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Opinnaytetyon aiheena oli tutkia valmentavaa johtamista ja sen toteuttamisen val-
miutta kohdeyrityksessa. Lisaksi tavoitteena oli selvittdd millaista johtamista koh-
deyrityksessa talla hetkelld esiintyy ja mitd keinoja heilld on k&ytéssa. Tutkimustavoit-
teet olivat 1) Paljonko valmentavasta johtajuudesta jo tiedetdan kohdeyrityksessé 2)
Mita keinoja johtamisessa kéytetéan ja oletetaanko niiden olevan valmentavaa johta-
mista? 3) Koetaanko valmentava johtaminen ja sen keinot vaikuttavaksi? Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena syksyn 2016 aikana. Tutkimusongelmana oli:
miten saada valmentavan johtamisen idea jalkautettua kohdeyrityksen esimieskent-
taan.

Tyon teoreettisessa osassa kasiteltiin johtamista, valmentamista, valmennuskeinoja,
valmennuksen vaikuttavuutta, myyntid seka menestyvan myyjan henkiloprofiilia. Teo-
reettinen osuus nojasi vahvasti ammattikirjallisuuteen. Empiirisessa osassa jérjestettiin
kohdeyrityksen viidelle henkil6lle haastattelu. Haastattelut toteutettiin syksyn 2016 ai-
kana tunnin kestoisina sessioina. Saadakseni mahdollisimman aidon kuvauksen johta-
miskulttuurista, haastattelin henkil6ita yrityksen kahdesta suurimmasta myyntikana-
vasta. Haastattelussa oli kymmenen kysymystd, joissa kahteen niista oli tarkentava
alakysymys. Haastattelukysymyksilla pyrittiin vastamaan tutkimustavoitteisiin ja on-
gelmaan mahdollisimman kattavasti. Haastattelut suoritettiin henkilokohtaisesti kas-
votusten ja keskustellen.

Vastaukset haastattelukysymyksiin olivat yllattdvan samankaltaisia riippumatta tyos-
kentelykanavasta, roolista tai kokemusvuosista. Tutkimuksen tuloksena pystyin totea-
maan, ettd valmentavan johtamisen idea on jo kohdeyrityksen esimieskentéssa. Val-
mentavan johtamisen keinoja kéytettiin jo arjessa. Kehityskohtana haastatteluista il-
meni itseohjautuvuus ja valmentavan johtajuuden hyodyntdminen yli tyontekijan Ia-
himman vaikutuspiirin. Haastateltavat kokivat vahvasti toteuttavansa arjessa oman
tydyhteisonsé kanssa valmentavaa johtamista ja tat4 kautta edistdvansa valmentavan
johtamisen kulttuuria. Kaikki samassa kuitenkin toivoivat muutosta johtamiskulttuu-
riin koko organisaatiossa ja toivoivat tdhan ulkoistakin apua. Valmentavassa johtajuu-
dessa asioiden kasittely ja tutkiminen on tarke&é, jotta yksilo saadaan toimimaan itse-
néisesti. Tutkimuksen pohjalta kohdeyritykselle ja tyontekijoille voi suositella seuraa-
vaksi keskittyd luomaan yhteistyopolkuja ja vahvistamaan keinoja, ettd kohdeyritys
paésee aidosti toteuttamaan valmentavan johtamisen kulttuuria.
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The purpose of this thesis was to explore use of coaching within sales managing and
capability to adopt coaching in the target company. Other objective was to figure out
what kind of leadership they possess in the target company. The research objectives
of this study were: 1) how much they already know about coaching in context of sales
managing at the target company? 2) What lever and means target company’s employ-
ees use for leadership? 3) Do target company’s employees believe that coaching in
sales managing is important and efficient? Research was started and finished in the
autumn of 2016. Research problem of this work was: How to get the idea of coaching
within sales managing to target company’s employees.

The topics discussed in the theoretical part of the thesis include the issues of the lead-
ership, coaching, and means of coaching, effect of coaching, sales and profile of suc-
cessful sales agent. Theoretical part of the thesis relies heavily on professional litera-
ture. In the empirical part of the thesis, an interview was arranged for 5 employees
from the target company. This specific persons were picked from two biggest sales
channels in organization. This leads to most honest results and wider view.

In the interview there are ten questions and two of them had a sub-question. With these
questions | tried to answer as diverse as possible to research objectives of this study
and the research problem. Interviews were implemented face to face with open con-
versation. Answers were surprisingly alike regardless of sales channel, working role
nor experience. As a result of this study I can conclude that idea of coaching in lead-
ership was already approved in the target company and their employees were well
known about the issue. Next step for the target company is to focus in creating paths
for cooperation and to strengthen the execution of coaching in leadership.
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1 JOHDANTO

Menestyva yritys kehittad toimintaansa ja tuotteitaan jatkuvasti. Myynti tuo yrityksien
liikevaihdon ja mahdollistaa kehityksen. Brandimielikuva ohjaa ihmisia ja tuo ostavia
asiakkaita. Markkina-asema muodostuu osittain ndiden tekijoiden pohjalta ja maérit-
telee vaikutuksen toimialaan. Naitd asioita toteuttavat ihmiset eli yrityksen tyontekijéat.
Heidan pitéé varmistaa kilpailukyky téssa hetkessa ja varsinkin tulevaisuudessa. Tér-
kedssd asemassa on johtaminen ja henkildiden kehittdminen yrityksen siséllad. Henki-
10st0 antaa tyollaan kasvot yritykselle, oli se myynnin rajapinnassa tai johtoportaassa.
Johtamisen pitdé kannustaa kehittymiseen ja yrityksessé vallitsevan kulttuurin tukea

Sité.

Ihmiselld on luontainen halu olla ja toimia vaikuttajana, tulla kuulluksi ja huomatuksi.
Jatkuva oppiminen ja kehittyminen tarjoavat elamyksen, jossa saa kuulua joukkoon ja
vaikuttaa. Valmentava johtaminen on ollut pitk&éan tiedostamattomasti toteutettu joh-
tamismalli tai niin sanotusti vaihtoehtoinen lisuke. Se on nousemassa keskeiseksi joh-

tamisen valtavirraksi, koska uudistamistarve on organisaatioissa ilmeinen.

Valmentava johtamistapa kehittaa yrityksen tyontekijoité ja avaa mahdollisuuden uu-
siin innovaatioihin. On tarkeda saada henkilostd ratkomaan ongelmia ja ajattelemaan
luovasti, eik& noudattamaan tiukasti turhia s&&ntgja. VValmentavan johtamisen on tar-
koitus vaikuttaa myynnin rajapinnassa tuottaen parempia tuloksia. Mikali valmentavan
kulttuurin implementointi onnistuu, myynnin rajapinta kehittyy selkeasti osaavam-

maksi ja tyontekijan kokemus parantuu.

Opinnaytetyon tarkoitus on tutkia valmentavaa johtamista teorian tasolla ja antaa kei-
noja toteuttaa sitéd arjessa. Ty0 on suunnattu myynnin esimiesasemassa toimiville hen-
kiloille ja valmentavasta johtajuudesta kiinnostuneille. Kohdeyrityksend on yksi tele-
operaattorialan suurimmista toimijoista. Ty toimii valmentavan johtajuuden aloituk-
sena myynnin parissa toimiville esimiehille. Toivon tdméan ty0n innostavan esimiehié
aloittamaan aktiivisen itsensa kehittdmisen ja kannustavan heita toimimaan valmenta-

van johtamisen puhetorvina.



2 ONGELMANASETTELU JA TUTKIMUKSEN
KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Oma tutkimuksellinen mielenkiintoni keskittyi kohdeyrityksen tapoihin kayttaa val-
mentavaa johtajuutta myynnissa ja sen kehittamisessa. Tydssa on ensisijaisesti esitella
menetelmid valmentaa ja tapoja rakentaa valmentavan johtajuuden kulttuuria. Esimie-
helle tamé& tyo on hyva paikka aloittaa valmentava johtajuus ja tunnistaa tilanteita,
missé tunnistettuja valmennuskeinoja voi kaytta4. Toivon, ettd henkild voi syventya
aiheeseen lahdeluettelon kautta ja ohjautua miettiméaéan ihmisia yksiléind ja ymmarta-
maan tuottavaa toimintatapaa arjen tyossa. Tutkimusongelmani on: miten saada val-

mentavan johtamisen idea jalkautettua kohdeyrityksen esimieskenttéan.

Tassa tyossa selvitan kuinka paljon valmentavasta johtajuudesta jo tiedetaan, mita kei-
noja kaytetdan ja koetaanko ne vaikuttaviksi. Valmentava johtajuus vaatii toimivan
kulttuuripohjan, jonka pystyy rakentamaan ymmartaméalla myyntid, tyontekijoitd, asia-
kaskokemusta ja organisaation yksilollisid piirteitd. Yksilollisilla piirteilla tarkoitan
toimialaa, yrityksen perint6a ja historiaa, seka vallitsevaa kulttuuria. Pystyakseni lan-
seeraamaan valmentavan johtamisen kulttuurin esimieskenttaan, pitaa selvittdd koh-
deyrityksen nykyinen tieto ja taito taso valmentavasta johtajuudesta. Tutkimustavoit-

teet olen jakanut kolmeen osaan:

1) Paljonko valmentavasta johtajuudesta jo tiedetdan kohdeyrityksessa?
2) Mita keinoja johtamisessa kéytetddn ja oletetaanko niiden olevan
valmentavaa johtamista?

3) Koetaanko valmentava johtaminen ja sen keinot vaikuttavaksi?

Néaiden kysymysten pohjalta pystyn maaritteleméén nykyisen osaamistason yrityk-
sessd ja suhteuttamaan perehdytysohjelman pituuden ja vaativuuden sopivaksi koh-
deyritykseen. Tarkedd on myo6s, mika on ajatus siitd, toimiiko valmentava johtaminen
ja ndhdaanko asia lahtokohtaisesti sellaiseksi, johon halutaan ja ollaan valmiita kayt-

tdmaan aikaa.



2.2 Kasitteellinen viitekehys

Johtaminen

T >

Valmentava

Kulttuuri Valmentaminen

johtajuus

N ¢

Myynninkehittdminen

Kuvio 1. Opinnéytetyon kasitteellinen viitekehys, valmentavan johtajuuden muodos-

tuminen. (Kohdeyrityksen strategia)

Kayn 1api valmentavaa johtajuutta esimiesndkokulmasta. Tuon esille sen mité johta-
juus on ja miten se muutetaan valmentavaksi toiminnaksi. Selkeytan valmennuskei-
noja ja tilanteita, tuon ne helposti lahestyttavaksi ja omaksuttavaksi. Henkilokunta luo
yrityksen kulttuurin. Menestyminen ja muutos lahtevat liikkeelle tekijoista. Valmen-
tava johtajuus on hyddynnettavissé kaikilla organisaation tasoilla, mutta se on tehok-
kainta esimieskentéssd. Ty6 antaa myds nakokulman myyntiin: mita se itsesséén on ja
miten sitd voidaan toteuttaa. Usein valmentavalla toiminnalla pyritd&dn parempiin

myyntituloksiin, tyo ottaa kantaa myads siihen, ettd millainen on hyva myyja. Valmen-



nusta toteuttaessa on tarkedd tunnistaa myynnin keinot ja ymmartad, mista asiakasko-
kemus muodostuu ja mihin se vaikuttaa. Haluan tietdd, mika esimiehilla on tietotaso

naisté asioista ja toimivatko he tietamattaan valmentavan johtamisen esteena.

Seuraavissa luvuissa kdyn valmentavaa johtamista lapi, avaan pala palalta mist4 se
muodostuu. Johtaminen on avainasemassa ja silla luodaan kulttuuri, missé yrityksen
tyontekijat toimivat. Johtamistavan myo6ta tyontekijat ohjaavat tietoisesti ja tietamaét-
tdén toimintaansa. Johtamistapa muodostuu osittain luonnollisesti ymparilla olevista
asioista, henkilon kokemuksista, arvoista, yrityksen arvoista ja mielikuvista. Miten siis
voimme muokata tapaa johtaa tehokkaampaan ja oivalluttavampaan suuntaan. Ym-
marrys siitd, mista johtajuus koostuu, on ensimmainen askel tietoiseen johtamisen ke-

hittamiseen.

3 JOHTAMINEN JA VALMENTAMINEN

Johtaminen on jatkuvassa muutoksessa. Suurimmat tekijat tdhéan ovat ymparillamme.
Maailma muuttuu vauhdilla ja nettisukupolvi nousee. Kuluttajan tottumukset ovat ke-
hittyneet ja vaihtuneet uusiin. Vanhemmat ikaluokat siirtyvét sivuun ja tilalle astuu
uusia johtajia, tatd myoden tarvitaan uusia johtamistapoja. En&é vanha tapa toimia ei
riitd, mutta uuttakaan tapaa johtaa ei vield hallita. Valmentamista ja oppimista on ollut
ldhes aina. Konkari on nayttanyt, miten asiat kannattaa tehda ja nuorempi on ottanut
valikoivasti mallia. Valmentaminen on ollut erddnlaista hiljaista tietoa, vaistomaista
tekemisté. Edellakavijat ovat tietoisesti valmentaneet alaisiaan ja muita organisaatioon
kuuluvia ihmisia. Tdma toiminta ei ole kuitenkaan saanut tarvittavaa huomiota ja sita
ei ole toteutettu jarjestelmallisesti. Hallinnoimisen, kaskyttamisen ja vahvan ohjauk-
sen aika on paattymassa. Mikromanaageraus on johtamistapa, jossa johtaja tarkastelee
koko ajan todella l&helta alaisten ty6té ja puuttuu lahes kaikkiin paatoksiin. Talla joh-
tamistavalla on yleisesti ottaen huono kaiku. Johtajan pitaa olla kykenevéinen katso-

maan yksil6d mielenkiintoisena henkilond, oppijana, pitkdaikaisena kumppanina ja



mahdollisuutena. Pitdd unohtaa ajattelutapa, ettd henkil6t ovat pelkéstdan resursseja,
jotka joko tayttavét tai pettavat odotusarvon. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18-30)

Myynnin johtaminen on merkittava tyotehtdva. Menestyvé johtaja ei saa annettuna hy-
van johtajan ominaispiirteitd. Luonteenpiirteet voivat auttaa tarvittavien ominaisuuk-
sien oppimista, mutta toiset voivat puolestaan joutua tekemaan paljon t6itd omaksuak-
seen niitd. Menestyvé johtaja kunnioittaa toisia, eiké tavoittele ainoastaan henkilokoh-
taista etua seké pystyy tekemaan kompromisseja. Liséksi hanelld on tahtoa. Matkalla
huippujohtajaksi henkilon pitdd selvittad syy, miksi han haluaa esimieheksi. Taman
ympérille rakennetaan tapa toimia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 31-32; Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 20)

Johtaminen on vuorovaikutuksellinen kasite, johon liittyy Urpo Jalavan mukaan kolme
elementtid: vaikuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli ja tydyhteison tavoite. Johtamista
on tavattavissa kaikilla osa-alueilla, joissa vaikutetaan tydyhteisoon tavoitteisiin edis-
tavalla tavalla. Mikali, tata vaikutusta ei ilmene, ei ole kyse johtajuudesta. Johtajuus
ei siis suoranaisesti linkity henkilon asemaan organisaatiossa tai aseman hyddyntami-
seen. Esimies voidaan mieltad& henkiloksi, joka on yksildiden tai ryhmaén johtaja. Esi-
mies on tavallisesti johdettavan alueen ammattilainen tai toimii asiantuntijana. (Jalava
2001, 10-11)

Opitaan ja kehitytaan

On teoilla ja asenteella
luonnollisesti
)
Johtajuus
Annetaan
muodollisesti

Ansaitaan ja otetaan
teoilla

Kuvio 2. Misté johtajuus muodostuu (Ristikangas & Ristikangas 2010, 31)
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3.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen tarvitsee toimiakseen hyvén kulttuuripohjan yritykseen. On
hyva siirtad hetkeksi huomio yksiloista koko tydyhteisoon ja sen tapaan toimia. Luo-
vuuden tukeminen tydpaikalla on tuottavaa. llman muutosta ja uusia ideoita emme voi
kehittya. llmapiirin pitaa olla sen kaltainen, ettd yksiloilla riittdd rohkeutta tuoda ide-
oita ja ajatuksia esiin eri ryhmissa. Yleisesti ottaen suurimmat kehittymisaskeleet ote-
taan, kun ollaan vuorovaikutuksessa toisen kanssa. Virheiden pelko pitaa eliminoida,
se on suurimpia esteitd uuden kokeilulle. Palautetta pitdé saada ja antaa, mutta palaut-
teenantotapa on syyté olla arvostavaa ja rakentavaa. Johtajat luovat taman kulttuurin,
mikali sellainen saadaan aikaan, ja ruokkivat sitd. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
266-267)

Esimiehen tydtehtavén voisi jaotella kolmeen osaan. Kéytan englanninkielisia termeja:
leader, manager ja coach. Vapaasti suomennettuna termit ovat: Johtaa, hallita ja val-
mentaa. Sen, miten esimies toimii ndissa rooleissa, on pohjauduttava hanen omiin ar-
voihinsa ja vahvuuksiinsa. Coach-rooli on kasvamassa merkittavasti. Moni yritys kayt-
tdéd ulkopuolisia coach-palveluita, kaikille tydntekijatasoille. Coaching on kuitenkin
muuntautumassa toimintatavaksi yritysten sisalla. Yrityksista I0ytyy usein coachingin
toteuttava taho myos yrityksen siséltd, joka koostuu henkilostéhallinnon ammattilai-
sista tai asiantuntijoista organisaation eri tasoilta. Esimiehen rooleista yksi on olla si-
séinen coach. Han kdy kahdenkeskisia keskusteluita, jokapaivéisia keskusteluita,
joissa tavoitteet otetaan spontaanisti esille ja virallisia esimies-alaiskeskusteluita, esi-
merkiksi kehityskeskustelut ja perehdyttdmiskeskustelut. Leader-roolissa esimies in-
spiroi ja johtaa omalla esimerkilld&n. Manager-roolissa esimies tuo jarjestyksen ja ryt-
mitysta tyodtehtdviin. Han muuntaa tehtdvat ja odotukset tavoitteiksi ja prosesseiksi.
Coach-roolissa esimies ohjaa ihmisia haluttuun lopputulokseen. Han tukee tavoittei-
den saavuttamisessa, maksimoi jokaisen edellytyksié onnistua ja voida hyvin. Esimies
VoI painottaa jotain roolia vahvuuksien ja arvojensa kautta, mutta kaikkien pitdd nakya
jotta pédastaan teoriassa oikean valmentavan johtamisen piiriin. (Carlsson & Forssell
2012, 34-35, 40)
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3.2  Valmennuskeinot

Valmennus tapahtuu yleensa keskustellen. Valmennuksen aika maérittyy ryhman mu-
kaan. Karkeasti arvioiden kahdenkeskeiset tilaisuudet kestavat 60 minuutin ja 90 mi-
nuutin valilla ja ryhmaétilaisuudet 90 minuutin ja 120 minuutin valill4. VValmentaessa
voidaan kayttda tehovalineitd selventdméan asian ydinté, kuten flap-taulua, Power-
pointia, harjoituksia, symboliesineitd ja olla yhteydessa jéalkikéateen puhelimitse taikka
séhkdpostitse. Valmennustapaamisten maaré on yksilollistd ja on sovittavissa osapuo-
lien kesken. Usein maard asettuu kuitenkin 1-10 kertaan. Tapaamisten aikajanne on
myo0s sovittavissa. Pisimmilldan valmennussuhde voi kestaa jopa vuosia. Valmentaja
pyrkii saamaan valmennettavan tutkimaan puheena olevaa aihetta uusista nakokul-
mista. P&dasiallisena tavoitteena ovat valmennettavan omat oivallukset, koska ne tuo-
vat henkil6lle enemmén lisdarvoa kuin ulkopuoliset, niin sanotusti annetut asiat. Tasta
tavoitteesta on erilaisia ja ristedvid ndkemyksia valmennuskirjallisuudessa. (Hirvi-
huhta 2006,13-15)

Keskeisin valmennuksessa kéytettdva menetelma on herattavien kysymysten esittami-
nen. Valmentaja piirtda kokonaiskuvan tilanteissa ja kannustaa etenemadn, seké haas-
tamaan itsedan. Han myds estaa valmennuksissa tilanteet, joissa hypataan suoraan joh-
topaatelméaan. (Maattanen, 2015, 56)

Valmentajalla on onnistuneessa valmennuksessa nelja tarkedd mielentilaa: kuuntele-
minen, yhteyden muodostaminen, itsehillinté ja uteliaisuus. Ilman néitd valmennuksen
keinot jaavat pinnallisiksi seka coaching jaa vaillinaiseksi. (Carlsson & Forssell, 2012,
75)

Valmentavalla esimiehelld on valmentaessa useampi rooli. Ne ovat tietynlaisia osa-
alueita, joissa toimia tilanteen mukaan. Asiantuntijakonsultti ja neuvonantaja ovat
yleisesti ottaen totutuimmat roolit. Esimies kay lapi, mité pitaé tehda ja valvoo teke-
mistd. Valmentajalla on tdssé suuri osuus, joten se ei ole pitkalld aikatahtaimell& ke-
hittavad. Oppijan omat oivallukset jadvat vahiin ja innostus laantuu nopeasti. Neuvo-
jan roolia ei ole kiellettya kayttdd, mutta siind muodostuu asetelma, jossa paineet on-
nistumisesta ja aktiivisuudesta siirtyvat valmentajalle eikd paahenkilélle eli valmen-

nettavalle. Sovittelijana valmentaja, eli siséinen coach, toimii, mikali hant4 pyydetdan
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ratkaisun etsijéksi tulehtuneen tilanteeseen. T&ssa on tarkead pitaa langat omissa ka-
sissd ja olla rauhallinen. Opettajan, kouluttajan ja osaamisen valmentaminen tulee tu-
tuksi tilanteissa, joissa siirretddn valmiiksi opittua tietoa eteenpain, esimerkiksi jarjes-
telmdosaamista. Tama ei ole coachingia, silla ei pyrita oivallukseen ja oppiminen ei
ole l&htoisin valmennettavasta. Vuorovaikutus- ja valmennusmenetelmid voidaan
kayttad hyodyksi oppimisen tehostamiseksi, mutta niilla ei pyritd tassé tapauksessa

uuden oivalluksen tai tiedon saavuttamiseen. (Hirvihuhta 2006,42—46)

Ystéva ja kollega — rooli muodostuu varsinkin pitkissa tydsuhteissa. Etuna siind on
luottamuksellisuus, jota kautta valmennettava uskoutuu helpommin. Liian pitkalle t&-
han suuntaava esimies, siséinen coach, on kuitenkin vaarassa menettaa neutraalin ot-
teensa. Naissé tilanteissa on tarkeda sailyttaa lintuperspektiivin tarkastelutapa ja pitéa
asetelma selvéna ja tehda kuitenkin rakentavia ja kiperia kysymyksié. (Moisalo 2010.
117, 118; Hirvihuhta 2006,47)

Prosessikonsultti on mukana yrityksen kehittdmistydssa ja ongelmanratkaisussa. Ha-
nen roolinsa on esittd4 kysymyksid, jotka vievat hanketta eteenpdin tai luovat lisdarvoa
kehitystyolle. Prosessikonsulttina alkanut tehtdva voi jatkua valmentajan roolissa osal-
listujien valmentajana toimimisena. Valmentava esimies, joka toimii prosessikonsult-
tina, voi olla mukana kehittdmassa esimerkiksi organisaation asiakaspalvelua taikka
esimieskoulutusta. Oleellisina lahtokohtina projekteissa ovat tydyhteison kulttuuri ja
odotukset. Kannustajana ja tukijana valmentava esimies toimii usein. Han innostaa ja
kannustaa valmennettavia parempaan suoritukseen. Innostaessa pitaa olla tarkkaavai-
nen, ettd muutos on oikeaan suuntaan. Lahipiirin reaktioita voi seurata ja sitd kautta
peilata, onko innostumisen kautta tapahtuva toimintatapojen muutos positiivista ja
kannattaako sitd jatkaa. Fasilitaattorina ja mahdollistajana toimitaan tilaisuuksissa,
joissa kaydaan keskustelua. Fasilitaattori suunnittelee yhteistoimintaa ja ryhméaproses-
seja, suppeassa mielessa fasilitointi on kokousten suunnittelua ja niiden johtamista.
Fasilitaattori kertoo dialogin sd&nnot, seka puuttuu keskusteluun, mikali niita ei nou-
dateta. Han on keskustelun myotévaikuttaja tai prosessin ohjaaja. Yleisesti ryhmati-
lanteissa ja tyostoissa voidaan kayttaa fasilitaattoria tai ohjata henkild siihen rooliin.
Valmentava esimies voi pitd4 esimerkiksi tiimipalaverin fasilitaattorina, kun ryhmé
kay dialogia. Valmennettavat ovat selvid pad&henkilditd ja esimies pitaa rajoista kiinni.
(Hirvihuhta 2006,48-51)
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3.2.1 Keskittyminen henkil6n

Aito kuuntelu

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan ja nakee yksildissa poten-
tiaalia, eika pelkastaan niissa, jotka voivat hyddyttaa johtajaa itsessaan. Kiinnostus on
paatds, joka rakentaa yhteistydsuhdetta. Han on kiinnostunut johdettavien ajatuksista
ja heidan mielipiteistdan. Se ei tapahdu itsestdén, vaan on enemmankin valinta. Kun
kiinnostus on toisessa henkilossd, informaatio siirtyy johdettavista. Johtamiselle syn-
tyy hyva alusta, kun tietdd, mika toista arsyttadd, mistd han pitdd, mitkd ovat hanen
arvonsa ja mista han unelmoi. Jokainen yksil6 on ainutlaatuinen ja samat keinot ei pure
kaikkiin. Kun fokus on toisessa, syntyy pikkuhiljaa kuva toisen ainutlaatuisuudesta ja
yksil6llisyydestd. Valmentaja johtaja ei valikoi kiinnostumisen kohteitaan, mikali ndin
kay, ollaan lyhytjanteisella tielld. Han tutkii maailmaa ja henkil6itd avoimesti Kiinnos-
tuen. Ennen pitk&an valikoiva kiinnostus huomioidaan ja se todennakdisesti kaantyy
itsedédn vastaan. Asiantuntijat (Krapp ym.1992) ovat jakaneet kiinnostuksen syntymis-
prosessin kahteen osaan, yksilokohtaiseen ja tilannekohtaiseen. Yksilékohtainen kiin-
nostuminen kehittyy pikkuhiljaa ja perustuu kunnioitukseen. Valmentavalla johtajalla
pitéa olla aito tunne, ettd yksil6lla on yhtaldisesti annettavaa hénelle. Oppimisen lah-
tokohta on, etta ei ole kaikkitietava eiké -osaava. Kehittymisessa pitéa sietdd virheita.
Valmennustilanteesta riippumatta on ensiarvoisen tarked4 antaa yksil6lle aikaa ja huo-
miota. Oikeat vastaukset eivat sindnsa ole merkitsevin asia, vaan dialogi ja trialogi
luottamuksen piirissa. Trialogi on puhetta, jossa mukaan astuu kolmas taho keskuste-
lijoiden liséksi, eli me-ndkokulma, tavoitellaan yhteistd hyvad. Valmentava johtaja ei
keskity siihen, tehdd&nko kaikki saantokirjan jokaista rivia noudattaen. Han ilmaisee,
ettd tyd on vain tyotd ja ihmiset, jotka sitd tekevat, ovat keskidssa. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 88-91; Renninger, Hidi & Krapp 1992 60-65)

Tilannekohtainen kiinnostus syntyy hyvinkin nopeasti. Tdmé& tapahtuma on usein huo-
mattavissa ryhmévalmennuksissa. Se on usein suhteellisen lyhytkestoinen ja voimakas
tunnekokemus. Joillekin innostuksen herattdja voi olla aihe, josta keskustellaan, toi-
sille uusien ideoiden tuottaminen tai ryhman voima, eli yhteenkuuluvuuden tunne.
Valmentava johtaja on kiinnostunut myos ryhmaésté ja sen toiminnasta. Ryhmaan kan-
nattaa suhtauta ihmettelevalla ja kiinnostuneella asenteella, eikd niink&&n ongelmia et-

sien ja korjaten. Aluksi valmentajan kannattaa j4tta4 taustalle auttamishalu, motivointi
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jamuuttaminen, koska ensin on paastdava samalle viivalle: missd ryhma menee ja misté
se on kiinnostunut. Tamén luottamussuhteen rakentamisen ja tiedonkeruun jalkeen
pystyy saamaan suuremman vaikutuksen. Aito kiinnostus on valmennuksen térkeim-
pid elementtejd. Kiinnostuksen osoittaminen lisaa toisessa henkildssé arvostuksen tun-
netta ja luo pohjan koko tydyhteisolle. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 88-91, 93;
Renninger, Hidi & Krapp 1992 64-67)

Palautteenanto

Keskeista valmentavassa johtamisessa on se, ettd valmentaja ja valmennettava antavat
palautetta. Palautteen ollessa positiivista, kyseistd toimintaa tai toiminnetta kannattaa
jatkaa, palautteen ollessa negatiivista toimintaa muutetaan. T&ma on niin sanotusti yk-
sinkertaista oppimista. Uudistavaa oppimista on, jos toimintaa ohjaavaa meta-ajattelua
muutetaan saadun palautteen perusteella ja toimitaan uudella tavalla sen mukaisesti.
(Maéattanen 2015, 63)

Kehityskeskustelut

Valmistautumisella on suuri vaikutus kehityskeskustelun onnistumiseen. Tarke&é on,
ettei keskustelutilaisuus valu rutiininomaiseksi ja edellisen keskustelun toistoksi. Or-
ganisaatiot haluavat tilanteen olevan mahdollisimman tehokas. Valmistautuminen aut-
taa, ndin keskustelevat henkilot padsevat samalle viivalle ja se ohjaa pureksimaan
omaa toimintaa etukateen. Talla tavoin pystytdan jakamaan kehityskeskustelussa on-
nistumisen vastuuta kummallekin osapuolelle. Keinoina toimivat esimerkiksi osaamis-
kartat, kehittymistarvekartoitukset, johtamisen ja tydskentelytapojen palautekysely,
tyotoveri- ja asiakashaastattelut. Jokaisella organisaatiolla on omat keinonsa valmis-
tautumiseen, edellisessa on nimetty vain yleisimmat kyselyt, jotka suoritetaan ennen
kehityskeskustelua. (Valpola 2002, 149, 47)

Esimiehen tulee omalla toiminnallaan havainnollistaa valmistautumisen tarkeys. Han
voi asettaa palautusajankohdan kyselylomakkeiden palauttamiselle. Tama saattaa
vieda keskustelun dialogimaisuutta pois. Keskustelut vaativat kummaltakin osapuo-

lelta kovaa sitoutumista ja luottamusta. (Aarnikoivu 2011, 97, 98)

Kehityskeskustelu rakennetaan yleisesti ottaen kolmen teeman ympérille. Valpola ja

Aarnikoivu kummatkin nostavat yhdeksi osaksi tuloskeskustelun. Siing kdydaan l&pi
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palaute, suorituksen arviointi ja tyon kehittdminen. Valpola nimittdd kehittymiskes-
kustelun ja tavoitekeskustelun kehityskeskustelun muiksi osiksi. Kehittymiskeskuste-
lussa kaydaan lapi lyhyt ja pitkd aikavéli, seké tulevaisuuden suunnitelmat. Aarnikoivu
puolestaan nimittdd muiksi osiksi henkilékohtaisen kehittymisen, tavoite ja mittarit —
keskustelun. Perusteet ovat kummassakin kolmen aiheen mallissa kuitenkin samankal-
taiset, halutaan saada arvioitua ja dokumentoitua kehittyminen mittareilla, jotka on
ositettu tavoitteeksi, suunnitella tulevaa ja asettaa sinne tavoitteita, nostaa tyoyhteisén
toimivuutta, seka edistdéd henkilokohtaista kehittymista ja tehda néista asioista selkea
yhteenveto. (Valpola 2002, 42—44; Aarnikoivu 2011, 103,104)

Alapuolella on kuviossa esitelty kehityskeskustelu Valpolan mukaan:
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Kuvio 3. Kehityskeskustelun kulku (Valpola, 2002, 44)

Kun kehityskeskusteluun on luotu oikea ilmapiiri ja valmistautuminen on tehty huo-
lellisesti, voidaan tilanteissa soveltaa vapaasti muita valmennuskeinoja. Kehityskes-
kustelut ovat vuorovaikutustilanne siind missd muutkin valmennustilanteet. Valmen-
nuksen ydinkeino ovat kysymykset ja tdssa tilanteessa voi kéayttdad myos ratkaisukes-
keisid kysymyksid. Hyvéssa kehityskeskustelussa huomioidaan osapuolten arvot ja
historia. Pitd& osata katsoa henkil6d valmentavalla tavalla eikd resurssina. (Valpola
2002, 125, 134)
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Ratkaisukeskeisyys on parasta antia siind maarin, etta se kannustaa unelmoimaan. Pa-
lautteen anto on usein kehittymisen ehdollistava tekijé. Luottamuksen pitaisi olla ke-
hityskeskusteluissa korkealla ja palautekeskustelun olla poikkeuksellisen hedelmal-
listd. Vaikka kehityskeskustelun paino on onnistumisissa, kannattaa antaa niin positii-
vista kuin rakentavaa palautetta. Aidosti hyddyllisen keskustelussa ylitetddn niin sa-
nottu mukavuusraja. (Aarnikoivu 2011, 143, 147)

3.2.2  Keskittyminen asiaan

Ongelmakeskeisyys vs. ratkaisukeskeisyys

Ongelmakeskeisyys tarkoittaa murehtimista, muihin vertailua ja epaonnistumisiin kes-
kittymistd. Ongelmakeskeisyyden merkki on se, ettd piddmme itse yll& ongelmia,
joista valitamme. Tama johtaa usein kaikki tai ei mitdén-ajatteluun ja yksittaisen vas-
toinkdymisen nakemiseen péaattymattomand. Ongelmakeskeisyys toimii valmennus-
keinona harvoin, talla tavoin voi oivalluttaa valmennettavaa ja saada ndkeméaan itsensa
tai asian toisesta perspektiivistd. Valmennuksen kohde voi saada tastd ymmarryksen,
miten voi kehittdd omaa toimintaansa tai idean miten kehittdd organisaation toimintaa.
(Méattanen 2015, 65)

Ratkaisukeskeinen ajattelutapa tekee oletuksen, ettd tarvittava osaaminen ja viisaus on
Jo organisaatiossa ja l0ydettavissa. Ratkaisukeskeisessa ajattelussa ongelma ei ole yk-
silon ominaisuus vaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ilmentyvé asia. (Méaattanen
2015, 66)

Valmentaessa talla tavoin kiinnitetddn huomio ensisijaisesti onnistumisiin ja rohkais-
taan jatkamaan sitd mika toimii. Ratkaisukeskeisyyden ydin on kysymysprosessissa.
Ratkaisukeskeisia kysymyksia ovat tavoitteita ja poikkeuksia kartoittavat kysymykset.
(Méattanen 2015, 68, 74)

Ratkaisukeskeisia kysymyksia voi kéyttaa kaikissa valmennustilanteissa. Niiden pyr-
kimys on muuttaa keskustelukumppanin tapaa ajatella tilanteesta. Hirvihuhta jakaa ne

kuuteen eri luokkaan:
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Tulevaisuuteen suuntaavat kysymykset avaavat mahdollisuuden rajoja. Usein
ollaan kyynisia sita kohtaan, mik& on mahdollista toteuttaa itsessa tai organi-
saatiossa. Nailla kysymyksilla aktivoidaan henkild kayttamaan mielikuvitusta,
eli poistetaan rajoitteet. Esimerkkina: kuvitellaan, ettd tapaamme sattumalta
kadun kulmassa kolmen vuoden kuluttua. Kerrot, ettd olet innoissasi tyostasi
ja ylped siitd. Missé silloin olet ja mité teet?

Etsitddn myonteisid poikkeuksia ongelman esiintyessd, koska usein naemme
hankalassa tilanteessa koko asetelman negatiivisessa valossa. Keskustelu-
kumppanin kanssa kannatta tutkia tilanteita ja hetki&, jolloin kasiteltavé ongel-
matilanne ei ole tuntunut yhté pahalta kuin nyt. Esimerkiksi silloin, kun ajatte-
let uraasi myonteisemmassa savyssa, niin mita silloin mietit?
Asteikkokysymyksilla voi konkretisoida keskustelua. Kyse ei ole objektiivi-
sesta arvioinnista vaan sitd, mitd on jo saavutettu. Asteikoilla voi hahmottaa
tavoitteeseen vaadittavia asioita ja todentaa oppimispolkua. Melkein kaikki
asiat voi asettaa haluamalleen asteikolle, asteikon voi maéritta4 itse. Annan ha-
vainnollistavan esimerkin asteikosta: 0-10 tai 0-100. Asteikkokysymyksié pys-
tyy madrittdmaan monesta asiasta esimerkiksi asteikolla 0-10, missé olet ta-
voitteesi suhteen nyt? tai, Mill& talla asteikolla on tilanne, johon olet riittdvéan
tyytyvainen?

Motivaatiokysymyksilla nostetaan tai selvitetadn valmennettavan sitoutumista
tai kiinnostumista aiheeseen. Apuna voi kéyttda myos asteikkoja. Esimerkiksi
mité taitoja tai resursseja tarvitset lisé, jotta voisit ottaa haasteen vastaan?
Selvitymiskysymyksia kaytetaan erittdin haastavissa tilanteissa. Niiden ideana
on myontaa valmennettavalle tilanteen tiukkuus ja vaikeus toteuttaa. Tata
kautta pystymme kartoittamaan jaljella olevia voimavaroja ja l6ytdmaan rat-
kaisuja kohti tavoitetta. Yritetdan I0yt&é pienid voittoja, joita ei tulisi ilmi, jos
paamotiivina olisi vain pakolla ratkaista tilanne tai pyrki& suoraan huipputu-
lokseen.

Alkuperdisesti valmennettava on tarkoittanut hyvaa, mutta tekee asioita jotka
ajavat kauemmas tavoitteesta. Valmennettava tavallaan sabotoi tietdmattaan
omaa toimintaansa. Henkil0 saattaa tehdé pitkid tyopéivia, vaikka on asettanut
suureksi tavoitteeksi tydmotivaation ja tyossdjaksamisen. Valmentajan pitéa
ymmartaa organisaation historia, selkeésti laajeneva yritys on saattanut vaatia

erilaista toimintaa kuin nyt stabilisoitunut yritys tarvitsee. Henkil6a heratelldén
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kysymyksilla tdhan hetkeen ja tavoitteisiin esimerkiksi: tdmé aikaisempi toi-
mintatapa, mitd hyvaa siitd alun perin seurasi? Milla tavoin tama tilanne on
erilainen kuin ennen? (Hirvihuhta 2006, 76-80)

Ryhméavalmennus

Ryhmavalmennuksen paallimmaéisend tavoitteena on saavuttaa avoimuutta seké& hah-
mottaa oman tyon vuorovaikutuksellisuus. Halutaan luoda polkuja, miten voimme
haastaa ja kannustaa ryhmassa toisiamme vuorovaikutukseen. Valmentajan rooli on
Kriittinen osa ryhmévalmennusta, hénen pitéa varmistaa, ettei yksi jasen dominoi kes-
kustelua tai tyostod. Valmentajan rooli onkin tdssa enemmén ryhmdn toiminnassa ja
sen kollektiivisissa tavoitteissa eiké niink&an ryhman jasenten valisessd dynamiikassa.
Ryhmévalmennuksella voidaan tehostaa ryhman tuottavuutta seka ajaa asiakastyyty-
vaisyyden kehitystd. Ryhmavalmennuksen pohjana kaytetddn usein GROUP-mallia,
eli: tavoite (goal), nykyhetki (reality), mahdollisuudet (options), muiden ymmaértami-
nen (understand others) ja tavoitteiden vieminen kéytantéon (preform). (Maattanen
2015, 59,60)

Valmentajan
valmistautuminen

ennen ryhman tuloa Tunnelman jeemoista
virittdminen sopiminen

Teemojen

tarkastelu

ja toimenpiteistd
sopiminen

Paatelmat ja

Valmentajan Lopetus faiatnriot

pohdinnat
tapaamisen jdlkeen

Kuvio 4. Ryhmavalmennuksen kulku (Hirvihuhta 2006, 118)
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3.2.3 Luottamus

Luottamus on tarkeimpid elementteja valmentamisen onnistumisessa ja jatkumossa.
Ennen valmennusta on hyva sopia, mink& verran valmennustilanteista saa kertoa
eteenpdin. Esimerkiksi, saako coach kayttaa valmennettavaa anonyymina esimerkkina
luennoilla tai muissa valmennuksissa. Coaching eli valmennus ei toimi, jos henkild
kokee epdvarmuutta siitd, voiko han purkaa ajatuksiaan ilman huolta raportoinnista
eteenpéin. Tdma saattaa luoda ristiriitatilanteen, sill4 yleisesti ottaen coachingissa on
kolme osapuolta: coachattava, coach ja organisaatio eli sponsori. Tdmén vuoksi pitaa
alusta asti tehda selvaksi, mita raportoidaan eteenpain sponsorille. Usein on riittdvaa,
etta kdydaan lapi valmennuksessa sovitut tavoitteet ja seurataan niiden toteutumista.
Tulokset on toisin sanoen aina raportoitava yhteisymmarryksessa eteenpdin. Saantdjen
perustana pitda olla nimenomaan valmennettavan etujen suojaaminen. (Carlsson &
Forssell 2012, 50-53)

Esimiehen vastuulla on luoda péivittaiseen tekemiseen luottamuksen ja menestymisen
ilmapiiri. Tyoilmapiiria pystytdan mittamaan erilaisilla kysely- ja havainnointiteknii-
koilla. Motivaatio, arvostus ja luottamus ovat vaikeasti mitattavia asioita. Tyoilmapiiri
on enemmankin tunne, joka vallitsee tyGyhteisossa. Mittarina toimii siis henkilon oma
arvio vallitsevasta tunteesta. Esimiehen oma persoona vaikuttaa luottamukseen ja luot-
tamuksen kulttuuria pystyy rakentamaan, esimiehen hakiessa alaisilleen mahdolli-
suuksia kasvaa tehtdvassa ja hakea osaamiselleen rajoja. Avoimuus ja aito tahto hyvaa
toiselle ovat loistava pohja hyvélle ty6ilmapiirille ja esimies eli sisédinen coach nayttaa
tassa esimerkkid. (Moisalo 2010, 147-150)

3.3 Valmennuksen vaikuttavuus

Coaching ja valmentaminen on lisédantynyt yrityksissa alasta riippumatta merkittavasti.
Toiminnan vaikutusta on vaikea madritella. Aiheesta on hyvin vahan teoreettista tietoa
tai tutkimuksia. Mihin valmennuksen vaikutus pohjautuu tai milloin se on tehokkainta,
on padosin pimennon peitossa. On valtaosin vain spekulaatioita ja kyselytutkimuksia.
Niissa on yksilon havaintoja ja paatelmié vaikuttavuudesta ja taten ne eivat sovellu
varmistetun tiedon tasolle. (Feldman & Lankau 2005, 830; Joo 2005, 465.)
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Valmennuksen vaikuttavuuden arviointiin kaytetaan usein Kirpatrickin mallia. Malli
on syntynyt jo 1950-luvun lopussa Yhdysvalloissa. Pohjana on Kirckpatickin nelja
julkaisemaa artikkelia. Malli itsessddn pohjautuu neljaan eri aiheeseen ja tulkinnan ta-
soon: reaktio, oppiminen, kayttaytyminen ja tulokset. Sanat on vapaasti suomennettu
sanoista: reaction, learning, behavior ja results. Mallin toimintaperiaatteena on, etta
jokainen tasoista vaikuttavaa seuraavaan tasoon. Osallistujien reaktioiden perusteella
voidaan péaatella asiakastyytyvaisyytta. Vaikuttavuuden toteaminen muuttuu haasta-
vammaksi tasojen edetessa. Valmennettavien reagoidessa ensimmaisell& tasolla nega-
tiivisesti voidaan johtaa paatelma, ettd oppimista ei tapahdu seuraavalla tasolla. (Kirk-
patrick & Kirkpatrick 2006 22—26.)

Ensimmaiselld tasolla arvioidaan yksilon tai ryhman vélitonté reaktiota. Sen pitéé olla
positiivinen, jotta henkil6t ovat motivoituneita oppimaan. Yleisesti arviointi tapahtuu
valmennuksen jalkeen lomakkeilla, mutta kokemuksen kanssa pystyy tekemaan aktii-
vista havainnointia valmennuksen aikana. Aktiivinen havainnointi on tilan, henkildi-
den ja asian tutkimista samanaikaisesti ja niiden pohjalta tehtyjé johtopaatelmia. Ta-
maéan kautta voi hienosadtdd valmennustapaa tai aihetta ja paéstd parempaan oppimis-
tulokseen. Positiivinen reaktio on edellytys oppimiselle ja oppiminen on edellytys
muutokselle. Valmennuksessa osallistujille voi opettaa tietoja, taitoja ja asenteita. Op-
pimista tapahtuu, jos yksilon tai ryhman asenteet, tiedot tai taidot ovat muuttuneet ja
kasvaneet. Vahintaan yksi luetelluista muutoksista on tapahduttava, jotta haluttu muu-
tos on mahdollinen. Kirkpatrickin mukaan valmennuksen vaikutuksen toteamiseksi on
ensiarvoisen tarkedd mitata osaamista ennen ja jalkeen tilaisuuden. Tuloksien paikkan-
sapitdvyyden vuoksi on suositeltavaa kayttaa vertaisryhméaé, joka ei saa valmennusta,
tulosten todentamisen avuksi. Kolmas taso, eli kdyttdytymisen muutos, vaatii aikaa
ennen kuin sen voi todeta tapahtuneen. Oikean ajankohdan madritteleminen on haas-
tavaa, silla kayttaytymisen muutoksen ajankohtaa ei pysty ennustamaan. Tadma voi to-
teutua vain, jos antaa muutokselle aikaa. Arviointia kannattaa kayttdytymisen osalta
tehdd useampaan kertaan, sill& henkild saattaa valmennuksen ja ensimmaéisen arvion

jalkeen palata vield vanhaan toimintatapaan. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006 51-58)
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Organisaation kannalta viimeinen arvioitava taso, eli tulokset ovat kiinnostavin aihe-
alue. Tamé& on my0s haastavin arvioitava. Ajoittain tulokset ovat helppo osoittaa esi-
merkiksi parantuneella myynnill&d. Samassa on ymmarrettavé, ettd osa tulosparannuk-
sesta saattaa tulla esim. sesongin alusta tai muista muutoksista. Suoran numeerisen
hyoddyn toteaminen on siis l1&hes mahdotonta. Td&mén tason arviointi muistuttaa kéayt-
taytymisen muuttumisen arviointia. Neljannen eli tuloksien arviointi kannattaa toteut-
taa my0s useampaan kertaan ja antaa niille aikaa muodostua. Kirkpatrickin mukaan
talla tasolla taytyy olla myods valmis hyvaksyméaén se, ettei kiistatonta nayttoa valtta-
matta 16ydy. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006 63—65)

3.4 Johtajuus esimiestydssa

Esimiehen toiminta on tuloksellista ja yleisesti hyvaksyttyd, kun hanen toimintansa
palvelee tyontekijoiden ja tydyhteison tydtavoitteiden saavuttamista. Johtajuus on
muutakin kuin palautteen antamista. Motivaatio on tydnteon lahtokohta. Yksilo tekee
itse valinnan siitd, mité asioita han pitda tarkednd. Esimiehen pitéa tarjota vain mah-
dollisuus siihen. Auttaa 16ytdmaan henkildiden motivaattorit. Niit4 on tunnistettavissa
paljonkin ja on yksilokohtaista, mik& motivoi. Yrityksesta kuitenkin 16ytyvat usein ta-
loudellinen, sosiaalinen, arvostuksellinen, tyon sisallon ja itsensé kehittdmisen moti-
vaattori. Useimmat esimiehet voivat itsendisesti hyodyntaa naitd johtamisessa. On tar-
kedd tunnistaa henkil®, jota motivoi ja I0ytéa hanelle sopivat motivaattorit. Arvomaa-
ilma ja kiinnostuksen kohteet 16ytyvat usein valmentaessa. Esimies tekee péivittdin
valintoja asioiden ja ihmisten suhteen. Asiat ovat helpommin ratkaistavissa, kun hen-
kilot vaativat aitoa lasnéoloa. Moisalo jakaa johtajuuden esimiesasemassa neljdan ka-
tegoriaan, jotka linkittyvat toisiinsa:
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ASIAT IHMISET

Asioiden johtaminen Henkildjohtaminen

L . Prosessit * motivaatio
Arjen johtaminen ,

* Vastuut * osaaminen

¢ Asiakas *  tyShyvinvointi

Organisaatiokulttuuri Organisaatio rakenne
Kehittdaminen : ty_tiilmfa\piiri" . ) jo“h“ta!.mistapa

* OQOikea javaara + pastoksenteko

* roolit * Yhdess3 tekeminen

Kuvio 5. Arjen johtaminen (Moisalo 2010, 126)

Seuraavaksi tyossé kasitelladn myyntid. Avataan sitd, mitd myynti on ja miten se on
kehittynyt. Kéydaan 1&api myynnin keinoja, jotta osataan hyddyntaa ja ymmartaa niité

toteutettaessa valmentavan johtajuuden keinoja.

4 MYYNNIN KEHITTAMINEN

4.1 Valmennus myynnissé

Myyntitulokset ovat ratkaisevassa asemassa yrityksen menestymisessa. Niiden paran-
tamisen eteen ndhdaan paljon vaivaa, kehittdmalla tuotteita, henkil6itd, prosesseja ja
rakentamalla mielikuvaa yrityksestd. Valmentaminen keskittyy usein henkil6ihin,
mutta sivutuotteena muutkin osa-alueet saattavat kehittyd. Valmennustilanteessa saat-
taa syntya tapa toteuttaa jokin prosessi tehokkaammin tai ryhma voi ideoida tuottee-

seen lisdominaisuuksia valmennusaiheen oivaltamisen yhteydessa.

Yksittainen valmennustilaisuus ei tuo myyjalle pitkdjanteista kehitysta, taten tulokset
voivat nousta vain hetkellisesti. Tarkeddn asemaan pitkéjanteisen kehityksen osalta
nousee valmennuksen jatkuvuus, henkil6iden motivaatio ja organisaation tuki. Val-

mentavan johtamisen kulttuuri mahdollistaa pitkajanteisen kehityksen. Myynnin edis-
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tdmisessd, valmentava johtajuus toimii keinona. Valmentava johtaja omaksuu selke-
asti coach-roolin ja tukee valmennettavaa yhdessé sovituissa asioissa. Pitk&janteiseen
kehitykseen tarvitaan ymmarrys valmentamisesta ja myynnistd. Kun ndma yhdistetaéan

ja toteutetaan, voidaan odottaa myynnillistd nousua.

4.2  Myynti

Myynti on pohjimmiltaan vaihtokauppaa. Vaihtokaupassa henkild antaa esimerkiksi
valuuttaa ja saa vastineeksi myyntikonsultaatiota. VVaihtokauppaa tapahtuu paivittain,
oli se sitten ajatuksista tai materiasta. Henkild voi sopia kotona, ettd puoliso imuroi
asunnon ja itse pesee saunan. Tassa esimerkissa toteutuu arjen myyntitilanne, koska
kyse on pohjimmiltaan kaupasta. Myynti on siis meille luonnollista ja mahdollistaa
ihmiskuntamme kehityksen. IIman myyntia ja kaupankéyntid voisimme elda viela ke-
railykulttuurissa. (Kokonaho 2011, 9)

Ostajat ovat normaaleja ihmisié ja heitd ajavat omat tarpeet ja kulutustottumukset.
Heité taivuteltaessa tai auttaessa tekeméén osto, pitéé heidén tuntea oston vaikuttavan

positiivisesti elamaan tai toimintatapoihin. (Constable 2010, 12)

Myynti on arvon tuottamista ostajille eli asiakkaille. Asiakkaan pitaa hyotyé kaupasta
ja saada tarpeensa tyydytetyiksi. Yritysmyynnissa tdma edellyttad asiakkaiden liike-

toiminnan ja tarpeiden tuntemista seka ymmartamista. (Kokonaho 2011, 9)

Ei ole olemassa tuotteita tai palveluita, ennen kuin joku myy ja joku ostaa. Myynti
mahdollistaa yritysten tuloksen. Se laittaa tuotannon pyorat pyorimaan ja luo ne eurot,
joillainvestoidaan ja maksetaan palkat. Kotisuomessa naista euroista maksetaan veroa,
jonka ansioista yhteiskuntamme kehittyy ja pysyy kasassa. Lapsemme padsevét huip-
putason kouluihin ja meilld on mahdollisuus el ja tehda ty6ta yhdesséd maailman kil-
pailukykyisimmassa ja vahiten korruptoituneessa maassa. (Nieminen & Tomperi
2008, 15)
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4.3  Myynnin keinot

Hyvéksi myyjéksi ei synnytd, emme silti voi kiistdé lahjakkuuden vaikutusta menes-
tyksessa. Myyja tarvitsee erilaisia ominaisuuksia kaikessa tekemisessaén, itsetunte-
mus, Kyky ymmaértaa ja muuttaa omia tunteitaan, asennettaan, motiivejaan ja ajattelu-
mallejaan. Etua tuo myds kielellinen ja paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun liit-
tyvé looginen lahjakkuus. Tunneély nayttelee suurta osaa myyjan tydssé, kyky ym-
martad ihmisten valisid suhteita ja muita ihmisid. Lahjakkuuksia syttyy ja sammuu.
Lahjakkuudeksi voi kehittyd, mutta se vaatii paljon opiskelua, tyota ja harjoittelua

mill& tahansa alalla, my®és myynnissa. (Nieminen & Tomperi 2008, 22; Hantula 2009)

Ihmisiin vaikuttaminen kasitt44 heidan ajatuksiinsa, tunteisiinsa ja haluihinsa vaikut-
tamista. Myyntitekniikka on tapa, jolla asiakas saadaan kiinnostumaan tuotteesta ja
lopulta ostamaan se. Myyntitekniikan lahtokohtana ovat usein myytavé tuote, asiakas,
myyjan persoona ja tilanne. Tavoitteena on saada aikaiseksi pitkajanteinen ja kannat-
tava asiakassuhde. (Bergstrom & Leppéanen 2005, 363)

Myyntimallit ovat myyjan apu ja ne ovat kehittyneet vuosien saatossa. Ne ovat laajen-
taneet ymmarrystdmme myynnisté ja antaneet omalta osaltaan sille oikeutusta. Ensim-
maisid myyntimalleja luotiin jo 1920-luvulla ja ne osittain patevat vieldkin. Kaikki
myyntimallit ovat kehittdneet myyntia sellaiseksi kuin se nyt on. 1920-luvulla oli mul-
listavaa kuvailla tuotteen ominaisuudet asiakkaan etuina. Siihen aikaan puhuimme

tuotekeskeisestd myynnista.

Tuotekeskeinen konsultatiivinen Strateginen . / Asiakaskeskeinen
- . " ratkaisumyynti ; p
Myynti myynti myynti myyntimalli

1950-luku 2000-luku

Kuvio 6. Myynnin kehitys (Luoma 2006)

Tuotekeskeinen myynti
Tuotekeskeisen myynnin prosessi on kaksivaiheinen, tdma edellyttad myyjalta vank-

kaa tuntemusta tuotteesta ja vastavéitteiden késittelystd. Myynnissé halutaan osoittaa
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tuotteen ominaisuudet etuina ja hyotyind. Kilpailijaan vertailu on avainasemassa tuo-
tekeskeisessd myynnissé ja silla tehdaén lopullinen vaikutus asiakkaaseen. (Luoma
2006 6-15)

Konsultatiivinen myynti

Konsultatiivisessa myynnissé asiakas kokee keskustelevansa konsultin kanssa, joka
tuo ratkaisun havaittuun ongelmaan. Yleista on vertailu tilanteeseen: tuotteen kanssa
verrattuna ilman tuotetta. Usein osoitetaan saésto tai jonkin prosessin nopeutus tuot-
teen avulla. Asiakas kokee hyddyn olevan ainutlaatuinen ja paatoksen kiireelliseksi.
Myyntimallit, jotka hyddyntévat konsultatiivista myyntig, ovat haastavia oppia ja kayt-
tdd. Tama johtuu niiden monimutkaisuudesta ja vaadittavasta harjoittelusta. (Luoma
2006 6-15)

Strateginen myynti

Strategisessa myynnissa pyritddn tuomaan iso kokonaisuus asiakkaalle, mutta siita
puuttuvat toteutuskeinot. Myynti toteutetaan asiakkaan kuvittelemien ratkaisujen poh-
jalta. Strategisessa myynnissa pitéa olla laaja analyysi ostotapahtumaan vaikuttavista
henkildista ja tahoista. (Luoma 2006 6-15)

Ratkaisumyynti

Ratkaisumyynti on tarkoitettu haastaviin myyntitapauksiin. Sen idea on 10yta4 asiak-
kaan ongelma ja ratkaista se tuotteen eduilla, mutta eroaa konsultatiivisesta myynnisté
asiakkaan kokeman arvon maarityksen seké todistelun ja ratkaisun ndkemyksen osalta.
(Luoma 2006 6-15)

Asiakaskeskeinen myynti

Asiakaskeskeinen myynti on ottanut vahvasti sijansa, kun kuluttajat ovat pystyneet
hankkimaan tietonsa paikasta ja laht6tiedoista riippumatta. Myyjé ei manipuloi selke-
asti asiakasta vaan korostetaan asiakkaan ostoprosessia ja ostokriteereitd. Asiakas saat-
taa jopa pitdd myyjaa lahes fasilitoijana. Myyjan taytyy ottaa keskustelussa kontrolli
oikealla hetkell4, muutoin sen voi pitadé asiakkaan ké&sisséd. Tama ei kuitenkaan esté

muiden myyntitekniikoiden soveltamista ja hyddyntdmistd. (Luoma 2006 6-15)
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4.4 Vaikuttaminen myynnissé

Myyja voi vaikuttaa asiakkaaseen eri tasoilla. Tasot voisi jakaa karkeasti kahteen eri
ryhméén Kokonahon mukaan. Kaytannossa puhumme vaikuttamisen tasoissa mala fi-
destd ja bona fidestd. Mala fide voitaisiin maéritella synkan myynnin alueeksi, kun
taas bona fide on asiakasta arvostavaa myyntid. Vaikutamme asiakkaaseen ja myynti-
tilanteeseen jopa tietdmattamme. Kauppiaan tehdessa muuta, vaikkakin asiakas pyorii
kiinnostuneena liikkeessa, on apatian tasolla vaikuttamista. Myyjé luo aina mielikuvan
asiakkaaseen. Mielenkiinnon herétys on yleisin tapa ja niin sanotusti arvostetun myyn-
nin piirissé. Se jaa helposti varsinaisen myyntityon ulkopuolelle, ellei noudata onnis-
tuneesti ratkaisumyyntitekniikkaa. Mielenkiintoa vahvistaa suosittelu, se nostaa posi-
tilvisia tuntemuksia asiakkaassa. Suostuttelu on vaatimus lisamyynnille tai ainakin
pyrkimys siihen. Tama on usein kokeneemman myyjan merkki. Manipulointi on mala
fiden piirissa. Manipuloinnilla pyritd&dn luomaan asiakkaalle syyllinen ja vaikea olo.
Pahaolo voidaan tuoda suuttumisella, pettymisell& tai pelon luonnilla, néin asiakas ko-
kee velvollisuudekseen tehd& kauppa tai haluaa vélttaa kyseisen ikavén olon. Manipu-
laatiolla vaikuttamisessa on loppujen lopuksi kyse huijaamisesta tai peittelysta tavalla
tai toisella. Synkin vaikuttamisen tapa on pakottaminen. Se voi olla henkisté tai fyy-
sistd. Sitd yhdistaa aina uhkailu tai voimakas manipulointi. Tuloksen ja jatkuvuuden
kannalta myyjan pitaé kehittad mielenkiinnon herétysta ja suostuttelun taitoa. Yrityk-
selle on kannattavampaa karsia, vaikka vakisin, muut tasot pois listoiltaan. (Kokonaho
2011 11-14)

Manipulaatio

[ Suostuttelu

Mielenkiinto ]

Apatia

Kuvio 7. Myynnin vaikuttamisen tasot (Kokonaho 2011, 12)

4.5 Menestyvan myyjan ominaisuudet

Myyjén asema on vaihtunut vuosien mittaan. Ennen myyja oli asiakkaan pééasiallinen

tietolahde ja polku tutkia seka tutustua tuotteisiin. Nykyaan asiakas on usein erittdin
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tietoinen tuotteesta, kaikki tieto on saatavilla halutessamme. Tama luo erilaisen myyn-
titilanteen ja myyjan rooli on vaihtunut enemmén ostopéétoksen vahvistajaksi kuin
ratkaisuntarjoojaksi. (Luoma 2006 6, 15)

Myyjé antaa kasvot yritykselle, markkinoinnin ja brandimielikuvan ohessa. Hanen on-
nistumisensa on yritykselle vieldkin ratkaisevan tarke&éd. Huippumyyjéat, kuten muut-
kin osaajat, kayttavat valtavasti aikaa itsensa kehittamiseen. Huipulla pysyékseen pitaa
osata ymmartad ja arvioida itseddn seka asiakkaita. Tilannetaju antaa hyvan lahtokoh-
dan, mutta sitékin pita4 harjoituttaa. Myyjan pitaa erottua massasta ja antaa asiakkaalle
enemman kuin han I0ytéisi itsendisesti. Hanen pitad sitouttaa asiakas myyntiproses-
siin, tahan vaaditaan myyntitekniikan osaamista ja asiakkaan huomioimista. Mita
enemman asiakas saa tuotteen kéaytosté irti ja mielikuvan miten han sita voi kayttaa eri
tilanteissa, sité sitoutuneempi asiakkaasta tulee. Myyjaa auttaa yleissivistys ja kiinnos-
tus ihmisiin. Sosiaaliset taidot ovat myyntitilanteessa huomattavissa aanen hallinasta,
milloin rauhoittaa puhetta tai innostua keskustelusta. A&nen perusteella asiakas tekee
paljon johtopéaatelmid, kuten onko myyjé luotettava, pateva tai haluaako hén aidosti
asiakkaalle hyvéa. (Vuorio 2008, 82, 110; Ojanen 2010, 11-13)

Menestyvélla myyjélla on halu kehittaa itsedén seké asenne on positiivinen. Valmen-
nustilanteessa se on havaittavissa sitoutumisella ja kiinnostumisella. Menestyva myyja
on ylped tyostédan, kun taas keskivertomyyjé saattaa hapeilla myymisté eika koe ole-
vansa arvostettu. Myyjan kehityksen suurimpia esteitd on tyéhon rutinoituminen. Se
saattaa vieda ilon ja innostuksen myyntia kohtaan, taten myos itsensa kehittdmisen
toteutuminen vaikeutuu. Menestyvan myyjan tarkeimpia ominaisuuksia on terve itse-
tunto. Tamanlainen henkil6 pystyy selviytymaan ja palautumaan tehokkaasti vaikeista
tilanteista. Han ei my6dsk&an masennu ja lamaannu vastoink&ymisista. (Vuorio 2008,
30; Rummukainen 2008, 17)

Huippumyyjan keskivertomyyjésta erottaa Rummukaisen mukaan kahdeksasta tun-
nusmerkista: ajankayton hallinta, asenne, tuotetietous, tavoitteellisuus, myyntiesittely-
taidot, ulkoinen olemus, uusasiakashankinta ja lisamyynti, kyky tulla toimeen erilais-

ten persoonien kanssa ja kaupanpaatostaidot. (Rummukainen 2008, 11)
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djankayttd
Luottamuksen 10%
rakentaminen
Lyhyt tarpeiden kartoitus 20%

Tuote-esittely 30%

Kaupan pisttaminen

Luottamuksen rakentaminen

Kattava tarvekartoitus

Hydtyjen esittely

Kaupan
paattaminen

Kuva 8. Myyntitaidot (Rubanovitsch & Aalto 2007, 39.)

Kuvasta voidaan huomata menestyksekkaan ja keskivertomyyjéan toimintatapojen ero
myyntitilanteessa. Keskivertomyyja kayttaa vahan aikaa luottamuksen rakentamiseen,
johon kaupan solmiminen perustuu. Usein ei paésta sopimukseen, koska osapuolet ei-
vat ole samalla viivalla. Tarpeiden kartoitus on merkittdva elementti, jotta sopimus on
asiakkaalle sopiva ja asiakas ymmaértaa tuotteen lisdarvon. Tuote-esittelya ei suosi-
tella, koska siind ei ole riittdvaa tarttumapintaa ja samat tiedot saisi tarpeen tullen
muuta kautta. Hyodyt merkitsevét asiakkaalle ja menestyksekds myyjé osaa tuoda ne
esille ja linkittd4 ostavan asiakkaan arkeen. Kaupan paattdminen lyhenee prosessina,
mikali asiakashoitomalli on kéyty oikein lapi, silla myyja ja ostaja ovat yhteisymmér-
ryksessd, taten tehd@an vain yhteenveto ja varmistetaan ymmarrys vield kertaalleen.
(Rubanovitsch & Aalto 2007, 38-39.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusasetelma

Opinndytetyon tutkimusasetelma on kuvaileva. Tat4 asetelmaa kaytetdadn usein, jos
tarkoituksena on havainnoida, miten erilaiset mielipiteet, ominaisuudet ja uskomukset
ovat jakautuneet tutkittavassa joukossa. Tyosséd kaytettiin tutkimuskeinona haastatte-

lua, joka on yleinen keino kuvailevalle tutkimusasetelmalle.

5.2 Tutkimusote

Kéytan tutkimusmenetelmané kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. L&h-
tokohtana oli tarkastella kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisella
tutkimuksella pyritaan kasittdmaéan tapahtumaa tai ilmiota syvallisesti. Taméan tutki-
musmenetelman kohteena ovat usein prosessit, silla kaytettdvat menetelmét kasittele-
vat prosesseja selkedmmin kuin tilastoihin ja lukuihin keskittyvat menetelmét eli kvan-
titatiivinen tutkimusmenetelmd. Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa olikin ensisi-
jaisesti 10ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia ilmidita. Laa-
dullinen tutkimus on usein kuvailevaa ja tiedonkeruun seké analysoinnin tarkein tekija
on itse tutkija, hdn on kosketuksissa tutkittavan ilmion kanssa. Menetelman valinnassa
on merkittavaa se, ettd millaista tietoa etsitaan, silla laadullisen tutkimuksen perustana
voidaan ajatella olevan henkil6t ja lauseet toisin kuin maaréllisessa tutkimuksessa ovat
luvut ja tilastot. Tuloksiksi voimme laadullisella tutkimuksella saada vain ehdollisia
tuloksia sidottuna aikaan tai paikkaan, sill& tutkijan aikaisempi tieto ja arvot vaikutta-
vat tutkimukseen. (Kananen 2008, 24; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 183)

Opinnaytetyoni kasittelee valmentavaa johtamista. Se liittyy vakevasti vallitsevaan
yrityskulttuuriin ja yksiléiden kokemuksiin sek& ajatuksiin. T&mén takia valitsin laa-
dullisen tutkimuksen omaksi menetelmakseni. En pysty todentamaan lukuperéisesti
valmentavan johtamistavan tasoa, vaan se on enemmankin johtajien kokemuksien ja
mielipiteiden varassa. Laadullisen tutkimuksen kautta saan avoimesti vastauksia ja

henkilon aidon kokemuksen esiin. Tassd avautuu samassa mahdollisuus 16ytaa ilmid,
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jota en ole viel& tunnistanut tai osannut kuvitella sen linkittyvan valmentavan johtami-
sen edistamiseen. Valmentavasta johtajuudesta keskusteltaessa oli erittdin mielenkiin-
toista kuulla pitk&én johtamista toteuttaneiden henkildiden ajatuksia, verrattuna koke-

mattomampiin johtajiin.

5.3 Tutkimuksen perusjoukko ja otanta

Tutkimuksessa haastateltiin asiakaspalvelun esimiehid, joita toimii kohdeyrityksessa
samoissa tai vastaavissa tehtévissa 40 henkil04. Lisaksi haastateltiin myds myyntika-
navan kehittdjid, heita toimii yrityksessa samassa tehtévéssa tai vastaavassa 8 henki-
I64. Esimiehet ja kanavakehittdjat ovat jakautuneet kahteen eri myyntikanavaan: retail
sales eli kauppiaat ja customer service eli asiakaspalvelu. Retail sales ké&sittaa kaikki
kivijalkamyymaélat. Customer service on myyntihenkista asiakaspalvelua, niin puheli-
messa kuin netin valityksella. Haastatteluun valittiin henkilét kahdesta suurimmasta
myyntikanavista, eli 3 esimiesté ja 2 kehittdjaa. Customer sevice-kanavan ollessa suu-
rempi, otettiin sieltd kaksi esimiesta. Yhteensé haastateltavia henkildita oli siis 5 kap-
paletta. Valmentavan johtajuuden pitdisi toteutua yrityksessa myyntikanavasta riippu-
matta. Taten nahtiin parhaaksi ottaa kummastakin myyntikanavasta haastateltavia.
Esimies 1, Esimies 2 ja kehityspaallikko toimivat customer service-kanavassa. Esimies

3 ja kehityspaallikko 1 toimivat retail sales-kanavassa.

Haluttiin saada nakemys suoraan henkildilté, jotka tekevét paivittaisjohtamista eli esi-
miehiltd. Samassa oli mielenkiintoista saada nakemys myyntikanavien kehittajilta,
jotka ovat vahvasti mukana rakentamassa johtamiskulttuuria, vaikkakaan eivét ole
operatiivisia esimiehid. Kanavien kehittdjat otettiin haastateltavaksi eri toimipaikka-
kunnilta, jotta saatiin mahdollisimman laaja ja realistinen kuva. Esimiehet valittiin
kahdelta eri paikkakunnalta, jotta pystytddn tarkastelemaan tarkemmin vallitsevaa
kulttuuria. Haluttiin myds havainnoida eroavatko ajatusmallit kokemuksen mydté val-
mentavasta johtamisesta. Tamén pohjalta valittiin kummastakin d&ripaésté henkilgita.
Esimiesten kokemusvuodet vaihtelevat yhdesta vuodesta kymmeneen. Kanavakehitta-
jan jonka kokemus on alle kaksi vuotta ja toisen haastateltavan samasta tehtivasté

jolla, on kokemusta jo kymmenen vuotta.
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5.4 Haastattelukysymykset

Kysymyslomakkeella kysytddn henkilon perustiedot ja tutkimuskysymykset. Tutki-
mustavoitteena oli: paljonko valmentavasta johtajuudesta jo tiedetddn kohdeyrityk-
sessd? Tahan etsitaan vastausta kysymyksilla 1, 8, 3 ja 2. Haluttiin saada tietoa siité,
mika mielikuva valmentavasta johtamisesta on haastateltavilla henkildilla ja miten
tieto varioi henkiléiden kesken. Toisena tutkimustavoitteena oli: mitd keinoja johta-
misessa kéytetdén ja oletetaanko niiden olevan valmentavaa johtamista? Tahéan etsit-
tiin vastausta kysymyksilla 2, 2a, 5, 5a, 8, 10. Ndiden avulla saadaan kuva henkilon
arjesta ja toiminteista, joita haastateltavat toteuttavat jokapdivaisessa tyossaan. Saa-
daan myos kuva siitd, tapahtuuko valmentamista ja suhteellisen laaja kuva vallitse-
vasta johtamiskulttuurista. Kolmas tutkimustavoite oli: koetaanko valmentava johta-
minen ja sen keinot vaikuttavaksi? Téhan etsittiin vastausta kysymyksilla 4, 9 ja 10.
Haastateltavilta saadaan mielikuva siitd, kokevatko he tarvitsevan muutosta ja kuvaus
tdman hetkisesta tyytyvaisyydesté vallitsevaan johtamismalliin. Saadaan my®os tieto

siité, uskotaanko valmennukseen ja lahtotaso mahdolliseen muutokseen johtamisessa.

Tutkimusongelma oli: miten saada valmentavan johtamisen idea jalkautettua koh-
deyrityksen esimieskenttddn. Tutkimustavoitteet antavat kuvan lahtotasosta ja vallit-
sevista asenteista. Tahan lisdksi kysymykset 6, 7 ja 9 antavat syotettd, mika on esi-
mieskentassa tietotaso linjaorganisaation kyvykkyydesté ja tuntemus myyntityota te-
kevista henkildista. Saadaan tieto, ettd onko esimiehilla ymmarrys, mihin suuntaan

myyjid kannattaa ohjata valmentavan johtajuuden keinoin.

Kysymykset:
1. Mitd mielestdsi on valmentava johtaminen?
2. Mita valmennuskeinoja kaytat tyossasi?
a. Miksi kéytat juuri ndita keinoja?
3. Mité sind pidat valmennuksessa tarkeana?
a. Miksi se on mielestasi tarke&a?
4. Uskotko valmennuksella olevan vaikutusta henkilon kehittymiseen?
5. Mitd on johtajuus esimiesty(ssa?
a. Millainen johtaja sina koet olevasi?

6. Millainen on hyva myyja?
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7. Millaista on hyva myyntity0?
8. Milla tavoin ratkaisette ongelmia alaisten kanssa?
9. Koetko, ettd johtamisen on syyta kehittya tai uudistua yrityksessasi?

10. Koetko edistéavan tydssasi valmentavaa johtamista?

5.5 Aineiston keruu

Aineiston keruumenetelmana kaytettiin henkilokohtaista haastattelua. Tyon késittele-
mad aihetta kaytiin tarkasti 1api ja havainnoin henkildiden ajatusmaailmaa valmenta-
vaa johtamista kohtaan seké yksiléiden valmiutta omaksua uutta kulttuuria. Tuloksia
hyodynnetddn mydhemmin kohdeyrityksen johtamiskulttuurin kehitykseen téhtaa-
vassa valmennusohjelmassa. Haastattelu oli hyvé tiedonkeruumenetelma siind maa-
rin, ettd tutkimuksen tekij& pystyy olemaan suorassa vaikutuksessa haastateltavan
kanssa. Tama luo myos riskiasetelman, haastattelija ei saa vaikuttaa haastateltavan
vastauksiin. TA&ma saattaa tapahtua tiedostamatta adnenpainoilla ja kehoneleilla. Haas-
tattelutilanteessa pitéa pyrkia olemaan mahdollisimman neutraali. Haastateltavan ele-
kieltd ja 44nenpainoja on suositeltavaa seurata, silla ne voivat tuoda arvokasta lisétie-

toa.

Haastattelussa on muitakin etuja, haastateltavaan voi ottaa yhteyttéd helposti haastatte-
lun jalkeenkin, mikali jokin kohta jai epaselvaksi. Haastattelutilanteessa pystyy sel-
ventamaan vastausta, sen ollessa epaselvd. Haastatteluaiheiden kasittelyjarjestysta
pystyy mukauttamaan aktiivisessa haastattelutilanteessa ja nédin vastaukset voivat olla
helpompia tulkita. Haastattelu siis mahdollistaa saada tilanteesta syvempéi tietoa.
Suurimpia etuja haastattelussa on se, ettd tiedon kerd&&@minen mukailee tiedonkeruuti-
lannetta. Haastattelun suurimpia haasteita on se, ettd haastateltava ei uskalla tai halua
tuoda julki omaa mielipidettdén vaan antaa sosiaalisesti hyvéksyttévia vastauksia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,200, 201; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 20009,
205)

Haastattelut toteutettiin ja nauhoitettiin lokakuussa 2016. Aikataulu oli seuraava:
1. haastattelu 11.10.2016 klo 12:00
2. haastattelu 12.10.2016 klo 12:00
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3. haastattelu 12.10.2016 klo 18:00
4. haastattelu 17.10.2016 klo 09:00
5. haastattelu 18.10.2016 klo 16:00
6. haastattelu 19.10.2016 klo 09:00

Haastattelutilaisuudet pidettiin kaikki henkilokohtaisena tapaamisena tulosten laadun

varmistamiseksi. Tutkija tapasi kaikki henkil6t, eikd materiaalia toimitettu etukéateen.

5.6  Aineiston analysointi

Tutkimuksen pohjalta saatiin ndkemys siitd, miten eri myyntikanavissa koetaan val-
mentava johtaminen niin ajatuksen kuin paivittamisjohtamisen tasolla. Merkittavaa oli
myos se, vaihteleeko lahtokohtaisesti ajatus valmentavasta johtamisesta kokemusvuo-
sien mukaan. Voitiin myds todeta, onko esimieskentdssa eridva ajatus tasta kuin kehit-
t4jilla, jotka tarjoavat paivittaisjohtamiseen tyokalut esimiehille. Voitiin tehda johto-
paatelmd, siitd onko paikkakuntien valilla suuri eroavaisuus ajatuksissa. Ovatko siis
kohdeyrityksen esimiesty0 ja kehittdjat samalla linjalla vaikka tydskentelevét eri paik-
kakunnilla. Tyon jélkeen pystytadan antamaan kohdeyritykselle suunta misté kannattaa
ldhted jalkauttamaan valmentavan johtajuuden kulttuuria yritykseen. Parhaassa ta-
pauksessa se on jo valloillaan, tai edes jossain myyntikanavassa tai paikkakunnassa.
Ensisijaisesti selvitettiin tutkimustavoitteet:

1) Paljonko valmentavasta johtajuudesta jo tiedetdan kohdeyrityksessa?
2) Mitéa keinoja johtamisessa kadytetddn ja oletetaanko niiden olevan
valmentavaa johtamista?

3) Koetaanko valmentava johtaminen ja sen keinot vaikuttavaksi?

Kaikki haastattelut aanitettiin ja litteroitiin. Tutkija teki haastattelujen aikana pienia
muistiinpanoja, haastattelun tunnelmasta, henkilon kehonkielesta ja vastauksista. Lit-
teroidun datan ja muistiinpanot yhdistin samaan Word-tiedostoon tutkimustavoittei-
den ja kysymysten alle. Talla tavoin pystyttiin ndkemé&én selkeésti eroavat asiat ja te-

kemaan johtop&aatoksid haastateltavien yhteisistd ndkemyksista. Yhdistetystd datasta
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tein analyysin tutkimustavoitteisiin, tutkimusongelmaan ja haastattelukysymyksiin.
Taman analyysin pohjalta tein johtopd&tokset tutkimustuloksista.

5.7 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Opinnaytetyon tulosten Kkriteeri on luotettavuus. Tutkimustulosten tulisi olla oikeita ja
paikkansa pitdvid. Yleisesti ottaen opinndytetyon luotettavuutta arvioidaan reliabili-
teetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pitdvyyttd, mikali tutki-
mus toistettaisiin uudelleen ja validiteetilla tarkoitetaan tiivistetysti oikeiden asioiden

tutkimista.

Reliabiliteetti pyrkii tarkastelemaan tutkimuksen kykyd, tuottaa paikkaansa pitavéaa
tietoa. Haastateltavalta henkil6ltd kysyttdessd kaksi kertaa samaa kysymysta ja vas-
tauksen ollessa kummallakin kerralla asiasisalloltddn sama, voidaan tutkimuksen sa-
noa jo olevan reliaabeli. Validiteetti on enemmaén laadullinen mittari. Silla pyritaan
todentamaan, ettd on tutkittu oikeita aiheita tutkimuksen kannalta. Kuvailevassa tutki-
muksessa usein kohtaa tutkija ja haastateltava. Kummatkin yksilot viestivét ja kokevat
asiat omalla tavallaan, tdten on mahdollista, ettd kummatkin yksilot késittdvat saman
kysymyksen eri tavoin. Tutkija tulkitsee ja analysoi tutkimuksen tuloksia, mikali tahan
vaikuttaa litkaa oma ajattelutapa, niin tutkimuksen tuloksia ei voida pitéa luotettavina.
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226—227; Kananen 2010, 69).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetilla tarkoitetaan sit4, kattaako aineisto tutkit-
tavaa asiaa tai ilmioté ja vastaako aineiston kokoamistapa valittua analyysimenetel-
mad. (Metodixin www-sivut 2016.)

Tutkimuksen haastattelukysymykset kattoivat tutkimusongelman ja tutkimustavoit-
teet. Tutkimuksen tulokset pystyttiin linkittdmaan teoriaan ja tulokset olivat uskotta-

via, joten tutkimusta voidaan pita& validina.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Haasteltavien ndkemys valmentavasta johtamisesta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kohdeyrityksen tyontekijoiden lahtokohdat
valmentavaan johtamiseen. Haastateltavat henkilot ovat asiantuntijoita sek& myynnin
kentédn esimiehid. Valmentava myynninjohtaminen vaatii ymmarrystd myynnista ja
mielikuvaa hyvéstd myynnista sekd myyjasta. Ensimmaisellda kysymyksella haettiin
haastateltavan ndkemysta valmentavasta johtamisesta, eli mitd on valmentava johta-
minen? Haastateltavat kokivat aiheen eri tavoin. Yhteinen tekija oli vuorovaikutuksen
esiin nostaminen, kaikki haastateltavat kokivat, ettd valmentavaan johtamiseen kuuluu
avoin keskustelu. Eroavaisuus nousi raikeimmin esiin harjoittelussa. Kaksi esimies-
tehtdvassa tyoskentelevaa henkiloa nosti tekemisen ja harjoittelun liittyvén vahvasti
valmentavaan johtamiseen. Muut kokivat valmentavan johtamisen olevan keskustelun
tasolla. Keskustelun, joka on aiheeseen keskittyvaé ja alaisen kanssa yhdessa pyritéan
Ioytdmaén ratkaisu tai kehitysidea keskustelun aiheeseen. Teoriassa valmentavalle
johtajuudelle on méaritelty kolme roolia: leader, manager ja coach. Pelkalle keskuste-
lun ja arjen havainnoinnin tasolle jaddessa vain coach ja leader-rooli tayttyy. Harjoit-
telu ja keskustelun muuntaminen tekemiseksi, eli manager-rooli, on térked osa val-

mentavan johtamistavan onnistumista.

Esimies 2:
“Iso keinovalikoima kdytossd, pystyy valitsemaan miten tekee valmennettavan mu-
kaan. Ei valttdmatta se ensimmainen ajatus ole paras. Mita vaan mika auttaa ihmista

eteenpdin. Siihen kuuluu harjoite/tehtava eika toimita pelkdstdcn keskustelun tasolla.”

Asiantuntijaroolissa toimivat henkil6t korostivat, ettei etsitd ongelmia vaan keskity-
tdan ratkaisuihin. Esimiesroolissa toimivat henkilot keskittyivat enemman tilanteen
ratkaisuun ja hyvaksyivat helpommin ongelman vakavuuden ilman itse aiheen haasta-

mista.
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Kehityspaallikko 2:
“Valmentavan johtamisen perusta on eld& yhdessa alaisten kanssa ja olla aidosti

lasna. Pyritaan aktiivisesti yhdessa l6ytdmaan ratkaisuja eika ongelmia.

Retail sales eli kivijalkamyymaél&n esimies vertasi valmentavaa johtamista ja totuttua
suoraviivaista johtamista. Tarkeéksi han mainitsi ihmislaheisyyden ja alaisten arvos-
tavan kasittelyn. Tdma luo kulttuuripohjaa valmentavalle johtajuudelle, muut keskit-

tyivat paaasiallisesti keinoihin toteuttaa valmentavaa johtamista.

Esimies 3
"Ei kdsketd tekemddn vaan mietitddn yhdessd mitd kannattaa tehdd. Alaiset ovat ih-

’

Misid eikd koneita joita kdsketddn.’

Tyossa kaytettavat valmennuskeinot

Haastattelun toinen kysymys ohjasi miettimaan valmentavaa johtamista syvemmin ja
tutkimaan omaa valmennustoimintaa. Mitd valmennuskeinoja kaytat tyossasi? Kaikki
haastateltavat henkil6t nostivat esiin osallistamisen yhdeksi keinoksi. Eli ei anneta val-
mennettavalle henkil6lle valmiita vastauksia vaan ohjataan henkild itse 10ytdmé&éan rat-
kaisu oikeanlaisilla kysymyksilla. Retail Sales kentéssa toimiva esimies ja asiantuntija
kummatkin kayttavat vastuunjakoa. He antavat henkildille vastuullisia ja varioivia teh-

tavié ja tatd kautta henkild saavuttaa kehitysta.

Kehityspaallikko 1:
“Valmennuskeinoina kaytéan osallistamista ja oivallutusta. Olen oma itseni ja helposti
lahestyttava. Vastuunjako on tarkead, kummatkin haluaa paasta samaan tavoittee-

»
seen.

Customer service-kanavan esimiehet ja kehityspaallikko eivat nostaneet vastuunjakoa
voimakkaasti esiin vaan harjoittelun. He ovat prosessissa mukana pitkaan vaikkakin

vain fasilititaattorina tai tyoskentelykumppanina.

Esimies 2:
“Etddnnyttiminen, kirjaa vaikka lapulle mitd tahan liittyy. Arvostava haastattelu,

avointa keskustelua, paljon kysymyksid, haluan nostaa olemassa olevaa osaamista
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yl6s. Milloin asiat on sujunut hyvin? mita silloin tehtiin? Mik& on pahinta mita voi

tapahtua jos muutamme toimintaa? ”

Kaikki haastateltavat puhuivat tietéen tai tietdmattaan tarkeésta aiheesta valmentavan
johtamisen kannalta. Teoriassa todetaan ettd, padasiallisena tavoitteena ovat valmen-
nettavan omat oivallukset, koska ne tuovat henkil6lle enemmaén lisaarvoa kuin ulko-
puoliset, niin sanotusti annetut asiat. Haastateltavat nostivat myos kysymysten kysy-
misen yksimielisesti suureen arvoon. Teoriassa todetaan, ettd keskeisin valmennuk-
sessa kaytettavd menetelmé on herattavien kysymysten esittdminen. Valmentaja piir-
t&4& kokonaiskuvan tilanteissa ja kannustaa etenemaén sekd haastamaan itsedan. Kysy-
myksen 2 alakohta 2a. keskittyy siihen, ettd miksi henkil6t kayttavat juuri néita kei-
noja? Kaikki vastaajat paitsi customer service-esimies kayttivat naita keinoja koska ne
ovat hyvaksi havaittuja. Customer service-esimies totesi kayttdvansa néita keinoja,
koska ei tiedd muusta eikd osaa muita keinoja. Muut haastateltavat totesivat heidén

mainitsemiensa keinojen olevan myos luonnollisia seka omien uskomuksien mukaisia.

Esimies 3:
”Nama keinot ovat tuntuneet luonnolliselta. Toimin omien arvojen mukaan, haluan,
etta tama tyopaikka on mielekas. Saavutan aidon halun myyjille jaada tahan yrityk-

seen. Nain saan aikaiseksi riittdvan luottamussuhteen. ”

Keinoilla koettiin saavutettavan valmennettavan luottamus, joka on tarkeimpia ele-
mentteja valmentamisen onnistumisessa ja jatkumossa. Haastateltavien valilla keinot
olivat perustasoltaan samanlaisia. Pientd syventymisen eroa oli yksiliden vélilla huo-
mattavissa, mutta se voi johtua koulutuksen ja kokemuksen erosta haastateltavien va-

lill&.

Miké& on tarkeaa valmennuksessa?

Luottamus nostettiin yksimielisesti tdrkeédksi asiaksi, sill& se on tarkeimpia elementteja
valmentamisen onnistumisessa ja jatkumossa. Asioihin palaaminen eli jatkumo val-
mennukselle koettiin méarittavaksi tekijaksi, varsinkin kehityspaallikkdjen osalta
tyoskentelykanavasta riippumatta. Valmennuksen pitaa olla pitkajanteistd, jotta paas-
t&én tuloksiin. Nopealla valmennuksella voidaan nostaa tuloksia hetkellisesti, mutta se

on usein kouluttamista.
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Kehityspaallikko 1:
“Valmentajan ja valmennettavan suhde rakentuu luottamukselle. Luottamus on iso
asia valmennuksessa. Valmennuksen pitaa olla pitkdjanteista ja tavoitteellista. Vas-

tuun pitaad olla kummallakin osapuolella.”

Retail sales-esimies korosti viel&d valmennuksen vuorovaikutussuhteen tarkeytta, ide-
oinnin vastuu ja vapaus ovat kummallakin osapuolella. Customer service-esimiehet
painottivat valmennuksessa henkildiden itsensd analysointia. Heidédn mielestédan oli
tarkeda l0ytad omia kehityskohtia ja keinot valmennettavan ja valmentajan vaikuttaa

toisiinsa.

Esimies 1:
"Loytdd tunnistamattomia kehityskohtia ja loytdd uusia kykyjd. Nostetaan myos ny-

kyisid vahvuuksia ja annetaan yksilGille vapaus ideoida.”

Haastateltavilla painottuivat selkeésti eri roolit, osa omaksuu helpommin leader-roolin
kun taas osa coach-roolin. Vastauksissa oli huomattavissa vain ailahduksia manager-
roolista, mutta se oli heikoimmin ilmentyvé rooli. Esimiehet jakoivat toteutusvastuun
tasa-arvoisesti tai jopa antoivat sen suurimmaksi osaksi valmennettavalle. Kehittymi-
seen johtavat askeleet oli sisdistetty hyvin organisaatiossa ja eika ollut huomattavissa
kaskyttamisen tai lilan vahvan ohjauksen kulttuuria. Kysymys 3a. syventyy valmen-
nustilanteeseen ja siihen vaikuttaviin asioihin, miksi aiemmin mainitut asiat koetaan
tarkeaksi? Kun henkil6lle antaa vastuuta ja han keksii itse ratkaisun, saa henkilo siita

valtavasti energiaa ja motivaatiota toteuttaa mahdollista muutosta.

Esimies 3
“Talla tavoin tulee henkil6lle olo, ettd haneen luotetaan ja organisaatiossa on hyva
olla. Mikali myyjiin luotetaan, he ovat sitoutuneita pitamaan myds minun luottamuk-

sen.”

N&ma asiat oli myos todettu kaytdnnon kautta johtavan tuloksiin, niin niista haluttiin
pitaé kiinni. Kun henkild kokee itsensa arvostetuksi ja osaksi valmennusta on sitoutu-

minen myos hyvalla tasolla.
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Onko valmennuksella vaikutusta henkilon kehittymiseen?

Kaikki haastateltavat uskoivat valmennuksella olevan jollain tasolla vaikutusta henki-
I6n kehittymiseen. On olemassa paljon eritasoisia valmennustilanteita ja tuloksien var-
mistamisen takia aikaisemmin mainittujen tarkeiden asioiden on valmennuksessa
syyta toteutua.

Esimies 2:
”Hyvd valmennus auttaa myos ymmdrtdmddn itseddn, huomaa mika on totuttu tapa ja
pystyy kyseenalaistamaan sen. Valmennuksella vaikutus on pitkaaikavalin tilanteisiin.

Uskon, ettd kaikki voi hyotyd mutta hyédyn mddrd vaihtelee yksilotasolla.”

Hyvén valmennuksen kriteeri onkin, ettd se vaikuttaa yksiloon tai ryhméan. Mikali
vaikutusta ei ole huomattavissa, on valmennustekeminen vajavaista ja sen jatkoa on
syyta harkita vakavasti. Vaikutusten arviointi pita tehdé pitkalla aikavélillg, sillé val-
mennuksen tulokset eivat valttamatta ndy heti. Tulokset voivat ilmetd myods suoraan
valmennuksen jélkeen, silloin arvioinnissa pitaa tutkia valiajoin, ettd havidako vaiku-

tus.

Mita on johtajuus esimiestydssa?

Menestyvé johtaja kunnioittaa toisia, eiké tavoittele ainoastaan henkilékohtaisia in-
tressejd, vaan pystyy tekemadn kompromisseja, ja hanelld on tahtoa. Matkalla huippu-
johtajaksi henkilon pitad selvittad syy miksi han haluaa esimieheksi. Taman ymparille
rakennetaan tapa toimia. Haastateltavat mainitsivat yleisesti ottaen, ettei johtajuus tar-
vitse asemavaltaa tai auktoriteettia aseman kautta. Henkildilla oli myods epasuoria alai-
sia vaikka suurin osa oli suoria. Coach-rooli korostui johtajuutta pohdittaessa. Johta-
juus perustuu arvostuksen osoittamiseen ja sitd kautta saadaan ihmiset seuraamaan
johtajaa. Vastuunjakoa pystytaan tekemaan pitkélle ja se on toimivaa, kunhan on visio,

joka on ymmarretty ja rohkeus pitaa siita kiinni.

Kehityspaallikko 1:

”Alalla joka muuttuu nopeasti, on tarkeaa etta esimies toimii eréadnlaisena prismana
alaisilleen. Asioita on paljon ja asianomistajia sama maara, esimiehen taytyy osata
kanavoida ja supistaa tietoa ja tata kautta ohjata oikeaan suuntaan. Hyva johtaja pys-

tyy samaistumaan alaisiin, mutta samassa toimimaan henkisesti yléapuolella.
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Neljannen kysymyksen alakohta k&antéé ajattelun itseen vield tarkemmin:
Minkalainen johtaja sind koet olevasi? Johtajuusprofiilit vaikuttivat olevan haastatel-
tavilla samankaltaiset mika luo hyvaa kulttuuripohjaa valmentavalle johtamiselle.
Vain yksi esimies nosti kehityskohtia esille, esimies 2:

”Hyvéan ja huonon péivan ero saattaa olla suuri. Uskallan tehd& virheita koska itsekin
opiskelen asiaa tydssa. Pidan asiat avoimena ja annan ihmisille tilaa, se ei aina toimi.

Olen ihmisjohtaja, enemman kuin asiajohtaja. ”

Muut haastateltavat kokivat toteuttavansa johtamista valmiiksi todella hyvalla tasolla
ja ihmislaheisyys oli kantava teema. Helposti lahestyttavyys oli liki yksimielisesti tér-
kedd ja aito halu auttaa alaisia kehittymaén. Positiivinen asenne edesauttaa toimintaa,
vaikka tilanteet varioivat ja vélistd pitad olla vakava. Auktoriteetti pitd4 ansaita ja kéyt-

taa sita harkiten.

Kehityspaallikko 2:
“Olen Positiivinen, ratkaisukeskeinen, motivoiva ja parhaimmillaan pystyn tarjoa-
maan alaiselle enemman kuin han osaa odottaa, haluan vaikuttaa positiivisesti koko

elamaan.”

Hyva myyja

Myyja luo kasvot yritykselle ja on usein strategian toteuttava taho. Menestyvéksi myy-
jaksi, kuin johtajaksikin kehitytddn ajan myotd. Tahan vaikuttaa suuresti oma asenne
ja omaksumishalu. Luonteenpiirteet voivat auttaa myyjaa onnistumaan tyossaan,
mutta ne eivat takaa menestystd. Haastateltavista varsinkin retail sales-edustajat ko-

rostivat asenteen tarkeyttd, muun voi oppia.

Kehityspaallikko 1:
“Asenne ratkaisee. Menestyvd myyjd erottuu muista asenteella. Jokaisella on raken-
nuspalikoita itsessdan, mutta asenne ja halu maarittavat sen miten ne kaytetaan. Me-

1

nestyviksi myyjdksi opitaan.’
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Menestyva myyja on usein persoonallinen ja sosiaalisesti lahjakas. Naitd avuja pitéa
oppia hyddyntaméan, jotta voi saavuttaa hyvan tason. Menestyva myyijé ei ole véltta-
matta pidetyin henkil®, johtuen persoonallisuudesta. Taman takia hyva itsetunto on
tarked rakennuspalikka tdhdatessa myynnin huipulle. Liiketoimintaymmaérrys kannat-
taa my0s omaksua, jotta osaa toimia yrityksen parhaaksi. Sosiaaliset kyvyt ovat tar-
keitd myyntitilanteessa, jotta osataan puhua asiakkaan kanssa niin sanotusti samaa

Kieltd ja paastdan luottamuksen tasolle.

Yksikdan menestyva myyja ei sellaisena pysy, mikali ei ole kovaa halua kehittéa itse-
adn. Haastateltavat katsoivat todella analysoivasti hyvaad myyjad. He ymmarsivat, mi-
ten menestyva myyja syntyy ja tunnistivat, ettd siihen voi opettaa ja oppia. Organisaa-
tiossa on tunnistettavissa hyvét lahtékohdat valmentavalle johtamiselle. Tosin custo-

mer service-esimies 1 katsoi asiaa mustavalkoisemmin.

Esimies 1

”Myy paljon ja tekee hyvalla asenteella. Persoonallinen. ”

Hyva myyntity0

Myynti on ajan saatossa muuttunut, niin kuin asiakkaiden kulutustottumuksetkin. Ta-
man kautta yrityksilla pitad olla eri valmiudet palvella asiakasta kuin esimerkiksi
1990-luvulla. Hyva myyntity6 on siis késite, joka patee jonkin aikaa kunnes vaihtuu.
Talla hetkelld 2000-luvun yleisesti hyvaksi todettua myyntid on asiakaslahtdinen

myynti.

Teoriassa todetut myynnin saannot pitavat aina paikkansa, kuten myyjan vaikutustasot
asiakkaaseen. Hyvaksyttavad myyntia ei ole pakottaminen tai manipulaatio. Haasta-
teltavat olivat yksimielisid: Asiakaslahtoinen myynti on hyvad. Esimiesasemassa toi-
mivat henkilOt nostivat esiin, etta asiakkaan pitéisi saada vahan enemman kuin odotti,
ettd héanelle luotaisiin yksil6llinen kokemus. Kehityspaallikot painottivat asiakaslah-
toisyyden lisaksi luottamusta, kartoittamista ja nédkemyksen antamista asiakkaalle. He
toivovat, ettd myyjat parantavat asiakkaan arkea konkreettisesti.
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Kehityspaallikko 2:
”Hyvd myyntityé on laadukasta ja asiakkaasta kiinnostuvaa. Myyjdn tehtdvind on ja-

’

kaa nédkemystd asiakkaalle. Asiakkaan luottamus pitdd ansaita.’

Myyja ei saa manipuloida selkeésti asiakasta vaan korostetaan asiakkaan ostoprosessia
ja ostokriteereitd. Tuodaan asiakkaalle lisdarvoa arkeen. Asiakas saattaa jopa pitéa
myyjaé vain toimeenpanijana. Myyjan taytyy ottaa keskustelussa kontrolli oikealla

hetkelld, muutoin sen voi pitéa asiakkaan kasissé.

Ongelmanratkaisu alaisten kanssa

Valmentava johtaminen ei ole vain yksittdisia valmentamistilanteita arjen valissa. Se
on johtamistapa joka koskee koko arkea ja joka hetked. Arjessa usein ilmenee ongel-
mia ja ne ovat merkittavid vuorovaikutustilanteita. Naissa tilanteissa voi usein kéyttaa
valmennusosaamista ja valmennuskatsontatapaa hyvéksi. Ristiriitatilanteet usein maa-
rittavat yrityksen sisdisen tyoskentelykulttuurin. Haastateltavilta kysyttiin: Milla ta-
voin ratkaisette ongelmia alaisten kanssa? Kaikki haastateltavat halusivat kasitella on-
gelman ja yrittda auttaa siina alaista, jos on tarvetta. Kehityspaéllikon tehtavissa toi-
mivat henkil6t eivét lahtdkohtaisesti syventyneet heti ongelmaan, vaan halusivat tietda
ongelman juurisyyn ja antaa alaisen ratkaista se. Juurisyyn selvittdminen tapahtuu ky-

symalla paljon ja lahinna ratkaisukeskeisia kysymyksia.

Kehityspaallikko 2:
”Se, ettd alaiset tuovat ongelmia ei ole hyvd lihtokohta. Tallaisen tilanteen kohdatessa
on tarkeaa selvittaa juurisyy. Se tapahtuu kysymalla paljon, mielellaan ratkaisukes-

keisid kysymyksid.”

Esimiehet kayttivat myos ratkaisukeskeisia kysymyksia ja kévivat tarvittavat keskus-
telut. Ongelmaan tarttuminen on tarkeda ja alaisella pitdé olla matala kynnys tuoda
ongelma tai asia esiin. Lahtokohtana ongelman ratkaisussa oli, ettd kaikki ongelmat

ovat ratkaistavissa jollain tasolla.

Esimies 1:

"Keskustellaan asiasta privaatisti ja selvitetadn ydinongelma.”
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Ratkaisukeskeiset kysymykset ovat hyva valmennuskeino, varsinkin ongelman ratkai-
suun. Naitd kayttaessa pitéda kuitenkin huomioida tilanne, ettei puhuta liian henkilo-
kohtaisesta asiasta, mutta luottamuksen taso on yksil6llinen ja terveessa kulttuuripoh-

jassa se on hyvilla tasolla.

Johtaminen yrityksessa

Johtajien oma kokemus johtamiskulttuurista on térked, silla jos he kokevat sen olevan
vajavainen, mutta tekevénsa itse oikein, on késissa ristiriita. Jokaisella tyontekijalla on
vaikutus yrityksen johtamiskulttuuriin. Voimme joko edistéé sita, tai olla tekemétté
mit&an asian eteen. Jokainen arjen tilanne vaikuttaa, varsinkin esimiesasemassa toimi-
villa henkil6illd. Kaikki haastateltavat toimivat esimiesasemassa. Asiakkaiden tarpeet
muuttuvat ja sitd myoden johtamiskulttuurin pitdd muuttua, jotta pystymme vastamaan
nykyajan kysyntaéan. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd johtamisen olisi syyt4 uudistua
heidan yrityksessa. Kaikki myos mainitsivat, ettd jo nyt on otettu oikeita askeleita ja
positiivista muutosta on tapahtunut johtamiskulttuurissa. Yrityksessé on erittain toi-
miva osaamisenkehittdmisen osasto joka kehittdd ja auttaa johtajia kaikilla tasoilla.
Tama on erittain tervetullut uudistus. Yleinen kokemus johtamisen kehittymisesta oli
positiivinen, mutta toivottiin enemman yhteisty6ta johdon ja toteuttavan tahon valilla.

Esimies 3:
”Koen vahvasti. Talla hetkella erot ovat mittavia. Toivoisin, etta opittaisiin nakemaan
myyjat enemman ihmisina kuin resurssina. Ei puhuta tai puhutella esim. Kauppiastun-

nuksilla. Haluaisin ndhda enemman valmentavaa johtamista.”

Johtamisen toivottiin olevan ihmislaheistd, uudistuvaa, selkeélla visiolla, valmentavaa
ja tehokasta. Kehityspaéllikko 1 ja Esimies 2 kummatkin nostivat resurssien oikean-
laisen kohdistamisen térkedksi asiaksi. Hyva myyjd ei ole automaattisesti hyva johtaja,

usein huomataan, etta palkataan henkiloita vaariin tehtaviin vaarilla meriiteilla.

Kehityspaallikko 1:
”Koen, ettd johtamisen pitéisi kehittyd. On menty jo eteenpdin. Meilla on omat yksikot
jotka ajavat tata asiaa eteenpdin. Haluaisin, etté kohdistaisimme resurssit paremmin

ja antaisimme ihmisille paremman mahdollisuuden 16ytaa omat vahvuutensa.
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Valmentavan johtamisen edistaminen

Viimeisend kysymyksend tiedusteltiin henkildiden ndkemysta valmentamisen johta-
misen edistamisestd oman tyon kautta. Toimivatko tydntekijat edistden valmentavaa
johtamista mukaan ja lisadvat tervettd kulttuuripohjaa. Haastateltavista kaikki muut
paitsi esimies 1 kokivat edistdvansé valmentavaa johtamista. He yrittavéat edistaa val-
mentavaa johtamista useissa kohtaamisissaan ja toimimaan valmentavan johtamisen
keinoin. Edistdmiselle ei kuitenkaan varata erikseen aikaa vaan tehdaan arjen lomassa
se miké pystytaan. Vaikutuspiirin voisi todeta liian suppeaksi, silla se ulottuu maksi-
missaan l&hikollegoihin tai alaisiin. Asialle on kuitenkin uhrattu selkedsti ajatusta ja
on aito halu toimia valmentavan johtamistavan mukaan. Henkil6illa ei ole viela riitta-

vaad osaamista tai keinoja, mutta lahtokohta on hyva.

Kehityspaallikko 2:
“Koen edistdvini pdivd pdiviltd enemmdn, olen tietoisesti vienyt johtamistani mieles-
tani oikeaan suuntaan. Yritan analysoida milloin lipsun vanhanaikaiseen kaskyttami-

seen ja herattelen itsedni aktiivisesti. ”

Esimies 1:
”En koe edistavani valmentavaa johtamista talla hetkella.

Minulta puuttuvat ideat ja keinot.”

Valmentavaa johtamista haluttiin tehdd hyvén fiiliksen lisaksi tulosten takia. Taméa
johtamistapa luo pitkan aikavalin kehitysté ja taten varmistaa yrityksen kilpailukykya
myos tulevaisuudessa. Johtamisessa pitaa tietdd milloin ja milla tavoin otetaan lainaa
ihmisten kustannuksella ja milloin tehdaan talletus eli panostetaan tulevaisuuden kom-

petenssiin.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto

Téssa tyossa selvitettiin kohdeyrityksen valmiutta valmentavan johtamisen omaksu-
miseen vallitsevaksi johtamistavaksi. Aluksi tutkittiin yrityksessa tyoskentelevien
henkil6iden tieto- ja taitotasoa valmentavasta johtamisesta ja perehdyttiin syvemmin,
sithen mité haastateltaville merkitsee valmentaminen ja johtaminen. Talla tavoin pys-
tyttiin vertailemaan koko organisaation kulttuuria keskenadn, koska vastaajat olivat
vastaavissa tyoGtehtavissa keskendan, mutta eri kokemusvuosilla ja eri myyntikana-
vissa. Taman jalkeen tutkittiin itse valmentamista ja keinoja toteuttaa valmennusta.
Esimiehet ja kehityspaallikot kaikki kokivat valmentamisen tarkeimmaéksi keinoksi

keskustelun, sama aihe nostetaan teoriassa kaiken lahtékohdaksi.

Valmennukseen porauduttiin viela syvemmalle, kun tiedusteltiin, miksi haastateltavat
kokevat mainitsemansa keinot tarkeiksi. Huomattiin, ettd valmennusprofiili syntyy
osittain kuten johtajuusprofiilikin. Siihen vaikuttavat oma luonteenpiirteet ja arvot, sita
opitaan tietoisesti ja tietdmattaan, kehitytddn tekemélla ja valmennettavien vastaanot-

tavaisuus voi maarittda onnistumista.

Valmennuksen vaikutuksen arviointi kaytiin teoriassa lapi ja siind tarkedssa asemassa
on arviointiaika, jotta pystymme todentamaan l&hes luotettavia tuloksia. Arviointia pi-
taa siis tehda ennen ja jalkeen valmennuksen ja mielellaan useasti. Tulosten tarkkuutta
parantaa vertailuryhma. Haastateltavat uskoivat kaikki valmennuksella olevan vaiku-
tusta oikein tehtynd henkilon kehittymiseen. Johtajuus esimiestydssa tiivistetysti koos-
tuu kolmesta roolista coach, manager ja leader. Luonnollisesti joku néist& rooleista

korostuu johtajassa, mutta kaikkia tarvitaan onnistumisen takaamiseksi.

Haastateltavat sijoittivat itsensd ihmisl&heiseksi ja korostivat coach-roolia. Tamé oli
huomattavissa kaikkien haastateltavien osalta ja luo organisaatiolle hyvan pohjan in-
novaatiolle ja itsestddn ohjautuvuudelle. Teoriassa kaytiin seuraavaksi lapi myyntig,

silla henkildiden pitdd ymmaértaa sen toimintaa, ennen kuin sitd pystytdén kehittdméén
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taydelld teholla valmentavan johtajuuden keinoin. Hyvd myyja on asenteeltaan posi-
titvinen ja kehitykseen ohjautuva. Han osaa antaa asiakkaalle mielikuvia ratkaisusta ja
ymmartad kohtaamisen ajankayton. Menestyva myyja panostaa tutustumiseen eli kar-
toittamiseen. Hyva myyja on usein persoonallinen, mutta kukaan ei ole syntyesséén
menestyksekds myyja. Siihen opitaan hyvén asenteen siivittdmané. Haastateltavien na-
kemys oli linjassa teorian kanssa ja haastateltavat nostivat poikkeuksetta asenteen tar-
keyttd. Seuraavaksi tyodssa kaytiin lapi myynnin toteutumista ja keinoja tehda sita.
2010-luvulla teemme asiakaslahtoistd myyntid, joissa asiakasta neuvotaan ja hédnen os-
topéatosta tehostetaan. Haastateltavien ndkemys tdhan aiheeseen varioi, yhtendistava
tekijé oli asiakaslahtoisyys. Pohja on siis kunnossa, mutta vastauksissa korostui kau-

pan synnyn téarkeys, ilman suurta painoarvoa sille, miten se tehdaan.

7.2 Johtopé&atokset

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta kaikilla haastateltavilla oli hyva peruskésitys
siitd, mitd valmentava johtaminen on. Merkittavaa on, ettd tutkimuksen tulokset ovat ndin
positiiviset ja yhtendiset, vaikka haastatteluun osallistuneilla oli laajalti eri lahtékohdat
esimiestyohon niin ympariston kuin kokemuksen pohjalta. Valmennuskeinoja haastatelta-
vat voisivat toteuttaa laajemmin ja edistdd valmentavan johtamisen kulttuuria myos yli
omien tiimirajojensa. Haastateltavista oli myds huomattavissa toinen kehityskohta, he toi-
voivat paljon annettua tietoa. Asioissa, joissa he kokivat suorittavansa heikommalla tasolla
kuin toisissa asioissa, toivoivat he ulkoista apua. Valmentavan johtajuuden tottuessa itse-

ohjautuvuus ja kyky 10ytéa tietoa oman yrityksen ihmisista ovat avainasemassa.

Tutkimuksessa on tarkasteltu kohdeyrityksen tydntekijoiden toimintaa valmentavan
johtamistavan katsontakulmalla. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaén tyontekijoiden
vaikutusta, asenteeseen, keinoihin ja valmentavaan johtamiseen. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on tuoda esiin heikkouksia ja vahvuuksia johtamistavassa. Haluttiin 16ytaa ja
tuoda esiin parhaita toimintatapoja ja kaytant6ja seka ilmentéaa puutteita toiminnassa.
Taman vuoksi tutkimuksessa on haastateltu henkil@itd, joilla on suuri vaikutuksen
mahdollisuus organisaation johtamiskulttuuriin. Lisaksi, pyrittiin tuomaan esiin val-
mentavaan johtamiseen tarvittavat aihiot, l&htien jo yritysmentaliteetista ja kulttuu-

rista. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys pohjautuu organisaation toimintatapaan ja
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nykyiseen strategiaan, joka jakaa valmentavan johtajuuden neljaan osioon: Johtami-
nen, valmentaminen, myynninkehittdminen ja kulttuuri. Kohdeyrityksen johto uskoo,
ettd hyva palveluidentiteetti ja tuloksen tekeminen lahtee henkildstd, tdmé on loistava
pohja ja tuki valmentavan johtamisen kehittamiselle. Seuraavaksi kdydaan lapi tutki-

mustavoitteet ja tutkimusongelma.

Paljonko valmentavasta johtajuudesta jo tiedetdan kohdeyrityksessa?

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd haastateltavat olivat tietoisia valmentavasta johtamisesta
ja hyodynsivat laajalti keinoja arjessa. Valmentava johtaminen ajateltiin yksilonva-
pautena, joka annetaan arjen kiireeseen. Tdman johtamistavan tdhdeksi ja keskeiseksi
henkiloksi koettiin alaiset. Sana-ja vaikutusvallan jakamisen koettiin nostavan tyonte-
kijan kokemusta. Valmentavan johtajuuden onnistumisessa keskustelun merkitys ym-
marrettiin, mutta toteutukseen johtavat keinot olivat vahéisia. Valmentavien keskuste-
lujen pitdisi johtaa toimintaan, eik& jadda pelkalle keskustelun tasolle. Toimintaa ei
tarvitse aina eriyttaa projektiksi tai suoritettavaksi asiaksi vaan se voi olla henkildn
ajatustavan muuttamista tai rikastamista, joka johtaa henkilén toiminnan muuttumi-
seen. Muutoksen seurannalla ja osoittamisella pystytédan toteamaan valmentavan joh-

tamisen toimivuus.

Mita keinoja johtamisessa kaytetaan ja oletetaanko niiden olevan valmentavaa johta-
mista?

Keinot olivat erittdin pitk&lti valmentavan johtamisen teorian mukaisia, mutta haasta-
teltavat eivét aina osanneet yhdistaa niitd suurempaan teemaan. Oli tehty jo pitkaan
oikeita asioita syventymatta siihen, mita valmentava johtaminen tarkoittaa. Henkil6illa
oli huomattavissa aito halu kehittya ihmistenjohtajina ja tata kautta saada parempia
tuloksia. Tahan he kokivat tarvitsevansa vield apua ja lisatietoa valmentavasta johta-
misesta. Haastateltavat omaksuivat tietdmattaan eri rooleja valmentavan johtamisen
sisdssa ja naista yleisin oli coach-rooli. Osallistaminen, vastuunjako ja ratkaisukeskei-
setkysymykset olivat parhaiten tunnistettavissa olevat keinot, jotka ovat coach-roolille
ominaisia. Yrityksessa oli ohjattu esimiestydssa vahvasti valmentavaan rooliin, sill&
muuten samat toimintatavat eivat olisi ilmenneet kaikilta. Yhteinen linja on hyvéksi ja
selkeyttad arkea ja yrityksen toimintatapaa. Taman kautta on mahdollisuus tasapuoli-
seen ja itseddn kehittavaan yrityskulttuuriin. Riskind on, ettd toiminallisuuden taso las-

kee, mikali esimieskenttd ei omaksu toteuttavaa ja ohjaavaa roolia vaan antaa liikaa
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vapautta, eivatka tyontekijat ole selvilld visiosta, eikd omista tarkeimmista tyotehté-
vistaan. Yrityksessa pitdé olla vastuu ja vapaus katsoa asioita eri ndkdkulmasta, mutta

selked paivarytmi ja tavoitetaso.

Koetaanko valmentava johtaminen ja sen keinot vaikuttavaksi?

Valmentava johtaminen Kkoettiin vaikuttavaksi. Se néhtiin positiivisena kehityksena
tyontekijassa ja yrityksessa. Valmentavista keinoista mielipiteet ristesivat, vaikutta-
vuuden kokemus oli suhteellisen henkilkohtainen. Siihen vaikuttivat oma johtajapro-
fiili ja oppimistapa. oli tunnistettu, ettd on olemassa tehotonta valmennusta, joka ei ole
henkiloon tai yritykseen positiivisesti vaikuttavaa. Yleisimmat siihen johtavat tekijat
ovat: tavoitteettomuus, lyhytkestoisuus, vaarét tarkoitusperat ja halun puute. On siis
olemassa huonoakin valmennusta, joka ei johda haluttuun lopputulemaan, mutta riit-
tavélla tiedon ja taidon tasolla toteutettuna valmennuksella ja valmentavalla johtami-
sella uskottiin olevan merkittdva positiivinen vaikutus. Valmentavan johtamisen toi-
mintamalli koettiin lahes ainoaksi ja oikeaksi toimintatavaksi, tastd syysta henkilot
kohdeyrityksessa halusivat siihen pyrkia. Kaikki pyrkivat omien kykyjensa mukaan ja
toivoivat myos ulkopuolista tukea. Kohdeyrityksessa toimii oma yksikkd, joka ajaa
kulttuurimuutosta ja edistéa tulevaisuuden kompetenssia, joten kohdeyrityksessa oli
otettu jo loikkia valmentavan johtajuuden kulttuuria kohti. Se oli huomattavissa haas-

tateltavista henkilOisté ja heidan uskomuksistaan.

miten saada valmentavan johtamisen idea jalkautettua kohdeyrityksen esimieskent-
taan?

Kohdeyrityksen esimieskentdssé oli jo vahva ajatus valmentavasta johtamisesta. Tama
tutkimus vireytti haastateltavia esimiehia ja uskon heidan tdman jalkeen uskaltavan
toimia vahvemmin valmentavan johtamisen piirissd. Varsinkin, kun keskustelun
kautta he oivalsivat omien toiminteiden ja ajatusten olevan taysin hyvaksyttavié ja liit-
tyvan valmentavaan johtamiseen. Kohdeyrityksessé oli huomattavissa opittu linja mi-
ten johtamista ajatellaan. Henkilot kéyttivat haastattelussa paljon samoja sanoja ja ter-
meja. Tarkkaan sanoitetun johtajuuskulttuurin k&&ntdpuolena saattaa olla terveen itse-

kriittisyyden laskeminen vallitsevaa yrityskulttuuria kohtaan

Kohdeyrityksen pitdd varmistaa henkiloston itseohjautuvuus ja tarttua asioihin tar-

mokkaammin. Luoda yhteistyOsuhteita laajemmin yli omien tiimirajojen ja antaa
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muille mahdollisuus kehittdd omia heikkouksia. Kukaan ei toimi, eikd johda yksin.
Valmentavan johtamistavan idea oli siis jo saatu esimieskenttd&n. Se on onnistunut
ulkopuolisella koulutuksella, yrityksen siséiselld yksikolld, jonka tehtavéna on vieda
kulttuurimuutosta eteenpdin, yritysjohdon strategialla ja visiolla, sekd henkil6ille on
annettu vapaus tehd& ja muuttaakin toimintoja niin kuin parhaaksi nakee. Seuraava
askel tutkimuksellisesti olisi: miten luoda yhteistyGverkostot ja toimintamallit, jotta

valmentava johtajuus voi toteutua?

8 TOIMINTASUOSITUKSET

Haluan valitta4 kohdeyritykselle ideoita, jotta se saavuttaa vield itseohjautuvamman ja
tehokkaamman yrityskulttuurin. Jaoin toimintasuositukset tutkimustavoitteiden mu-

kaan kolmeen osaan.

Valmentavan johtamisen taitotaso

Yrityksessa on paljon tietoa ja osaamista valmentavan johtamisen osalta. Tarvittava
resurssi valmentavan johtamisen kehittdmiseen on siis jo olemassa, mutta se pitaa pys-
tyd hyodyntdamaan tehokkaammin. Tadma tapahtuu syventdmalla yhteisty6ta yrityksen
siséssé toimivaan kehityksen yksikkdon. Tdma yhteisty0 pitdé standardisoida ja aika-
tauluttaa séanndlliset tapaamiset myyntiosastojen paéallikdille ja heidan alaisilleen eli
myynnin kentén esimiehille. N&in saadaan vireytettya osaston siséista yhteistyot, jotta
valmentavan johtamisen keinoja ja ideoita saadaan laajemmin tietoisuuteen. Kehitys-
yksikdn on syyté olla tdssa mukana, silla he voivat tuoda lisdarvoa toteutukseen ja he
ovat linkki myyntikanavien ja myynninjohdon valilla. Nain saadaan valmentavan joh-

tajuuden viesti yhtendiseksi ja laajalti tavoittavaksi.

Suositan my6s ohjaamaan esimiestydssa tydskentelevia itseohjautuvammaksi, tarttu-
maan aihetta koskevaan kirjallisuuteen. Téhan pité4 tarjota yrityksen puolesta aikaa,
panostaa ihmisiin. Tdma ty6 on hyva lahtokohta ammattikirjallisuuteen perehtymi-

sessé tyontekijoille.
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Valmentava johtaminen yhtendiseksi

Tyontekijoiden, varsinkin johtotehtévissa tyoskentelevien, on syyta tehdd sidosryhmé-
kartoitus. Se auttaa ymmartdmaan omaa toimintakenttdd ja huomamaan mahdollisia
puutoksia siind. Toivoisin heidédn listaavan kaikki organisaation siséiset sidosryhmat
kenen kanssa toimii ja mink laatuista yhteisty® on. N&in voidaan huomata, etta yri-
tyksessd saatetaan tehda turhan suppeasti yhteisty6ta ja 16ytaé paikkoja, joissa sidos-
ryhma voisi tarjota apua tai toisinpéin. Tama estad myos siiloutumista omaan osastoon

tai yksikkdon ja vahvistaa yhtendista valmentavan johtamisen viestia.

Sidosryhmaékartoituksen pohjalta tunnistetut yhteisty6t tai sen puutteet pitédad asettaa
kaytantoon, eli olla yhteydessa sidosryhmiin ja sopia yhteistyémalli. Keskustelulle pi-

taa ottaa aikaa ja selvittdd, mika on kummankin osapuolen odotusarvo toisille.

Tehokkaan valmennuksen liséaminen

Tutkimuksessa ja teoriassa kavi ilmi, ettd on olemassa tehotonta valmennusta. Haas-
tateltavilla oli yhtenevéinen nakemys siitd, millaista on tehoton valmennus, pienin
eroavaisuuksin. Toivoisin, ettd valmennustekemista voitaisiin yhtendistéa ja tuoda hel-
pommin l&hestyttdvaksi omaa toimintaa muille. Ensiaskel on luoda valmennustar-
joama, mista pystyy katsomaan, minkélaista valmennusta yrityksessé on saatavilla.
Kun ndma saadaan jaettua selkeasti ja valmennusaiheet yhtendistettyd, on valmennuk-
sien viesti vahva. Tata luodessa pystytdén standardisoimaan valmennus, eli mita siina

pitéé olla.

Yhdessa sovituilla valmennuksen peruskivilla saadaan varmistettua yhteisesti tarkeiksi
tunnistettuja asioiden toteutuminen, kuten, valmennuksen jatkumo, pitk&janteisyys, ta-
voitteellisuus, raportointi, vision yhtenevaisyys ja tehokkuus. Taman jalkeen valmen-
nuksista I6ytyy dataa, ennen valmennusta ja sen jalkeen. Valmennuksen yhteinen maa-
rittely auttaa karsimaan lyhyen aikavélin, tavoitteettomat ja vaarélla viestilla tapahtu-

vat valmennukset pois arjesta.
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9 LOPPUSANAT

Valitsemani aihe on itselleni tarked, silla olen toiminut tydtehtdvissani pitkaan val-
mentavan johtajuuden edistdjanéd. Aloittaessani tyotd, koin haastavaksi tarttua ison
kohdeyrityksen johtamiskulttuuriin. Pidin hyvéna ja oivaltavan ratkaisuna ottaa kehi-
tyspuolen ihmisid mukaan ja jakaa haastateltavat kahteen suurimpaan myyntikana-
vaan. Tama helpotti ty6téd ja antoi mahdollisuuden johtajuuden lapileikkaukseen. Ai-
heen koen hyddyllisiksi niin esimiehille kuin asiantuntijoille, koska jokaisen pitéisi

tasaisin véliajoin haastaa omia rutinoituneita toimintamalleja ja omia uskomuksiaan.

Haastattelun avulla paésin kohtamaan henkil6t henkilokohtaisesti ja uskon saaneeni
luotettavia vastauksia. Pystyin myds rytmittamaan haastattelutilanteita saadakseni ai-
toja vastauksia. Kdvimme haastattelut vapaamuotoisesti keskustellen ja oma suurin
haasteeni oli jattad sisdinen valmentajani paitsioon ja olla ohjaamatta haastateltavaa
liikaa aiheen piiriin. Tutkimus heratti kysymyksid, joita mietin vield pitkaan tyon pii-
rissakin. Mitk& ovat ne tavat ja keinot, joilla valmentavaa johtamista pystytaan toteut-
tamaan lapi yrityksen yhteisesti sovitun linjan mukaisesti, mit& polkuja tai muutoksia
tdma vaati organisaatiorakenteessa. Voidaanko yritystd johtaa niin sanotussa matriisi-
organisaatiossa, ettei kellddn ole suoraa esimiesasemaa ja sen tuomaa auktoriteettia

toista kohtaan.

Haluan valittaa kiitokset kohdeyritykselle, vaikka se pysyykin tutkimuksessa nimetto-
mana. Haluan kiittdd myds haastatteluun osallistuneita henkildité ja heidén panostaan

miettid omaa toimintaansa laajamittaisesti.

Jatkotutkimuksena ehdotan valmentavan johtamisen tutkimista alaisen nakokulmasta.
Miltd johtajuuskulttuuri nayttda alhaalta ylospéin ja miten myyjat pystyvat vaikutta-

maan yrityskulttuuriin. Miten alaiset kokevat valmentavan johtamisen ja sen keinot?
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LIITE1

Taustatiedot:

Tehtavankuva:

Ika:

Alaisten maara:
Kanava/vastuualue:
Kokemus:

Haastattelu:

1.
2.

Mit& mielestési on valmentava johtaminen?
Mit& valmennuskeinoja kéytat tydssasi?
a. Miksi kaytat juuri nditd keinoja?
Mité sind pidat valmennuksessa tarkeana?
a. Miksi se on mielestasi tarkeéa?
Uskotko valmennuksella olevan vaikutusta henkilon kehittymi-
seen?
Mitad on johtajuus esimiesty0ssa?

a. Millainen johtaja siné koet olevasi?

6. Millainen on hyva myyja?

7. Millaista on hyva myyntity6?
8.
9

. Koetko, johtamisen on syyté kehittya tai uudistua yrityksessasi?

Milla tavoin ratkaisette ongelmia alaisten kanssa?

10. Koetko edistavan tydssasi valmentavaa johtamista?



