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Tama opinnaytetyd on julkaistu osittain salaisena, jonka johdosta toimeksiantajaa kutsutaan
tassa tyossa nimella Yritys.

Tama opinnaytetyd on toteutettu tutkimuksen toimeksiantajalle, Yritykselle syksylla 2016.
Tutkimuksen tavoitteena on kehittda Yrityksen Suomen organisaation valmentavaa johtamis-
ta. Tyo koostuu tietoperustasta seka empiirisesta osiosta. Tietoperustassa kasitelldadn myyn-
nin esimiestydhon ja valmentavaan johtamiseen sisaltyvia osa-alueita. Tietoperustan lopuksi
teoriasta tehdaan yhteenveto, jossa maaritellaan itse tutkimuksen otsikko, valmentava johta-
minen myynnin esimiestydssa. Empiirisessa osiossa esitetdan tutkimuksen tulokset, johto-
paatokset seka jatkotutkimusehdotukset.

Tutkimus on toteutettu kayttaen puolistrukturoituja haastatteluita. Tietoperustaa kayttaen tut-
kimus tulokset puretaan osa-alueittain, joista tehdaan johtopaatokset. Tutkimuksen lopputu-
loksena saatiin selville, etta Yrityksen tulisi jatkossa panostaa enemman valmentajan ja val-
mennettavan valiseen vuorovaikutukseen, motivointiin ja riittdvan ajan varaamiseen valmen-
nuksiin. Taman tyon johtopaatdsosiossa esitetaan konkreettisia parannusehdotuksia tutki-
muksessa todettujen haasteiden ratkaisemiseksi.

Asiasanat
Myynnin johtaminen, valmentava johtaminen, to GROW —malli.




Sisallys

N [0] 0T F=1 o | (2O OO PP PP PP 1
1.1 Toimeksiantajan eSittely ... 1
1.2 TULKIMIUS .ottt e e e e e e e e e e e e e e e e 1
1.3 OpinnaytetyOn tavoitteet...........coooi i 2
1.4 OpINNAYLEtYON rAKENNE .......iiiiiiiiee e 2
1.5 Keskeiset KASItEEEL ..... ... 2

2 Myynnin JORTaMINEN.......uuiiiiiii e e e e e e e e e e 3
2.1 Keskittyminen isoon kuvaan ja myyntitiimin rooli ............cccccco 3
2.2 Myyntitimin rakenne. ... ... 4
2.3 Myyntitiimin patevyyden kasvattaminen ... 4
2.4 Myyntitiimin JoORtaminNen ....... ..o 5
2.5 Tavoitteiden asettaminen .........c.oooviiiiiiiiiiii 5

2.5.1 Myyntitavoitteiden asettaminen................oueviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 6
2.6 MyyjAn mMOtIVAatio........ooiiiiiii e 7
2.6.1 Sis@INen MOotiVaatio ..........cooiiiiiiiiii e 7
2.6.2 UIKOINEN MOLIVAALIO .......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it 8

3 Valmentava JOhtaminen ..., 10

4 Erilaisia valmennuksen rakenteita .................ueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 13

5 Valmentajan ja valmennettavan vuorovaikutus ............ccccccniiin 15
5.1 Ajatusmallit ja toimintatavat...............oeeeiiiiiiii 16
5.1 Esimerkilla Johtaminen ............couiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 16
5.2 MErKItYKSEIIISYYS. .. .ueiiiiiiiiiiiiiiiiteee ettt 17
5.3 HSEIUOTAMUS .....eiiiiiiiiiiiiiee ettt ettt e e e e e e e e e e e e 17

6 Valmentavan johtajuuden tyOKalut...........ccccoviiiiiiiii 18
6.1 To GROW —MeENetelIMa.......coooiiiiiiiiiiiiie e 18

6.1.1 Tapaamisen sisallon maarittely (10) ......coovviiiiiiiiiiiii 18
6.1.2 Tavoitteiden asettaminen (G)..........oooveiiiiiiiiiiii e 18
6.1.3 Nykytilanteen Kartoitus (R) ........ccuviiiiiiiii e 19
6.1.4 Vaihtoehdot ja mahdollisuudet tavoitteisiin pdédsemiseksi (O) .................. 19
6.1.5 Toimintasuunnitelman laatiminen (W).........ccceeiiii e 19
6.2 Ratkaisukeskeinen valmennusmalli ... 20
6.3  KYSYMYSIEKNIKAL.......euitiiiiiiiiiiiiiiie et 20
6.1 Valmentavan johtamisen hyOdyt ............coooi i 21
6.2 Haasteet valmentavassa johtajuudessa............cccccvveiviiiiiiiiiiiiiii 22

7 Valmentava johtaminen myynnin esimiesty0SSa ..., 23

8 Yrityksen valmentava johtaminen esimiesty0Ssa ...........ccccoeviiiiiii 25
8.1 KONUE .. 25

8.2 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu ... 25



8.3 Menetelmavalinnat perusteluineen. ... 26

8.4 Aineisto ja kaytetyt @analyysit ...........cooeeiiiiiiiiiiiii 26
9 TUtKIMUKSEN TUIOKSEL ... .. e 28
9.1 Tulokset aiheesta valmentava johtajuus ............ccocoviiiiiiiiiiiiie 28
9.2 Tulokset aiheesta valmennuksen rakenne ja tyokalut..........ccccccvvviiniini. 30
9.3 Haasteet valmennuksen rakenteessa ... 30
9.4 Tulokset aiheesta VUOrOVaiKULUS ............oooiiiiiiiii e 31
9.5 Tulokset aiheesta motivaatio...........c..uuuiiiiii i 31
9.6 YREEENVETO ..o e 32
O o] o 10 - PP 33
10.1 Tulosten tarkastelu omilla tulkinnoilla................oo e 33
10.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset..............cccccoii e 34
10.3 Tutkimuksen Merkittavyys ... ... 35
10.4 Tutkimuksen IUOtettaVUUS..........ooiii e 35
10.5 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi...........ccccccccvccieiineiiniinniennn. 36
0= ) (=T PP 37
L= = PR 40

10.6 Haastattelun KysymyKSet. .. ... 40



1 Johdanto

Valmentava johtaminen, coaching, business coaching, executive coaching. Rakkaalla
lapsella on monta nimea. Kaikilla kuitenkin tarkoitetaan samaa asiaa. Coaching termina
tulee englannista ja on sittemmin rantautunut urheilumaailmasta liikke-elaman nousevaksi
trendiksi. Viime vuosikymmenina liike-eldman johtajuudessa on ollut havaittavissa selkeita
johtajuustrendeja. Aina teollisuuden kultakauden alkuajoista 2000-luvun alkuun ollaan
eletty hyvin autoritaarisessa johtajuusmallissa, joka on saanut pohjansa armeijasta ja
muutenkin tiukasta kasvatuksesta. Y-sukupolven nostaessaan paataan liike-elaman johta-
juus on térmannyt suureen murrokseen. Ihmiset eivat haluakaan palvella sokeasti organi-
saatiota, jossa tyOskentelee, vaan omien tavoitteiden ja unelmien saavuttaminen on tar-
keda yha enenevassa maarin. Tahan itsensa toteuttamisen ja unelmien saavuttamisen
tarpeeseen valmentava johtaminen on lydméassa itsedan lapi. Tulevaisuuden huippuorga-
nisaatiot luodaan tyontekijalahtoisilla arvoilla ja toimintatavoilla, jotka palvelevat niin asi-
akkaita, organisaatiota kuin itse tyontekijaakin. On selvaa, etta johtajuus on suuressa mur-
roksessa ja vaikutus tulevaisuuden ty6elamaan on merkittdva. Tama tutkimus on toteutet-
tu selventdamaan valmentavaa johtajuutta myynnin esimiesty6ssa helpottamaan tulevai-
suuden haasteita johtajuudessa. Toimeksiantajaksi on valittu yksi maailman menes-
tyneimpia yrityksia, jossa valmentavaan johtamiseen on panostettu jo usean vuoden ajan.
On hyvin tarkeaa tutkimuksen lopputuloksen kannalta, etta yrityksen valmentaminen on jo
ennen tutkimuksen alkua kiitettavalla tasolla, jotta kehitysehdotuksiksi saadaan laadukas-
ta tietoa. Tutkimus sukeltaa globaalin yrityksen, Yrityksen, Suomen organisaation valmen-
tavaan johtajuuteen. Yritys on yksi Suomen menestyneimmista yritysmyynnin organisaati-
osta, joka tydllistdd Suomessa 380 henkea. Heidan palvelutarjonta koostuu neljasta van-
kasta tukijalasta: kuvantamisen ratkaisut, tulostuksen- ja informaatiohallinnan ratkaisut,

digitaalisen painamisen ratkaisut seka ladketieteen ratkaisut.

1.1 Toimeksiantajan esittely

Tama osio on salattu.

1.2 Tutkimus

Tassa tydssa tutkitaan Yrityksen Suomen organisaation valmentavan johtajuuden toteu-

tumista myynnin esimiestydssa. Saatujen tuloksien pohjalta laaditaan johtopaatdkset, joita
Yritys voi halutessaan hyddyntaa toiminnassaan. Tutkimus on toteutettu laadullisina puoli-
strukturoituina haastatteluina. Tutkimuksen otanta on nelja henkil63, joista kolme tyosken-

telee myynnin esimiestehtavissa ja yksi palveluosastolla. Yksi iso osa Yritys X:n toiminta-



malli on "kaikki myy” ajattelu, tarkoittaen ettd toimenkuvasta tai asemasta riippumatta
kaikki myyvat yrityksen tuotteita tai palveluita. Tasta johtuen tutkimuksen otannassa esiin-

tyva yksi poikkeavuus myyntitiimin esimiestydsta, merkittavyys on mitaton.

1.3 Opinndytetyon tavoitteet

Inspiraatio tdman tutkimuksen toteuttamiseen Iahti vallitsevasta murroksesta, joka on me-
neilldadn Suomen yrityksissa. Tavoitteena on kehittda toimeksiantaja yrityksen, Yrityksen,

valmentavaa johtamista. Tama tehdaan laatimalla alan kirjallisuuteen pohjautuva tietope-
rusta, joka selventaa valmentavan johtajuuden kaytannollisyyttd osana myynnin esimies-
tyota. Koottua tietoperustaa peilataan Yrityksen myynnin ja palveluiden esimiehilta kerat-
tyihin haastatteluihin. Lopuksi tutkija yhdistaa nama kaksi aihealuetta ja tekee niista kehi-

tysehdotukset ja johtopaatokset Yritykselle esitettavaksi.

1.4 Opinndytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd rakentuu neljaan eri osaan. Ensimmaisessa osassa esitelladn myyn-
nin johtamiseen liittyvia kasitteitd. Mitd myynnin johtaminen on ja mita eri ilmiditd on me-
nestyvassa myynnin johtamisessa. Toisessa osassa kasitellaan tdman opinnaytetyon tie-
toperustan tarkeinta aihealuetta, valmentavaa johtajuutta. Mita valmentava johtaminen on
ja miten sita toteutetaan? Kolmannessa osiossa kootaan kaksi aiempaa osiota. Mita on
valmentava johtaminen myynnin esimiesty6ssa? Neljannessa osiossa esitellaan Yrityksel-
le tehdyn tutkimuksen tulokset seka johtopaatokset. Tutkimuksen tulokset jakautuvat vii-
den eri teeman alle, jonka jalkeen tuloksista tehdaan yhteenveto. Tuloksien pohjalta tyon-

laatija tekee pohdinnat, jotka koostuvat neljasta eri osiosta.

1.5 Keskeiset kdsitteet

Tassa tyossa kaytettavien keskeisien kasitteiden merkitys kuvaillaan jokaisen luvun alus-
sa. Naita kasitteitd ovat:

Tavoite

Motivaatio

Valmentava johtaminen

Luottamus

Vuorovaikutus



2 Myynnin johtaminen

Rope(2012, 17) maarittelee johtamisen seuraavasti:

Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa. Johtamisella
ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen avulla pyritédén siihen, ettd joukko ihmisig toimii
paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen on toimintaa, jossa on tar-

koitus saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa.

Johtaminen on toimenpide, joka kattaa alaisten inspiroinnin suoritukseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. (Business Dictionary 2016) Karl6fin(1994, 114) mukaan johtajuus on
toiminnan suuntaviivojen maarittamista, kykya saada ihmiset mukaansa seka kykya saada

ihmiset tekemaan tyota tavoitteiden saavuttamiseksi.

Myynnin johtaminen organisaatiossa voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen. Tassa

opinnaytetydssa kasitelldan vain kuvion ylintd osaa, myyntipaallikbiden osuutta.

Myyntipaallikot
+myyjat

Myyntijohtaja

i R,
Ylin johto

+toimitusjohtaja

+myynnin johto — aC =

Kuvio 1. Myynnin eri toimintojen jakautuminen organisaatiossa. (Rubanovitsch 2009, 29)
Cron & DeCarlo(2010, 11-12) jakaa myynnin johtamisen seuraaviin osa-alueisiin:

2.1 Keskittyminen isoon kuvaan ja myyntitiimin rooli

Myyntitiimi on vastuussa yrityksen strategian jalkauttamisesta markkinoille. Tasta johtuen
on tarkeaa, ettd myynnin johto ja myyjat osallistuvat yrityksen strategian laatimiseen, kos-
ka heilld on parhain ndkemys siita mita asiakasrajapinnassa tapahtuu. Yrityksen strategia

pilkotaan tavoitteiksi ja toimenpiteiksi myynnin johtamisessa. Niin sanottuja avaintoimenpi-



teitéd ovat tietyn kohderyhman kontaktointi ja prospektointi, asiakassuhteiden hoitaminen

sekd arvon tuottaminen tietylle asiakkaalle. (Cron & DeCarlo 2010, 11; 32)

2.2 Myyntitiimin rakenne

Myyntitiimin rakenne vaikuttaa merkittdvasti myyntilukuihin ja asiakaskokemukseen. Rat-
kaisut myyntitiimin rakenteesta ndkyy suoraan asiakkaalle, koska rakenne korreloi suo-
raan myyntitaitojen ja osaamistason kanssa. Rakenteita voidaan luoda maantieteellisin,
tuote/palvelu, asiakas tai toiminto perustein. (Cron & DeCarlo 2010, 11; 157-161) Kuvios-

sa 2 tuodaan esille ne elementit, jotka ovat tarkeitd myyntitimin menestyksen kannalta.

W‘
ﬂ =

johdon
rooli

Kuvio 2. Rakenteeseen vaikuttavia paatoksia. (Cron & DeCarlo 2010, 155)

2.3 Myyntitiimin patevyyden kasvattaminen

Myynnin johto on vastuussa patevien ja sopivalla kokemuspohjalla olevien henkiléiden
rekrytoinnista. Rekrytoinnin laatua voidaan tehostaa valitsemalla oikeita ymparist6ja, joista
I6ytaa tehtaviin sopivia henkiléita. Vaihtoehtoisesti kokemuksen puutetta voidaan paikata
koulutuksella ennen kuin myyja paastetaan kentalle. On myos tarkeaa, ettd myynnin johto

huolehtii myyntitiimin jatkuvasta kouluttamisesta ja valmentamisesta. Koulutukseen sisal-



tyy yrityksen tuotteiden/palveluiden, toimintamallien ja myyntitaitojen koulutus. (Cron &
DeCarlo 2010, 11)

2.4 Myyntitiimin johtaminen

Myynnin johtajan tehtavana on antaa tukea, jarjestdd mahdollisuus oppimiselle seka ka-
navoida henkiloston osaaminen tukemaan organisaation tavoitteita. Esimies on myods vas-
tuussa tyokaluista, jotka mahdollistavat alaisten suoriutumisen heille annetuista tyotehta-
vista. Myynnin johtamisessa tydomotivaation yllapitaminen vaatii esimiehelta paivittaista
panostusta. Vaikka motivaatio olisi ollut joskus hyvalla tasolla, niin ilman jatkuvaa panos-
tusta ja esimiehen tarjoamia haasteita alaisilleen, alkaa motivaatio laskea. (Rubanovitsch
2007, 22. Cron & Decarlo 2010, 12)

Rubanovitschin(2007, 25) ja Cronin(2010, 3) mukaan myynnin johtaminen koostuu mm.

seuraavista tyotehtavista:

Toiminnan suunnittelu
Myyntialueiden mé&érittely
Tavoitteiden méaaérittely
Myynnin budjetointi
Motivointi

Suorituksen arviointi
Rekrytointi

Perehdytys

Koulutus

2.5 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteella tarkoitetaan jotakin pyrkimyksen kohdetta. Mitattavissa ja tarkasteltavissa
oleva padmaara, jolle on asetettu tarkka tai epatarkka aikamaare (Kielitoimiston sanakirja
2016; Business Dictionary 2016)

Kellerin(2013, 9) mukaan tie menestykseen piilee priorisoinnissa ja keskittymisessa yh-
teen asiaan. Tavoitteiden asettaminen saadaan yhteen yksinkertaiseen kysymykseen, jota
kayttamalla saadaan suurista ajatuksista ja tavoitteista muokattua pdadmaaraa kohti vievia
toimenpiteitéd nykyhetkeen. (Keller 2009, 106-107)

Miké on ainoa asia, jota tehdesséni, kaikki muu on helpompaa tai tarpeetonta
(Keller 2009, 106)



Kysymys voidaan muotoilla ajatukseksi, mita minun pitaisi tehda juuri nyt ollakseni matkal-
la isoon tavoitteeseen. (Keller 2009, 147.)

Tavoitteet on hyva rakentaa ylhaalta alaspain aloittaen suuresta mielikuvasta. Suuren
mielikuvan on hyva tuntua hieman eparealistiselta, mutta pienemmat tavoitteet paivatasol-
la tulisi olla realistisia ja toteutettavissa. Pienien onnistumisien paalle on helpompi raken-

taa suurta menestysta. (Siefen. 22.3.2016)

Taulukko 1. Suurien tavoitteiden asettaminen nykyhetkeen. (Keller 2009. 150.)

Mika on ainoa asia, jota tehdessani varmistan saavuttavani tavoitteeni jonain paivana, tehden kaikesta muusta helpompaa tai tarpeetonta

Miké on ainoa asia, jota tehdesséani varmistan saavuttavani viiden vuoden tavoitteen, tehden kaikesta muusta helpompaa tai tarpeetonta

Mika on ainoa asia, jota tehdessédni varmistan saavuttavani vuositavoitteen, tehden kaikesta muusta helpompaa tai tarpeetonta

Mika on ainoa asia, jota tehdessani varmistan saavuttavani kuukausitavoitteen, tehden kaikesta muusta helpompaa tai tarpeetonta

Mika on ainoa asia, jota tehdesséani varmistan saavuttavani timan paivan tavoitteen, tehden kaikesta muusta helpompaa tai tarpeetonta

2.5.1 Myyntitavoitteiden asettaminen

Tehokkain tapa myyjan motivaation kannalta on asettaa myyntitavoitteet niin, etta ne ovat
kaikille tasapuolisia, saavutettavissa, mutta samalla tuo tarpeeksi haastetta. (Nieminen &
Tomperi 2008, 51-55.)

Cronin mukaan myynnin johto yhdessa myyjien kanssa maarittelee henkildkohtaiset ta-
voitteet perustuen suoritukseen. Tavoitteille asetetaan aikamaare, koska tavoitteeseen on
paasty, jonka jalkeen myyjat laativat toimintasuunnitelman tavoitteen tayttamiseksi. Edis-
tymista seurataan yhdessa myynnin johdon kanssa ja tavoitteisiin paasysta yleensa palki-
taan. Haasteena tdman kaltaisessa tavoitteiden asettamisessa on, ettd myyjat saattavat
asettaa tavoitteista itselleen paamaaran, jonka yli ei koskaan menna. Vaihtoehtoisesti
taman kaltainen tavoitejarjestelma saattaa poistaa myyjien luovan toiminnan myymisessa,

koska se ei ole tavoitteiden mukaista. (Cron & DeCarlo 2010, 331.)



2.6 Myyjan motivaatio

Motivaatiolla voidaan selittda ihmisen toimintaa, kayttaytymista, valintoja ja tekemisen
kestoa. Motivaation taso korreloi suoraan tyotehon, sitkeyden ja tavoitteiden saavuttami-

sen kanssa. (Nieminen & Tomperi 2008, 31)

Motivoituneen myyntitiimin rakentaminen ja sen yllapitdminen on hyvin haasteellista. Myy-
jien itsevarmuus ja motivaatio karsii jatkuvista epaonnistuneista kaupoista ja asiakkaiden
torjunnoista. On siis hyvin tarkeda, ettd myyntijohtaja ymmartdad motivaation merkityksen
johtamisessa. Tutkitusti motivaatioon panostaminen lisda mm. tyétehoa, luovuutta, itse-
luottamusta ja parantaa ihmissuhteita. (Jobber & Lancaster 2015, 391-392) On olemassa
vain yksi keino, jolla saada ihminen tekemaan jotain. Tama keino on toimia niin, etta ihmi-

nen haluaa tehda jotain. (Carnegie 1983, 39.)

Churhillin (Jobber ym 2015, 396) mukaan tydtehon lisddminen johtaa suurempiin palkkioi-
hin, jotka lisdavat tyotyytyvaisyyttd. Kohonnut tyotyytyvaisyys puolestaan kasvattaa moti-

vaatiota.

A !
: !

Kuvio 3. Churchillin, Fordin ja Walkerin malli. (Jobber & Lancaster 2015, 396)

2.6.1 Sisdinen motivaatio

Tulevaisuudessa sisadisen motivaation merkitys motivaatiojohtamisessa kasvaa merkitta-
vasti. ( Pink 2009, 146.) Niemisen ja Tomperin(2008, 37) mukaan sisdisesti motivoiva tyo
on usein haasteellista, mielekdsta ja monipuolista. Sisdinen motivaatio on sidoksissa toi-
mintaan, joka itsessaan antaa tyontekijalla tyydytysta pelkalla olemassaolollaan. Tyodnteki-
ja ei kaipaa ulkopuolisia kannusteita eika palkkioita vaan hanelle tyon tekeminen on paa-
maara. Vuonna 1949 University of Wisconssissa tehdyn tutkimuksen mukaan rahan kayt-
td suorituksen palkitsemismallina saattaa laskea motivaatiota suoriutua tehtavasta par-
haalla mahdollisella tavalla. (Pink 2009 , 22) Verrattuna ulkoiseen motivaation, sisainen

motivaatio on voimaannuttavaa ja lahtdkohtaisesti kumpuaa henkil6kohtaisista kiinnostuk-



sen ja arvostuksen kohteista. Sisaisesti motivoitunut tyontekija ei joudu kayttdmaan itse-
hillintaa pysyakseen tydssa vaan hanen sisdinen intohimo ty6ta kohtaan auttaa keskitty-
maan. Nain ollen tahdonvoima ei hiivu ja saadessaan tehtavan suoritettua hanella on
energiaa jaljelld myos seuraavaan tehtavaan. Tutkimukset osoittavat, etta ulkoisesti moti-
voitunut tydntekija on henkisesti vdsyneempi suoriuduttuaan samasta tehtavasta kuin si-
saisesti motivoitunut tydntekija. Sisdinen motivaatio on tie tehokkuuteen ja tuloksellisuu-
teen, mutta myo6s tyontekijoiden hyvinvointiin. Kun tyontekijat voivat hyvin niin myods orga-
nisaatio voi hyvin. (Martela & Jarenko 2015. 22-33)

2.6.2 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio syntyy ympariston tuomilla palkkioilla, bonuksilla ja tydsuhde-eduilla.
Yleisesti ottaen ulkoiset palkkiot voivat olla tehokkaita motivoimaan lyhyella aikavalilla,
mutta eivat sovellu pitkan aikavalin motivointiin. Ihnmisen tarvehierarkiassa ulkoinen moti-
vaatio sijoittuu alempien tarpeiden kategoriaan, joten ulkoiset palkkiot saattavat toimia
mutta kayttétiheys on suuri haluttaessa jatkuvaa motivaatiota. (Nieminen, Tomperi 2008,
37) Ulkoinen motivaatio kumpuaa henkiin jddmisen kannalta valttdmattomista tarpeista.
Tyolla saavutetaan jokin tietty paamaara, josta saadaan palkkioksi selviytymista edistavia
resursseja. Pohjimmiltaan ulkoinen motivaatio on henkisesti kuluttavaa, koska henkilo
pyrkii puskemaan itsedan eteenpain kohti padmaaraa huolimatta siita, ettei nauti itse tyos-
ta. (Martela & Jarenko 2015, 22) Taulukossa 1 sisdinen ja ulkoinen motivaatio on asetettu

vastakkain, joten eroavaisuudet on helppo huomata.



Taulukko 2. Ulkoisen ja sisdisen motivaation eroavaisuudet. (Martela 2014. 14)

‘ ULKOINEN MOTIVAATIO ‘ SISAINEN MOTIVAATIO
REAKTIIVISTA PROAKTIIVISTA
ULKOI- SISAINEN INNOSTUS TEKEMISEEN
SET PALKKIOT JA RANGAISTUKSET
KAVENTAA NAKOKULMAA LAAJENTAA NAKOKULMAA
NEGATIIVISELTA SUOJAUTUMINEN POSITIIVISEEN ETSIYTYMINEN
KULUTTAVAA ENERGISOIVAA
IHMINEN TYONTAA ITSEAAN KOHTI TEKEMINEN VETAA PUOLEENSA
"KEPPI JA PORKKANA” ”LEIKKI”




3 Valmentava johtaminen

Valmentamisella tarkoitetaan henkilon ohjeistamista miten kayttaytya tai sanoa tietyssa
tilanteessa. Vaihtoehtoisesti valmentaminen voidaan maaritella henkilon ohjeistamiseksi
ammatillisessa mielessa ja auttamisessa tavoitteiden saavuttamisessa. (businessdic-
tionary 2016)

Carlssonin(2008, 22) mukaan Valmentava johtaminen on eettisesti kestavaa, ihmisen
arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaa johtamista. Kun taas Rdsanen maarittelee
valmentavan johtajuuden olevan potentiaalin lisaamista ja voimaannuttamista valmennet-
tavissa. (Rasanen 2007. 15-18)

Coaching on esimiehen ja valmennettavan valilla tapahtuva prosessi, joka pyrkii saavut-
tamaan niin organisaation kuin valmennettavan tavoitteet. Valmentavan johtajuuden kes-
keisimpia tavoitteita on lisata johdettavan sisaista paloa seka hyddyntaa hanen kaytetta-
vissa oleva potentiaali parhaalla mahdollisella tavalla. Valmentava prosessi on pitkakes-

toinen ja tdhtaa pysyvaan toimintamallien muutokseen. (Rasanen 2007, 15-18.)

Valmentaminen on keino auttaa ryhmaa, henkilda tai jopa organisaatiota kehittymaan ha-
luamassaan asiassa tai asioissa osallistavalla oppimistavalla. Alun perin valmentava joh-
tajuus on lainattu urheilumaailmasta liike-elamaan, joten monella on varmasti mielikuva
siita miten koripallojoukkueen valmentaja toimii viedessdan oman joukkueen mestaruu-
teen. Toimintatapa ja kaytanteet ovat liike-elaméassa samoja, mutta keskipisteena onkin

tyétavat, prosessit sekd valmennettavan ammatillinen kehitys. (Heikkila 2009, 100.)

Johtajuudessa ei ole kyse pelkastaan itse johtajan toiminnasta vaan koko ryhman toimin-
nasta. Valmentava johtaja on ihmiskeskeinen johtaja, joka ymmartaa alaistensa inhimilli-
syyden. Valmentava johtaja ei koe olevansa muita ryhman jasenia arvokkaampi statuk-
sensa vuoksi, vaan kayttaa statustaan nostaakseen muita ryhman jasenia yléspain. (Risti-
kangas. 2010. 20-22.)

Valmentajan tehtdvana on auttaa valmennettavaa ndkemaan mahdollisuuksia, selkeyttaa
ajatuksia, kehittaa tarkeita tyon osa-alueita ja tuoda merkitysta tyéhon. (Taylor, Crabb
2016. 10)

Carlsson erittelee(2008, 45) coachingin ja valmennuksen eri kategorioihin, jossa ensim-

maisessa coach on valmentaja, joka ei tuo sisaltda valmennettavalle vaan pyrkii ohjaa-

maan tiettyyn suuntaan kun taas valmennuksessa opetetaan tiettya substanssia. Kuvios-
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sa 4 kuvataan asioita, joita valmentava johtaminen edista3, tehostaa tai lisda. Naita ovat
mm. motivaatio, vastuunkanto, paatdksenteko, tehostaminen, tavoitteet, onnistuminen ja

oma-aloitteisuus

Motivaatio

Oma-

aloitteisuus Vastuunkanto

Valmentava

johtaminen

Onnistuminen Paatoksen teko

Tavoitteet Tehostainen

Kuvio 4. Valmentavan johtajuus kehittdmisvalineena. (Carlsson 2008, 46.)
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Résanen jakaa valmentamisen piirteet kahteen eri rynmaan: voimaannuttamiseen ja
mahdollistamiseen. Voimaannuttamisessa on kyse siita, ettéd esimies astuu taka-alalle ja
rohkaisee alaisiaan vastuunottoon. Mahdollistaminen tarkoittaa sita, ettd esimies luo alai-
silleen suotuisan ympariston kehittymiselle, oppimiselle ja toiminnalle. (Rasénen 2007.
87.)

» Taka-alalla pysytteleminen ja e Hyvan oppimisympariston luominen
kieltdytyminen valmiiden vastausten ja alaisten auttaminen laajentamaan
antamisesta alaisille tietdmystaan ja kehittimaan

e Alaisen yllyttdminen ajattelemaan ja viitekehyksidan
kyseenalaistamaan omia ¢ Alaisten auttaminen tarkastelemaan
ajatusmallejaan kysymysten avulla asioita muiden ndkdkulmista ja

 Vastuun ja omistajuuden siirtiminen ymmartamdan heidan
toiminnassa ja kehittamisessa ajatusmallejaan

» Resurssina toimiminen ja esteiden * Analogioiden, skenaarioiden ja
raivaaminen oppimiselta esimerkkien kdyttaminen ajattelun

kehittamisessa

¢ Odotusten ja tavoitteiden
selkiytyminen yhdessa alaisten
kanssa

e Toimintatavoista keskusteleminen
yhdessa alaisten kanssa

¢ Asiantuntijoiden ja yhteisty6tahojen
hyodyntaminen alaisten oppimisen
edistamisessa

e Palautteen anto ja palautetiedon
organisointi, palautetiedon
kysyminen alaisten kehittymisesta

Kuvio 5. Valmentavan johtajuuden eri ulottuvuudet. (Résanen 2007. 87)

Valmentava johtaminen on sarja keskusteluita, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa

saavuttamaan parhaimman mahdollisen potentiaalinsa. Keskustelujen keskiéssa on val-
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mennettavan omat tavoitteet, jotka keskittyvat uraan, tydn suorittamiseen, itsensa kehit-

tdmiseen ja eri mahdollisuuksien ndkemiseen. (Heikkila 2009, 100.)

Valmentavassa johtajuudessa tulee muistaa, etta jokaisella valmennettavalla on eri 1ahto-
kohdat, tiedot, taidot ja valmiudet valmennukseen. Valmennusta voidaan kayttaa erilaisis-
sa tilanteissa, mutta valmennuksen toteutus voi vaihdella suuresti valmennettavan vaati-
muksien mukaan. On sanomattakin selvad, etta juuri uudessa tydssa aloittanut tydntekija
saattaa kaivata perinpohjaista opastusta tyotehtavaan, kun taas yrityksen johtoportaassa
pitkdan toiminut henkild saattaa kaivata vain suuntaa omille tekemisilleen. (esimies.info
2013.)

4 Erilaisia valmennuksen rakenteita

Valmennuksesta puhuttaessa voidaan tarkoittaa yrityksen palkkaaman ulkoisen valmenta-
jan toteuttamaa valmennusta, joka voi lyhyimmilldan kestaa 1-4 kertaa. Toisaalta valmen-
nus voi tapahtua yrityksen sisalla lahiesimiesten toimesta ja talldin kestaa koko tyosuh-
teen ajan. Valmennus voidaan toteuttaa missa ja milloin vain, mutta hyvin suunniteltu on
puoliksi tehty. Tama tarkoittaa, ettd valmennuksesta ollaan sovittu etukateen ja etta kaikil-
la osapuolilla on ollut riittdvasti aikaa valmistautua. On myds tarkeaa, etta itse tapaamisel-
le on varattu riittavasti aikaa seka rauhallinen tila. (Hirvihuhta 2006, 15; Heikkila 2009,
106.)

Valmentavan johtajuuden voi toteuttaa monella eri tavalla. Oikeastaan valmentavaa johta-
juutta voi toteuttaa kuka vain asemasta riippumatta. Valmentavan johtajuuden kautta ryh-

ma voi halutessaan ottaa vastuun omasta menestymisesta, jolloin valmennus kuuluu kai-

kille. (Ristikangas 2010, 44.)
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Viralliset
keskustelut

Organisaatiotaso

Virallinen

Kahdenkeskeiset Paivittaiset
keskustelut keskustelut

Kuvio 6. Valmennuskeskustelun rakenteita. (Carlsson 2008, 37)

Organisaatiotasolla valmennuksesta voidaan tehda laaja projekti, jolla on selkea aika-
taulu, kohderyhma, budjetti ja padmaara. Valmennuksen vaikuttavuutta organisaatioon
arvioidaan ennen, sen aikana ja projektin jalkeen. Riippuen projektin pituudesta, valmen-
nuksen voi toteuttaa joko yrityksen ulkopuolinen valmentaja tai henkil6stdon kuuluva esi-
mies. (Carlsson 2008, 37)

Kahdenkeskeiset keskustelut ovat etukateen sovittuja tapaamisia, joilla yleensa on en-
nalta sovittu teema. Keskustelussa voidaan kdyda lapi valmennettavan henkildkohtaisten
tavoitteiden saavuttamista ja kehittymista tai esimerkiksi kehittymisté alaisesta esimiehek-
si. (Carlsson 2008, 37)

Viralliset kehityskeskustelut ovat kuukausittain toistuvia esimiehen ja alaisen valisia
keskusteluja, joissa kdydaan lapi organisaation ja alaisen yhteisia tavoitteita. Usein kehi-
tyskeskusteluissa pyodritdan ammatillisen kehityksen tematiikan ymparilla. (Carlsson 2008,
37)

Paivittdiset keskustelut ovat spontaaneja ja improvisoituja keskusteluita, jotka eivat ole

ennalta sovittuja. Keskustelut voidaan kdyda paikasta riippumatta esimiehen ja alaisen
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kohdatessa. Aihepiiri vaihtelee suuresti, mutta liittyy kuitenkin alaisen tydhon, kehitykseen,
onnistumiseen tai haasteisiin. Keskustelu on spontaania eika keskustelun pituutta ole
sovittu etukateen. (Carlsson 2008, 37)

Valmennusprosessissa (ks. kuvio 1) on kolme eri osapuolta, joiden tavoitteet ja odotukset
tulee olla yhtenaiset. Kasitys omasta roolista, mutta myds muiden prosessissa olevien
rooleista on erityisen tarkeda vuorovaikutuksen ja yhteisen toiminnan sujuvuuden kannal-
ta. Keskista valmennusprosessi on se, etta koko prosessin keskidssa on valmentaja ja

valmennettava. Organisaatio on vain taustalla tukemassa. (Raséanen 2007, 40.)

Valmennettava

Organisaatio Valmentaja

Kuvio 7. Valmennusprosessin eri osapuolet. (Carlsson. 48. 2008.)

5 Valmentajan ja valmennettavan vuorovaikutus

Luottamus tarkoittaa tunnetta, joka koostuu uskosta henkilddn, hdanen toimintaan, ettei
han peta toiveita tai aiheuta pettymysta. Vuorovaikutuksella kuvataan tilannetta, jossa
kaksi tai useampaa henkil6d kommunikoi kesken&an tai reagoi toistensa toimintaan. (kieli-

toimistonsanakirja.fi 2016; Cambridge Dictionary 2016)

Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen valmentajan ja valmennettavan valilla. Lah-
tokohtana onkin, ettd valmentajan ja valmennettavan valinen suhde on riittdvan hyva en-
nen kuin lahdetaan tydostamaan valmennusprosessia. Jos alun perin suhde ei ole ollut
terve, niin sita on hyvin vaikea lahted korjaamaan mydhemmin. Varsinkin jos itse organi-
saatiorakenne perustuu autoritaarisyyteen, eletaan epavarmuudessa tai organisaation

sisalla on toistuvia konflikteja. (Jalava 2001, 70.)
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Valmentava johtajuus on pohjimmiltaan luottamusta rakentavaa johtamista, jossa painot-

tuu esimiehen ja alaisen yhteinen kehitys vuorovaikutuksessa. (Kalliomaa ym. 2010, 15)

Luottamus on valmennussuhteen perusta ja ilman hyvaa luottamussuhdetta kaikki muut
valmennuksen elementit menettavat merkitystaan. Kerran rikottu luottamus voi olla mah-
dotonta palauttaa ennalleen. Luottamuksesta puhuttaessa tulisi korostaa, etta myds pienil-
14 asioilla on merkitysta. Jos esimies lupaa valmennettavalle, ettd "oveni on aina avoinna”
eikd nain todellisuudessa olekaan. Valmennettava saattaa ajatella esimiehen pitavan mui-
ta asioita tarkeampana eika nain ollen itsekk&an panosta valmennusprosessiin ja itsensa
kehittdmiseen. (Jalava 2001, 73-74.)

5.1 Ajatusmallit ja toimintatavat

Esimiehen tehtdvana on opettaa alaisilleen ideologiaa ja avaimia, joilla pystytaan yllapi-
tamaan tietty tekemisen taso. Monesti tyotehtavat vaihtelevat suuresti eikd parhaimman
mahdollisen lopputuloksen kannalta ole hyvaksi, ettd esimies seuraa koko ajan vieresta
virheita ja on tarkistamassa tehtya tyota. Pahimmassa mahdollisessa tapauksessa esi-
mies alkaa itse tehda alaisiensa t0ita laadun varmistamiseksi. Tallaisessa tilanteessa ih-
minen turhautuu ja kokee ettei hdneen luoteta. Hyvaan tekemisen tasoon voidaan vaikut-
taa valmennuksessa niin, ettd esimies pyrkii luomaan yhdessa alaisensa kanssa monistet-
tavia malleja ja toimintatapoja. Yleensa tyontekija tuntee oman tydnsa parhaiten, joten
tuloksienkin kannalta on parasta antaa valmennettavan itse vaikuttaa uusien mallien ja
toimintatapojen luomiseen. Niitd voidaan kokeilla kdytannossa, ja sen jalkeen pohtia kehi-

tyskohtia tai kokonaan toisen Idhestymistavan valikoimista. (Jalava 2001, 77.)

5.1 Esimerkilla johtaminen

Valmentajan tehtavana on valittda valmennettavalle organisaation ydinideologiaa, arvoja
ja olemassa olon tarkoitusta. On tarkeaa, ettd valmennettava ymmartda oman tyénsa
merkityksen organisaatiossa seka osana missiota, visiota ja strategiaa. Valmentajan teh-
tava on omalla esimerkillaan nayttaa valmennettavalle millaista on mallitoiminta tydyhtei-
sossa. Erityisen tarkeaa on huomioida uusien tyontekijoiden ja valmennettavien kanssa,
etta tyotahti, motivaatio ja tekemisen taso peilautuu suoraan valmentajalta valmennetta-
valle. Valmentajan tulee siis olla tarkkana siita ettei vaadi toisilta enempaa kuin itse on.
(Jalava 2001, 79.)
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5.2 Merkityksellisyys

Carnegien(1981, 40) mukaan yksi ihmisen merkittdvimmista tarpeista, jopa yhta merkitta-

va kuin uni ja ravinto, on halu olla tarkea.

Esimiehen haasteena on auttaa valmennettaviaan Idytamaan oman tyonsa merkitykselli-

syys. ltselle ja ymparistolle merkittavien asioiden tekeminen johtaa tuloksiin varmimmin ja
nopeimmin kuin vain pelkan tylsan tyon tekeminen. Jos valmennettavan tyo on ns. liuku-

hihnaty6ta, on esimiehen tehtava 16ytaa tyon merkityksellisyys tyontekijalle ja viestia se

hanelle parhaimpansa mukaan. (Jalava 2001, 80)

5.3 Itseluottamus

Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijan itseluottamus vaikuttaa merkittavasti siihen miten
tyosta suoriudutaan. Itseluottamuksessa on kyse pitkalti siitd miten tyontekija ndkee omat
mahdollisuutensa menestya tyotehtavassa. Valmentajan tehtavana on luoda valmennet-
tavilleen uskoa suoriutua haastavistakin tehtavista kunnialla. Uskon ja luottamuksen luo-
minen lisda valmennettavan itseluottamusta. Samalla valmentaja viestii alaisilleen, etta
haasteet on tehty voitettaviksi ja nain rakentaa vahvaa luottamusta tyoyhteison valilla.
(Jalava 2001, 81-82.)
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6 Valmentavan johtajuuden tyokalut

Tassa osiossa esitetaan erilaisia valmentavassa johtajuudessa kaytettavia tyokaluja.

6.1 To GROW —menetelma

e Tapaamisen sisallon maarittely

e Tavoitteet

e Nykytilan kartoitus

e Erilaiset vaihtoehdot tavoitteisiin
paasemiseksi

e Tomintasuunnitelma ja valitavoitteet

Kuvio 8. To GROW —mallin eri vaiheet. (Heikkila 2009. 106)

6.1.1 Tapaamisen sisallon maarittely (to)

Ennen varsinaisen tapaamisen alkua kaydaan lapi edeltavilla kerroilla kasitellyt asiat seka
eteneminen valmennusprosessissa. Kun tapaamisen sijoittuminen prosessissa on selkea

voidaan vielad kdyda tapaamisen agenda lapi. (Heikkila 2009, 106.)

6.1.2 Tavoitteiden asettaminen (G)

Tavoiteasetanta on yksi valmennusprosessin tarkeimpia vaiheita. Oikein asetetuilla tavoit-
teilla valmennuksesta saadaan paras mahdollinen hyéty irti. Valmentajan rooli on tavoit-
teiden asettamisessa iso, jotta tavoitteista saadaan valmennettavan kehitysta tukevia.
Valmentajan vastuulla on myds palvella yrityksen tarpeita lopullisen paamaaran suhteen.
(Heikkilda 2009, 107.) Ristikangas korostaa tavoitteen alkuperan tarkeytta. On erityisen

tarkeaa muistaa, etta valmennettava omistaa tavoitteen. Tassa kohdassa mallia tulee
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myOs keskustella tavoitteen merkityksesta valmennettavalle itselleen seka ottaa selvaa

milta tavoitteen tayttdminen tuntuisi valmennettavasta. (Ristikangas 2014, 167.)

6.1.3 Nykytilanteen kartoitus (R)

Nykytilanteen tunnistaminen on tarkeaa prosessissa etenemisen kannalta, jottei toisteta
vanhoja asioita eika mydskaan pyrita eparealistisiin tavoitteisiin. Taman hetkisen tason voi
mitata esimerkiksi numeerisella asteikoilla 4-10 tai 1-5, josta saadaan kateva tyokalu val-
mennettavan kehityksen mittaamiseen. Valmennettava ja valmentaja voivat molemmat
tehda arvioinnin nykytilanteesta, joita vertailemalla saadaan kokonaiskuva prosessin ta-
man hetkisesta tilanteesta. ltsearviointi on tadssa vaiheessa tarkeaa, koska itsetutkistelun
kautta voi ilmeta ongelmia, joiden olemassa oloa voi muuten olla vaikea tiedostaa. Tallai-
nen ongelma on esimerkiksi motivaatio. (Heikkila 2009, 108.) Ristikankaan mukaan nyky-
tilannetta kartoittaessa tulee miettia nykytilanteen olennaisia tekijoita, vaikutuksia, asioi-
den toistuvuutta seka jo tehtyja toimenpiteitd tilanteen muuttamiseksi. On hyva ottaa myo6s
selvaa, ettd mika oli toisin silloin kun ongelma ei vield ollut syntynyt. (Ristikangas 20014.
167.)

6.1.4 Vaihtoehdot ja mahdollisuudet tavoitteisiin paasemiseksi (O)

Mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen laatimisessa keskidossa on valmennettavan vahvuudet.
Jo olemassa olevien vahvuuksien ja voimavarojen paalle on hyva rakentaa menestysta
asiassa kuin asiassa. Joskus valmennettavalla saattaa olla jo vahva kasitys omista vah-
vuuksistaan, mutta tasta huolimatta asiaa kannattaa tarkastella syvemmin. Vapaamuotoi-
sen keskustelun kautta voi nousta esille asioita, joita valmennettava ei ole osannut ajatel-
la. MyOs aiemmat saavutukset, onnistumiset seka menestyksekkaat projektit antavat os-
viittaa valmennettavan vahvuuksista. Menneisyytta miettiessa on hyva keskittya onnistu-
misien ja menestyksen perimmaisiin syihin. Menestyksen takana on myds paljon epaon-
nistumisia ja ongelmia, joiden syntypera ja syy on hyva tiedostaa. Usein pidamme tiukasti
kiinni omasta nakdkulmastamme, jolloin ulkopuolisen mielipide asiasta asettaa ongelman
perspektiiviin. Parhaimmassa tapauksessa valmentaja kykenee tuomaan esille asioita,
joita valmennettava ei ole aikaisemmin ajatellut. (Heikkilda 2009, 109.) Ristikankaan mu-
kaan vaihtoehtoja pohtiessa on hyva tiedostaa mahdollisesti tuleva avun ja tuen tarve.
(Ristikangas 2014. 167.)

6.1.5 Toimintasuunnitelman laatiminen (W)

Huolella ja hyvin toteutetut GROW -menetelman aiemmat vaiheet helpottavat huomatta-

vasti vimeisen vaiheen eli toimintasuunnitelman laatimista. Valmennettavan tulisi valita
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kaikista vaihtoehdoista ja tavoitteista hanelle mielenkiintoisin ja houkuttelevin vaihtoehto.
Kun paatds on tehty niin laaditaan toimintasuunnitelma tavoitteeseen paasemiseksi. Heik-
kilan mukaan toimintasuunnitelmassa tulisi ottaa huomioon seuraavat asiat: tehtavat, nii-
den maaraajat, tarvittavat resurssit, tavoiteltavat lopputulokset ja seuranta- tai valmennus-
tapa seka laajemman arvioinnin ajankohta. (Heikkild 2009, 110.) Ristikangas korostaa
viela erikseen tuen tarpeen merkitysta seka valmennettavan sitoutumisen varmistamista

tavoitteeseen ja siitd suoriutumiseen. (Ristikangas 2014. 167.)

6.2 Ratkaisukeskeinen valmennusmalli

Ratkaisukeskeinen Iahestymistapa auttaa valmennettavaa nakemaan mahdollisuuksia ja
erilaisia tapoja ratkaista jokin tietty haaste. Malli on parhaimmillaan silloin kun valmennet-
tavalla on edessaan iso haaste, joka tuntuu ylitsepaasemattomalta. Talldin valmentaja
pyrkii pilkkomaan haasteen pienemmiksi palasiksi ja auttaa valmennettavaa ymmarta-
maan pienet askeleet, joita hanen taytyy kayda paastakseen tavoitteeseen. (Taylor, Crab
2016, 75.)

Taylor erittelee ratkaisukeskeisen mallin seuraavasti:

1. Positiivinen eteenpéin tahtaava mielikuva.

2. Tunnistettavat ja tarkat toimenpiteet

3. Pienia muutoksia eteenpdin

4. Mieluisa tulevaisuus

6.3 Kysymystekniikat

Hyva valmentaja on ennen kaikkea hyva kysyja. Hyvien kysyjien tarkoituksena on vaikut-
taa valmennettavaan ilman painostusta ja kontrollointia. Kysymyksien kautta valmentaja
viestii valmennettavalle, ettd han on kuunnellut ja ymmartanyt asian ja nain ollen rohkai-
see valmennettavaa kertomaan lisaa asiasta. Heikkila (2009, 116-117) jaottelee valmen-

nuksessa kaytettavat kysymystyypit neljaan eri luokkaan:
1. Avoimet kysymykset

2. Suljetut kysymykset
3. "HoImo6t” kysymykset
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4. Reflektiomainen kysymys

Arkijohtamisessa kaytettavat kysymykset tulisi olla pddosin avoimia kysymyksia, koska
ne pakottavat valmennettavaa kertomaan laajempia kokonaisuuksia ja pohtimaan asiaa
hieman syvemmin.

Suljettuja kysymyksia tulisi kayttaa vain silloin kuin halutaan lisata kontrollia, selvitetdan
yksityiskohtia, varmistetaan onko asia ymmarretty oikein tai kun halutaan vaihtaa keskus-
telun suuntaa. Ristikankaan mukaan(2010, 112) suljettuja kysymyksia voi kayttdd mm.
testattaessa valmennettavan tahtotilaa: Otatko haasteen vastaan tai oletko valmis sitou-
tumaan tdhan prosessiin?

Ho6Imot kysymykset saattavat olla hyvia viemaan ajatuksia keskustelusta aivan toisaalle
ja talldin tuoda asiaan uusia nakdkulmia. Uudet ajatukset voivat olla tarkeitad kehityksen ja
uusien toimintatapojen |0ytamisen kannalta. Kokenut valmentaja osaa kayttaa holmoja
kysymyksia oikeana hetkend, muttei niité sovi kayttda koko ajan. (Heikkila 2009, 116.)
Reflektiomaisessa kyselyssa valmentaja toistaa valmennettavan jo esille tuomia asioita
ja nain viestii kuunnelleensa. Reflektiomaiseen kyselyyn kuuluu myés pienien yhteenveto-
jen tekeminen, jolloin valmentaja varmistuu ymmartaneensa asian. Yhteenvedoissa val-
mentaja viestii valmennettavalle valmentajan halua selventaa tiettya asiaa tai aihealuetta.

Valmennettava kokee myds hanen asiansa olevan tarkea. (Heikkila 2009, 117.)

6.1 Valmentavan johtamisen hyodyt

Valmentaja tarjoaa valineitd, jotka mahdollistaa valmennettavan menestymisen. (Rasa-
nen. 46. 2007)

Valmentava johtajuus on oiva keino lisata johdettavan motivaatiota, vastuunottoa, oma-
aloitteisuutta ja paatdksen tekoa. Se kirkastaa valmennettavan tulevaisuuden tavoitteita ja
sen avulla oivaltaa itse asioita ilman, etta johdettavalle kerrotaan vastaukset suoraan.
(Carlsson 2008, 46.)

Vuonna 2011 tehdyssa tutkimuksessa Institute of Leadership and Managementin teke-
massa tutkimuksessa tutkittiin kahdensadan organisaation syitd kayttaa valmentavaa joh-

tamista osana arkijohtamista. Tulokset olivat seuraavat:

* Henkildkohtaisen kehityksen tutkiminen (53 prosenttia)
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* Suorituksen tietyn osan suorituskyvyn parantaminen (26 prosenttia)

* Osana laajempaa johtamisen kehittdmisohjelmaa (21 prosenttia)

* Johtoportaan kehittdminen (19 prosenttia)

* Kehityksen lisddminen organisaation sisalla (12 prosenttia)

* Organisaation asettamien tavoitteiden saavuttaminen (12 prosenttia)

* Tietyn haasteen ratkaiseminen kayttaytymisessa (8 prosenttia)

* Tuen tarjoaminen uuteen virkaan astuvalle (6 prosenttia)

* Organisaatiomuutoksen tukeminen (4 prosenttia)

» Edistaa yksittaisen tydntekijan huolien poistamista (2 prosenttia)
(Taylor ym. 2016, 8)

6.2 Haasteet valmentavassa johtajuudessa

Valmennusprosessin tuloksellisuus on monen tekijan summa. Valmennettavan sitoutumi-
nen kasvuun ja muutokseen seka motivaatio suoriutua hanelle annetusta tehtavasta tay-
tyy olla hyvalla tasolla jo ennen valmennuksen alkua. Kun valmennettavan sisdinen moti-
vaatio on kunnossa, on helpompi siirtya suoraan valmennusprosessiin. Myos kiireetto-
myys on tarkeda valmennuksessa. Kiireettomyys antaa mahdollisuuden vapaalle ajattelul-
le ja ndin valmennuksessa paastaan parempiin tuloksiin. Tapaamisten valilla tulisi olla
myas riittavasti aikaa, jotta valmennettava ehtii suorittamaan hanelle annetut tehtavat lop-
puun asti. (Rasanen 2007, 49.)
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7 Valmentava johtaminen myynnin esimiestyossa

Kuten kuviossa 8 tuodaan esille, tydn teorian viitekehys jakautuu kahteen eri osa-
alueeseen, joiden sisalla kasitelldan tutkijan mielesta keskeisimpia aihealueita liittyen joh-
tajuuteen. Teoria alkaa myynnin johtamisella, jonka sisalla kasitelldaan tavoiteasetantaa,
myyntitiimin rakennetta sekd motivaatiota sisdisen ja ulkoisen motivaation ndkékulmasta.
Taman jalkeen kasitellddn valmentavaa johtajuutta yleisella tasolla, josta paastaan val-

mennuksen rakenteeseen, vuorovaikutukseen ja tydkaluihin.

Aihealueena valmentava johtaminen on vaikeasti mittava ja hyvin kattava. Teoriassa pyri-
tdankin tuomaan esille keskeisimpia asioita myynnin johtamisesta ja valmentavasta joh-
tamisesta. Taman tutkimuksen tietoperustassa on kaytetty tuoreimman saatavilla olevan

alan kirjallisuuden lisdksi myds internet-lahteita sekad seminaareja.

-
= Motivaatio
= Tavoitteet
..‘3 Sisdinen Ulkoinen
i -
= e e e e e
= ! <
= — I )
; Myyntitiimin I Valmennuksen [y
s rakenne : rakenne g
~+
! 2
| B
3-
=
Vuorovaikutus Tyokalut 3
g.
- }

Kuvio 9. Teorian viitekehys, valmentava johtaminen myynninesimiestydssa.
Kaytannon tasolla tdman tyon tietoperustassa esille tuodut asiat soveltuvat sellaisenaan

organisaation kuin organisaation myynnin johtamiseen. Myynnin johtamisen tietoperustaa

voi kayttda pohjana myyntitiimin rakentamisessa ja samalla tuoda elementteja valmenta-
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vasta johtajuudesta arkijohtamiseen. Myds jo olemassa olevaan myyntitiimin voi soveltaa

taman tyon teoriaa valmentavasta johtamisesta.
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8 Yrityksen valmentava johtaminen esimiestydssa

8.1 Kohde

Tutkimuksen kohteena on Yrityksen Suomen organisaation valmentavan johtajuuden ke-
hittdminen myynnin esimiestydssa. Tutkimuksessa haastateltavat esimiehet jakautuivat
organisaation sisalla niin, etta kolme heista tyoskentelee myynnin johtotehtavissa ja yksi

palveluiden johtamisessa.

Tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan seuraavia asioita:

Milla keinoin Yrityksen valmentavaa johtajuutta voidaan kehittaa?
8.2 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu

Opinnaytetydprosessi on ollut hyvin pitka ja vaiheikas. Lopulta koko projektin kesto oli
noin vuosi, jonka aikana itse projektia tyostettiin satunnaisesti lyhyissa ja intenssiivisissa

jaksoissa.

Tutkimus ensimmainen vaihe oli tutkimuksen kohteen paattaminen ja aiheen rajaus. Tyon
laatijalle tutkimuksen aihe tuli hyvin luonnostaan johtuen laatijan omasta historiasta ja
mielenkiinnosta aihetta kohtaan. Aiheen ollessa selva, tutkimukselle haluttiin toimeksian-
taja, jotta tutkimuksesta olisi hy6tya tietylle taholle. Toimeksiantajaksi valikoitui Yrityksen
Suomen organisaatio, joka oli hyvin kiinnostunut I1dhtemaan mukaan tutkimukseen. Muu-
tamien tyon laatijan ja toimeksiantajan tapaamisien jalkeen, olimme yhdessa |I0ytaneet
sopivan joukon organisaatiosta haastateltavaksi. Tyon laatijan kontaktoidessa haastatel-
tavia ensimmaista kertaa, vastaanotto oli hyvin positiivista ja haastattelut saatiin sovittua
alku syksylle 2016.

Kesalla 2016 tyostettiin tutkimuksen tietoperusta sen nykyiseen muotoonsa. Haastattelui-
den jalkeen tehtiin viela pienia korjauksia. Kuitenkin paaosin loppuvuodesta 2016 keskityt-
tiin tutkimuksen tuloksien purkuun ja johtopaatoksiin. Tutkimus valmistui vuoden 2017

tammikuussa. Alla olevassa taulukossa kuvataan tarkemmin tutkimuksen erivaiheet. Aika-

taulua on aina paivitetty tilanteen muuttuessa.
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Taulukko 3. Tutkimuksen aikataulu.

Viikko PVM Tehtdva Lisatietoja

8 15.2- Aiheen valinta
Toimeksiantajan

8 15.2- kontaktointi
Toimeksiantajan
11 11.3. tapaaminen
18.7-
30 22.7 Teoria
1.8-
31/35 25.8 Haastattelut
29.8-

36-40 30.9 Teorian viimeistely
3.10- Tulokset, johtopaa-
41-44 31.10 tokset
31.10-
44-50 16.12 Tyon viimeistely Oikoluku

Vuosi
2017

4 23.1. Lopullinen tyo Ty6 valmis
4 24.1. Urkund Viimeiset muutokset
4 25.1. Kypsyysnayte

8.3 Menetelmavalinnat perusteluineen

Tutkimusmenetelmat eivat ole yksiselkoisia, ja vaikka tutkimusmenetelmat asetetaan vas-
takkain, laadullinen ja maarallinen, totuus ei kuitenkaan ole niin mustavalkoinen. Absoluut-
tiseen laadullisuuteen tai maarallisyyteen ei paasta koskaan, vaan menetelma tapoja so-
velletaan keskendan jopa yhden tutkimuksen sisalla. Nain on siis tamankin tutkimuksen
kohdalla. (Alasuutari 2011. 33-50)

Tutkimusta toteuttaessa on pyritty yllapitamaan laadullista lahestymistapaa, koska tyon-
laatijan mielesta l[ahestymistapa on soveltuvampi tutkittaessa aihetta, joka on hyvin laaja
ja abstrakti. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvailemaan tutkittavaa kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti samalla pitaen todellisen elaman kuvaaminen tutkimuk-
sen keskidssa. (Hirsjarvi 2009, 161)

8.4 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Aineisto on keratty kayttaen puolistrukturoituja teemahaastatteluita. Haastatteluissa on
pyritty kysymaan kysymyksia, joiden vastaukset auttavat ratkaisemaan tutkimusongelman.

Teemahaastatteluissa korostuu haastateltavan ja haastattelijan valinen vuorovaikutus
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seka tutkijan etukateen asetettu kasitys haastateltavasta aiheesta. On myds syyta huoma-

ta, ettd tutkijan kokemus aiheesta luo haastattelulle pohjan. (Tuomi 2004. 77.)

Teemahaastatteluihin paadyttiin, koska tyonlaatija koki haastattelujen tuovan esille asioita,

joita kyselytutkimuksella tai kvantitatiivisella lahestymistavalla ei olisi tullut ilmi.

Aineisto on analysoitu kayttden laadullista analyysia. Alasuutari(2011, 39) maarittelee
laadullisen analyysin seuraavasti: "Laadullinen analyysi koostuu kahdesta eri vaiheesta,

havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta.”

Haastatteluissa kerattya aineisto ja niistad tehdyt havainnot pelkistetaan. Aineistoa tarkas-
teltaessa kiinnitetaan huomiota vaan olennaisiin ilmidihin, jotka esiintyvat taman tyon tie-
toperustassa. Samankaltaisia havaintoja myds yhdistelladn keskenaan paikantamalla yh-
teinen tekija tai nimittaja, lopputuloksena mahdollisimman pelkistetty aineisto.

Tassa tydssa arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa aineiston pelkistamisen jalkeen ha-

vainnoista ja I0ydetyista ilmidista tehtavia johtopaatoksia. (Alasuutari 2011, 40-44)
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9 Tutkimuksen tulokset

9.1 Tulokset aiheesta valmentava johtajuus

Kuten alla olevassa kuviossa on havainnollistettu, haastateltavien mielesta keskeisimpia
asioita valmentavassa johtajuudessa olivat: auttaminen, itsensa johtaminen, oivaltaminen,

vastuunantaminen, kuuntelu, vuorovaikutustaidot, Iasngolo ja palautteenantaminen.

Karsivallisyys

Palautteenanto Oivalluttaminen

Valmentava

Lasnaolo : . Auttaminen
johtaminen

Vuorovaikutus Vastuunjako

Kuunteleminen

Kuvio 10. Mitd valmentava johtajuus valmentava johtaminen tarkoittaa Yrityksessa?

Kaksi neljasta haastateltavasta piti kuuntelua keskeisena asiana valmentavassa johtajuu-
dessa. Yksi haastateltavista korosti vield erikseen kuuntelun jalkeisen reaktion merkitysta.
Kyseisen haastateltavan mielesta on hyvin tarkeaa, ettad kuuntelun jalkeen reagoi luonnol-

lisella tavalla valmennettavan huoliin ja haasteisiin.
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Kolme neljasta haasteltavasta nosti oivalluttamisen esiin tarkeéna tekijana. Keskeisena
asiana oivalluttamisessa nousi esiin se, etta se vaatii paljon aikaa. Usein on tilanteita,
jolloin aikaa ei ole riittavasti johtuen muiden tarkedmpien prioriteettien korvatessa val-
mennukselle varatun ajan. Naissa tilanteissa on haasteena johtajuus tyylin muuttuminen
enemman kaskevaksi ja neuvovaksi. Myos valmennustapaamisien ympariston tarkeys
nousi esille, hyva ymparisto luo rennompaa ilmapiiria valmentajan ja valmennettavan vali-
seen keskusteluun. Yksi haastateltavista ehdotti itse, ettd osan valmennustapaamisista
voi jarjestaa ns. "iltapalatapaamisena”, jolloin tapaamiseen voidaan kayttdd enemman

aikaa kuin tyopaivan aikana ja ilmapiiri on tyopaikkaa rennompi.

Kaksi neljasta haastateltavasta piti vastuunkantoa merkittdvana asiana. Toinen vastuun-
kannon puolestapuhuja oli sita mieltd, ettd valmentavana johtajana han on valmis jaka-

maan paljon vastuuta jos valmennettava motivoituu vastuun kantamisesta. Kun taas toi-
nen vastaajista lahtokohtaisesti jakaa vastuuta kaikille valmennettaville ja odottaa myds,

etta valmennettava kantaa oman vastuunsa.

Kaksi neljasta piti valmentavan johtajan karsivallisyytta merkittavana tekijana. Vastauksis-
sa korostui valmentavan johtajuuden haasteet valmennettavan oivaltamisen ja toimenpi-
teiden mittaamisessa. Molemmat vastaajista korostivat ettei koskaan voi olla varma siit3,
ettad tekeekd valmennettava lupaamansa muutokset jolloin valmentava johtajuus ei tuota
tulosta. Toinen vastaajista korosti samassa yhteydessa itsetuntemuksen ja itsensa johta-
misen merkitysta, jos valmennus ei tuota tulosta. Hanen mukaansa on tarkeaa tuntea it-

sensa, jotta paasee epaonnistumisesta yli sen vaikuttamatta johtamiseen.

Kaksi neljasta vastaajasta piti valmennettavan auttamista tarkeana. Esille nousi erityisesti
valmennettavan huolissa ja haasteissa auttaminen seka valmennettavan auttaminen ta-

voitteeseen.

Keskeisena tekijana nousi esille palautteenanto. Kolme neljasta vastaajasta korosti valit-
tdoman palautteen annon merkitysta hyvassa johtajuudessa. Heidan mielestaan on todella
tarkeaa jakaa positiivinen palaute niin, ettd mahdollisimman moni ihminen on Iasna tilan-
teessa, jossa positiivista palautetta annetaan. Talldin palautteen saaja kokee onnistumi-
sen tunnetta ja hanen ryhmansa arvostus hanta kohtaan nousee. My6s negatiivinen pa-
laute on tarkeaa antaa valittomasti, mutta varmistua siita ettd palautteenanto on luotta-
muksellinen valmentajan ja valmennettavan valinen keskustelu. Yksi vastaajista korosti
myds palautteen maaran merkitysta. Suuri maara palautetta auttaa valmennettavaa kehit-

tymaan osa-alueilla, joita palaute koskee.
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Kolme neljasta vastaajasta korosti Iasndolon merkitysta valmennustilanteessa. Lasna-
oloon liittyen nousi myds haasteita liittyen esimiehen fyysiseen lasndoloon. Kahden vas-
taajan mielesta etdorganisaatio, jossa valmentajan valmennettavat eivat ole fyysisesti
lasna samassa toimipisteessa kuin valmentava, asettaa suuria haasteita valmentavalle
johtajuudelle. Haasteita ollaan pyritty valttamaan kayttamalla digitaalisia kommunikointiva-

lineita seka jarjestamalla kerran kuukaudessa yksi lahitapaaminen.
9.2 Tulokset aiheesta valmennuksen rakenne ja tyokalut

Haastatteluissa nousi esille, etta Yrityksen sisaisten valmennusten rakenne ja saannalli-
syys vaihtelee suuresti riippuen valmentajasta ja valmennettavasta. Jotkut valmentajista
kokevat, etta kaikki alaiset eivat tarvitse jatkuvaa valmennusta vaan jotkut parjaavat omil-
laan. Kun taas jotkut voivat tarvita valmennustapaamisia viikoittain. Yrityksessa jarjeste-
tdan myos ryhmien kesken suurempia valmennustapaamisia, mutta naiden sdannollisyys
ja osallistujat vaihtelevat suuresti riippuen valmentajan ja valmennettavien asemasta or-

ganisaatiossa.

Keskeisena valmentavan johtajuuden tyékaluna Yritys kayttaa to GROW-mallia lapi koko
organisaation. Kaikki esimiehet olivat tyytyvaisia to GROW -malliin sen yksinkertaisuuden

ja muuntautuvuuden vuoksi.

Haastatteluissa kysyttiin valmentaijilta yleisia mielipiteita ja tottumuksia valmentavan johta-
juuden eri kyselytekniikoihin. Suhtautuminen kyselytekniikoihin Yrityksessa on vahintaan-
kin negatiivista, ja moni esimiehistad kokee kyselytekniikat epamiellyttaviksi. Kaksi neljasta
vastaajasta myonsi, ettei kdyta suoranaisia kyselytekniikoita vaan panostaa enemman
luonnollisuuteen ja omana itsena oloon. Yksi vastaajista sanoi kayttavansa kyselyteknii-
koita vaihtelevasti, mutta niiden paneminen kaytantoon saattaa kestaa jopa vuoden koulu-
tuksesta. Kun taas yksi vastaajista kertoi kayttdvansa kaikkia koulutuksissa opittuja teknii-

koita, jotta hdnen johtamat esimiehet tekisivat valmennettavien kanssa samoin.

9.3 Haasteet valmennuksen rakenteessa

Keskeisena kehityskohtana valmennuksien rakenteessa nousi esille jatkuvan valmennuk-
sen impulsiivisuuden sailyttdminen seka pidempien valmennuspaivien jarjestaminen val-

mentajan ja valmennettavan valilla.
Yksi valmentajista koki haasteeksi asioiden toistamisen ja valmennettavien oppimisen.
Valmentajan valmennettavat saattavat tehda asioita monien vuosien takaisien ohjeistuksi-

en mukaan, eika valttamatta pane kaytantdon valmennustapaamisissa sovittuja asioita.
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9.4 Tulokset aiheesta vuorovaikutus

Haastatteluissa nousi vahvasti esille vuorovaikutuksen haastavuus valmentavassa johta-
misessa. Yksi vastaajista toivoi, ettd annettaisiin aikaa tutustua valmennettaviin kunnolla,

jotta heita olisi helpompi valmentaa.

Kaksi neljasta vastaajasta piti molemmin puolista kunnioitusta tarkeana valmentajan ja
valmennettavan valilla. Kun molemmat osapuolet kunnioittavat toisiaan niin molemmilla on

suurempi halu suoriutua tyostd menestyksekkaasti.

Kaikki vastanneista piti avoimuutta koko valmennuksen perustana. [lIman avoimuutta val-
mentava johtajuus ei voi toimia. Valmentajat korostivat, etta asioista pitaa pystya puhu-

maan avoimesti, jotta niihin voidaan vaikuttaa. Aikaisemmin tuloksissa tarkeaksi mainitun
valmennettavan auttaminen ei voi toimia ilman, ettd valmennettava on avoin haasteista ja

pyytaa apua.

Esille nousi vahvasti my0s luottamuksen tarkeys valmentavassa johtamisessa. Toimivas-
sa pitkakestoisessa valmennuksessa valmentajan tulisi pystya luottamaan valmennetta-

vaan ja hanen sitoutuneisuuteensa tekemaan muutoksen.

9.5 Tulokset aiheesta motivaatio

Kaksi neljasta vastaajasta oli sitd mielta, ettd motivaatio on suurilta osin sisasyntyista eika
esimies voi siihen vaikuttaa. Kun taas kaksi vastaajista koki motivaation tarkeaksi tekijak-
si, mutta suureksi haasteeksi. Toinen esimiehista, joka koki ettei motivaatioon voi vaikut-
taa, korosti valmennettavan roolia I10ytaa itse itselle tyon ulkopuolinen tekija, joka motivoi
tekemaan tyota. Kun taas toinen pyrkii auttamaan valmennettavaa I6ytamaan oman moti-
vaation tavoiteasetannan ja palautteen kautta. Kaksi muuta esimiesta, jotka kokivat moti-
voinnin mahdolliseksi, painottivat motivoinnin merkitysta valmentavassa johtajuudessa.
Toinen heista pyrkii ensin tutustumaan mahdollisimman hyvin valmennettavaan, jonka
jalkeen valmennettavalle on helpompi luoda ymparisto, joka koostuu valmennettavalle

tarkeista motivaatiotekijoista, olivat ne sitten ulkoisia tai sisaisia.
Vaatimustasoissa keskeisena tekijana nousi esille, ettd organisaatio vaatii paljon valmen-

tajilta, joka saattaa nakya paineena valmennettaville. Kaikki valmentajat kuitenkin ymmar-

tavat alaistensa inhimillisyyden eika vaadi, etta tavoitteisiin paastaisiin aina. Kuitenkin

31



kaikille valmentajille oli yhteista se, ettd he vaativat alaisiltaan tahtoa yrittda seka toimen-

piteita, jotka johtavat tuloksiin.

9.6 Yhteenveto

Haastatteluiden perusteella Yrityksen valmentava johtaminen on kiitettavalla tasolla ja he
panostavat siihen jatkuvasti. Esimiesten suhtautuminen valmentavaan johtajuuteen on
paaasiassa hyvin positiivista, joka varmasti loistaa ulospain myos valmennettaville. Lahto-
kohtaisesti haastateltavat olivat kesken&an erilaisia johtajia ja haastatteluiden tuloksista
huomaa merkittavia eroavaisuuksia siind miten valmentava johtajuus kasitetaan. Valmen-
tavan johtajuuden keskeisimpien asioiden vaihtelevuus oli suurta ja kaikki haastateltavat

toivat esille erityyppisia asioita.

Valmennusrakenne Yrityksen valmentajilla vaihtelee suuresti aina valmennettavan tarpei-

den mukaan, vaikkakin aloitteen tapaamisen sopimiseen taytyy lahtea valmennettavasta.

Haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen tarkeimmaksi osaksi valmentavaa johtajuutta.
Monet haastateltavista sanoivat valmentamisen suurempien haasteiden liittyvan vuorovai-

kutukseen tai sen puuttumiseen.

Motivointi jakoi haastateltavien kesken mielipiteitd. Osa valmentajista oli sita mielta, ettei
alaisia voi motivoida vaan motivaatio taytyy 16ytya jokaisen sisalta. Kun taas osa koki, etta

alaisia voi ja pystyy motivoimaan vaikkakin se on haastavaa.

Vaatimustasoja tutkiessa esille nousi vaatimusten korkeatasoisuus, mutta yhteista kuiten-
kin kaikille esimiehille oli se, etta kaikki uskoivat tavoitteiden tayttamiseen ja korostivat
yhdessa tekemisen voimaa. Kaikkien vastaajien mielesta valmentava johtaminen on oikea

keino saada merkittavia tuloksia aikaan.
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10 Pohdinta

Tassa osiossa esitellaan tutkimuksen lopputulos ja tutkija esittaa parannusehdotuksia
kohdeyrityksen valmentavan johtamisen kehittamiseksi. Kehitysehdotukset koostuu yh-
dessa taman tyon tietoperustasta, jota peilataan haastatteluista saatuihin vastauksiin.

Osion lopuksi tutkija esittdd omia ehdotelmiaan mahdollisten jatkotutkimusten aiheiksi.

10.1 Tulosten tarkastelu omilla tulkinnoilla

Haastatteluja tehdessa oli ilo huomata, etta kasitys valmentavasta johtajuudesta Yrityksel-
1& on todellakin kiitettavalla tasolla. Haastateltavat esimiehet olivat persooniltaan hyvin
erilaisia, jonka ansioista valmentavan johtajuuden ydin merkitsi jokaiselle eri asioita. Ky-
syttaessa keskeisimpia kasitteitd valmentavasta johtajuudesta kaikki vastanneista painot-
tivat hyvin erilaisia asioita. Téma on ehdottomasti rikastuttava voimavara Yrityksen johta-
miskulttuurissa olettaen, ettd esimiehet keskustelevat ja harjoittelevat valmennustilanteita

keskenaan.

Yksi keskeisimmista esille nousseista haasteista oli vuorovaikutus valmentajan ja valmen-
nettavan valilla. Kuten tietoperustan alaluvussa 5.1 esitettiin toimivan valmennuksen pe-
rustana on vuorovaikutuksen kiitettdva taso ennen itse valmennusprosessin aloittamista.
Vuorovaikutuksen parantamiseksi tulevaisuudessa tulisi sitd edistda myos kohdeyrityksen
toimesta. Haastatteluissa selvisi, etta esimiehet omalta osaltaan haluavat vaikuttaa hyvan
vuorovaikutuksen syntymiseen, mutta helposti muiden ns. tarkeimpien prioriteettien paal-
lekayvyys sy6 aikaa vuorovaikutuksen rakentamiselta. Olisi hyva panostaa jokaisen val-
mentajan ja valmennettavan valilla ajan jarjestamiseen, jotta yhteys valmennettavan ja
valmentajan valilla saadaan luotua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tahan paas-
taan jarjestamalla puoli- tai koko paivan kestavia valmentajan ja valmennettavan yhteisia
tapaamisia, joissa tutustutaan toisiin, luodaan perusta vuorovaikutukselle ja suunnitellaan
tulevaa. Tutustumisen jalkeen valmentaja ja valmennettava voisi yhdessa tyostaa yksi-
I6idyn valmennussuunnitelman, jota noudatetaan valmennuksessa. On varmasti tarpee-
tonta erikseen korostaa organisaation tuen ja esimerkin merkitysta tdman asian kehittami-

seksi.
Toinen keskeinen haastatteluissa esille noussut haaste oli motivointi, josta Yrityksen esi-

miehilla oli hyvin erilaisia ndkemyksia. Osan mielesta alaisten motivointi ei ole mahdollista

vaan motivaatio on sisasyntyista. Tama nakemys asettaa suuria haasteita tyontekijoiden

33



kannustamiselle ja tukemiselle. Tutkijan mielesta Yrityksen olisi hyva ottaa linja, joka suo-
sii erilaisia motivoinnin keinoja. Kuten merkityksellisyyden luominen seka oikean ymparis-

ton luominen valmennettaville.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd Yrityksen esimiehet Iahestyvat valmentavaa otettaan johta-
juudessa omana itsenaan. He pyrkivat autenttisuuteen, oman persoonan mukaiseen
luonnolliseen kayttaytymiseen. Monet heista kertoivat valmentavan johtajuuden tyokalujen
tuntuvan persoonattomilta ja jaykilta. Arvoitukseksi kuitenkin jai se, ettda ovatko esimiehet
kasittaneet tyokalut vaarin tai tuoko tekniikoiden harjoittelun puute epavarmuutta niiden
kayttéon. Yksi haastateltavista toi esille to GROW —mallin kayttéénoton haastavuuden
aluksi. Malli otettiin kayttoon, mutta koska malli miellettiin jaykaksi tekniikaksi niin se ei
toiminut. Kuitenkin harjoittelemalla mallin perimmaisen tarkoituksen lapikaymisen jalkeen
selvisi to GROW —mallin toimivan mainiosti Yrityksessa. Tutkijan mielesta tietoperustan
alaluvussa 6.3 esitetyt kysymystekniikat harjoiteltuina voivat tuoda monipuolisuutta Yrityk-

sen arkijohtamiseen.

Yksi keskeisia esille nousseita haasteita oli se, etta jotkut valmennettavat eivat toteuta
sovittuja asioita valmennuksien valilla. Tahan ei yksiselitteista ratkaisua ole olemassa
valmentavan johtajuuden alle, mutta on syyta ottaa tarkasteluun alaluvuissa 5.1-5.3 esiin
nostettu merkityksellisyyden luominen, esimerkilla johtaminen ja itseluottamus. Lahtokoh-
taisesti moni tyo on sellainen, etta suorilta kasin tyontekijan on vaikea I6ytaa merkitykselli-
syytta tydstdan vaan se onkin valmentajan tehtava. Valmentaja voi myds edes auttaa
alaisen sitoutuneisuutta olemalla itse sitoutunut. Esimerkkina valmentaja voi sopia val-
mennuksessa oman tavoitteen tai tehtdvan tukemaan valmennettavan sitoutumista
omaan tavoitteeseensa. Jos saavuteltavat tavoitteet ovat haastavia, valmentajan tehtava

on luoda uskoa tulevaisuuteen ja nain ollen kasvattaa tyontekijoiden itseluottamusta.

10.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa valmentavan johtajuuden haasteiksi paljastuneet valmentajan ja
valmennettavan valinen vuorovaikutus, motivointi ja ajanriittdminen on ehdottomasti niita
kohteita, joissa jatkotutkimuksesta olisi hyotya. Tama tutkimus oli tarkedssa osassa, jotta
esille nousseet haasteet saatiin ylipaatansa esille. Uskon, etta Yritykselle olisi merkittavaa
hyotya tutkia johtajuutta vuorovaikutuksen ja ihmislahtoisyyden nakokulmasta. Esimerkki-
na valmennettaviin tutustuminen ajan kanssa, jonka jalkeen olisi helppo tehda yksility
valmennussuunnitelma jokaiselle. Uskon, ettd hyvin tulosvetoisessa organisaatiossa
paastaan parempiin tuloksiin luomalla yhteys tyontekijoiden kesken. Tyonlaatijan oman

kokemuksen perusteella paras keino tehda merkittavia tuloksia on valittaa valmennettavis-
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ta, auttaa onnistumaan ja luoda avoimuuden seka vuorovaikutuksen mahdollistava kult-

tuuri.

10.3 Tutkimuksen merkittiavyys

Tama tutkimus toteutettiin kaynnissa olevan johtamisen murroksen inspiroimana. Tutkijan
mielesta tutkimus on merkittava liike- ja tydelamalle, koska Suomen johtamisosaaminen
perustuu pitkalti armeijassa opittuihin oppeihin, jotka ovat soveltumattomia nykyajan tyo-
elamaan. Varsinkin tulevaisuudessa Y-sukupolven siirtyessd Suomen tydelaman johtoon
on mielenkiintoista seurata miten johtaminen muuttuu kun keskiossa onkin yksildiden eli
tyontekijoiden omien unelmien toteuttaminen, tydn merkityksellisyys seka oppiminen ja
kehittyminen. Vaikka tutkimus on toteutettu Yritykselle toimeksiantona tutkija uskoo, etta

samankaltaisia haasteita 16ytyy kaikista Suomessa olevista yrityksista.

10.4 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittaustavan luotettavuutta ja mittaustavan tois-
tettavuutta. (Tilastokeskus 2016) Taman tutkimuksen reliabiliteetti on heikko, koska tutki-
muksen luotettavuuteen vaikuttaa suuresti tutkijan oma kokemuspohja laatiessa tutkimus-
kysymyksia seka aineistonkeruussa haastattelijan ja haastateltavan valinen vuorovaiku-
tus. Puolistrukturoidun haastattelun ansioista molemmilla osapuolilla oli mahdollisuus vie-
da keskustelua haluamaansa suuntaan. Toisaalta tutkittaessa abstrakteja aiheita, vaihto-
ehtoisia mittaustapoja voi olla vaikea kayttaa silld aiheen kvantifiointi on kdytannossa
mahdotonta. Mittaustapa on toistettavissa samoilla kysymyksilla muulle kohderyhmalle.
Tulee kuitenkin huomioida, etta vaikkakin haastattelut toteutettaisiin samojen henkildiden
kanssa uudestaan tutkimuksen tulokset saattaisivat vaihdella verraten tahan tutkimuk-

seen.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sita, etta miten hyvin kaytetty mittausmenetelma
mittaa tutkimuksessa mitattavaa asiaa. (Tilastokeskus 2016) Taman tutkimuksen validi-
teetti on hyva, koska mittausmenetelmana kaytetty puolistrukturoitu haastattelu sopii abst-
raktin aiheen mittaamiseen. Lisaksi tutkija halusi antaa haastatteluun vastanneille mahdol-
lisuuden vieda keskustelua kysymysten ulkopuolelle, jonka tuloksena haastatteluissa nou-

si esille asioita, jotka olisivat muussa tapauksessa jaaneet tutkimuksen ulkopuolelle.
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10.5 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi alkoi kevaalla 2016 kurssimuotoisena opintokokonaisuutena, jossa
ensiaskeleet ennen itse kirjoittamisen aloittamista olivat aikaisemmin kirjoitettuihin opin-
naytetdihin tutustuminen, aikataulun laatiminen seka aiheen valinta. Monta vuotta ennen
prosessin aloittamista tutkijan mielenkiinto johtamiseen herasi vapaaehtoistoiminnan joh-
tamisen kautta. Tutkija on taman opinnaytetydn kirjoitushetkelld johtanut useissa organi-
saatioissa eri kokoisia vapaaehtoisten ryhmia, joissa johtamisen keinot ovat hyvin erilaiset
kuin tydelamassa. Vapaaehtoisten johtamisessa on suuressa osassa empatia, kannustus,
innostus seka oppimisen ja kehittymisen tukeminen. Tutkijan kokemus nykyajan Suomen
tydelaman johtamisesta on, etta johtamisessa kaytetaan aivan erilaisia keinoja silloin kun
tyosta maksetaan palkkaa. Monesti innostaminen, kannustaminen ja motivointi haviaa
kokonaan ja keskitytaan vain yrityksen tekemaan tulokseen. Naiden kahden asian valinen
kuilu oli inspiraatio taman tyon toteuttamiseen. Johtamisen tyylisuunnaksi tutkija valitsi
valmentavan johtamisen, koska se noudattaa juuri samoja keinoja joita kaytetdan vapaa-

ehtoisten johtamisessa.

Opinnaytetydprosessin alkaessa opiskeluajan toiseksi vimeisena lukukautena, muiden
projektien ja koulutehtavien maara vei aikaa opinnaytetyohon keskittymiselta. Kuten isoille
projekteille on tyypillista, opinnaytetydprosessin aikataulu on muuttunut moneen kertaan.
Tahan on vaikuttanut mm. tyonlaatijan valmentavan johtajuuden toteuttaminen kaytan-
nossa Euroopan suurimassa business-seminaarissa, toimeksiantajan aikataulut seka
muut arkielaman haasteet. Vastoinkaymisten kohdatessa tydnlaatija on aina paivittanyt

projektisuunnitelmaa.

Opinnaytetyon teoria valmistui kesan aikana, vaikkakin syksylla siihen tehtiin vield pienia
muutoksia. Syksyn aikana toteutettiin kaikki haastattelut, jonka jalkeen loppu vuodesta
2016 valmistuivat haastatteluiden pohjalta laaditut tulokset ja pohdinnat. Syksyn aikatau-
lua hidasti merkittavasti tutkijan osallistuminen Nordic Business Forum 2016 business-

seminaariin osallistuminen, joka vei suurimman osan ajasta koko syksyna.

Haastattelut olivat todella mielenkiintoisia ja opin paljon ison organisaation johtamisesta.
Oli ilo my6s huomata Yrityksen esimiesten mielenkiinto tutkimusta kohtaan. He selvasti
ovat todella kiinnostuneita oman toiminnan kehittamisesta ja se nakyy myo6s heidan me-

nestyksessaan.
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Liitteet

10.6 Haastattelun kysymykset

Teema 1 — Valmentava johtajuus

Mika on mielestasi keskeisintad valmentavassa johtajuudessa?

Mitka asiat tuottavat eniten haasteita valmentavassa johtajuudessa ja sen toteut-

tamisessa”?

Mika on ollut palkitsevinta?

Teema 2 - Valmennuksen rakenne ja tyokalut

Kuvaile valmennuksen rakennetta.

Mika on tuottanut eniten haasteita?

Mita osa-alueita mielestasi tulisi kehittaa?

Missa asioissa olette onnistuneet parhaiten?

Teema 3 - Vuorovaikutus

Mitka ovat mielestasi keskeisimpia asioita valmentajan ja valmennettavan valises-

sa vuorovaikutuksessa?

Mita sinulta vaaditaan valmentavana johtajana?

Mita sina vaadit alaisiltasi valmentavana johtajana?
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