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The thesis deals with guiding and coaching entrepreneur-based work. The goal
of the work is to create a model for the guidance and training of the
entrepreneur-based insurance agents of Insurance Company X's Sales
Centers. When directing entrepreneur-based work, there is no employer’s right
of direction available, but the operation is based on an agreement that defines
the rights and obligations of the parties. The thesis was implemented as a
research development project, the reference frame of which was coaching
management. Coaching management does not mean hierarchical
management, but the approach is based on social psychology, where
leadership is a way of thinking and acting.

The study found out which elements of coaching management the key account
managers of Sales Centers used in guiding and coaching entrepreneur-based
activities and what areas for development there are in guiding and coaching
entrepreneur-based insurance agents. In addition to the literature related to
coaching management, the topic was approached from the perspectives of
recruitment, introduction and onboarding and skills development.

Qualitative research was used as the research method. The data was collected
by interviewing two key account managers. The interviews were carried out as
a semi-structured thematic interview, where the themes had been created in
advance guided by theory. After transcribing, the interview material was
analyzed using content analysis and the classification was based on theory,
looking for concepts in the interviews that were related to the selected themes.

According to the research results, in the guidance and training of entrepreneur-
based insurance agents, the coaching approach is strongly implemented, as
well as an understanding of the importance of recruitment and introduction and
onboarding. The research result showed that the guidance and coaching of the
two sales centers is mainly carried out in accordance with the thinking and
operating style of coaching management. In the research, the development of a
feedback culture and specifying the rules for coaching emerged as areas for
improvement. As a result of the thesis, based on theory and research results, a
model was created for guiding and coaching entrepreneur-based work, the
content and elements of which are in line with previous studies of entrepreneur-
based work management.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoitus on luoda malli yrittajapohjaisten vakuutusedustajien
ohjaamiselle ja valmentamiselle kolmessa Vakuutusyhtié X:n Sales Centerissa.
Opinnaytetyon taustalla olevat megatrendit ovat globalisaatio, teknologian kehittyminen ja
vaestbrakenteen muutokset, jotka vaikuttavat tulevaisuuden tyohon ja tydelamaan. Tyon ja
tydelaman rakenteiden tulisi kehittya siten, etta ne tuottaisivat hyvinvointia seka ihmisille etta

luonnolle. (Dufva & Solovjew-Wartiovaara & Vataja 2021)

Muutokset nakyvat jo nyt ihmisten tydpaikan valinnassa. Monille on tarkeaa, miten
osaamistaan voi tydssa kehittaa. Tydskentely- ja toimintatapojen pitaisi mahdollistaa
oppiminen. Lisaksi tarvitaan yritys- ja toimintakulttuuri seka johtamismalli, jotka innostavat
jokaista hankkimaan tietoa ja oppimaan. Oppimista suuntaa vahvasti myos asiakas.
Asiakasty0ssa tilanteet voivat olla ainutlaatuisia ja tarpeet voivat muuttua nopeastikin.
Tehokkuus tyéssa syntyy siita, miten uusi tilanne pystytaan pikaisesti ottamaan haltuun.
Tama edellyttda tiedonhankintataitoja, kykya omaksua tietoa ja soveltaa sita kaytantoon.
(Otala, 2018, ss. 19-21)

Muutoksen nopeus ja laaja-alaisuus edellyttavat myos nopeampaa paatoksentekoa ja
uudenlaista johtajuutta, joka aktiivisesti valmentaa henkiléstda itseohjautuvuuteen.
Valmentava johtaminen ja kokeilukulttuuri mahdollistavat ennustamattomuuden keskella
parjaamisen (Soback, 2021, ss. 22—-24). Valmentava johtajuus toteutuu vuorovaikutuksessa,
jossa kehitetdan johdettavan ominaisuuksia oman tyénsa kehittamiseen ja hahmottamaan

oman tyénsa vaikutus kokonaisuuteen. (Soback 2021, s.10)

Valmentava johtajuus on ajattelu- ja toimintatapa ja jossa johtajuus nahdaan
sosiaalipsykologisena ilmiond, eika silla ole siten riippuvuutta organisaation hierarkiaan
(Ristikangas & Griinbaum 2014, s.13). Valmentavalle tyokulttuurille on ominaista, ettd koko
henkilostd osaa soveltaa valmentavaa otetta kaytannossa. Valmentava kulttuuri valittyy myos
asiakkaille, kun asiakasrajapinnassa tytskennellaan arvostavalla, osallistavalla ja

tavoitteellisella toimintaotteella. (Ristikangas ym., 2019, s.10).

Valmentavasta johtamisesta on tehty paljon eritasoisia tutkimuksia. Naista suuri osa
kohdistuu johdon ja esihenkildiden valmentavaan johtamisotteeseen ja henkiléstén osuutta

on usein kasitelty tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Tastd nakokulmasta on tehty myoés Uutelan



(2019) vaitoskirja, jonka johtopaatoksissa kuitenkin todetaan, etta valmentava kulttuuri tulisi
saattaa koskemaan organisaation kaikkia tasoja. Kun jokainen on valmentaja ja
valmennettava, ymmarrys valmennusprosessista lisaantyy, tyontekijat osaavat valmentavan
tyootteen keinoin ohjata ja tukea myds toisiaan. Samalla vahvistuvat tyontekijoiden itsensa
johtamisen taidot. (Uutela 2019, s.152)

1.1 Kohdeyrityksen esittely

Vakuutusyhtit X:n External Sales on nimensa mukaisesti ulkoistetun myynnin kanava, jossa
tydsuhteessa olevien myyntineuvottelijoiden sijasta myynnista vastaavat itsenaisina yrittajina
toimivat vakuutusedustajat. Vakuutusedustaja on yrittaja, joka voi toimia esimerkiksi
toiminimella tai perustamansa osakeyhtion kautta. Vakuutusedustajan tavoite on hankkia
vakuutusyhti6lle uusia asiakkuuksia ja heidan palkkionsa perustuvat taysin

komissioihin. Vakuutusedustajat maksavat yhtidlle kuukausittain tyévalineiden vuokraa.

Vakuutusyhtio X:n ulkoistetun myynnin kanava on nimeltd&n External Sales, joka koostuu
kahdeksasta myyntiyksikosta eri puolilla Suomea. Tutkimus rajataan Espoon ja Turun
myyntiyksikdihin, eli Sales centereihin. Sales Centerista kaytetdan lyhennetta SC-yksikko.
Kahdessa SC-yksiktssa on yhteyspaallikot vastuussa vakuutusedustajien ohjaamisesta ja
valmennuksesta, kun taas yhdessa SC-yksikdssa on yhteyspadllikon tukena

myyntivalmentaja.

Kehittamishanke liittyy yrittajapohjaisten vakuutusedustajien ohjaamiseen ja
valmentamiseen. Koska vakuutusedustajat ovat itsendisia yrittdjia, ohjauksen ja
valmennuksen toimintamallin taustalla on yritysten ja vakuutusyhtion valinen sopimus.
Toimintamalli on [&helld verkostojohtamista ja kumppanuuksien johtamista, koska kyseessa

ei ole tydsuhde eik& néin ollen ole kaytettavissa tydtnantajan direktio-oikeutta.

Vaikkei itsendisid vakuutusedustajia johdeta samassa mielesséa kuin tydsuhteessa olevia
direktio-oikeuden nojalla, on vakuutusedustajien toimintaa ohjattava, tuettava ja kehitettava
kuitenkin tulostavoitteisiin paédsemiseksi. Jokaiselle Sales Centerille on olemassa
tulostavoitteet ja jokaisen vakuutusedustajan on oltava riittavan tuottava. Tavoitteiden
toteutumista seurataan paivittain seka henkilo- etté tiimitasolla. Jokainen voi seurata itse

omaa suoritustaan. Tavoitteiden toteutumista tiimitasolla esitellaén



kuukausittain tiimipalaverissa. Tulokset tavoitteiden toteutumisen osalta vaihtelevat ja
jokaisessa tiimisséa on isoja eroja yksildiden tulosten vdlilla. Osa vakuutusedustajista on ollut
pitkaan alalla ja voi hyédyntaa isoa referenssiverkostoaan kaupan tekemisessa, kun
tyburansa alussa olevat vakuutusedustajat joutuvat etsiméan aktiivisesti

lideja. Vakuutusedustaja asettaa itse tavoitteet yhteyspaallikon avustuksella. Yhteyspaallikko
auttaa edustajaa paasemaan tavoitteisiinsa valmentamalla sek& seuraamalla tuloksia.
Yhteyspaallikon tydhon kuuluu tarvittaessa purkaa sopimus perustellusta syysta kuukauden
irtisanomisajalla. Erojen kaventamiseksi vakuutusyhtio tarjoaa saannollisia

valmennuksia vakuutusedustajille. Halukkuus ottaa valmennusta vastaan vaihtelee
yksilétasolla. Vakuutusedustajat ovat keskim&éarin nuoria miehia, joiden

halukkuus oppimiseen ja kehittymiseen vaihtelee. Haasteena on, ettd vakuutusyhtion
tarjoamaa valmennusta ja tukea ei riittavasti haluttaisi ottaa vastaan. Usein syyna on aika,

silla valmennus on pois vakuutusedustajan myyntitydhon kayttdmasta ajasta.

Kehittamistehtavassa tutkitaan laadullisella tutkimusotteella, mitd valmentavan johtamisen
menetelmia on jo nyt kaytdssa vakuutusedustajien ohjaamisessa ja valmentamisessa ja mita
kehittamiskohteita vuorovaikutuksessa on. Teoriaperustan ja tutkimustulosten perusteella
luodaan malli yrittajapohjaisen tydn ohjaamiselle ja valmentamiselle case yrityksen Sales

Centereissa.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksia on kaksi:

1. Mita valmentavan johtamisen tydkaluja kaytetaan yrittdjapohjaisten vakuutusedustajien

ohjaamisessa ja valmentamisessa?

2. Mité kehittAmiskohteita yrittdjapohjaisten vakuutusedustajien ohjauksen ja valmentamisen

vuorovaikutuksessa on?

Lahestyn aihetta johtamiseen, erityisesti valmentavaan johtamiseen, liittyvan kirjallisuuden ja
aikaisempien tutkimusten pohjalta. Tarkastelen aihetta paéosin yksilon valmentamisen ja
ohjaamisen osalta, mutta myos tiimin valmentavan johtamisen ndktkulmasta. Case
yrityksen& toimii Vakuutusyhtid X:n External Sales osasto. Tutkimus rajataan External

Salesin kolmeen Sales Centeriin. Tutkimus tehdaan johdon nakdkulmasta.



1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 rakentuu seitsemasta osa-alueesta. Johdannossa esitellaan tyon taustalla
olevat ilmidt, taustaorganisaatio ja tyon tavoite seka tutkimuskysymykset. Luvussa kaksi
kasitellaan johtamista ja ohjaamista valmentavalla tydotteella. Johtamisen ja valmentamisen
taustalla on vahvasti onnistunut rekrytointi, jota kasitellaan luvun alussa. Taméan jalkeen
siirrytédén kasittelemaéan valmentavan johtamisen ja -tyootteen keskeisia elementteja eli
luottamusta ja vuorovaikutusta sek& oppimista ja motivaatiota. Luvun lopussa tarkastellaan
tavoitteellista ohjausta ja toimintamalleja ja valmentajan sek& valmennettavien rooleja.
Luvussa kolme kasitellaén yrittdjapohjaisen toiminnan ohjaamisen erityispiirteitd aiempien
tutkimusten ja muiden kirjallisten aineistojen kautta. Luvuissa 4 ja 5 on kuvattu tutkimuksen
toteutusta ja tuloksia, luvussa 6 esitetddn johtopaattkset ja malli yrittdjapohjaisen tyon
ohjaamiseen ja valmentamiseen seka kehittamiskohteet. Luku 7 siséltaa pohdinnan.

Opinnaytetydn rakennetta ja kasitteita on kuvattu alla kuviossa 1.

Kuva 1. Opinnaytetydn rakenne ja kasitteet.
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2 Johtaminen ja ohjaaminen valmentavalla tyfotteella

Valmentava tydote edellyttda oikeanlaista asennoitumista ja toista arvostavaa kayttaytymista
seka tavoitteellista ja osallistavaa toimintatapaa (Ristikangas & Griinbaum 2014, s.13).
Valmentavaa ty6otetta voidaan kayttda vain, mikali valmennettavalla on riittavat

perusvalmiudet toimia roolissaan (Soback 2021, s.81). Tassa luvussa kasitelld&n ensin



rekrytointia ja perehdytysta, jotka luovat onnistuessaan vankan pohjan tehtavassa
onnistumiselle. Taman jalkeen siirrytaan tarkastelemaan valmentavan johtamisen tydkaluja
eli luottamusta ja vuorovaikutusta sekéa motivaatiota ja oppimista. Naiden jalkeen
tarkastellaan tavoitteellista ohjausta ja toimintamalleja yksilotasolla seké lyhyesti tiimin

johtamista. Lopuksi tarkastellaan valmentajan ja valmennettavan rooleja.

2.1 Onnistunut rekrytointi

Uuden henkilon rekrytointi ja palkkaaminen on yksi suurimmista investoinneista, joita
tehdaan. Rekrytointiprosessilla on suuri merkitys, jotta onnistuttaisiin rekrytoimaan henkild,
joka toisi tullessaan uutta energiaa ja osaamista, jotka tukevat yrityksen menestymista. Gyllin
(2017) korostaa, etta rekrytointiprosessissa on tarkeda toimia arvostavasti kaikkia hakijoita
kohtaan ja huomioida, ettéd myds hakijat arvioivat rekrytoijaa ja yritysta prosessin aikana.
Hakijat arvioivat osaltaan niin rekrytoijaa kuin yritystakin ja paattavat haluavatko ottaa
tehtavan vastaan (Gyllin 2017, s.10). Kaijalan (2016) mukaan johtajan avaintehtaviin kuuluu
rekrytointi. Vastuu onnistuneesta rekrytoinnista kuuluu rekrytoivalle esihenkilélle. (Kaijala
2016, s. 62, 5.117)

Osaamisvaatimukset, erityisesti dlylliseen ja oppimiseen liittyvien taitojen osalta, liittyvat
tydssa ja tyotehtavissa tapahtuneisiin muutoksiin. Vaatimukset pohjatietojen ja
teoriaosaamisen yha paremmasta tasosta perustuvat siihen, ettd osaamista on osattava
soveltaa uusiin ilmidihin sekéa kyettdva ennakoimaan tulevaa (Otala, 2018, s.17). Tasta
syysta uutta henkiloa rekrytoitaessa prosessin alussa on tiedostettava haussa olevan tyén
vastuut ja vaatimukset. Keskeista on miettia valmiiksi avoimessa tehtavassa vaadittavat
osaamiset, toimintatavat ja yhteistytvaatimukset tydssa menestymisen nakdkulmasta.
Kurttilan ja Aallon (2015) mukaan haastattelutilanteessa kysymysten on olennaisesti liityttava
tyon tekemiseen. Tyon kiinnostavuuden ja odotusten liséksi olisi selvitettava kysymyksin
haastateltavan osaamista ja siihen liittyvia kehittdmiskohteita. Haastateltavan odotukset seké&
se, miten han kuvaa tyoskentelytapaansa auttavat haastattelijoita arvioimaan haastateltavan
soveltuvuutta tehtdvaan, kunhan lahtdkohdat on rekrytointiprosessin alussa selvitetty.
(Kurttila & Aalto 2015, ss.86—88)

Voittajatiimin rakentaminen edellyttdd muutakin kuin huippuosaajien rekrytointia. Rekrytoidut
henkilot on saatava toimimaan motivoituneesti yhteistydssa, pysymaan saman tydnantajan

palveluksessa seké kehittymaan yhtion tahdon mukaiseen suuntaan. (Kaijala 2016, s.21).



Tarvemaarityksessa on tarkeaa kayttaa riittava maara aikaa, konsultoida kollegoja seka
miettia tarkasti pitkan aikavalin tavoitteet sekd, etta rekrytoitavan henkilén kapasiteetti tayttaa
asetetut pitkan aikavalin tavoitteet. Tarvemaaritys usein epaonnistuu, jos pyritaan tayttamaan
vapautunut paikka samanlaisella henkil6ll& kuin aiemmin oli kyseisessa tehtdvassa. Ennen
rekrytointiprosessin kaynnistamista onkin tarkeaa maarittaa, mité rekrytoinnilla halutaan
saavuttaa. (Kaijala 2016, s.22)

Rekrytointiprosessin alussa on tarkeaa maaritella hakijaprofiili. Henkil6lla tulee olla tehtavan
edellyttdmat taidot, kokemus seké persoonallisuus. Kuitenkin merkityksellisintd on, etta
rekrytoitavalla on oikea asenne ja motivaatio. Hakijaprofiilin olisi Gyllinin (2017) mukaan
kirjattava laajasti tehtéavaan liittyvid asioita, kuten tehtavat, vaadittava matalin koulutusaste,
tyokokemus, vastuualue, budijetti- ja henkildstdvastuu, kielitaito seké tehtavassa vaaditut
taidot ja osaaminen. (Gyllin 2017, ss.12-13)

Rekrytointiprofiilia laadittaessa maaritellaén vaativuustaso ja minkalaista kokemusta
tehtavassa suoriutuminen edellyttaa. On tarkedd huomata, ettd tehtavassa vaadittavaa
kokemusta voi kertyd myts muusta toiminnasta kuin tyésuhteessa saadusta kokemuksesta
(Gyllin 2017, s.15). Prdfiilia luotaessa tulisi myds pohtia ominaisuuksia, joita hakijoilta
toivotaan. Naita ovat kaytdksen lisaksi asenteet, arvot ja ominaispiirteet, joita on vaikeaa,
ellei mahdotonta, muuttaa organisaatioon sopivaksi jalkikateen (Gyllin 2017, s.17). Kaijalan
(Kaijala 2016, s.16) mukaan rekrytointi onkin yhtion arvomaailmaan ja tavoitteisiin soveltuvan
osaamisen, tahtotilan ja kehittdamiskyvyn |6ytamista seka vaalimista, eika niinkaan ihmisen

palkkaamista.

Prosessin alussa on méaariteltdva ne henkilt, jotka osallistuvat valintaprosessiin.
Osallistujien on hyva tietdd, mita heiltd odotetaan ja prosessin aikataulu seka miten toimitaan
ja kuka johtaa puhetta haastattelutilaisuudessa (Gyllin 2017, s.21). Prosessiin voivat
osallistua rekrytoivan esihenkilon liséksi ainakin HR:n edustaja seké lahin kollega. Hallitus on
mukana, kun on kyse toimitusjohtajan valinnasta. Olennaista kuitenkin on, ettd prosessissa
mukana olevilla henkildilla on yhteinen tavoite rekrytoinnille, eli se mita valittavan henkilon on

tarkoitus saada aikaan. (Kaijala 2016, ss.61-62)

Hakumenetelma maaraytyy sen mukaan, miké on tehtéavassa edellytettava seka tarpeellinen
osaamistaso ja mitka ovat tavoitteet. Naiden perusteella valitaan hakumenetelma, joka voi
olla suorahaku, rekrytointi, asiantuntijavuokraus tai alihankinta (Kaijala 2016, s.60). Jotta

tavoitettaisiin profiilin mukaiset hakijat, on pohdittava mita kanavia kayttamalla ndméa



tavoitetaan (Gyllin 2017, s.26). Huipputekijoiden rekrytoimisessa ei ole olennaista kayttaa
hyvia iskulauseita tai tehokkaita rekrytointi-ilmoituksia, jottei syntyisi mielikuvaa pelkasta
ilmoituksesta. Huipputekijéiden rekrytointi on pikemminkin ratkaisumyyntia (Kaijala 2016,
s.63). Rekrytointiviestinnan nakékulma on siind mielessa perusteltua, ett organisaatiota ja
tyonantajakuvaa myydaéan talon ulkopuoliselle maailmalle. Hyvassa rekrytointiviestinnassa
tuodaan onnistuneesti esiin persoonallisia ja ajatuksia herattavia asioita esiin, eika
pelkastaan rutiinitehtavia. (Rubanovitsch 2018, s.235)

Kaijala (2016 s.154-156) tuo esimerkkin& nuoret korkeasti koulutetut ihmiset, joiden osalta
on syytad huomioida seuraavia nakékulmia: Millaisen kuvan tydnantajana yritys luo
nettisivujen ja sosiaalisen median kautta, millainen kuva valittyy tulevan tiimin jasenista
LinkedInin kautta ja millaisia tarinoita tai kokemuksia on aiemmin yrityksessa tydskennelleilla
henkil6illa.

Huolella laadittu hakijaprofiili toimii hyvana lahtokohtana haastattelukysymyksille. Osa
kysymyksista on oltava sellaisia, joita tehdaéan kaikille haastateltaville. Nain vastauksia
pystytdan arvioimaan. Sen sijaan, ettd kysyttaisiin henkilén nykyisesta tai aikaisemmasta
tyotehtavasta, olisi tarkeda keskittyd hakijan taitoihin ja miten ne ilmenevat. Hakijalta voi
esimerkiksi pyytaa esimerkin jostain tapauksesta, jossa hakija on ollut eri mieltd kuin muut
tydyhteisdssa, miten han toimi saadakseen muut kannalleen ja miksi han toimi kuten toimi.

Lopuksi voi kysya mita han oppi tasta mainitusta esimerkista. (Gyllin 2017, ss.73-76)

Haastattelijan ominaisuuksia ei voi yksitelitteisesti maaritella, mutta ainakin kyky erottaa
olennainen ja epéolennainen toisistaan on tarkeaa. Liséksi haastattelijan tulisi kyeta
ajattelemaan systeemisesti. Persoonaan liittyvistd ominaisuuksista voidaan mainita hyva
itsetunto, selked kommunikointi, riskinotto- ja paatoksentekokyky seka hyva muisti.
Haastattelijan tulisi kyeta olla empaattinen ja hyva kuuntelija. Keskeista on, etta taitavat
haastattelijat kykenevat Ioytamaan paamaaran kannalta olennaiset tekijat. Haastattelijan on
tarkeda ymmartaa hankitun tiedon merkitys seké kayttdarvo ja hyddyntaa tietoa

onnistuneesti paatoksenteossa. (Markkanen 2008, ss.222—-224)

Rossi (2020, ss.125-126) neuvoo toteuttamaan haastatteluita eri tavoilla, rijppuen tarpeesta,
roolista seka yrityksesta. Puolistrukturoidun ja teemahaastattelun sekoitus on yleisin Rossin
kayttama malli. Haastattelun oikeudenmukaisuus ja valintojen loogisuus voidaan varmistaa
rakenteen avulla. Onnistuminen mahdollistetaan suunnittelemalla etukdteen teemat, joista

keskustellaan jokaisen kanssa seké asiat, joita halutaan jokaiselta ehdokkaalta saada



selville. Haastattelussa on kuitenkin hyva jattaa tilaa keskustelulle seka rénsyilylle.
Keskustelut ovat aina erilaisia ja joskus voi yksi vastaus vastata useampaankin
kysymykseen. Olennaista on saada selville, miten ehdokas soveltuu osaamiseltaan ja
persoonaltaan yritykseen seka toisaalta onko yritys ja avoin tehtéva sellaisia, joita hakija
tavoittelee. Joskus haastattelussa tarvitaan sivupolkuja ja ronsyilya, joskus on parempi
ohjata keskustelua jamakasti.

Haastattelussa on tarkeda tunnistaa potentiaalin indikaattorit. Tallaisia indikaattoreita ovat
muun muassa motivaatio ja sitoutuminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaaja, jolla on
vahva potentiaali, on usein kunnianhimoinen ja haluaa jattaa jalkensa. Tallainen osaaja
kuitenkin myds tekee toita yhteisten tavoitteiden eteen, osoittaa noyryytta seka haluaa
kehittya jatkuvasti. Motivaation liséksi potentiaali iimenee neljan& muuna ominaisuutena, joita
ovat uteliaisuus, nakemys, sitoutuminen ja paattavaisyys. (Kaijala 2016, ss.38—39). Hakijan
kykyjen ja potentiaalin selvittamiseksi Kaijala (2016, ss.23-24) esittaa nelja kysymysta
tyonhakijalle:

Mité olet saanut aikaiseksi?
Mitd osaamista siihen kaytit?

Mita aiot seuraavaksi saada aikaiseksi?

P w0 NP

Mitd osaamista sinulla siihen on tai mita aiot hankkia saavuttaaksesi tavoitteesi?

Valintapaattksen jalkeen on tarke&a olla ensin yhteydessa valittuun henkiléon ja sopia
tehtavan vastaanottamisesta henkilokohtaisesti. Sen jéalkeen on informoitava ei-valittuja
henkilGita prosessin tuloksesta soittamalla hakijoille henkilbkohtaisesti (Gyllin 2017, s.105).
Rekrytointia voidaan pitdd ammattimaisena ei-kiitoksen tuottamisena, rekrytoija saattaa yhta
palkattua henkilod kohden hylata kymmenia hakijoita (Rossi 2020, s.185). Ei-kiitos voi
lannistaa ja aiheuttaa ihmiselle tunteen, jossa han epailee itsedan, eika ole helppoa
rekrytoijalle kertoa ikavia uutisia. Olennaista on, etta paatos kerrotaan nopeasti, perustellaan

selkeésti ja annetaan mahdollisuus antaa palautetta. (Rossi 2020, s.185, s.188)

Valitun henkilén perehdytys on suunniteltava ja sitoutettava siihen osallistuvat (Gyllin 2017,
s.118). Onboardingin tarkoitus on helpottaa uuden henkilon tyon aloitusta ja tydn oppimista
seka taloon asettumista. Esihenkilé on vahvassa roolissa silloin, kun uusi henkilo perehtyy
uuteen tiimiinsa, tehtaviin seka tavoitteisiin. Perehdytysprosessi on tarkea sitoutumisen

vahvistamiseksi sen jalkeen, kun ty6ésopimus on tehty. (Kaijala 2016, s.68)



Tybsuhteen alussa alkaa etsikkoaika, jolloin uusi henkilé hakee yrityskulttuuria ja talon tapoja
sekd oman toimintansa raameja. Esihenkilén onkin tarkeda vaalia alkanutta tyésuhdetta.
Suunniteltu perehdytystoiminta on tarkedssa roolissa ja tydnantajan on oltava hyvin
valmistautunut uuden henkildn aloittamiseen. Perehdytys ja onboarding ovat keinoja osoittaa
tyontekijalle arvostusta, samalla edesauttaen tehokkaaseen alkuun. Tyontekijan saama
arvostus heréttdd arvostusta takaisin vastareaktiona. Nelja asiaa, joiden avulla saadaan
tyontekijlle turvallinen tydnaloitus, ovat seuraavat asiat: 1. Kattava perehdytys yrityksen
toimintatapoihin, 2. Selkeasti viestitty tehtavakuva ja odotukset, 3. Yhteisesti sovitut mittarit
seka tavoitteet ja 4. Esihenkildn tuki, seuranta seka palaute. (Kaijala 2016, s.98—99)

Rekrytointiprosessin kehittamiseksi olisi hyva kayda palautekeskustelu valitun henkilén
kanssa rekrytointiprosessista, perehdytyksesta seka miten valittu henkilé on kokenut
tyotehtavien sujumisen alkutaipaleella (Gyllin 2017, s.122). Rekrytointiprosessin
kehittamiseen voi hyddyntaa myos niiden hakijoiden nadkemyksia, jotka eivat tulleet valituiksi.
Tama voidaan toteuttaa olemalla yhteydessa hakijoihin henkilékohtaisesti puhelimitse ja
kysymalla, miten he kokivat prosessin ja haastattelun. Gyllinin (2017) ndkemyksen mukaan
yhteydenoton pitdisi tulla joltain sellaiselta henkil6lta, joka ei ollut mukana
rekrytointiprossissa. (Gyllin 2017, s.123)

2.2 Mita valmentava johtaminen on?

Valmentavan johtamiskulttuurin rakentaminen on pitkékestoinen prosessi, jossa
asenneilmastoa muutetaan siten, ettéa tietamisesta siirrytdan arvostamaan yhdessa
tekemista, onnistumisia seka, etta tydyhteisdssa voidaan luottaa kollegan tukeen ja jokainen
voi ilmaista itsedan pelotta (Soback 2021, s.110). Valmentava johtaminen ilmenee tavassa,
miten vaikutetaan toisiin ja otetaan itse vaikutteita vastaan. Voidaankin todeta, etta
valmentava johtaminen on yhdessa tekemista, jossa jokainen antaa oman panoksensa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja saa vastavuoroisesti tukea omien vastuidensa
toteutumiseksi. lImapiiri on toisia arvostavaa ja kaikille tarjotaan mahdollisuus osallistua.
Tavoitteet ohjaavat toimintaa ja vuorovaikutusta. Kaiken edellytyksen& on

luottamus. Johtajan, joka tiputtaa itsensa tyontekijoiden tasolle ja nayttaa olevansa
kuolevainen, inhimillinen ja erehtyvéainen, soveltaa valmentavan johtajuuden oppeja
onnistuneesti. Valmentavassa johtajuudessa johtaja tekee ty6nsa koko persoonallaan ja
hyodyntaa ryhman erilaisuutta, johtaen sekd rynmaa ja yksiloita. (Ristikangas & Ristikangas,
2018, s.12)
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2.2.1 Luottamus ja vuorovaikutus

Valmentava johtamisotteen peruslahtokohtana on luottamus ja vuorovaikutus. Ilhmisten
yhteisty0 ja vuorovaikutus synnyttavat luottamusta (Harisalo & Miettinen, 2010, s.29).
Joukkoon kuuluessaan ihminen kokee olevansa merkityksellinen osa joukkoa ja kokee
itsensé arvostetuksi. TAma taas vaikuttaa sitoutumiseen ja siihen, etté kiinnitytdan
organisaation tavoitteisiin (Rubanovitsch, 2020, s.87). Arvostusta ja luottamusta luodaan
osoittamalla kannustusta ja kiitosta seké ottamalla toiset huomioon, kun viestitdan
epamiellyttavista asioista (Soback 2021, s.122). Luottamus syntyy vuorovaikutuksessa ja sita
tarvitaan organisaatioiden kaikilla tasoilla. Henkilostolla on oltava tarvittava kyky tehtéavien
hoitamiseen ja kyky tyéskennella muiden kanssa. Pelkka substanssiosaaminen ei riitd, on
voitava luottaa siihen, ettd sovitut asiat tehd&an ja toiminnan on oltava tavoitteiden mukaista
(Ristikangas & Ristikangas 2018, ss.164—-165)

Soback (2021) korostaa psykologisen turvallisuuden rakentamista peruslahtékohtana.
Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tilaa, jonka valmentava johtaja luo ja jossa
johdettavat kokevat olevansa osa yhteis4, jossa voivat oppia ja kokeilla ilman pelkoa
epaonnistumisesta tai nolatuksi tulemisesta. (Soback 2021, ss.115-117). Johtaja tarvitsee
luottamusta, ilman sitd johtajan vaikuttamisty0 jaa vajavaiseksi. Valmentavan johtajan on
kyettava vaikuttamaan ryhman keskinaiseen luottamukseen. Johtaja luo omalla toiminnallaan
johdettavien keskuuteen luottamusta. Luottamus taytyy ansaita ja sen rakentaminen on koko
ryhman oppimisprosessi. Luottamus on rakennettava niin, ettéa ihmiset haluavat tehda téita

esihenkilon kanssa. (Ristikangas & Ristikangas 2018, s.163)

Esihenkilon ja alaisen valinen luottamus syntyy arjen tilanteissa. Luottamuksen yksi elementti
on hyva aikomus toista kohtaan ja, jos esihenkilé onnistuu vaikkapa antaessaan palautetta
luomaan alaiselle tunteen, ettd esihenkilé haluaa palautteella hdnen parastaan, lisdantyy
alaisen ja esihenkilon valinen luottamus sek& myodnteinen suhtautuminen palautteeseen.
(Kupias ym., 2011, s. 121)

Luottamus syntyy yhteisesta tekemisesta ja tutuksi tulemisen kautta, ei tahdonvoimalla tai
toivomalla. Halu vastata samoin syntyy lupausten pitamisesta ja reilusta kohtelusta, nain
syntyy vastavuoroisuutta. Luottamuksen ilmapiirisséd on helpompaa kestaa epavarmuutta ja
keskeneraisia asioita siksi, etta kun tieto ja varmuus paattyy, luottamus alkaa. Luottamuksen
olemukseen kuuluu luottamus, vaikka ei voi olla varma tulevasta, koska luottaa, ettei

lupausta peteta. (Forssen & Kuusela 2021, s.61)
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Luottamuksen rakentamisessa, yllapitamisessa ja tarvittaessa korjaamisessa esihenkil6lla ja
tyontekijalla on kaytéssaan useita vuorovaikutuskeinoja. Keskeinen keino luottamuksen
rakentamisessa on kuunteleminen ja kokemus siita, etta tulee kuulluksi. Aktiivinen kuuntelu
osoittaa arvostusta puhujaa kohtaan. Aktiivinen kuuntelu ei edellyta pitkaa ja vaativaa
keskustelua, vaan sita voi toteuttaa pienissa arjen epamuodollisissakin kohtaamisissa
esimerkiksi, kun kysyy kuulumisia Luottamusta rakentaa myos toinen tosiensa arvostaminen
seka armeliaisuuden osoittaminen, jota voidaan kutsua my0s suopeaksi tai sallivaksi
suhtautumiseksi toista kohtaan. Salliva suhtautuminen lisda rohkeutta ja innostusta
kokeiluihin. Erehdyksia ei ole tarvetta peitelld, vaan ne otetaan esille ja nahdaan
oppimismahdollisuuksia. (Ikonen 2015, ss. 136-138, s5.140-142)

Sopimusten ja sdantdjen rikkominen, omien vastuiden valttely, ideoiden ja ajatusten
varastaminen, auktoriteettiaseman vaarinkaytto, julkinen kritiikki ja vaarien syytosten
esittaminen heikentavat luottamusta. Luottamus voi nopeasti muuttua epaluottamukseksi.
Epaluottamus syntyy usein muutaman ihmisen valille ja mikali sita ei pystyta rakentavasti
kasittelemaan, epaluottamus leviaa tydyhteisdon. Epaluottamus vaikuttaa haitallisesti
tydyhteisdn vuorovaikutussuhteisiin ja heikentaa tuottavuutta, koska perustehtavan sijaan
joudutaan kasittelemaan epaluottamusta. Luottamuksen palauttamisessa on keskeista, etta
epaluottamusta aiheuttavat tekijat tunnistetaan mahdollisimman varhain ja asioista kaydaan
avoin keskustelu, jossa epaluottamusta aiheuttavat tekijat kirjataan seka sovitaan, miten niita
lahdetdan korjaamaan vastuullisesti ja tuloksellisesti. Arvioinnin keinoin seurataan ja
kehitetaan tehtyja paatoksia ja toimenpiteita, jolloin prosessi koetaan positiivisena ja
mielekk&ana. (Harisalo & Miettinen, 2010, ss.49-55)

Arvostava vuorovaikutus tarkoittaa sitd, ettd tunnustetaan ihmisten erilaisuus ja kyetaan
katsomaan asioita eri nakokulmista. Ei ole yhta ainoaa oikeaa ja omaakin ndkdkulmaa on
voitava ajoittain tarkastella seka oltava valmis kehittamaan sita ottamalla vaikutteita muiden
ihmisten katsantokannoista. Erilaisuuden arvostaminen ei kuitenkaan tarkoita, etta jokainen
voi toimia ihan miten tahansa oman mielensd mukaisesti. Tarkeat toimintatavat ovat usein
tarkkaan maariteltyja, minka lisaksi esihenkildlla on oikeus kertoa, miten asiat hoidetaan tai
ei hoideta. Arvostava vuorovaikutus ei tarkoita my6skaén sita, etta toisten mielipiteet ja
nakemykset tarvitsisi hyvaksya juuri sellaisenaan, vaan siihen kuuluu, etta toisten
nakemyksia kuunnellaan. Kuitenkin voi olla perustellusti eri mieltd asioista. (Kupias ym.,
2011, s. 122)
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Hyvinvoinnilla tarkoitetaan yksinkertaisia arjen asioita, kuten toisten huomioimista ja
arvostusta, auttamista seké yhteishenked. Toisia huomioidaan kuuntelemalla, osoittamalla
myo6tatuntoa, auttamalla ja kiittamalla. Vuorovaikutuksen perusasia on tervehtiminen. Taman
lisksi palaute seké arvostuksen osoittaminen muodostavat pohjan keskinaisille suhteille.
Tydyhteistssa vuorovaikutuksella on vaikutusta tyGilmapiiriin ja toimivaan yhteistyohon.
Esihenkilon tehtavé on edistda tydyhteison keskindisid suhteita ja edistdéa yhteistyota seka
ratkaista tyontekijoiden valiset ongelmatilanteet tarvittaessa. (Pirinen 2014, s.177)

Olennainen osa vuorovaikutusta on kuuntelu. Kuuntelu voidaan erottaa aidoksi kuunteluksi ja
normaaliksi kuunteluksi. Aitoa kuuntelua ei ole, mikali ei ole taydellista lAsn&oloa kyseisséa
kuuntelutilanteessa. Ihmisen kuuntelu voi olla eri tasoilla. Kuuntelu voi esimerkiksi olla sita,
ettd kuunnellaan sen verran, ettd tulee oma puheenvuoro. Toisen sanomaa ei valttamatta
ymmarretd. Kuuntelijan huomio saattaa myos keskittya enemman omiin ajatuksiin kuin
puhujan sanomisiin, jos kuuntelija arvottaa seké suodattaa kuulemaansa omien ymmarrysten
kautta (Kupias ym., 2011, s. 129). Eri johtamisaloilla viestintakriteerit poikkeavat toisistaan
jossain maarin. Johtajat voivat joutua muuttamaan vuorovaikutustaitojaan siirtyessaan eri
aloille, silla eri alojen asiantuntijat arvostavat erilaista viestintaa. Alakohtainen vuorovaikutus
on johtamistaito, joka on sosiaalistumista tietynlaiseen kulttuuriin ja alasidonnaisten

kaytanteiden oppimista. (Isotalus & Rajalahti 2017, s.34)

2.2.2 Oppiminen ja motivaatio

Osaamisvaatimukset, erityisesti alyllisen ja oppimiseen liittyvien taitojen osalta, liittyvat
tydssa ja tyotehtavissa tapahtuneisiin muutoksiin. Vaatimukset pohjatietojen ja
teoriaosaamisen yha paremmasta tasosta perustuvat siihen, ettd osaamista on osattava

soveltaa uusiin ilmidihin seka kyettdva ennakoimaan tulevaa. (Otala, 2018, s.17)

Oppimisella tarkoitetaan prosessia, jossa tietoa luodaan muokkaamalla aikaisempaa tietoa ja
kokemuksia. Oppimisprosessi on ihmettelyd, kokemusten keraamista, arviointia ja
reflektointia. Reflektoinnin kautta syntyy ymmarrysta ja kykya soveltaa. (Sydanmaanlakka,
2018, ss.79-84) Reflektointi on mielentaitojen keskeinen tydvaline, jonka avulla tietoisesti
tutkitaan ja kehitetddn omaa toimintaa. Reflektointi jakautuu neljdan vaiheeseen, jossa
ensimmaisena on tunnistaa tilanne. Kun tilanne on tunnistettu, kokemuksia pohditaan, jonka

jalkeen ajattelu laajenee. Naiden vaiheiden kautta paastaan neljanteen vaiheeseen, eli
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kaytannon toimeenpanoon (Ristikangas 2019 s.165-166). Reflektion avulla tydyhteisot voivat

kehittaa tyovalineita, toimintamalleja ja kaytanteitaan (Kupias 2011, s.185).

Oppimisen tukeminen sekd osaamisen tukeminen seka kehittdminen ovat organisaation
nakokulmasta investointeja. Kilpailukeskeisessé toimintaympaéristossa usein halutaan, etta
oppiminen tapahtuisi nopeasti ja tehokkaasti organisaation kayttdon. Lopputuloksen kannalta
on kuitenkin tuottavampaa, mikali esimerkiksi perehdytys hoidetaan siten, etta siihen
kaytetaan riittavasti aikaa ja resursseja. Muussa tapauksessa tyokaverit joutuvat auttamaan
uutta tyontekijaa keskeyttden oman tekemisensa toistuvasti. (Kupias & Peltola 2019, 83 %)

Oppiminen ja jaksaminen tarvitsee energialdhteekseen innostusta. Innostus on positiivisia
tunteita, joka syntyy tahdosta tutkia ja oppia asioita seka tehda ja toteuttaa. Innostus heraa,
kun havaitsee asian tarkoituksen sekd paddmaaran ja ymmartaa saavutettavan hyodyn.
Innostuksen ohella on tarkedé omata oikea asenne, silla asenteella on merkitysta
kanssakaymisessa muiden kanssa, kuten myds tytssa ja opiskelussa seka muussa

toiminnassa. (Gronfors 2010, s.26)

Hyva asenne on tarkea kriteeri monilla yrityksilla valittaessa uusia tyontekijoita uusiin
tyotehtaviin. Gronfors (2010) méaarittelee asenteen suhtautumiseksi, johon sisaltyy
tunnelataus. Asenne koostuu ajatuksien tuottamasta tunnetilasta ja asenteeseen voi
vaikuttaa muuttamalla omia ajatuksiaan. Toisen henkilon asenteita on vaikea muuttaa, mika
johtuu jokaisen omasta vallasta vaikuttaa omiin ajatuksiin. Toisten henkildiden asenteisiin voi
kuitenkin vaikuttaa siten, ettd auttaa toista huomaamaan ja kokeilemaan sellaisia asioita,
jotka vaikuttavat heidan ajatuksiinsa. Oppimisen keskeisessa roolissa on vuorovaikutus seka
keskustelu ja kommunikointi. Keskustelun edellytyksena on ajattelu ja rohkeus asettua
alttiiksi toisilleen erilaisten néakdkantojen yhteentdormaykselle. Kysyminen taas tarvitsee
kysyjalta kiinnostusta ja uteliaisuutta (Gronfors 2010, ss.26—27). Kysymysten avulla voidaan
kartoittaa, kyseenalaistaa, selventéad, tuoda esiin omia vahvuuksia tai ne voivat auttaa
merkityksien muodostamista. Vastaajalle ei kuitenkaan pida luoda mielikuvaa, etta kysyja

tietaisi oikean vastauksen jo valmiiksi. (Ristikangas & Ristikangas 2018, ss. 110-113)

Vuorovaikutus koostuu seitsemasta elementistd, joita ovat huomio, lasnaolo, kuunteleminen,
asiat, sanat, 4anenkaytto ja rytmi. Rytmi mahdollistaa hyvan vuorovaikutuksen, kun henkilot
ja koko ryhma tahdistuvat samaan rytmiin. Hyva vuorovaikutus ei onnistu ilman hyvaa
tunneyhteyttd, joka luodaan yhteensopivan rytmin ja toisten aidon kuuntelemisen avulla.

Liséksi on kyettava asettumaan toisen tilanteeseen. Tunnetilat ovat oppimisessa tarkedssa
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roolissa, erityisesti positiiviset tunnetilat. Tunnetilat vaikuttavat oppimisen motivaatioon ja
innostuneisuuteen. Oppimisen kannalta tarkeaa on myos hyva kaytds, toiset on otettava

huomioon ja on arvostettava heidan ajatuksiaan (Grénfors 2010, ss.28-29).

Tybssa oppimista ja sitoutumista tydssa oppimiseen voidaan edistad huomioimalla ja
tukemalla henkiloston edellytyksia sitoutua tydssa oppimiseen seka edistamalla
organisaation ja tydyhteison kykya tukea niin yksittaista tyontekijaa kuin koko tyéyhteisdakin.
Tarke&da on, etté kuitenkin huomioidaan ihmisten elaméntilanne jatkuvaan oppimiseen
sitoutumisen osalta sek& hyvinvointi ja toimintakyky. Vuorovaikutuksella tydyhteisdssa on
keskeinen vaikutus siihen, miten henkilt sitoutuvat tytssa oppimiseen. Jatkuvaa
tydssaoppimista edistaa se, ettd henkildstéa motivoidaan ja kannustetaan oppimiseen,
pidetaan ylla niin yksilo- kuin tydyhteisottasollakin oppimiseen liittyvié positiivisia asioita sekéa
johdetaan seka tyota ettd oppimista. Lisavahvistusta oppimiseen tuovat itseohjautuvuuden ja

aktiivisuuden hyvaksyminen ja siihen kannustaminen. (Rintala ym., 2023)

Organisaatio on oppimisymparistona monipuolinen, jossa oppiminen tapahtuu yhdessa
muiden kanssa. Vuorovaikutustaidot, keskustelun, ajattelun ja vaikuttamisen taidot kehittyvat
erilaisten ihmisten kanssa toimiessa. Oppimista tukevat innostus, positiivinen asenne,
onnistunut vuorovaikutus, arvostava kayttaytyminen, tavoite ja aikataulu sekd motivaatio,
erityisesti sisdinen motivaatio, jolloin ihminen tekee asioita oman kiinnostuksensa vuoksi
(Gronfors, 2010, s. 21, s. 26).

Ketterasti oppivan organisaation kulttuuri on turvallinen ja sen alakulttuureina on
oppimiskulttuuri, kokeilukulttuuri ja auttamiskulttuuri. Naista kolmesta kokeilukulttuuri
kannustaa kokeiluihin ja siten kehittdmaan uusia asioita. Kettera oppiminen ei yleensa
noudata ennakkoon maarattya prosessia. Oppimisprosessi koostuu palautteista, tiedon
hankinnasta ja soveltamisesta, kokeiluista, arvioinneista ja oivalluksista. Oppimisen
vetovoima perustuu ns. PULL-periaatteeseen, jossa henkildsto tiedostaa tulevat haasteet ja
vaatimukset ymmartaen niiden merkityksen omalle tyélle ja oman yksikén toiminnalle. (Otala,
2018 s. 26, s. 271) Kokeilujen avulla on mahdollista testata uusia tapoja toimia esimerkiksi
asiakaspalvelussa ennen kuin toimintatapa otetaan vakiintuneeseen kayttoon. Kokeilujen
avulla voidaan oppia toimimaan tuloksellisemmin tai kokeiluista voidaan saada uusia ideoita.
(Martela & Jarenko, 2017, s. 257)

Ketteralle oppijalle on tunnusomaista, ettd han osaa ottaa opiksi virheistddn, tehda

muutoksia seka osaa tunnistaa merkityksia kielteisista tapahtumista ja kokee ne
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oppimismahdollisuuksina. He pyytavat aktiivisesti palautetta, kokeilevat erilaisia
toimintatapoja eivatka turhaan arkaile epéaonnistumisen pelossa. Ketteraa oppimista voidaan
soveltaa myds jalkikateen paineisen tapahtuman purkamiseen. Ketteran oppimisen keinoin
purku tulisi tehdé pian tapahtuman jalkeen. Purun voi toteuttaa itse mielikuvin, jolloin
tapahtuman kulku kaydaan lapi mielessa lapi juuri kuten se oli tapahtunut ja tamén jéalkeen
lasketaan stressitasoa. Lopuksi kdydaan lapi tilanne uudelleen sellaisena kuin sen olisi
pitanyt sujua. Nain toimimalla luodaan turvallinen ymparistd, uskalletaan epaonnistua, mutta
samalla luodaan pohja ketteralle oppimiselle ja nopealle palautussyklille eik& muisto jaa
rasittamaan seuraavaa tilannetta. (Ahman, 2019, ss.267-271)

Kokeilujen avulla on mahdollista testata uusia toimintatapoja, esimerkiksi asiakaspalvelussa
ennen kuin toimintatapa otetaan vakiintuneeseen kaytté6n. Kokeilujen avulla voidaan oppia
toimimaan tuloksellisemmin tai kokeiluista voidaan saada uusia ideoita. (Martela & Jarenko

2017, s.257)

Motivaatio on kuin energiaa, se on sisaistd motivaatiota, jonka avulla henkilé pyrkii
lisaamaan tietojaan ja taitojaan. Sisaisen motivaation tunnistaa henkilén halusta oppia ilman,
ettd han haluaa vastustaa oppimiseen liittyvid asioita. Motivoitunut oppija tekee enemman
kuin vaaditaan ja iloitsee siitd, mita oppii. Vaikuttava tekijd motivaatioon on mahdollisuus
paattaa itse opiskeltavasta aiheesta ja vaikuttaa omaan opintomenestykseen (Grdnfors,
2010, s.30). Motivoituessa ihmisen kaytds on paamaarahakuista ja tarkoituksenmukaista.
Motivaatio tarkoittaa psyykkista tilaa, joka ohjaa henkilon vireytta, ahkeruutta ja aktiivisuutta
toimia omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Motivaation voimakkuus méaaritelladn sen
perusteella, kuinka sitkeasti tallaista toimintaa pidetaén ylla (Sirokki 2016, s. 60).
Tybmotivaatio vaikuttaa ihmisen jaksamiseen toissa, kuten myds muuhun jaksamiseen ja
suoriutumiseen. Motivoitunut henkild toimii oma-aloitteisesti ja on kaytokseltaan
vastuuntuntoinen. Motivaation keskeinen tekija on tyon imu, joka kasitteenda tarkoittaa tydssa
iimenevaa myonteista tunnetta ja motivaatiota. Tyén imu on vahvasti yhteydessa myos

haluun kehittdd omaa osaamistaan (Kallonen & Kuhmonen 2021, ss. 65-66).

Motivaatiota voidaan myos johtaa. Mikali henkilon ulkoiseen motivaatioon vaikuttaa palkka ja
arvostus, tulisi hanen johtamisessaan huomioida kiitoksen ja arvostuksen merkitys. Sen
sijaan, jos motivoituminen onkin siséista, henkild motivoituu tyon tekemisesta ja tuloksista.
Olisi tarkedd, etta motivoinnissa osattaisiin huomioida myds yksild. (Rubanovitsch 2020,
s.178, 237)
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Motivaatioon voidaan vaikuttaa myos keskustelun avulla. Joskus lyhyenkin keskustelun
voima vaikuttaa tehokkaasti, kun taas joskus pitkakaéan keskustelu ei tuota edistysta.
Keskustelun tavoitteena on saada keskustelukumppani ajattelemaan uudella tavalla ja etta
keskustelu jaa mieleen. Onnistuneen keskustelun jalkeen huomio kiinnittyy asioihin, joihin ei
ennen kiinnittaényt huomiota. Ajattelun muutos ja havainnointi ovat muutoksen ensimmaiset
merkit. Seuraavaksi keskustelu alkaa vaikuttaa ajattelun lisdksi valintoihin seka toimintaan.
Nain ollen keskustelu on vaikuttanut motivoivasti ja nostanut tarkeitéa asioita esiin (Oksanen
2014 s.21).

Muutostilan tunnistamista voidaan tarkastella muutoksen vaihemallin avulla. DiClementen &
Prochaskan (1998) Transteoreettisessa muutosmallissa muutos jaetaan prosessiksi, jonka
avulla muutosaiheen etsiminen ja uuden toiminnan suunnittelu paésevat paikoilleen. Malli
antaa valineen arvioida muutoksen kohteena olevan henkilon todellista tilaa seké valmiutta
muutokseen. Kunkin vaiheen kesto vaihtelee henkilokohtaisten ominaisuuksien ja ulkoisten

syiden vuoksi. (Oksanen 2014, s.41-42, trainer4you.fi)

Kuva 2. Muutoksen vaihemalli (DiClemente & Prochaska 1998)

Muutoksen vaihemalli
1.Esiharkinta

6. Lipsahdus . .
el p Muutostarve tunnistetaan, ei
Viliaikainen paluu . .
. motivaatiota
entiseen

2. Harkinta
5. Vakiintuminen Tietoisuus
Tavoitteen muutostarpeesta
mukaisen... lisdantyy, hyotyjen ja
haittojen pohdinta
4.
Toiminta
Toimitaan 3. P3atos
tavoitteen Muutossuunnitelma,
mukaan tavoitteen

asettaminen

(Oksanen 2014 s.41-42, trainer4you.fi)
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2.3 Tavoitteellinen ohjaus ja toimintamallit yksilotasolla

Valmentavan johtamisen ja ty6otteen ohjauskeinoja ovat dialogiset valmennuskeskustelut,
aktiivinen kuuntelu ja oivalluttavat kysymykset seka palaute. Valmennuskeskusteluissa
voidaan kayttaa tukena erilaisia malleja, kuten GROW- ja Pilari-mallit seka palautteen

rautalankamalli.

2.3.1 Dialogiset valmennuskeskustelut

Dialogissa on keskeistd, etté se on arvostavaa ja kunnioittavaa ja ettd on valmis
kyseenalaistamaan seka muuttamaan omia nakemyksia (Ristikangas & Ristikangas 2018,
$s.86—89). Aito kiinnostus toisen ajatteluun ja toimintatapoihin vahvistaa yhteistydsuhteita
(Ristikangas & Ristikangas 2018, s.92). Valmennuskeskustelut ovat reflektiivisia, edistavat
kehittymista ja selkiyttavat tavoitteita. Keskeista on, ettd valmennuskeskusteluja kaydaan
saanndllisesti (Collin & Lemmetty 2019, s.174). Ristikangas & Grinbaum (2014) kayttavat
saanndllisesti pidettavista valmennuskeskusteluista nimitysta valmennusvartti.
Valmennusvartti on kiinnostusta ja coachausta, jossa valmennettava paasaantoisesti valitsee
aiheen seké vastaa omasta kehittymisestaan valmentajan tuella. (Ristikangas & Griinbaum
2014, s.125). Fokuksen pysymista puhujassa auttaa sellaisten kysymysten tekeminen, jotka
saavat puhujan ajatuksen liikkeelle, johtaen oivalluksiin (Ristikangas & Ristikangas 2018,
$5.104-105).

Suomessa on pitkaan kaytetty tydnohjausta tyéntekijan taitojen kehittdmisessa.
Coachingissa on samoja piirteita kuin tyénohjauksessa, siina missa tyonohjaus keskittyy
tyoyhteison tai tyontekijan tyohon liittyviin haasteisiin, coaching keskittyy henkilon
vahvuuksiin seka haasteisiin ja tavoitteisiin kokonaisvaltaisemmin. Coaching korostaa
ratkaisukeskeistakin tydnohjausta enemman tavoitteellisuutta. (Carlsson & Forssel 2012,
$5.45-46)

Valmennus on koulutuksen kehittyneempi muoto, jonka perusajatuksena on siirtaa tietoa ja
konsultoida valmennettavaa siten, ettd valmennettavan toimintatavat kehittyvat, samalla
tavalla kuin koulutuksessa. Coachingissa tavoitteet ovat joko suurempia tai pienempia, mutta
siind on sama paaperiaate kuin valmennuksessa, coach ei siirré tietoa coahcattavalle vaan
toimii hanen lahtokohdistaan. Oppiminen ei ole samanlaista kuin perinteisessa

valmennuksessa (Carlsson & Forssel 2012, ss.46—-47). Perinteinen valmennus on Carlsson
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& Forsselin mukaan coachaamista kehittyneempi véline, kun halutaan valmiita tekniikoita
seka tydkaluja oman toiminnan soveltamiseen tai jalostaa taitoja tietyissa asioissa tai kun
halutaan esimerkiksi puuttua tydyhteison ongelmakaytokseen. (Carlsson & Forssel 2012, s
50)

Coaching on menetelma, jolla yksilossé oleva potentiaali vapautetaan ja suoritus pyritaan
maksimoimaan. Coaching tarkoittaa myos sellaista oppimisen muotoa, jossa valmentaja
tukee ja edistdd valmennettavan kehittymista seka oppimista. Valmentaja auttaa
valmennettavaa loytamaan vastaukset antamatta valmiita vastauksia. Coachingin avulla
valmentaja edistaa valmennettavaa saavuttamaan tavoitteen ja kehittymaan
henkilokohtaisesti. Tavoitteiden tulee olla realistisia ja ne tulee voida saavuttaa.
Valmennusprosessin keskidssa ovat kehittyminen seka suoritus. Valmentajan ei ole tarkoitus
arvottaa valmennettavaa, vaan rohkaista hanta kayttdmaan enemman kuvailevaa kielta.
(Maattanen 2015, s. 29)

Coaching on jokaisen esihenkilon opeteltavissa oleva taito, joka on rinnastettavissa
leadership- ja management-taitoihin. Coach-roolissa esihenkil6 tukee yksil6llisesti
mahdollisimman sopivalla tavalla tyontekijéitaan suoriutumaan tehtavistadan. Coachingin
avulla maksimoidaan tyontekijdiden edellytykset oppimiseen, suoriutumiseen ja hyvinvointiin
(Carlsson & Forssel 2012, ss.34-35). Coaching on hyva kehittamisvaline silloin, kun tarkoitus
on lisata itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta seka paatdksentekoa ja tukea kehittymista

omassa tyoroolissa. (Carlsson & Forssel 2012, s. 49)

Lahijohtajan on kyettava kuuntelemaan tyontekijéitaan. Valmentavan johtajan suostuessa
dialogiin, han oppii kuulemaan seka nakeméaaén toisilta nakokulmia ja asioita, jotka ovat
monissa tapauksissa omia ajatuksia merkittdvampia. Valmentavan johtajan ajatukset
jalostuvat seka saavat uusia ulottuvuuksia. Fokuksen keskittyessa toisiin johtaja kuulee
toisen nakemyksia ja néin luo olosuhteet yhteiselle keskustelulle. Kuuleminen tarkoittaa, etta
kuuntelija suostuu kuulemaan aidosti sanat ja hyvaksyy ne. Kuuntelijan tulee sulkea pois
omat ajatuksensa. Kuuntelussa on tarkeada pyrkia aktiivisesti padsemaéan samalle kartalle
puhujan kanssa, eika vain kuunnella sanoja. Puhujan kokiessa tulleensa kuulluksi, voidaan

todeta kuuntelun tehneen tehtavansa. (Ristikangas & Ristikangas 2019, s. 104-105)

Kuuntelijan tulee keskittya puhujaan. Fokuksen pysymista puhujassa auttaa sellaisten
kysymysten tekeminen, jotka saavat ajatuksen liikkeelle, johtaen omiin oivalluksiin.

Kysymysten avulla voidaan kartoittaa, kyseenalaistaa, selventad, tuoda esiin omia
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vahvuuksia tai ne voivat auttaa merkityksien muodostumista. Vastaajalle ei kuitenkaan saa

syntya mielikuvaa, jossa vastaus olisi valmiina. (Ristikangas & Ristikangas 2018, s.110-111)

Kuuntelemisen ohella ldhijohtajan on kyettava esittamaan tietamisen sijaan kysymyksia.
Kysymysten muotoilu on keskitssa. Kysymykset voidaan luokitella joko suljettuihin tai
avoimiin kysymyksiin. Molemmat ovat tarpeen, mutta kannattaa huomioida, etta suljettuihin
kysymyksiin on helppo vastata kylla tai ei. Avoimien kysymysten voima on siina, etté ne
tuovat tilaa uusille avauksille. Hyva nyrkkisaantd avoimiin kysymyksiin on m-alkava
kysymyssana, esimerkiksi miten, mitd, miksi, milloin yms. Kontekstuaalinen kysymys tukee
johdettavaa I6ytamaéan oman toimintansa syy-seuraus-suhteen, mista jokin johtuu. Syvallista
pohdintaa ohjaa reflektiiviset kysymykset. (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s.111-113)

2.3.2 Valmentajan tydkalut ohjauskeskusteluissa

Tavoitteellisissa ohjauskeskusteluissa voidaan kayttaa tukena erilaisia keskustelua ohjaavia
malleja, joista tdssa osiossa esitellddn tavoitteiden asettamiseen soveltuva SMART-malli

seka keskustelua ohjaavat GROW- ja Pilari-mallit.

Valmennuksella on oltava rakenne, jonka mukaisesti edetdén ja valmennustapaamista
varten on laadittava agenda eli asialista. Valmentajan on téarkeé laatia valmennuksesta
muistio. Yksildvalmennuksissa on kolme osapuolta, jotka ovat yritys, valmentaja seka
valmennettava. Valmennus on luottamuksellista, mutta yritysta on kuitenkin informoitava
valmennuksen tavoitteista seka edistymisesta. Tavoitteiden asettamisen ja suunnittelun
tyokaluna voidaan kayttdd SMART-mallia. Malli koostuu viidesté kohdasta, joiden mukaisesti

edetaan:

Tavoitteet, joista sovitaan yhdessa. Kaikki tuntevat padadmaarén. S (Specific).
2. Sovitaan, miten tavoitteiden saavuttamista mitataan, mitk& ovat suoritukset
laatustandardit. M (measured).
Arvioidaan tavoitteiden realistisuus, mita esteita voi tulla. Resurssit. A (achievable).
4. Pohditaan tavoitteiden saavuttamisen arvo, miten kaikki osallistujat hyotyvat. R
(relevant).

5. Aikatauluista sopiminen ja mikd on ensimmaéinen askel. T (timed).

(Heikkila 2009, ss.106-110)
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GROW-mallin on kehittéanyt Sir John Whitmore. GROW:n jokainen kirjain edustaa tiettya
vaihetta coachingissa. Goal eli tavoite kertoo sen, mita halutaan tai tavoitellaan. Tassa
kohtaa valmennusta sovitaan yhden istunnon sekéa koko prosessin tavoitteista. Reality, eli
nykytilanne, kertoo missé olemme nyt. Realityssa pyydetaan valmennettavaa reflektoimaan
seka tutkimaan nykytilaa. Options, eli vaihtoehdot kohdassa valmennettava kuvailee
mahdollisuudet sekd uudet kuvakulmat, tassé valmennuksen vaiheessa pohditaan
vaikutusmahdollisuuksia. W eli viimeinen vaihe kertoo mita tehdéan seuraavaksi. Tassa
kohtaa tunnistetaan esteet seké sitoudutaan toimintaan. Lopuksi varmistetaan riittava tuki.
(Ruutu 2020 ss, 185-186)

GROW-malli sopii jokaiselle esihenkildlle sovellettuna. Valmentaminen sopii useisiin eri
tilanteisiin, oli sitten kyseessa uusi tyontekija, ura, ongelma, kayttaytyminen tai uusi tehtava.
Valmennukselle valitaan aika ja paikka, osapuolille sopivaan aikaan, silla ajan tulee sopia
hyvin valmennettavalle ja valmennettavan on oltava henkisesti valmis valmennukseen.
Heikkila esittelee valmennuskeskustelun GROW-mallin siten ettd, istunto aloitetaan aiheen
selkeyttamisella (To), jonka jalkeen mallissa edetaan tavoitteiden asettamiseen (GOALS),
valmennettavan nykyisen osaamisen taso selvittamiseen (REALITY), vaihtoehtoiset
menetelmat ja strategiat tavoitteiden saavuttamiseksi (OPTIONS) ja valitulle vaihtoehdolle
toimintasuunnitelman laatiminen (WHEN). TO GROW-malli jatkuu, kuten kuviosta 2 ilmenee,
siten, etta valmennettava toteuttaa sovitut tehtavat ja oppii ja seuraavassa
valmennustapaamisessa kaydaan palautekeskustelu ja asetetaan mahdollisia uusia
tavoitteita. (Heikkila 2009, ss.106-110)

Kuva 3. To GROW -valmennusmenetelma (mukaillen Heikkila, 2009)
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Valmennustapahtuman
madrittely

Tavoitteet — —

[ Analyysi 1_
__Nykytilan ymmartaminen |

~

Kartoitus
Erilaiset vaihtoehdot —
\ saavuttaa tavoitteet )

Toimintasuunnitelma
Vilitavoitteiden —
asettaminen )

Oppiminen
Sovittujen tehtdvien
toteuttaminen
Palaute
Arvioi edistymista
seuraavassa istunnossa

Valmentava johtaja voi kayttaa tyokalunaan myoés Pilari-mallia. Pilari-mallin avulla
valmentava johtaja fokusoi toista ja se soveltuu erinomaisesti kahden valiseen
kahdenkeskiseen vuorovaikutustilanteeseen. Mallin perusajatuksen taustalla on
ratkaisukeskeinen oppimiskasitys. Taakse jadnyt jatetaan taakse ja keskitytaan
tulevaisuuteen. Oikeat ratkaisut ja valinnat onnistuvat silloin, kun tavoite on riittdvan
houkutteleva. Mallissa on keskeista tavoitetilan ja nykytilan valimatka. Keskusteluhetkessa
pyritdén etsimaan ratkaisuja, joilla valmennettava pystyy lahestymaan tavoitetta ja
saavuttamaan sen. (Ristikangas & Ristikangas 2018, ss.113-114)

Pilari-malli koostuu kuudesta vaiheesta. Vaihe 1 alkaa nykyhetkesta, jossa maaritellaan
fokus. Valmentava esihenkild voi aloittaa esimerkiksi kysymyksilla "Mita ajankohtaisia asioita
on talla hetkella mielessési?” tai "Misté voisimme keskustella, etta pdasisimme eteenpain?”.
Vaihe 1 siséltaa myds tavoitteen maarittelyn. Vaiheessa 2 méaaritelladn mahdollisuudet,
valmennettava maarittelee ja kay lapi vaihtoehdot valmentajan ohjauksessa ja etsii ratkaisut.
Vaiheessa 3 suunnitellaan valmennettavan tulevaa toimintaa konkreettisella tasolla eli

toimenpiteita. Vaiheessa 4 keskitytdan haasteiden torjuntaan. Vaiheessa 5 keskustelu



keskittyy palkitsemiseen ja tukeen. Lopuksi on vaihe 6, jossa kerrataan yhdessa laadittu
suunnitelma. (Ristikangas & Grinbaum 2014, ss.168-169)
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Kuva 4. Valmentavan johtajan Pilari-malli. Mukaellen Ristikangas & Ristikangas 2018, s.114

Vaihe 2:

Vaihe 1: Mahdolli
Fokuksen maarittely suuksien
kartoitus

Vaihe 3:
Toiminn
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Vaihe 4:
Esteide
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Vaihe 5:

Palkitse
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tuki

—m D o< A< Z

2.3.3 Palaute

Palautteen antaminen, pyytaminen ja palautteen saaminen ovat keinoja, jotka lisdavat

® + — 0 < o —

Vaihe 6:
Toisto

osaamista ja positiivista yhteistyotd. Ne my6s parantavat tydilmapiiria. Positiviisien vaikutus

mydnteisyyden ja turvallisuuden tunteisiin on kolme kertaa suurempi kuin kriittisella
palautteella (Ristikangas & Gronbaum, 2014 s.92). Palaute toimii arvioinnin tyokaluna ja
tukee parhaimmillaan saajan oppimista. (Ristikangas & Ristikangas 2018, ss. 240-243)

Ajatusten ohjaamisen keinona on hyva palaute. Kokemus hyvésta palautteesta vaikuttaa

seuraavan palautetilaisuuden odottamiseen. Hyvan palautteen kriteereja ovat niiden luonne

ilmapiiriltdan ja vuorovaikutukseltaan rakentavina, oivalluksia synnyttavina, oppimista

avaavina, konkreettista toimintaa tukevina ja tunnemerkityksia pohtivina (Oksanen 2014,

§S.229-230). Esihenkilon tydssa palautteen antaminen on olennaista. Positiivinen huomiointi,

kannustus ja kiinnostus kaikkien tyontekijoiden ty6ta kohtaan ovat sellaisia asioita, joista
esihenkilon taytyy huolehtia samalla tavalla kuin tavoitteiden asettamisesta (Kupias 2016,
s.200). Itsedan arvioimalla voi paasta pitkalle, mutta perille paésy ei ole mahdollista vain

itsearvioinnin keinoin. Taman vuoksi tarvitaan palautetta. Palaute kertoo, mika on



tamanhetkinen tilanne ja mihin suuntaan ollaan matkalla. Palautteen avulla voi nahda omat

vahvuudet ja heikkoudet ja voidaan tehda oikeita paatoksia. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen

2011, s. 13)

Palautteen antamisessa voi olla pelkoja, jotka estavat tehokkaan palautteen antamisen.

Pelot, jotka estavét palautteen annon, ovat yleensa omia ajatuksia pikemmin kuin

todellisessa ymparistossa. Palautteeseen liittyvien tunnetilojen lisksi esteena voivat olla

vaarat palautteen antamistavat. Kymmenen tyypillista palautteen antamisen estetta ja

hyotya on kuvattu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Kymmenen palautteen antamisen estetta ja hyotyd (Ahonen & Lohtaja-Ahonen

2011, s.59, ss.180-181)

Palautteen antamista estavat

Palautteen antamisen hyodyt

Palaute sanan hamaryys sek& hamarat
palautekaytannot

Paras tapa kasvattaa itsetuntemusta

Epaselvat tavoitteet ja pelisdannot

Yksinkertainen keino osoittaa tunteita

Seurausten pelko

Nopein tapa osoittaa tydn merkitys

Jaykat suoritusten arviointijarjestelmat

Varmin tapa lisata onnistumisia

Virheita peitteleva toimintakulttuuri

Yksinkertainen keino pitda vastuullisena
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Tunteiden nayttamisen vaikeus Laajin johtamisen tuki

Hiljainen palaute ja ennakkoluulot Varhaisen puuttumisen malli

Kiire Tehokkain tapa kaynnistaa muutos
Valinpitamattomyys Halvin henkilostétutkimus
Olettaminen Helpoin tapa lisata vuoropuhelua

Kupias & Peltola (2016) toteavat, etta hyvalla esihenkildlla on erilaisia rynman jasenia varten
ja moninaisiin tilanteisiin erilaisia palautemuotoja, kuten kontrolloiva- ja neuvova palaute
seka oivalluttava- etta dialoginen palaute. Ryhmaén jasenet, jotka tarvitsevat johdetuiksi
tulemista, tarvitsevat tarkkaa tietoa seké ohjeistusta, kuinka asiat on tehtava. Kontrolloiva
palaute sekad neuvova palaute ovat tallaisiin henkildihin soveltuva johtamisen tydkalu.
Ryhman sellaisiin jaseniin, ketk& ovat motivoituneita ja johtavat paremmin itsedan taas sopii
paremmin oivalluttava palaute seka dialoginen palaute. Ensimmainen tahtaa ymmartavaan

oppimiseen ja jalkimmainen luovaan oppimiseen. (Kupias & Peltola 2016, s. 28)

Oivalluttava palaute toimii sellaisille henkildille, jotka ovat oman alansa asiantuntijoita, ketka
pystyvét parhaiten 16ytdmaan ratkaisut itse. Oivalluttava palaute antaa tilaa palautteen
vastaanottajan omille oivalluksille. Kaytanndssa oivalluttaja, esimerkiksi valmentava johtaja,
rajaa aiheen tai ongelman, mutta vastuuttaa palautteen vastaanottajan itse keksimaan
ratkaisuvaihtoehdot. Palautteen vastaanottaja on taten helpompi sitouttaa sovittuun
ratkaisuun, kun han on saanut itse valita toimenpiteet. Tilanteet, joihin oivalluttava palaute

sopii erityisesti ovat sellaisia, joissa on useampia erilaisia toimintamahdollisuuksia.
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Oivalluttavan palautteen avulla voi lisata palautteen vastaanottajan ymmarrysta, motivaatiota
seka sitoutumista. (Kupias & Peltola 2016, s.211)

Dialoginen palaute on toinen palautteenannon muoto, joka sopii niihin tilanteisiin missa on
useita eri toimintamahdollisuuksia, tarkoitus on aikaansaada palautteen vastaanottaja
tietoiseksi kehittamiskohteistaan, vahvuuksistaan sek&d omasta toiminnastaan. Dialoginen
palaute on kuuntelevaa, kyselevaa ja tukee palautteen vastaanottajan ajattelua seké
toimintaa. Dialoginen palaute on erityisen tehokasta silloin, kun kyseesséa on pitkdjanteista
palautteenantoa. Dialogista palautetta ei aina mielleta palautteeksi, silla sellaisessa
tilanteessa esihenkilé on kuuntelija ja kysyja enemman kuin varsinainen palautteen antaja.
(Kupias & Peltola 2016 s.212)

Oivalluttava palaute ja dialoginen palaute ovat tarkoitettu sellaisten henkiléiden ohjaamiseen,
ketk& osaavat tyotehtavansa. Sellaiset henkiltt, keiden osaaminen ei vield ole ammattilaisen
tasoa, on parempi kayttaa neuvovaa palautetta. Esimerkiksi perehdyttamistilanteissa
neuvova palaute on tehokas palautteenantomuoto seka tilanteissa, joissa tydntekija on viela
kokematon. Neuvovassa palautteessa tyontekija saa esihenkildlta tarkat ohjeet, miten hanen
tulee tehda tybnsa. Neuvova palaute ei vahvista palautteen vastaanottajan omaa vastuuta
oman tyon kehittdmiseen, joten ammattilaisten kanssa on parempi kayttaa oivalluttavaa

palautetta seka dialogista palautetta. (Kupias & Peltola 2016 s. 210)

Vertaispalautteen avulla kollegat laajentavat omaa ja toistensa nakemyksia. Dialogisessa
tyokulttuurissa vertaispalautetta annetaan paljon ja asioiden seka osaamisen keittaminen
yhdessa on sujuvaa (Kupias & Peltola 2011, s.18). Esihenkiltkin tarvitsee palautetta ja
valmentavalla tydotteella tydskenteleva kokee sen mahdollisuutena eikd uhkana. Oikein
kohdistettuna palautepyyntd antaa palautetta niistéd asioista, joissa haluaa kehittyd. Tarkeaa
on palautteen vastaanottaminen. Se on tarkoitettu tutkittavaksi ja tarjoaa mahdollisuuden

kehittymiseen ja oppimiseen. (Ristikangas & Grinbaum 2014, ss.103-105)

Ristikangas korostaa palautteen osalta myonteista ja toista tukevaa palautetta, jotta korjaava
palaute on hyddyllistd. Hanen mukaansa palautteesta kolmanneksen pitdisi olla kehittavaa,
korjaavaa tai rakentavaa ja kaksi kolmannesta palautteesta on oltava myodnteista. Nain
mydnteisen palautteen teho on voimakkainta. Koulutuksissa yleisesti kaytdssa olevaa mallia
kutsutaan hampurilaispalautemalliksi. Hampurilaispalautemallissa ensin kerrotaan jotain
my®onteista, sitten kerrotaan pihvi eli kriittinen palaute ja lopuksi sanotaan jotain positiivista

palautteen vastaanottajasta. Hampurilaispalautemallia Ristikangas kritisoi mallin hyvista
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ominaisuuksista huolimatta siita syysta, ettd han katsoo mallissa olevan kaksi oletusta, jotka
ovat ristiriidassa valmentavan johtamisen ideologian kanssa. Ensimmainen oletus on, etta
kaikille sopii sama kaava palautteenannossa ja toinen on se, etta korjaava osuus eli pihvi on

palautemallin tarkein osa. (Ristikangas & Ristikangas 2018, s.241)

Hampurilaismallin sijaan Ristikangas esittelee palautteen rautalankamallin, jossa aluksi
palautteen antaja valmistautuu pohtimalla palautteen antamisen motiivia ja tarkoitusperaa.
Palautetilanteessa huomio keskitetdan palautteen saajaan ja hdnen ajatuksiinsa ja
pyydetaan hanta itsedén arvioimaan tilannetta. Itse palautteeseen Ristikangas suosittaa
litthmaan aistihavainnon, konkreettiseen tilanteeseen. Talléin huomio kiinnittyy
konkreettiseen tapahtumaan tai tilanteeseen. Mallissa kerrotaan mindmuodossa havainnon
vaikutuksista palautteen saajalle. Lopuksi palautteessa keskustellaan muutostoiveesta ja
kaydaan dialoginen keskustelu siitd, mit& opittiin ja miten toimitaan jatkossa. (Ristikangas &
Ristikangas 2018, ss.243-245)

Palautteen rautalankamalli tiivistettyna:

1. Motiivin varmistaminen
Itsearvion pyytaminen
3. Aluksi aistihavainnot:
- mité kuulin
- mitd ndin
Kerrotaan vaikutuksista ja kokemuksista mind-muodossa
Tuodaan esiin, miten tulevaisuudessa tulisi toimia ja kehittya
6. Dialoginen loppukeskustelu
Yhdesséa keskustellen pohditaan mité opittiin ja miten toimitaan jatkossa
(Ristikangas & Ristikangas 2018, s.243)

Tilanteessa, jossa henkilon tulokset tai muu kayttaytyminen eivat vastaa yhteisia
toimintatapoja, edellyttavat palautetta. Rubanovitsch (2020) toteaa, etta alisuoriutumiseen,
laiskuuteen ja valinpitaméattémyyteen, jotka johtavat virheisiin suorituksissa, on puututtava
viiveettd. Inhimilliset virheet taytyy toki hyvaksya, mutta mikali sama henkild tekee toistuvasti
samoja virheita, on siihen puututtava (Rubanovitsch 2020, s.91). Valmentavan johtamisen
nakokulmasta puutteellisiin tuloksiin puututaan sparraamalla olemalla tukena, vaikka henkil®
ei sitd itse pyytaisikdan. Talldin selked puheeksi ottaminen on keino avata keskustelu, jolloin

henkildlle kerrotaan, miksi on tarpeen kayda keskustelu eli kerrotaan milta osin suoritus on
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puutteellinen. On tarkead, etta henkil6lla on mahdollisuus kertoa omasta nakdkulmastaan
tilanteesta. Arvostava ja luottamuksellinen ilmapiiri tukevat asian kasittelya siten, etta
kysymyksilla saadaan henkil6 itse pohtimaan milla keinoin han voisi suoritustaan kohentaa.
Valmentavan johtajuuden periaatteiden mukaisesti korjaava palaute toteutetaan yhdessa
ratkaisuja hakien. (Soback 2021, ss.176-177)

Esihenkild joutuu joskus tilanteisiin, joissa ei enaa oivalluttaminen auta. Tall6in on
vaihtoehtona antaa kontrolloivaa palautetta. Kontrolloivaa palautetta tarvitaan, kun asioista
on keskusteltu jo aiemmin, useamman kerran, ilman etta toivottua muutosta on tapahtunut.
Aiemmin on yritetty kuunnella, keskustella ja perustella. Mikali toivottua vaikutusta ei tule,
esihenkilo voi viimeisena keinona kokeilla kontrolloimista. Kontrolloivalla palautteella ei
kannata aloittaa kuitenkaan palautteen antoa yleensé. (Kupias & Peltola 2016 s. 209)

2.4 Tiimin valmentava johtaminen

Tiimitoimintaa voisi kuvailla ihmisten luonnolliseksi organisoitumistavaksi, jos yhteistyon
esteena ei ole byrokraattisia rakenteita tai mekanistisia johtamismalleja. Sana tiimi kuulostaa
usein myonteiseltd. Mukava tyéporukka ei vield ole tiimi, vaan tydyhteisén on oltava
enemman. Katzenbachin ja Smithin vuoden 1993 maaritelman mukaan "tiimi on pieni joukko
ihmisia, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmaaraan ja
toimintamalliin, ja jotka pitavat itsedén yhteisvastuullisena suorituksistaan”. (Eklund A ym.,
2019 ss5.25-26)

Valmentavan tiiminjohtamisen tavoitteena on auttaa tiimid saavuttamaan tavoitteensa
reflektion ja oppimisen avulla. Tavoitteiden maarittely, selkeyttdminen ja mittaaminen seké
niista sopiminen yhteistydssa tiimin kanssa ovat keskeisia tiiminjohtajan tehtavia.
Tiiminjohtajalla on myds oltava kykya systeemiseen ajatteluun (Parsloe 2017, ss.299-302).
Systeemisen ajattelun kautta hahmotetaan kokonaisuuksia ja osien valisia yhteyksia.
Tiiminvalmentaja nékee tiimin vuorovaikutussuhteet seka ryhmailmiét. Systeeminen ajattelu
auttaa myos nakemaan, miten muut tiimit ja ryhmat vaikuttavat tiimin toimintaan.
(Ristikangas ym., 2021, ss.36-39)

Tiimidlykkyys syntyy erilaisten ihmisten yhteisty6sta, kun tiimin jasenten kokemukset,
nakokulmat ja ideat otetaan huomioon ja sovitetaan yhteen (Eklund ym., 2019, s.83).

Ihmisten erilaisuus on samanaikaisesti haaste ja hyoty. Erilaisuus on tarkeaa aluksi tiedostaa
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ja tunnistaa vaikutuksineen seka ymmartaa erilaisuutta. Erilaisuuden hyvaksynnan jalkeen
on mahdollista hyodyntaa sita (Ristikangas ym., 2019, s.209-210). Valmentavan johtajan
tulisi osata johtaa erilaisuutta, jotta ryhman potentiaali saadaan kayttéén. Ryhmalla tulee olla
yhteinen tavoite ja erilaisuudesta huolimatta kaikkien on pyrittdvéa kohti samaa tavoitetta
(Ristikangas & Ristikangas 2018, s.151).

Ryhmaan kuuluminen lis&da turvallisuuden tunnetta (Fuller ym., 2020, ss.76-79).
Osallisuudella on merkittava vaikutus innostumiseen, silla jokaisella on halu olla osa
kokonaisuutta. Tiimissa kaydyt keskustelut toisten innostamisesta ja keinoista siihen
voimaannuttavat ja motivoivat. Yhdessa tehdyt tavoitteet ja visiot koetaan innostaviksi ja
naihin liittyvat keskustelut suuntaavat ajatukset tulevaan. Ryhméaa innostaessaan valmentaja
aktivoi ja osallistaa seka mahdollistaa yhteisen pohdinnan, analysoinnin ja paatoksenteon
ryhmaélle tarkeista asioista. Ryhman innostumista voi kuvata innostumisen kierteell&, jossa
visioinnista edetddn puhumisen kautta harjoittelemaan ja analysoimaan seka lopulta
juhlistamaan onnistumista. Innostumisen kierre on kuvattu kuviossa 4. (Ristikangas &
Ristikangas 2018, ss.234-235)

Kuva 5. Kymmenen palautteen antamisen estetta ja hyotya (Ahonen & Lohtaja-Ahonen
2011, s.59, ss5.180-181)

__— 1Visioikaa,

unelmoikaa
5. Juhlistakaa,
kiittakaa \
2. Puhukaa,
sparratkaa,
4, Arvioikaa, innostakaa

analysoikaa

\ 3. Harjoitelkaa, /

mokeltakaa,
tukekaa

Tiimin ymmarrys siita, ettd yhteinen on tarkedmpi kuin yksilén oma auttaa suuntautumaan
kohti yhteisi& asiakkuuksia ja tekema&én yhteistyota. Keskeista on, etta yhteistyd kuuluu

jokaisen tehtaviin, se ei ole tahdon asia. Onnistunut yhteisty6 vahvistaa tuloksellisuutta,
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parantaa asiakaskokemusta, innovatiivisuus ja merkityksellisyyden kokemus voimistuvat.
Yhteistyd myds parantaa ajattelun laatua ja myodnteisyyden kierre lisaantyy, joka parantaa
tybhyvinvointia. Jotta yhteisty6 olisi innostavaa ja onnistunutta, edellyttéad se aktiivista
vuoropuhelua. Kun tiimilaiset ymmartavat mita yhteistyolla tavoitellaan ja miten yhteistyon
pitaa toimia, rakentaa vuoropuhelu luottamusta tiimiléaisten vélille. (Ristikangas ym., 2021,
$5.124-129)

Tiimin yhdessa oppimiseen tarvitaan psykologista turvallisuutta, jolloin tiimilaiset jakavat
tietoa, kokeilevat uusia asioita ja uskaltavat pyytaa apua. Valmentava tiimin johtaja voi luoda
psykologista turvallisuutta omalla esimerkilla&n nayttamalld, miten tiimissa keskustellaan,
puhumalla ja aktivoimalla keskustelua virheisté ja niissad oppimisesta seka haastamalla
jokaista kehittymaan tiimitaidoissa ja yhdessa oppimisessa. Etatapaamisissa tiiminjohtajan
tulisi vaatia kameroiden kaytto4a, silla psykologinen turvallisuus edellyttda mahdollisuutta
tehda havaintoja ilmeisté ja eleista. (Ristikangas ym., 2021, ss.222-225)

2.4.1 Haastavat tilanteet tiimissa

Tiimien ristiriitatilanteiden taustalla on usein sellaisia ihmisia, ketka tekevat muiden olon
hankalaksi. Ristiriitojen taustalla voi olla esimerkiksi persoonien erilaisuus tai erilaiset tyo- ja
vuorovaikutustavat. Tiimid voi harvoin koota pelkastaan sellaisista ihmisistd, joiden kanssa
on omasta mielesta helppo tulla toimeen, joten on syyta harjoitella tulemaan toimeen myds
omasta mielesta hankalien ihmisten kanssa. Tama edellyttaa joissain tilanteissa
henkildkohtaisten tunteiden asettamista sivuun, jotta voidaan tyéskennelld onnistuneesti
yhteisten tavoitteiden eteen. Ristiriitaisilta nakemyksilta ei voi valttya parhaassakaan tiimissa,
mutta huipputiimi eroaa muista tiimeista siin&, miten riitatilanteet ratkaistaan (Eklund ym.,
2019 s.197).

Syyllisten etsiminen ei edesauta tilannetta, silla jannitteet ovat osa ihmisyhteisdjen
perusdynamiikkaa. Konfliktit voivat itse asiassa tarjota kasvun paikan seka ihmiselle, etta
tiimille, silla konfliktin ja&dessa asiatasolle, se voi jopa lisata tehokkuutta. Toisaalta konfliktin
jaaminen pysyvaksi osaksi henkildiden vdlille lamauttaa tiimin toimintaa. Konfliktien
vaistamattomyyden takia on hyva harjoittaa konfliktikompetenssia. Tiimin johtajalla on tarkea
rooli luoda erilaisia toimintamalleja konfliktin jAnnittyneisyyteen ladatun negatiivisen energian
muuttamiseksi tiimin yhteisen padmaaran tukemiseksi. On tarkeaa opetella kohtaamaan

pelko, se on ainoa keino konfliktin pelon selattdmiseen. (Ristikangas ym., 2021, s.309-311)
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Esihenkildn olisi hyva miettid valmentavia kysymyksia riitatilanteita ajatellen, jotka voivat olla

alla mainittujen kysymysten kaltaisia:

1. Millainen rooli esihenkil6lla tulisi olla mielestasi tiimilaisten riitatilanteissa?

2. Millaisia onnistuneita riitatilanteen selvittelyja olet itse nahnyt?

3. Mité keinoja sinulla on riitatilanteen ratkaisemiseksi?

(Kurttila & Aalto 2021, s.115)

Esihenkilon velvollisuus on puuttua tiimin toimintaa uhkaaviin tekijoihin. Valmentavan tiimin
johtajan ty6td on asettaa rajat ja puuttua asioihin tiimin toiminnan mahdollistamiseksi
(Ristikangas ym., 2021, s.315). Tiimin vetajalla on oltava kykya ja rohkeutta pitda puolensa
seka kohdata konflikteja. Riitatilanteet on voitava ratkaista jamakasti, mutta rakentavasti.
Rakentavan keskustelun avulla ongelmat ovat yleensa ratkaistavissa. Parasta on puhua
asiasta suoraan ja huonosti kayttaytyva tiimilainen on kyettdva haastamaan muuttamaan
kaytdstaan. (Eklund ym., 2019 s.200)

Ratkaisukeskeista tiimikeskustelua voidaan kayttda apuna ongelmatilanteiden kasittelyssa.
Tiimikeskustelulle maaritellaéan tavoite etukateen, jota lahdetéén ratkaisemaan.
Tiimikeskustelu alkaa ongelman ja tavoitteen méaarittelysta. Seuraavaksi kuvataan tiimin
vahvuudet ja se, mita on jo tehty ongelman ratkaisemiseksi seka tavoitteen saavuttamiseksi.
Tavoitteen hyddyllisyys méaaritellaan ja muutokselle maaritelladn tunnusmerkit, eli mista
muutos huomataan. Tiimi maarittelee onnistumisen varmistamisen, mik& auttaa onnistumaan
ja mita esteita tunnistetaan. Kun nama vaiheet on toteutettu, tehdaan suunnitelma tulevista

toimenpiteista. Lopuksi suunnitellaan seuranta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, ss.170-171)

2.5 Valmentajan ja valmennettavan roolit

Valmentajan rooleja voivat olla vertaisvalmentaja, valmentava johtaja tai erikseen tehtavaan
palkattu valmentaja. Valmentava esihenkilé kykenee innostamaan ja haastamaan
valmennettavansa hyodyntdmaan piilevia kykyjaan ja oppimaan. Perinteisesti esihenkild on
ohjeistanut ja kontrolloinut tyontekijéitaan, mutta coachaava esihenkil6 pyrkii kontrolloimisen

kustannuksella antamaan enemman palautetta ja tukemaan alaisiaan, eli johtajan rooli
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muuttuu auktoriteetista taustavaikuttajaksi. Esihenkilo jattaa itsensa taka-alalle

keskittdessddn huomionsa alaisiinsa sekd heidan kehittymiseensa. (Maattanen 2015, ss. 34—

35)

Ristikangas ja Grinbaum (2014, ss.70-71)) méaarittelevat kolme positiota valmentavalle

esihenkildlle, joita ovat suunnan nayttaminen, yhdessé tekeminen sekd mahdollistaminen.

Positiot kuvaavat esihenkilon suhdetta johdettavaan tiimiin, toisin sanoen positiot

maarittelevat esihenkilon paikan. Suunnan nayttaminen tarkoittaa kaytannossa tavoitteen

kirkastamista johdettavalle, rajojen asettamista seké perustehtavan selkeyttamista. Toinen

positio, eli yhdessa tekeminen, tarkoittaa esihenkilon toimintaa osana ryhmaa. Valmentava

esihenkilo tutustuu ja tekee yhteisty6ta, on lasna ja rakentaa palautekulttuuria.

Valmentavassa johtamisessa esihenkild antaa tiiminsa vastata ongelmanratkaisuihin.

Kolmas positio on mahdollistajan rooli taustalla, valmentava esihenkild osallistaa, tekee

toisista tahtid, antaa vastuuta, luottaa ja havainnoi kaiken aikaa taustalla.

Taulukko 2 Esihenkilotydn johtamistapoja valmentavan johtajuuden nakékulmasta
(Ristikangas & Ristikangas 2018, ss.145-151).

Esihenkilo malli

Vahvuudet

Kompastuskivet

Edistava esihenkilo

Visionaari, luo uutta,
tulevaisuusorientoitunut,
tunteet tarkeitd, luo uskoa
alaisiin omalla uskollaan

Karsimaton, organisointikyky
heikompi, aikataulut
venyvat

Kannattava esihenkil®

Sosiaalisesti lahjakas,
sidosryhmajohtaminen
vahvaa, toimeenpanija,
kompromissien hakeminen

Ongelmien kohtaaminen
pelottaa, loukkaantuu
herkasti, itseluottamuksen ja
jamakkyyden puute

Maaréatietoinen esihenkilo

Hyva organisoija,
tavoitteellinen, vastuut selvat
ja mitattavat, aikataulut
pitavat, kriisitilanteissa tyyni

Joustavuus, tilannetaju, jyra
omissa mielipiteissa, huono
kuuntelutaito

Eritteleva esihenkilo

Syvallinen ajattelu, uhkien ja
mahdollisuuksien kartoitus,
yksityiskohdat hallinnassa

Riskien ottaminen heikkoa,
kommunikointi ei ole
avointa, tekee itse

johtamisen sijaan
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Valmentavalla tydotteella tydskentelevan esihenkilén asenne ja ajattelutapa ovat coachaavia,
vaikka han toimisi tehtéavassa, jotka edellyttavat managerin tai leaderin roolia. Coachin
ajattelutapa eli muita arvostava, kiinnostunut toisten ajattelusta ja tavoitteellisesti pyrkii

Idytamaan erilaisia tapoja yhteistoiminnalle. (Ristikangas & Griinbaum 2014, s.28)

Valmennettavan on tarkeéd suostua seka sitoutua valmennukseen. Valmentaja voi tukea
sitoutumista, esimerkiksi tekemalla sopimuksen valmennettavan kanssa noudatettavista
pelisd&nndista. Ojanen (Ojanen 2020, s.76) esittdd esimerkkiné ty6- ja organisaatiopsykologi
Satu Kasken valmennettavilleen viestimat pelisd&nnot, joissa sovitaan
luottamuksellisuudesta, avoimuudesta ja vastavuoroisuudesta, muiden arvostamisesta
kokemuksesta riippumatta, hyvaksynnasta, ratkaisukeskeisyydestd, myodnteisyydesta seka
kuuntelemisesta ja kysymisesta siten, etta kuunnellaan loppuun ja pyritddn paattamaan oma

puheenvuoro kysymykseen.

Ojanen, 2020, s.78) tuo esiin, ettd valmentavassa tytotteessa keskenkasvuisuus on
positiivinen asia ja han korostaakin, ettéa ihminen kehittyy aikuistuttuaankin. Muutos vaatii
kuitenkin aina sitoutumista ja tata voidaan arvioida kuuntelemalla huolellisesti. Ojanen on
vapaasti soveltanut valmennukseen Carol s. Dweckin teoriaa muuttumattomuuden ja kasvun
asenteen eroista. Kasvun asennetta ilmentaa kasitys, etta lahtotilanteestaan voi kasvaa ja
kehittyd, kun taas muuttumattomuuden asenteen omaavat pitavat lahtékohtia annettuina
tekijoinad eika ihmisen ole mahdollista kasvaa ja kehittya. Ojasen luomat lauseparit iimenevat

taulukosta 3.

Taulukko 3. Valmennetun ja valmennettavan asenteet. (Ojanen 2020, s.78)

Valmennetun asenne Valmennettavan asenne

Valmentautuminen ”Aivan turhaa touhua” "Yksi tapa kasvaa ja kehittyd”

Haasteet ”"Rasittavia, pois semmoiset” | "Tarjoavat ratkaistavaa”
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Tavoitteet "Teen niin kuin ennenkin” "Haluan tehda paremmin”
Ikavyydet "Masentavat ja ahdistavat’ ;Z?””‘Ste'e” selvittaakseni
Mokat "Viltin mokia ja virheita” | N0 Ovalhwvia

Valinnat "Pidén oikeat mielipiteeni” | _ V0! 10Ytyd parempi

vaihtoehto”

Toisen menestys

”Aikamoinen uhka minulle”

"Voin oppia hanelta lisaa”

Tietaminen

"Tiedan jo kaiken”

"Haluan oppia lisaa”

Valmennus auttaa ihmista asenteen muutoksessa kehittymista kohtaan, kun valmennus

hoidetaan ammattimaisesti. Monilla tydpaikoilla tydntekijat saavat vapaaehtoisen

mahdollisuuden ilmoittautua kehitystoimiin. Vapaaehtoisiin hankkeisiin osallistuvat usein

sellaiset henkil6t, jotka ovat kasvusta ja oppimisesta luontaisesti kiinnostuneita. Myos niita

tilanteita on usein, joissa valmennusta eniten tarvitsevat eivét osallistu niihin vapaaehtoisesti.

Valmennusten hyvamaineisuus kasvattaa toki tulevien valmennusten osallistujajoukkoa.

(Ojanen 2020, s.79)

Valmentamisessa on kyse yhteistyosta. Hyva lopputulos saadaan aikaan, kun molemmat

osapuolet ponnistelevat lopputuloksen eteen. Vastuu menestyksesta jakautuu valmentajan

seka valmennettavan kesken. Heikkilda (2009) maéarittelee valmentamisen onnistumiseksi

seuraavia asioita ja ominaisuuksia:
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1) Sopiva koulutus tehtavaan

2) Valmennuslupa, jonka mukaan valmennettava hyvaksyy valmentamisen ja
valmentajan

3) Kyky hahmottaa osaamisalueet, tehtavat ja tavoitteet, joihin tarvitsee
valmennusapua

4) Kyky selittdd avun tarpeen luonne ja tuoda esiin ndkemys valmennuksen
toteuttamisesta

5) Kyky pohtia syvallisesti ja monipuolisesti tavoittelemiaan paamaaria

6) Kyky keskustella ilman pelkoa eli luottamuksellisesti, taito kuunnella aktiivisesti ja
rohkeutta kysya, kyky olla rehellinen

7) Kyvykkyys kasitella vaikeitakin asioita seka valmiutta katsoa asioita uusista

nakokulmista.

(Heikkila 2009, s.133)

3 Yrittapohjaisen toiminnan ohjaamisen ja valmentamisen erityispiirteita

Valmentava tydote, yhteison merkityksen ymmartaminen ja selkeat sopimukset osapuolten
oikeuksista ja velvollisuuksista ovat erilaisten yhteistydverkostojen ja kumppanuussuhteiden
ohjaamisessa keskeisia keinoja. Kohtamaen (2005), Mitrosen (2002) ja Jarvisen (2021)
tutkimusten tuloksissa tuodaan esiin verkostojen ja kumppanuuksien yhteistydn merkitys,

luottamus ja osaamisen jakaminen, jotka liittyvat valmentavaan johtamiseen ja -tydotteeseen.

Kohtamaki (2005, ss. 269-270) tutki strategisen verkoston ohjausta toimittajien ja toimijoiden
nakemysten kautta karkiyritysten ohjauksessa metalli- ja elektroniikkateollisuudessa, jossa
tutkijan mukaan autoritdarinen ohjaus on tyypillinen toimintatapa. Hinnoittelustrategia ja
erityisesti sosiaalinen ohjaus jaivat vahaisemmaksi. Kohtaméaki toteaakin, etta vahva,
autoritdarinen ohjausmekanismi voi johtaa ristiriitoihin ja korostaa kumppanuussuhteen
luottamuksen merkitysta, jotta suhteesta ei tule riitaisia ja haittaa liiketoiminnan
reagointikykyyn ja yhteistydhon. Toimijoiden ohjauksessa karkiyrityksen tulisi olla
hienovarainen ja toimia harkitusti, silla nilla on vaikutuksia siihen, miten toimijat kokevat
ohjauksen. Keskeiset ohjauksen tavat tulisi laatia yhdessa toimittajien kanssa konseptiksi,
jolla kumppanuussuhteita seké strategista verkostoa ohjataan. Karkiyritysten on tiedostettava
omat tarpeensa, markkinat seka toimittajien ettd toimijoiden tilanteet ja sovitettava

ohjauksensa niihin, mutta vahvistamalla sosiaalista ohjausta, jolloin yhteinen ymmarrys
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verkoston osapuolten yritys- ja henkilokohtaisista tilanteista on vahvasti kehittdmisen

taustalla.

Kaupan hybridiorganisaatioissa kaytettavia liiketoiminnan ohjausjarjestelmia ja -mekanismeja
liketoiminnan ohjaamisessa ja tehokkuuden tavoittelemisessa tutkittiin Mitrosen (Mitronen,
2002, ss. 391-392) vaitostutkimuksessa. Mitrosen mukaan on tarkeaa, etta
hybridiorganisaation ketjujohto ymmartaa roolinsa oikein, eiké rajaa sité ainoastaan
hierarkiaan ja sopimuksiin perustuvaan oikeuteen paattaa, kontrolloida tai rangaista.
Ketjujohdon ei mydsk&an tule omavaltaisesti paattdd asiakassuhteiden rakentamisesta, vaan
sen tulee ymmartaa, ettd ketjujohtajuus on myoés henkista johtajuutta, joka on saavutettava
sisdistamisen ja vapaaehtoisuuden avulla. Keskeistéa on myos kumppanuuden rakentaminen
arvojen, luottamuksen ja toisten arvostamisen avulla. Johtamisen on oltava kurinalaista ja
johdonmukaista seka siten, etta tietoa ja osaamista jaetaan, parhaita kaytantdja voidaan
jatkokehittaa ja etta rikkomuksiin puututaan rakentavasti. Ketjuyhteiso tulisi rakentaa
tietoisesti, johon kukin ketjun toimija eri tasoilla voi tukeutua. Yhteisdn avulla voidaan
hierarkkista johtamista paremmin johtaa monia asioita. Luottamuksen rakentaminen on
keskeista, silla hybridiorganisaatiossa se on yksi keskeinen ohjausmekanismi. Jotta
kauppias- ja yrittdjaperustainen toiminta olisi tehokasta edellyttaa se Mitrosen mukaan
ketjujohdon kontrolloimaan liiketyyppikonseptien kehittamista. Erityisesti, koska kauppiaat ja
yrittdjat maksavat konseptin kaytosta, on heilla oltava varmuus konseptin toimivuudesta ja
luottoa siihen, etté sitd kehitetaan jarjestelmallisesti. Mitronen tuo myds esiin tiedon
jakamisen, oppimisen ja innovaatioiden levittamisen merkityksen seka yhteisdllisesti etta
yksil6llisia tarpeita ja tavoitteita kuunnellen, joiden foorumina toimivat vuosittaiset yrittdja- ja

kehityskeskustelut seka tapaamiset.

Yrittdjapohjaisten myyntiedustajien johtamista tutkittiin Risto Jarvisen Pro Gradu — tydssa
(Jarvinen, 2021, s. 11-12, 102). Jarvisen tavoitteena oli selvittda, miten yrittdjapohjaisia
myyntiedustajia tulisi johtaa onnistuneesti, mita haasteita siihen liittyy seka miten
yrittdjapohjaisia myyntiedustajia tulisi motivoida. Tutkimuksen lahtokohtana oli pdamies-
agenttiteoria ja taustalla rakennusalan yritys. Tutkimuksen perusteella on tarkeaa kiinnittaa
erityistd huomiota edustajaorganisaation rakentamiseen ja monipuoliseen motivointiin.
Agenttisopimuksen tulisi olla selkea ja ymmarrettava ja palkkiomallin kannustaa
aktiivisuuteen. Jarvinen nostaa esiin myds rekrytoinnin merkityksen. Tutkimuksen tuloksena
syntyy toimeksiantajayritykselle johtamisen malli, jossa painottuvat onnistunut rekrytointi,

sopimus ja valmentava johtamistapa.
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Tilastokeskuksen maaritelmien mukaan yrittgjalla tarkoitetaan sellaista henkil6a, joka
harjoittaa taloudellista toimintaa omaan lukuun ja omalla vastuulla seka toimii
tyOnantajayrittajana tai yksinyrittdjana. Tallaisia ovat esimerkiksi ammatinharjoittajat ja
freelancerit. Osakeyhtiomuodossa henkilo katsotaan yrittéjaksi, jos omistaa yhtidsta yksin tai
perheensa kanssa vahintaan puolet yrityksesta. Tydssakaynti ja vaestotlaskentatilastoissa
yrittéja maaritella&dn 18—74-vuotiaaksi henkildksi, joilla on voimassa oleva
yrittéjaelakevakuutus vuoden viimeisella viikolla. Maaritelméan mukaan yrittaja ei saa olla
tyotdn vuoden viimeisena tyopaivana eiké olla varusmies- tai siviilipalveluksessa vuoden
viimeisten seitseman paivan aikana. Henkilg, jolla on seka yrittajaeldkevakuutus, etta
voimassa oleva tydsuhde luokitellaan yrittajaksi, mikali yrittajatulot ovat suurempia kuin
hanen palkkatulonsa. Yrittdjaksi maaritelladn tydvoimatutkimuksen yrittdjia koskevien tietojen
pohjalta myds ne henkil6t, joiden yrittdjatulot ylittavat maaritetyn tulorajan. Edellytys kuitenkin

on, ettd henkilo ei ole eldakeldinen tutkimusviikon aikana. (Tilastokeskus n.d.)

Tybnantajalla on oikeus valvoa tyontekijan tyodta tydsopimuslain ja tydehtosopimuksen
nojalla. Ty6nantajalla on oikeus paattad, miten tyopaikalla toimitaan, silla tydbnantajalla on
tyonjohto- eli direktio-oikeus. Tytnantajalla on myos tulkintaetuoikeus, joka tarkoittaa sita,
ettd tydnantajalla on oikeus aina ensin ratkaista tilanteet oman nékdkantansa mukaan
(Tydsuojeluhallinto, n.d.). Toimittaessa yrittdjapohjaisessa suhteessa, tydnjohto-oikeutta ei
ole. Toiminta perustuu sopimukseen, joka voi olla luonteeltaan jalleenmyyntisopimus tai
agenttisopimus. Itsendinen jalleenmyyja myy tuotteet tai palvelut omissa nimissaan ja omaan
lukuunsa. Agenttisopimuksen tehnyt myyntiedustaja on sitoutunut tekeméansa sopimuksen
mukaisesti neuvotelemaan ja solmimaan sopimuksia paamiehensa lukuun ja nimissa.
Sopimussuhde syntyy kuitenkin asiakkaan ja paamiehen kesken ja agentti saa
valityspalkkion eli komission. (Lindefelt,2022)

Itsendisten myyntiedustajien motivoinnin parhaita keinoja ovat kilpailukykyinen provisiomalli,
myynti- ja tuotevalmennus, toimiva vuorovaikutus, myyntiedustajan ajankayton
kunnioittaminen seka, ettd sopimus, jonka pohjalta toimitaan, sisaltda selkeasti osapuolten
oikeudet ja velvoitteet, toiminnan sisallon seka korvauksen muodostumisen

perusteet.( Fundbox 2020) Onnistuneen ohjaamisen lahtékohtana on yhteinen ymmarrys

toimintaperiaatteista ja tavoitteista, tehokas seurantajarjestelma sekéa sanktiot, mikali
myyntiedustaja ei noudata pddmiehen ehtoja ja sdanttja. PAdmies voi kuitenkin kehittada ja

syventaa yhteistyota ja siten tukea itsendisen myyntiedustajan tyéta monin keinoin:

- Tuotteiden ja palveluiden tuntemuksen vahvistaminen.


about:blank
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- Suorat ja avoimet yhteydet, nopeat vastaukset kysymyksiin.

- Tulosten kasittely laajemmin kuin vain oman myynninosalta vertailemalla ja

asemoimalla edustajan myynti vertailukohteeseen.

- Myyntivalmennuksen tarjoaminen.

- Asiakaspalautteen kerd&minen ja kasittely yhdessa.

(asherstrategies.com, n.d)

Johtamisen keinoista ohjaavaan toimintaan ilman esihenkildvaltuuksia voi kayttaa
innostamista, haastamista ja vaikuttamista tyon tekemisen puitteisiin. Innostaminen kohti
tavoitteita, oma esimerkki ja ymmarrys miten toiminta liittyy kokonaisuuteen luovat
yhteisty6lle vahvan pohjan. Haastaminen on tehokas johtamiskeino, jonka kayttd edellyttaa
arvostavaa, aktiivista ja rohkeaa vuorovaikutusta seka kysymisen kulttuuria. Tyon tekemisen
puitteisiin voidaan vaikuttaa varmistamalla, ettd jokaisella on kaytettavissaan tarvittavat tiedot
ja etta ne ovat helposti I6ydettavissa. Taman lisaksi kaytettavilla jarjestelmilla ja tapaamisten
sisalléilla on merkitysta siihen, miten kumppanit kokevat yhteistyon sujuvan (Eklund ym.,
2019, ss.66—70). Ihmisten tarve kuulua joukkoon ei muutu ian myéta (Fuller ym., 2020, s.77).
Joukkoon kuuluminen edellyttaa yhteiso4a, jota yksinyrittgjilla ei tydn puolesta ole. Ytya
Yrittajyyteen-tutkimuksen mukaan yksinyrittdjien yhteison luominen edellyttaa, etta yrittajat
paasevat tutustumaan toisiinsa, osallistumaan yhteisdn toimintaan ja ettd heilla on valmiutta
kannustaa toisiaan ja omaksua muiden ndkemyksia seka halua jakaa omaa osaamistaan
(Hytti & Nieminen, 2013, s5.33-34)

Yksinyrittdjat voivat hakeutua tytskentelemaan coworking-tiloihin, joiden on todettu tarjoavan
yhteisollisyytta ja tilaisuuksia oman tyon reflektointiin seka tukevan itsensa johtamista (Houni
& Ansio 2015, s.83). Tiloja kayttamalla yksinyrittdjan on mahdollista erottaa ty6- ja muu

elama, paasta osaksi yhteisté ja saada rakenne tydpaivaan. (Ciccarelli, 2023, s.22)

Vakuutusedustajan rooli on tarkemmin séadelty kuin myyntiedustajien. Vakuutusedustaja
harjoittaa vakuutusten valityspalvelua, jonka tarkoituksena on myyda vakuutusyhtion
vakuutuksia asiakkaille ja saada vakuutusyhtion ja asiakkaan vélille vakuutussopimus.
Myydystéa vakuutuksesta vakuutusyhtié maksaa vakuutusedustajalle valityspalkkion, joka ei

pida sisallaan arvonlisdveroa (Verohallinto n.d). Vakuutusedustajia koskevaa lainsaadantoa
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maaritelladn useamman eri lain avulla. Vakuutusedustajaksi rekisterdinnissa saadetaan
vakuutusten tarjoamisesta annetussa laissa (Laki Vakuutusten tarjoamisesta 234/2018 luku
2) 2 luvussa. Vakuutusrekisteria pitda Finanssivalvonta, joka selvittaa rekisteria hakevan
henkilon hyvamaineisuutta esimerkiksi sakko- ja rikosrekisteriotteista seka perii hakijalta

rekisterdintimaksun. (Finanssivalvonta, n.d).

Vakuutusyhtio X:n vakuutusedustaminen on yrittdjapohjaista toimintaa. Vakuutusyhtio tarjoaa
yrittéjapohjaisille vakuutusedustajille valmiin toimintakonseptin seka vakuutusalan ja
myyntitaitojen koulutusta seka valmennusta. Tyon toteuttaminen on vapaasti
vakuutusedustajan paatettavissd, mutta vakuutusedustajan tulee paasta asetettuihin
myyntitavoitteisiin. Vakuutusedustajan tarked tytkalu on itsensé johtamisen taito.
Vakuutusyhti6 X tarjoaa mahdollisuuden vakuutusedustajille tydskennelld coworking-tilassa.

4 Kehittamishankkeen suunnittelu ja toteutus

Tutkimusongelma ratkaistaan menetelman eli tutkimusotteen avulla. Tutkimuksen
tutkimusote voi olla kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen tutkimus. Menetelman valinta riippuu

tutkimusilmidsta, eli valinta on perusteltava tutkimusilmion pohjalta. (Kananen 2014, s. 158)

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan niiden ihmisten perspektiivista, joita tutkimus
koskee. Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat ihmisten kokemukset, tunteet, ajatukset
ja heidan antamansa merkitykset. Tutkimus tehdaén tutkimusmenetelmien avulla.
Menetelmat voidaan maaritella niiden keinojen kokonaisuuksiksi, joiden avulla tutkimuksen
aihetta tarkastellaan ja joiden avulla on tavoitteena vastata tutkimuskysymyksiin.
Menetelmilla tarkoitetaan niiden keinojen kokonaisuuksia, joiden avulla tutkimuksen aihetta
tarkastellaan ja joiden avulla on tavoitteena vastata tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti
2024, s.9)

Laadullisen tutkimuksen menetelmia yhdistaa induktiivisuus, joka tarkoittaa
aineistolahtoisyytta, eli sita etta johtopaatokset pyritddn tekemaéan aineiston perusteella.
Aineistossa ilmenevia kasitteita ja sanoja kaytetaan tutkimuksessa paljon. (Puusa & Juuti
2024, s.11)

Menetelmilla tarkoitetaan yleensa erilaisia konkreettisia keinoja keréata tutkimuksia varten

aineistoa. Menetelman ohella kirjallisuus kayttda sellaisia termejé kuin tutkimuksen
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metodologia, tutkimusote, tutkimusstrategia ja tutkimuksen lahestymistapa. Menetelmat
liittyvat myos aineiston analyysimenetelmiin. Tutkimuksen lahestymistapa viittaa tutkimuksen
laadullisuuteen, maarallisyyteen, empiirisyyteen tai ei-empiirisyyteen. Tutkimusote tai

tutkimusstrategia, kertoo, millainen tutkimus on. (Puusa & Juuti 2024, s.9)

4.1 Laadullisen tutkimuksen vaiheet

Laadullisen tutkimuksen menetelmissa on useita erilaisia vaiheita. Eri vaiheiden valilla on
paallekkaisyyksia, silla tutkimusastelema on joustava. Tutkimusprosessin aikana ja tutkijan
saadessa lisaa tietoja aiheesta, tutkija voi hyvinkin joustavasti muuttaa alussa asettamiaan
valintoja. Puusa ja Juuti (2024, ss.11-12) esittelevat laadullisen tutkimuksen

tavanomaisimman etenemisen seuraavasti:

Aiheen valitseminen

Tavoitteet

Tutkimuskysymysten luominen

Tutkimuksen rajaus

Tietoperustan laatiminen

Lahestymistavan valinta perusteluineen

Tutkimusmenetelmien valitseminen, kuvaileminen seké niiden perustelut

Aineiston hankkiminen, analysoiminen seka tulkitseminen

© 0o N o g s~ NPRE

Tulokset ja raportin kirjoittaminen seké luotettavuuden arvioiminen

4.1.1 Aineistonhankintamenetelmét

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda ymmartaa kasitteiden merkitys. Aineiston
hankintavaiheessa on syyta pitaa mielessa, etta tutkijan havaintoihin voivat vaikuttaa
kasitteet, joita han tarkastelee. Tutkijan esiymmarrykselld saattaa olla vaikutusta tutkijan
havaintoihin ja kerattavaan aineistoon. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan
vuorovaikutuksessa niiden henkildiden kanssa, jotka ovat tutkimuksen kohteena sen sijaan,
etta hankittaisiin tarkkaa ja tasmallista tietoa. Tutkijan on pyrittdva toimimaan hienovaraisesti
pyrkiessaan sisélle siihen sosiaaliseen todellisuuteen, joka vallitsee tutkimuksen kohteena
olevien ihmisten keskuudessa (Juuti & Puusa 2024, s.101). Laadullisessa tutkimuksessa
aineistoa kerataan useimmiten haastattelemalla, havainnoimalla sek& kerdaamalla tietoa eri

dokumenteista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.83)
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4.1.2 Haastattelu

Haastattelu on yksi yleisimmista laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista.
Haastattelun etuja puoltaa haastateltaessa kasiin saatavaa aineistoa juuri sen verran, kuin
on tarkoitus (Hakala 2024, s.115). Koska haastattelun avulla pyritddn saamaan tietoa niin
paljon kuin mahdollista, olisi haastattelukysymysten aiheet tarkeaa toimittaa haastateltaville
ennakkoon tutustumista varten. Tama on myos eettisesti perusteltua (Tuomi & Sarajarvi,
2018 s.87). Tutkimushaastattelutyypit eroavat niiden ohjailevuuden mukaan. Haastattelut
voivat olla strukturoituja tai puoli strukturoituja, teemahaastatteluja, avoimia- tai
syvahaastatteluja (Puusa & Juuti 2024, s.111). Avoimessa haastattelussa tutkijan tukena on
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, mutta sen ei pida antaa suunnata haastattelua. Tuomi &
Sarajarvi (2018) korostavat, etté haastattelijan tulee syventaa vastauksia haastattelun
jatkuessa. Avoimessa haastattelussa tutkimuksen viitekehys ei suuntaa haastattelua, vaan
se tukee tutkijaa hahmottamaan tutkittavaa ilmitta. Haastateltavan annetaan puhua vapaasti,

mutta tutkija varmistaa aiheessa pysymisen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, ss.88—89)

Muotoilemalla tutkimus ongelmaksi, saadaan peruste tutkimukselle ja tutkimus voidaan
toteuttaa samanlaisilla keinoilla, kuin ongelmanratkaisu. Ratkaisua helpottaa
tutkimuskysymykset, jotka on johdettu tutkimusongelmasta. Tutkittaville ei esiteta
tutkimuskysymyksia. Tutkimuskysymysten ohella on kysymykset, joiden avulla tuotetaan
tietoa tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Tutkittaville esitetyt kysymykset jaetaan avoimiin
ja strukturoituihin kysymyksiin. Tutkija keskusteluttaa tutkittavaa avoimien kysymysten avulla
valitusta aiheesta, antaen tutkittavan kertoa vapaasti aiheesta laajasti. Strukturoidut
kysymykset muodostavat toisen daripaan. Strukturoiduissa kysymyksissa tiedetdan tarkasti,
mita kysytaan seka oletetut vastausvaihtoehdot. Edellytyksen& on ilmidn tunteminen seka

perehtyminen aihetta kasitteleviin ja selitteleviin teorioihin. (Kananen 2014, s. 24)

Kysymysasettelu perustuu tutkittavaan ilmiéon seka niihin teorioihin, jotka sita selittavat ja
ovat kaytettavissd. Teorioiden pohjalta voidaan laatia yksityiskohtaisia kysymyksia. Teoria
vastaa peruskysymykseen: mitka tai mita. Kysymykset tuottavat tietoa sellaisessa
muodossa, kuin ne esitetddn. Avoimien kysymysten avulla tuotetaan tekstia, jonka seasta
tutkijan on loydettava ratkaisu tutkimusongelmalle. Strukturoitujen kysymysten avulla
saadaan kysymyksen vaihtoehtojen maaria lukuina. Vastausvaihtoehdot ovat aina samat

strukturoiduissa vastauksissa. (Kananen 2014, ss.24-25)
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Puolistukturoitu haastattelu tarkoittaa sellaista haastattelua, jossa etukateen tiedetdén mita
asioita on tarkoitus selvittda, mutta etukateen ei ole valmisteltu tarkkaa suunnitelmaa siita,
miten kysymykset esitetaan. Yksinkertaisesti kuvailtuna kyseessé on siis kysymysten
esittdmista ja vastausten saamista. Se siis muistuttaa enemman keskustelua kuin
haastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu edellyttaa kysymysmuotojen ja teema-alueiden
hahmottelua riittavasti tarvittavan tiedon saannin turvaamiseksi. Haastattelija laatii
teemaluettelon varmistaakseen keskustelun kohdistumisen ongelmien kannalta olennaisiin
asioihin. Haastattelijan on jatettava kuitenkin tarpeeksi tilaa tilanneratkaisujen tekoa varten.
Joustavuuden periaate on téarkeé puolistrukturoidussa haastattelussa. (Hirsjarvi & Hurme
2010, ss. 102-103)

Haastattelijalta vaaditaan puolistrukturoidussa haastattelussa oivalluksia vastauksien
merkityksestd, hanen on tarkeaa ndhda mahdolliset uudet suunnat, joita haastateltavan
antama vastaus avaa. Kysymysten merkitys on tarkea, silla niiden avulla haastattelija ohjaa
tilannetta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, s.103)

Lomakehaastattelu tai lomakekysely on yleensa kvantitatiivisen tutkimuksen menetelma.
Lomakehaastattelua kaytetaan usein kyselylomakkeen sijaan, silla lomakehaastattelussa
vastausprosentti saattaa olla kyselyd suurempi. Lomakehaastattelua voi kayttdd myos
laadullisessa tutkimuksessa. Lomakehaastattelun kysymysten on perustuttava

viitekehykseen ja tietoon tutkittavasta ilmiésta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.87)

Haastattelua voi luonnehtia my6s siten, etté se on keskustelu, jolla on tietty tavoite. Se on
menetelma, joka kohdistuu haastateltavan ymmarrykseen ja ajatteluun ja jonka tavoitteena
on saada luotettavaa aineistoa paatelmien tekemiseksi tutkittavasta aiheesta. Tutkija

tulkitsee tulkintoja laadullisessa tutkimuksessa. (Juuti & Puusa 2024, s.103)

Haastattelu pyrkii kerédmaan informaatiota ja on padmaarahakuista toimintaa, joka on
suunniteltu ennalta. Haastattelussa edetdén haastattelijan ehdoilla tai ainakin hédnen
johdollaan. Kaytannon tutkimushaastatteluista seka haastatteluista voidaan kayttaa yhteista
nimitysta tiedonhankintahaastattelu (Hirvsjarvi & Hurme 2010, s. 42). Haastattelu ja
haastatteleminen tarkoittavat eri asioita. Haastattelulla viitataan laajempaan prosessiin, kun
taas haastatteleminen viittaa kahdenkeskeiseen vuorovaikutustilanteeseen. (Hirvsjarvi &
Hurme 2010, s. 43)
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Haastattelun metodisena etuna voidaan pitdd haastateltaviksi valittujen henkiléiden
asiantuntemusta tutkittavasta aiheesta. Haastattelun joustavuus mahdollistaa sen, etta tutkija
voi kohdentaa tiedonhankintaa haastattelussa tutkimuskysymysten edellyttdmaan suuntaan
tarvittaessa. Tutkija ohjaa keskustelua siten, ettéd asettaa kysymyksia, mutta valttaa
keskustelun suunnan liiallista ohjaamista, ellei haastattelumuoto ole hyvin strukturoitu. (Juuti
& Puusa 2024, s.106)

Haastattelumenetelman avulla voi saada selville varsinaista asiaa tai ilmi6t&, vaan
ainoastaan haastateltavan kasityksia siitd. Haastatteluaineistoa keraavan tutkijan on tarkea
pitaa mielesséa professori Evert Gummerssonin ohje: "tutkittavien esille tuomat asiat ovat aina
tutkittavan tulkintaa, joka taytyy pitaa erillaan itse ilmiosta, jota tulkitaan”. (Juuti & Puusa
2024, 5.108)

4.1.3 Aineiston analyysimenetelmat

Tutkija on laadullisen tutkimuksen tutkimusinstrumentti. Hanen aineiston hankintansa
yhteydessé alkaa myos aineiston analysointi. Esiymmarryksella tarkoitetaan ennakkoon
aiheesta omaavia tietojen ja uskomusten sisaltéja. Tutkijan on pyrittava tunnistamaan oma
esiymmarryksensa, silla tutkijan esiymmarrys vaikuttaa aineiston hankintaan seka
analysointiin. (Juuti & Puusa 2024, s.143)

Aineiston analysoiminen voi alkaa jo haastattelutilanteessa, jolloin tutkija voi havainnoida,
miten ilmi6t toistuvat ja jakautuvat seka minkalaisia erityistapauksia nousee esiin. Aineiston
analysointi tapahtuu yleensa lahella aineistoa seké kontekstia. Kvalitatiivisessa aineistossa
on kvantitatiiviseen aineistoon erona laadullisen tutkimuksen sanaston sailyminen
alkuperéaisessd muodossaan. Tutkijan tulee voida kayttaa paattelya, joko abduktiivista tai
induktiivista. Induktiivinen paattely tarkoittaa aineistolahteisyytta. Abduktiivinen paattely
puolestaan tarkoittaa tilannetta, jossa tutkijalla on valmiiksi teoreettisia johtoideoita.
Johtoideoita tutkija pyrkii todentamaan aineiston avulla. Laadullisessa tutkimuksessa on
vahéan standardoituja tekniikoita eika ole yhta ylivoimaisen hyvaa tekniikkaa yli muiden.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 136)

Hirsjarvi ja Hurme (2010) esittelevat teoksessaan kuusi lahestymistapaa, joilla aineistoa
voidaan analysoida. Ensimmaisessa haastateltavat kuvaavat spontaanisti aiheeseen liittyvia

kokemuksia ja tuntemuksia. Naitd kuvauksia ei tarkemmin tulkita. Toiseksi [&hestymistavaksi
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esitetaan haastateltavien uudet yhteydet asioiden valille tai sellaiset merkitykset, joita ei
aiemmin huomattu. Haastattelija ei luo tulkintoja. Kolmas tapa on sellainen, jossa
haastattelija tiivistaa ja tulkitsee haastateltavan kuvausta haastattelun aikana seka kertoo
havaintonsa haastateltavalle. Neljannessa tavassa haastattelija tulkitsee litteroitua aineistoa.
Haastattelija voi tulkita aineistoa yhdessa muiden tutkijoiden kanssa, tai yksin. Viidennessa
tapauksessa voidaan kayttaa uudelleenhaastattelua. Tulkinnan ja analysoinnin jalkeen tutkija
voi pyytda haastateltavan ndkemysta tulkinnan osuvuudesta. Kuudes tapa kasittaa tulkintaan
ja kuvaukseen liittyvat toiminnan, jossa haastateltava alkaa toimia haastattelun perusteella
esitettyjen seikkojen mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2010, s.137)

Laadullisen tutkimuksen analysoinneissa kaytetaan usein sisallonanalyysia, joka on yksi
perusanalyysimenetelmista, joihin voidaan kayttaa useita teoreettisia ja epistemologisia
laht6kohtia (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4, ensimmainen kappale). Aineistol&htdinen
laadullisen aineiston analyysi on kolmevaiheinen. Aluksi aineisto pelkistetaan, el
redusoidaan, jonka jalkeen se ryhmitellaan eli klusteroidaan. Naiden jalkeen muodostetaan
teoreettiset kasitteet. Tata kutsutaan abstrahoinniksi. Analyysin aloittamista edeltaa
analyysiyksikon maaritteleminen esimerkiksi sanan, lauseen tai ajatuskokonaisuuden
perusteella. Analyysiyksikdn maarittelyssa on huomioitava tutkimustehtava ja keratyn
aineiston laatu. Aineiston redusoinneissa analysoitavana oleva informaatiotieto voi olla
havainnointi, muistiinpanoja, litteroitu haastattelu tai dokumentti. Aineistolahtéinen
siséllonanalyysi-prosessi alkaa haastattelujen kuuntelemisella ja puhtaaksikirjoittamisella.
Taman jalkeen aineiston sisaltéon perehdytaan, jonka merkitaan pelkistetyt ilmaukset ja ne
luetteloidaan. Alaluokkien muodostaminen tapahtuu hakemalla samankaltaisuuksia ja eroja
pelkistetyista ilmauksista. Ylaluokat saadaan muodostettua yhdistamalla alaluokat. Lopuksi
muodostetaan paaluokat tai yhdistavat luokat ylaluokkia yhdistamalla. Paaluokkien
perusteella voidaan muodostaa kokoava ké&site. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3)

Teorialdhtbisessa sisdlldnanalyysissa analyysin luokittelussa kaytetaan aikaisempaa teoriaa,
mallia tai kasitejarjestelmaa. Talldéin muodostetaan ensin analyysirunko. Taman jalkeen
aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla analyysirungon sisdén luodaan aineistosta

luokituksia tai kategorioita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.4)
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4.1.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksissa on aina pyrittéava arvioimaan suoritetun tutkimuksen luotettavuutta. Tassa
voidaan kayttdd monia tutkimus- tai mittaustapoja. Tutkimuksen reliaabeliuksella tarkoitetaan
sita, etta tutkimuksen tulokset eivat ole sattumanvaraisia, eli mittaustulosten toistettavuutta.
Reliaabeliuksen toteamiseen on useita tapoja. Tutkimuksen voidaan todeta olevan reliaabeli,
jos useampi kuin yksi arvioija paatyy samanlaiseen lopputulokseen. Kvantitatiivisissa
tutkimuksissa kaytetdan mittareiden luotettavuuden arvioinnissa tilastollisia menettelytapoja.
Tutkimusta arvioitaessa kaytetdan myos validiutta eli patevyytta. Validius kertoo mittarin tai
tutkimusmenetelman kyvysta mitata sitd, minka tutkimista tutkija tavoittelee. Tasta
esimerkkind tilanne, jossa kyselytutkimuksessa vastaaja on ymmartanyt kysymyksen toisin,
kuin kyselyn laatija on ajatellut. Mikali tutkija kasittelee saamiaan vastauksia alkuperéisen
ajattelumallinsa mukaisesti, eivat tulokset ole patevia eli valideja (Hirsjarvi ym., 1997,
ss.231-232). Validiteetti maarittda mitataanko sita mité oli tarkoitus ja se on ensisijainen
peruste mittauksen luotettavuutta tarkasteltaessa, silla mikéli mitataan jotain muuta kuin oli

tarkoitus, ei reliabiliteetillakaan ole mitaan merkitysta. (Vehkalahti 2014, s.41)

Laadullisen tutkimuksen puolueettomuutta tarkasteltaessa olisi huomioitava myds tutkijan
puolueettomuus yhtena naktkulmana. Puolueettomuuden nakoékulma on tarkead, silla tutkija
on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Kyse on siitd, miten tutkija kuulee ja ymmartaa

tiedonantajia vai suodattuvatko tiedot tutkijan itsenséa lapi. (Tuomi & Sarajarvi 2018 luku 6.1)

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Puolistrukturoitu
haastattelu valikoitui menetelmé&ksi siit syysta, ettd se mahdollistaa nékemysten saamisen
haastateltavilta tutkimukselle keskeisiin aiheisiin, jotka tutkija on etukateen asetellut,

haasteltavan omin sanoin. (Puusa & Juuti, 2020, s. 112)

Haastattelujen valmistelu alkoi lokakuussa 2024, kun teoreettinen viitekehys valmistui.
Teemojen suunnittelu on tarkea tutkimusprosessin onnistumisen kannalta, silla tutkimuksen
kohteena olevasta ilmitsta on oltava tutkijalla selkea kasitys. Teemoja hyédynnetaan
jakamalla ilmi6 osa-alueisiin ja niiden merkitysta tutkija pyrkii tutkimaan esitettyjen
kysymysten avulla (Puusa & Juuti 2020, ss.112-113). Haastattelun teemat muodostettiin

teoreettisen viitekehyksen pohjalta: rekrytointi ja perehdytys, luottamus ja vuorovaikutus,
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motivaatio ja oppiminen seka valmennuskeskustelut. Teemakohtaisesti valmisteltiin
ennakkoon myos kysymyksia, joihin haluttiin saada vastaukset seka apukysymyksia, mikali
haastateltavan vastaus olisi lilan suppea. Vakuutusedustajille kohdennettu kysely oli
kvantitatiivinen, jossa kysymykset kohdistettiin vain vuorovaikutusteemaan eli se oli
yhteyspaallikkojen haastattelurunkoa merkittavasti suppeampi.

Tutkimus toteutettiin joulukuussa 2024. Kolmelle yhteyspaallikdlle l1ahetettiin
haastattelupyynnot sahkopostilla 2.12.2024. Pyyntdihin kaksi yhteyspaallikkoa vastasi
myontéavasti samana paivana. Haastattelut toteutettiin perakkaisina paivina 10. ja 11.12.2024
ja ne olivat kestoltaan tunnin mittaisia. Ennen haastattelua yhteyspaaéllikoille toimitettiin
tietosuojaselosteet kirjallisina, jotka molemmat kuittasivat vastaanotetuiksi. Haastattelut
suoritettiin Teamsissa ja keskustelut nauhoitettiin. Nauhoituksen liséksi tutkija teki
muistiinpanoja haastattelun aikana ja joissakin kohdin varmisti haastateltavalta toistamalla

vastauksen omin sanoin, etta oli ymmartanyt oikein.

Esiymmarryksella tarkoitetaan ennakkoon aiheesta omaavien tietojen ja uskomusten
siséltdja. Tutkijan on pyrittdva tunnistamaan oma esiymmarryksensa, silla tutkijan
esiymmarrys vaikuttaa aineiston hankintaan seka analysointiin. Tutkija oli tietoinen omasta
esiymmarryksestaan haastattelutilanteessa, mutta pyrki aktiivisesti keskittymaan kuunteluun

ja samalla peilaamaan kuulemaansa kysymysten taustalla olevaan teoriaan.

Yhteyspaallikdiden haastattelujen jalkeen 30 vakuutusedustajille lahetettiin sdhkdpostiviesti,
jossa kerrottiin tutkimuksesta ja pyydettiin heitéa vastaamaan kyselyyn viestissa olleen
Webropol-linkin kautta 13.12.2024. Kyselyn avulla oli tarkoitus selvittéda vakuutusedustajien
keskuudessa vallitsevia nakemyksia vuorovaikutuksesta. Kyselyyn oli mahdollista vastata
viikon ajan siten, etté kyselylinkki sulkeutui 20.12.2024. Kysely toteutettiin anonyymina,
jolloin vastaajia ei pystyta yksildimaan eika tunnistamaan. Kyselyyn vastasi vain nelja
vakuutusedustajaa, joten vastausprosentti jai liian alhaiseksi eiké kyselya tasta syysta
kaytetty tutkimuksessa. Haastateltavat toivat kuitenkin esiin myds vakuutusedustajien
arvioita vuorovaikutuksesta Vakuutusyhtio X:n edustajakyselyn tulosten pohjalta.

Vakuutusedustajat ovat olleen paéaosin tyytyvaisia vuorovaikutukseen.
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4.2.1 Aineiston siséllénanalyysi

Aineistolaht6inen sisalldnanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, jossa aineisto pelkistetaan,
ryhmitellaan ja lopuksi luodaan teoreettiset kasitteet. Tutkimusaineistoa pelkistetaan siten,
etta aineistoa tiivistetaan ja poistetaan tutkimuksen kannalta siihen kuulumaton data.
Ryhmittelyn avulla muodostetaan tutkimuksen rakenne sekéa ensimmaisia kuvauksia ilmiosta,
jota tutkitaan. Teoreettiset kasitteet luodaan kasitteellistdmisen avulla, siten, etta
alkuperaisista ilmauksista muodostetaan teoreettisia kasitteita ja tehdaan johtopaatoksia.
Uusia luokituksia muodostetaan niin kauan, kuin mahdollista ja samalla varmistetaan, etta

yhteys alkuperaiseen aineistoon séilyy. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3)

Aineistolahtoisen sisdllonanalyysin prosessi on kuvattu kuviossa 6.
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Kuva 6. Aineistolahtdisen sisdlldnanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 4.4.3)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisaltoon
perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien
muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niista yldluokkien muodostaminen

Ylaluokkien yhdistarminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan
kasitteen muodostaminen

Laadullisen aineiston analyysi niin suomalaisessa kuin kansainvélisesséakin kirjallisuudessa
jaotellaan joko induktiiviseen tai deduktiiviseen analyysiin. Naiden ero perustuu paattelyn
logiikkaan. Nykyisin analyysissa voidaan tarkastella myds aineisto- ja teorialahtisyyden
kautta. Puhtaasti teorialahtdinen analyysi on harvinainen. Sisallénanalyysia voidaan
kuitenkin kuvata nimilla aineistolahtoinen, teorial&htoinen ja teoriaohjaava. Analyysin
tarkoituksena on kuitenkin kuvata sanallisesti ja selke&sti tutkittavaa ilmitta seka luoda
aineisosta selked siten, ettd se mahdollistaa luotettavien johtopaatoksien tekemisen. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, luku 4.4.2)

Kun siséllonanalyysi tehdéaén teorialahtoisesti eli deduktiivisesti, perustuu aineiston analyysi

aiempaan kasitejarjestelmaan. Talloin analyysi ensimmainen vaihe on muodostaa
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analyysirunko. Se voi olla valja, mutta periaate on, etta sen sisélle muodostetaan luokituksia
aineistolahtoisen sisallonanalyysin perusteella. Asiat, jotka jadvat analyysirungon
ulkopuolelle voidaan edelleen analysoida sisalldnanalyysin keinoin ja samalla testata teoriaa

ja kasitteitd uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.4)

Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi toteutettiin teorialahtodisesti teemojen perusteella.
Haastattelut kuunneltiin ja kirjoitettiin auki. Taman jalkeen tekstia luettiin ja haettiin sanoja ja
ilmauksia, jotka kytkeytyvét teemoihin ja niiden kasitteisiin, merkitsemalla ne eri vareilla.
Taman jalkeen haastattelutekstit anonymisoitiin pelkistamalla. Pelkistetyt tekstit
kohdennettiin teoriaohjaavasti teemoihin.

5 Kehittamishankkeen tulokset

Tassa luvussa esitellaan puolistrukturoidun teemahaastattelun tulokset. Teemat muotoituivat
valmentavan johtamisen seka rekrytoinnin ja perehdytyksen tietoperustan pohjalta: rekrytointi
ja perehdytys, luottamus ja vuorovaikutus, motivaatio ja oppiminen seka
valmennuskeskustelut. Valmennuskeskustelu liittyy sisalléllisesti ja laheisesti oppimiseen,
mutta koska valmennuskeskustelut ovat tietoperustassa esitelty selkeésti omana
tyokalunaan, sita ei tuloksissa yhdistetty oppimisen teemaan. Haastatteluissa nousi tuloksina
esiin joitakin aiheita, joita ei ollut haastattelua suunniteltaessa pohdittu. Niitd esitetaan luvun
lopussa omana kohtanaan. Tutkittaville henkilGille ei kerrottu etukateen haastattelun teemoja,
ainoastaan kerrottiin tutkimuksen koskevan heidan tapojaan ohjata ja valmentaa yksikkonsa
vakuutusedustajia. Haastateltavat henkil6t olivat kahden Sales Centerin yhteyspaallikoita ja

heidan vastuullaan on yhteensa noin 30 vakuutusedustajaa.

Tulokset esitellaan ja perustellaan teemoittain ja kustakin teemasta on kirjattu suoria
lainauksia yhteyspdaallikbiden haastatteluista tulkinnan arvioimiseksi, kuitenkin siten, etta

ilmaisuja on pelkistetty vastaajan identiteetin haivyttdmiseksi.

5.1 Rekrytointi ja perehdytys

Onnistuneen rekrytointiprosessin vaikutukset ovat merkittavia niin tehtédvassé onnistumisen
kuin sen ohjaamisen ja valmentamisen kannalta. Tasta syysta ensimmainen teema ja
haastattelukysymys kasitteli rekrytointia seka perehdyttamista. Haastatteluissa nousi esiin,

ettd talla hetkella rekrytointi tapahtuu hakijoiden yhteydenottojen kautta. Yksikdiden
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rekrytointiprosessi on yhdenmukainen ja se on hiljattain lanseerattu. Prosessin avulla
pyritdén rekrytoimaan mahdollisimman tasalaatuista vékea. Prosessi kaynnistyy hakijan
yhteydenotolla, jolloin siina kaydaan alustava keskustelu ja sovitaan seuraava aika
puhelinhaastattelua varten. Puhelinhaastattelussa kartoitetaan hakijan kiinnostusta ja
taustaa. Puhelinhaastattelun perusteella sovitaan tapaaminen jatkohaastattelua varten tai
todetaan, etté talla kertaa haastattelu ei johda jatkotoimiin. Toinen haastateltavista korosti
puhelinhaastattelun karsivaa merkitysta, silla jatkohaastatteluun valitaan vain parhaat
kandidaatit. Rekrytointiprosessiin kuuluu, ettd ennen henkilokohtaista haastattelua hakija
tekee hanelle [&hetetyn linkin kautta soveltuvuustestin, joka mittaa h&nen tiettyja

tehtavassansa vaadittuja ominaisuuksia.

"Testi lahtee, jos ensimmaéiset keskustelut heréttdvat mielenkiinnon.”

"Tavoitteenani on mahdollisimman korkea hitrate face to face haastatteluissa”

Rekrytoinnin paavastuun kantaa se yhteyspaallikkd, johon on alun perin oltu yhteydessa.
Molemmat yhteyspaallikdt nostivat haastatteluissa esiin, etté tekevat haastattelujen osalta
yhteisty6ta ja kayttavat toisiaan mahdollisuuksien mukaan konsultointiapuna. Haastatteluihin
varataan aina tunti aikaa, mutta kaytanndssa haastattelut venyvat yliajalle. Kysymykset laatii
rekrytoiva yhteyspaallikkd. Yleisten kysymysten lisaksi hyodynnetaan henkilon

persoonallisuustestin tuloksia yksilollisten kysymysten laatimisessa.

"Samaa asiaa pyritddn kysymééan monella eri tavalla, kaikki kysymykset linkittyvét toisiinsa”

"Haastattelun tarkoitus ei ole olla pelkkaéa jutustelua, vaan tarkoitus on haastaa vastaajaa.”

Haastatteluissa tarkoitus on selvittaa, millainen henkild hakija on, millaisia valmiuksia hanella
on tehd& myyntia vakuutusedustajana, millainen myyntitausta henkil6lla on jne. Toinen
yhteyspaallikkd nosti erityisesti tavan tarttua vastauksiin ja pyytaa lisaa tarkennusta. Nain
han karsii ulkoa opeteltuja vastauksia pois. Haastatteluissa pyritddn myds antamaan

realistinen kuva hakijalle siita, mitd vakuutusedustajana toimiminen kaytannossa on.

"Henkilbkohtaisessa kohtaamisessa tulee myds hakijan nakdkulma, onko tdma oikeasti sita

mitd hdn haluaa”
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Molemmat yhteyspaallikdt korostivat rehellisyyden merkitysta heti ensimmaisesta
yhteydenotosta alkaen. Tasta alkaa luottamuksen rakentaminen, joka syventyy hakijan
tullessa valituksi. Haastattelujen jalkeen hakijoille kerrotaan, milloin asiaan palataan, vaikka
paatos syntyisikin jo kasvotusten tapahtuvan haastattelun aikana. Yhteyspaallikdt vertaavat
havaintojaan ja kayvat keskustelun mahdollisuudesta sijoittaa hakija toiseen yksikkdon,
mikali hakijaprofiili sopii paremmin sittenkin konsultoivan yhteyspaallikon yksikkoon.
Lahtokohtaisesti hakija sijoittuu kuitenkin nimenomaan rekrytoivan yhteyspaallikon yksikdssa
tai sitten valinta ei kohdistu héneen silla kerralla.

Yhteyspaallikot ilmoittavat valituille hakijoille valituksi tulemisesta ja talloin kaydaan lapi
aloitusajankohta ja sovitaan toimintatavoista liittyen paamiehen ja yrittéjan
yhteistydsuhteeseen. Yhteistydsuhteen alussa vakuutusedustajan aloittaessa ensimmaiset
viikot harjoitellaan tiettyja perusasioita, jotta vakuutusedustaja omaksuu ja oppii perustaidot
myyntitavoitteisiin padsemiseksi. Tassa yhteydessa vakuutusedustajan kanssa keskustellaan
ja sovitaan tavoitteista seka toimintatavoista. Liséksi kdydaan lapi tavoitteiden toteutumisen
seuranta seka keskustellaan yrittajan vapaudesta ja vastuusta. Perehdytysjakson lopussa
arvioidaan edustajan valmennuksen ja ohjauksen tarve yhteistyssa. Edustajalla on oikeus
jatkaa itsenaisesti ilman valmennusta toimintaansa. Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, etta

valmennukset ovat vapaaehtoisia ja edustajan tulee sitoutua valmennukseen.

"Tiivis yhteisty6 alussa, alkuun paéstyé I6yséatéaén otetta ja annetaan tybrauha. Jos haasteita

tulee, arvioidaan yhdessé tuen tarve”

5.2 Luottamus ja vuorovaikutus

Valmentavan johtamisen kulmakivia ovat luottamus sek& vuorovaikutus. Luottamusta
rakennetaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Haastatteluissa vahvasti korostui
rehellisyyden merkitys vuorovaikutuksessa.

“Luottamus toimii kaiken ldhtékohtana, mutta luottamuksen rikkominen muuttaa kaiken”

Luottamuksen merkityksesta keskustellaan vakuutusedustajien kanssa heti yhteistydsuhteen

alussa. Vakuutusedustajien kanssa keskustellaan rehellisyyden molemminpuolisuudesta ja



51

siitd, etta yhteistydssa tulee olemaan myds vaikeita hetkia. Haastatteluissa nousi esiin
yhteispaallikdiden kyky lasna olevaan ja myonteiseen suhtautumiseen vakuutusedustajiin,

mutta samalla haastattelussa ilmeni jamakka ja sovitusta kiinni pitava tahtotila.

"Pyritdén, ettei vakuutusedustajille tule negatiivisia yllatyksia tydn luonteesta ja siséllosta”

"Kokemuksen kautta olen oppinut kohtaamaan vakuutusedustajat yksilbiné ja eri tavoin

vetdmaan naruista”

Molemmat yhteyspaallikdt kokivat luottamuksen seké vuorovaikutuksen toimivan hyvin, tata
nakemysta vahvistavat Vakuutusyhtio X:n edustajille tekemét kyselyt. Haastateltavat
korostivat yhteydenpidon merkitysta vakuutusedustajiin.

"Tavoite on, ettéd on joka viikko jokaisen kanssa jossain tekemisissd”

My@s yrittdjapohjaista tyota tekevien kohdalla on havaittu yhteistydn syvenevan lahityossa.

"Keskenédén vakuutusedustajat tulevat mainiosti toimeen. He jeesaa ja sparraa toisiaan”

Etana tytskentelevien vakuutusedustajien kanssa vuorovaikutuksen rakentaminen koettiin

haastavammaksi.

"Teamsissa viestintd aiheuttaa helpommin véarinymmérryksia. Konttorilla pikaisesti
hoidettavat asiat haastavampia hoitaa soittamalla, esimerkiksi eleiden puute voi aiheuttaa

vaéarinymmarryksia helpommin”

Haastateltavat kokivat, ettd vakuutusedustajat uskaltavat lahestya heita kaikissa asioissa ja

toisaalta yhteyspaalliktt nayttavat osaavan asettua toisen asemaan.

"Mietin yksilbtasolla jo, mité kysyy ja millé tavoin”

Luottamuspulan aiheuttajana haastateltavat toivat esiin sovittujen toimintatapojen
noudattamatta jattdminen. Jos luottamus alkaa rakoilla, yksittaistapaukset annetaan
anteeksi, mutta sen toistuessa muodostuu ongelma. Sitten alkaa keskustelu, jossa tulee
suora palaute, ettd luottamus on vaarantunut. Tallgin kerrotaan mihin luottamuspula

perustuu. Jos muutosta ei tapahdu, se johtaa sopimuksen paattamiseen.
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Onnistunutta vuorovaikutustilannetta kuvattiin seuraavasti:

"Aina vuorovaikutustilanteen jélkeen jéé positiivinen mieli, tai on syntynyt oivallus”

Vakuutusedustajia kannustetaan myds palaamaan asiaan, mikali vuorovaikutustilanne
kuitenkin on ja&nyt askarruttamaan, jotta asiasta voidaan yhdessa keskustella eika asia jaa

painamaan mielta.

5.3 Palaute

Valmentavassa johtamisessa palautteen antaminen ja vastaanottaminen on keskeisessa
roolissa. Haastattelussa kysyttiin palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta seka tiimin
palautekulttuurista. Molemmat yhteyspaallikét korostivat palautteen antamisessa
kehityskohteiden selke&éd nostamista esiin. Hampurilaismalli on kdytéssa palautteen
antamisen tyokaluna, mutta pihvin osuus on tarkeaa ilmaista rehellisen suoraan. Kuoret eivat
saa naytella liian suurta osaa palauteen antamisessa, ettei kriittinen palaute mene ohi

kuulijalta.

"Hyvé palaute perustuu aina johonkin faktaan. Mielipiteetkin ovat tarkeitd, mutta eivét tarjoa

samanlaista lisdarvoa”

"Hyvé palaute on riittdvén spesifi. Palautteen vastaanottajan on kyettédva tunnistamaan

itsensé palautteesta”

Toisaalta molemmat haastateltavat nostivat esiin palautteen merkityksen vakuutusedustajien
kannustamisessa. Positiivinen palaute jaettiin vakuutusedustajille muun muassa
viikoittaisella vakuutusedustajille jaettavalla sdhkopostilla, jossa on asiakkaiden positiivisia
palautteita nostettu esiin seka joskus rehellisella selkédén taputtamisella ja kehumisella, ilman

ettd palautteella on jokin opetus.
"Palautetta on jo sekin, etté tulee huomatuksi ja arvostetuksi”
Tassa kohdassa selvitettiin myos pyytavatkod yhteyspaallikot itselleen aktiivisesti palautetta.

Valmennusten jalkeen kysytddn aina vakuutusedustajilta palautetta, mutta palaute on

nopeasti siind hetkessa annettua. Molemmat kokivat, etta kollegalta voisi pyytaa
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vertaispalautetta useammin. Molemmat haastateltavat kokivat, etté vakuutusedustajat

uskaltavat antaa heille palautetta myos kriittisessd muodossa.

5.4 Motivaatio ja oppiminen

Kysyttdessa motivaatiosta ja oppimisesta nousi esiin tyon yrittdjapohjaisuus.
Vakuutusedustajien tulot perustuvat komissioihin ja rahan todettiin olevan voimakas ulkoinen
motivaattori. Vakuutusedustajalla voi olla tulojen osalta oma tavoitetaso ja han voi olla
vahvasti motivoitunut pddsemaéan asettamalleen tasolle. Haastateltavat korostivat sita, etta
on keskeista, etta henkild itse uskoo ja haluaa tavoitella asettamaansa myyntitavoitetta. Tata
yhteyspaallikko voi tukea. Motivaatiota voidaan kuitenkin herételld henkilon persoonasta.
Keskustelun kautta voidaan motivoida vakuutusedustajaa kehittymaan viela paremmaksi
myyjaksi siten, etta oivallutetaan miettimaan syitd nostaa omaa tulotasoaan. Toisena
esimerkkina haastatteluissa nousi esiin vakuutusedustajan kunnianhimo, halu olla parempi

myyja kuin muut.

” Joku motivoituu siitd, kun pohditaan mihin rahaa voisi tarvita, toiselle merkitsee nakyvyys

myyntitilastoissa tai muut julkiset huomionosoitukset.”

Motivaation heikentyessa tai puuttuessa voidaan yhdessa lahtea etsimaan juurisyita
keskustelun kautta, jonka jalkeen vakuutusedustaja tekee suunnitelman yhteyspaallikon
avustamana. Samalla sovitaan tuesta, jota edustaja tarvitsee vaikeuksien voittamiseen.
Tassakin korostettiin vakuutusedustajan yrittdjanvapautta eli yhteyspaallikko tukee, mikali
vakuutusedustaja haluaa ja suostuu yhdessa kehittdmaan omaa toimintaa tai sitten

vakuutusedustaja kehittda itsendisesti omaa toimintaansa.

Osaamisen kehittdminen on yksi valmentavan kulttuurin tarkeimmistéa osa-alueista.
Haastatteluissa haastateltavat korostivat perehdytyksen tarkeyttd. Perehdytykseen
panostetaan ensimmaisten viikkojen aikana, siten etta perustydtavat, joita noudattamalla
tulos on taattu, opetellaan huolellisesti. Perehdytysjaksolla on tapana sopia, etta
vakuutusedustaja tekee toité konttorilla ja saa samalla riittdvaé kaytannon harjoittelua seka

tukea.

"Alussa laitetaan perusasiat yhdessé kuntoon, ettd varmasti pérjaa”
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Vakuutusedustajan aloittaessa kaydaan heti keskustelut yrittdjan vapaudesta ja vastuusta,
jotta syntyy yhteinen ymmarrys kummankin osapuolen vastuista ja velvoitteista.
Perehdytysjakson tarkoituksena on varmistaa riittdva laadullinen taso vakuutusedustajan

tekemisessa sekd ymmarrys mik& on riittava maara tyota odotetun tuloksen saavuttamiseksi.

Perehdytysjakson paatyttya yhteyspaallikko ja vakuutusedustaja arvioivat vakuutusedustajan
osaamistason ja tassa kohtaa sovitaan, miten osaamista kehitetaan jatkossa. Kehitys voi
toteutua jatkuvan valmentamisen keinoin tai sitten edustaja voi yrittdjanvapauden nojalla
kehittda itse omaa toimintaansa. Vakuutusedustajalla on mahdollisuus hyédyntaa myos
vertaistukea, eli kollegiaalista tukea.

5.5 Valmennuskeskustelut

Valmennuskeskustelut ovat tarkea elementti vakuutusedustajan ohjaamisessa ja
valmentamisessa. Yrittdjapohjaisuuden vuoksi vakuutusedustajia ei voi maarata
valmennuksiin eika tama olisi tarkoituksenmukaistakaan, silla kehitysta ei tapahdu
vastentahtoisesti. Haastattelussa tuli esille, etté yhteyspaallikot edellyttavat, ettd kumpikin
osapuoli valmistautuu valmennukseen. Valmennus ei mydskaan ole yksittainen tapahtuma,
vaan valmennus on pitkaaikainen kehitysprojekti. Ymmarrysta rakennetaan muun muassa
siten, ettd samaa asiaa kaydaan eri kantilta ennen kuin siirrytaan seuraavaan asiaan.

Valmennukset muodostavat nain jatkumon.

"Kun valmennuksista sovitaan, niihin myés sitoudutaan”

"Kumpikaan ei tule takki auki valmennukseen”

Kerran kvartaalissa kaytavissa tavoite- ja palautekeskusteluissa vakuutusedustajat
sitoutetaan ennakkotehtavan avulla pohtimaan, mista he haluavat valmennusta.

Valmennuskeskustelun tyypillinen rakenne on:

- Nosteen luominen ja lammittely ja kuulumiset
- Edustaja kertoo valmennuksen aiheen

- Yhteinen keskustelu

- Palaute

- Lopuksi sovitaan jatkotoimista
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Yhteyspaallikdt tarjoavat myos yksildvalmennusten lisdksi rynméavalmennuksia.
Vakuutusedustajille annetaan tietylle ajanjaksolle kahdeksan ryhmavalmennusaihetta, joista

he voivat valita itselleen kaksi sopivinta valmennusta.

Molemmat haastateltavat mittaavat valmennusten vaikuttavuutta erilaisten mittarien avulla.
Mittareina voivat olla esimerkiksi myyntitulokset tietyll&a ajanjaksolla tai tarjousten maara
tietylla ajanjaksolla. Mittareiden haasteina koettiin niiden paivittymisen viive.

5.6 Muut haastattelussa esiin tulleet tulokset

Haastatteluissa korostui monessa kohtaa yrittdjapohjaisuus. Tama ilmeni siten, ettéd useassa
kohdassa haastateltavat toivat esiin vapaaehtoisuuden ja vakuutusedustajan oman vastuun.
Liséaksi haastatteluissa tuli esiin myds se, etta yrittdjan sopimus paamiehen kanssa voidaan
paattaa ilman perusteluita. Nama kuvaavat tydnjohto- eli direktio-oikeuden puuttumista ja

toisaalta irtisanomissuojan puuttumista vakuutusedustajalta.

Yrittajapohjaisessa tydssa ryhmaan kuulumisen tunnetta halutaan mahdollistaa ja tukea.
Yhteyspaallikét pyrkivat rakentamaan tiimihenkeéa kannustamalla vakuutusedustajia
tyoskentelemaan konttorilla ja syventamaan yhteistydsuhteitaan seka innostamalla

vakuutusedustajia tiimipalaverien alussa.

"Pyritty piristim&én konttorikulttuuria, jotta syntyisi luonnollisia kohtaamisia tapojen

kehittamiseksi”

Lisaksi nousi esiin, etta yhteyspaallikdilla on ymmarrys oman jaksamisen ja hyvinvoinnin
huolehtimisen tarkeydestd. Oma kalenteri pyritdan rakentamaan niin, etta tehtavia

priorisoidaan seka tehdaéan kollegiaalista yhteistyota.

6 Johtopaatokset

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli selvittda, mitd valmentavan johtamisen tydkaluja
kaytetaan yrittajapohjaisten vakuutusedustajien ohjaamisessa ja valmentamisessa ja mita
kehittamiskohteita yrittdjapohjaisten vakuutusedustajien ohjauksen ja valmentamisen

vuorovaikutuksessa on. Lisaksi tutkimuksen ja teoreettinen viitekehyksen pohjalta oli
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tarkoitus luoda malli Vakuutusyhtié X:n Sales Centereiden vakuutusedustajien ohjaukseen ja

valmentamiseen.

Tutkimus toteutettiin joulukuussa 2024, jolloin haastateltiin kahta Espoon Sales Centerin
yhteyspaallikkoa. Haastattelujen avulla pyrittiin selvittamaan, mita valmentavan johtamisen
tyokaluja yhteyspaallikailla oli kaytdssa ja miten he toteuttivat niita kdytanndssa. Nain saatiin
haastateltavien nakemykset ennalta méaéariteltyihin teemoihin ja aiheisiin, kuten Puusa ja Juuti
(2020) toteavat puolistrukturoitujen teemahaastattelujen osalta.

Tutkimustulokset osoittivat, etta yrittdjapohjaisten vakuutusedustajien ohjauksessa ja
valmentamisessa on vahva valmentava tydote ja ymmarrys rekrytoinnin ja perehdytyksen
merkityksesté onnistuneen kumppanuussuhteen rakentumiselle. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd yhteyspaallikot olivat sisdistaneet valmentavan johtajuuden perusajatuksen siitd, etta
valmentava johtajuus toteutuu vuorovaikutuksessa, jossa valmennettavan ohjataan ja
tuetaan oman osaamisensa kehittamiseen ja itseohjautuvuuteen (Soback 2021). Lisaksi
tutkimustuloksissa korostui merkittavasti rekrytoinnin ja perehdytyksen onnistumisen
merkitys, mika on yhtenevainen nakemys Sobackin (2021) kanssa siita, etta valmentava

tydote voi onnistua vain, mikali valmennettavalla on riittavat perustaidot. (Soback 2021)

Seuraavaksi tarkastellaan tuloksia yksityiskohtaisemmin teemoiteltuna valmentavan

johtamisen tytkalujen pohjalta ja kytketaan ne teoriaperustaan.

6.1 Rekrytointi ja perehdytys

Valmentavan johtamisen perusedellytys on, ettd valmennettavalla on riittava
perusosaaminen ja ymmarrys tehtavasta. Tulosten mukaan yhteyspaallikot panostavat
rekrytoinnin onnistumiseen. Tuloksista ilmeni, etta yhteyspaallik6illa on arvostava asenne
hakijoita kohtaan, silla toistuvasti korostui vastauksissa sana rehellisyys. He toivat esiin sen,
ettd hakijoille halutaan antaa realistinen kuva vakuutusedustajan tydsta. Haluttiin myds antaa
mahdollisuus hakijalle arvioida omaa halukkuuttaan ryhtya tehtavaéan. Tama vastaa Gyllinin
(2017) ndkemyksia. Kaijala (2016) toteaa, ettéd vastuu onnistuneesta rekrytoinnista kuuluu
rekrytoivalle esihenkildlle. Tama nousi esiin myds tuloksissa, silla yhteyspaallikot tiedostivat
kantavansa vastuun rekrytointiprosessista ja sen onnistumisesta (Kaijala 2016).
Yhteyspaallikot tekevat yhteistyota rekrytoinneissa, jolloin he saavat toisen mielipiteen

hakijasta. Gyllinin (2017) nakemykset toteutuvat prosessissa myads talta osin. (Gyllin 2017)
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Yhteyspaallikdt hyodyntavat rekrytointiprosessissa Vakuutusyhtié X:n alihankkijoina toimiville
vakuutusedustajille suunniteltua yhtendista rekrytoinnin mallia, joka sisaltaa
soveltuvuustestin hakijalle. Hakijaprofiili on maaritelty ja yhteyspaallikot tiedostavat tehtavan
edellyttamat vaatimukset. Tulokset osoittivat, ettéd haastatteluissa osa kysymyksistéa on niin
sanottuja peruskysymyksida, mutta tamén lisdksi haastateltavan osaamista, odotuksia ja
kehittamiskohteita pyritdan selvittaméén dialogisen keskustelun kautta. Nailla keinoilla
pyritaan selvittamaan hakijan tyéskentely- ja vuorovaikutustapoja seké soveltuvuutta Sales
centerin toimintakulttuuriin. Rekrytoinnin toimintamalli tulosten mukaan vastaa niin Otalan
(2018) kuin Kurttila & Aallon (2015) nakemyksia. (Otala 2018, & Kurttila & Aalto 2015)

Tulosten mukaan, vakuutusedustajien perehdytys on suunniteltu siten, ettd sen lopuksi
vakuutusedustajalla on perustaidot paasta hanelta edellytettaviin tuloksiin.
Perehdystysprosessin alussa ohjauksen ja tuen maara on vahva. Ohjauksen ja tuen maara
vahenee sen mukaan, miten vakuutusedustajan perustaidot kehittyvat. Perehdytysjakson
aikana kaydaan lapi tavoitteet ja toimintatavat, minka lisaksi keskustellaan yrittajan
vapaudesta ja vastuusta. Perehdytysjakson lopulla vakuutusedustaja ja yhteyspaallikk®
arvioivat ja sopivat mahdollisen valmennuksen tarpeen. Kaijalan (2016) nadkemys on, etta
perehdytys ja onboardingin tarkoituksena on auttaa valittu henkild tehokkaaseen alkuun.
Keskeista on, etta aloitusvaiheessa henkild perehdytetaan yrityksen toimintatapoihin,
tehtavat ja odotukset ovat selkeat, ettéa mittareista ja tavoitteista on yhdessa sovittu seka se,

ettd henkil6 saa tukea ja palautetta toiminnastaan. (Kaijala 2016)

6.2 Luottamus ja vuorovaikutus

Valmentavan johtamisen peruselementtejé ovat luottamus ja vuorovaikutus. Luottamus
syntyy vuorovaikutuksessa. Lahtokohta on, etta henkildilla on riittava osaamistaso seké kyky
tydskennellda muiden kanssa, mutta luottamuksen rakentaminen edellyttaa luottamusta
sovittujen asioiden hoitamiseen ja tavoitteiden mukaista toimintaa. (Ristikangas &
Ristikangas 2018). Luottamus syntyy yhteisen tekemisen ja tutuksi tulemisen kautta arjen
tilanteissa. Johtaja luo omalla toiminnallaan johdettavien keskuuteen luottamusta
(Ristikangas & Ristikangas 2018, s.163, Kupias ym., 2011). Tutkimustulosten mukaan
yhteyspaallikoilla oli selke&d ndkemys luottamuksen merkityksesta ja siitd keskusteltiin myds
vakuutusedustajien kanssa heti yhteistydsuhteen alussa. Tassa yhteydessa rehellisyys
kasitteena nousi vahvasti esiin. Vastauksista tunnisti yhteyspaallikbiden myodnteisen

suhtautumisen vakuutusedustajiin ja tahtotilan toimia heidan tukenaan tyon arjessa. Tulosten
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mukaan yhteyspaallikot kohtasivat vakuutusedustajat yksildina ja pyrkivat mukauttamaan
oman toimintansa aina tilanteen mukaisesti. Tulosten perusteella ilmeni kuitenkin my6s
yhteyspaallikdiden kyky toimia jamakasti ja tahtotila pitdd sovitusta kiinni. Pirinen (2014)
totetaa, ettéd arvostuksen osoittaminen muodostaa pohjan keskindisille suhteille ja
vuorovaikutuksella on merkitysta ty6ilmapiiriin ja toimivaan yhteistybhon. Kun vuorovaikutus
on arvostavaa, toisten ndkemyksié kuunnellaan, mutta perustellusti voidaan olla eri mielta

asioista. (Kupias ym., 2011)

Tuloksista ilmeni, etta luottamuksen rikkoontuminen vaarantaa koko yhteistyon jatkumisen ja
voi johtaa paamiehen ja vakuutusedustajan yhteistydn paattamiseen. Luottamuspulan
aiheuttajana mainittiin sovittujen toimintatapojen toistuva noudattamatta jattaminen. Mikali
suorasta keskustelusta huolimatta tilanne ei korjaannu, johtaa luottamuspula sopimuksen
paattamiseen. Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan luottamus voi nopeasti muuttua
epaluottamukseksi, mikali yhdessa sovittuja sdantdja ja sopimuksia rikotaan tai omia vastuita
valtelladn. Luottamuksen palauttamisessa on keskeista, etta epaluottamusta aiheuttavat

tekijat tunnistetaan ja asiasta kaydaan avoin keskustelu.

6.3 Palaute

Oksasen (2014) mukaan ajatusten ohjaamisen keinona toimii hyva palaute. Hyva palaute on
sellaista, joka avaa oppimista, synnyttaa oivalluksia, rakentaa vuorovaikutusta, tukee
konkreettista toimintaa ja pohtii tunnemerkitystéa. Tulosten mukaan palautteen antamisessa
yhteyspaallikot korostivat kehityskohteiden kasittelya. Palautteen antamisen malliksi he
mainitsivat hampurilaismallin, jossa pihvin osuus oli erityisen korostunut ja palautteen tuli
heiddn mukaansa olla rehellisen suora ja riittavasti yksiloity. Tulosten perusteella voidaan
todeta, ettéa yhteyspaallikoilla oli selked ymmarrys siita, etté positiivisen palautteen avulla
pystytdan kannustamaan vakuutusedustajia monin erilaisin keinoin. Tulokset osoittivat, etta
yhteyspaallikot osasivat kayttaa palautetta ohjaamisen ja valmentamisen keinona, kuitenkin
haastatteluissa esiin tullut hampurilaismalli palautemallina on ristiriidassa Ristikankaan
(2018) ndkemysten kanssa. Ristikangas pitaa ongelmallisena hampurilaispalautemallin kahta
oletusta, jotka ovat ne, ettd palautteenannossa voidaan kayttaa samaa kaavaa ja etta pihvi
on palautemallin tarkein osa. Tilalle Ristikangas suosittelee palautteen Rautalankamallia,

joka on sovellettavissa seka kriittisessa ettd kannustavassa palautetilanteessa.
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Tulosten mukaan yhteyspaallikét suhtautuvat positiivisesti palautteen pyytadmiseen itselle,
mutta kokivat, etta kollegiaalista palautetta voisi pyytaa ja saada nykyista enemman.
Yhteyspaallikdiden tunnistama kehityskohde on sopusoinnussa Ristikankaan & Grinbaumin

(2014) ndkemysten kanssa.

6.4 Motivaatio ja oppiminen

Itsendisten myyntiedustajien motivointia selvittdneissa tutkimuksissa parhaiksi motivoinnin
keinoiksi on todettu kilpailukykyinen provisiomalli, toimiva vuorovaikutus, myyntiedustajan
ajankayton kunnioittaminen ja selke& sopimus, jonka pohjalta toimitaan ja ilmaisee selkeasti
korvauksen muodostumisen periaatteet, velvoitteet ja oikeudet. liman esihenkildvaltuuksia
motivointiin voidaan kayttaa innostamista, haastamista ja sekéa tydntekemisen puitteisiin
vaikuttamalla (Fundbox 2018, Eklund ym., 2019). Haastatteluissa nousi voimakkaasti esiin
vakuutusedustajien tyon yrittajpohjaisuus. Rahan todettiin olevan voimakas ulkoinen
motivaattori ja vakuutusedustajat ovatkin usein vahvasti motivoituneita paasemaan asetetulle
tasolle. Yhteyspaallikkd voi tukea ja kannustaa vakuutusedustajan motivaatiota, kunhan
tahtotila tukeen tulee vakuutusedustajalta. Talldin yhteyspéaallikko lahtee henkilén oman
persoonan pohjalta keskustelemaan ja tukemaan hénta motivaation vahvistamiseksi. Tama
tulos on sopusoinnussa Oksasen (2014) kanssa keskustelun voimasta motivaation

edistamisesta.

Valmentavan kulttuurin keskeisiin osa-alueisiin kuuluu osaamisen kehittdminen.
Yhteyspaallikdt korostivat haastatteluissa perehdytysjakson merkitysta, jonka jalkeen
yhdessa vakuutusedustajan kanssa sovitaan tuen ja ohjauksen tarpeesta jatkossa. Tulosten
mukaan vakuutusedustajien osaamisen kehittamisesta huolehdittiin monin eri tavoin. Heille
tarjottiin yksildvalmennusta, rynméavalmennusta seka tuotevalmennusta. Lisdksi heille on
jarjestetty toimistotilat konttoritydskentelya varten. Haastatteluissa nostettiin esiin myods
vakuutusedustajien vertaistuen tarjoamisen merkitys seka se, etté yhteyspaallikot huomioivat
kokonaisvaltaisesti vakuutusedustajien jaksamista ja hyvinvointia, mika ilmeni siin&, miten he
kuvasivat rooliaan erilaisissa keskustelutilanteissa. Rintalan ym., (2023) tutkimuksen mukaan
jatkuvaa tydsséa oppimista vahvistavat muun muassa oppimisen ja motivoinnin
kannustaminen,seka se, ettd oppimista johdetaan. Tarkeda on myos, etta itseohjautuvuus ja
ja aktiivisuus n&dhdaan positiivisena ja kannustavana piirteend. Tutkimustulosten perusteella
oli my@s tarke&aa inmisten elamantilanteen huomioiminen, jotta henkilo pystyy sitoutumaan

jatkuvaan oppimiseen. (Rintala ym., 2023)
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6.5 Valmennuskeskustelu

Tulosten perusteella voidaan todeta, etté naissa tutkimuksessa mukana olleissa Sales
Centereissa on kayttssa valmennuskeskustelut, jotka ovat merkittavassa roolissa osana
vakuutusedustajien ohjausta. Valmennuskeskustelut ovat vapaaehtoisia yrittajapohjaisille
vakuutusedustajille, mutta mikali valmennuksista sovitaan, niin edellytetaan, etté niihin
sitoudutaan sek& valmistaudutaan ennakkoon, vaikkakaan erillisia pelisaantoja
valmennuskeskusteluista ei ole luotu. Valmennuskeskusteluiden tydkaluna ei tullut esiin
teoriassa esiteltyja malleja keskustelun tukena, mutta valmennuskeskustelun rakenne oli

hyvin samankaltainen Heikkilan (2009) esittaman GROW-mallin kanssa.

6.6 Yhteenveto ja malli yrittajapohjaisen tydén ohjaamiseksi ja valmentamiseksi

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta valmentavan johtamisen tytkalut tunnetaan ja
niité sovelletaan yrittajapohjaisten vakuutusedustajien ohjaamisessa ja valmentamisessa
varsin hyvin. Vuorovaikutuksen osalta kehittamiskohteeksi nousi tulosten perusteella
palautekulttuurin kehittaminen ja vahvistaminen seka valmennuskeskusteluihin liittyvien
pelisaantdjen luominen yhdessa vakuutusedustajien kanssa. Vahvistamalla ja kehittamalla
palautekulttuuria tuetaan myos siirtymista kohti ketter&& oppimista, jolloin virheista opitaan,
osataan tehda korjaavia toimenpiteita ja osataan kasitella myos kielteisissa tilanteissa saatua
palautetta oppimisen ndkokulmasta. Yhteisesti laaditut valmennuskeskustelujen pelisdannot
tukevat valmennuksen toteutusta, kun kukin toimii sovitun mukaisesti ja mikali lipsumista

tapahtuu, muistutus yhdessa sovituista pelisdanndista voi riittaa tilanteen korjaamiseen.

Tutkimuksen tulosten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta on luotu yrittdjapohjaisten
vakuutusedustajien ohjaamisen ja valmentamisen malli Vakuutusyhtio X:n Sales Centereihin.
Mallin Iahtékohtana on onnistunut rekrytointi, silla seka teoreettinen viitekehys etta
tutkimustulokset vahvasti nostivat onnistuneen rekrytoinnin merkityksen vakuutusedustajan
toiminnassa onnistumiseen. Mallin mukainen valmentavalla tydotteella tapahtuva ohjaaminen
ja valmentaminen koostuu useista eri elementeista. Yrittdjapohjaisen toiminnan taustalla on
paamiehen ja yrittdjan valinen sopimus, joka maarittdéd sopimuksen osapuolten oikeudet ja

velvollisuudet.

Seuraavaan taulukkoon on koottu malli valmentavan johtamisen elementeista ja keinoista,

joiden avulla yksikkétasolla yrittdjapohjaista tyota ohjataan ja valmennetaan. Mallin
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lahtokohtana on, etta yhteyspaallikon arvopohjana toimii vakuutusedustajan arvostaminen ja

halu tukea vakuutusedustajan oppimista ja kehittymista.

Taulukko 4. Malli yrittdjapohjaisen tyén ohjaamiseksi ja valmentamiseksi

Yksilétason ohjaaminen ja valmentaminen

Rekrytointi: Rekrytoinnin pohjana kaytetaan vakuutusedustajan hakijaprofiilia.
Valintaprosessi on yhtenainen, useampivaiheinen prosessi, joka siséaltaa
persoonallisuustestin. Yhteyspaallikon tukena haastattelussa on mukana toinen henkild,
monipuolisesti kartoittavat kysymykset, annetaan selkea kuva tehtavasta. Valitulle
iimoitetaan paatoksesta ja sovitaan aloitusajankohta. Pyydetdan prosessipalautetta sekéa
valitulta ettd ei-valituilta ja palautetta annetaan myos hakijoille haastattelussa syntyneen
kasityksen perusteella hakijan onnistumisista ja kehityskohdista.

Perehdytys: Kaikille aloittaneille starttikurssi, jonka jalkeen on kolmen viikon intensiivisen
kouluttamisen sisaltava perehdytysjakso, tavoitteena perustaitojen hallinta tyéssa
suoriutumiseksi. Perehdytysjakson aikana yhteyspaallikké kouluttaa vakuutusedustajaa ja
toimii lahitukena. Perehdytysjakson lopussa arvioidaan yhdessa vakuutusedustajan
taitotasoa, kykya jatkaa itsenéisesti ja sovitaan yhdessa valmentamisen ja muun tuen
mahdollinen tarve.

Perehdytysprosessin aikana yhteyspaallikkd havainnoi vakuutusedustajan toimintatapaa,
persoonallisuutta osatakseen mukauttaa omaa vuorovaikutustapaansa ja
kommunikointiaan tukemaan onnistunutta yhteistyota.

Valmentaminen ja ohjaaminen: Tavoitelahtdisyys, taustalla sopimukset.

Yhteisollisyyden rakentaminen luottamuksen, rehellisyyden, avoimen viestinnan ja
osallistamisen keinoin: Yhteiset pelisddnnét ja arvostava, jamakka toimintakulttuuri.
Systeeminen ajattelu, vakuutusedustajien ymmarryksen laajentaminen.
Motivaatiojohtaminen, keinoina aktiivinen kuuntelu, henkilon motivoitumisen
taustatekijoiden selvittdminen ja ymmarrys (motivaatiokeskustelut)
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Jatkuvaa kehittymisté ja oppimista tuetaan innostamalla ja kannustamalla, tarjoamalla
valmennusapua ja suunnitelmallisesti tilaisuuksia oppimiseen ja kehittymiseen. Ketterat
kokeilut osana kehittymista ja oppimista.

Valmennuskeskustelut toimivat ohjauksen ja valmentamisen keskeisena tydkaluna.
Valmennuksen pelisdannot sovitaan yhdessa: vapaaehtoisuus, valmistautuminen, roolit,
rakenne. Voidaan hyddyntdd GROW. tai Pilari-malleja tai muita valmennuskeskustelun
tukimateriaaleja.

Palautekulttuuri mahdollistaa kehittymisen ja oppimisen ja huomioi yksildiden erilaisuuden.
Tyobkaluna palautteen antamisessa voidaan kayttda Ristikankaan (2018) esittelemaa
Palautteen rautalankamallia, joka sopii niin kriittisen kuin kannustavankin palautteen
antamiseen. Yhteyspaallikkd pyytaa myos itselleen aktiivisesti palautetta.

Seuranta ja arviointi: Seurannan ja arvioinnin tukena ovat sovitut tavoitteet, tulosten
seurantaraportit ja séannoélliset ajankohtaiskeskustelut. Vapaamuotoiset kohtaamiset ja
yhteydenotot tukevat yhteyspaallikdn ja vakuutusedustajan valista yhteistydsuhdetta.

Tiimin ohjaaminen ja valmentaminen

Palaverikaytanndt: Tiimipalaveri on tiedotustyyppinen tapaaminen, jossa kaydaan lapi
kaikille yhteisia ajankohtaisia asioita. Myyntipalaverit ovat luonteeltaan keskustelevampia
ja niissa keskustellaan myyntiin liittyvista onnistumista ja haasteista. Myyntipalaverit
toimivat myds vertaisoppimisen ja ryhmaytymisen kanavana. Yhteyspaallikén rooli on
toimia fasilitaattorina.

Liséksi kuukausittain koko konseptin kuukausikatsaus, joka lisda vakuutusedustajien
nakemysta kokonaisuuteen.

Ryhmavalmennukset ja koulutukset: Tuotetuntemuksen ja muun myyntiosaamisen
kehittaminen erilaisten koulutusten ja valmennusten avulla joko tiimikohtaisesti tai yhdessa
muiden tiimien kanssa, ketterat kokeilut.
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Tyotilat: Tyotilat toimviat co-working tyyppisesti, tukevat ryhmaytymisté ja mahdollistavat
l&hityon seka henkilokohtaiset tapaamiset ja tukevat oppimista ja kehittymista.

7 Pohdinta

Opinnaytetydn tavoitteena oli luoda malli yrittdjapohjaisen tydn ohjaamiselle ja
valmentamiselle Vakuutusyhtié X:n Sales Centereihin. Toimeksiantajan toiveena oli, etta
mallia luodessa huomioitaisiin nykyiset toimintamallit, arvioitaisiin niiden yhtenaisyytta,

asianmukaisuutta ja toteutumista kaytannossa.

Aihetta lahestyttiin padosin valmentavan johtamisen viitekehyksesta. Prosessin
alkuvaiheessa selvisi, etta tutkimukseen tulee ottaa mukaan myos rekrytointi ja perehdytys,
joissa onnistuminen tukee vahvasti valmentavaa johtamista. Huolimatta siita, etta
yrittdjapohjaiset vakuutusedustajat ovat yksinyrittdjia ja jokaisella on erillinen sopimus
paamiehen kanssa, yrittdjapohjaisen tydn ohjaamisessa ja valmentamisessa pyritaan

tukemaan yrittgjien yhteisollisyytta ja tarvetta kuulua ryhmaan.

Opinnaytetydssa selvitettiin laadullisen tutkimuksen keinoin, mita valmentavan johtamisen
elementteja ja tyokaluja Sales Centereissa oli kaytdssa. Lisaksi tutkittiin yrittdjapohjaisen

tyon ohjaamisen ja valmentamisen vuorovaikutuksen kehittamiskohteita.

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelemalla kahta Sales Centerin yhteyspaallikkoa.
Alkuperaisena tavoitteena oli haastatella kolmea Sales Centerin yhteyspaallikk6a, mutta
kolmas yhteyspaallikko ei vastannut kutsuun. Vuorovaikutuksen kehittamiskohteita oli
tarkoitus selvittdd myos vakuutusedustajille suunnatun kyselytutkimuksen avulla.
Kyselytutkimus l&hetettiin kolmellekymmenelle vakuutusedustajalle, mutta vastaajien maara
jéi liilan alhaiseksi ollakseen validi. Nain ollen kyselytutkimus ei antanut riittdvan luotettavaa
tietoa ja se paatettiin jattaa tutkimuksen ulkopuolelle. Vuorovaikutukseen liittyvaa tietoa

saatiin kuitenkin yhteyspaallikdiden haastattelujen yhteydessa.

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksessa

noudatettiin eettisia ohjeita ja periaatteita. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista,
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eika tutkimukseen osallistumiseen painostettu miltdén osin. Tutkimusprosessi ja vaiheet on
kuvattu, haastattelujen teemat ja kasitteet olivat selkeita seka haastateltaville etta
haastattelijalle ja haastattelujen yhteydessa varmistettiin tarvittaessa haastattelijalle syntynyt
tulkinta haastateltavalta. Naiden seikkojen voidaan todeta tukevan tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia. Tutkimuksen luotettavuutta vuorovaikutuksen kehittdmiskohteiden osalta
heikentaa kuitenkin se, etté vakuutusedustajille 1ahetetyn kyselyn vastausprosentti oli 13 eik&a
kyselya ole tasta syysta otettu mukaan tutkimusaineistoon. Toimeksiantajan palautteen
mukaan opinnaytetyo tayttaa kuitenkin asetetut tavoitteet erinomaisesti ja tarjoaa hyvia
ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi.

Tuloksena syntynytta mallia voidaan toimeksiantajan mukaan hyodyntaa uusien
yhteyspaallikdiden perehdyttamisessa ja toisaalta myds kokeneet yhteyspaallikét voivat
opinnaytetyon pohjalta syntyneen mallin avulla kehitt&d& omia taitojaan tutkimuksen
kehittamiskohteeksi nostettujen palautekulttuurin seka valmennuskeskusteluiden
kehittamiseksi. Malli on linjassa aikaisemmin yrittajapohjaisen tydn ohjaamisesta ja
johtamisesta tehtyjen tutkimuksien kanssa, joissa on nostettu esiin luottamuksen
rakentaminen ja tasavertaisen johtamis- ja ohjauskulttuurin merkitys. Toimeksiantajan
yrityksen ohella mallia voi soveltaa minka tahansa yrityksen johtamisessa ja kehittamisessa,
oli kyse yrittgjista tai tyontekijoista, silla malli sisdltéda valmentavan johtamisen keskeiset
elementit. Luotua ohjaamisen ja valmentamisen mallia voidaan siten soveltaa
yrittdjapohjaisen toiminnan ohjauksessa ja valmentamisessa eri toimialoilla, mihin kuitenkin

tydelaman ja toimintatapojen muutokset voivat ajan my6téa vaikuttaa.

Kestava kehitys johtamisen nakdkulmasta kohdistuu organisaation menestymiseen ja
hyvinvointiin pitkalla aikavalilla. Kestavan johtamisen keskidssa on ihminen. Kestava
johtaminen on lapinékyvaa ja arvopohjana avoimuus ja rehellisyys. Kestdvaan johtamiseen
liittyy my0s kestavan kehityksen mittareiden sisallyttamista liilketoiminnan tavoitteisiin
(Ihanainen-Rokio, 2024). Valmentavan johtamisen periaatteet tayttavat kestavan kehityksen

kriteerit.

Jatkokehittamisehdotuksena voisi olla tutkimus yrittdjapohjaisen tyon ohjaamisesta ja
valmentamisesta yrittdjan nakokulmasta. N&in olisi mahdollista saada lisaa tietoa ja
ymmarrysta yrittgjien tarpeista ja odotuksista. Tulosten avulla olisi mahdollista kehittaa
toimintamalleja ja saada lisda tydkaluja konseptin kehittdmiseen ja ohjaamiseen. Toinen

mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla tutkimus aiheesta, miten
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vakuutusedustajakanavan henkiltjakaumaa voisi laventaa nykyisesta erittain miesvaltaisesta

kohti tasaisempaa sukupuolijakaumaa.
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Liite 1. Yhteyspdaallikdon haastattelulomake

REKRYTOINTI
1. Minkalainen on vakuutusedustajien rekrytointiprosessi ja miten sovellat

rekrytointiprosessin ohjeistusta kaytannéssa?

Minda persoonallisuuksien ohella onko sinulla jokin tietty hakijaprofiili tai tiettyja
painopisteita hakijoiden persoonallisuuksissa?

Ketké osallistuvat valintaprosessiin? Maaritelladnko osallistujat ennakkoon?

Enta haastattelijoiden roolitus?

Kuka laatii haastattelukysymykset? Onko vakiokysymyksia? Vaikuttaako

hakijaprofiili kysymyksiin?

Kun valintapdatos on tehty, pyydatko palautetta prosessista valitulta/ei

valituilta?

Mitka seikat tukevat perehdytyksessé ja onboardingissa onnistumista? Miten

seuraat onnistumista

arjessa?

Miten rekrytointiprosessia voisi mielestasi kehittada?

LUOTTAMUS JA VUOROVAIKUTUS
1. Miten luottamus mielestasi rakentuu? Miten rakennat luottamusta uusien edustajien
kanssa?
Miten kuvailisit luottamuksen tilaa tiimissasi? Miten luottamus nakyy arjessa?

Onko luottamuksen rakentamisessa ollut esteita?

Mika heikentaé luottamusta?
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Onko sinulla kokemusta luottamuksen rikkoutumisesta tiimissasi? Miten olet

toiminut silloin?

Mika on organisaation merkitys luottamuksen rakentamisessa ja

sdilyttamisessa?

Vuorovaikutus

Miten kuvailisit omia vuorovaikutustaitojasi ja miten sovellat niité tiimisi

ohjaamisessa ja valmentamisessa?

Miten kuvailisit vuorovaikutusta tiimissasi?

Miten edistat tiimilaisten keskinaista sparrailua ja muuta keskinaista

avunantoa?

Miten kehittaisit vuorovaikutusta yksil6- ja tiimitasolla?

Minkélaista on hyva palaute? Minkélaisia palautemuotoja kaytat eli vaihteleeko
palautteenantotapasi tilanteen mukaan, miten? (Neuvova, oivalluttava,
dialoginen, kontrolloiva)

Minkélainen palautekulttuuri on tiimissasi?

Annetaanko tiimissa vertaispalautetta?

Pyydatko itsellesi palautetta? (Koetko, etta sinulle uskalletaan antaa

rakentavaa(kriittistd) palautetta?

MOTIVAATIO JA OPPIMINEN

1. Miten motivoit vakuutusedustajia? Mitkd motivointikeinot ovat olleet tuloksellisia?
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Oppiminen

Miten vakuutusedustajien oppimista ja kehittymista tydssa mahdollistetaan?

Onko olemassa seikkoja, jotka estavat tai heikentavat vakuutusedustajien

oppimista ja kehittymista?

Mitd keinoja sinulla on tukea yksittaista vakuutusedustajaa/timia? (motivointi ja

kannustaminen

oppimiseen, onnistumisten edistaminen, itseohjautuvuuden ja aktiivisuuden

salliminen)

VALMENNUSKESKUSTELUT
1. Minkalainen rakenne ja minkalaiset pelisddnnot on tiimissasi kaytavissa
valmennuskeskusteluissa?
Miten valmennuksista sovitaan? (Ajankohta, valmistautuminen, muistiinpanot)
Millaisia valmennusmetodeja ja tytkaluja sinulla on kaytossasi? Kaytatkod
valmentajana valmennuskeskusteluiden tukena jotain tydkalua, kuten GROW-
malli tai Pilari-malli?

Miten tavoitteet ja mittarit asetetaan? Miten niiden toteutumista seurataan?

Millainen on oma roolisi valmennuskeskusteluissa?



Liite 2. Aineistonhallintasuunnitelma

Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

Yrittajapohjaisen tydn ohjaaminen ja valmentaminen

Teemu Ryymin
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Opinnaytetyon aineiston kuvaus

Aineistonhankinnan menetelmé on haastattelututkimus. Haastattelun kohteena
ovat Vakuutusyhtit X:n Sales Centereiden kaksi yhteyspaallikkéa. Analysoitava

aineisto ovat videoidut teams-haastattelut ja ndiden videoiden transskriptit.
Aineiston tallennus ja sailytys

Tallennetut teams-haastattelut ovat tallennettuina tutkimuksen tekijan
salasanasuojatulle henkildkohtaiselle tyttietokoneelle. Kopiot tallenteista ovat
haastateltavilla henkil6illa. Aineisto litteroidaan opinnaytetydn tekijan
henkilokohtaisella tyétietokoneella.

HenkilGtietojen ja arkaluonteisten tietojen kasittely

Toimeksiantajan kanssa ei ole sovittu haastattelumateriaalin kasittelysta.
Aineistossa kasitelladn ainoastaan haastateltavien ammattinimikkeita, ei muita

henkildtietoja. Henkildille toimitetaan tietosuojailmoitus ennen haastatteluja.

Aineiston omistajuus

Opinnaytetydn aineiston omistaa opinnaytetyon tekija ja toimeksiantaja omistaa
tulokset.

Aineiston jatkokayttd tyon valmistumisen jalkeen

Tutkimusaineistoa ei anneta jatkokayttoon. Opinnaytetyontekija sailyttaa
opinnaytetyon aineiston tietoturvallisesti vuoden ajan opinnaytetyon

hyvaksymispdivasta ja havittaa taman jalkeen aineiston tietoturvallisesti.



