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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa kohdeyrityksen johtamisen nykytilaa ja sita,
soveltuisivatko valmentavan johtamisen metodit kyseiselle ketjuyritykselle, joka toimii ravin-
tola-alalla. Tarkoitus oli myos selvittaa, nakyyko valmentava johtaminen jo nyt jollain muotoa
kohdeyrityksessa ja miten valmentamista hyodyntamalla voisi osaamista, johtamista ja johta-
misen apuvalineita, kuten kehityskeskustelua, kehittaa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu suurilta osin valmentavan johtamismallin ym-
parille. Valmentava johtaminen on yksi taman hetken suurimmista johtamistrendeista. Teo-
riaosuudessa kasitellaan myos palautteenantoa seka kehityskeskusteluprosessia. Opinnayte-
tyon tietoperustassa on hyodynnetty alan kirjallisuutta seka verkkolahteita ja artikkeleja.

Empiirinen osuus pyrkii saavuttamaan opinnaytetyon tavoitteet ja loytamaan vastauksia nel-
jaan tutkimuskysymykseen, jotka liittyvat paaosin valmentavaan johtamiseen. Opinnaytetyon
empiirinen osuus suoritettiin laadullisena tutkimuksena kayttaen teemahaastattelua paaasial-
lisena aineistonkeruumenetelmana. Tutkimusryhmaan kuuluivat kohdeyrityksen ravintolapaal-
likot ja heidan esimiehensa. Tutkimukseen haastateltiin kuutta henkiloa. Tutkimusaineisto lit-
teroitiin ja sita analysoitiin teemoittelemalla. Tutkimus toteutettiin kaikilta osin eettisesti.

Empiirisen tutkimuksen tulokset jaoteltiin kolmeen teemaan: johtamisen nykytila ja osaami-
sen kehittaminen, valmentava johtaminen nyt ja tulevaisuudessa seka kehityskeskustelut nyt
ja tulevaisuudessa. Tuloksista selvisi, etta kohdeyrityksen esimiesten johtamistavoissa seka
osaamistasossa on merkittavia eroja toimipaikasta ja henkilosta riippuen. Valmentavan johta-
misen metodeita ei yrityksessa juurikaan oltu tahan mennessa hyodynnetty, mutta niista oltiin
esimiestasolla kiinnostuneita. Kehityskeskustelut nahtiin hyodyllisind, mutta toisaalta kaikki
esimiehet eivat niita osanneet kayttaa kovin tehokkaasti johtamisen apuvalineena. Lisaksi ke-
hityskeskustelun kysymyslomakkeen koettiin olevan paivittamisen tarpeessa.

Tarkea kehittamiskohde yrityksella on tutkimuksen perusteella etenkin osaamisen kehittami-
sessa. Valmentavan johtamisen malli voisi soveltua kohdeyritykselle, mutta sen kayttoonotto
vaatisi ensin lisaselvityksia ja -tutkimuksia, huomattavia muutoksia tyoskentelytavoissa ja
asenteissa seka taloudellista panostamista. Toisaalta valmentava johtaminen todennakoisesti
lisaisi henkiloston sitoutuneisuutta ja motivaatiota. Opinnaytetyon tekija laati kohdeyrityk-
selle myos ehdotuksen uudeksi kehityskeskustelulomakkeeksi. Siina on huomioitu valmentavan
johtamisen periaatteita.

Asiasanat: Valmentava johtaminen, Kehityskeskustelu, Osaamisen kehittaminen, Johtaminen
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The purpose of this Bachelor’s Thesis was to find out the current state of leadership in the
target company and whether or not the methods of coaching leadership would be suitable for
this particular chain business operating in the catering industry. Another goal of this study
was to investigate if coaching leadership is already visible in the target company in some
form. This thesis aims to examine how competence, leadership and leadership instruments,
such as development discussion, could be developed in the target company by using coaching.

The theoretical framework is built mainly around coaching leadership. Coaching leadership is
one of the biggest trends in leadership today. In the theoretical part of this thesis the process
of development discussion is also addressed as well as giving feedback. Literature, articles
and Internet sources concerning coaching, management and leadership has been utilized in
this thesis.

The empirical part of this thesis intends to reach the set goals and to find answers to the four
research questions that are mainly related to coaching leadership. The research was carried
out as a qualitative research and focused interview was the main method for collecting re-
search material. In the research group were the restaurant managers and their supervisors of
the target company. Six persons were interviewed. The research material was transcribed and
it was analysed by thematising. The research was conducted ethically in all respects.

The results of the research were divided in to three themes: the current state of leadership
and developing competence, coaching leadership now and in the future and development dis-
cussions now and in the future. The results indicate that the way of leading and the level of
competence among the target company’s superiors varies significantly depending on the res-
taurant and the person. The methods of coaching leadership hadn’t currently been utilised
almost at all, but the superiors were intrigued about them. Development discussions were
considered beneficial, but on the other hand not all the superiors were capable of efficiently
using them as a leadership instrument. In addition, the question form for the development
discussion was considered needing an update.

Based on the research, an important development area for the target company is especially
the competence development. Coaching leadership model might be suitable for the company,
but it would require additional research and reports, notable changes in attitudes and the
ways of working and significant financial investments before implementing the model. In
turn, coaching leadership would probably increase the level of commitment and motivation
among the company’s employees and superiors. The author of this thesis also drafted a pro-
posal for the new development discussion question form. The principles of coaching leader-
ship have been considered in the proposal.

Keywords: Coaching Leadership, Coaching, Development Discussion, Competence Develop-
ment
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1 Johdanto

Vaikka urheiluvalmentaja osaisi ja pystyisi, ei han voi itse menna kilpailukentalle ja tehda

suoritusta, vaan hanen tehtavansa on tukea ja ohjata urheilijaa kehittamaan taitojaan, jotta
urheilija pystyisi tekemaan parhaan mahdollisen urheilusuorituksensa. Samalla tavoin yritys-
maailmassa valmentava johtaja coachaa johdettaviaan antaen heille tilaa, muun muassa ke-

hittaakseen organisaationsa osaamista.

Taman opinnaytetyon aiheena on valmentava johtaminen. Valmentavan johtamisen metodi on
yksi modernin johtamisen uusista ilmidista ja se on yksi viime vuosien suurimmista johtamis-
trendeista maailmalla ja Suomessa. Organisaatioista, joissa valmentavan johtamisen malli on
ollut kaytossa, on saatu todella positiivisia tuloksia. Valmentavan johtamisen tavoitteena on
ihmisten osaamisen kehittaminen ja sita kautta koko organisaation osaamisen kehittaminen.
Valmentavan johtamisen tarkeimmat tyovalineet ovat lasnaolo, kuunteleminen ja kyselemi-
nen. Valmentavan johtajan tarkoituksena ei sinallaan ole opettaa vaan tukea alaistensa itse-
naista kehittymista. Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa kaydaan tarkemmin lapi sita, mita

valmentava johtaminen on ja miten se toimii kaytannossa. (Moksi 2016, 11.)

Valmentavaa johtamista on Suomessa tutkittu etenkin opinnaytetdiden ja gradujen kautta.
Oscar Bastun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyona vuonna 2011 kirjoitettu
Valmentava johtajuus ja sen kehittaminen kohdeorganisaatiossa on esimerkiksi todella kat-
tava katsaus valmentavaan johtamiseen. Bastun tyossa on tutkittu ICT-alan yritysta laadullisin
menetelmin ja keskeisimpia tuloksia on se, etta valmentavan johtamisen saaminen osaksi or-
ganisaation paivittaista johtamista vaatii avointa tiedonjakamista ja esimiesten perusteellista
kouluttamista ja perehdyttamista valmentamiseen. Kyseisen opinnaytetyon tekija on laatinut
kohdeorganisaatiolleen kehittamissuunnitelman ja valmentamisen tyokalupakin, joita voisi

mahdollisesti soveltaa muihinkin organisaatioihin. (Bastu 2011, 2.)

Tiia Poussu ja Veronika Zaburchik tekivat vuonna 2015 opinnaytetyon nimeltaan Jaanmurtaja
- Valmentavan johtamisen ydintaidot valmennusprosessin lapimurtoon. Heidan opinnaytetyos-
saan tutkittiin yrityksia, joissa valmentavan johtamisen metodi oli jo kaytossa. He selvittivat,
miten valmentava johtaminen nakyy ja ilmenee organisaation arjessa ja miten se tuo lisaar-
voa organisaatiolle. Heidan tutkimuksensa tulosten perusteella valmentava johtaminen vai-
kuttaa erityisesti tyoilmapiiriin, tehokkuuteen ja tyoyhteison jasenten motivaatioon kohotta-
vana tekijana ja sita kautta myos valmentavaa johtamisotetta kayttavien yritysten asiakastyy-

tyvaisyyteen. (Poussu & Zaburchik 2015, 2.)



Vuonna 2014 Annika Ollilan Pro gradu-tutkielmassa tutkittiin valmentavan johtamisen onnistu-
miseen vaikuttavia tekijoita pankkiorganisaatiossa, jossa valmentava johtaminen on ollut kay-
tossa muutaman vuoden ajan. Tutkielmassa on kasitelty valmentavan johtamisen onnistumi-
seen vaikuttavia seikkoja kolmesta nakokulmasta: organisaation, esimiehen ja alaisen. Kysei-
sen tutkimuksen pohjalta Ollila laati benchmarking-tyokalun, jonka avulla valmentavan johta-
misen mallin voisi ottaa kayttoon muissakin pankkiorganisaatioissa ja mahdollisesti muissakin
rakenteeltaan vastaavissa organisaatioissa. Benchmarking-tyokalu vaikuttaa todella hyodylli-
selta, silla sen kautta tuodaan selvasti esille, mita asioita on huomioitava ja mihin panostet-
tava seka missa jarjestyksessa on jarkevaa tehda asiat. Tarkeinta on organisaation kannalta,
etta valmentava johtamiskulttuuri otetaan koko organisaation laajuisesti kayttoon ja etta op-
pimista tuetaan. Olennaista on myos ennen implementointivaihetta huolelliset valmistelut,
jotta onnistunut kayttoonotto olisi mahdollista. (Ollila 2014, 81.)

2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Tassa opinnaytetyossa valmentavaa johtamista tarkastellaan erityisesti ravintola-alan nako-
kulmasta. Opinnaytetyon tutkimusosassa on kohteena ravintola-alan ketjuyritys, joka toimii
seka Suomessa etta ulkomailla. Tutkimuksen kohdeyritys haluaa pysya nimettomana, joten

siita kaytetaan opinnaytetyossa vain nimityksia kohdeyritys ja Yritys X.

Opinnaytetyossa kaydaan ensin lapi sita, mita valmentava johtaminen tarkoittaa teoriassa ja
miten sita voidaan soveltaa kaytantoon. Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan erikseen
myos palautteen antamista seka kehityskeskustelua johtamisen tyovalineena ja prosessina.

Teoriaosuutta varten opinnaytetyon tekija kavi lapi useita teoksia aiheeseen liittyen. Teoria-
osuudessa viitataan kuitenkin vain muutamaan valmentavan johtamisen perusteokseen, jotta

aiheesta saisi mahdollisimman selkean ja jasennellyn kasityksen.

Opinnaytetyon tutkimusosassa kerrotaan empiirisen tutkimuksen toteuttamisesta ja sen tulok-
sista seka pohditaan muun muassa tutkimuksen luotettavuutta. Opinnaytetyon tekija tyosken-
telee itse kohdeyrityksessa, mika on huomioitava erityisesti tutkimuksen eettisyytta ja luotet-
tavuutta arvioitaessa. Opinnaytetyon loppupuolella tehdaan paatelmia tutkimustulosten pe-

rusteella ja annetaan ehdotuksia kohdeyritykselle siita, miten he voisivat hyodyntaa johtami-

sessaan valmentavaa otetta ja ylipaansa miten johtamista voisi kehittaa.

Opinnaytetyon aihe sai lopullisen muotonsa kohdeyrityksen henkilostopaallikon kanssa kaydyn
keskustelun pohjalta. Yritys X:lla on operatiivisessa toiminnassaan vuosittaiset teemat, joihin
se panostaa erityisesti. Taman vuoden teemana on johtaminen, joten oli perusteltua valita

opinnaytetyon aihepiiri sen mukaisesti. Henkilostopaallikko toi myos esille, etta yrityksen ke-

hityskeskustelumalli kaipaisi paivitysta. Kehityskeskustelu on yksi tarkeimmista johtamisen



apuvalineista kohdeyrityksessa. Naiden seikkojen seka opinnaytetyon tekijan oman kiinnostu-
neisuuden perusteella opinnaytetyon aihepiiriksi valittiin valmentava johtaminen, johon kehi-
tyskeskustelut kuuluvat olennaisena osana. Kohdeyrityksen yhteyshenkilon kanssa kaytiin
opinnaytetyoprosessin aikana lyhyita keskusteluja esimerkiksi metodivalinnoista ja tyon edis-
tymisesta. Tarkkaa aikataulua tai maaraaikaa ei kohdeyrityksen puolelta annettu opinnayte-
tyon toteuttamiselle, joten opinnaytetyon tekijaa rajoittivat aikataulullisesti lahinna oppilai-

toksen asettamat maaraajat.

Opinnaytetyon tarkoituksena on ensin selvittaa johtamisen nykytilaa kohdeyrityksessa ja sita,
onko yrityksessa jo hyodynnetty valmentavaa johtamisotetta jotenkin. Opinnaytetyon loppu-
puolella otetaan myos kantaa siihen, onko valmentavan johtamisen malli sovellettavissa ra-
vintola-alan ketjuyritykselle. Valmentavaan johtamiseen liittyva kirjallisuus kasittelee usein
valmentamista asiantuntijaorganisaatioissa, joten on mielenkiintoista tutkia, voisiko samoja
metodeja hyodyntaa myos toisella tavalla rakentuneessa organisaatiossa. Kehityskeskustelu-
jen tutkiminen on otettu osaksi opinnaytetyota, silla kehityskeskustelut linkittyvat vahvasti

valmentavan johtamisen ytimeen, kahdenkeskisiin valmennuskeskusteluihin.

Tavoitteena opinnaytetyolla on tutkia syvallisesti valmentavan johtamisen metodeja ja sen
mahdollisuuksia seka kehityskeskustelun ja palautteenannon olennaisimpia piirteita. Tavoit-
teena on selvittaa, soveltuisiko valmentava johtaminen kohdeyritykselle ja lisaksi tuottaa
kohdeyrityksen johdolle tietopaketti valmentavasta johtamisesta opinnaytetyon muodossa
seka tietoa siita, miten ravintoloiden esimiehet talla hetkella kokevat johtamisen ja kehitys-
keskustelut yrityksessa. Opinnaytetyon loppupuolella annetaan myos ehdotus uudeksi kehitys-

keskustelulomakkeeksi.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelmana talla opinnaytetyolla on selvittaa, voiko valmentavaa johtamista harjoit-
taa kohteena olevassa ravintola-alan ketjuyrityksessa. Seuraavassa luvussa selvitetaan tar-
kemmin ravintola-alan ja kohdeyrityksen erityispiirteita, jotka voivat vaikuttaa valmentavan
johtamisen onnistumiseen. Tutkimuskysymykset maariteltiin niin, etta ne parhaiten auttaisi-
vat ratkaisemaan tutkimusongelman ja etta niihin voisi loytaa vastauksen empiirisen tutki-

muksen avulla. Alla luettelo taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksista:

. Milla tasolla johtaminen on talla hetkella kohdeyrityksessa?

. Hyodynnetaanko yrityksessa jo valmentavan johtamisen metodeita?

. Soveltuuko valmentava johtaminen kohdeyritykselle ja miten sita voisi so-
veltaa?

. Miten kehityskeskustelut toimivat talla hetkella yrityksessa ja miten niita

voisi kehittaa tukemaan paremmin johtamista?



2.2 Toimialan ja kohdeyrityksen kuvaus

Ravintola-alan suhdannetilanne oli nousujohteinen muutamien vuosien takaiseen taantumaan
asti, jolloin ravintola-alallakin liikevaihto laski jonkin verran. Ravintoloissa on pyritty etenkin
taantuman aikana parantamaan kilpailukykya tehostamalla toimintaa tehden muutoksia sisai-
seen liiketoimintaymparistoon. Parin viime vuoden aikana liikevaihto on kuitenkin kaantynyt

taas kasvuun ja vuonna 2016 ravintola-alan liikevaihto kasvoi 4,7%. Liikevaihdon kasvu jatkui

vuoden 2017 ensimmaisella neljanneksella. (Jankala 2016, 20-23; Mara 2016.)

Matkailu- ja ravintola-alalla tyovoiman maara on kasvanut vuosien 1995-2015 valilla 37 pro-
senttia ja ala tyollistaa yli kymmenesosan yksityisilla palvelualoilla tyoskentelevista Suo-
messa. Osa-aikaiset tyosuhteet ovat yleistyneet alalla, mika osittain helpottaa yrityksissa toi-
den jarjestelya ja tuo joustoa tyovoiman kayttoon. Toisaalta taas osa-aikaisten tyontekijoiden
johtaminen ja kouluttaminen on todennakodisesti haastavampaa, koska he eivat ole tyopaikalla
lasna yhta paljon kuin kokoaikaiset tyontekijat, jolloin johtaminenkin pitaa aikatauluttaa.
(Mara 2016.)

Ravintola-alalla on tyypillista, etta suurin osa myos esimiesten tyosta on suorittavaa tyota.
Tama tarkoittaa sita, etta esimies on paasaantoisesti osana tiimia palvelemassa asiakkaita tai
valmistamassa tuotteita ja esimiestehtavat seka johtaminen hoidetaan siina sivussa. Tyo on
useimmiten vuorotyota. Ravintola-alalla tyontekijoiden vaihtuvuus on suurta ja iso osa henki-

lOstosta on usein nuoria, mahdollisesti ensimmaisessa tyopaikassaan.

Opinnaytetyon toimeksiantajayrityksen organisaatiorakenne asettaa haasteita paivittaiselle
johtamiselle. Kohdeyrityksen toimipaikoissa lahiesimiehina toimivat vuoropaallikot ja tulos-
vastuullisena esimiehena ravintolapaallikko. Toimipaikat on jaettu alueisiin ja jokaisella alu-
eella on aluepaallikko. Heidan ylapuolellaan on operatiivinen paallikko ja sitten ylin johto.

Kuviossa 1 on kuvattu kohdeyrityksen pelkistetty organisaatiorakenne.

Ravintolapaallikko ei ole paivittain tekemisissa kaikkien vuoropaallikoiden kanssa, silla tyo ra-
vintola-alalla on paaosin epasaannollista vuorotyota. Aluepaallikko tapaa ravintoloiden henki-
lokuntaa ja esimiehia kasvotusten satunnaisesti, noin kerran kuussa. Samaten aluepaallikko
tapaa omaa lahiesimiestaan operatiivista paallikkda hyvin satunnaisesti. Tallainen suurim-
maksi osaksi itsenaisesti suoritettava esimiestyo edellyttaa, etta luottamus on vahva oman
esimiehen ja toisaalta omien alaisten kanssa ja etta yhteistyo pelaa. Johtaminen ilmenee to-
dennakoisesti hieman eri tavoin tallaisessa yrityksessa kuin esimerkiksi pankkikonttorissa,

jossa kaikilla on samat tyoajat ja he nakevat toisiaan paivittain.
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Kuvio 1: Pelkistetty organisaatiokaavio

3 Valmentava johtaminen

Sir John Whitmore on vuonna 1997 maaritellyt valmentavan johtamisen olevan toisen valtais-

tamisen tai voimaannuttamisen (empowerment) prosessi. Vuonna 2002 Whitmore on tarkenta-
nut maaritelmaa niin, etta valmentava johtaminen on tyontekijan potentiaalin vapauttamista
hanen suorituskykynsa maksimoimiseksi ja ei niinkaan opettamista vaan oppimaan auttamista.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 21.)

Valmentavasta johtajuudesta on muitakin melko kuvaavia maaritelmia, kuten Urpo Jalavan
kirjoittama lause: ”"Valmentajan keskeinen tavoite on tuottaa yritykselle hyotya auttamalla
ihmisia oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan” (Jalava 2001, 68). Valmentava johtajuus on
alaisia osallistavaa ja arvostavaa seka tavoitteellista johtamista. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 12-13.) Valmentava johtaminen on voimaannuttamista ja mahdollistamista. Yhden maa-
ritelman mukaan valmentava johtajuus koostuu viidesta osasta: tavasta suhtautua toisiin, kei-
novalikoimasta, ryhmakeskeisyydesta, luottamuksesta seka siita periaatteesta, etta valmen-
tava johtajuus kuuluu kaikille. Tarkeaa on aktiivinen kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen

tunteen mahdollistaminen valmennettavalle. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43.)
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Organisaatioon on luotava valmentamista tukeva yrityskulttuuri, jos halutaan panostaa val-
mentavan johtamisen onnistumiseen. Valmentavan kulttuurin kehittymista voi edistaa koros-
tamalla yhteistyota yksilosuoritusten sijaan. Koko organisaatio on saatava innostumaan asiasta
ja sitoutumaan yhteiseen tekemiseen. Organisaatiossa on syyta kiinnittaa huomiota erityisesti
kolmeen osa-alueeseen: toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittamiseen seka vuo-
rovaikutussuhteiden laadun syventamiseen. On tarkeaa myos maaritella tarkasti organisaation
ylimman johdon taholta, mita valmentaminen tarkoittaa juuri kyseisessa organisaatiossa ja
mita valmentavilta esimiehilta odotetaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 267-268; Viitala
2005, 286.)

Valmentamisen kanssa hyvin laheinen termi on mentorointi. Naiden kahden otteen erona on
kuitenkin se, etta mentoroinnissa on yleensa selkea esimies-alainen suhde, kun taas valmen-
tamisessa pyritaan luomaan tasavertainen keskusteluyhteys. Ongelmanratkaisutilanteessa
mentori jakaa omaa tietoaan ja kokemuksistaan ja pyrkii sita kautta auttamaan mentoroita-
vaa loytamaan vastauksen, kun taas valmentaja yrittaa kyselemalla saada valmennettavaa
itse oivaltamaan ratkaisun valmennettavan kokemuksien ja tietamyksen perusteella. Eraana
erona voidaan myos nahda, etta valmentaminen keskittyy tahan hetkeen ja osaamisen kehit-
tamiseen juuri nyt, kun mentoroinnissa ajatellaan enemman tulevaisuutta ja yksilon kehitty-
mista kokonaisuutena. Viela yhtena erona mainittakoon, etta mentorointi on yleensa kestol-
taan pidempiaikaista ja tapaamiset satunnaisempia, kun valmentamisessa taas saannolliset
tapaamiset ovat kaiken perusta ja siina keskitytaan yleensa jonkin tietyn osaamisen osa-alu-
een kehittamiseen. Nama lahestymistavat taydentavat toisiaan ja molemmille on omat kayt-

totarkoituksensa ja tarpeensa. (Briggs 2013; Sindell & Sindell 2016.)
3.1 Valmentavan johtamisen hyotyja organisaation nakokulmasta

Valmentavan johtamisen yhtena tarkeimmista hyodyista organisaation kannalta voidaan aja-
tella olevan tyontekijakokemuksen parantaminen. Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan siis
esimerkiksi sita, miten tyontekijat viihtyvat toissa ja mita he ajattelevat tyopaikan ilmapii-
rista. Valmentavan johtamisen kautta tyontekija todennakoisimmin sitoutuu yritykseen enem-
man ja on tyytyvainen, kun hanet yksilollisesti huomioidaan. Kun tyontekijasta kiinnostutaan,
se motivoi hanta. On tutkittu, etta tyytyvainen henkilosto vaikuttaa myos asiakaskokemuksen
kautta asiakastyytyvaisyyteen, joten tyontekijakokemukseen kannattaa yrittaa vaikuttaa, esi-
merkiksi juuri valmentavan johtamisen avulla. Asiakastyytyvaisyyden noustessa myos valmen-

tavan esimiehen oma esimies on tyytyvainen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17; 43.)

Alla on kuvattu valmentavasta johtamisesta syntyva positiivinen kierre (Kuvio 2). Kun valmen-
taja nakee valmennettavassa potentiaalin ja kunnioittaa taman osaamista, innostuu valmen-

nettava itsekin kehittamaan itseaan entisestaan. Innostus synnyttaa lisaa onnistumisia ja nain
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valmennettavan osaaminen vahvistuu ja valmentaja kunnioittaa hanta yha enemman. Tallai-
nen positiivinen kierre on omiaan luomaan myonteista ilmapiiria tyoyhteisoon. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 104.)

KUNNIOITUS, POSITIIVINEN
POTENTIAALIN

NAKEMINEN JA KIERRE ONNISTUMISIA

IHMETTELY

LISAA

OSAAMINEN

VAHVISTUU

Kuvio 2: Positiivinen kierre (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104)

Ajankayton hallintaan voi valmentavasta johtamisesta myos olla apua. Ajankayton hallinta voi
olla ongelmana joko esimiehilla tai tyontekijoilla. Tyoyhteison jasenen on tarkeaa miettia,
mitka tyotehtavat ovat oikeasti tarkeita ja miten voisi hoitaa omat tyotehtavansa mahdolli-
simman tehokkaasti. Tassa voi olla apua valmentamisesta ja palautteen antamisesta. Kun
ajankaytto on suunnitelmallista ja sita kautta tehokasta, ei tarvita esimerkiksi lisatyotunteja.
(Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 116-121.)

Valmentavan johtamisen yksi tarkeimpia hyotyja on henkilokunnan sitouttaminen ja moti-
vointi. Kuviossa 3 on havainnollistettu motivoituneen ja innostuneen henkiloston merkitysta
organisaation toiminnalle. Motivoituneella henkilostolla on tyosuorituksen kautta suora vaiku-
tus organisaation taloudelliseen tulokseen, joten henkilokunnan motivoituneisuuden varmista-

minen on jokaisen yrityksen etu. (Meretniemi 2012, 80.)
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Tyytyvaiset,
pysyvit ja
uskolliset
asiakkaat

Parempi
organisaation

Tyytyvdiset,
motivoituneet ja

Erinomaiset
tuotteet ja

: taloudellinen
palveluprosessit

tulos ja maine

innostuneet
tyontekijat

Kuvio 3: Motivaation merkitys (Meretniemi 2012, 80)

Organisaatio voi vaikuttaa henkiloston motivoituneisuuteen usein eri tavoin. Tyontekijan mo-
tivaatiota tukee esimerkiksi se, etta on selkeat lahtokohdat ja pelisaannot, eli tiedetaan mita
tavoitellaan ja milla keinoin seka minkalainen organisaatiokulttuuri on. Jos yrityksen arvot
ovat yhtenevaiset tyontekijan omien arvojen kanssa, on tyontekija todennakoisesti motivoitu-
neempi. Yleinen ilmapiiri tyoyhteisossa seka yhteistyon maara vaikuttaa olennaisesti motivaa-
tioon, kuten myos esimiehen johtamistyyli. On selvaa, etta myos palkkaus on yksi motivaati-
oon vaikuttavista elementeista. Tyonantajan puolelta tuleva jousto ja tuki esimerkiksi vai-
keissa elamantilanteissa kohottaa tyomotivaatiota huomattavasti. Tyoyhteisossa on myos

osattava antaa arvostusta osaamiselle ja kokemukselle. (Meretniemi 2012, 82-84.)
3.2 Valmentavan johtajan erilaiset roolit

Valmentavan johtamisen malli sekoitetaan usein pelkkaan coachingiin. Valmentava johtamis-
malli on kuitenkin paljon muutakin kuin coaching, josta se on kehittynyt pikkuhiljaa 2000-lu-
vun aikana. Nykyisin ymmarretaankin, etta valmentavalla johtajalla on monta eri roolia,

joista coach on vain yksi. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 12.)

Valmentavan johtajan roolit vaihtelevat joustavasti tilanteesta riippuen ja arjessa ne sekoit-
tuvat keskenaan. Rooleja ovat manager, leader ja coach, seka jossakin tapauksessa myos
mentori. Perinteista management-johtamista tarvitaan silloin, kun on kyse esimerkiksi hallin-
nollisista tehtavista tai prosessien toiminnasta ja laadusta. Leadership-johtajuus otetaan
kayttoon silloin, kun johtaja omalla esimerkillaan ohjaa tyontekijoita toimimaan yrityksen ar-
vojen mukaisesti ja varmistaa, etta tyoyhteiso toimii tavoitteellisesti ja on matkalla oikeaan
suuntaan. Coaching-johtajuus on sita, etta johtaja antaa merkityksen tyolle oivalluttamalla ja
kysymalla seka sparraamalla, jotta ihminen loytaisi omat voimavaransa ja potentiaalinsa. Val-
mentava johtaja ei siis ole pelkka coach, vaan kaikkea naita kolmea ja lisaksi myos mentori.
Coachin asenne ja ajattelutapa kuitenkin pysyvat kaikissa rooleissa mukana. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 26-28; Ristikangas & Ristikangas 2010, 38-40.)
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Johtamisroolin valinnassa on otettava huomioon myos johdettavien taso. Tyohon vasta pereh-
dytettavia uusia tyontekijoita ei ehka ole jarkevaa coachata, vaan heille sopii enemmankin
leadership-johtaminen. Seuraavalla osaamistasolla olevia tyontekijoita kannattaa coachata
loytamaan omat vahvuutensa, kun taas kolmannella tasolla olevia huipputyontekijoita voi
coachaaminen jopa hairita. Heihin voi soveltaa management-johtamista, eli varmistaa tulok-
sen tekeminen. Kaikki nama roolit ovat siis osia valmentavasta johtamisesta, vain erilaisia
valmennusmetodeja. Olennaista on tunnistaa tyontekijan yksilolliset tarpeet johtamisen suh-
teen. On syyta huomioida myos se, etta valmennuksen ei ole tarkoitus olla ikuista. Valmen-
nettavan pitaa lopulta parjata myos yksin ja on osattava luopua valmentajasta joko kokonaan
tai pidettava ainakin taukoa valilla. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 26: Furman ym. 2014,
176.)

3.3 Valmentavan johtajan avainominaisuudet

Ennen valmentamisen aloittamista valmentajan on oltava varma kykenevaisyydestaan toimia
valmentajana. Valmentaja maarittelee itselleen omat tavoitteet valmentamisen suhteen ja
miettii, miten itse motivoituu valmennuksesta ja mita siita saa sisaisesti. On myos ymmarret-
tava, ettei valmennusprosessissa ole ikina kyse valmentajan tarpeista, vaan valmennetta-
vasta, ja valmentajan tulee olla aidosti kiinnostunut valmennettavan saavutuksista. Valmen-
tava johtaja ei korosta itseaan vaan kasvattaa toisista tahtia ja kehittaa toisia fiksummiksi ja
paremmiksi. (Furman ym. 2014, 104; Ristikangas & Griinbaum 2014, 19-21; Ristikangas & Ris-
tikangas 2010, 34.)

Valmentava esimies valitsee nahda potentiaalin toisissa. Asennoitumisella on suuri merkitys
tassa. Joku saattaa nahda tyontekijassa vain huonot puolet ja viat, joku toinen taas onnistu-
miset ja potentiaalin. Valmentaja siis valitsee keskittya tyontekijan vahvuuksiin. Kun valmen-
taja nakee tyontekijan potentiaalin, han pyrkii auttamaan tyontekijaa itseaan konkreettisesti
ymmartamaan ja nakemaan mahdollisuutensa ja potentiaalinsa. Kun tyontekija on loytanyt
oman potentiaalinsa, alkaa potentiaalin kasvattaminen kukoistukseen, jotta se saadaan hyo-

dynnettya koko tiimin tai jopa organisaation kayttoon. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 36-38.)

Onnistumisedellytyksia valmentavalle johtajuudelle on esimiehen itseymmarrys, taito innos-
taa muita, ihmissuhdeosaaminen, joustavuus ja kommunikointikyky (Meretniemi 2012, 93-97).
Valmentavan johtajan tarkeimpia ominaisuuksia on osoittaa olevansa samalla tasolla valmen-
nettavan kanssa ja olevansa myos ihan tavallinen ihminen sen sijaan, etta korostaisi omaa
osaamistaan. On tarkeaa olla lasna ja olla noyra, spontaani ja valmiina toimintaan, on tunnis-
tettava vahvuudet ja heikkoudet itsessa ja muissa, on oltava ymmartava kuuntelija seka ai-
dosti kiinnostunut. Valmentava esimies pyrkii innostamaan ja luomaan myonteista ilmapiiria,

silla se ruokkii innostumista. On tuettava luovuutta ja innovatiivisuutta ja myos itse pyrittava
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sithen, mutta mika tarkeinta, on annettava valmennettavan loistaa ja osoittaa kykynsa. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 49-79; Ristikangas & Griinbaum 2014, 63.)

Valmentavan esimiehen huomio on tyon merkityksellisyydessa ja innostavuudessa seka asen-
teessa. Valmentava johtaja ajattelee, etta oikealla asenteella on mahdollista oppia mita
vaan. Moderni valmentava esimies kyselee, haastaa ja kannustaa oppimaan, eika anna suo-
raan valmiita vastauksia. Nykyisin esimerkiksi asiantuntijatyoyhteisoissa esimiehella ei valtta-
matta edes ole kertoa oikeita ratkaisuja alaisen osaamisalueelta. (Ristikangas & Grunbaum
2014, 16-17.)

Valmentavassa tyoyhteisossa esimiehen nahdaan olevan valmentaja ja alaisten hanen joukku-
eensa. Yalmentava johtaja huolehtii seka joukkueensa etta itsensa kehittymisesta ja hyvin-
voinnista seka siita, etta koko joukkueella on kirkkaana mielessa yhteiset tavoitteet, joita
kohti ollaan menossa. Valmentava johtaja tietaa omat vahvuutensa ja tuntee myos joukku-
eensa yksiloiden vahvuudet ja osaa hyodyntaa naita vahvuuksia. Keskittymalla vahvuuksiin
heikkouksien sijaan luodaan innostumista ja sitoutumista seka organisaation kannalta kilpailu-
kykya. (Ristikangas & Griunbaum 2014, 20-21; 33.)

Valmentavan esimiehen on myos pyrittava haastamaan tasapainoisesti seka itseaan etta val-
mennettaviaan. Haastamista voi tehda esimerkiksi olemalla antamatta valmiita vastauksia ja
kysymalla, miten tyontekija itse tekisi asian. Valmentajan on tarkeaa malttaa mielensa ja an-
taa toisen oivaltaa itse. Haastamista voi olla myos vastuun antaminen ja jakaminen seka tiu-
kat kysymykset, kuten: "haluatko oikeasti oppia taman?”. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 48-
49.)

3.4 Yksilon ja tiimin valmentaminen

Kun valmentava esimies on ensin selvittanyt itselleen, mitka ovat hanen omat tavoitteensa,
on aika suunnata taysi huomio valmennettaviin. Valmennustaitojen kartuttaminen kannattaa
aloittaa yksiloista ja siirtya sitten asteittain tiimin valmentamiseen. Tarkeinta valmentami-
sessa ovat kahdenkeskiset kohtaamiset ja keskustelut. Yksilon valmentamisessa tarkeimpia
asioita ovat kiinnostuminen, potentiaalin nakeminen, kyseleminen, haastaminen seka innosta-
minen. Tiimin valmentamisessa edella mainittujen seikkojen lisaksi on keskityttava joukkueen
potentiaalin valjastamiseen yhteisen tavoitteen eteen tyoskentelemiseksi. Valmentava johta-
minen ei voi perustua vain kahdenkeskiseen sparraamiseen, vaan on huomioitava koko tyoyh-
teison merkitys ja tiimityoskentelyn edut. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 30-31; Ristikangas
& Ristikangas 2010, 22.)

Kaikki joukkueen jasenet tarvitsevat huomiota, mutta valmentavan esimiehen on pohdittava,

kehen kayttaa minkakin verran aikaa. Tyontekijat voi teoriassa luokitella kolmeen ryhmaan:
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huipputyontekijat, perustyontekijat ja heikot tai haastavat tyontekijat. Kaikki kolme ryhmaa
kaipaavat omanlaistaan huomiota. Huipputyontekijoita voi kehua ja kannustaa seka pyrkia an-
tamaan viela haastavampia tehtavia ja miettia yhdessa heidan kanssaan, miten heidan osaa-
mistaan voisi jakaa toisille. Perustyontekijoita voi kehua ja kannustaa seka etsia yhdessa hei-
dan kanssaan kehittamiskohteita. Lisaksi perustyontekijoita voi haastaa yhteistyohon uusien
ihmisten kanssa, jotta he saisivat lisaa oppimistilanteita. Haastaviakin tyontekijoita voi kehua
ja kannustaa ja heidan kanssaan voi miettia kehittamiskohteita ja antaa sellaisia haastavia
tyotehtavia, jotka heita innostavat. Lisaksi heille kannattaa antaa ohjaavaa ja kehittavaa pa-
lautetta ja kysya heilta, miten he toivovat tulevansa johdetuiksi. (Furman ym. 2014, 104; Ris-
tikangas & Grunbaum 2014, 116.)

On yksilollista, minka verran tukea valmennettava tarvitsee valmennusprosessin aikana ja
minka verran on hyva jarjestaa tapaamisia. Valmentavan esimiehen on varmistettava se, etta
kohtaamisille on jarjestetty saannollisesti aikaa, seka kahdenkeskisille tapaamisille etta ryh-
mapalavereille. Kahdenkeskiset tapaamiset voivat olla valilla lyhyita ”valmennusvartteja”,
joissa kaydaan lapi esimerkiksi valmennettavan saavutuksia ja seuraavia etappeja tai muita
valmennettavan haluamia asioita. Olisi hyva, etta edes tallaisia valmennusvartteja olisi saan-

nollisesti, vahintaan kerran kuussa. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 23; 125.)

Yksiloa ja tiimia valmennettaessa valmentajan tulisi siis maaritella yhteistyon muoto ja ra-
kenne seka pelisaannot, kayda lapi yhteiset tavoitteet, arvostaa saavutuksia, varmistaa tyos-
kentelyn tavoitteellisuus ja se etta osaaminen on laajalti kaytossa, kehittaa jatkuvan arvioin-
nin toimintakulttuuria, varmistaa yhteinen aika joko palaverien tai pienempien tapaamisten

muodossa seka innostua ja innostaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 215-235.)

3.5 Tiimin valmentajan kolme positiota

Tiimin valmentamisessa valmentava johtaja voi olla kolmessa positiossa, joista jokainen on
yhta tarkea ja positioita vaihdetaan tilanteen mukaan jopa saman tyopaivan aikana. Ensim-
maisessa positiossa valmentava johtaja on suunnannayttajana, eli kertoo mihin ollaan me-
nossa, miksi ja mita on tehtava. Tama edellyttaa hyvaa viestintaa, mutta myos rajoista huo-
lehtimista. Suunnannayttaja ei anna suoraan vastauksia siihen, miten asioita tehdaan tai mil-
loin. Suunnannayttajan on selvitettava tiimilaisille tiimin perustehtava. Valmentajan on suun-
nannayttajana sitouduttava itse ensin organisaation tavoitteisiin ja strategiaan taysilla ja teh-

tava tavoitteet kirkkaan selviksi myos tiimille. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 70-77.)

Toisessa positiossa valmentaja on yhdessa tiiminsa eli joukkueensa kanssa. Valmentaja laatii
tiimille yhteiset pelisaannot yhdessa tiimilaisten kanssa varmistamaan yhteistyon sujuvuutta.

Toimiva yhteistyo on verkostomaista toimintaa, jossa tiimilaiset auttavat ja saavat apua tar-



17

vittaessa muilta tiimilaisilta ja valilla tiimin ulkopuoleltakin. Tassa positiossa on tarkea huo-
mioida my0s paatoksenteon merkitys. Jotkut paatokset valmentajan taytyy tehda vastuulli-
sesti itse, mutta joissain kohdin han voi myos vahvistaa tiimin jasenten itsenaista paatoksen-
tekokykya. Yhdessa tiimin kanssa myos ajankaytto voidaan viilata tavoitteita palvelevaksi ja
optimoida yhteinen ajankaytto esimerkiksi kokousten suhteen. On tarkeaa myos kiinnittaa
huomiota kommunikointitapoihin ja yleiseen ilmapiiriin seka palautteen antoon. (Ristikangas
& Grinbaum 2014, 78-89.)

Kolmannessa positiossa valmentava esimies toimii mahdollistajana taustalla. Tassa positiossa
han antaa tiimille vastuuta ja luottaa sen kykyihin, osallistaa tiimilaisia vaikuttamaan seka ko-
rostaa arvostamista arvostelun sijaan. Taustalla olijana valmentajalla on hyva mahdollisuus

havainnointiin ja pienten muutosten tekemiseen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 115-124.)
3.6 Kysyminen ja kuunteleminen

Ennen valmentavan johtamisen mallin kehittymista esimies kertoi, miten asioita tehdaan,
mutta valmentava esimies kysyy tyontekijalta, miten hanen mielestaan asiat pitaisi tai voisi
tehda. Edelleen on valmentavassakin johtamisessa joissain tilanteissa tarvetta sille, etta esi-
mies kertoo suoraan, miten asiat tehdaan, mutta paapaino on kuitenkin tyontekijan oman
ajattelun ja paatoksenteon kehittamisella. Kysyminen ei ole niin helppoa kuin luulisi ja sita
pitaa harjoitella. Kysymisen tarkoitus on heratella, haastaa ja auttaa tyontekijaa loytamaan
itse ratkaisut ja kysyminen motivoi hanta enemman kuin pelkkien vastausten antaminen. (Ris-
tikangas & Grunbaum 2014, 50; 53.)

Kiinnostuminen, kyseleminen ja kuunteleminen ovat valmentavan johtamismallin keskeisimpia
asioita. Kysyminen on valmentavan johtamisen perusosaamista ja ilman kysymista ei voi val-
mentaa. Kiinnostumisella annetaan huomiota tyontekijalle ja kaytannossa se tapahtuu kysy-
mysten avulla. Kysymykset voidaan jakaa kahteen paaluokkaan, smalltalk-kysymyksiin ja mer-
kityksellisiin kysymyksiin. Arkisia smalltalk-kysymyksia voivat olla esimerkiksi kuulumisten ja
"fiilisten” tiedustelut. Merkityksellinen kysymys taas on esimerkiksi ” miten ratkaisisit taman

ongelman” tai ”mika sinua huolestuttaa tassa”. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 41-42.)

Kysymystyyppeja on erilaisia. Avoimiin kysymyksiin ei yleensa voi vastata yhdella sanalla ja
siksi valmentavassa johtamisessa suositaan niita. Osa kysymystyypeista on hyodyllisia, osa hai-
tallisia. Hyodylliset kysymykset voivat olla henkilokohtaisia tai voimallisia, tunnekysymyksia,
miksi-kysymyksia tai valintakysymyksia. Haitallisia tai vahingollisia kysymystyyppeja ovat vai-

mentavat, johdattelevat ja syyllistavat kysymykset. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 56-62.)

Kysymisen jalkeen on tarkeaa keskittya oikeasti kuuntelemaan, mita tyontekijalla on sanotta-

vaa. Valmentava esimies kuuntelee tarkasti seka sisaltoa, etta tapaa puhua. Osoittaakseen
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todella kuuntelevansa valmentava esimies voi hyodyntaa tarkentavia tai kertaavia kysymyksia,
eli pyytaa esimerkiksi kertomaan lisaa asiasta tai kysya: ”Ymmarsinko oikein, etta...”. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 44-45; Furman ym. 2014, 69.)

3.7 Luottamus

Molemminpuolinen luottamus on erittain tarkeaa seka valmennussuhteessa etta esimies-alais-
suhteissa ylipaataan. Epaluottamus esimieheen saa aikaan muun muassa turhautumista, uupu-
mista ja tehottomuutta. Epaluottamuksen ilmapiirissa ei voida hyvin eika yhteistyon perusta
ole kovin vankka. Luottamus taas lisaa esimerkiksi tyontekijan sitoutumista, itsevarmuutta,
aloitteellisuutta. Luottamuksen ilmapiirissa virheita ei tarvitse pelata, vaan niita hyodynne-
taan oppimiseen ja ratkaisujen loytamiseen. Valmentava johtaja rakentaa joukkueensa keski-
naista luottamusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 165-171; Ristikangas & Grinbaum 2014,
19.)

Luottamusta voidaan luokitella eri tavoin. On olemassa sopimuksenvaraista luottamusta, jota
on esimerkiksi delegointi. Delegointi eli tehtavien jakaminen eteenpain on hoidettava vas-
tuullisesti valmentajan puolelta, mutta valmennettavan on myos otettava vastuu saamastaan
tehtavasta. Vastuullisuus delegoinnissa esimiehen puolelta tarkoittaa siis sita, etta valmen-
taja delegoi tyontekijalle vain sellaisia tyotehtavia, joista uskoo taman selviytyvan. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 176-178.)

Kommunikaatioluottamukseen liittyy viisi seikkaa: tiedon jakaminen molemmin puolin, rehel-
lisyys molemmin puolin, virheiden myontaminen, kriittisen palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen seka puhuminen hyvassa tarkoituksessa. Puhumisella tarkoitetaan tassa esimerkiksi
sita, etta valmentaja kertoo valmennettavan onnistumisista muillekin tyoyhteisossa. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 185, Furman ym. 2014, 97.)

Kolmas luottamuksen luokka on patevyysluottamus. Kun kaksi edellista luottamuksen tasoa on
kunnossa, patevyysluottamus paasee kasvamaan paremmin. Patevyysluottamusta voidaan li-
sata antamalla tunnustusta ja vastuuta paatoksenteosta. On myos todettu, etta tyontekijan
paatosvallan laajentaminen motivoi ja sitouttaa hanta entista enemman tyohonsa. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 198-200.)

Valmentava johtaja rakentaa luottamusta osoittamalla olevansa tiiminsa puolella ja olemalla
avoin organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista. Luottamuksen rakentami-

sessa on myos tarkeaa, etta esimiehen sanat ja teot ovat yhdensuuntaisia. Esimiehen on myos
osoitettava valmennettavilleen, etta omaa riittavasti osaamista toteuttaa ne asiat, joista pu-

huu. Luottamusta on pidettava aktiivisesti ylla ja arvioitava saannollisesti. TyOoyhteison tai tii-
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min sisaista luottamusta voi mitata esimerkiksi vuosittaisilla ilmapiirimittauksilla. On huomioi-
tava, etta luottamuksen arviointi ei saa jaada yleiselle tasolle vaan tuloksia on kaytettava
hyodyksi luottamuksen kasvattamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 204-209.)

3.8 Valmentava johtaminen haastavissa tilanteissa

Harkittaessa valmentavan johtamismallin kayttoonottoa organisaatiossa on otettava huomioon
ja hyvaksyttava se tosiasia, ettei kaikista ole valmentajiksi eika myoskaan valmennettaviksi ja
ettei kyse ole pelkasta muutosvastarinnasta. Joskus on myos niin, etta joku on kokeillut val-
mentamista aiemmin, mutta kokeilu on epaonnistunut. Talloin kyseisen valmentajan kannat-
taa pohtia, onko varmasti toiminut ohjeistusten mukaisesti ja missa kohtaa kokeilu on mennyt
pieleen ja miten voisi talla kertaa onnistua paremmin. Organisaation on myos varmistettava,
etta suunnitelluilla valmentajilla on riittavasti valmentajuusosaamista. Esimiestyo ei yleisesti-
kaan tunnu mukavalta, jos ei koe olevansa riittavan osaava ja esimiehen osaamattomuuden
kokemus voi olla suuri hidaste valmentavan johtamisen onnistumiselle organisaatiossa. Orga-
nisaatiossa on myos kiinnitettava huomiota esimiehen tyoniloon. On varmistettava, etta val-
mentavalle esimiehellekin on tarjolla tarvittaessa tukea, sparrausta ja coachausta. (Furman
ym. 2014, 38-39; Ristikangas & Ristikangas 2010, 36; Ristikangas & Grunbaum 2014, 23-24.)

Perinteisesti johtamisessa on keskitytty eteen tuleviin haasteisiin ja tehtyihin virheisiin ongel-
malahtoisesti. Karjistetysti voidaan sanoa, etta on etsitty syyllinen ja kysytty, miten han ai-
koo asian korjata. Johtotasolla tallainen tyontekija on saatettu leimata ongelmatapaukseksi
ja yleiseksi syntipukiksi. Tallainen tapa ei kuitenkaan edista ongelman ratkaisua eika ainakaan
ennaltaehkaise ongelman toistumista. Ratkaisukeskeinen lahestymistapa on inhimillisempi ja
varmasti myos tehokkaampi keino lahtea purkamaan ongelmatilanteita. Siten se soveltuu mo-
derniin ihmislaheiseen johtamiseen paremmin. Ratkaisukeskeista lahestymistapaa kayttava
johtaja kysyy ongelman kanssa kamppailevalta tyontekijalta "Tarvitsetko apua, millaista apua
tarvitset, miten tai kuka sinua voisi auttaa?”. Tallainen kysymyksenasettelu ei syyllista tyon-
tekijaa, vaan auttaa hanta loytamaan ratkaisun tai avun tilanteen ratkaisemiseksi ja samalla
kokemaan, etta esimies on hanen tukenaan. Tahan perustuu myos valmentavan johtamisen
metodi. (Furman ym. 2014, 28-29.)

Valilla tulee eteen tilanteita, joissa valmennettavalla on vaikeuksia toidensa hallinnassa ja
han tulee esimiehen luo kertomaan, etta toita on liikaa eika niita ehdi hoitaa. Talloin valmen-
tava esimies voi toimia kuuntelijana ja vastakaikuna valmennettavan pohdinnoille ja tata
kautta auttaa hanta loytamaan itse ratkaisu tilanteeseen ja ymmartamaan, etta itse usein tie-
taa parhaiten, miten tyot olisi hyva jarjestaa ja mitka tehtavat ovat tarkeimpia. (Ristikangas
& Grinbaum 2014, 22.)
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Valmentavan johtamisen periaatteisiin kuuluu myos error friendliness. Se tarkoittaa, etta sal-
litaan virheet ja nahdaan ne mahdollisuutena kehittya. Valmentavassa johtamisessa on siis ta-
voitteena saada tyoyhteiso ymmartamaan, etta virheista ja epaonnistumisista oppii. Ei ole
tietenkaan tarkoitus tehda toita hutiloiden vaan yrittaa parhaansa, mutta jos mokaa, niin tar-
keinta on jalkikateen ymmartaa missa meni pieleen. Mokiin suhtautumisen asenne on oltava
kunnossa, mokat tulee nahda valttamattomina askeleina yhteisen paamaaran saavuttamiseksi.
Luottamuksen ilmapiiri on avainasemassa siina, ettei pelata tehda joskus virheita. (Furman
ym. 2014, 57; Ristikangas & Ristikangas 2010, 171; Ristikangas & Grinbaum 2014, 38-39.)

Alisuorittaminen on yksi nykypaivan johtamisen haasteista ja sen takia myos valmentavassa
johtamisessa se tulee huomioida ja sithen varautua. Alisuorittaminen tarkoittaa sita, ettei
tyontekija ole taysin motivoitunut eika anna itsestaan parhainta osaamistaan yrityksen yh-
teiseksi hyvaksi. Alisuorittamisen uhkaan olisi pyrittava puuttumaan jo rekrytointivaiheessa,
koska silloin on parhaat mahdollisuudet tunnistaa ja niin sanotusti karsia madat hedelmat jou-
kosta. Vanhojen tyontekijoiden motivoiminen ulos alisuorittamista on moninkertaisesti haas-

tavampaa. (Furman ym. 2014, 22-24.)

Alisuorittamista ei tulisi koskaan hyvaksya tyoyhteisossa. Monesti kuitenkin johdetaan tun-
teella eika jarjella ja hiljaisesti hyvaksytaan alisuorittaminen. Tahan liittyy myos Keith Rose-
nin lanseeraama termi, ”Aiti Teresa-syndrooma”. Tilla viitataan siihen, etta alisuorittajasta
halutaan uskoa hyvaa ja johtaja uskottelee itselleen, etta tyontekija muuttuu vield, kunhan
hanelle annetaan viela yksi mahdollisuus ja sitten viela yksi. Toinen virhe, mika usein toistuu
alisuorittamisen johtamisen yhteydessa on, etta katsotaan liian kauas tulevaisuuteen eika
eleta tassa hetkessa. Nahdaan, etta tyontekijalla on potentiaalia huippusuorituksiin, muttei

vaadita hanta valjastamaan potentiaaliaan tahan hetkeen. (Furman ym. 2014, 22-24.)

Jos tyopaikalla vallitsee niin kutsuttu hippie management, eli annetaan kaikkien kukkien kuk-
kia, se tarkoittaa, etta tyontekijat saavat kaytannossa tehda toitaan ilman valvontaa. Tallgin
tavallaan hyvaksytaan alisuoriutuminen ja vaaranlainen itseohjautuvuus. Vaikka valmentavan
johtamisenkin tavoitteena on antaa tyontekijoiden loytaa omat vahvuutensa, on siina kuiten-
kin tarkoitus tyoskennella tavoitteellisesti ja nimenomaan kasvattaa potentiaalista konkreet-

tista osaamista ja suoriutumista. (Furman ym. 2014, 55.)
3.9 Valmentavan johtamisen tyokaluja

Valmentava johtajuus on ennen kaikkea kokonaisvaltainen tapa toimia ja vaikuttaa. Valmen-

tajalle on tarjolla erilaisia tyokaluja ja apuvalineita valmennuksen kaytannon toteuttamiseen.
Naista apuvalineista tarkeimmat ovat valmennuskeskustelut ja valmennusvartit. Ne ovat saan-
nollisia kahdenkeskisia keskusteluhetkia, joiden aiheet valmennettava paasaantoisesti maarit-

telee. Valmennuskeskustelujen rakenne voi sisaltaa esimerkiksi Pilarimallin tai GROW-mallin
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mukaista valmennusta. Esimies voi myos tehda alaisilleen palvelulupauksen, jolla esimies
viestii sitoutumisensa johtamis- ja valmennustehtaviinsa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 125-
126.)

Ristikangas & Grunbaum (2014, 112-123) mainitsevat my0s arvostavan arvioinnin tarkeaksi
tyokaluksi etenkin tiimin valmentamisessa. Arvostavassa arvioinnissa esimies ohjaa tiimia arvi-
oimaan ja kehittamaan tiimin toimintaa yhdessa. Esimiehen on ohjatessaan korostettava, etta
on kyse arvostavasta, ei arvostelevasta tai arvottavasta arvioinnista. Arvostava arviointi aloi-
tetaan tunnistamalla tiimin vahvuudet ja menestystekijat. Sen jalkeen tunnistetaan kehitys-
kohteet ja ne tyostetaan edelleen ratkaisuehdotuksiksi. Arvostavasta arvioinnista saadaan

parhaat hyodyt irti toiston avulla. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 112-113.)

GROW-malli on yksi tunnetuimmista valmennustyokaluista. Yksi sen kehittajista on Sir John
Whitmore. GROW-malli on nelivaiheinen (Goal, Reality, Options, Will). Malli perustuu valmen-
tajan ja valmennettavan valiseen keskusteluun, jossa valmentaja kyselee valmennettavalta
eri vaiheisiin liittyvia pohdiskelukysymyksia. Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan tarkasti
valmennettavan haasteet ja niihin liittyvat tavoitteet. Toisessa vaiheessa kartoitetaan val-
mennettavan osaamisen nykytila, resurssit ja vahvuudet. Kolmannessa vaiheessa mietitaan
realistisia vaihtoehtoja, joilla tavoitteet saavutettaisiin ja mista saa tarvittaessa apua. Vii-
meisessa vaiheessa valitaan jokin vaihtoehdoista ja valmennettava miettii mitka ovat ensim-
maiset askeleet ja minkalaista tukea tulee ehka tarvitsemaan. (Ristikangas & Grinbaum 2014,
167.)

Pilarimalli perustuu osittain GROW-malliin, mutta se on viety viela hieman pidemmalle ja
siina on huomioitu myos esimerkiksi palkitseminen. Pilari-malli on jaettu kuuteen vaiheeseen.
Ensimmaisessa vaiheessa keskustellaan nykyhetkesta ja tavoitteista, toisessa vaiheessa mah-
dollisuuksista ja vaihtoehdoista. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan kaytannon toimintaa ja
neljannessa esteiden ylitysta. Viidennen vaiheen kohdalla valmennettava saa miettia, mil-
laista tukea tulee tarvitsemaan ja miten aikoo palkita itsensa onnistuessaan. Kuudes vaihe on
toistovaihe. Siina valmennettava tekee yhteenvedon kaydysta keskustelusta ja valmentaja
kuuntelee tehden tarkentavia kysymyksia tarvittaessa. Alla kuviossa 4 on viela havainnollis-
tettu Pilari-mallia tarkemmin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 120; Ristikangas & Grinbaum
2014, 168-169.)
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VAIHE 3 VAIHE 4
TECOT ESTEET VAIHE 5
FALKITSEMINEM
MAHDOLLISUUDET e
TOISTO
SILTA OMMISTUMISIIN

Kuvio 4: Pilari-malli (Ristikangas & Griinbaum 2014, 168)

4 Palautteen antaminen

Monesti esimiehet kokevat palautteen antamisen yhdeksi haastavimmista tyotehtavista. Posi-
tiivista palautetta ei muisteta antaa tarpeeksi ja negatiivisen palautteen antaminen saattaa
olla ahdistavaa. Ihmiset haluavat kuitenkin tyostaan palautetta ja jakaa onnistumiset muiden
ihmisten kanssa. Monesti ty6yhteisdssé palautteenanto valitettavasti keskittyy pelk'ain kriitti-
parhaat eivat saa tarpeeksi kiitosta tyostaan. Parhaat tyontekijat eivat siten myoskaan ehka
koskaan kehity huippuosaajiksi, jos heihin ei panosteta esimerkiksi valmentamalla. (Furman
ym. 2014, 19-22.)

Palautteen tulisi olla kiittavaa, kannustavaa ja kehittavaa. Paras suhde myonteisen ja kriitti-
sen palautteen valilla olisi, jos kaksi kolmasosaa olisi myonteista ja yksi kolmasosa kriittista.
Erityisesti kriittisen palautteen antamiseen kannattaa esimiehen valmistautua huolella, ensin-
nakin tarkastamalla faktat ja kiteyttamalla mielessaan mita haluaa sanoa ja saada toisessa
aikaan. Kriittinen palaute annetaan aina kahden kesken, aina asiasta tai kayttaytymisesta
eika persoonasta ja mahdollisimman pian palautteen aiheen ilmettya. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 240; Ristikangas & Grunbaum 2014, 100.)

Palautetta antaessa on tarkeaa antaa myos tyontekijalle kuulluksi tulemisen tunne. Tama ei
tarkoita, etta esimiehen annettua palautteen tyontekija vaittaa vastaan ja tilanne jaa siihen.
Tyontekijalta voidaan esimerkiksi kysya, miten nain paasi kaymaan, mitka asiat siihen johtivat
ja miten tilanteen olisi voinut hoitaa paremmin seka miten toimitaan jatkossa, ettei vastaa-

vaa paase kaymaan tai miten ongelmasta paastaisiin eroon. Palautteen annon jalkeen kannat-
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taa yhdessa sopia, miten esimies muistuttaa asiasta, jos yhdessa sovituista toimenpiteista lip-
sutaan tai toiminta uhkaa ajautua vaarille raiteille. Toimenpide voi olla pelkka puhelu tai sah-

koposti tai siina voi kayttaa mielikuvitusta ja huumoria apuna. (Furman ym. 2014, 64; 172).

Palautteenannossa on huomioitava erilaisten tyontekijoiden yksilolliset tarpeet. Jotkut arvos-
tavat suoraa ja tiivista palautetta, jotkut kahdenkeskista palautetta ja toisille taas julkinen
tai ryhmapalaute on parasta. Palautteen antajan on syyta tietaa, miten tyontekija haluaa
saada palautetta. Tama selviaa esimerkiksi kysymalla. Samalla voi kysya, minkalaisista asi-
oista tyontekija ylipaataan haluaa palautetta. On tarkeaa myos varmistaa, etta molemmat
osapuolet ovat yhta mielta siita, mika on palautetta ja mista sen tunnistaa. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 94-95; Ristikangas & Ristikangas 2010, 159-160.)

Palautetta pitaa osata myos vastaanottaa. Positiivista palautetta ihmisen on helpompi vas-
taanottaa kuin negatiivista. Ehka paras suhtautuminen positiiviseen palautteeseen on pelkka
kiitos, jolla osoitetaan hyvaksynta palautteenantajan nakemykselle ja kokemukselle asiasta.
Negatiivisen palautteen vastaanottajalla tunteet saattavat ottaa vallan tai han saattaa suh-
tautua palautteeseen todella kylmasti. Olisi hyva, jos palautteenvastaanottokykyjaan pystyisi
kehittamaan niin, etta kriittisenkin palautteen voisi ottaa vastaan aikuisesti kohtaamalla. Va-
lilla kriittisenkin palautteen voi ottaa vastaan pelkalla kiitoksella, jolloin palautteenantaja
nakee sen arvostuksen eleena. Palautetta pitaa osata myos pyytaa. Palautteen saaminen on
tarkea askel itsensa kehittamisella. Etenkin esimiehet saavat usein liian vahan palautetta.

Siksi sita kannattaa aktiivisesti pyytaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 103-111.)

Yksi palautteenannon kaytannon toteuttamisen vaihtoehdoista on niin sanottu toivekasi. Valit-
tamisen eli moitekaden sijaan kaytetaan toivomista eli toivekatta. Toivekadella viitataan vii-
teen eri palautteenannon vaiheeseen, joita toivekaden sormet edustavat. Ensin otetaan kon-
takti eli avataan dialogi, esimerkiksi kysymalla "Miten menee?”. Seuraavaksi on toivesormen
vuoro, sen kohdalla mietitaan haasteita ja tavoitteita, esitetaan toive tulevaisuutta varten.
Sen jalkeen hyotysormen kohdalla kaydaan lapi mita hyotya toiveen toteuttamisesta olisi eli
luodaan tai kasvatetaan motivaatiota. Neljantena on uskosormen vuoro, silloin vahvistetaan
tyontekijan uskoa itseensa ja kerrotaan, kuinka esimies itse on hanen tukenaan tarvittaessa.
Viimeisena vaiheena on sopimussormi eli laaditaan konkreettinen suunnitelma tavoitteen saa-

vuttamiseksi ja sovitaan, miten edistymista seurataan. (Furman ym. 2014, 78-83.)

Korjaavan palautteen antamista helpottamaan on kehitetty erilaisia tyokaluja, esimerkiksi
hampurilaismalli. Hampurilaismalli perustuu siihen, etta ennen palautteen antamista esimies
miettii tyontekijasta keskustelun alkuun ja loppuun jotakin positiivista palautetta ja keskuste-
lun keskikohdassa annetaan varsinainen negatiivinen palaute. Talla tavoin tyontekijalle jaisi

kuitenkin positiivinen mielikuva keskustelusta. Hampurilaismallissa on esimerkiksi se ongelma,
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etta siina tavallaan samalla mitatoidaan ensiksi annettu positiivinen palaute kayttamalla
mutta-sanaa. ”Olet tehnyt hyvaa jalkea, mutta aikataulu ei ole pitanyt. Muuten nayttaa kylla
hyvalta.” Hampurilaismallia kaytettaessa on hyvin todennakoista, etta tyontekija muistaa
vain negatiivisen palautteen. Ihmisten on vaikea ottaa samaan aikaan vastaan seka kehuja
etta haukkuja. Kehut tulisikin antaa ihan erillisessa tilanteessa. (Furman ym. 2014, 112; Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 240; Ristikangas & Grinbaum 2014, 102.)

Rautalankamalli on hampurilaismallia tehokkaampi tyokalu etenkin valmentavalle esimiehelle
ja se toimii etenkin korjaavan palautteen antamisessa. Ensin pyydetaan palautteen saajaa
laatimaan itsearvio tilanteesta. Sen jalkeen esimies kertoo oman nakemyksensa asiasta omien
havaintojensa perusteella. Havaintoihin perustuen esimies kertoo, millaisia vaikutuksia toi-
minnalla on ollut, mieluiten kayttaen tunneilmaisuja. Taman jalkeen on syyta pysahtya kuun-
telemaan palautteen vastaanottajan reaktiota ja nakokulmaa. Lopuksi siirretaan huomio tule-
vaan ja ehdotetaan, miten jatkossa tulisi kayttaytya. Valmentava johtaja voi myos hyodyntaa
itsearviointia niin, etta seka valmennettava etta esimies tekevat omat arvioinnit kyseessa ole-
vasta tilanteesta ja siina toimimisesta, jonka jalkeen esimies puuttuu vain naiden arviointien
mahdollisiin eroihin ja sitten siihen, miten tilanne ratkaistaan. Usein tyontekija tietaa itse,
milloin han on mokannut, joten sen lapikaymiseen on turhaa kayttaa paljoa aikaa. On hedel-
mallisempaa keskittya vain ratkaisujen loytamiseen. (Furman ym. 2014, 112; Ristikangas &
Ristikangas 2010, 240; Ristikangas & Grunbaum 2014, 101.)

5  Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelun voidaan maaritella olevan ennalta sovittu ja maaraajoin jarjestettava
suunniteltua kaavaa noudattava esimiehen ja alaisen valinen luottamuksellinen keskustelu.
Kehityskeskusteluja pidetaan organisaatioissa yleensa kerran vuodessa, mutta joskus voi olla
tarvetta jarjestaa niita useamminkin, organisaatiosta riippuen. Kehityskeskusteluiden sisalto
vaihtelee, mutta olennaista on, etta se on tarkoituksenmukainen organisaation toiminnan ja

henkiloston kannalta. (Meretniemi 2012, 21.)

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on kartoittaa tyontekijan osaamista ja motivaatiota seka
kehittamiskohteita ja pyrkia tukemaan tyontekijan kehittymista. Samalla kehityskeskustelussa
varmistetaan se, etta tyontekija ymmartaa esimerkiksi yrityksen tulevaisuuden tavoitteet ja
miten hanen odotetaan tulevaisuuden haasteisiin vastaavan. Kehityskeskustelun tulisi olla
vuoropuhelua ja molemminpuolista palautteenantoa seka innostavan ilmapiirin luomista. Ke-
hityskeskustelun tavoitteena on parantaa tyontekijan suoritusta, ei syyllistaa hanta virheista.
Kehityskeskustelun pitamiseen tulisi aina valmistautua huolella, jotta siita saisi mahdollisim-

man suuren hyodyn irti ja jotta kehityskeskustelun aikana esimies voisi kunnolla paneutua
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juuri kyseisen tyontekijan tilanteeseen ja tavoitteisiin. Kehityskeskustelun onnistumisen var-
mistaminen on paaosin esimiehen vastuulla ja esimiehen oma asenne keskustelua kohtaan vai-

kuttaa onnistumiseen suuresti. (Furman ym. 2014, 70-71; Meretniemi 2012, 8-9; 40.)

Kehityskeskustelun onnistuneeseen lapivientiin kolme tarkeinta elementtia ovat valmistautu-
minen, asenne ja kuuntelu. Kehityskeskustelu saattaa suistua raiteiltaan, jos siina ei keskityta
olennaisiin asioihin, jompikumpi vilkuilee jatkuvasti kelloa tai puhelinta tai jos edellisen kes-
kustelun paatettyja asioita ei ole toimeenpantu tai toteutettu. Silloin tyontekija saattaa tulla
keskusteluun asenteella, ettei siita ole hanelle mitaan hyotya. Kehityskeskustelun pitaminen
saattaa olla haasteellinen esimiehille, jotka eivat ole saaneet minkaanlaista koulutusta tai
valmennusta siihen. Kehityskeskusteluprosessin onnistumisen kannalta olisi hyva, jos henkilos-

toakin olisi valmennettu aiheeseen liittyen. (Meretniemi 2012, 65.)

Jos yrityksessa koetaan, etteivat perinteiset kehityskeskustelut tuota tarpeeksi hyotya niihin
kaytetyn ajan suhteen, voi olla tarpeen uudistaa keskustelumallia tai vaikka vain nimeta kes-
kustelu uudestaan. Kehityskeskustelusta voi kayttaa esimerkiksi nimea onnistumiskeskustelu
tai innostuskeskustelu. Pelkka nimen muuttaminen voi vaikuttaa henkiloston ja esimiehen
asennoitumiseen keskustelua kohtaan. Keskustelukysymyksiin kannattaa myos kiinnittaa huo-
miota tallaisessa tilanteessa. Tarkeita kysymyksia innostuskeskustelussa ovat esimerkiksi
nama:

e Mista innostut tyossasi?

e Missa olet hyva?

e Missa haluaisit onnistua paremmin?

e Mita haluaisit tehda, jos voisit tehda ihan mita vaan?

e Miten palkitset itseasi onnistumisista?

e Miten johtaisit, jos olisit esimies? (Ristikangas & Grunbaum 2014, 90.)

Kehityskeskusteluun kuuluu paljon muutakin kuin varsinainen keskustelu. Kehityskeskustelu
voidaan nahda neljaosaisena prosessina. Kuviossa 5 on kuvattu kehityskeskusteluprosessi. Pro-
sessin vaiheet ovat valmistautuminen, varsinainen keskustelu, keskustelun arviointi ja sovittu-

jen asioiden toteutumisen seuranta.

Valmistau-
tuminen

Keskustelu Arviointi Seuranta

Kuvio 5: Kehityskeskustelun prosessi (Meretniemi 2012, 48)
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Valmistautuessa kehityskeskusteluun on huomioitava useita asioita. Ensinnakin on valittava ja
sovittava keskustelun aika ja paikka, jonka tulee olla rauhallinen ja hairioton. Keskustelulle
on varattava tarpeeksi aikaa. Jos kehityskeskustelu kaydaan vain kerran vuodessa, suositel-
laan varattavaksi ainakin kaksi tuntia aikaa. Tarkeinta esimiehen on miettia, mita asioita han
haluaa nostaa esiin ja miten ne kannattaa ilmaista yllapitaakseen positiivista ja kehittavaa il-
mapiiria keskustelun aikana. Tyontekijalle on annettava etukateen tutustuttavaksi kehityskes-
kustelulomake, jos sellainen on yrityksella kaytossa, tai kerrottava muulla tavoin lapikayta-

vista asioista. (Meretniemi 2012, 38-49.)

Kehityskeskusteluun valmistautuessa on syyta kiinnittaa huomiota erilaisiin kysymystyyppei-
hin. Tarkoituksena on saada tyontekija puhumaan ja kertomaan ajatuksistaan ja kokemuksis-
taan mahdollisimman paljon, jolloin suljetut kysymykset eivat ehka ole paras vaihtoehto. Ku-
vailevat ja kontekstuaaliset kysymykset (kuinka, miten, miksi) ovat hyvia kysymystyyppeja ke-
hityskeskusteluun, kuten myos reflektiiviset kysymykset (mita se merkitsee sinulle, mika on
tarkeaa). On hyva myos esittaa strategisia kysymyksia, eli kysella tulevaisuudesta ja tulevista
tavoitteista. Tarkeaa on kiinnittaa huomiota kysymyksen asetteluun, etteivat kysymykset ole
esimerkiksi johdattelevia. Tyontekijalle ei saa myoskaan tulla tunnetta, etta vastaus kysymyk-

seen on jo kysyjalla tiedossa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 111-113.)

Esimiehen kannattaa myos kehottaa tyontekijaa valmistautumaan kehityskeskusteluun huo-
lella. Hanelle voi antaa kehityskeskustelulomakkeen lisaksi muitakin kysymyksia pohditta-
vaksi. Tassa yhteydessa kannattaa tuoda esille, etta varsinaisen keskustelun aikana ei ole ai-
kaa alkaa pohtia syvallisesti vaan se kuuluu valmistautumisvaiheeseen. Tyontekijaa voi ohjeis-
taa pohtimaan ainakin omia onnistumisiaan ja vahvuuksiaan niiden takana, tyotehtaviaan, ta-
voitteitaan ja niiden saavuttamista, kehittamiskohteita, mahdollista tuen tarvetta, omaa
osaamista, tulevaisuuden suunnitelmia seka palautetta esimiehen toiminnasta. Palautteen-
anto omalle esimiehelle saattaa tuntua tyontekijasta vaikealta, mutta hanta kannattaa roh-
kaista siihen, silla ainoastaan palautteen avulla esimies voi kehittaa omaa johtamistaan. (Fur-
man ym. 2014, 149-151; Meretniemi 2012, 40-43; 52.)

Huolellisen valmistautumisen jalkeen on varsinaisen keskustelun aika. Kehityskeskusteluissa
tulisi aina kayttaa samaa keskustelurunkoa kaikille tyontekijoille, jotta taataan tasa-arvoinen
kohtelu ja arviointiperusteet. Asialista taytyy antaa tyontekijalle tutustuttavaksi etukateen.
Tavallisen, mutta tehokkaan kehityskeskustelun kulku voisi olla vaikka tallainen:

e Aloitus

e Asialistan lapikaynti

e Kuluneen kauden arviointi

e Tavoitteet tulevalle kaudelle



27

e Osaamisen arviointi ja kehittaminen

e Tyoyhteison toimivuus

e Molemminpuolinen palaute

e Toimenpiteista ja seurannasta sopiminen
e Keskustelun arviointi

e Yhteenveto ja muistion laatiminen. (Meretniemi 2012, 50-51.)

Kehityskeskusteluprosessin kolmas kohta on arviointi. Arviointi on tarkoitus suorittaa kehitys-
keskustelun paatteeksi. Arviointi voi tuntua ensimmaista kertaa tehdessa hieman oudolta,
mutta se auttaa etenkin esimiesta kehittymaan keskustelujen vetajana ja se on siina mieles-
sakin tarkea osa kehityskeskusteluprosessia. Arviointiin voi kayttaa esimerkiksi lomaketta,
jonka molemmat osapuolet tayttavat ja se tallennetaan muistion liitteeksi. Kehityskeskustelu
olisi syyta arvioida osa-alueittain ja siina tulisi ottaa huomioon ainakin valmistautuminen ja
keskusteluun liittyvat seikat: riittiko aika, kasiteltiinko kaikki olennaiset asiat, oliko asenneil-
masto kohdillaan, olivatko molemmat osapuolet tarpeeksi avoimia ja mika oli vuorovaikutuk-
sen laatu, miten voisin kehittaa itseani seuraavaa keskustelua varten? (Furman ym. 2014, 67-
69; Meretniemi 2012, 55-57.)

Kehityskeskusteluprosessin viimeinen kohta on seuranta. Seuranta-aikataulusta sovitaan varsi-
naisessa keskustelussa, jonka jalkeen toimenpiteiden taytantoonpanoa ja toteutusta seka ta-
voitteiden saavuttamista seurataan aikataulun mukaisesti kauden aikana ja raportoidaan sovi-
tusti. Seuranta vaatii sitoutumista molemmilta osapuolilta ja jamakkyytta erityisesti esimie-
helta. Ei ole hyotya kayda kehityskeskusteluja ja sopia toimenpiteista ja tavoitteista, jos nii-
den toteutumista ei keskustelun jalkeen seurata. Joissain tapauksissa voi olla hyodyllista pitaa

erillinen seurantakeskustelu, jossa kaydaan lapi edistymista. (Meretniemi 2012, 58-59.)
6  Empiirinen tutkimus

Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin kayttaen kvalitatiivista tutkimusotetta.
Tutkimuksessa haluttiin ymmartaa kohdeyrityksen johtamisen erityispiirteita ja johtamisen
kehittamiskohteita mahdollisimman syvallisesti ja laadullinen tutkimusmenetelma mahdollisti
sen parhaiten. Kaytannossa kvantitatiivinen tutkimusote sulkeutui pois senkin takia, etta joh-
taminen on aineetonta eika sita voi maarallisesti tutkia. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
musstrategia maaritti myos osaltaan tutkimuksen aineistonkeruu- ja analysointimetodit. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Seuraavassa alaluvussa kasitellaan opinnaytetyon tekijan selvittamia lahtotietoja yrityksen
valmentavan johtamisen seka kehityskeskustelujen tilasta ennen tutkimuksen aloittamista.

Tiedot on saatu yrityksen sisaisesta kirjallisesta materiaalista, kuten kasikirjoista, perehdytta-
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missuunnitelmista ja muista ohjeistuksista. Naihin tietoihin perustuen on suunniteltu tutki-
muksen eteneminen teemahaastatteluihin ja tutkimuksen tuloksia on myos analysoitu pohjau-

tuen lahtotilanteeseen.

6.1 Valmentavan johtamisen ja kehityskeskusteluiden tila yrityksessa ennen tutkimusta

Kohdeyrityksessa on panostettu uusien esimiesten perehdyttamiseen laatimalla todella katta-
vat perehdyttamissuunnitelmat seka vuoropaallikoille etta ravintolapaallikoille. Naissa pereh-
dyttamissuunnitelmissa on kasitelty johtamisen eri osa-alueita yksityiskohtaisesti ja niista
huokuu se, etta osaamisen kehittamiseen halutaan satsata. Perehdyttamissuunnitelmissa on
mainittukin, etta yksi tarkea tehtava esimiehella on kehittaa henkilokunnan osaamista seka
omaa osaamistaan. Vuoropaallikon perehdyttamissuunnitelma on juuri paivitetty, ravintola-
paallikon perehdyttamissuunnitelma on paivitetty viimeksi vuonna 2013. Vuoropaallikon pe-
rehdyttamissuunnitelmassa on mainittu, etta yksi esimiehen tehtavista on toimia valmenta-
jana tiimilleen. Tata lausetta ei ole kuitenkaan avattu sen enempaa esimerkiksi yrityksen si-

saisessa Johtamisen kasikirjassa.

Johtamisen kasikirjassa on maaritelty kohdeyritykselle johtamisen viitekehys, joka sisaltaa
kolme eri aspektia: lukujen, operaatioiden seka ihmisten johtamisen. Esimiesta ohjataan kasi-
kirjassa painottamaan kutakin johtamisen osa-aluetta tilanteen mukaan. lhmisten johtami-
sessa ohjataan kayttamaan syvajohtamista ja osaamisen johtamista. Johtamisen kasikirjassa
kaydaan lapi naiden eri johtamistyylien periaatteita seka muun muassa itsensa johtamista ja

palautteen antoa.

Kehityskeskusteluihin loytyy kohdeyrityksen intranetista valmis lomake, joka sisaltaa osaami-
sen arviointitaulukon, paljon avoimia kysymyksia ja toimenpide- seka seurantataulukon. Kehi-
tyskeskusteluiden pitamiseen loytyy yksityiskohtaiset ohjeet Johtamisen kasikirjasta ja ravin-
tolapaallikon perehdyttamissuunnitelmassakin on kerrottu kohta kohdalta, miten kehityskes-

kustelun kuuluu edeta. Kehityskeskustelut kaydaan yrityksessa kerran vuodessa kevaisin.

6.2 Metodivalinnat

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruuseen on olemassa monia menetelmia, esimerkiksi eri-
laiset haastattelut, havainnointi ja valmiit aineistot. Menetelman valinta riippuu paljolti tut-
kimusongelmasta ja valitusta nakokulmasta. On mietittava, mita menetelmaa kayttaen saa-
daan parhaiten ratkaisu ongelmaan ja vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006.)
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Tama tutkimus suoritettiin kayttaen aineistonkeruun menetelmana puolistrukturoitua haastat-
telua eli teemahaastattelua. Teemahaastattelussa ei ole maaritelty yksittaisia kysymyksia,
vaan muutama teema, joita haastateltavan kanssa kasitellaan. Teemahaastattelu sopi tahan
tutkimukseen erinomaisesti, silla sen avulla paastiin todella syvaluotaamaan valittujen tutki-
mushenkiloiden kasityksia kohdeyrityksen johtamisesta seka kehityskeskusteluista ja valmen-
tavasta johtamisesta johtamistyylina. Strukturoidun kyselyn kautta olisi saanut isomman otok-
sen tutkimuskohteesta, mutta kysely ei olisi mahdollistanut tarpeeksi syvallista aiheeseen pe-
rehtymista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 180.)

Haastattelun etuina verrattuna muihin aineistonkeruumenetelmiin voidaan nahda esimerkiksi
se, etta haastattelussa voidaan esittaa lisakysymyksia ja selventaa saatavia vastauksia syven-
taen tietoa. Haastatteluiden pitamisella on myos omat haittapuolensa. Monesti kasvotusten
tehdyissa haastatteluissa haastateltavat antavat sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia eivatka
ehka uskalla sanoa aaneen todellisia mielipiteitaan, jos heita ei saa rentoutumaan. Haastatte-
luissa haastattelijan tulkinnalla on suuri merkitys. Naihin seikkoihin kiinnitettiin huomiota va-

littaessa menetelmaksi teemahaastattelu. (Hirsjarvi ym. 2007, 200-201.)
6.3 Kohderyhman rajaus

Kohdeyrityksella on monia tulosyksikoita eli toimipaikkoja ja sita kautta myos paljon tyonteki-
joita ja esimiehia. Tassa tutkimuksessa rajasin kohderyhmaa niin, etta keskityin tutkimaan ra-
vintoloiden esimiehia eli ravintolapaallikoita, koska he ovat vastuussa toimipaikkojen paivit-
taisesta johtamisesta ja he osallistuvat kehityskeskusteluihin seka esimiehena etta alaisena.
Ravintoloiden esimiehia on paljon ja valitsin tutkimusotokseen heista vain muutaman esimie-
hen. Haastateltavat valittiin niin, etta otos olisi mahdollisimman edustava etenkin tyovuosissa
ja huomioin myos sukupuolijakauman. Halusin tutkimukseeni myos organisaation keskijohdon

nakokulmaa ja sita varten haastattelin lisaksi yhta aluepaallikkoa.

Laadullista tutkimusta tehdessa on huomioitava se, kuinka paljon aineistoa on jarkevaa ja
mahdollista kerata. Tyypillisesti teemahaastatteluissa kohderyhma jaa suhteellisen pieneksi
verrattuna vaikkapa kvantitatiivisen tutkimuksen strukturoituun kyselyyn. Teemahaastatte-
lulla saadaan kuitenkin yleensa todella monipuolista ja -muotoista aineistoa, jota voi analy-
soida eri tavoin. (Hirsjarvi ym. 2007, 177.)

Tassa tutkimuksessa haastateltiin yhteensa kuutta henkiloa. Aineiston saturaatiolla eli kyl-
laantymisella tarkoitetaan sita, kun esimerkiksi haastattelujen vastaukset alkavat toistaa itse-
aan. Talloin voidaan paatella, etta aineistoa eli haastatteluja on keratty tarpeeksi. Laadulli-
sessa tutkimuksessa ei tarvitsekaan ennen aineiston keruun aloittamista paattaa, kuinka
monta haastattelua suorittaa. Haastatteluja tehdaan niin kauan kuin niista saadaan tutkimus-

ongelman kannalta uutta tietoa. Tama on kuitenkin toisaalta ongelmallista, silla oikeastaan ei
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voida koskaan kuitenkaan olla varmoja siita, ettei enaa seuraavalta haastateltavalta saada
uutta tietoa. Tassa tutkimuksessa koettiin kuitenkin kuuden henkilon haastattelun jalkeen,

etta aineistoa on riittavasti. (Hirsjarvi ym. 2007, 177.)
6.4  Tutkimuksen kaytannon jarjestelyt

Pyrin tassa kuvaamaan tutkimuksen etenemisen mahdollisimman tarkasti, jotta kohdeyritys
voi halutessaan toistaa tutkimuksen esimerkiksi seurantatutkimuksena muutaman vuoden
paasta, etenkin jos on paatynyt ottamaan kayttoonsa valmentavan johtamisen mallin tai joi-
tain osia siita. Tutkimusjarjestelyjen tarkka kuvaaminen on tarkeaa myos laadullisen tutki-

muksen luotettavuuden arvioimisen kannalta. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Tutkimusaineistoa kerattiin teemahaastattelujen avulla, jotka suoritettiin yksilohaastatte-
luina huhtikuun ja toukokuun 2017 aikana Helsingissa. Osa haastatteluista suoritettiin yhtei-
sen koulutuspaivan aikana ja osa yrityksen toimipaikoissa. Haastatteluja pidettiin yhteensa
kuusi, joista yksi haastateltava oli aluepaallikko ja loput viisi ravintolapaallikkoja. Haastatel-

tavien ikahaarukka oli 27-46 vuotta ja heista kolme oli miehia ja kolme naisia.

Haastateltavilta oli hyvissa ajoin etukateen kysytty puhelimitse tai kasvotusten, haluavatko
he osallistua tutkimukseen ja heille oli kerrottu tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta seka
vastausten luottamuksellisesta kasittelysta. Haastattelut jarjestettiin niin, etta haastattelija
ja haastateltava olivat rauhallisessa tilassa kahdestaan. Haastattelut kestivat 15-35 minuut-
tia. Haastateltaville ei oltu etukateen kerrottu valmentavasta johtamisesta, silla tassa opin-
naytetyossa haluttiin tutkia myos sita, mita he ymmartavat valmentavan johtamisen tarkoit-

tavan.

Teemahaastattelun runko loytyy liitteesta 1. Teemat haastatteluihin johdettiin opinnaytetyon
tietoperustasta ja tutkimusongelmasta. Teemat olivat johtamisen nykytila ja kehittaminen
kohdeyrityksessa, valmentava johtaminen seka kehityskeskustelut. Teemojen alle laadittiin

muutamia tukikysymyksia, jotta olennaisimmat asiat tulisi varmasti kasiteltya.

Haastattelujen aikana opinnaytetyon tekija laati joitakin muistiinpanoja, mutta kaikki haas-
tattelut, pois lukien aluepaallikon haastattelu, myos tallennettiin nauhoittamalla aanitiedos-
toiksi, jotta aineistoa voisi luotettavammin analysoida myohemminkin. Kaikilta haastatelta-
vilta, pois lukien aluepaallikko, saatiin suullinen lupa nauhoittamiseen. Aluepaallikon haastat-
telusta tehtiin kattavat muistiinpanot haastattelun aikana. Haastattelujen jalkeen keratty ai-

neisto litteroitiin ja aineistoa ryhdyttiin analysoimaan osittain jo litteroinnin aikana.
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6.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimus on tehty tieteellista huolellisuutta ja tarkkuutta noudattaen kaikissa vaiheissa tutki-
mussuunnitelmaa noudattaen ja yksityiskohtaisesti raportoiden. Tutkimukseen osallistuneet
henkilot ovat antaneet suullisen suostumuksensa ja heille on annettu riittavasti tietoa tutki-
muksesta. Heidan antamia tietojaan eli tutkimusaineistoa on kasitelty luottamuksella. Tutki-
muksen tulokset eivat ole yleistettavissa tutkittavan kohteen ulkopuolelle. Tama tutkimus ja
raportti ovat taysin tutkijan omaa tuotosta ja kaytetyt lahteet teoriaosuuksissa on merkitty
asianmukaisesti. Naiden seikkojen pohjalta voidaan todeta tutkimuksen olevan eettisesti to-
teutettu. (Hirsjarvi ym. 2007, 23-26.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on kuitenkin erityisesti huomioitava, etta
opinnaytetyon tekija tyoskentelee itse kohdeyrityksessa. Opinnaytetyon tekijalla on ilmiosta
omat mielipiteensa ja ennakkokasityksensa. Tekija on kuitenkin pyrkinyt objektiivisuuteen
koko tutkimuksen ajan ja keskittynyt kattavaan aineiston keruuseen ja analysointiin. Toisaalta
yrityksessa tyoskentely mahdollisti sen, etta tekija loysi helpommin tietoa yrityksen sisaisista

materiaaleista, jotka olivat jo valmiiksi tuttuja.

Toinen huomioitava seikka luotettavuuden arvioinnissa on tutkimusryhman suppeus. Vaikka
laadullisessa tutkimuksessa tyypillisestikin rajataan tutkimusryhma pieneksi ja tutkimuksessa
on otettu huomioon saturaatio, johtaminen voidaan kokea eri tyontekijatasoilla ja eri toimi-
paikoissa todella eri tavoin. Kuitenkin jo tutkimusryhmaa valittaessa pyrittiin valitsemaan

mahdollisimman kattava otos.
6.6  Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tieteellisia tutkimuksia ja niiden patevyytta arvioitaessa kiinnitetaan huomiota tutkimuksen
reliaabeliuteen seka validiuteen. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, eli sita,
etteivat tutkimustulokset ole sattumanvaraisia. Laadullisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ar-
viointi on haasteellista, silla jokainen tutkimus on ainutlaatuinen ja kuvaa yhta ilmiota tie-
tylla hetkella. Tassa tutkimuksessa pyrittiin valitsemaan tutkimusotos antamaan mahdollisim-
man kattava kuva yrityksen esimiesten nakemyksista aihepiiriin liittyen. Tutkimus on tarvitta-
essa helposti toistettavissa, koska kaytannon jarjestelyt on kuvattu tarkasti. (Hirsjarvi ym.
2007, 226-228.)

Tutkimuksen validiuteen eli patevyyteen on pyritty kiinnittamaan huomiota taman opinnayte-
tyon suunnitteluvaiheesta lahtien. Tassa raportissa on kuvattu tarkasti etenkin aineistonke-
ruuseen liittynyt haastattelujen jarjestaminen seka aineiston luokitteluun ja tulkintaan liitty-

vat seikat. Opinnaytetyon tekijan mielesta tutkimus mittaa sita mita sen oli suunniteltukin
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mittaavan, eli miten johtaminen toimii talla hetkella yrityksessa, miten valmentava johtamis-
ote nakyy talla hetkella ja soveltuuko valmentava johtaminen tamankaltaiselle organisaa-
tiolle. (Hirsjarvi ym. 2007, 224-228.)

7  Tulokset

Tutkimusta varten kerattya haastatteluaineistoa analysoitiin tarkasti ja sita paadyttiin tee-
moittelemaan analysointivaiheessa tutkimuskysymysten mukaisesti eli mukaillen teemahaas-
tattelun runkoa. Sisallonanalyysissa on hyodynnetty miellekarttoja eli mind-mappeja. Tutki-

musaineistosta saatuja tuloksia kasitellaan seuraavissa alaluvuissa jaoteltuna teemoihin, jotka

ovat:
. Johtamisen nykytila yrityksessa ja osaamisen kehittaminen
. Valmentava johtaminen nyt ja tulevaisuudessa
. Kehityskeskustelut

7.1 Johtamisen nykytila yrityksessa ja osaamisen kehittaminen

Se, etta yrityksella on kaynnissa johtamisen teemavuosi, nakyi haastatteluissa selvasti. Miltei
kaikki haastatellut esimiehet kertoivat paneutuneensa johtamiseen liittyviin yrityksen sisaisiin
materiaaleihin tarkemmin kevaan 2017 aikana. Etenkin vahiten esimiestyossa olleet haastatel-
lut kokivat johtamisen haastavaksi ja toivoivat saavansa paivittaiseen henkilosto- seka tulos-
johtamiseen jonkinlaista koulutusta. Kohdeyrityksen sisainen Johtamisen kasikirja koettiin
hyodylliseksi tietopaketiksi johtamisesta paivittaisessa tyossa, mutta uudelle esimiehelle esi-
merkiksi kasikirjassa esitetty johtamisen viitekehys ja siihen sisaltyvat johtamismallit olivat
haastavia ymmartaa vain lukemalla. Toisaalta pidempaan esimiehina toimineilta haastatel-
luilta kavi ilmi, etta heilla on paljon myos sellaista hiljaista osaamista, mita ei yrityksen kasi-
kirjoista loydy ja mita voisi hyvin jakaa uudemmille ravintolapaallikoille. Johtamisen nykytila
yrityksessa tutkimuksen perusteella on hieman sekalainen, on vahvaa osaamista ja on myos

“rapikointia”.

Kuviossa 6 on miellekartta, jossa on nostettu esiin tarkeimpia ajatuksia esimiehen oman osaa-
misen kehittamisesta. Osa haastatelluista on tyoskennellyt yrityksessa useita vuosia esimies-

tehtavissa ja osa vasta muutaman vuoden, mika nakyi tuloksissa selvasti.
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Kuvio 6: Esimiehen oman osaamisen kehittaminen

Tuloksista kavi ilmi, etta esimiesten kehittymista ei tueta tarpeeksi. Tarjolla on kylla ulko-
puolisten jarjestamia ammattitutkintokoulutuksia, mutta arjen tyotehtaviin ei alkuperehdy-
tyksen jalkeen ole tarjolla tarpeeksi koulutusta ja valmennusta. ltseaan pitaa halutessaan ke-
hittaa itsenaisesti, eika annettuja mittareita oikein ole. Tahan liittyi myos yhden haastatelta-
van kommentti siita, ettei ravintolan esimies saa tarpeeksi kahdenkeskista palautetta omalta
esimieheltaan. ”Jos aluepaallikosta ei kuulu mitaan, niin silloin tietaa, etta ihan hyvin me-
nee!” Toisaalta miltei kaikki haastatelluista myonsivat, etteivat itsekaan aina muista antaa

palautetta omille alaisilleen, vaikka siihen olisi syyta.

Jotkut yrityksen toimipaikat ovat kiireisempia ja toiset taas rauhallisempia. Eraassa melko kii-
reisessa toimipaikassa tyoskenteleva ravintolapaallikko koki, ettei hanella ole aikaa kehittaa
itseaan, kun koko tyoaika kuluu suorittavaan tyohon ja ”tulipalojen sammuttamiseen” eli
juoksevien asioiden hoitamiseen. Hiljaisemmassa toimipaikassa tyoskenteleva ravintolapaal-
likko oli samaa mielta, ettei ehdi kehittaa omaa osaamistaan, mutta hanen toimipaikassaan

taas litketoiminnan kannattavaksi saaminen vaatii kaiken huomion.

Kaksi haastateltavaa ravintolapaallikkoa eivat osanneet suoriltaan sanoa, mitka ovat yrityksen
tavoitteet ja strategia ja miten ne nakyvat esimiehen ja ravintolatoiminnan arjessa. Muut
osasivat nimeta yrityksen toiminta-ajatuksen, jonka kokivat kertovan kaiken oleellisen strate-
giasta. Hekaan eivat kuitenkaan osanneet sanoa, miten se nakyy arjessa. Haastateltavien vas-
tauksista ja kommenteista paatellen ravintolaesimiesten osaamistasoissa oli huomattavia
eroja, mika onkin ihan ymmarrettavaa, jos joku on tehnyt samaa tyota 20 vuotta ja toinen 2

vuotta.



34

Motivaatiota itsensa kehittamiseen oli kaikilla, mutta keinot vahissa. Kaikki haastatellut koki-
vat kokemusvuosista riippumatta, etta aina on jotain uutta opittavaa. Verkostoitumisen koet-
tiin parantavan seka motivaatiota etta kehittymista. Yksi haastateltavista on loytanyt spar-

rauskaverin naapuriravintolan esimiehesta ja keskenaan he haastavat ja auttavat toisiaan.

Alla nakyvasta miellekartasta kay ilmi keskeisimmat loydokset muun ravintolahenkilokunnan
eli vuoropaallikoiden ja tyontekijoiden osaamisen kehittamiseen liittyen. Tama oli aihe, joka

puhutti eniten haastatteluiden aikana.

Kehittamiskoh Oman
-teiden osaamisen
I6ytdminen jakaminen

Vuoropaalli-
koidenja
tyontekijoiden
osaamisen
kehittdminen

el yiE Vastuun ja
miseen ja -

kouluttamiseen _tEhta‘_”en

kaytettava aika jakaminen

Osaamistaso
vaihtelee

Kuvio 7: Vuoropaallikoiden ja tyontekijoiden osaamisen kehittaminen

Tarkeimpina huomioina tasta teemasta nousivat henkilokunnan vaihtuvuus ja osaamistason
vaihtelu. Henkilokunnan vaihtuvuus vaihtelee toimipaikoittain ja kaikkien haastateltavien
mielesta se ei ollut ongelma. Joidenkin haastateltavien mukaan taas on vaikeaa loytaa avoi-
miin tyopaikkoihin tekijoita, etenkin vuoropaallikoita. Silloin ”otetaan se, kenet vaan saa-
daan” eli osaamistasoa tai muitakaan ominaisuuksia ei arvioida kunnolla palkattaessa. Toi-
saalta yhdessakaan jo toimipaikassa tyoskentelevassa tyontekijassa ei myoskaan nahda olevan
potentiaalia esimiestehtaviin. Lainatyontekijoiden ja -paallikoiden koettiin myos tuovan haas-
teita osaamisen kehittamiseen. Jos ravintolaan tulee tuuraamaan toisen toimipaikan henkilos-
toa, vastaanottavan ravintolan esimiehella ei ole kiinnostusta kouluttaa hanelle muuta kuin

valttamattomat asiat. Tata mielta oli siis yksi haastatelluista.

Haastateltavat ymmarsivat, etta heidan kuuluisi jakaa omaa osaamistaan etenkin vuoropaalli-

koille. ”Kukaan ei ole korvaamaton!” Yksi haastateltava toi esille, etta ”koskaan ei tieda mita
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tulee tapahtumaan. Mita sitten tehdaan, jos ravintolapaallikko sairastuu jaaden pitkalle sai-
raslomalle eika kukaan osaa hoitaa hanen tyotehtaviaan?” Osaamisen jakamista ei kuitenkaan
tapahdu kaikissa toimipaikoissa selvastikaan tarpeeksi. Haastateltavilta kavi ilmi, etta on mo-
nia sellaisia tyotehtavia, jotka hoitaa aina vain ravintolapaallikko, ”kun aina ennenkin se on
tehty niin!” Osa haastateltavista kuitenkin kertoi, etta haluaa helpottaa omaa tyotansa ja
pyrkii delegoimaan kaikki mahdolliset esimiestason tyotehtavansa vuoropaallikoille ja keskit-

tyvansa itse tyontekijatason asiakaspalvelutehtaviin.

Muutamalta haastateltavalta nousi esiin huoli siita, etta henkilokunnan perehdyttamis- ja kou-
luttamisjaksot ovat liian lyhyita ja niihin pitaisi panostaa enemman. Johdon tasolta pitaisi
”hollata” esimerkiksi tyovoimakustannustavoitteita valiaikaisesti, etta henkilokunnan alkupe-
rehdytys saataisiin hoidettua perusteellisemmin. Nousi myos esiin, etta olisi hyva valilla var-
mistaa osaaminen myohemmissakin tyosuhteen vaiheissa entista paremmin. Kuitenkin koet-
tiin, etta esimiehen on vaikea lOytaa ja pitaa ylla listaa kehittamiskohteista jokaisesta alai-

sestaan erikseen ja olisi helpompi, jos tyontekija itse tulisi kertomaan, missa haluaa kehittya.
7.2 Valmentava johtaminen kohdeyrityksessa nyt ja tulevaisuuden mahdollisuudet

Vaikka valmentava johtaminen ei ollut edes kasitteena tuttu kaikille haastateltaville, aihe he-
ratti kuitenkin paljon mielipiteita ja ajatuksia. Valmentava johtaminen koettiin kiinnostavana
apuvalineena osaamisen kehittamiselle. Alla olevassa kuviossa on avattuna tarkeimmat val-

mentavan johtamisen teemaan liittyvat kasitykset ja ajatukset haastatteluista.

Ei kaytossa,
opetetaan
kiddestd pitden

Sekoitetaan
yritysvalmennuk
seen

Koulutus ja
kéasikirja ensin

VENENEVE!
johtaminen

Sopisi Toiden
ravintolapaalli- jérjestaminen -
Ji Onko aikaa
keskusteluille?
vuoropaillikaille

Josylinjohto
mahdollista:

Kuvio 8: Valmentava johtaminen
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Valmentava johtaminen sekoitettiin muutamassa haastattelussa aluksi yritysvalmennukseen ja
oli myos epaselvaa, miten valmentava johtamisote eroaa mentoroinnista ja coachauksesta.
Yksi haastatelluista oli kuullut ja lukenut aiemmin valmentavasta johtamisesta ja oli todella
halukas saamaan sen kayttoon kohdeyritykselle. Hanen mielestaan kayttoonotto vaatisi kui-
tenkin suuria muutoksia paivittaiseen tyohon, jotta ravintolapaallikko voisi hoitaa valmenta-

mista jarkevasti ja vastuullisesti.

Kaikki haastatellut olivat yhta mielta siita, etta valmentavaa johtamista ei juurikaan tai ol-
lenkaan esiinny kohdeyrityksessa. Kaksi haastateltavaa muisti, etta vuoropaallikon perehdy-
tyssuunnitelmassa on lyhyt maininta valmentajana toimimisesta, mutta se on jaanyt heillakin
ajatuksen tasolle. Yhden haastateltavan karjistetty kommentti aiheeseen: ”Asiat joko opete-
taan kadesta pitaen tai annetaan hoidettavaksi jokin tyotehtava ilman mitaan neuvoja.” Muut
haastateltavat eivat esittaneet asiaa nain karjistetysti, mutta samansuuntaisia ajatuksia oli

useimmilla haastatelluista.

Isoimmat huolenaiheet valmentavan johtamisen teemaan liittyivat toiden uudelleenjarjeste-
lyyn. Nykyisella jarjestelylla, jossa esimiehella ei valttamatta ole aikaa edes itsensa kehitta-
miselle, ei koeta olevan aikaa myoskaan valmentavan johtamisotteen vaatimille keskustelu-
hetkille. Toisaalta jos yrityksen ylin johto mahdollistaa valmentavan johtamisen kayttoon-
oton, kaikki haastatelluista haluaisivat sita kokeilla. He uskoivat sen toimivaksi metodiksi.
Haastatelluilla oli kuitenkin selkeasti se kanta, etta vaikka valmentava johtamismalli tulisi
koko organisaatiolle kayttoon, parhaiten se sopisi ravintolapaallikoiden ja jonkin aikaa tehta-
vassaan toimineiden vuoropaallikoiden osaamisen kehittamiseen. Tarkeaa olisi, etta ennen
mallin kayttoonottoa esimiehille annettaisiin riittavasti koulutusta ja tietoa valmentavasta
johtamisesta ja siita, miten se kaytannossa toteutetaan. Lisaksi tuotiin esille, etta olisi hyva
olla yrityksen sisaiseen kayttoon tarkoitettu ja laadittu kirjallinen tai sahkoinen lyhyt kasikirja
tai tietopankki aiheesta. Mahdollisesti sen voisi yhdistaa jo olemassa olevaan Johtamisen kasi-

kirjaan.
7.3 Kehityskeskustelut kohdeyrityksessa ja niiden hyodyntaminen

Kohdeyrityksen nykyinen kehityskeskustelumalli sai osakseen paljon kritiikkia. Kehityskeskus-
telu itsessaan nahtiin kuitenkin positiivisena asiana. Alla olevassa kuviossa on miellekartta

tarkeimmista kehityskeskustelu-teemasta esille nousseista mielipiteista.
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Kuvio 9: Kehityskeskustelu

Kohdeyrityksen kehityskeskustelumallia kritisoitiin haastatteluissa siita, etta keskustelulomak-
keessa on aina samat kysymykset. Lomakkeeseen voisi yhden ehdotuksen mukaisesti paivittaa
vuosittain aina muutaman kysymyksen liittyen operatiiviseen teemaan. Yrityksen nykyisessa
kehityskeskustelussa ei haastateltavien mukaan huomioida tarpeeksi vanhojen ja uusien esi-
miesten valisia erilaisia tarpeita. Haastatellut ravintolapaallikot eivat oikein tienneet, miten
hyodyntaa kehityskeskustelujen tuloksia. Haastatellut eivat osanneet eritella miksi nain on.
Kehityskeskustelulomake koettiin todella kattavaksi, mutta osa kysymyksista oli suunnattu
selvasti vuoropaallikoille ja osa ravintolapaallikoille. Aluepaallikon mukaan hekin kayttavat
omissa kehityskeskusteluissaan operatiivisen paallikon kanssa samaa lomaketta, joka on sel-

vasti suunnattu ravintolatyossa oleville.

Haastatteluvastauksista kavi ilmi, etta kehityskeskusteluja ei johdon ohjeistuksesta huoli-
matta kayda kaikissa toimipaikoissa saannollisesti. Yksi haastateltavista toivoi, etta kehitys-
keskusteluja olisi useamminkin kuin kerran vuodessa, koska ”niin paljon ehtii muuttua aina
siina valissa”. Kehityskeskustelut osallistujana koetaan mukaviksi juttutuokioiksi. Kehityskes-
kustelun pitaminen omille alaisille ei ole ihan yhta mukavaa, mutta on kuitenkin hyva paasta
heidankin kanssaan rauhassa hetkeksi istumaan alas ja juttelemaan: ”Arjessa kun tulee vaih-

dettua paaasiassa vain henkilokohtaiset ja ravintolaan liittyvat kuulumiset.”
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8  Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kohdeyrityksen johtamisen nykytilaa ja sita, soveltuisiko
valmentava johtaminen kohdeyritykselle ja miten valmentavan johtamisen metodeja voisi yri-
tyksessa hyodyntaa. Lisaksi tutkittiin, miten kehityskeskustelut toimivat yrityksessa talla het-

kella ja miten niita voisi kehittaa.

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksen johtamisen nykytilasta voi lOytaa useita kehitta-
miskohteita. Etenkin osaamisen jakaminen, tyontekijoiden ja esimiesten potentiaalin ja osaa-
misen kasvattaminen, kehityskeskustelumalli seka palautteenantokulttuurin kehittaminen
vaatisivat huomiota. Kohdeyrityksen kehittamiskohteet ovat sellaisia, etta valmentavan johta-
misotteen onnistunut kayttoonotto itsessaan toisi niihin tyokaluja ja ratkaisuja, kunhan val-

mentavaa johtamisotetta osattaisiin kohdeyrityksessa konkreettisesti toteuttaa.

Organisaatiorakenteen kannalta valmentavan johtamismallin kokonaisvaltainen kayttoonotto
olisi teoriassa mahdollista, mutta haasteellista. Valmentavaan johtamiseen liittyvat valmen-
nuskeskustelut todennakoisesti nostaisivat tyovoimakustannuksia ja lisaksi nama keskustelut
vaatisivat ylimman johdon ratkaisuja ajankayton suhteen. Toisaalta taas valmentava johtami-
nen todennakoisesti lisaisi henkiloston motivaatiota, sitoutumista seka osaamistasoa eli ele-
mentteja, joita on rahassa vaikea mitata. Muutos tulisi olemaan todella merkittava, jos siihen
sitouduttaisiin vahvasti. Kohdeyritys haluaa olla edellakavija ja kokeilla erilaisia uusia kaytan-

toja, joten trendikas valmentava johtamismalli voisi sopia siinakin mielessa.

Valmentavan johtamismallin hyodyntaminen yrityksessa otettaisiin todennakoisesti vastaan
hyvin, mutta organisaatiojohdon taytyisi valmistella ja suunnitella kayttoonottoa huolella,
esimerkiksi lanseeraamalla kehittamisohjelma valmentavaa johtamista varten. Valmentaville
esimiehille olisi tarjottava ennen kayttoonottoa asianmukainen koulutus, mika toisi yritykselle
ylimaaraisia kustannuksia. Kohdeyritys voisi tutkia seuraavaksi, minka verran lisakustannuksia

valmentavan johtamismallin kaytto ja kayttoonotto toisi.

Kehityskeskustelulomaketta paivittamalla ja esimiehia seka henkilostoa uudelleenohjeista-
malla kehityskeskustelusta voisi saada paljon enemman hyotya irti. Kehityskeskustelut eivat
talla hetkella aja tarkoitustaan, koska niiden tuloksia ei osata hyodyntaa tarpeeksi etenkaan
ravintoloissa tutkimuksen perusteella. Tama johtuu todennakoisesti johtamisosaamisen tason
vaihtelusta. Kehityskeskustelulomakkeen paivittamisessa voisi hyvin kayttaa hyodyksi valmen-
tavan johtamisen elementteja ja se saattaisi olla isokin askel valmentavan johtamisen suun-
taan ilman suuria organisatorisia muutoksia tai kustannuksia. Kehityskeskustelulomakkeen pai-
vittamisessa olennaisinta on miettia sanamuotoja ja tayttoohjeistusta, silla se on jo nyt melko

kattava eli siita ei puutu kriittisia elementteja.
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8.1 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksen kannattaisi ainakin harkita valmentavan johta-
mismallin hyodyntamista johtamisessaan. Kohdeorganisaatiossa voitaisiin testata valmentavan
johtamisen metodeja esimerkiksi keski- ja ylimman johdon valilla tai muutamissa yrityksen
toimipaikoissa pilottihankkeen muodossa. Kokeilun tulosten perusteella organisaation johto
voisi tehda paatoksen valmentavan johtamisen metodien implementoinnista koko kohdeyri-

tykseen.

Vaikka valmentavaa johtamista ei otettaisikaan kohdeyrityksessa kayttoon, kannattaa yrityk-
sessa kiinnittaa huomiota erityisesti osaamisen kehittamiseen ja sen aktiiviseen seurantaan ja
tavoitteiden asettamiseen. Vaikka naista asioista muistutettaisiin tiedotteissa ja kokouksissa
useasti, olisi jotenkin varmistettava myos kaytannon toteutus. Kohdeyrityksen missio, visio,
strategia ja arvot seka tavoitteet ja tulevaisuuden nakymat tulisi olla koko henkilostolla ja
etenkin esimiehilla tiedossa, kuten myos se, miten nama asiat nakyvat toimipaikkojen ar-
jessa. Kohdeyritys voisi laatia naista ilmoitustauluille laitettavan esitteen, jota tulisi ehka lu-

ettua varmemmin ja useammin kuin Johtamisen kasikirjaa.

Kehityskeskustelumallin paivittamiseen kannattaa kohdeyrityksessa myos kiinnittaa huomiota.
Kehityskeskustelussa voisi keskittya enemman tyontekijan vahvuuksien korostamiseen ja kehi-
tyskohteita lapikaydessa esimies voisi kysya esimerkiksi: ”Miten voisin auttaa sinua oppimaan
tuon uuden taidon?”. Kehityskeskustelussa voisi myos kasitella entista enemman tavoitteita ja
tuloksia ja niiden saavuttamista ja niiden seka sovittujen toimenpiteiden toteuttamista voisi
keskustelun jalkeen seurata entista tarkemmin ja viimeistaan seuraavassa kehityskeskuste-

lussa.

Opinnaytetyon tekija laati kohdeyritykselle tietoperustan ja tutkimustulosten pohjalta ehdo-
tuksen uudeksi kehityskeskustelulomakkeeksi ja siina on otettu huomioon valmentavan johta-
misen elementteja. Lomake loytyy liitteesta 2. Lomakkeen alusta 6ytyy osaamisaluekartoi-
tus, joka on tarkoitus tehda jo valmistautuessa keskusteluun. Varsinaiset keskustelukysymyk-
set on jaoteltu teemoittain rakenteen selkeyttamiseksi. Osa kysymyksista on uusia ja osa loy-
tyi jo kohdeyrityksen aiemmasta kehityskeskustelulomakkeesta. Kysymyksissa on painotettu
valmentavaa johtamisotetta niin, etta ne haastavat vastaajaa enemman itsereflektioon. Lo-
makkeen loppupuolelle on lisatty arviointiosuus opinnaytetyon teoriaosuudessa esille tulleiden
syiden vuoksi eli esimerkiksi jotta seka esimies etta tyontekija voisivat kehittaa omaa keskus-

teluosaamistaan.
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8.2 Palaute kohdeyritykselta

Opinnaytetyon loppuvaiheessa tyo annettiin kohdeyrityksen yhteyshenkilolle tutustuttavaksi.
Yhteyshenkilolta pyydettiin palautetta tyosta. Kun kohdeyrityksen yhteyshenkilo eli henkilos-
topaallikko oli tutustunut tyohon, opinnaytetyon tekija oli puhelimitse yhteydessa yhteyshen-

kiloon palautteen saamiseksi.

Opinnaytetyo koettiin yrityksessa mielenkiintoiseksi ja hyodylliseksi seka perusteellisesti teh-
dyksi. Kohdeyrityksessa on tehty aiemminkin opinnaytetoita eri aiheista, myos johtamisesta,
mutta valmentava johtaminen aihealueena oli uusi kohdeyritykselle. Yhteyshenkilo koki val-
mentavan johtamisen metodien olevan lahella sita suuntaa, mihin kohdeyritys haluaisi johta-
mistaan tulevaisuudessa vieda. Johtamismetodien mahdollinen muuttaminen ei kuitenkaan
tule tapahtumaan missaan tapauksessa kovin nopealla aikataululla ja tulee vaatimaan lisasel-
vityksia ja -tutkimuksia. Ajatus valmentavasta johtamisesta kohdeyrityksessa ei kuitenkaan

ole taysin poissuljettu.

Etenkin opinnaytetyon empiirinen tutkimus ja siita esille nousseet johtamisen kehityskohteet
koettiin erityisen hyodyllisiksi lahitulevaisuudessa muun muassa sisaisten koulutusten ja tie-
dottamisen suunnittelussa. Kehityskeskustelulomakkeen uusia kysymyksia tullaan todennakaoi-

sesti kayttamaan ainakin osittain seuraavalla kehityskeskustelukierroksella.
8.3 Pohdinta

Opinnaytetyon tekija on tyoskennellyt suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti opinnaytetyota
tehdessaan. Opinnaytetyolle asetetut tavoitteet saavutettiin ja tutkimusongelmaan loydettiin
vastaus. Tekija on tutustunut syvallisesti aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja aiemmin teh-
tyihin tutkimuksiin ja opinnaytetyon teoriaosuutta on hyodynnetty seka empiirisessa osuu-
dessa etta kehittamisehdotuksissa. Empiirinen tutkimus on suoritettu tieteellista tarkkuutta
noudattaen seka eettisesti ja se on raportoitu huolellisesti. Opinnaytetyon suunnittelu, toteu-

tus ja raportointi on tehty yhteisymmarryksessa ja yhteistyota tehden kohdeyrityksen kanssa.

Kohdeyritys saa opinnaytetyosta kattavan tietopaketin valmentavasta johtamisesta ja tutki-
muksen tuloksia voi kayttaa pohjana mahdollisille jatkotutkimuksille yrityksessa. Yritys voi
halutessaan toteuttaa taman tutkimuksen pohjalta seurantatutkimuksen esimerkiksi muuta-
man vuoden kuluttua etenkin, jos paatyy ottamaan valmentavan johtamisen mallin kayttoon.
Opinnaytetyon tuotoksena syntyi myos kohdeyrityksen tarpeita palveleva ehdotus uudistetuksi

kehityskeskustelulomakkeeksi, jonka he voivat halutessaan ottaa kayttoon.



1

Ravintola-ala toimialana ei ole este valmentavan johtamisotteen kaytolle. Valmentavaa joh-
tamista voisi siis taman opinnaytetyon perusteella hyodyntaa myos ravintola-alan ketjuyrityk-
sessa, mutta se vaatisi ainakin kohdeyrityksessa muutoksia etenkin ajankaytossa seka asen-
teissa ja lisaksi hyvan perehdytyksen valmentamiseen. Valmentava johtaminen koetaan posi-
tiivisena ajatuksena ja tyomotivaation nostattajana seka valmennettavan etta valmentajan
rooleissa. Vaikka laadulliset tutkimukset eivat olekaan yleistettavissa tai sovellettavissa tutki-
muskohteen ulkopuolelle, voidaan kuitenkin todeta, etta kohdeyrityksesta koottu tutkimus-
otos on melko edustava. On oletettavaa, etta vastaavan kaltaisessa organisaatiossa, etenkin

samalta toimialalta, vastaavanlaisesta tutkimusta saataisiin samansuuntaisia tuloksia.



42

Lahteet

Painetut lahteet

Furman, B., Pinjola, N. & Rubanovitsch, M. 2014. Valmenna onnistumaan. Nyt. Helsinki: Impe-
rial Sales.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja kirjoita. 13. painos. Helsinki: Tammi.
Jalava, U. 2001. Esimiestyo - valmentaminen ja uudistuminen. Helsinki: Tammi.
Meretniemi, I. 2012. Esimiehen opas kehityskeskusteluihin. Helsinki: Talentum.

Moksi, K. 2016. Menesty esimiehena nykyajassa. Seinajoki: Bookcover.

Ristikangas, M-R. & Grlinbaum, L. 2014. Valmentava esimies - onnistumista palvelevat posi-
tiot. Helsinki: Talentum.

Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010. Valmentava johtajuus. Helsinki: WSOYpro.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtamisen teoriasta kaytantoon. Keuruu:
Otava.

Sahkoiset lahteet
Bastu, O. 2011. Valmentava johtajuus ja sen kehittaminen kohdeorganisaatiossa. Yamk opin-

naytetyo. https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/36792/Basten_Os-
car.pdf?sequence=1

Briggs, T. 2013. Developing future leaders with mentoring and coaching. Viitattu 28.5.2017.
https://www.td.org/Publications/Blogs/Management-Blog/2013/07/Developing-Future-Lea-
ders-with-Mentoring-and-Coaching

Jankala, S. 2016. Ravitsemistoiminta. Toimialaraportti. Tyo- ja elinkeinoministerio.
http://www.temtoimialapalvelu.fi/files/2576/1_2016_TOIMIALARAPORTTI_ravitsemistoi-

minta.pdf

Mara. 2017. Matkailu- ja ravintola-alan kasvu kiihtyy. Viitattu 25.5.2017.
http://www.mara.fi/uutishuone/tiedotteet-2/matkailu--ja-ravintola-alan-kasvu-kiihtyy

Ollila, A. 2014. Valmentavan johtamisen juurruttaminen pankkiorganisaatiossa. Pro gradu-
tutkielma. https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/95869/GRADU-1404213117.pdf?se-

quence=1

Poussu, T. & Zaburchik, V. 2015. Jaanmurtaja - Valmentavan johtamisen ydintaidot valmen-
nusprosessin lapimurtoon. Amk opinnaytetyo. https://www.theseus.fi/bitstream/han-
dle/10024/87590/Poussu_Tiia.pdf?sequence=1

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. 1.2 Mita laadullinen tutkimus on: lyhyt oppi-
maara. http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L1_2.html

Sindell, T. & Sindell, M. 2016. Mentoring and Leadership Coaching Are Not the Same. Do You
Know the Difference? Viitattu 27.5.2017. https://www.entrepreneur.com/article/280275



https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/36792/Basten_Oscar.pdf?sequence=1
https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/36792/Basten_Oscar.pdf?sequence=1
https://www.td.org/Publications/Blogs/Management-Blog/2013/07/Developing-Future-Leaders-with-Mentoring-and-Coaching
https://www.td.org/Publications/Blogs/Management-Blog/2013/07/Developing-Future-Leaders-with-Mentoring-and-Coaching
http://www.temtoimialapalvelu.fi/files/2576/1_2016_TOIMIALARAPORTTI_ravitsemistoiminta.pdf
http://www.temtoimialapalvelu.fi/files/2576/1_2016_TOIMIALARAPORTTI_ravitsemistoiminta.pdf
http://www.mara.fi/uutishuone/tiedotteet-2/matkailu--ja-ravintola-alan-kasvu-kiihtyy
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/95869/GRADU-1404213117.pdf?sequence=1
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/95869/GRADU-1404213117.pdf?sequence=1
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/87590/Poussu_Tiia.pdf?sequence=1
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/87590/Poussu_Tiia.pdf?sequence=1
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L1_2.html
https://www.entrepreneur.com/article/280275

Kuviot

Kuvio 1:
Kuvio 2:
Kuvio 3:
Kuvio 4:
Kuvio 5:
Kuvio 6:
Kuvio 7:
Kuvio 8:
Kuvio 9:

43

Pelkistetty organisaatiokaavio........eeeeieieiiieiiieiiieiiieiiiiiieeieeeieeeneeaneennens 10
Positiivinen kierre (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104).....c.cccoveiiiiiiieinnennnen. 12
Motivaation merkitys (Meretniemi 2012, 80)....ccvvvriiiiiiiiiiieeieiieeeeineeeenneeenns 13
Pilari-malli (Ristikangas & Griinbaum 2014, 168) ....cccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeaeennen. 22
Kehityskeskustelun prosessi (Meretniemi 2012, 48) ....cvvviiiiiiiiiiiienineeennnnens 25
Esimiehen oman osaamisen kehittaminen.........coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennen. 33
Vuoropaallikoiden ja tyontekijoiden osaamisen kehittaminen ....................... 34
Valmentava JOhtaminen .....coiieiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeiiteeeireeeenneeesnneeesnnesenns 35

Keh1tyskeskustelu ............................................................................. 37



44

Liitteet

Liite 1: Teemahaastattelun runko .......ccooiiiiiiiiiiiiiiii i eiieeeeieeee.. 4D
Liite 2: Uusi kehityskeskustelulomake ........cooeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieneeneeeneene... 46



45
Liite 1

Liite 1: Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelu kevat 2017: Yritys X

Perustiedot

Ajankohta ja paikka:
Haastateltavan ammattinimike:
Kauanko tyoskennellyt yrityksessa:

Sukupuoli:

Teema 1: Johtamisen nykytila ja kehittaminen yrityksessa
e Esimies-alaissuhteen toimivuus
e Oma osaaminen esimiehena
e Miten voisi kehittaa omaa, esimiehen johtamista?

e Jotain muuta kommentoitavaa?

Teema 2: Valmentava johtaminen
e Mita silla tarkoitetaan, onko tuttu kasite?
e Onko yrityksessa kaytossa, miten nakyy?
e Sopisiko yritykselle?

e Jotain muuta kommentoitavaa?

Teema 3: Kehityskeskustelut
e Oletko itse pitanyt/ ollut alaisen roolissa?
e Miten on mennyt?
e Koetko hyodylliseksi, miten?
e Miten voisi kehittaa?

e Jotain muuta kommentoitavaa?
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Liite 2: Uusi kehityskeskustelulomake

KEHITYSKESKUSTELULOMAKE YRITYS X

Taytd osaamisaluekartoitus valmistautuessasi kehityskeskusteluun. Kay myds
ajatuksella lapi lomakkeen kysymykset ja pohdi vastauksia niihin.

Osaamisalue Heik- | Valt- | Tyydyt- | Hyva | Erin- Heik- | Valt- | Tyydyt- | Hyva | Erin-
ko tava tava omainen | ko tava tava omaine
Oma arviointi Esimiehen arviointi
Toimialatuntemus

Ketjun strategia ja
arvot

Ketjun toimintamallit

Keittiotoiminta

Kassatoiminta ja
asiakaspalvelu

Asiakaspalautteet
(asiakastyytyvaisyys)

Tyoilmapiiri

Rekrytointi

Taloudenhallinta:
-Tunnusluvut
-Laskentaosaaminen

Varaston hallinta

Rahaliikenne

Tyoturvallisuus

ATK-taidot

Kyky tulla toimeen
ihmisten kanssa

Yhteistyon taso eri
sidosryhmien kanssa

Kyky tehdd itsendisia
ratkaisuja

Ongelmanratkaisu-kyky

Ajan kayton hallinta
ja oman tyon organi-
sointi

Menneen kauden ta-
voitteiden toteutumi-
nen

Henkilokohtaiset ta-
voitteet

Ravintolan tavoitteet

Esimiehesi toiminta
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1. Kuluneen kauden arviointi

Edellisen kehityskeskustelun muistion léapikdyminen.

Mitka olivat tarkeimmat tydotehtdvani ja tavoitteeni?

Missa olet onnistunut kuluneella kaudella? Mitka& olivat parhaat
onnistumiset? Mitka vahvuutesi auttoivat onnistumaan?

Miten palkitsit itsedsi onnistumista?

Mistd innostut tydssasi?

Mita tavoitteita j&i saavuttamatta? Mitka tekijat vaikuttivat asi-
aan?

Esimiehen palaute kuluneesta kaudesta ja saavutuksista.
2. Tavoitteet tulevalle kaudelle

Mitka ovat ketjun asettamat tavoitteet tulevalle kaudelle ja mita
sinun odotetaan saavuttavan?

Mitkd ovat tarkeimmdt tydtehtavéasiv?

Mitd tavoitteita asetat itse omalle tydllesi ja toimipaikallesi?
Miten tavoitteisiin paastddan eli mitka ovat toteuttamiskeinot?
Mikd on ensimmdinen askeleesi tavoitteiden saavuttamiseksi ja mil-
loin se otetaan?

Miten tavoitteiden saavuttamista seurataan, milld aikataululla?
Millaista tukea tarvitset tavoitteiden saavuttamiseksi, miten esi-
merkiksi esimies voi auttaa?

Mitd haasteita tavoitteiden saavuttamisessa on, miten niitd voisi
ennakoida?

Miten palkitset itsedsi onnistumisista?

Esimiehen kommentit tulevan kauden tavoitteista ja toimintasuunni-
telmasta.

3. Kehittaminen

Missd haluaisit onnistua tdnad vuonna erityisesti?

Mitd haluaisit tehd& tai oppia ketjun sisalla-?

Mit&d hyodotyd siitd olisi sinulle/toimipaikallesi/ketjulle?
Onko/ovatko asiat realistisesti toteutettavissa? Miten? Mik& olisi
ensimmdinen askel, aikataulu?

Mik& sinua motivoi?

Mink&dlaista palautetta ja kannustusta toivot saavasi?

Miten toimipaikkaasi ja tiimidsi voisi kehitt&aaw

Miten yhteistydtd voisi kehittdd esimiehen/tiimin/sidosryhmien
kanssa?

Miten ketjua voisi kehittaaz

Miten tyosta saisi mukavampaa?

Miten sin& johtaisit, jos olisit esimiehesi asemassa?

Esimiehen kommentit kehittdmisehdotuksista.
4. Tulevaisuuden suunnitelmat

Vastaavatko nykyiset tydtehtavat odotuksiasi, ovatko ne osaami-
seesi ndhden sopivia?

Onko ketjulla muita tyodtehtavia, joista olet kiinnostunut?

Mita tekisit, jos voisit tehda mita vaan?

Mitéd henkildkohtaisia tulevaisuuden suunnitelmia sinulla on?
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Esimiehen kommentit tulevaisuuden suunnitelmista.
5. Palaute esimiehelle

Miten esimiehesi on mielestdsi suoriutunut tydstaan menneelld kau-
della?
Mitd toivoisit tulevalta kaudelta johtamisen suhteen?

6. Muut asiat
Onko vielda jotain asioita, joista haluaisit puhua?
7. Keskustelun arviointi (Molemmat osallistujat arvioivat)

Oliko keskusteluun valmistauduttu riittdvasti molemmin puolin?
Kadytiinkd kaikki olennaiset asiat lapi-?

Riittiko aika?

Oliko ilmapiiri luottamuksellinen ja avoin?

Oliko keskustelu mielest&dsi kokonaisuutena onnistunut?

Mita ensi kerralla kannattaisi tehdad toisin?

8. Sovitut asiat ja toimenpiteet

Taytetty kehityskeskustelulomake toimii muistiona ja pdyta-
kirjana kaydystd keskustelusta. Pidd se tallessa seurantaa
ja seuraavaa keskustelua varten. Varmista, ettd molemmat
osapuolet saavat oman taytetyn kappaleen.

Oheiseen taulukkoon kirjataan keskustelussa sovitut asiat
tai tavoitteet, tehtdvat toimenpiteet sekd aikataulun ja
vastuuhenkildn.

Mieti vield, miten varmistat onnistumisen, kenen tukea tar-
vitset toimenpiteiden suorittamiseksi ja mitd erityisesti
pitda ottaa huomioon. Miten sovittujen asioiden onnistu-

mista seurataan?

Sovittu asia Toimenpiteet Aikataulu Vastuuhen-
kilo
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9. Allekirjoitukset ja

Paikka ja aika

paivays

20

Allekirjoitukset

Allekirjoitus ja

nimenselvennys

Seuraava kehityskeskustelu pidetaan

/

20

Esimiehen allekir-
joitus ja nimensel-
vennys




