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Alkusanat

Tarkoitan timan kirjan avuksi niille, jotka ovat valmiit kysymaan useammin
kuin sanomaan. Kutsun sitd valmentavaksi johtamiseksi.

Tutustuin valmentamiseen ensimmaisen kerran 1990-luvulla tyéskennel-
lesséni yritysten operatiivisen toiminnan kehittamiseen keskittyneen asian-
tuntijayrityksen palveluksessa. Ulkopuoliset kutsuivat yritysta usein konsul-
tointiyritykseksi ja yrityksen tyontekijoita konsulteiksi, mutta yrityksen si-
salla me pidimme itseimme valmentajia.

Tehtavani oli saada asiakasyrityksen henkilokuntaa tekemaan asioita, joi-
tahe eivit olleet ennen tehneet. Minun tuli muuttaa sitd mita yrityksen tyon-
tekijat tekivit, mutta minulla ei ollut mitdan aseman antamaa auktoriteet-
tia heihin. En voinut maarata enka kiasked ketaan tekemain yhtdan mitaan.
Jos olisin yrittdnyt maarailla, olisin joutunut ojasta allikkoon. Minun maa-
raykseni olisi tarkoittanut, ettd mina ottaisin auktoriteettiaseman ja vastai-
sin siita, ettd maardaykseni on tismalleen oikein ja herattdisin maaraystani
vastustavat todistamaan, miten vaaria maaraykseni olisivat.

Minun oli yritettdva junailla asiat niin, ettd henkilokunta tekee tarvitta-
vat tehtévit ja tekee ne vielapa mielelldan. Onnistuin lopulta erinomaisesti,
mutta sitd ennen kavin lapi monia oppimisvaiheita, joskus turhautuneena
ja epaonnistuenkin. Sain melkein potkutkin yhdessa vaiheessa.

Tarkeimpia valmentamisesta oppimiani asioita oli todellisuuden tiedosta-
minen. Omaksuin tavan, jota kutsuin mielessiani puskan piiskaamiseksi. Se
tarkoittaa, ettd puska oli kasiteltdva asia ja sen piiskaaminen tarkoitti sita,
ettd esitin valmennettavalle kysymyksia puskasta ja sen ymparilld. Huoma-
sin, ettd kun valmennettava katseli sielunsa silmin puskaa eri puolilta, niin
usein han keksi jotakin uutta ja havaittuaan sen, han oli my6s usein innostu-
nut tekemaan sen mita oli itse keksinyt. Ellei valmennettava keksinyt mitaan,
niin oletin, etten ollut kysynyt oikeasta ndkokulmasta ja pyrin keksiméén,
mika huomiotta jattaméani nakokulma oli ja, jos keksin sen, kysyin siita.

Myohemmin opiskelin valmennusta kursseilla ja hankin valmennuksesta
sertifikaatin. Luin paljon valmennusaiheista, myyntia ja johtamista kasit-
televaa kirjallisuutta sekd valmensin monia ihmisia vapaa-aikana ja tyossa.

Pidan valmennusta ihmisten johtamisen yhtena tyylind ja tapana, jota ku-
vaa valmentamisen vastakohta maardadminen ja kdskeminen. On asteikko,



jonka toisessa padssd on valmennus ja toisessa padssid maaradminen. Niin
sanottu perinteinen johtaminen on painottanut asteikon maaraamispaata,
mutta tyon muutos manuaalisesta tyosta ajattelua vaativaksi tyoksi aiheut-
taa, ettei maardamisella parjaa. Johtamisessa on valmennettava myos. On
esitettdva kysymyksia ja pantava toinen ajattelemaan.

Pidén itsedni realistina. Todellisuudessa on asioita, jotka on maarattava
tehtdviksi. Ne ovat pakollisia, joten maaraamisesta ei tdysin paase irti. Hyva
johtaja liitkkuukin maaradamisen ja valmentamisen asteikolla tilanteen mu-
kaan vihentden maarddmisen vain ehdottoman tirkeisiin tilanteisiin ja li-
sdd valmentamisen maaraa.

Johtamisesta on valtavasti ndkemyksid, mielipiteitd, kirjallisuutta, tutki-
muksia, viitteitd ja vastavaitteita, blogeja, kursseja ja koulutusohjelmia. On
suorastaan runsauden pula. Pula siksi, ettd on vaikea hahmottaa halystéd ja ha-
linasta mika johtamisessa on tarkedd ja oleellista. Mika johtamisen tuhansista
tempuista tai keinoista sopii sinulle juuri nyt sinun tilanteeseesi? Mita4n yleis-
patevad temppua ei ole olemassa. Vastaus 16ytyy todellisuuden tarkasta tiedos-
tamisesta sellaisena kuin se oikeasti on. Sitten nakee selvisti, miti on tehtava.

Kasitykseni johtajana onnistumisesta on, ettd hyva johtaja oppii ja tekee
sen, mitd hdnen on tehtava johtaakseen hyvin siind ymparistossi, jossa han
on. Johtamisen ymparistoon kuuluvat johdettavat ihmiset, kollegat, ylempi
johto, kulttuuri, asiakkaat, strategiat, projektit, markkinat jne. Johtamisen
ymparistoa on kaikki se, mika jollain tavalla vaikuttaa johtamiseen. Vain tu-
lemalla tarkkaan tietoiseksi ymparistostdan, voi johtaa hyvin. Tietoisuus on
kuin purjehtijan merikortti, joka auttaa valttimaén karikot.

Johtamisen sopivuus tiettyyn ymparistoon tarkoittaa myos, ettei ole yhta
ainoaayleispatevaa keinoa, menetelméaa tai temppua, jolla johtaja menestyy
aina kaikissa tilanteissa, koska ymparistot ovat erilaiset. Johtajana on valit-
tava ymparistoonsa ja tilanteeseensa sopivat keinot ja menetelmit.

Johtajan menestyksen mittari on johdettavien ihmisten tuottamat tulokset.
Myynnin johtaja on hyva, kun myynnin tulokset ovat hyvia. Toimitusjohtaja on
hyva, kun yrityksen tulokset ovat hyvia. Jotta tulokset olisivat hyvia, on johta-
jan saatava ihmiset tekemaén parastaan. Valmennus on sithen hyva tyovéline.
Valmentamalla johtaja saa joukkueensa jasenet tekemain parastaan, kehitty-
maan ja kasvamaan. Valmentamisen voi liittdd johtamisen tyckaluihin kuten
tavoitteiden asettamiseen, suunnitteluun, toteuttamiseen ja seurantaan.



Valmennuksessa on interventio. Se tarkoittaa, ettd valmentaja vaikuttaa
valmennettavan ajatuksiin. Erdissd valmennuksen muodoissa, esimerkiksi
uravalmennuksessa ja henkilokohtaisen elaman valmennuksessa, valmen-
tajan pyrkimys on, ettei han ohjaa valmennettavan ajatuksia tiettyyn suun-
taan tai malliin. Tarkoitus on, ettd valmennettava on mahdollisimman va-
paa valmentajan vaikutuksesta.

Organisaatioissa valmentajalla ja valmennettavalla on tyohon ja asemaan
liittyva suhde, johon voi kuulua valta-asemien kuviteltu tai todellinen ero
valmentajan ja valmennettavan vililld. Valmennus organisaatiossa ei ole
vapaata valmentajan vaikutuksesta, joten esihenkilén antama valmennus
ei ole yhta objektiivista kuin tilanteessa, jossa valmentaja on ulkopuolinen
henkil6. Organisaation sisélla, varsinkin kun valmentaja on johtavassa ase-
massa valmennettavaan nihden, johtajan vaikuttaminen alaisensa ajatuk-
siin on sallittua ja usein toivottavaa, koska valmennettava odottaa saavansa
niakemyksen siitd, mika on oikein.

Tyoelaman pitkaaikainen iso muutos on ajattelu- ja asiantuntijatyon osuu-
den kasvu ja kisin tehtdvan rutiinityon viheneminen. Johtamisessa on silti
vanhanajan manuaalisen tyon johtamisen perinnetti. Kirjan alussa kuvaan
miksija mita hyotyd valmennuksesta on tydelaman muutoksessa ajattelua ko-
rostavaan suuntaan, mihin yhdistyy luottamuksen rakentaminen, sitoutumi-
nen, oppiminen ja muu henkinen toiminta. Muutos vaatii johtamisen muut-
tamista sellaiseksi, ettd keskioon nousevat johdettavien henkilGiden ajatukset.
Ensin on ajatus ja vasta sitten toiminta. Ellei ole ajatusta, i ole toimintaakaan.

Kirjan keskivaiheilla kerron valmennuksen perusteemoja ja valmennus-
tilanteita. Kayn lapi parhaat kysymykset, miten ihmiset tyypillisesti kysy-
myksiin vastaavat ja ajattelevat ja annan kdytannon valmennusesimerkke-
ja moniin eri tilanteisiin. Lopuksi kirjassa on valmentajan omasta kasvusta,
joka liittyy mm. kuuntelutaitoihin, itsensd johtamiseen ja kiperien keskus-
telujen kdymiseen. Viimeiseksi on valmentavan johtamisen toteuttamises-
ta organisaatiossa.

Yksi tarkennus on paikallaan. Kdytan sanaa valmennus synonyymina eng-
lannin sanalle coaching. Suomessa sana valmennus ymmarretdaan joskus
koulutukseksi ja kuitenkaan koulutus ei ole valmennusta. Kirjassa valmen-
taminen tarkoittaa siis samaa kuin englanninkielinen coaching eika se tar-
koita koulutusta.
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Johtaminen jarjen ja alyn kayttoon

Paskaupunkiseudun kirjastojen Helmet.fi:std 16ytyy 2784 teosta hakusanal-
la johtaminen ja sana tyo tuottaa hakutulokseksi 2400 nimikettd. Tunteet
sanalla 16ytyy 3054 teosta, mutta sanalla dlykkyys 421 teosta ja sanalla ily
vain 24 teosta. Helmetista 16ytyy vain 372 nimikettd hakusanalla myynti ja
1181 nimikettd sanalla markkinointi. Johtaminen on siis yli kaksi kertaa suo-
situmpi kuin markkinointi ja yli seitseman kertaa suositumpi kuin myynti.
Tama pieni otos lienee suuntaa antava: johtaminen, tunteet ja markkinoin-
ti kiinnostaa enemman kuin tyo, alykkyys ja myynti.

Amerikkalaisesta Amazonin kirjakaupasta loytyy yli 60 000 teosta sanalla
leadership ja yli 100 000 teosta sanalla management. Jos siis haluamme lu-
kea johtamisesta suomeksi tai englanniksi niin valinnan varaa on jopa niin
runsaasti, ettei normaalin ihmiseldméan aikana ehdi kaikkia teoksia lukea.

Johtamisaiheisia kirjoja julkaistaan mieleton maara, koska niille on ky-
syntaa ja kukin kirja pyrkii opettamaan, miten on johdettava organisaati-
oita ja ihmisia. Johtamiskirjallisuuden laajuus ja vield suurempi johtamis-
ta késittelevien lehtiartikkeleiden lukumaéra osoittavat, ettei johtamista ole
voitu typistad yhdeksi vakiokaavaksi, jota noudattamalla jokainen voisi joh-
taa organisaationsa menestyksesta toiseen. Johtamiseen on lukuisia erilai-
sia ndkokulmia eikd mikddn niistd ole tdydellinen.

Monenlaiset ihmiset menestyvit johtajina. Osa heistd on ekstrovertte-
ja ja toiset introvertteja. Jotkut ovat karismaattisia puhujia, mutta muut
johtavat joukkoja edesté esimerkin voimalla. Erdén tutkimuksen mukaan
johtajan menestysta selittda eniten sisdinen lampo. Luovuus, paattavai-
syys, alykkyys ja monet muut asiat on nimetty edellytyksiksi olla menesty-
va johtaja. Tunnollisuus ja ulospdin suuntautuneisuus ovat toisen selvityk-
sen mukaan kaksi tarkeinta johtajan menestysta ennustavaa asiaa. Albert
King on tunnistanut yhdeksian johtamisen evoluution vaihetta, joihin joh-
tamisen tutkimuksessa on keskitytty eri aikakausina.[' Erilaisia menestys-
ominaisuuksia on niin suuri joukko, ettd voinemme luottavaisin mielin to-
deta, ettei yhtd kaiken kattavaa hyvan menestyvan johtajan ominaisuus-
luetteloa ole olemassa.

Johtajan menestyminen arvioidaan hanen johtamansa organisaation me-
nestyksestd. Vaikkajohtajalla olisi kaikki kirjallisuudessa esitetyt menestyvan
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johtajan ominaisuudet, mika luultavasti on mahdotonta, niin lopulta kuiten-
kin johtajan onnistumista mitataan organisaation tuloksista. Jos johtaja on
karismaattinen puhuja, hianelld on suuri syddn ja han on paattaviinen ja
tavoitteellinen, mutta jos organisaatio ei menesty, niin johtaja tuomitaan lop-
pujen lopuksi epdonnistuneeksi. Johtaja arvioidaan vain niin hyvaksi kuin
hénen johtamansa organisaation tulos on. Menestyvian organisaation joh-
toa pidetddn erinomaisena, mutta kun menestys lakkaa, niin saman johdon
erinomaisuus karisee ja kritiikki nousee pintaan. Entinen erinomainen johto
onkin huono. Vuoden 2000 tienoilla Nokia johto oli Suomen priimaa, mut-
ta 10 vuotta mychemmin ainakaan jokainen johtoon kuulunut ei enaa ollut.

Kun haluamme tulla hyviksi johtajaksi on meidan saatava johtamamme
organisaatio menestymaan. Miten me voisimme sen tehda? Johtamiskirjal-
lisuuden suuresta maarastd on paateltivissa, ettei ole yhta ainoaa toimivaa
johtamisen kaavaa, joka toimii kaikissa ymparistoissd. Koska toimiva joh-
taminen riippuu johtamisen ymparistosta, on aloitettava siitd, millainen
ympaéristo on. On siis ensin tiedostettava, missd nyt olemme voidaksemme
johtaa organisaation ihmiset matkalle haluamaamme suuntaan. Matkalla
kohtaamme vastoinkdymisia ja yllatyksia, jotka meiddn on ratkaistava. Jos
onnistumme hyvin, niin palkkioksi omista ja organisaatiomme ihmisten
ponnisteluista, meitd pidetdan hyviana johtajana.

Oleellista on tietda miten ihmiset toimivat ja miksi he toimivat kuten toi-
mivat. Amerikkalainen Frederick W. Taylor tutki miten tyota tehdaan tehok-
kaasti. Han havainnoi terastehtaan ruumiillisen tyon tekijéiden toimintaa
tarkoituksenaan nostaa tyon tuottavuutta. Havaintojensa tulokset han jul-
kaisi kirjassaan The Principles of Scientific Management vaonna 1911 ja kir-
jaa pidetdan yritysjohtamisen perusteoksena.” Taylorin kirja suomennet-
tiin nimella Tieteellisen litkkeenhoidon periaatteet vain kolme vuotta myo6-
hemmin vuonna 1914. Taylorin ansiokkaiden tulosten takia maailma on
saanut nauttia ennen nakeméattomasta vaurauden noususta teollisen val-
lankumouksen aikana. Hanen oppiensa ansiosta maataloudesta teollisuu-
den palvelukseen siirtyneille ihmisille voitiin opettaa tehokas ja tuottava
tapa tehdd ruumiillista tyota. Edelleen sama oppi toistuu kehitysmaissa,
joissa tyontekijat voidaan ottaa riisipellolta kokoamaan Applen kannykaita.

12



Taylor pelkisti johtamisen kolmeen periaatteeseen:

a. Periaatteessa on mahdollista tietdd kaikki tarvittavat asiat

voidakseen suunnitella tekonsa.

b. Suunnittelijoiden ja tekijoiden on oltava erillisia.

c.  Onvain yksi oikea tapa.t*]

Menestyksestdaan huolimatta Taylorin periaatteissa on heikkous. Ne ni-
mittdin kieltavat tyontekijaa kayttamasta omia aivojaan. Taylorin periaat-
teiden mukaan tyon suunnittelijalla voi olla kaikki tarvittava tieto voidak-
seen suunnitella sen, miten tyontekijan on tehtiava tyonsa ja vielapa niin, etta
on vain yksi ainoa oikea tapa tehda ty6. Taylorin aikaan tuo oli mahdollista,
koska esihenkil6 osasi alaisensa tyon. Nykydan harva johtaja osaa alaisensa
tyon suunnitellakseen alaisensa puolesta. Suunnitelmasta tulisi vaistamatta
puutteellinen ja, kun tyontekijan tehtava olisi rajattu pomon tekeméan suun-
nitelman toteuttamiseen, tyontekija toimisi robottina. Mitd heikommin me
tieddmme tyontekijan tyon sisallon sitd huonommin osaamme suunnitella
tyontekijan tyon.

Amerikkalainen Peter Drucker hylkasi Taylorin periaatteet. Druckerin
mielesta tyontekijan on johdettava itse itseddn, mika tarkoittaa, ettd hanen
onitse maariteltava tehtavansi ja suunniteltava miten hian pysyy tuottavana.
Japanilaisten kehittdmat laatujarjestelmat perustuvat periaatteisiin tyonte-
kijoiden vastuusta ja vallasta paattaa tyosta. Toyotan tehtaalla tyontekijalla
on oikeus pysdyttaa tuotantolinja. Sekd Drucker ettd japanilaiset laatujar-
jestelmat edellyttavit, ettd tyontekijan on itse ajateltava ja kiytettdva omaa
alyaan tyonsa tekemiseen. Laatuajattelu ja Drucker antoivat tyontekijoille
luvan kayttad aivojaan, minka Taylor kielsi. Lupa ajatella on mielestani riit-
tamatontd. On vaadittava aivojen kayttdmista.

Management ja leadership. Johtaminen jaetaan usein asioiden johta-
miseksi management ja ihmisten johtamiseksi (leadership). Managemen-
tin juurena on latinan kitta tarkoittava sana manus. Management tarkoitti
aikoinaan hevosten hoitoa. Sivuhuomautuksena tahan voi sanoa, ettd sana
kannustus liittyy my6s hevosiin. Kannustus tulee siit4, ettd ratsastaja iskee
kannuksensa hevosen kylkiin.

Suomen sana hoito kuvaa osuvasti managementin sisalt6d. Managemen-
tia voikin pitda asioiden hoitamisena. Oli luontevaa, ettd asioiden hoitami-
nen syntyi teollisen vallankumouksen seurauksena ja sen keskeinen sisilto
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on hoitaa kasilld tehtavaa tyota niin, ettd tyon tuottavuus kasvaa mahdol-
lisimman suureksi. Tarkeinta olivat tyontekijoiden kiddet ja muu fysiikka.
Heilla oli tietenkin aivotkin, mutta tyontekijoiden aivoilla oli vain pieni mer-
Kitys sille, miten hyvin tyontekijit suoriutuivat ruumiillisessa tyossa.

Edelleen on paljon siti, ettei tyontekijoiden aivokapasiteettia hyodynneta.
Néin on siitd huolimatta, ettd tinaan suurempi osa yritysten tyontekijoista
on asiantuntijoita kuin koskaan historian aikana. Taylorin aikaan harvoja
asiantuntijoita kutsuttiin henkisen tyon tekijoiksi, mika erotti heidat ruu-
miillisen tyon tekijoistd. He olivat mm ruumiillisen tyon suunnittelijoita.
Nykyaan asiantuntijat ovat monilla toimialoilla koko ty6voima, eika yrityk-
sen palveluksessa ole vilttamatta yhtddn ruumiillisen tyon tekijaa ja silti joh-
tamisessa kdytetdan yli sadan vuoden takaisia ruumiillisen tyon johtamisen
oppeja. Muun muassa laatujarjestelmista tiedimme, ettei vanha oppi sovi
enid edes ruumiillisen tyon johtamiseen.
ja, jotka voitiin ohjelmoida suorittamaan tehtdvid. Tama ns. kova johtami-
nen lepaa kahdella perustalla. Ensimmainen uskomus on, etta rakenteilla,
prosesseilla ja jarjestelmilld on suora ja ennustettava vaikutus suorituksiin.
Kunhan johto valitsee oikein, se saa haluamansa tulokset. Toinen oletus on,
ettd ihmiset ovat heikoin lenkki, tai vahintdan epaluotettavin, ja siksi on
elintarkeaa sdddella ihmisten kayttdytymista saannoilld, toiminnan maari-
tyksillg, taloudellisilla eduilla, mittareilla ja motivoimalla.t!

Jo varhain havaittiin, etta Taylorilainen kova johtaminen on tyontekijois-
ta epamiellyttavaa ja sen rinnalle syntyi leadership eli ns. pehmei johtami-
nen. Leadershipin perustana ovat ihmisten psykologia ja ihmisten valiset
suhteet. Henkilokohtaisissa suhteissa vaikuttavia keinoja on monia. Naita
ovat mm johtajan henkilokohtainen karisma, tulevaisuuden uskon luomi-
nen, maaraily ja rankaisu, uhkailu, pilkka, palkintojen epdaminen, lahjonta,
tunnustus, hyviaksynti, moitteet ja paljon muuta. Taman ns. pehmeén kou-
lukunnan kéasityksen mukaan hyva tyésuoritus on hyvien henkilosuhteiden
sivutuote ja, ettd se mitd ihmiset tekevit johtuu heidan luonteestaan, psy-
kologisista tarpeista ja asenteista. Toisin sanoen, muuttaakseen tyossa kayt-
taytymistd on muutettava ihmisten asennetta, tai on vaihdettava ihmisia.

Kun management-tyyppinen kova asioiden johtaminen luo tyontekijois-

sd tyytymattomyyttd, niin me yritimme korjata syntynyttd tyytyméattomyytta
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pehmeilld leadership-tyyppiselld ihmisten johtamisella. Me kuitenkin
yleensi epdonnistumme, koska tyytymattomyys on oire ja yritimme korjata
oiretta, emmeka tyytymattomyyden todellista syyta.[*

Sekd leadership ettd management pyrkiviat saamaan tyontekijoista lisda
tehokkuutta. Niiden paamaira on sama, mutta painotukset poikkeavat toi-
sistaan. Valmentava johtaminen pyrkii myos samaan paamaaraan, mutta
sen keinoina ovat jarjen ja alyn kaytto, jonka molemmat, seki leadership
ettd management hylkaavat.

Managementin perusajatus on, ettd ihmiset ovat koneen osia, jotka hoita-
vat asioita ja fyysisia esineitd tehokkaasti ja sujuvasti ennalta suunnitellulla
tavalla. Leadershipin perusajatus on, ettd ihminen on tunteellinen olento ja
hinté on hoivattava tuntemaan tietylld tavalla, kuten innostumaan ja moti-
voitumaan, jotta han tyoskentelisi tehokkaasti.

Kun Taylorilaiselle kovalle johtamiselle ihminen on ohjelmoitava robotti,
joka toimii johdon suunnitelmien mukaisesti, niin pehmeén koulukunnan
leaderille ihminen on tunteellinen olento, jonka tunteita on pyrittava hallit-
semaan, jotta hin tekisi tyonsa tyytyvaisend. Kumpikaan ei pida tyontekijaa
alyllisend olentona, joka voi kiyttaa alyadn ja viisauttaan.'*]

Management painotteinen organisaatio hoitaa suunnitellut asiat tehok-
kaasti, mutta se joutuu vaikeuksiin, kun tapahtuu sellaista, mita ei ole suun-
niteltu. Epdonnistumisen syyksi nimetain viirien asioiden hoitaminen.
Ennalta suunnittelemattomia asioita tapahtuu dynaamisessa epavakaassa
ymparistossd, mikd nykyadn on taytta todellisuutta yha suuremmalle osal-
le yrityksista.

Leadership -painotteisessa organisaatiossa hyva olo on keskeistd, mutta se
joutuu vaikeuksiin kieltdessdan tietyt tunteet ja pitdessdin ristiriitoja hen-
kilokemioista johtuvina. Epdonnistuminen syyksi nimetdan henkilon per-
soona. Tallaisessa ymparistossa jarki ja dly jaavit alisteisiksi ihmisten tun-
teellisille reaktioille. Asioita edistetdén ja vastustetaan niihin liitettyjen tun-
teiden pohjalta.

Valmentava johtaminen. Valmentava johtaminen tunnustaa ja hyvak-
syy, ettd tyontekija on dlyllinen olento, joka osaa ja pystyy ratkaisemaan
omia ongelmiaan ja haasteitaan. Valmentava johtaminen on téssi mieles-
sé laheista sukua japanilaisten kehittamille laatujohtamisen menetelmille,
joihin kuuluu vaatimus, ettd tyontekijat osallistuvat ja tekevit paatoksia ja
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toteuttavat ne. Valmentavan johtamisen harjoittaja tunnustaa, ettd valmen-
nettava ajattelee jarkevisti, ainakin periaatteessa, ja toimii tilanteeseen so-
pivalla jarkevilla tavalla. Valmentava johtaminen on ensisijaisesti dlyn jar-
jen kdyton johtamista.

Valmentava johtaminen painottuu tyontekijoiden jarjen ja viisauden kayt-
toonottoon ja se epdonnistuu, jos tyontekijoilld on liian vihan osaamista, jar-
ked ja dlyd. Osaamisen puutteen vuoksi kokematonta tyontekijaa on parempi
neuvoa alkuun. Valmentava johtaminen pyrkii siihen, ettd tajutaan, ymmarre-
taan, huomataan ja tiedostetaan ja kun siind onnistutaan, niin kovan johtami-
sen epaonnistumisen syy vaarien asioiden tekeminen poistuu. Myos pehmean
johtamisen epdonnistumisen syy personallisuushairio voi poistua.

Kaikki kolme — management (asiat), leadership (tunteet) ja valmenta-
va johtaminen (dly) - vaikuttavat toinen toisiinsa, ovat yhta aikaa voimas-
sa, eikd mikdan niistd sulje kahta muuta pois. Valmentava johtaminen tar-
vitsee rinnalleen kovan johtamisen tavoitteita, prosesseja ja suunnitelmia,
mutta se tarvitsee myos pehmeaa johtamista ihmisten tunteiden kasittelyyn.
Se mitd valmentava johtaminen tuo lisda on se, ettd ihmisten on kaytettava
alykkyyttaan ja viisauttaan seka asioiden ettd tunteiden hoitamiseen orga-
nisaatiossa. Alykkyytti ja viisautta ei voi pakottaa eiki ihmisid voi maarati
alykkaiksi ja viisaiksi, mutta heitd voi houkutella kidyttdm&aan enemman jar-
kead ja viisautta. Oikealla tavalla tehdyt valmentavat kysymykset ilmaisevat
vaatimusta kayttaa alya ja viisautta.

Valmentava johtaminen eroaa perinteisestd johtamisesta siten, etta val-
mentava johtaja kysyy, kun ns. perinteinen johtaja kertoo ja sanoo. Tullak-
seen valmentavaksi johtajaksi on siis alettava kysyd enemman kuin ennen.
Jos siis aiemmin aina sanoi johdettaville, mitd heidéan on tehtava, niin val-
mentavaksi johtajaksi alkaa kehittya lisadmalla kysymisen maarad. Esimer-
kiksi jos esihenkil6 ennen sanoi "Tee nain!“ ja tyontekija lupasi tehda: "Joo,
no min4 yritan tehda“ niin valmentava esihenkil6 kysyy "Mit4 aiot tehda?"
ja tyontekija vastaa itse keksitylld tekemiselld. Muutos valmentavan johta-
misen suuntaan on helppoa. Jatkamalla kysymista, lisadmalla kysymisen
maaraa ja laatua vaikuttaa lopulta paljon organisaation suorituksiin ja ylei-
seen ilmapiiriin.

Muutos valmennettavien kannalta. Aikaisemmin tyontekija on teh-
nyt sen, mitd hanelle on enemmaén tai vihemman sanottu tehtivaksi. Osa
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aito kayttaa kaikkea jarkeasi ja saada tiimisikin kayt-
tamaan, on elamasi tarkein taito. Se kertoo kaiken
johtamisestasi. Hyva jarkeily on tutkitusti organisaa-

tion menestyksen kivijalka.

Lahde mukaan Heikki Matias Luoman kiertomatkalle kaiken
jarjen kaytosta ja varmista oma paikkasi menestyksessa. Tu-
tustu kayttaytymistieteen loydoksiin syistd, joiden takia ih-
miset eivat aina kayttaydy jarkevasti ja opi, kuinka alykkailla
kysymyksilla nostat jarkeilyn kukoistukseen omaksi eduksesi
ja muiden. Loydat myos tarkedt evaat tunteiden alykkaaseen
hallintaan kiperissakin tilanteissa. Heikki Matias Luoma joh-
dattaa sinut litkkeenjohdon tieteellisen tutkimuksen, parhai-
den kaytantojen ja oman kokemuksensa avulla silmat avaa-
viin uusiin nakokohtiin liittden ne vaivattomasti kayttoon
otettaviksi kysymyksiksi ja tyckaluiksi, joilla jalostat johta-

mistasi arjen kahdenkeskisissa vuorovaikutustilanteissa.

HEIKKI MATIAS LUOMALLA on pitka ja laaja
kokemus valmentamisesta suurissa ja pienissa
yrityksissa 1990-luvulta alkaen useilla toimialoilla.
Han on tydskennellyt mm yritysten johtotehtavissa
Suomessa ja ulkomailla. Koulutukseltaan han on
diplomi-insin66ri ja MBA. Lisatietoja kirjoittajasta
on sivulla www.actional.fi.
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