiehen tehtévilistaa eri roolien osalta. Valmentava esimies ei voi kuitenkaan seurata
vain listaa hédnen tehtivistddn onnistuakseen valmentajana, vaan hédnelld pitdd olla

perusorientaatio esimiesty0ssé (Viitala, 2007, 89).

Taulukko 1 Esimiestehtdivid (mukaillen Ristikangas & Ristikangas, 2010, 39—40)

Manager Leader Valmentaja

* tydnjohto * kuuntelee ja * kysyy kysymyksii
* hallinnolliset tehtavat keskustelee « keskittyy yksildiden
* budjetoi * motivoi ja kannustaa vahvuuksiin ja
* kehittdd prosesseja  hahmottaa potentiaaliin
« seuraa mittareita ja kokonaisuuksia » valmentaa

raportoi * delegoi * innostaa
* tekee padtokset * arviol omaa ja toisen * tekee toisista tdhtid
* valvoo toimintaa * haastaa ja tsemppaa
* delegoi * verkostoituu « mokaa ja oppii
» kehittii toimintaa * kunnioittaa thmisyytta * on lisni

Valmentavassa johtamisessa ei toteuteta vain valmentajan roolia, vaan leader ja manager
on edelleen mukana esimiehen kéyttdytymisessd. N&méd roolit ovat sulassa sovussa
keskenddn, ja tilanteet vaikuttavat mihin rooliin esimies keskittyy milloinkin ja sitd kautta
rooli vahvistuu. Esimerkiksi porssiyhtion toimitusjohtajalla on varmasti erilainen
toimenkuva kuin tiiminvetdjélld. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 38—40.) Valmentava
johtaminen ei tarkoita siis sitd, ettd perinteisemmaksi mielletty johtaminen katoaa, vaan

valmentajan rooli tulee rinnalle ja pyrkii joissakin tilanteissa olemaan se hallitseva tyyli.

Valmentava johtaminen ei ole kuitenkaan vain erilaisia tehtévélistoja, joita pitdd noudattaa,
vaan se vaikuttaa myos esimiechen kayttdytymiseen ja on hyvid tarkastella tarkemmin
valmentajan kayttdytymispiirteitd. Ellinger ym. (1999) ovat sijoittaneet valmentajan roolin

piirteet kahteen ryhméaidn: voimaannuttamista edistivddn kdyttdytymiseen ja
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mahdollistavaan kayttdytymiseen. Heiddn mukaansa voimaannuttavaan kayttdytymiseen
kuuluu muun muassa alaisten kannustaminen omaan ajatteluun ja mahdollistavaan
kayttdytymiseen muun muassa oppimisympariston luominen ja kehittiminen. Taulukossa 2
on kerrottu kaikki kolmetoista kayttdytymispiirrettd, joita esimiehet havaitsevat

valmentajana kéyttdytymisessién.

Taulukko 2 Valmentajan kdyttdytymispiirteet (Ellinger, Watkins & Bostrom, 1999)

Voimaannuttava Mahdollistava
kayttaytyminen kayttadytyminen
* ei tarjota suoraan vastauksia * oppimisympdristdd luomalla ja
Kk 1qes . .. edistamalla
* kysymyksilld rohkaistaan alaisia o
Sattelemaan . sagdgan alaiset ndkemaéén asiat
parecmaan . erilailla
* siirretdén omistajuutta alaisille * nihdiin asiat toisen nikokulmasta
» ollaan resurssi, poistetaan esteita » kiiytetdin analogeja, skenaarioita ja
esimerkkeji

* asetetaan ja viestitddn odotuksista —
laitetaan ne isompaan kuvaan

* tehdddn yhdessd — puhutaan se lépi

* sitoutetaan oppimisen
mahdollistamiseen

* tarjotaan palautetta alaisille
* pyydetdin palautetta alaisilta

Kuten taulukossa 2 on tuotu ilmi, esimies ei anna enédi suoria vastauksia, vaan héan kehittda
alaisiaan kysymyksien avulla. Ristikangas & Ristikangas (2010, 26-27) ovat myods
todenneet hyvien kysymyksien herittavin ja laittavan ajatteluprosessin alulle, kun alaisilta
kysytddn mitd tehdddn, miksi tehdddn ja miten tehddén. Heiddn mukaansa esimiehelld pitda
olla kirkkaana mielessd mitd ja miksi, jotta fokus ja mielekkyys sdilyvit. Toisaalta kun
kysytddn miten tehdddn, huomion tulisi siirtyd alaisiin. Heiddn mielestddn alaiset ovat
vastuussa vastausten keksimisestd ja pdédtosten teosta, ja heiddn on 16ydettdvé oikeat keinot
sithen, kuinka pédéstddn kulkemaan parhaiten tavoitteen suuntaisesti. Esimiehelld on siis
edelleen tirked vastuu pitdd tavoite mielessd ja mielekkdénd, mutta hidnen pitdd antaa

alaisten ratkaista se, kuinka tavoitteet saavutetaan.
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Valmentavassa johtamisessa on nostettu esille myds esimichen ja alaisen kdyma
vuorovaikutus, ja esimiehen vastuulla onkin siirtyd monologista dialogiin ja varmistaa, ettd
kaikki ovat mukana keskustelussa ja ndin luoda edellytykset sitouttamiselle ja yhteisen
kasityksen syntymiselle (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 37-38). Dialogi tarkoittaa
kahden (tai useamman) ihmisen valilld kdytdvdd vuorovaikutusta, joka muodostuu
perustaksi heiddn sosiaaliselle suhteelleen. Tehokas dialogi vaatii molempien halukkuutta
yhteistyohon sekd molemminpuolista kunnioitusta, luottamusta ja huolenpitoa. (Burbules,
1993, 19.) Isaacs (2001, 39—40) on mééritellyt dialogin keskusteluksi, jossa on ydin eikd
siind valita puolta. Hinen mukaansa dialogi on yhdessé ajattelemista, jossa yksild ei endd
pidd kantaansa lopullisena, vaan on avoin kuuntelemaan muilta tulevia mahdollisuuksia

asiaan.

Dialogi  kytkeytyy myds  keskusteluilmapiirin =~ luomiseen  (Burbules, 1993).
Oppimismyonteisen ilmapiirin luomisessa esimies voi erityisesti toimia aktiivisesti. Alaisen
tekemid virheitd tai ongelmatilanteita voidaan ratkoa oppimismydnteisemmin, kun
esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde tuottaa rennon, luotettavan ja turvallisen
ilmapiirin  keskusteluihin. (Viitala, 2002.) Dialogilla on siis paljon vaikutusta
vuorovaikutussuhteen rakentamisessa. Esimiehen ja alaisen viliselld kannustavalla
vuorovaikutussuhteella on puolestaan todettu olevan suurta merkitystd alaisen
sitoutumisessa jatkuvaan suorituksen kehittimiseen (Moss & Sanchez, 2004, mukaan

Gilley ym., 2010, 55).

Esimiehen on syytd kiinnittdd huomio tehokkaan dialogin syntymiseen hdnen ja alaisen
vililla, silld se mahdollistaa suhteen syventymisen ja oppimisen mahdollistamisen.
Dialogista on hydtyd myOs organisaation ongelmien ratkaisemisessa. Dialogin avulla
esimies pystyy valjastamaan ldhist6lla olevien ihmisten yhteenlasketun, “kollektiivisen
dlykkyyden”, jonka avulla voidaan ratkoa yhdessd ongelmia, silld yleensd yhdet aivot eivit
endd riitd monimutkaisten ongelmien ratkomiseen (Isaacs, 2001, 32). Dialogin hyddyt
liittyvit usein siihen, ettd dialogiin osallistuvat ithmiset ovat erilaisia ja ndin he pystyvit

oppimaan paremmin toisilta kuulemalla heidén ajatuksiaan (Burbules, 1993). Erilaisuus tuo
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kuitenkin haasteen esimichelle, silld se tarkoittaa myds sitd, ettd hinen pitdd oppia

kayttdytymédan erilailla eri alaisten kanssa.

Tilanteen ja ihmisten erilaisuuden huomioiminen on todettu olevan merkityksellistd
oppimisen  tukemisessa.  Kasvatustieteiden  kirjallisuudessa  pidetddn  térkednd
oppilaantuntemusta eli opettajan kykya tunnistaa oppilaansa tydskentelytavat ja osaamisen
taso, ja ndiden tulkintojen avulla opettaja pystyy muuttamaan luovasti kdyttdytymistdan eri
oppilaiden kohdalla (Uusikyld & Atjonen, 2000). Téti kykyd voidaan pitdd tarkednd myos
esimiestyOskentelysséd, vaikka esimiehen ja alaisen suhdetta ei voida suoraan verrata
opettajan ja oppilaan suhteeseen. Tehokas esimies osaa kiyttdytyéd tilanteen vaatimalla

tavalla ja ottaa huomioon alaisen erilaisuuden kiyttdytymisessdan (Yukl, 2006).

Esimiehen kriittisiksi taidoiksi valmentajan roolissa on lueteltu kuuntelu, haastatteleminen,
palautteen antaminen ja saaminen, neuvottelu, vaikeiden ihmisten hallinta seké erilaisia
oppimistyylejd omaavien yksildiden treenaaminen. (Antonioni, 2000, 32). Tdma lista tukee
edelld kerrottuja valmentajan kdyttdytymispiirteitd uuden roolin omaksumisessa. Ei pida
kuitenkaan luulla, ettd esimies pystyy omaksumaan tdmidn roolin vain pelkistd halusta
toimia valmentajana. Esimiehen aktiivisuutta toimia valmentajana alentaa, jos hénella ei ole

sithen tarvittavia taitoja (Viitala, 2007, 89).

Gibb (2003) on itse asiassa todennut, ettei esimies kykene omaksumaan tiysin henkildston
kehittdjan roolia, silli hin ei pysty jarjestiméddn alaisen kehittymisen prosesseja ja
kaytantdjd milloinkaan niin hyvin kuin kehittymisen asiantuntijat, ja timéd omalta osaltaan
kyseenalaistaa valmentavan esimiestyon tarkoituksen. Hén on kuitenkin tuonut esiin myos
valmentavan johtamisen etuja, joista yksi on esimiechen mahdollisuus tuoda yhteen
organisaation tarve ja yksilon suoritus parantaen koko organisaation suoritusta. Vaikka
esimichestd ei valttdmattd tule koskaan alan asiantuntija, hénelld ndhddin olevan hyotya
organisaation ja alaisen kehittdmisessd. Jotta valmentavasta johtamisesta saadaan hyoéty irti,
esimiestd pitdd kouluttaa tdhdn uuteen valmentajan rooliin (McCarthy & Milner, 2013).
Esimiehen tarvitsee oppia taitoja, joiden avulla hdn pystyy toiminaan valmentajana ja titi

kautta sitoutuminen muutosprosessiin on mahdollista.
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Yksi tapa harjoittaa esimiehen valmennustaitoja on antaa hénelle oma valmentaja
kayttoonsd. Esimies pystyy paremmin toimimaan valmentajana, jos on itse kéaynyt
vastaavan prosessin ldpi. Han saa sitd kautta omakohtaista kokemusta kehittymisen
prosessista, paremman itsetuntemuksen ja hidn paisee kehittymidn ammatillisesti heikoissa
kohdissaan (Antonioni, 2000, 32; Viitala, 2007, 90-91). Esimies nédyttdd ndin my0s mallia
alaisilleen, kuinka hin sitoutuu omaan kehittymiseensd, ja ndin esimiehen valmennettava
rooli auttaa alaisia sitoutumaan omaan valmennusprosessiinsa (McComb, 2012). Esimichen
oma valmentaja hyoddyttdd siis sekd esimiehen kehittymistd valmentajan roolissa etti

alaisten sitoutumista omaan kehittymiseen, kun esimies on heille roolimallina.

Antonioni (2000, 32-33) on listannut my0s muita asioita esimiechen oman valmentajan
lisdksi, jotka auttavat parantamaan ja laajentamaan valmentajan roolia ja omaa
mukavuusaluettaan. Hinen mielestéddn

e esimiehen pitdd médritelld oma rooli ja vastuualueet valmentajana,

e pitdd osata antaa sekd positiivista ettd rakentavaa palautetta tyontekijoilleen,

e pitdd ottaa palautetta hyvin vastaan, summata se ja sitoutua haluttuun muutokseen,

e harjoitella valmentamista péivittdin hyddyntdmaélld jokainen mahdollinen tilanne,

e pitdd pdiviakijaa valmennuskokemuksistaan miettimdlld mitd pitdisi tehda

enemmaén, mitd pitdisi tehdd vdhemmaén ja mitd pitdisi tehdd samoin edelleen,

e keskustella valmennustavoitteista oman esimiehen kanssa.
Esimies ei kuitenkaan yksinddn kykene omaksumaan uutta roolia, vaan hén tarvitsee
organisaatiolta niin tyontod, vetoa kuin tukea omassa kehitysprosessissaan “’tyonjohtajasta”
valmentajaksi (Viitala, 2007, 92). Voidaan ndhdé, ettd oppiva organisaatio tarjoaa hyvén
oppimisalustan tdllaiseen kehitysprosessiin, ja tdmé vahvistaa oppivan organisaation ja

valmentavan johtamisen yhteenkuuluvuutta.

Valmentavan johtamisen toteutumiseen kuuluu siis esimiehen edellytysten osalta roolin
muuttuminen valmentavampaan suuntaan, mutta myos perinteiseksi mielletty johtaminen
on edelleen mukana kiyttdytymisessd. Esimiehen kdyttdytyminen on voimaannuttavaa ja
mahdollistavaa alaisia kohtaan, ja siind tuetaan alaisten vastuunottoa, omaa paitoksentekoa

ja kehittymistd. Muutokset ovat nykypdivéni organisaatioille arkipdivdd, ja timd on yksi
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tarked syy valmentavan johtamisen suosion nousulle, kuten edelld on todettu. Jotta alaiset
ovat innostuneita muutoksien tarjoamiin uusiin oppimismahdollisuuksiin, esimiesten tulee
ndkyvisti tukea, auttaa ja kannustaa alaisen oppimisprosessissa (Phillips, 1994, 20).
Esimiehen tdrked tehtdvd on juuri alaisen oppimisen tukeminen uudessa roolissaan. Sen
edellytys on kuitenkin se, ettd esimies kehittdd aktiivisesti vuorovaikutussuhdetta alaisen
kanssa parantamalla dialogia heidin valilladn. Esimiehelld on hyva olla taitavat sosiaaliset
taidot ja hdnen pitdd ottaa huomioon jokaisen alaisen erilaisuus vuorovaikutuksessa. Jotta
esimies omaksuu tdiméin uuden valmentajan roolinsa, hidnelld olisi hyva olla oma valmentaja

hénen omassa oppimisprosessissaan ja samalla hin on hyvéna roolimallina alaisilleen.

2.3.3 Alaisen edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Organisaation tuella ja esimiestyoskentelylld on suuri vaikutus valmentavan johtamisen
toteutumiseen, mutta pitdd myds huomioida alaisen vaikutus. Kuten edelld on sanottu,
valmentava johtaminen on koko organisaation laajuinen asia eikd sen yhteydessd voi
unohtaa alaisen kéyttdytymistd ja vastuuta uudenlaisen johtamistyylin omaksumisessa.
Valmentavan johtamisen ensisijaisena tavoitteena on auttaa alaista kehittymédin, joten
oikeanlaisen organisaation tuen ja esimiestyOskentelyn lisdksi alaisen tyoskentelyn
edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumiselle tulee tarkastella, jotta oppiminen ja

kehittyminen ovat tehokasta.

Oppivassa organisaatiossa voidaan nihdd kunnioitettavan jatkuvaa oppimista, kuten edelld
on tuotu ilmi. Téllaiset organisaatiot odottavat sekd esimiehen olevan valmentaja alaisilleen
ettd alaisen tekevdn jatkuvasta oppimisesta osan hidnen ty6tddn. Jatkuva oppiminen
edellyttdd vastuullista ja oma-aloitteista kehittymispyrkimystd ja —ponnistelua kaikilta
organisaation jdseniltid. (London & Smither, 1999.) Valmentavassa johtamisessa alaista on
tuettava uudenlaiseen vastuunottoon nyt, kun esimies esittddkin kysymyksid eikd anna
suoria vastauksia. Yksin alainen ei kuitenkaan jai, silld esimiehen tehtdvinid on oppia
nidkemaddn alaisen vahvuudet ja auttaa hinti kehittyméén niiden varassa eteenpdin. (Viitala,

2007, 93.) Alaisen kehittymistd tuetaan oppivan organisaation ja esimichen
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valmentajaroolin avulla, mutta alaisen pitdd ottaa myOs vastuuta omasta oppimisestaan,

eikd odottaa muiden tekevin sitd puolestaan.

Kun tavoitteena on valmentavan johtamistyylin omaksuminen ja toteuttaminen
organisaatiossa ja sitd kautta usein valmentavan organisaatiokulttuurin luominen, alainen
on esimichen ohella tirkedssd osassa tavoitteen saavuttamisessa. McComb (2012, 346)
painottaa alaisen huomioon ottamista seki sitd, ettd alaisella voi olla huonoja kokemuksia,
hdn on kuullut epdonnistuneita tarinoita valmentamisesta tai voi tuntea valmentamisen
sekavaksi tai epdvarmaksi, ja ndmi kokemukset on hyvi ottaa huomioon. Hianen mielestiin
potentiaalisesta alaisesta voi tulla hyvd valmennettava, kun hintd koulutetaan siithen rooliin
vastaamalla suoraan kysymyksiin tai roolimallien kautta, jossa vastaukset saadaan
epésuorasti. Viitala (2007, 93) on myds ehdottanut koulutusta valmennettaville tai ainakin

pitdisi tapahtua paljon keskustelua esimiehen ja alaisen valilla.

Organisaation tulee tarjota resursseja, jolla tuetaan alaisen omaa kehittymistd ja jatkuvaa
oppimista, mutta alaisen pitdd ottaa vastuu omasta kehittymisestdin ja hénen pitda
ymmaértdd oppimisen olevan koko uran kestoinen prosessi. Hénen pitdd ymmartdd omat
kehittdmistarpeensa, 10ytda tilaisuudet kehittymiseen, asettaa kehitystavoitteita ja hakea
palautetta suorituksestaan. Térkedd on huomioida, ettd tdllaiseen itsemddradamisen
kayttdytymiseen voidaan oppia. (London & Smither, 1999.) Valmentava johtaminen ja
oppiva organisaatio vaativat alaiseltakin paljon uudenlaista kéyttdytymistd, jos hdn on
ennen tuudittautunut siithen, ettd esimies ohjaa hénet tarvittaviin koulutuksiin eikd oma-
aloitteista oppimista juurikaan tapahdu. Nyt pitdd ottaa omalle vastuulle kehittyminen ja

lisdtd ndin itseohjautuvuutta.

Oppiminen tuottaa kuitenkin pienen ristiriidan organisaation ja alaisen vililld. Oppivaa
organisaatiota kritisoitiin jo siitd, ettd siind otetaan huomioon vain organisaatiolle
hyodyttdvd oppi ja jitetddn huomioimatta henkilokohtainen oppiminen. Thursfield ja
Hamblett (2001) ovat loytdneet oppijan mielessd olevan tarkan jaon henkil6kohtaisen ja
tyohon liittyvdn oppimisen vélilld, ja tdméd jako heikentdd alaisen kehittymistd ja

tyonantajalle tulevaa hyodyllistd vaikutusta. Dymockin ja McCarthyn (2006) mukaan on
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hyvin mahdollista, ettd kapitalistisessa yhteiskunnassa organisaation ja tyontekijédn
henkilokohtaiset tavoitteet ovat ristiriidassa. Heiddn tutkimuksen mukaan kuitenkin
tyontekijdt pitivdt suuremmassa arvossa hyotyjd, joita he saavat tyOskennellessddn
kyseiselle yritykselle kuin haittoja, joita he kokivat oppivan organisaation tuovan. Tdssdkin

tutkimuksessa on kuitenkin 18ydetty oppimisen ristiriita.

On kuitenkin muodostettu teoria siitd, ettd henkilokohtainen ja organisatorinen oppiminen
ovat ldhempéand toisiaan — konstruktivistinen oppimisteoria. Oppimista ei pidetd yksin
tehtédvina toimintana, vaan sosiaalisena yhteistoimintana, joka rakentaa sillan
henkilokohtaisen ja organisatorisen oppimisen vélille. Korostetaan sosiaalisiin ja
kulttuurisiin  kdytantdihin osallistumisen ja vuorovaikutuksen tdrkeyttd. Tehokkaan
oppimisen yhteistoiminnallista luonnetta voidaan ndhdd muun muassa seuraavissa
toiminnoissa: keskustelu, neuvottelu, ideoiden wvaihto, kollegalta oppiminen, tiedon
jakaminen ja hyddyntdminen. (Sun, 2003, 155.) Nédin voidaan nihd4, ettd kun alainen oppii
ja kehittyy tyopaikallaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, hénen oppiminen kohdistuu

juuri niihin asioihin, jotka kehittdvit organisaation menestysta.

Toisena haasteena voidaan ndhdd se, ettd alainen ei vilttdiméttd halua tai kykene olla
valmennettavan roolissa, silld alaisen olisi hyvd suoriutua tydstdin jo hyviksyttavilla
tasolla, jotta valmennuksen avulla voidaan kehittdd parhaiten piilevdi potentiaalia (Burdett,
1998, 147). Jos alainen ei halua, ettd hintid valmennetaan, esimiehen kannattaa ottaa selville
syy, ja heiddn on hyvd yhdessd kehittdd suunnitelmaa, kuinka alaista voitaisiin alkaa
valmentaa (Antonioni, 2000, 32). Oppiminen ndhdddn kuitenkin keskeiseksi asiaksi
thmisen identiteetille ja, kuten edelldkin todettiin, sosiaalisena osallistumisena yhteison
toimintaan (Wenger, 1999), joten voidaan kuvitella jokaisella ihmiselld olevan jonkinlaista
halua oppimista kohtaan yhteisossdén, ja valmentava johtaminen on pohjimmiltaan

oppimisen mahdollistamista.

Oppijat eivit vain ota passiivisesti tietoa vastaan, vaan aktiivisesti rakentavat tietdmystaan
ja taitojaan ympdriston kanssa vuorovaikutuksessa, ja uudelleen jarjestimaélld sisdisid
mallejaan. Tietoinen pyrkimys kohti oppimisen tavoitteita mahdollistaa tehokkaan ja

merkityksellisen oppimisen. (Sun, 2003.) Alaisen tulee siis olla aktiivinen oppija, joka ottaa
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vastuun omasta kehityksestdén ja tietoisesti pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Hénen
tukenaan on oppiva organisaatio ja valmentajaesimies, jotka omilla toiminnoillaan
mahdollistavat oppimista niin, ettd alaisen oppiminen ja kehittyminen kehittdd
organisaation toimintaa ja tuo organisaatiolle menestysti. Oppiminen ja oppimisen
mahdollistaminen ovat erittiin keskeisessid asemassa valmentavan johtamisen toteutumisen

edellytyksissé jokaisesta kolmesta ndkokulmasta katsottuna.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Tdmén alaluvun tarkoituksena on ollut tuoda yhteen valmentavaa johtamista késittelevda
kirjallisuutta ja ymmértdd tutkittua johtamistyylid syvéllisemmin tdmin kirjallisuuden
pohjalta. Huomio on Kkiinnitetty erityisesti valmentavan johtamisen juurruttamiseen
organisaatiossa  ja  pyritty ndin  kirjallisuuden = ndkokulmasta ~ vastaamaan
tutkimuskysymyksiin. Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksid on tutkittu
organisaation, esimiehen ja alaisen ndkOkulmista. Tavoitteena on ollut hahmottaa
kokonaisuus valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksistd, jotka ovat pohjalla
tutkimuksen empiirisessd osuudessa. Seuraavaksi tuodaan yhteen aiheen teoreettista

keskustelua ja lopussa tiivistetdéin teoreettinen viitekehys kuvioon (kuvio 4).

Valmentava johtaminen on syntynyt coachingin kehittdmismenetelmasti, ja niilld ndhdaan
olevan paljon yhteneviisyyksid. Merkittdvin ero on siind, ettd coachingissa organisaatioon
tulee sen ulkopuolinen valmentaja sparraamaan tiettyd ihmistd tai ihmisjoukkoa, kun
puolestaan valmentava johtaminen on organisaation sisdinen johtamistyyli, jonka avulla
esimies sparraa alaistaan. Valmentavassa johtamisessa huomio on valmennettavien tulosten
aikaansaamisessa sekd heiddn kehityksen tukemisessa ja sparraamisessa. Valmentavan
johtamisen paradigma on vastaveto kontrolloidulle johtamistyylille ja johtamistyylin
muutos valmentavaan suuntaan vaatii suuren muutoksen esimiesten ja alaisten ajatuksissa
(Evered & Selman, 1989). Esimiehen tyOskentelylld on suuri merkitys valmentavan

johtamisen toteutumisessa, mutta pitdd huomioida myOs organisaation johdon —
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toimintamallien luojana — ja alaisen — johtamisen vastaanottajana — toiminnan vaikutus

toteutumiselle koko organisaatiossa.

Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksid on tutkittu ensinnékin sitd tukevien
organisaation edellytysten avulla. Organisaatiolla tarkoitetaan sekéd sen rakennetta etti sen
johdon suunnitelmallisia toimia. Erityisen merkittdvéksi organisaation edellytykseksi nousi
oppivan organisaation luominen valmentavan johtamisen tukemiseksi. Oppivassa
organisaatiossa organisatorinen oppiminen on erityisessd asemassa, ja oppimista pyritddan
tukemaan oppimismyonteiselld ilmapiirilld sekd matalalla, hajautuneella ja tiimikeskeiselld
rakenteella. Oppiva organisaatio poistaa esteet oppimisen tieltd ja tarjoaa resurssit
kehittymiselle. Oppiva organisaatio on todettu toimivaksi alustaksi valmentavaan

johtamiseen, silld huomio kiinnittyy jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen.

Oppivan organisaation lisdksi valmentavaa johtamista toteuttavassa organisaatiossa
johtamistyyli on hyva kirjata strategiaan, ja kiinnostus sitd kohtaan ldhtee ndin ylimmasta
johdosta. Strategiaan kirjaamisen avulla toiminnan suuntaa voidaan paremmin terdvoittia ja
voidaan luoda visio tulevaisuudesta. Se osoittaa myos sen, ettd koko organisaatio on
mukana toteuttamassa valmentavaa johtamista. Kuitenkaan ei riitd, ettd valmentava
johtaminen kirjataan strategiaan, vaan pitdd myods luoda sitd tukevia toimintamalleja ja
kulttuuria. Niiden kautta se voi tulla kdytdnndssd toteutuneeksi. Kulttuurilla on erityisesti
merkitystd, silld valmentavaa johtamista tukevalla kulttuurilla on vaikutusta esimiehen
valmentajataitojen jokapdivdiseen kayttoon, ja valmentavaa johtamista pitdisi tapahtua

jokapdivéisessd ty0ssi, jotta sitd voidaan pitdd toteutuneena.

Esimiehen ominaisuudet valmentavan johtamisen tukemiseksi jokapdivéisessd tyOssd
liittyvét suuresti uuden roolin omaksumiseen. Valmentavan johtamisen myo6td esimiehelle
tulee perinteisten managerin ja leaderin roolin rinnalle valmentajan rooli. On hyvid
huomioida se, ettd esimiehen pitdd tasapainotella kaikkien ndiden roolien kanssa, eikd
esimiestd ndhdd — ainakaan vield — pelkéstidén valmentajana. Valmentajan rooli edellyttda

erilaista kdyttdytymistd kuin luultavasti hdn on ennen toiminut. Kédskeminen ja kontrollointi
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eivit ole toivottuja kayttdytymispiirteitd, vaan esimiehen kéyttdytyminen on mahdollistavaa

ja voimaannuttavaa.

Esimiehelle on listattu kriittisid taitoja, joita on hyvd oppia harjoittaakseen valmentavaa
johtamista mahdollisimman hyvin ja ndmi taidot liittyvdt suurimmalta osin sosiaalisiin
taitoihin. Esimiehen pitdd osata kuunnella, keskustella ja antaa rakentavaa palautetta.
Hénen tehtdvdnd on laadukkaan dialogin kehittdminen, jotta esimiehen ja alaisen vélinen
vuorovaikutussuhde kehittyy ja alainen oppii siind mahdollisimman hyvin. Esimiehen on
my0s opittava tuntemaan alaisensa, silld heidén erilaisuutensa pitdd ottaa huomioon
varsinkin dialogissa ja puhua eri tavalla eri ihmisen kanssa (Isaacs, 2001). Erilaisuuden
johtaminen on téstd ndkokulmasta myds tarked taito valmentavan johtamisen toteutumisen

kannalta.

Néiden valmentajataitojen avulla esimiehelld on mahdollisuus tukea alaista hénen
oppimisprosessissaan. Uuden roolin omaksuminen ja valmentajataitojen oppiminen ovat
my0s organisaation vastuulla osittain. Organisaation pitdd tukea esimiestd hidnen uudessa
roolissaan esimerkiksi kouluttamalla hénté ja tarjoamalla oma valmentaja esimiehen tyon
tukemiseen. Oppiva organisaatio tarjoaa hyvén alustan esimiehelle kehittyd valmentajaksi

ja kayttdd valmentajataitojaan.

Alaisen toiminnalla on myds vaikutusta valmentavan johtamisen toteutumiseen. Alaisen
edellytyksid valmentavan johtamisen tukemiseksi oli vaikeampi 16ytdd kirjallisuudesta,
mutta sieltd nousi kuitenkin muutamia vallitsevia edellytyksid, jotka ovat todettu
toteutumisen kannalta tarkeiksi. Alaisen odotetaan ottavan vastuuta omasta oppimisestaan
ja panostavan jatkuvaan kehittymiseen tyossdén. Vastuunotto voi olla haasteena monelle
alaiselle ja on suositeltavaa, ettd alaisen kanssa kdydddn keskusteluja valmentavan
johtamisen vaativan kayttdytymisen suhteen, ehkd myo0s jérjestetddn koulutuksia asian
suhteen. Alaista ei pidd jattdd yksin kehittymisessddn, vaan hénen on tdrkedd tuntea
saavansa tukea esimieheltid ja organisaatiolta. Alainen on myds aktiivinen uuden tiedon
etsimisessd, oma-aloitteinen kehittymisenséd suhteen ja itseohjautuva tydssdén. Héan oppii

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa esimiehen tuen ja hinen oman aktiivisuuden myota.
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Kuvio 4 Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset organisaation, esimiehen ja
alaisen ndkokulmista

Ylla olevaan kuvioon on tiivistetty kirjallisuuskatsauksen pohjalta merkittivimmat
valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset kaikista kolmesta tutkitusta
ndkokulmasta. Niin kuin kuviostakin osittain huomaa, valmentajan eli esimiehen
edellytyksid 10ytyi eniten ja se tukee toteamusta siitd, ettd esimiehelld on merkittivin rooli
valmentavan johtamisen juurruttamisessa. Esimiehen edellytyksien lisdksi 16ydettiin myds
organisaation ja valmennettavan eli alaisen keskeisid edellytyksid, jotka omalta osaltaan
ovat myos merkittdvid juurruttamisen tavoitteessa. Nidmé edellytykset ovat pohjana
tutkimuksen empiiriselle osuudelle, kun tutkitaan teemahaastatteluiden avulla, kuinka

valmentava johtaminen toteutuu kdytdnnossi pankkiorganisaatiossa.
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3 METODOLOGIA

Tassd luvussa kisitellddn tutkimuksen metodologisia valintoja, jotka ohjaavat tiedon
ymmaértdmisessd ja keruussa. Tutkimuksen tekeminen on valintojen ja péétdsten tekoa
sithen asti, kunnes tutkimus on valmis ja jétetty arvioitavaksi (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2009, 123). Tutkimuksen valinnat ja paatokset riippuvat sen tutkimusongelmasta
ja —kysymyksistd eli tutkimuksen tavoitteista. Téssd tutkimuksessa tavoitteena on
ymmartdd syvillisemmin valmentavaa johtamista ja edesauttaa valmentavan johtamisen
juurtumista organisaatiossa. Seuraavaksi esitellddn tdman tutkimuksen metodologiset

valinnat ja mitd vaihtoehtoja niille valinnoille on.

3.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Jotta tutkimussuunnitelman avulla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin, ensimméisend
pitdd valita tieteenfilosofiset ldhtokohdat tutkimukselle (Eriksson & Kovalainen, 2008, 11).
Tieteenfilosofisella  tasolla  tehdddn  tutkimuksen  kaikkein  syvillisimmét ja
periaatteellisimmat valinnat (Hirsjarvi ym., 2009, 123). Tieteenfilosofiaan kuuluvat
pohdinnat ontologiasta, epistemologiasta ja paittelylogiikasta. Ontologia pohtii tiedon
luonnetta eli sitd, minkélainen olettamus tutkijalla on todellisuudesta (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009, 110). Subjektiivinen ndkemys rakentaa todellisuutta jokaisen ihmisen
odotuksista ja kokemuksista, jotka voivat vaihdella ajan ja ympériston mukaan.
Todellisuutta voidaan katsoa my0s objektiivisesti, jolloin se rakentuu ihmisestd
riippumattomalla tavalla, erilliseksi todellisuudeksi. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 13.)
Téssd tutkimuksessa ndhdddn todellisuuden rakentuvan subjektiivisesti, silld jokaisella
tutkimukseen osallistuvalla henkil6lld on erilainen nidkemys ja kokemus valmentavasta

johtamisesta.
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Epistemologia kuvailee sitd, millainen tieto on hyvaksyttdvda kyseiselld tutkimuskentilld
(Bryman & Bell, 2011, 15). Positivistinen suuntaus on yleistd luonnontieteissi, silld siind
hyddynnetddn hypoteeseja teorian kehittdmisessd, keskitytddn kausaliteettien ja lakien
luomiseen sekd uskotaan, ettd vain mitattavia asioita voidaan tutkia (Eriksson &
Kovalainen, 2008, 18; Saunders ym., 2009, 113, 119). Positivismille vastakohtaisena
tutkimusotteena voidaan pitdd hermenutiikkaa (Bryman & Bell, 2011, 16). Hermeneuttisen
tutkimusotteen kannattajat korostavat ihmisten olevan sosiaalisia toimijoita, joiden
erilaisuudet pitdd ottaa huomioon tutkimusta tehdessd (Saunders ym., 2009, 116).
Hermeneutiikka pyrkii tulkitsemaan ja ymmaértdmdin tutkittavaa kohdetta (Eriksson &
Kovalainen, 2008, 20). Tami tutkimus on hermeneuttinen, silli aikaisemmin valittu
subjektiivinen todellisuuden rakentaminen tukee hermeneuttista nikokulmaa, ja téssd
halutaan tutkia juuri sosiaalisten ihmisten omia, erilaisia kokemuksia valmentavasta

johtamisesta.

Subjektiivinen todellisuuden rakentaminen ja hermeneuttinen tutkimusote ovat vahvasti
kytkoksissd kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimusotteeseen. Laadullinen tutkimus pyrkii
kuvaamaan todellista eldméa, eika tutkija voi irrottautua tutkittavasta kohteesta ja saavuttaa
objektiivisuutta (Hirsjarvi ym., 2009, 161). Laadullisessa tutkimuksessa pidetddn siis
arvossa niin tutkittavien kuin tutkijan subjektiivisuuden vaikutusta tutkimuksen tekoon.
Niin kuin hermeneuttisen tutkimusotteenkin, laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on
saavuttaa kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta kohteesta tulkitsemalla ja ymmartdmélla sitd
(Eriksson & Kovalainen, 2008, 5). Tamin tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa
kokonaisvaltainen kuva valmentavasta johtamisesta niin teorian kuin tutkittavien
kokemusten avulla ja pyrkid syvillisesti ymmairtdméién valmentavaa johtamista, joten

laadullinen tutkimus sopii siis hyvin tdmén tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi.

Laadullista tutkimusotetta voidaan my0s kuvata vertaamalla sitd toiseen tutkimusotteeseen,
kvantitatiiviseen eli médrilliseen. Midéréllinen tutkimus liittyy objektiiviseen todellisuuden
rakentumiseen ja loogiseen positivismiin, jossa tieto on perdisin aistihavainnoista ja
loogisesta péittelystd (Hirsjarvi ym., 2009, 139). Kun laadullista tutkimusta kuvaillaan

tulkinnallisuuden ja ymmirtdmisen avulla, maaréllistd tutkimusta voidaan kuvailla
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selityksien, hypoteesien testaamisen ja tilastollisten analyysien avulla (Eriksson &
Kovalainen, 2008, 5). Téhin tutkimukseen ei valittu madréllistd tutkimusotetta, silld
tutkimuksessa ei haluttu nojautua tilastolliseen péittelyyn, vaan haluttiin tuoda tutkittavien
omia, subjektiivisia kokemuksia esille ja mieluummin kuvailla kuin selittdd valmentavaa

johtamista.

Tutkimuksessa tulee myos valita, kuinka tietoa tuotetaan ja perustellaan. Deduktiivinen
paattely tarkoittaa sité, ettd tiedon ldhtokohtana on teoria, ja teoriasta tehtyjen hypoteesien
kautta tuotetaan empiirisié tuloksia (Saunders ym., 2009, 124—125). Deduktiivinen paittely
on siis vahvasti teorialdhtoistd, kun puolestaan induktiivinen paittely on empirialdhtoista.
Induktiivisessa paittelyssd tuotetaan ensiksi empiirisid tuloksia ja niiden avulla rakennetaan
teoriaa (Saunders ym., 2009, 125-126). On olemassa my0s abduktiivinen paittely, jossa
yhdistetddn deduktiivista ja induktiivista paittelyd. Siind voidaan hyddyntda tietoa sekid
teoria- ettd empirialdhtoisesti yhdenkin tutkimuksen sisillad. (Eriksson & Kovalainen, 2008,
23). Tassd tutkimuksessa kéytetddn pddsddntoisesti deduktiivista péittelyd, silld
tutkittavasta asiasta, valmentavasta johtamisesta, tiedetddn jo jotain aikaisemmin eikd
tutkijalla ole vahvaa kokemusta tutkittavasta asiasta etukdteen. Paittely voi saada myds
induktiivisia piirteitd, jos aineiston analysoinnissa nousee esiin sellaisia asioita, joista ei
teoriassa ollut puhetta. Saunders ym. (2009, 127) ovat sitd mieltd, ettd on usein suotuisaa,
jos tutkimuksessa on sekd deduktiivisia ettd induktiivisia piirteitd. Abduktiivisesta
padttelystd ei tdssd tutkimuksessa voida kuitenkaan puhua, silld teoria on hyvin vahvasti

mukana koko tutkimuksen aikana.

3.2 Tutkimusstrategia

Kun tutkimukselle on valittu tieteenfilosofiset 1dhtokohdat, seuraava valinta pitdd tehda
tutkimusstrategian osalta. Narratiivinen tutkimus voisi sopia hyvin valmentavan johtamisen
kokemuksien tarkasteluun. Narratiivinen tutkimus koostuu narratiiveista, jotka ovat
kertomuksia, tarinoita ja juttuja. Ndiden narratiivien avulla tutkitaan sitd, kuinka ihmiset

rakentavat erilaisia versioita ympdérilld tapahtuvista ja olevista asioista ja ihmisisté.
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(Koskinen ym., 2005, 192-193.) Narratiivit ovat ihmisen omasta toiminnasta ja
kokemuksesta keréttya rikasta aineistoa (Eriksson & Kovalainen, 2008, 210-211), ja timén
subjektiivisuuden korostamisen takia narratiiveja voitaisiin tutkia tdssd tutkimuksessa.
Narratiivisen aineiston keruussa tutkijalla ei saa olla hypoteeseja tai olettamuksia
testattavana, ja on kiytettdva tdysin strukturoimatonta otetta. Mitdédn tarkkoja kysymyksié
ei voi suunnitella etukdteen, vaan antaa tutkittavan kertoa tai kirjoittaa juuri sen, mitd hin
kokee tirkedksi (Eriksson & Kovalainen, 2008, 216-217). Tadméin vahvan
aineistoldhtdisyyden vuoksi narratiivinen tutkimus ei kuitenkaan sovi tdhian tutkimukseen,
silld tarkoituksena on tuoda yhteen valmentavasta johtamisesta luotua teoriapohjaa, ja sitd

kautta tutkia, miten valmentava johtaminen toteutuu organisaatiossa.

Valmentavaa johtamista voidaan tutkia myds laadullisena toimintatutkimuksena.
Toimintatutkimuksessa kuvaillaan tapahtumaketjuja, jotka ovat ajallisesti yhteydessd
toisiinsa jonkin tietyn ryhmin sisélli. Toimintatutkimus sopii varsinkin sellaiseen
tutkimukseen, jonka tarkoituksena on tutkia kyseisen ongelman muutoksen tai kehittdmisen
prosessia. Siind myo0s odotetaan tutkijan olevan osallisena tutkitussa organisaatiossa.
(Eriksson & Kovalainen, 2008, 193—-194.) Vaikka toimintatutkimuksen avulla voitaisiin
tutkia johtamistyylin muutoksen prosessia organisaatiossa, tutkijalla ei ole pddsyd
organisaatioon niin, ettd hén voisi ty0ssddn tutkia tutkimusongelmaa toimintaléhtoisesti, ja

sen takia se el sovi valittavaksi tutkimusmenetelméksi.

Tamin tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valikoitui laadullinen tapaustutkimus. Tarve
tapaustutkimukselle on silloin, kun halutaan ymmartéd jotakin monimutkaista sosiaalista
ilmiotd, silli tdimdn menetelmidn avulla voidaan hyddyntdd luonnollisten tilanteiden
kokonaisvaltaisia ja merkityksellisid ominaisuuksia (Yin, 2009, 4). Tapaustutkimuksen
tutkimuskysymyksien pitdd liittya tapauksen ymmartdmiseen ja ratkaisemiseen (Eriksson &
Kovalainen, 2008, 115), ja ne usein alkavat sanoilla "miten” tai miksi” (Yin, 2009, 8).
Tdmidn tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset ovat yhtendisid tapaustutkimuksen

kanssa ja ndin tukevat titi valintaa.
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Tapaustutkimuksessa on tirkedd maadritelld, mikd on se tapaus, jota tutkitaan. Tapaus voi
olla yksilo, ryhmi, organisaatio, yhteisod, suhde tai projekti (Yin, 2009, 29-33). Taméin
tutkimuksen tapaus on yritys, ja koska tapauksia on vain yksi, timd on intensiivinen
tapaustutkimus. Intensiivinen tapaustutkimus téhtdd tdman yhden ainutlaatuisen tapauksen
kokonaisvaltaiseen ymmartimiseen. Ekstensiivinen tapaustutkimus tutkii puolestaan useaa
tapausta ja pyrkii tutkimaan ja selittimédn ilmioitd sekd mahdollisesti luomaan uutta
teoriaa. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 118—123.) Téitd yhtd tapausta tutkitaan kuitenkin

useammassa eri analyysiyksikdssa eli konttoreissa.

3.3 Aineiston keruu

Tutkimusaineiston kerddamisessidkin on tehtdvd valintoja, ja tdmén valinnan pitdd olla
linjassa edellisten tutkimusvalintojen kanssa. Tdssd tutkimuksessa tutkitaan laadullisia
tutkimusmenetelmid kiyttden valmentavaa johtamista ja halutaan saada tietoon tutkittavien
omia kokemuksia tistd johtamistyylistd sekd saada heiddn oma &dni kuuluviin

luonnollisesti. Aineiston keruutavaksi valikoituu joko havainnointi tai haastattelut.

Havainnointia voidaan harjoittaa laboratoriossa koeolosuhteissa, mutta laadullisessa
tutkimuksessa havainnoinnilla tarkoitetaan erilaisten havaintojen tekemistd luonnollisissa
tilanteissa erilaisissa ympadristdissd (Koskinen ym., 2005, 77). Havainnoinnin avulla
pystytddn nikemaidn ihmisten toimintaa, ja eroaako se puhutusta. Sen avulla voidaan saada
suoraa ja vilitdntd tietoa yksiléiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta varsinkin
sellaisista tilanteista, joista tutkittavien on vaikea puhua. Luonnollinen tilanne ei vélttdmétta
kuitenkaan endd ole luonnollinen, jos siind on tutkija havainnoimassa tilannetta. Téllainen
havainnointi vie runsaasti aikaa eikd ndin ole ihanteellinen pro gradu —tutkielman teossa.
(Hirsjdrvi ym., 2009, 212-213.) Havainnoinnin avulla voitaisiin saada ainutlaatuista
aineistoa tutkittavien kayttdytymisestd, kun valmentavaa johtamistyylid pyritddn
toteuttamaan, mutta havainnoinnilla ei voida tarkastella kdyttdytymisti menneisyydessi

eikd se ndin sovi aineiston keruumenetelmaksi tdhan tutkimukseen.
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Aineiston keruutavaksi valikoitui siis haastattelut. Havainnointiin verrattuna haastattelussa
voidaan kisitelldi my0s menneisyydessd olleita asioita ja ottaa uudelleen esiin epéselvid
asioita (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 38). Haastattelun eduiksi voidaan luetella muun muassa
se, ettd siind korostetaan tutkittavien subjektiivisuutta, voidaan sijoittaa haastateltavan puhe
laajempaan kontekstiin hinen ilmeiden ja eleiden avulla seké voidaan selventdd ja syventda
saatuja vastauksia lisdkysymyksilld (Hirsjarvi ym., 2009, 205). Haastattelujen avulla
pyritddn kartoittaa valmentavan johtamistyylin kokemuksia tutkittavilta erilaisilla
kysymyksilld. Haastatteluakaan ei voi luonnehtia luonnolliseksi tilanteeksi, mutta muuten

haastattelut sopivat hyvin tdmin tutkimuksen aineiston keruutavaksi.

On olemassa erilaisia haastattelutyyppejd ja niiden erot syntyvét strukturointiasteen
perusteella eli kuinka kiintedt tai vapaat kysymykset haastattelija on etukdteen luonut
(Hirsjarvi & Hurme, 2011, 43). Strukturoitu haastattelu tarkoittaa usein kyselyhaastattelua,
jossa haastateltava on valinnut etukéteen kaikki kysymykset, niiden esittimisjarjestyksen ja
vield mahdollisesti vastausvaihtoehdot (Koskinen ym., 2005, 104). Téaméin
haastattelutyypin vastakohtana on strukturoimaton haastattelu, jota voidaan kutsua myds
avoimeksi haastatteluksi tai syvéhaastatteluksi. Strukturoimaton haastattelu muistuttaa
keskustelua, silld siind haastattelija ei johdattele keskustelua haastattelurungolla, vaan
asioita kdésitelldén siind jarjestyksessd, kun ne tulevat luonnollisesti keskustelussa esille.

(Hirsjérvi ym., 2009, 209.)

Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vilistd 10ytyy puolistrukturoitu
haastattelu eli teemahaastattelu, joka valikoitui haastattelutyypiksi. Teemahaastattelu on
erittdin yleinen laadullisen tutkimuksen aineiston keruumenetelmid ja se on melkein
muodostunut synonyymiksi laadulliselle tutkimukselle (Koskinen ym., 2005, 105).
Teemahaastattelussa haastattelija maardad kysymykset ennalta, mutta niiden jérjestys voi
muuttua haastattelutilanteessa, ja haastattelija voi kysyd tarkentavia lisdkysymyksid
(Koskinen ym., 2005, 104). Teemahaastattelulle ominaista on siis se, etti joitakin osia on jo
ennalta médritty, mutta ei ihan kaikkia, ja haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen

varassa (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 47-48). Tamén tutkimuksen keskeiset teemat olivat
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valmentava johtaminen kokemuksena ja valmentavan johtamisen toteutuminen

organisaation, esimiesten ja toimihenkildiden ndkdkulmista.

Haastattelut toteutettiin pankin hallinnon toimistolla ja kolmessa eri pankin konttorissa
Eteld-Suomessa. Ensimmdiiseksi haastateltiin konttoritasolla tydskentelevit henkil6t ja
yhdessd konttorissa haastateltiin aina esimies eli konttorinjohtaja ja yksi toimihenkild.
Yhteensd haastatteluja konttoritasolla kertyi kuusi ja ndméd haastattelut toteutettiin
helmikuun 2014 aikana. Niiden haastatteluiden jédlkeen vuorossa oli vield esimiesten
esimiehen, pankinjohtajan haastattelu, joka toteutettiin maaliskuun alussa 2014. Yhteensi
haastatteluita toteutettiin siis seitsemén kappaletta, ja ndiden haastatteluiden kesto vaihteli

25 minuutista 55 minuuttiin.

Esimiesten esimies eli pankinjohtaja oli selvd valinta haastatteluihin, silld haluttiin saada
organisaation johdon nékdkulma ja kuvailla sitd, miten johtamista johdetaan. Esimiesten
valinnoissa ei tarvinnut tehdd valitsemisprosessia, silld pankilla on kuusi konttoria, joissa
on yhteensd neljd esimiestd. Esimichistd jdi siis yksi haastattelematta, silli kolmen
esimieshaastattelun jdlkeen todettiin, ettei uusia asioita tule endéd esiin. Haastateltavat
esimiehet valittiin satunnaisotannalla. Toimihenkildiden valinta haastatteluihin oli
esimiesten tehtdvi. Kriteerind oli pelkéstddn se, ettd hidnelld on kokemusta valmentavasta
johtamisesta sekd jotain sanottavaa aiheesta. Kaikki toimihenkil6t olivat sijoituspuolen
ammattilaisia, miké ei ollutkaan niin sattumaa kuin aluksi voidaan luulla. Sijoituspuolella
myynnin merkitys ja seuranta korostuu, joten heiddn on varmasti helppo hyddyntda
valmentavan johtamisen toimintamallia. Kaikki haastateltavat olivat vapaaehtoisia.
Haastateltavien taustoja ei avata enempdd, silld muuten heiddn anonymiteettinsd

vaarantuisi.

Haastattelutilanteet aloitettiin strukturoimattomalla osuudella, jossa haastateltavat kertoivat
vapaasti valmentavasta johtamisesta, sen tavoitteesta ja miten se kdytinndssd ndkyy tyon
tekemisessd tai tyOymparistdssd. Strukturoimaton osuus oli kaikille haastateltaville sama,
mutta eroavaisuuksia 10ytyi seuraavasta, puolistrukturoidusta osuudesta. Teemat ja
kysymykset vaihtelivat riippuen siitd haastateltiinko esimiestd, toimihenkildd vai esimiesten

esimiestd. Esimiesten ja toimihenkildiden haastatteluissa mielenkiinto kohdistui siihen,
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mitd valmentava johtaminen on kdytinndssd ja minkédlaista kéyttdytymistd se vaatii
molemmilta osapuolilta. Esimiesten esimiehen haastattelussa keskityttiin ~siihen,
minkélainen tilanne organisaatiossa ja miten organisaatio on tukenut esimichid ja

toimihenkil6itd. Haastattelukysymykset ovat ndhtivissé tutkimuksen liitteessd 1-3.

3.4 Aineiston analysointi

Aineiston keruun — eli tdssd tapauksessa teemahaastattelujen — jdlkeen vuorossa on
aineiston analysointi. Analysointi alkaa usein jo haastattelutilanteessa tutkijan mielessa, ja
tarkempi analysointi kannattaa aloittaa heti haastattelujen jélkeen, jotta aineisto on tuore ja
inspiroi tutkijaa (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 135). Ennen tarkempaa analysointia aineisto
puhtaaksikirjoitettiin eli litteroitiin sanasta sanaan. Litterointia tehtiin haastatteluiden
vilissd ja se saatiin valmiiksi viikko viimeisen haastattelun jilkeen. Litteroinnin jélkeen
aineisto luettiin muutaman kerran l4pi ja samalla tehtiin muistiinpanoja. Lukiessa aineistoa
ensimmadisid kertoja ldpi tutkija tekee alustavia muistiinpanoja hahmottaakseen koko
aineiston. TAma on tirked vaihe aineiston hallinnan parantamisessa ja sen selaamisessa

myohemmissé vaiheissa (Koskinen ym., 2005, 231).

Kun aineisto oli luettu muutaman kerran lépi, aloitettiin aineiston tarkempi analysointi.
Analysointi pohjautui teemahaastatteluissa nousseisiin teemoihin eli teemoitteluun.
Teemoittelussa aineistosta nousee piirteitd, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle
(Hirsjarvi & Hurme, 2011, 173). Analysoinnin teemat pohjautuivat haastatteluiden
teemoihin, mutta niitd tarkennettiin vield analysoinnin alkuvaiheessa, silld teemoja voi
nousta vield aineistosta i1lman, ettd niistd on tarkoituksellisesti keskusteltu haastattelussa.
Aineiston analysoinnissa kdytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, silld ei haluttu nostaa
analyysissd vain joko aineistoa tai teoriaa vahvaan asemaan. Téllaisessa sisdllonanalyysissé
aikaisempi tieto ohjaa analyysid ja siitd on l10ydettdvissd teoreettisia kytkentdjd, mutta

analyysiyksikot valitaan aineistosta, ei teoriasta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 96-97).
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Teemoittelun jdlkeen siirryttiin pelkistimdidn aineistoa koodaamalla se haastateltavien
alkuperdisistd ilmauksista pelkistettyyn, koodattuun muotoon. Koodilistaa hahmoteltiin jo
ennen haastatteluita, mutta haastattelujen jélkeen sité vield tarkennettiin eri teemojen osalta.
Koodit kirjoitettiin aineiston marginaaliin ja analyysiyksikkond kaytettiin yhtd lausetta.
Koodaamisen jélkeen ilmauksista koottiin erillinen koodilistaus teemoittain, minkad avulla
pystyttiin hahmottamaan teemakokonaisuudet. Aineistosta tidrkedksi koetut ilmaukset
pelkistettiin  koodaamisen avulla, minkd jidlkeen ilmauksille luotiin alaluokkia. Nama
syntyvit aineistoldhtdisesti, mutta padluokka ja yhdistdvé luokka tuotiin teoriasta. Aineistoa
lahestytdédn ensiksi sen omilla ehdoilla ja vasta analyysin edetessi otetaan huomioon siihen
sopiva teoria (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 117). Taulukko 3 selventdd tutkimuksessa

kiytettyd analysointitekniikkaa.

Taulukko 3 Teoriaohjaava sisdllonanalyysi (ks. Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 117—188)

Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokka Pédluokka Yhdistiva
ilmaus ilmaus luokka
"Taytyy olla
kylld aika
herkka Ihmisten _|g  Erilaisuuden Esimiehen _|y Esimiehen
tunnistamaan 12 erilaisuuden johtaminen uuden roolin piirteet
erilaisia, mun tunnistaminen omaksuminen valmentavan
mielestd, johtamisen
ihmisid” tukemiseksi
“Hdin kylld tulee
avuksi, jos on
/i l;inmzzz;nmd Esimiehen apu Lahivalmennus Esimieher} Esi.r.niehen
vaikka pyyddn, = Valmennqs-. - =3 uuden rpohn = piirteet
ettéi hei tun tihéin keskusteluihin tukeminen V.alment.avan
keskusteluun Johtarr.nsen-
mukaan, niin hdn tukemiseksi
kylld tulee.”

Tutkimuksen priméériaineistona kdytettiin teemahaastatteluja, mutta haastatteluaineiston
analysoinnin  tukena oli sekundddriaineistona dokumentteja  kohdeorganisaation
valmentavan johtamisen toimintamallista. Ndmd dokumentit havainnollistivat valmentavan

johtamisen kehittymistd, tavoitteiden toteumaa ja valmennuskeskusteluiden kulkua
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kohdeorganisaatiossa. Dokumentit olivat hyvéni tukena analysointiin, silld niistd pystyi
ndkemiin valmentavan johtamisen liiketoiminnalliset hyddyt organisaatiolle ja saamaan

tukea haastateltavien vastauksiin.

Sisdllonanalyysin jdlkeen vuorossa oli vield tuloksien raportointi tutkimukseen. Aineiston
tulokset ovat luettavissa luvusta 4, ja aineiston ja teorian keskustelu on luettavissa luvusta
5. Aineiston raportoinnissa kéytettiin haastateltavien suoria sitaatteja haastatteluista, minka
avulla pystyttiin havainnollistamaan ja perustelemaan tehtyjd pditelmid. Suoria sitaatteja
kéytettiin silloin, kun se erityisen hyvin havainnollistaa padtelmdi ja pyrittiin valttimain

turhia sitaatteja. Sitaateissa kiiytettyji merkkeji selitetéiin alaviitteessi!.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen tekemiseen liittyy aina myds virheiden mahdollisuus, joten
tutkimuksessa on hyvd arvioida myos tutkimuksen luotettavuutta. Tdmén tutkimuksen
luotettavuutta tarkastellaan rakennevaliditeetin, sisdisen validiteetin, ulkoisen validiteetin ja
reliabiliteetin avulla (Yin, 2009). Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd on mitattu juuri sitd tekijaa,
jota on aiottukin mitata (Hirsjarvi ym, 2009, 231). On olemassa seké sisdistd validiteettia,
joka tarkoittaa tulkinnan olevan sisdisesti loogista ja ristiriidattomuutta, ettd ulkoista
validiteetia, joka merkitsee tulosten yleistettivyyttd muihin tapauksiin. Téllaisella
tarkastelulla pyritdédn ehkédisemddn virhetilanteet, joissa luullaan tulosten olevan tosia,

vaikka eivét oikeasti ole ja pdinvastoin. (Koskinen ym., 2005, 254.) Reliabiliteetti tarkoittaa

! Haastateltavien yksildinti sitaateissa:

E1-E3 Esimiehet
T1-T3 Toimihenkilot
X Esimiesten esimies, pankinjohtaja

Sitaateissa kdytetyt merkit:

- - Osa lainauksesta jétetty pois
[x] Tutkijan tekema tarkennus lainaukseen
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tutkimustulosten toistettavuutta, eli tutkimuksessa ei saada sattumanvaraisia tuloksia
(Hirsjarvi ym., 2009, 231). Sitd voidaan mitata kadyttimaéll4 eri indikaattoreita havainnon
mittaamiseen, havainnoimalla samaa asiaa monta kertaa, kdyttdmalld useaa havainnoijaa

samassa havainnossa ja tekemélld havaintoja eri aikoina (Koskinen ym., 2005, 255).

Reliabiliteetin ja wvaliditeetin arvioinnit ovat kehitetty l&hinnd maaréllistd tutkimusta
arvioimaan, eikd niitd mielellddn kdytetd laadullisessa tutkimuksessa, silld niitd on hieman
vaikea arvioida yhtd tarkasti. Kuitenkin kisitteet ovat juurtuneet myods laadulliseen
tutkimukseen ja niiden kautta pyritddn arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. (Koskinen
ym., 2005, 255-257.) Reliabiliteettia pyrittiin lisddmédn kysymaélla haastatteluissa samoja
asioita erilaisilla kysymyksilld sekd silld, ettd tutkimusprosessi on kerrottu tarkasti ldpi,
jotta tutkimuksen voisi tehdd uudestaan ja varmistua tutkimustuloksista. Sisdinen
validiteetti kulminoitui tutkimuksessa siihen, ettd haastateltiin organisaation kolmesta eri
henkiloryhmistd henkiloitdi — johdosta, esimiehistd ja toimihenkilGistdi — ja heidén
vastauksillaan ~ mitattiin ~ sisdistd  ristiriidattomuutta  tutkittavan asian  suhteen.
Tapaustutkimus on ainutlaatuinen tutkimus, jota ei voida suoraan yleistdd muihin
tapauksiin, mutta tapauksella voidaan ndhdd olevan paljon samankaltaisuutta muiden
pankkien kanssa, joten sitd voidaan jossakin méédrin yleistid pankkitoimialalla.

Luotettavuutta pystyttiin siis parantamaan hieman ulkoisen validiteetinkin avulla.

Rakennevaliditeetilla mitataan sitd, onko tutkittavaa asiaa mitattu juuri oikeanlaisella
tavalla, jotta tuloksiin voidaan luottaa (Yin, 2003). Tutkimuksessa pyrittiin lisidmééin
rakennevaliditeettia silld, ettd analysoinnissa kidytettiin primééri- ja sekunddiriaineistoa.
Niin saatiin monipuolista aineistoa, eikd analysointi nojautunut vain yhteen aineistoon.
Rakennevaliditeettia lisdd myods se, ettd tutkimusprosessi on ldpindkyva (Yin, 2003).
Tutkimuksessa on kerrottu tutkimuksen eteneminen vaihe vaiheelta ja on pyritty luomaan
laadukasta haastatteluaineistoa, jotta sen avulla voidaan luotettavasti pdéstd oikeisiin
tutkimustuloksiin. Sitaattien kéyttd tuloksia raportoidessa edesauttaa omalta osaltaan
lapindkyvyydessd. Tavoitteena on saada lukijakin samoihin johtopdtdksiin tutkimusta

lukiessa.
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4 TULOKSET AINEISTOSTA

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin teemahaastatteluina kohdeorganisaatiossa.
Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittdd, miten valmentava johtaminen koetaan
kohdeorganisaatiossa, ja minkélaisia edellytyksii on tunnistettavissa organisaatiosta,
esimiehistd ja toimihenkildistd, kun valmentavaa johtamista koetaan organisaatiossa
toteutuneeksi. Tutkija haastatteli kolmesta eri konttorista yhden esimiehen ja yhden
toimihenkilon sekd heiddn lisdksi esimiesten esimiehen, pankinjohtajan, jolla on ollut suuri

vaikutus valmentavan johtamisen menestykseen organisaatiossa.

Kohdeorganisaatio on pyrkinyt harjoittamaan valmentavaa johtamista vuodesta 2009
ldhtien, ja organisaatiossa vallitsee erittdin hyvé tilanne tdmin johtamistyylin suhteen.
Valmentavaa johtamista esiintyy jokaisessa yksikossd, ja tdhédn tyyliin ollaan tyytyvéisia.
Tama tuli esiin sekd organisaation ettd esimiesten ja toimihenkildiden nékokulmasta.
Organisaation toimintatavat ovat yhtenevdisempid kuin viisi vuotta sitten, ja timéa nikyy
konttoreiden tavoitteiden samankaltaisessa toteutumisessa. Esimiehet kuvasivat muutosta
suureksi erityisesti heiddn omassa esimiestydssddn. Moni toimihenkilé koki valmentavan
johtamisen olevan niin rutiinia, ettd sitd on vaikea analysoida tarkemmin. Kaikki
konttoreissa haastatellut olivat tyytyvidisid toimintaan ja tukeen, jota he ovat saaneet

muutoksessa ja uudenlaisessa toimintatavassa.

Valmentavan johtamisen voidaan siis kuvailla toteutuneeksi ainakin kohdeorganisaation
haastateltavien keskuudessa, joten haastatteluaineistosta pyritddn tulkitsemaan toteutumisen
edellytyksid edelld luetelluista kolmesta eri ndkokulmasta. Ensimmaiiseksi kuvaillaan sité,
miten valmentava johtaminen koetaan kohdeorganisaatiossa. Sen jéilkeen perehdytdén
tarkemmin kohdeorganisaation kdytdnnon toimenpiteisiin ja sithen, nidkyyko valmentavaa
johtamista jokapéivéaisessd tydssd. Ndiden jidlkeen analysoidaan organisaation, esimiesten ja
toimihenkildiden edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumiseen ja pyritdéin niiden
avulla edesauttamaan valmentavan johtamisen juurruttamista muissa

pankkiorganisaatioissa.
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4.1 Valmentava johtaminen kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa tuli hyvin vahvasti esille valmentavaa johtamista kuvatessa se, ettd
esimies ei ole kiskyttimdssd toimihenkildlle tehtdvid, vaan toimihenkild saa suurempaa
vastuuta tekemisestddn, ja esimiehen tehtdvdnd on tukea hédntd parempiin tuloksiin
tsemppaamalla ja sparraamalla. Valmentava esimies ja organisaatio antaa toimihenkildlle
ndin mahdollisuuden vaikuttaa erittdin paljon omaan tyohonsi, mutta samalla
toimihenkilon pitdé ottaa vastuu omasta ty0stddn ja tehdd parhaansa. Vaikka esimies ei ole
kaskyttdmissd, hén seuraa tiiviisti toimihenkilon ty6td hinen rinnallaan ja puuttuu
tarvittaessa toimintaan.

“Me siis ihan omatoimisesti toimitaan, varaillaan aikoja, asiakastapaamisia, ettd ei
meilld aamulla ei kdydd sanomassa, ettd kuinka paljon niitd pitdd olla, varata ja
kelle pitdid soittaa, vaan se on sitd semmosta oman tyon organisointia ja

hallinnointia ja sit esimies siind niinkun sparraa ja tsemppaa ja tdlld tavalla.” (T2)

"Ettd ehkd jossain semmosessa vanhemmassa, vanhempiaikasessa johtamistyylissd,
tdmdn tyyppisessd ratkasussa niin siind on ehkd se, ettd sanotaan siind on helpompi

mun mielestd vapaamatkustaa tietylld tapaa.” (E2)

Valmentavaan johtamiseen liitetddn vahvasti keskustelukulttuuri, silld kohdeorganisaatiossa
moni mddritteli valmentavaa johtamista valmennuskeskusteluiden kautta. Néiden
keskusteluiden tarkoituksena on saada toimihenkil6t oivaltamaan itse vastaukset, eika
esimiehen odoteta sanovansa mielipidettd tai ohjetta jokaiseen asiaan. Esimiehen pitdd
osata kuunnella ja kysyéd oikeita kysymyksid toimihenkil6lté, jotta toimihenkilon lamppu
syttyy ja hdn oivaltaa itse vastauksen. Tarkedd on kuitenkin se, ettd niitd keskusteluja

kdydéaan yhdessd ja molemmat antavat panoksensa sithen keskusteluun.

"Vaikka kauheesti siind esimiehelld tekee mieli sanoa, ettd kuule tee ndin ja ndin,
niin sillee se ei saa mennd. Vaan se menee kyselyn kautta, sun pitdd oivaltaa.

Olisiksd voinut muuten tehdd, huomasitko asiakas sano ndin, ettd oliskos siind
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voinut jotain. Ettd se ite oivallat sen ja sd kerrot, miten se olis pitiny mennd.
Varmaan sen oppiminen, ettd endd ei tuukaan ettd mind tieddn, ettd ndin tdd

homma tehdddn. Vaan sdd maltat ottaa sieltd ja kuunnella toimihenkiléd.” (X)

Téllainen avoin ja toimihenkilod tsemppaava keskustelu vaatii molemmilta osapuolilta
paljon, silld aikaisemmat keskustelut olivat luonteeltaan paljon enemmén sité, ettd esimies
puhui ja toimihenkilé kuunteli. Téssd roolit ovat kddntyneet pdinvastoin. Muutosta siis on
tapahtunut johtamistyylissd viimeisen viiden vuoden aikana, silld organisaatioon haluttiin
tuoda avoimempaa ja keskustelevampaa johtamista, ja antaa néin toimihenkildlle enemmén
vapautta tyossddn. Organisaatiossa on huomioitu se tdrked tosiasia, ettd toimihenkild ei
kuitenkaan voi nauttia vapaudesta tyOssddn, jos hinelld ei ole riittdvdd osaamista tyOssdan.
Organisaatio tukee erittdin hyvin ammatillisen osaamisen kehittdmisessd, silld koulutuksia

jérjestetddn erittdin kattavasti.

"Mun mielestd se oli itsestddnselvyys, ettd ei se voi olla niiku semmosta
vanhanaikasta, byrokraattista johtamista vaan vuorovaikutteista ja keskustelevaa,
avointa ja tietysti vastuuta ja vapautta pitdd olla ja luottamusta. Mutta ensin pitdd

myos olla osaamista.” (X)

Valmentavan johtamisen hyddyiksi koettiin se, ettd esimies on tdmén tyyliselld johtamisella
paljon ldhempénd toimihenkil6d ja hdnen tyotddn. Vaikka toimihenkild saa vapautta tyonsi
suorittamiseen, esimiehelld on vastuu olla hidnen rinnallaan ja tukea hidntd haastavissa
tilanteissa. Esimiesten eli konttorinjohtajien tyotehtdvid on muutettu valmentavampaan
suuntaan, joten he eivit endd neuvottele asiakkaiden kanssa yhtd paljon kuin toimihenkil6t.
He kuitenkin pysyvét arjessa mukana ja pystyvit puuttumaan tilanteisiin, silld heilld on
avoimet ja ldheiset vilit toimihenkil6ihin, ja he keskustelevat paljon arjen tilanteista
keskenddn. Tilanteisiin puuttuminen ei tarkoita siis sitd, ettd he itse menisivit hoitamaan
tilanteen, vaan he pystyvit rakentavan keskustelun ja palautteen kautta auttamaan
toimihenkildd selviytyméén itse tilanteesta tai muuttamaan joitakin tydtapoja parantaakseen

tyOsuoritustaan.
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"Md koen silld tavalla, ettd siind pysyy jotenkin niin sanotusti narut kdsissd. Sd
pysyt tilanteen tasalla ja sd pystyt niinku puuttumaan semmosiin asioihin

nopeemmin, herkemmin.” (E3)

”Esimiesten pitdd todella tietdd, mitd sielld arjessa tapahtuu ja se ei onnistu, ettd se
on sielld huoneessa seinien takana piilossa. Sen pitdd kuunnella, olla ldsnd, ohjata

sitd porukkaa viemddin niitd tavoitteita.” (X)

Valmentavaan johtamistyyliin liittyy kuitenkin my0s haasteita, eikd se sovellu kaikkiin
organisaatioihin. Isoin haaste esimichilli on ajan 16ytyminen kalenterista. Kun ollaan
erittdin ldhelld toimihenkil6d ja hdnen tyotddn, niin esimiehelld ei voi olla kymmenid
alaisia, jotta hin voisi keskittyd jokaiseen valmentavan johtamisen vaatimalla tavalla.
Kohdeorganisaatiossa alaisten lukuméiérad pyorii seitsemin ja kahdentoista ihmisen vélilla,
ja sielld esimichet kokivat, ettei aika riitd kaikkeen. Valmentavaa johtamista ei pidetd
kaikista helpoimpana tapana johtaa toimihenkil6itd niin ajan riittimattdmyyden takia kuin
sen, ettd esimiehen pitdé tuntea toimihenkild hyvin, jotta pystyy olemaan hinen ldhelld ja

auttamaan hintd yksiloidysti.

"Toi valmentava johtaminen ei niiku oo mikddn helpoin tapa johtaa, siind mielessd,

ettd se vie aika paljon aikaa.” (E2)

Haasteita 10ytyy jokaisesta asiasta, ja niiden haasteiden myotd asioita on mahdollisuus
kehittdd. Kohdeorganisaatio ymmaértdd haasteet, mutta ndkee todella paljon hyvdi tdssd
tavassa johtaa ihmisid. Organisaatiota on pyritty viemdin myyntiorganisaation suuntaan ja
valmentava johtaminen tukee hyvin myyjdd tydssddn. On mahdollisuus asettaa selkedt
tavoitteet, seurata sekd toimihenkilon ettd konttorin kehittymistd, ja esimiehelld on
mahdollisuus ja rohkeus puuttua haastaviin tilanteisiin. Té@midn pankin kaltaisessa
myyntiorganisaatiossa toimihenkilot ovat niitd, jotka tyOskentelevdt tirkedssd
asiakasrajapinnassa ja tekevit erittdin tirkedd tyOtd organisaation menestyksen eteen.

Valmentavassa johtamisessa katse on juuri toimihenkildiden tyon parantamisessa ja
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tukemisessa, joten myyntiorganisaatio ja valmentava johtaminen sopivat yhteen. Tehddin

itsendisesti toitd, mutta kuitenkin yhdessa.

"No joo, tietenkin valmentava johtaminen on tdrkeekin asia timmosessd
myyntiorganisaatiossa. On tosi tirkeetd, ettd saa sitd semmosta tietoo ja tsemppid
ja kannustusta sieltd niin sanotulta valmentajalta. Eli kun puhutaan timmdsestdi
tiimipelaamisesta timmdsessd myyntiorganisaatiossa, niin kylld se valmentajan

rooli on toki aikamoinen siind, ettd saadaan se tiimi pelaamaan yhteen hiileen.’

(T3)

"Kylld valmentava johtaminen on tdnd pdivdnd, niinku istuu tdhdn pdivddn vallan
mainiosti. Ettd tietysti se, ettd se pitid muistaa, ettd ei keskustella keskustelemisen
vuoksi. Siind pitdd olla se jamdkkyys esimiehelld ja sitten tarvittaessa, et jos
huomataan ettd jokin asia ei toimi, niin ndhdddn sielld valmennussuunnitelmissa,
ettd ollaan sovittu ettd ndin ja ndin, niin sitten esimiehen tulee tarttua, ettd hei mitd

tehdddn.” (X)

Valmentavan johtamistyylin tavoitteeksi ndhtiin yhtdéltdi annettujen, numeeristen
tavoitteiden saavuttaminen ja toisaalta myos itsenséd kehittdminen tydssdén. Pyritdén siihen,
ettd konttori pelaa yhteen hiileen ja omalla tyolladn on mahdollistamassa konttorin ja sitd
kautta koko pankin menestystd. Omasta tyostd kaikki kuitenkin l&htee, ja onkin tirkedd
kohdistaa huomio jokaisen omaan, yksilolliseen tydsuoritukseen ja tydssd kehittymiseen.
Pala palalta voidaan saavuttaa konttorin tavoitteita ja litketoiminnallista menestystd. Kaikki
ndhdddn kuitenkin ldhtevén siitd toimihenkilon tydstd, ja kuinka hén péddsee siind

kehittymaén.

“"No varmaan se mahdollisimman hyvd myynti. Ettd sindnsd tietylld tapaa itsensd
kehittdminen, niin kuin koko aika, siind myyjin tydssd on aina varmasti
parannettavaa, ja kylld md niinku Idhtisin siitd, ettd mahdollisimman tehokasta

ajankdyttoo, tyoskentelyd ja sitten hyvdit tulokset”. (T1)
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2

o0 siis, tavoite on sekd samalla kehittdd sitd ihmistd ja sitten toisaalta saada sit

paljon asioita ulos mydskin.” (E2)

Valmentavan johtamisen kuvailemisessa tuli ilmi paljon samankaltaisia asioita
haastateltavien keskuudessa. Valmentava johtaminen ei ole helpoin tapa johtaa ja siind on
omat haasteensa, mutta tdllainen tsemppaava, keskusteleva ja toimihenkilon ldhelld oleva
johtamistyyli ndhdddn sopivan hyvin myyntiorientoituneeseen pankkiorganisaatioon.
Valmentavan johtamisen my6td on mahdollista sekd parantaa organisaation tulosta ettd

kehittid itsedén tyOssa.

4.2 Valmentavan johtamisen toteutuminen kohdeorganisaatiossa

Tamén alaluvun tarkoituksena on analysoida valmentavan johtamistyylin toteutumista
kohdeorganisaatiossa ja kuvailla niitd edellytyksid, jotka ovat mahdollistaneet — ja
mahdollistavat jatkossakin — valmentavan johtamisen onnistuneen toteutumisen. Néiden
esille tulevien edellytysten avulla pyritddn auttamaan muita pankkiorganisaatioita
kehittdmiddn omaa toimintaansa valmentavan johtamisen suhteen. Ennen kuin késitellddn
nditd edellytyksid tarkemmin, kuvaillaan valmentavan johtamisen jokapdiviistd
toteutumista organisaatiossa sekd kidydéén ldpi kdytdnnon toimenpiteitd ja arvioidaan niiden

onnistumista.

Kun keskusteltiin  haastateltavien kanssa valmentavan johtamisen ndkymisesti
jokapdiviisessd tyOdssd, vastauksissa oli pddllisin puolin todella paljon hajontaa. Osa néki
valmentavaa johtamista tapahtuvan vain silloin, kun valmennuskeskustelut 1dhestyivét tai
seuraavaksi kerrottuja kdytdnnon toimenpiteitd harjoitettiin. Néhtiin, ettei valmentava
johtaminen ulotu siithen arjen tyohon, jota toimihenkild joka pdivéd tekee. Kuitenkin oli
havaittavissa myds kommentteja siitd, ettd se valmentava johtaminen nédkyy juuri silloin,

kun toimihenkil6t tekevét tyotadn omatoimisesti eli jokapdivaisessé tyossa.
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On huomattavissa, ettd esimiehilld ja toimihenkildilld oli vaikea analysoida sitd arjen tyota,
kun se on enemmén tai vahemmaén rutiinia. Kun tarkastellaan kokonaisuutena valmentavan
johtamisen toteutumista kohdeorganisaatiossa, voidaan ndhdd sen toteutuvan joka paivi.
Toimihenkil6t ovat tietoisia tyOrooleistaan ja —tehtévistddn ja ovat niihin koulutettuja. He
saavat tarvittavan tuen esimiehiltddn, mutta pystyvit omatoimisesti keskittymién oman
tyonsd tekemiseen erinomaisin tuloksin. Esimiehet ovat paremmin arjessa mukana ja
puuttuvat tilanteisiin, jotka tarvitsevat muutosta, mutta eivét ole kuitenkaan seldn takana
kyttddmassd toimihenkilon tyOsuoritusta. Né&itd piirteitd on kuitenkin vaikea analysoida
omasta tyOstddn, ja luultavasti sen takia useammat toimihenkil6t ja esimiehet eivét ole

ymmartineet sitéd, ettd heiddn konttoreissaan toteutuu valmentavaa johtamista joka paiva.

"Ei se oikeestaan vdlttdmdittd jokapdivdisessd tyossd ole, et kyl se on enempi sitten
kun tietylld tapaa, skarppaa kun ndkee kalenterista, ettd jaaha valmennuskeskustelu

on tulossa niin siind kohtaa, ennen kun se keskustelu alkaa niin tsekkaan taas.” (T1)

”Kun me kuitenkin tehdddn itsendisesti, niin eikse sillon valmentava johtaminen ndy
sillon. Elikkd kun jokainen tekee sitd omaa juttua, mitd kuuluu siihen, niin eikd
esimiehen tarvi kdydd sanomassa, ettd hei tee sd tdnddn toi ja tee sd tdanddn toi.

Ettd jokainen tietdd mikd se posti on.” (T2)

Haastatteluissa tuli siis ilmi erilaisia tulkintoja valmentavan johtamisen jokapdiviisestd
toteutumisesta, eivitkd kaikki toimihenkildt ja esimiehet ndhneet valmentavan johtamisen
toteutuvan joka pdivd. Néiden tulkintojen kautta kohdeorganisaatiossa voidaan siis ndhda
juurruttamisprosessin ~ olevan  vield kesken. Kuitenkin kun tulkitsee koko
haastatteluaineistoa, sielti on 10ydettdvissd paljon piirteitd, jotka tukevat valmentavan
johtamisen olevan jo melko hyvin juurrutettua organisaatiossa. Naitd piirteitd ja

edellytyksid toteutumiselle tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa tarkemmin.
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4.2.1 Kaytinnon toimenpiteet

Kohdeorganisaatiossa on kdytdssd valmentavan johtamisen toimintamalli, joka ulottuu joka
yksikkoon. Téhdn toimintamalliin kuuluu erilaisia toimenpiteitd, joita suoritetaan jatkuvasti
sekd sellaisia, jotka piti midritelld ja selkeyttdd valmentavan johtamisen alkumetreilld, jotta
nditd jatkuvia toimenpiteitd voitiin ottaa tehokkaaseen kiyttoon. Osa ndistd kdytdnnon
toimenpiteistd tulee esille organisaation, esimiesten ja toimihenkildiden edellytysten
kuvaamisessa, mutta alussa oli yksi yhteinen kaytinnon toimenpide, joka vaikuttaa
kaikkien toimintaan. Oli tirkedd luoda selkeét tavoitteet sekd henkilokohtaiselle tasolle ettd
konttoritasolle. Juuri henkilokohtaisia tavoitteita seurataan tarkasti, silli ne johtaa
konttoritason tavoitteiden saavuttamiseen, ja sitd kautta koko pankin menestykseen.
Henkilokohtaisten tavoitteiden avulla voidaan hyvin seurata toimihenkilon kehittymistd
tyossddn, vaikka pitdd muistaa, etti numerot eivét aina kerro kaikkea. Tavoitteet siis
kirkastettiin, ja niitd seurataan nykyddn tiiviisti viikkopalavereissa konttoritasolla ja

valmennuskeskusteluissa henkilokohtaisella tasolla.

Jatkuvista kaytannon toimenpiteista ensimmaisend tuotiin konttoreihin
valmennuskeskustelut. Valmennuskeskusteluita pidetddn kerran kuussa esimiehen ja
toimihenkilon vélilld, ja ndmé keskustelut pohjautuvat valmennussuunnitelmiin, jotka on
tehty puolestaan henkilokohtaisten tavoitteiden pohjalta. Valmennuskeskusteluissa
toimihenkild péddsee kertomaan, mitd kuukauden aikana on tapahtunut, missid hidn on
onnistunut ja missd puolestaan epdonnistunut. Yhdessd valmennuskeskustelussa
keskitytddn yleensd yhteen osa-alueeseen, joka on tuottanut toimihenkil6lle haastetta ja sité

ongelmaa pyritdén yhdessd ratkaisemaan.

Esimiehet ja toimihenkil6t ovat saanet tukea valmennuskeskusteluiden kulkuun.
Molempien odotetaan valmistautuvan keskusteluun katsomalla, mitd on sovittu
aikaisemmin ja mitd on todellisuudessa saanut aikaan viimeisen kuukauden aikana.
Valmennuskeskusteluiden on tarkoitus alkaa rennosti kuulumisilla, mutta usein
toimihenkilon toimesta menndén kuitenkin heti asiaan. Keskustelun aikana kartoitetaan

tdmén hetkinen tilanne kyselemdlld ja kuuntelemalla ja saatetaan se sitten yhteenvetoon,
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jotta molemmat ovat ymmadrténeet asian oikein. Lopuksi tehddén padtoksid toimenpiteista
ja tavoitteista seuraavalle kuukaudelle ja péivitetddan valmennussuunnitelma.
Valmennuskeskustelun jidlkeen on tdrked seurata tehtyjen péétdksien toteutumista ja
tsempata toimihenkil6d. Valmentamista tapahtuu siis myos valmennuskeskusteluiden

ulkopuolella.

”Siind voi olla joku aihe, mutta yleensd kdydddn melkein siind semmosia asioita,
mitkd tuntuu vaikealle. Ja mietitddn siind sitten, ettd milld niitd saatais helpotettua,

ideoita niihin ja mitd toimihenkilo ajattelee, ettd mitd hdn tekee.” (E3)

“Meilldhdn on, itse asiassa meilld on kerran kuukaudessa vahintddn on tdd niin
sanottu valmennuskeskustelu, missd sitten on agenda valmiina tai sitten
toimihenkilolld on mietittynd. Tai sitten se on semmonen jatkumo, koska meilldhdn
tehdddn se valmennussuunnitelma. Meilld tehdddn kun on valmennuskeskustelu ja
siind sitten kdydddn ldpi erindkosid asioita, kehittymiseen liittyvid, mitd on ollut
haasteita tai totta kai kysellddn kuulumiset ja meilld on ihan, ettd miten se etenee

tavallaan.” (X)

Valmennuskeskusteluissa juuri kyseiselle toimihenkil6lle on varattu aika esimieheltd ja
hénen toimintaansa keskitytdén silloin. Toimihenkil6t tiedostavat timén tosiasian ja
pystyvit tuomaan erilaisia tapauksia keskusteluihin. Se on paljon molemmista osapuolista
kiinni, ettd valmennuskeskustelu sujuu ja siitd on hyotyd molemmille osapuolille, silld
kummankin on annettava panoksensa sen onnistumiseen. Valmennuskeskusteluiden
ilmapiirid luonnehditaan erittdin avoimiksi ja luottamuksellisiksi, eikd niissd ole ndhtdvissa
turhaa jaykistelyd. Sielld voidaan usein myds keskustella niistd haastavammistakin

tilanteista tai asioista, joita ei uskalla tai halua ottaa jokapaiviisissd keskusteluissa esille.

“Ja sit se on mulle semmonen, silld tavalla meilld on avoin yhteys esimichen
kanssa, ettd semmonen tavallaan tunteiden purkausmahdollisuus, et jos on jotain

mielen pddlld niin vield niinkun purkaa ja sit se ei endd niinku vaivaa.” (T1)
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e on aika semmosia ne meiddn keskustelut on aika kuitenkin semmosia rentoja ja
molemminpuolisia, voi kertoa ihan avoimesti vaikka ettd mikd ittelld mdttdd,

sillee.” (E3)

Valmennuskeskusteluihin ollaan kohdeorganisaatiossa laajalti hyvin tyytyvéisid. Kun ndma
keskusteluissa yhteisesti sovitut toimenpiteet ulottuvat siithen jokapdivéiseen tyohon ja sen
seuraamiseen, niin toimihenkilot kokevat tekevansid merkityksellistd tyotd ja pitdvét siitd,
ettd on jatkuvaa seurantaa. Kun toimihenkilot tekevdt melko itsendisesti tyotddn, he
tarvitsevat tunteen siité, ettd joku valittdd siitd heiddn tekemadstd tyostd ja silld on oikeasti
valid. Téllainen seuranta kuukaudesta toiseen rytmittdd tyon tekemistd ja tuo tehokkuutta
pdivittdiseen tyohon. Endd ei vain kerran vuodessa kehityskeskustelussa katsota, mité
kaikkea toimihenkilé on tehnyt, vaan ollaan siind tyon tekemisessd ldhemmin mukana ja

voidaan herkemmin reagoida seké haastaviin tilanteisiin ettd onnistumisen kokemuksiin.

"Mutta niin kuin sanoin, niin tietysti kylldhdn semmonen, periaatteessa semmonen
peruslaiskuus saattaa isked itse kuhunkin, ettd jollei siind ei olis sellasta jatkuvaa,
niin helposti saattais mennd niinkun, ettd no, huomenna ja ylihuomenna sitten ja sit

huomaatkin ettd nyt on aika paljonkin kirittdavad.” (T1)

Esimiehet ovat kokeneet haastavaksi sen, ettd he ovat nyt tehneet noin viiden vuoden ajan
valmennuskeskusteluita ja tuntuvat, ettd junnaavat vililli paikoillaan. Heilld on vaikeuksia
keksid uusia aiheita, jos toimihenkil6lld sujuu moni asia jo todella hyvin tai he kokevat
toistavansa samoja asioita joka keskustelussa. Kuitenkin toimihenkil6t kokevat
valmennuskeskustelut erittdin antoisiksi ja ovat nithin tyytyvéisid. Esimiesten on hyva
ymmirtdd, ettd joka keskustelussa ei tarvitse tulla suurta oppimiseldmystd, vaan
toimihenkil6t ovat tyytyvéisid jo sithen, ettd esimiehelld on aikaa kuunnella heitd ja he
voivat yhdessd purkaa jotakin tilannetta. Vaihtelua valmennuskeskusteluihin on tuotu siitd,
ettd keskusteltavan aiheen paittiminen on toimihenkilon harteilla, eikd se ole esimiehen
valitsema. Niin ainakin varmistetaan se, ettd valmennuskeskusteluissa puhutaan juuri siité,

mistd toimihenkild haluaa.
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"Et tietysti ite kun sd kdyt paljon niitd, niin tulee tunne ettd md vaan junnaan
paikoillani. Et pitdisk6 mun saada jotain uutta ja tdmmdstd niihin. Meiddn
toimihenkilot odottaa niitd valmennuskeskusteluja, et okei et sielli me yhessd

todellakin kerran kuukaudessa vihintddn on se.” (E1)

Toinen merkittivd kéytdnnon toimenpide kohdeorganisaatiossa on ldhivalmennus eli
havainnointi, jota pyritddn tekeméddn neljd kertaa vuodessa yhdelle toimihenkildlle.
Havainnointi tapahtuu asiakastapaamisessa ja neuvottelua kidyvdd toimihenkiloa
havainnoidaan esimiehen tai toisen toimihenkilon toimesta. Yleisin tapa on se, ettd esimies
tulee kuuntelemaan, kuinka toimihenkil6 kidy neuvotteluita, ja sen jilkeen esimies ja
toimihenkild keskustelevat kuinka neuvottelu meni, missd toimihenkild onnistui ja missd
hinelld on vield kehitettdvdd. Monessa konttorissa tehdddn nykyddn myds
ristiinhavainnointeja eli toimihenkilot kayvdt kuuntelemassa toistensa neuvotteluja.
Taustalla on usein se, ettd joku toimihenkild tarvitsee tukea jonkin tietyn asian kanssa, ja
hin menee kuuntelemaan sellaista toimihenkilod, jolta tdmd asia sujuu hyvin.
Toimihenkil6t pitdvit myds keskenddn palautetuokioita ristiinhavainnointien jélkeen.
Esimiestékin voidaan tulla havainnoimaan valmennuskeskusteluihin ja silloin havainnoija

on heidin esimies.

Havainnointien tarkoituksena on molemminpuolinen oppiminen. Esimies nédkee, miten
toimihenkilé suoriutuu tehtivdstidn ja pystyy ndin paremmin auttamaan hénta.
Toimihenkild saa palautetta tyostddn ja pystyy kehittymddn entistd taitavammaksi
neuvottelijaksi. Riistiinhavainnoineista toimihenkil6t tuntuvat nauttivan vield enemmin
kuin siitd, ettd esimies kdy kuuntelemassa neuvotteluja. He tekevit sitd samaa tyotd, joten
he kokevat olevansa samalla viivalla ja pystyvdt samaistumaan toistensa tilanteisiin
paremmin. Niin he luultavasti pystyvét antamaan hyvii palautetta ja toisaalta se otetaan
oletettavasti paremmin vastaan.

“Joo, ehkd jotenkin se on itelle vield antoisampaa, et kun pddsee kaveria

kuunteleen. Et sit taas kun esimies on ollut kuuntelemassa, onhan sekin, tuleehan
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siindkin se suora palaute, mutta ehkd siind on se ettd esimieskddn ei niin hirveesti

itse neuvottele.” (T1)

Havainnointiin liittyy kuitenkin paljon haastetta. Esimiesten esimies totesi sen olleen yksi
suurimmista haasteista valmentavan johtamisen alkutaipaleella. Erityisesti toimihenkildiden
oli totuttava siithen, ettd heitd tullaan tarkkailemaan asiakastapaamisissa. He kertovat
edelleen jannittdvénsa niité tilanteita, mutta tuntuvat ymmartdvén havainnoinnista koituneet
hyodyt, joten he ovat avoimia niille. Yleensd havainnointeihin suhtaudutaan
myoOtdmielisemmin mitd enemmén aikaa on kulunut ensimmdisistd kerroista ja mitd
enemmdn toimihenkil6t oppivat niistd tilanteista. Nykyddn toimihenkilot ovat
omatoimisempia havainnointien suhteen, pyytivét itse pdédstd seuraamaan jonkun toisen
toimihenkilon neuvottelua ja suhtautuvat muutenkin avoimemmin mielin, jos heitd tullaan

kuuntelemaan.

Havainnointien jénnittimiseen auttaa siis yleensd ajan kuluminen, mutta varmasti silld on
my0s vaikutusta, ettd toimihenkil6t kokevat saavansa paljon irti niistd tilanteista.
Kohdeorganisaatiossa he osaavat suhtautua niihin avoimin mielin ja pystyvit ottamaan
palautetta vastaan. Varsinkin sellaisiin asioihin, jotka ovat syvélla rutiineissa, toimihenkil6t
kaipaavat toista ndkokulmaa, silld he eivdt itse osaa analysoida kaikkea toimintaansa
riittdvdn hyvin kehittydkseen. Omaan kehitykseen silli on jo suuri merkitys, ettid
toimihenkil6 uskaltaa ja haluaa ottaa taakseen henkilon kuuntelemaan hénen toimintaansa
ja keskustelemaan siitd rakentavasti jidlkeenpdin. Havainnoinneilla tuntuu olevan iso

merkitys toimihenkilon kehittymisessé.

"Totta kai se aina vdhdn jdnnittdd, mutta se ite tilannekin jdnnittdd, mutta vaikka
ne on semmosia, siind mennddn hieman epdmukavuusalueelle, mutta tota ne on
loppujen lopuksi antosia sitten. Kun ei sitd itse, aikalailla saman kaavan mukaan.
Sillon kun toinen on mukana se vihdn herdttelee vihdn keskustelua semmosesta

asiasta mitd sd et niinku osaa edes ite ajatella.” (T2)
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Kohdeorganisaatio on luonut valmentavan johtamisen toimintamallin, jolla on saatu
erinomaisia tuloksia aikaan. Aluksi koko toiminnan ohjaamisen kannalta oli tirkedd asettaa
selkedt ja tarpeeksi vaativat tavoitteet, joita pyritddn saavuttamaan. Valmennuskeskustelu ja
havainnointi ovat tarkeitd kdytdnnon toimenpiteitd, joita pyritdén harjoittamaan jatkuvasti.
Néiden toimenpiteiden avulla toteutetaan valmentavaa johtamista ja saavutetaan tavoitteet.
Kohdeorganisaatiossa on néhtivilld muitakin tehtyjd toimenpiteitd, joilla on pyritty
edesauttamaan valmentavan johtamisen toteutumista. Nditd toimenpiteitd kdydaédn lépi, kun
analysoidaan organisaation, esimiesten ja toimihenkildiden edellytyksid valmentavan

johtamisen toteutumiseen.

4.2.2 Organisaation edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Tdmén alaluvun tarkoituksena on vastata kysymykseen: “minkilaisia edellytyksid
tunnistetaan organisaatiossa, kun valmentava johtaminen koetaan toteutuneeksi?”.
Haastatteluissa tuli ilmi erilaisia edellytyksid jokaisesta kolmesta ndkdkulmasta ja heidin
ajatuksensa tukivat toisiansa. Organisaatio on huomioinut valmentavan johtamisen monella
tavalla ja pyrkinyt tukemaan sitd aktiivisesti. Kaiken kaikkiaan toimihenkil6t ja esimiehet
olivat tyytyvdisid organisaation toimintaan. Kohdeorganisaatiossa oli havaittavissa kaksi
merkittavdd edellytystd — oppimisen tukeminen ja strategiaan kirjaaminen — valmentavan

johtamisen toteutumiselle ja seuraavaksi kdydddn ndmi edellytykset tarkemmin ldpi.

Ensimmadinen edellytys on oppimisen tukeminen organisaatiossa, silld kohdeorganisaatio
on huomannut toimihenkilon ammatillisen osaamisen erityisen merkityksen valmentavassa
johtamisessa. Ennen kuin voidaan puhua valmentavan johtamistyylin hyddyntimisesti
organisaatiossa, pitdd toimihenkildilld olla ammatillinen osaaminen riittdvan hyvaa. Vasta
kun he kykenevit tekeméin tyotddn omatoimisesti, esimies voi keskittyd valmentamiseen ja
tsemppaamiseen. Organisaation toiminnalla on suuri merkitys toimihenkilén ammatillisessa
kehittymisesséd, silli sen tehtdvdnd on tarjota riittdvésti koulutusta toimihenkildlle.
Kohdeorganisaatiossa on tarjottu riittdivd madrd koulutusta sekd organisaation ettd

toimihenkil6iden ndkokulmista, ja koulutuksiin ollaan erittiin tyytyviisid. Jos toimihenkil®d
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huomaa tarvitsevansa jossakin asiassa ammattitaidon kehittdmistd, hédnelle pyritdén
jarjestimddn sitd tukeva koulutus. Myyntikoulutuksia on jérjestetty kaikille erityisesti
tdimdn uudenlaisen myyntiorganisaatiokulttuurin oppimiseksi. Varsinkin vanhemmat
toimihenkil6t on otettu huomioon, silld heille tdimé on aivan erilainen pankkimaailma kuin

silloin, kun he ovat aloittaneet tyduraansa.

"Mun mielestd meilld on niinkun aika hyvin koulutuksia, silld tavalla, niinku
peruskoulutukset. Jos aatellaan ettd tosta kassalta oot pikku hiljaa Iihtenyt

laajentaan osaamistas, niin ilman muuta tarjottu, ettd ei oo tarvinnut mitenkddn

pwtdd.” (T1)

“Ja sitten jos ajatellaan niinkun vanhempia toimihenkiloitd, jotka eivit ole ihan
tahdn myyntikulttuuriin - sillon aikanaan, kun ollut aivan toisenlainen se
pankkimaailma sillon, niin sehdn on ollut oppiminen, ettd meilld on tdtd
myyntikoulutusta, myyntivalmennusta myos ollut koko porukalle ja paljon muutakin.

--- Me ollaan, meiddn porukka on kylld koulutettu. Varmaan ldkdhtymiseen asti.”

X)

Kuitenkaan koulutuksien jirjestdminen ei itsessdin riitd sithen, ettd oppi menee perille ja
toimihenkild kehittyy tydssddn. Kaikki toimihenkil6t kertoivat oppivansa parhaiten
tekemilld itse, joten heiddn pitdd pddstd soveltamaan oppimaansa tietoa koulutuksista
kaytdntoon mahdollisimman nopeasti, jotta saavutetaan mahdollisimman kehittdva
oppimiskokemus. Organisaation on hyvéd tukea toimihenkil6itd tydssd oppimiseenkin ja
antaa heille mahdollisuus pdistd heti soveltamaan koulutuksissa oppimaansa. Toki ndissi
koulutuksissakin tehddin kuivaharjoitteita erilaisista asiakastilanteista, mutta oikea
asiakastilanne kehittdd vield enemmin ammattitaitoa. Kohdeorganisaatiossa on myos
pohdittu sitd, voisiko kaytdntd olla ennen koulutusta, jotta siitd koulutuksesta saa
mahdollisimman paljon irti. Jos toimihenkilé on pyrkinyt jo opettelemaan uutta asiaa
kaytannosséd pienen alustuksen pohjalta, niin hdnelld on mahdollisuus oppia vield enemmén

koulutuksessa soveltamalla sitd suoraan kdytdntoon. Jérjestettiin koulutukset sitten miten
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pdin tahansa, jonkinlaista koulutusta uuteen asiaan pidetddn arvokkaana, eikd organisaation

tule jattdd toimihenkil64 vain sen nojaan, etti tyotd tekemélld oppii.

“No kyl md opin parhaiten just tekemdlld. Valitettavasti niistd virheistd. Kyl se sitd
kautta vaan menee, mutta kylld sitd aina kun on uusi asia, niin siihen toivoo, ettd

saa jonkun semmosen niinkun briiffin, jonkun koulutuksen.” (T2)

Avoimen ilmapiirin luominen on myods kohdeorganisaatiossa tdrkedd, jotta oppimista
tapahtuu ja valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa. Pyritddn siihen, ettd avoin ilmapiiri
on sekd sielld valmennuskeskusteluissa ettd muualla konttorin toiminnassa ja
keskusteluissa. Kun ollaan avoimia toiselle, opitaan paljon siitd toisesta ihmisestd ja sitd
kautta pystytddn entisti enemmén auttamaan. Kohdeorganisaatiossa uskalletaan puhua
vaikeammistakin asioista — liittyy se sitten tyohon tai vapaa-aikaan — ja luottamus kasvaa
molemmin puolin. Jos organisaatiossa on paljon ristiriitoja, ne olisi hyva ratkaista ennen
kuin valmentavaa johtamista pyritdén tuomaan kéytdnt66n. Avoimen ilmapiirin luominen ei

kuitenkaan ole helppoa, vaan siithen tarvitaan paljon tiedostettua tyota.

"(U)skaltaa puhua tosi avoimesti eli jos esimerkiksi kotona on jotain asioita, mitkd
saattaa sitten ndkyd tyomaalla tietylld tapaa, mielialoissa sun muissa, niin ihan
voin avoimesti kertoa eikd tarvi sitd jannittdd, ettd ne tarinat siitd eteenpdin

mihinkddn menee.” (T1)

"Ettd se toisaalta, ettd toi valmentava johtaminen ei sovellu hirveen hyvin

semmoseen organisaatioon, missd on jotain pahoja klikkeja.” (E2)

”Se on oikeestaan semmonen, ettei se avoin ilmapiiri synny millddn muulla kuin
tekemdlld sitd. Ja pyrkimdlld niin kuin vapauttaa sitd, sitd tunnelmaa sitten kaikilla

tavoilla.” (E2)

Oppimiseen vaikuttaa myds organisaatiorakenne. Yhdelld haastateltavalla oli kokemusta
valmentavasta johtamisesta niin isommasta kuin pienemmaistd pankista. Hian tyoskentelee

nykyisen pienemmadssd konttorissa kuin ennen ja pitdd pienempédd yksikkéd parempana
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rakenteena toteuttaa valmentavaa johtamista. Kohdeorganisaatio on rakenteeltaan matala, ja
konttoreissa tyoskentelee keskimddrin kuusi toimihenkil64 ja konttorinjohtaja. Sielld johto
on ldhelld suorittavaa tasoa ja pystyy paremmin kohdistamaan pankin toimintaa oikeaan
suuntaan. Jokaisen toimihenkilon tyopanoksella on oikeasti merkitystdi pankin
menestykseen, joten jokaisen on otettava vastuu omasta tyOskentelystd ja tuloksista.
Valmentava johtaminen on ndyttdnyt olevan kohdeorganisaatiossa se tapa, jolla pystytddn
tukemaan henkilostod mahdollisimman hyvin oppimisessa ja vastuun kannossa eli tuloksen

tekemisessa.

“(T)avallaan timmosessd pienessd konttorissa on helpompi ottaa tavallaan se
Vhteinen tavoite, kun taas isommassa. Ettd kun timmdsessd pienessd yksikossd se
toimii paremmin. Ettd isommassa yksikossd on kuitenkin niin erilaisia tavoitteita
sielld, ettd vdhdn hajoo, mutta tdssd pienessd konttorissa on otettava se vastuu ja

tavoite siitd koko konttorin toiminnasta.” (T3)

Toinen merkittdvd edellytys valmentavan johtamisen toteutumiselle on sen strategiaan
kirjaaminen. Sen lisdksi, ettd kohdeorganisaation henkilostd kokee ylipddnsd saavansa
tukea organisaatiolta ja on sithen tyytyvdinen, valmentava johtaminen on kirjattu yrityksen
strategiaan, ja sieltd ldhtien pyritdin vieméén sitd koko organisaatioon. Strategiasta 14htee
my0s edelldi kerrottu  valmentavan  johtamisen  toimintamalli  konttoreihin.
Strategiatyoskentely on muuttunut entistd ldhemméksi henkilostd ja koko yrityksen
strategia on tiivistetty karttaan, joka on aina esilld ja sieltd on helposti havaittavissa suunta

yrityksen toiminnalle, jota halutaan toteuttaa kaikissa yksikoissa.

Valmentavan johtamisen kirjaaminen strategiaan antaa merkin siitd, ettd koko johto on
mukana valmentavan johtamisen kehittdimisessd organisaatiossa. Se ei1 valttiméttd
kuitenkaan ndy konttoritasolle, silld haastatteluista tuli ilmi my6s pohdintaa siitd, ettd onko
ylin johto aina mukana valmentavassa johtamisessa, silld painetta luodaan moneen
muuhunkin asiaan eikd aika meinaa riittdd kaikkien tyotehtévien kunnialla hoitamiseen.

Ajan riittdminen kaikkiin tyotehtdviin koettiinkin haasteeksi esimiesten keskuudessa ja
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organisaation johdon olisi hyvd tdmé tiedostaa, jotta pystyvit vield paremmin tukemaan

esimiehid ja koko henkildstoa.

"Et jos sieltd [strategiasta] ei ldhde, niin ei se [valmentava johtaminen] foimi.” (X)

"Omalta esimeheltd md saan kylld siihen hyvin tukee, mutta miten sit aattelee
toimitusjohtaja ja ndin pdin pois. Se on sitten, ne kyl tiedostaa ja tietdd ja on
osittain tosi hyvinkin siind, mut kaikissa tilanteissa tuntuu, ettd se ei mee tavallaan
ihan sinne ketjun pddhdn saakka ja md luulen, ettd se on tosi monessa paikkaa
sama haaste. Et sit kuitenkin, niin tavallaan lyédddn kovia paineita aika moneen
muuhun juttuun, mitd pitdis tehdd. Ettd tdd vaatii hirveesti aikaa, tid on tdmmonen,
ettd jos tdtd haluis hyvin tehdd, ettd jos sanotaan, ettd tohon vield kymmenen alaista

lisdd niin md olisin niin olisin tdystyollistetty sen kautta.” (E2)

Strategiaa tukevaa kulttuuria on myds ldhdetty luomaan kohdeorganisaatiossa, silld
organisaatiokulttuuri ~ vaikuttaa ~myds  valmentavan  johtamisen  toteutumiseen.
Kohdeorganisaatiossa on pyrittykin kehittiméén tietoisesti valmentavaa johtamiskulttuuria
yhteisilld toimintamalleilla ja esimiesten aktiivisella tukemisella. Kulttuuria on todella
vaikea havaita ja analysoida syvemmailld tasolla, joten varsinkin toimihenkididen oli
haastavaa kertoa tarkemmin organisaatiokulttuuristaan. Esimiesten onkin helpompi havaita
muutosta kulttuurissa ja kaikki olivat sitd mieltd, ettd kulttuuri on muuttunut
valmentavampaan suuntaan. Valmentavan johtamisen toimintamallin voidaan ndhda
juurtuneen toimihenkildiden jokapdivdiseen tyohon, siitd on tullut rutiinia eikd sitd
thmetelld endd, joten voidaan ajatella valmentavan johtamiskulttuurin syntyneen
organisaatioon. Kulttuurin synnyttdmiseen tarvitaan my0s aikaa, eikd sitd voi odottaa
syntyvén itsestddn pienen ajan sisddn. Kohdeorganisaatiossa voidaan nyt — viiden vuoden
jalkeen sen alkumetreisti — sanoa olevan valmentavaa johtamiskulttuuria. Kulttuurin

tarkasteleminen haastatteluiden avulla on kuitenkin haastavaa.

"Mutta en md nyt osaa sillee sanoa onko tddlld nyt mitenkddn ihmeellistd kulttuuria

sen myotd. Jotenkin tuntuu ettd ehkd tai ei ainakaan oo tullut missddn
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kahvipoytikeskusteluissa esille. Tdd on niin kaikille niin rutiinia se valmennus, ettd

se on olemassa niin ei sitd kukaan mitenkddn erikoisemmin hdimmdstele.” (T1)

"Et jos miettii siihen tilanteeseen, ettd kun ollaan me ollaan lihetty siihen versus
kulttuuri nyt, niin kyl onhan se paljon tullut entistid enemmdn siihen. Kylld md koen
tietylld tavalla, etti se tuo semmosta yhteenhenkee, niinku me tehdddn yhteen
pottiin  sitd.  Pystytddn hyodyntdmddn toinen toistamme, et jollakin on
sijoitusasiakas ja on paljon rahaa, luottopuolella tulee vastaan, et en md yritd siitd
vksin selvitd, vaan md voin antaa siitd vinkin kaverille ja kaveri hoitaa. Ja

lopputulos on kaikkein kannalta hyva.” (E1)

"Tdd ei todellakaan tapahdu niin, ettd tdd olis vuodessa, voi olla ettd sithen menee
pari vuotta, ettd rupee syntymddn sellanen kulttuuri, ettd tdd on luontanen osa sitd

hommaa” (E2)

Kohdeorganisaatiosta on ndhtivilld kaksi merkittivdd edellytystd valmentavan johtamisen
toteutumiselle: oppimisen tukeminen ja strategiaan kirjaaminen. Sielld pyritddn tukemaan
henkiloston tyotd jarjestamélld koulutuksia, jolla he voivat kehittdd ammattitaitoaan sekd
tukemalla tyOssd oppimista. Oppimiseen vaikuttaa myds avoimen ilmapiirin luominen ja
oppimismyonteinen rakenne. Organisaation ollessa matala ja pienistd, vastuullisista
yksikoistd koostuva, oppimista ndhdddn tapahtuvan ja valmentavaa johtamista voidaan
toteuttaa tehokkaasti. Lisdksi valmentava johtaminen on kirjattu strategiaan ja sitd tuetaan
ylimméstd johdosta késin. Kohdeorganisaatiossa on my0s luotu valmentavaa

johtamiskulttuuria, jotta valmentavaa johtamista pystytddn hyddyntdméaan paremmin.

4.2.3 Esimiesten edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Esimiestyoskentelyn merkittdvin edellytys valmentavan johtamisen toteutumiselle
kohdeorganisaatiossa oli uuden roolin omaksuminen ja sithen liittyvd kdyttdytyminen ja

tuki. Uuden roolin omaksuminen ei ole tapahtunut hetkessd, ja esimiestyon kuvaillaan
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muuttuneen rajusti viimeisen viiden vuoden aikana. Esimiehilld ei yksinkertaisesti enéda
aika riitd asiakastapaamisiin yhtd paljon kuin toimihenkil6ill, silld heilld menee runsaasti
aikaa esimiestehtdvien hoitamiseen ja konttorin pydrittdmiseen. Suuri muutos on siiné, ettd
ennen valmentavaa johtamista kohdeorganisaatiossa kdytiin kerran  vuodessa
kehityskeskustelut, ja nyt niitd voi sanoa olevan kerran kuussa valmennuskeskustelujen
muodossa. Esimiehet tuntevat olevansa paljon enemmén karryilld toimihenkildiden tyosta

ja toimihenkil6iden saatavilla valmentavan johtamisen myd6td kuin ennen.

”Onhan mun rooli muuttunut siis ihan hirveesti. Ei niitd niinku voi, jos sillee miettii
mun vanhaa roolia ennen kun nditd, niin itte touhus niitten asiakkaiden kanssa
paljon enemmdn. Tavallaan silld lailla, ettd oli osa sitd, vaikka on osa tdtd
porukkaa nytkin ja meilld on ndin hyvdt vdlit ja tehdddn ndin, mutta ehkd siind ei

ollut sitd semmosta ryhtid sitten. Sd niinkun teit siind muiden rinnalla.” (E3)

Uudessa valmentajaroolissa esimiesten tidytyy ymmartdd olla toimihenkilon rinnalla
seuraamassa hénen tyotddn, ei seldn takana kyttddmaissd. Esimies tukee toimihenkil6din
olemalla hénen ldhelld, rinnalla, ja siini arjessa mukana valmennuskeskusteluiden ja
havainnointien kautta. Hén oppii tuntemaan toimihenkilon paljon paremmin niissd
valmennuskeskusteluissa ja kun hin ndkee toimihenkilon tekevén sitd tyOtddn arjessa.
Hinen pitdd sdilyttdd kuitenkin pieni vilimatka toimihenkilon ty6hon, jotta osaa ndhdi
toimihenkilon tyon ja konttorin kokonaisuudessaan, ja auttaa ja tukea hénti sitd kautta vield
paremmin. Esimiehet saavat tdimén valmentavan johtamisen toimintamallin avulla vilineitd

tarttua paremmin toimihenkilon ty6hon ja ohjata sitd oikeaan suuntaan pankin kannalta.

2

d oon tietylld tavalla paljon arjessa mukana, mut kuitenkin kaukana. Et md en
endd silld tavalla, kun tietysti me ollaan iso konttori, niin en tee niitd
asiakastapaamisia mut tota, jos miettii sitd tota, niin md pystyn olemaan enemmdn

apuna siind kun md tieddn miten meiddn henkilot toimii.” (E1)

"Et toki sitten tietyt pelisddnndt pitdd olla, mutta niiku pddsddntosesti, ettd ei se
pomo hongi sielld koko ajan mun niskassa kyselemdssd, ettd mitd sd tdlle teet ja

mitd sd oot aatellut sen homman tehdd.” (E1)
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Kun esimies on ldhelld toimihenkil6d ja hénen tydtddn, hédneltd vaaditaan tietynlaista
kayttdytymistd. Hénen pitdd omaksua hyvidt sosiaaliset taidot eli pitdd olla kykya
keskustella rakentavasti ja kuunnella oikeasti sitd toimihenkilod. Vaikka esimies ei ole
yksin keskustelutilanteessa, hénelld on vastuuta pyrkid luomaan avointa ilmapiirid ja
rakentamaan luottamusta esimiehen ja toimihenkilon vilille. Esimieheltd on hyva 10ytya
my0s empaattisuutta ja kykyd olla juuri siind hetkessd toimihenkilon kanssa.
Kohdeorganisaatiossa on huomattu toimihenkildiden arvostavan néitd hetkid esimichen

kanssa, kun heilld on juuri se tunti aikaa vain toimihenkilon onnistumisille ja ongelmille.

Kohdeorganisaatiossa nousi esiin myos ihmisten erilaisuuden tunnistaminen Kkriittisend
esimiestyon ominaisuutena. Kun ollaan niin 1dhelld toimihenkildd, hinet pitdd oppia
tuntemaan ja hdnen omaa persoonallisuutta pitdd arvostaa. Kaikki ithmiset ovat erilaisia ja
heilld on jokaisella omanlainen tyyli tehdé toitd. Organisaatiossa on koettu haasteena se,
ettd esimiesten on ymmarrettivé jokaisen ihmisen erilainen tyoskentely. Nykyéén esimiehet
ovat ymmirtineet erilaisuuden johtamisen konttorissaan ja pyrkivdt soveltamaan
kayttdytymistddn riippuen siitd, kenen kanssa on tekemisissd. Té&hdn erilaisuuden
johtamiseen on luultavasti auttanut myos se, etti organisaatio on tyypittdnyt koko
henkilostonsd persoonallisuustestilld, ja ndin se on auttanut esimiehid tunnistamaan vielad

paremmin toimihenkildiden erilaisia luonteenpiirteit.

"Tdytyy olla kylld aika herkkd tunnistamaan erilaisia, mun mielestd, ihmisid. Sd et
voi kayttiytyd kaikkien kanssa todellakaan samalla lailla. Kyl sun pitdd aina ite
mukautua siihen toisen kanssa samalle tasolle ja sitten pitdd kylld haistaa. Sitten

kylld ollaan metsdssd, jos kaikkien kanssa mennddn samalla lailla.” (E3)

"Siind meilld on muuten on ollut oppimisen paikka osalla, etti lopputulokseen voi
pddstd monella eri tavalla. Ei oo yhtd ainoota oikeeta tapaa, et se pitdd aina
muistaa, ettd jos md sanosin, ettd nyt mennddn tuohon putkeen ja ollaan kaikki siind
putkessa. Se ei oo hyvd, ettd sielld voi joku mennd ihan samaan lopputulemaan,

’

mutta se pitdd oivaltaa sen esimiehen, ettd se oma tyyli ei ole se ainoa oikea tapa.’

X)
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Vaikka toimihenkildlle annetaan paljon vastuuta hinen omasta tydsuorituksesta, eikd
esimies seuraa hinen ty6tdén tarkasti seldn takana, esimiehelld pitdé olla kuitenkin uskallus
puuttua toimihenkilon ty6hon, jos tarve vaatii. Esimichen pitdd sdilyttdd tilannetaju siita,
missd mennddn ja onko kaikki oikeasti hyvin. Hénen pitdd myos tasapainotella muiden
konttorinjohtajan roolien kanssa eli hin ei voi pelkéstidn olla valmentaja toimihenkildlle,
vaan hénen pitdé rohkeasti tehdd paitoksid konttorin menestysti avittaakseen ja pitdd katse
myos niissd numeroissa, ei pelkdstddn toimihenkilon ammatillisessa kehittymisessa.
Esimiehen tehtdvdni on puuttua toimihenkilon tyohon tarkemmin, jos asetettuja tavoitteita
el saavuteta, eikd toimihenkild 16yda itse ratkaisua ongelmaansa. Voi olla, ettd esimiehelle
tulee eteen tilanteita, jossa pitdd miettid sitd, onko toimihenkild oikeassa tydssid, ja
esimiehelld pitdd olla rohkeutta keskustella my®0s siitd toimihenkilon kanssa.

“"Mun mielestd on ehkd on semmonen, ettd okei on uskallus puuttua, sitten on tietty
empaattisuus, ja sit mut kuitenkin rajat, ettd missd raja kulkee ettd kuin pitkddn me
pystytddn vaan ettd jos ei ala tuleen ettd silld tavalla homma ei ldhde etenemdidn.
Sit on nitku rohkeus puuttua siihen niiku siihen tekemiseen, ettei me vaan
kuukaudesta toiseen junnata ettd okei ettd yritetddn ndin ja yritetddn ndin.” (E1)
“Joo tietysti se on kokonaisuuden hallintaa ettd ne pitdis vaan kaikki pystyy
mahduttamana siihen sun tyésarkaan. Ja sitten onko sieltd jotain mitd vois
mahollisesti ottaa pois. Et jos sd oot valmentava johtaja, niin sd tarviit sielld niitd
molempia, manageria ja leaderia, ettd muuten se konttori ei toimi. Kun ne eurot on

se mitkd ratkasee siind loppupelissd kuitenkin.” (E1)

Esimiehen tyolld nihtiin kohdeorganisaatiossa olevan suurta vaikutusta valmentavan
johtamisen onnistumiseen. Esimiehen tehtdvdnd on oivalluttaa toimihenkildd oppimaan
uutta ja kehittyméén, vaikka tietenkin toimihenkilon omalla aktiivisuudella on myos valia.
Esimiehen pitdd kuitenkin ottaa toimihenkilon kehittymisestd vastuuta ja ndin esimiehen
omalla motivaatiolla on merkitysti ja silld, ettd hin on oikealla paikalla esimiehend. Kuka
tahansa ei esimiehend pérjdd, vaikka olisi alan asiantuntija. Esimiehelld pitdd olla riittavét

taidot selviytydkseen kaikista tyotehtdvistddn, ja organisaatiolla on puolestaan vastuu
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esimichen kehittymisen tukemisessa. Organisaation pitdd siis tukea esimiestd uudessa

valmentajaroolissa, jotta hdn menestyy siind tavoitteiden mukaisesti.

"Pitdd ldhtee siitd, ettd esimiehid pitdd kouluttaa. Esimiesten pitid ymmdrtdd,

mistd on kysymys.” (X)

Kohdeorganisaatiossa panostettiin esimiesten kouluttamiseen valmentavan johtamisen
alkutaipaleella. Esimiesten merkitys valmentavan johtamisen toteutumisessa ja
onnistumisessa ndhtiin erittdin suurena, joten heitd alettiin valmentamaan ulkopuolisen
valmentajan  avustuksella. Ulkopuolinen valmentaja koulutti esimichid uuteen
toimintamalliin ja uuden roolin omaksumiseen kéytdnnon harjoitteiden avulla
osallistumalla my0s itse harjoituksiin. Hénen toimintaansa ollaan kohdeorganisaatiossa
tyytyvéisid, ja hin on tuonut erilaista nikokulmaa varsinkin myyntityohon. Taméi
ulkopuolinen valmentaja toimii edelleen kohdeorganisaatiossa kouluttajana, joten he ovat

saaneet arvokasta jatkumoa koulutuksille, kun valmentava tuntee esimiehet jo hyvin.

"Ei voi sanoa, ettd ldhepds sd nyt valmentavaan tonne, vaan ldhtékohtahan oli
meilldiki niin, ettd me ldhdettiin samantein kouluttaan esimiehid tdhdn ja kéytiin sitd
prosessia ldpi, kdytiin mitd valmennuskeskusteluja kdydddn, oltiin havainnoimassa
valmennuskeskusteluja ja kdytiin sitten, he havainnoivat toimihenkiloitd ja md olin
havainnoimassa heitd, ettd miten he kdy sitd. Ettd meilld oli, ensin koulutettiin

ehdottomasti esimiehet.” (X)

Esimiehet arvostavat ulkopuolisen valmentajan pitimid koulutuksia, mutta vield
tarkedmpéad heille on se, ettd heiddn oma esimies tukee heitd tdssd uudenlaisessa tydssd. He
pystyvit keskustelemaan avoimesti kaikista tilanteista ja tuntevat saavansa tidyden tuen
omalle tydlleen. Kaikki haastatellut esimiehet olivat erittdin tyytyviisid oman esimiehensé
toimintaan ja tukeen, ja pitivdt oman esimiehen toimintaa ddrimmaéisen tdrkednd heidén
omassa tyOssddn. Esimiesten esimies tulee tarvittaessa havainnoimaan esimiehen
valmennuskeskusteluja, ja he pitdvdt omia valmennuskeskusteluja keskenddn esimiehen
tyostd. Esimiesten esimies harjoittaa siis samaa valmentavan johtamisen toimintamallia

esimiehille pdin kuin esimiehet toimihenkildille. Esimiehet pystyvdt siis samaistumaan
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tilanteeseen ja saavat vinkkejd juuri sen hetkisten ongelmien ratkaisemiseen. He eivét tunne
oloansa niin yksindiseksi, kun on joku, jolle voi puhua ja yhdessi voidaan ongelmia ratkoa.

Kohdeorganisaatiossa on siis kiinnitetty huomiota myds johtamisen johtamiseen.

”On se muutenkin silld lailla tirkeetd, ettd kun aika hektistd tyotd niin kylldhdn sitd
esimiehen roolissa konttorissa vililld tuntee olevansa silld lailla yksin asioiden
kanssa, kun ei ehdi kollegoiden kanssa vdlttdmdttd vaihtaa niitd ajatuksia ja muuta,
niin sitten kun sulla on tai kun mullakin on esimiehen kanssa niin sitten md pystyn
hinen kanssaan kommunkoimaan niitd juttuja, mitd sitten tulee. Hdn kylld tulee
avuksi, jos on semmonen tilanne, ettd md vaikka pyyddn, ettd hei tuu tdhdn

keskusteluun mukaan, niin hén kylld tulee.” (E3)

Uuden roolin omaksuminen on esimiesten merkittdvin edellytys valmentavan johtamisen
toteutumiselle. Valmentava johtaminen tarvitsee ihmisjohtajan, joka keskustelee, kuuntelee,
on ldhelld, tunnistaa toimihenkildiden erilaisuuden, antaa vastuuta, osaa asettaa rajat
toiminnalle, uskaltaa tehdd pditoksid ja osaa tasapainotella eri roolien vélilld. Esimiesti
pitdd kouluttaa uuteen valmentajarooliin, eikd organisaation pidi ajatella kenenkdén olevan
valmis hyppddméédn valmentajaksi ilman mitdén kokemusta. Ulkopuolinen valmentaja voi
tuoda uudenlaista ndkokulmaa asioihin ja auttaa esimiesten kouluttamisessa omalla
osaamisellaan. Téarkedd on myds esimiesten esimiehen tuki esimiehille péin jokapdivaisessi
tyOssd, jotta esimiehet voivat kehittyd omassa tyOssddn ja olla siten vield parempia

esimiehid alaisilleen.

4.2.4 Toimihenkiloiden edellytykset valmentavan johtamisen toteutumiseen

Toimihenkilon tyolld, kayttdytymiselld ja asenteella on myos vaikutusta valmentavan
johtamisen toteutumisessa organisaatiossa. Toimihenkilon merkittdvimmait edellytykset
valmentavan  johtamisen toteutumiseen kohdeorganisaatiossa ovat tyotehtdvien
selkeytyminen, sisdinen yrittdjyys, toimihenkilon ldhtokohdat sekd tuki esimieheltd ja

organisaatiolta. Toimihenkilo tekee sen suorittavan tyon asiakkaan kanssa, ja
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lahtokohtaisena tavoitteena on parantaa yrityksen tulosta kehittimalld toimihenkildiden
myyntityotd. Tyotehtdvien — ja roolien selkeyttdmiselld on ollut suurta vaikutusta
tyotehokkuuteen kohdeorganisaatiossa. Tehtdvid selkeyttdmadlld toimihenkild pystyy
parantamaan tyotehokkuuttaan, kun ymmértdd mihin asioihin hdnen pitdd keskittya.
Tyotehtdvien selkeyttdmiselld on my0s saatu aikaan se, ettd toimihenkil6lld on enemmén
aikaa asiakkaiden kanssa, kun myyntitydssd olevan henkilon ei tarvitse hoitaa jokaista

vastaantulevaa asiaa, vaan voi siirtdd selvitystyon niistd vastaaville.

Kohdeorganisaatiossa tehtidvaroolien lisdksi toimihenkildille on vastuutettu omia asiakkaita
ja organisaatiossa puhutaankin paljon siséisestd yrittdjyydestd. Sisdinen yrittdjyys on tiivisti
yhteydessd valmentavaan johtamiseen, silld siind toimihenkil6lld on niin sanotusti oma,
pieni konttori, jota hdn pyorittdd. Han myy tiettyjd tuotteita, tietyille asiakkaille ja saa
lahtokohtaisesti paittdd, kuinka hén tekee tyOnsd, kunhan hén saavuttaa asetetut,
henkilokohtaiset tavoitteet. Esimiehen tehtdvdnd on tukea toimihenkilod tyOssddn ja
kannustaa sisdiseen yrittdjyyteen. Téaminkaltaisessa tyOssd toimihenkil6ltd odotetaan
omatoimisuutta, aktiivista tyOotetta ja vastuullista itsensd kehittdmistd, joita avataan

seuraavaksi.

"Varmaan just sitd, ettd ruvetaan vihdn itse olemaan niitd semmosia yrittdjid.
Enemmdin sitd omatoimisuutta ja oma-aloitteisuutta ja silld tavalla, ettd me tehdddn

sitd, ettd kuin se olis meiddn oma pikku konttori.” (T2)

“Jokaisella on aikalailla se oma tontti mistd vastaa. Et on tietyt roolit laitettu ja
mddritelty, et sitten kun homma pelittid, et toteuttamistapa on vapaa kun lopputulos
semmonen, et sen voi jokainen ite mddritelld ettd miten sen homman niiku

toteuttaa.” (E1)

Toimihenkil6lle annetaan sisdisend yrittdjdnd hieno mahdollisuus kehittyd ja hoitaa
tyotehtévit itsendisesti. Tédhdn hdn tarvitsee omatoimisuutta ja oma-aloitteisuutta, jotta
kaikki tehtdvét tulevat hoidetuksi, eikd toimihenkild voi turvautua siithen, ettd esimies

kertoo, jos pitdd vield tehdé jotain. Toimihenkil6lld pitdd olla aktiivinen tydote, aitoa halua
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olla mukana valmentavassa johtamisessa ja uskoa sen tehokkuuteen ja onnistumiseen. Hén
ei kuitenkaan saa jdada liian yksin ty0sséén, silld kohdeorganisaatiossa toimihenkil6ille on
erittdin tdrkedd se, ettd heitd tuetaan ja sparrataan vield parempiin tuloksiin. Néin he
kokevat tyonsd merkitykselliseksi, kun esimies seuraa heiddn ty6tdén ja on kiinnostunut

siitd, mitd he saavat aikaan.

“Varmastikaan en hirveesti sais potkua siitd, mutta se, ettd kun sparrataan niin
tiedetddn, ettd sitd seurataan sitd tekemistd. Jos ei mitddan ikind kuuluisi, niin

seuraako sitd kukaan, onko silld vdilid. Merkitystd.” (T2)

Toimihenkilén pitdd osata ottaa vastuu oman tyOnsd lisdksi omasta ammatillisesta
kehittymisestddn. Ensinndkin toimihenkil6lld pitdd olla halua kehittdd itseddn tyossdédn. Jos
titd halua ei 10ydy, niin sitten voidaan keskustella esimerkiksi siitd, onko toimihenkild
oikeassa tyOssd tai mitd nykyisessd tyOssé pitdisi tehdé eri tavalla, jotta halua 16ytyisi. Sen
jélkeen voidaan kiinnittdd huomio siihen, miten kehittymistd pyritdén saavuttamaan omasta
ja organisaation toimesta. Vastuuta omasta kehittymisestd osoittaa toimihenkilén
tiedonjano ja se, ettd hén itse ehdottaa esimiehelleen koulutuksia, joihin hidnen kannattaisi
osallistua. Toimihenkild ei voi endd odottaa esimiehen ratkaisevan hdnen ongelmiaan, vaan
hénen pitdd itse pohtia ratkaisua. Hénen pitdd myds olla avoin rakentavalle palautteelle ja

halua ratkoa ongelmia yhdessa.

"Tdmmosid erindisid, ettd laita nyt vaan tohon ruudulle muistilapulle ja kysy vaan,
ettd on se on tavallaan epdmukavuusalueelta poistumista, sieltihdn se sit tulee. Sitd
kautta se tsemppaus tulee, pddsis parempiin tuloksiin sitten itekin, pddsis oman

kynnyksen yli sitten itekin.” (T1)

"(V)almennettavan pitid pystyy ottaan sitd palautetta vastaan, niinkun rakentavaa
palautetta, ja sit myoskin niinku osata omasta puolesta antaa niitd kehitysideoita ja
tietylld tapaa ratkasuja. Ettd jos kokee ettd mulla on nyt ongelma niin myos se, ettd

on joku sitten mitenkd sitd sitten vois, ettd olis vihdn itekin jo vihdn tyostdiny sitd
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ajatusta, ettd ei vaan heitd palloa esimiehelle, ettd keksi nyt tihdn ettd md selvidn

tisti.” (T1)

”Se on se suola siind, ettd sulla on koko ajan opittavaa ja kehitettivdd, et miksi
tdassd ollaan niin sielld edellisessd tyossd sitd ei pystynyt endd saavuttamana. Tyon

mielekkyys tdrkedd. Tyovuosia itse kullakin vield jdljelld niin se mielekkyys.” (T2)

Toimihenkilon omalla toiminnalla on suurta vaikutusta valmentavan johtamisen
toteutumiseen, mutta huomio voidaan kiinnittdd myds toimihenkilon 1&htdkohtiin.
Konttoreissa on joissakin tilanteissa koettu haasteeksi se, ettd toimihenkild on ollut jo
monta kymmentd vuotta pankkialalla toissd, eikd hin tunne valmentavaa johtamista
myyntiorganisaatiossa omaksi jutukseen, silldi myyntiorientoituneisuus on tullut
pankkimaailmaan vasta viime vuosina. Sen sijaan uusia toimihenkilditd on helpompi saada
mukaan tdhdn toimintamalliin, kun sitd harjoitetaan jo perehdyttimisvaiheesta saakka.
Tama ei tietenkddn pdde jokaiseen toimihenkiloon, vaan erilaisuuden huomioiminen on
tassdkin erittdin tdrkedd. Toimihenkilon tydvuodet pankissa eivit kerro koko totuutta, vaan
myOs pitdd tietdd, sopiiko hinen luonteensa ja kehittymishalunsa organisaatioon.
Henkildston tyypittdminen persoonallisuustestin avulla on voinut tuoda apua myo0s siihen,

ettd sopiiko toimihenkild nykyiseen organisaatioon ja tehtivién.

Pankkityovuosien ja luonteen lisdksi tyotehtdvét voivat aiheuttaa eroa siind, haluaako
toimihenkild toteuttaa valmentavaa johtamista omalta osaltaan. Kaikki haastateltavat
toimihenkilot tydskentelivdt sijoituspuolella, jossa myynnin kehitys ja myyntitydssa
kehittyminen voidaan helposti mitata ja sitd kautta tukea kehittymistd. He olivat my0s
kaikki erittdin tyytyvéisid valmentavaan johtamistyyliin. Tdssé tutkimuksessa ei haastateltu
toimihenkil6itd, joiden pddvastuu on lainapuolella tai pdivittdisasioinnissa, ja voidaankin
vain pohtia, onko niissd tehtdvissd mahdollista seurata myynnin kehittymistd niin tarkkaan.
Jos myynnin kehittimisen seuranta ei ole niin tarkkaa, heitd voi olla siten haastavampi
saada mukaan valmentavaan johtamiseen. Kokonaisuudessaan haastatteluiden kautta syntyi
kuva siitd, ettd kaikki ovat mukana valmentavan johtamisen toimintamallissa, mutta

haastatteluissa tuli ilmi pienid sdrdjd joissakin konttoreissa. Niissd on ollut havaittavissa
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muutosvastarintaa joidenkin toimihenkildiden osalta ja on siten pyritty roolin mukaan
radtdloimdan valmennusta. Esimiehen on tirkedd saada vastakaikua toimihenkil6lta

valmentavan johtamisen suhteen, jotta se koetaan onnistuneeksi.

Toimihenkilon edellytyksiksi valmentavan johtamisen toteutumiselle on siis madritelty
tyotehtdvien selkeyttdminen, sisdinen yrittdjyys, toimihenkilon 1&htokohdat sekd tuki
esimichelti ja organisaatiolta. Jotta toimihenkild pystyy tydssddn hyddyntdmaan
valmentavaa johtamista ja antamalla sille vastakaikua, hédnen tyotehtdvinsd on hyva
madritelld selkedsti. Tehtidvien selkeyttdminen vaikuttaa tavoitteidenkin selkiytymiseen, ja
siten toimihenkil6lld on selked kuva siitd, mitd héneltd odotetaan. Kohdeorganisaation
toimihenkilGilld on havaittavissa sisdistd yrittdjyyttd eli omatoimisuutta, aktiivista tydotetta
ja he ottavat vastuuta omasta kehittymisestddn. Pitdd ottaa my6s huomioon toimihenkilén
lahtokohdat eli  pankkitydvuodet ja tyotehtdvét konttorissa erilaisuuden johtamisessa.
Valmentavan johtamisen haasteena onkin saada jokainen yrityksen tyontekijd innostumaan
kyseisestd toimintamallista. Lisdksi toimihenkild tarvitsee tukea erityisesti esimieheltdin

tyon tekemiseen, mutta myds organisaatiolta resurssien luomisessa.

4.3 Yhteenveto aineiston tuloksista

Haastatteluaineistosta tulee ilmi hyvin se, ettd valmentava johtaminen toteutuu
kohdeorganisaatiossa, silla sitd tukeva toimintamalli on juurrutettu toiminnan arkeen ja sitd
voidaan ndhdd hyddynnettidvin jokapdiviisessd tydssd. Kohdeorganisaatio on parantanut
tulostaan viimeisen viiden vuoden aikana ja konttoreiden tavoitteiden toteuma vuosittain on
samoissa lukemissa, 80-95 9% luokkaa. HenkilGstotyytyvdisyys on myds noussut
kohdeorganisaatiossa. Valmentavaan johtamiseen ollaan sitouduttu niin organisaatio-,
esimies- kuin toimihenkilStasolla. Tdmén alaluvun lopuksi on aineiston tulokset tiivistetty

kuvioon 5.

Valmentavaan johtamisen kuvaillaan olevan tsemppausta ja sparrausta esimiehelti péin ja

omatoimisuutta toimihenkilon puolesta. Sen tavoitteena on parantaa liiketoiminnallista
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menestystd  kehittdmélld  toimihenkildiden osaamista. Valmentavan johtamisen
toimintamalliin kohdeorganisaatiossa kuuluu valmennuskeskustelut ja ldhivalmennus eli
havainnointi. Valmennuskeskustelujen avulla pystytddn hyvin seuraamaan toimihenkilon
tyoskentelyd, ja kerran kuussa kdydyt keskustelut tuovat jatkuvuutta tavoitteiden
saavuttamiselle. Namai keskustelut ovat rentoja ja avoimia, ja sielld esimies ja toimihenkil6t
pystyvit keskustelemaan sekd kuukauden onnistumisista ettd varsinkin ongelmakohdista.
Havainnointia pidetddn erittdin hyvdnd oppimismuotona, vaikka aluksi varsinkin
toimihenkilGt olivat erittdin jdnnittyneitd, silld havainnoinnit vaativat epdmukavuusalueelta
poistumista. Nykydidn koko organisaatiossa ymmaérretddn sen tuomat hyodyt ja ollaan

hyvéksytty se yhdeksi toimenpiteeksi kehittdd omaa osaamistaan.

Kohdeorganisaatio panostaa erittdin paljon esimiesten ja toimihenkildiden ammatillisen
osaamisen tukemiseen jarjestamailld erilaisia koulutuksia, silld ennen kuin valmentavaa
johtamista voidaan tehokkaasti harjoittaa, pitdd osaamista 10ytyd riittdvisti. Oppimista
tuetaan my0s avoimella ilmapiirillé, ja organisaatiorakenteen ndhddin sopivan oppimiseen
ja valmentavaan johtamiseen erittdin hyvin, silli se on hierarkkisuudeltaan matala ja
pienistd konttoreista koostuva. Pankin johto on kirjannut valmentavan johtamisen
strategiaan ndyttdmailld koko organisaation olevan siind mukana. Sielld on pyritty ndiden

toimenpiteiden avulla luomaan valmentavaa johtamiskulttuuria.

Jokaisen henkilon panos on tirked valmentavassa johtamisessa, mutta esimiehilld voidaan
sanoa olevan eniten vaikutusta valmentavan johtamisen onnistumiseen. He ovat siind
vélikddessd, jossa he pyrkivdt tuomaan ylimmadstd johdosta annettuja toimenpiteitd ja
tavoitteita kdytdnnon tasolle, toimihenkil6ille, ottamalla huomioon heididn erilaisuutensa.
Esimiehilld pitdd olla kyky olla ldsni tilanteessa sekd erinomaiset sosiaaliset taidot. He
ovat nyt paljon ldhempéna toimihenkilon tyotd kuin ennen, mutta pitdvit tietyn etdisyyden,
jotta pystyvit katsomaan kokonaisuutta ja tarvittaessa puuttumaan rohkeasti hankaliin
tilanteisiin. Lisdksi heiddn pitdd tasapainotella eri esimiesroolien vélilld. Esimiehiltd
vaaditaan ja odotetaan paljon valmentavassa johtamisessa, joten esimiesten pitdd olla
oikealla paikalla esimiehind. Esimiehet ovat saaneetkin hyvéd tukea niin talon ulko- kuin

sisdpuolelta valmentavan johtamisen tukemiseen.
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Kohdeorganisaatiossa koko organisaation voidaan sanoa olevan mukana valmentavassa
johtamisessa ja sen kehittdmisessd edelleen, ja on tirkedd tarkastella niin toimihenkildiden
johtamista kuin johtamisen johtamista. Kuitenkin sielld suorittavalla tasolla, johon ndma
kaikki toimenpiteet suorasti tai epédsuorasti kohdistuvat, nihdddn se, miten kdytdnnossa
valmentava johtaminen toteutuu organisaatiossa. ToimihenkilGt tietdvét omat tyotehtdvéinsa
ja henkilokohtaiset tavoitteensa ja ovat omatoimisia ja omaavat aktiivisen tydotteen.
Toimihenkildiden tyd on itsendistd ja vastuullista, mutta he eivét kuitenkaan tunne olevansa
yksin tydssddn. Heiddn tukenaan ovat kollegat, esimies ja organisaation johto.
Toimihenkil6illd on my0s suuri into kehittdd omaa osaamistaan ja parantaa omaa
tyosuoritustaan. Toimihenkilon 1&htokohdilla voi kuitenkin olla vaikutusta haluun kehittya
valmentavan johtamisen avulla. Niin esimiesten kuin toimihenkildiden nédkdkulmasta
valmentava johtaminen néhtiin onnistuneena toimihenkildiden kehittymisen ja oivaltamisen

kautta. Niiden avulla tavoitteet voidaan saavuttaa.

edellytykset edellytykset edellytykset
(Oppimista tuetaan /Uudlin roglin ) 'Tyét SR )
* koulutuksien omaksuminen selkeyttdminen
|| jérjestdminen *sosiaaliset taidot -
* oppimismyonteinen *kyky olla hetkessé (or: s
ilmapiiri ja rakenne s erilaisuuden SlSEllneI:I }{mtaj 2k
L johtaminen * omatoimisuus
L | uskallus puuttua — eaktiivinen tyoote
(Stratesi toimihenkilon *vastuu omasta
kir?azrgr:iar?enn tyohon kehittymisestddn
J_ i ; roolien -
—| * toimintamallin tasapainoittelua j
luominen . «tuki: ulkopuolinen Toimihenkil6n
Ctukeva kulttuuri Valmentaja ja oma ! lahtokohdat
S |*halu kehittymiseen
|| Tuki esimieheltd ja
organisaatiolta
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esimiesten ja

johtamisen toteutumiselle kohdeorganisaatiossa

.

toimihenkiloiden edellytykset valmentavan
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Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset organisaation, esimiesten ja
toimihenkildiden nékokulmasta kohdeorganisaatiossa on tiivistetty kuvioon 5. Nidma
edellytykset voidaan ndhdé olevan pohjana valmentavan johtamisen juurruttamisprosessissa
pankkiorganisaatioissa. Kuviosta on ndhtdvissd samankaltaisia asioita kuin teoriasta nousi
esiin. Seuraavassa luvussa tuodaan teorian ja empirian tulokset yhteen ja vastataan

tutkimuskysymyksiin.
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5 KESKUSTELU

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd valmentavaa johtamista syvéllisemmin ja
edesauttaa sen juurruttamista jokapdivdiseen tyohon pankkiorganisaatiossa, jossa se ei ole
vield kdytossd. Valmentavan johtamisen toteutumista tutkittiin  teoreettisessa
viitekehyksessd aikaisempien tutkimuksien avulla ja empiirisessd osuudessa tutkittavana
kohteena oli pankki, jossa valmentavaa johtamista on toteutettu onnistuneesti jo viiden
vuoden ajan. Kirjallisuuskatsauksen ja empirian avulla pyrittiin vastamaan kahteen
tutkimuskysymykseen:

1) Minkdlaisia edellytyksid voidaan tunnistaa organisaatiossa, esimiehessd ja

alaisessa, kun valmentava johtaminen koetaan toteutuneeksi?

2) Miten valmentavan johtamisen juurruttamista voidaan edesauttaa

organisaatiossa?

Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet ldhtokohtaisesti kidytdnnon tason tutkimuksiin
ja tilausta on empiirisille, akateemisille tutkimuksille (McCarthy & Milner, 2013).
Aikaisempi tutkimus on keskittynyt suurelta osin esimiehen rooliin sekd hénen
kayttaytymiseen ja kykyihin valmentavassa johtamisessa. Héanelli on luonnollisesti
erityisen tdrked rooli halutun johtamistyylin toteutumisessa, mutta ilman organisaation
tukea (McComb, 2012; McCarthy & Milner, 2013) ja vastaanottavaisia alaisia (Viitala,
2007; McComb, 2012) hinen pyrkimykset ovat turhia. Tadsséd tutkimuksessa haluttiin tuoda
namai kaikki kolme ndkdkulmaa — organisaatio, esimies ja alainen — esiin, silld valmentavan

johtamisen toteutuminen on riippuvainen koko organisaation toiminnasta.

Empiirisen osuuden kohdeorganisaatio on ottanut ensimmadiset askeleet valmentavan
johtamisen suhteen vuonna 2009, ja vuoden 2010 aikana sitd alettiin suunnitelmallisesti
toteuttamaan koko organisaatiossa. Hieman ylléttdvaa olikin se, kuinka hyvin valmentava
johtaminen on saatu juurrutettua organisaatioon noin neljin vuoden aikana. Haastatteluissa
tuli ilmi jokaiselta osapuolelta — pankinjohtajalta, esimiehiltd ja toimihenkildiltd —

valmentavan johtamisen toimivuus koko pankkiorganisaatiossa, joka painottaa entisestdin
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myynnin kasvua sekd he olivat kaikki tyytyvéisid valmentavaan johtamistyyliin. Yksi syy
valmentavan johtamisen toimivuuteen kohdeorganisaatiossa voidaan ndhdd olevan
organisaation tuki, esimiesten riittdvét taidot ja alaisten halu valmentavaa johtamista

kohtaan.

5.1 Organisaation, esimiehen ja alaisen edellytykset

Ensimmaéinen tutkimuskysymys Kkésitteli nédiden kolmen osapuolen — organisaation,
esimichen ja alaisen — edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumiselle. Yhtend
merkittdvind organisaation edellytyksend kirjallisuuskatsauksen perusteella néhtiin olevan
oppiva organisaation luominen valmentavan johtamisen tukemiseksi. Oppivassa
organisaatiossa tuetaan oppimista monella tavalla ja luodaan oppimismyodnteistd ilmapiirid
ja rakennetta (Ortenblad, 2004). Kohdeorganisaatiossa voidaan nihdi myds olevan oppivan
organisaation piirteitd, silld sielld tuetaan ammatillista oppimista ja kehittymistd
jarjestamilld paljon koulutuksia. Valmennustilanteet puolestaan kehittdvit tydssd
oppimista. Lisdksi sielli luodaan avointa ilmapiirid oppimisen edistimiseksi ja
rakenteeltaan kohdeorganisaatio on matala ja tiimikeskeisesti hajautunut. Néin ollen
voidaan kohdeorganisaatiota sanoa oppivaksi organisaatioksi ja vahvistaa toteamusta siitd,

ettd valmentavaa johtamista voidaan tukea oppivan organisaation piirteilla.

Kohdeorganisaatiossa valmentavan johtamisen kirjaamista yrityksen strategiaan pidetdin
erityisen tirkednd. Aikaisemmissa tutkimuksissa onkin todettu strategiaan kirjaamisella
olevan merkitystd valmentavan johtamisen toteutumiselle (Burdett, 1998). Strategian kautta
voidaan kehittdd organisaatioon valmentavaa johtamista tukevaa toimintamallia, kuten
kohdeorganisaatiossa on tehty. Heiddn toimintamallinsa on kdytdssd kaikissa konttoreissa
ja sen avulla ollaan saavutettu erinomaisia tuloksia. Tdhdn toimintamalliin palataan vield
toista tutkimuskysymystd késiteltdessd. Valmentavaa johtamista tukevan kulttuurin
luominen ndhtiin yhdeksi organisaation edellytykseksi kirjallisuudessa (Ristikangas &
Ristikangas, 2010; McCarthy & Milner, 2013), mutta johtamiskulttuuria on vaikea tutkia

haastatteluiden avulla ja joissakin haastatteluissa todettiinkin, ettei valmentavaa
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johtamiskulttuuria  ole  syntynyt konttoriin. ~ Muista  vastauksista  péétellen
kohdeorganisaation konttoreissa on kuitenkin vallalla valmentava johtamiskulttuuri, jota
organisaatio on tietoisesti pyrkinyt harjoittamaan. Organisaation merkitystd valmentavaan
johtamiseen ei voida véhételld, silld se antaa ldhtokohdat johtamiselle ja tukea omalla

rakenteellaan, kulttuurillaan ja ylimmélla johdollaan.

Esimiehen toiminta ndhtiin merkittdvani tekijdnd niin aikaisemmissa tutkimuksissa kuin
kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaation esimiestyOskentelyssd tunnistettiin  suurta
muutosta valmentavan johtamisen myotd. Esimiehen kuvailtiin olevan toimihenkilén
rinnalla, ei seldn takana kyttddmaissd ja nidin korostui se, ettd esimies on nykyéddn paljon
ldhempénd toimihenkil6a kuin aikaisemmin. Esimiehelld ndhtiin olevan paljon samanlaisia
piirteitd kuin Ellingerin ym. (1999) tunnistamassa voimaannuttavassa ja mahdollistavassa
kayttdytymisessd. Vuorovaikutuksen tdrkeys ja esimiehen vastuu dialogissa nousi esiin
kirjallisuudessa  (Antonioni, 2000; Ristikangas & Ristikangas, 2010), mutta
kohdeorganisaatiossa néhtiin vield voimakkaammin esimiehen vuorovaikutus ja
sosiaalisten taitojen olevan kriittisimpid taitoja valmentavalla johtajalla.  Esimiehet
painottivat toimihenkildiden erilaisuuden huomioimista ja sen tuomia haasteita

johtamisessa.

Yksi asia mikd ei aikaisemmasta kirjallisuudesta juurikaan noussut esiin oli esimiehen
rohkeus puuttua asiothin. Tdméi oli puolestaan erittdin tarked tekijd kohdeorganisaation
esimiesten ty0ssd. Vaikka toimihenkildlle annetaan vastuuta tyosuorituksessa ja hdnen
odotetaan omaksuvan yrittdjimaista asennetta, hinelle pitdd asettaa jonkinlaiset rajat.
Kohdeorganisaatiossa ndhdéén kriittisend tekijdnd valmentavan johtamisen onnistumisessa
se, ettd esimiehelld on rohkeus puuttua tilanteeseen, jos hdn huomaa, ettei tydt suju
toivotulla tavalla tai kehittymistd ei tapahdu. Silloin pitdéd uskaltaa rohkeasti puhua myos
siitd, onko tdma tydtehtdvd oikea toimihenkildlle. Kirjallisuuskatsauksessa tdma tuli ilmi
lahinni siind, ettd esimiehen pitdd tukea alaista kehittymisessddn (Pirnes, 1989; Antonioni,

2000), mutta ei viitattu hdnen rohkeuteen puuttua alaisen toimintaan hankalissa tilanteissa.
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Kohdeorganisaatiossa esimichet eivdt kokeneet olevansa pelkdstddn valmentajia
esimiehind, vaan heilli on myds muita rooleja, jotta konttori pyorii kokonaisvaltaisesti ja
tekee tulosta. Valmentajan roolin liséksi esimiehelld ndhdaan olevan managerin ja leaderin
roolit (Ristikangas & Ristikangas, 2010). Yksi haaste esimiehilli onkin roolien
tasapainottelu. Tdhdn ja muihin valmentavan johtamisen haasteisiin esimiestd tulee
kouluttaa (McCarthy & Milner, 2013) ja tarjota omaa valmentajaa uuden roolin
omaksumiseen (Antonioni, 2000; Viitala, 2007). Kohdeorganisaatiossa esimichille on
tarjottu kahdenlaista valmentajaa kehittymisen tukemiseen. Organisaation ulkopuolinen
valmentaja kouluttaa esimiehid uusiin tilanteisiin, ja organisaation sisélld esimiehilld on
heiddn oma esimies henkilokohtaisena valmentajana arjen tyossd. Ulkopuolisen
valmentajan koulutusta erilaisine nédkokulmineen pidetddn tdrkednd ldhtokohtana
valmentavalle johtamiselle, mutta vield enemmén esimiehet arvostavat oman esimiehensi
tukea jokapdividisessd tyOssidn ja kertoivat saavansa esimieheltinsd suurimman avun uuden
roolin kehittymisen suhteen. Esimiesten esimiechen merkitystd on syytd titen myds

painottaa esimiesten uuden roolin omaksumisessa.

Alaisen merkityksestd valmentavan johtamisen toteutumiselle on tehty vain hieman
tutkimusta, vaikka hdnen panos valmentavan johtamisen toteutumiselle on huomioitu
(Antonioni, 2000; Viitala, 2007; McComb, 2012). L&hinnd oppivan organisaation
kirjallisuuden perusteella on todettu, ettd alaisen pitdé ottaa vastuu omasta kehittymisestién
jatkuvalla oppimisella sekd aktiivisella, oma-aloitteisella ja itseohjautuvalla tydotteella
oppivassa organisaatiossa. Tétd voidaan soveltaa valmentavaan johtamiseen ja empiiriset
tulokset vahvistavat nditd edellytyksid. Kohdeorganisaation toimihenkilditd kannustetaan
sisdiseen yrittdjyyteen, joka vaalii omatoimisuutta, aktiivista tydotetta sekd vastuuta tyon
tuloksista ja ammatillisesta kehittymisestd. He osaavat ottaa palautetta rakentavasti vastaan
sekd ehdottaa itse koulutuksia ammattitaidon kehittdmiseksi. Kohdeorganisaatiossa
koettiinkin toimihenkil6iden kayttdytymiselld olevan suuri vaikutus toteutuuko valmentava

johtaminen lopulta vai ei.

Kohdeorganisaatiossa tuli ilmi alaisen edellytyksid tarkasteltaessa, ettd toimihenkilon

lahtokohdat voivat vaikuttaa valmentavan johtamisen toteutumiselle. Valmentavan
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johtamisen toteutumiseen voi vaikuttaa se, kuinka kauan toimihenkilé on ollut toissé
pankissa. Uudempia toimihenkilditd on helpompi saada mukaan kuin monta kymmenta
vuotta pankkityotd tehneitd. Osaltaan vaikuttaa myos tyotehtdvit, silli valmentavalla
johtamisella pyritddn saavuttamaan selkeitd tavoitteita, joihin itse pystyy suurelta osin
vaikuttamaan. Kaikissa tyotehtdvissd ei valttimattd voida asettaa ndin selkeitéd tavoitteita,
eivatkd niin pankkitoimihenkil6t kuin muutkaan mahdolliset valmennettavat saa vélttimatta
irti valmentavasta johtamisesta niin paljon, ettd haluaisi olla valmennettava. Alaisen oma
halu valmennusta kohtaan onkin tunnistettu yhdeksi haasteeksi esimiehelle (Antonioni,
2000), mutta muuten aikaisemmista tutkimuksista ei 16ytynyt pohdintaa alaisen

lahtokohdista valmennukseen.

5.2 Benchmarking-tyokalu valmentavan johtamisen juurruttamiseen

Valmentavan johtamisen juurruttamista eli toteutumisen edistdmisté auttaa organisaatiossa
jo se, ettd edelld luetellut organisaation, esimichen ja alaisen edellytykset valmentavan
johtamisen toteutumiseen tunnistetaan ja pyritddn kehittimdin toimintaan nédiden
edellytysten pohjalle. Tédssd alaluvussa tuodaan kuitenkin esille tarkemmin, mitd asioita
pankkiorganisaation on hyvd ottaa huomioon, kun he haluavat valmentavan johtamisen
juurrutettua organisaation jokapdivdiseen toimintaan. Seuraavaksi esitellddn neljdn vaiheen
benchmarking-tydkalu valmentavan johtamisen juurruttamisesta pankkiorganisaatioon,
jossa ei ole vield valmentavaa johtamista tai ollaan sen toteuttamisessa alkutaipaleella.
Néami neljd vaihetta ovat valmistelu, kick off, implementointi ja seuranta. Jokaisessa
vaiheessa otetaan huomioon organisaatio, esimies ja toimihenkilo. Tyokalu tiivistetdin

luvun lopussa taulukossa 6.

Kun halutaan juurruttaa valmentavaa johtamista pankkiorganisaatioon, pitdd ennen
kdytinnon toteuttamista valmistella niin organisaatiota, esimiehid kuin alaisia
valmentavaan johtamiseen. Ensimmaéinen vaihe ohjeistuksessa onkin valmisteluvaihe. Niin
kuin ensimmadistd tutkimuskysymystd késiteltdessd ndhtiin valmentavalla johtamisella

olevan monia edellytyksid, jotta se toteutuu kaikkialla organisaatiossa. Ennen kuin
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valmentavaa johtamista aletaan toteuttaa kdytinndssd, pitdd pohjustaa sitd seuraavilla
toimenpiteilld. Ensimmaéiseksi organisaation ylimmin johdon on lihdettivid tuomaan
ajatusta valmentavasta johtamisesta koko organisaatioon, silld heilld on sithen suurimmat
resurssit ja vaikutusvalta. Alussa on erittdin tirkedd selkeyttid organisaation ja eri

konttoreiden tavoitteet, joita valmentavalla johtamisella halutaan saavuttaa.

Strategiaan kirjaamisen tirkeys tuli selvisti esille niin aikaisemmissa tutkimuksissa kuin
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa valmentavan johtamisen juurruttamisen suhteen. Kun
valmentava johtaminen on midritelty strategisesti —merkittiviksi tekijaksi
organisaatiossa, siitd voidaan alkaa luomaan organisaatioon toimivaa toimintamallia.
Kohdeorganisaatiossa toimintamalli koostuu Iihinni valmennuskeskusteluista ja
lihivalmennuksista eli havainnoinneista. Toimintamalli on syytd suunnitella hyvin
etukdteen, jotta on selva visio siitd, minkilaisten kdytdntdjen kautta valmentava johtaminen

kiytannossé toteutuu.

Ennen kuin toimintamallia voidaan alkaa toteuttaa tarkemmin, organisaation on otettava
huomioon esimiehet, silld heidin tyoskentely tulee todennikodisesti muuttumaan suuresti.
Heitd on koulutettava uuden roolin omaksumiseen. Koulutus voi tapahtua ulkopuolisen
valmentajan kautta, silld hin voi tuoda uudenlaista ndkdkulmaa organisaatioon ja hinelld
on hyvé olla vankka kokemus uudenlaisen johtamistyylin ldpiviemisestd organisaatioissa.
Koulutuksissa on tidrkedd opettaa esimiehid uudenlaisissa toimintatavoissa, kuten
valmennuskeskusteluissa. Koulutuksen lisdksi esimiesten esimiehen on omaksuttava
myoés valmentajan rooli alaisilleen, minkd avulla esimiehet saavat omakohtaista

kokemusta valmennustilanteista ja pystyvit kehittyméén itse valmentajina.

Toimihenkiloiden tydskentelyn merkitystd ei voida védheksyd valmentavan johtamisen
juurruttamisessa. Heiddn tydskentelyddn tulee selkeyttdd niin, ettd heilldi on selvit
tyotehtivit, joista he ovat vastuussa ja nididen tehtdvien pohjalta asetetaan
henkilokohtaiset  tavoitteet. = Henkilokohtaiset  tavoitteet  kannattaa  asettaa
konttoritavoitteiden pohjalta, silld ndin esimiehille ei tule ristiriitaa organisatoristen ja

toimihenkildiden tavoitteiden valilld (vrt. Garvey ym., 2009; McCarthy & Milner, 2013).
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Niin toimihenkilGt tietdvit mitd heiltd odotetaan tydssdédn. Jotta he pystyvit saavuttamaan
ndmd tavoitteet valmentavan johtamisen toimintamallilla, heilld pitdd olla riittavai
ammatillista osaamista. Osaaminen varmistetaan koulutusten avulla ja varsinkin

myyntikoulutuksia on hyvi jarjestas.

Kun pohjaty6 valmentavalle johtamiselle on tehty, sitd voidaan alkaa tuomaan paivittdiseen
kaytdntdon organisaatiossa. Seuraavaa vaihetta kutsutaan kick off —vaiheeksi, joka tapahtuu
kayttoonoton ensimetreilli. Tavoitteena organisaatiossa pitdisi olla se, ettd jokainen
organisaation jisen on mukana valmentavan johtamisen toteuttamisessa ja tsempataan
kaikkia puolin ja toisin. Esimichen vastuulla on ottaa jokainen toimihenkilé huomioon
yksilonié ja pyrkid rddtdloiméddn valmennusta jokaiselle yksilollisesti hdnen 1dhtokohtiensa
mukaisesti. Alkuvaiheessa esimiehen ja toimihenkilon on luotava toimihenkilén
henkilokohtainen valmennussuunnitelma, jota seurataan tiiviisti ldpi vuoden. Esimiehen
ja alaisen on syytd luoda avoin oppimisilmapiiri keskustelemalla ja tutustumalla toisiinsa.
Jotta esimiehelld on aikaa keskittyd tarkemmin jokaisen toimihenkilon valmennukseen,
hineltd pitdd karsia pois asiakastapaamisia. Ajan riittiminen on koettu suureksi haasteeksi
kohdeorganisaatiossa, joten ajan kiyttod esimiehen on suunniteltava oman esimiehensa
kanssa. Esimies pddsee valmentavan johtamisen mydtd ldhemmaéksi toimihenkilon ty6té ja

hénelld pitda riittdd koko ajan aikaa kuuntelemiseen, sparraamiseen ja kannustamiseen.

Kolmas vaihe on implementointi, jossa tavoitteena on ottaa kdyttoon valmisteluvaiheessa
suunniteltu toimintamalli. Valmentavaa johtamista voidaan alkaa toteuttaa ensiksi
valmennuskeskusteluiden kautta. Valmennuskeskusteluita tulee kdydd joka kuukausi,
jotta kehittymistd ja tavoitteita voidaan seurata ldheltd. Niissd keskusteluissa pohditaan
sekd onnistumisia ettd epdonnistumisia viimeisen kuukauden ajalta ja pyritddn 16ytdiméin
ratkaisuja ongelma-alueisiin toimihenkilén johdolla. Esimiesten on hyvé saada koulutusta
jo ennen nditd keskusteluja, kuinka ne pitéisi vieda ldpi. Esimiesten esimies voi tulla myos

havainnoimaan esimiehen keskusteluja.

Kun valmennuskeskusteluita on alettu pitdd organisaatiossa, he voivat lisdtad
lihivalmennuksen eli havainnoinnin  valmentavan johtamisen toimenpiteisiin.

Lahivalmennuksessa usein  esimies seuraa toimihenkilon  tyotd, esimerkiksi
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asiakastapaamista. Tapaamisen jdlkeen esimies ja toimihenkild keskustelevat siitd, mika
onnistui ja missd on parannettavaa. Namé kaikki keskustelut tulee kdydd avoimessa
ilmapiirissd rakentavaa palautetta saaden ja antaen sekd toimihenkilod oivalluttaen.
Erityisesti ldhivalmennusta kohtaan organisaatiossa voi ilmetd vastustusta, mutta ajan
my6td se helpottuu, kun toimihenkilot ymmaértdvdt sen tuottaman hyddyn heidén
kehittymiselleen. Ristiinhavainnointi, eli toimihenkil6t kuuntelevat toisen toimihenkilon
asiakastapaamista, voidaan ottaa paremmin vastaan, silld toimihenkil6t tuntevat néin
olevansa samalla viivalla ja pystyvdt ottamaan palautetta paremmin vastaan.
Ristiinhavainnointi kannattaakin lisdtd valmentavan johtamisen toimintamalliin aikaisessa

vaiheessa.

Kun edelli luetellut toimenpiteet on saatu tehtyd, on tiettyjd asioita mihin on kiinnitettava
huomiota, jotta valmentava johtaminen todellakin saadaan jokapdivdiseen toimintaan.
Seurantavaihe on ohjeistuksen neljds ja viimeinen vaihe, johon on hyvi kiinnittdd huomio
valmentavan johtamisen kdyttoonoton ensimmaéisind vuosina. Ensinndkin pitd8d ymmartai,
ettd vuodessa tai kahdessa ei vilttamitta ole nidkyvilld vield suurta muutosta, vaan siihen
voi mennd vuosia. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa voi viiden vuoden jilkeen sanoa
olevan valmentavaa johtamista. Kun alussa on luotu selkeédt tavoitteet konttori- ja
henkilokohtaiselle tasolle, niin on tirkedd, ettd niiden saavuttamista seurataan
aktiivisesti. Ndin toimihenkilot kokevat, ettd heiddn ty6llddn on merkitystd ja motivoituvat
entisestddn  tavoitteiden  saavuttamisesta.  Esimiechen on pidettivd  jatkuvaa
vuorovaikutusta ylla, tuettava toimihenkil6d haasteellisissa tilanteissa ja kehua, kun sithen

on athetta.

Pelkéstddn esimiehen kannustava kdyttdytyminen ei riitd valmentavan johtamisen
tukemiseen, vaan on huolehdittava, ettid sekéd esimiehille ettid toimihenkildille tarjotaan
erilaisia koulutuksia ammattitaitoansa kehittddkseen. Tdma vastuu ei ole pelkéstiddn
organisaation johdolla ja esimiehilld, vaan toimihenkildiden pitdd myds aktiivisesti ehdottaa
itselleen sopivia koulutuksia. Heiddn pitdd ottaa vastuu kehittymisestddn. Koulutuksien
lisdksi tyossd oppiminen on erittdin tirked tekijd kehittymisessd, silld sen on sanottu
opettavan enemmin kuin koulutukset (Ortenblad, 2004) ja kohdeorganisaatiossa kaikki

toimihenkil6t kertoivat oppivansa parhaiten tekemadlld. Ndin voidaan saada oppi heti
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tyosuorituksiin. Ldhivalmennusta ja valmentavan johtamisen toimintamallia ylipd&nsa
voidaan sanoa ty0ssd oppimiseksi, mutta organisaation voi olla hyvé kehittdd vield lisda

tyOssd oppimisen malleja.

Edelld on lueteltu erilaisia toimenpiteitd, joita pankkiorganisaation on toteutettava, jos sen
tavoitteena on valmentavan johtamisen juurruttaminen. Nama toimenpiteet pohjautuvat
aikaisemmissa tutkimuksissa todettuihin asioithin ja esille tulleisiin seikkoihin
tapaustutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa. Nididen toimenpiteiden avulla on
mahdollista juurruttaa valmentava johtaminen jokapiiviiseen toimintaan ja luoda siti
kautta valmentavaa johtamiskulttuuria. Kulttuurin muutos organisaatiossa on pitkin
ajan prosessi, mutta pakotettu muutos on mahdollista, kun muutosagentit ovat sitoutuneita,
luodaan wuutta kulttuuria tukevia rituaaleja ja symboleja sekd palkitaan haluttua

kayttaytymistéd (Schein, 1990).
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Taulukko 4 Benchmarking-tyékalu valmentavan johtamisen juurruttamiseen

Valmistelu =%  Kick off =3 Implementointi == Seuranta
Organisaatio Ylin johto Jokainen Suunnitellun Tavoitteiden
-> tavoitteiden organisaation jasen | toimintamallin seurantaa
selkeyttdminen mukaan kayttoonotto
-> strategiaan Koulutuksien
kirjaaminen tarjoamista
-> toiminta-
mallin Ty0ssa
suunnittelu oppimisen
kehittamista
Esimies Koulutusta Toimihenkilon Valmennus- Tavoitteiden
uuteen rooliin henkil6kohtaisen keskustelut seurantaa
- ulkopuolinen | valmennus- Lahivalmennus
valmentaja ja suunnitelman Jatkuvan
oma esimies tekeminen vuorovaikutuksen
yllapitdmista
Avoimen
oppimisilmapiirin Koulutuksien
luominen tarjoamista
Ajan kayton
suunnittelu
Toimihenkilo | Tyotehtdvien ja Henkilokohtaisen Valmennus- Koulutusten
tavoitteiden valmennus- keskustelut ehdottamista
selkeyttdminen suunnitelman Lahivalmennus itselle
tekeminen Ristiinhavainnointi
Ammatillisen
osaamisen Avoimen
varmistaminen oppimisilmapiirin
luominen

SN

Taulukkoon 4 on koottu pankkiorganisaatiolle benchmarking-tyokalu siitd, kuinka
valmentavan johtamisen juurruttamista voidaan edesauttaa organisaation, esimiehen ja
alaisen nédkokulmista.
implementointi ja seuranta. Naméi kaikki vaiheet ja niissé luetellut toimenpiteet ovat todettu
merkittaviksi kirjallisuuden ja tutkitun pankin kokemusten pohjalta, mutta erityistd
huomioita kannattaa kiinnittdd valmisteluvaiheeseen. Suunnitelmallisuuden tirkeyttd ei

voida liiaksi korostaa. Valmisteluvaiheessa kannattaa suunnitella kaikki taulukossa esitetyt

Valmentavan johtamisen juurruttaminen jokapiivaiseen toimintaan ja

valmentavan johtamiskulttuurin luominen

Sithen on listattu neljd eri vaihetta: valmistelu, kick off,

vaiheet, mutta muistaa sdilyttdd jouston varaa mahdollisille yllatyksille.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa syvennyttiin tarkastelemaan valmentavaa johtamista ja sen juurruttamista
organisaatioon kolmesta eri ndkokulmasta — organisaation, esimiehen ja alaisen.
Tutkimuksessa 10ydettiin heille erityisid edellytyksid, jotka edistdvdt valmentavan
johtamisen toteutumista ja juurruttamista. Nédiden edellytysten pohjalta koottiin ohjeistus
siitd, miten pankkiorganisaatio voi tuoda valmentavaa johtamista organisaatioonsa ja
juurruttaa sitd paivittdiseen tyohonsd. Téarkedd on tunnistaa niin organisaation ylimmaén
johdon kuin esimiehen ja alaisen merkitys valmentavan johtamisen toteutumisessa. Naiden

toimenpiteiden avulla on mahdollista luoda valmentavaa johtamiskulttuuria.

Aikaisemmissa tutkimuksissa valmentava johtaminen on ndhty johtamisen syddmené ja sen
on verrattu olevan vastakohtainen johtamistyyli kontrolloivalle ja késkyttéville johtamiselle
(Evered & Selman, 1989). Valmentavan johtajan nihddin puolestaan kéayttaytyvéin
voimaannuttavalla ja mahdollistavalla tavalla, kuten auttaa alaisia nidkemé&én asioita eri
ndkokulmista (Ellinger ym., 1999). Valmentava johtaminen on ndhty monissa
tutkimuksissa soveltuvan hyvin tdimén ajan vaatimuksiin, mutta sitéd ei pidé ajatella ainoana
johtamistyylind tehokkaalla johtajalla. Kuten Goleman (2000) on tuonut esiin, valmentava
johtaminen voidaan ndhdd vain yhtend tehokkaan johtajan johtamistyylind. Tutkimuksen
empiirisessd osuudessa tuli myos ilmi, ettd esimies tarvitsee leaderin ja managerin rooleja
valmentavan rinnalle, jotta konttori pyorii ja tuottaa tulosta. Téssd tutkimuksessa
valmentava johtaminen n#hddidn tehokkaana johtamistyylind alaisten ammatillisen

potentiaalin maksimoimiseen pankkiorganisaatiossa.

Tadmin tutkimuksen avulla syvennettiin entisestddn tieteellistdi ymmarrystd valmentavasta
johtamisesta. Tutkimuksen merkittdvin tieteellinen kontribuutio on organisaation ja alaisen
merkitys valmentavan johtamisen toteutumisessa esimiehen lisdksi sekd toimenpiteet, milld
sen toteutumista edistetddn. Aikaisemmat tutkimukset kdsittelevét sitd, kuinka oppiva
organisaatio tarvitsee valmentavia johtajia (Ellinger ym., 1999; Ellinger ym., 2003), mutta

tdma tutkimus vahvisti sitd olettamusta, ettd tehokas valmentava johtaja tarvitsee oppivaa
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organisaatiota ympdrilleen. Valmentavan esimiehen kéyttdytymisestd on tehty paljon
tutkimusta, mutta tdmi tutkimus toi esiin yhden edellytyksen, jota aikaisemmassa
kirjallisuudessa ei oltu tarkemmin késitelty — esimiehen rohkeuden asettaa rajat alaisille ja
puuttua haastaviin tilanteisiin. Valmentavassa johtamisessa alaisia voimaannutetaan ja
annetaan heille mahdollisuus ottaa vastuuta kehittymisestddn. Esimiehen on kuitenkin
sdilytettdva sekd roolinsa alaisen yldpuolella katsomalla kokonaiskuvaa ettd mahdollisuus
puuttua hidnen toimintaansa. Vaikka alaiset tekevédt oma-aloitteisesti ja itseohjautuvasti

tyOtddn, esimichen on varmistettava, ettd se tyo todella hyodyttidd organisaatiota.

Merkittdvin kéytdnnon implikaatio muodostuu ohjeistuksesta, jossa kerrotaan vaihe
vaiheelta, kuinka  valmentavaa johtamista juurrutetaan pankkiorganisaatioon.
Ohjeistuksessa kdydddn ldpi valmisteluvaihe ennen kéyttoonottoa, kick off —vaihe,
implementointi ja seurantavaihe ensimmadisille vuosille. Pankkiorganisaatiot voivat myos
tarkastella toimintaansa organisaation, esimiechen ja alaisen valmentavaa johtamista
tukevien ominaisuuksien avulla. Kdytdnnon implikaatiot rajoittuvat titen suurimmaksi
osaksi pankkialan organisaatioihin, jotka vievédt toimintaansa kohti asiantuntevaa

myyntiorganisaatiota valmentavan johtamisen avulla.

Edelld todetun kontekstisidonnaisuuden vuoksi tdmé tutkimus on rajoittunut tutkimaan
valmentavaa johtamista pankkialalla. Ensinndkin jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan
valmentavan johtamisen juurruttamista muussa kontekstissa. Tatd tutkimusta voidaan
jollain tasolla soveltaa muihin myyntitavoitteellisiin organisaatioihin, mutta tutkimusta ei
voida yleistdd muihin organisaatioihin. Toiseksi valmentavan johtamiskulttuurin tutkiminen
jéi vain pintatasolle. Tutkimuksen tutkimusmenetelmilla ei saatu luotua tarkempaa kuvausta
organisaation johtamiskulttuurista, silld kulttuuria on vaikea ymmaértdi ja pukea sanoiksi.
Syvillisempédd kulttuurin tutkimista tarvitaan, jotta saadaan vield tarkempi kuva siité,

minkaélaista valmentavan johtamiskulttuurin organisaation toiminta on.

Kolmanneksi tutkimuksen yksi rajoitus oli se, ettd benchmarking-tydkalu pohjautui vain
valmentavan johtamisen tutkittuihin positiivisiin puoliin, joten valmentavan johtamisen

haasteista ja haitoista voi tehdd jatkotutkimusta. Neljanneksi kontekstin sisélld tatd ilmiGta
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voidaan tutkia vield lisdd, silld tdmén tutkimuksen haastatellut toimihenkil6t olivat kaikki
tyytyvdisid valmentavaan johtamiseen ja kokivat sen miellyttdvéni tapana kehittdd itsedén.
Esimiesten mukaan kohdeorganisaatiossa eivdt kuitenkaan kaikki olleet mieltdneet
valmentavaa johtamista osaksi tyotd. Tutkimustulos olisikin voinut olla erilainen, mikali
heiddn ndkemyksensd olisi huomioitu. Liséksi alaisten edellytyksistd valmentavan
johtamisen toteutumiseksi ylipddnsd on tehty erittdin vdhdn tutkimusta. Empiirisessd
osuudessa huomattiin toimihenkildiden ldhtokohdilla olevan merkitystd valmentavan
johtamisen toteutumiselle, joten jatkotutkimusaiheiksi ehdotetaankin alaisten edellytysten

tarkempaa tutkimista ja erityisesti sitd, minkélainen henkild sopii valmennettavaksi.
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LIITTEET

LIITE 1: Teemahaastattelurunko esimiehille

STRUKTUROIMATON OSUUS
e Minkélaiseksi koet valmentavan johtamisen?

Avustavia kysymyksia:
o Miki on valmentavan johtamisen tavoite?
o Onko sinulla kertoa joku kdytannon esimerkki, jossa on toteutunut
valmentavaa johtamista?

PUOLISTRUKTUROITU OSUUS

¢ Kuinka kauan valmentavaa johtamista on pyritty toteuttamaan organisaatiossa?
e Onko sinulla aikaisempaa kokemusta valmentavasta johtamisesta?
e Miten kuvailisit timén hetkisté tilannetta valmentavan johtamisen suhteen
konttorissa?
o Miten tilanne eroaa siitd ajasta, kun ei ollut vield valmentavaa johtamista?
e Minkilaisia kdytdnnon toimenpiteité teilld on valmentavan johtamisen suhteen?

e Miten esimiesroolisi on muuttunut valmentavan johtamisen myota?
o Miten kuvailisit itsedsi juuri nyt esimiehend?
o Koetko olevasi valmentaja alaisillesi?
e Miten valmentajan pitdisi kiyttdytyd esimiestydssd?
o Mitki ovat valmentajan kriittiset taidot?
o Miten valmentajan rooli eroaa muista johtamistehtavista?
e Haluatko toimia valmentajana alaisillesi? Miksi, miksi et?

e Minkilaista tukea olet saanut organisaatiolta tdhén uuteen valmentajarooliisi
liittyen?
o Oletko ollut tyytyviinen tdhidn tukeen?
o Minkélaista tukea kaipaisit vield enemmaén organisaatiolta?

e Miten valmentava johtaminen nédkyy jokapdivéisessd tyossi?
e Onko organisaatioon kehittynyt organisaatiokulttuuria?
o Jos on, kuinka se nikyy?
e Miten kehittéisit valmentavaa johtamista organisaatiossa?
e Minkélaista on mielestdsi onnistunut valmentava johtaminen?

e Onko vield jotain mitd haluaisit sanoa aihepiiriin liittyen?

TAUSTA: Koulutus, alaisten lukuméira, esimieskokemus (vuosina)
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LIITE 2: Teemahaastattelurunko toimihenkiloille
STRUKTUROIMATON OSUUS
e Minkélaiseksi koet valmentavan johtamisen?

Avustavia kysymyksia:
o Miki on valmentavan johtamisen tavoite?
o Onko sinulla kertoa joku kdytdnnon esimerkki, jossa on toteutunut
valmentavaa johtamista?

PUOLISTRUKTUROITU OSUUS

¢ Kuinka kauan valmentavaa johtamista on pyritty toteuttamaan organisaatiossa?
e Onko sinulla aikaisempaa kokemusta valmentavasta johtamisesta?
e Miten kuvailisit timén hetkisté tilannetta valmentavan johtamisen suhteen
konttorissa?
o Miten tilanne eroaa siitd ajasta, kun ei ollut vield valmentavaa johtamista?
e Minkélaisia kdytdnnon toimenpiteitd teilld on valmentavan johtamisen suhteen?

e Miten kéyttdytymisesi on muuttunut, kun valmentavaa johtamista on pyritty
harjoittamaan?

e Minkélaista valmennettavan kéyttdytymisen pitdisi olla, jotta valmentavaa
johtamista voidaan toteuttaa?

e Minkélainen oppija olet?

e Koetko ottavasi aktiivisesti vastuuta omasta oppimisesta ja kehittymisesti?

e Haluatko olla valmennettavan roolissa ty0ssisi?

e Minkailaista tukea saat esimieheltési tyohosi?
e Minkdilaista tukea saat organisaatiolta ty6hdsi?
e Oletko tyytyvéinen tdhdn tukeen?
o Minkalaista tukea haluaisit saada enemmén?

e Miten valmentava johtaminen ndkyy jokapaiviisessd tyossd?
e Onko organisaatioon kehittynyt organisaatiokulttuuria?
o Jos on, kuinka se nikyy?
e Miten kehittiisit valmentavaa johtamista organisaatiossa?
e Minkélaista on mielestisi onnistunut valmentava johtaminen?

e Onko vield jotain mitd haluaisit sanoa aihepiiriin liittyen?

TAUSTA: Tyotehtava, koulutus
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LIITE 3: Teemahaastattelurunko esimiehien esimiehelle

STRUKTUROIMATON OSUUS
e Minkélaiseksi koet valmentavan johtamisen?

Avustavia kysymyksia:
o Miké on valmentavan johtamisen tavoite?
o Onko sinulla kertoa joku kiytdnnon esimerkki, jossa on toteutunut
valmentavaa johtamista?

PUOLISTRUKTUROITU OSUUS

Kuinka kauan valmentavaa johtamista on harjoitettu?

Miki on organisaation tavoite valmentavalla johtamisella?

Miksi juuri valmentavaa johtamista harjoitetaan organisaatiossa?
Minkilainen tilanne organisaatiossa oli ennen valmentavaa johtamista?
Minkilaisia toimenpiteitd oli alussa valmentavan johtamisen suhteen?
Mitka olivat alussa suurimmat haasteet valmentavan johtamisen suhteen?
Mitka asiat sujuivat alussa erittdin hyvin valmentavan johtamisen suhteen?

e Miten kuvailisit tilannetta organisaatiossa tilld hetkelld valmentavan johtamisen

suhteen?
e Minkilaisia toimenpiteitd teilld on valmentavassa johtamisessa?
e Onko organisaatioon kehittynyt valmentavaa johtamiskulttuuria?
o Jos on, kuinka se nikyy?
e Mitd haasteita on tilld hetkelld valmentavan johtamisen suhteen?
e Mitka asiat sujuvat hyvin tilla hetkelld valmentavan johtamisen suhteen?

e Kuinka voidaan kehittdd valmentavaa johtamista entisestddn organisaatiossa?

e Minkalaisia haasteita voidaan odottaa tulevaisuudessa?
e Mitki asiat sujunevat tulevaisuudessa hyvin?

e Minkilaista on mielestési onnistunut valmentava johtaminen?

e Onko vield jotain mitd haluaisit sanoa aihepiiriin liittyen?

TAUSTA: koulutus, alaisten lukuméaéra, esimieskokemus (vuosina)



