Jaakko Viljanen
VALMENTAVA JOHTAMINEN ASIAKASPALVELUSSA

Oppaan laatiminen yritykselle X

Opinniytetyo
CENTRIA-AMMATTIKORKEAKOULU
Liiketalouden koulutus

Huhtikuu 2024




centriQ

TIIVISTELMA OPINNAYTETYOSTA ammattikorkeakoulu
Centria- Aika Tekiji/tekijit

ammattikorkeakoulu Huhtikuu 2024 Jaakko Viljanen

Koulutus AMK

Liiketalouden koulutus

L YAMK

Tyon nimi

VALMENTAVA JOHTAMINEN ASIAKASPALVELUSSA. Oppaan laatiminen yritykselle X

Tyon ohjaaja Sivumaira

Leena Jungner 26+ 1

Tédmin opinndytetyon tavoitteena oli luoda esihenkil6ille opas esihenkilotyon avuksi korostaen sité,
miten voidaan valmentavan johtamisen ja tyon merkityksen korostamisen keinoin vaikuttaa palvelu-
asiantuntija tiimin myyntitehoon ja asiakastyytyviisyyteen. Opinndytetyon toteutuksen aikana synty-
neen oppaan on tarkoitus helpottaa esihenkilon arkea, seké tukea ja tuoda uusia ajatuksia omaan joh-
tamiseen. Tutkimuksen teoria on kerétty kirjallisuuslihteitd hyodyntden. Tutkimuksen teoriaosa kuvaa
padosin valmentavan johtamisen osa-alueita ja kokonaisuutta sekd tyon merkityksellisyyden johta-
mista.

Ty0 toteutettiin yritys X:ssd kuukauden mittaisen esihenkilon sijaisuuden aikana. Kuukauden aikana
kiytettiin muutamia erilaisia menetelmid seké tyon merkityksen johtamisen ettd valmentavan johtami-
sen saralta. Tyon merkityksen johtamisen keinoista oppaassa on kuvattu viiden V:n malli ja valmenta-
van johtamisen coachingtekniikalla suoritettavat yksilo- ja pienryhmévalmennukset. Opinnéytetyo
suoritettiin toiminnallisena tyond, ja erilaisten kdytidnteiden vaikutuksia arvioitiin seuraamalla tiimin
myyntitehoa seké asiakastyytyvaisyytta.

Kuukauden aikana molempien tarkasteltujen osa-alueiden mitattavien tulosten havaittiin parantuneen.
Niin ollen voidaan todeta, ettd tyon merkityksen johtamisella ja tiimin jasenten coachaamisella voi-
daan saada aikaan erinomaisia tuloksia jo lyhyelld aikavililld. Lopputuloksena syntynyt opas antaa
selkeitd ja helppoja ohjeita esihenkildille sithen millaisilla keinoilla on mahdollista parantaa tiimin
tulosta ja asiakastyytyviisyyttd sekd huolehtia samalla tiimin jdsenten tydmotivaatiosta, vihentda
vathtuvuutta ja parantaa yritys X:n tulosta jatkossa.
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The goal of this thesis was to create a guide for the team leaders to help them in supervisory duties,
and the emphasis in the guide was on how to influence the sales performance and customer satisfac-
tion of the team by means of coaching and emphasizing the importance of the meaningfulness of
work meaningfulness. The purpose of the Guide, which was created in the thesis, is to make everyday
life easier for the team leader, as well as to support and bring new ideas to one's own management.
The theory part of the thesis was collected using literary sources. The theory part of the study mainly
describes the areas and entity of coaching leadership and the management of work meaningfulness.

The work was carried out in Company X during a one-month period as a substitute team leader. A
couple of different methods were applied during the month, both in terms of managing the meaning-
fulness of work and in terms of coaching management. As for the methods of managing the meaning-
fulness of work, the guide describes the five-V model and as for coaching leadership theory the indi-
vidual and small group trainings that are carried out applying the coaching technique. The thesis was
carried out as a functional work and the effects of the different practices are assessed by monitoring
the sales performance of the team as well as customer satisfaction.

During the one-month period, measurable results in both of the examined areas improved. It can be
concluded that managing the meaningfulness of the work and coaching team members can produce
excellent results even in a short period of time. The resulting guide provides clear and easy instruc-
tions for the team leaders on how to improve team performance and customer satisfaction, while also
taking care of the work motivation, reducing staff turnover and improving company X's performance
in the future.
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1 JOHDANTO

Tamén opinndytetyon tavoitteena on tutkia, voidaanko valmentavan johtamisen menetelmid seké tyon
merkityksellisyyttd pdivittdisjohtamisessa korostamalla parantaa asiakaspalvelutiimin laadullista seka
myynnillistd suoriutumista. Saatujen tulosten ja havaintojen pohjalta luodaan esihenkildille opas esi-
henkil6tyon avuksi korostaen sitd, miten voidaan valmentavan johtamisen ja tyon merkityksen korosta-
misen keinoin vaikuttaa palveluasiantuntija tiimin myyntitehoon ja asiakastyytyviisyyteen. Opinndyte-
tyon toteutuksen aikana tehtdvan oppaan on tarkoitus helpottaa esihenkilon arkea, seka tukea ja tuoda

uusia ajatuksia omaan johtamiseen.

Téssd opinndytetyossi kisitellddn valmentavan johtamisen teorioita yleiselld tasolla ja esitelldédn muu-
tamia yleisesti valmentavassa johtamismallissa kéytettdvid tyokaluja, kuten kuuntelemisen ja kysymi-
sen taito, palautteen anto sekd coachingin puolelta TOGROW malli. Liséksi paneudutaan tyonmerki-
tyksen johtamiseen ensiksi organisaatioiden ja sitten tiimien tasolla. Lopuksi késitellddn viiden V:n
mallia sekd tyypillisimpid virheitd, joita johtaja voi tehdd tyon merkityksellisyyden johtamisen ndko-
kulmasta. Téssd tydssa kisiteltyjen johtamisen tyokaluista paadyttiin tyon toiminnallisessa osassa
kéyttdmaan viiden V:n mallia seké yhdistelmda valmentavan johtamisen kysymisen ja kuuntelun tai-

dosta sekd coachingista.

Oppaalle on selked tarve yritys X:ssd. Kaikilta tiimeiltd odotetaan jatkuvasti parempaa suoritustasoa ja
myyntituloksia. Kuitenkin esihenkildiden aika tiimin valmentamiseen ja henkildiden kehittdmiseen on
erittdin rajallista. Oppaaseen on tarkoitus koota selkeitd ohjeita ja kdyténteitd sekd valmentavan johta-
misen ettd tyon merkityksen johtamisen osalta, ja niiden avulla voidaan vaikuttaa tiimien tuloksiin.
Oppaan avulla yritys X:n helpottaa my0s jatkossa esihenkildiden sijaisuuksien aikana sijaisena toimi-
vien henkildiden sisddnajoa esihenkildrooliin, jotta he osaavat johtaa tiimejd samoilla periaatteilla kuin
tiitmien oikeat esihenkil6t. Néin helpotetaan sopeutumista ja mahdollistetaan hyvét tulokset myds sijai-

suuksien aikana.



2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Johtajuus valmennuksen avulla tarkoittaa johtamistapaa, jossa johtaja kayttdd valmennusmenetelmia

auttaakseen tiimiddn kehittymaén ja saavuttamaan tavoitteensa. Tama ldhestymistapa painottaa yksiloi-
den kehitysti ja edistdd heidén itseluottamustaan, motivaatiotaan ja vastuullisuuttaan. Johtajan rooli on
toimia valmentajana, joka ohjaa tiimidén tavoitteiden saavuttamisessa ja tarjoaa heille tukea ja kannus-

tusta matkan varrella. (Soback 2021, 154-155, 232-234.)

Valmentava johtaminen on kehittynyt useiden eri ajattelijoiden ja tutkijoiden panosten pohjalta, eikd
sen voida sanoa olevan yhden henkilon kehittdmai teoria. Johtajuuden ja valmentamisen tutkijat kuten
Sir John Whitmore, Timothy Gallwey, Myles Downey ja David Clutterbuck ovat kaikki vaikuttaneet

valmentavan johtamisen teorian kehittymiseen.

Sir John Whitmore on yksi keskeisimmistd henkilistd, jotka ovat edistdneet valmentavan johtajuuden
kisitettd ja sen soveltamista liike-elamissd. Hin on kirjoittanut useita kirjoja, joissa hdn korostaa val-
mentavan johtajuuden merkitysté, kuten "Coaching for Performance: Growing People, Performance
and Purpose" -kirja. (Whitmore 2002.) Timothy Gallwey on toinen tirked henkild, joka on vaikuttanut
valmentavan johtajuuden kehittymiseen. Hén on kirjoittanut useita kirjoja, joissa hén esittelee "sisdisen
valmentamisen" kisitteen, joka korostaa henkilon sisdistd potentiaalia ja kykyé ratkaista ongelmia itse.
(Gallwey 2005.) Myles Downey on myos vaikuttanut valmentavan johtajuuden kasitteen kehittymi-
seen. Hén on kehittanyt "tuloksellisen valmennuksen" menetelmén, joka perustuu valmennusprosessin
tavoitteellisuuteen ja konkreettisiin tavoitteisiin. (Downey M. 2003.) David Clutterbuck on puolestaan
tehnyt merkittavaa tyotd valmentavan johtajuuden soveltamisessa organisaatioissa. Han on kirjoittanut
useita kirjoja ja tehnyt tutkimuksia, joissa hén kisittelee valmentavan johtajuuden soveltamista organi-

saatioissa ja sen vaikutusta tuloksiin. (Bomentis 2014, 13.)

Valmentavassa johtamisessa painottuu perinteisten johtamistyylien neuvojen ja kiskyjen sijaan kysele-
minen, kuunteleminen ja kannustaminen. Niiden kautta padstddn tyontekijad koskevissa asioissa uusiin
oivalluksiin, ratkaisuihin ja ideoihin. Sobackin (2021) mukaan valmentava johtajuus on vuorovaikutus-
suhde, jossa pyritdén tietoisesti kehittdméédn johdettavien kykyd oman tydnsa jarkevain johtamiseen

osana kokonaisuutta. Kyseessd on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa ottamaan voimava-

rojaan kayttoonsa niin, ettd hinen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. (Soback 2021, 41-50.)



2.1 Johtajan rooli ja persoona valmentavan johtamisen nikokulmasta

Johtajuudessa tunnistetaan kolme erilaista johtamistapaa: manager, leader ja coach. Managerit ovat
asiajohtajia, jotka ohjaavat myds usein prosesseja. Leaderit ovat henkisié johtajia ja johtavat omalla
esimerkillddn samalla luoden selkeitd saavutettavia tavoitteita. Coachit taas ovat oivalluttajia; heiddn
tarkein tehtdvansa on kysyé ja kuunnella ja pyrkid valjastamaan henkilon voimavarat ja vahvuudet ky-
seessd olevan tehtdvin ratkaisemiseen. Valmentavassa johtajuudessa managerin, leaderin sekd coachin
tehtévit ja roolit eivét ole ristiriidassa keskenédén. Tehtdvié suoritetaan padllekkéin ilman, ettd mikéan

niistd unohtuu. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38-40; Ruutu 2020, 19.)

Sobackin (2021) mukaan valmentaminen on enimmaékseen asennetta. Hinen mukaansa myo6titunto
valmennettavaa kohtaan on yksi tirkeimmista tekijoistd hyvian valmennussuhteen rakentamisessa.
Mydétéatuntoinen valmentaja on aidosti kiinnostunut toisen kehittymisesti ja haluaa auttaa hinta tiyden
kapasiteettinsé valjastamiseen. Samalla valmentajalla on kuitenkin armollinen valmennettavaa kohtaan
ja hyviksyy hinet sellaisena kuin hén on, ndhden samalla jatkuvan kehittymisen mahdollisuuden.
(Soback 2021, 61-62.) Valmentavalla johtajalla tulee olla hyva itsetunto ja rohkeutta sekd kérsivalli-
syyttd. Tehtdvissadn hdnen tulee rohkeasti uskoa siihen, etti ihmisilld on ratkaisuja. Lisdksi hanella
tayty riittdd karsivéllisyyttd antaa tilaa valmennettavan ratkaista haaste, silloinkin kun tuntuisi, etti itse

ratkaisisi ongelman nopeammin. (Kurttila & Aalto 2021, 21.)



2.2 Valmentavan johtamisen tyokaluja

Valmentava johtaminen on asenne ja tyyli, jota esihenkil6 voi hyddyntdd, kun haluaa saada henkil6s-
tostddn irti parhaan potentiaalin ja parhaat toimintatavat. Seuraavaksi késitelldén joitain tydmenetelmié

seka vélineitd, joiden kautta valmentavaa johtamista on mahdollista toteuttaa onnistuneesti.

2.2.1 Kysymisen taito

Yksi valmentavan esihenkilon tirkeimmisté tehtivistd on ajattelun ja aikaan saamisen prosessin akti-
voiminen kysymyksilld. Kysymysten esittiminen voi kuulostaa helpolta tehtiviltd, mutta se vaatii esi-
henkildlta aikaa ja harjoitusta sekd aktiivisen kuuntelun taitoa. On tarkedd osata kysya oikeanlaisia ky-
symyksid. Suomen kielessd O-kirjaimella alkavat kysymykset ovat niin sanottuja sulkevia kysymyksia
— esimerkiksi “onko?”, ”oliko?” Néihin usein vastaus on joko kyll4 tai ei. O-kysymykset eivit aktivoi
ajattelua ja altista haasteen syvemmadlle prosessoinnille. Usein O-kysymys johtaa siihen, ettd valmen-
taja ratkaisee kysymyksen valmennettavan puolesta, tai ainakin pyrkii sithen. Hyvid kysymyksia puo-
lestaan ovat M-kysymykset. Ne ovat avaavia kysymyksid kuten “miten”, "mita”, “milloin”. M-kysy-
mysten kautta padstdin helpommin kohti haasteen tai ohjattavan asian juuri syyti. Ne laittavat valmen-

nettavan ajattelemaan ja miettimédn késilld olevaa asiaa syvemmin. Tdmén vuoksi valmentavan esi-

henkildn tulisi pidéttiytyd avaavissa M-kysymyksissé. (Soback 2021, 137-141.)

2.2.2 Kuuntelun taito

Valmentavan esihenkilon tarkein taito on aktiivisen kuuntelun taito. Aidosti kuunteleva esihenkild on
ldsnd ja osoittaa siten, ettd arvostaa toista ihmistd. Kuunteleminen on taito siind missi lukeminenkin ja
sitd voi harjoitella. (Kurttila & Aalto 2010, 51.) Arjessa tulee paivittdin vastaan mahdollisuuksia kehit-
tdd omaa kuuntelemisen taitoa. Tunnistaessaan téllaisen tilanteen thminen voi tarkkailla omaa kuunte-
lemistaan ja harjoitella aktiivista kuuntelua, sité ettd keskittyy toiseen ja hdnen sanomiseensa eiké tee
muita asioita samaan aikaan. Harjoitus tekee mestarin, niin myos hyvén kuuntelijan ja valmentavan
johtajan, joka haluaa kuulla toista ihmistd. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 110-111.) Kuuntelun
tehtdvind on tukea kysymisen prosessia. Kuulluksi tulleen henkilon ajatukset ehtivét prosessoida kysy-
mysté ja kuulija taas voi 16ytdd seuraavan hyvin valmentavan kysymyksen. Jotta valmennettavan aja-

tuksilla on riittévisti aikaa jalostua, tulee valmentajan edetd yksi kysymys kerrallaan. Valmentava



kuuntelu on aktiivista toimintaa. Se on hyviksyvéa, jolloin kuunneltavalle annetaan tilaa kdydé ajatuk-
siaan ja tuntemuksiaan ldpi. On tirked4 antaa valmennettavalle kokemus siité, ettd hinen ajatuksiaan

arvostetaan ja tuetaan. (Soback 2021, 143-149.)

2.2.3 Palaute

Johtamisen tarkeimpid perustehtdvid on palautteen antaminen. Palautteen kautta sanoitetaan se miten ja
mité tyotd tyontekijd on tehnyt. Kun tavoitteet asetetaan oikein ja palautetta annetaan sddnnollisesti,
johtaa se usein hyvai suoritukseen. Palaute toimii tukena tyontekijille, se vihentda tyon kuormitta-
vuutta ja parantaa usein suoritusta. (Jalava & Matilainen 2010 167, 169.) Palaute toimii my&s motivaa-
tio sekd palkitsemiskeinona. Palaute olisi tirkedd antaa heti kyseisen tilanteen jélkeen, oli se sitten ra-
kentavaa tai positiivista. (Hyppanen, 2013 150-151.) Kiittdmailld ja kannustamalla pidetdén ylla jatku-
vaa kehittymistd. Vahvistava palaute voimaannuttaa valmennettavaa ja edistdé yhteistyotd. Kiittavi ja
kannustava johtaminen vaatii johtajalta myotituntoa ja kykyé nidhda virheiden ja heikkouksien yli,
kohti onnistumisia ja henkilon vahvuuksia. Tarkedd on osata my0s johtaa omaa energiaa ja tunnistaa
omat seki tiiminsa tunnetilat. Johtamalla oikea energisesti, omalla olemuksella, tiimi& kulloisessakin
tilanteessa voi saada tiimin tutkiman uusia asioita innokkaasti ja avautumaan taas vuorovaikutukselle

haastavan tilanteen jilkeen. (Soback 2021, 217-234.)

2.2.4 Coaching- ja To GROW- menetelmit

Coachingissa keskeistd ovat kysymykset, kohtaaminen ja ldsndolo. Hyvé coaching-tapahtuma voi ra-
kentua pelkéstddn erinomaisten kysymysten ymparille. Aivojen tuottamat vastaukset rakentuvat sen
mukaan millaisia kysymyksid valmentaja esittdd. Kysymysten tulee olla avoimia, M-kysymyksii, jotka
tahtadvit tulevaisuuteen. Coachingissa katsotaan eteenpdin, ei menneeseen. (Carlsson & Forssell 2012,
92-94, 265.) Usein kiytetty tyokalu Coachingissa on GROW-malli. GROW-mallin on kehittényt ja
esitellyt John Whitmore kirjassaan Coaching for performance ja se muodostuu sanoista Goal, Reality,
Opportunities ja Will/Wrap up. Keskustelu etenee tavoitteen selkeyttimisen jilkeen tdmén hetken to-

dellisuuteen, mahdollisuuksiin sekd edistymisen varmistamiseen. (Whitmore 2002.)

TGROW-keskustelu perustuu valmentajan esittimiin avoimiin kysymyksiin, valmennettavan keskeis-

ten vastausten yhteen vetdmiseen keskustelun kuluessa sekd yhteisen ymmarryksen varmistamiseen.



Keskustelusta rakentuu toimintasuunnitelma, jonka padmaidrand asetetun tavoitteen saavuttaminen hé-

nen itsensad luoman reitin kautta. (Ikonen 2024.)

T(opic tai Theme) — Autetaan aiheen méérittelyssa
Mistd valmennettava haluaa saada coachausta, millaisia tavoitteita hdn haluaa asettaa, kuinka mitataan

keskustelun onnistumista, millaisia toiveita valmennettavalla on keskusteluun liittyen (Ikonen, 2024).

G(oal) — méaritellddn tavoite

Tavoitteen asettelu on yksi tarkeimmista osista prosessia, koska valmentava johtaminen on tavoiteldh-
toistd. Autetaan valmennettavaa maarittelemaédn tavoite kuvatun aiheen suhteen, mietitdan sen merki-
tystd ja médritelldén tavoite selkedsti. On tarkedd, ettd sekd valmentaja ettd valmennettava ymmari-

tédvét tavoitteen samalla tavalla. (Heikkild 2009, 107-108.)

R(eality) — Nykytilan méérittely

Autetaan valmennettavaa hahmottamaan timénhetkinen tilanne. Apuna voi kiyttda erilaisia numeraali-
sia arvoja. Kun nykytilanne on selked, tarkastellaan vield asetettua tavoitetta sen valossa ja varmiste-
taan, ettd tavoite on edelleen realistinen. (Ikonen 2024.) Valmentajan on hyvé varmistaa myds valmen-

nettavan voimavarat suhteessa asetettuun tavoitteeseen (Ajanko 2016, 121-122).

O(ptions/Opportunities) — Autetaan valmennettavaa nikemaién erilaiset mahdollisuudet ja vaihtoehdot
tavoitteeseen padsemiseksi. Vaihtoehtoja etsitdéin valmennettava tietojen ja taitojen pohjalta sekd poh-

ditaan millaista tukea tavoitteeseen padsemiseksi mahdollisesti tarvitaan. (Ikonen 2024.)

W(rap-up & way forward) — Toimintasuunnitelma

Keskustelun lopussa pyydetdén valmennettavaa tiivistiméain dsken kiyty keskustelu ja nostamaan
esille hdanen ndakokulmastaan keskeisimmait asiat. Sovitaan tehtivét ja toimenpiteet, varmistetaan aika-
taulu ja médritellddn mitd tehddidn ensimmaiseksi. Tarkedd on myds varmistaa valmennettavan sitoutu-

minen sovittuihin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. (Ikonen 2024.)



2.3 Valmentava johtaminen myynnillisessa asiakaspalvelussa

Valmentava johtaminen osana myynnin johtamista on vield suhteellisen uusi késite. Perinteisesti myyn-
tid on johdettu numeroiden ja erilaisten mittareiden avulla, mutta nykyisin yritykset ovat ottaneet myos
valmentavan johtamisen osaksi myyjien kehittimistd. Valmentavalla johtamisella pyritdéin saamaan
isompi osa myyntitiimid saavuttamaan tavoitteet, jolloin on helpompi saada kasvua aikaiseksi. Johtajan
rooli on kasvattaa tyontekijoiden itseluottamusta, motivoida ja saada tyontekijat tuntemaan vastuunsa

tekemdstdén tyostéd. (Soback 2021, 52-77.)

Myyntitydssé johtavaa valmentamista voidaan toteuttaa niin yksilo- kuin ryhmaétasolla. Yksilotason val-
mentavaa johtamista kiytetddn paljon varsinkin uusien myyjien kouluttamisessa, kun myyjien potenti-
aalia ja osaamista selvitetdén. On erittédin tirkedd, ettd myyjdt saavat heti alusta alkaen oikeanlaista oh-
jausta. Heiti tulee ohjata kysymyksin kohti oikeanlaista ajattelumallia ja etsiméén itse keinoja myynnin
tekemiseen. Ei kuitenkaan ole suotavaa kertoa suoraan valmiita myyntipuheita, joita tulisi kdyttda, vaan
on tehokkaampaa saada myyjé itse etsiméén itselleen sopiva keino, jota he tydssdédn kdyttavit. Suorissa
opetelluissa myyntipuheissa on vaarana tilanne, jossa myyjin sanoma ei tavoitakaan asiakasta ja asiakas
tuntee, ettei myyja kuuntele lainkaan. Ndin potentiaaliset asiakkaat ja kaupat jaavit tekemdttd, koska ei
kuunnella ja reagoida asiakkaaseen, vaan toimitaan vain tuote-esittelijani. (Myymaéaldpaillikon pelikirja

2019.)

Ryhmien kohdalla valmentava johtaminen toimii varsinkin pienryhmien valmennus tilanteissa. Kun et-
sitddn vastauksia ja erilaisia l1dhestymistapoja myyntitilanteisiin, on valmentavan johtamisen keinoin oh-
jaamisesta isoa hyotyd. Kysytddn kysymyksid ja annetaan ryhmén itse etsid toimivia tapoja ja keinoja
toteuttaa annetut tavoitteet. Ne saattavat tulla omasta kokemuksesta, tai saattaa syntyd hyvinkin erilaisia
uusia tapoja, kun ryhmén jisenet etsivit omaa tapaansa toimia. (Soback 2021, 133-154; Westerlund &

Tuppurainen 2019, 205.)

Valmentavan johtamisen avulla johtavan henkilon tarkeimpid asioita on auttaa omia tyontekijoitdén tun-
nistamaan oma potentiaali ja vahvuudet, 10ytdd my6s ne heikkoudet ja saada tyontekijd ymmartdmaan
myo0s niiden merkitys, sekd luoda ymparisto, jossa he voivat oppia ja kasvaa huippumyyjiksi. Néin toi-
mien johtajalla on mahdollisuus saada aikaiseksi ryhmai itseohjautuvia, ja vastuullisesti tavoitteen eteen

toimivia henkilGitd, jotka tekevét asioita niin firman kuin ryhmén eduksi. Kun riittdvan moni ryhmasta



oivaltaa oman potentiaalin ja kantaa vastuuta paitsi itsestddn ja myos ryhmistd, on firman tulevaisuus

taatusti menestyksekés. (Westerlund & Tuppurainen 2019, 205; Soback 2021, 73-80.)



3 TYON MERKITYKSELLISYYDEN JOHTAMINEN

Tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavat monet tekijat. Merkityksellinen ty6 on tekijilleen
enemmain kuin pelkkd palkan ldhde ja tuntuu tekemisen arvoiselta. Merkityksellisyys on keskeisessa
roolissa, kun tehddén isoja padtoksid omaan tyduraan liittyen: mistd hakea t6itd, vaihtaako tyopaikkaa
ja miten tyon mielekkyys 10ytyy esimerkiksi muutoksen jélkeen. (Martela 2020, 8-9 ; Tammeaid 2020,
79-80). Yleensd samasta tyOstd saa saman palkan. Jotta tydnantaja saa sitoutettua itselleen hyvié osaa-
jia on tarpeen tuottaa palkattavalle merkityksen kokemus jollakin muullakin kuin vain rahallisella kor-
vauksella esimerkiksi ratkaista hakijan jokin haaste tai olla osana ratkaisemassa jotakin isompaa yh-

teiskunnallista haastetta. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 9.)

3.1 Tyon merkityksellisyys organisaatiotasolla

Tyon merkityksellisyyden kokemukseen voidaan vaikuttaa paljon myos tyOyhteiso- ja organisaatiota-
solla. Tydpaikan arkipdivian kdyténteet ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat vahvasti kokemukseen tyon
merkityksellisyydestd. Erityisesti matalan hierarkian, eettisyyden, innovatiivisuuden ja ihmisid tukevan

kulttuurin on todettu lisddvin merkityksellisyyden kokemusta. (Aaltonen ym. 2020, 132.)

Kuviossa 1 on esitetty ns. holistisen mallin mukainen vuorovaikutuskuvio siitd, mitka tekijét vaikutta-
vat tyon kokemiseen merkityksellisend. Mallin mukaan yksilot voivat kokea merkityksellisyytta itse
tyOstd, tyotehtdvistd, vuorovaikutuksesta muiden kanssa ja organisaation tarkoituksesta. (Bailey &
Madden, 2016.) Konsti, Tossavainen, Rantanen, Mauno & Kinnunen (2023) havaitsivat tutkimukses-
saan, jossa selvitettiin johtajien ndkemyksid tydonmerkityksen johtamisesta, myos holistista ndkokul-
maa tukevan johtajalinjan. Haastatteluissa tuli esille, ettd kun tyontekijdlld ja organisaatiolla, johon hén
kuuluu, on vahvat yhtenevit arvot ja organisaatio pyrkii hyvédn, voi tyontekijé talloin kokea yksityis-
henkilond voivansa muuttaa maailmaa paremmaksi tekeméinsé tyonsé kautta. Tédssd lahestymistavassa
korostui myds johtajien ndkemys siitéd, ettd merkityksellisyyden kokemus rakennetaan yhteisty0ssé or-
ganisaation ja tyontekijin vililld. Kuitenkin tyontekijan vastuulla on tiedostaa, miké hénelle on elé-
méssd ja tydssd merkityksellistd ja johtajien vastuulla on tukea ja mahdollistaa merkityksellisyyden

kokemuksen lisddntyminen. (Konsti ym. 2023.)
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Kokemus merkityksellisyydestd on subjektiivinen — henkild itse méérittelee mitd hin pitdd merkityk-
sellisend. On hyvé ottaa huomioon, ettd kokemus merkityksellisyydesté ei synny pelkdstddn positiivi-
sista kokemuksista. Kun tyontekijd kohtaa haastavia tilanteita ja ratkaisee ne itse tai selvidé niistd on-
nistuneesti, syntyy usein voimakas tyon tarkeyden ja merkityksellisyyden tunne. (Bailey & Madden

2016.)

Vuorovaikutuksen
merkityksellisyys

A

Organisaation . |

« ) Tyotehtavien
merkityksellisyys :

merkityksellisyys

Tyon
merkityksellisyys

KUVIO 1. Tyon merkityksellisyyden kokonaisvaltainen malli (mukaillen Bailey & Madden 2016.)

Jotta kokemus tyon merkityksellisyydestd voi muodostua, tulee henkilon ymmartdd mahdollisimman
selkedsti organisaation tarkoitus, tavoitteet, missio, visio sekd arvot. Ymmarrys siitd mitd asioita orga-
nisaatio pyrkii toiminnallaan edistiméén ja se, miten organisaatio viestii arvojaan ja padmaéridén,

edesauttaa henkiloston merkityksellisyyden kokemusta. (Bailey & Madden 2016.)

Erilaisten tyOpdivén aikana syntyvien positiivisten vuorovaikutustilanteiden on todettu lisddvian tyon-
merkityksellisyyden tuntemusta. Lysovan, Fletcherin ja El Baroudin (2023) mukaan, kun henkil6 ottaa
osaa keskusteluihin tydyhteisdssddn, aktiivisesti kuuntelee ja kysyy sekéd osoittaa arvostusta lisdé se
tyontekijin tyytyviisyyttd tyohon. Téllainen toiminta parantaa myds tydympériston psykologista tur-
vallisuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotka ovat kriittisid tekijoitd tyonmerkityksellisyyden tunte-

muksessa (Lysova ym. 2023).

Parhaassa tapauksessa yksittdisen henkilon tarpeet ja merkityksellisyyden kokemuksen léhteet sekd

organisaation tavoitteet ja arvot ovat linjassa keskendén. Ndiden neljin tekijan leikkauskohdista 16ytyy
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se tekemisen tila, jossa ihmiset ovat motivoituneita, sitoutuneita sekd antavat kaikkensa tekeméénsa

tyohon. (Aaltonen ym. 2020, 98.)

3.2 Tyon merkityksellisyyden johtaminen tiimitasolla

Taman opinndytetydn kohteena oleva tiimi on yrityksen toiminnan seki tarpeen mukaan muodostettu.
Yritystoiminnan nikdkulmasta tiimi voidaan mééritelld seuraavasti: ”Tiimi on ryhma yksiloitd, jotka
toimivat yhdessd, tuottaakseen tuotteita tai palveluita, joista he ovat yhdessi vastuussa.” (Eklund, Jaas-

keldinen, Lindholm & Salminen 2019, 26.)

Jotta thminen voi sitoutua ja tuntea itsensd osaksi ryhmii on tirkeéd, ettd se vastaa riittdviasti hinen
arvomaailmaansa, saa henkilon tuntemaan itsensé tarkeéksi osaksi kyseistd ryhmié seki herattad yl-
peyden tunteen ryhmédn kuulumisesta (Tajfel & Turner 1986). Myds yritysten sisélle rakennettujen
tiimien kautta pystytdédn lisddmaén henkil6iden keskendistd vuorovaikutusta ja téitd kautta saamaan uu-
sia ideoita ja ajatuksia yrityksen kdyttoon. Tiimin sisélld syntyy yhteinen kieli ja mielikuva asioista,
jolloin toiminta voi olla nopeaa ja joustavaa. Hyvissé tiimissd ihmisten voimavarat tulevat hyodynne-
tyksi oikein, yhtion osaamispdioma kasvaa ja henkildsto sitoutuu yhteiseen tekemiseen. (Westerlund
& Tuppurainen 2019, 206.) Tarked osa tiimiin kuulumista on ryhmén merkityksellisyyden tuntemus.
Merkityksen luominen voidaan nihda viisivaiheisena prosessina, joka rakentuu seuraavista vaiheista:
1) halu kuulua ryhmaéén, 2) johtaja vahvistaa ryhmén statusta ja merkitysté, 3) ryhma sitoutuu vield
vahvemmin ryhmén tavoitteisiin, 4) ryhma motivoituu tyoskenteleméédn yhdessd saavuttaakseen yhtei-

sen tavoitteensa ja 5) ryhmé menestyy. (Koivisto & Ranta 2019, 48.)

Jotta tiimitasolle saadaan luotua merkityksellisyyden tunne tiytyy seuraavien tekijéiden toteutua; yh-
teenkuuluvuuden tunne, tiimin olemassaolon syyn ymmaértdminen, selkeét yhteiset tavoitteet, jokaisella
selkedsti mééritelty rooli kyseisten tavoitteiden edistdmisessé ja saavuttamisessa sekd kokemus jaetusta
vastustaa, kun tiimi menestyy. Menestyneitd tiimejd yhdistdéd psykologinen turvallisuus. Téll6in tiimin
jasenet kokevat voivansa olla omana itsendin tiiminsi 14sné ollessa. Téllaisen tilan vallitessa tiimil&i-
set uskaltavat ottaa vuorovaikutukseen liittyvid riskejd ja ilmaista eridvatkin mielipiteenséd. Psykologi-

sesti turvallisessa tiimissd sen jdsenet pystyvit antamaan parastaan. (Aaltonen ym. 2020, 246, 260.)
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3.3 Viiden V:n malli ja potentiaaliset virheet tyon merkityksellisyyden johtamisessa

Tyon merkityksellisyyden johtamiseen voidaan kadyttdd Sahimaan luomaa viiden V:n mallia. Malli pe-
rustuu Meaningful Work Finland ry ja Oikotie Oy Suuren suomalaisen tyon merkityksellisyys -tutki-
muksen, jonka aineistosta tehdyssd akateemisessa tutkimuksessa tutkittiin mitd esimiehet ja johtajat
voisivat tehdé, jotta tyontekijét kokisivat tyonsd merkityksellisemmaksi (Aaltonen ym. 2020, 132—
133).

TAULUKKO 1. Viiden V:n malli tyon merkityksellisyyden johtamisessa (mukaillen Aaltonen ym.
2020, 132-133)

Viiden V:n malli tyon merkityksellisyyden johtamisessa

Vilita Ole lasnd ihmisend ihmiselle — osoita arvostusta ja kuuntele, anna palautetta.

Valtuuta Vapaudet ja valtuudet — jaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta ja anna vapaus

tavoitella niita.

Varusta Varmista, ettd perusasiat (palkka, tyokalut jne.) ovat kunnossa.

Viesti Kerro mité organisaatiossa ja sen toimintaympéristdssa tapahtuu.

Luo selkeét pddmadarat - mitd, miten ja miksi. Anna tilaa keskustelulle.

Viitoita Johda oman esimerkin kautta — ndytd suunta ja vaadi itseltési samaa kuin muilta.

Muista my0s oman motivaation tarkeys.
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Tyo6n merkityksellisyyden johtamisessa voi myos tehdd virheita, joilla pahimmillaan vesittdd jo tehdyn
hyvin tyon. Bailey ja Madden (2016) ovat listanneet seitsemén johtamisen virhettd, jotka voivat vai-

kuttaa negatiivisesti tyon merkityksellisyyden kokemuksen.

1. Ald anna ihmisten tehdi heidén arvojaan vastaavaa tyoti, ld vilitd heidin mielipiteistéin ja
pakota heididt mukautumaan organisaation arvoihin.

2. Pidi tydntekijoiti itsestiin selvyytend. Ald anna palautetta, varsinkaan positiivista.

3. Anna tyotehtivié, jotka koetaan turhina ja hyddyttdminé ja jotka ovat mahdollisimman kaukana
heiddn osaamisestaan.

4. Kohtele tyontekijoitd epareilusti — maksa eri palkkaa samasta tehtdvéasté, suosi tiettyji henki-
16it.

5. Ald anna ihmisille mahdollisuutta pittii omasta tydstiéin. Mikromanageroi ja vaadi tekeméiin
tyot laadullisesti alta riman.

6. Esti vuorovaikutus organisaation sisilli. Ali anna mahdollisuutta keskusteluille ja ihmissuhtei-
den syntymiselle. Minimoi kontaktit.

7. Laita alaisesti tilanteisiin, joissa heihin kohdistuu fyysinen tai psyykkinen vaaratilanne. (Bailey

& Madden 2016.)

On tirkedd tiedostaa, ettd merkityksellisyyden tunne vaihtelee eiké se ole stabiili olotila. Optimaali-
sessa tyOympadristossd tyontekijét saavat sadnnollisesti kokemuksia, jotka vahvistavat tyon merkityk-
sellisyyden tunnetta. Hyvé johtaminen ei vélttaimaitta itsessdén luo merkityksellisid hetkid, vaan se
mahdollistaa tilanteita, joissa merkityksellisyyttd voidaan kokea. (Bailey & Madden 2016; Aaltonen
ym. 2020, 130.)
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4 OPPAAN TOTEUTTAMINEN

Tassd luvussa késitellddn opinndytetyon tuloksena syntyneen oppaan (Liite 1) tarkoitusta, seké sen
suunnitteluun, toiminta tapojen testaukseen ja oppaassa kiytettavien kiytanteiden kehittdmiseen liitty-
vid asioita. Toimin itse valmennusjakson ajan tiimin esihenkilon sijaisena, joten olin vastuussa niin

valmennuksista kuin tiimin tavoitteiden saavuttamisesta.

4.1 Oppaan tarkoitus

Oppaan perusajatuksena oli tehdi selkeit ja helposti toteutettavissa olevat ohjeet, kuinka esihenkild
voi auttaa omaa tiimidén parempiin tuloksiin kdyttden valmentavan johtamisen periaatteita. Oppaan
avulla esihenkild kykenisi helpottamaan omaa ty6téédn paivittdisessd johtamisessa, tukeutuen yksinker-
taisiin toimenpiteisiin kehittdessddn ryhmén tulosta ja jokaisen ryhmén jdsenten henkildkohtaista osaa-

mista samalla.

Opinniytetyo toteutettiin yritys X:n myynnillisen asiakaspalvelun ryhmissé heindkuussa 2023. Ryh-
méii ohjattiin valmentavan johtamisen kiyténteiden mukaisesti keskustelemalla Teams-ymparistossa,
henkildkohtaisissa- ja pienryhmévalmennuksissa, tiimin viikkopalaverissa, sekd pdivittdisissa palave-
reissa. Lisdksi tyon merkityksestd keskusteltiin palavereissa ja asiaa pidettiin mukana péivittiisessa
tekemisessd Teams:n vélitykselld. Kuukauden aikana oppaaseen pyrittiin 10ytdméaan mahdollisimman

selkeitd ja helposti toteutettavia ohjeita ja kdytinteitd, joilla saadaan tiimin tulosta parannettua.

Yritys X on melko suuri organisaatio, ja eri ryhmien esihenkildiden vélilld on iso ero johtamistyyleissé
ja tavoissa. Toimintatavat vaihtelevat jopa saman toiminteen sisdlld olevien ryhmien vililla, joten op-
paan avulla voitaisiin jatkossa mahdollisesti yhtendistdd johtamistapoja, mahdollistaen helpommin ryh-
mien yhteistyon. Liséksi oppaan avulla my0s helpotetaan mahdollisissa esihenkildn tuuraus tapauk-

sissa tuuraavan henkilon tyotd, kun on selked ohjeistus, miten toimitaan.

Oppaaseen kerittdvien hyvien toimintatapojen ja ohjeiden 16ytdmiseksi, kuukauden aikana testattiin
erilaisia toimintatapoja ja seurattiin tiimin tuloksia, jotta saatiin selville miki toimi ja miké vastaavasti
ei toiminut. Oliko mahdollisesti joku johtamisen keino hyddyllinen kaikille, vai olisiko osaa ryhmésti

voitu ohjata eri tavalla. Jokainen tyontekijd kokee johtamisen eri lailla, ja esthenkilon onkin tarkedd
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osata 10ytdd oikeat keinot tiimin motivoimiseen ja jokaisen tiimin jisenen mukaan saamiseen. Tarkoi-
tus ei ole kuitenkaan poistaa esihenkildiden persoonallisuutta, vaan oppaan on tarkoitus olla apukei-

nona.

My®0s tiimid itsedédn osallistettiin pohtimaan omaa tyon tekemistdédn ja antamaan palautetta kaytetyisti
johtamistavoista, jotta voitiin olla varmoja, etté johtamiskeinot ja toimintatavat ovat ymmarrettivii ja
tuloksen tekemistd mahdollistavia. Tétd todennettiin keskusteluilla tiimildisten kanssa 1api kuukauden

ja lopuksi toteutetulla palautekyselylld kuukauden ajalta.

Myyntitehon kehitysti ja asiakastyytyvdisyyttéd seurattiin viikko- ja kuukausitasolla, niin yksildittdin
kuin ryhmén osalta. Lisdksi tehtiin vertailu vuoden takaiseen samaan ajanjaksoon. Tavoitteena oli nos-
taa myyntitehoa myynnillisen asiakaspalvelun péivéitavoitteeseen, eli yli 10 tuotteeseen per henkild
pdivé tasolla, samalla nostaen asiakastyytyvaisyys yli myynnillisen asiakaspalvelun ryhmaétavoitteen,
joka on 92 %. Myyntitehon seuranta toteutettiin myyntijarjestelmistd saadun datan perusteella. Asia-
kastyytyvdisyyttd mitattiin asiakkaiden antamien arvostelujen perusteella. Mittarina kaytettiin CES-

lukua (Customer Effort Score), joka mittaa asiakkaan kokemaa vaivattomuutta asioinnissa.

4.2 Suunnittelu

Ennen heinédkuuta tiimin jasenten myyntiteho oli 7 myytyé palvelutuotetta pdivéssi ja asiakastyytyvai-
syys, eli CES (Customer Effort Score), oli 90,2 %. Tavoitemyyntiteho tiimin jdsenelle on 10 myytya
palvelutuotetta paivissd ja CES-tavoite on 92 %. Oppaan suunnittelun ldhtokohtana oli 16ytia keinoja,
joilla myyntitehoa oli tarkoitus nostaa ldhemmds tai jopa yli tuon tavoitetason, kuitenkin samalla huo-
lehtia siitd, ettd asiakastyytyvéisyys sdilyisi hyvélld tasolla. Tiimi ei ollut aiemmin pédssyt asiakastyy-
tyvéisyyden osalta tavoitteeseen. Tiimin sisélld oli isoa vaihtelua tuloksissa, osa suoriutui yli tavoiteta-

son selkedsti, osalla oli isompia haasteita joko toisessa tai molemmissa tavoitteissa.

Oppaan ensisijainen tarkoitus on ohjata koko ryhméaa, mutta liséksi 10ytdé keinoja tunnistaa hiukan
heikommin suoriutuvat tyontekijét ja antaa heille omaa ohjausta sekd ryhméavalmennuksissa, ettd yksi-
l6valmennuksissa. Jaottelu tiimin jdsenten osalta on melko selked ja suoraviivainen. Ryhma jaettiin
kolmeen osaan, eli A-, B- ja C-myyjiin. A-myyjit ovat huippumyyjii, jotka ylittavét tavoitteet jatku-
vasti ja tekevit toitd erinomaisella tasolla. Heille ei ole vélttamétontd pitdd omia valmennuksia, mutta

varmistaa kuitenkin jatkuvan oppimisen kdytanteiden mukaisesti, etti kehitysté tapahtuu jatkuvasti. A-
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myyjid on helppo kidyttdd myds esimerkkeind ja osallistaa heiddt myds auttamaan muiden tiimin jésen-
ten valmentamisessa. B-myyjit ovat tasaisia suorittajia, tulokset ovat hyvit, mutta eivit aivan pddse A-
myyjien tasolle. Heissd on kuitenkin erittdin suuri potentiaali, koska osaaminen ja tahto oppia on hy-
villa tasolla. Heiddn kanssansa valmennuksissa on erittdin tirkedd saada oivallutettua pienten muutos-
ten vaikutusta tulokseen, omaan onnistumisen tunteeseen ja motivaatioon. B-myyjien tulosten kasvulla
on iso vaikutus myds koko tiimin tulokseen, koska B myyjid on isoin osa tiimistd. C-myyjien osalta
tulokset ovat heikohkot. Heidén tietotaitonsa ja osaaminen ei ole riittavilla tasolla, ja he vaativat huo-
mattavasti huomiota. Heistd ei vélttimattd saada kehitettyd A-myyjid, mutta jos heidén tasoaan saa-
daan lahemmads B-myyjén tasoa, nousee my0s tiimin tulos valttdimattd, koska heikoimmat tulokset pa-

ranevat selkedsti.

Suurin fokus pitiisi olla B-myyjien kehittdmisessd, ja heihin kéytetty aika varmasti poikii tuloksissa
isointa nousua. C-myyjiin kannattaa aikaa kayttda, mutta heiddn valmennuksissansa kannattaa pitiytya
perusasioissa, niiden nostamisessa hyville perustasolle, sekd motivoinnissa, jotta kipini syttyisi kohti

parempaa suoritustasoa.

Oppaan suunnittelun kannalta oleellista oli 16ytdd sopivia valmennusmalleja B ja C myyjien tason nos-
tamiseen. Ensimmaéinen iso asia oli tydbnmerkityksen valmentaminen. Jokaisella tiimin jisenelld pitdisi
olla selked kuva mitd hédneltd odotetaan ja mihin asiaan silld on vaikutusta, suoriutuuko hén tehtévis-
tddn vai ei. On erittdin tirkedd, etti jokainen tietdd nimé odotukset, koska muuten on erittdin vaikeaa
hakea sisdistd motivaatiota tyon tekemiseen. Jos tyd on vain tyd, jota tehddén kahdeksan tuntia pii-
viassd, on erittdin epatodenndkoistd, ettd palvelutaso ja halu myyda olisi riittavalla tasolla. Tyonmerki-
tyksen kautta on helpompi oivalluttaa tiimin jisenille, miksi sinun kannattaa myyda ja huolehtia, ettd
asiakkaat ovat tyytyvéisid. Sisdinen motivaatio thmisten auttamisesta ja siind samalla my0s omasta
edusta, esimerkiksi isomman palkan muodossa, on erittdin tirkedd. Pohjana tyonmerkityksen valmen-
tamisessa, sekd oppaan laadinnassa kdytettiin Viiden V:n mallia (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020,

132-133).

Vilittdmistd toteutetaan keskusteluissa, erilaisilla fiiliskierroksilla ja vahvistamalla onnistumisen tun-
netta positiivisen palautteen kautta. Rakentavaa ja korjaavaa palautetta annettiin henkilokohtaisissa
keskusteluissa, oppimisen ja oivalluttamisen kautta. Valtuuttamista toteutettiin vapauden ja itsendisen
tyoskentelyn kautta. Annettiin yleinen viitekehys, jonka sisélld tyontekijé sai toteuttaa itseddn sovittu-
jen sddntdjen mukaisesti. On térkedd, ettei annettu tdysin valmiita toimintamalleja, vaan annettiin tyon-

tekijdlle vapaus etsid ja kehittdd itselleen sopivimmat kdyténteet. Varustamisen ja viestinnédn osalta
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isoin asia oli, ettéd kaikki oleellinen informaatio oli koko ajan saatavilla. Se toteutettiin jatkuvalla kes-
kustelulla, luomalla avoin keskusteluilmapiiri, kertomalla mité jokaisena pdivina tiimiltd odotettiin,
mikd tiimin tilanne oli tavoitteiden suhteen, mitd tyontekijiltd odotettiin ja mitd apukeinoja yrityksen
puolelta oli saatavilla, jotta tyontekija voisi tavoitteisiin padstd. Viitoittamista toteutettiin pitdmalla
kiinni sovituista asioista, osoittamalla jokaiselle heidin tirkeytensa yritykselle ja ndyttdmalla mallia

itse, oman jokapdividisen tekemisen kautta.

Toinen iso asia tuli olemaan myynnin valmentaminen valmentavan johtamisen keinoin. Myynnin val-
mentamisessa yksi tirkeimpié asioita oli saada myyjille tunne, ettd hdn osaa ja pystyy myyméaén.
Myynti perustuu vahvasti myyjén tunteeseen ja haluun tehdd myyntid. Itseluottamuksen kasvattami-
sessa valmentava johtaminen on omiaan lisdidméén tunnetta osaamisesta. Oivalluttamalla myyjai esi-
merkkien kautta niin, ettd myyjd joutuu itse pohtimalla 16ytiméén oikeat toimenpiteet myynnin onnis-
tumiseen, eikd antamalla suoria vastauksia, valmentavaa johtamista kayttdva esihenkilo saa myyjélle
onnistumisen kokemuksia jo valmennus tilanteissa, jotka kddntyvit myohemmin onnistumisiksi myyn-
titilanteessa. Nditd valmennus ja oivalluttamistilanteita voidaan tehdé niin yksiloharjoituksissa, kuin

my0s pienryhmévalmennuksissa.

Tyonmerkityksen oivalluttamisen ja myynnin valmentavan johtamisen keinoja kayttéen, oli tarkoitus
luoda toimintamalleja, joilla varmistetaan, ettd tiimin myyjét ovat mahdollisimman motivoituneita tyo-
honsd, ymmartdvat oman tyonsd merkityksen, sekd osaavat ja ovat innostuneita myyméén yritys X:n
tuotteita ja palveluita. Kun ndma asiat toteutuvat, on lopputulos seké yrityksen, ettd erinomaista palve-
lua saavien asiakkaiden kannalta varmasti erinomainen. Néin varmistetaan tiimin myynnin kasvu, seki

asiakastyytyvdisyyden parantuminen samalla kertaa.

4.3 Toimintamallien testaus ja kehittiminen

Tyonmerkityksen johtamisen kéytettiin 5 V:n mallia peilaten sitd aiempaan esihenkilotehtdvissd saa-
tuun kokemukseen valmentavasta johtamisesta. 5 V:n mallin mukaista vélittdmista toteutettiin testaus-
jakson alusta asti aamuviestinndssé, jossa se koettiin erittdin onnistuneeksi toimenpiteeksi heti alusta
asti. Joka aamuisessa viestissd oli mukana tiimin sen hetkinen tilanne kuukausitavoitteisiin nihden,
edellisen pdivdn onnistumiset niin tiimin jasenten henkilokohtaisella tasolla, kuin my&s onnistumiset

tiimin yhteisten lukujen kautta. Liséksi aamuviesti sisélsi informaatiota mahdollisista kampanja muu-
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toksista, miksi muutoksia tehtiin ja, jos saatavilla oli, muita oleellisia informoitavia asioita, jotka vai-
kuttaisivat tiimin tyOn suorittamiseen. Positiivista palautetta jaettiin koko testausjakson ajan my®os tii-
min yhteisessd Teams-ryhmaéssd, johon jokainen nosti pdivan aikana omia myyntejddn, ettd asiakaspal-
velullisia onnistumisia, jotta kaikki tiimin jasenet voisivat huomioida toisen onnistumiset ja nostaa
ryhmén yhteishenked ja itseluottamusta. Osana vilittdmistd, jokaisessa tiimin yhteisessd viikkopalave-
rissa pidettiin fiiliskierros, jossa jokainen sai kertoa omista tuntemuksistaan, onnistumisistaan ja jos oli
asioita, joihin tarvitsi apua. Ndin varmistettiin, ettid jokainen sai ddnensd kuuluviin, ja jos oli avun tar-

vetta, voitiin yhdessa etsid sopivia keinoja auttaa avun tarvitsijaa.

Testausjakson aikana ryhmaii valtuutettiin toimimaan omatoimisesti, itselle sopivin toimintamallein,
kuitenkin yritys X:n ja ryhmén omien pelisdéntdjen puitteissa. Tiimin jésenilld oli mahdollisuus tehdi
toitd joko toimistolla tai sitten haluamassaan ympéristossi etityond. Yritys X:n toimintatapojen mukai-
sesti kuitenkin oli yhteisesti sovittu, ettd jokainen tekee t0itd toimistolta kdsin kahtena paivana vii-
kossa. Kéytidnne toimi hyvin, jokainen huolehti itse, etté riittdvd maard toimistopéivid toteutuu kuukau-
den aikana. Vapaus itse valita tyOymparistd oli omiaan nostamaan tyGtyytyvaisyyttd, tuottavuutta ja
ndin ollen sitoutti tiimin jdsenid tekemaén tyonsd hyvin yritys X:n hyviksi. Lisdksi tiimié valtuutettiin
ennen kuukautta tapahtuneessa tavoitteiden asetuksessa. Tiimi yhdessd paétti tavoitteen, jolloin jokai-

sen oli sithen helpompi sitoutua.

Joka-aamuisessa viestissi toteutettiin myos 5 V:n mallin mukaista varustamista. Aamu viestinnidssi
informoitiin aina muuttuneet kampanjatiedot, jotka vaikuttavat olennaisesti tyon tekemiseen. Niin var-
mistettiin, ettd kaikilla on saatavilla ajankohtaiset ja olennaiset tiedot, jotta myyntityo olisi mahdolli-
simman sujuvaa. Lisdksi kampanjat péivitettiin yritys X:n sisdiseen jérjestelméén saataville aina aa-
muisin, jotta myos iltapdivélla vuoronsa aloittavilla olisi tiedot saatavilla. Tiimin omaa Teams-kanavaa
kéytettiin pdivan aikana tapahtuviin muutoksiin, ja viestit sisélsivit myos reagointipyynndn, jotta voi-

tiin varmistaa jokaisen saaneen ja ndhneen viestin.

Viestintdd sovellettiin testausjakson aikana 5 V:n mallin mukaisesti osana sekd vélittdmistd, ettd varus-
tamista. Aamuviestinté, pdivin aikana tapahtuvista muutoksista tiedottamalla heti tiedon tultua julki ja
kaikissa tiimin yhteisissé palavereissa. Viestinnédn isona teemana oli pitdd tiimi koko testausjakson
ajan, ajan tasalla tavoitteista ja siité, ettd mitd vaaditaan, jotta tavoitteisiin padstdisiin. Viestinndn paa-
médrind oli helpottaa jokaisen tiimin jdsenen ty6td mahdollisimman paljon, tiedon ollessa aina selkeda

ja helposti saatavilla. Lisdksi luotiin keskustelukulttuuria, joka oli avoin ja jossa jokainen sai esittdd
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mielipiteensd ja kysymyksend, ilman jaykkad hierarkiaa. Ndin mahdollistettiin ideoiden vaihto, jossa
myo0s kyseenalaistaminen on mahdollista, ja ndin varmistettiin, ettei kenellekdén jéé epéselviksi miksi
asioita tehddén tietylld tavalla. Nama tilanteet korostuivat varsinkin tiimin viikkopalavereissa, joissa
kaikki olivat paikan péélld. Niissa tilanteissa on erittdin tarkeéd, ettd jokainen voi olla oma itsend ja
sanoa asiansa, kunnioittaen myds muiden mielipiteitd, ilman pelkoa joutumisesta silmétikuksi. Valitt4-
minen osana viestintidd korostui aamuviestinnéssd, jossa kehuttiin onnistumisista, niin yksilo kuin ryh-
matasolla. Vilittdmistd oli myds pdivan aikana tapahtuneet kehumiset, kun onnistumisia nousi esiin,
sekd my0s henkilokohtaiset viestit erinomaisista suorituksista. Rakentavaa palautetta ja oivalluttamista

kéytettiin viestintdnd henkildkohtaisissa palavereissa ja opetustilanteissa.

Tiimid johdettiin 5 V:n mallin mukaisella viitoittamisella testausjakson aikana. Omalla esimerkilld
aiemmin tehtyd tulosta pohjana pitéen, vaatimustasoa voitiin kasvattaa ja niin ollen pystyttiin vaati-
maan helpommin myds muilta parempaa suoritusta. Kuukauden aikana pidettiin useampia keskuste-
luita hiukan heikommin suoriutuneiden kanssa, ja pystyttiin osoittamaan, ettd paremmat tulokset ovat
mahdollisia, jos vain halua ja motivaatiota l0ytyy. Néissi tilanteissa oma esimerkki korostui, koska sen

kautta oli mahdollista osoittaa standardi ja saada kunnioitus hankittua.

Myynnin valmentamista valmentavan johtamisen keinoin testausjakson aikana toteutettiin yksiloval-
mennuksissa ja pienryhméavalmennuksissa. Yksilovalmennuksia toteutettiin 1dhinnd C tason myyjien
kanssa, joilla on eniten hankaluuksia myyntitulosten kanssa. Yksilovalmennuksissa keskityttiin osaa-
misen kehittimiseen, tuotetuntemukseen ja etsimdén motivaatiota tydhon. Yksilovalmennuksissa sivut-
tiin my0s vahvasti tyonmerkityksen johtamiseen. Pienryhmévalmennuksissa panostettiin B myyjiin.
Heilld tuotetuntemus on jo hyvilld tasolla, joten heididn kanssansa keskityttiin lisimyyntiin ja myynti-

keskusteluiden laajentamiseen.

Valmentavan johtamisen yksi keskeisid periaatteita on ihmisléheisyys. Yksilovalmennuksien aikana
keskityttiin vahvasti henkildiden omien vahvuuksien 16ytdmiseen ja niiden vahvistamiseen. Néitd vah-
vuuksia etsittiin erilaisten tehtdvien kautta ja kuunneltiin valmennettavan omia puheluita osana oppi-
misprosessia. Puheluista etsittiin suuria ja pienid onnistumisia, jotta voitaisiin vahvistaa valmennetta-
van omaa tuntemusta siitd, ettd osaaminen kylld on olemassa. Lisdksi valmennettavien kanssa etsittiin
omaa sisdistd motivaatiota tyon tekemiseen, haettiin keinoja parantaa tuntemusta téihin tulemisesta ja
tyoOssd jaksamiseen, kun on olemassa selked motivaattori. Yksilotason valmennuksien suurin tavoite oli
motivoida valmennettavat ajattelemaan ty6tadn muutenkin kuin paikkana, johon he joutuvat paivittdin

tulemaan. Valmennettavien itseluottamuksen nostaminen uudelle tasolle tulisi edesauttamaan yritys
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X:d jatkossa, kun suurempi osa tyontekijoistd saavuttaisi tavoitteitaan, valmennettavien tyotyytyvii-
syys paranisi, koska my0s heidédn palkkionsa nousisi myynnin kasvaessa, seké yritys X:n tyOntekijé

vaihtuvuus pienenisi, kun tyontekijéat haluaisivat jatkossakin tehdé toitd hyvélle tyonantajalle.

Pienryhmévalmennuksissa paneuduttiin enemmaén itse myyntitilanteisiin, etsittiin keinoja, joilla myyn-
titilannetta saataisiin laajennettua ja lisdmyyntié suoritettua. Myynnin kannalta ndmé valmennukset
ovat erittdin tarkeitd, koska valmennettavat eivit voi kovinkaan paljon puhelukontaktien méaéraa liséta,
joten jos halutaan kasvattaa myyntitehoa, on Idydettdvé keinoja myydd enemmén yhteen puheluun.
Valmennuksissa saatiin aikaan hyvaa keskustelua, ja my0s valmennettavat ottivat vastuuta toisen kou-
luttamisesta, opettaen toisille hyviksi kokemiaan keinoja. Ndin saatiin vastuutettua valmennettavia,
heidédn paistessd etsiméén itse sopivia keinoja tavoitteiden saavuttamiseen, samalla kasvattaen tiimin

sisdistd yhteyttd kaikkien tehdessi toitd yhteisen pddmadrin eteen.

Kuukauden aikana jdrjestettiin muutamia erilaisia myyntikilpailuja, joissa ulkoisen motivaation ja pal-
kinnon keinoin pyrittiin vaikuttamaan tiimin suoriutumiseen. Myyntikilpailujen ajatus oli saada tiimi
innostumaan tiettyjen tuotteiden myynnistd, ja nostamaan myynnillisyyttd keskioon tekemisessd. Nii-
den vaikutus jai kuitenkin verrattain vahaiseksi ja kuukauden aikana niisté ei saatu sellaista selkeda pi-
dempi aikaista myynnillisyyden kasvua kuin oli toivottu. Myyntikilpailuiden lisdksi jérjestettiin teema-
pdivé toimistolla, jonka ajatus oli luoda positiivista energiaa koko toimistolle. Teemapdivéna oli kui-

tenkin havaittavissa, ettd keskittyminen itse tyohon laski ja myynnillisyys unohtui.
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S TULOKSET

Tiimid johdettiin oppaaseen valituilla, ja toteutuksen aikana testatuilla menetelmill4, joista oppaaseen
(Liite 1) paidtyivdt 5 V:n mallin mukainen kdytinne tyon merkityksen johtamisesta, sekd Coaching -

tekniikalla toteutettu valmentavan johtamisen kédytdnne. Néitd kahta tekniikkaa sovellettiin tiimin joh-
tamiseen paivittiisessd tekemisessd, niin yksilo- kuin myds tiimitasolla. Tekniikoiden kéytoll4 saatiin

tiimin tuloksissa selkedd parannusta.

Tiimin asiakastyytyviisyys kasvoi sekd vuodentakaisesta, ettd edellisestd kuukaudesta selkedsti. Asia-
kastyytyvéisyys oli vuoden 2022 heindkuussa 88,1 %, ja vuoden 2023 kesdkuussa 90,2 %. Valmen-
nusjakson lopussa vuoden 2023 heindkuussa oli asiakastyytyvaisyys 93,1 %. Tiimille asetettu tavoite
oli 92 %:n asiakastyytyvéisyys, joten oppaassa kaytetyilld tekniikoilla saavutettiin selkedd parannusta
tiimi-tasolla. (KUVIO 2.)
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Myyntitehon osalta tilanne oli hyvin vastaava kuin asiakastyytyvéisyyden osalta. Oppaassa (Liite 1.)
kaytetyilld kdytinteilld onnistuttiin nostamaan tiimin myyntiteholukuja selkeésti verrattuna heindkuu-
hun 2022, seké kesdkuuhun 2023. Tiimin tavoitteeksi asetettu myyntiteholuku ylittyi ollen 11,2 palve-
lutuotetta per pdiv, tavoitteen ollessa 10 palvelutuotetta. (KUVIO 3.)
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6 POHDINTA

Lopputuloksena syntyneesséd oppaassa (Liite 1.) esiteltyjen kéyténteiden avulla saatiin selkeité tuloksia
aikaan valmennusjakson aikana. Oppaaseen valitut 5 V:n malli tyon merkityksen johtamisesta, seké
valmentavan johtamisen Coaching-tekniikka molemmat ovat omiaan kehittimain valmennettavia,
sekd varmistamaan tiimin tuloksen niin lyhyelld, kuin pitkilld aikavililld. Oppaan (Liite 1.) vastaa
opinndytetyon tavoitteita ja helpottaa esihenkiloty6té, kun tiimié johdetaan valmentavan johtamisen
keinoin, ja tiimin jdsenid osallistetaan itseohjautuvuuteen ja ottamaan itse vastuuta tyostdén tyon mer-

kitystd korostamalla.

Opinniytetyon aikana onnistuin 16ytdméén selkeité ratkaisuaja yritys X:lle, joilla voidaan helpottaa
niin esihenkildty6td, kuin jatkossa helpottaa esihenkilditd tuuraavien henkildiden tyotd. Néin sddste-
tdédn aikaa ja yrityksen resursseja, ja tiimit saavat toimia tutussa ymparistossé ja heitd johdetaan sa-

malla tavalla, oli vastuussa sitten esihenkil? tai hdnen tuuraajansa.

Haasteeksi valmennusjaksolla ja Oppaan (Liite 1.) kokoamisen aikana muodostui aika. Pidempi aika-
vili olisi mahdollistanut vield paremman syventymisen aiheisiin tiimin kanssa, ja olisi ollut mahdol-

lista vield kokeilla muitakin tekniikoita, jolloin olisi voitu helpommin vertailla eri valmentavan johta-
misen tekniikoita. Mielestdni tyon merkityksen johtamiseen riitti lyhyempikin aika, ja siitd saatiin heti

selkeitd merkkejd, tiimin oivaltaessa aitheen tarkeyden.

Toimeksiantaja koki, ettd opinndytetydssd mainitut ja oppaaseen kootut kdyténteet ovat hyvin toteutet-
tavissa péivittidisessd johtamisessa. Ohjeet olivat heididn mielestiddn selkeét ja niihin oli helppo yhtya.
Niiden avulla on mahdollista jatkossa saada parannettua tiimien tuloksia, mutta myds sitoutumista tyo-

hon, kun tyon merkitys kirkastuu tyontekijoille.

Opinndytetyon aikana, ja varsinkin erilaisiin tydn merkityksen kdytinteisiin tutustuessa, opin erittiin
paljon uutta tyontekijin motivaatio tekijoistd ja niiden esiin saamisesta. Oli erittdin mielenkiintoista
tutustua erilaisiin kdytanteisiin, ja toteuttaa valmennuksia niiden pohjalta. Koen, ettd jatkossa, kun suo-
ritan tuurauksia ja valmennuksia, olen varmasti valmiimpi ja parempi esihenkild timéin opinndytetyon

tekemisen johdosta.
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Toimeksiantajalle ohjeena opinndytetyon pohjalta voisi todeta, ettd vaikkakin yritys X:ssé jo toimitaan
tietoisesti tai tiedostamatta 5 V:n mallin mukaisesti, varsinkin viestintéén, sen selkeyteen ja oikea-ai-
kaisuuteen tulisi panostaa huomattavasti enemmain. Néin voitaisiin helpottaa tyontekijéiden tyon teke-

misti, ja esihenkildiden kiire véhenisi selkeésti.
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OPAS ESIHENKILOILLE
Myynnin ja asiakastyytyviisyyden kasvattaminen

Valtuuta
TYON
MERKITYKSEN
JOHTAMINEN Varusta
5 V:N MALLI
Viesti
Viitoita




VALITA

VALTUUTA

Ole ihminen toiselle

Kehu

Opeta ja oivalluta

Kunnioita toisen
mielipidetta

Vastuullista tavoitteista

Anna vapautta vaikuttaa
toimintatapoihin

Ota mukaan paatoksen
tekemiseen




VARUSTA

VIESTINTA

mm Ole mahdollistaja

Anna kaikki oleellinen
informaatio

Varmista, etta kaikki toimii ja

henkilolla on oikeat tyovalineet

F Ole itse ajantasalla —

Jl Keskity oleellisiin
asioihin

Kerro mita tehdaan,
miksi tehdaan

l Valmistaudu
perustelemaan




mm Johda esimerkilla

Hanki tekojen kautta
kunnioitus

VIITOITA

= Aseta vaatimustaso

Motivoi ensin itsesi, etta
voit motivoida muita

Kuuntele

Kysy

ESIHENKILO

COACHINA

Oivalluta

Jalosta ideoita




KUUNTELE

KUUNTELE

Valmentavassa johtamisessa,
esihenkilon tarkein tehtava on
kuunnella

Kuuntele myos asioita, joita ei
sanota aaneen

Kuuntelu mahdollistaa alaisen
kehittamisen

« Al oleta

=& |arkeinta on kuunnella ——

* Ole kiinnostunut

» Auta valmennettavaa oppimaan
itse

l Kuuntele myos sita mita ei
sanota
ll Kuuntelemalla Ioydat
™ |ceinot kehittaa -




KYSY

Kysy kysymyksia

Ali esiti johdattelevia kysymyksia

Valitse kysymykset niin, etta alainen
joutuu etsimaan ja pohtimaan vastaustaan

Valta kysymyksia, joihin voi vastata
yhdella sanalla

Reagoi vastauksiin ja kysy
jatkokysymyksia

= Ali johdattele

* Anna valmennettavan |oytaa vastaukset

mm  Kysy M-kysymyksia

¢ Miten, mita, miksi, milla tavalla...?

Il Kysy myos jatkokysymykset peilaten
valmennettavan vastauksia

¢ Milta se sinusta tuntui?




Ala anna valmiita vastauksia

OIVALLUTA Anna alaisesi etsia vastaus

Vastauksia etsiessa alaisella on
mahdollisuus oivaltaa ja oppia asioita
itse, jolloin myos itseluottamus nousee

== Ei valmiita vastauksia

* Miten meidan tulisi tehda, jotta nain
tapahtuisi?

Jll Auta etsimaan oikeita -
OIVALLUTA vastauksia

* Anna mahdollisuus myos
epaonnistua

= [Kannusta onnistumaan

e Kehu nostaa itseluottamusta




Kun ideoita ja uusia ajatuksia
syntyy, haasta lisaa

Jalosta ajatusta niin pitkalle kuin
mahdollista, kuitenkin antamatta
itse valmiita vastauksia

JALOSTA
IDEOITA

Jokaiselle loytyy omanlainen tapa
toimia, vahvista sita

mm Haasta jo syntyneista ideoista  E—_

* Vie ajatusta viela pidemmalle
haastamalla lisaa

Vie ideaa niin pitkalle kuin
JALOSTA mahdollista

IDEOITA * Parhaat ideat vaativat paljon pohdintaa,
jotta paamaara saavutetaan

Kaikki ovat erilaisia yksiloita

* Vahvista omaa tapaa toimia, nain
vahvistat itseluottamusta




ESIHENKILON
ROOLI

LISAA
AIHEESTA

e 15

Johda energiaa Kannusta ja innosta
omalla olemuksellasi

© v

Kysy ja kuuntele Ole mahdollistaja

- Dan Soback,

- Valmentava Johtajuus

. Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J.

- Johda merkitysta

. Carlsson, M & Forssell, C.

Oivaltava coaching johtamisen
tyokaluna
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