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Henkilostojohtamisen tukemisen keinoja

Seija Ollila

Johdanto

Jokainen johtaja tarvitsee tyOdssddn tukea siind, missd jokainen tyontekijdkin, vaikka johtamistyd
eroaa monessa suhteessa muusta perustyodstd. Eroavuus tuo omat haasteensa jo vallan ja vastuun
kautta. Valta antaa mahdollisuuden tehda pdatoksid henkiloston toimintaan, miké on erilaistava tekija
muuhun tydyhteison tyohon verrattuna. (1) Vastuu perustehtivin toteutumisesta, resurssien riittavyy-
desti, henkilostojohtamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta tuottavasti, tehokkaasti seké taloudelli-
sesti ovat puolestaan vaativia ja uuvuttaviakin ulottuvuuksia johtamistydssi (2). Erityisesti henkilos-
tojohtaminen jokaisessa tyOyhteisOssd ja organisaatiossa edellyttdd tietotaitoa, valmiuksia ja osaa-
mista, johon jokainen esihenkild tai johtaja tarvitsee vahvaa tukea. Liséksi johtajan asema on usein
varsin yksindinen yksikkonsa keskelld. (3, 4) Tdmai saattaa uuvuttaa ja viedd voimavaroja. Hyvin ja
toimivan tydeldmén toteutumiseksi johtajien ja esihenkildiden jaksamisella ja tyShyvinvoinnilla on

keskeinen merkitys.

Témin artikkelin tavoitteena on etsié ja analysoida erilaisia tukimenetelmid, joilla johtamisosaamista
ja johtajuutta voidaan vahvistaa sekd kehittdd. Téllaisia tukimenetelmid ovat muun muassa johdon
tyonohjaus, mentorointi, coaching, vertaisryhméit, erilaiset johtamis- ja tiimivalmennukset, koulutus
sekd valmennuksissa kdytetyt kohdennetut analyysimenetelmét. Liséksi pohditaan tukimenetelmien
toteuttamiseen liittyvid edellytyksid ja vaateita sekd niiden vilisid eroavaisuuksia. Silld, millainen
hyo6ty erilaisista tukimenetelmistd voidaan saavuttaa ja millaisia vilineitd ne mahdollisesti tarjoavat
johtamisty0lle, on merkitystd laajemmassakin mittakaavassa aina johtamisty6té tekevien ja koko or-

ganisaation hyvinvointiin.

Menetelmalliset mahdollisuudet

Johtaminen tdmén péivin organisaatioissa ja tyoyhteisoisséd edellyttdd osaamista ja vahvaa motivaa-
tiota henkilostojohtamiseen. Vaativat ja haasteelliset tehtivit, ristiriitatilanteet, vastuu ja velvollisuu-
det voivat uuvuttaa kenet tahansa. Kiskyttdmiselld ja madradmiselld ei ihmisié voi johtaa tuottavasti,
vaan ty0eldmaissd tarvitaan inhimillistd otetta, palautteen huomioimista ja positiivista asennetta. Luot-

tamuksen vaaliminen, itseohjautuvuuden salliminen ja hyddyntdminen sekd yhteisollisyyden



vahvistaminen edellyttdvit johtamisosaamista, mutta myds voimavaroja. Riittdvien voimavarojen ta-

kaamiseen jokainen johtaja ja esihenkild tarvitsee tukea.

NOSTO:

Johdon tyonohjaus on niin julkishallinnollisten kuin liike-eldméin organisaatioiden johtamisen tuki-
ja kehittimismenetelmi. Voidaan puhua myos hallinnollisesta tydnohjauksesta. (3, 5) Tyonohjauk-
sella on kansainvilisesti pitkét perinteet, ja Suomessa aina 1920-luvulta 14htien sitd on kéytetty paa-
asiassa sosiaali-, terveys- ja opetusaloilla perustyontekijoiden tukemiseen ja toiminnan kehittdmi-
seen. Vihitellen se on kuitenkin levinnyt muille aloille ja my®ds liike-eldmén puolelle. Tydnohjauksen
mahdollisuudet johtamisosaamisen kehittimiseen oivallettiin 1990-luvun loppupuolella. Silloin ym-
maérrettiin johtamistyon erityispiirteisiin liittyvét tarpeet ja tyonohjauksen mahdollisuudet tukea joh-
tajuutta. Varsinaista johdon tyonohjausta alettiin toteuttaa omana toimintanaan 2000-luvun alusta

lihtien. (6, 1)

Johdon tyonohjauksen perimmaéisend ajatuksena on kasitelld johtamisen kysymyksii ja ilmiditd. Se
on dialoginen ja reflektiivinen foorumi ja samalla prosessi, jossa johtaja voi tdsmentéa johtamiskisi-
tyksiddn ja valmiuksiaan. Erityisesti henkilostdjohtamisen kysymykset ovat haasteellisia ja usein var-
sin kompleksisiakin (4, 7). Niiden punnitseminen ja tdsmentdminen edellyttda oivalluksia ja vaihto-
ehtoisia ratkaisumalleja. Tydnohjaus prosessina antaa johtajalle mahdollisuuden pohtia yhdessé tyon-
ohjaajan kanssa luottamuksellisesti hdnelle itselleen tarkeitd henkilokohtaiseen osaamiseen, tunteisiin
ja motivaatioon liittyvid johtamisen elementtejd. Tavoitteena on ennen kaikkea osaamisen, ymmaér-
ryksen ja valmiuksien kehittiminen, mutta myds johtamistoiminnan tukeminen ja johtajan jaksami-
sen sekd hyvinvoinnin vahvistaminen. (8, 9, 5) Késiteltidvit teemat syntyvét pdédasiassa ohjattavan
omista tarpeista, mutta laajana skaalana ne voivat liikkua laidasta laitaan tarpeiden ja toiveitten mu-

kaisesti.

Johdon tyonohjausta voidaan toteuttaa yksilo- ja ryhmdmuotoisena fyysisesti kasvokkain ohjattavan
organisaation tiloissa tai virtuaalisesti etityonohjauksena. Koska ty6nohjaus on sopimukseen perus-
tuva ja suunniteltu prosessi, se on hyvi toteuttaa sdénnoéllisesti ja kokonaiskestoltaan riittdvin pitkédna.
Nykyéén suositaan kuitenkin lyhyempié sessioita 1dhinni taloudellisten seikkojen ja johtamisen hek-

tisyyden vuoksi. Riittdvin pitkdkestoisella tyonohjausprosessilla on joka tapauksessa vahvempi



tyduupumusta ennaltachkiiseva merkitys ja tehokkaampi vaikutus johtajan ja esihenkilon kehittymi-

seen johtajana. (1)

NOSTO:

Johdon tydnohjaus auttaa tyon suunnittelussa ja kehittdd organisointitaitoja johtamisessa. Se antaa
uusia ndkokulmia toimintaan tydyhteisdssi ja organisaatiossa sekd tukee paitoksentekoa. Tyonohjaus
tarjoaa tilan késitteiden avaamiseen ja moninaisuuden hyvéksymiseen tydyhteisossé (10). Henkilds-
tojohtamisen valmiudet vahvistuvat, kun tyonohjauksessa pohditaan tydyhteison ristiriita- ja ongel-
matilanteita. Néiden asioiden késittely avoimesti lisdd johtajan uskallusta ja rohkeutta varhaiseen
puuttumiseen ongelmien ilmaantuessa. Kaikella tdlld on vahvistava vaikutus johtajan tai esihenkilon
itsetuntemukseen ja vuorovaikutustaitoihin, ja sitd kautta hdnen ja muun henkildston vélisiin suhtei-
siin kuin my0s koko tydyhteison tydssd jaksamiseen (Taulukko 1). Ohjattavan itsetuntemus néin ollen
saa vahvistusta intensiivisten ohjausten avulla. Erityisesti johdon yksilotyonohjaus mahdollistaa sy-
véllisemmén perehtymisen henkilokohtaisiin vahvuuksiin ja myds heikkouksiin tydssd onnistu-
miseksi ja kehittymiseksi. (9, 5, 7) Johdon ryhmétydnohjaus puolestaan tarjoaa enemmén vertaisryh-

métukea ja toimii johtamistyOn yhteisten raskaiden asioiden purkupaikkana (11).

NOSTO:

Taulukko 1. Johdon tyénohjauksen vaikutus voimavaroihin ja tyéhyvinvointiin (mukaillen 3).

Johdon tyonohjauksen rooli

Vahva

Heikko

Johtaja on motivoitunut henkil6stdjohtami-
seen, vuorovaikutuksen lisdémiseen ja ylla-
pitoon, palautteen antamiseen ja henkildston

Johtaja on motivoitunut johtamisty6hon ja
henkil6ston kehittdmiseen. Han kokee kui-
tenkin toisinaan epdvarmuutta henkilostod

lisuuksia tyOssddn varmistaakseen omaa
osaamistaan, voimavarojaan ja hyvinvointia
koko tydyhteisossa.

.E g | kehittdmiseen. Hinen oma tehtdvinsi ja roo- | koskevissa ristiriitatilanteissa, joiden selvit-
2 'S | linsa on selkiytynyt ja hin kokee saavansa | timinen vaatii ongelmaratkaisutaitoja. Hén
i > | tukea. Voimavarojen vahvistumisen myoti | tarvitsee tukea erityisesti henkildstdjohtami-
= hén tuntee omaavansa paremmat johtamis- | seen ja sen vaatimiin vaikeisiin vuorovaiku-
z valmiudet. tustilanteisiin.

= Johtajan motivoituminen johtamistyohon li- | Johtajan motivaatio ja osaaminen kyseen-
E sddntyy voimavarojen vahvistumisen ja uu- | alaistuvat. Johtamistyossé tarvittava henki-
§ | o |sien oivallusten my6td. Johtaja kokee Ahaa- | 16kohtainen tuki saattaa puuttua héneltd 14-
g :E eldmyksid henkilostojohtamisessa. Hén tar- | hes kokonaan. Erityisesti henkilostoasiat
’E ﬁ vitsee paljon erityistd tukea ja purkumahdol- | tuntuvat vaikeilta ja stressinhallintakyky

heikkenee riittiméttomien voimavarojen ja
valmiuksien puutteessa. Johtajalle ty6n yksi-
ndisyys tuntuu raskaalta ja uupuminen uhkaa
hénta.




Johdon tyonohjaus ei vilttimatta perustu ainoastaan keskustelun pohjalle, vaan ohjaajan tydkalupa-
kissa voi olla monia ratkaisukeskeisyyttd tuottavia toiminnallisia, visuaalisia ja rentouttavia menetel-
mid aina draamasta ja symbolikuvien kdytdstd mindfulnessiin riippuen tydnohjaajasta. Menetelmat
auttavat ohjattavia ymmartdmain paremmin rooleja ja ryhméadynamiikkaa ty0ssd sekd tuottavat ko-
kemuksellista oppimista. Lisdksi asiaan perehtynyt tydnohjaaja voi kayttdd keskustelun pohjana eri-
laisia analyysimenetelmid tai -testejd persoonakohtaisten tyylien ja toimintatapojen kartoittamiseen.

(12, 13)

Mentorointi yksinkertaisuudessaan tarkoittaa kokeneemman tyontekijan tai johtamistydssé toimivan
henkildn ja organisaation uuden tyontekijdn tai johtajan/esihenkilon kahdenvilistd prosessia, jossa
mentorina toimiva kokeneempi henkild opastaa, neuvoo ja jakaa tietoa toiselle osapuolelle. Mento-
roinnissa mentorin kokemuksilla, nikemyksilld ja osaamisella on aina keskeinen merkitys ohjatta-
valle (9), joskaan se ei kuitenkaan ole pelkdstdadn yhdensuuntaista tiedonsiirtoa eikd mentorin toimin-
nan kopiointia, vaan osallistavaa ja yhdessa kehittdvdi toimintaa. Tavoitteena on saada esiin mento-
roitavan parhaat puolet, suunnata henkilokohtaiseen kehittymiseen sekd 16ytdd selviytymis- ja me-

nestymistekniikoita uralla kehittymiseen. (14, 15)

Mentorointia voidaan toteuttaa yksilokohtaisesti, paritydskentelyind ja ryhmdmuotoisena toimintana.
Tavallista on, ettd mentori l0ytyy organisaation siséltd, mutta ulkopuolisten mentoreiden kiyttd on
mahdollista johtajia tai esihenkilditd mentoroitaessa (9). Toiminta voi olla ohjelmaperustaista, jolloin
organisaatio suunnittelee ja rakentaa omalle toiminnalleen soveltuvan mentorointijérjestelmén. Men-
torointisuhteessa huomioitavaa on keskindisen luottamuksen ylldpitaminen (16). Mentorin ei tarvitse
olla alansa huippu, vaan tirkeda on, ettd osallistujien arvomaailmat kohtaavat riittdvéin hyvin. Jotta
mentori kykenee haastamaan mentoroitavan ajattelua monipuolisesti ja laajasti, tulisi hdnen olla riit-
tavin etddlld mentoroitavastaan, ei siis samasta tyOyhteisostd. (15) Tavoitteena on aina kehittdd ja

edistdd osaamista sekd oppimista mahdollisimman monipuolisesti (17)

NOSTO:

Mentoroinnin tavoitteet méaritelldén yksityiskohtaisesti ja organisaation reunaehdot huomioiden. Or-

ganisaation tavoitteita voivat olla tydntekijoiden tai johtajien sitouttaminen, tyhyvinvoinnin vahvis-

taminen, hiljaisen tiedon jakaminen tai verkostoitumisen lisdidminen. Mentorointiprosessi voi aluksi



painottua perehdytysvaiheen mentorointiin, mutta edetd luottamuksen my6té ongelmaratkaisuun, am-
matillisen kasvun tukemiseen, ty6hyvinvoinvointiin liittyviin kysymyksiin ja urakehityksen vahvis-
tamiseen. Mentorointi voi olla aktorildhtdistd eli suuntautua uuden tyontekijin tai johtajan esittdmiin
kehitystarpeisiin uudessa tehtdvissd, kun taas vastaavasti mentoripainotteisen toiminnan keskiossa
ovat esimerkiksi eldkkeelle siirtyvédn tai organisaatiosta pois ldhtevdn henkilon hiljaisen tiedon ja

osaamisen esiin nostaminen sekd hyddyntdminen ennen hénen poisldhtodén. (16)

Jotta mentorointiprosessi onnistuisi, tulee mentoroitavalla olla kdsitys omasta roolistaan ja tehtdviin
liittyvistd vastuista organisaatiossa. Hinelld tulee olla halu asettaa itsenséd prosessin vaikutuksille ja
mentorointisuhteen luomiselle. Motivaatiolla kehittdd omaa osaamista tavoitteellisesti ja olemalla itse
aktiivinen on keskeinen merkitys. Mentoroitavalla tulee olla kykyé avoimeen ja rehelliseen keskus-
teluun, omien henkildkohtaisten toiveitten ja kiinnostuksen kohteiden, mutta myds heikkouksien
esiin nostamiseen. Rohkeutta tarvitaan lisdksi oman tietotaidon ja vahvuuksien hyddyntdmiseen.
Mentorointiprosessin aikaista oppimista ja omaa toimintaa on hyvad kokonaisuudessaan arvioida,
koska se toimii oman oppimisen tukena. (15) Mentoroinnin tuottamat hyddyt mentoroitavalle ovat
johtajana tai esihenkilond kehittyminen, oman alan asiantuntijuuden vahvistuminen, organisaation
tuntemuksen lisddntyminen, verkostojen laajentuminen, omien kykyjen ja mahdollisuuksien tunnis-

taminen sekd ihmisend kasvaminen. (18)

Téni pdivdnd puhutaan valmentavasta mentoroinnista pelkdn mentoroinnin sijaan. Valmentava men-
torointi tdhtdd kehittymiseen ja rohkaisee kokeiluihin niin, ettd mentoroitavan vahvuudet saadaan
kayttoon. Keskeistd on molemminpuolinen luottamus ja yhteisen ajattelun kehittdminen hyddynta-
méllé aikaisempaa kokemusta ja osaamista. Yhdessd oppiminen ja vaikuttaminen valmentavan men-
toroinnin keinoin on tapa levittdd valmentavaa toimintamallia organisaatioon jokaisen yksilon hyo-
dyksi. Valmentavalla mentoroinnilla pyritdén etsimédén oikeita kysymyksid ja keskitytddn mentoroi-
tavaan yksiloné tehtdvéssidin. Mentorit hyodyntdvét toiminnassaan omaa verkostoaan ja auttavat oh-
jattavaansa kehittdmédn omaa verkostoaan (14). He pyrkivit selkiyttdméén organisaatioon tai am-
mattiin kytkeytyvid keskeisid toimintatapoja mentoroitavan kanssa. Parhaimmillaan timé parantaa

myo0s organisaation toimintakulttuuria ja yhteisty6ta. (15)

NOSTO:



Johdon coaching on tavoitteellinen menetelmi, joka etenee systemaattisesti ja prosessimaisesti
coachin ja coachattavan vilisind keskusteluina. Eri taustateorioita ja niiden yhdistelmid kadyttdmalla
sitd voidaan toteuttaa monin tavoin, jolloin raja muihin menetelmiin verrattuna hdmaértyy. Teoriat
perustuvat monien eri koulutustaustan omaavien toimijoiden mééritelmiin. Téllaisia ovat muun mu-
assa konsultointi- ja HR-ala, urheiluvalmennus, psykologia ja terapia. Nakokulmina toimivat ndin
organisaation kehittiminen, oppiminen, taitojen kehittdminen ja kéyttdytymistd koskeva muutosha-
kuisuus. Johdon coachingista on niin sitd kdyttdvilld kuin toimijoillakin erilaisia kasityksié ja maari-
telmid, mitd silld tarkoitetaan ja mitd se oikeastaan on. Periaatteessa toiminnan tavoitteena on kes-
kustelujen kautta auttaa coachattavaa tuottamaan itse vastauksia erilaisiin ty6hon liittyviin kysymyk-
siin ja tilanteisiin. Johdon coaching on prosessi, jossa osapuolten vélinen luottamus on tirked. Toi-
minta tdhtdd yksilon ja organisaation kehittymiseen sekd menestykseen. Coach tukee coachattavaa
tuomaan esiin potentiaaliaan ja resurssejaan suoriutua tehtavéstidn. Toiminta etenee ohjattavan suun-
nitelman mukaisesti ja siind otetaan huomioon hénen tavoitteensa organisaatiossa. Toiminnan kes-

keinen hyoty coachattavalle on itsetuntemuksen lisddntyminen. (19)

NOSTO:

Kansainvilisten yritysten ns. global talent management -ohjelmissa kéytetién johdon coachingia joh-
tamistaitojen kehittimiseksi ja johtamisen muuttamiseksi valmentavaksi. Tavoitteena on erityisesti
parantaa ulkomaankomennuksella olevien johtajien urapddomaa joustavasti. (20) Coachingia voidaan
toteuttaa sekd yksiloprosessina ettd ryhmémuotoisena. Puhutaankin personal coachingista ja business
coachingista. Edellinen tarkoittaa yksilon henkil6kohtaisiin haasteisiin paneutuvaa ohjausta ja jil-
kimmadinen yrityksessd tai organisaatiossa toteutettavaa toimintaa, jossa organisaation tavoitteet huo-
mioidaan keskeisesti. (21, 22) Coachingilla on positiivista vaikutusta organisaation tai yrityksen esi-
henkil6ihin, tyontekijoihin kuin my6s heiddn keskindiseen vuorovaikutussuhteeseensa ja organisaa-

tion sisdiseen sekd ulkoiseen toimintaan.

Johdon coachingia toteutetaan tyypillisesti niin, ettd coach ja coachattava tapaavat toisensa kasvatus-
ten, joskin Virolaisen (19) tutkimuksen mukaan puhelimitse tapahtuva coaching ja séhkopostin kaytto
tukena on lisddntynyt. Coachingissa erityisesti coachin ydinosaamisia ovat hyvén yhteisymmaérrys-
suhteen muodostaminen, kyky rakentavan palautteen antamiseen, kuuntelemisen taito, joustava tyyli
vaikuttaa ja tehokkaitten kysymysten esittiminen. Taito on myds osata havainnoida ja tarkkailla

coachattavan ei-sanallista kommunikaatiota. Osallistujien keskusteluissa coachin esittdmait



kysymykset ovat keskiossd, ja niiden tavoitteena on pyrkid rohkaisemaan ohjattavaa itseohjautuvuu-
teen ja luovuuteen (23). Keskustelun ohella my®ds erilaisia harjoituksia ja tehtivid voidaan hyddyntéa.
Keskustelut voivat tapahtua eri aikadimensioina ja erilaisissa ympéristdissd. Ne voivat olla nopeita
tuokioita hetkittdisissé tapaamisissa tai sovittuina pitempind kokoontumisina. (24) Coaching on toi-

minto, joka keskittyy johtajan suoriutumiseen mairitellylld alueella tai tietyssé roolissa (14).

Menetelmien vertailua

Johdon tyonohjaus, mentorointi ja coaching ovat periaatteessa menetelmallisesti hyvin ldhelld toisi-
aan, ja ne tdhtddvat johtamistehtdvasséd toimivien kehittymiseen, parempaan osaamiseen, onnistumi-
seen ja jaksamiseen vaativassa tydssd. Johdon tydnohjaus on intensiiviseen, syvilliseen ja kokonais-
valtaiseen tavoitteeseen pyrkivéa reflektiivistd johtamistyon késittelyd. Se on vahvimmillaan johtajan
tai esihenkilon oman tyon ja oman itsen tutkimista sekd ammatti-identiteetin selkiyttamisti. Etdisyys
tassd suhteessa on keskeisti, eli johdon tydnohjaajan tulee olla riittdvin etddlld ohjattavastaan, mie-
lelldén organisaation ulkopuolelta. Liséksi johdon tyonohjaus edellyttdd tyonohjaajan koulutusta ja

aihealueen osaamista sekd kokemusta. (5, 1)

Mentoroinnissa tavoitteena on auttaa ohjattavaa ratkaisujen tuottamisessa ja nykyisen tyosuorituksen
kehittymisessi sekd antaa neuvoja, jotka perustuvat mentorin omaan kokemuksellisuuteen. Mentorin
ja mentoroitavan suhde voi olla ystivyystasolle menevd tai ulkopuolinen ja ammatillinen.
Coachingissa ohjattavan tavoitteiden saavuttaminen on keskiossé. Siind suora palaute ja neuvot ovat
keskeisid toimintatapoja ratkaisujen 16ytdmiseksi ja eteenpidin piddsemiseksi. Ohjaajan ja ohjattavan
vélisen suhteen etdisyydelld ei ole juurikaan merkitystd. Ohjaaja voi olla organisaation ulkopuolelta
tai sisdltd ja keskindiset tapaamiset voivat olla hyvin hektisié, nopeasti sovittuja ja toteutettuja. Nama
toiminnat eivit edellytd erityistd koulutuspétevyyttd, vaan hyvié johtamistyon kokemusta ja moti-

vaatiota toimia mentorina tai coachina. (22, 19, 1)

Muita johtamisen tukimuotoja

Vertaistukitoiminta tdhtdd samassa eldméntilanteessa olevien tai vastaavissa tyotehtdvissd toimivien
henkildiden toisilleen annettavaan tasavertaiseen ja vastavuoroiseen tukeen. Sen taustalla ovat hen-
kildiden omat kokemukset, tunteet ja tuntemukset seké niiden jakaminen tavallisimmin ryhmassé,
mutta myos yksilollisesti paritoimintana. Vertaistukitoiminta soveltuu tydperdisten ongelmien ja

kuormittavien muutostilanteiden ldpikdymiseen luottamuksellisessa ilmapiirissd. Osallistuminen



toimintaan edellyttdd johtajalta tai esihenkildltd omaa aktiivista panosta ja halua vastavuoroiseen yh-

teistyohon muiden ryhmaéléisten kanssa. (25, 9)

NOSTO:

Vertaistuen késitteiden taustalle mielletdéin seuraavat yhteiset piirteet, kuten hengenheimolaisuus, yh-
teenkuuluvuus, kokemuksellisuus seki tuen ja tiedon saamisen tarve. Samankaltaisessa tehtévissa
toimivat yksilot haluavat jakaa kokemuksiaan ja saada vahvistusta omaan toimintaansa. Tavoitteena
on osallistuminen, yhdesséd toimiminen, yhteisollisyys ja osallisuus. Vertaisryhmitoiminta voi olla
tiedollista ja toiminnallista, mutta myds keskustelevaa, jossa on mahdollisuus tulla kuulluksi. (26) Se

edellyttdd tietenkin toimivaa vuorovaikutusta ja dialogisuutta osallistujien kesken.

Vertaisryhmidmentorointi, eli VERME on toimintamalli, jota on kéytetty noviisivaiheessa olevien
opettajien ammatillisuuden tukemisessa. Nykyisin sitd kdytetddn koulutuksissa henkildston kehitta-
miseen. Malli soveltuu myos johtamiskoulutustilanteisiin tai vertaistoimintaan, joissa organisaation
muutostilanteissa toimivia johtajia tai esihenkilditd tuetaan rakentamaan uutta orientaatiota johtamis-
tyossdédn esimerkiksi byrokraattisesta ja hierarkkisesta toimintamallista uuteen matalampaan organi-
saatiomalliin. Erilaisia organisaatioiden haasteellisia muutostilanteita ja ongelmallisia dilemmoja on
usein tarpeellista kasitelld vertaistukea hyddyntden. Lisdksi verme sopii tiimi- ja verkostomuotoisiin

yhteisodihin, joissa asiantuntijat yhdessé kehittdvit omaa tyotaan. (27)

Konsultaatio ymmarretidén asiantuntijan kanssa kaytdviksi yhdeksi tai useammaksi keskusteluksi
jonkin organisaatioon tai tyotehtivain liittyvén ongelman selvittdmiseksi ja kehittdmisen alkuun saat-
tamiseksi. Konsultaation avulla etsitdédn ratkaisua johonkin haasteeseen tai nikemyksid paatoksente-
koon (28). Péadasiassa se on kertaluonteista ja ajankohtaista, harvoin jéirjestelmaéllistd ja systemaat-
tista. Konsultaatiossa ei tavoitella pitempiaikaista vuorovaikutussuhdetta osallistujien vilille, vaan
keskeistd on melko pintapuolisen ongelman selvittiminen. (9) Johdon mentoroinnista ja coachingista
merkittdvd osa on konsultointia. Konsultoinnissa ohjaajalta edellytetéén erityisasiantuntijuutta orga-
nisaation prosessien ja jirjestelmien muokkaamiseen sekd oikeiden vastausten l10ytimiseen ndihin
haasteisiin. Sitd voidaan Scheinin (1990) mukaan toteuttaa kolmella tavalla, eli asiantuntijuutta osta-
malla, lddkari-potilasmallilla diagnoosin selvittimisen ndkdkulmasta ja prosessikonsultoinnilla. (29)
Kaksi ensimmadistd perustuu neuvojen antamiseen ja konsultilla on siind substanssi-asiantuntijan

rooli. Prosessikonsultoinnissa taas konsultti toimii fasilitaattorina ja konsultoitava asiakas pééttaa,



miten ongelman kanssa toimii. Tadssé keskitytdan padasiassa organisaation, yksikon tai ryhmén kehit-
tdmiseen, ei johtajan tai esimiehen kehittymiseen. (19) Siksi konsultaatio sopiikin parhaiten ainoas-
taan neuvojen hakemiseen melko selkedrajaiseen ongelmaan organisaatiossa.

NOSTO:

Koulutus, johtamis- ja tiimivalmennukset ovat perinteisii keinoja johtamisosaamisen kehittdmisessa.
Naéiden kehittimismenetelmien tavoitteena on, etté johtaja tai esihenkild saa tukea omalle kehittymi-
selleen. Valmiudet oppia johtamistaitoja lisddntyvét, kun johtamiskoulutus, valmennus sekd tyossd
oppiminen toteutetaan nivoutuneesti toisiinsa sopivassa méérin. Monet yksityiset tahot tarjoavat joh-
tamisvalmennuksia, jotka raatdloidddn kohdeorganisaation tarpeiden ja toiveiden mukaisesti. Toki
valmennuksia voidaan jarjestdd organisaation sisdisellékin toiminnalla, kun siihen on resursseja riit-
tavisti. Johtamisvalmennuksen tulee liittyd kuitenkin kiintedsti organisaation strategiaan ja olla pro-
sessimaista, systemaattista, tarpeeseen perustuvaa, suunniteltua, jokaiselle mahdollistettua ja arvioi-
tavissa olevaa. Téllainen toiminta edesauttaa organisaatioon yhtendisen johtamiskulttuurin muodos-

tumisen. (18)

Kaikessa johtamisen kehittdmisessd erilaisten ja monipuolisten seké tiedollisten ettd toiminnallisten
menetelmien kdyttd auttaa osallistujia sdilyméén mielenkiinnon. Koulutusten ja valmennusten tulee
siséltdd uutta oppiainesta, vaikuttaa osallistujien johtamiskéyttdytymiseen ja kehittdd heidén toimin-
tansa tuloksellisuutta. (18) Monet tydyhteiso- ja esimiesvalmennuksia tarjoavat yritykset kéyttavat
myos erilaisia analyysimenetelmid tiimien jésenten toimintatyylien kartoittamiseen ja arviointiin.
Téllaisia ovat muun muassa erilaiset Disc-analyysit, joita voidaan kdyttdd valmennuksissa, mutta
myO0s organisaatiot itse voivat hyddyntdd niitd tydkaluinaan tydyhteison vuorovaikutussuhteiden ke-
hittdmisessd, johtamisprofiilien méérittdimisessd ja ristiriitatilanteiden ohjaamisessa rakentavaan
suuntaan. Disc-analyysimenetelmén on kehittinyt psykologi William Marston jo 1920-luvulla. Sen
tarkoitus on auttaa yksilod ymmartdmain omaa kayttdytymistddn ja sen vaikutusta muihin tydyhtei-
sOn jaseniin (19). Toimintatyylejd kuvataan eri vireilld, joista punainen on hallitseva ja tulosorien-
toitunut, keltainen vaikuttava ja sosiaalinen, vihred vakaa ja tasapuolinen ja sininen analyyttinen ja

tarkka tyyli. (13)

Muitakin analyysimenetelmid, testejd ja arviointitydkaluja voidaan hyddyntdd 1dhinnd ymmartdméain

yksilon persoonallisuutta, kédyttdytymistd ja vahvuuksia sekd heikkouksia. Téllaisia ovat mm. 360-



asteen palaute, MBT, HDS ja HR-Check-Test. (30, 19, 12) Ne toimivat erityisesti johtajan ja esihen-
kilon itsetuntemuksen kehittdmisessid. Menetelmit sopivat johdon tydnohjauksen, coachingin ja men-

toroinnin virikkeellisiksi lisiksi ja keskustelun pohjaksi tai alkukartoitukseen.

Lopuksi

Henkildstdjohtaminen on vaativa tehtidva jokaiselle johtamisty6ta tekeville. Asioiden johtamista opi-
taan pddasiassa koulutuksissa ja tyossd kokemuksen kautta, mutta ihmisten johtaminen on taitolaji,
joka edellyttdd ensinkin oman itsetuntemuksen oivaltamista, omien arvojen selkiyttdmistd ja moti-
vaatiota johtaa inhimilliselld otteella yksilditd, tydyhteisdd ja organisaatiota. Organisaation menestys
nékyy sielld tydskentelevien ihmisten, niin tyontekijéiden kuin johtajien tyShyvinvointina. Minkd
tukimenetelmén kukin johtaja sitten valitseekin itselleen, riippuu hinen tarpeestaan ja mahdollisuuk-
sistaan. Se, mik tuntuu sopivalta juuri tietyssd tilanteessa, kannattaa valita. Sopimuksia jokaisesta
tukimenetelmastd voi tehdé eri pituisina ja radatdloityind toimeksiantajien kanssa tai rakentaa organi-
saation sisdisid jarjestelmid ja ohjelmia tuen tarjoamiseksi henkilostolle johtajat mukaan lukien. Kan-
nattaa my0s huomioida, ettd digitaaliset kanavat mahdollistavat menetelmien kdyton etdnd, mutta

usein edelleen my6s kasvokkain, fyysisesti.

NOSTO:

Johtajan tai esihenkilon voi olla vaikea ottaa vastaan erityisté tukea ja ohjausta, silld vastaanottaminen
edellyttdd ndyryyttd, omien heikkouksien hyviksymisté ja vahvuutta myontda tuen tarve kuin myos
halua sen vastaanottamiseen (vrt. 7). Sanotaan, ettd “kukaan ei ole seppé syntyessddn”. Jokainen tar-
vitsee tietoa, kokemusta ja reflektiivisti pohdintaa seké tukea oman itsetuntemuksensa oivaltamiseen.
Siksi erilaisilla seki yksilollisesti ettd ryhmind toteutetuilla tukimenetelmilld ja koulutuksilla on kes-
keinen merkitys hyvin johtamisosaamisen varmistamisessa. Johtaminen on ja tuntuu usein yksinéi-
seltd velvollisuuksien ja vastuun kantamiselta tyoyhteisossi, vaikka kaikki onnistuminen ei kuiten-
kaan ole pelkdstddn johtamisesta kiinni. Henkilostdjohtaminen edellyttdd johtamistyotd tekevéltd
vahvuutta toimia ihmisten kanssa, kuulla ja olla dialogissa heidén kanssaan, antaa palautetta, tukea
ja kannustusta seka uskallusta ottaa itsekin palautetta vastaan oman toimintansa kehittdmiseksi. Hyva

johtaja johtaa ihmisié niin, ettd he toteavat: “me teimme sen itse”. Tuen hakeminen itselle ei ole



heikkoutta eikd epédpétevyyttd johtamistyOssd, vaan vahvan ihmisen merkki. Myos johtaja tarvitsee

tukea. Se antaa vahvuutta ja lisdd hyvinvointia tyohon.

NOSTO:

“Strong people don 't put others down, they lift them up”
Michael P. Watson
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