Karl-Magnus Spiik

Yhteenveto ”’Johtajuuden kehittiminen” valmennuksesta

Tilanteen kuvaus

Kysymys oli suuresta palvelualan konsernista, jossa on useita tulosyksikoiti ja jokaisella oma
johtoryhmaénsd. Tulosyksikoitten ylemmiille johdolle toteutettiin 2 +1 pv:n valmennus.
Koulutukseen osallistui vuoden aikana kaikkiaan noin 200 johtajaa 20 hengen ryhmissa.

Jokaisesta tilaisuudesta laadittiin kirjallinen raportti, joka toimitettiin valmennuksen osallistujille ja
ylimmidlle johdolle. Raporttien avulla saatiin aikaan aktiivista vuorovaikutusta koko valmennus-
prosessin aikana. Seminaareissa timi nédkyi asenteiden asteittaisena muuttumisena mm. siten etta
turhasta kritiikisté siirryttiin rakentavaan keskusteluun ja valittamisesta ehdotusten tekemiseen,
mindkeskeisesti toiminnasta yhteispeliin jne. Samalla kun opittiin kidytdnnon johtamistaitoja,
ohjattiin osallistujat ryhmétoisséd kehittimiin yksikoittensi johtoryhmien tyoskentelya.

Raportti asiakkaalle
YLEISTA

* Mittavan koulutuksen pédtavoitteena oli johtajuuden kehittdminen ja yhtenid keinona asioiden
kisitteleminen niiden oikeilla nimilld. Ryhmét6issi arvioitiin johtajuutta joka tasolla ja
tulosyksikoitten johtoryhmien toimintaa. Ensimmaéisen seminaariryhmien késitykset olivat
negatiivisia. Syynd oli epétietoisuus ja menneisyyden “painolasti”. Vihitellen keskustelujen
sdvy muuttui ja viimeisissd seminaarissa suhtautuminen oli selvésti positiivisempaa.

*  Ylimmin johdon toiminta sai alussa paljon kritiikkid. Monen suulla todettiin, ettd
tulosyksikoitten johtoryhmét olivat vain kumileimasimia, joiden paitoksid ylin johto muutti.
Ongelmia syntyi my®ds ristiriitaisista ohjeista; esim. vakituisia piti vdhentédd ja samalla
minimoida sijaisten kdyttdd. Sddstotavoitteet ymmaérrettiin, mutta keskustelun puute synnytti
kumileimasinvaikutelman.

* Ryhmissé arvioitiin avoimesti myds johtoryhmien omaa toimintaa. Miksi suostuttiin
kumileimasimeksi? Miksi omia ndkemyksii ei perusteltu jamékisti? Miksi ei kédytetty valtaa,
joka johtoryhmilld virallisesti oli? Valmennusprosessin aikana yhi useampi havaitsi, etti
johtoryhmiit olivat itse ottaneet passiivisen roolin.

* Asenteet muuttuvat hitaasti. Tarvitaan paljon keskustelua ja asioiden tarkastelua eri puolilta.
Tilld hetkelld tilanne nédyttdd hyviltd. Muutosta on tukenut tulosyksikgitten johtamisen
prosessikuvaukset. Kun johtoryhmien rooli ja tehtdvit on kuvattu ja kirjattu, voidaan ne
vihitellen sisdistdd. Tieto muuttuu ensin ymmaérrykseksi ja sen jilkeen vasta osaamiseksi.
Keskusteluja tarvitaan edelleen paljon.

* Allekirjoittaneen silmin ollaan menossa hyvéén suuntaan. Alku oli vaikea, koska niin lyhyessi
ajassa haluttiin suuria muutoksia johtamiskulttuurissa. Toisaalta kun vertaan johtamisen
kehittymistd muiden organisaatioiden vastaaviin prosesseihin, on tdmé kuitenkin tapahtunut
nopeasti. Muutosta on tukenut avoimet ja suorat keskustelut seminaareissa. Kaikkia on
kuunneltu ja kidsitykset on kirjattu seké raportoitu ylimmaille johdolle. Joidenkin tosi ’jdédrien”
kohdalla on ollut havaittavissa myonteisid asennemuutoksia koulutuksen toisessa jaksossa.

MUITA POSITIIVISIA HUOMIOITA

* Ryhmien mielesti ylin johto ottaa nykyéiin paremmin palautetta vastaan kuin aikaisemmin.
Avoimet keskustelut ylimmén johdon ja tulosyksikéitten vililld tulee jatkua sddnnollisesti.
Ylimpien johtajien osallistuminen tulosyksikditten johtoryhmien kokouksiin on erittdin
suotavaa; pelkkd tiedon ldhettdminen ei riitd. Tieto pitdd muuttua ymmarrykseksi.
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Tulosyksikoitten johtoryhmien vastuut ja valtuudet on vield syyti tarkentaa. Asioiden
priorisoinnista on puhuttava enemmén, koska ne ovat toisinaan ylimmén johdon ja
tulosyksikoitten silmin katsottuna erilaisia.

* Tulosyksikditten johtoryhmien yhteiset tapaamiset kerran tai kaksi vuodessa on koettu erittdin
hyviksi. Kun vuorovaikutus, keskindinen ymmirrys ja luottamus paranevat, muuttuu
johtaminen yhtendisemmaéksi ja ammattimaisemmaksi. Lisiksi resurssien joustava kadytto
tehostaa koko konsernin tuloksellisuutta.

* Erittdin hyvid ja osittain jo kdytossi olevia ratkaisuja.

o Johtoryhmien kokousten asialista on verkossa ja

o késiteltavit asiat tuodaan sitd kautta kokoukseen (viimeistddn kolme péividi ennen).

o Jokaisen tehtdvinid on perehtyd asialistaan etukiteen (viimeistidin kaksi pdivdd ennen).

o Kiydddn mahdollisimman paljon epévirallisia keskusteluja ennen kokousta ja
valmistaudutaan jopa ehdotusten esittimiseen.

o Téama tulee ottaa tavaksi kaikissa tulosyksikoissd. Tastd tyoskentelymallista on olemassa
tarkemmat ohjeet pelisddntdineen ja toimitettu johtoryhmille. Kokouksiin valmistautumista
on parannettava selvésti.

* Tyon kierto on koettu hyviksi konsernissa. Tieto ja osaaminen levidd. Kritiikkii tulee eniten
siitd, ettd joku on siirretty toisiin tehtiviin ilman keskustelua. Monissa tapauksissa kokemus on
my6hemmin kuitenkin koettu hyvéksi.

* Aikaa strategioiden jalkauttamiselle ja kehittimistydlle on olemassa; se on vain priorisointi- ja
asennekysymys. Strategiat on kirjattu selkeisti — vaikkakin liian teoreettisesti. Asia késiteltiin
jokaisessa seminaarissa, jotta asennoituminen oli oikea. Kun laaja kokonaisuus tiivistetién,
tulee siitd vikisin teoreettista. Johtamisen (esimiesten) tehtidvéni on avata strategian takana
olevat tahtotilat ja viedd ne kdytdnnon esimerkein organisaatioon.

ERITYISIA KASITELTAVIA ASIOITA

* Pditosten ja toimenpiteiden seuranta on edelleen puutteellista; samoin onnistumisista ja
epdonnistumisista oppiminen. Aikaisemmin mainittujen kokousten pelisdédntdjen noudattaminen
varmistaa, ettid timi tulee paranemaan.

* Johtaminen on tulevaisuuden ennakoimista eikd peridpeiliin katsomista. Kokouksissa on aina
syytd arvioida tuloksia, mutta niihin saa kulua korkeintaan 20 % ajasta. Tuloksiin perehdytdédn
valmistautumisvaiheessa ja poikkeamiin reagoidaan kokouksissa. Tuloksiin tutustuminen
tehdidin etukiteen. Tuloslukujen kohdalla on syyti tarkistaa, etti kaikki osaavat lukea niité,
verrata asetettuihin tavoitteisiin ja tehdi johtopditoksii.

* Joidenkin esimiesten johtamistaito oli puutteellinen. Vieli esiintyy liikaa itsekkyyttd: “Teen
kuten itse haluan tai néin olen aina tehnyt.” T@hin paneuduttiin huolella seminaareissa ja
muutamilla annettiin henkilokohtaista palautetta ja ohjausta.

* Tulosyksikditten johtamisen tulee entistd enemmén tukea konsernin tarkoitusta eli vision,
arvojen ja strategioiden toteuttamista.

* Tulosyksikoitten johtoryhmien tulee entistd enemmain tukea yksikoitten vélistd yhteistyoti, josta
on saatavissa selvii taloudellista hyotya.

* Tulosyksikditten johtajien tulee olla ldhempéné henkildstod mm. seuraavasti:
o Tiiviit ja kiinnostavat tiedotustilaisuuden nelja kertaa vuodessa.
o Nikyminen arkipdivén tilanteissa ja epivirallisia keskusteluja silloin tédllGin.
o Johtaminen omalla esimerkilld on konsernin arvojen mukaista toimintaa.
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* Pieni, mutta tdrked asia on kokousten poytikirjojen ulkoasu ja sisdlto. Tiedot ja paédtokset pitdd
kirjata siten, ettd poissaolijakin ne ymmartdd. Yhtendisempi kdytdnto kaikkiin tulosyksikoihin.

* Kokousten sopiminen vuodeksi etukiteen varmistaa, ettd johtajuus toimii. Kokoukset ovat
paitoskokouksia. Suunnitteleminen ja asioiden valmisteleminen tapahtuu ennen kokouksia.

* Kehityskeskusteluista on hyvid ja huonoja kokemuksia. Osittain hydty on olematon tai niité ei
pideti; asia ei nihda tdrkeind ja keskusteluosaaminen on puutteellista. Jirjestelma ei tue
johtamista ja strategian toteutumista. Tdhén tarvitaan panostusta (paremmat lomakkeet ja
koulutus...). Omin voimin kehityskeskustelut on harvoin saatu vastaamaan tarkoitustaan. Mikali
johtajuuden kehittdmistd on tarkoitus jatkaa, voisi timi olla seuraava aihealue kytkettyni
henkilGstostrategiaan.

p
helin 02-2421 345, 050-2333
sdahkdposti: spiik@spiik.fi

Lisaksi

Kun ylimmén johdon valmennus oli alkanut, kdynnistettiin muutaman kuukauden jélkeen keski- ja
tyonjohdon vastaava 2 + 1 pv:n koulutus noin 20 hengen ryhmissid. Ohjelma oli rddtéloity ko.
keskijohdon, suorittavan henkildston ja paremman asiakaspalvelun tarpeita vastaavaksi. Pddpaino
oli kiytdnnon johtamistaitojen kehittimisessi teorian, keskustelujen ja kidytdnnon harjoitusten
avulla, joiden aihealueet poimittiin osallistujien haastavista tilanteista.

Henkilokohtaisten kehittimispditosten, viliaikatehtdvien ja kirjallisten raporttien avulla aktivoitiin
keskijohdon vuorovaikutusta tulosyksikoitten ylemmén johon kanssa. Téti kautta vahvistettiin koko
valmennusprosessin mottoa: Johtamisen ja yhteistyon avulla saadaan yrityksen visio ja strategia
toteutumaan kdytdnnon tyossd ja asiakaspalvelussa.

Valmennuksen kolmas osa (C) oli kahdenkeskinen keskustelu oman esimiehen kanssa (tehtidvi
annettiin kaikille kaikissa seminaareissa). Ennakkotehtdvind molemmat tekivit itsestdén ja toisesta
360 -arvion. Seuraavalla sivulla on keskustelun asialista.

SEURANTAPALAVERIN ASIALISTA /C

Jokainen esimiestaitokoulutuksen osallistuja kidy keskustelun kahden kesken oman esimiehen
kanssa. Kaikki alla olevat kohdat kidydaan lépi, jotta tilaisuuden pééttyessa

* keskindinen ymmairrys, luottamus ja yhteistyd ovat parantuneet,

* molemmilla on selkeid kuva siitd, mihin henkilokohtaisiin kehittdmisiin on péétetty panostaa ja
* sovitaan timén keskustelun paétosten Kirjaamisesta seki seurannasta.

KOULUTUKSEN OSALLISTUJA
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kertoo mitd hin on tehnyt alla olevien asioiden kohdalla. Esimies tukee, kannustaa, kysyy ja antaa
palautetta.

* Ajan hallinta

* Palaverityoskentely

*  Ongelmiin puuttuminen ja konfliktien ratkaiseminen

¢ Palautteiden antaminen (+/-)

*  Myyntityon aktivoiminen henkilokohtaisella tasolla

* Todellisen esimiesroolin ottaminen ja yrityksen vision mukainen toiminta (henkilGstostrategia,
laatutyoskentely, asiakastyytyviisyys)

* Keskindinen henkilokemia ja yhteistyo (sujuu / ei suju, oikein- ja vddrinymmirryksid, seurannan
tai valvonnan mééri ja laatu...)

* Valmennuksen osallistujan 360 —mittauksen tulosten tarkastelua
- oma persoonan sopiminen nykyiseen tehtdviin (vahvuudet / heikkoudet)
- mistd kohdista olemme samaa ja misti eri mieltd
- mitd padtetddn tehdd (kuka tekee ja miti, ei toiveita vaan tekoja)

* Esimiehen 360 —mittauksen tulosten tarkastelua
- oma persoonan sopiminen nykyiseen tehtdviin (vahvuudet / heikkoudet)
- mistd kohdista olemme samaa ja misti eri mieltd
- mité padtetddn tehdd (kuka tekee ja miti, ei toiveita vaan tekoja)

LOPUKSI

Palautteiden antaminen ja vastaanottaminen. Kumpikin kertoo avoimesti miten haluaa antaa ja
saada palautetta jatkossa (méérd, laatu, esittdmistapa...) ellei asia ole tullut jo aikaisemmin esiin.

Kerrataan lyhyesti mitd nyt on sovittu ja missd, milloin, miten seurataan nididen péaétosten
toteutumista.



