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Yritysten litketoimintaympéristd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien
aikana paljon ja tistd eteenpdin erityisesti finanssialalla eletdén isojen muu-
tosten kanssa. Nopeutuva muutostahti ja lisdéntyvd moniosaaminen asettavat
johtamiselle ja esimiestydlle uudenlaisia haasteita. Valmentava johtaminen on
kasvattanut suosiotaan organisaatioiden johtamiskdytint6ind viime vuosina.
Tédmin vuoksi opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd kirjallisuuden avulla
valmentavan johtamisen piirteitd ja erityisesti valmennuskeskustelun ominai-
suuksia.

Opinndytetyon tavoitteena on myods luoda uusi valmennuskeskustelumalli
toimeksiantajayritykseen. Toimeksiantajayrityksend on finanssialan yritys,
OP Eteld-Hame. Talld hetkelld erityisesti finanssialalla kdydddn murrosta di-
gitalisaation ja tiukentuneen sdéntelyn vuoksi, jolloin valmentava johtaminen
sopii hyvin toimeksiantajayrityksen johtamiskédytdantoihin. Uutta valmennus-
keskustelumallia ldhdettiin luomaan kirjallisuuden ja kyselyiden avulla. Kyse-
ly toteutettiin seké toimihenkildille ettd esimiehille sdhkopostikyselyna.

Opinndytetyon tuloksena toimeksiantajayritykseen luotiin valmis mallipohja
valmennuskeskustelun tueksi. Malli vastaa toimeksiantajayrityksen vaatimuk-
sia ja tarpeita. My0s kirjallisuuden perusteella malli vastaa valmentavan joh-
tamisen piirteitd. Valmennuskeskustelumalli antaa hyvédn rungon keskustelul-
le esimiehen ja toimihenkilon vililld. Valmennuskeskustelumalli ohjaa kes-
kustelua asioihin, jotka on maaritelty toimeksiantajayrityksessé tdrkeiksi. Sa-
malla malli ohjaa keskustelua valmentavan johtamisen periaatteiden mukai-
sesti.
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The business environment has changed a lot over the last few decades and
from now on, particularly the financial sector is going through big changes.
The accelerating pace of change and the increasing multiexpertise sets new
kinds of challenges to management. Coaching has grown in popularity in re-
cent years at organizations. That's why the aim of the thesis is to study coach-
ing characteristics in literature and particularly the features of a coaching dis-
cussion.

The aim of the thesis was to create a new coaching discussion model for the
client company. The client company is a financial service company, OP Etela-
Héame. At the moment, especially the financial sector is undertaking changes
due to digitalization and tighter regulation. That's why coaching is very suita-
ble for the client company's management practices. The new coaching discus-
sion model was created with the help of literature and surveys. The survey
was conducted to the staff members and managers as an e-mail survey.

As a result of the thesis the client company created a model ready to support
the coaching discussion. The model meets the requirements and needs of the
client company. Also the coaching discussion model meets the features given
by the literature on coaching. The coaching discussion model provides a good
frame for discussion between the manager and the employee. The coaching
discussion model guides the discussion towards the issues defined important
in the client company on the basis of the coaching principles.
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1.1

JOHDANTO

Opinndytetyon ensimmaéisessd luvussa kisitelldéin johdantoa tyon aiheeseen.
Aluksi kdydédan ldpi opinndytetyon tavoitteet ja tarkoitus. Tyon toteutus ja
metodit on késitelty my0s alla. Opinndytetyd on toteutettu empiirisend tyond,
jossa on mukana toimeksiantajayritys. Johdantoluvun kolmannessa alaluvussa
kéyddan lapi toimeksiantajayrityksen esittely.

Opinndytetyon tavoitteet ja tarkoitus

Yritysten litketoimintaympdéristd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien
aikana paljon ja tistd eteenpdin erityisesti finanssialalla eletdén isojen muu-
tosten kanssa. Nopeutuva muutostahti ja lisdéntyvd moniosaaminen asettavat
johtamiselle ja esimiestydlle uudenlaisia haasteita. Nykypéivédn johtamistar-
peet ovat siis hyvin erilaiset kuin vuosikymmenia sitten. Tiedon miéré on li-
saantynyt valtavasti ja se on johtanut tilanteeseen, jossa tirkedmpédd on opet-
taa tiedonhankintamenetelmien kiyttdd ja itseohjautuvuutta kuin jakaa tietoa
perinteisen mallin mukaan. Yrityksen ja sen henkilokunnan vilinen sitoutu-
minen on 16yhentynyt, josta esimerkkind voidaan pitdd sitd, ettd tyontekija
vaihtaa helposti yritystd ja esimiestd. Samaan aikaan kyvykkiistd tyonteki-
jOistd on pulaa. Jotta yritys saa pidettyd huippukyvykkéét tekijit, on heité si-
touttaakseen panostettava yksilon kehittymiseen. Nykypéivand tarvitaan siis
johtamista, jossa samanaikaisesti ndhddin entistd pidemmadlle ja ollaan l&-
hempéna ihmistd. Téarkedd ja oleellista on my0s antaa tilaa luovuuteen ja hy-
véidn tehokkuuteen. (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214.)

Yrityksilld on siis tarvetta panostaa uudenlaisiin johtamiskdytdntdihin pitdak-
seen kyvykkait tyontekijit sitoutuneena, mutta myos ymparistd muuttaa joh-
tamiskdytintdjen tarpeita. Valmentava johtaminen on kasvattanut suosiotaan
organisaatioiden johtamiskdytdntdind viime vuosina. Tdmén vuoksi opinniy-
tetyon tarkoituksena on selvittdd juuri valmentavan johtamisen piirteitd. Jotta
tyOstd ei tule liian laaja, on se rajattu koskemaan vain yhtd valmentavan joh-
tamisen tyOkalua: valmennuskeskustelua. Valmentava johtaminen on kisit-
teend melko laaja, joten tdssd opinndytetydssd on rajattu sen tutkiminen yh-
teen valmentavan esimiestyon tyokaluun, valmennuskeskusteluun. Toimek-
siantajanyrityksend on finanssialan yritys, silla télla hetkelld erityisesti finans-
sialalla eletddn murroksessa digitalisaation ja tiukentuneen sdéntelyn vuoksi,
jolloin valmentava johtaminen sopii hyvin toimeksiantajayrityksen johtamis-
kéytantoihin. Kirjallisuusosion avulla opinndytetyon tavoitteena on lisdtd
ymmarrystd valmentavaan johtamiseen liittyen valmennuskeskustelun avulla
ja luoda toimeksiantajayritykseen uusi valmennuskeskustelumalli kaikille
esimiehille kaytettdviksi johtamisen tueksi.
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Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd
e Mitd valmentava esimiestyo on,
e millainen tyokalu valmennuskeskustelu on seka
e luoda uusi valmennuskeskustelumalli toimeksiantajayrityk-
seen.

1.2 Toteutus ja metodit

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys on laadittu alan kirjallisuuden avulla ja
empiirinen osuus koostuu valmennuskeskustelumallin luomisesta kyselyiden
avulla toimeksiantajayritykseen. Teoreettinen viitekehys koostuu valmenta-
vasta johtamisesta ja valmennuskeskustelusta. Alan kirjallisuuden avulla kiy-
ddén ldpi mitd valmentava johtaminen on. Valmennuskeskustelu on yksi val-
mentavan johtamisen tyokaluista ja tdssd opinndytetyossd keskitytddn nimen-
omaan valmennuskeskusteluun yhteni valmentavan johtamisen tyokaluna.

Tyon empiirinen osuus tyostd koostuu toimeksiantajanyrityksessd tehtyihin
avoimiin sidhkopostikyselyihin. Kysely toteutettiin 10 esimiehille sekd 10
toimihenkildlle sdhkopostikyselynd. Kyselyyn vastasi 6 toimihenkilod ja 7
esimiestd. Kattavan ja parhaan lopputuloksen aikaansaamiseksi haluttiin ottaa
kyselyihin mukaan sek esimiesten ettd toimihenkildiden ndkemystd. Yhteen-
sd 13 henkilon vastaukset antavat tdhidn tutkimukseen tarpeeksi kattavan em-
piirisen tiedon. Teoreettisen viitekehyksen ja toimeksiantajayrityksessé tehty-
jen kyselyjen perusteella laaditaan toimeksiantajayritykselle soveltuva val-
mennuskeskustelumalli. Koska toimeksiantajayritys tarvitse omiin tarpeisiinsa
uuden valmennuskeskustelumallin, on luontevaa valita tutkimusmenetelmaksi
empiiriselle tydlle ylld kuvattu menetelmé. Tyo oli yksinkertainen toteuttaa
kyselyiden avulla, eiviatkd muut tutkimusmenetelmét olisi antaneet lisdarvoa
tyolle.

1.3 Case yrityksen esittely

Opinndytetyon toimeksiantajana on OP Eteld-Hédme. OP Eteld-Hdme kuuluu
OP ryhmédén. OP ryhmééan kuuluu noin 180 osuuspankkia ympéari Suomea. OP
ryhmilld on yhteensd n. 1,5 miljoonaa omistaja-asiakasta, joita palvellaan
paikallisesti ja digitalisaatiota hyodyntden. OP ryhmin litketoiminta-alueet
ovat pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. OP ryhma jul-
kaisi kesidlld 2016 uuden strategiansa. Uuden strategian myo6td OP ryhma laa-
jenee uusille liitketoiminta-alueille muuttuen finanssitalosta monialaiseksi pal-
veluyritykseksi. (OP ryhmin sisdinen materiaali, 2016)
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Pankkitoiminta Viahinkovakuutus  Varallisuudenhoito

Kuva 1 OP ryhmiin liiketoiminta-alueet (OP ryhmin sisdinen materiaali, 2016)

OP Eteld-Héame on yksi OP ryhmén 180:sta osuuspankista. OP Etela-Hame on
vuonna 2014 absorptiofuusiona yhdistynyt Himeenlinnan Seudun Osuuspan-
kista, Riihimiden Seudun Osuuspankista, Hauhon Osuuspankista ja Lopen
Osuuspankista. OP Eteld-Hédmeen toimialue on siis hyvin laaja fuusion myota.
Alla olevasta kuvasta hahmottuu hyvin OP Eteld-Hameen toimialue. (OP Ete-
la-Hameen sisdinen materiaali, 2016)
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Kuva 2 OP Eteld-Himeen toimialue (OP Eteli-Himeen sisdinen materiaali, 2016)

OP Eteld-Hédmeessd on asiakkaita melkein 90 000, joista omistaja-asiakkaita
on noin puolet ja omistaja-asiakkaista taas puolet on pankin keskittdjdasiak-
kaita. Keskittdjdasiakkaalla tarkoitetaan asiakkaita, jotka ovat keskitténeet se-
ki pankki- ettd vakuutusasiansa OP:lle. Pankkiliiketoiminnan ja omien varo-
jen luvut nékyvét alla olevasta kuvasta. OP Eteld-H&dmeen vakavaraisuus on
30.6.2016 ollut 58,2 %, miké on todella hyva luku finanssialalla. Henkil6ston
miérd on 30.6.2016 ollut 174 henkil6d. Henkilostoméérastd 1dhiesimiestehté-
vissd on 13 henkil6d. Alla on kuvattu vield taulukon muodossa OP Etelé-
Hémeen avainlukuja. (OP Eteld-Hédmeen sisdinen materiaali, 2016)
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Asiakkaita 87 262
Omistaja-asiakkaita 42 662
Keskittdja-asiakkaita 21 894
Pankkiliiketoiminta 2,8 mrd. €
Omat varat 239 milj. €
Liikevoitto Q1 2016 7.5 milj. €
Vakavaraisuussuhde 58,2 %
Henkilosto 174

Kuva 3 OP Eteld-Héime avainlukuja 30.6.2016 (OP Eteli-Himeen sisdinen materiaali,
2016)

Digitalisaation ja tiukentuneen sddntelyn myotd myos finanssiala kdy nyt
murrosta. Sddntelymuutokset ovat edistdneet kilpailua muun muassa madal-
tamalla alalle tulon esteitd tarjoamalla erivapauksia tai esimerkiksi pakotta-
malla perinteiset toimijat avaamaan datansa. Teknologian kehitys on mahdol-
listanut tuottavuusloikan, aivan uudenlaisen asiakaskokemuksen tuottamisen
tai aivan uudenlaisen ansaintalogiikan rakentamisen. Globaali kilpailupaine ja
uudenlaiset litketoimintamallit johtavat siithen, etti isotkin toimijat joutuvat
luopumaan osasta liiketoiminnoistaan, rajaamaan fokustaan ndiden sisdlld tai
linjaamaan uudelleen mité he itse tekevét ja mitd he tekevat kumppanien avul-
la. OP Eteld-Hame on tiedostanut myds finanssialan murroksen ja ovat ldhte-
neet kehittdméédn johtamisesta kilpailuetua muutoksessa. (OP ryhmén sisdinen
materiaali, 2016)
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Témai luku kasittelee kirjallisuuden avulla valmentavaa johtamista. Téssé lu-
vussa kdydadn ldpi valmentavan johtamisen taustaa ja méadritelmad, hyotyja
organisaatiolle sekd valmentavan johtamisen tydkaluja. Opinndytetyon tavoit-
teen ja tarkoituksen vuoksi on tirkedd kdyda 1dpi myds esimiehen roolia val-
mentavana johtajana.

2.1 Valmentavan johtamisen tausta

Sana coaching tulee sanasta "Kocs", joka oli pienen unkarilaisen kyldan nimi,
jossa valmistettiin vaunuja. Englantilaiset opiskelijat alkoivat kutsua saa-
maansa opetusta coachingiksi, koska opettajat tavallaan kuljettivat opiskelijat
akateemiseen maailmaan pddsykokeiden ldpi. Englanninkielen kantasana
coach tarkoittaakin hevosvetoisia nelipyoréisid vaunuja. (Zeus & Skiffington
2010, 6 — 7.) Myohemmin coach -sana otettiin kdyttoon urheilumaailmassa ja
tdmén seurauksena coaching alettiin ymmartdd valmennuksena. Varsinainen
valmentava johtajuus syntyi 1960- ja 1970 -luvuilla kun alettiin kaytti4 jous-
tavampaa johtamistapaa. Tdmén seurauksena 1980-luvulla syntyi Yhdysval-
loissa valmentavan johtajuuden ammattikunta. 1990-luvulla osaamisen kehit-
tdminen ja valmentava johtaminen tulivat yritysmaailmaan. Yleisemmin val-
mentava esimiestyd on alkanut esiintyd businesskirjallisuudessa ja tutkimuk-
sissa 1980-luvulta alkaen, jolloin sitd alettiin hyodyntdd l&hinnd yrityksen
johdon kehittimismenetelména. (Hudson 1999, 3 - 4; Harmaja & Hellbom
2007, 215; Zeus & Skiffington 2010, 7.)

Tédmai jélkeen valmentava johtaminen on viety my0s ldhiesimiestasolle. Suo-
messa valmentava johtaminen uutena johtamisajatteluna on tullut 1990-
luvulla, jolloin valmentajuuden késitettd alettiin kdyttdd puhuttaessa esimies-
tyOstd. Suurin osa johtajista ja esimiehistd on saanut koulutuksensa siihen ai-
kaan, kun johtaminen oli pitkélti asioiden tietdmistd ja tiedon jakamista, kés-
kemistd ja valvontaa. (Viitala 2007, 83 — 84.) Vallinneet johtamismallit voi-
daan jakaa kolmeen johtajasukupolveen. Alla oleva kuva 5 kuvastaa yksinker-
taistetusti eri aikakausien johtamismallit.
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1l Valmentava ja
vaikuttava esimies

Kuva 4 Eri aikakausien johtamismallit (Ristikangas & Griinbaum 2014, 16)

Ensimmadiselld tasolla keskitytddn asioiden ja prosessien johtamiseen seki
kiytetddn autoritddrista otetta. Hierarkiatasot ja viralliset rakenteet korostuvat
téllaisessa organisaatiossa. Esimies toimii tdllaisessa organisaatiossa asiantun-
tijana, joka kiskee, kertoo ja delegoi. Toimihenkilditd ei kannusteta kdytté-
miin omia ajatuksia, vaan toimihenkilot kuuliaisesti tekevdt mitd esimies
kiskee. Toisella tasolla esimies keskittyy thmisten johtamiseen ja selkeiden
tyotehtédvien valtuuttamiseen. Esimies toimii demokraattisena ja delegoivana
tiiminvetdjind. Téssd johtamismallissa korostuu tasapuolisuus ja pyrkimys jo-
kaisen tiimin jésenen aktiiviseen osallistumiseen. Téiden jakaminen perustuu
yksildiden viliseen delegointiin. Kolmannessa vaiheessa ollaan valmentavas-
sa esimiesty0ssd, jossa huomio on ryhmén osaamisen ja energian ohjaamises-
sa yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Asioita tehdidn, suunnitellaan ja toteu-
tetaan yhdessd. Tydskentelyssé ei korostu hierarkia, vaan yhteistyd. Jokainen
tiilmin jdsen ottaa ja kantaa vastuuta, mutta myos samalla sitoutuvat vastuun
myo6td. Olennaista ei ole valtasuhteet, vaan toimivat prosessit ja innostava yh-
teistyd. Tunteet ja niiden hyddyntdminen korostuvat valmentavassa johtaja-
mallissa. Esimies ei endd tiedd ja kerro, kuten aiemmin. Esimiehen rooli on
osallistaa ja valtuuttaa, kysyd, haastaa ja kannustaa. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 14-16.)

Valmentava johtaminen toimii johtamisvilineend uudenlaiselle muutoskes-
keiselle organisaatioympdristolle, jossa yritykset toimivat tdlld hetkelld. Or-
ganisaatioihin tarvitaan johtamiskeinoja, jotka ottavat huomioon ihmisten mo-
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tivoitumisen tavat ja tyon tuottavuuden. Nykypdivin vaateita tyoeldméssd on
my0s tyon merkityksellisyyden kokemus seki jatkuva tyOssd innostuminen.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 14.) My®6s itseohjautuvuuden kehittdminen
ja oma-aloitteinen oppiminen ovat nousseet esille tietointensiivisen asiantunti-
jatyon merkityksen kasvun myotd (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214).
Valmentaminen onkin ollut jo vuosikymmenen ajan yksi tydeldmin ja johta-
misen keskeisimpid kehittdmisen ndkokulmia ja sitd on tarjottu ratkaisuksi
erilaisiin tydeldmén tarpeisiin ja tilanteisiin (Hellbom, Mauro & Salo 2006,
71).

2.2 Valmentavan johtamisen mairitelma

Edellisessd luvussa késiteltiin valmentavan johtamisen taustaa ja johtamis-
mallien muutostarpeita. Mutta mitd valmentava johtaminen on? Valmentava
johtaminen on toisiin vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Valmentavan
johtamisen tarkoituksena on tukea ja kasvattaa johdettaviaan ammatillisesti
sekd luoda olosuhteet oppimiselle ja kehittymiselle. Valmentavaan johtamisen
kuuluu isona osana vuorovaikutus ja palautteen késittely. Valmentavan johta-
jan eli esimiehen tehtdvi on antaa palautetta ja tukea, jonka avulla alainen itse
16ytad parhaan tavan toimia. Suoritusta arvioidaan eiki arvostella. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 13—-14.)

Valmentava johtaminen on asioiden ja ihmisten samanaikaista johtamista tie-
tylld asenteella. Valmentavan johtamisen elementtejd ovat koko organisaation
kehittdminen ja yksilon oppiminen, positiivisuus, avoimuus ja tukeminen. Ta-
voitetilana on se, ettd asiat ja prosessit ovat kohdallaan ja toimihenkil6t moti-
voituneita. Valmentava johtaminen edellyttdd siis innostamista, tukemista,
rohkaisua ja venytystd. My0s tavoitteiden saavuttaminen ja oivalluttaminen
ovat tirkeitd elementtejd puhuttaessa valmentavasta esimiestydstd. (Hellbom
ym. 2006, 65.)

Tydeldmidssd valmentamisessa yhdistyvit yksilon kehittyminen ja organisaa-
tion tavoitteiden saavuttaminen. Valmentaminen on tavoitteellinen valmen-
nusprosessi sekd tyontekijén ettd organisaation parhaaksi. Valmentamisessa
tavoitteena on pysyvéa toimintatavan muutos, eikd niinkdén lyhytkestoinen pi-
ka-apu. (Rdsdnen 2007, 15-16.)

Henkiloston kehittdmisen kokonaisuus koostuu kolmesta osa-alueesta. En-
simmdinen osa-alue on ammatillinen kehittiminen, jossa operatiivisen toi-
minnan kannalta vélttimattomét tiedot, taidot ja osaaminen ovat kohteena.
Toisena osa-alueena on tyOyhteison kollektiivinen kehittdminen, jolloin huo-
mio ei ole yksittdisen henkilon osaamisessa, vaan siind miten prosessit toimi-
vat ja millainen on ty0yhteison vuorovaikutus, uudistumiskyky, aloitteelli-
suus, tyohyvinvointi ja niin edelleen. Kolmannen osa-alueen muodostaa hen-
kildiden kehittdminen. (Luoma & Salojarvi, 2007, 22-23.)
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Esimiestyd ja valmentaminen tapahtuvat kokonaisuudessaan kohtaamisissa
alaisten kanssa. Kohtaamiset ovat spontaaneita tilanteita sekd madrdmuotoisia
tilanteita kuten esimerkiksi valmennuskeskustelut. Aito kaksisuuntainen vuo-
rovaikutus ja kommunikaatio ovat aina osaltaan riskinottamista esimiehen né-
kokulmasta, silld keskustelun kulkua ja lopputulosta ei voi tietdd varmuudella
etukdteen. (Viitala 2007, 88.)

Valmentavan esimiestyon yksi perusajatuksista on positiivinen ldhestymista-
pa. Onnistumisia késitelldédn ldhemmin ja otetaan niistd oppia. Sama periaate
toimii my0s ongelmien kanssa. Vdhemmén ongelmallisia jaksoja tutkitaan
tarkemmin ja johdetaan niistd ratkaisut tilanteen parantamiseksi. Valmenta-
vassa esimiesty0ssd korostuu siis ratkaisukeskeisyys. (Hirvihuhta 2006, 13—
14.)

2.3 Valmentavan johtamisen hyodyt organisaatiolle

Nykypéivdn johtamistarpeet ovat hyvin erilaiset kuin vuosikymmenid sitten.
Tiedon méérd on lisddntynyt valtavasti ja se on johtanut tilanteeseen, jossa
tarkedmpé@d on opettaa tiedonhankintamenetelmien kéyttod ja itseohjautuvuut-
ta kuin jakaa tietoa perinteisen mallin mukaan. Yrityksen ja sen henkilokun-
nan vélinen sitoutuminen on I6yhentynyt, josta esimerkkind voidaan pitdé si-
td, ettd tyontekijd vaihtaa helposti yritystd ja esimiestd. Samaan aikaan ky-
vykkdiistd tyontekijoistd on pulaa. Jotta yritys saa pidettyd huippukyvykkait
tekijdt, on heitd sitouttaakseen panostettava yksilon kehittymiseen. Nykypai-
vénd tarvitaan siis johtamista, jossa samanaikaisesti ndhddan entistd pidem-
maélle ja ollaan ldhempénd ihmistd. Térkeédd ja oleellista on myds antaa tilaa
luovuuteen ja hyvéddn tehokkuuteen. (Harmaja & Hellbom 2007, 213-214.)
Yrityksen menestymisen sekd henkiloston pysyvyyden ja sitoutuvuuden kan-
nalta on siis tirkedd, ettd henkilot oppivat jatkuvasti ja kehittdvat osaamistaan.
Osaaminen ei kaikkina aikoina ole korostunut niin ratkaisevan tirkednd kuin
nyt. (Viitala 2005, 300-301.)

Valmentava johtaminen liittyy myds organisaation toimintakulttuurin kehit-
tamiseen yksiloiden kehittdmisen lisdksi. Valmentava johtaminen tuo organi-
saation kulttuuriin uudenlaista ajattelemista oppimisesta ja kehittymisesta.
Valmentava johtaminen sisdltdd vastuunkantoa niin esimiesten kuin alaisten-
kin kohdalla, mikéd ndkyy sitoutuneempana henkildstond. Erityinen tarve val-
mentamiselle herdd usein silloin, kun organisaatio kohtaa nopeita muutoksia,
esimerkiksi fuusioita, tai kun strategia maddritellddn uudelleen. (Hirvihuhta
2006, 11-12.) Valmentavaan johtamiseen liittyy pyrkimys tavoitteellisuuteen
ja avoimuuteen, mikd on organisaation kannalta tirked ja eteenpdin vievd
voimavara. Voidaankin todeta, etti valmentavassa esimiesty0ssd on tietty
asenne koko tyohon, ei vain yhteen sen osa-alueeseen. Tdmé nakyy myds or-
ganisaation toimintakulttuurissa. (Hellbom ym. 2006,71.)
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2.4 Esimies valmentavana johtajana

Suurin osa johtajista ja esimichisti on saanut koulutuksensa siithen aikaan,
kun johtaminen oli pitkélti asioiden tietdmisti ja tiedon jakamista, kdskemisti
ja valvontaa (Viitala 2007, 83—84). Valmentava esimiesty0 toimii johtamista-
pana uudenlaiselle muutoskeskeiselle organisaatiolle. Valmentava johtaminen
onkin ollut jo vuosikymmenen ajan johtamisen keskeisimpié kehittdmisen na-
kokulmia. (Hellbom ym. 2006, 71.)

Esimies valmentajana voidaan ndhda kahdella tavalla. Toisessa esimies néh-
ddén ohjaavana, kontrolloivana ja toimintaa siitelevdni toimijana. Tassd 14-
hestymistavassa korostuu tavoiteasetanta ja tavoitteiden saavuttamisen oh-
jaaminen sekd suoriutumisen arviointi. Toisessa ldhestymistavassa esimies
ndhdddn henkilditd voimaannuttavana toimijana. Tdsséd ldhestymistavassa ko-
rostuu henkilén rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan, kyseenalaista-
maan ja tutkimaan omia olettamuksiaan itsestddn, organisaatiosta ja tyonte-
kemisestd. Molempia ldhestymistapoja voidaan kayttdd ja sekoittaa, mutta
esimiehen tyOsséd pitdd kuitenkin toimia johdonmukaisesti kaikkien osapuo-
lien kannalta. Nama kaksi ldhestymistapaa korostuvat myos eri tavalla nuo-
ren, vasta tydtehtiviin tulleen henkilon kohdalla kuin esimerkiksi pitkdén ty6-
td tehneiden asiantuntijoiden kohdalla. (Viitala, 2007, 84-86.)

Valmentavan esimiestyon térkein ydin on vuorovaikutus. Siihen liittyy kuun-
teleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen ja neuvominen.
(Viitala 2007, 86.) Valmentavan esimiehen taitoihin kuuluu siis vuorovaiku-
tustaidot, motivointikyky ja palautteen antaminen. Koska valmentava johta-
juus perustuu hyviin vuorovaikutustaitoihin, on tdma taito esimiehelld oltava.
Esimiehen tulisi olla sosiaalinen ja yhteistydtaitoinen. Valmentava esimies
kannustaa, kuuntelee ja tukee. Valmentava esimies toimii mieluummin taus-
talla eikd tuo itseddn esille. Tdlloin esimiehen toiminnan padpaino on kuunte-
lemisessa ja eteenpdin vievissd kysymyksissd, jotka oivalluttavat valmennet-
tavaa. Valmentavan esimiehen taitoihin kuuluu myds motivointikyky. Moti-
vaatiolla on suuri merkitys tyon tekemiseen ja tuloksellisuuteen. Motivoinut
tyontekijd pyrkii parhaaseen tydsuoritukseen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. [hmiset motivoituvat erilaisista asioista ja joillekin motivointikeino
voi olla kiitos onnistuneesta tyosté ja jollekin toiselle esimerkiksi rahapalkit-
seminen. Palautteen antaminen on my0s hyvin tarked taito valmentavalle esi-
miehelle.. Esimiehen tulee miettid palaute ensin oman itsensd kautta, kuinka
itse reagoisi kyseiseen tilanteeseen. Lisédksi oikea-aikaisuus ja tilanneherkkyys
tulee huomioida. Palaute annetaan yleensd kahden kesken ja positiivinen pa-
laute annetaan mielelldén perjantaina. (Oulun ammattikorkeakoulu 2015.)

Valmentavan johtamiskulttuurin ja valmentava esimiestyd on vuorovaikutuk-
sellisen toiminnan toteuttamista. Esimichen tulee toimia tavalla, etti se saa
tyontekijdn innostumaan ja oivaltamaan asioita itse. Valmennus on arvostavaa
ajattelua toisia ithmisid kohtaan. Valmentavassa esimiestydssd uskotaan ihmi-
sen jatkuvaan kehittymiseen ja itsensd ylittdmiseen. Valmentavan esimiehen
tulee my0s toimia esimerkkind valmennettavilleen. Esimies ndyttdd omalla
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esimerkilldén, suhtautumisellaan ja kdyttdytymisellddn mallia tyontekijoilleen

ja sitd kautta valmennettavat kehittyviat myos. (Oulun ammattikorkeakoulu
2015.)

2.5 Valmentavan esimiestyon tyokalut

Jokaisen esimiehen tehtdvdni organisaatiossa on osaltaan olla kehittdmaéssa ja
madrittimassi organisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja
sisdltod. Esimiehen vastuulla on varmistaa strategioiden edellyttdmien osaa-
misten riittdvyys omalla vastuualueellaan. (Viitala 2005, 165.) Kuten aikai-
semmissa kappaleissa todettiin, valmentava esimiestyd on vuorovaikutuksel-
lista toimintaa valmentajan ja valmennettavan vélilli. Valmentaminen tapah-
tuu spontaaneissa tilanteissa sekd hieman méaaramuotoisemmissa tilanteissa.

Esimies tarvitsee tietynlaista osaamista, jotta valmentavaa johtajuutta voi to-
teuttaa. Viitala (2002) on listannut esimiechen saamisalueiksi oppimisen suun-
taaminen, oppimisprosessien tukeminen, oppimista edistdvan ilmapiirin luo-
minen ja esimerkilld johtaminen. Valmentavaa esimiestydtd puolestaan toteu-
tetaan erilaisten vilineiden avulla, kuten kerran vuodessa pidettivid kehitys-
keskustelut, useammin pidettavid valmennuskeskustelut, havainnointi, palave-
rit sekd pdivittiiset arjen kanssakdymiset. (Viitala 2005, 343.)

Aika on usein rajallisin voimavara tyopaikoilla, joten nditd midrdmuotoisia ti-
lanteita on organisoitava jarkevésti. TAma tapahtuu erilaisten vilineiden ja
toimintatapojen avulla. Tédssd opinndytetydssd keskitytddn vain yhteen tyoka-
luun eli valmennuskeskusteluun. Seuraavassa luvussa syvennytdan tarkemmin
valmennuskeskusteluun teorian pohjalta.
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3 VALMENNUSKESKUSTELU

Valmennuskeskustelu on valmentavan johtamisen yksi tyokaluista. Tadsséd lu-
vussa késitellddn kirjallisuuden avulla valmennuskeskustelua, eli sen tarkoi-
tusta ja tavoitteita sekd esimiehen roolia valmennuskeskustelussa. Myos edel-
lytyksid hyvélld valmennuskeskustelulle kdydaan lépi.

3.1 Valmennuskeskustelun tarkoitus ja tavoitteet

Valmennuskeskustelu on valmentavan johtamisen yksi tyokaluista. Valmen-
nuskeskustelu on esimiehen ja tyontekijdn vélinen ammatillinen keskustelu,
jonka tarkoituksena on kehittda tyontekijan osaamista ja onnistumista organi-
saation tyotehtdvissd. Valmennuskeskustelu on mairdmuotoinen dialogi, joka
kaydian sddannollisesti tietyn ajan vélein.

Oppiminen ja kehittyminen tyoeldméssd ovat hyvin térkeitd asioita niin orga-
nisaation kuin yksilon kannalta. Oppimista ja kehittymistd voidaan viedd
eteenpdin valmennuskeskusteluissa, joissa kdsitellddn osaamisen ja oppimisen
kannalta tirkeitd aiheita, tarkastellaan saavutuksia ja tavoitteita ja ndiden
avulla tuetaan valmennettavan ammatillista kehittymistd. Valmennuskeskuste-
luissa késitelldén usein my0s urakehitykseen liittyvid kysymyksid. (Hirvihuh-
ta 2006, 11.)

Valmennuskeskusteluiden tavoitteena on sddnndllisin véliajoin, esimerkiksi
kerran kuussa, selvittdd valmennettavan ty6tilanne. Tyoétilanteen selvittimisen
kautta varmistetaan ettd tyontekeminen on suunnitelmallista ja tehokasta.
Valmennuskeskustelun tavoitteena on myds varmistaa, ettd jokainen valmen-
nettava on ymmartdnyt strategisten tavoitteiden yhteyden arkipdivin tekemi-
seensd. Valmennuskeskustelussa esimies auttaa valmennettavaa tunnistamaan
omia ty0tapojaan, samalla kannustaen ja tukien valmennettavaa. (Hirvihuhta
2006, 11.)

Kehittymisessid ja kehittdmisessd on kaksi nidkokulmaa: heikkouksien paran-
taminen tai vahvuuksien vahvistaminen. Nykypdivin valmentamisessa ei kui-
tenkaan keskitytd heikkouksiin, vaan niitd parannetaan siind médrin kuin on
tarpeen, jotta ne eivit ole onnistumisen esteend. Valmentamisessa ja kehitty-
misessd on tirkedmpdd tunnistaa vahvuudet ja vahvistaa niitd. (Aaltonen, Pa-
junen, Tuominen 2005, 166—167.) Vahvuuksien tunnistaminen auttaa myds
jokaista tietimédn, millaisissa tilanteissa kannattaa olla mukana.

3.2 Esimiehen rooli

Valmennuskeskustelu etenee dialogina, kyselyn ja kuuntelun vuoropuheluna.
Valmentajan tehtdvd on ensisijaisesti heréttdd kysymyksid, silld valmentajan
tehtdva on auttaa toista 10ytdméédn oivalluksia. (Hellbom yms 2006, 89) Val-
mentavan esimiehen rooli on siis toimia kuuntelun lisdksi kyselijéna ja herét-
tdd valmennettavassa oivalluksia.
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Valmennuskeskusteluun liittyvit kysymykset tulisi olla yksinkertaisia, jottei
valmennettavan tarvitse keskittyd kysymyksen todelliseen tarkoitukseen, vaan
itse vastaamiseen. Kysymykset tulisi olla myos avoimia, reflektiivisid ja stra-
tegisia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 112—-113.) Avoimien kysymysten
tavoitteena on auttaa selvittimain tiettyd tilannetta tai ongelmaa. Avoimien
kysymysten tarkoituksena on rohkaista ja tukea osallistumaan keskusteluun.
(Hellbom ym. 2006, 89.) Reflektiiviset eli pohdiskelevat kysymykset edista-
vit valmennettavan syvempaa itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemi-
sen perusteita. Kysymykset herdttaviat myos mahdollisen muutostarpeen. Stra-
tegiset kysymykset ohjaavat tulevaan toimintaan ja tavoitteisiin, eli ne ohjaa-
vat tyontekoa. (Kansanen 2004, 112.)

3.3 Edellytykset hyville valmennuskeskustelulle

Valmennuskeskustelu on vuorovaikutteinen tapahtuma valmennettavan ja
esimiehen vililld. Keskustelun onnistumisen edellytyksend on hyvé ilmapiiri.
Hyvai ilmapiiri syntyy, kun molemmat henkil6t ovat hyviksyneet valmennus-
keskustelun tavoitteen ja tarkoituksen sekd motiivit keskustelulle. Keskuste-
luprosessi on hyvé vaiheistaa. Valmentajan eli esimiehen rooli on toimia
kuuntelijana ja kyselijdni. Kansanen (2004) jakaa valmennuskeskustelun vai-
heet tavoitteen méérittelyyn, nykyisten tosiasioiden tunnistamiseen, vaihtoeh-
tojen etsintddn, valintaan ja yhteenvetoon. Tavoitteen maarittelylld tarkoite-
taan sitd, ettd selvitetddn mitd valmennettava haluaa ja mihin hén pyrkii. Ta-
mén jilkeen tulee tunnistaa mitd nyt tilla hetkelld tapahtuu ja miti ei tapahdu.
Tadmaén jilkeen selvitetddn mitd toimihenkild voisi tehdé toisin tosiasiat huo-
mioiden. Lopuksi pédtetdin mitd valmennettava tekee asialle ja sovitaan jat-
kosta. (Kansanen 2004, 128—130.)

Motivaation merkitys valmennuskeskustelussa on suuri. Motivaatio vaikuttaa
keskustelun laatuun ja miérddn. Jos toimihenkil6lld ei ole motivaatiota, ei
keskustelu etene eikd kiinnostusta omaan kehittymiseen synny. Mikéli esi-
miehelld ei ole motivaatiota, ei keskustelun johdattelu merkityksellisiin asioi-
hin toteudu. Motivaatio on yleinen sana arkisessakin kielenkdytdssd. Motivaa-
tio tulee latinan kielen sanasta movere, miké tarkoittaa litkuttamista tai liik-
keelle panemista. Motivaatiolla on suuri merkitys tyon tekemisessd. Motivaa-
tio on asia, joka saa ihmiset toimimaan kohti tiettyd pddmadrad. Valmentavas-
sa johtamisessa on kyse motivaatiosta, eli motivointi on osa valmennuskes-
kustelua. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 39—40.)
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4 CASE: VALMENNUSKESKUSTELUMALLIN KEHITTAMINEN

Edelliset kappaleet ovat kisitelleet kirjallisuuden avulla mitd valmentava joh-
taminen on ja millainen tydkalu valmennuskeskustelumalli on osana valmen-
tavaa johtamista. Koska opinndytetyon tavoitteena on luoda uusi malli val-
mennuskeskustelun tueksi toimeksiantajayritykseen, kdydddn tdssd luvussa
lapi toimeksiantajayrityksen ndkdkulmasta tarpeet ja tavoitteet mallin kehit-
tdmiselle. Tédssd luvussa on my0s tutkimuksen toteutus. Tutkimus toteutettiin
sdhkopostikyselyind toimihenkil6ille ja esimiehille. Tdma luku késittelee ky-
selyistd saatuja vastauksia ja tietoa mallin luomisen avuksi.

4.1 Tarpeet ja tavoitteet kehittdmiselle

Yritysten liitketoimintaympéristd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien
aikana paljon ja téstd eteenpdin erityisesti finanssialalla eletdén isojen muu-
tosten kanssa. Nopeutuva muutostahti ja lisdéntyvd moniosaaminen asettavat
johtamiselle ja esimiestydlle uudenlaisia haasteita. (Harmaja & Hellbom
2007) Pankkitoiminnassa korostuu asiantuntijuuden ja osaamisen merkitys.
Pankkitoiminnassa tunnuspiirteiti valmentavaan johtamiseen liittyen ovat
asiakasldhtdisyys, osaamisen laaja-alaisuus, nopea muutostahti ja digitalisaa-
tio.

Opinndytetyon toimeksiantajayrityksessd ei ollut selkdd yhtendistd valmen-
nuskeskustelumallia kdytdssd, mikd olisi sopinut timén hetken johtamismal-
leihin. OP Eteld-Hdame on mééritellyt johtamiseen viisi johtamisen suuntavii-
vaa, joiden avulla johtamista yhtendistetdén ja uudistetaan. Nama viisi johta-
misen suuntaviivaa ovat ratkaisukeskeisyys, merkityksellisyys, ilo ja vilitté-
minen, valtaistaminen seki luottamus ja yhteistyo (kuva 6).

Merkityksellisyys Valtaistaminen

Uudistuva Luottamus,
EHOP Yhteistyd

[ Asiakaskokemus |

Kuva 5 Johtamisen suuntaviivat (OP Eteli-HAmeen sisdinen materiaali, 2016)
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Nédmi johtamisen suuntaviivat toimivat 1dhtokohtana valmennuskeskustelun
kehittimiselle OP Eteld-Hédmeessd. Valmennuskeskusteluissa tulee siis nikya
ratkaisukeskeisyys. Télld tarkoitetaan sité, ettd valmennuskeskustelun tarkoi-
tuksena on 10ytdé ratkaisuja ja keskittyd ratkaisujen 16ytdmiseen sen sijaan,
ettd keskityttéisiin pohtimaan ongelmia. Merkityksellisyys johtamisen suun-
taviivana tulee nikya siind, ettd tyontekijit kokevat tyotehtavénsé ja roolinsa
merkitykselliseksi. TyOyhteisdssi ja johtamisessa tulee nédkya ilo ja vélittdmi-
nen sekd luottamus ja yhteistyd. Valtaistamista halutaan myds korostaa joh-
tamisessa. Valtaistamisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijdt padsevit vaikut-
tamaan ja osallistumaan erilaisiin asioithin enemmain. Asiakaskokemus on
nostettu tdhin kuvioon myos esille, silld asiakaskokemus on hyvin merkitta-
vissd roolissa toimeksiantajayrityksen strategisissa tavoitteissa ja johtamises-
sa. Asiakaskokemuksella tarkoitetaan asiakkaan saamaa kokemusta ja tunnet-
ta asioidessaan missé tahansa kanavassa toimeksiantajayrityksen kanssa. (OP
Eteld-Hameen sisdinen materiaali, 2016)

Edelld kuvatut johtamisen suuntaviivat tulevat olla l&htokohtana valmennus-
keskusteluissa, joten ndmai asiat ovat niyttdvd uudessa valmennuskeskustelu-
mallissa. Valmennuskeskustelumallia ldhdetddn kehittiméin ndmi ajatukset
pohjalla, mutta my0s esimiehille ja toimihenkildille tehtdvéin kyselyn avulla.
Téassd opinndytetyOssd on kysely ldhetetty kymmenelle esimiehelle ja kym-
menelle toimihenkildlle. Nédin saadaan sekd valmennettavan ettd valmentajan
ndkemystd asiaan. Seuraavassa kappaleessa on kyselyiden tuloksia purettu
auki. Viimeisessd luvussa esitetdén toimeksiantajayritykseen rakennettu uusi
valmennuskeskustelumalli ja tyon yhteenveto.

4.2  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin sdhkopostikyselynéd. Kysely ldhetettiin kahdelle eri koh-
deryhmalle; esimiehille ja toimihenkildille. Molemmille kohderyhmille oli
osa kysymyksistd samanlaisia ja osa kysymyksisté oli erilaisia riippuen koh-
deryhmaéstd. Tyon lopussa liitteessd 1 on kyselylomakkeet tarkemmin néhta-
viand. Tassd kappaleessa kisitellddn ensin kysymykset, jotka esitettiin seka
toimihenkildille ettd esimichille. Sen jdlkeen kdydddn 1dpi vain esimiehille
tarkoitetut kysymykset ja sen jdlkeen vield vain toimihenkildille suunnatut
kysymykset.

4.2.1 Yhteiset kysymykset

Sekd toimihenkilGille ettd esimiehille esitettiin kysymys siitd, mitd muuta
valmennuskeskustelussa tulisi kdyda ldpi, kuin myyntisuorituksia, asiakasko-
kemusta ja soittamista. Esimiehistd suurin osa vastasi, ettd olisi hyvd kdydi
lapi yleistd fiilistd ja motivaatiota. Se miksi fiiliksen nostaminen yhdeksi lapi-
kéytdvaksi asiaksi nousi esille useammassa vastauksessa. Alla yhden esimie-
hen vastaus asiaan liittyen:
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Mielestdni keskusteluissa tulisi myos kdyda lapi yleistd fiilista:
tdmé saattaa johdattaa keskustelun tydsuorituksen kannalta hy-
vinkin olennaisiin asioihin ja kertoo tyontekijélle ettd hinestd
vélitetdan.

Esimies, 4

Myos useampi toimihenkil6istd vastasi fiiliksen ja kuulumisten kysymisen
tarkedksi asiaksi. Niin toimihenkildiden kuin esimiestenkin vastauksista nousi
tdméan lisdksi myds esille tulevan tekemisen suunnittelu ja aikataulutus seké
siitd suoriutuminen.

Koska toimeksiantajayrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi val-
mennuskeskustelussa tulee kdyda ldpi asiakaskokemusta, myyntisuorituksia ja
soittamista, oli kyselyn yksind kysymyksind niin toimihenkil6ille kuin esi-
miehillekin, ettd miten niitd asioita tulisi kdyd4 14pi valmennuskeskustelussa.

Esimiesten mielestd asiakaskokemusta tulisi valmennuskeskustelussa kidyda
lapi enemmankin keskustellen ja valmennettavaa oivalluttaen. Toimeksianta-
jayrityksessd on asiakaskokemukseen mittaamiseen kéytettava mittari, jota tu-
lee my0s kédyda ldpi. Mutta vastauksista korostui se, ettd valmennettavan pitéa
itse sisdistdd mitd hyvé asiakaskokemus on ja se onnistuu keskustelun ja oi-
valluttamisen kautta. Myds toimihenkilot vastasivat, ettd asiakaskokemusta
tulisi kdyda l4pi mittarin liséksi niin, ettd asiasta keskustellaan ja vaihdetaan
ajatuksia. Tétd kautta opitaan ja tehdddn itsearviointia. Asiakaskokemuksen
lapikdymiseen liittyen olivat sekd toimihenkilot ettd esimiehet hyvin paljon
samaa mielta.

Myyntisuorituksien ldpikdymisestd valmennuskeskustelussa oltiin myds yhta
mieltd niin esimiesten kuin toimihenkildiden vélilld. Alla on ensin yksi esi-
miehen vastaus tdhan liittyen ja sen jilkeen yksi toimihenkilon vastaus. Nama
alla olevat vastaukset kiteyttdvat hyvin sen, mitd ldhes kaikki olivat tdhédn ky-
symykseen liittyen vastanneet.

Onnistumiset esiin ja keskustelu niisti tavoitteista, jotka vaativat
lisdpanostusta.
Esimies, 7

Missd mennéén tavoitteisiin ndhden ja miten saavutan tdmin ta-
voitteen.
Toimihenkilo, 1

Ulossoittaminen on toimeksiantajayrityksessd yksi tdrkeistd tavoitteista, joi-
den kautta strategisia tavoitteita saavutetaan. Kyselyssd kysyttiin seké toimi-
henkil6iltd ettd esimiehilti, ettd miten soittamista tulisi kdydd valmennuskes-
kustelussa lapi. Lahes kaikki vastasivat, ettd soittoaktiivisuutta pitdd seurata ja
kéydd lapi. Lisdksi monessa vastauksessa nostettiin esille soittotekniikoiden
kehittiminen. Vastausten perusteella soittotekniikan kehittdmistd tulisi kdyda
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1dpi niin, ettd mietitddn haasteita ja opitaan paremmaksi. Puheluiden kuuntelu
on hyvi viline tdhan seka tietysti itsearviointi.

Esimiehen ja toimihenkilon keskustelut saattavat helposti keskittyd menneen
tulkitsemiseen sen sijaan, ettd keskityttdisiin tulevaan tekemiseen. Valmen-
nuskeskustelumallin luomisen kannalta on tirkeéa selvittdd ndkemysta siihen,
miten valmennuskeskustelun osapuolet kokevat itse asian. Tdhén 10ytyi tdysin
yksimielisesti vastaukset. Kaikki olivat sitd mieltd, ettd keskustelu tulee pai-
nottua tulevaan tekemiseen ja vain pieni osa keskustelusta tulisi keskittya
menneeseen.

Valmennusprosessi on jatkuva prosessi, joten valmennuskeskustelut tulee
kidydd myods sddnndllisesti. Kyselyiden avulla haluttiin selvittdd molempien
kohderyhmien nikemysti siitd, kuinka usein valmennuskeskustelu tulisi hei-
dén mielestddn pitdd. Téstdkin asiasta molemmat kohderyhmit olivat samaa
mieltd ja ldhes kaikki vastasivat, ettd kerran kuukaudessa on hyvé frekvenssi.
Vastauksista nousi myos esille se, ettd tehtdvin kuva sekéd esimiehen ldsnéolo
ja tavoitettavuus vaikuttavat myos asiaan. Jos tehtdvén kuva vaatii useampaa
tai harvempaa frekvenssid, niin se tulee toteuttaa sen mukaan mikd hyddyttaa
kumpaakin osapuolta varmasti. Jos esimies on tavoitettavissa helposti tarpeen
mukaan, silloin kerran kuukaudessa muodollinen valmennuskeskustelu on
riittdvan usein.

4.2.2 Esimiehille suunnatut kysymykset

Valmennuskeskustelumallin luomisen kannalta osa kysymyksisté oli sellaisia,
ettd ne voitiin kohdistaa vain valmentajan roolissa oleville. Koska toimeksian-
tajayrityksessd on otettu kdyttoon johtamisen suuntaviivat tulee ne nikya
my0s valmennuskeskustelumallissa. Kyselyn avulla selvitettiin esimiesten
nidkemysta siitd, miten ndma johtamisen suuntaviivat tulisi ndkyd valmennus-
keskusteluissa.

Kun valmennuskeskustelussa ei keskitytd ongelmien vatvomiseen ja lépi-
kdymiseen, vaan nimenomaan ratkaisujen 16ytdmiseen, on ratkaisukeskeisyys
valmennuskeskusteluissa mukana. Esimiehet olivat tdstd kaikki samaa mieltad
ja sen lisdksi alla olevat vastaukset nousivat hyvinid huomioina esille:

Ei korosteta ongelmia ja esteitd, vaan ndhddan mahdollisuuksia.
Esimies, 2

Valmennettava esittdd konkreettisia ratkaisuehdotuksia tuloksi-
ensa parantamiseksi ja esimies tietenkin auttaa tassa.
Esimies, 4

Kysyn aina, miten valmennettava itse on ajatellut ratkaista on-
gelman
Esimies, 5
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Valmennuskeskustelussa ratkaisukeskeisyys tulisi siis ndkyéd siten, ettd val-
mennettava osaisi itse ratkaista ongelman ja ndhdé erilaiset asiat mahdolli-
suuksina.

Toinen johtamisen suuntaviivoista on merkityksellisyys. Vastausten perus-
teella merkityksellisyys ndkyy valmennuskeskustelussa, kun valmennettava
ensinndkin kokee kyseisen keskustelun hyoddylliseksi itselleen. Valmennus-
keskustelussa tulee my0s tuoda esille miksi juuri kyseinen tyotehtdva ja rooli
on yritykselle ja asiakkaille tirked. Valmennettava kokee ja tyOnsid itsensd
merkitykselliseksi, kun hdnen ajatukset ja tuntemukset otetaan vakavasti. Ta-
mé asia koettiin motivaation kannalta myos térkedksi osa-alueeksi.

Toimeksiantajayritys on nostanut valtaistamisen yhdeksi johtamisen suunta-
viivaksi. Valtaistaminen valmennuskeskustelussa tulee esille, kun valmennet-
tavalta kysytddn mielipidettd ja jaetaan vastuita tiimin sisélla esimerkiksi niin,
ettd valitaan vastuu henkil6t asiakastilaisuuksien osalta tai yhteyshenkil6t
muihin tiimeihin ndhden. Valmentaja voi delegoida ja valtuuttaa erilaisia pro-
jekteja tai esimerkiksi viestintdédn liittyvid asioita valmennettavalleen. Kaksi
esimiestd vastasi tdhdn kysymykseen kuitenkin niin, etté ei osaa vastata ja ko-
kivat koko valtaistamisen asiana epédselvana.

Kuten teoreettisessa osuudessakin kdvi ilmi, on ilmapiirilld tdrked merkitys
valmennusprosessissa ja erityisesti valmennuskeskustelussa. Toimeksianta-
jayritys onkin nostanut ilon ja vélittdmisen yhdeksi tirkeéksi asiaksi johtami-
seen liittyen. Ilo ja vilittiminen nédkyvét valmennuskeskustelussa, kun val-
mennettava kohdataan ihmisend eikd tyonsuorittajana. Kun ollaan kiinnostu-
neita valmennettavan kuulumista ja ajatuksista, vilittyy hédnelle vélittdmisen
tunne. Tyotd pitdd tehdid iloiten, eikd mailaa puristaen. Esimiehelld on tdhédn
liittyen iso rooli. Esimiehen oma fiilis vélittyy my0s toimihenkiloille, joten
tarkednd asiana nousi esille my0s se, ettd valmentaja pitdd huolta omasta hy-
vinvoinnistaan ja jaksamisesta. Tdhédn liittyen alla muutama suora vastaus ky-
selyisti:

Positiivinen ja innostava fiilis pitdéd vilittyd esimiehestd toimi-
henkilolle.
Esimies, 1

Esimiehen tulee pitdd huolta omasta jaksamisestaan, omasta
tyomotivaatiosta ja fiiliksestd koska ne vilittyvit suoraan tyoyh-
teisoon.

Esimies, 7
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4.2.3 Toimihenkildille suunnatut kysymykset

Toimihenkildiltd kysyttiin yhteisten kysymysten lisdksi, ettd millainen val-
mennuskeskustelu motivoi parhaiten hyviin suorituksiin ja kehittyméén seka
millaisia asioita he pitdvdt tirkeind valmennuskeskustelussa. Valmennuskes-
kustelun tulisi kyselyiden perusteella olla ilmapiiriltdén positiivinen ja kan-
nustava, jotta se motivoisi parhaiten hyviin suorituksiin ja kehittymiseen.
Toimihenkil6t odottavat myo0s, ettd valmennuskeskustelussa kidyddan kehit-
tymistd ldpi sekd onnistumisten ettd epdonnistumisten kautta. Konkreettisia
vinkkejd parempaan tulokseen padsemiseksi halutaan.

Tarkeimmat asiat valmennuskeskustelussa ovat esimiehen kanssa keskustelu
ja esimiehelti saama palaute. Toimihenkildt odottavat esimieheltd kannustusta
ja tukea tekemiseen. Alla kaksi suoraa vastausta, jotka kuvastavat hyvin myos
muiden vastaajien vastauksia.

Kannustus omaan tekemiseen ja tsemppaaminen parempiin tu-
loksiin.
Toimihenkilo, 4

Keskustelu esimiehen kanssa. Tavoitteista ja tuloksista jokainen
on melko hyvin perilld, lisdarvo tulee keissien lapikdymisesti ja
niiden poiminnoista. Esimiehelld on tietdmysti ja osaamista, ja-
koon vaan.

Toimihenkilo, 5

4.3  Uusi valmennuskeskustelumalli

Toimeksiantajayrityksen johdolta on annettu tietyt tavoitteet ja aktiviteetit,
joita tulee kdydd sdannollisesti 14pi esimiehen ja toimihenkilon vélilld. Namé
asiat ovat myyntisuoritukset, asiakaskokemus seka soittaminen. Eli nima asiat
tulee nikyd valmennuskeskustelussa. Lisdksi toimihenkildille ja esimiehille
tehtyjen kyselyiden perusteella neljinneksi asiaksi nousi fiilis ja kuulumisten
kysyminen. Jotta nimi asiat tulee kdytyd ldpi toimeksiantajayrityksen johta-
misen muutoksen suuntaviivat huomioiden, tulee niistd vilittyd ratkaisukes-
keisyys, merkityksellisyys, ilo ja vélittdminen, valtaistaminen sekd luottamus
ja yhteistyo.

Valmennuskeskustelumallissa tulee siis kdyda lapi:
e myyntisuoritukset
e asiakaskokemus
e soiftaminen
o fiilis.

Fiilistd kannattaa kysyé heti aluksi, silld se johtaa keskustelun ajankohtaisiin
asioihin samalla. Lisdksi timédn asian ldpikdyminen osoittaa vilittimistd ja
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iloa, mikd oli yksi caseyrityksen johtamisen muutosdraivereista. Valmiissa
valmennuskeskustelumallissa fiilistd voisi kysyd ja havainnollistaa asteikon
perusteella (kuva 7).

&
L]

Orma fiilis: S a

)
(

Kuva 6 Fiilis valmennuskeskustelumallissa

Oman fiiliksen jdlkeen voisi tiedustella toimihenkilon omaa nikemysti asia-
kaskokemuksesta. Tété asiaa voisi kysyd samalla tavalla kuin omaakin fiilista.
Eli toimihenkilon havainto asiakaskokemuksesta. Lisdksi esimies kdy ldpi
asiakaskokemuksen mittaamiseen liittyvit luvut. OP ryhmissi asiakaskoke-
musta mitataan nettosuositteluindeksilld, eli Net Promoter Scorella (NPS).
Asiakkailta kysytddn, kuinka todenndkoisesti hén suosittelee OP:n palveluita
tuttaville ja sukulaisille. Asiakkaat voivat vastata tihdn kysymykseen as-
teikolla yhdestd kymmeneen, jonka mukaan NPS-luku muodostuu. Kun asia-
kaskokemusta kdy alla olevan mallin mukaisesti 14pi, synnyttdd se varmasti
keskustelua ja oivalluksia. Alla malli asiakaskokemuksen kdymiseen valmen-
nuskeskustelussa (kuva 8).

Arvio asiakkaan filiksesta: &) ..
o L T
Toteutunut NPS-luku: Edellinen kuukausi YVuoden alusta

Kuva 7 Asiakaskokemus valmennuskeskustelumallissa

Myyntisuoritusten ldpikdyminen on yksi tdrked osa valmennuskeskustelua,
silld myyntisuoritukset liittyvit aktiivisuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Kyselyiden perusteella myyntisuorituksia tulisi kdydd lidpi onnistumisten
kautta. Valmennuskeskustelussa voisi kysyd toimihenkil6ltd, ettd missd olet
onnistunut ja tuloksia on saanut aikaiseksi. Lisdksi myyntisuorituksia tulisi
kdyda lapi kehittymisen ja aktiivisuuden kannalta. Téssd asiassa olisi hyvéd
kayttad ratkaisukeskeisyyttd ja oivalluttaa toimihenkil6d. Ratkaisukeskeisyys
ja oivalluttaminen nédkyvét myyntisuorituksien ldpikdymisessd, kun esimies
kysyy miten toimihenkil§ itse varmistaa, ettd on riittdvésti tekemistd ja mitd
tekemadlld onnistuisi vield paremmin. Toimeksiantajayritykseen tehdyissd ky-
selyisséd nousi esille se, ettd valmennuskeskustelussa tulisi kdyda 14pi tekemis-
td suhteutettuna tavoitteeseen. Tétd voisi kdydd valmennuskeskustelussa lépi




Valmennuskeskustelumallin kehittaminen OP Eteld-Hameessa
]

kysymélld, kuinka olet onnistunut suhteessa tavoitteisiin. Alla on kuvattu (ku-
va 9) nditd kysymyksid osana valmennuskeskustelumallia.

Kuinka olet onnistunut suhteessa tavoitteisiin?

Missa olet onnistunut ja mita tuloksia olet saanut aikaiseksi?

Miten varmistat, ettd sinulla on riitt3vasti tekemista?

Kuva 8 Myyntisuoritukset valmennuskeskustelumallissa

Soittaminen oli toimeksiantajayrityksessd nostettu yhdeksi ldpikaytavaksi
asiaksi valmennuskeskustelumallissa. Toimeksiantajayritykseen tehtyjen ky-
selyjen perusteella soittamista tulisi kdyda 14pi aktiivisuuden ja soittoteknii-
kan avulla. Soittoaktiivisuus selvidd kysymailld toimihenkildltd ettd kuinka
paljon on soittanut viime aikoina ja miké on ollut soittamisen taso. Lisdksi on
hyva kdyda ldpi soittomateriaalia ja siihen liittyvid myyntinuotteja. Téssi koh-
taa toimihenkild paédsee kertomaan millaisia haasteita on ja esimies pystyy an-
tamaan vinkkejé ja neuvoja soittotekniikkaan liittyen.

Fuinka paljon olet soittanut viime aikoina ja mika on oliut soittamisen taso?

Liittyykd soittamisesn haasteita?

Kuva 9 Soittaminen valmennuskeskustelumallissa

Jotta valmennuskeskustelusta vield vilittyy ilo, vélittiminen, luottamus ja
esimiehen tuki, voisi esimies kysyd toimihenkil6ltd ettd millaista tukea ja
apua toimihenkild tarvitsee esimieheltd. Luottamus ja yhteistyd nidkyvit myds
kaikessa keskustelussa ja vuorovaikutuksessa, jonka esimies kdy toimihenki-
16n kanssa.

Mitd tekemalld onnistuisit vield paremmin?

Mitd apua kaipaisit esimieheltd, jotta voisit onnistua viel3kin paremmin?

Kuva 10 Onnistuminen ja apu valmennuskeskustelumallissa
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Kirjallisuuden ja toimeksiantajayritykseen tehtyjen kyselyiden perusteella alla
on esitetty opinndytetyon tuloksena luotu valmennuskeskustelumalli OP Ete-
la-Hameeseen. Toimeksiantajayrityksen tarpeet ja johtamisen suuntaviivat on
otettu huomioon valmennuskeskustelumallissa.

Valmennuskeskustelu

Mimi

PaNVAME3ra:

Oma fiilis: i =
P e

Arvio asiakkaan filiksesta: s & =oe
e e

Totewtunut MPS-luku: Edellinen kuukausi Yuoden alusta

Kuinka olet onnistunut suhteessa tavoitteisiin?

Missa olet onnistunut ja mit3 tuloksia olet saanut aikaiseksi?

Miten varmistat, ettd sinulla on riittdvasti tekemista?

Kuinka paljon olet soittanut viime aikoina ja mika on ollut soittamisen taso?

Liittyykd soittamiseen haasteita?

Mita tekemalla onnistuisit viela paremmin?

Mitd apua kaipaisit esimieheltd, jotta voisit onnistua viel3kin paremmin?
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd mitd valmentava johtaminen
on, millainen tydkalu valmennuskeskustelu on sekéd luoda toimeksiantajayri-
tykseen uusi valmennuskeskustelumalli. Valmentava johtaminen on kasvatta-
nut suosiotaan viime aikoina, silld valmentavan johtamisen piirteet ja ominai-
suudet vastaavat nykypéivin tyoeldmén vaatimuksia ja tarpeita. Tdnd paivani
tyoeldmassd henkiloston osaaminen on laajempaa ja tiedonsaanti sekd oppi-
minen ovat erilaista kuin aikaisemmin. Téné pdivani tydeldméssd odotetaan
my0Os enemmén omien ajatuksien ja ideoiden esille tuomista ja kehittdmista.
Myo6s henkilostd haluaa kehittyd yhd enemmén ja laajentaa osaamistaan.
Henkilostd haluaa kokea tydnsd ja oman roolinsa merkitykselliseksi, jolloin
sen korostaminen ja hyvén tekijdn sitouttaminen nousevat tarkeiksi seikoiksi
henkiloston johtamisessa. Aikaisemmat johtamismallit ovat olleet enemmén
diktatoritdérisid ja autoritddrisid, jolloin esimies oli osaavin henkil ja haneltd
tuli ohjeet tai jopa kiskyt mitd tehdddn ja miten. Tdllaisesta johtamismallista
on pikkuhiljaa kehitytty kohti valmentavaa johtamista. Valmentavassa johta-
misessa korostuu juuri ne asiat, joita timén hetken tyoeldma vaatii.

Valmentava johtaminen toimii johtamisvélineend uudenlaiselle muutoskes-
keiselle organisaatioympdristolle, jossa yritykset toimivat télld hetkelld. Val-
mentava johtaminen on toisiin vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Val-
mentavan johtamisen tarkoituksena on tukea ja kasvattaa johdettaviaan am-
matillisesti sekd luoda olosuhteet oppimiselle ja kehittymiselle. Valmentavaan
johtamisen kuuluu isona osana vuorovaikutus ja palautteen kasittely. Valmen-
tavan johtajan eli esimiehen tehtdvé on antaa palautetta ja tukea, jonka avulla
alainen itse 10ytdd parhaan tavan toimia. Suoritusta arvioidaan eikd arvostella.
Valmentavan johtamisen elementtejd ovat koko organisaation kehittiminen ja
yksilén oppiminen, positiivisuus, avoimuus ja tukeminen.

Valmentavaa esimiestyotd toteutetaan erilaisten vilineiden avulla, esimerkiksi
kerran vuodessa pidettivien kehityskeskustelujen, useammin pidettidvien val-
mennuskeskustelujen, havainnointien, palaverien sekd pdivittdisten arjen
kanssakdymisten avulla. Valmennuskeskustelu on siis valmentavan esimies-
tyon yksi tyokaluista. Valmennuskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan vili-
nen ammatillinen keskustelu, jonka tarkoituksena on kehittdd tyontekijin
osaamista ja onnistumista organisaation tyotehtdvissid. Valmennuskeskustelu
on madrdmuotoinen dialogi, joka kdydddn sddnnollisesti tietyn ajan vélein.
Valmennuskeskusteluissa késitellddn usein myos urakehitykseen liittyvid ky-
symyksid. Valmennuskeskustelun avulla varmistetaan ettd tyon tekeminen on
suunnitelmallista ja tehokasta. Valmennuskeskustelun tavoitteena on myds
varmistaa, ettd jokainen valmennettava on ymmaértdnyt strategisten tavoittei-
den yhteyden arkipdivin tekemiseensd. Keskustelun onnistumiselle edellytyk-
send on hyva ilmapiiri, jossa esimiehen rooli on myds térkea.

Toimeksiantajayrityksen vaatimukset ja odotukset valmennuskeskustelumal-
lille liittyivdt ennalta méériteltyihin johtamisen suuntaviivoihin ja strategian
toteuttamiseen. Tassd opinndytety0dssd luotiin uusi malli valmennuskeskuste-
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lulle. Luotu malli vastaa hyvin kirjallisuuden perusteella esiin nousseita piir-
teitd sekd toimeksiantajayrityksen tarpeita ja odotuksia. Toimeksiantajayrityk-
sessd eletddn muutosten ja murrosten keskelld, jolloin johtamiseen tulee kiin-
nittdd erityistd huomiota. Témén vuoksi toimeksiantajayritys on mééritellyt
johtamiselle suuntaviivat. Suuntaviivoina ovat ratkaisukeskeisyys, valtaista-
minen, ilo ja vilittiminen, luottamus ja yhteistyd sekd merkityksellisyys. Kai-
ken pohjalla on asiakaskokemus. Ndmé asiat ovat siis toimeksiantajayrityk-
sessé tirkeitd piirteitd ja ndiden suuntaviivojen pohjalta oli tarve kehittéa esi-
miesten tarpeisiin sopiva valmennuskeskustelumalli. Toimeksiantajayrityk-
sessé ei ollut yhtendistd mallia, joten my0s sen puolesta tarve mallin kehitta-
miselle oli olemassa.

Valmennuskeskustelumalli luotiin sé@hkopostikyselyiden sekd kirjallisuuden
tuoman teorian perusteella. Uusi valmennuskeskustelumalli on kuvattu edelli-
sessd luvussa. Valmennuskeskustelumallissa on otettu huomioon johtamiselle
maédritellyt suuntaviivat sekd valmentavan johtamisen ote. Valmennuskeskus-
telumalli sisdltdd nyt ratkaisukeskeisyytté, silld malli on rakennettu niin, ettid
se johtaa keskusteluun ja valmennettavan omaan oivaltamiseen ja ratkaisujen
l6ytamiseen. Merkityksellisyyttd valmennettava kokee, kun hin keskustelun
perusteella huomaa, ettd hianen tyonsd on merkityksellistd ja tirkedd. Ilo ja va-
littiminen ndkyvit siind, ettd mallissa tiedustellaan valmennettavan fiilista.
Luottamus ja yhteistyd syntyvdt my0s vuorovaikutuksesta ja keskustelusta
valmentajan ja valmennettavan vélilld. Valtaistaminen nékyy valmennuskes-
kustelumallissa esimerkiksi silloin, kun valmennettavalta kysytddan mielipidet-
td ja jaetaan vastuita tiimin sisdlld. Valmentaja voi delegoida ja valtuuttaa eri-
laisia projekteja tai esimerkiksi viestintdén liittyvid asioita valmennettaval-
leen. Téamdkin tulee esiin siis keskustelusta ja vuorovaikutuksesta valmennus-
keskustelun aikana. Koska asiakaskokemus on toimeksiantajayrityksessd hy-
vin tarkedssa ja isossa roolissa, on sen mukana pitdminen valmennuskeskuste-
lumallissakin valttdmitontd. Asiakaskokemus on tuotu valmennuskeskuste-
lumalliin valmennettavan omana arviona sekd asiakaskokemusta mittaavien
lukujen avulla. Néistd saadaan hyvin keskustelua aikaiseksi aitheen ympaérilta.
Lisdksi valmennuskeskustelumallissa tuli olla myyntisuoritusten ja soittami-
sen teemat. Ndma piirteet 10ytyvit mallista myds. Valmennuskeskustelumalli
antaa hyvéin rungon keskustelulle esimiehen ja toimihenkilon vélilld. Val-
mennuskeskustelumalli ohjaa keskustelua asioihin, jotka on médritelty toi-
meksiantajayrityksessd tarkeiksi. Samalla malli ohjaa keskustelua valmenta-
van johtamisen periaatteiden mukaisesti
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Liite 1

SAHKOPOSTIKYSELY

Valmennuskeskustelussa kaydaan lapi asiakaskokemus, myyntisuoritukset ja soittaminen. Mita
muuta valmennuskeskustelussa tulisi mielestasi kayda lapi?

Miten asiakaskokemusta tulisi kdyda lapi valmennuskeskustelussa?

Miten myyntisuorituksia tulisi kdyda |api valmennuskeskustelussa?

Miten soittamista tulisi kdyda lapi valmennuskeskustelussa?

Kuinka usein valmennuskeskustelu tulisi kayda?

Kuinka suuri osa keskustelusta tulisi keskittya jo tapahtuneeseen ja kuinka suuri osa tulevaan?

VAIN ESIMIEHILLE:

OP Etela-Hameessa on otettu kayttéon johtamisen viisi muutosdraiveria, Nama viisi johtamisen
muutosdraiveria ovat ratkaisukeskeisyys, merkityksellisyys, ilo ja valittdminen, valtaistaminen seka
luottamus ja yhteistyo.

Miten ratkaisukeskeisyys tulisi ndkya valmennuskeskustelumallissa?

Miten merkityksellisyys saadaan valmennuskeskustelussa huomioitua?

Miten valtaistaminen tulisi huomioida valmennuskeskustelussa?

llo ja valittdminen on yksi muutosdraiveri, miten se saadaan valitettyd valmennuskeskusteluun?
Yhteistyd ja luottaminen — miten se tulisi ndkya valmennuskeskustelussa?

VAIN TOIMIHENKILOILLE:

Minkalainen valmennuskeskustelu motivoi sinua parhaiten hyviin suoritukseen ja kehittymaan?

Mika tai mitka asiat valmennuskeskusteluissa ovat itsellesi tarkeimpia?
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Liite 2
VALMENNUSKESKUSTELUMALLI

Valmennuskeskustelu

Mirmi:

Paivamaars:

Oma fiilis: s s sk
e B

Anvio asiakkaan filiksesta: s 2 L5 sk
e e

Toteutunut NPS-luku: Edellinen kuukausi Yuoden alusta

Kuinka olet onnistunut suhteessa tavoitteisiin?

Miss3 olet onnistunut ja mita tuloksia olet saanut aikaiseksi?

Miten varmistat, ettd sinulla on riittdvast tekemista?

Kuinka paljon olet soittanut viime aikoina ja mik3 on ollut soittamisen taso?

Liittyykd soittamiseen haasteita?

Mitd tekemalld onnistuisit vield paremmin?

Mitd apua kaipaisit esimisheltd, jotta voisit onnistua viel3kin paremmin?




