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The goal of the thesis is to research the effectiveness of management coaching to the
results of which can be measured by quality of the case company. In addition to this
thesis researches what kind of coaching gives the best results to the working quality.
One of the key points of the case company’s strategic targets for the year 2014 of
managing has been the expansion of management coaching to the private customer
sectors managers in Finland.

The theory for the research is gathered from using literature sources. The theory is
based on management and management coaching. The final part of the thesis focuses
on the essential subject of the research, the influence and ways to measure the man-
agement coaching and coaching. The theoretical framework utilizes the information
gathered from the literature sources The aim of the theoretical framework is to observe
the relations between the subjects.

The thesis is made with using a qualitative research. The empirical part of the research
consists of interviews from five managers of the Case company. The conclusion of the
research is based on the analysis gathered from the interviews and the results from the
numerical reference material. The research enhances the quality results of the reporting
system of the case company. The interviews were held in Espoo using Office Commu-
nicator Live Meeting function in October 2014.

Management coaching seemed to have a positive influence to the customer dialogues
of the employees. Customer interactions situations have changed into more productive
and more customer-oriented after management coaching had taken place. Observing,
practicing, conversations, status and results meetings and the personnel participation in
coaching are the most effective ways to coach sales personnel in order to get the best
results from the quality of work. At the end of the thesis there are some development
proposals (Attachment 4.) based on the results of this research.
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1 Johdanto

Valmentava johtamisen suosio kasvaa ja esimiesten tapa johtaa henkilostédan on jatku-
vassa muutoksessa. Tiedon ja osaamisen merkitys yrityksissd kasvaa talouselimin seka
teknologian muutosten myota. Yritysten on pystyttava uusiutumaan ja henkil6stéd on
voitava kehittdd hurjaa vauhtia, tima luo my6s kilpailuetua muihin yrityksiin nahden.
Esimiesten tehtavit painottuvat entistd enemmin valmentavaan johtamiseen, se on
paivittdista johtamista valmentavalla otteella, jonka tarkoituksena on henkil6ston kehit-

taminen.

Alalta puuttuu yhteinen kasitys, mistd valmentavassa johtamisessa on kyse. Téssa tyossa
kaytetaan termeja, kuten valmentava johtaminen sekéd valmentava esimiestyo. Niiden
termien osalta on huomioitava, ettd kisitteet eivit eroa toisistaan timan tyon osalta.
Ty6ssi kuvataan ja selkeytetidn myos valmentavan johtamisen seki coachingin lahika-
sitteiden eroja, koska yritysten arkikielessa ne eivat ole taysin selvia ja siksi ne voidaan

kasittaa eri tavoin.

Valmentava johtaminen on henkiloston kehittimiseen tihtdavad kokonaisuus, joka si-
saltdd erilaisia rooleja. Menestyksekids valmentava johtaminen toteutuu, kun esimichet
johtavat henkilost6aidn valmentavalla otteella, jonka perimmaisena tarkoituksena on

auttaa henkilost6a onnistumaan tyossaan.

1.1 Opinndytetyon tausta, tavoitteet ja tutkimusongelma

Kohdeyritys toimii finanssisektorilla ja sen toiminta-alue on pohjoismaat. Kohdeyrityk-
sen yksi johtamisen strategisista painopisteistd vuodelle 2014 on ollut valmentavan joh-
tamisen jalkauttaminen yksityisasiakasverkoston esimichille Suomessa. Osalla esimiehis-
ta on ollut aikaisempaa kokemusta valmentavasta johtamisesta oman tyonsa kautta,
mutta valmentava esimiestyo ei ole ollut systemaattista, eika sen toteutumista, tai sen
tuloksia ole atkaisempina vuosina seurattu. Yritystd tai sen tarkempaa toimialaa ei ole
haluttu esitelld tissd tyossd tarkemmin. Kohdeyritys voi halutessaan hyédyntda tutki-

muksen tuloksia valmentavan johtamisen kehittimistyohon ja sitd kautta saavuttaa en-



tistd parempia valmennustyon tuloksia. Tyoén lopussa esitetddn my6s kehittdimisehdo-

tuksia (Liite 4.) tyon tulosten pohjalta.

Tutkimusongelma kysymyksen muodossa: Miten valmentava johtaminen vaikuttaa
kohdeyrityksen mitattaviin laadullisen ty6n tuloksiin?
Alatutkimusongelma kysymyksen muodossa: Minkilaisella valmennuksella saadaan

paras laadullisen tyon vaikuttavuus aikaan kohdeyrityksessa?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tdama tutkimus on tehty ja toteutettu kohdeyrityksen esimiesten nikékulmasta ja esi-
miesten haastattelut ovat luonnollisesti esimiesten omia nikemyksia ja ajatuksia, joiden
avulla pyritddn saamaan vastauksia timin tyon tutkimusongelmaan. Tutkimuksen teo-
riaosa kuvaa piadosin valmentavan johtamisen osa-alueita ja kokonaisuutta. Tama lisaksi
ty6hon on haluttu lisitd kuvaus my6s johtamisen eri nikékulmista, henkilston kehit-
tamisen menetelmista, sekd valmentajan persoonasta ja osaamisen kehittimisesta. Us-
kon, ettd niiden osa-alueiden esittely auttaa lukijaa saamaan laajemman ja kattavamman
kuvan henkil6ston kehittimisestd sekéd johtamisen osa-alueista sekd metodeista, joihin

my6s valmentava johtaminen lukeutuu.

Tutkimuksesta on rajattu ulos palkkioiden mahdollinen vaikutus yrityksen laadullisen
tyon tuloksiin sekd mahdolliset esimiesvaihdokset vuosina 2013- 2014. Kohdeyritys
jakaa myyntitulosten sekd laadullisen tyon tuloksen seurannan kahteen osaan. Tutki-
muksen tuloksien kannalta on huomioitava, ettd tama tutkimus ei keskity selvittimaan
valmentavan johtamisen vaikuttavuutta yrityksen myyntitulosten nikokulmasta, vaan
paatutkimusongelma kasittda ainoastaan laadullisen tyon tulosten vaikuttavuuden tut-
kimuksen. Ty6n rakenteen osalta luku kaksi kuvailee tutkimuksen toteutuksen seka
siind kaytetyt menetelmit. Tyon teoriaosa on kuvattu kokonaisuudessaan luvuissa 3-9.
Luvussa kolme kayn lapi johtamisen kasitteet ja nakokulmat, luvussa nelja keskityn ku-
vaamaan henkil6ston kehittimiseen tarkoitettuja menetelmii ja eri kisitteiden eroavai-
suuksia. Luvut 5-8 sisaltdd tamin tyon teorian varsinaisen ytimen, eli valmentavan joh-
tamisen teorian. Niissa luvussa kuvaan valmentavan johtamisen roolit ja kokonaisuu-

den, valmentajan persoonaan ja osaamisen kehittimiseen liittyvit teorian, valmentavan



johtamisen tyovalineet ja menetelmat sekd valmennus- ja coaching prosessit. Luvussa
kahdeksan kuvaan valmennuskulttuurin rakentumisen edellytyksid sekd valmennustyon

vaikuttavuuteen sekid laadun varmistamiseen liittyvid nakékulmia

Tutkimuksen empiirinen osa alkaa luvusta kymmenen, jolloin luvut 9-11 kuvaavat ty6n
teoreettisen viitekehyksen, tutkimustyon tulokset seka tyon viimeisen luvun, joka

sisaltdd yhteenvedon seki johtopaitokset.



2 Tutkimuksen toteutus ja kiytetyt menetelmit

Tutkimus on toteutettu kdyttaimalld kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmenetelmai.
Tutkimustyon tulokset on keritty viiden kohdeyrityksessi tyoskentelevin esimiehen

teemahaastatteluilla sekd numeerista viiteaineistoa hyodyntien.

2.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetddn usein ithmisia tiedon kerdami-
seen ja tunnuspiirteisiin kuuluu induktiivisen analyysin kdyttiminen. Kvalitatiivisia tie-
donkeruumenetelmia ovat teemahaastattelut, osallistuvat havainnoinnit, ryhmahaastat-
telut sekd dokumenttien ja tekstien analyysit. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-
sesti, ei satunnaisotoksen mukaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritaan
tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen lihtokoh-
tana on, ettd siind kuvataan todellista elamia, johon sisaltyy ajatus siita, ettd todellisuus
on kokonaisuudessaan monialainen. Tutkimussuunnitelma muodostuu tutkimuksen
edetessd ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjirvi & Remes &

Sajavaara 2009, 161, 164.)

2.2 Tiedonhankintamenetelmani haastattelut seki numeerinen viiteaineisto

Tutkimustyon tulokset on keritty teemahaastatteluiden avulla, koska ne todettiin par-
haaksi tavaksi kerité tietoa ja muodostaa kuvaa kohdeyrityksen laadullisen tyon vaikut-
tavuuteen liittyen. Tutkimuksen johtopaitokset on tehty haastatteluiden sisdllon analyy-
silld sekd numeerisen viiteaineiston pohjalta. Haastateltavat esimiehet tyoskentelevit
samassa myyntiorganisaatiossa ja he toimivat osana yrityksen johtoa. Kaikilla haastatte-
luun valituilla esimiehilld on sama toimenkuva, jotta tulokset olisivat mahdollisimman
totuudenmukaiset. Haastattelut tehtiin Microsoft Office Communicatorin Live Mee-
ting- toiminnon kautta ajankaytollisistd seka tallennusteknisista syistd. Haastattelut to-
teutettiin kotona Espoossa ajalla 1- 20.10.2014. Haastatteluaineisto kirjoitettiin puh-
taaksi lokakuun 2014 aikana. Haastatteluiden lisaksi tutkimuksessa on hyodynnetty

numeerista viiteaineistoa, joka koostuu kohdeyrityksessi tyoskentelevien myyjien laa-



dullisen tyon raportointituloksista vuosilta 2012- 2014. Numeeriset tulokset (Liite 3.)
on keritty kohdeyrityksen raportointijirjestelmastid. Numeerisen viiteaineiston avulla
saadaan kuvaa, miten yrityksen keskeiset laadullisen tyon tulokset ovat kehittyneet maa-

rallisesti.

Haastattelun avulla pyritdan kerddamaan aineistoa, jonka pohjalta voidaan luotettavasti
tehda paitelmia tutkittavasta ilmiosta. Haastattelu on keskustelua jossa haastattelija ot-
taa ohjat ja esittda kysymyksia haastateltavalle systemaattisena tiedonkeruu menetelma-
nd. Tdssd tyossd on kdytetty hyviksi teemahaastattelua, joka on lomake- ja avoimen
haastattelun vilimuoto ja sille on tyypillista, ettd athepiirit, eli teemat ovat haastateltavi-
en tiedossa, mutta tarkka kysymysmuoto ja jirjestys puuttuvat. (Hirsjirvi & Remes &

Sajavaara 2009, 66, 207- 208.)

Erilaiset tutkimushaastattelut eroavat toisistaan ja eroja syntyy lahinna strukturointias-
teen perusteella, eli miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja miten haastattelija toi-
mii tilanteessa. Eri haastattelulajeja ovat strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, sy-
vihaastattelu sekd kvalitatiivinen haastattelu. Teemahaastattelut eivit sido haastatteluita
eri kategorioihin, kuten kvalitatiivisiin tai kvantitatiivisiin vaan sen sijaan se kertoo, etta
haastattelu etenee keskeisten teemojen mukaan, joka vapauttaa haastattelun tutkijan
nikokulmasta ja tuo tutkittavan adnen kuuluviin. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelma siksi, ettd yksi haastattelun aihepiirit, sekd teemat ovat kaikille samat. Tee-
mahaastatteluissa puuttuu strukturoiduille lomakehaastatteluille ominainen kysymysten

tarkka muoto ja jirjestys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 43, 48.)

2.3 Tutkimuksen reliabiliteetti seka validiteetti

Reliaabeliuden ja validiuden kisitteet perustuvat ajatukselle siitd, ettd tutkija voi padstd
kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja totuuteen. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita, ettd

tutkimus on toistettavissa samoin tutkimustuloksin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185.)

Tutkimuksen validius tarkoittaa kasitteena mittarin tai tutkimusmenetelman kykyd mita-

ta sitd, jota tutkimuksessa on ollut tarkoituksenakin mitata. Huomioitavaa on kuitenkin



my0s se, ettd mittarit ja menetelmit eivit aina vastaa todellisuutta, jota tutkija kuvittelee

tutkivansa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 231.)

Tissé tutkimuksessa on haastateltu viisi henkil64, joten haastateltava joukko oli suhteel-
lisen pieni, joka heikentia tietyssd mairin tyon luotettavuutta. Toisaalta jokainen haas-
tateltava esimies tyOskentelee samassa tehtivissi ja omaa saman toimenkuvan. Myos
jokaiseen kysymykseen osattiin vastata, eikd vastauksissa ilmennyt suuria eroavaisuuk-
sia, tatd kautta haastatteluita voidaan pitda riittivin luotettavina. Tutkimuksessa on hy-
vd huomioida my6s tutkijan omat lihtékohdat ja arvot. Tutkimusta ei siten voida pitda
taysin objektiivisena. Tutkimuksesta on my0s rajattu ulos palkkioiden seka esimies-
vaihdosten mahdolliset vaikutukset, nima on syytd ottaa huomioon luotettavuutta tat-

kastellessa.

Tutkimuksen aineistoa voidaan pitaa validina, koska haastattelukysymykset ovat selke-
asti muotoiltuja seki nithin on osattu vastata. Tutkimukseen tuotetut kohdeyrityksen
raportointijarjestelman luvut (Liite 3.) antavat myos hyvin kuvan laadullisten mittarei-
den pidemmain aikavilin numeerisesta kehityksestd. Lukuja voidaan pitai luotettavina,
koska ne on keritty suoraan kohdeyrityksen jarjestelmasti. Taman lisiksi haastattelut
on my6s nauhoitettu ja litterointi on suoritettu hyvin, joilla on my6s vaikutusta tutki-

muksen validiteettiin.

2.4 Kohderyhmi

Haastatteluiden kohderyhmina olivat viisi yrityksen esimiestd, jotka toimivat samassa
asemassa osana yrityksen johtoa. Esimiesten toimenkuvat ovat toisiaan vastaavat ja
jokainen heisté tyoskentelee yrityksessa lahiesimiehen roolissa. Jokaisen esimiehen toi-

menkuvaan kuuluu olennaisen osana valmentava esimiestyo.

2.5 Kysymysten laadinta

Haastattelukysymykset on laadittu laaja-alaisesti ja niiden tarkoituksena on, ettd ne vas-

taisivat mahdollisimman hyvin tutkimuksen ongelmaan. Tutkimuskysymyksien laadinta



vaati laaja-alaista kirjallisuuteen tutustumista, jonka pohjalta erilaiset kisitteet ja niiden

sisalto selkenivit.

Haastattelukysymysten laadinta oli haasteellista tyon tutkimuksen kannalta, koska ty6s-
sd tutkittava valmentavan johtamisen vaikuttavuus on kisitteend laaja ja siksi sen oike-
anlaisten kysymysten laadinta oli ty6ldstd. My0s erilaisten valmentavan johtamisen sekd
coachingin lihikasitteiden erovaisuudet kirjallisuuslihteissé tuottivat kysymysten laa-
dinnassa haasteita ja tdstd syystd kisitteiden merkitystd haluttiin my&s painottaa haastat-
telukysymyksissd. Tarkoituksena oli selvittdd, miten vastaajat nikevit eri ksitteet ja
niiden kdytinnon merkityksen. Kaikki haastateltavat vastasivat jokaiseen esitettyyn ky-

symykseen.

Teemahaastattelurunkoa tehdessa ei laadita yksityiskohtaista kysymyslistaa, vaan ensin
tehddin teema- alaluettelo. Teemahaastattelun suunnitteluvaiheen tirkeimpia tehtivid
ovat haastatteluteemojen suunnittelu. Teema- alueiden pohjalta saadaan kysymykset,

joiden avulla haastattelu voidaan toteuttaa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66- 67.)



3 Johtamisen kisitteet ja ndkékulmat

Tidssd luvussa kuvataan johtamisen sekd johtajuuden teoriapohjaa ja kisitteitd. Ndiden
teemoijen lisidksi pureudutaan management ja Leadership kisitteisiin, joihin johtaminen
yleensi kirjallisuudessa sekd johtamisen teoriassa jactaan. Muutoksen johtaminen on
my0s keskeinen johtamisen kisite, joten sen teoriapohjaa on kisitelty my6s tissa luvus-

sa.

3.1 Johtaminen ja johtajuus kisitteend

Johtajuutta on kasitelty kirjoituksien kautta jo Kreikan ja Rooman aikaan ennen ajan-
laskun alkua. Johtaminen on yleisesti ja hyvin perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen
management, seka thmisten johtamiseen Jeadership. Asioiden johtaja tekee oikeita asioita ja
thmisten johtaja tekee asioita oikein. Asioiden johtaminen on toimeenpanemista, mutta
thmisten johtaminen on vaikuttamista. Johtaminen voidaan nahda sosiaalisena proses-
sina, jota saatelemailld esimies saa aikaan muutoksia thmisten, sekd organisaation tuo-
toksiin seki tyontekijoiden ajatteluun ja tunne-elamaan. ”Jobtaminen on toisiin ihmisiin

vaikuttamista.”” kuvailee (Saksi 2013, 13- 15.)

(Hyppinen 2013, 25) mukaan johtajan tehtiva on saada ihmiset tekemaan oikeita asioi-
ta oikeaan aikaan, niin, ettd tyé on samalla mielekasta ja siind saavutetaan hyvia tuloksia.
(Sydinmaanlakka 2012, 172) esittdd johtajuuden olevan vuorovaikutusprosessi, jossa
johtaja vaikuttaa yksilo6n tai ryhmaéan siten, ettd yhteiset tavoitteet saavutetaan tehok-
kaasti kun taas johtamisen kisite nihdddn yleisend prosessina, joka sisiltdd suunnittelua,

vaikuttamista, organisointia, kontrollointia, ongelmanratkaisua seka paatoksentekoa.

“lohtaminen on kykyd aikaansaada tuloksia yhdessi organisaation kanssa.” (Kamensky 2010,
47). Johtamisessa on kyse laajojen haastavien ja laajojen kokonaisuuksien hallinnasta.

(Jalava & Matilainen 2010, 60).



3.2 Johtamisen nikékulmat

Ihmisten johtaminen (Leadership) sekd suorituksen johtaminen ovat molemmat ihmis-
ten seki suoritusten kehittimiseen suuntautuvia johtamisen osa- alueita. Kirjallisuutta
tarkastellessa kisitteet eivit juuri eroa toisistaan, joten suorituksen johtamista voidaan
pitdd vanhan leadership- kisitteen uudempana piivitettynd versiona. Kuitenkin on
huomioitava, ettd suorituksen johtaminen kohdistuu voimakkaammin tuloksiin, seka
tapaan, jolla tyota tehddan. Management eroaa niisti kisitteistd siten, ettd se ei suun-
taudu niinkddn ithmisiin tai yksiléiden kehittimiseen, vaan lihinni asioiden johtamiseen,

kuten suunnittelu tai budjetointi.

Johtamisen mairitelmid on lukemattomia. Yleisimmin johtaminen kuitenkin jactaan
asioiden (Managemen?) seki ihmisten (Leadership) johtamiseen. Asioiden ja ihmisten joh-
taminen ovat kietoutuneet toisiinsa ja tissa olennaisinta on vuorovaikutussuhteiden
ymmirrys ja hallinta. (Kamensky 2010, 47.) kun taas (Heikkild 2009) jakaa johtamisen

kolmeen osa-alueeseen: management, leadership ja coaching.

Esimiehen tehtivit koostuvat, management ja leadership osaamisesta. Molempia tarvi-
taan, eikd niitd ole tarpeen erottaa toisistaan. Ihmisten johtaminen on suunnan naytta-

mistd, yhteistyotd sekd ihmisten motivointia ja ohjaamista. (Hyppianen 2013, 42, 318.)

3.21 Management

Asioiden johtaminen (Management) on muotoutunut 1900- luvun teollisuusyhteiskun-
nan alkuvaiheessa. Managementin pddmairi on suunnittelu, organisointi, budjetointi

seki kontrollointi. (Sydanmaanlakka 2012, 169.) Management- johtaminen on auktori-
tatiivista johtamista ja kertoo management- johtamisen olevan tarpeellista ja paikallaan

vain hetkittdin ja oikeissa tilanteissa. (Heikkild 2009, 101- 102).

(Aaltonen & Kirjavainen & Pitkdnen 2014, 273) viittaavat seuraavan otsikon alta 16yty-
vin (Kuva 1.) pohjalta, managementin olevan suunnittelua ja analysointia, resurssien

organisointia, kannustimien ja palkkioiden jakamista sekd korjaamista ja valvomista.



3.2.2 Leadership

Ihmisten johtaminen (Leadership) on hyvin vanha tieteenala Aristoteleen ja Platonin

ajoista saakka. Ihmisten johtamisessa painottuu muutoksen aikaansaaminen, joka taas
edellyttdd kommunikointia, visualisointia, innostamista sekd motivointia. Johtaminen

perustuu perinteiseen jakoon management seki leadership, joka ei toimi hyvin nykyi-
sessd toimintaymparistossa, jossa nimi tulisi yhdistdd. (Sydinmaanlakka 2012. 170-

171.)

Leadership (kuva 1.) on vision kirkastamista, aktiivista tukemista, mahdollistamista,
osallistamista, valmentamista sekd esimerkin niyttimisti. Huomioitavaa on my®os, ettd
muuttuvissa, vuorovaikutuskeskeisissa seké verkottuneissa organisaatioissa manage-

ment ja leadership alkavat lahentya toisiaan. (Aaltonen ym. 2014, 273.)

Management Leadership

Suunnittelee ja anaysoi Kirkastaa vision

.. . Varmistaa aktiivisen
Organisoi resurssit

tuen
Jakaa kannustimet ja Mahdollistaa, osallistaa,
palkkiot valmentaa
Valvoo ja korjaa Nayttaa esimerkkia

Kuva 1. Perinteinen jako Management ja Leadership tekemisiin. (Aaltonen ym. 2014, 273)

Suorituksen johtaminen yhdistaa tavoitteista sopimisen, ohjauksen, tulosten arvioinnin
seka kehittimisen toisiinsa jatkuvassa prosessissa, jolla on pyrkimys parantaa organisaa-

tion suorituksia tiimeja ja yksiloitd kehittamalld. (Sydanmaanlakka 2012, 174).
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Suorituksen johtaminen yhdistdd operatiivisen- seki strategisen johtamisen. Suorituk-
sen johtamista on tavoitteista sopiminen, yksiléiden tukeminen, ohjeistaminen seka

tulosten arviointi ja niiden kehittiminen. (Hyppanen 2013, 230.)

Suorituksen johtaminen on thmisten arvostamista sekid huomion kiinnittimistd tulok-
siin, seka suorituksen tapaan. Keskeisintd onnistuneessa suorituksen johtamisessa on
valmentava johtamisote. Esimies tarvitsee nelja kykya onnistuakseen johtamaan suori-
tusta, nama kyvyt ovat innostamisen kyky, ohjaamisen taito, ihmisten kehittimisen taito
sekd suoritusten arvioinnin taito. Niiden neljan taidon kautta esimies saa ihmiset op-
pimaan, koska he hakevat itsendisesti ratkaisuja ongelmiinsa seki ottavat vastuun omas-
ta toiminnastaan. (Valpola & Kvist & Heimonen & Niutanen & Lillkall & Masalin &
Kalin 2010, 134, 136.)

3.2.3 Muutosjohtaminen

Perinteisesti muutosjohtamiseen liittyva kirjallisuus kuvailee, etta organisaation johto
muodostaa ensin tiedon ja ajatuksen siitd, mité tulee tehdd. Tamin jilkeen muu organi-
saatio sitoutetaan samaiseen nikemykseen, jonka jilkeen se muovautuu itsestiin teke-
miseksi ja toiminnaksi. Tama prosessi ei vilttamatta ole tehokas tai helppo toteuttaa,
mutta silti siitd puhutaan usein eri johtamiskoulutuksissa. Uuden suomalaistutkimuksen
mukaan uudenlainen organisaation keskelta alkava muutos voi tuottaa parempia tulok-
sia, kun vanha malli. Yhtién keskeltd alkava muutos soveltaa tdysin pdinvastaista ideaa.
Keskelti alkava muutos ei lihde valttimittd organisaation huipulta, vaan keskijohdosta.

Jos keskijohto innostuu ja ottaa idean omakseen, transformaatio onnistuu. (Aaltonen

ym. 2014, 332- 334))

Muutostarpeita syntyy kilpailijoiden toiminnan muutoksista, lainsdddinndsti, teknolo-
giasta, globalisaatiosta seka ihmisten kulutus- seki elimintapojen muutoksien kautta.
Muutokset voivat kohdistua tyotehtaviin, tyoyhteis66n, toimintatapoihin, organisaa-
tiorakenteisiin, fuusioihin, ulkoistamisiin tai tyosuhteisiin. Menestyikseen ja parantaak-
seen kilpailukykydan organisaatioiden on kehityttiva, muututtava ja uudistuttava. Maa-
ilmassa ei ole mitddn pysyvad. Uudet organisaatiorakenteet voivat aiheuttaa joissakin

ahdistusta, toiset pitavit niitd kivoina vaihteluina. Esimiehen on tirked ymmartda muu-
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tosten aiheuttamat tunteet tyOyhteisdssid. Muutoksissa voidaan onnistua, mutta silloin
johtaminen ja asioiden ldpivienti organisaatiossa vaativat tietoa, taitoa sekd osaamista.
Muutosten toteutuminen voidaan nihdi projektina, joka pitdd suunnitella ja toteuttaa
sen mukaan. Arviointi on my6s tirkedd, miten muutokset onnistuivat. Muutoksesta

vastaava projektipaillikko laatii projektisuunnitelman, jota projektin ohjaustyhma val-

voo ja ohjaa. (Hyppanen 2013, 275, 249- 250, 257- 258.)
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4 Henkiloston kehittimisen menetelmat

Tissé luvussa keskityn kuvaaman olemassa olevan henkiloston kehittimismenetelmia.
Niitad menetelmid ovat coaching, valmennus ja valmentava opetus, mentorointi, kon-
sultointi sekd ty6nohjaus. Luvun lopussa kuvaan my6s kisitteiden eroavaisuudet, koska
kaytinnon arjessa kisitteitd el aina tunnisteta ja siten ne voivat tuottaa vaarinymmarryk-
sia tyoyhteisoissd. Kaytinnon kokemukseni, sekd my6s timan tutkimuksen haastatte-
luiden kautta voin todeta, ettd kisitteiden merkitysti ei tiysin ymmarretd, joskin myds
alan kirjallisuus kasittelee eri edelld mainittuja kasitteitd eridvin ajatuksin. Nien kisittei-
den ymmirtimisen tirkedni osana onnistunutta nykypdivin johtamista ja tdstikin syys-

ta naihin kasitteisiin on pureuduttu tissa tyOssa.

Organisaatioiden tulevaisuuden merkitys on riippuvainen henkil6stén osaamisesta,
osaamisen hyédyntimisestd ja kehittimisesta seké taidosta hankkia uutta osaamista.
Organisaatioiden on uusiuduttava pirjitikseen kovassa kilpailussa. Osaamista voidaan
hankkia henkil6st6a kehittimilld, uusilla rekrytoinneilla tai ostamalla osaamista. (Hyp-

panen 2013, 1006.)

4.1 Coaching

Coaching on yksi osa valmentavaa johtamista ja ehka tarkemmin sanottuna, se on me-
netelmd, jolla valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa. Olen huomannut, etti eri kir-
jallisuuslahteet kuvaavat sanan ”coaching” merkitysta eri tavoilla ja sana kisitteena on
aika episelvd sen monimuotoisuuden vuoksi. Olen huomannut kirjallisuudessa puhut-
tavan coachingista muun muassa urheilu terminé ja valmentamisen synonyymina, vau-
nuna, jolla voidaan litkuttaa ihmisid paikasta toiseen seki sarjana keskusteluja, joilla
padstiin lithemmaksi yksilon maksimaalista potentiaalia. Kuten huomaamme, kisitteitd
on monia ja ne eroavat toisistaan varsinkin eri aikakausina, timan vuoksi olen pyrkinyt

selventimaan kasitettd hieman ymmarrettavammaksi nykytasolla.

Sanaa coaching on kiytetty aikojen saatossa rautateiden kuljetustoiminnan yhteydessi.
Tarkemmin sana on tarkoittanut henkilon kuljettamista paikasta toiseen. Nykyisin

coaching sana esiintyy monissa eri yhteyksissa, kuten urheilussa; Sports coaches, musiikis-

13



sa; Music coaches, thmissuhteissa; Relationship coaches. Teet mita tahansa, sielld on coach
auttamassa sinua. Coaching tarkoittaa keskustelua, tai useita keskusteluita toisen thmi-
sen kanssa ja valmentajan (Coachin) tehtidvi on pyrkia luomaan keskustelu toisen thmi-

sen (coachee) kanssa siten, ettd se kiynnistad hinessd oppimisprosessin. (Starr 2010, 4.)

Coachingin juuret ulottuvat kauas antiikin filosofeihin saakka. Tuolloin hyvien kysy-
mysten esittimisen taito oli erityisessd arvossa. Varsinaisesti sana Coaching on kuiten-
kin tullut johtamiskirjallisuuteen urheilumaailmasta 1950- luvulla. Coaching on kehit-
tymisen, suorituksen parantamisen, oppimisen ja tavoitteiden saavuttamiseen tdhtadva
menetelmd. Ammattimainen Coaching perustuu yhteistyosuhteeseen, jonka painopis-
teend ja tarkoituksena on vapauttaa valmennettavan henkilon piilossa oleva potentiaali
ja voimavarat. Coaching keskittyy aina tavalla tai toisella kdytettivissd olevan potentiaa-

lin hy6édyntimiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 21- 22.)

Coaching on “ajatuksia herittivi ja luova yhteistyosuhde, jonka tavoitteena on inspi-
roida valmennettava hyodyntimain kokonaisvaltaisesti hinen henkilékohtainen seka
ammatillinen potentiaalinsa.” Coachingissa valmennettava kertoo, mita haluaa saavut-
taa ja miksi — hdn paittad itse omat padmairansa sekd miten haluaa edeti niitd kohti.
Kyseessi on eritoten coachattavasta itsestddn litkkeelle lahteva prosessi, jossa hin itse
kantaa vastuuta kehityksestdan kohti asetettuja tavoitteita. (Carlsson & Forssell 2012,

23,44-45)

Coaching ei ole opettamista, vaan sellaisten olosuhteiden luomista, jossa on mahdollista
oppia ja kasvaa. Coachingin on saanut alkunsa urheilun kautta, jossa sanaa coaching on
alettu alun perin kayttamain. (Whitmore 2009, 5, 9.) Coaching on yksil6kohtainen val-
mennusmenetelma, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa saavuttamaan tavoitteitaan

sekd hyodyntimaidn omia voimavarojaan. (Hyppinen 2013, 316).

4.2 Valmennus ja valmentava opetus

Valmennus on sanana hyvin laajamerkityksellinen seka yleinen ja sen takana voi esiintya
hyvin monenlaisia malleja sekid kehitysmenetelmia. Valmennus ja coaching- kasitysten

raja on hiilyvi ja tima johtuu monesti siitd, ettad coaching sekoitetaan valmennukseen
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(valmentavaan opetukseen.) Perinteisesti valmennuksen péaasiallisena ajatuksena on
koulutuksen tapaan siirtaa tietoa ja konsultoida valmennettavaa siten, ettd hin kehittyy.
Valmennuksessa valmentajana kéytetdan yleensa asiantuntijaa, joka kokemuksensa ja
tietoansa hyodyntien opettaa, tukee seka kannustaa valmennettavaa tekemain muutok-
sia. Coachingissa tapahtuu oppimista, mutta eri tavalla kuin perinteisessa valmennuk-
sessa. Valmennettava oppii oivaltamisen kautta eikd valmennussuhde paaty valmennus-

tapaamisen jilkeen, vaan jatkuu coachattavaa tukevana prosessina. (Carlsson & Forssell

2012, 46- 48.)

Valmentaja voi olla ulkopuolinen palkattu valmentaja tai yrityksen oma valmentava
esimies. Kisitteiden vililld on eroja, vaikka itse valmennusty6 olisi molemmissa rooleis-
sa samanlaista. Keskeisin ero kisitteiden valilld on se, ettd ulkopuolisen valmentaja ty6
on ennalta sovittua ja silld on ollut aikataulu, tavoitteet ja kustannusarvio - kyseessa on
toisin sanoen ulkopuolinen projekti joka alkaa ja paittyy sovitusti, kun taas esimiesteh-
tivien tehtivit ovat jatkuvia ja paivittdisid. Ulkopuolisen valmentajan kiytostd paite-
tadn tapauskohtaisesti ja tyOsta etukiteen annettavien tarjousten perusteella. Erottelua
tehtdessa tdytyy myos muistaa, ettd esimiestehtiviin kuuluu muutakin kuin valmennus-

tyota, timé on toinen keskeinen ero valmentavan esimiehen ja ulkopuolisen valmenta-

jan tyotehtivissd. (Heikkild 2009, 138.)

4.3 Mentorointi

Mentoroinnissa kokeneempi henkilé (Mentori) ja mentoroitava (Auktori) laativat mento-
rointiohjelman yhdessid. Mentoroinnin tavoitteena on kokemuksen ja osaamisen siirta-
minen henkil6lta toiselle. Mentorit toimivat valmentajina ja opettajina nuoremmille,
jotka siirtyvat uusiin tehtaviin. Kaytinnossa mentorointi tarkoittaa useita luottamuksel-
lisia tapaamisia ja tapaamisten valilld on tarkoitus tyostda sovittuja asioita suunnitelman
mukaisesti. Tehtidvi mentorina edellyttdad myos hyvid vuorovaikutustaitoja seka halua

oppia my0s vastavuoroisesti mentoroitavalta. (Hyppanen 2013, 130.)

Mentor on henkil6, joka tuntee organisaation ja toimialan hyvin, tai hin on muuten
pateva jakamaan tyGssa tarvittavaa tietoa, taitoa tai kontakteja uusille nuoremmille

avainhenkil6ille. Mentoroinnin ja coachingin vilinen suurin ero on tiedon siirtiminen.
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Mentoroinnissa siirretdan hiljaista tietoa mentoroitavalle, kun taas coachingissa on kyse

oivallusten synnyttimisestd ilman tiedonsiirtoa coachilta coachattavalle. (Carlsson &

Forssell 2012, 44- 45.)

4.4 XKonsultointi

Konsultit arvioivat asiakkaiden toimintaa 16ytadkseen tehottomat tavat ja asiat heidan
toiminnastaan. Tdman jilkeen konsultti antaa asiakkaalle neuvoja, kuinka asiakas voisi
parantaa omia tuloksiaan hanen antamien neuvojen pohjalta. Konsultoinnin ja
coachingin keskeisin ero on se, ettd konsultti antaa asiakkailleen neuvoja, ohjaa seka
antaa valmiita vastauksia, eli taysin pdinvastoin kuin coachingissa on tarkoituksena.

(Catlsson & Forssell 2012, 43.)

4.5 Tyo6nohjaus

Tyo6nohjausta on pitkddn kaytetty henkiloston kehittimisvalineend. Tyonohjauksella
kehitetdan tyontekijoiden tyossa tarvittavia taitoja seké tyoyhteis6jen yhteistoimintatai-
toja. Tyonohjauksessa sekid coachingissa on paljon yhteistd. Tyonohjauksen padpaino
on yleensa tyoyhteison tai tyontekijan kokemissa tyohon liittyvissa haasteissa, kun taas
coaching painottuu voimakkaammin yksiléiden haasteisiin, vahvuuksiin seki tavoittei-

siin. (Carlsson & Forssell 2012, 45.)

Tyonohjauksen tavoitteena on ohjattavien tyontekijéiden ammattitaitojen lisidminen,
yhteistyon parantaminen, henkinen ja persoonallinen kasvu, ty6roolien selkeyttiminen,
kisityksen luominen ty6én merkityksesti ja yhteisistd tavoitteista sekd ongelmatilantei-
den hallinta. Tyénohjaus on kokemuksellista ja vuorovaikutuksellista oppimista. Ty6n-
ohjausta voi antaa tyOpaikoilla esimerkiksi erikoiskoulutettu ohjaaja. Tyonohjauksella
on erilaisia muotoja riippuen siitd, koskeeko ohjaus ryhmitoéita, tyoyhteis6jd, esimiehid
vai yksiloitd. Tyonohjaus on pitka prosessi, jossa tavataan muutaman viikon valein usei-
ta kuukausia tai jopa vuoden ajan. Tyonohjaus on tutkiva ja jasentdvi prosessi. (Hyp-

pinen 2013, 131, 321.)
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4.6 Kisitteiden eroavuudet

Mentoroinnin keskeisena tarkoituksena on siirtdd kokemuksellista tietoa henkil6lta
toiselle, jota taas ei (Taulukko 1.) mukaan coachingissa tapahdu lainkaan, vaan tiedon
oletetaan olevan jo coachattavalla itselliin. Konsultoinnin perusajatuksena on tarjota
ratkaisuja, joita yritykselld ei vield ole, kun taas coach ei itsessain ratkaise ongelmaa,
vaan tukee coachattavaa ratkaisun l6ytimisessi. Tyonohjauksen tarkoituksena on ji-
sentdd tyohon liittyvia kysymyksid, coachingin tarkoituksena on taas saada aikaan muu-
tos joka vie kohti tavoitetilaa. Terapia on hoitomuoto, jonka tarkoituksena on saattaa
hoidettava toimintakuntoiseksi, coaching taas pyrkii vastaavasti nostamaan yksilén suo-
ritustasoa entistd korkeammalle. Fasilitoinnin tarkoituksena on tehda asiat nikyviksi
erilaisin ty6kaluin, coachingissa sisilt tuotetaan etukiteen ja siitd luodaan parhaimmil-
laan yleisid malleja, joita yritys voi hyodyntdd my6s tulevaisuudessa. (Risdnen 2007,

217-218.)

Taulukko 1. Coachingin ja sen lahikisitteiden eroavaisuuksia. (Rasanen 2007, 217)

Mentorointi Coaching
Siirtyy <« Ammattispesifi tieto _— Ei siirry
Konsultointi Coaching

Konsultilla - Ratkaisut (molemmilla) |————> Valmennettavalla

Tyonohjaus Coaching
Nykytilaa S Tutkii e Tavoitetilaa
Terapia Coaching
Korjaa <« Tehtivi — Haastaa
Fasilitointi Coaching
Tyokaluista <— Ammentaa —_— > Persoonasta
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5 Valmentava johtaminen

Luku viisi kisittelee valmentavaan johtamiseen liittyvit olennaiset elementit, kuten sen
kasitteen sekd mihin valmentavaa johtamista tarvitaan. My6s valmentavan johtamisen
ydinroolit on tirkedd selventda teorian tuoman pohjan kautta. Luvun lopussa on kuva-
us valmentavan johtamisen kokonaisuudesta, jotta yleisesti hankalaksi koetun termin

sisaltod olisi helpompi hahmottaa.

Valmentavan johtamisen kisite vaihtelee kirjallisuuslahteista riippuen. Kaikille yhteistd
on kuitenkin se, ettd valmentavassa johtamisessa on kyse yksilén potentiaalin maksi-
maalisesta hyodyntamisesta seka siitd, annetaanko yksilon oivaltaa asioita itse, ilman
valmiita vastauksia. Valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa niin suorituksen johta-
misessa, kuin tilannejohtamisessa tai esimerkiksi strategisessa johtamisessa. Keskeisinta
valmentavassa johtamisessa on “valmentava ote” ja esimichen tapa oivalluttaa henkil6s-

tOa4an — se on tyvli, jolla esimies toteuttaa omaa johtamistyotiaan.
> J

Valmentavasta johtajuudesta on alettu vihdoinkin puhua seka kirjoittaa. Jokainen esi-
mies sekd johtaja voisivat olla ennen kaikkea valmentajia. Tama merkitsee yritykselle

uutta mahdollisuuksien aikakautta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 10.)

5.1 Valmentava johtaminen kisitteeni

Viimeisin vuosien aitkana coaching- osaamista on alettu siirtda osaksi paivittaista esi-
miestyotd. Esimies toimii coachina tai valmentavana johtajana, sama asia ilmaistaan
usein molemmilla sanapareilla. Perusteet coaching- ajattelun ja esimiestyon yhdistimi-
selle ovat verrattain heppoiset ja alalta puuttuukin yhteinen kisitys, mistd valmentavassa
johtajuudessa oikein on kyse. Valmentava johtaminen on toisiin ihmisiin vaikuttamista
ja vaikutetuksi tulemista. Valmentava johtaja luo olosuhteet, jossa jokainen voi oppia —
pois kriittisyydestd kohti arvioivaa ja eteenpdin suuntautuvaa otetta. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2010, 13- 14.)
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Valmentava johtaminen on tyyli, joka korostaa yksilon kehittymista ja kasvua. Ominais-
ta sille on arvostaminen, kannustaminen, ldsnaolo seka aktiivinen kuuntelu. (Hyppinen

2013, 321.)

Valmentavan johtamiskasitteen takana on coaching- termi, joka tuli Suomeen 2000-
luvun alussa. Kaytinnon tyoelamissa coaching ei ole kuitenkaan yhtd suoraviivaista
kuin urheilumaailmassa - yhtiliisyyksid on kuitenkin paljon. Valmentava johtaja raken-
taa sillan nykyhetkestd haluttuihin tavoitteisiin. Valmentava johtaja pyrkii keskustelui-
den kautta ylittimadn nykytodellisuuden ja tavoitteiden valisen kuilun. Ajatuksena on,
ettd menneisyytta ei voi muuttaa, mutta tulevaisuudessa kaikki on mahdollista. (Bomen-

tis 2013, 28a.)

Valmentavan johtamisotteen ydin muodostuu ihmisten vuorovaikutuksesta, aidoista ja

arvostavista kohtaamisista, kannustavasta ilmapiiristd sekd oikeanlaisista kysymyksista.

(Bomentis 2014, 13b).

5.2 Valmentava johtaminen tulevaisuudessa

Ei ole sattumaa, ettd valmentava johtajuus on nousemassa keskeiseksi tavaksi johtaa.
Maailmantalouden mekanismit ovat rakentuneet uusiksi, eivitkd vallan ja vaikuttamisen
keinot pade samalla tavalla kuin ennen. Teknologian jatkuva kehitys muokkaa ajattelua
ja kisityksid maailmasta — tiedon merkitys talouseldmissi kasvaa huimaa vauhtia. Kun
osaamisen kehittiminen on osa yrityksen strategiaa, my6s esimiesten perustehtavit pai-
nottuvat uudella tavalla. Esimichet keskittyvit ryhman yhteiseen osaamisen kehittami-

seen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18.)

Esimiesten rooli ty6elimissid on muuttumassa, uuden roolin kautta haetaan usein hyvi-
en suoritusten ja tuloksien valmentajaa. Valmentavan johtamisen suosio kasvaa, koska
organisaatioiden on pystyttava uusiutumaan ja kasvamaan entistd tehokkaammin kovan
kilpailun seurauksena. Menestys perustuu thmisen oppimiseen, osaamiseen seka sitou-

tumiseen - ihmisten on jatkuvasti astuttava ulos omalta mukavuusalueeltaan. (Valpola

ym. 2010, 134.)
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5.3 Valmentavan johtamisen ydinroolit ja kokonaisuus

Leaderin, Coachin ja osittain managerinkin tehtavit sekoittuvat arjen tyossa keskenain,
eivitki tehtavien rajaukset eivit ole oikeassa elimassa niin tarkkoja (Kuva 2.) Valmen-
tavassa johtajuudessa managerin, leaderin sekd coachin tehtivit ja roolit ovat sovussa

keskenain. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38.)

Coach

Leader

Manager

Ajatteluttaa,
rakentaa
merkitysta

Ohjaa tiettyyn
suuntaan ja
toimintaan

Aikaansaattaa,
suorittaa

Kuva 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38)

5.3.1 Manager

Managerin tehtivini on rakentaa visiota, strategiaa sekd operaatioita. Manager varmis-
taa tyovilineiden kunnon, suunnittelee ja ohjaa tyoti, rekrytoi sekd varmistaa resurssien
saatavuuden. Manager hoitaa my0s erilaisia hallinnollisia tehtdvia, kuten lomat, palkat,
terveydenhuolto, ruokailu seka virkistystoimintaan liittyvit asiat. (Ristikangas & Risti-

kangas 2010, 39.)

5.3.2 Leader

Leader toimii esimerkkind, viestii ja jakaa tietoa omille alaisilleen. Leader edistéd ja ylla-
pitdd ryhman ilmapiiria seka kuuntelee, keskustelee ja osallistuu johdettavien arkeen.
Tehtivinkuvaan kuuluu my6s ongelmatilanteiden ratkaisu, perehdyttiminen, palaut-

teen antaminen, motivoiminen seka kannustus. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 39.)
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5.3.3 Coach

Coachin tehtivina on oivalluttaa, kysya kysymyksid, asettaa tavoitteita, auttaa unelmi-
aan saavuttamisessa, mahdollistaa pddmiirien saavuttamisen. Ndiden lisdksi tehtivin-
kuvaan kuuluu yksiléiden tukeminen, sitoutumisen varmistaminen, seka yksiléiden

vahvuuksiin ja potentiaaliin keskittyminen. (Risttkangas & Ristikangas 2010, 39.)

5.3.4 Valmentavan johtamisen kokonaisuus

Valmentava johtajuus (kuva 3.) perustuu suhtautumistapaan, jossa johtajalla on kyky
olla ldsni tissd hetkessd, ottaa toiset huomioon sekd haluna ymmartia ryhmissa olevien
yksiloiden erilaisuutta. Valmentava johtajuus on myos luottamuksen rakentamista ja
yhdessi tekemisen painottamista ja korostamista. Leader ohjaa oikeaan suuntaan ja
toimintaan, kun taas coach ajatteluttaa ja luo merkitysta. Managerin rooli keskittyy ai-

kaansaattamisen ja suorittamisen alueille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 42, 43.)

P . . .
Ohjaamista oikeaan

Leader

Aikaansaattamista ja suuntaan ja toimintaan

suorittamista

Ajatteluttamista ja merkityksen

luomista

Fokus hetkess3, toisessa,
erilaisuudessa, luottamuksessa
seka yhdessa tekemisessa.

Kuva 3.Valmentavan johtajuuden kokonaisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43)

5.3.5 Valmentajan persoona

Valmentavan johtajalla tulee olla hyvi ja vahva itsetunto ja voidaan sanoa, ettd se on
my0s yksi menestyksekkididn valmennustyon kulmakivistd. Tédssd luvussa perehdytidn

valmentajan persoonaan ja ominaisuuksiin, joita kirjallisuuslahteiden mukaan hyvin
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valmentajan tulisi omata. Luvun toisessa osassa kasitelladn valmentajan osaamisen ke-

hittamisen lainalaisuuksia.

Valmentavalla johtajalla tulee olla vahva ja ehei itsetunto, jotta hin voi aidosti ajatella
johdettaviensa parasta — han haluaa nahda, ettd valmennettava kehittyy. Toisten onnis-
tuminen ei ole pois itseltd, vaan piinvastoin. Valmentajan johtajan tulee olla myos kiin-
nostunut johdettavistaan, hin on my6s optimistinen ja nikee jokaisessa potentiaalia

kehittyid. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 15, 90.)

Ajattelu ohjaa kiytéstimme ja esimies ldhettda alaisilleen tiedostamattaan joko moti-
voivia, tai sitd heikentavid viestejd. Valmentavan esimiehen uskomuksilla ja arvoilla on
suuri merkitys sithen, miten tyontekijit onnistuvat tyossaian. Valmentamisen onnistumi-
sen ratkaisevat kolme uskomusta, jotka ovat arvostus, kannustus seka usko valmennet-
tavaan otteeseen ihmisten kehittdmisen ty6vilineend. Valmentavan esimichen on omat-
tava myonteinen asenne ja suhtautuminen ihmisiin ja heiddn tyéhonsi, koska ilman sitéd
valmentaminen ei johda mihinkdan. Valmentajan on osattava luottaa, vaikka yksilot

epaonnistuisivatkin vililldi. Vastuu on viime kidessid tyontekijalla itsellidn. (Valpola ym.

2010, 135- 136.)

5.3.6 Osaamisen kehittaminen

Hyviksi esimieheksi ei synnytd vaan sellaiseksi kehitytiin. Muutos alkaa aina ihmisestd
sekd hinen ajatuksistaan — ajatukset heijastuvat ulospiin. Kehittyminen edellyttid, ettd
esimies pysahtyy tarkastelemaan itsedin johtajana, ihmisena seka tyOyhteison jasenena.
Esimiehen kehittymissuunnitelmaan kuuluu kehityskohteiden tunnistaminen, tahto

tehdd muutoksia, vilitavoitteet, tavoiteltava osaaminen, menetelmit, kiaytintoon vienti,

mittarit sekd arviointitapa. (Hyppinen 2013, 307, 309.)

Oivaltavaksi valmentajaksi kehittyminen vaatii rohkeutta kurkistaa omaan sieluunsa,
karsivallisyytta, itsehillintda, neutraalia asennetta, eri nakékulmien huomioimista seka
viisautta jattaa itsensa hetkeksi sivuun. Esimies valmentajana oleminen vaatii asettumis-
ta eri rooliin, jossa molemmat sekd valmentava esimies, ettd valmennettava ovat tasa-

vertaisia kumppaneita. Valmennuksen perusajatuksena on, ettd ihminen ei koskaan ole
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valmis, liian idkds tai umpikujassa — tie jatkuu kohti uudenlaisia oivalluksia. TAma ajatus

koskettaa niin valmentavaa esimiesti, kuin valmennettavaakin. (Carlsson & Forssell

2012, 54- 56.)

Teoriassa jokainen meisti voi tulla valmentajaksi. Kaytinnossa kuitenkin toiset ovat
luontaisemmin sopivia valmentajia, kuin toiset. Tdmi johtuu heididn luonteestaan, asen-
teestaan sekd motivaattoreistaan. Toisille taas valmentaminen voi olla hankalaa, tur-
hauttavaa ja tarkoituksetonta, mutta oikeanlaisella sitoutumisella seka harjoittelulla hei-

din on mahdollista kehittyi ja tulla valmentajiksi. (Starr 2011, 52.)

Odotukset johtamista kohtaan muuttuvat, jolloin tarvitaan myos erilaista johta-

misosaamista. (Ristikangas 2010, 25).
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6 Valmentavan johtamisen tyovilineet ja menetelmit

Valmentava johtaminen on tyyli, tai ”ote”, jota valmentavat esimichet hyodyntivit
tyOssiddn, jotta henkil6sto voi kehittyi ja sitd kautta tyoskennelld parhaalla tavalla ja saa-
vuttaa tdyden potentiaalinsa. Onnistuakseen valmentavassa johtamisessa, esimichet

tarvitset avukseen ty6vilineitd, menetelmid.

Kuvaan tissa luvussa yleisimpia valmentavan johtamisen tyovilineita sekd menetelmid,

joita ovat pilari- malli, to grow- menetelma, kehityskeskustelut, tavoite ja smart- periaa-
te. Kédyn luvun loppupuolella my6s keskeiset valmentavan johtamiseen liittyvit elemen-
tit, joiden kautta valmennusty6tia on mahdollisuus tehdad onnistuneesti, nditd ovat ky-

symysten esittiminen, kuuntelu, motivointi ja tukeminen.

6.1 Pilari malli

Pilari malli (Kuva 4.) perustuu ratkaisukeskeiselle oppimiskisitykselle, joka tarkoittaa,
ettd siind keskitytddn tulevaisuuteen, ei niinkdin menneeseen aikaan. Oikeita valintoja
tekemilld muutokset saadaan onnistumaan. Malli auttaa pitimiin fokuksen coachatta-
vassa henkilOssi ja vahvistaa sitoutumista ja auttaa sitd kautta maarinpaahin padsemi-
sessda. Olennaisinta mallissa on nykytilan ja tavoitetilan vilinen “kuilu”, joka tarkoittaa,
ettd keskustelujen kautta etsitadn keinoja, joiden kautta valmennettava siirtyy aina
enemmin kohti tavoitetta. Pilarista toiseen siirtyminen tapahtuu vaihe kerrallaan, ei
lineaarisesti. Viilla ja tarvittaessa saatetaan myo6s hetkittdin palata taaksepain tarkaste-

lemaan uutta ilmaantunutta tietoa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114.)

Vaihel.

Fokuksen
maarittely

Vaihe 2.

Mahdollisuuksien
kartoitus

Vaihe 3. Vaihe 5.

" Vaihe 4.
Toiminnan . . Palkitseminen
SR Esteiden ylitys & tuki

A \ )

\

bl B BB R B

Kuva 4.Valmentavan johtajan pilarimalli. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114)
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6.2 To GROW- menetelmi

Valmennustapahtuma (Kuva 5.) alkaa valmennustavan mairittelylld, joka on syyti tehda
huolella, koska ensivaikutelma on tirkead. Valmennustapahtuman maarittelyn jalkeen
voidaan siirtyd seuraaviin vaiheisiin, jotka ovat tavoitteiden asettaminen, joka on erityi-
sen tirked vaihe ja oleellisin osa valmennuksessa. Tavoitteet (G) muodostavat paamaa-
rin, johon prosessissa tdhditidn ja siksi tdhdn osa- alueeseen kannattaa kiyttdd aikaa.
Apuna tavoitteiden mairittelemiseen voidaan kayttida my6s SMART- mallia. Nykytilan
(R) ja tason analysointi voidaan toteuttaa esimerkiksi numeerista skaala- asteikko kayt-
tamalld, joilla nyky- osaaminen voidaan mitata ja todentaa. Yksilon oman arvioinnin
kautta voi my6s ilmetd ongelmia, jota voisivat muuten jaiddd huomioimatta. Nykytila-
arvion jilkeen on luonnollista 16ytda vaihtoehtoisia menetelmia (O) seka strategioita
tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmennettavan vahvuudet tulee selvittda sekd samalla on
hyva pohtia voiko toimintaa tehostaa seka miten siitd tehddan pysyva tapa. Kun val-
mennettavan vahvuudet ovat tiedossa, niitd voidaan hyodyntia tavoitteiden saavuttami-
sessa sekd havaita mité erilaisia tapoja on kaytettavissd nithin paasemiseksi. Toiminta-
suunnitelma (W) Valmennettava on valittava hy6dyllisin vaihtoehto toteuttaa valmen-
nusta ja tehtivi siitd kiyttdonottosuunnitelma, toisin sanoen toimintasuunnitelma.
Toimintasuunnitelmassa mairitelladn tehtavat, maaraajat, resurssit, haluttu lopputulos,

seuranta- ja valmennustapa seki arvioinnin ajankohta. (Heikkild 2009, 106- 110.)

Valmennustapahtuman maarittely

Tavoitteet

Analyysi

Kartoitus

Toimintasuunnitelma

Kuva 5. TO GROW- valmennusmenetelma. (Heikkila 2009, 1006)
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6.3 Kehityskeskustelut, kuuntelu, motivointi, palaute ja tuki

Kehityskeskustelut ovat tirked valmentajan tyokalu. Esimiehen on osallistuttava henki-
l6kohtaisiin kehityskeskusteluihin toimiakseen valmentajana, hanen on myds tunnetta-
va oman tiiminsé toiminta seka kehitystarpeet, jotta voi antaa palautetta parhaimmalla
tavalla. Kehityskeskustelut ovat parhaimmillaan tasapuolisia sekid systemaattisia keskus-
teluita, joissa molemmat saavat puhua — ne ovat myo6s tehokas ja hyva tapa seurata ja
kehittda tiimid. Toimiva kehityskeskustelukierros saa alkunsa ylimmastad johdosta, jossa
toimitusjohtaja kiy keskustelut johtoryhmissi tyoskentelevien yksikéiden johtajien
kanssa. Tamin jalkeen yksikoiden johtajat kdyvit vastaavasti kehityskeskustelut la-
hiesimiesten kanssa. Viimeisessa vaiheessa ldhiesimiehet kayvat luonnollisesti keskuste-
lut oman tiimiensa jasenten kanssa, jonka jilkeen siirrytddn pitimiin henkilokohtaisia
yksilotason kehityskeskusteluita. Henkilokohtaisien keskusteluiden tavoitteena on kay-
da lapi tyontekijian kiinnostuksen kohteet, vahvuudet, kehittimiskohteet. Kun henkil6-
kohtaiset kehityskeskustelut on kiyty, lahiesimies kokoaa tiiminsa taas yhteen tarkoi-
tuksena kdydd ldpi tiimid koskeneet asiat, kehitystarpeet sekd uudet ideat. (Salminen

2013, 171- 174.)

Kehityskeskustelut (Kuva 6.) ovat esimichen ja tyontekijan vilisid systemaattisia kes-
kusteluja, joiden tarkoituksena on parantaa kommunikointia seké suorituksia. Kehitys-
keskustelulla on viisi keskeista tavoitetta, jotka ovat tulosten arviointi, tulevista tavoit-
teista sopiminen, kehittimistarpeiden mairittely sekd tehdé kehittdmissuunnitelman
tekeminen, esimichen ja alaisen yhteistyon kehittiminen seka yleinen olosuhteiden ke-

hittiminen.

. Arvioida tulokset

‘ Sopia tulevista tavoitteista
. Maaritella kehittamistarpeet seka tehda kehittamisuunnitelma
. Kehittaa esimiehen ja alaisen yhteistyota

. Kehittaa tyoskentelyolosuhteita

Kuva 6. (Syddnmaanlakka 2007, 92.)
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Suunnittelu- seka kehityskeskustelut ovat yksilon osaamisen kehittimisen tarkein tyoka-
lu. Yksilon osaaminen on arvioitava kaksi kertaa vuodessa ja hinelle on tehtiva henki-
l6kohtainen kehittymissuunnitelma, jota on valvottava. Kehittimissuunnitelman ole-
massa olo on hyva mittari yrityksen tavasta johtaa osaamista ja mairittelee, etta teh-
ddanko osaamisen johtamista onnistuneesti. Jos jokaisella on oma kehityssuunnitelma,
jota piivitetddn kaksi kertaa vuodessa, yritys panostaa selkedsti ja riittdvisti osaamisen

johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2007, 170.)

Kuuntelemisen taito on aliarvotettua ja sanotaan, ettid kuunteleminen on lahja puhujal-
le. Hyvalld kuuntelijalla on tunneilykkyyttd ja empatiaa - hin osaa asettua syventya toi-
sen ihmisen sanomaan, eiké tuo keskustelussa heti omia asioita ja tuntemuksiaan esille.

Valmentaja ei voi olla huono kuuntelija. (Heikkild 2009, 117.)

Kuunteleminen voi tuntua opitulta taidolta, mutta todellisuudessa se on asennetta.
Kuuntelija on valmiina ottamaan niita signaaleja vastaan, joita coachattava lahettda.
Kuunteleminen kuulostaa helpolta, mutta todellisuudessa se ei valttamatta sita ole.
Kuuntelemisessa on kolme astetta; ensimmaisen asteen kuuntelu tarkoittaa mielenti-
laa, jossa coach keskittyy tdysin sithen, mitd valmennettava sanoo, taustana timin tason
kuuntelulle on, ettd valmentajalla on usko coachattavaan henkil66n. Toisen asteen
kuuntelussa keskitytdian myo6s sanattomaan viestintaan, eikéd pelkistdan coachattavan
sanoihin. Valtaosa tutkimuksista osoittaa, etta yli 90- prosenttia muodostuu sanatto-
masta viestinnastimme. Kolmannen asteen kuuntelua voidaan kuvata intuitiiviseksi
kuuntelun tasoksi tai vainuksi, jolla coach voi ilmaista havaitsemansa signaalit coachat-
tavalle, jos hin epiilee esimerkiksi, ettd valmennettavalla ei ole kaikki kunnossa. Intui-
tiivisen kuuntelun aikana coachattavalle voi tulla tunne, ettd coach pukee hinen tun-
teensa ja ajatuksensa sanoiksi, joita hin ei itse osannut, tai voinut kertoa. Intuitiivinen
kuuntelu ei ole monille luontaista, vaan se on opeteltavissa oleva taito. (Carlsson &

Forssell 2012, 76- 78.)

Arkikielessda puhumme motivaatiosta ja kisite tulee latinan kielen sanasta Mowvere. Moti-
vaatio tarkoittaa kisitteena liilkkumista ja litkuttamista. Motivoituminen tapahtuu aina

tavoitteellisesti, tavoitteet voivat olla tietoisia tai joskus tiedostamattomia. Alan tutkijat
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eivit ole vield pddsseet yhteisymmairrykseen siitd, mikd motivaation synnyttaa, mika sitd
pitda ylla tai mika estad sen syntymistd. On olemassa kahden tyyppisia motivaatioteki-
joita, sisaisid seki ulkoisia. Ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi palkkiot, kannustimet tai
tunnustus. Ulkoiset motivaatiotekijit eivat synnytd pitkaaikaista voimakasta tydmoti-
vaatiota, koska palkitsemistapa voi myrkyttid tyOyhteis6ad toimimattomuudellaan. Sisdi-
siin motivaatiotekijoihin kuuluvat olennaisena osana unelmat, missio, arvot seki sisdiset
vahvuudet. Toisin kuin ulkoiset motivaatiotekijit, sisdiset motivaattorit synnyttavit pit-

kaaikaisen ja kestivin motivaatioperustan. (Carlsson & Forssell 2012, 166- 167.)

Motivaatio on tunne siitd, ettd jokaisella yksilolld on tavoitteita, joita hin pyrkii toteut-
tamaan tiiminsa kautta. Johtaja ei voi kiskea joukkojaan toimimaan, hinen on pystytta-
vi motivoiman heitd. Motivaatio on keskeinen yksilon seki tiimin suoriutumiseen vai-
kuttava tunne - motivoitunut ihminen saa monin kerroin enemmin aikaan kuin ei- mo-
tivoitunut. Motivaatio ei ole pysyvii, se vaihtelee lyhyelld tai pidemmilld aikavalilld ja
siksi hyvi tiimivalmentaja voi motivoida henkil6stoddn riittdvilla palautteella, kiittimal-
14 suorituksesta, edistamilld kurinalaista toimintaa, tarpeenmukaisella palautteen anta-
misella, osallistamalla henkil6st6dan rekrytointiprosesseihin, delegoimalla rohkeasti,
kuuntelemalla aktiivisesti, suunnittelemalla projekteja henkiloston kanssa, ratkaisemalla
ongelmia, johtamalla kokouksia tehokkaasti sekd toimimalla henkil6stén onnistumisen

mahdollistajana. (Salminen 2013, 194- 195.)

Palautteen antaminen on yksilollisen johtamisen tirkeimpid elementteji. Palaute on
informaatiota tyontekijan tekemisesta — miten tyotd on tehty. Tavoitteen ja palautteen
yhdistelmi johtaa toimiessaan yksilén hyviin suoritukseen. Tukea voi saada esimiechel-
tadn tai kollegaltaan. Tyontekijan saama tuki vihentda tyon kuormittavuutta ja parantaa
siten suoritusta ja vastaavasti ratkaisematta jadneet ongelmat lisdavat sitd seka heikentaa
ty6hyvinvointia. Valmentava esimiesty6 ja osaamisen kehittiminen ovat hyvin tirkeitd

tuen muotoja. (Jalava & Matilainen 2010, 167, 169.)
Palautteen antaminen on tirked elementti johtamisessa, silld se on yksi motivointi- ja

palkitsemiskeino, joka kasvattaa parhaimmillaan merkittavasti tuloksia. Palautteen an-

taminen vaatii harjoittelu taito ja harjoittelua ja palaute on hyvi antaa aina valittomasti
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kyseisen tilanteen jilkeen. Palautetta on kahdenlaista, rakentavaa seki positiivista. Ra-
kentavalla palautteella halutaan puuttua toimintaan tai tyétapoihin, joissa ilmenee kor-
jattavaa ja palautteen tarkoituksena on kehittda yksiléa. Positiivinen palaute on kiittd-

mistd sanoin ja elein - palautteen antaja toivoo samansuuntaista kayttdytymistd myos

jatkossa. (Hyppanen 2013, 150- 151.)

6.4 Tavoitteet ja SMART- periaate

Coaching- tapaamiset alkavat tavoitteiden asettamisella, jolloin valmennettava itse maa-
rittelee tavoitteensa ja kertoo mitd han haluaa saada valmennuksen kautta. Tavoitteiden
tulee olla realistisia, jotta olisi toivoa, mutta samalla niiden tulee olla my6s haastavia,

jotta olisi motivaatiota suoriutua. Tavoitteiden tulee olla kaikkien osapuolien hyviksy-

mid. (Whitmore 2009, 58, 62- 63.)

Tavoitteiden asettamisessa voidaan kiyttid apuna John Eltonin ja Roy Johnsonin kehit-
tamaa SMART- mallia, jossa kirjaimet osittavat tyojarjestyksen. (Heikkild 2009. 6.)
Valmentava esimies suunnittelee tyontekijansa kanssa toimenpiteitd, joiden avulla ta-
voitteet voidaan saavuttaa. SMART- periaate tarkoittaa, ettd tavoitteiden tulee olla tis-
millisia (Specific), mitattavia (Measurable), yhdessa sovittuja ja kunnianhimoisia (Ag-
reed and ambitious), relevantteja seka tuloksiin tihtddvid (Relevant and results oriented)
sekd mairaaikaan sidottuja (Timed, time bound.) Vastuu toimenpiteiden toteutustavas-
ta sekd tavoitteissa onnistumisesta on aina kuitenkin tyontekijalld itsellddn. (Valpola ym.

2010, 140.)

6.5 Kysymysten esittiminen

Esimies joka antaa valmiit vastaukset kysymyksiin, ei etsi totuutta, eikd hin saa sita esil-
le. T4llainen esimies haluaa pitdid oman ajatusmaalimansa esilld ja vakuuttaa muut omas-
ta patevyydestain, tai hin on kirsimiton eiki jaksa keskustella hinelle selvista asioista.

”Valmiit vastaukset etadnnyttavat.” (Jalava & Matilainen 2010, 152.)

Kysymykset saavat ajatteluprosessin litkkeelle ja perimmainen ajatus johtamisessa ja sen

kehittdmisessd on 16ytdd vastaukset kysymyksiin; mitd tehddan, miksi tehddin ja miten
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tehddin. Sanat kysymykset toimivat my6s tyontekijéille — johdettaville tulee olla my6s
vastaukset naihin kysymyksiin. Esimies ei anna valmiita vastauksia vaan antaa johdetta-

vien itse oivaltaa keinot. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 26.)

Hyvin valmentajan on osattava esittid hyvia kysymyksid valmennettaviltaan. Hyvit
kysymykset ovat yleensi yksinkertaisia ja niiden on tarkoitus vaikuttaa ilman varsinaista
kontrollia. Yksinkertaiset kysymykset ovat my6s lyhyita ja antavat vastapuolen keskittya
vastaamiseen. Hyva kysymys ei saa sisiltaa litkaa mielipiteita — neutraalit kysymykset
ovat siten parhaita. Valtaosan kysymyksista tulisi olla avoimia, jolloin se aktivoi vasta-
puolen ajattelemaan ja vastaamaan kysymykseen laajemmin. Suljettuja kysymyksia, joi-
hin annetaan kylla tai ei vastaus, tulee kayttaa silloin kun halutaan varmistaa, onko vas-

tapuoli ymmartinyt asian. (Heikkild 2009, 116.)

Tirkein oivaltavan coachingin tekniikka on voimalliset kysymykset. Tehokas coaching
sessio voi rakentua pelkistddn timin teknitkan ymparille, eikd muita tekniikoita tilléin
tarvita. Kysymykset méarittelevit sen, minkalaisia vastauksia aivot niiden pohjalta tuot-
tavat. Voimallisia kysymyksid voivat olla esimerkiksi ”millainen haluaisit ideaalitilanteen
olevan?” tai ’mita tarvitset paastaksesi sinne?” Aivot pitivit suljetuista kysymyksista,
jotka ovat rajattuja tai “kylla” tai ”ei” kysymyksistd, koska niitd on helppo kasitelld. Sul-
jetut kysymykset eivat kytkeydy vastaajan tunteisiin, toisin kuin avoimet. Menneisyyteen
liittyvit kysymykset ovat mieluisia aivoille, koska ne luovat tutun ja turvallisen tuntu-
man — aivojen ei tarvitse luoda mitddn uutta informaatiota. Tulevaisuuteen liittyvit ky-
symykset pelottavat, koska kokemuksia tulevasta ei ole, samalla on kuitenkin muistetta-

va, ettd coaching tihtda coachattavaa katsomaan tulevaisuuteen, ei menneisyyteen.

(Catlsson & Forssell 2012, 92- 94, 265.)

30



7 Valmennus- ja Coaching prosessit

Luvussa kuvataan valmentavan johtamistyon valmennusprosessi yksilon nikokulmasta.
Prosessin ymmirtiminen ja lapikdynti auttaa valmentajaa sekd valmennettavaa toimi-
maan systemaattisesti valmennustyon eri vaiheissa, lisiksi se helpottaa tavoitteiden so-

pimisessa, saavuttamisessa seka tarkastelussa.

Coaching prosessi on samalla tavalla valmentajan sekd valmennettavan tyotd tukeva
prosessi. Huomioitavaa on, ettd sanat ’valmennus” ja “coaching” tarkoittavat tissa
yhteydessi samaa asiaa, eikd siis valmennus- kisitteelld tarkoiteta tissa yhteydessi erityi-
sesti jo tyOssd aikaisemmin mainittua kouluttamiseen viittaavaa “valmentavan opetuk-
sen” kisitettd. Molempien prosessikuvausten tarkoituksena on saada hyodynnettya yk-

silon taysi potentiaali.

7.1 Yksilén valmennusprosessi

Valmennusprosessi raitiloidadn aina asiakkaan ja organisaation tilanteen seka tavoitteet
huomioiden. Tamin pohjalta luodaan kehityssuunnitelma. Valmennusta tukevat itse
erilaiset valitehtavat, itse arvioinnit, kirjallisuus, oppimis- seki tyokirjat. Prosessit vaih-
televat intensiivisistd erityisvalmennuksista laaja-alaisiin ja pitkakestoisiin kehittdmis-

valmennuksiin.

Valmennusprosessi (Kuva 7.) alkaa yleensd yhdelld tai kahdella palaverilla (aloituspala-
veri), joissa selvitetadan tavoitteet. Tamin jialkeen on yleensa viisi tapaamista, joissa ta-
pahtuu varsinainen ty6skentely. Lopussa pidetiin yhteenvetopalaveri, jonka tarkoituk-

sena on tarkastella tavoitteiden toteutumista. (Syddnmaanlakka 2012, 143- 144.)
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Suoritus,
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V.almennus- tapaaminen
V.almennus— tapaaminen
1. .
Valmennus- tapaaminen
Aloitus- .
tapaaminen tapaaminen
1kk 2kk 3kk 4kk 5kk 6kk 7kk
iriallisuu — - e
Kirjallisuus & vilitehtavat & oppimispaivikirja X

Kuva 7. Yksil6n valmennusprosessi. (Sydinmaanlakka 2012, 144)

7.2 Coaching prosessi

Coachattava henkil6 tuo yleensa tirkedn tavoitteen tai haasteen esiin, jonka jilkeen
coaching prosessi kdynnistyy. Coachattavalla henkil6lld voi my6s olla jo valmiiksi hyva
osaaminen eri atheista, mutta niitd halutaan vield syventia tai tarkentaa entisestaan.
Coachingin alkuvaiheessa on tirked selvittid, mitd coachattava haluaa prosessilta ja mi-
ka on sen paatavoite. Paatavoitteeseen palataan useita kertoja prosessin edetessa, jolloin

tarkastellaan, vievatko eri ajatukset haluttuun tavoitteeseen.

Paatavoitteen lukitseminen (Kuva 8.) kdynnistda oivaltavan coaching- prosessin, joka
osana voidaan nahda kaksi eri vaihetta: Ozvallusvaibe seka toimintavaihe. Oivallusvaiheessa
laajennetaan nikokulmia, voitetaan sisiisia esteitd seké tehddan sisisia suunnanmuu-

toksia ja oivalletaan asioita.
Oivallusvaiheen keskeisena tarkoituksena on sytyttaa sisiinen kipin, joka johtaa toi-

mintaan. Toimintavaiheessa asetetaan tavoitteet, viedddn opittuja asioita kdytint6on,

niitd arvioidaan seka niistd opitaan. Oivallus ja toimintavaiheet ovat jatkuvasti kdynnissa
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ja voivat vililld olla my0s paillekkdin. Molemmat vaiheet ovat todella tirkeitd. (Carls-

son & Forssell 2012, 119, 120.)

Sisaisten

esteiden
voittaminen

S

Sisdinen
Oivallusvaihe suunnannmuutos
ja oivaltaminen

Nakokulmien
laajeneminen

Paatavoite

Arviointi ja Toimintavaihe Tehokkaat
oppiminen tavoitteet

Kaytantoon

vieminen

Kuva 8. Oivaltava coaching prosessi. (Carlsson & Forssell 2012, 119)
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8 Valmennuskulttuuri, vaikuttavuus, laadun varmistaminen

Yrityskulttuuri on ollut kisitteend suosittu jo pitkddn ja sen merkitystd on korostettu
sekd silla on selitetty monia asioita — sen konkretisointi on kuitenkin ollut hankalaa.
Yrityksen kulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon. Ensimmaiinen taso on kayttaytymi-
sen taso, miten yrityksessa pukeudutaan, viestitdan tai mitd kielta kdytetaan. Toinen
taso on yrityksen ilmaistut toiminnan perusteet, kuten yrityksen visio, perusarvot, toi-
mintaperiaatteet ja perusarvot. Kolmas taso on perusolettamusten taso. Taso sisdltid
itsestdan selvid uskomubksia, kasityksid, omia ajatuksia ja tunteita, joita yrityksessd tyos-
kentelevilld ihmisilld esiintyy — kaikkien asioiden perimmainen lihde. (Kamensky 2010,

72.)

Jokainen kulttuuri on erilainen ja ainutlaatuinen. Kulttuurit, jotka tukevat luovuutta,
omaavat paremmat mahdollisuudet hyodyntaa yksiléiden seka ryhmien tiydenpaa po-
tentiaalia. Luovuus on aina riippuvainen vallitsevasta kulttuurista, eivitkd luovuuden
tuotokset tule hyvaksytyiksi, jos ne ovat vallitsevan kulttuurin vastaisia. Luovuutta tulee
arvostaa, jos halutaan yhteistd oppimista tukevaa ja korostavaa kulttuuria. Valmentavas-
sa kulttuurissa organisaation rakennekuvaukset muuttuvat siten, ettd kuvauksessa yl-
hialla ovatkin tyontekijit - johtajista tehdain mahdollistajia. Henkil6sté on uudessa
roolissa aitoina vaikuttajina, asiantuntijoina, toiminnan uudistajina sekd oman tyonsa

kehittajini. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266, 271.)

8.1 Valmentavan valmennuskulttuurin rakentumisen edellytykset

Tutkimusten mukaan yrityksen perustajalla ja avainhenkil6illd on ratkaiseva merkitys
sithen, miten yrityskulttuuri rakentuu, johtamistapa luo oman nakéistaan kulttuuria.
Suurin osa isoista yrityksistd maarittelee itselleen perusarvot, joiden taustalla ovat litk-

keenjohdon teoriat yrityskulttuurista. (Kamensky 2010, 72.)

Parhaat tulokset saavutetaan kulttuureissa ja tyopaikoilla, joissa tyontekijit voivat olla
vuorovaikutuksessa keskenaan. Uusia asioita ei uskalleta kokeilla, jos virheitd pelatian.

Jokainen kehittyy jos saa olla arvostavassa vuorovaikutussuhteessa toisten kanssa. Vir-
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heitd pitdd saada tehdd ja asioita voida ymmartdd vdirin — kuuluu kokeilla ja joskus
erehtyd. Arvostavan palautteen kautta ihmiset voivat kasvaa. Valmentava kulttuuri saa-
vutetaan yhteistyotd korostamalla, ei yksilosuorituksia. Valmentava kulttuuri (Kuva 9.)
voidaan rakentaa jos kiinnitetiin huomiota kolmeen osa-alueeseen: Toimintatavat ja
arvostukset, ammatillisen osaamisen kehittiminen seki vuorovaikutussuhtei-
den syventiminen ja niiden toimiessa my6s innostuminen ja sitoutuminen yhdessa
tekemiseen nikyvat tyoyhteison ilmapiirissi. Valmentavan kulttuurin rakentaminen
tarvitsee myonteista asennetta kehittymiselle sekd systemaattista tyoskentelya tavoittei-
den saavuttamiseksi. Yhteisen suunnan puuttuminen voi estid muutosten saavuttami-
sen. Kulttuuri rakentuu pienin askelin yhteisten linjausten kautta ja johtamisen on muu-
tuttava sen mukana. Kannustava asenne on tarked uusien toimintatapojen opettelussa

ja vahvistamisessa. Vanhat tavat on my6s hathdutettava matkalla kohti yhteisté visiota.

(Ristikangas & Ristikangas 2010, 266- 268.)

Ammatillisuuden
seka osaamisen
kehittdminen

Innostuminen,
sitoutuminen

Toimintatavat,
arvot,
arvostukset

Vuorovaikutus
suhteet

Kuva 9. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
268)

35



8.2 Valmentavan johtamisen ja coachingin vaikuttavuus ja sen mittaaminen

Coaching on menetelmai, jolla toteutetaan valmentavaa johtamista. Moni yritys uskoo
yleisesti valmentavan johtamisen voimaan osana johtamistyylid seka coaching- mene-
telman vaikuttavuuteen henkiléstén motivoinnissa seké kehittimisessd. Valmentavan
johtamisen vaikutuksia henkiloston kehittymiseen ja tyon tuloksiin on jokseenkin han-
kala mitata, kuvaan tassa luvussa muutamia coachingin tuomia hyotyja sekda mahdollisia

vaikuttavuuden mittausmenetelmia.

Coaching on hyva henkiloston kehittimisen viline kun halutaan motivoida, kasvattaa
vastuunottoa, tukea itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta, paatoksentekoa seki kehit-
tymistd omassa tyossid. Coaching kehittid my6s omien rutiinien tehostamista, mahdol-
listaa luovemman ajattelun, kirkastaa tavoitteita, oivalluttaa omien vahvuuksien 16yta-
misessa seka tukee tavoitteisiin padasemistd. Coaching prosessiin voi kuulua sen alussa ja
lopussa my6s vaikuttavuuden mittaamista esimerkiksi Farax 360- arvioinnilla seka eri-
laisilla henkil6kohtaisilla arvioinneilla. 360- arvioinnissa tyotoverit, esimies ja mahdolli-

set alaiset antavat arvion arvioitavan tyoskentelytavoista eri osa-alueilla. (Carlsson &

Forssell 2012, 38- 39, 50.)

Yksiloiden kehittimiselld on monenlaisia vaikutuksia ja vain osaa vaikutuksista voidaan
mitata suorilla hyodyilld. Laatuun liittyvit asiat jaavat mittauksissa valitettavan usein
huomioimatta - keskitytdan litkaa médrillisiin ja huonosti kuvaa antaviin mittareihin.
Vaikuttavuudesta keskusteltaessa kiytetdidn myos usein sanaa tehokkuus, jota pidetdin
joissain yhteyksissa kisitteena melko samankaltaisena. Kisitteiden erona voidaan kui-
tenkin pitdd ajallista eroa, jossa tehokkuutta arvioidaan lyhyelld aikavililld, kun taas vas-
taavasti vaikuttavuutta pidemmailld aikavalilld. Donald Kirkpatrickin vuonna 1959 ke-
hittelema nelitasoinen malli on kehittynyt ajansaatossa ja sitd on kaytetty koulutuksen
vaikuttavuuden arviointiin seka sovellettu sittemmin myo6s coachingin arviointiin, Mal-
lissa oppiminen on jaettu neljadn osaan. Ensimmaisessa osassa tarkastellaan reaktiopa-
lautetta, eli kysytdan valmennukseen osallistuneilta valiton palaute valmennuksesta.
Toisessa osassa tarkastellaan tavoitteisiin paasya, toteutuivatko saavutetut tavoitteet.
Kolmas osa tarkastelee kayttaytymisen ja toiminnan muutoksia, esimerkiksi 360- arvi-

ointimenetelmaa hyviksikédyttien. Viimeinen osa on hankalin mittaamisen kannalta ja
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tarkastelee prosessin laatua ja tulosta. Ennen kehittimisprosessin alkua on paatettiva,

miten sen vaikuttavuutta eri asioithin aiotaan mitata.

Mittaaminen on haastava tehtiva ja se vaatii tutkimuksellisesti kontrolliryhmin, jossa
mitataan tuloksia ennen prosessin alkua ja sen jilkeen. Mittauksen ongelmana on se,
ettd esimiesten kdyttaytymiseen vatkuttavat monet eri asiat, eikd niitd voida kontrolloi-
da. Niissd muuttuvissa olosuhteissa on lihes mahdotonta tehda johtopaitoksia siita,
etta esimerkiksi yksin Coaching saisi aikaan halutut muutokset. On hyva selvittaa kui-
tenkin mahdollisimman luotettavasti, saadaanko eri kehittimismenetelmilld aikaan tu-
loksia, joita on ldhdetty hakemaan, eikd investoitu raha ole mennyt siten hukkaan.
Konkreettisten ja haastavien sekd mitattavissa olevien tavoitteiden asettaminen on kes-
keistd. Vaikuttavuuden arviointi tapahtuu ndiden tavoitteiden pohjalta, jolloin tarkastel-
laan, saatiinko tavoitteiden mukaisia tuloksia. Arviointimenetelmini voidaan kayttaa
lomakekyselyitd, haastatteluita, ilmapiirimittauksia tai tyhyvinvoinnin mittauksia. (Réd-

sanen 2007, 124- 125.)

8.3 Laadun varmistaminen

Organisaatioissa on erilaisia laatujarjestelmia. Sertifioitu laatujarjestelma on yrityksen
toiminnan suunnittelun sekd kehittimisen viline ja sitd kautta viline my0s johtamiseen.
Laatujirjestelmin rakennusvaiheessa yrityksen on analysoitava tyoskentelytapojaan,
padtoksentekotapojaan seki vastuunjakoaan. Vasta timin jilkeen asetetaan tavoitteet,
joiden mukaan organisaatiota johdetaan, kehitetddn seki hallitaan kustannuksia. Ulko-
puolinen asiantuntija voi suorittaa auditoinnin, josta saatava todistus on merkki laaduk-

kaasta toiminnasta.

Laatujohtaminen aloitettiin Suomessa ISO- standardeilla, jotka ohjasivat organisaatioita
kirjaamaan laatupolitiikkansa kisikirjan muotoon. EFQM- mallin (European Foundati-
on For Quality Management) sisélle on rakennettu johtamisen kokonaisuus (Kuva 10.)
jossa pisteet maarittavit kunkin osa- alueen merkityksen kokonaiskuvassa. Suurin mah-
dollinen pistemaira on tuhat pistettd, puolet pisteista tulee toiminnasta ja puolet tulok-

sista.
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Toiminnan osa muodostaa puolet kokonaisuudesta ja sithen kuuluu johtajuus, henkil6s-
t0, strategia, kumppanuudet ja resurssit, prosessit, tuotteet seki palvelut. Tulosten osan
muodostavat vastaavasti henkildstétulokset, asiakastulokset, yhteiskuntatulokset sekd

toiminnan tulokset. EFQM- malli uudistettiin vuonna 2012, uudessa mallissa erinomai-

suus korostuu ketteryydessi, vastuullisuudessa, arvoketjun hallinnassa, seké innovatiivi-

suudessa. (Hyppinen 2013. 96- 97.)

Toiminta 500p. Tulokset 500p

| 4 4

Henkilosto Henkil6sto-
tulokset

Prosessit & m -
Johtajuus Strategia tuotteet oiminnan

&palvelut tulokset tulokset

.

Kumppanuudet Yhteiskunta-
& resurssit tulokset

Kuva 10. EFQM Excellence malli 2013. (Laatukeskus 2012, 5)

38



9 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys (Liite 1.) kuvaa tissa tutkimuksessa esitetyt keskeiset asiat. Vii-
tekehys on koottu sen teorian pohjalta, jota tissa tyossa on kaytetty. Vaikka tyo kisitte-
lee valmentavaa johtamista, olen halunnut ottaa mukaan tarkasteluun myos johtamisen
nikokulmat management, leadership sekd muutosjohtaminen, jotta kokonaisuuden
tarkastelu ja ymmirrys johtamisen kokonaisuudesta olisi helpompaa — tiytyy muistaa,

ettd valmentava johtaminen onkin vain yksi johtamisen tyyli.

Kisittelen tutkimuksessa valmentavaa johtamista lihtien liikkeelle itse kasitteestd, mita
valmentava johtaminen tarkoittaa eri kirjallisuuslahteiden perusteella. Taman jilkeen
kuvaan mihin valmentavaa johtamista kdytetidn ja mika on sen tarkoitus. Esittelen
ydinrooleja sekd valmentavan johtamisen kokonaisuutta (coach, manager, leader) erilai-
sin kuvin seki teoreettisin lahdeviittein. Valmentaminen vaatii erilaista osaamista ja oi-
keanlaisen persoonan, kuvaan tihin liittyvid asioita, jossa otan kantaa myos valmenta-
jan osaamisen kehittimiseen. Kdyn myos lapi erilaisia tyovalineita, kuten (pilari malli, to
grow- menetelmid) joita valmentavassa johtamisessa voidaan hyodyntid. Kuvaan myos
valmennus- sekd coaching prosessit tissd tyossd, koska ne ovat tirkeita ja valttimatto-
miad ymmartda ja niiden kautta valmennusta voidaan tehda ammattimaisen systemaatti-
sesti. Viimeiseen lukuun on yhdistetty valmennustyon vaikuttavuuden mittaamisen seki

valmennuskulttuurin rakentumisen.
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10 Tutkimusty6n tulokset

Esittelen tassd luvussa esimichille tehdyt teemahaastattelun vastaukset kysymyksineen.
Ensimmaiinen aihe kasittelee henkil6ston kehittimisen menetelmia, jonka jalkeen men-
ndan haastattelurungon (Liite 2.) mukaisessa jarjestyksessi eteenpiin. Seuraavina tee-
moina esitelladn valmentava johtaminen, valmentajan persoona ja osaamisen kehitta-
minen, valmentavan johtamisentyovalineet ja menetelmat, valmennus ja coaching pro-
sessit, valmennuskulttuurin rakentuminen seka viimeisend teemana valmentavan joh-

tamisen laatu ja vaikuttavuus.

HENKILOSTON KEHITTAMISEN MENTELMAT

o Koetko henkiloston kehittamisen tarkeaksi? Miksi?

Osaamisen merkitys organisaatioissa kasvaa ja yritysten menestys on hyvin riippuvainen
henkil6ston osaamisesta sekd sen kehittimisesti ja hyodyntimisestd. Osaamista voi-
daan hankkia henkil6st6d kehittamalld, ostamalla sitd ulkopuolelta tai uusien rekrytoin-
tien kautta. Haastatteluiden perusteella jokainen esimies koki henkil6ston kehittimisen
tarkedksi, tai erittdin tirkedksi. Esimiehet kokivat, ettd henkil6ston kehittimisen kautta
voidaan 16ytad jokaisen yksilon vahvuudet ja ruokkia sitd kautta heidin henkil6stonsi
sisdistd motivaatiota sekd tyon mielekkyyttd. Henkiloston kehittiminen nihtiin my6s

ainoana keinona tuottaa hyvia tuloksia muuttuvassa maailmassa.

(H.1)"Koen sen kylld tirkedfksi. Kun oma jengi kebittyy, silli voidaan ruokkia sisdistd motivaatiota tiimeis-
sd. Jotta ihminen voi kebittyd, taytyy tunnistaa jokasen ibmisen vahvuudet ja vain vabvunksien kautta voi-
daan kehittid yksiloitd sekd tiinid.”

(H.2) Erittiin tirkeeksi koen ja se on ainoa keino tuottaa hyvid tuloksia. Ollaan munttuvassa maailmassa,
asiakaskayttaytyminen muntinn sekd kilpailjjat, meidan pitad pystyd vastaamaan tihdn kaikkeen kebitty-
mdilla. Minnlla on tirked rooli siihen.”

(H.3) Kylld, se on pernsedellytys, ettd motivaatio sdilyy ja tulosta tulee.”

(H.4)"Tuota, kylli koen, koska meilld on pitkddn alalla olleita ihmisid, joita meiddn pitdd ja tulee kebittid.
Maailma munttuu ja meidéin on vastattava sithen haasteeseen, meidan on saatava parempia tuloksia aikaan.”
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(H.5) "Kylli koen ehdottomasti ja sen takia, ettd tyomotivaatio ja mielekRyys pysyy korkealla kun ihminen
Dpystyy kebittymiddn.”

e Milld menetelmilld henkil6stdid voi kehittia?

Keskeisid henkiloston menetelmia ovat Coaching, valmennus ja valmentava opetus,
mentorointi, konsultointi sekd tyénohjaus. Vastausten mukaan henkil6st6d voi kehittaa
yksilollisesti, tai ryhmassa ja menetelmina nihtiin vierivalmennus, Fasilitointi, kannus-
taminen, erilaiset keskustelut ja palaverit, kurssit ja koulutukset, havainnointi, asiakas-
kokemukset ja sen tuomat palautteet, intranet, seka erilaiset harjoitukset. Vastaukset
osoittavat, ettd henkilost6ad voidaan haastateltavien mielesta toteuttaa hyvin erilaisin
keinoin, mutta selkeiden menetelmien kuvaaminen oli haastavaa. Vastaukset olivat l4-
hinna yksittaisia keinoja, joilla he toteuttavat henkiloston kehittimistyota kaytinnon
arjessa. Toki vastaukset ovat osia ty0ssd mainituista menetelmistd ja ovat siten liitoksis-

sa nithin, erityisesti coachingiin seka valmentavaan opetukseen, eli koulutukseen.

(H.1) Henfkilistia voi kebittid tietenki tyoymparistissa sekd muntenkin, eli kannustamalla thmisid ylittd-
mididn omia rajgjaan sekd kobtaamaan pelkojaan myds vapaa-ajalla. 1bmisia voi kebittid yksilollisesti sekd
ryhmdssd ja rybmdssd kebittymisen ei tarvii olla aina esimiesvetoista, vaan esimies voi toimia fasilitorjana ja
rybmad hoitaa itse varsinaisen valmennustyon. Rybmidlle voi antaa myos tebtavin ja tulokset voivat olla jopa
parempia ilman esimiestd. Vierihavainnointi on myds hyvd vaibtoehto kebittid ja sitten tulee mieleen, etti
myds kollegat voivat kuunnella toisiaan ja kehittyd siti kantta.”

(H.2)"'V almentavan esimiestyon vilineilla. Paljon erilaisia keskusteluita ja palaveritilanteita, joissa voi vai-
kuttaa koko rybmddin. Rybmdharjotteluissa voi toimii myds fasilitaattorina. Y htion tarjoamat konlutukset ja
kurssit tarjoo myds hyvin kehittymisfoornmin.”

(H.3) Y leinen havainnointi, valmennustilanteet, asiakaskokemukset, siind niita oikeestaan onkin.”

(H.4)"’ Aktitvinen oppiminen ja osaamisen kebittaminen tapahtun libivalmennuksen ja harjoittelun kautta
eri konttoreilla, sekd sen lisiksi kabdenkeskisien treenijaksojen kantta. Md en usko vanhanaikaisiin lnok-
kavalmennufksiin.”

(H.5)"No, sis tapojaban on niin paljon kun esimichelld loytyy lnovnntta. Oivalluttamalla voi loytyd unsia

ratkaisuja tehdd tyitda. Antamalla pubtaasti nutta tietoa esimerkifksi materiaalin muodossa sekd kannustan
myds tutkimaan intraa. Havainnointi ja kokenmusten jakaminen ovat myos hyvd tapa.”
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e Mitd henkil6ston kehittimisen menetelmii kiytit tyossisi?

Vastaukset osoittavat, ettd esimiesten kdytossa olevat henkil6ston kehittimismenetel-
mit keskittyvit lihinna coachingiin ja fasilitointiin, muut menetelmit ovat kiytossa
harvemmin. Tallenteiden kuuntelu myyjin kanssa, vierivalmennus, ryhmatehtéivit, har-
joitus- sekd ennakkotehtavat, palautteen antaminen, status- ja tulospalaverit seki ylei-

sesti harjoittelu olivat keskeisimmit tavat kehittda henkil6stoa.

(H.1)"Tota, pitd miettid mikd on paras tapa kehittid ketikin. Informatiivisissa asioissa on paras olla
isolla pornkalla nenkkarissa. Isommilla rybmilld tosin tuo vuorovaikutus ja luottamus voi kdrsid. Y leensd
pienemmissd rybmissd hyvd rybmdfkoko voi olla maksimissaan neljd ibmistd ja niitten kanssa kuunnellaan
tallenteita, harjoitellaan erilaisia myyjd asiakas spiikkeid. Pyritian loytamddn Best practice toimintatapoja
Vhdessd ja uskalletaan pyytid palantetta toisilta. Palautteen antaminen on yksi menetelmd kebittyd parem-
makst.”

(H.2)""Piddn myyjille 30- minunttisia, STP- keskusteluita sekd keharit pidén kerran vuodessa. Thmisen
tarpeen mukaan kuunnellaan pubeluita noin kerran kuussa. Sitten on timipalaverit ja harjoittelut mitd

-
<

tehddidn rybmissd, plus ldsndolo lattialla, joissa oon valmiina reagoimaan yksittdisiin haastaviin tilanteisiin.

(H.3) "V ierivalmennusta, tallenteita, palaverien keskusteluita, harjoitustebtivid, ennakkotehtdvid, rybmdteh-
tavid ja nitden purkuna.”

(H.4) "Menetelmat on nitta rybmatydskentelyita. 1 oidaanko sitten laskea menetelmiksi se, ettd ihminen
miettii ennakkoon asioita joita voi kebittad ja siitd tehdddn valmennussuunnitelma. Muita menetelmid, voisi
olla esimerkiksi aurinkotekniikka.”

(H.5)"No, havainnointi ja oivalluttaminen, hmm, sitten viikkopalaverit ja harjoitteln. Kannustan myos tie-

don etsimiseen ja omatoimisuuteen.”

e Miti coaching tarkoittaa kisitteend?

Kaikilla esimiehilld oli vastauksien perusteella kohtuullisen selked ajatus coaching- kisit-
teestd. Tamid johtuu todennidkoisesti siitd, ettd kisitettd on tarkasteltu ja avattu esimies-
kentassa yhteisesti tind vuonna 2014, jolloin valmentavasta johtamisesta on tullut osa
yhtion strategisista painopisteista. Huomioitavaa on, ettd (H.3) naki coaching- kisitteen

valmentajana, joka nayttia valmennettavalle suunnan.
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(H.1)"Md kddnndn sen helposti valmentamiseksi ja juuri sitd kantta ettd en anna itse valmiita vastanksia,
vaan lahestyn erilaisilla avoimilla kysymyksilla. Se on vahvunksien tunnistamista ja kehityskobteiden loyta-

mistd. Coaching on sitd, ettd on itse ldsnd oman porukan kanssa ja tekee havainnointia.”

(H.2) "Nyt pistit paban. Mun mddritelmd kunlun niin, ettd coaching on yksilin potentiaalin tunnistamista ja
hyodyntéamista. Keskusteluja sekd havainnointia hyviksikdyttden niin, etta hanen potentiaali voidaan nlosmi-
tata mahdollisimman hyvin. Kysymysten kautta eteneminen ja oivalluttaminen on tosi tdrkedd.”

(H.3)"Tarkoittaa valmentajaa ja sitd, etti coach ei ole pelikaveri. Tyota tehdddin yhdessi mutta asetelma on

Se ettd valmentaja nayttia sunnnan.”

(H.4)"Ebkd helpompi on libted purkamaan tati mddritelmadin nrhetlutermein. Se on valmentamista, mutta
¢l sitd, ettd kerrotaan suoraan mitd pitdisi tehdd. Se on erddnlaista taitoa ja kysymystekniikoita, joilla voi-

daan saada toinen ymmdrtamddn asioita. Luodaan hyvé fiilis ja ilmapiiri, jolloin tulee haln kehittyd.”

(H.5)"Se on oivalluttamista ja kannustamista, kebittimistd”

e Miten valmentava johtaminen ja coaching eroaa toisistaan?

Keskeisintd valmentavan johtamisen kasitteessa on tyyli ja ”valmentava ote”, jolla esi-
mies toteuttaa omaa johtamisty6tidn. Coaching on osa valmentavaa johtamista, eikd
kasitteet siten valttimatti eroa toisistaan kdytinnon ty6ssa. Teoriatiedon ja ajatuksen
tasolla kasitteistd voidaan kuitenkin 16ytid ero. Ero tulee lihinna siitd, ettd valmentava
johtaminen on tyyli, kun taas coaching on menetelma, jolla valmentavaa johtamista
toteutetaan. Kysymys oli vastaajille hankala. (H.3) koki, ettd kasitteet eivit juuri eroa
toisistaan, kun taas (H.2) mukaan coaching on osa valmentavaa johtamista, joka pitda

taysin paikkansa.

(H.1)"Joo, no, valmentava johtaminen ja coaching eroaa silli tavalla, ettd coachingia voi tehdd johtamatta
thwmistd, mutta valmentavaa johtamista tehddén tosiaan jobtamalla ja siind on kovempia mittareita. 1 almen-
tavassa jobtamisessa pyritddn fokusoitumaan tiettyihin teenoihin esimerkiksi myyntiin tai myyntipalveluun.
Coachingiin liittyy pebmeanmit pddmadrdt ja coachingissa valmentavan ihmisen ei tarvii olla esiniies.

(H.2)"Hmm.. V almentava jobtaminen on kokonaisuus, jonka osa coaching on. 1V almentavaan jobtamiseen

kunlun esimerkiksi snorituksen johtamista. V almentava jobtaminen ei ole pelkkdi kyselyd vaan tietoo tuote-
taan kabteen suuntaan.”
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(H.3)"Se ei véilttamdtti eroa mitenkddn. Coaching voi olla vield henkilikobtaisemmalla tasolla. Eroaa ebkd

)

siten, et onko ryhmad vai yksilovalmennusta. 1V almentava johtaminen on henkilikobtaista.’

(H.4) "Hmm, tullaan ndibin mddritelmiin. Itse néen némad synonyymeind. Jobtaminen on thmisiin vaikutta-
mista, pyritddan tietysti saamaan ibminen hyvédn vireeseen pehmeitd tapoja kayttamadlla. Téd on aika hanka-

la kysymys. UV almentavan johtamisen ero on tuo ibmisiin vaikuttamisen ja johtamisen aspekts.

(H.5)"'V almentava johtaminen on suunnitelma ja kokonaisuus, eli milld tavalla md johdan tiimid. Kuinka
usein pidetdidan valmennushetkia ynnd munta. Coaching on itse tekemistd ja havainnointia, josta saadaan
kehityskobteet joita parannetaan. 1 almentava jobtaminen on ylitason ajatus siitd, miten tehdd jobtamistyé-

jﬂ »

VALMENTAVA JOHTAMINEN

e Miti valmentava johtaminen tarkoittaa kisitteend?

Useat vastaajista niki valmentavan johtamisen kisitteen dlykkaiksi kysymystekniikoiksi
ja yksiloiden oivalluttamiseksi. My6s melko yleinen niakemys oli se, etta valmentavan
johtamisen kautta yritetddn 16ytad yksiloiden vahvuuksia. (H.2) kuvaili my6s coachingin
toimivan hyvina valmentavan johtamisen tyokaluna. Kisite oli kaikilla kohtuullisen
hyvin selvilld, joitakin ajatuksellisia eroavaisuuksia vastauksissa toki my6s 16ytyi. Esi-
merkkina (H.5) kuvaili késitteen tarkoittavan johtamissuunnitelmaa ja yhteisia palaveri-

hetkia.

(H. 1)’ Jollakin tavalla silld haetaan vahvuuksia tyokumppanista ja erilaisiin arjen haasteisiin ratkaisukes-
kistd toimintaa. Se on sitd, ettd tykumppani vaan dlydd ja oivaltaa ja se vibred lamppu syttyy. Valmentava
_Jobtaminen on myos sitoutuneisuntta omaan tyohin ja valmentamiseen. Toki johtaa voi tietysti myds vain

mittareitten kantta.”

(H.2)"Se on kokonaisuns, missd on suorituksen johtamista mukana. 1 isiksi siind on osaamisen jobhtamista

)

sekd erilaisia tydkaluja, joilla voidaan jobtaa eri thmisid eri tavoilla. Coaching tarjoo tihdn hyvid tyokaluja.’
(H.3)”|okasta johdetaan eri tavalla, kdyttimailld yksilin vabvunksia hyvikseen. Thmisen taytyy itse oivaltaa
Ja olla osana yhteistd tekemistd. Isona keinona palantteen anto, palantekeskustelut ovat valmentavan johtami-

sen ydin.”

(H.4) "Ndkisin, ettd valmentava jobtaminen on sellasta, jossa tosiaan esinzies ei anna suoraan vastanksia,
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Jobtaminen keskittyy valmiiden vastausten antamiseen. Palauntteen anto on merkittivd tekija valmentavassa

)

jobtamisessa.’

(H.5)"Se on jobtamissuunnitelma, siind on coachingia ja yhteisid palaveribetkid. Tarkastellaan tekemisti

erilaisista néakokulmista.”

e Miki on valmentavan johtamisen tarkoitus?

Valmentavan johtamisen tarkoituksena nahtiin (H.4) ja (H.5) mukaan se, etta henkil6s-
t0 saadaan sitd kautta toimimaan ja tekemiin t6ita yrityksen strategian mukaisesti.
My®6s suoritusten ja tulosten paraneminen seké tyotyytyvaisyyden nousu nahtiin keskei-
sind valmentavan johtamisen tarkoituksina. Asiakasnikékulma tuli my6s esille lisiarvon
tuottamisen kautta (H.2) vastauksessa, joka on todella tirkeaa yrityksen menestyksen

nakokulmasta.

(H.1) " Tarkoituksena on, ettd thminen ja tyokumppani syttyy kebittyyn sekd pddsee omiin huippusuoritus-
siin omien vabvunksien kautta ja ettd kebittyminen olis jatkuvaa. Se saa ibmiset loistamaan, miten kenelle-
kin sen sitten saa aikaan. Pidmdidrdnd on kebittid yksilon henkistd kapasiteettia, mutta tietenkin myis
taitoo ja tietoa. Pddamddrd ei voi olla sitd, ettd ihminen menee koko ajan vaan epamnkavunsalneelle, valilld
vabvunksien kautta on helpompi kobdata itsensa.”

(H.2)"Tuottaa erinomaisia tuloksia, tyotyytyviisyytta, jaksamista sekd erinomaista lisiarvoa asiakkaille.”

(H.3)" " Saada yksilo oppimaan ja oivaltamaan ja siti kantta arvostamaan omaa tekemistd.”

(H.4)"Tarkoitus on saada haluttu vaikutus aikaan ihmisissa. V almentava jobtaminen pyrkii saamaan
thwmiiset toimimaan yrityksen strategian mukaan.”

(H.5)"Aaaa, se on varmasti se, ettd jokainen tyintekijd tekee tyitd yhtion strategian mukasesti”

¢ Koetko valmentavan johtamisen hy6dyllisend? Miksi?

Jokainen vastaaja koki valmentavan johtamisen todella hyédylliseksi, koska sitd kautta
henkil6ston henkistd kapasiteettia ja osaamista voidaan kehittidd. My6s henkil6ston mo-

tivoinnin ja sitoutumisen koettiin olevan valmentavan johtamisen paamaaria ja tavoitel-
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tuja hyotyja. Huomioitavaa on myos, etté tirkea asiakasnidkokulma tuli (H.5) ja (H.2)

vastauksissa esille.

(H.1)"Joo koen. Mun mielesti asiat, joita arjessa on, saa tietysti laajemman merkityksen. Silld saa sitoutu-

mista ja kebittymistd ja tosiaan niin kun sanoin, sen henkisen kapasiteetin kasvun.”

(H.2)"Kylld koen hyddyllisend siitd syysta, ettd se on tarjonnu tyokalut hyidyntia henkiloston osaamista
_yksilditten ja yhtion menestymisen eteen. Kuunnellaan myyjid ja otetaan huomioon mitd asiakasrajapinnassa
tapahtuu.”

(H.3)"Timan muuta, lopputulos on parempt, eli voidaan objata tekemisti oikeaan sunntaan. Se anttaa strate-

gian mukaiseen tekeniseen.”

(H.4) Koen sen hyodyllisend ja motivoivana. Se on tietylla tavalla vaikeaa ja syyllistyn edelleen sithen, ettd
annan valmiita vastanksia. Ebdottomasti hyodyllista koska thminen on kuitenkin psykologinen olento, jos

halutaan saada ihminen toimimaan, meidin on saatava ihminen motivoitua.”

(H.5) "Kylld se on hyodyllistd, voin siti kautta varmistua mikd on tiimin osaamistaso, sekd miten asiakas on

kokenut asiointinsa. V' oidaan varmistaa, ettd tehdain oikeita asioita, ei oleteta.”

e Miti haasteita ndet valmentavassa johtamisessa?

Ajankiytté nihtiin selkedsti valmentavan johtamisen yleisend haasteena ja timi tuli
esille useissa vastauksissa. Ylisuuret tiimikoot olivat (H.2) mukaan yksi haasteista, kun
taas (H.1) kuvailee thmisten fyysisen tapaamisten tuottavan haasteita. Yksi haastatelta-
vista (H.3) nikee kehityskohteiden dokumentoinnin olevan suurimpana haasteena.
Merkittdvaa on, ettd my6s oma osaaminen nousi esille (H.4) vastauksessa. Osaamisesta
oltiin selkedsti huolissaan ja pohdintaa kéytiin ldhinnd siitd, miten hyvid esimiehet todel-

la ovat valmentajina.

(H.1)"V armasti se, ettd valmentava johtaminen totta kai edellyttad paljon luottamusta ja ibmistyyppien tun-
nistamista, kun nddt ihmisid kerran viiRossa niin se on tietty haaste. Se on myds haaste, miten teet sen etityj-
vdlineilld, tai onko se edes mahdollista ja miten tehokasta se on.”

(H.2)”’Y lisunret tiimikoot nddn tihdn ainoana asiana”
(H.3)""Ajankdéytolliset haasteet, vie hirveesti aikaa. Dokumentointi on isompi juttu ja miten sitd voidaan

kdyttid ettd se palvelee myyjiad parhaiten. Performance Manager ei aina paras vaibtoehto. Dokumentointi on

se sunrin haaste.”
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(H.4)’’Joskus tietysti yliarvioin ihmisen Ryvyn, vaikka hénen kompetenssi ei ole ollut riittavd. Toinen haaste
on oman osaamisen néikikulma, miten hyvid me ollaan.”

(H.5) " Nob, tietysti ajanpunte. Pitid pystyd keskittymddn kokonaan siiben tilanteeseen. jos mietit koko ajan
sdhkdpostia tai munta, et pysty olemaan aidosti lisnd ja keskittymdidn.”

e Miti eri rooleja valmentavaan johtajuuteen kuuluu?

Kenellekain ei ollut suoria vastauksia kysymykseen, siksi kysymysti pyriteltiin jokaisen
haastateltavan toimesta hetki. Suorituksen johtamisen, muutoksen johtajan, manage-

mentin- sekd coachingin roolit tulivat hyvin esille (H.2) vastauksessa. My6s havainnoi-
jan, kuuntelijan, valmentajan seké oivalluttajan roolit nakyivit yleisen vahvasti vastauk-

sissa. Vastaajista (H.4) niki my6s psykologin roolin valmentavan johtamisen roolina.

(H.7)"No mun mielesti tulee mieleen eka, kyselijan ja kuuntelijan rooli ja niiden tasapaino. Joskus pelfked

kuunteleminen on parasta valmennustyotd tai sitten kyselee vaan. Varmaan tahdn kunlun myios havainnosjan
rooli. Mun mielesti roolileifkejd pitid olla ja mielellidn sellasia, ettd on itse havainnoijana, asiakkaan sekd
myyjand. Noita rooleja pitdis padstd enemmdn batjottelemaan kdytinndssd. Jos aina toimii vaan havainnoija-

na, niin voi saada kommenttia, etta noinhan se oppikiriassa voi mennd, mutta ei toimi kaytanndssa.”
(H.2)"Nyt pistit pahan, tuota, mitd eri rooleja. Téhdn voisi vastata varmaan monella tavalla, coaching- rooli,
sitten management- rooli. Suorituksen jobtajan rooli, tarjoomaan tiedot ja taidot. Myos muutoksen lapiviejin
rooli valmennuksen metodein on asia, jota ollaan kaikki saatu harjotella.”

(H.3) " Auttava uusille ibmisille, Objaava keskitason ibmisille, kannustaja supermyyjille.”

(H.4)’’Jos ajatellaan yleisesti, meilld on eri tilanteissa eri rooleja. Tietysti yksi on valmentajan rool, joka
oivalluttaa. 1V dalilli meidan on myds oltava psykologin roolissa ja se on osa esimiestyita.”

(H.5)Otvalluttaminen ja fasilitointi, suora objeistaminen ja kylld heittéytyminen ja yhdessd tekeminen voisi
olla sellaisia. Risppun henkilosta mikd rooli siind otetaan. On useita eri roolea, joskus se on vaan kuunteli-

Jan tai havainnoijan rooli.”

VALMENTAJAN PERSOONA JA OSAAMINEN KEHITTAMINEN

e Minkilainen persoona valmentavalla esimiehelli tulee olla?
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Vastausten perusteella valmentavan esimiehen tulee olla avoin, thmisista kiinnostunut,
kuunteleva, tavoitteellinen, kannustava seka toisista ihmisistd hyvaa ajatteleva. Vastaa-
jista (H.4) ei halua luokitella esimiehia tai thmisid persoonan mukaan, vaan hinen mu-
kaansa esimiehenid onnistuminen vaatii lujaa tahtoa. Kuka tahansa voi toimia valmenta-

vana esimiehend, kun hinelld on vaan halua kehittya.

(H.1)"Mun mielestd ei voi koko aikaa olla sellanen ilonen ja nanrava. Pitid olla sellanen, ettd kobtelee ihmi-
sid ymparilldadn samalla arvonannolla, mutta eri tavalla. Nayttiad, ettd tassd ollaan tydkumppaneita, tilanne
on sillon win-win. Pitdd olla avoin ty)ppi, empaattinen ja valmis antamaan palantetta, mutta ottamaan siti
myds vastaan. Totta kai kannustava ja, ettd ajattelee ihmistd hyvéd, paban ajatteleminen alaisista estid val-

mennufksen. Pitid olla hyvd viestijd ja oivalluttaja.”

(H.2)"Tdaytyy osata kununnella ja olla ibmisista kiinnostunut. Pitdid olla tavotteellinen, mddritietonen, periksi
antamaton ja paksunahkainen.”

(H.3)"No tota, mdi lunlen, et sellanen, joka halun ihmisille hyvid ja jaksaa olla kiinnostunut. Haluaa kebit-
tdd omaa tekemistd ja pitdd olla hirveen aktiivinen ja oma aloitteellinen. Timd ei ole kilpailu, vaan pitid
tehdd myos kollegoiden kanssa yhteistyota.”

(H.4) Jokainen voi toimia valmentavana esimiehend, kun hin vaan halnaa kebittyd. En libtisi luokittele-
maan eri persoonia, se on tahdosta kiinni, ei niinkddn persoonasta.”

(H.5) Kannustava, aidosti kiinnostunut, osaa kunnnella”

e Miten kehitit itseési valmentajana?

Alan kirjallisuuden lukeminen seki itse valmennustyon tekeminen tuli muutaman vas-
tauksen myota esille, kun kysyttiin miten kehittya valmentajana. Esimiesvalmennukset
sekd oman esimiehen havainnointi olivat my6s tapoja, joilla vastanneet kokivat kehitta-
vinsd omaa valmennusosaamistaan. My6s oman tyon reflektointi naytteli vastauksissa

keskeista roolia valmentajana kehittymiseen liittyen.

(H. 1) "Tyyppi esimerkkind voin sanoa ettd nuorkauppakamari on ollut hyvi paikka kebittyd. Kebitin itteen:
1yoybteisossd niin tyoyhteistissa kun tyon ulkopuolellakin. Pojan salibindy harrastuksen kautta voi myds
hakea vaikutteita, aina ei tarvitse formaaleja kursseja. Kirjallisuntta kannattaa lnkea. Téssikin hyvd, ettd
kyselee, kuuntelee ja verkostoitun.”
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(H.2)"'V almentamalla ensinnéikin, tekemdlld sitid mahollisimman paljon. Pyyddn myds esimiestd havainnoi-
maan, se kehittia. Aina kun kunlee mitd munt tekee, kokeilee sitd myds itse, on herkdlla korvalla esimies-
pdivilld ja joka paikassa.”

(H.3) "Mulle on muodostunut sellainen riitti, ettd pohdin ja valmistandun aina tyomatkoilla. Mietin mitd tuli
tebtyd ja mitd teen senraavaksi. Miten muuten kehitan, luen ammattikirjallisuutta, jos oikein joku sopiva

sattuu kdteen. Enemmidn tykkddn kuitenkin omista ideoista.”

(H.4) ’I1se tietysti tulee jonkin verran luettua ja olen kdynyt erilaisissa esimiesvalmennuksissa ja seminaareis-

sa. "Kddet savessa ja avoimin mielin, tekemisen kantta.”

(H.5)"Reflektoimalla mikd meni hyvin ja mikd huonosti. Kollegoiden palantteiden kantta sekd esimies ha-

vainnoi.”

e Miten haluaisit sinua kehitettivan?

Havainnointi oli keino, jolla haastateltavat toivoisivat itseaan kehitettavin, vain yhden

haastateltava vastauksessa havainnointi ei esiintynyt kehityskeinona. Palautteen nahtiin
my6s kehittavaksi. Palautetta toivottiin annettavan niin omalta esimiehelta, kuin omilta
kollegoilta tai alisilta. Erityisesti (H.3) ja (H.5) toivoivat esimiehiltdan aikaa heidan val-

mentamiselle ja havainnoinnilleen.

(H.1)”No varmaan tunnistamaan vield enemmdn niitd omia epamnkavunsalueita ja sitd kautta saisi nitd
voimaantumisen tunteita. 1V armaan tietysti myds esizntymis- ja vnorovaikutustaitoja sekd ihmistyyppien tun-

temista vois kehittdd, et noihan kuuluu sihen valmentamiseen ja ettd siind onnistun.”

(H.2)"Tykkdin ettd mua havainnoidaan. Perus palantteenanto on hyvd ja sopivin ajoin pitdisi pddstd esi-
miesvalmennnfksiin. Olen pddssy myis tekemddn 10itd eri organisaatioissa, se on ollu mukavaa ja kebittivdd,
Jos omiin tyitebtiviin tulee lisid, niiden kantta pddsee kebittymddn. Myos jos myyjilta saa palantetta, se ant-
taa kehittymddin paljon.”

(H.3) Kyl ma tykkdisin, et mun esimies olis mun arjessa mukana ja antais spontaania palantetta, ettd meni-
pd tno hyvin. Palauntteen antoa kaipaisin ja kehittavid keskusteluita, ne vaatisi esimieheltd aikaa. Tykkdisin,
ettd annetaan esimiestyon havainnoinnille aikaa, kiire tappaa.”

(H.4) "Haluaisin sellaisia hetkid, joissa kdydddn sellaisia hetkid kdytinnin jobtamisen baasteissa. Sen ei

tarvii olla vélttamitta oma esimies vaan voidaan kaydd niita nyis kollegan kanssa. Havainnointi on toinen

asia ja siitd saatava konkreettinen palaute on tarkedd.”

(H.5) "Havainnointia haluaisin.”
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e Misti ja milld tavoin saat apua valmennustaitojesi kehittimiseen?

Omalta esimiehelta ja kollegoilta koettiin saavan apua omien valmennustaitojen kehit-
tamiseen. Vastaajista (H.3) ei kokenut kuitenkaan saavansa apua omalta esimieheltdan,

vaan enemmankin vain omilta kollegoilta.

(H.1)"Omalta esimieheltd, kollegoilta ja lukemalla kirjoja. Olemalla myds erilaisissa tilaisunksissa paikal-

/ﬂ”

(H.2)"Omalta esimieheltd ja omilta kollegoilta ennen kaikkee, ne on labella. Kirjallisuntta en ole paljoa
viime aikoina lukenut, mutta lehdesti luen artikkeleita jobtamiseen listtyen. Maailma on taynnd eri vaibtoeh-

)

toja joista voi oppia.’

(H.3)"Tyokavereilta nyt sit kuitenkin, sparrailemalla beidin kanssa. Se vaatii sen, ettd kaikki on tasavab-
voja pelureita. Uskaltaa heittid kaikenlaista poytadn.”

(H.4)"Otkeestaan aika iso apu on tapabtunut tyin kantta. Esimiehelld on myds lupa epdaonnistua ja omat
tyontekijat kehittid sua kdytannon tyossa. Heiltd saatu palante on tirkedd. Kirjallisunden lukeminen on yksi
asia. Esimiehen palantteet ja havainnointi on myis ykst.”

(H.5) ’Kollegoilta ja esimichelti palautekeskusteluissa. Miettii myds itse nakokulmia ja vaibtoehtoja, kokei-
lemalla unsia juttuja.”

VALMENTAVAN JOHTAMISEN TYOVALINEET JA MENETELMAT

e Kuinka toteutat valmentavaa johtamista tyossdsi?

Valmentava johtaminen ei ole yksittdisid toimenpiteitd, vaan valmennusmoodissa ollaan
koko ajan, kuvaili (H.1) omassa vastauksessaan. Vastauksissa tuli esiin erityisesti ha-
vainnointi, vierivalmennus, harjoittelu, kehityskeskustelut, tallenteiden kuuntelut sekd
palaverit nahtiin keinoina toteuttaa valmentavaa johtamista omassa tyossaian. Haastatel-
luista (H.3) niki valmentavan johtamisen toteuttamisen omassa tyossain lihinna toi-
mintamallina, jolla hin tekee t6ita. Malliin kuuluivat ohjaaminen, auttaminen sparrailu

seka kuuntelu. Halu auttaa toista onnistumaan.

(H.1) " Konkreettisia keingja ovat havainnointi, vierivalmennus sekd harjoitteln. 1V almentava johtaminen on
tydskentelytapa ja siind mielessd myds vnorovaikuttamisen tapa. Valmentavaa jobtamista s voit tehdd koko
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ajan, se voi olla ajankdytillisesti vaikka tyyliin minuntin kahden one to one- keskustelu. Mua hairitsee aja-

B

tus, ettd tamad olisi joitain yksittaisia toimenpiteitd, sa oot koko ajan siind valmentavassa moodissa.’

(H.2)"On atkatanluttamatonta aikaa, eli lattialla olemista ja asioiden kdsittelyd, se on tebokkainta. Sitten
on aikataulutettuja valmennushetkid, kuten 30- minuuttiset, status- ja tulos palaverit, kebarit, erilaiset pala-
verit sekd pubelntallenteiden kuuntelut.”

(H.3)"Se on toimintamalli jolla teen tiita. Objaamalla, anttamalla, kuuntelemalla, sparraamalla sekd otan
toiveet huomioon. Mietin miten voin auttaa beitd onnistumaan?”

(H.4) Esimerkifksi konkreettisesti pubeluiden kunntelussa, kysyn miten meni, mitd olisit voinut tehdd toisin.
Myyji saa itse oivaltaa ja hdn huomaa, jos pubeln ei mennyt hyvin. Myyjd alkaa miettimddin yksityiskobtai-
semmin tekemistd ja sieltd se orallus tulee.”

(H.5) "Meilld loytyy viikkopalaverit ja tuloskortin tarkastelut, joissa reflektoidaan miti on tapabtunut ja
mitd seuraavaksi. Henfkilokobtaiset valmennuspdivit on sovittu joka viikolle tiistaista torstaille.”

e Minkilaisia valmentavan johtamisen tyovilineitd tai menetelmii kaytit

tyossisi (Pilari- malli, To GROW- menetelm4)

Vastauksista selvisi, ettd varsinaisia valmentavan johtamisen ty6vilineité ei ollut kdytos-
sd juurikaan. Todettakoon, ettd vastaajista yhdessa (H.2) oli kiytossian To Grow mene-
telma, mutta se el toteudu hinen mukaansa joka tilanteessa ja hin soveltaa titd mallia
eri tilanteisiin sopivaksi. Kolme vastaajista (H.1, H.3, H.4) vastasivat, etteivit kdytad mi-
tain valmentavan johtamisen tyovalineita ty0ssadn, mutta ainakin osalla heista olisi ha-

lukkuutta kéyttid joitakin menetelmid hy6dykseen omassa valmennustyOssdan.

(H.1)"E7 ole sellaisia menetelmid ole kdytissd ja olisi hauska saada jotain tuollaisia tyokalnja. Ei ole oikein
okaa toteuttaa tekemistd tyovilineiden kautta. Aika usein hienot kikkailut pitid vaan unobtaa, toisaalta
menetelmid pitdsi varmaan pédsta harjotteleen. Harjotteita ei olla tebty jobtorybmissa, demonstroitu sellasia
tilanteita. V aaditaan vaan sitd mdédrid ja taytyy muistaa, ettd tid on nyt eri asia kun tebtdsiin jotain myyn-
tikontaktea tai soittoja, tdssd mennddn ibmisen libelle ja se on siten haastavampaa.”

(H.2)"Tuo GROW- menetelmi on tuttn, joka keskustelussa se i totendn, mutta sita sovellan tydssini koko
ajan. Pilari- mallista olen kunllu, mut sitd en muista nyt. Téllaset fasilitointimenetelmait kun esimerkiks

)

anrinkotekniikka ja world cafee- menetelma on ollu mulla kéytossa.’

(H.3) Ei ole kaytissd mitian. Olen enemmin kaytannin tekija.’

(H.4)"Itse asiassa en ole koyttanyt.”
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(H.5)"No siis tyovélineend voisin sanoa kéyttavini lihinnd fasilitointimenetelnid, kuten World Cafeeta ja

)

erilaisia voimatkenttia.’

¢ Kuinka usein valmennat myyjidsi ja kuinka suuri osa ajastasi menee val-

mennukseen?

Valmennusten koettiin olevan viikoittaisia ja jatkuvia, joskin harjoittelumaéarit ja val-
mennustyohon kaytetty aika vaihteli suuresti. Valmennukseen kaytetty aika vaihteli vas-
taajien vililld kahdestakymmenesta prosentista aina kuuteenkymmeneen prosenttiin
suhteessa heidin kokonaistyaikaansa. Myds valmennushetkien mairit vaihtelivat vas-
taajasta riippuen kolmesta yhteentoista kertaan viikossa. Erot valmennusajoissa seka
madrissd ovat todella suuria, siten molemmissa tapauksissa 10ydoksia voidaan pitaa si-

ten merkittavina.

(H.1)"Md sanosin, ettd viikottaisesta ajasta se on talld haavaa noin 20- 30 prossaa, ehkd 20 prossaa ld-
hempadnd.”

(H.2)"'V oisi sanoo, ettd valmennan joka viikko jokaista jollain tavalla. 1 dlilla on vaan lyhyitd keskustelni-
ta tai arkisten asioiden lapikaymista. Kaytin noin 40- prosenttia valmennukseen ja sitten tulee vield valnis-

tautumisajat. Sanotaan etti 40- prossaa suora valmennusta ja jos valmistelu otetaan mukaan niin 50- pros-

saa.”’

(H.3)”Oon tehnyt oman ajankayton seurannan, rippun myyjien mdadrdsta, mutta noin 70- tuntia kunkau-
dessa. V almennnkset koostun yksilo- ja rybmdvalmennnksista.”

(H.4) " Tiélld hetkelld valmennan noin 21- tuntia viikossa. Kertoja tulee viikkoon noin kolme.”

(H.5)"’Y ksitoista hetked vitkossa ja tilld hetkelld noin 60- prosenttia, mutta sitd yritetian kasvattaa 70-
prosenttiin.

¢ Koetko kehityskeskusteluiden olevan hyodyllisid? Miksi?

Jokainen haastateltava koki kehityskeskusteluiden olevan hyodyllisid, koska niissa voi-
daan kisitelld asioita syvillisesti, peilata omaa tekemisti, keskustella tulevasta sekd on-
nistumisista, ne ovat myos oivallisia valmennuksen paikkoja, jolloin voidaan tukea tule-
vaisuuden tavoitteita. Kehityskeskusteluiden kautta on my6s hyvi luoda kehityssuunni-

telmia. Haasteina (H.2) ja (H.4) viittaavat kuitenkin sen, etta kehityskohteet eivat kyt-
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keydy kdytinnon tychon tehokkaasti, vaan asioita on harjoiteltava ja pidettivd mielessid

koko ajan.

(H.1)"Mun mielesti kebityskeskustelut ovat hyodyllisid ja sen jilkeen kun oon pitanyt laatnaikoja joka
kunkansi tunnin, ne sai erilaisen merkityksen. Nykyisin niissd katellaan mitd on tapabtunut pidemailli
atkajaksolla kun ennen. Ne on hyvid valmentamisen paikkoja ja niissd voidaan tehdd kehityssunnnitelmaa.
Niissd kdydddn vibdn eri asioita kun vaan ne paivittiisen arjen asiat. Ebdottomasti hyodyllinen.”

(H.2) "Koen kylld, mutta silld oletuksella, etti ne teemat ja asiat ei jid pelkdstidn keskustelnksi. Kehari on
se paikka, missd pitad pubua kokonaisvaltaiseksi ja lapikdytyjd asioita tulee jumpata koko ajan. Keharit ei
tee meitd antuaiksi.”

(H.3)”Kylld, ne on laatuaitaa ja ne tijvistid tyontekijan ja esiniehen subdetta. Pitad muistaa, ettd ei lyo
litan tiukkaa agendaa vaan antaa keskustelun mennd ja edetd omalla painollaan. Kebarissa ei kdyda nume-
roita lapz.”

(H.4) ’Kehityskeskustelut koen tarkeiksi, koska niissd saadaan tietyt kiinnekobdat, mibin tullaan kiinnit-
tamddn huomiota. Kaikki tyintekijit eivat koe ndistd olevan hyityd, koska kehityskobteita ei ole kytketty
arkeen mukaan kunnolla.”

(H.5)"Joo kylla, niissd menndin niin henkilokobtaiselle tasolle ja jondutaan peilaamaan omaa tekemistd ja

onnistumista, missa nyt menndadn ja mibin suuntaan ollaan menossa. Miten ndafkee oman tulevaisunden, se on

tdrkedd ja sitd tuetaan valmennuksella.”

e Kuinka usein pidit kehityskeskusteluita?

Jokainen haastateltava esitti kdyvinsa kehityskeskustelut kerran vuodessa henkilostonsa
kanssa, timéd on my0s yrityksen ohje kehityskeskusteluiden kalenterivuoden frekvens-
sista.

(H.1) " Kerran vuodessa”

(H.2) Kerran vunodessa ja aina kevaisin maalis- tai hubtikunussa.”

(H.3) Kerran vnodessa jokaisen kanssa.”

(H.4) Kerran vuodessa™

(H.5) Kerran vuodessa™
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e Kuinka sovitte tavoitteista myyjien kanssa?

Tavoitteet kdydain lipi usean haastateltavan mukaan alkuvuodesta. Kaksi vastaajista
(H.3) ja (H.5) esittivit tavoitteiden tulevan annettuina tekijéina. Tavoitteet kdydddn lipi

keskusteluiden, jonka jilkeen pohditaan yhdessi, ettd miten niithin padstdan.

(H. 1) Tietenkin vuoden alussa ne jalkantetaan ja kéydddin lipi.

(H.2)"Tavoitteet tulee annettuna ja niisti keskustellaan lanseeranksen yhteydessa. Tavotteista jutellaan nryis
J0 tybhaastatteluissa. Osatavotteista jutellaan koko ajan 30- minunttisissa ja stp- keskusteluissa.”

(H.3)"Tavoitteet on nusille annettuja, mutta sitta eteenpdin ne sovitaan keskustelemalla.”

(H.4) "Menndian yhtion mallin mukaan, eli tavoitekeskustelut on kerran vuodessa. Ei vélttamitti endd nu-
meerisen suoritejobtamisen kautta. 1V éalitavoitteita seurataan trendinomaisests.”

(H.5)"Tavoitteet tulee annettuina heille. Mind kerron mikd on tavoite ja sitten yhdessd mietimme kuinka

pddisemme sinne.”

o Kuinka usein seuraat tavoitteiden toteutumista?

Tavoitteita seurataan lapi viikoittain sekd kuukausittain riippuen esimiehesta.

Kolme haastateltavista esitti seuraavansa tavoitteita joka viikko.

(H. 1) Kunkausittain ne kdyddan lapz.”
(H.2)"Viikoittain”
(H.3)"oka viikko”

(H.4)"Mulla ei ole mitidn kvartaalikeskusteluja, mutta palantekeskusteluita on kerran kunkandessa jokai-

sen myyjan kanssa.”

(H.5) "V iikottain”

e Minkilaisilla kysymyksilld osallistat myyjidsi valmennustilanteissa?
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Myyjille tulee esittad avoimia kysymyksia, koska se on paras tapa osallistaa heita pohti-
maan kuvaa (H.5) My6s muut haastateltavat kdyttivit vastausten perusteella avoimia
kysymyksid hyodykseen. Myos miten, milld tavalla ja mitd ovat vastaajien perusteella

hyvia tapoja aloittaa avoin kysymys.

(H.1)" Avoimilla kysymyksilld.”

(H.2)"Sanotaan, ettd sellaisilla kysymyksilld, jotka alkavat miten tai milli tavalla. Ne antaa kuvaa miten
tyotd tehdddn.”

(H.3) " Avoimilla, yleensd on joku jobhdanto, eli kuvaan asian tai ongelman ja sitten pobjustan sen, jonka
Jéilkeen kysyn avoimia Rysymyksida.”

(H.4)" Avoimilla”

(H.5) "Esimerkifsi miten mielestdsi asiakas koki témdian? Mitd olisit voinut tehdd paremmin? Asiakkaan

ndkikulma on aina pidettavi mielessa. Myyjan pitdd itse osallistua pohdintaan.”

e Miti eroa avoimilla ja suljetuilla kysymyksilld on?

Kysyttiessa avointen- seki suljettujen kysymysten eroa, haastateltavat osasivat kuvailla
eroa kohtalaisen hyvin. Keskeiseni ajatuksena oli, ettd avointen kysymysten kautta saa-
daan yksil6 pohtimaan itse vastauksia omaan tychonsa liittyvia haasteita. Suljetut kysy-
mykset eivit kannusta pohtimaan, kuvaa (H.2), kun taas (H.4) mukaan suljetut kysy-

mykset toimivat tietyissi tilanteissa, valtaosan tulee kuitenkin olla avoimia kysymyksi.

(H.7)"No jun, perusjuttuna on se, ettd suljettunn Rysymykseen voi vastata kylld tai ei, tai sitten siind on joku
kehapaiite. Avoimet Rysymykset on sellasia, ettd niihin ei ole yksiselitteisti vastausta. Kylla kysyja buomaa,
ettd jos oivallusta ei synny.

(H.2)" Avoimet kysymykset pakottaa ihmiset miettimdan omaa tyitd ja tekemiddn arviointia, itsearvioinnin
vdlineend hyvid. Suljettuibin Rysymyksiin voi vastata lyhyesti, eikd tarvii miettir. 1V astaaminen ei sillon kan-

»

nusta pobtimaan omaa 1)ota.

(H.3)"Se ero, ettd miti haluaa saada vastankseksi, jos haluaa luovnutta, niin kysytiin avoinia. Suljetnilla
saa vain Rylld ja ei vastauksia. Kebittamiseen liittyvissd asioissa ei voi kysyd niita.”

55



(H.4)"’Avoin kysymys pakottaa pobtimaan, kun taas suljetut kylld tai ei vastaukset toimivat vain tietyissi
tilanteissa. Avoimia Rysymyksid tulee olla 85- prosenttia kaikista kysymyksistd”

(H.5) " Niin no, avoimet anttaa oivaltamaan, suljetut antaa vaan tietyn vastanksen nyRytilasta, eikd johda

seuraavaan asteeseen.”

e Millainen kuuntelija olet?

Haastateltavat kokivat olevansa erilaisia kuuntelijoita. Vastauksissaan he kuvasivat ole-
vansa rauhallisia, empaattisia, kirsivallisid sekd aktiivisia kuuntelijoita. Haasteina he ko-
kivat lahinna oman innostuksen, joka vaikeuttaa kuuntelemista, ajatusten harhailun,
jolloin ajatukset ovat tulevissa tapahtumissa. Kuuntelun jatkuva harjoittelu tuli my6s

(H.5) vastauksessa esille.

(H. 1) "Kuuntelijana varmaan oon raubhallinen ja empaattinen. Myis kannustava sekd kdrsivillinen.”

(H.2)"Than hyvi kunnteljja, tiytyy voida kunnnella, ettd voi kyselld. Jos ei osaa kuunnella, ei voi kysyd oi-
keita Rysymyksid.”

(H.3)" " Semibyva. Joskus innostun niin paljon, ettd pubun paljon. V dalilld pitid olla hiljaa, ettd toinenkin

pddisee ddneen.”

(H.4)"Md olen ollut aika huono kuunteljja ja ajatukset saatteneet olla jossain tulevissa asioissa. Talld het-
kelld olen hyvi ja aktiivinen kuuntelzja.”

(H.5)"Pitdisi olla parempi, en malta kuunnella. Harjoittelen koko ajan, mutta innostun valilld birveesti.
Tdissdkin voi kebittya.”

e Minkilaista palautetta annat henkil6stéllesi ja kuinka usein?

Palautteen antamisen koettiin olevan paivittiistid, viikoittaista. Palautetta koettiin voivan
antaa myos arjen tilanteissa, my0Os piivin alussa, ennen varsinaisen tyon alkamista. Vas-
tanneiden mukaan palaute on péddosin positiivista ja se on hyvi antaa kasvotusten. Ke-

hitettavaa palautetta ei kannata antaa sihkopostitse kuvailee (H.4)

(H.1) Kyllihdn se on viikottaista. Ennen kun avataan ovet niin md aloitan kebuilla ja kyselen, etti mikd

)

on fiilis aloittaa nntta viikkoa. Ennen kaikkea annan positiivista palantetta.’
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(H.2)"Joka pdivd jostain tulee annettna palantetta. Palante on robkasevaa ja positiivista. Kayn myis kebitet-
tavid asioita lapi palantteen kauntta. Eniten palantetta tulee annettua kebityksestd ja hyvista sananparsista,

)

Joita myyja kayttida pubelussa.’

(H.3) "Pdiivittdiin ja lennossa saatu palante on parasta. Kéytin myds hyvin suorituksen palkkioita, jos huo-
maan jotain erityissuorituksia. Kiitin aika usein ja kauniisti. Annan aina palantteen 30- minuuttisissa ja
kehitettavdd palautetta annan myos, mutta kebitettdvian palantteeseen ei keskustelut pddty.”

(H.4)"Olen itse asiassa tissd aika hyvd. Se on ndkynyt myds henkilistin arvioinneissa. Annan positiivista
palantetta siitd, kun nden, ettd thminen yrittda. Annan aina palantteen kasvotusten, mutta myds vililld voin

antaa sen sahkipostilla. Kebitettvid palautetta ei anneta sabkipostilla, vaan aina kasvotusten.”

(H.5) "Positizvista ja heti kun tulee paikka. Pdivittdain eri tilanteissa annan palantetta ja samoin viikkopala-

vereissa nostan henkiljitd, ketkd ovat erityisesti onnistuneet.”

o Kuinka motivoit henkilostOodsi?

Henkilst6d voidaan motivoida haastateltavien mukaan erilaisten kilpailujen, asiakasko-
kemusten, kannustuksen, rennon tekemisen, positiivisuuden, huomioinnin, palautteen,
vastuuttamisen, uskon, arvostuksen, kuuntelun seki kiinnostuksen kautta. Tapoja oli
siis useita ja kaikki kokivat motivoinnin hieman eri tavalla, vaikka kdytinnon tyon ja
tekemisen erot eivit vilttaimaitti ole suuria. (H.1) ja (H.3) kuvasivat motivoivansa hen-
kil6stéain pienien kisojen kautta, mutta samalla (H.1) painotti vastauksessaan sisdisen
motivaation pitkikestoisempia vaikutuksia motivaatioon ja samaa kuvaili myos (H.4)

vastauksessaan.

(H.1)"Mun mielestd kilpailut on hyvid mutta ennen kaikkea tekemisen kebittymisen kautta, se on ollut
kova oppi itsellekin huomata tima. Tietenkin pienid leffalippn juttuja voi olla, mutta ennen kaikkea sisdisen
motivaation kautta, mennddn sinne omalle epamnkavuusalueelle. Tyytyviiset asiakaskokemukset on tirkeitd

Ja niiden Rautta on kiva antaa palautetta. Tamd motivoi myos muita sankareita tekemddn samoin.”

(H.2) " Annan palantetta, se on tirkeetd. Kannustamalla ja pitamdlla ylla semmosta rentoa tekemisen mei-
ninkid sisdltdvid ilmapiirid. Pitdd olla hauskaa tiissd, mutta tiita on myos tebtivd.”

(H.3) "Luulen, etti se tapabtun yksilvitten kantta ja jokasella on oma juttu. Positiivisen tekemisen kautta,
Jaksaa itse uskoo, niin se on_jo paljon ja seuraa tuloksia, ollaan ajan tasalla tekemisestd. Pienet skabat on

YkSi tapa, viikko onnistuja esimerkiksi.”’

(H.4) "Huomioimalla yksilit, palantteen anto on yksi motivaatioon vaikuttava tekijd, jolla saadaan thmiset
kukoistamaan. Ulkoiset motivaatiotekijat eivit yleensd motivoi pitkddn, mutta niitd ollaan silti kdytetty
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Pitkddn. Sisdisen motivaation nostaminen on pitkakestoista, mutta se ei ole helppoa. 1 astuiden antaminen on

myds hyvd keino.”

(H.5)"Uskon heiddn tekemiseen, taitoon ja osaamiseen. Arvostan heitd ja tnon heille unsia haasteita. Kuun-

telen ja olen aidosti kitnnostunut heiddn tyostidn. Se varmasti motivor”

e Miten pyrit tukemaan henkil6st6dsi?

Henkil6stod pyritadn tukemaan eri keinoilla. Tukeminen vaatii rohkeutta, kiytettavissa
olemista, esimiespalveluiden ja valmennuksen tarjoamista, kannustamista, lupauksien

pitimista sekd ennen kaikkea luottamusta.

(H.1)"Siten, ettd voidaan vililld pubuu niistikin asioista, mitkd on perseellddn. Pitdid olla robkeus tillai-

seen. Aina ei tarvii mennd pragmaattisests, jos kerran hyvid asioita ei sillon vaan ole pubuttavaksi.”

(H.2)"No olemalla kaytettivissa, se on libtokobta. Tarjoomalla esimiespalvelna ja valmennusta siten, etti
siitd olisi hyotyd yksilolle, ei samaa kaikille vaan yksilon tilanteeseen ja liittyvid.”

(H.3)"Se on sitd, ettd tietdid osaamistason ja jos tulee huonoja viikkoja, pystyy kannustamaan kun tietdd
thmisen potentiaalin ja kyvyt. Tietdd mistd pubun ja tekee mitd lupaa.”

(H.4) " Tietysti luottamus on tirked asia. Kun on lnottamus, voit tukea yksiloitd ja silloin he voi lihestyd sua.

Kun ihmiselld on haasteita, se on myoskin meiddin esimiesten vastun punttua nithin.”

(H.5) " Tuen siten, ettd kuuntelen heitd herkdlld korvalla ja nenvon miten voisi toimia tietyissd tilanteissa.
Annan jarjestelmakonlntusta ja olen mukana arjessa. V'ien kebitystasoa eteenpdin koko ajan.”

VALMENNUS JA COACHING PROSESSIT

e Miti valmennusprosessi tarkoittaa kisitteena?

Valmennusprosessin kisite koettiin hankalaksi kuvata. Valmennusprosessia kuvailtiin
ldhinnid sen hyodyn nikokulmasta ja sitd pidettiin tirkeind valmentamisen systemaatti-
suuden, merkityksen, suunnittelun kannalta. My6s tavoitteiden tunteminen nahtiin
hy6dyksi. Valmennusprosessi nahtiin (H.1) seka (H.3) mukaan aikajanana tai matkana,
jolla on alku, mutta ei paatepistettd. (H.2) kuvaa valmennusprosessin olevan ennakkoon

maalattua ja systemaattista toimintaa.
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(H. 1) "Prosessista tulee mieleen etti alfn ja pddtepistettd ei ole. Punainen lanka on se mibin talld tibddtdan,
eli yksilon kehittyminen. Siind on vilitavoitteita, jotka voi munttun matkalla, nyds painotukset voi nmuuttun.
Valmennnksen tarkoitus ja merkitys pitid olla selvilld, se on tietylld tapaa myos yksi téin prosessin vaibe.
Valmennuksen tarkotuksen pitd olla itselle myos kirkas.”

(H.2)"’Se on selkdranka valmennukselle ja silld varmistutaan, ettd valmennusta tehddidn sddannillisesti. Pro-
sessi anttaa myyjd tietdan mitd ja miten asiota kdydddn lapi hanen kanssa. Se on runko, jonka mukaan

edetddn ja tehdddn muntoksia. Prosessi on ennakkoon maalattna ja systemaattista toimintaa.”

(H.3)"Se on sitd, ettd esimies tietid mitd pitdd tehdda. Minulla on tavoitteet mielessd ja ibminen laitetaan
Janalle ja taivalletaan matkaa yhdessi. Ei piiskata sillon kun ibminen on altavastaajana, vaan se on yhteisti
Ja tavoitteellista tekemistd, Tunnetaan tavoitteet yhdessd.”

(H.4)"Prosessi i valttamatta padty koskaan ja valmentaminen tapabtun suunnitelman mukaan. Meidén on

edettivd pieni askelin ja sunnnitelman mukaan.”

(H.5)”Systemaattinen tapa auttaa tyontekija onnistumaan ja luomaan upeita asiakaskokemnksia.”

e Minkdlaisia vaiheita valmennusprosessi sisaltda?

Valmennusprosessiin koettiin sisaltdvin havainnointia, palautteen antoa, tavoitteiden
asettamista, harjoittelua, tyGtehtavien kartoittamista seké oivalluttamista. Huomioitavaa
on, ettd kehittymissuunnitelman tekeminen osana valmennusprosessia tuli esille (H.5)
vastauksessa. Kehityssuunnitelma ovat todella keskeinen ja tirked osa valmennuspro-

sessia ja siind onnistumista.

(H.1)"Siind on jatkuvaa bavainnointia, palantteen antoa, suunnitelmallisuntta, sekd tavoitteen asetantaa.

Koko ajan senrataan myos, etti ollaanko tavoitteeseen pddsty ja mietitdian myis miksi”

(H.2)”Y ksilon kannalta tarkoittaa, etti omaksutaan, ymmdrretadn sekd myds hyvéksytddan mitd tehdddin.
Harjotellaan asioita ja sitten kun harjotuksen kautta tulee oppimista, toivotaan myyjdltd itseltadn inputtia
sithen, miten asiota ja t)otd olisi jatkossa jarkevémpi hoitaa ja tehd.”

(H.3)"Se koostuu kaikista palasista mitd tassa nyt on. 1 oi olla esimerkifksi niin, ettd kartotetaan, mitd
tydtehtivid kukakin osaa. Se on kaikki ne valmennukset, kun ihminen haastatellaan, niin se alkaa siitd.”

(H.4) Ensin tehdddn yhdessi myyjan kanssa valmennussunnnitelma, sitten sovitaan seuraavat vilivaiheet,

Joissa katsotaan, ettd miten ollaan edetty. Silloin voidaan myis tehdd muntoksia sunnnitelmiin, jos tarpeen.
Seurataan trendid, miten kehitytian ja padtellain sen mukaan.”
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(H.5)"Siind on havainnointia, palautteen antamista, oivalluttamista ja tanstalla kehittymissunnnitelma.’

e Miki on valmennusprosessin tarkoitus?

Valmennusprosessiin tarkoituksena nihtiin suunnitelmallisuuden sekd jatkuvuuden
parantaminen. Valmennusprosessi nihtiin my6s tyontekijin mahdollisuutena saada
sekd antaa palautetta. Muina hy6tyini esille nostettiin tyon tehokkuuden parantaminen
sekd valmennustyon merkityksen luominen. Toimiva ja selked valmennusprosessi tukee

my6s muutosten ja tulosten analysointia seka sitd kautta kehitysta.

(H.1) " Tarkoituksena on lisitd tietty valmennuksen suunnitelmallisuntta ja jatkunvuntta. Kun prosessi on
selvilla, voidaan myohemmin analysoida miksi muntosta ei saatu aikaan, onko vaikka valmennuksen merki-
1ys jadny epdselvifksi. Aina voidaan palata prosessin vatheisiin ja miettid jaikd jokn kobta toteutumatta.”

(H.2) " Tarkotus on se, ettd jokaisella myyjilld olisi kéytettivissa hinelle sopiva valmennustyyli ja palantteen
saamis- sekd antamishetki, joka pubuttelee junri hinta. Se on rddtéloityd tekemistd jokaselle henkilolle erif-

seen.”’

(H.3) "Tavoitteellinen tulos myyjin, sekd yhtion ja asiakkaan kannalta. Me halutaan onnistua, se tno lisii
tehokkuntta.”

(H.4)"Tarkoituksena luoda selkeytta merkitysti valmennustyohin.”

(H.5)"Se on yhteisen toimintamallin rakentamista.”

¢ Dokumentoidaanko todetut myyjien kehityskohteet? Minne?

Nelja viidestd vastaajasta kuvasi vastauksissaan, ettd myyjien kehityskohteet dokumen-
toidaan yhtion kayttimain jarjestelmain Performance Manageriin, mutta sen kiytossa
on haasteita. Jirjestelmiin liittyvit haasteet kohdistuivat (H.3.) 1dhinni jirjestelmin
kattavuuteen seki tarkkuuteen. Yksi vastaajista (H.5) el maininnut kiyttdvinsd kyseistd
jarjestelmai, vaan han listaa kehityskohteensa ensin vihkoonsa, josta ne viedain omaan
Excel- pohjaan. My6s muilla vastaajilla oli kaytossa omia seurantapohjia. Huomioitavaa
on, ettd (H.1) mukaan yhtiossa et talla hetkelld ole oikein sopivaa pohjaa timan tyyppi-

sen tiedon dokumentointiin.
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(H.7)"T'ad on hyvéi kysymys, osittain kylld, mutta esimerkkind huomaan, ettd tuntityintekijiiden asiat on
vain mun vibkossa. Exccel olisi hyvd, mutta sekin olis sit vaan mun kaytissa. Performance manager on yksi

vaihtoebto. Sopivaa alustaa ei nyt oikein ole.”
(H.2) Kylli ja Performance Manageriin.”

(H.3) Kylli ja Performance Manageriin. Olisi kivempi, ettd se olisi vield kattavampi ja tarkempi jdrjestelmd.

Siihen meilld on vield matkaa.”
(H.4)’’Joo, tilld hetkelld Performance Manageriin, mutta olen tebnyt myds oman senrannan.”

(H.5) Kylld dokumentoidaan, nob, vibkon kulmaan siind hetkessd ja siirretian nyohemmin omaan Excel-
pobjaan. Vihdn vield hakee paikkaansa.”

VALMENNUSKULTTUURIN RAKENTUMINEN

o Mitia valmennuskulttuuri tarkoittaa kisitteeni?

Valmennuskulttuuri nihtiin tapana toimia ja ajatella organisaatiossa ja koko yrityksen
tasolla. Valmennuskulttuuria kuvataan myos (H.3) mukaan henkil6ston tapana oppia
ottamaan valmennusta vastaan sekd toimimaan hyvind valmennettavina. My6s jatkuva
haastaminen néhtiin kuuluvan valmennuskulttuuriin ja sen kisitteeseen, myos esimiesta
voidaan haastaa. (H.4) Nikee valmennuskulttuurin muodostuminen hitaana prosessina,
mutta kun saa henkil6stolta luvan valmentaa ja valmennusta pyydetdan, kulttuuri on

muodostunut. Sama ajatusta kuvastaa myos (H.3) vastaus.

(H.1)"Se on varmaan sellainen tapa toimi ajatella, ettd miten opitaan nusia asioita. Ebkd se on sellasta
Jatkuvaa ja merkityksen kdsittelyd ja sitoutumista. Pyritidan koko ajan haastamaan tossd ja parbaimmil-

laan myyjan ndkikulmasta niin, ettd hin voi myds oivalluttaa omaa esimiestd.”

(H.2)"Sitd, ettd se on koko organisaation lipi menevd tapa tehdd toita. Tapa toimia ylipddtidn kaikkialla

_yrityksessd, eikd se rajoitu tiettyyn organisaatioon.”

(H.3)"Se on sitd, ettd tyontekijdt oppivat sithen, et heitd valmennetaan ja ettd he ovat hyvid valmennettavia.
Se on se subde. Ihminen ei pelkdd valmennusta ja sinne voidaan tulla myds ongelmien kanssa. Se on myds
sitd, et myyjat pyytada valmennusta ja Rysyy vinkkejd. Silloin kulttunri toimii kun suostutaan valmennettavik-

b 3 ]

St.

(H.4) Kulttunri muodostun hitaasti, se on yhteisin tapa tehdd toitd ja toimia. Tdamdn jilkeen muodostun
arvot. Se, ettd saadaan lupa valmentaa, on valmentamisen kulttuuria. Jos tehdddn valmennustyotd systemaat-
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tisesti, saadaan kulttnuri rakentumaan pienistd palikoista. Jos ibmiset pyytavét valmennusta, kulttunri on
muodostettn.”

(H.5)’Y lpdidtdiiin, se on tapa toimia tehda.”

e Miten olet rakentanut valmennuskulttuuria omalla vastuualueellasi ja mi-

td edellytyksid sen rakentaminen vaatii?

Valmennuskulttuuria on pyritty rakentamaan eri esimiesten toimesta erilaisten valmen-
tamisen tyOkalujen kdyton kautta, systemaattisesti ja johdonmukaisesti. Valmentajan
tulee laittaa itsensa likoon, virheille pitdia my0Os pystyd nauramaan, toisaalta myos esi-
miehen ja tyontekijin roolien tulee olla selvilld. Luottamusta pidettiin todella tirkeina
valmennuskulttuurin rakentamisessa (H.4) ja (H.5) mukaan. Heiddn mukaansa valmen-
nuskulttuurin rakentuminen perustuu luottamukseen ja avoimuuteen esimichen ja tyon-

tekijin valilla,

(H. 1)V almennuskulttuurin rakentuminen edellyttia, ettd pitadi tehdd vaan robkeesti kokeiluita tavoista

valmentaa ja Rysyy jengin mielipiteitd. Se vaatii luottamusta, et ndd tulee toimeen myds omillaan.”

(H.2) "Edellytyksista, sen taytyy olla lipi organisaation menevid, minun taytyy saada tukea siis myos omalta
esimiehelta. Miten mind olen edistinyt, olen kayttinyt valmentamisen tyikaluja systemaattisesti tyossini ja
Pyrkiny tekemddn toitd johdonmukaisesti. En sits ybtend pdivand valmenna ja toisena vain kdske heitd.
Myyjat tietid mitd esimiespalvelua ne saavat. Y hdessd sovittuja menetelmid ja tapa toimia.”

(H.3)"'Se vaatii pitkdjanteistd ja johdonmukaista tyitd, itsensd likoon laittamista. 1 almentajan pitid tulla
puolitiehen vastaan, voidaan nanraa virbeille yhdessa. Tdytyy myds avata, ettd mikd on minun ja tyintekijin
rooli, pient pesdero pitid myds olla.”

(H.4)"Olen rakentanut ensin luottamnksen, Raikki perustun sishen. Sen jilkeen olen saanut luvan tulla
labemmiiksi myyjid. Kun on luottamus, me voidaan vapaasti myds epdonnistua, me pelitian monesti epaonnis-
tumisia, mutta kun pelot saadaan taka-alalle, niin valmentamisen este poistun.”

(H.5)" Avoimuus ja lnottamus pitad olla kunnossa, miksi valmennetaan ja mitd silld halutaan saavuttaa,

ndmd ovat perus lihtokobdat. Heiddin pitid tietdd mitd tarvii kebittid, tieto ei saa olla vaan minnlla. Heiddin
on tedettava, ettd haluan auttaa beitd onnistumaan.”

VALMENTAVAN JOHTAMISEN LAATU JA VAIKUTTAVUUS
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¢ Kuinka voit todeta myyjiesi tyén laadun?

Myyijien tyon laatua koettiin pystyvin mittaamaan seuraamalla erilaisia mittareita, ha-
vainnoimalla myyjia, kuuntelemalla myyjien tallennettuja asiakaspuheluita seki asiakas-
palautteiden kautta. Moni vastaus viittasi, ettd pelkkid numeroita analysoimalla ty6n
laatua on hankala todeta tai mitata. Asiakaspalautteet ovat (H.2) mukaan rehellisii ja

antavat siten hyvin kuvan ty6n laadusta.

(H.1) " Tietysti seuraamalla erilaisia mittareita, se on yksi totuns. Mittaamisen tulee perustua kuitenkin

enemmdn havainnointiin ja asiakaspalautteisiin.”

(H.2)"Havainnoimalla, vierikuunteluista sekd tallenteiden kuunteluista. Asiakaspalantteista saa rebellistia

palantetta onko asiat menny oikein.”

(H.3) Esimerkifksi tinddn kiitin myyjid, ettd asiakastyytyvaisyys oli todella hyvi 9,2. Eli siis asiakaspalant-

teista, ja havainnoimalla. Myds osaamiskartoituksella mutta ne ei kerro lopputnlemaa.”

(H.4) "Havainnoinnin ja asiakastyytyvdisyysmittanksien kautta. Jotain nabdddan myds numeroiden ja tiettyjen

mittareiden kautta.”

(H.5) "Havainnoinnilla sitd, ettd miten asiakas kokee tapabtuman. Kun myyjda haluaa kehittya, se nakyy

myds asiakaskokemufksissa.”

e Miten tekemisi valmennustyd on mielestisi vaikuttanut myyjiin?

Valmennustyon nahtiin vaikuttaneen myyjien yleiseen fiilikseen positiivisesti. MyOs
strategiaan sitoutuminen seka sen ymmartiminen on uskomuksen (H.2) mukaan paran-
tunut. Uusien tyontekijoiden nopeampi kehitys nahtiin my6s valmennustyon vaikutta-
vuuden kautta parantuneen, tulosraporttien tulokset tukivat myos tata ajatusta. Val-
mennuskulttuurin rakentuminen oli my6s asia, johon valmennuksella nihtiin olevan
vaikutusta. Huomioitavaa on, ettd (H.5) ei osannut vastata kysymykseen yksiselitteisesti

ja koki kysymyksen haasteelliseksi.

(H. 1) "Mun mielesti meillé on edelleen jumppaamista tyon merkityksessd ja sithen se aika paljon kiteytyy.
Valmennus on vaikuttanut porukan fiilikseen oon painottanut ettd lopputulema ei aina ratkaise vaan teke-

miinen.”
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(H.2)"Jaahas. Toivottavasti positiivisesti. Uskon, ettd meilld on valmennuksen kantta hyvd ymmdrrys strate-
giasta myyjien kanssa, ollaan myds sitoutuneita tekemadin asioita sen eteen. Uskon myds, ettd uudet tyonteki-
Jjat kebittyy tasasesti ja nopeammin valmennuksen kantta. Raportit nayttavat myds valmennuksen jalkeen

lukuina, ettd miten valmennus on vaikuttanu.”

(H.3)"Oon tebny paljon nusien myyjien kanssa. Saanut puolessa vnodessa seitseman myyjada riviin, mutta
tulokset ei vield ole huippuluokkaa. Asiakkunden myynti ja at- toimii todella hyvin, nithin on ollut vaikutus-

jﬂ”

(H.4)"Positiivisesti ja nyt on havaittavissa edistystd esimerkiksi valmennuskulttunrissa, be eivdt endd pane
hanttiin.”

(H.5)"V armasti kannustaa ja tuota noin, tietysti olen vasta alussa tdssd, eli esimieskilometreid ei ole vield
paljoa takana. Innostan ja kannustan ja tuon strategian mnkaisia juttuja mukaan tyohon. Osallistan ja
odotan heiltd kehittymista. Kannustan munttamaan tekemistd ja toimintamallea aina parempaan suuntaan.”

e Miten olet valmentanut myyjidsi heiddn laadullisen tyén nikékulmasta

tini vuonna 2014?

Yleisin tapa valmentaa myyjid laadullisen tyon nikékulmasta olivat vastausten mukaan
havainnointi, vierivalmennus, puhelutallenteiden kuuntelu. Niiden lisaksi osa hyodyn-
tad laadullisen ty6n valmennuksissaan erilaisia kertaus- sekd ajanvarausvalmennuksia.
(H.1) on my6s hyodyntanyt erilaisia viikkopalavereita, joissa on kidyty laadullisen tyon

merkitysti ldpi sekd kasvatettu henkiloston osaamista.

(H.1) "Kyllihdn tietysti ollaan viikkopalavereissa kdyty merkitysti ja osaamista lipi ja totta kai havainnoin-

nissa aina mnkana.”

(H.2)"" Alennuksia oon valmentannt ja saatiin myds ndakyvid tuloksia aikaan sekd bunkkaamisen valmen-
tamiseen olen myds panostanut, halutaan tuottaa lisdarvoa joka pubelussa. Palvelundkokulma on parantunut
myyntid unobtamatta. Uunsille on myos kertausvalmennnksia ja sielld laatu keskeisesti esilld heti starttikurs-
sin jalkeen.”

(H.3)"Havainnoimalla, kuuntelemalla, myyja tuo kokonaisia Retjuja aina ajanvaranksesta pddtokseen
saakka mukanaan. Halunn nihdi koko kokonaisunden ja se on mielestini hyvi tapa havainnoida toinin-
taa. Myyja huomaa kehityskobteensa itsekin.”

(H.4) "Havainnoimalla, jolloin laadulliset mittarit ovat kebittyneet”

)

(H.5) "Kunnnellut pubeluita ja vierivalmentanut sekd mittareita on senrattu lukumddrien kantta.’
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e Miten kidytinnén valmennusty6si erosi viime vuodesta 2013 verraten ti-

han vuoteen 2014?

Valmennustyon eroina viimevuodesta tihidn vuoteen nihtiin lihinnd valmentamisen
systemaattisuus, kokonaisvaltaisuus seka etdjohtamisen muuttuminen valmentamiseksi.
My6s ldsnaolo on lisddntynyt ja numeeriset seurannat ovat jaaneet tina vuonna vi-
hemmille (H.4.) mukaan. Valmennusmallin kuvailtiin my6s muuttuneen seka sen lisak-
si oivalluttamis- seka harjoittelukulttuuri ovat tulleet tutummaksi tind vuonna (H.5)
vastauksen mukaan. Laadukkuus nikokulma nousi my6s (H.2.) vastauksessa esille, jos-

sa toivottiin valmennustyon laadukkuuden parantuneen suhteessa viime vuoteen.

(H.1) "Kokonaisvaltaisempi ote ja nyt ei ole endd vain yksilikobtasta valmentamista vaan koko tizmin. 1/ d-
lillzsesti valmennus jakaantun rybmaltd yksilolle ja yksilolta rybmille.”

(H.2)"Tand vuonna paljon systemaattisempaa ja siti on enemman. Nyt pubelutallenteet on ollu nudessa arvi-

ossa. Toivottavasti teen valmennusta myos entistd laadukkaammin.”

(H.3) "Minulla oli niin iso organisaatio viime vuonna, olen tehnyt titda nykyistd vasta vnoden. Etdjobtaminen
on muuttunut lahijohtamiseksi ja valmentamiseksi.”

(H.4)"Kdytin enemmin aikaa valmennussessioibin, nyt ollaan lasnd. Numeeriset tavoitteet on jadineet va-

hemmidlle. Myds ibmisten oivalluttaminen on parempaa tind vnonna”

(H.5)"V armasti silld tavalla, ettd valmennusmalli ja prosessi ovat munttuneet, nyt tehdddn eri tavalla. Oival-
Inttamis- ja barjoitteluknlttunri eivat olleet niin tuttuja viime vuonna.”

e Minkilaista valmennusta olet esimieheni saanut laadullisen ty6n jalkaut-

tamisen nakokulmasta?

Osa vastaajista koki saaneensa vahin valmennusta tai laadullisen tyon jalkauttamiseen.
Vastaajien mukaan joitain ohjeita oli annettu seki heitd on havainnoitu jonkin verran
esimiehen toimesta. Kaksi vastaajaa (H.3) ja (H5) eivat kokeneet saaneensa mitaan apua

laadullisen ty6n jalkauttamiseen.

(H.1) Kylli koen, etti oon saanu joitakin objeita mitd tehdddn, mutta se on ollu mun vastuulla siita eteen-
pdin, ettd miten sitd teen. Mua on valmennettu taban hyvin vaban. Kerrottu, etti kaytd avoimia Rysymyksid,
mutta harjoituksia ei ole ollu, enkd ole saanut nithin yhtidan apuja.”
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(H.2) "Esimerkkind alennuksiin liittyen, joista on keskusteltu aika paljon jobtoryhmdssa. Siella on nua on
haastettn, et mitd meinaan tehdd niitten eteen ja vaadittn myds sopivasti. Kollegan kanssa kdydddn keskuste-
Ilna paljon laadullisen tyon asioista ja sielti saan hyvéd tukea. Esimies on myds kdynyt pari kertaa havain-

noimassa, se voidaan téhdn myds varmaan laskea.”
(H.3)"En mitdan.”

(H.4) "Havainnointi- ja reflektointiapua”

(H.5) "Hyvin vihdn mitdén.”

e Kuinka mittaat valmentavan johtamistysi vaikuttavuutta myyjien laadul-

lisen tyon nikokulmasta? Mitd haasteita ndet?

Valmentavaa johtamistyon vaikuttavuutta mitataan vastausten mukaan seuraamalla laa-
dullisia mittareita raportointijirjestelmastd sekd my6s myyjien palautteiden- seka asia-
kastyytyvaisyyden kautta. Vastaajista (H.3) ja (H.5) nostivat esiin havainnoinnin vaikut-
tavuuden mittaamisen vilineeksi. Esiin nousi samalla asiakastyytyviisyyden mittausten
tuloste suhteellisuus, joka ei ole aukotonta, tai kerro absoluuttista totuutta laadullisen
tyon tuloksista, koska vastaukset ovat monesti todella hyvii, tai vastaavasti todella huo-
noja. (H.1) kuvasi mittaavansa laadullisen johtamisty6nsa vaikuttavuutta ainoastaan

raportointijirjestelman mittareiden, seka myyjien palautteiden kautta.

(H.1)"Senraamalla laadullisia mittareita, klikkanksia miti me tehddan. Mittarit on osittain puutteellisesti
rakennettuja. Mulla menee kanbeesti aikaa kun otan ne monista eri jarjestelmistd nlos ja mietin myos, et
onko se tosiaan sen arvosta. lbmettelen miksi meilld ei ole tuloskortteja kaytissa. Kysyn tietysti palantetta

myds ihmisiltd ja sitd kautta voin havaita vaikutuksia.”

(H.2) " Asiakastyytyvdisyysiukujen kantta ja omat havainnot se lno omaa osviittaa. Haluaisin nabdd, etti
laatu kertoo myos miten paljon olleen myyty. Naitten lisiksi Laadullisten mittareitten kantta ja uskon, etti
asiat pubutaan asiakkaille laadukkaasti. Asiakastyytyviisyydestd tulee rebellinen vastaus laadusta.”

(H.3) "Havainnointi, tai voi olla joku raportti ja asiakaspalante josta sen nékee. Haasteena se, ettd tid on
niin subteellista. Asiakaspalantteista saa vaan joko tosi hyvid tai tosi huonoja arvosanoja, se ei ole ankoton-

Z_ﬂ}}

(H.4)"Se on trendien seuraamista, pitdi olla pidempi aikajinne, jolloin seurataan eri mittareita. Kampanjoi-

den vaikutus on tietty aina haaste ndissa”
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(H.5) "Havainnoimalla ja huomaan, ettd muntoksia tapabtuu.”

¢ Onko valmentava johtamisty6si vaikuttanut myyjiesi asiakasdialogien

laatuun asiakaskohtaamisissa?

Valmentavan johtamistyon nihtiin vaikuttaneen myyjien asiakasdialogien laatuun posi-
titvisesti. Muutokset ovat olleet hitaita mutta asiakkaille lisaarvoa tuottavia. Konkreetti-
sia muutoksia ovat olleet ajanvarauspuheluiden muuttuminen enemmin asiakaslidhtoi-

siksi ja arvoa tuottaviksi (H.1) ja (H.3) mukaan.

(H.1)"On kylla, vibitellen ne dialogit munttun ja keskeisendihan siind on, ettd tavalla tai toisella tnotetaan

lisdarvoo asiakkaille.”
(H.2) "Kylld on.”

(H.3)"Kylld on vaikuttanut ja bunkkipubelut on nykyisin tosi ndtteja. Nyt haetaan enemmdn asiakaskoke-
musta. VVaikutusta on ollut myos muihin laadullisiin mittareibin selkeesti.”

ﬂ'_‘[.4) ”Oﬂ »

(H.5) "Kylli ehdottomasti siihen, etti he ymmairtivit asiakasarvon merkityksen ja mitd eroa on, ettd asiakas
Rommunikoi meidan kanssa, eikd netin kanssa.”

e Minkilaisia konkreettisia laadullisia muutoksia olet huomannut myyjien

asiakasdialogeissa tini vuonna?

Valmennusty6 on vaikuttanut asiakasdialogeihin siten, ettd myyjit suosittelevat enem-
min sihkoisid palveluita asiakkaille, my6s omia asiakkaita arvostetaan enemmain seka
ajanvaraus- sekd myyntipuheluiden sisilté on muuttunut laadukkaammaksi ja monipuo-
lisemmaksi. Turvallisuuskeskustelut, sekd asiakaskommunikaatio ovat kehittyneet posi-

titviseen suuntaan (H.4) mukaan.

(H. 1) Suositellaan enemmain sihkiisid palveluita, eikd pelitd niiden vievin omia tydpaikkoja. Arvostetaan

meiddn voimassaolevaa asiakasta enemman, ettd se ei ole Robde vaan yksilo sielld vastassa.”
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(H.2) "Bunkkien sisallon monipuolistumisessa, kartoittamisessa sekd myyntinenvotteluissa ollaan menty laa-
dnkkaampaan sunntaan. Lisaksi pubutaan eri asiakkaille eri tavalla.”

(H.3) "Bunkeista on tullu enemmin asiakaslihtoisid ja ystavéllisia. Myyjdt ymmdrtéid myos miten markkina

munttun kun heiddn kanssaan on pubuttu.”
(H.4) " Turvallisunskeskustelut ovat kebittyneet merkittivdsti”
(H.5)”Y mmidirretin asiakkuus ja kommunikoidaan nudella tavalla.”

e Onko valmentava johtamisty6si vaikuttanut myyjille asetettuihin mairal-

lisiin laadullisen tyon mittareihin?

Valmentavan johtamistyon vaikuttavuus laadullisen tyon mittareihin on ollut positiivis-
ta jokaisen vastauksen perusteella ja raportointijirjestelman mittarit ovat nayttineet

selkead kasvua.

(H. 1) Kyllihdn ne mittarit varmasti on korostunut tekemisessa.”

(H.2) "Kylld on, isoja muntoksia osassa laadullisista mittareista.”

(H.3) Kontaktit on vihentyneet koska pubelut ovat pidentyneet. Kaikki mdidrdlliset mittarit ovat kasvaneet.”
(H.4) Kyl on”

(H.5)"Kylli”

e Minkilaisella valmennuksella saadaan mielestisi paras laadullisen ty6n

vaikuttavuus aikaan?

Valmennuksien tulee olla vastauksien mukaan yksil6llisid, kahdenkeskisia seki syste-
maattisia seké jokaisen tarpeet huomioon ottavia, jotta saadaan paran laadullisen tyon
vaikuttavuus aikaan. Myos havainnointi, treenaaminen, erilaiset keskustelut, status- ja
tulos palaverit seki osallistaminen olivat esilld. Kehityskohteiden oivalluttaminen sekd
niiden vilitén tyostiminen kaytinnon tyéssa oli (H.5) mukaan paras tapa vaikuttaa laa-

dulliseen tychon.
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(H. 1) Tilanteeseen ja yksildille sopivilla keinoilla. Kaikkia ei valmenneta samalla tavalla, eikd samalla
ajankdytilla. One-to-One valmennus on hyvd tapa pddstd vaikuttamaan ja saada ibminen osallistumaan sekd

kiinnostumaan.”

(H.2)"Systemaattisella, eli, ettd valmennukset toistun ja palataan asioihin ja yksilin tarpeet otetaan huomi-
oon. V almennustyylin pitai olla yksilolle sopiva. Tykkddin 30- minunttisista, koska se on hetki tsekata,
mitd muntoksia on tapahtunu. STP- keskustelut on myds tirkeitd. 1V aikee sanoa kummat parempii.”

(H.3)"Havainnoimalla ja yhdessd tekemdilla, kyselemalli ja olemalla kitnnostunut.”

(H.4) ’Kaksi nikemystda, toinen on antoisat keskustelut, jossa toinen itse ymmadrtid asiat ja lamppu syttyy.

Toinen on treenaaminen ja sithen heittaytyminen.”

(H.5) " Osallistavalla valmennnksella, jossa todetaan kehityskobteet ja lihdetidin heti kokeilemaan sitd kdy-

)

tannon tydssa. Heti tekemaiin, siten muntos saadaan tekemiseen. Kaiken tulee olla systemaattista.’
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11 Yhteenveto

Tissé luvussa kuvataan tyon keskeinen sisalto ja tehddin siitd yhteenveto. Empiirisen
osan johtopaitokset esitelladn seuraavassa luvussa ja niistd saatuja tuloksia verrataan

tahdn tyohon kerdttyihin keskeisiin kirjallisuusldhteisiin.

11.1 johtopditokset

Valmentavan johtamisen kisite vaihtelee eri kirjallisuuslihteissd. Yhteistd eri ldhteiden
maaritelmissd on se, ettd valmentavassa johtamisessa on kyse yksilon potentiaalin hy6-
dyntimisestd seka yksilon oivalluttamisesta, ilman valmiita vastauksia. Valmentavaa

johtamista voidaan toteuttaa monin eri tavoin, keskeisintd valmentavassa johtamisessa

on valmentava ote tai tyyli, jolla esimies toteuttaa omaa johtamistyotaan.

Osaamisen merkitys organisaatioissa kasvaa ja yritysten menestys on hyvin riippuvainen
henkil6ston osaamisesta sekd sen kehittdmisesti ja hyodyntimisestd. Osaamista voi-
daan hankkia henkil6st6d kehittamalld, ostamalla sitd ulkopuolelta tai uusien rekrytoin-
tien kautta. Haastatteluiden perusteella jokainen esimies koki henkiloston kehittimisen
tarkedksi, tai erittdin tirkedksi. Esimiehet kokivat, ettd henkil6ston kehittimisen kautta
voidaan 16ytad jokaisen yksilon vahvuudet ja ruokkia sitd kautta heiddn henkil6stonsi
sisdistd motivaatiota sekd tyon mielekkyyttd. Henkil6ston kehittiminen nahtiin my6s

ainoana keinona tuottaa hyvia tuloksia muuttuvassa maailmassa.

Keskeisid henkiloston menetelmia ovat Coaching, valmennus ja valmentava opetus,
mentorointi, konsultointi sekd tyénohjaus. Haastateltavien mukaan henkil6st6a voi
kehittdd yksilollisesti, tai ryhmissa. Henkilston kehittimisen menetelmind nahtiin
haastatteluiden vastauksissa vierivalmennus, fasilitointi, kannustaminen, erilaiset kes-
kustelut ja palaverit, kurssit ja koulutukset, havainnointi, asiakaskokemukset, asiakas
palautteet, intranet, seki erilaiset harjoitukset. Vastaukset osoittavat, ettd henkiloston
kehittimisen menetelmien kuvaaminen oli haastavaa, ettd esimiesten kiytossa olevat
henkiloston kehittimismenetelmit keskittyvat lahinna coachingiin ja fasilitointiin, muut

menetelmat ovat kaytossa harvemmin.
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Coaching tarkoittaa kasitteena ajatuksia herattivaa yhteistyosuhdetta valmentajan ja
valmennettavan vililld. Coachingin tavoitteena on inspiroida valmennettavaa hyédyn-
timadn hinen ammatillinen sekd henkil6kohtainen potentiaalinsa erilaisten oivalluttavi-
en kysymysten kautta. Kaikilla haastateltavilla oli kohtuullisen selked ajatus coaching-
kasitteesta. Kiésitteen ymmartaminen seké sen yhteniinen nikemys on hyvin tirkeaa,
jotta esimichet voivat toimia menestyksekkaidsti valmentavina esimiehina ja tehdi ty6-

tidn coaching- menetelmii hyédyntien.

Perusteet coaching- ajattelun ja esimiestyon yhdistimiselle ovat alan kirjallisuutta tar-
kastellessa monimuotoisia ja vaihtelevat jokseenkin suuresti. Valmentavan johtamiska-
sitteen takana esiintyy usein coaching- termi, jonka nihdédin olevan osa valmentavaa
johtamista, eivitka kisitteet valmentava johtaminen ja coaching siten valttimatta eroa
toisistaan kaytdinnon tyon kannalta. Teoriatiedon ja ajatuksen tasolla kisitteistd voidaan
16ytad tietty ero, valmentava johtaminen on kokonaisuus, johon kuuluu coachingin li-
saksi myos managerin ja leaderin tehtavat, jotka toki sekoittuvat arjessa keskendin.
Coaching on itsessddn yksi valmentavan johtamisen osa tai menetelmad, jolla valmenta-
vaa johtamista voidaan toteuttaa, kuten esimerkiksi yksiléiden oivalluttaminen kysy-
mysten kautta. Kysyttiessd miten valmentava johtaminen eroaa coachingista, haastatel-
tavat kokivat kysymyksen hankalaksi. Osa vastauksista korreloi kuitenkin hyvin alan

kirjallisuuden kanssa.

Valmentava johtamista voidaan pitad esimiehen tyylina johtaa henkilostéain, tyyli ko-
rostaa yksilon kehittymisté ja kasvua. Valmentavaan johtajuuteen kuuluu keskeisesti
kolme roolia, jotka ovat managerin, leaderin seka coachin roolit. Voidaan kuitenkin
todeta, etta kirjallisuutta tarkastellessa huomaa, etté alalta puuttuu selkeisti yhteinen
kdsitys, mistd valmentavassa johtajuudessa oikein on kyse. Useat haastateltavista niki
valmentavan johtamisen kasitteen kysymystekniikoiksi ja yksiléiden oivalluttamiseksi.
My6s melko yleinen nakemys oli se, etta valmentavan johtamisen kautta yritetdan loytda
ja hyodyntaa yksiloiden vahvuuksia. Haastateltavista yksi kuvaili my6s coachingin toi-

mivan valmentavan johtamisen ty6kaluna, joka on vastauksena oivallinen. Valmentavan
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johtamisen kasite oli kaikilla kohtuullisen hyvin selvilld, joitakin ajatuksellisia eroavai-

suuksia vastausten vililld toki 16ytyi.

Valmentavan johtamisen tarkoituksena nahtiin se, ettd henkil6sté saadaan sita kautta
toimimaan ja tekemain toita yrityksen strategian mukaisesti. MyOs suoritusten ja tulos-
ten paraneminen sekd tyStyytyvaisyyden nousu nihtiin keskeisind valmentavan johta-
misen tarkoituksina. Valmentava johtaminen nihtiin jokaisen vastaajan osalta todella
hyodyllisena, koska titd pidettiin keinona kasvattaa henkiloston henkistd kapasiteettia
sekd osaamista. Myos henkiloston motivoinnin ja sitoutumisen koettiin olevan valmen-
tavan johtamisen paamaarid ja tavoiteltuja hyotyja. Haastatteluiden vastaukset olivat

hyvin liitoksissa tyon teoriaan ja ne korreloivat hyvin.

Valmentavan johtamisen yleisend haasteena nihtiin ajankayttd, ylisuuret tiitmikoot seka
fyysiset tapaamiset myyjien kanssa koettiin haasteina. Haastateltavien esimiesten oma
valmennusosaaminen nousi myo6s esille yhdessd vastauksessa. Tama on merkittiva 10y-
dos, jonka nostaisin my6s mahdolliseksi yrityksen kehityskohteeksi yhtion dokumen-

tointijirjestelman lisaksi.

Kysyttiessd miten valmentavaa johtamista toteutetaan omassa tyOssi, yksi vastaajista
koki, ettd sen olevan jatkuvaa valmennusmoodissa olemista, eika pelkastadn yksittaisia
toimenpiteitd. Erityisesti havainnointi, vierivalmennus, harjoittelu, kehityskeskustelut,
tallenteiden kuuntelut seka palaverit nahtiin keinoina toteuttaa valmentavaa johtamista
omassa tyossain. Vastauksista selvisi, ettd haastateltavilla esimiehilla ei ollut varsinaisia
valmentavan johtamisen menetelmia juurikaan kdytossd vaan valmennusta toteutettiin
lihinna erilaisten yksittdisen tyovalineiden kautta. Valmentavan johtamisen

menetelmien kuvaaminen koettiin haasteelliseksi.
Valmentavan johtamisen ydinroolit koostuvat kirjallisuuslahteen mukaan Leaderin,

Coachin seka managerin rooleista. Eri roolien tehtivit sekoittuvat ja sulautuvat keske-

ndan kaytinnon arjessa. Vastaajilla oli haasteita kuvata valmentavan johtamisen rooleja.
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Haastateltavien esimiesten valmennusmaarit ja valmennustyohon kaytetty aika vaihteli
suurestl. Vastaukset osoittivat, ettd valmennukseen kéytetty aika vaihteli kahdestakym-
menestd prosentista aina kuuteenkymmeneen prosenttiin suhteessa haastateltujen ko-
konaisty6aikaan. Valmennushetkien mairit vaihtelivat my6s vastaajasta riippuen aina
kolmesta yhteentoista kertaan viikossa. Erot valmennusajoissa sekd mairissd ovat suu-

ria. Molemmissa tapauksissa 16ydoksid voidaan pitdd merkittdvini.

Valmennusprosessi alkaa kartoituksesta, jonka tarkoituksena on huomioida valmennet-
tavan timinhetkinen tilanne. Tamain lisidksi valmennusprosessin alussa valmennettaval-
le tulee asettaa sopivat ja realistiset tavoitteet sekd luodaan henkil6kohtainen kehitys-
suunnitelma havaittujen kehityskohteiden perusteella. Valmennusprosessia pidettiin
tirkednd valmentamisen systemaattisuuden, merkityksen, suunnittelun kannalta. My6s
tavoitteiden tunteminen ja tunnistaminen nahtiin hyodyksi. Vastauksien perusteella
voidaan péitelld valmennusprosessin olevan kisitteend hieman vieras tai episelvi, vas-
tauksissa esiintyi toisaalta samankaltaisia osia ja elementtejd kuin kirjallisuuslahteissa,
kuten systemaattisuus, suunnittelu, tavoitteiden asettaminen. Varsinaista valmennus-
prosessia tai sen vaiheita ei vastauksien perusteella osattu kuvata tarkemmalla tasolla.
Valmennusprosessiin tarkoituksena nihtiin suunnitelmallisuuden seka valmennusten
jatkuvuuden parantaminen. Valmennusprosessi nihtiin my6s tyontekijain mahdollisuu-
tena saada sekd antaa palautetta. Kaikki haastateltavat eivat tunnistaneet tai kuvanneet

tekevinsd valmennussuunnitelmia olevan osa valmennusprosessia.

Harva syntyy hyvaksi esimieheksi seka valmentajaksi, mutta sellaiseksi voi kuka vaan
kehittyd. Haastatteluiden vastausten perusteella valmentavan esimichen tulee olla avoin,
ihmisistd kiinnostunut, kuunteleva, tavoitteellinen, kannustava seka toisista ihmisista
hyvia ajatteleva. Haastateltavat kuvasivat alan kirjallisuuden lukemisen seka itse val-
mennustyon tekemisen olevan hyvii tapoja kehittidd omia valmennustaitojaan. Myos
oman esimiehen havainnointi sekd esimiesvalmennukset olivat my6s tapoja, joilla vas-
tanneet kokivat kehittivinsa omaa valmennusosaamistaan. Oman tyon reflektointi
néytteli vastauksissa keskeistd roolia valmentajana kehittymisessa. Haastatellut esimie-
het toivoivat kehittyakseen havainnointia ja aikaa erityisesti omalta esimieheltadn. Yksi

vastaajista koki saavansa apua tyonsa heittimiseen vain omilta kollegoiltaan. Huomioi-
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tavaa on myos, ettd osa vastanneista ei kokenut saaneensa mitiin apua laadullisen tyon

jalkauttamiseen.

Kehityskeskustelut ovat yksiléiden osaamisen kehittimisen tarkein tyckalu. Osaaminen
on arvioitava kaksi kertaa vuodessa. Jokaiselle yksilolle tehdddn henkil6kohtainen kehit-
tymissuunnitelma, jota valvotaan yhdessa. Kehittdimissuunnitelmien tekeminen on indi-
kaattori yrityksen tavasta johtaa yrityksen osaamista. Jokainen haastateltava koki kehi-
tyskeskusteluiden olevan hy6dyllisid. Yhtena haasteena nahtiin kehityskohteiden kyt-
keytyminen kdytinnon tychon. Jokainen haastateltava esitti kdyvinsa kehityskeskustelut
kerran vuodessa henkilostonsad kanssa, tima on myos yrityksen ohje kehityskeskuste-
luiden kalenterivuoden frekvenssistd. Verrattaessa vastauksia teoriaan, kehityskeskuste-
luita pidetddan kohdeyrityksen ohjeen mukaan vain kerran vuodessa, kun taas kirjalli-

suusteorian mukaan niita tulisi olla kaksi kertaa vuodessa.

Valmennustapaamiset alkavat usein tavoitteiden asettamisesta, jolloin valmennettava
kuvaa ja mairittid omat tavoitteensa sekd mitd valmennuksen kautta halutaan saavuttaa.
Tavoitteiden tulee olla realistisia ja saavutettavia mutta samalla sopivan haastavia. Ta-
voitteiden asettamisessa voidaan hy6dyntai erilaisia malleja, kuten smart- periaatetta.
Huomiona tavoitteiden seuraamiseen liittyen voidaan todeta, ettd tavoitteiden seuranta-

frekvenssissa oli eroja vastaajien vililla.

Esimiehen tulee osata esittad oikeita kysymyksid henkilostolleen. Esimies, joka antaa
valmiit vastaukset, ei saa totuutta selville, vaan haluaa pitdytya omissa ajatuksissaan ja
ponkittad sita kautta ajatusta omasta patevyydestdan. Haastateltavat kayttavat avoimia
kysymyksia valmennusty6ssdaan. Avointen- seka suljettujen kysymysten eroja kuvattiin
kohtalaisen hyvin. Kuuntelu on asennetta, jota voi kehittad, valmentajana ei voi toimia
huono kuuntelija. Haastateltavat kokivat olevansa rauhallisia, empaattisia, karsivallisia
sekd aktiivisia kuuntelijoita. Haasteina he kokivat oman innostuksen, joka vaikeuttaa
kuuntelemista. My6s lasndolo ja ajatusten harhailu koettiin haasteena. Kuuntelun jatku-

va harjoittelu tuli myOs yhdessa vastauksessa esille.
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Palautteen antaminen on tarkeia, silld se on yksi motivaation ja palkitsemisen keino.
Haastatteluiden vastaukset kuvasivat palautteen antamisen olevan paivittiisti tai viikoit-
taista. Palautetta annetaan arjen tilanteissa ja vastanneiden mukaan palaute on padosin
positiivista. Haastatteluiden perusteella henkil6st6d motivoidaan erilaisten kilpailujen,
palautteen- seki asiakaspalautteiden, kannustuksen, rennon tekemisen, positiivisuuden,
huomioinnin, vastuun jakamisen, uskon, arvostuksen, kuuntelun seka kiinnostuksen
kautta. Vastauksissa perusteella voidaan péitelld, ettd sisdisen motivaation pitkikestoi-
semmat vaikutukset myyjien motivaatioon oli ymmarretty kohtuullisesti ja tastd syysta
sisdisen motivoinnin keinoja suosittiin nykyisin enemman. Johtopaatoksena voisi ajatel-
la, ettd haastateltujen ajatus motivaatioperustojen vaikutuksista on kuitenkin vield hie-
man murroksessa, tavoitteena on kuitenkin tahdata jatkossa myyjien sisaisiin motivaat-
toreithin. Valmentava johtaminen sekd osaamisen kehittiminen ovat hyvin tirkeitéd tu-
kemisen muotoja. Tukea voi saada niin omalta esimieheltdan, kuin kollegaltaan. Vas-
tuksissa kuvattiin tukemisen vaativan rohkeutta, kiytettivissd olemista, esimiespalvelui-
den ja valmennuksen tarjoamista henkilostélle, kannustamista, lupauksien pitdmistd

seka ennen kaikkea luottamusta.

Toimiva valmennuskulttuuri perustuu kolmeen osa-alueeseen, joita ovat toimintatavat
ja arvostukset, ammatillisen osaamisen kehittiminen sekd vuorovaikutussuhteiden sy-
ventaminen. Valmennuskulttuurin koettiin tarkoittavan kisitteena ithmisten tapaa toi-
mia ja ajatella organisaatiossa ja koko yrityksen tasolla. Valmennuskulttuuria kuvattiin
my0s haastateltavan mukaan tapana oppia ottamaan vastaan valmennusta seki toimi-
maan hyvini valmennettavina. Valmennuskulttuurin muodostuminen nahtiin hitaana
prosessina, mutta kun esimiehelld on lupa valmentaa tai kun valmennusta pyydetiin
oma- aloitteisesti, kulttuuri on till6in muodostunut. Haastatteluiden perusteella val-
mennuskulttuuria on pyritty rakentamaan erilaisten valmentamisen tyokalujen kayton
kautta. Luottamusta pidettiin todella tirkeind valmennuskulttuurin rakentamisessa.

Kasitykset kohtasivat hyvin kirjallisuuslahteiden seka haastateltavien valilla.
Valtaosa haastatelluista kuvasivat dokumentoivansa myyjien kehityskohteet yhtion kayt-

tamaan Performance Manageriin, mutta sen kaytossa nahtiin haasteita. Jarjestelméan

liittyvat haasteet kohdistuivat jirjestelmin kattavuuteen seki tarkkuuteen. Johtopditok-
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send voidaan todeta, ettd yhtiossi ei tilld hetkelld ole kaikkia tyydyttivai jirjestelmairat-
kaisua kehityskohteiden dokumentointiin ja tisti syystd dokumentointimallit eroavat

selkeisti toisistaan.

Valmentamisen systemaattisuus sekd kokonaisvaltaisuus nahtiin valmennustyon suu-
rimpina eroina ja muutoksina viime vuodesta 2013 tihidn vuoteen 2014. Lasndolon ko-
ettiin lisdidntynyt ja numeeriset seurannat ovat jaaneet tind vuonna vihemmialle. Laa-
dukkuus nikékulma nihtiin my6s ja valmennustyon laadukkuuden toivottiin parantu-

neen viime vuodesta.

Valmentavan johtamisen vaikutuksia henkil6ston kehittymiseen ja tyon tuloksiin on
jokseenkin hankala mitata. Yksiléiden valmennuksella seki kehittimiselld on monenlai-
sia vaikutuksia ja vain osaa vaikutuksista voidaan mitata suorilla hy6dyilla. Itse laatuun
kohdistuvat asiat jadvat usein huomioimatta ja valmentavan johtamisen vaikutuksia
mitattaessa keskitytain liiaksi tarkastelemaan mairallisid mittareita. Vaikuttavuutta ja
tehokkuutta pidetdan monesti samaa tarkoittavina kisitteina. Kasitteiden erona voidaan
kuitenkin nidhda aika, jolloin tehokkuutta mitataan lyhyelld aikavalilld kun taas vaikutta-
vuus pitkalld aikavalilla. Arviointimenetelmina voidaan kéyttda lomakekyselyita, haastat-
teluita, ilmapiirimittauksia tai tydhyvinvoinnin mittauksia tai Farax 360- arviointia. Vai-
kuttavuutta voidaan mitata myos Donald Kirkpatrickin nelitasoisen mallin kautta. Mal-
lissa tarkastellaan reaktiopalautetta, tavoitteisiin padsya, kayttaytymistd ja toiminnan
muutoksia. Laadun mittaaminen on viimeinen ja samalla hankalin mitattava vaihe. Or-

ganisaatioilla on erilaisia laatujirjestelmi.

Vastauksissa nousi esille havainnoinnin seki asiakaspalautteiden olevan kes-
keinen tapa mitata laadullisen tyon vaikuttavuutta. Asiakastyytyvaisyyden kautta
koettiin saavan tietoa valmennuksen vaikuttavuudesta. Mittaaminen tapahtuu myos
jokseenkin voimakkaasti raportointijirjestelman mittareiden kautta. Valmennustyon
nihtiin haastatteluiden perusteella vaikuttaneen myyjien yleiseen fiilikseen positiivisesti,
myos strategiaan sitoutuminen seka yhtion strategian ymmartiminen on vastausten

mukaan parantunut. Uusien tyontekijoiden nopeampi kehitys nahtiin my6s valmennus-
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tyon vaikuttavuuden kautta parantuneen. Valmennuskulttuurin rakentuminen oli my6s

asia, johon valmennuksella nihtiin olleen vaikutusta.

Jokainen haastateltava koki valmentavan johtamisty6nsi vaikuttaneen selkedn
positiivisesti myyjien asiakasdialogien laatuun seki myyjille asetettuihin rapor-
tointijirjestelmin mairillisesti mitattaviin laadullisen tyon lukuihin. Konkreetti-
sia asiakasdialogien muutoksia ovat olleet asiakkaille soitettavien puheluiden muuttu-
minen enemmain asiakasldhtdisiksi ja arvoa tuottaviksi sekd sitd kautta laadukkaammik-
si. Voidaan siis olettaa my0s asiakastyytyviisyyden kasvaneen valmentavan joh-
tamisen seurauksena. Valmentavan johtamistyolld on ollut vaikutusta my6s siihen,
ettd myyjat suosittelevat asiakkailleen entistd enemman yrityksen sahkoéisia palveluita.
Vastausten mukaan my6s raportointijarjestelman luvut ovat nayttineet haastateltavien

mukaan selkeda kasvua tina vuonna 2014.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd valmentavalla johtamisella on ollut selva
vaikutus yhtion laadullisen tyon raportointijarjestelman lukuihin seké asiakasdialogien
laatuun. My6s (Liite 3.) raportointijarjestelmaisti kerityt luvut tukevat ajatusta lukujen
kehityksesta vuodelle 2014. Liitteessda on kuvattu kohdeyrityksen kolme keskeisinta
laadullisen ty6n mittaria tammikuusta 2012 lokakuuhun 2014 saakka. Mittarit osoittavat
selkedd suhteellista kasvua tammikuusta 2014 alkaen. Tammikuussa 2014 valmentavasta
johtamisesta tuli yksi kohdeyrityksen toiminnan painopiste seka sitd kautta osa koh-
deyrityksen strategiaa, tilld strategisella valinnalla on ollut selkeda vaikutusta laadullisen
tyon tuloksiin. Kuitenkin on syyta huomioida, ettd, tutkimuksesta on rajattu mahdolli-

set palkkioiden- seki esimiesvaihdoksien vaikutukset tutkittavaan asiaan liittyen.

Vastauksien perusteella voidaan todeta, ettd parhaita ja vaikuttavimpia tapoja
valmentaa myyjid laadullisen tyén nikékulmasta ovat havainnointi, erilaisten
asiakastilanteiden treenaaminen, keskustelut, status- ja tulos palaverit seki
henkil6ston osallistaminen kysymyksilld erilaisissa valmennustilanteissa. Kehi-
tyskohteiden oivalluttaminen seka niiden valiton vienti kiytinnon tyohon tuli myos
parhaana kaytintona esille yhdessa vastauksessa. Henkiloston kehittimisen mene-

telmistd coaching on vastanneiden keskeisin ja kiytetyin henkil6stén kehitti-
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misen menetelma. Tulosten pohjalta tehdyt keittimisehdotukset 16ytyvit tyon lopusta

(Liite 4.)

11.2 Jatkotutkimusaiheet

Valmentava johtamisen kisite ja kokonaisuus tarjoaa runsaasti erilaisia tutkimuskohteita
ja vaihtoehtoja. Tidssd tutkimuksessa tehdyissd haastatteluissa selvisi, ettd esimiesten
valmennusmairit ja valmennustychon kaytetty aika vaihteli suuresti. Tamin perusteella
olisi hyodyllisen mielenkiintoista tutkia jatkoa ajatellen, ettd vaikuttaako valmennuksiin
kaytetty aika tai valmennusmairit valmennustyon tuloksiin, tai onko nailld tekijoilla

joitakin muita mahdollisia vaikutuksia henkil6st66n.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd motivaatiotekijothin. Henkil6st6a voidaan moti-
voida sisdisin seka ulkoisin motivaatioperustein. Jatkotutkimus voisi selvittda, voidaan-
ko myyjid motivoida voimakkaammin kayttimalld molempien motivaatioperustojen
hy6tyja myyjien motivoinnissa ja missa suhteessa motivaatiotekijoiden tulisi olla toisiin-

sa nihden, jotta niilld saataisiin paras vaikutus aikaan.

Valmentavan johtamisen suosio on kasvamassa ja perinteiset esimiestehtivit ovat

muuttumassa enemmain valmentavan johtamisen suuntaan. Jatkotutkimusaiheena olisi
hyodyllista tutkia, miten esimiesten valmennusosaamista tulisi kehittaa, jotta he onnis-
tuisivat tulevaisuuden valmentavan johtamisen haasteissa. Herkullista olisi tutkia my6s

samassa, mitkd ovat parhaita tapoja tai metodeja heididn kehittimiseensa.
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Liitteet

Liite 1. Teoreettinen viitekehys

Leadership,
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johtaminen,

Johtamisen kasitteet
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Management,
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Valmentava
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Tyoviélineet ja

ja osaaminen I
menetelmat

kehittaminen

Valmennus- ja coaching

prosessit

Valmennuskulttuuri,

vaikuttavuus, laadun
varmistaminen

-Coach
-Manager
-Leader

-Pilari malli

-To GROW-
menetelma

Yksilon
valmennusprosessi

Valmennuskulttuuri
ja sen rakentumisen
edellytykset

Kehityskeskustelut

-Tavoitteet ja
SMART- periaate

Coaching prosessi
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kuuntelu, palaute
motivointi ja tuki

Valmentajan persoona

ja kehittaminen

Vaikuttavuus ja
mittaaminen

Laadun
varmistaminen
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Liite 2. Haastattelun runko

HENKILOSTON KEHITTAMISEN MENETELMAT
e Koetko henkilostén kehittimisen tirkedksi? Miksi?
e Milld menetelmilld henkilost6d voi kehittaa?
—  Mitd henkil6ston kehittdmisen menetelmia kdytit tyOssdsi?
— Mitd coaching tarkoittaa kisitteena?

— Miten valmentava johtaminen ja coaching eroaa toisistaan?

VALMENTAVA JOHTAMINEN
e Miti valmentava johtaminen tarkoittaa kisitteend?

— Mikd on valmentavan johtamisen tarkoitus?

—  Koetko valmentavan johtamisen hy6dyllisend? Miksi?
—  Mitd haasteita niet valmentavassa johtamisessa?

e Miti eri rooleja valmentavaan johtajuuteen kuuluu?

VALMENTAJAN PERSOONA JA OSAAMINEN KEHITTAMINEN
e Minkilainen persoona valmentavalla esimiehelli tulee olla?
e Miten kehitit itseédsi valmentajana?
e Miten haluaisit sinua kehitettdvin?

e Misti ja milld tavoin saat apua valmennustaitojesi kehittimiseen?

VALMENTAVAN JOHTAMISEN TYOVALINEET JA MENETELMAT
¢ Kuinka toteutat valmentavaa johtamista tydssisi?

— Minkilaisia valmentavan johtamisen tyovilineitd tai menetelmid kaytit tyossasi (Pilari- mal-
li, To GROW- menetelma)

—  Kuinka usein valmennat myyijiési ja kuinka suuri osa ajastasi menee valmennukseen?

e Koetko kehityskeskusteluiden olevan hyodyllisid? Miksi?

— Kuinka usein pidit kehityskeskusteluita?

e Kuinka sovitte tavoitteista myyjien kanssa?

— Kuinka usein seuraat tavoitteiden toteutumista?

e Minkilaisilla kysymyksilli osallistat myyjidsi valmennustilanteissa?

— Mitd eroa avoimilla ja suljetuilla kysymyksilla on?

e Millainen kuuntelija olet?

e Minkilaista palautetta annat henkil6stéllesi ja kuinka usein?
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e Kuinka motivoit henkilost6asi?

e Miten pyrit tukemaan henkil6st6ési?

VALMENNUS JA COACHING PROSESSIT
e Miti valmennusprosessi tarkoittaa kisitteeni?
—  Minkilaisia vaiheita valmennusprosessi sisaltia?
— Miki on valmennusprosessin tarkoitus?

¢ Dokumentoidaanko todetut myyjien kehityskohteet? Minne?

VALMENNUSKULTTUURIN RAKENTUMINEN
e Miti valmennuskulttuuri tarkoittaa kisitteeni?

e Miten olet rakentanut valmennuskulttuuria omalla vastuualueellasi ja miti edellytyksii

sen rakentaminen vaatii?

VALMENTAVAN JOHTAMISEN LAATU JA VAIKUTTAVUUS
e Kuinka voit todeta myyjiesi tyén laadun?
e Miten tekemisi valmennusty6 on mielestdsi vaikuttanut myyjiin?

e Miten olet valmentanut myyjidsi heiddn laadullisen ty6n nikékulmasta tini vuonna

2014?
—  Miten kiytinnén valmennusty6si erosi viime vuodesta 2013 verraten tdhdn vuoteen 20142

— Minkilaista valmennusta olet esimicheni saanut laadullisen ty6n jalkauttamiseen nikokul-

masta

—  Kuinka mittaat valmentavan johtamisty6si vaikuttavuutta myyjien laadullisen tyén nidko-
kulmastar Miti haasteita niet?
¢  Onko valmentava johtamisty6si vaikuttanut myyjiesi asiakasdialogien laatuun asia-
kaskohtaamisissa?

— Minkilaisia konkreettisia laadullisia muutoksia olet huomannut myyjien asiakasdialogeissa
tind vuonnar
¢  Onko valmentava johtamisty6si vaikuttanut myyjille asetettuihin méairallisiin laadulli-
sen tyon mittareihin?
e Minkilaisella valmennuksella saadaan mielestisi paras laadullisen tyén vaikuttavuus

aikaan?
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Liite 3. Keskeiset laadullisen tyon mittarit vuosilta 2012- 2014

Laadulliset mittarit1, 2,3

2014 742
2014 /37
2014 /32
2014 127
2014 722
2014 /117
2014 /12
2014 /7

2014 /2

2013749
2013744
2013 /39
2013 /34
2013729
2013724
2013719
2013714
2013/9

201374

2012151
2012746
2012/41
2012 /36
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Liite 4 kehitysehdotukset taulukon muodossa

Kehittynyt/hyvilli tasolla

Kehitettivii/huomiot

Henkiloston kehittaminen koettiin erittiin tarkezdksi.

Menetelmien seka kasitteen kuvaaminen
haastavaa

Valmentava johtaminen nihtiin hy6dyllisend

Yleisena haasteena ajankaytto, ylisuuret
tiimikoot

Hyvi yhteinen ajatus coaching- sekid valmentavan
johtamisen kasitteista.

Valmentavan johtamisen ldhikidsitteiden
ymmartiminen

Valmennuksen maara kasvanut vaonna 2014

Esimiesten valmennusmaiarien seka val-
mennukseen kéytetyn ajan vaihtelevuus

Esimiesten halu kehittda omaa valmennusosaamista

Rajalliset keinot, oman esimiehen ajan-
kaytté havainnointiin ja valmentamiseen
vahdista

Kehityskohteiden dokumentointi

Dokumentointijarjestelmin kaytettavyys

Valmentavan johtamisen ty6vilineiden kaytto

Valmentavan johtamisen menetelmien
sekd valmennusprosessin ymmarrys puut-
teellinen

Valmennussuunnitelman tirkeyden ymmarrys

Suunnitelma kaytossa vain osalla vastan-
neista

Kehityskeskustelut nahtiin hy6dyllisina

Kiydian vain kerran vuodessa. Haasteena
kehityskohteiden kytkeytyminen kdytin-
non tyohon

Tavoitteiden asettaminen sekd seuranta

Tavoitteiden seurantafrekvensseissa seka
systemaattisuudessa eroja

Avointen kysymysten kiytto seki oivalluttaminen

Kuuntelu, oma innostuminen seki ajatus-
ten harhailu

Positiivisen palautteen antaminen

Palautteen antaminen sihképostilla

Myyjien motivointi eri keinoilla

Motivointi sisiisilli motivaatioperusteilla

Valmennuskulttuurin rakentaminen erilaisien tyoka-
lujen kautta

Kulttuurin hidas rakentuminen

Havainnointi seka asiakaspalautteet laadullisen ty6n
mittareina

Mittaaminen painottuu raportointijarjes-
telmin lukuihin, tosin parantunut viime
vuodesta 2013

Laadullisen ty6n valmentaminen sekd painottaminen
vuonna 2014

Esimiesten tukeminen laadullisen ty6n
jalkauttamisessa

Valmennustyon vaikuttavuus myyjien asiakasdialo-
geihin sekd raportointijirjestelman lukuihin

Mittaaminen ja todentaminen hankalaa, ei
systemaattista

Vaikuttavimpia tapoja valmentaa: havainnointi, eri-
laisten tilanteiden treenaaminen

Systemaattisuus
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