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Kehittdmistehtdvassa oli pyrkimyksena kehittaa finanssialan yrityksen Operations- yksikdn
esimiehille yhteinen ja toimiva toimintatapa valmentavaan johtajuuteen. Kehitetty prosessi
koskee SMS asiakaskyselya, jota tassa tutkimuksessa kutsutaan nimelld Mobix- asiakas-
kysely, ja kyselysta saatavien tulosten kayttamista valmentavan johtamisen tyékaluna. Tutki-
muskysymyksena oli "Miten Mobix- asiakaskyselya voi kayttaa valmentavan johtamisen ty6-
kaluna?”.

Teoreettinen viitekehys rakentui valmentavan johtamisen, esimiestyon ja palvelun laadun
kehittdmisen kirjallisuudesta. Kehittdmistehtdvan Idhestymistapana oli toimintatutkimus. Tut-
kimusaineisto kerattiin kvantitatiivisin ja kvalitatiivisin menetelmin. Tiedonkeruumenetelmana
olivat kyselytutkimukset ja teemahaastattelu.

Kvantitatiivinen tutkimus toteutettiin kevaalla 2015 Operations- yksikdn asiakasneuvojille ky-
selytutkimuksen muodossa. Kyselytutkimuksen tarkoitus oli saada kokonaisvaltainen kuva
nykytilanteesta asiakasneuvojien nakdkulmasta. Lisdksi kevaalla 2015 toteutettiin kvalitatiivi-
nen kyselytutkimus Operations- yksikdn esimiehille, jonka tarkoitus oli saada kasitys yhteisis-
téa nakokulmista ja haasteista koskien nykyisia palautteenantokaytantéja Mobix- asiakas-
kyselyn tuloksista, seka toiveista liittyen yhteiseen kehitettdvaan toimintatapaan. Lisaksi ke-
vaalla 2015 toteutettiin ryhmahaastattelu teemahaastattelun muodossa kolmelle Operations-
yksikdn esimiehelle sekéa palvelun laadusta vastaavalle yksikdn kehityspaallikdlle. Teema-
haastattelun tuotoksena rakentui kokonaiskasitys yhteisesta prosessista, johon liitettiin vahva
valmentavan johtamisen nakdkulma.

Tutkimustulosten mukaan asiakasneuvojat saivat palautetta sdannéllisesti koskien oman tyén
asiakaspalvelulaatua. Esimiehille suunnatun kyselytutkimuksen mukaan palautteenantokay-
tanndt olivat hyvin vaihtelevia ja palautteenannosta puuttui valmentava ote. Yhteiselle toimin-
tatavalle oli tarve. Teemahaastattelun aikana yhdistettiin esimiesten ndkékulmasta hyvin toi-
mivat kaytannot yhteiseksi prosessiksi, joka sopii nimenomaan Operations- yksikkéon. Kehi-
tetyn prosessin valmentava ote rakennettiin pohjautumaan teoriatietoon, jota sovellettiin ky-
seiseen yksikkdon sopivaksi. Lopputuloksena saatiin aikaan kaytadnnonlaheinen ylatason
prosessi, jota on jokaisen yksikdn esimiehen mahdollista noudattaa oman valmentavan esi-
miestydn ohjenuorana.
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1 Johdanto

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on kansainvalinen finanssialan yritys. Yritysta
kutsutaan tassa tutkimuksessa tarvittaessa nimella "Yritys A”. Yritys on pohjoismaiden
johtava maksuratkaisujen, tietopalveluiden, seka digitaalisten turvaratkaisujen tarjoaja,

joka tarjoaa sujuvia, seka turvallisia maksuratkaisuja kaupoille, pankeille ja yrityksille.

Palveluratkaisut kehitetdan kohdeyrityksessa niin, ettd asiakkaat ovat aina tyytyvaisia pal-
veluun. Kohdeyrityksen asema toimialalla on vahva, silld vastaavaa osaamista ei muista
yrityksista kyseisella laajuudella 16ydy Suomesta. Yritys toimii osalle asiakkaista tausta-
prosessoijana ja tuottaa palveluita mm. pankeille, vahvan osaamisen seka teknisten rat-
kaisujen ansiosta. Tulevaisuudessa yrityksen asema tulee kansainvalistymisen myota

vahvistumaan ja tuotteet tulevat laajenemaan.

Asiakaspalvelun laatu on yrityksen toiminnassa tarkeassa osassa ja tata aluetta mitataan
seka kehitetdan aktiivisesti. Yrityksen kansainvaliseen yrityskulttuuriin asiakaspalvelun
laatu ja tehokkuus kuuluvat tarkedna osana. Kehittamistehtavan kohteena on Operations-
yksikkd, joka vastaa yrityksen asiakaspalvelusta, seka puhelimitse ettd sahkdpostitse.
Operations- yksikkd pitda sisalldan 10 eri asiakaspalveluryhmaa, joista suurin osa palve-
lee kuluttaja- seka yritysasiakkaita eri pankkien nimissa. Operations- yksikdssa tydskente-

lee 10 esimiesta ja 150 asiakasneuvojaa.

Operations- yksikdssa yksi téarkea puhelinasiakaspalvelun laadun mittaamisen tydkalu on
SMS kysely, jota tasséa tutkimuksessa kutsutaan Mobix- asiakaskyselyksi. Mobix- asia-
kaskysely lahtee tekstiviestilld jokaiselle asiakkaalle puhelinpalvelun jalkeen. Kyselyssa
kartoitetaan asiakkaan nakokulmasta palvelun ratkaisuonnistuneisuus, seka saadun asia-
kaspalvelun laadun taso. Lisdksi asiakkaan on mahdollista halutessaan antaa avointa
palautetta tekstiviestilla kyselyn lopuksi. Kyselyn tuloksia pyritddn kayttamaan paivittaisen
johtamisen tydkaluna Operations- yksikdssa. Yksikon esimiehiltd kuitenkin puuttuu yhtei-

nen toimintatapa tulosten lapikdymiseen.

Kehittdmishankettani varten olen tutustunut asiakaspalvelun laadun sisaisen kehittamisen,
seka valmentavan johtamisen ja esimiestydn teoriaan ja peruskasitteisiin. Olen kirjallisuu-
den ja ajankohtaisten julkaisujen my6ta I6ytanyt teoriatietoa, joka antaa kuvan, kuinka

valmentavaa johtamista voi kayttaa yrityksen palvelunlaadun sisdiseen kehittdmiseen.

Tutkimuksessa kartoitan kuinka yrityksen asiakasneuvojat talla hetkelld kokevat saaman-
sa palautteen koskien Mobix- asiakaskyselya. Tutkimuksessa kayn lapi, kuinka usein
1



asiakasneuvojat saavat palautetta ja mika olisi asiakasneuvojan nakékulmasta motivoivin
tapa saada palautetta omasta tydsta koskien Mobix- asiakaskyselyn tuloksia. Tassa tut-
kimuksessa selvitetdan miten esimiehet kayttavat Mobix- asiakaskyselyn tuloksia paivit-
taisessa johtamisessa. Tutkimuksen aiheena on, miten ja milla tavalla, palaute asiakas-
neuvojille tulisi tuoda esiin, jotta palaute motivoi ja varmistaa asiakasneuvojien kehittymi-
sen asiakaspalvelijoina. Tarkein osa tata tutkimusta on selvittda, onko mahdollista kehit-
tda Operations- yksikk66n yhteinen toimintapa kayttda Mobix- asiakaskyselya valmenta-
van johtamisen nakdékulmasta. Tutkimustulosten perusteella pyrin kehittdmaan Opera-
tions- yksikké6n yhtenaisen toimintatavan asiakaskyselyn hyddyntamiseksi paivittaisen

valmentavan johtamisen tydkaluna.



2 Tutkimusongelman maarittely

Liiketoiminnan johtamisessa valmentava johtamisote on tarkedssa asemassa, silla johta-
misen painopiste on muuttunut. Valmentavan johtamisen ajattelumallit valtaavat nykyor-
ganisaatiot, mika tekee valmentavan johtamisen ajankohtaiseksi aiheeksi tutkimukseen.
Asiakaspalvelun laadun mittaaminen ja sisdinen kehittdminen on olennainen osa tuottoi-
saa ja toimivaa liiketoimintaa. Yhteisen johtamiseen liittyvan valmentavan toimintatavan
avulla voidaan saada asiakaspalvelun laadussa, seka asiakastyytyvaisyystutkimuksissa
parempia tuloksia aikaan. Taman kehittdmistehtavan tutkimusongelma on, kuinka Mobix-
asiakaskyselya voi kayttaa valmentavan johtamisen tydkaluna. Tahan ongelmaan pyritdan

antamaan ratkaisu.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Kohdeyrityksen linjauksen mukaisesti jokaisen Operations- yksikén esimiehen tulisi kayt-
tda Mobix- asiakaskyselya tydkaluna asiakaspalvelun kehittdmiseksi omassa johtamis-
tydssa viikoittain. Selkeaa yhteista yksikdn sisaista toimintatapaa kyselyn hyddyntamisek-
si ei ole kehitetty ja tdma koetaan johtamistydssa ongelmaksi. Mobix- asiakaskyselypalve-
lu on maksullinen yritykselle, joten on tarkeaa yrityksen kannalta, ettéd kyselyn tuloksia

pystytaan hyédyntamaan mahdollisimman kattavasti. Tutkimuksen tehtava on:

* Luoda suunnitelma yhteisesta toimintatavasta kayttaa Mobix- asiakas-

kyselya valmentavan johtamisen tydokaluna Operations- yksikossa.

Kehittdmistehtavani tutkimuskysymys on:

* miten Mobix- asiakaskyselya voi kdayttaa valmentavan johtamisen tyokaluna?

Kehittdmistehtavan tavoite voidaan todeta toteutuneeksi, kun hankkeessa on esitetty kehi-
tysehdotus yksikdlle yhteisesta toimintatavasta valmentavaan johtamistapaan Mobix-
asiakaskyselya kayttaen. Yksikon johtajien paatettavissa on otetaanko tassa tutkimukses-

sa esitetty toimintatapa virallisesti kayttdédn Operations- yksikdn esimiesten keskuudessa.

Tutkimustyon tuloksen katsotaan tuovan tehokkuutta asiakaspalvelun kehittdmiseen koko
yksikdn osalta, seka lisddmaan motivaatiota ja asiakaskeskeista ajattelua asiakaspalvelu-
ryhmien keskuudessa. Valmentavan johtamistyylin omaksuminen osaksi esimiesty6ta

odotetaan tuovan innostusta, sekd arvostuksen tunnetta asiakasneuvojarajapintaan. Val-

mentavan johtajuuden hyddyt ovat nahtavissa valmentavan kulttuurin kehittymisen myd6ta.



Tutkimustydn avulla yksikdn esimiehet voivat kehittda asiakaspalveluvalmiuksia yksiléta-
solla. Tutkimuksen lopputulos tuo tehokkuutta eri ryhmien asiakaspalvelun seurantaan ja
tuo mielekkyytta seka esimiehille, ettd asiakasneuvojille, valmentavan johtamistyylin mydo-

ta.

2.2 Rajaus

Kehittamistehtava toteutetaan vain kohdeyrityksen Operations- yksikkddn. Tehtava raja-
taan koskemaan ainoastaan Mobix- asiakaskyselya. asiakaskyselya, joka mittaa yksikdn
asiakaspalveluryhmien asiakaspalvelun laatua asiakkaan nakdkulmasta. Suunnitelmaan
kuvataan yhteinen toimintatapa kayttaa kyselyn tuloksia johtamisen tyékaluna Operations-

yksikén esimiehille sisdiseen kayttoon.

Tassa tutkimuksessa kuvataan Mobix-asiakaskyselyn nykyinen prosessi paapiirteittain,
mutta ei kayda lapi kyselyn teknista toteutusta. Tutkimuksessa ei oteta kantaa teknisiin
prosesseihin koskien Mobix- asiakaskyselya, pois lukien haastatteluiden myéta esiin tul-
leet tekniset kehitysehdotukset johtamistydn tueksi. Nykyinen johtamistyyli kadydaan Iapi
tutkimuksen yhteydessa ylatasolla. Kehittdmistehtavassa ei oteta kantaa muihin yksikén
asiakaspalvelun laadun mittareihin tai johtamisen tydkaluihin. Tehtavassa ei oteta kantaa

muihin ulkoisiin tai sisaisiin asiakaspalvelun laatututkimuksiin.



3 Kohdeyritys

3.1 Toimiala

Kohdeyritys on osakeyhtid, jonka tuotteita ovat erilaiset korttimaksamisen palvelut. Yrityk-
sella on toimintaa Tanskassa, Ruotsissa, Norjassa, Suomessa ja Virossa.

Yritys tarjoaa maksamisen palveluita pankeille, kaupoille ja yrityksille. Kohdeyritys on osa
tanskalaista konsernia, jolla on toimintaa 12 eri maassa. Yritys tarjoaa pankeille maksu-
korttien liikkeellelasku-, hallinnointi- ja prosessointipalveluja. Korttipalveluiden piirissa on
yli 13 miljoonaa maksukorttia. Korttimaksuja vastaanottaville kaupoille tarjotaan maksuta-
pahtumien valitys- ja tilityspalveluita, maksupaateratkaisuja, seka eta- ja itsepalvelumyyn-
nin palveluja. Yrityksen maksupaikka verkostoon kuuluu yli 100 000 myyntipistettd Suo-
messa (2015).

3.2 Johtamiskulttuuri

Kohdeyrityksen yrityskulttuurissa ei ole maaritelty tarkalla tasolla nykyista johtamiskulttuu-
ria. Yrityksen HR managerin mukaan johtamiskulttuuria ollaan tarkentamassa ja johtamis-
tyd tullaan tulevaisuudessa maarittelemaan tarkemmin. Yrityksen nykyinen johtamiskult-
tuuri nojaa vahvasti yrityksen arvoihin. Johtamistydn osalta arvot on koostettu kohdeyri-
tyksessa LEAD- muotoon. Johtamisen arvot ovat Lead myself, Engage others, Accelerate
performance ja Drive the future (LEAD). Arvot koostavat johtamisen kulmakivet keskitty-
maan itsensa johtamiseen, muiden osallistamiseen, asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen
seka strategian ja muutoksen eteenpain viemiseen. Yrityksen johtamisen arvoihin kuuluu
osana valmentaminen ja rakentavan palautteen antaminen. (HR Manager 21.9.2015.)
Johtamista ohjaavat henkilostotyytyvaisyyttd mittaavat tulokset vuosittain. Henkilostotyy-
tyvaisyystulosten perusteella esimiesten on mahdollista kehittda vahvuuksiaan seka kehi-
tyskohteitaan. Valmentaminen on nykyaikaisissa asiakaspalveluyrityksissa kasvavassa

asemassa, mika tekee tdman johtamistyylin ajankohtaiseksi tdhan tutkimukseen.

Asiakasneuvojat suorittavat yrityksessa operatiivista asiakaspalvelua. Asiakasneuvojien
toimenkuvaan kuuluu puhelin- ja sdhképostiasiakaspalvelu, sekd muut asiakaspalvelupro-
sessiin kuuluvat kirjaus-, monitorointi seka tarkastustehtavat. Asiakasneuvojien palvelun
laatua tarkkaillaan Mobix- asiakaskyselyn lisdksi vuosittaisilla sisaisilla puhelinpalvelunlaa-
tu arvioinneilla, seka ulkoisilla asiakastyytyvaisyys kyselyilld. Mobix- asiakaskysely on
tehokas ja reaaliaikainen palvelunlaadun mittari ja operatiivisen laadun johtamisen tydkalu

esimiehille.



3.3 Mobix — asiakaskysely

Mobix- asiakaskysely, on tekstiviestipalvelu, jolla on mahdollista tutkia reaaliaikaista asia-
kastyytyvaisyytta. Kyseistd palvelua voi kayttda useissa yhteyksissa, jossa tulee tavoittaa
suuri maara asiakkaita tai henkildostéa. Kyseessa on maksullinen palvelu. (Elisa Oyj 2015.)
Yrityksessa palvelu on ollut kaytéssa vuoden 2013 alusta alkaen. Palvelua on muokattu

havaitun tarpeen mukaiseksi kohdeyrityksen asiantuntijoiden toimesta.

Mobix- asiakaskyselyyn on mahdollista osallistua kaikki asiakaspalveluun soittavat kaup-

pias- seka korttiasiakkaat. Mobix- asiakaskysely on seuraavanlainen:

* Kiitos soitostasi xx-asiakaspalveluun. Halutessasi voit antaa palautetta palvelus-
tamme vastaamalla tdhan viestiin K. Saat paluuviestind kaksi lyhytta kysymysta.

Kyselyyn vastaaminen on maksutonta.

* (Kysymys 1) Sinua palveli xx. Kuinka asiantunteva asiakasneuvojamme oli? Anna

arvosana asteikolla 1-5, jossa 1 on todella huono ja 5 erinomainen.

* (Kysymys 2) Miten arvioit palvelutapahtuman laatua kokonaisuutena? Anna arvo-

sana asteikolla 1-5, jossa 1 on todella huono ja 5 erinomainen.

* Paluuviesti asiakkaalle nro 2 kysymyksen jalkeen
* A) Numero 5. Kiitos, arvostamme palautettasi. Mukava kuulla, ettd onnistuimme.

Jos haluat, voit antaa palautetta palvelustamme vastaamalla tahan viestiin.

* B) Numero 4. Kiitos, arvostamme palautettasi. Mukava kuulla, etta palvelimme si-
nua hyvin. Jos haluta, voit antaa palautetta palvelustamme vastaamalla tdhan

viestiin.

* C) Numero 3. Kiitos, arvostamme palautettasi. Miten kehittaisit palveluamme? Jos

haluat, voit antaa palautetta palvelustamme vastaamalla tahan viestiin.

* D) Numero 2. Kiitos, arvostamme palautettasi. Palvelun laatumme ei aivan vas-
tannut odotustasi, miten voisimme parantaa palveluamme? Jos haluat, voit antaa

palautetta palvelustamme vastaamalla tdhan viestiin.



* E) Numero 1. Kiitos, arvostamme palautettasi. Missa epaonnistuimme ja miten
voisimme parantaa palveluamme? Jos haluta, voit antaa palautetta palvelustamme

vastaamalla tahan viestiin.

* Kaikille avointa palautetta jattaneille: Kiitos aktiivisuudestasi. Hyvaa paivanjatkoa!

Terveisin xx asiakaspalvelu.

Xx — kohdissa tulee ndkymaan asiakkaalle puhelinlinja, jolle han on soittanut ja Sinua pal-

veli xx-kohdassa mainitaan asiakasta palvelleen asiakasneuvojan nimi.

Asiakaskyselyn vastauksista, jotka ovat 5, 2 tai 1, lahtee valittémasti palautteen jalkeen
halytysviesti asiakaspalveluryhmien esimiehille sahkopostitse. Tassa tiedotteessa nakyy
asiakkaan puhelinnumero, vastauksena annettu numero, puhelin linjan tiedot, palvelleen
asiakaspalvelijan nimi seka asiakaspalvelijan esimies. Viikoittain asiakaspalveluryhmien
esimiehet saavat asiakaskyselyn tuloksista kootun tiedoston, joka kootaan viikon ajalta
tulleista palautteista. Jokainen esimies saa poimittua oman ryhmansa tiedot kyseisesta
tiedostosta ja vietya ne eteenpain omaan kayttédnsa johtamistyén avuksi haluamallaan

tavalla.

Esimiehen tehtava on kayda lapi oman ryhman palautteet, seka huomioida palautteiden
laatua. Jotta esimies voi antaa oman ryhman asiakasneuvoijille palautetta, tulisi hanen
havainnoida kuinka moni sama henkil6 saa esim. palautteen ”1” viikossa.

Lisaksi avoimet palautteet, joita tulee keskimaarin n. 20 kpl viikossa, tulee kayda lapi, ja
tarpeen tullen kuunnella kyseiset asiakaspalvelupuhelut. Nain saadaan selville onko pa-
lautteen syy oikea ja liittyykd se asiakasneuvojan antamaan palveluun vai johonkin muu-
hun, kuten tekniseen ongelmaan. Mobix- asiakaskyselyn tulokset viedaan eteenpain myds
kohdeyrityksen pankkiasiakkaille, joiden nimissd osa asiakaspalveluryhmista palvelee

asiakkaita.

3.3.1 Nykytila

Talla hetkelld asiakaskyselyn palautteiden lapikayminen on esimiehen nakdkulmasta ai-
kaa vievaa. Puheluiden lapikuuntelu epaselvissa palautetilanteissa on haastavaa ajankay-
tollisesti. Haasteena on palautteen antaminen asiakasneuvojalle reaaliaikaisesti, silla pa-
laute tulisi tuoda esiin asiakasneuvojille mahdollisimman pian asiakaspalautteen saapu-
misesta. Yksikon esimiehet kayttavat Mobix- asiakaskyselyn tuloksia johtamisessa vaihte-

levasti. Vaihtelevuus johtuu ryhmien erilaisista tydtehtavista, palautteiden maaran vaihte-



levuudesta ryhmien valilla ja esimiesten ajankdytdn hallinnasta. Vaihtelevuuteen vaikuttaa

myo6s yhteisen prosessin puuttuminen.

Esimiehilla on saanndlliset tiimipalaverit viikoittain, seka kuukausittaiset henkildkohtaiset
keskustelut omien ryhmien asiakasneuvojien kanssa. Tulostaulua kaytetaan ryhmasta
riippuen viikoittain tai paivittain asiakaspalvelun laadun analysointiin. Tulostaulu on esilla
ryhmien ndhtdvana, johon esimies voi laittaa tuloksia kirjallisesti esille. Naita palaut-
teenantokanavia olisi mahdollisuus hyddyntaa aktiivisemmin myds Mobix- asiakas-
kyselyyn liittyvassa valmentavassa palautteenannossa. Osa esimiehistéd kokoaa mydntei-
set palautteet tulostaululle ja saattaa nain palautteiden kokonaismaarat koko ryhman tie-
toon. Osa esimiehista kayttda ryhmasahkopostia tiedotuskanavana, johon kerataan viikon

palautteet rynman luettavaksi.

Esimiehet tarvitsevat yhteisen toimintatavan palautteen antamiseen ja kuinka nimen-
omaan positiiviset palautteet tulisi tuoda esiin valmentavaa otetta kayttden. Rakentavan
palautteen antamiseen kaivataan yhteista toimintatapaa, minka myoéta asiakasneuvoja

kehittyy asiakaspalvelijana.



4 Valmentavan johtamisen nakokulmat

4.1 Mita on valmentaminen ja valmentava johtajuus?

Valmentava johtaminen on nimitys esimiehen toiminnalle, jota voidaan kutsua myds ni-
melld valmentaa, sparrata tai coachata. Tassa tutkimuksessa kaytetdan paaasiassa ter-
mia valmennus seka valmentava johtaminen suomenkielisten taivutusten helpottamiseksi.

Termina voidaan lahteisiin viitattaessa kayttdd myds coachaus, coaching ja coach.

Tassa tutkimuksesta keskitytdan esimiehiin valmentajina. Esimiehella tarkoitetaan henki-
163, joka on organisatorisesti maaritellyssa ohjaus-, vastuu ja delegointisuhteessa muihin
ihmisiin, oli han mies tai nainen. Valmentaminen on keinoja, menetelmia seka asenteita,
jolla voidaan auttaa valmennettavaa saavuttamaan omassa tydssaan asetetut tavoitteet.
(Hirvihuhta 2006, 6-7.)

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.
Se on arvostavaa ja tavoitteellista yhteisétoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu
ryhman ja organisaation kayttédn. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja kuu-
luu kaikille. Henkildstd on yritysten tarkein voimavara, henkiléstén osaamista ja voimava-
roja ei saa jattda hyédyntamatta. Valmentava johtaja tekee t6itd koko persoonallaan ja
hanen tehtavana on hyddyntaa ryhmassa olevaa erilaisuutta ja rakentaa yhteisty6ta. (Ris-
tikangas, Ristikangas 2011, 12.) Valmentava johtajuus rakentuu olemisen ja tekemisen
summalle, jossa olemisen taidolla on erityinen merkitys. Valmentava johtaja haluaa ja
kykenee kohtaamaan johdettavansa, yksil6ina ja ryhmana. Tasta olemisen keveydesta ja
tekemisen paamaaratietoisuudesta kumpuaa myods varsinainen valmentavan johtajuuden

maaritelma. (Ristikangas 2011, 42.)

Valmentaminen on valittamista, tavoitteiden asettamista, seuraamista, nakokulmien tar-
joamista, suuntaamista ja keskustelua. Valmentamisella pyritddn saamaan irti henkilén
potentiaalinen suoritus. Valmennus kohdistuu tydn suorittamiseen, kehittdmiseen, mah-
dollisuuksien nakemiseen ja kasvamiseen. Valmentamista voidaan kayttaa aina, kun halu-
taan parantaa suorituskykya, kehittda osaamista tai lisatd motivaatiota ja sitoutumista.
Valmentamisella tavoitellaan parempaa tuottavuutta, korkeampaa moraalia ja tyoviihty-
vyyttd. Valmentamisella kehitetdan henkildn taitoja, tietoja ja kayttaytymista kohti asetettu-
ja tavoitteita. (Heikkila 2009, 100-101.)

Coachingin uranuurtaja John Whitmore maarittelee valmentamisen tavaksi auttaa yksildéa

vapauttamaan oman potentiaalinsa yltddkseen huippusuorituksiin. Whitmoren mukaan
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coachingin tavoitteena on kehittda yksilon, tiimin ja organisaation kayttaytymista ja mah-

dollistaa parempi oppiminen. (Leppanen, Rauhala 2012, 79.)

Jaakko Heikkilan mukaan johtaminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: Manage-
ment, Leadership ja Coaching. Kullakin nailld osa-alueilla esimiehen ja tyontekijan suhde
on erilainen. Johtamistyyleissd management- tyyli edustaa auktoritatiivista johtamista,
leadership edustaa visionaarista johtamista ja coaching eli valmentava johtaminen edus-
taa henkildkohtaista johtamista, jossa vastuu on enemman yksilélla. Hyvan johtajan on
hallittava management, leadership ja coaching. Usein linjajohtajien on yrityksissa annetta-
va selkeitd ohjeita, jopa maarayksiakin tydntekijdille ja yksildille (management), he kayvat
keskusteluja visiosta, missiosta ja arvoista (leadership), ja he kayvat keskusteluja siita
miten tavoitteet saavutetaan, palautetta annetaan ja henkil6a valmennetaan (coaching).

Valmennusosion eli coachingin rooli on kriittisin alue esimiehille. (Heikkila 2009, 101-105.)

Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan mukaan valmentava johtajuus on kuin suppilo (Kuvio 1),
jossa perinteiset leaderin ja managerin roolit saavat coach- nakékulmasta tarkean lisan.
Johtajuus perustuu valmentavalle suhtautumistavalle, joka nékyy kykyna olla 1dsna tassa
ja nyt — hetkessa, toisen huomioimisena, haluna ymmartaa ja hydédyntda ryhmassa olevaa
erilaisuutta, luottamuksen rakentamisena seka yhdessa tekemisen korostamisena. (Risti-
kangas 2011,42.)
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Ohjaamista

tiettyyn suun-

Aikaansaa-
. ] taan, toimin-
mista, suorit-
. taan
tamista
Ajattelutta-
mista, merki-

tyksen raken-

tamista

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus (mukaellen Ristikangas, Ristikangas
2011, 43.)

Coachin rooli ei ole ainoa coachaavan esimiehen rooli eika coaching ole ainoa johtamisen
tapa ja tyokalu. Vahvasti yksinkertaistettuna leaderdhip edustaa ihmisten johtamista, kun
taas management tarkoittaa asioiden, tehtavien ja prosessien hallinnointia. Nama kolme
roolia eivat ole toisiaan poissulkevia, ja ne ovat osittain paallekkaisia. Tilanne ja tarkoitus
sanelevat, mika rooli johtajan tulisi ensisijaisesti omaksua minakin hetkena. (Carlsson,
Forssell 2012, 34—-35.) Jos manager haluaa olla leader, tulee hanella olla kyky toimia
coachina. Kaske ja kontrolloi — tyylinen johtajuus on mennytta ja sen on korvannut yhteis-
tyd ja valmentaminen tehokkaimpana tapana johtaa. Jos johtajat eivat kehity asiantunte-
viksi valmentamisessa, he todennakoisesti eivat saavuta pitkaaikaisia positiivisia tuloksia

heille itselleen eika organisaatiolle. (Noble 2012, 32.)

Coachingissa on kyse itseohjautuvasta oppimisesta ja kayttaytymisen muutoksesta, jota
valmentaja tukee. Coachattavan tehtavana on nostaa esiin kasiteltdvat teemat, tehda toi-
mintasuunnitelma ja toteuttaa sitd. Coach on tassa tukena ja prosessin ohjaajana. ltse
tapaaminen eli keskustelu, on vain osa prosessia. Itse asiassa tarkedmpaa on se, mita

tapaamisten valilla tapahtuu, mita ohjattava tekee tavoitteena olevien asioiden suhteen.
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Coachattava oppii coaching-prosessissa havainnoimaan ja arvioimaan toimintaansa ja

muokkaamaan sitad edelleen saavuttaakseen tavoitteen. (Rasanen 2007, 118.)

Englanninkielisessa kirjallisuudessa coaching on saanut lukuisia alalajeja. Coaching ja-
kaantuu kahteen paatyyppiin: Business Cocahing ja Executive Coaching. Nama ovat ter-
meja, joita englannin kielessa kaytetdan tydn ja liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvasta
valmennuksesta. Naiden lisdksi on tarjolla myods yksityiselaman kysymyksiin liittyvaa val-
mennusta, joista kaytetdan yleisesti termeja Personal Coaching tai Life Coaching. Sparra-
us on termi mika kuvastaa valmentajan ja valmennettavan suhdetta. Sparraus-termia kay-

tetdan myds joskus synonyymina coachingille ja valmennukselle. (Hirvihuhta 2006, 8.)

Termit Mentorointi, Tydnohjaus ja Tydvalmennus ovat termeja, jotka voi helposti sotkea
valmentavaan esimiestydhdn, mutta ovat kuitenkin eri asioita. Mentorointi on uuden tyon-
tekijan ohjaamista ja tukemista organisaatiossa. Tyénohjaus on oman tyén ja tyon herat-
tdmien ajatusten seka tunteiden tarkastelua koulutetun tydnohjaajan avulla. Tyévalmen-
nus on kuntoutuksen saralla tydéeldmaan pyrkivan auttamista, ty6taitojen tunnistamista ja
tyén hakemista. (Hirvihuhta 2006, 16-17.)

Valmentaminen on ajatusmalli siirtymisesta pois perinteisesta johtamisesta, mika keskittyy
vahvasti kontrolliin, jarjestykseen ja maarayksenmukaisuuteen. Valmentaminen on naiden
vastakohta, joka keskittyy 16ytdmaan toimenpiteet jotka antavat tydntekijoille mahdollisuu-
den antaa oman panoksensa entistd kokonaisvaltaisemmin ja tehokkaammin. Valmenta-
minen on yhteisy6ta, jotta saadaan tuloksia aikaan. Samaan aikaan valmentaminen edus-
taa sitoutumista yhteistydhdn, jotta ndhdaan uusia mahdollisuuksia ennemmin kuin pide-
tdan vanhoista rakenteista. (Dubrin 2007, 306.) Valmentaminen on prosessi mika kehittaa
pysyvia suuntauksia ajattelemiseen, tunteisiin seka kayttaytymiseen — ja lopulta suorituk-
seen. Kysymalla oikeita kysymyksia valmentaja auttaa valmennettavaa etsimaan omat
ratkaisunsa. (Stout-Rostron 2014, 53.)

Valmentamisessa ja coachingissa on kyse myodnteisesta ja tarkoituksellisesta muutokses-
ta, itsemme hyvaksymisesta ja omien vahvuuksien kirkastamisesta, kehittymisesta kohti
parempaa tilaa, oppimisesta ja omien tavoitteiden saavuttamisesta. Valmentamisessa on
enemman kysymys oikeiden kysymysten esittdmisesta ja niiden esiin nostamisesta kuin

oikeiden vastausten antamisesta. (Leppanen & Rauhala 2012, 78.)

12



4.2 Miksi valmennetaan

Valmennus on aina hyva keino silloin, kun halutaan kehittda organisaation tai tydyhteisén

toimintaa tai yksildiden oppimista ja osaamisen soveltamista kaytantéon (Hirvihuhta 2006

11-12). Valmentamisella johtajat vapauttavat aikaa itselleen, kehittavat henkildstonsa

suorituskykya ja lisdavat organisaationsa tuottavuutta. He valmentavat ja delegoivat

enemman ja valvovat vdhemman. Kun ihmiset ottavat osaa paatdksentekoon, he sitoutu-

vat enemman. Kaikkien on hyva tietdd oma roolinsa, koska se auttaa positiivisen ilmapiirin

syntymisessa, mika puolestaan auttaa sitoutumisessa. Valmentamisella voidaan vaikuttaa
naihin asioihin. (Heikkilda 2009, 102-103.)

Valmentava johtaja haluaa johtaa ja vaikuttaa. Hyvalla johtamisella ja valmentamisella on

useita eri hyotyja (Taulukko 1).

Taulukko 1. Hyvan johtamisen hyoédyt (mukaellen Ristikangas 2011, 35)

Johdettaville yksil6ina

Esimiehille

Ryhmalle ja Organisaati-

olle

Paremmat esimiestyonteki-

jasuhteet

Paremmat suhteet tyonteki-

j6iden kesken

Vahemman valituksia, kau-

naa ja riitoja

Itseluottamus kasvaa

Vahvuuksien ja heikkouksi-

en ymmarrys lisdantyy

Kommunikaatio paranee ja
sitoutuminen organisaatioon

vahvistuu

Tyoétyytyvaisyys ja tekemi-

sen draivi lisdantyvat

Innostus kasvaa ja muutos-
vastarinta vahenee seka
johdettavien ohjaaminen

helpottuu

Tuottavuus ja tehokkuus

lisdantyvat

Eteneminen uralla mahdol-

listuu

Ryhma tekee laadukasta

jalked

Yritys tekee tulosta

Kokemus kuulumisesta

ryhmaan vahvistuu

Vuorovaikutustaidot paran-

tuvat

Yhdessa tekemisen kulttuuri

laajenee

Yksiléllisyys ja ainutlaatui-

suus korostuvat

Oppiminen ja kypsyminen

ihmisena mahdollistuvat

Oppiva organisaatio juurtuu

Henkildkohtainen ja amma-
tillinen kehittyminen syve-

nee

Identiteetti esimiehena sy-

venee

Kilpailukyky lisaantyy
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Osaamisen jaavuorta esittavan kuvion (Kuvio 2) mukaan kdytamme yksiléina noin 10 pro-
senttia osaamiskapasiteetistamme. Henkildkunnan osaamisen lisdantyessa kasvaa myoés
luottamus henkilékunnan keskuudessa, jonka jalkeen delegoiminen ja

vastuun jakaminen on luontevaa. (Heikkila 2009, 102.)

Tietojen, taitojen ja asenteiden nyky-

taso

Kuvio 2. Jadvuoren nakyva osa kuvaa kaytéssdmme olevaa tietomaaraa. Coaching ja

koulutus avaavat uusia tiedon vaylia (mukaellen Heikkild 2009, 102.)

Keskittyminen coachin roolissa olemiseen ja coaching- tekniikoiden kayttdmiseen tietyis-
sa, etukateen sovituissa keskusteluissa, tuottaa parhaimmat tulokset. Tasta riippumatta
coaching- taitoja voi menestyksekkaasti kayttaa hyvin monessa eri tilanteessa. Tilanteita,
joissa naista taidoista on erityisesti hyoétya, ovat esimerkiksi toistuvat esimies-
alaiskeskustelut, kuten kehityskeskustelut, uusien tydntekijdiden perehdyttdmine ja men-
tor tapaamiset. Mikdan ei esta hyddyntamasta coachingia vield suunnitelmallisemmin so-
vituissa kuukausittaisissa coaching- tapaamisissa, jossa lapikdydaan ja edistetaan
coachattavan ajankohtaisia asioita ja tavoitteita. Coachingia voi kayttda myds ryhmissa,

esimerkiksi tiimipalavereissa tai koulutustilanteissa. (Carlsson 2012, 39.)

Coachingin avulla yrityksissa on saavutettu seuraavia parannuksia:
* Tuottavuuden paraneminen (53 % coachingiin osallistuvista avain-
henkiloista)
* lhmissuhteet paranivat (77 % avainhenkildista)

* Suhteet asiakkaisiin kehittyivat (37 %)
14



e Organisaation vahvistuminen (48 %)

* Tydtyytyvaisyyden parantuminen (61 %)

(Leppénen 2012, 78.)

4.3 Coachingin juuret

Mikko Rasasen mukaan coachingin historia ulottuu jo Antiikin filosofien aikaan, silla jo
klassinen kreikkalainen filosofia kaytti menetelmanaan kyselemalla tehtavaa tutkimusta ja
asioiden perusteiden maarittelya. Sana coach tuli englanninkielen sanastoon noin 1500-
luvulla. Sanan alkuperaiselld merkityksella on filosofisesti katsoen edelleen analogia sen
nykykaytantddn: coach on henkild, joka auttaa asiakastaan padsemaan nykytilasta tavoi-
tetilaan. 1950-luvulla coaching yhdistettiin organisaation johtamiseen yhtena johtamisen
osaamisalueena ja ensimmaisia coachingista tehtyja tutkimuksia julkaistiin (mm. Gaser:
Myyntitydn kehittdminen ryhméacoachingin avulla). Rdsdsen mukaan vasta 1980-luvulla
coaching alkoi yleisemmin esiintyd businesskirjallisuudessa, ja sita ryhdyttiin hyddynta-
maan johtajuudenkehittdmisohjelmissa padosin ylimman johdon kehittdmismenetelmana
(executive coaching). 1970-luvulta I&htien onkin voitu jo puhua erillisestd coaching-
suuntauksesta. (Rasanen 2007, 214-215.)

Myés Ristikankaan mukaan coachingin juuret ulottuvat kauas menneisyyteen, aina antiikin
filosofeihin asti, jolloin arvostettiin hyvien kysymysten esittdmisen taitoa. Ristikankaan
mukaan varsinainen coaching tuli johtamiskirjallisuuteen urheilumaailmasta 1950-luvulla
ja todellisen lapimurron coaching on tehnyt viimeisen kymmenen vuoden aikana. (Risti-
kangas 2011, 21.)

Maria Carlssonin ja Christina Frorssellin (2012, 31) mukaan Coachingin synty liittyy tiiviisti
yhteen Yhdysvaltojen konsulttimarkkinoiden muutoksen kanssa, silld aina 1980- luvulle
saakka Yhdysvalloissa suosittiin johtamisen kehittdmismuotona yritysten sisaistd mento-

rointia.

4.4 Valmennuksen kehittyminen ja kasvu

Valmentava johtajuus on suhteellisen uusi ilmid ja johtajuuden suutaus. Termia kaytetaan
paljon kadytanndssa seka konsultoinnissa. Valmentavan johtajuuden maarittelysta on pal-
jolti kiinni, mihin johtamisen teoriaan se voidaan liittda tai millainen teoria siita rakenne-
taan. Valmentavaa johtamista on vaikea suoraan maaritelld itsessaan johtamisen teoriak-
si. Teoreettisista malleista transormatiivinen johtaminen on 1dhinna valmentavaa johtamis-

ta. Transformatiivisen johtajuuden on maaritellyt James MacGregor Burns (1978). Teoriaa
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voidaan kuvailla johtamiseksi, joka stimuloi seka inspiroi johdettavia, jotta paastaan epa-

tavallisiin tuloksiin. Samalla myos johtajan taidot karttuvat. (Bass, Riggio 2006, 3.)

Transformatiivinen johtajuus luo inspiroituja johdettavia, jotka sitoutuvat tavoitteisiin ja
visioon. Transformatiivinen johtajuus haastaa johdettavat olevaan innovatiivisia ongelman-
ratkaisijoita ja tuo heille haastetta seka tukea yhta aikaa. Transformatiiviset johtajat kayt-
taytyvat niin, ettd johdettavat kokevat heidat roolimalleikseen. He motivoivat ja inspiroivat
johdettaviaan ja tuovat tarkoitusta, seka haasteita heidan tydhonsa. Trasformatiiviset joh-
tajat antavat erityishuomiota jokaisen johdettavansa tarpeisiin kehittya ja kasvaa toimimal-

la valmentajina. (Bass, Riggio 2006, 4-7.)

Johtajan ja alaisen suhteen pitda kehittya transformationaaliseksi ollakseen tehokas. Joh-
taminen on transformatiivista, kun johtajat osoittavat laaja-alaista kiinnostusta tydntekijoi-
tdan kohtaan. Transformatiiviset johtajat tekevat yksil6t tietoisiksi ryhman parhaasta ja
saavat heidat nakemaan ja tavoittelemaan ryhman hydtya oman hyddyn lisdksi ja sen
sijaan. Transformatiiviset johtajat saavuttavat tdman inspiroimalla alaisia omalla karismal-
laan, ottamalla huomioon alaisten emotionaaliset tarpeet ja stimuloimalla heita alyllisesti.
(Seek 2008, 328.)

Teoreettisesti coaching on saanut vaikutteita monelta eri suunnalta. Merkittavimpia vaikut-
tajia ovat olleet humanistinen psykologia, aikuiskasvatustieteet, kognitiivinen terapia ja
psykoanalyyttinen teoria. Vahvimmin coachingiin on vaikuttanut humanistinen Iahestymis-
tapa. Poikkitieteellisistd suuntauksia merkittavimpia vaikutteita ovat tarjonneet positiivinen
psykologia, systeeminen tutkimusote, tavoiteorientaatio, erilaiset oppimis- ja muutosteori-
at, urheilupsykologia ja psyykkinen valmennus seka organisaation kehittdminen. (Rasa-
nen 2007, 216.)

Carlssonin ja Frorssellin mukaan coaching lainaa monesta eri opista ja tekniikasta.
Coaching on yhdistelma tehokkaita kehitysmalleja psykologian, aikuiskasvatustieteen,
urheiluvalmennuksen ja businesskonsultoinnin alueilta. Coachingin kehitykseen vaikutta-
neita psykologisia suuntauksia ovat muun muassa henkildperusteinen ajattelu (suhtautu-
minen coachattavaan, kuuntelutekniikat), kognitiivisen suuntauksen ajattelu (epajohdon-
mukaiset ajatusmallit, rajoittavat uskomukset), sosiaalipsykologia (tutkimus- ja etenemis-
mallit, johtamisen mallit), eksistentialismi (vaihtoehtojen tiedostaminen, hetkesséa elami-
nen, taysilla tekeminen) ja urheilun psykologia (henkinen valmennus, alitajuntaan vaikut-
taminen). Coaching hyédyntdad myds muun muassa liike-eldaman konsultoinnista ja val-

mennuksesta tuttuja tekniikoita ja menetelmia konkreettisella ja tulossuuntautuneella ta-
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valla, joka huomioi juuri yksittdisen coachattavan tarpeet (esim. NLP, ratkaisukeskeisyys,

tunnealy, systeeminen ajattelu). (Carlsson 2012, 91-92.)

Coaching liittyy laajempaan pyrkimykseen siirtyd organisaatioiden osaamisen kehittami-
sessa kohti JIT-oppimista (Just In Time). Se viittaa oppimiseen, joka tapahtuu missa ta-
hansa, milloin tahansa, ja vastaa tdsmalleen henkilékohtaisiin ja tilannekohtaisiin tarpei-
siin ja sen mukainen oppiminen on paaasiallisesti epamuodollista, oppijalahtdista ja itse-
ohjautuvaa. Amerikkalaiset ovat lainanneet termin "coaching” urheilusanastosta, joten

Suomessa puhutaan valmentajuudesta. (Rasanen 2007, 84.)

Ihmisten johtaminen on muuttumassa entista kokonaisvaltaisemmaksi, silla johtajuuden
myonteiset piirteet ovat yhdistyneet eri johtajuusteorioissa. Vain tarkastelukulmat vaihtele-
vat: eniten tutkittu transfomatiivinen johtajuus, antaa hyvan johtamisen sisallén. Yha
enemman huomiota on Kiinnitetty siihen, minkalaisia sisaisia ja ulkoisia tuloksia johtami-
sella saavutetaan. Johtamista tarkastellaan kompleksisena ja dynaamisena kokonaisuu-
tena, jossa eri osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Johtajuutta jaetaan yha enemman organi-

saatioissa mahdollisimman Iahelle tydn tekemista. (Manka 2011, 111-112.)

Valmentaminen osana esimiestydta on kasvanut huomattavasti vimevuosina, joka on
todistettu CIPD:n Oppimisen ja Kehittymisen tutkimuskyselyissa (2006, 2007). Kyselyiden
mukaan 47 % linjaesimiehista kayttda valmentavaa otetta johtamistydssaan ja huomatta-
vaa aktiivisuutta on havaittu sisdisen valmentamisen kehittdmisessa esimiehille. European
Mentoring Couching Council (EMCC):n tekeman kyselyn (2009) mukaan valmentamisen
ja mentoroinnin osalta linjaesimiehet ovat tehokkaampia edistdmaan suoritusta seka taito-
ja. Nain ollen "esimies valmentajana” ei ole uusi ilmid. Tavoitteet esimiehelle valmentajana
ovat parantaa tydntekijan suoritusta oppimisen kautta monipuolisesti. Esimerkiksi ymmar-
ryksen tuottaminen tyontekijalle hdnen vahvuuksista ja heikkouksista laajan palaut-
teenannon kautta, seka kannustaminen itsensd ymmartamiseen. (Cox, Bachkirova & Clut-
terbuck 2014, 257-258.)

Reinhard Stelter artikkelissaan kertoo, ettd kolmannen sukupolven coaching katsoo
coachingia yhteiskunnallisesta ndkdkulmasta. Kun yhteiskunta muuttuu, coachingin yksit-
taisend toimintana pitda kehittyd. Kolmannen sukupolven valmentamisen tavoitteena on
kehittda kestavyytta korostamalla arvoihin ja tarkoituksen rakentamiseen. Kolmannen su-
kupolven coaching siirtyy pois rajoittavasta keskittymisesta tavoitteisiin ja sen sijaan kes-
kittyy vahvemmin pyrkimyksiin, intohimoon ja arvoihin. Coaching on osana oppimista ja
kehittymista. Valmennusprosessi voidaan nahda transforatiivisena prosessina, missa val-

mentajan kyky saada aikaan muutos valmennettavan ndkdkulmaan, seka valmentajan
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itsensa ndkokulmaan, on olennaista onnistuneen dialogin kannalta. Valmentavan dialogin
tarkein tavoite on vahvistaa valmennettavan kykya pohdiskeluun. Valmennettavan tulee
oppia omaksumaan ylikompleksisuutta. Lisaksi tarkeda on keskittyminen henkilékohtai-
seen ja sosiaaliseen tarkoituksellisuuteen. Kertomuksellinen yhteistyd nakdkulma muok-
kaa valmennus dialogia (1) vahvistamaan valmennettavan itsetietoisuuden johdonmukai-
suutta ja (2) sitomaan tapahtumia yhteen ja yhdistdd menneen, tdman hetken ja tulevan
yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. (Stelter 2014, 51-53.)

Coaching johtamisen kehittdmismenetelmana on saavuttanut todellisen suosionsa Suo-
messa vasta viime vuosien aikana. Vuonna 2007 saavutettiin merkittdva rajapyykki, kun
ensimmainen eurooppalainen coaching- konferenssi pidettiin Helsingissa. Suomessa on
pikkuhiljaa alettu tiedostaa se, mitd hyotyja esimiehen coaching- taidoista on. Tydntekijat
arvostavat usein huomattavan paljon esimieheltad saatua mydnteista palautetta, kannus-
tusta ja sita, ettd esimies osoittaa aitoa halua kehittda ja tukea heita tyéssaan myos pitkal-
1& aikavalilla. (Carlsson 2012, 32-34.)

4.5 Valmentavan johtamisen periaatteet

Valmentava johtajuus koostuu viidesta osasta: (1) tavasta suhtautua toisiin, (2) keinovali-
koimasta, jolla paastaan asetettuihin tavoitteisiin, (3) ryhmakeskeisyydesta, (4) olettamuk-
sesta, ettd valmentava johtajuus kuuluu kaikille seka (5) luottamuksen tarkeydesta. Val-

mentava johtajuus on voimaannuttamista ja mahdollistamista, jossa innostutaan, innoste-

taan ja innovoidaan yhdessa, nyt- hetkesta ja tulevaisuudesta. (Ristikangas 2011, 43—44.)

Suhtautuminen toisiin on kokonaisvaltaista, mikd kohdistuu persoonallisen ja ammatillisen
kasvun tukemiseen. Valmentava johtaja on kiinnostunut itsensa kehittdmisesta, yksildiden
ja ryhman sparrauksesta, seka omien vuorovaikutustaitojen parantamisesta. Valmentaval-
la johtajalla on fokus ryhm&ssa ja sen potentiaalin hyddyntdmisessa. Ryhman toimivuutta
rakennetaan yhdessa, koska yksin oppiminen on luonnotonta. Mitd enemman tydskennel-
184n yhdessa, sitd enemman tapahtuu kehitysta. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille
tydyhteisdn jasenille, ei pelkastaan viralliselle esimiestasolle. Valmentavaa ajattelua ja
toimintaa ei rakennu, jos ei ole luottamusta, silla luottamus rakentuu yksildiden valisissa
suhteissa. Sen maaraan ja laatuun voi vaikuttaa se, miten yhteisistd sopimuksista pide-
taan kiinni, miten avoimesti kommunikoidaan seka se, miten uskotaan toisten osaami-
seen. Jos on luottamusta, on myoés vapautta iloita onnistumisista seka rohkeutta ottaa

puheeksi myos kriittisia nakdkulmia. (Ristikangas 2011, 44-45.)
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Ammattimainen coaching perustuu tiiviseen yhteistydsuhteeseen, jossa painotetaan val-
mentajan ja valmennettavan valista Iaheista yhteisty6ta ja valmennettavan potentiaalin el
piilossa olevien voimavarojen vapauttamista (Ristikangas 2011, 22). Johtajan on jatkuvas-
ti pyrittdva nousemaan johdettaviensa kanssa samalle tasolle. Han on tasa-arvoinen joh-
dettaviensa kanssa, mydntaa aaneen virheensa ja suhtautuu toisiin kuten haluaisin toisten
suhtautuvan itseensa. Ei ylimielisesti ja halventavasti vaan arvostavasti ja toista kunnioit-
taen. (Ristikangas 2011, 52.)

Jotta valmentava johtaminen on menestyksekasta yrityksessa, tulisi yrityksen kulttuuri olla
valmentavaa johtamista tukeva. Coaching kulttuuri on sellainen, missa ihmisia kannuste-
taan ja valmentaminen nakyy joka tasolla. Lisdksi valmentaminen liittyy perus suorituk-
seen joka tasolla. Valmentamisen tulisi olla tunnustettu kehittdmisen tydkalu mika koskee

jokaista kohtaa tyontekijan kehityskaaressa. (Jones, Gorell 2014,13.)

4.6 Valmentajan ja valmennettavan roolit

Esimiesten aktiivisuutta toimia valmentajina on tutkittu ja tutkimusten mukaan esimiehet
eivat usein miella itsedan alaistensa kehittymisen tukijoiksi. Keskeisia syitd ovat tarvittavi-
en taitojen puute, valmentajan roolin kokeminen itselle vieraana, organisaation arvostuk-
sen ja palkitsemisen puute valmentajana kunnostautumisessa, sekd kasitys, jonka mu-
kaan alaisten kehittymisen tukeminen olisi henkildstdammattilaisten tehtavakenttaa ja
vastuulla. (Rasanen 2007 89.)

Valmentaminen perustuu luottamukseen ja toimivaan henkildkemiaan valmentajan ja val-
mennettavan valilld. On tarkeda, ettd valmentajalla on todellista ymmarrystd ja ammattitai-
toa yritysten johtamisesta ja johtoryhmista, organisaatioiden toiminnasta, strategisesta
ajattelusta, palautteen antamisesta ja siitd miten yksilén ajattelumalleja haastetaan. Val-
mentajalla tulee olla sekd ihmis- ettd businessosaamista, sekd hyva itsetuntemus. (Rasa-
nen 2007, 71.)

Esimiehen toteuttaman johtamisen sisaltéa maarittaa paljolti se rooli, jonka han itse tulkit-
see itselld olevan. Rooli on tulkintaa siitda, mita varten han organisaatiossa on olemassa.
Roolia muovaavat esimiehen omat tulkintakehykset, organisaation kehykset ja lopulta
kansallisen kulttuurin kehykset seka lopulta maailmanlaajuinen kehys. Viimeksi mainittuun
liittyvat mm. Tutkimuskirjallisuus, erilaiset ismit, ja johtamisajattelua ohjanneet uskomuk-
set. (Rasanen 2007, 89.)
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Siirtyminen johtajasta valmentajaksi on monelle iso hyppays, siina joutuu maarittelemaan
oman roolinsa ja tehtdvansa painotukset uudesta ndkdkulmasta. Esimies pystyy toimi-
maan valmentajana paremmin, jos han itse on kaynyt vastaavan prosessin lapi. Esimies-
ten valmiuksiin toimia valmentajana vaikuttavat heidan omat uskomuksensa omasta roo-
listaan esimiehina, heidan uskomuksensa alaisista, heidan uskomuksensa oppimispro-

sessista ja heidan kasityksensa itsestdan. (Rasanen 2007 90-91.)

Valmennussuhteessa tarvitaan ennen kaikkea kykya arvostaa toista ihmista. Valmentajan
pitdd aidosti haluta auttaa valmennettavaa padsemaan tavoitteisiin ja kehittymaan, myos
osaavammaksi kuin han itse on. On kyettava pysymaan taka-alalla ja antamaan toiselle
tilaa. Johtamisen tulisi siirtya kohti kumppanuutta. Kun valmentaja tavoittelee yksikkdnsa
tulosten paranemista, han keskittda tukensa ihmisiin, joiden varassa nuo tulokset ovat.
Valmentajuutta sisaltavan johtajuuden onkin todettu edistavan suoritustasoa, tuottavuutta
ja tyotyytyvaisyytta. Myodnteisia vaikutuksia on havaittu liséksi asiakastyytyvaisyyteen.
(R&séanen 2007, 91.)

Paivittaista valmentamista, ihmisten johtamista ei ole tana paivana varaa jattaa tekematta.
Hyva valmentaja on positiivinen, hanelld on sopiva koulutus ja han hallitsee valmentami-
sen perustaidot, han nauttii tydstdan ja valmennettaviensa menestyksesta, han katsoo
tulevaisuuteen, mutta tekee tyota tassa hetkessa. Han pystyy priorisoimaan asioita ja na-
kemaan oleellisen, hanelld on korkea tunnedly ja han on hyva kuuntelija, han on rehelli-
nen ja rohkea, hanelld on hyva itsetunto ja han haluaa menestya. (Heikkila 2009, 129—
130.)

Hyva valmentaja laatii yhdessa valmennettavansa kanssa tavoitteet aikatauluineen, elda
ja toimii niin kuin opettaa, kasittelee vaikeitakin asioita ja pystyy antamaan rehellista pa-
lautetta, pitaa kiinni sdanndllisista tapaamisista ja sopimuksista, kehittda jatkuvasti itse-

aan, etsii uusia ideoita, mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja valmennuksessa, on lasna ja tu-
kena valmennettavilleen. (Heikkild 2009, 130.)

Hyva valmennettava osaa kertoa ne osaamisen alueet, tehtavat tai tavoitteet, joihin halu-
aa valmennusapua. Valmennettavan tulee osata kuvata, minkalaisesta avusta on kysy-
mys ja miten valmennus hanen mielestdan voisi tapahtua. Valmennettavan on hyva osata
pohtia syvallisesti ja monipuolisesti tavoittelemiaan paamaaria seka kuvailla toivottuja
lopputuloksia seka keskustella avoimesti ilman pelkoa luottamuksella. Valmennettavan
pitdad omata taito kuunnella aktiivisesti ja rohkeutta kysya. Valmennettavalta vaaditaan
my0ds kykya katsoa asioita uusista ndkdkulmista, etsia vaihtoehtoja ja ottaa uutta palautet-
ta. (Heikkila 2009, 133.)
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Esimiehet, jotka ovat kehittyneet menestyksellisiksi valmentajiksi, omaavat seuraavia
ominaisuuksia, kuten auttavaisuus, kontrollin tarpeen vahyys, empaattisuus toisten kans-
sa toimimiseen, avoimuus henkilékohtaiseen kehittymiseen seka palautteen vastaanotta-

miseen, korkeat laatutavoitteet, halua auttaa muita kehittymaan. Tallaiset esimiehet usko

vat etta heillda on valmiudet, taidot ja kokemus tydntekijdidensa tehokkaaseen valmenta-
miseen. Oppiminen oli tehokkainta valmennuksessa, kun se on ty6hon liittyvaa ja kun
valmennettava saa palautetta ja kun valmennettavia kannustetaan oppimaan itsenaisesti.
(Cox 2014, 258-259.)

Esimiestehtaviin kuuluu asioiden aikaansaamista, ohjaamista tiettyyn suuntaan seka joh-

dettavien ajatteluttamista ja merkityksen rakentamista. Valmentavassa johtajuudessa ma-
nagerin, leaderin ja coachin roolit ovat sulassa sovussa keskenaan (Kuvio 3). Kuvan sup-
pilosta tulee ulos vain johtamista, jossa roolit ovat eri tavalla painottuneet. Coachin, leade-

rin ja managerin tehtavat sekoittuvat arjessa keskenaan. (Ristikangas 2011, 39-40.)

Ohjaamista tiettyyn

) suuntaan, toimintaan
Aikaan-

saamista,

suorittamis-

ta Ajatteluttamista,

merkityksen raken-

tamista

VALMENTAVA JOHAJUUS

Kuvio 3. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (mukaellen Ristikangas 2011, 38.)
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4.7 Valmentava johtaminen kaytannossa

Valmentajan antama apu on se, ettd han auttaa valmennettavaa poistamaan itseltdan
onnistumisen esteitd. Valmentaminen on ammattilaisten tydskentelya, jonka tavoitteena
on valmennettavan ja yrityksen onnistuminen omissa tavoitteissaan. Valmennusprosessin
tuloksellisuus rakentuu monen asian varaan. Ensimmainen niistd on valmennettavan oma
tahto ja sitoutuminen kasvuun ja muutokseen. Vasta tdaman jalkeen tulee valmentaja ja
valmennusprosessi. Tarkeda on, ettd valmennettava saa kasitelld asioita neutraalisti ja
ulkopuolisena asioita tarkastelevan henkilén kanssa. Tarkeaa on kiireettémyys ja sen
mahdollistama aika ajatella asioita. Valmennus voi ohjata ajattelemaan ja kdymaan sisais-
ta dialogia, jonka tuloksena syntyy jotain uutta. Keskeinen osa valmennusta on kysymyk-
set, jotka auttavat jasentamaan asiaa, seka nostavat esiin tilanteen eri puolia. (Rasanen
2007, 49.)

Valmentajan tehtava ei ole olla ikdva ihminen, mutta monesti paras apu on nostaa esiin
jokin sellainen teema, jota valmennettava ei ole havainnut tai jota han valttelee. Valmenta-
ja ei vain kysele, vaan han myds antaa tietoa, kertoo esimerkkeja ja tekee ehdotuksia
seka kannustaa valmennettavaa, kunhan molemmille osapuolille on selvaa, ettd valmen-
nettava tekee itse valinnat. Joissakin tilanteissa kuitenkin valmennettava vaatii vahvaa
ohjausta, talldin valmentajan apu voi olla paatdksentekoon ohjaamista tai jopa paatdksen
vaatimista, jos se on yrityksen edun mukaista.

Yksi nakymattémampi valmentamisen muoto on ns. sailéna toimiminen. Tassa tapauk-
sessa valmentaja kuuntelee, ja ottaa vastaan erilaiset negatiiviset tunteet ja muita kuormi-
tustekijoitd, mikd osaltaan keventaa valmennettavan kuormitusta ja antaa mielelle tilaa
I6yt4a uusia ratkaisuja. Valmennus on kuitenkin syytd erottaa kriisikonsultoinnista.
(Rasanen 2007, 50-51.)

Coaching- keskustelussa on aina suunta: toimitaan jonkin asian edistamiseksi. Vaikka
keskustelu voi itsessaan olla avartava, mukava ja coachattavan pohdintoja tukeva,
coachingissa pyritdan aina padasemaan eteenpain, saavuttamaan yhteisesti muotoillut
coachattavan tavoitteet. (Carlsson 2012, 69.) Tavoitteiden tehon ja saavutettavuuden
varmistamiseksi on hyva tarkistaa, etta tavoitteet noudattavat niin sanottua SMART- muo-
toa. Tavoitteiden on hyva olla tarkkoja (specific), henkildkohtaisesti merkityksellisid (mea-
ningful), niille tulee varata tarpeeksi resursseja kuten aikaa ja rahaa (resourced) ja niiden
tulee olla aikaan sidottuja (timed). (Carlsson 2012, 145.)

Tavoitteiden rinnalla on heti valmennuksen aluksi hyva selventaa, mista eri osa-puolet

prosessista vastaavat. Yksi tavallisimmista epaonnistumisen kohdista on se, etta eri osa-
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puolet pettyvat toistensa tydskentelyyn. Valmennettava voi odottaa neuvoja ja ohjeita, kun
taas valmentaja toimii peilipintana valmennettavan ajatuksille esittdmalla aina vain uusia
kysymyksia. Valmentajan tehtaviin kuuluu aina tavoitteiden asettamisen ohella nostaa
esiin valmennettavan odotukset itsedan ja valmentajaa kohtaan, jotta turhia pettymyksia ei
syntyisi. Samoin valmentajan on kerrottava selvasti, mita haneltad voi odottaa ja mitd han
puolestaan odottaa valmennettavalta. (Rdsasnen 2007, 52.) Kun valmentamisesta on
selvasti sovittu, valmentamiselle on olemassa selkea rakenne. Kun toimintatavasta on
paasty yksimielisyyteen, voidaan paremmin keskittyd valmentamiseen. (Heikkila 2009,
105.)

Valmentajan vastuulle kuuluu aina ammatillinen tydote. Se tarkoittaa vilpitdonta pyrkimysta
olla avuksi valmennettavan ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Ammatilliseen ot-
teeseen kuuluvat myos prosessin ohjauksen edellyttdmat tiedot ja taidot. Naihin kuuluu
mm. Taito mukauttaa omaa vuorovaikutustapaansa valmennettavan mukaisesti, erilaiset
kysymys- ja keskustelutekniikat sekd muut tydvalineet, kuten valitehtavat, llse-arvioinnit ja
toiminnalliset harjoitukset. Reipas mieli, elamankokemus ja ilmoittautuminen valmentajak-
si eivat riita, vaikka niitakin tarvitaan. Valmentajan vastuulla on arvioida oman ammattitai-

tonsa rajat prosessin alussa ja aikana. (Rasanen 2007, 52-53.)

On keskeisia asioita, jotka on miettia ja puhua daneen ennen valmennusta. Niitd ovat:
Mihin valmennusta tarvitaan ja mitd halutaan savuttaa? Kuinka paljon olen valmis panos-
tamaan omaan kehittymiseen? Mitd odotan valmentajalta? Mitd valmennettavan esimie-
hena ja yrityksen edustajana odotan valmennukselta? Mita hydtya yritys odottaa saavan-
sa valmennuksen seurauksena? Minkalainen tausta ja ammattitaito valmentajalla tulisi

olla? Ovatko pelisddnnét selvat eri osapuolille? (Rasanen 2007, 54.)

Kehittymissuunnitelman tulisi sisaltda kokonaisuuden tavoitteet koko valmennus matkalle.
Tulisi olla strategia miten tavoitteet saavutetaan, kehittymiseen liittyvat paamaarat seka
oppimistaktiikat ja keskeisimmat tehtavat, mitka auttavat valmennettavaa saavuttamaan ja

toteuttamaan kehittdmissuunnitelman. (Stout-Rostron 2014, 58.)

Joskus valmentavan johtajuuden esteeksi osoittautuvat esimiehen alaiset. On pitka perin-
ne siita, ettd hyva esimies tietda vastukset kysymyksiin. Kun esimies esittdakin kysymyk-
siad ja niihin pitaisi pystya vastaamaan itse, voi seurauksena olla epavarmuutta, hammen-
nysta ja pettymyksia. Alaisia on myoés tuettava uudenlaiseen vastuunottoon. Esimiehen
tulisi selittda heille omia pyrkimyksidan ja toiveitaan. Muutos ei tapahdu hetkessa. (Rasa-
nen 2007, 93.)
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Valmentajan on otettava huomioon valmennettavan osaamisen taso, eika tarjota liian ai-
kaisin lilan vaativia t6itd. Kokeneen ja osaavan valmennettavan tapauksessa voidaan so-
pia siitd, miten valmennettava itse hankkii tarvittavat lisatiedot kehittydkseen edelleen (it-
sensa johtaminen). (Heikkild 2009, 153.)

On suositeltavaa, ettd valmennuksessa keskitytdan paasaantdisesti vahvuuksien kautta
tapahtuvaan edistymiseen ja heikkouksien jonkinasteiseen hiomiseen pikemmin kuin pel-
kastaan kaikkien heikkouksien poistamiseen. Jotta valmennus onnistuisi, on muistettava
kolme asiaa: mihin valmennuksella tdhdatéan, dialoginen vuoropuhelu ja valmentajan
tyéhdn kuuluva uskallus tehda tarvittaessa hankalia ja haastavia kysymyksia. (Rasénen
2007, 160-175.)

Valmennuksen keskustelu keskittyy auttamaan valmennettavaa saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Valmentajan tehtdva on selvittdd yhdessa valmennettavan kanssa, mitka asiat
ovat esteena tavoitteiden saavuttamiselle. Tama tehdaan esimerkiksi identifioimalla ja
korvaamalla esteet onnistumisen avaimilla (Stout-Rostron 2014, 52.) Kuunteleminen,
tarkkailu ja kysymysten kysymisen taito auttavat valmentajaa kehittdmaan kykya olla "si-
salla” valmennuskeskustelussa, samoin kun olla "tarkkailijana” keskustelussa (Stout-
Rostron 2014, 76).

Yksi hankalimmista asioista valmentajan ymmartaa on olla antamatta vastauksia tai rat-
kaista valmennettavan ongelmia hanen puolestaan. Paras lahja mink& voi antaa on auttaa
valmennettavaa harkitsemaan ideoita, lahestymistapoja, strategioita, kayttaytymista ja
muuta tekemista mita han ei ole ennen harkinnut. On tarkeaa, ettad kun valmennettava
kysyy valmentajan mielipidettd, tietoa tai ohjausta, ettd valmentaja antaa tarvittavan tuen
tai nakoékulman ilman selkeda vastausta siitd mita tehda. Valmennettavan oma oivaltami-

nen ja oppiminen on kriittista jotta muutosta tapahtuu. (Stout-Rostron 2014, 86-87.)

Ken Blanchard (1997) on kehittéanyt tilannejohtamista varten mallin, joka yksilétasolla pe-
rustuu valmennettavan osaamisen kehittdmiseen ja sitoutumisen (motivaatiotason) kohot-
tamiseen. Mallia voidaan kayttaa myds tiimien ja koko organisaation kehittdmiseen. Se
perustuu valmennettavan kehitystason mukaan jaettuun nelikenttdan (Kuvio 4). Mallia
voidaan kayttaa tehtavakohtaisesti. Kokeneen valmennettavan ollessa kyseessa voidaan
sopia siita, miten henkild hankkii itse tarvittavia lisatietoja kehittydkseen seuraavalle tasol-
le (itsensa johtaminen), kun taas aloittelija tarvitsee paljon tukea ja ohjeita. (Heikkila 2009,
148-149.)
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Kuvio 4. Tilannejohtamisen nelikentta (Ken Blanchard 1997, mukaellen Heikkila 2009,
148).

4.7.1 Vuorovaikutus

Valmennussuhde rakentuu aina toimivan vuorovaikutuksen pohjalle. Sen keskeiset ele-
mentit ovat Idsnaolo ja kuuntelu. Valmentaja keskittyy kokonaan siihen, mitad valmennetta-
va tuo tapaamiseen: miten han ajattelee, miten nakee tilanteen, miten puhuu ja elehtii.
Valmentaja jattaa tietoisesti omat ennakkokasityksensa ja tuntemansa tosiasiat taustalle.
Valmentajalla voi olla suuri kiusaus tulkita kuulemaansa omista I1ahtékohdistaan, silloin

valmennettavan on maltettava mielensa. (Hirvihuhta 2006, 55-56.)

Kommunikaatio on johtamisen keskeinen tyévaline, jonka oikea kayttd esimiestydssa ja
valmennuksessa on todellinen taitolaji niin esimiehelle kuin valmentajalle. Coaching-
prosessi on kokonaisuus ja sen sisdan rakennetut istunnot ovat rauhoitettuja ja ajallisesti
rajattuja pysakkeja. (Rasanen 2007,147.) Esimiesty6hon sisaltyvan valmentajuuden voi
nahda kahden osapuolen valisena henkildsuhteena. Jokainen alainen kokee esimiehensa
valmentajan roolin omista tarpeistaan ja tilanteistaan kasin, mika lopulta ratkaisee myds
kokemuksen valmentajasuhteen onnistumisesta. Valmennuksen tarve on yksiléllista, jo-
hon voi vastata vain yksildllisesti. Tama haastaa esimiehet ottamaan jokaisen alaisensa
henkilokohtaisesti huomioon ja kohtaamaan heidat aidosti ja keskittyen. (Rasanen 2007,
88.)
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Valmentaminen tapahtuu kokonaisuudessaan kohtaamisessa alaisen kanssa. Se tapah-
tuu seka spontaaneissa tilanteissa, ettd hieman maaramuotoisemmissa tilanteissa, joita
esimerkiksi ovat kehityskeskustelut, suunnittelukeskustelut ja arviointikeskustelut. Val-
mentava esimies luo keskustelua tukevia rakenteita ja toimintamalleja, mutta sulkee kes-
kusteluiden sisaltdéa ja lopputuloksia niin vahan kuin mahdollista. Aito, kaksisuuntainen
kommunikaatio on aina osaltaan riskin ottamista esimiehen nakdkulmasta: sen kulkua ja

lopputulosta ei voi tietdd varmuudella etukateen. (Rasénen 2007, 88.)

Valmentava johtaja on tavallinen ihminen ilman esimieheltd vaadittavia ominaisuuksia.
Han tietdd omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tavallisuus on myds epavirallisuutta, joka
heijastuu suhtautumisessa toisiin. Valmentava johtaja laskeutuu johdettaviensa kanssa
samalla tasolle. (Ristikangas 2011, 50-51.) Valmentavan johtajan olemisessa valittyy hy-
vaksyminen ja kunnioitus, koska ne mahdollistavat kohtaamisen. Kyse ei ole ensisijaisesti
tekemisesta, vaan aktiivisesta Iasndolosta: kuulemisesta, ndkemisesta ja toiselle vastaa-

misesta hanen nakdékulmastaan — ei omastaan. (Ristikangas 2011, 85.)

Valmentavassa johtajuudessa huomion kohdentaminen toiseen tapahtuu dialogin ja koh-
taamisen kautta. Dialogi on kykya ja taitoa olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa. Siina
luodaan osapuolten vélille yhteinen alue, jossa jokaisen mukana olevan ymmarrys kasitel-
tavasta asiasta syvenee ja laajenee, ehka synnyttden myds uusia ndkdkulmia. Dialogin
laatuun vaikuttaa tapa, jolla sitd kdydaan. Dialogin osapuolten asenteet ja tunteet ovat
dialogisuhteen onnistumisen edistajia tai estajia. Keskusteluyhteyden rakentumisessa
tarvitaan aktiivista osallisuutta, toisista valittamistd sek& kunnioitusta ja arvostusta. Dialogi
on vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemisen prosessi, joka lisda osittainkin toteutuneena
ymmarrysta itsesta ja toisista. Hyva johtaminen on ohjaamista yhteyteen ja dialogiin, eli
individualismiin. Kun fokus kohdistuu toiseen, kokemus itsesta vahvistuu. Yksilollinen kas-

vu toteutuu, kun kokee tulleensa kuuluuksi ja arvostetuksi. (Ristikangas 2011, 86.)

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksista ja heidan mielipiteis-
tdan. Aito kiinnostus toisten ajattelusta ja toimintatavasta on iso valinta. Se ei tapahdu
itsestdan eika ohimennen, vaan se vaatii tietoista tydskentelya. Kun fokus on toisessa,
valmentavan johtajan tietoon kertyy jatkuvasti tarkeaa tietoa johtamisen tueksi. Valmenta-
va johtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan ja ndkee kaikissa johdettavissaan poten-
tiaalia, ei pelkastaan niissa, joista on eniten hydtya. Kiinnostus on valinta, koska se raken-
taa yhteistydsuhdetta. (Ristikangas 2011, 89-99.)
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Kuunteleminen on valmentamisen keskeinen elementti, joka tapahtuu kolmella tasolla:
paan, sydamen ja kasien tasolla. Paan tason kuunteleminen kohdistuu sisaltéén. Syda-
men tason kuunteleminen kohdistuu tunteisiin ja mielentiloihin. Kasien tason kuuntelemi-
nen kohdistuu toisen tahtotilaan eli pyrkimyksiin, sitoutumiseen ja voimavaroihin. (Rasa-
nen 2007, 88.) Valmentaja reagoi ilmeilla ja eleilld valmennettava keromaan ja auttaa tata
jatkamaan ajatustensa kehittelya. Luonnostaan tulevat hymahdykset seka eleet kertovat

valmennettavalle, ettd hantd kuunnellaan. (Hirvihuhta 2006, 57.)

Aloitteleva valmentaja voi ajatella valmennustapaamista toisiinsa kytkeytyvien kysymysten
ja vastausten tyylikkdana jatkumona, joka kulkee perille kuin juna. Keskustelu saa kuiten-
kin olla polveilevaa. Jos jokin asia johtaa umpikujaan, voi valmentaja palauttaa teemaksi
edellisessa keskusteluristeyksessa olleista teemoista jonkin toisen. Jos suunta on val-
mennettavan mielesta turha tai uusia nakékulmia ei enaa avaudu, voidaan palata koko-
naan alkuun ja valita silloin tarjolla olleista teemoista viela tarkastelematon. Valmentaja on
ammattilaisena vastuussa siita, ettd alkuperaiset tavoitteet pystytaan liittamaan ajoittain
keskusteluun. Tarkkaavainen valmentaja liittda kasiteltdvan teeman johonkin valmennet-

tavan aikaisempaan repliikkiin tai vaitteeseen. (Hirvihuhta 2006, 58.)

Kysymykset saavat ajatteluprosessin liikkeelle. Perimmaltdan johtamisessa ja sen kehit-
tamisessa etsitdan vastauksia kolmeen kysymykseen: mitd, miksi ja miten? Samat kysy-
mykset toimivat myods tyontekijoille. Johdettavilla tulisi olla vastaukset siihen, mita teh-
daan, miksi tehdaan ja miten tehdaan. Kahteen ensimmaiseen kysymykseen jokaisella
esimiehella tulisi olla vastaus. Mitd ollaan tekemassa ja miksi? Tydnteon fokuksen pitaa
olla selva. Vastaukset miksi- kysymykseen antavat tekemiselle mielekkyytta. Miten- kysy-
myksilld huomio siirtyy johdettaviin. He ovat paavastuussa vastausten keksimisesta ja
paatosten teosta. Esimies ei anna valmiita vastauksia, vaan yksildiden ja ryhman on itse
I6ydettava oikeat keinot. (Ristikangas 2011, 26.)

Kysymysten esittdminen on esimiehen tarkein vaikuttamisen keino valmentajasuhteessa.
Kysymysten vaikuttavuus riippuu siitd, miten tehokkaasti se saa aikaan aidon ajattelupro-
sessin ja vastaamisen. Kysymysten esittamisen tehtava on pysayttaa, havahduttaa, johtaa
keskittymaan olennaiseen, osoittaa tarkeitd ydinkohtia ja joskus my6s yhdensuuntaistaa

ajattelua organisaatiossa. (Rasanen 2007, 88—-89.)

Parhaat kysymykset ovat avoimia (mita, miten, milloin, missa, kuka, kuinka..). Ne jattavat
valmennettavalle tilaa maaritelld asiat omalla tavallaan. Valmentaja tulisi heittdytya kiin-
nostuneena mukaan valmennettavan kertomiin asioihin. Uteliaisuus johdattaa valmentajan

kysymaan lisda juuri oikealla tavalla. Teemat kysymyksiin nousevat esille valmennettavan
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materiaalista, jolloin valmentajan ei tarvitse erikseen keksid kysymyksia. Tarkentavat ky-
symykset auttavat valmennettavaa viemaan teemaansa pidemmalle. Valmentajan on hyva

testata valilla omaa ymmartamistaan lisdkysymyksilla. (Hirvihuhta 2006, 59-60.)

Kysymystekniikan hallitseminen on tarke&a ja kysymaan oppii vain kysymalla. On tarkeaa
kehittdd omaa herkkyyttd kyseenalaistaa asioita, olla innostuneita uusista tilanteista ja
yksityiskohdista. Valmennettavan kannalta negatiiviset kysymykset, niin kuin miksi-sanalla
alkavat kysymykset voivat olla ilmapiirin kannalta vaarallisia, ja niiden kayttamista tulee
harkita tilanteen mukaan. (Heikkila 2009, 117.)

Mahdollisia tyrmayksia valmennuksessa voi olla reagoimattomuus, pitkat tauot, keskeyt-
tdminen ja aiemmin mainitun ohittaminen. Keskustelukumppani voi myds hylata vastapuo-
len tunnetarjouksen. Hyvaa tarkoittava lohduttelu ohittaa toisen osapuolen kokemuksen ja
halun tulla kuulluksi. Valmennuksessa hyvaksyntaa on se, ettéd valmennettavan merkityk-
senannot ja jasennykset otetaan tydskentelyn pohjaksi. Hyvaksynta ei tarkoita, etta aina
on samaa mieltd. Hyvaksymista voi ilmaista jatkamalla toisen keskustelua toisen tuoman
ajatuksen pohjalta ja lisaamalla siihen jotain omaa. Nain syntyy vuorovaikutteinen proses-
si, joka voi johtaa yllattaviin tuloksiin. (Hirvihuhta 2006, 61-62.)

4.7.2 Ryhmavalmennus

Valmennusta voidaan toteuttaa myds ryhmamuotoisena. Valmennuksen tavoitteet ovat
silloin usein yrityslahtdisempia. Ryhman vahvuus on se, ettd samalla kertaa saadaan esiin
useita nakdkulmia ja myés monenlaisia kokemuksia. Kollegoiden nakemykset ja palaute
koetaan usein merkittdvampana kuin valmentajan, koska vertaisarvio on I&helld omaa
arkityéta. Ryhmatilanne on myds valmentajalle erilainen kuin yksil6tilanne, koska se edel-

Iyttdd ryhmadynamiikan ja ryhmatydn menetelmien tuntemista. (Rasanen 2007, 52.)

Valmentamiseen ja valmentavaan johtamiseen kuuluu olennaisena ulottuvuutena ryhma-
dynamiikan nakdkulma. Johtaja tai valmentaja ei ole tekemisissa vain yhden henkilén
kanssa silloinkaan, kun han erityisesti keskittyy tdhan yhteen henkilé6n. Valmennettava
on koko ajan kytkoksissd ryhma&ansa. Yhteen hiileen puhaltava ryhma on valmentajan
unelma, johon kannattaa panostaa. Ryhma voi olla motivoiva ja sytyttava tekija. (Aalto-
nen, Pajunen & Tuominen 2005, 314.)

Coaching voi tapahtua yksil6- tai ryhmaohjauksena. Kaytettavissa olevat resurssit, aika-

taulujen sopivuus seka erilaisten tarpeiden kirjo maarittelevat, kannattaako panostaa yksi-
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I6ihin vai ryhm&an — vai ehka molempiin. Kaikissa tapauksissa on otettava huomioon, etta

yksild on osa ryhmaa. (Aaltonen 2005, 315.)

Yksildohjauksen etuna on, etta siind voidaan pureutua juuri kyseisen henkildén kysymyk-
siin. Esille voidaan ottaa sellaisiakin asioita, joita henkild ei tohtisi kertoa ryhmalle. Ryh-
maohjaus toimii erityisen antoisasti silloin, kun ohjattavat muodostavat muutenkin kiintean
ryhman tai heilld on samantyyppisia kysymyksia ja haasteita toimiessaan samassa orga-
nisaatiossa samantyyppisissa tehtavissa. Ryhmavalmennus toimii monesti paremmin
my®os tilanteissa, jossa ryhman sisainen kilpailu tai ryhmalaisten valiset vuorovaikutussuh-

teet voivat vaarantaa ryhman toiminnan. (Aaltonen 2005, 315.)

Ryhman ja tiimin valmentamisessa paamaarana on auttaa ihmisia johtamaan ja valmen-
tamaan toisiaan. Suurin tulos esimiehen roolissa tehdaan tiimin valmentamisella. Kun
kokouksia ja yhteisia kohtaamisia vetda valmentavan johtamisen periaatteilla, saadaan
mielekkaita tuloksia aikaiseksi. (Leppanen 2012, 265-266.)

Organisaatiossa, jossa tyontekijat ovat tyytyvaisia, yhteisena tekijana ovat usein jonkinlai-
set sdanndlliset viikoittaiset hetket, joissa ilman tiukkaa agendaa ehditdén kayda lapi
ajankohtaisia asioita. Kaytanndssa toimivat tiimit kokoontuvat kerran viikossa muutaman
tunnin dialogiin ja kdyvat yhdessa 1&api omia kokemuksiaan ja syntyneitd ideoita. Samalla
mahdollistetaan toisten kokemuksista oppimista niin, ettei kaikkien tarvitse organisaatios-
sa tehdd samoja virheitd. Yhteisen ymmarryksen ja ajattelun syntyminen dialogin kautta
on edellytys huipputiimin toiminnalle ja sen jatkuvalle kehittymiselle. (Leppanen 2012,
277.)

Dialogin johtajalta saatetaan vaatia puuttumista aktiivisimpien osallistujien rauhoitteluun ja
toisaalta aktivoimaan kysymysten kautta passiivisempia dialogin jasenid. Tarkea nako-
kulma dialogin johtamiseen tiiminvetdjana on rikastavien kysymysten kysyminen, ei val-
miiden vastausten antaminen. Valmentavan johtajan tehtdvana on yhda enemman innostaa
asiantuntijoita itse I0ytamaan vastauksia omiin kysymyksiinsa. Dialogin vetajan parhaat
kysymykset alkavat miten ja milla tavalla — kysymyksilla. Niilld laajennetaan valmennetta-
vien ajattelua. (Leppanen 2012, 280-281.)

Naita kysymyksia kannattaa suosia tiimivalmennuksessa:
* Miten tuota asiaa voisi kehittaa?
* Miten voisit ottaa vastuuta tuosta alueesta jatkossa?

* Miten voisimme priorisoida paremmin ja kayttda aikaamme tehokkaasti?
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Valta naitd kysymyksia tiimivalmennuksessa:
¢ Mikset ole saanut tuota asiaa aikaiseksi?
* Oletko ajatellut, etta ottaisit jatkossa enemman vastuuta?

¢ Miksi hukkaamme aikaa tuottamattomiin asioihin?

(Leppénen 2012, 280-281.)

Onnistuneen palaverin tunnistaa siita, etta inmiset ovat tilanteesta Iahtiessdan energisem-
pia kuin sinne tullessaan. Jos palaverissa keskitytaan lisddmaan osallistujien psykologista
paaomaa — kuten itsetuntoa, optimismia, tulevaisuudenuskoa ja sinnikkyytta — tuntee jo-

kainen osallistuja itsensa sieltd lahtiessaan voimaantuneeksi. (Leppanen 2012, 284.)

Keskeisin tehtava valmentajalla on menna pidemmalle kuin vain auttaa tiimid huomaa-
maan ongelmat ja auttaa heita kehittdmaan ratkaisuja nykyhetkeen. Tiimivalmennus aut-
taa tiimia kehittdmaan kapasiteettia (taidot, tieto ja kyvykkyys) hallinnoida naitd ongelmia
tehokkaammin itsenéisesti. Esteitd ryhmavalmennukselle linjaesimiehen toimesta voi olla
hankaluus saada keskusteluta tdysin avoimeksi, esimiehen tarve tydskennelld lyhyen ai-
kavalin tavoitteiden parissa seka ryhmaajattelu. Tutkimukset (Wageman, Nine, Burruss
and Hackman 2008) osoittavat, ettd on tehokkaampaa kayttaa ulkopuolista valmentajaa

tiimivalmennukseen, kuin esimiesta. (Cox 2014, 274.)

Ryhma saa innostuessaan myds yksilét mukaan. Ryhman innostaminen tapahtuu innos-
tavien tavoitteiden kautta. Valmentava johtaja innostaa ja saa porukkansa innostumisen
kierteeseen (Kuvio 5). Innostaja ei tee t6itd toisen puolesta, vaan aktivoi ja osallistaa seka
jarjestaa tilanteita, joissa paastaan pohtimaan, analysoimaan ja paattdmaan tasavertaisi-

na yhteistybkumppaneina yhteisesti tarkeitad asioista. (Ristikangas 2011, 235.)
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5. Juhlista-

4. Arvioikaa, 2. Puhukaa,

J

3. Harjoitel-

Kuvio 5. Ryhman innostumisen kierre (mukaellen Ristikangas 2011, 235.)

Ryhmassa on aina mukana ryhman dynamiikkaan liittyvia jannitteita, jotka nakyvat erilai-
sina ilmidina arjen tekemisessa. Ryhmaan kannattaa suhtautua ensisijaisesti tutkivalla ja
ihmettelevalla otteella, ja vasta toissijaisesti ongelmia etsien ja korjaten. (Ristikangas
2011, 93.)

4.7.3 Luottamus

Johtaminen on luottamusta. liman luottamusta johtajuuteen liittyva vaikuttamisty6 jaa va-
jaaksi. Luottamuksen rakentumisessa on kyse koko ryhman oppimisprosessissa, joka
tuntuu ja nakyy sen toiminnassa. Kun luottamuksen pohja on rakennettu, ei tarvitse enaa
varautua pahimpaan. Voi vaan luottaa, jolloin luottajat ja luotetut kulkevat samaan suun-
taan, yhdessa. Luottamus on ansaittava ja sen rakentaminen edellyttaa pitkajanteista pa-
nostamista yhteistydsuhteisiin. Luottamus taytyy ansaita antamalla toiselle todisteita ja
syita luottaa. (Ristikangas 2011, 163.) Luottamus vaikuttaa merkittavasti myds ryhman
toimintaan. Se lisda ryhman sisaista keskustelua, voimistaa positiivisia asenteita ryhma-
laisten kesken seka vahvistaa ryhman sisaista yhteisty6ta ja auttamisen halua. (Ristikan-
gas 2011, 171.)
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4.8 Tydkalut

Valmentamisen yksi keskeinen elementti on sen tavoitteellisuus. Valmentamisen alussa
on tiedettava missa ollaan, paatettava mihin halutaan menna, otettava suunta sinne, teh-
tava matkasuunnitelmat, edettdva sen mukaan ottaen huomioon muuttuvat olosuhteet ja

myds arvioitava tehtyd matkaa kustannuksineen ja hy6tyineen. (Rasanen 2007, 119.)

Tasmalliset ja riittdvan haasteelliset tavoitteet johtavat parempaan suoriutumiseen, kuin
jos ihmisia pyydetaan tekemaan vain parhaansa. Tavoitteet vaikuttavat suoriutumiseen
neljan mekanismin kautta. Ne suuntaavat tarkkaavaisuutta olennaiseen toimintaan. Kun
esimies lahtee kehittdmaan omaa toimintaansa palautteen antajana ja vastaanottajana,
han myds havaitsee palautteen-antotilanteita herkemmin ja pohtii omaa toimintaansa niis-
sa tarkemmin. Toiseksi tavoitteet ohjaavat ja suuntaavat energiaa ja ponnisteluja, nain
erityisesti riittdvan haastavien tavoitteiden kohdalla. Kolmanneksi tavoitteet vaikuttavat
tydskentelyn sitkeyteen, aikapaineissa tehtavat tehdaan intensiivisemmin kuin ilman niita.
Neljanneksi tavoitteet ohjaavat tehtdvan kannalta olennaisen tiedon ja strategioiden 10y-
tamiseen ja kaytantdéon. Tama on tarkeaa, silla asetetut tavoitteet toimivat valmennuksen

hyédyllisyyden arvioinnin perustana. (Rédsanen 2007, 120.)

481 To Grow — menetelma ja GROW menetelma

On olemassa useita erilaisia kysymyksiin pohjautuvia valmennusmenetelmia, joita voi-
daan soveltaa lahes kaikissa valmennusistunnoissa. Ndma menetelméat ja kysymysrungot
muodostavat valmennustapahtuman asialistan, eli rungon tapahtumalle. Kansainvalisia
menetelmateorioita 16ytyy useita ja eri asteisia, kuten O Neills, GROW, Peltier , CLEAR
model, Nancy Kline’s Thinking Partnership, Six-stage Thinking Environment coaching

process, Business Best Year Yet — menetelmét. (Stout-Rostron 2014, 97-111.)

Pidempikestoisessa, mutta myods lyhytaikaisissa tapahtumissa, voidaan kayttaa TO
GROW- menetelmaa ( Timoth Callway, 1974 ja Myles Downey, 2003 / Heikkila 2009, 105)
tai GROW menetelmaa (John Whitmore 2002). TO GROW- menetelma on kuvattu kuvi-

ossa 6.
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Kuvio 6. Valmennusprosessin rakenne. To GROW — valmennusmenetelma (mukaellen
Heikkila 2009, 106.)

To GROW- menetelmassa kaydaan lapi viisi vaihetta.

1.

o~ DN

Selkeyta istunnon aihe (to)
Tavoitteet (G)

Nykytila (R)

Vaihtoehdot (O)

Toimintasuunnitelma (W)

Ensimmaisessa vaiheessa (to) tapahtuma aloitetaan positiivisesti ja kerrataan edellisen

istunnon tapahtumat ja edistyminen istuntojen valilla. Tassa vaiheessa kaydaan lapi myds

istunnon agenda. Toisessa vaiheessa (G) maaritellaan valmennettavan tavoitteet koko

valmennuksen osalta. Tavoitteiden maarittdminen on tarkeaa ja kaikkein oleellisin osa

valmennuksessa. Tavoitteet muodostavat padmaaran, johon koko valmennusprosessi

tahtaa. On hyva varmistaa, ettd valmennettava ja valmentaja ymmartavat sovitut tavoitteet

samalla tavalla. Tavoitteiden tulee aina olla sopusoinnussa yrityksen tavoitteiden kanssa.

Kolmannessa vaiheessa (R) kdydaan lapi valmennettavan nykyinen osaamisen taso.
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Tassa arvioinnissa voidaan kayttaa itse-arvioinnin asteikkoa. Neljannessa vaiheessa (O)
etsitdan sopivia vaihtoehtoisia menetelmia, strategioita, tavoitteiden saavuttamiseksi. On
hyva selvittda valmennettavan todelliset vahvuudet sekd menneisyyden menestykset. On
tarkeaa selvittda, miten vahvuuksia voidaan hyddyntaa asetettujen tavoitteiden saavutta-
misessa. Viidennessa vaiheessa (W) kdydaan lapi toimintasuunnitelma, missad maaritel-
I1dan tehtavat, niiden maaraajat, tarvittavat resurssit, tavoiteltavat lopputulokset seka laa-
jemman arvioinnin ajankohta. Valmennus tulisi olla jatkuva prosessi. Valmennettavalla on
suoritettavanaan tehtavia jokaisen valmennussession jalkeen, mistd han saa palautetta
seuraavalla kerralla. (Heikkilda 2009, 106-110.)

Vastaava valmennusmenetelma on John Whitmoren GROW malli. GROW mallin on perus
nelja asteinen valmennus prosessi, mika sopii hyvin valmennuskeskusteluun. John Whit-
moren kehittdamaa GROW mallia, mitad voidaan kuvailla seka malliksi, ettd kysymysrun-
goksi. Tdma malli on viimekadessa tavoitteiden asettamisen tydkalu, mutta sitd voidaan

kayttaa erilaisina muotoina. Withmoren malli on seuraavanlainen:

* Ensimmainen vaihe: What is your Goal?
* Toinen vaihe: What is the Reality?
* Kolmas vaihe: What are your Options?

* Neljas vaihe: What Will you do?

(Stout-Rostron 2014, 97.)

Kysymys runkorakenteet ovat vain tydkaluja valmentajalle, joita voi kayttaa rakentamaan
valmennuskeskustelua. Kun valmennus kehittyy yhdessa valmennettavan kanssa on pa-
ras kayttaa kysymysrunkoa, joka sopii valmentajan omaan tyyliin ja sopii valmennettaval-
le. Valmennuskeskustelu on lopulta on vdhemman valmennuskeskustelun tekniikkaa ja
enemman aitoa, 1asné olevaa, ei tuomitsevaa huomiota valmennettavaa kohtaan, johon

yhdistyy kyky kysya oikeita kysymyksia oikeaan aikaan. (Stout-Rostron 2014, 112—-113.)

4.8.2 Kysymykset

Kysymykset ovat valmentajan tarkein tyévaline. Kiinnostusta, onnistumista ja uusia oival-
luksia herattavat kysymykset ovat tilanteen ja valmennettavan mukaan muotoiltuja, yllat-
tavia ja tunteita virittavia. Niilld on yhteys siihen, mitd valmennettava haluaa olla tai saa-

vuttaa. Kysymykset kasittelevat myds valmennettavan ominaisuuksia ja taitoja seka ha-
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nen onnistumisiaan. Kysymykset liittdvat valmennettava muihin ja myds haastavat. Kysy-
mykset kannattaa tehda yksi kerrallaan. (Hirvihuhta 2006, 73.)

Kysymysten muotoiluun harjaantuu kysymalla ja seuraamalla niiden vaikutuksia. Oivallut-
tavan kysymyksen tunnistaa siitd, kun sen itse kohtaa. Ajatukset Iahtevat liikkeelle. Valt-
tamatta vastausta ei I6ydy heti, vaan hiljaisuuden ja hetken pohtimisen jalkeen asiaan

tulee uusia ndkdkulmia ja tuoreita ajatuksia. (Ristikangas 2011, 111.)

Hyva kysymys on yksinkertainen, silla on aina tarkoitus ja sen avulla vaikutetaan ilman
kontrollointia. Yksinkertaiset kysymykset ovat myds lyhyita. Hyva kysymys ei saa sisaltaa
vahvoja omia mielipiteita, usein neutraalit kysymykset ovat parhaita. (Heikkila 2009, 116.)
Teknisesti kysymykset voivat olla joko suljettuja tai avoimia. Molempia kysymystyyppeja
tarvitaan. Suljettuihin kysymyksiin vastaaminen onnistuu yhdella sanalla, kylla tai ei. Ko-
ko- paatteiset verbin kysymysmuodot ovat hyvia tunnusmerkkeja suljetuista kysymyksista.
Suljetut kysymykset toimivat erityisesti niissa tilanteissa, jossa testataan esimerkiksi joh-
dettavan tahtotilaa. (Ristikangas 2011, 111.)

Avoimet kysymykset sen sijaan luovat tilaa uusille avauksille. Kysymyssanat: Mita, miten,
miksi, milloin, kuinka, kenelle, kuka ja ketka, ovat kaikki avoimia. Oivalluttavat kysymykset
ovat lyhyita ja yksinkertaisia ja ne fokusoivat juuri oikeaan kohtaan. Avoimia kysymyksia
rittda, eika yhta oikeaa tapaa kysya ole olemassa. Kysymysten tarkoitus on virittaa ajatte-
lua tavoitteen saavuttamiseksi. On kysymyksia, jotka kyseenalaistavat, kartoittavat, sel-
ventavat, tuovat esiin vahvuuksia, tukevat toisen rooliin asettumista tai auttavat henkilo-

kohtaisen merkityksen muodostamista. (Ristikangas 2011, 112.)

Innostavia ja sytyttavid kysymyksia voi olla esimerkiksi:

* Mitd haluat saada (tydssasi) aikaan?

* Mika sinua innostaa ja vetaa puoleensa?

* Mika on syvin padmaarasi?

* Mitka arvot ja periaatteet ovat sinulle kaikkein tarkeimpia?

* Mitd uutta haluta oppia ja missa asioissa kehittya?

* Missa ja milloin olet parhaimmillasi?

* Mitkd ovat vahvimmat alueesi?

* Milloin viimeksi koit, ettd onnistuit hyvin? Mit& silloin tapahtui? Miten sait sen ai-
kaan? Mita taitoja kaytit? Mika siina oli yllattavaa? Mika mahdollisti onnistumisen?

* Mita tarkeaa olet tuonut tyéhosi?
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* Miten saat toiset mukaan ja syttymaan?

* Mit4 haluat olla yhdessa muiden kanssa luomassa?

* Mika organisaatiosi padmaarissa vetoaa sinuun?

* Mista olet aina unelmoinut?

* Jos saisit tydhdsi kolme uutta asiaa, mitka ne olisivat?

* Mita yllattavaa ja uutta voisit tuoda tyéhdsi?

(Hirvihuhta 2006, 73-74.)

Valmentavan johtajan arjessa muutaman peruskysymystyypit on hyva erottaa. Puhutaan
(1) kuvailevista, (2) kontekstuaalisista, (3) reflektiivisista ja (4) strategisista kysymyksista.
Kuvailevien kysymysten tavoitteena on auttaa johdettavaa selvittdmaan tiettya tilannetta

tai ongelmaa. Ne myos rohkaisevat osallistumaan ja kertomaan oman tarinansa.

* Kuinka kuvailisit omaa ty6tilannettasi?
* Miten tyytyvainen olet tydbnkuvaasi?

¢ Milloin tormasit ilmidoon ensimmaista kertaa?

Kontekstuaalisten kysymysten tavoitteena on tukea johdettavaa 16ytamaan oman toimin-
tansa syy-seuraussuhteet. Kysymykset pyrkivat I6ytamaan yhteyksia ajatusten ja tunte-

musten seka toiminnan valilla.

* Millaisia ajatuksia tdma epaonnistuminen herattda sinussa tulevaisuuden suhteen?
* Miten tdma tilanne nékyy tiimissasi?

¢ Missa olet aikaisemmin kokenut onnistumista? Mita silloin teit?

Reflektiiviset kysymykset ohjaavat ajatuksia syvemmalle. Niiden tavoitteena on edistaa
johdettavan itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemisen perusteita. Kysymykset

herattavat mahdollisien muutostarpeen.

¢ Mita se merkitsee sinulle?
e Mika on sinulle tarkeaa? Miksi?

* Mista asioista olet erityisen ylpea? Miksi?

Strategiset kysymykset ohjaavat toimintaan, jotka linkittyvat tulevaisuuteen ja mahdollisiin

tavoitteisiin.
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* Mista unelmoit? Mita olet tehnyt haaveidesi eteen?
* Mita sinun tulee tehda seuraavaksi, jotta paaset lahemmaksi asettamaasi tavoitet-
ta?

¢ Kenen tukea tarvitset?

(Ristikangas 2011, 112-113.)

Valmentaja on hyva huomata, ettd avoin kysymys herattda usein pohdintaa ja sita ei tule
keskeyttda. Hyva valmentaja malttaa odottaa. Hetki voi tuntua pitkalta, mutta toinen osa-
puoli on juuri siind tydssa kuin pitdakin. Avoimilla kysymyksilla ei ole tarkoitus lilkaa pai-
nostaa, vaan ne tulee tehda miellyttavaan, kiinnostuneeseen savyyn. Suljetut kysymykset
ovat sellaisia, joihin voi vastata lahinna vain "kylla” tai "ei”. Tallaiset kysymykset eivat kui-
tenkaan vie keskustelua eteenpain. Suljetut kysymykset eivat ole valmennuksessa kiellet-
tyja. Niita voi kayttaa esimerkiksi varmistamaan jonkin havainnon ja muutoksen. Suljettuja

kysymyksia voi olla esimerkiksi:

* Oletko jo keksinyt, mita teet tilanteelle?

* Oliko tdma mielestasi kayttdokelpoinen ehdotus?

(Hirvihuhta 2006, 75-76.)

Ratkaisukeskeisia kysymyksid ongelmatilanteissa voivat olla tulevaisuuteen suuntautuvat
kysymykset. Naiden kysymysten tarkoitus on laittaa ajattelu ja mielikuvitus liikkeelle. On-
gelmattoman ajan kuvittelu saa ohittamaan vaikeudet, jolloin vaihtoehtojen suunnittelu

tulee mahdolliseksi. Tallaisia kysymyksia voi olla esimerkiksi:

* Oletetaan, etta tilanne tiimisi kanssa alkaa vahitellen lieventya. Mistd huomaat sen
ensiksi?

* Kuvitellaan, ettd tapaamme kadun kulmassa sattumalta kolmen vuoden kuluttua ja
kerrot olevasi tyytyvainen ty6hosi. Missa olet silloin ja mita teet?

* Silloin kun ajattelet uraasi mydnteisemmassa savyssa, niin mité silloin mietit?

(Hirvihuhta 2006, 76-77.)

Valmennuksessa voidaan myos kayttaa erilaisia asteikkoja, joiden suhteen tilannetta tai

toimintaa arvioidaan. Kyse on sen huomaamisessa mitd on jo saavutettu. Asteikko siirtaa
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keskustelun siihen, mitka ovat seuraavat pienet toimenpiteet, joihin kannattaa tavoitteen
saavuttamiseksi ryhtyd. Asteikko korostaa tekemista. Esimerkkikysymyksia asteikoista voi

olla esimerkiksi:

* Asteikolla 0-10, missa olet tavoitteesi suhteen nyt?

* Mita olet jo tehnyt, ettd olet paassyt siihen?

* Mitd sinun pitda tehda seuraavaksi, jotta voisit edeta kolmosesta neloseen?
* Millainen on todella kympin arvoinen tilanne?

* Mika talla asteikolla on tilanne, johon olet riittavan tyytyvainen?

* Mita sinun kannattaa tehd3, ettet Iahde palaamaan vaaraan suuntaan?

(Hirvihuhta 2006, 77-78.)

Valmennettavan kiinnostusta ja sitoutumista tavoitteen saavuttamiseen voi kartoittaa ja
vahvistaa kysymalla motivaatiosta. Apuna tdhan voi myos kayttaa asteikkoja. Esimerkkeja

tallaisista kysymyksista ovat:

¢ Asteikolla 0-100, kuinka kiinnostunut olet todella tastd hankkeesta?
* Mika puhuu sen puolesta, ettad se voisi onnistua?
* Mita taitoja ja resursseja tarvitset lisda, jotta voisit ottaa haasteen vastaan?

* Millaista ajattelet tydskentelyn tdman haasteen parissa parhaimmillaan olevan?

(Hirvihuhta 2006, 79.)

Hyva valmentaja huomaa valmennettavan toimivan tavalla, joka ei edista sovittuja val-
mennuksen ja valmennettavan omia paamaaria. Tallainen on todella inhimillista, eika sita
aina tule itse huomanneeksi. Rakentava tapa puuttua haitalliseen toimintaan on nostaa
ko. Kayttaytyminen tai tekeminen esille ja kysya mita hyvaa alkuperaista tarkoitusta se
palveli. (Hirvihuhta 2006, 80.)

Asioiden tarkastelu on hyva siirtdd merkittdvalle tasolle. Jos valmennettava kertoo paljon
yksityiskohtia tai muuten hyvin konkreettisesti tapahtumista, valmentaja voi kysya esimer-

kiksi:

* Mita ajattelet, tadstd mita kerroit?

¢ Mika sinulle on tassa tarkeinta?
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(Hirvihuhta 2006, 84.)

Jos valmennettavan tydskentely puolestaan on hyvin pohdiskelevaa ja liikkuu yleisella

tasolla, voi hanta ohjata kysymalla konkreettisia kysymyksia, kuten:

* Miten tdma paatdksesi tulee nakymaan huomenna tyéssasi?
* Mita tama tarkeana pitamasi periaate tarkoittaa arkisen tydn kannalta?

¢ Mika olisi ensimmainen askel taman mainitsemasi "toimeen tarttumisen” suhteen?

(Hirvihuhta 2006, 84.)

On olemassa myds ns. "hdlm6ja” kysymyksia, jotka saattavat olla ratkaisevan hyvia vie-
maan asioita eteenpain. Naita ei kuitenkaan pida kysya jatkuvasti. Kokeneilla valmentajilla
on kyky nahda asioita eteenpain ja joskus avata uusia ndkdkulmia dramaattisilla kysy-

myksilld, jotka liittyvat yksilén ajatuksiin ja yhteistydhdn. (Heikkild 2009, 116.)

Kysymystekniikkaan kuuluu myds reflektiomainen kysely, jossa valmentaja toistaa val-
mennettavan kertomaa joko suoraan valmennettavan sanoilla tai omalla ilmaisullaan. N&in
valmentaja osoittaa, ettd on kuunnellut ja ymmartanyt viestit, seka nain rohkaisee val-
mennettavaa jatkamaan kertomistaan. Valmentajan tekniikkaan kuuluu myds yhteenveto-
jen tekeminen silla tarkoituksella, ettd asia on ymmarretty tai ettd asiaa halutaan selven-
taa. (Heikkila 2009, 117.)

Valmentajan tehtavana on tehda tiukkoja kysymyksia. Han auttaa henkilén nakemaan,
etta jokin asia, joka on joskus toiminut, ei ehkd enaa toimikaan enda. Valmentajan tulee
osoittaa muutoksen tarve, jos valmennettava ei sitd muuten nde. Tahan on kaksi vaihto-
ehtoa. Joskus valmentajan tulee osata luoda niin motivoiva kuva muutoksen hyddyista,
ettd siitd syntyy lahes itsestdan valmennettavan unelma tai visio. Joskus leipaantynyt
henkil6 voi olla niin muutosvastarintainen, ettei paraskaan positiivinen muutoskuva tuo
tarvetta muutokseen. Joskus voidaan tarvita jopa tilanteen kriisiyttdmista. Luodaan tyyty-
mattdmyys, hdmmennys tai tunne siita, etta jotain on pielessa. Kehittyminen alkaa kuiten-
kin kyvysta nahda todellisuus niin raadollisena kuin se on. Yksi paras menetelma on pro-

vosoivien kysymysten esittdminen:

e Mika tydssasi toimii? Mika ei?
¢ Jos voisit tehda kaiken alusta, mita tekisit toisin?

* Mihin olet tyytyvainen? Mikad taas mattaa?
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* Mita kilpailijanne tekevat teitd paremmin?

* Mika teita jarruttaa?

(Aaltonen 2005, 331.)

Coachingissa tapahtuu usein niin, ettd coachattava alkaa kertoa jostain tapahtumista liian
yksityiskohtaisesti. Jotta coachattava saataisiin takaisin oivaltavaan tilaan, coachin tulee
naissa tilanteissa kohteliaasti, mutta suorasti ottaa tilanne haltuun keskeyttamalla
coachattava. Menneiden selostaminen on turhauttavaa seka coachille, etta coachattaval-
le. Coach ei paase tehostamaan coachattavan ajatteluprosessia. Coachattava taas ei
paase ulos omasta selostustensa kehasta. Tapahtumia selostaessaan, coachattava on
samassa tilassa kuin ollessaan yksin omien ajatustensa kanssa, eika coachin lasnaolo
anna hanelle mitdan. Selostustilasta on kyse, kun keskustelu ei enda ole itsetutkiskelevaa
vaan liittyy esimerkiksi pelkadstddn muiden ihmisten sanomisiin ja tekemisiin. (Carlsson
2012, 103-104.)

Coaching- suhteen alussa coachin on hyva luottamuksen sailyttdmiseksi kertoa coachat-
tavalle keskeyttamisen tekniikasta ja siita, mita tarkoitusta se palvelee. Keskeyttamisen
tarkoitus on johdattaa keskustelu takaisin dialogiseksi niin, ettd coaching- sessio olisi

mahdollisimman tehokas ja antoisa coachattavalle. (Carlsson 2012, 105.)

Kokonaiskuvan piirtdminen tarkoittaa sita, ettd coach pyrkii kysymyksillaan laajentamaan
coachattavan nakemysta ohi pienten yksityiskohtien ja kohti laajempaa fokusta. Koko-
naiskuvan piirtdminen avaa ajatuksen juoksulle uusia kanavia, joita coachattava ei itse
tietylld hetkella tai tietyssa tilanteessa nde. On olemassa erilaisia tapoja kiinnittéa
coachattavan huomio kokonaiskuvaan. Coach voi nostaa esiin laajoja kokonaisuuksia:
"Mik& on tdman projektin kokonaishydty”? tai "Mika on tdman tehtavasi laajempi tarkoi-
tus”? (Carlsson 2012, 107.)

Coach voi avata ajatussolmuja nostamalla coachattavan epajohdonmukaiset paatelmat
poydalle coachingissa. Tama auttaa coachattavaa nakemaan niiden loogiset vajeet. Ta-
voitteena on saada coachattava ndkemaan myo6s muita vaihtoehtoisia selityksia ja ndin

avaamaan yhden tai useamman etenemiskanavan kasiteltdvassa asiassa.

¢ Mista tiedat, etta tama on totta?
* Mitd muita vaihtoehtoja voi olla?
* Milta tilanne on voinut nayttdd hanen nakékulmastaan?

(Carlsson 2012, 109-110.)
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Coachattava nakee joskus asiat negatiivisina. Hanella voi olla kielteinen mielentila, joka
johtuu kasiteltdvasta aiheesta tai muista asioista. Coachattava nakee tassa tilassa vain
umpikujia. Nailld kysymyksilld on tavoitteena saada muotoiltua hdnen umpikujansa uudel-

leen.

* Miten voit muotoilla tdman tavoitteeksi?
* Miten voit kayttaa tata hyvaksesi?

* Miten tdma voi auttaa sinua?

* Mita voit oppia tasta?

* Jos tietaisit vastauksen, mika se olisi?

(Carlsson 2012, 111.)

4.8.3 Kuunteleminen

Valmentajan on opittava kayttdmaan valmentaessaan aktiivista kuuntelua. Valmentajasta
voi tulla hyva aktiivinen kuuntelija, kun han tuntee ja osoittaa aitoa kiinnostusta ja kunnioi-
tusta valmennettavansa tunteita ja mielipiteitd kohtaan. Valmentajan ainoa motiivi on to-
della kuunnella ja ymmartda, ndhda maailma valmennettavan ndkdkulmasta. Valmentajan
tulisi rohkaista valmennettavaa kysymalla viisaista kysymyksia ja luoda avoin ja turvallinen
ilmapiiri. Valmentajan ei tule ohjata keskustelua liikaa, mutta kuitenkin avata uusia nako-
kulmia. Valmentajan ei pida kertoa omia kokemuksiaan eika antaa valmennettavalle val-
miita ratkaisuja. Kun valmentaja on hyva kuuntelija, hdn ymmartda valmennettavan nako-
kulman, osoittaa kuulevansa ja ymmartavansa, toistaa kuulemansa ja ajattelee mita on

kerrottu seka tekee yhteenvetoja siitd mitd on puhuttu. (Heikkild 2009, 119.)

Fokus siirtyy vaistamatta toiseen, kun keskitytdan kuuntelemaan. Kun valmentava johtaja
suostuu dialogiin, oppii hdn ndkem&an ja kuulemaan toisilta asioita ja nakoékulmia, jotka
ovat usein omia ajatuksia merkittavampia. Kuuleminen on kykya ottaa sanat vastaan ja
hyvaksya ne, ja samalla vaientaa omien ajatusten 8ani. Kuuntelu ei ole pelkda sanojen
kuulemista, vaan aktiivista pyrkimysta paasta samalle kartalle puhujan kanssa. Kun puhu-
ja kokee tulleensa kuulluksi, kuuntelu on tehnyt tehtavansa. Kuuntelu on dialogin sydan,
jonka avulla johtaja oppii jotain uutta johdettavistaan ja rakentaa samalla yhteistydsuhdet-
ta. Aktiivisessa kuuntelussa puhuja saa jakamattoman huomion. Se vaatii intensiivista
keskittymista ja kokonaisvaltaista toisen huomioimista. Kuuntelija siirtda sivuun henkil6-
kohtaiset kysymykset, hairidtekijat ja ennakkokasitykset. Huomio on toisessa, kuuntelu on

suurimmaksi osaksi asennetta. Valmentavalla johtajalla ymmartajan rooli on jalostetusta
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kaytdssa. Ymmartajan rooli ei tarvitse olla koko ajan paalla, silla johtaminen ei ole myos-
kaan pelkkdad ymmartamista. Kun kuulluksi tulemista on ensin riittavasti vahvistettu, val-
mentavan johtajan omien ajatusten sanomiselle on paikkansa. Ei ole tarvetta vaitella, aja-
tuksia ei ammuta alas eika tule pakkosyotetyksi toisen viisailla kommenteilla tai paremmil-
la ratkaisuilla. (Ristikangas 2011, 104-109.)

Kun tulee kuulluksi, syntyy kokemus siita, ettad on tarkea ja hyvaksytty. Se vapauttaa pu-
hujaa asiansa kasittelyyn. Aktiivisen kuuntelijan ja ymmartajan roolissa kysymykset ovat

tarkeassa roolissa.

* Kuullun toistaminen eli ymmartamispalaute. Toistetaan mita puhuja on kertonut eli
kuuntelija ilmaisee sen, mita silihen mennessa on kuullut.

* Katsekontakti.

* Kehonkieli. Kun koko keho on puhujaan pain, kuuntelulle ja kohtaamiselle muo-
dostuu yhteinen tila. Hyvaksyntaa voi osoittaa myoés ilmeilla ja eleilla.

* Hiljaisuuden kunnioitus. Aktiivisen kuuntelijan on hyva odottaa, kunnes puhuja on
valmis puhumaan.

* Roolinvaihto. Yritetdan ajatustasolla asettua puhujan asemaan ja nahdaan maail-
man hanen nakdkulmastaan.

* Hairiéton tila. Hairidtekijéiden poistaminen helpottaa kuuntelua.

* Yhteenvedon tekeminen. Keskustelun lopuksi on hyva kiteyttda olennaisimmat

asiat.

(Ristikangas 2011, 109-110.)

Yksi coachin tarkea tehtava on toimia coachattavan ajatusten peilina, jotta coachattava
voisi coachingissa tarkastella ja kehittdd omia ajatuksiaan seka tydstaa niita oivallusten
suuntaan. Hyva apuvaline tdssa on d4neen sanomisen tekniikka. Taman tekniikan paa-
tehtava on auttaa coachattavaa hahmottamaan ja jasentamaan omat ajatuksensa, jotka
tulevat esiin coaching- sessiossa. Toistaessaan kuulemaansa coach antaa coachattaval-
leen mahdollisuuden tutkia ajatuksiaan ja muokata niita eteenpain haluamaansa suun-
taan. Selkea tiivistdminen esimerkiksi yhdeksi virkkeeksi auttaa usein eteenpain. (Carls-
son 2012, 99-101.)

4.8.4 Ongelmien kdantaminen tavoitteiksi

Nakokulmien vaihtaminen on tehokas keino silloin, kun valmennettava kokee olevansa
jumissa eri vaihtoehtojen tai mielipiteiden valilla. Nakokulmiksi voidaan valita tilanteen
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osapuolten ohella myds kuviteltuja hahmoja tai rooleja. Hahmoja voi olla esimerkiksi val-
mennettavan alan kuuluisat vaikuttajat tai hdnen ihailemansa henkilt. Rooleja voivat olla
esimerkiksi kannustaja, kriitikko ja ulkopuolinen henkild. Tarkastelukulmat voivat olla myds
ajallisesti erilaisia. (Hirvihuhta 2006, 82.)

Valmennettavan kertoma tilanne voidaan myoés tehda nakyvaksi. Nakyvaksi tekemisessa
ei ole kyse siita, ettd valmentaja tekisi tulkintoja tai maarittelyja tilanteesta. Sen idea on
auttaa tavoite- ja muutossuuntautuneiden kysymysten tekemisessa ja uusien tarkastelu-
kulmien saamisessa. Valmennustilanteessa valmennettavan kertoma tilanne voidaan
saada nakyvaksi esimerkiksi taululle piitdmalla, pienien symboliesineiden (kuten taulu-
magneettien, pdydalla olevien esineiden) nimeaminen eri osapuoliksi tai kuvakorttien va-
litseminen kuvaamaan tilanteeseen liittyvia tunteita tai vertauskuvallisuutta. (Hirvihuhta
2006, 82-82.)

4.8.5 Osaamisen edistaminen

Valmennuskeskustelussa voi haastaa valmennettavaa tarkastelemaan omaa osaamis-
taan. Ty6ssa tarvittavaa ammattitaitoa eritelldén pilkkomalla sité osiin yksittaisiksi taidoik-
si. Kun tyén kannalta oleellinen taito |I0ydetaan, valmentaja voi kysya, miten tuo taito na-

kyy ja mita siihen kuuluu. Kysymyksia asiaan liittyen voi olla esimerkiksi:

* Mika on ty6ssasi vaadittava osaamistaso kyseisen taidon osalta?
* Mika auttaa sinua parantamaan tai pitamaan ylla tata taitoa?
* Mista saat uutta tietoa ja harjoitusta?

* Miten etenet asian kanssa lahipaivina?

(Hirvihuhta 2006, 88-89.)

Lahtdkohtaisesti valmennus tahtaa tulevaisuuteen. TAma ei saa kuitenkaan johtaa siihen,
ettd valmennettava pakotetaan tiettyyn ajattelutapaan. Keskusteluissa on tarkeaa hyddyn-

téda valmennettavan tapaa tarkastella asioita. (Hirvihuhta 2006, 91.)

4.8.6 Palautteen antaminen

Tyoéntekijan tydmotivaatio on todettu suuresti rippuvan siitd, miten han kokee oman pate-
vyytensa ja sen kehittymisen. Kun palautetta annetaan silla tulisi olla aina positiivinen tar-
koitus, sen tulee perustua faktoihin tai tekemiseen seka sen tulee olla rakentavaa ja hyo-

dyllistd. Palautetta tulee antaa silloin kun silld uskotaan olevan hydtya valmennettavalle.
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Palaute vaikuttaa oppimiseen, tarjoaa informaatiota ja perspektiivia, rohkaisee ja motivoi
valmennettavaa, tarjoaa uusia ajatuksia seka lujittaa nakékulmia ja mielipiteita. (Heikkila
2009, 122-123.)

Palaute selvittda lukkiutuneita tilanteita. Hyva valmentaja voi helpostikin nahda uusia
mahdollisuuksia ja antaa niitd koskevia nakdkulmia ja siten saada valmennettavan itse
oivaltamaan ongelmat ja ratkaisemaan niita. Palautetta annetaan tekemisesta, ei henkildn
ominaisuuksista. Palaute voi olla positiivista tai negatiivista. Valmentajan pitaa pystya an-
tamaan rehellinen arvio ja tdma voi merkitd myds negatiivista palautetta. Palautteen an-
taminen riippuu paljon vastaanottajan kyvysta ja kypsyydesta ottaa vastaan korjaavaa
kritiikkia. (Heikkila 2009, 123.)

Negatiiviset, korjaavat palautteet voi pukea monella tavalla positiivisten palautteiden jouk-
koon tai peilata niitd valmennettavan tavoitteisiin, jolloin isotkin korjaavat palautteet tuntu-
vat kehittavilta ja positiivisilta. Korjaavat palautteet tulee aina antaa kahden kesken. Jos
on kyse tydsuoritusta koskevasta korjaavasta palautteesta, tulee palaute antaa mahdolli-
simman pian, kuitenkin vasta sen jalkeen, kun kaikki asiaa koskevat faktatiedot ovat hal-
lussa ja analysoitu. Palautetta antaessa positiivisen ja negatiivisen palautteen suhde voi
olla 70/30. (Heikkila 2009, 124.)

Johdettavat innostuvat yha uudelleen, kun he saavat osakseen kiitosta ja huomiota. Kun
heidan tekemisistdan ollaan kiinnostuneita ja onnistumisiin fokusoidaan, silloin kyky naut-

tia niistd myo6s vahvistuu. Tasta syntyy positiivisuuden kierre (Kuvio 7).

Innostus kehjt-

Lisaa onnis-

Kunnioitus, .
Positiivinen

potentiaalinen

kierre

i E Osaaminen

Kuvio 7. Positiivinen kierre (mukaellen Ristikangas 2011, 104.)
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Palautteen rautalankamalli (Kuvio 8) toimii palautetilanteessa hyvana ohjaimena. Sita voi-

daan soveltaa seka kriittiseen, ettd kannustavan palautteen antamiseen.

Kuvio 8. Palautteen rautalankamalli (mukaellen Ristikangas 2011, 243.)

4.8.7 Tehtdvien antaminen ja yhteydenpito

Yksi tarkeimmista mittareista, joilla coachingin tehokkuutta voidaan arvioida, on toiminta,
johon se on johtanut. Jotta tehtava johtaisi tarpeeksi tehokkaaseen tulokseen, on coachin

syyta kayttda mahdollisimman tehokasta tehtavanantoa. (Carlsson 2012, 113.)

Valmennustapaamisten valiseksi ajaksi voi antaa konkreettisia tai pohdintaa vaativia teh-
tavia. Helpoimpia on tarkkailu- tai pohdinta tehtavat. Ne kannattaa liittda keskustelussa

puheena olleeseen teemaan tai tydskentelyn tavoitteeseen. Tehtavat virittavat ajattelua ja
havaitsemistapaa. Oleellisinta ei lopulta ole, tekiké valmennettava tehtavan todella vai ei.
Valmennustydskentely kannattaa virittdd muutama paiva ennen tapaamista ja pyytaa val-

mennettavaa miettimaan valmiiksi itselleen tarkeaa teemaa, joka kannattaa rajoitetun ajan
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puitteissa ottaa esiin. Tama tehostaa tydskentelya ja nopeuttaa alkuunpaasya tapaami-
sessa. Valmentaja voi tiivistaa tydskentelya lahettamalla yhteenvedon tapaamisesta ja
valmennettavan siina tekemat paatokset ja oivallukset. Tapaamisten valilla myds valmen-
taja kay lapi omaa prosessiaan. Tapaamisessa puhutut asiat nousevat mieleen ja uusia

ideoita, kysymyksia ja kommentteja syntyy. (Hirvihuhta 2006, 92-93.)

Hyva tapa seurata valmennettavan suoriutumista on keskustella ja vaihtaa mielipiteita.
15-30 minuuttia 2-3 viikon valein on hyva rytmitys keskustella tydntekijan kanssa hanen
tekemisistaan ja peilata naita keskusteluja asetettuihin tavoitteisiin. Paaasia on, ettad mo-
lemmilla osapuolilla on jatkuva kiinnostus tydntekijan kehittymistad kohtaan. Jatkuvissa
keskusteluissa voidaan palata valmennettavan tavoitteisiin, lisata tai muuttaa niita, miettia
koulutuskeinoja, antaa palautetta tehdysta, keskustella valmennettavan muusta elamanti-
lanteesta, tehda kaikkea sita, mita hyva valmentaja voi tehda toisen eteen, ja sita kautta

oman yksikon ja koko yrityksen hyvéaksi. (Heikkilda 2009, 144.)

Tehokas keino on, ettd coachattava sitoutuu raportoimaan edistymisestaan jo ennen seu-
raavaa coachin- sessiota. Coachattava tekee aina tehtavat itsedan varten. Tehokas tytka-
lu on myd6s coachattavan omien turvallisuus- tai mukavuusalueiden venyttdminen. Tehta-
vid annettaessa on hyva muistaa, ettd coachattavalla on oikeus sanoa ei tai muuttaa teh-
tavaa itselleen paremmin sopivaksi. Coaching- tehtavat voivat olla esimerkiksi seuraavan-

laisia:

* Ideoi 20 erilaista tapaa vetaa viikkopalaveri
* Kerro projektin tuomat hyddyt vahintaan viidesta eri ndkdkulmasta
* Anna ihmisten puhua loppuun asti keskeyttamatta heitd yhden paivan ajan

* Hoida vaikeat tehtavat (esim. vaikeat myyntipuhelut) heti aluksi, kun saavut t6ihin

(Carlsson 2012, 114-115.)

4.9 Valmentajana kehittyminen

Perinteisesta esimiesroolista murtautuminen kohti valmentajuutta on haastava ja karsival-
lisyytta vaativa tie. Oma valmennussuhde, koulutus ja oman esimiehen tuki ovat tarpeen.

Tehokkain tapa tukea koko organisaation esimiesjoukkoa omaksumaan valmentajamaista
otetta arjen johtamisessa on Idhtea liikkeelle organisaatiotason maarittelysta ja johtamisen
tukijarjestelmasta kasin. Silloin, kun ylin johto maarittelee valmentavan johtajuuden strate-

giseksi tekijksi, on yksittaiselld esimiehelld kehys oman roolinsa kehittdmisessa. Koko
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esimieskunnan valmentaminen kohti valmentavaa johtajuutta tuottaa kehitykselle suuntaa

ja voimaa myds ryhmapaineen kautta. (Rasanen 2007, 91-92.)

Valmentajana kehittyminen vaatii taitoja ja aikaa, ensin johtajien on kuitenkin ymmarretta-
va mita valmentaminen on ja miksi se on tarkeaa. Miksi johtajat eivat valmenna? Joko he
eivat ymmarra valmentamisen arvoa, heilld ei ole taitoja valmentaa tai heilld ei ole aikaa.
Kun johtajat ymmartavat ettd he saavuttavat enemman ja saavat aikaan parempia tulok-
sia, he haluavat oppia kuinka valmentaminen auttaa heitd hyddyntamaan tydntekijéidensa

parhaan osaamisen. (Noble 2012, 32-33.)

Valmentavan johtajuuden vahvistaminen edellyttdd myos sitd, ettd se on arvioinnin, arvos-
tamisen, vaalimisen ja palkitsemisen kohteena organisaatiossa. Kaytannossa tama tar-
koittaa asian sisallyttamista kehityskeskusteluihin, suoritusarviointeihin, palkkioperusteisiin
ja rekrytointi- ja ylennysperiaatteisiin. Se tarkoittaa myoés investointeja valmennuksen,
tyénohjauksen, koulutuksen ja muiden kehittdmismenetelmien muodossa. (Rasanen
2007, 92.)

Valmentamisen tulisi olla avain ndkdkulma tyépaikan kulttuurissa ja osana jokaisen esi-
miehen tyénkuvaa. Esimiehille tulisi antaa mahdollisuus kehittya valmentajina ja antaa
heille aikaa kehittda valmentajan taitojaan seka kayttaa taitoja kaytanndssa, tama tulisi
olla sisallytettyna jokaisen yrityksen toimintasuunnitelmaan. Lisdksi valmentamisen tulisi
olla keskustelun aiheena jokaisessa johtamien suoritusta kasittelevassa keskustelussa
seka aiheen tulisi ottaa esille esimiehia ylennettdessa ja uusiin rooleihin sijoittamisessa.
(Noble 2012, 33.)

Motivoituneinkaan esimies ei pysty kehittymaan valmentajaksi, eika toteuttamaan sita, jos
hanella ei ole siihen aikaa eika olosuhteita (Rasanen 2007, 92). Valmentamisen perustai-
dot ovat ajanhallinnan analysointi, intuition kdyttdminen, kannustavan palautteen antami-
nen, kuunteleminen, kysyminen ja osapuolien keskindisen suhteen kehittdminen. Hyvan
valmentajan ei valttamatta tarvitse olla huippuosaaja alalla, jossa han valmentaa. Yritys-
elamassa erikoisalan tuntemuksen tarve ei ole merkittava. Valmentajan on kuitenkin hyva
omata jonkin laheisen alan hyva tuntemus ja kokemus. Se auttaa uskottavuuden raken-

tamisessa ja helpottaa keskusteluja. (Heikkild 2009,114.)

Esimies, joka roolissaan toimii sek& vuorovaikutteisesti ettd tehtadvasuuntautuneesti, ei

vain jompaankumpaan keskittyen, edistda osaltaan tydyhteisdn hyvinvointia. Osallistamal-

la henkil6stda ja lisddmalld heidan vaikutusmahdollisuuksiaan voidaan vaikuttaa myodntei-

sen ilmapiirin kehittymiseen, vadhaisempaan kiireen kokemiseen ja tdiden organisoinnin
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selkeyteen. Coaching on huomionarvoinen keino esimiestydn kehittdmisessa organisaati-
ossa. Se tdsmentaa ja muokkaa esimiehen kasityksia omasta johtamisen taidoistaan ja
ohjaa myds kayttaytymisen tason muutoksiin tydssa. Coachingilla voidaan vaikutta orga-
nisaation johtamiskulttuuriin, lisata ja vahvistaa sisaista yhteisty6ta sekd muokata johta-

mista organisaatiossa vuorovaikutteisemmaksi. (Rasanen 2007, 115.)

Matka kohti autenttista johtajuutta alkaa ymmartamalld omaa elamantarinaa. Autenttiset
johtajat tekevat ennen kaikkea lujasti ja rehellisesti téita ymmartaakseen ja kehittddkseen
itsedan. He kayttavat seka virallisia, ettd epavirallisia kanavia ja verkostoja saadakseen
rehellista palautetta itsestaan, jotta varmasti pysyvat jalat maassa. He uskaltavat katsoa
itsedan peiliin. Omat aidot johtamisperiaatteet iimenevat omien arvojen muuttumisena

kaytdkseksi ja toiminnaksi. (R&sanen 2007, 191.)

Valmentajan patevyyksiin kuuluu kuunteleminen, kysyminen, valmennussuhteen kehitta-
minen, itsetietoisuuden kehittdminen itsetutkiskelun kautta, jatkuva oppiminen ja kehitty-
minen, kyky laajentaa tietoa ja valmentajataitoja, business- ja johtamiskykya, yllapitaa
eettisia ohjeita sekd ammatillisia standardeja (Stout- Rostron 2014, 74-75). Ollakseen
tehokas valmentaja, valmentajan on tunnettavat omat vahvuutensa, seka heikkoutensa.
Kun valmentajalla on hyva itsetuntemus, han ymmartda valmennettavaa selvemmin ja
tekee valmentajasta tehokkaamman. Valmentajana toimiminen on eldamanmittainen matka

ja jatkuvaa itsensa kehittdmista seka oppimista. (Kets De Vries, ym. 2007. 252-253.)

Noblen artikkelin Transform Managers into Coaches mukaan valmentamisen perustaitoja
kuten kuunteleminen, kysyminen, tarkkaileminen, kehittda yhteisymmarrysta, rakentavan
analyysin ja palautteen antaminen, empatia, kannustava rohkaiseminen ja muiden arvos-
taminen, voidaan kehittda kaytannoéssa. Ryhmatyokurssit, mentorointi seka taitavien val-
mentajien seuraaminen voi parantaa johtajien ymmarrysta ja tietoa valmentajan taidoista.
Noblen mukaan tarkeintéd kehittymiselle on antaa esimiehille mahdollisuus kayttaa val-
mentajan taitojaan todellisen eldaman tilanteissa, mika tarkoittaa varata aikaa kun valmen-
tamista vaativa tilanne tulee eteen seka kehittdmalla valmentamista vaativia tilanteita har-
joittelua varten. (Noble 2012, 33.)

Noble artikkelissaan kirjoittaa, ettd hyva tapa kehittda esimiesta valmentaja on mahdollis-
taa hanelle itselleen coach. Esimiehen valmentamisella saavutetaan kaksi tarkeda asiaa:
se antaa esimiehelle mahdollisuuden kokea valmentamisen hyddyt ja sitoutua valmenta-
miseen tydkaluna toisten kehittdmiseen. Lisaksi se antaa hyvan mallin valmentamiseen.
(Noble 2012, 33.)
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Valmentamisen perustaidot ovat esiteltynd kuviossa 9. Coaching on paaasiassa keskuste-
luja, ja on myds helppo ajatella valmentamisen edellyttdvan erinomaisia kommunikaatio-
taitoja. Hyvan valmentajan ei valttamatta tarvitse olla huippuosaaja alalla, jossa han val-
mentaa. Yrityselamassa erikoisalan tuntemuksen tarve ei ole merkittava, johtamiseen
liittyvat lainalaisuudet ovat yhtalaisia useilla aloilla. Valmentajan on kuitenkin hyva omata
jonkin laheisen alan hyva tuntemus ja kokemus. Se auttaa uskottavuuden rakentamisessa
ja helpottaa keskustelua. (Heikkila 2009, 114.)

Intuition kaytta-

Kannustavan

Kuvio 9. Valmentamisen perustaidot (mukaellen Heikkilda 2009, 114.)

5 Tutkimuksen menetelmat

5.1 Lahestymistapa

Lahestymistapana tassa kehittdmistehtavassa kaytettiin toimintatutkimusta ja tutkimus-
menetelmana seka kvantitatiivista, ettd kvalitatiivista tutkimusta. Toimintatutkimus sopii
tahan kehittdmistehtavaan, silla tarkoitus on jo olemassa olevan toiminnan tehostaminen
ja kehittdminen. Toimintatutkimus on sekoitus muita tutkimusmenetelmia - kvantitatiivista
ja kvalitatiivista. Parhaiten toimintatutkimus soveltuu tilanteisiin jossa kohteena on ryhma
ja sen toiminta. Toimintatutkimuksella pyritaan ratkaisemaan kaytannén ongelmia yrityk-
sissa. (Kananen 2009, 9-13.) Tassa tutkimuksessa tieto tuotetaan yhteistydssa organisaa-
tion toimijoiden kanssa. Tutkimusmenetelmana kaytetdan kvantitatiivista menetelmaa ky-
selyn muodossa ja kvalitatiivista menetelmaa kyselytutkimuksen seka haastatteluiden

muodossa.
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5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen kohderyhmana olivat Operations- yksikén asiakasneuvojat ja esimiehet.
Kvantitatiivinen kysely toteutettiin asiakaspalvelunryhmien asiakasneuvoijille, jotta saatiin
selville tutkimuskysymykseen liittyva l1ahtétilanne ja millaista valmentavaa johtamista asia-
kasneuvojat kaipaavat omassa tydssaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen kohteena olivat yksi-
kon esimiehet. Esimiehille toteutettiin kvalitatiivinen kyselytutkimus, seka teemahaastatte-

lu.

Kysymysten laadinnassa oli mukana asiakaspalvelun kehittdmisestd vastaavaa kehitys-
paallikkd. Esimiehille tehdyn kyselytutkimuksen avulla saatiin pohja osalle esimiehista
tehtyyn teemahaastatteluun. Teemahaastattelun tavoitteena oli suunnitella Operations-
yksikké6n yhteinen toimintatapa kuinka kayttda Mobix- asiakaskyselya johtamisen tydka-
luna. Kumpikin kysely ja teemahaastattelu toteutettiin kevaalld 2015. Tutkimuksen teoria-
tieto kerattiin asiakaspalveluun ja sen mittaamiseen, johtamiseen ja valmennukseen liitty-
vasta kirjallisuudesta, artikkeleista ja tutkimuksista, seka yrityksen sisaisistd dokumenteis-

ta.

Laadullinen tutkimus soveltui tdhan kehittamistehtavaan siksi, koska laadullisessa tutki-
muksessa analyysi perustuu tekstiin, eli haastatteluihin. Tutkimuksessa toteutettiin ryh-
mahaastattelu Operations- yksikdn esimiehille. Haastattelumuodoksi valittiin teemahaas-
tattelu, silla tahan tehtavaan soveltuu parhaiten puoli strukturoitu haastattelumuoto. Haas-
tateltavat ovat ammattitaitoisia ja kykenevat pilkkomaan vastaukset teemojen mukaisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2013,74.)

Haastattelu on hyvin joustava menetelma, se sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa ja
tama tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Liséksi on
mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ei kielelliset vihjeet auttavat
ymmartamaan vastauksia ja joskus jopa ymmartdmaan merkityksia. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 34.)

5.3 Analysointi

Laadullisesta tutkimuksesta saatu aineisto analysoitiin kayttden deduktiivista tutkimusta,
eli teorialdhtodista analyysia. Tama analysointimuoto valittiin siksi, etta tutkimuksessa kay-

tetyt kasitteet maaritellaan teoria osuudesta ja tata aikaisempaa teoriatietoa on tarkoitus
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koetella uudessa yhteydessa tutkimuksesta selvidavien johtopaatdsten valossa (Tuomi
2013, 91-106).
Teemahaastatteluista saatu tulos litteroitiin ja lajittelu tapana kaytettiin teemoittelua, jossa

haastattelu tulokset lajiteltiin teemamatriisin muotoon.
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6 Tutkimustulokset

6.1 Kyselytutkimus asiakasneuvojille

Operations- yksikdssa tydskentelee yhteensa 150 asiakasneuvojaa. Asiakasneuvojille
tehtiin alkukartoituksena kvantitatiivinen tutkimus, jotta tutkimukseen saatiin mukaan asia-
kasneuvojien ndkdkulma nykyisesta toimintatavasta. Tutkimustyyppina oli survey- eli ky-
selytutkimus. Kyselytutkimus valmisteltiin yhdessa Operations- yksikdn esimiehen kanssa
ja tavoitteena oli tehda kyselysta yksinkertainen ja nopea vastata. Kyselyn tavoitteena oli
saada kokonaiskuva miten Mobix- asiakaskysely ndhdaan asiakasneuvojien nakdkulmas-
ta ja mika olisi asiakasneuvojan ndkdkulmasta motivoivin tapa kayttda asiakaskyselyn
tuloksia valmentavan johtamisen tydkaluna.

Kyselylomakkeen suurin etu on aineiston kasittelyssa. Tallennettuun haastatteluaineistoon
verrattuna lomakkeet voidaan kasitelld verraten nopeasti ja saada tilastolliseen analyysiin
(Hirsjarvi 2001, 37).

Kyselytutkimus tehtiin Digium- kyselyna kevaalld 2015. Asiakasneuvoijia tiedotettiin kyse-
lysta ja sen motiiveista sahkdpostitse useaa viikkoa ennen kyselyn toteuttamista. Kyse-
lyyn liittyva sahkopostitiedote on nahtavissa taman tutkimuksen liitteena (Liite 1). Kyselyyn
vastaamisen varmistaminen tehtiin muistuttamalla ryhmien esimiehia kannustamaan asia-
kasneuvojia kyselyyn vastaamisessa. Kysely lahetettiin asiakasneuvoijille sdhkdpostitse ja

vastausaikaa kyselyyn vastaamiseen annettiin kaksi viikkoa.

Asiakasneuvojille 1ahetetty kyselylomake on nahtavissa tdman kehittdmistehtavan liitteend
(Liite 2). Kyselylomake sisalsi viisi eri kysymysta, joista neljassa oli vastausvaihtoehtoja.
Viides kysymys oli vastausvaihtoehdoltaan avoin. Avoimessa kysymyksessa vastaaja sai
omin sanoin kertoa, mika olisi paras tapa saada palautetta omalta esimieheltd Mobix- ky-
selyn tuloksista, jotta asiakasneuvoja kokisi palautteen motivoivana. Kyselyn tarkoitukse-
na oli saada palautetta asiakasneuvojilta esimiesten antaman palautteen kanavista, tihey-

destd seka hyddyllisyydesta.

Kyselytutkimukseen saatiin yhteensa 37 vastaaja lahes kaikista Operations-yksikén ryh-
mista. Vastausprosentti oli 24 %. Tutkijan ndkdkulmasta suhteellisen heikko vastauspro-
sentti hankaloitti kyselytutkimuksen analysointia. Suurempi vastaajamaéara olisi tuonut
vastausten maaralliset eroavaisuudet selkedmmin nakyviin ja tutkimustuloksia olisi ollut
mahdollista sitd kautta analysoida kattavammin. Vastausmaara kuitenkin ylitti kvantitatiivi-
sen tutkimuksen vastaajien alarajan (30), jotta tutkimusta voidaan pitaa luotettavana. Ky-

symysten avulla saatava aineisto on maarallista eli kvantitatiivista. Tulokset esitelldan
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vastaajien maaraan pohjautuvien diagrammien muodossa. Vastaukset kysymyksiin saatiin
perusjoukon vastausten analysoinnista. Vastaukset jakautuivat eri ryhmien kesken epata-
saisesti. Taman tutkimuksen tarpeisiin olennainen tieto on kuitenkin kokonaisvastaajien
jakauma eri vastausvaihtoehtojen valille. Huomioitavaa on, ettd osassa ryhmista Mobix-
asiakaskyselyn palautteita tulee ryhman tyotehtavista riippuen vahemman, joka voi osal-

taan vaikuttaa tdman kyselyn vastauksiin.

Tutkimuksen mukaan lahes kaikki vastanneista saa omalta esimieheltdan palautetta Mo-
bix- asiakaskyselyn tuloksista koskien oman tydn laatua. Ainoastaan yksi vastanneista
koki, etté ei saa palautetta ollenkaan (Kuvio 10). Vastausten perusteella voidaan olettaa,
ettd ryhmissa kaytetdan Mobix- asiakaskyselyn tuloksia esimiehien toimesta ja tuloksia
hyédynnetdan palautteenannon muodossa. Vastaus on tarked, jotta voidaan todeta, etta

Iahes kaikki vastaajat saavat palautetta oman tyon laadusta.

Saatko esimieheltasi palautetta Mobix asiakaskyselyn tuloksista koskien oman tydési laatua?

®Kaikki vastaajat (N=37)

1 0

En En osaa sanoa

Kuvio 10. Esimiehelta saatu palaute koskien tydn laatua.

Kyselyyn vastanneista 52 % saa palautetta joka kuukausi oman tyénsa laadusta koskien
Mobix- asiakaskyselysta saatua palautetta. 36 % kertoi saavansa palautetta joka viikko. 8
% eli kolme vastaajaa saa palautetta joka paiva. 1 asiakasneuvoja vastasi ettei saa palau-
tetta koskaan. Ensimmaiseen kysymykseen (Kuvio 10) yksi asiakasneuvoja vastasi, etta
ei saa palautetta omalta esimieheltddn oman tyénsa laadusta. Joten yhden vastaajan "en
koskaan”- vastaus ndhdaan selkedna jatkumona myos toisessa kysymyksessa.

Kyselyn tulosten mukaan suurin osa asiakasneuvojista saa palautetta joka kuukausi tai
joka viikko. Kyselyn mukaan huomioitavaa on, ettd kohdeyrityksen tavoiteltavaan viikoit-
taiseen palautteen antoon ei vield kaikissa ryhmissa paasta. Tarkeaa on kuitenkin havain-
noida, ettd palautetta on saatavilla sdanndllisesti (Kuvio 11). Huomioitava asia kysymyk-

sen asettelussa on, ettad vastausvaihtoehdot ovat rajalliset. Toisin sanoen, jos asiakas-
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neuvoja saa palautetta kahden kuukauden valein, ei sitd pysty kyselyn tadssa kohdassa

ilmaisemaan.

Kuinka usein saat palautetta esimieheltasi Mobix asiakaskyselyn tuloksista koskien oman tydsi
laatua?

B Kaikki vastaajat (N=36)
19

20 1
15 13
N 10
5 3
1
0 ‘ : ' ' |l !
Joka paiva Joka viikko Joka kuukausi En koskaan

Kuvio 11. Esimieheltd saadun palautteen tiheys koskien tydn laatua.

63 % vastaajista kokee, ettd on saanut innostusta seka motivoitumista esimiehen anta-
masta palautteesta koskien oman tydn laatua Mobix- asiakaskyselyn tulosten perusteella.
11 % eli nelja asiakasneuvojaa ei koe saamansa palautetta motivoivana ja innostavana.
Yksi vastaajista on todenndkdisesti henkild, joka ei saa palautetta ollenkaan. 27 % ei osaa
sanoa, onko saatu palaute auttanut henkilda innostumaan ja motivoitumaan omasta tyds-
ta (Kuvio 12). Kysymyksen tulokset kertovat, ettd palautteen annossa koskien Mobix-
asiakaskyselyn tuloksia, on eroavaisuuksia. Lahes kolmasosa vastaajista ei osaa sanoa
onko saatu palaute innostavaa ja motivoivaa. Ja pieni osa ei koe palautetta motivoivana
ollenkaan. Tutkimuksen kannalta tarkeda on huomioida, ettd naiden esimiesten, joiden
ryhmiin kuuluvat asiakasneuvojat kokevat palautteenannon motivoivana, toimintatavat
olisi hyva saada mukaan rakenteilla olevaan yhteiseen toimintatapaan. Kyseisten esimies-
ten toiminnassa on mahdollisesti mukana valmentavaan johtamiseen liittyvia piirteita, joita

yhteisessa toimintatavassa on mahdollista korostaa.
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Onko omaan tyohosi liittyva esimiehen antama palaute Mobix- asiakaskyselyn tuloksista auttanut
sinua innostumaan ja motivoitumaan omasta tyostasi?

®Kaikki vastaajat (N=37)
25 1
20 A
15 -

10 -

Kylla Ei En osaa sanoa

Kuvio 12. Esimieheltd saadun palautteen kautta motivoituminen ja innostuminen.

Palautteenanto kanavana 72 % on saanut palautetta sahkdpostitse. 61 % on saanut pa-
lautetta kasvotusten. 41 % vastaajista on saanut palautetta palaverissa. Kaksi vastaajaa
ei kyselyn mukaan ole saanut palautetta ollenkaan. Taman kysymyksen osalta on ristirii-
dassa muutaman henkildn vastaus, jotka eivat ole saaneet palautetta mitdan kautta, silla
asiakasneuvojia joka vastasi, etta ei ole saanut palautetta ollenkaan oli aiemmissa vasta-
uksissa vain yksi (Kuvio 13). Tama voidaan selittaa epahuomiolla tai kysymyksen tai ky-

symysten vaarinymmartamisella.

Kysymyksen asettelussa huomioitavaa tutkimustulosten perusteella on, etta jos asiakas-
neuvoja saa palautetta kaikilla kysymyksessa mainituilla kanavilla, sita ei ole mahdollista
tdssa kysymysmuodossa tuoda ilmi. Kysymyksessa ei pysty korostamaan henkilékohtai-

sen valmentavan keskustelun kanavaa liittyen omaan motivoituneisuuteen.

Mita kautta olet saanut esimieheltasi palautetta omasta tydstasi Mobix -asiakaskyselyn

tuloksista?
®Kaikki vastaajat (N=37)
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0 : : : - !

Kasvotusten Sahkopostitse Palaverissa En ole saanut

palautetta

Kuvio 13. Esimieheltd saadun palautteen viestintdkanavat.
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Kyselytutkimuksessa avoimena kysymyksena asiakasneuvojille oli "Miké& on mielestési
paras tapa saada palautetta Mobix- asiakaskyselyn tuloksista koskien oman tyési laatua,
Jotta palautteen myétéa innostut ja motivoidut antamaan parhaasi nykyisessé tehtavassa-

si?” Avoin kysymys oli tdssa kyselytutkimuksessa kaikista tarkein ja eniten tietoa antava.

Suurin osa kyselytutkimukseen vastanneista asiakasneuvojista haluaa palautetta Mobix-
asiakaskyselyn tuloksista ja kokee palautteen motivoivana. Avoimien vastausten perus-
teella kasvotusten annettu palaute koettiin selkeasti parhaana tapana saada palautetta.
Kasvotusten annettavaa palautetta toivottiin kuukausittain henkilokohtaisissa kuukausi-

keskusteluissa.

Kasvotusten saatavan palautteen lisaksi toivottiin viikoittaisia koosteita sahképostiin
omasta tydsta tulleista palautteista. Sahkopostin liitteeksi toivottiin palautteisiin liittyvia
puheluita. Erityisen tarkeana seikkana kyselyn tuloksissa nousi tarve mahdollisuuteen
kuunnella itse puheluita yhdessa esimiehen kanssa ja saada palautetta omista kehittymis-
kohdista. My6s poikkeuksellisen huonoista palautteista toivottiin keskustelua kahden kes-
ken esimiehen kanssa. Motivoivana koettiin tulostaululla julkaistut positiiviset avoimet pa-

lautteet.

Mobix- asiakaskyselyn tulokset koettiin kyselyn perusteella parhaimmaksi palautteeksi
minka voi asiakasneuvojan tydsta saada. Palautetta kuitenkin toivottiin useammin ja mah-

dollisuutta kuunnella myés omia hyvia puheluita.

Asiakasneuvojille suunnatussa kyselytutkimuksessa saatiin arvokasta tietoa nykytilasta.
Kuitenkin tutkimuksen analyysivaiheessa 16ytyi huomioimisen arvoisia puutteita joidenkin
kysymysten asettelussa, jotta saatua tietoa voisi pitaa taysin luotettavana. Tarkein osa
kyselytutkimusta oli avoimet palautteet, joista saatu tieto oli hyva tietopohja esimiehille
suunnattuun teemahaastatteluun. Kyselyn avoimen kysymyksen vastaukset my6tailivat

pitkalti esimiesten ndkemysta palautteenannon kanavista seka toimintatavoista.

6.2 Kyselytutkimus esimiehille

Operations- yksikdn esimiehia I&hestyttiin kvalitatiivisella kyselylla kevaalla 2015. Kvalita-
tiivinen kysely haluttiin tehda ennen suunniteltua ryhmahaastattelua koko yksikdn esimie-
hille, jotta pystyttiin varmistamaan, ettd jokaisen esimiehen mielipide tulee huomioiduksi

tahan kehittamistehtavaan. Kyselyn toteutuksen tarkoituksesta ja aikataulusta tiedotettiin

esimiehia etukateen sdhkdpostiviestilla (Liite 1). Lisaksi kyselysta lahetettiin esimiehille
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erillinen vastauspyynto sahkdpostitse (Liite 3). Esimiehille suunnattu kyselytutkimus toteu-
tettiin Digium- kyselylla sdhkdpostitse. Vastausaikaa kyselylla oli yksi viikko. Kyselyyn
vastanneille esimiehille toimitettiin pienimuotoiset palkinnot kiitokseksi. Kysely lahetettiin

10 esimiehelle Operations- yksikk&6n ja kyselyyn vastasi 6 esimiesta.

Kysely tehtiin avoimella kyselyrungolla, joka sisalsi viisi avointa kysymysta. Kyselyn ky-
symykset ovat ndhtavissa tdman kehittdmistehtavan liitteend (Liite 4). Kyselylla oli tarkoi-
tus saada kokonaiskuva esimiesten nykyisista toimintatavoista, seka nakdkulmia siihen,
millainen toimintatapa olisi toimivin. Kyselyssa selvitettiin miten Mobix- asiakaskyselyn
tuloksia nykyisin kaytetdan Operations — yksikdn esimiesten toimesta. Vastausten perus-
teella kahdella esimiehelld kymmenestd Mobix- asiakaskyselyn tulokset ovat vain harvoin
kaytossa saannodllisessa johtamistydssa. Nelja esimiesta kayttda Mobixin tuloksia omassa
johtamisessaan viikoittain ja tarvittaessa. Mobixin tuloksia kayttavat esimiehet kayvat
myds kuukausittain tuloksia ja palautteita 1api asiakasneuvojien kanssa henkildkohtaisissa
keskusteluissa. Tarkeana pidettiin nopeaa reagointia huonoihin arvioihin ja palautteeseen.
Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettd Mobix- asiakaskyselyn tulosten kayttd johtamisen

tybkaluna on vaihtelevaa esimiesten keskuudessa.

Kyselyn aiheena oli, mik&d esimiesten mielesta olisi taydellisin tapa kdyttdad Mobix- asia-
kaskyselya valmentavan johtamisen tyokaluna. Tarkeimpina asioina esimiehet pitavat
puheluiden sdanndllistéd kuuntelemista, palautteen antoa, sekd motivointia. Taydellisyy-
teen tarvittavia asioita oli kyselyn mukaan myds palautteisiin reagoimiseen liittyvan ajan-
kaytdn hallinnointi. Tarkedna koettiin perusteellista seurantaa viikko- ja kuukausitasolla.
Lisaksi esimiesten mielesta tulisi luoda mahdollisuus, ettd asiakasneuvojat pystyisivat
seuraamaan jarjestelmalahtdisesti itse omia Mobix- asiakaskyselytuloksiaan paivittain.
Palautteenannon esteend koettiin automaattisen raportoinnin puute. Kyselyn mukaan toi-

vottiin valmiimpia ja automaattisempia raportteja esimiehen kayttédn saanndllisesti.

Kyselyssa kysyttiin mielipidettd tehokkaaseen toimintamalliin koskien positiivisten ja nega-
tiivisten palautteiden antoa. Kyselyyn vastanneiden esimiesten mielesta positiivinen pa-
laute tulisi antaa mahdollisimman nopeasti ja julkisesti. Tarkedna nahtiin puheluiden kuun-
telumahdollisuus, seka negatiivisten, etta positiivisten puhelupalautteiden osalta. Negatii-
visen palautteen kohdalla ehdotuksena oli lapikaynti henkilékohtaisesti valmentaen. Myos
tiimikohtaisia yhteenvetoja hyvista ja huonoista palautteista, seka ideoita hyvien ratkaisu-
jen Idytamiseen puhelintydssa ehdotettiin yhteiseen toimintatapaan. Palkitseminen nousi

esiin yhtena motivointitekijana positiivisiin palautteisiin.
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Kehittymisen varmistamiseen ehdotuksia oli sdanndllinen seuranta, puheluiden kuuntelu,
valmennuskeskustelut, lisdkoulutus seka itseopiskelu. Kuukausittainen seuranta ja puut-
tuminen epakohtiin, koettiin olennaisena osana asiakasneuvojien kehittymisen varmista-
miseen. Ehdotuksena oli kasitellda puheluita tiimin kanssa yhdessa. Ison kokonaiskuvan
seuranta esimerkiksi kvartaaleittain koettiin tarkeana. Vuositavoitteiden asettaminen ja
koulutus, seka jaetut vinkit tiimin kesken, yhdessa nopean palautteen kanssa, koettiin

kehittymisen varmistamisen tydkaluiksi.

Kyselyn mukaan esimiehet kokevat tarvitsevansa vinkkeja positiivisten palautteiden huo-
mioimiseen muilta esimiehiltd. Uudet tuoreet ohjaukselliset ideat ja kollegoiden tuki koet-
tiin kaikista tarkeimpana. Esimiehille toivottiin koulutusta valmentajana toimimiseen. Li-

saksi kaivattiin apua puheluiden kuuntelemiseen, johtuen isoista henkildstémaarista ryh-

missa.

Esimiehille toteutettu kysely oli onnistunut ja toimi kvalitatiivisena kyselyna hyvin. Kyselys-
ta saadut vastaukset toivat tahan tutkimuksen halutun tiedon. Kyselysta saadut ajatukset
ja ehdotukset toimivat hyvana pohjana esimiehille toteutettuun teemahaastatteluun. Kyse-
lyn perusteella voidaan todeta, etta yhteiselle toimintatavalla johtamisen osalta Mobix-
asiakaskyselyyn liittyen, on selked tarve. Toimivaan prosessiin liittyviad ajatuksia tuli kyse-
lyssa hyvin esiin ja kyselyn avulla saatiin yleiskuva esimiesten nakdkulmasta Mobix- asia-
kaskyselyn kayttéon. Kyselyssa oli vaikea tuoda ilmi valmentavan johtamisen perusaja-

tuksia siind maarin, ettd valmentava johtajuus olisi ndkynyt kyselyn tuloksissa selkeasti.

6.3 Teemahaastattelu

Ryhmahaastatteluun kutsuttiin kolme esimiesta tehdyn kvalitatiivisen kyselytutkimuksen
perusteella. Haastattelu toteutettiin teemahaastattelun muodossa. Haastattelukutsu on
nahtavissa kehittdmistehtavan liitteena (Liite 5). Haastatteluun osallistuvien esimiehien
valintaan liittyi olennaisesti heidan johtamiensa ryhmien erilaiset vastuut ja toimintatavat
seka esimiehille suunnatun kvalitatiivisen kyselyn vastausten monimuotoisuus. Kaikkien
teemahaastatteluun osallistuneiden esimiesten johdettavia vastasi asiakasneuvojille
suunnattuun kyselytutkimukseen. Liséksi haastatteluun kutsuttiin kehityspaallikké (Deve-
lopment Manager), jonka vastuulla on Operations yksikdn asiakaspalvelun laadun kehit-

taminen.

Haastattelu toteutettiin kohdeyrityksen tiloissa 13.5.2015. Haastattelussa paastiin keskus-

telemaan esimiesten eri nakokulmista ja kaytanndista. Lisdksi saatiin ammattimaista na-
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kékulmaa eri ryhmien vahvuuksista Mobix- asiakaskyselyn tulosten kayttdmahdollisuuk-
siin. Kehityspaallikdn nakdkulmat toivat haastatteluun kokonaiskuvaa seka yrityksen ta-

voitteisiin liittyvid asiayhteyksia.

Teemahaastattelun tehtdvana oli keskustelun aikaansaaminen. Haastattelun tavoitteena
oli avata tutkimusaihetta eri ndkdkulmista. Haastattelun pohjana kaytettiin asiakasneuvojil-
le tehtya kvantitatiivista kyselya, joka antoi tietoa alkutilanteesta. Lisaksi haastattelussa
hyédynnettiin esimiehille tehtyd kvalitatiivista kyselyd, josta kavi ilmi esimiesten toiminta-
tavat seka nakdkulmat parhaalle toimintatavalle. Teemahaastattelun tavoite oli luoda
suunnitelma yhteisesta toimintatavasta kayttda Mobix- asiakaskyselya valmentavan joh-

tamisen tydkaluna Operations- yksikdssa.

Teemahaastattelu on lahempana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Tee-
mahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi, ettd yksi haastattelun aspekti, haas-
tattelun aihepiirit, teema-alueet, on kaikille sama. Teemahaastattelusta puuttuu struktu-
roidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, mut-

ta se ei ole tdysin vapaa niin kuin syvahaastattelu. (Hirsjarvi, Hurme 2001, 48.)

Teemahaastattelussa kaikkein oleellisinta on se, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Tama vapauttaa paaosin haas-
tattelun tutkijan ndkékulmasta ja tuo tutkittavien danen kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa
huomioon sen, ettad ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset ovat
keskeisia, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi,
Hurme 2001, 48.) Ryhmahaastattelua voidaan pitda keskusteluna, jonka tavoite on verra-
ten vapaamuotoinen. Siind osanottajat kommentoivat asioita melko spontaanisti, tekevat
huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiésta. (Hirsjarvi, Hurme 2001,
61.) Teemahaastattelussa kaytetyt teemat ovat ndhtavissa taman kehittamistehtavan liit-
teena (Liite 6).

Haastateltavat esimiehet ja haastatteluun valittu asiantuntija suhtautuivat haastatteluun
mielenkiinnolla, silld haastattelun teemat koskettivat vahvasti heidan jokapaivaista tyota.
Haastattelun kulku oli vapaa ja avoin. Haastattelu pyrittiin pitdmaan ennemmin keskuste-
lunomaisena, kuin varsinaisena haastatteluna. Haastattelija oli valinnut haastatteluun
kahdesta keskeisesta aiheesta teemat, joihin oli mietitty muutamia teemaan liittyvia avain
kysymyksid. Haastattelun runkoa suunniteltaessa kaytettiin apuna tehtyjen kyselytutki-
musten vastauksia seka kehittamistehtavan teoriapohjaa. Kyselytutkimusten vastausten
avulla pystyttiin valittuihin teemoihin ottamaan mukaan haastatteluun jokaisen kyselyyn

vastanneen esimiehen mielipiteet ja havainnot. Keskustelussa pystyttiin pitdmaan mukana
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tiiviisti my6s asiakasneuvojien kyselytutkimuksen tarkein anti. Aiemmin toteutettujen kyse-

lytutkimusten tarkkoja vastauksia ei kuitenkaan kayty haastattelussa lapi.

Haastattelu tallennettiin daninauhurille, josta saatu tieto pystyttiin litteroimaan auki ja kayt-
tamaan tassa tutkimuksessa haastateltavien tarkkoja kommentteja valituista teemoista.
Haastattelun litteroinnin jalkeen keskustelun eri teemat eriteltiin ja haastattelun antia ana-
lysoitiin ja eriteltiin eri aiheisiin. Keskustelusta nostettiin tdhan tutkimustydhon olennaiset

ja ratkaisevat mielipiteet seka lausunnot.

Haastatteluaineistoihin perustuvissa tutkimuksissa ja erityisesti kvalitatiivisesti suuntautu-
neissa analyyseissa tutkijan pyrkimyksena on paatya onnistuneisiin tulkintoihin. Samaa
haastattelutekstia voidaan tulkita monin tavoin ja eri ndkékulmista. (Hirsjarvi, Hurme 2001,
151.)

Haastattelussa nousi esiin useita yhtenaisia toimintatapoja haastateltavien kesken. Lisaksi
huomattiin, etta liian yksityiskohtainen ja tarkka yhtendinen prosessi Mobix- asiakas-
kyselyn kdytdssad on mahdoton kehittda eri ryhmien rakenteen seka toimintatapojen vuok-
si. Haastattelussa todettiin kuitenkin, etta yhteiselle ylatason toimintatapa rungolle on tar-
ve. Lisdksi huomioitiin valmentavan otteen tarkeys asiakasneuvojien motivoinnin ja kehit-

tymisen kannalta.

6.3.1 Palautteen anto

Palautteen anto kehittyi keskustelussa tarkedksi teemaksi. Eri ryhmien valilld on suuria
eroja, seka puheluiden maarissa, ettad puheluiden sisallissa, jolloin myds Mobixin kautta
saatujen palautteiden maarissa on suuria eroja. Mobixin avulla saatu palaute on haastat-

teluun osallistuneen asiantuntijan mukaan puhtaasti aito asiakaskokemus.

*Taméhéan on puhtaasti sitd, mitd se asiakas kokee ja asiakaskokemusta. Ja sitten sillé
vakuuttavuudellahan eli silla palvelulla sindhén voit myés tehdé, etté olet asiantunteva.”
(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

Ryhmakohtaisia eroja 16ytyi palautteen annon tiheydessa, seka palautteen annon kana-
vissa. Osa haastatelluista esimiehistd antaa palautetta ryhmiensa asiakasneuvoijille sah-
kopostitse viikoittain. Sahkdpostissa jokaiselle asiakasneuvojalle tuodaan henkildkohtai-
sesti esiin vastaanotetut avoimet palautteet. Sahkdpostiin liitetdan palautteeseen liittyva

asiakaspuhelu, joka mahdollistaa sen, ettd asiakasneuvojan on mahdollista kuunnella itse
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palautteeseen liittyva puhelu. Usein esimies myds kdy sahkdpostin jalkeen asiakasneuvo-
jan kanssa kasvotusten lapi, ilman erillistd ajanvarausta, paapiirteen puhelun sisallésta.

Osassa ryhmista palautetta annetaan sahkdpostilla, mutta ilman puheluiden kuuntelua.

Lisaksi paivittaista ja viikoittaista palautetta annetaan osassa ryhmista tulostauluilla (Lean
Boardilla), jossa korostetaan positiivisia palautteita. Tulostaululla esitetyt positiiviset pa-
lautteet julkaistaan asiakasneuvojan nimella. Tulostauluilla osa esimiehista kay viikoittain
lapi saadut palautteiden maaran, annettujen arvosanojen keskiarvon, seka koosteita edel-
lisiltad viikoilta. Taman lisdksi esimiehet kayvat henkildkohtaisissa kuukausikeskusteluissa
lapi seka positiivisia, ettéd rakentavia palautteita Mobixin osalta. Joissakin ryhmissa on
tapana varata puheluiden kuunteluun ja palautteen antoon erillistd aikaa, johon asiakas-
neuvojan on tarkoitus valmistautua kuuntelemalla puheluita. Viikoittaisissa tiimipalavereis-
sa ei jaa aikaa Mobix- tuloksien lapikaymiseen, joten parhain tapa tdhan on viikoittainen

tai paivittainen kooste tulostaulua kayttaen.

Suurimpina haasteina haastatteluun osallistuneet esimiehet nakivat ajan kayton, seka
ryhmien erilaiset rakenteet. Osa ryhmista suorittaa puhelinasiakaspalvelun lisaksi teknista
back office — ty6ta, joka rajoittaa palautteen antamista Mobixin osalta. Paljon palautteita
saavan ryhman haasteena on palautetta varten kuunneltavien puheluiden maara ja siihen
seka palautesahkdposteihin kuluva esimiehen aika. Paljon palautteita saavan ryhman
esimies kayttaa palautteen kerdamiseen, seka puheluiden kuunteluun noin kaksi tuntia
viikossa. My6s kuukausittaisiin henkildkohtaisiin keskusteluihin meneva aika vaatii muun
tydn ohella esimieheltd paljon aikaa. Lisdksi havaittiin, ettd heikkoja arvosanoja saaneisiin
puheluihin olisi toivottavaa saada teknisesti mukaan mahdollinen puheluun liittyva avoin
palaute. Tama edesauttaisi nopeampaa reagointia heikkoihoin palautteisiin esimiehen

toimesta.

Ristikankaan (2011, 104, 243) esittelemat palautteen annon rautalanka malli (2011, 243)
seka positiivisuuden kierre (2011, 104), ovat toimivat ohjeistukset palautteenantoon. Esi-
miehille suunnattuun yhteiseen toimintatapaan palautteenannon osalta valmiit rungot tuo-

vat ajankaytdllistd helpotusta esimiehen rutiineihin.

Haastattelun aikana havainnoitiin, ettéd puheluiden kuuntelu on olennainen osa palautteen
antoa. Tama on tarkeaa, silld osaan huonoista palautteista voi olla syyna jokin muu kuin
asiakaspalvelun laatu. Syy voi olla esimerkiksi tekninen vika. Erityisen tarkeana pidettiin
sita, ettd seka esimies, ettd asiakasneuvoja ovat kuunnelleet palautetta koskevat puhelut.
Puheluita kuuntelemalla esimiehen on mahdollista kdyda puheluiden siséltdé mahdollisim-

man valmentavalla otteella asiakasneuvojan kanssa lapi.
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“Sekin on minun mielesta hyvé kéyda lapi sen asiakasneuvojan kanssa, et hei sina sait
ykkbésen, mind nékisin ettd tdmé johtui tasta, mika sinun ndkemys on?”

(Yritys A, Palvelupaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015).

"Ne ykkéset tulee usein siité ettd se asiakas ei saa asiaansa hoidettua, ei johdu miten-
kaéan siitd asiakaspalvelijasta, vaan vaikka siité ettd on perjantai klo 16 ja maksupé&éatetta
ei voi saada siihen aikaan.”

(Yritys A, Palvelupaallikkd, Ryhmahaastattelu 13.5.2015).

Keskustelussa huomattiin, ettd osalla esimiehista on kaytéssa itse rakenneltu taulukko
pohja tihedmman palautteen annon apuvalineena, mika on suuri apu palautteen annon
tehokkuuteen ja ajankayttdon. Valmista yhteista kaikkien kayttdon jaettavaa taulukkopoh-
jaa ei talla hetkella esimiesten kaytdssa ole. Yhteisen tydkalun ehtona yrityksella on, etta
kyseisen tydkalun hallinnointi ja yllapito olisi keskitetty, eikd yksittdisen esimiehen vastuul-
la. Tallaisen tyOkalun saaminen palautedatan kerdamiseen havaittiin haastattelussa sel-

kedksi kehityskohteeksi.

"Téalla hetkella ei ole sellaista henkil6a, joka vastaa reportingista.. koska sité pitéisi hallin-
noida myds jonkun muun kuin managerin. Ei voi olla vain managerin vastuulla eli pitaisi
olla joku sellainen henkil jota toistaiseksi ei ole talossa, mutta tiedetéén tarve.”

(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

Keskustelussa huomioitiin se, ettd hyvien puheluiden kuuntelu yhteisesti koko tiimin kes-
ken tuo asiakasneuvoijille valmentavuutta, edesauttaa hyviin Mobix tuloksiin henkilékoh-

taisella tasolla ja kehittda hyvien puhelinkaytantéjen oppimista.

Palkitseminen havaittiin hyvaksi motivaatio tekijaksi hyvien Mobix palautteiden tavoittele-
miseen asiakasneuvojien keskuudessa. Osa ryhmien esimiehistd suorittaa palkitsemista,
osa ei. Haastattelussa paadyttiin toteamaan, etta yhteista kaytantéa palkitsemiseen ei ole
jarkevaa rakentaa, mutta muutamia yleisia palkitsemistapoja olisi hyva olla olemassa

ruokkimassa tiimikohtaista luovuutta esimiehen apuna.

"Minun mielesté téassé saisi kdyttada vahan tiimikohtaista luovuutta, jos ruvetaan hirveen
tarkkoihin ettd mita tehdéén, kerran péivassa, kerran kuussa, kerran viikossa, niin tdmé
jaykistaa hirveen paljon.. ihan luovaa ratkaisukykyd, kun ei niitd avoimia palautteita tule
niin paljon.”
(Yritys A, Palvelupaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

62



Keskustelussa kavi ilmi, ettd palautteen annon tiheys ryhmissa riippuu olennaisesti saatu-
jen palautteiden maarasta. Esimiehet ovat havainneet, ettd positiivinen palaute tulostaulul-
la on asiakasneuvojien keskuudessa pidetty ja motivoiva toimintatapa. Esimiesten mu-
kaan saatujen hyvien palautteiden maara on motivoivampi luku tulostaululla viikoittain,
kuin keskiarvo palautteiden arvosanoista, silla keskiarvon vaihtelevuus on suhteellisen
pieni viikkotasolla. Huomion arvoinen nakemys haastateltavalta esimiehelta oli, ettad palau-
tetta antaessa on huomattu, ettd mitd enemman ja sdanndéllisesti oman ryhman asiakas-

neuvojilla antaa palautetta, sitd enemman asiakasneuvojat haluavat palautetta.

"Kyllé olen huomannut, etté kun olen laittanut niitd puheluita niin kylla ne niin kuin valmen-
taa jo itsessédén tosi paljon. Jos siellé on jotain tapoja mité ei itse huomaa, niin ne huomaa
sen tosi ékkia itse ja ne huomaa helpommin omasta puhelusta kun esim. ettd mina huo-
maisin jonkun, niin ne huomaa ne pienetkin asiat mitka toistuu aina.”

(Yritys A, Palvelupaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

Asiantuntijan ndkemyksena haastattelussa oli, ettd asiakasneuvoijilla on oikeus saada
viikoittaista palautetta omasta puhelintydsta. Kohdeyrityksen virallinen suositus palaut-
teenannosta Mobixin osalta on viikoittain. Tama on tarkeaa siksi, koska muu virallisempi
puheluiden arviointi suoritetaan vain kaksi kertaa vuodessa. Jatkuva palautteen saaminen
totuttaa asiakasneuvojia oman tydn arviointiin ja motivoi pitkalla aikavalilla. Asiantuntijan
mukaan avoin palaute Mobix asiakaskyselyssa on arvokkainta asiakasneuvojille. Mobix
asiakaskysely on tehokas ja monipuolinen keino olla yhteydessa omaan tiimiin, mutta vaa-

tii ehdottomasti puheluiden kuuntelua.

"Silloin kun on niin kuin kaikenn&kdisid haasteita ja nuo asiakasneuvojat ja agentit on siel-
14 etulinjassa niin sitten loppujen lopuksi ettd he saavat Mobixista hyvééa palautetta viikoit-
tain tai pddsééantoisesti hyvaa, on heille oikeus saada sitéd, koska kylléd meidén kaikki pu-
heluiden kuuntelut on kerran tai kaksi vuodessa, niin siitéd péivittdisestéa tyosta..”

(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

"Tédméa on mun mielesté tybkaluna aika hyvd managerille siihen niin kuin olla yhteydessé
omaan tiimiinsa, mista te antaisitte viikoittain tai kerran kk palautetta.. se vaatisi sen puhe-
luiden kuuntelun, jos sen niin kuin kééntaéa niin pédin sinne omaan pédéahéan, ettéd onhan se
sun tybkalu katsoa vdhén ettd miten siella mennééan”

(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)
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6.3.2 Valmennuskeskustelut

Teemahaastattelun toinen teema oli asiakasneuvojien puhelinpalvelun laadun kehittymi-
sen varmistaminen valmennuskeskusteluiden avulla. Haastattelussa havaittiin, ettd ryhmi-
en valeilld on joitakin eroja nykyisissa kdytannoissa. Kaytannot vaihtelivat kuukausikes-
kusteluiden yhteydessa tehdysta kehittymisen arvioinnista aina sdanndélliseen puheluiden
kuuntelu- ja arviointikeskusteluun esimiehen ja asiakasneuvojan valilla. Tehokkain tapa
haastateltavien mukaan on lahettda asiakasneuvojalle kuukausittain 2-3 puhelua arvioita-
vaksi, jotka arvioidaan esimiehen kanssa yhdessa erikseen sovitussa henkilékohtaisessa
arviointikeskustelussa. Tama toimintamalli on tehokas mutta aikaa vieva, jota kaikki haas-
tatteluun osallistuneet esimiehet eivat pysty nykyisin noudattamaan. Asiakasneuvojat
saavat valmennusta esimiehiltd myds puheluiden pituudesta. Haastattelussa kavi ilmi, etta
jatkuva palautteenanto valmentavien keskusteluiden avulla on motivoivaa ja hyvasta ke-
hittymisesta tulisi palkita. Osa esimiehistd nékee, etta keskiarvoja tarkedmpaa kehittymi-
sen varmistamisen kannalta on seurata pidemmalla aikavalilla hyvien palautteiden maa-
raa henkilékohtaisella tasolla pelkan palautteiden keskiarvon sijaan. Yksittaisistd huonois-
ta palautteista koettiin esimiesten nakemysten mukaan tarkeana korostaa asiakasneuvo-
jalle, ettd palaute on vain yksi hyvien joukossa, jotta sailytetddn myodnteinen ilmapiiri val-

mennuskeskusteluissa.

Asiakasneuvojille tehdyn kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan suurin osa asiakasneuvaojis-
ta toivoi, etta tulleista avoimista palautteista olisi mahdollisuus keskustella esimiehen
kanssa ja miettia yhdessa omia kehityskohteita. Asiakasneuvoijille tehdyn tutkimuksen
mukaan, suurin osa on erittdin motivoituneita. Motivaatio tekee valmentamisen helpom-
maksi esimiehelle. Vain noin yhdelle prosentille asiakasneuvojista Mobix palautteiden
l&pikaynti ei ole kiinnostavaa, joka vaatii esimieheltd innovatiivisuutta keksia kuinka nama

henkilot saadaan valmentamiseen mukaan.

Haastattelussa mukana olleen asiantuntijan mukaan kehittyminen varmistetaan viikoittai-
sella palautteella, jota on oikeus saada ja esimiehilla velvollisuus antaa. Tarkeaa on etta

onnistumisia huomioidaan viikoittain.

"Pitaé olla kultainen keskitie, ettei se ole lilan kireda, kaikki tietdd mité tavoitellaan ja kaikki
pysyy siiné etta noin viikoittain palautetta annetaan ja ihmisillé on oikeus saada palautetta
ja se on esimiehen velvollisuus sitd antaa. Ja ettd onnistumisia juhlitaan viikoittain julki-
sesti.”

(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)
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Asiantuntijan mukaan olennaisia kehittymisen varmistamisen tydkaluja valmennuskeskus-
telussa on valmennettavan mahdollisuus puheluiden kuunteluun yhdessa esimiehen

kanssa, seka hyvien puheluiden kuuntelu yhdessa koko tiimin kanssa viikkopalavereissa.

Haastattelussa kaytiin |api keskustellen millainen valmennuskeskustelun runko tulisi olla.
Osa esimiehista I&hestyy kuukausittaisissa keskusteluissa asiakasneuvojaa kysymysten
muodossa, osa ei. Tarkeana osana nahtiin, ettd valmennuskeskustelu aloitetaan kuunte-

lemalla arvioitava puhelu yhdessa valmennettavan kanssa.

“Se puhelu on se tybkalu ja sité lahdetddn pureutuu ja siitéd on helppo lahted kysymyksié
tekeméaén, mika oli hyvaa, mita kehittaisit tai mité tekisit toisin, onko puhelussa jotain mita
Jatkossa ottaisit kdyttéén”

(Yritys A, Palvelupaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015).

Puhelu on esimiesten mielesta tarkein tydkalu, jonka myo6té voi valmennuskysymyksia
esittda. Hyviksi kysymyksiksi valmennuskeskustelussa esimiesten nakdkulmasta havaittiin

kysymykset, kuten:

* Mita mieltd olet tasta puhelusta?
* Mita kehittaisit tdssa puhelussa?
* Mita tekisit tdssa puhelussa toisin?

* Onko puhelussa jotain, jonka otat toistekin kayttdon omassa puhelintydssasi?

Haastattelussa esiin tulleiden kysymysten merkitys on tarkea, silld valmentavan johtami-
sen keskeinen kulmakivi on kysymysten esittdminen. Ristikankaan (2011, 112) mukaan
avoimet kysymykset ovat valmennuskeskustelussa tarkeimpia ja ne virittavat ajattelua
valmennettavalle tavoitteen saavuttamiseksi. Haastattelussa ilmenneet esimerkit kaytdssa
olevista kysymyksista jaljittelevat valmennukselle tyypillisid kysymyksia, joissa kysymys
alkaa sanoilla miten, mitd, miksi ja milloin. Palautteenannossa, kysymyksiin ja kuuntelemi-
seen keskittyminen, on tarkea merkki keskusteluiden viemisesta valmentavaan suuntaan.

Kysymyksiin panostaminen on tarkeaa keskustelun syventamiselle.

Tarkeaa valmennuskeskustelussa on havaita yhdessa asiakasneuvojan kanssa miten
jatkossa toimitaan, jos tulee samantyyppinen puhelu. On tarkeaa miettia, onko valmennet-
tavalle jonkin tietyn tyyppiset puhelut hankalia, ja miten ne tulisi jatkossa hoitaa. Asiantun-
tija naki erityisen tarkeana keskittyd keskusteluun nimenomaan kysymysten avulla. Tar-

keitd kysymys muotoja asiantuntijan nakékulmasta on:
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* Mitd huomion arvoista puhelussa oli?

* Mitd mielta olet tasta kyseisesta kohdasta puhelussa?

Tarkeaa asiantuntijan mielesta on konkreettisiin kohtiin tarttuminen, seka hienotunteisuus
kautta linjan. Kun puheluita analysoidaan saanndllisesti ja palautetta annetaan, tasta ru-

tiinista tulee arkipaivaista.

Erillisia valmennustehtavia ei talla hetkella keskusteluiden lopuksi anneta asiakasneuvaojil-
le. Keskusteluita ei myodskaan kirjata viralliseen rekisteriin, joka esimiesten mukaan auttai-
si jatkuvuuteen ja kehittymiseen. Keskusteluiden kirjaamisesta olisi myds hyoyta asiakas-

neuvojalle itselleen. Asiantuntijan oli samaa mieltd esimiesten kanssa yhteisen raportoin-

tipohjan kehittdmisesta ja jalkauttamisesta. Tama kuitenkin vaatii kehitystyota seka tes-

taamista.

Hirvihuhdan (2006, 92-93) mukaan tarkeda valmennuskeskusteluille on valmennuskes-
kusteluiden valille antaa konkreettisia ja pohdintaa vaativia tehtavia, jotka ovat virittavat
keskustelua seuraavalla tapaamisella. Tama toimintatapa nopeuttaisi alkuunpaasya kes-
kusteluiden alussa ja antaa jatkuvuutta tapaamisille. Keskusteluiden raportointi helpottaa
valmennuksien jatkuvuutta sekd kehittymisen seuraamista. Yhteista raportointitapaa ei
talla hetkellad ole kaytéssa, mutta asiantuntijan mukaan sellainen olisi mahdollista raken-

taa, joskin se vaatisi kehittdmistoimenpiteita.

“Sité pitéisi ensin miettia, ettd se on ketteré ja jarkeva ja sopii kaikille ja ei ole liian raskas
Ja tarpeeksi kevyt ja tukisi sekéd ohjaisi. Se vaatisi muutaman managerin kanssa

workshoppaamista aiheesta ja pilotointia.”

(Yritys A, Kehityspaallikkd, Ryhmahaastattelu, 13.5.2015.)

Raportoinnin haasteet, seka keskusteluiden kirjaamisen osalta, seka Mobix tulosten ke-
raamisen osalta, koettiin haastattelussa kehityskohteeksi. Palautteenannon tehokkuuteen

seka valmennuskeskusteluiden jatkuvuuteen tarvitaan tehokasta raportointia keskitetysti.

Ryhmahaastattelun perusteella havaittiin tarve yhteiselle valmentavalle toimintatavalla.
Valmentajana toimimiselle toivottiin koulutusta, mutta olennaisena osana on valmennus-
keskusteluille rakennettu valmis runko, jota yksikdn jokainen esimies voi kayttda osana
omaa valmentavaa johtamista. Tahan tarkoitukseen sopii Heikkilan (2009, 106) esittelema
To GROW- valmennusprosessin rakenne, jota voi hyddyntaa kaikenlaiseen valmentami-

seen.
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Haastattelussa havaittiin, ettd koulutuksen tarve on kova. Asiakasneuvojat eivat ole saa-
neet virallista puhelinkayttaytymiskoulutusta. Esimiehet eivat ole saaneet koulutusta val-
mentajana toimimiseen. Erityisesti kaivattiin ulkopuolista koulutusta, jotta seka esimiehet,
ettd asiakasneuvojat saisivat nakemysta, miten muissa yrityksissa puhelinty6ta seka pu-
helinvalmennusta tehdaan. Esimiehet toivoivat yhteista toimintatapaa palautteen antoon ja
valmentamiseen yksikdn sisalla. Haastattelussa lisdksi todettiin, ettd puhelinpalvelun
muuttuessa proaktiivisemmaksi asiakasneuvojien puolelta, koulutuksen tarve on se myéta

suurempi.

Ryhmahaastattelu oli antoisa keskustelu ja se onnistui odotetusti. Haastatteluun valitut
teemat kaytiin kattavasti Iapi haastatteluun osallistuvien ajatusvirtojen mukaisesti. Haas-
tattelun keskustelu keskittyi paljon kaytantéén, mika oli odotettavaa kun otetaan huomioon
osallistuvien henkildiden vahva ammattitaito. Mielenkiintoista haastattelussa oli se, etta
esimiesten nykykaytannoissa oli paljon valmentamiseen liittyvia piirteita ja osa-alueita.
Haastattelussa nousi esiin paljon ajatuksia, jotka tukevat yhteisen toimintatavan kehitta-
mista. Esiin nousi myds prosessiteknisesti havaittavia esteita liian tarkkojen ohjeiden

mahdollistamiseksi.
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7 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys on varmistettava tutkimuksen lopuksi. Tama tarkoit-
taa tehtyjen tutkimusten ja siihen liittyvien kysymysten laadun tarkastelua. Tama tarkaste-
lu tehddan tieteessa kahden kasitteen eli, validiteetin ja reliabiliteetin avulla. (Kananen
2009, 87.)

Tutkimuksessa pyritaan valttdmaan virheiden syntymista, mutta silti tulosten luotettavuus
ja patevyys vaihtelevat. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia
mittaus- ja tutkimustapoja. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistetta-
vuutta. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite on validius (pate-
vyys). Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on

tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 231.)

Validiteetti tarkoittaa lyhyesti sita, etta tutkitaan oikeita asioita. Validiteetti- sanasta kayte-
tdan suomen kielessa termia "patevyys”. Mittari on validi, jos se mittaa sitd mita pitdakin
mitata. Validiteetti varmistetaan kayttdmalla oikeaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa mittaria
ja mittaamalla oikeita asioita. Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta eli toistettaes-
sa tutkimus saadaan samat tulokset. Kaytetty mittari tuottaa samat tulokset eri mittausker-

roilla. Mittaustulokset eivat johdu sattumasta. (Kananen 2009, 87.)

Toimintatutkimus ei ole vain yksi tutkimus, vaan joukko tutkimuksia, joilla ilmiéta tarkastel-
laan. Kyseessa on siis tutkimusstrategia. Jos toimintatutkimus nahdaan joukkona kvalita-
tiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia, voidaan luotettavuuskysymyksia tar-
kastella kunkin tutkimusotteen omilla luotettavuusmittareilla, eli kvalitatiivista toimintatut-
kimuksen osuutta kvalitatiivisen tutkimuksen laatumittareilla ja kvantitatiivisen tutkimuksen

osuutta kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteereilla. (Kananen 2009, 88.)

7.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Taman tutkimuksen validiteetti on varmistettu kayttamalla asiakasneuvojille suunnatussa
kvantitatiivisessa tutkimuksessa oikeaa tutkimusmenetelmaa. Tutkimusmenetelmana
kvantitatiivinen kyselytutkimus oli oikea, silla vastaajia oli useita kymmenia ja oli tavoittee-
na saada kokonaiskuva ison henkildmaaran mielipiteistd. Kaytetyt mittarit sopivat hyvin
tutkimukseen ja mittarit olivat selkeitéd seka yksinkertaisia tulkita. Tutkimuksen mittarit mit-

tasivat juuri sitd mita pitkin mitata.

68



Kyselytutkimuksessa kaytetyt kysymykset olivat onnistuneita. kyselytutkimuksen kysy-
mykset oli rakennettu selkeiksi ja kysymyksia testattiin asiakaspalveluhenkilén toimesta
ennen kyselyn toteuttamista. Validiteettia horjuttaa kuitenkin se, ettd tutkimuksen tulosten
kasittelyssa oli huomattavissa kysymysten vaarinymmarryksen mahdollisuus. Kysymysten
vaarinymmartamista on tapahtunut vain muutamalla vastaajalla, joka viittaa kuitenkin sii-
hen, ettd kysymykset olivat suurimman vastaajaosan ndkdkulmasta selkeasti rakennettu-
ja. Tutkimuksen kysymysten vastausvaihtoehdot olivat selkeat, mutta on mahdollista, etta
vastausvaihtoehdot ovat pakottaneet vastaajan vastaamaan I&dhinnd omaa vastausta ole-
vaan vaihtoehtoon, jolloin vastausten tarkat eroavaisuudet jaavat tutkimuksessa ndkemat-
ta. Kaytetyilla mittareilla kuitenkin pystyttiin mittaamaan juuri oikeita asioita kehittamisteh-

tavan tutkimuskysymysta ajatellen.

Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin varmistaa luotettavuuteen vaadittava vastaaja-
maara. Vaikka vastaajamaara oli suhteellisen pieni, tutkimuksen avulla saatiin realistinen
kokonaiskuva asiakasneuvojien mielipiteista. Tutkimuksen tulosta voidaan pitaa luotetta-
vana, silla kehittamistehtavassa kaytetyt muut tiedonkeruutavat, kuten kvalitatiivinen kyse-
Iytutkimus seka teemahaastattelu, tukevat kvantitatiivisesta tutkimusosuudesta saatua

tietoa.

7.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kanasen mukaan validiteettia ei voida joidenkin koulukuntien mukaan soveltaa laadulli-
seen tutkimukseen, silla aineistosta voidaan tehda tutkijakohtaisia tulkintoja. Jokaisella
tutkijalla on oma kokemuspiirinsa ja nakemyksensa ilmidsta, jotka ovat ainutlaatuisia ja
jotka vaikuttavat tutkimustuloksiin. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan ym-
martaa tulkinnan samanlaisuutena tulkitsijasta toiseen, eli kyseessa on eraanlainen tul-

kinnan ristiriidattomuus. (Kananen 2009, 92.)

Laadullisen tutkimuksen arviointiperusteiksi voidaan ehdottaa aineiston riittdvyytta, ana-
lyysin kattavuutta, seka analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta (Kananen 2009, 92).

Laadukkaan laadullisen tutkimuksen voi varmistaa kayttamalla tarkkuutta dokumentaati-
ossa niin, ettd ulkopuolisen arvioitsijan on mahdollista seurata kirjoittajan ajatuksenjuok-

sua tutkimusprosessin eri vaiheissa (Kananen 2009, 95).

Kvalitatiivisen kyselytutkimuksen, seka teemahaastattelun, luotettavuus perustuu kirjalli-

seen dokumentaatioon. Kyselytutkimuksen kysymykset mietittiin niin, etta tutkimuksen
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tuloksena saadaan mahdollisimman tarkkaa tietoa jokaiselta vastanneelta esimiehelta,
seka pystytddn ndkemaan yhtendiset seka eridvat toimintatavat nykyisissa kaytannoissa.
Kvalitatiivisen kyselytutkimuksen tulokset kirjallisena eivat antaneet varaa satunnaiselle

tulkinnalle, silla esitettyihin kysymyksiin oli yksinkertaista vastata.

Teemahaastattelun ennalta suunnitellut teemat oli valittu niin, etta ne vastaavat mahdolli-
simman hyvin kehittdmistehtavan tutkimuskysymykseen. Haastattelun tulokset on litteroitu
tarkasti ja tutkimuksen analyysissa on kaytetty tarkennuksena suoria lainauksia haastatel-
tavilta. Aineiston tuottamisen ajankohta, haastattelussa kaytetyt teemat, haastatteluun

osallistuneet henkildt ja paikka on dokumentoitu tarkasti kirjalliseen muotoon.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen saatu aineisto on tarpeeksi riittdva. Kyselytutkimuksen tulok-
set ja teemahaastattelun tulokset yhdessa varmistavat, ettéd saatavilla olevat esimiesten
nakokulmat tulevat tutkimukseen mukaan. Tutkimuksen analyysi on kattava. Tutkimuksen
analyysi on tehty jarjestelmallisesti ja kattavasti, jotta sitd on ulkopuolisen lukijan helppo
tulkita. Tutkimuksen voidaan sanoa olevan validi, silla tutkimuksen avulla saatiin vastaus

tutkimuskysymykseen.
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8 Valmentavan johtamisen toimintatapa Operations- yksikk6on

Valmentavan johtamisen toimintatapa — konstruktio rakennettiin asiakasneuvojille suunna-
tun kvantitatiivisen kyselytutkimuksen ja yksikén esimiehille tehdyn kvalitatiivisen tutki-
muksen, teemahaastattelun, havaintojen seka teoriatiedon pohjalta. Yhteisen toimintata-
van taustatyd tehtiin tehtyjen kyselytutkimusten avulla. Asiakasneuvojille suunnatun kyse-
lytutkimuksen tulokset antoivat kehittamistehtavaan tarvittavan tiedon johtamisen nykyti-
lanteesta asiakasneuvojien nakdkulmasta. Kyselytutkimuksen avulla selvisi milla tavalla
palautetta Mobix- asiakaskyselysta toivottiin annettavan. Esimiehille suunnatun kyselytut-
kimuksen tulokset antoivat kokonaiskuvan esimiesten palautteenantokaytanndista, seka
palautteenannon tiheydesta. Toimintatapoja 16ytyi hyvin erilaisia ryhmasta riippuen. Kyse-
lytutkimusten perustalle kehittyi teemahaastattelun kaksi paateemaa: "palautteenanto” ja

"valmennuskeskusteluiden rakenne”.

Teemahaastattelun aikana kaytiin 1api kumpikin teema huolellisesti. Haastatteluun osallis-
tuneet esimiehet ja kehityspaallikkd antautuivat rakentavaan keskusteluun, jossa pohdittiin
yhdessa eri nakodkulmista sita, millainen yhteinen palautteenannon toimintatapa voisi olla
Operations- yksik6ssad. Haasteeksi osoittautuivat ryhmien erilaiset vastuu-alueet ja tyon-
kuvat, seka erilaiset asiakaspalvelun rakenteet. Keskustelusta teki mielenkiintoisen se,
ettd ryhmahaastatteluun osallistuvat esimiehet johtavat hyvin erilaisia ryhmia, joten kaikki
nakokulmat pystyttiin ottamaan huomioon. Keskustelussa kehitystydn tukena kaytettiin
piirtotaulua asiayhteyksien hahmottamiseksi. Keskustelun paatteeksi sovittiin ja kirjattiin
ylés yhteinen rakenne yla-tason prosessille, jota kaikki esimiehet pystyvat noudattamaan.
Tarkeana koettiin se, ettd kaikki Operations- yksikdn asiakasneuvojat saavat sdanndllises-
ti palautetta koskien oman asiakaspalvelun laatua, vaikka keskustelussa havaittiinkin, ettei

liian yksityiskohtaista prosessia ole mahdollista rakentaa.

Toisen teeman aihe oli "valmennuskeskusteluiden rakenne”. Teeman avulla sovittuun
toimintatapaan mietittiin valmentavan johtamisen nakokulmia. Tutkija pystyi herattdmaan
ja pitamaan ylla keskustelua teemaan liittyvilla lisdkysymyksilld, jolloin valmentavaan joh-
tamistapaan liittyvia oivalluksia saatiin aikaiseksi keskustelussa. Kokeneet esimiehet pys-
tyivat hahmottamaan palautteenannossa valmentavan otteen arvon. Yllattava havainto
teemahaastattelun aikana oli, ettd muutaman esimiehen nykykaytannét olivat varsin val-
mentavia. Luonnollisesti nama kaytannoét poimittiin mukaan kehitystehtavaan. Keskustelun
avulla, rakentavan yhteistydn tuloksena, syntyi yhteisen toimintatavan prosessi, siltd osin
kun yhteinen toimintatapa on mahdollinen ryhmien eroavaisuuksien vuoksi. Prosessi on

esitelty kokonaisuudessaan ylatasolla kehitystehtavan liitteena numero 8.
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Kehitetyn prosessin eri vaiheet on kuvattu prosessikaavioon (Liite 8), joka tuo esiin yhtei-
sen valmentavan johtamisen toimintatavan. Prosessiin on kuvattu valmennuksen tiheys,
viestintdkanavat seka kaytettavat valmentamiseen liittyvat menetelmat. Prosessiin on eri-

telty yksildvalmennukseen seka ryhmavalmennukseen liittyvat eroavaisuudet.

8.1 Prosessi

Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta tarkkaa ja yksityiskohtaista prosessia valmentavan
johtamisen toimintatavalle Mobix- asiakaskyselyn tuloksista ei ole jarkevaa rakentaa. Yh-
teisen toimintatavan rakentamisen haasteena ovat ryhmien erilainen rakenne ja erilaiset
tyétehtavat, jotka painottuvat erilaisilla painoarvoilla ryhmasta riippuen. Osa ryhmista
tydskentelee ainoastaan asiakaspalvelutehtavissa, osan ryhmien tehtavien paapaino
asiakaspalvelun ohella on vikahavainnointia, back office- tydéskentelya seka teknista neu-
vontaa. N&in ollen valmentavan johtamisen seka asiakaspalvelun laadun tarkkailun, on
oltava suhteutettuna ryhman olennaisten tavoitteiden kanssa yhtenaiseen linjaan. Mobix-

asiakaskyselyista saatujen tulosten maara vaihtelee suuresti eri ryhmien valilla.

Yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti Mobix- asiakaskyselyn palautteita tulisi kayt-
taa johtamisen tydkaluna viikoittaisessa johtamistydssa. Esimiehille suunnatussa ryhma-
haastattelussa kavi ilmi, ettd palautteen saaminen oman asiakaspalvelun laadusta on jo-
kaisen asiakasneuvojan oikeus. Kaikkia Operations- yksikdn ryhmia yhdistaa se, etta
asiakaspalvelua harjoitetaan jokaisessa ryhmassa jollain tasolla ja jollakin painoarvolla.
Nain ollen on tarkeaa, ettd jokainen yksikdn esimies kayttda Mobix- asiakaskyselyn tulok-
sia omassa johtamistydssaan hyvaksi sdanndéllisesti, palautteenantotyyli muokattuna
omalle ryhmalle sopivaksi. Olennaisena osana asiakaskyselyn tuloksien kayttdmisessa on
sdannollisyys, keskittyen valmentavaan johtamistyyliin. TAman tutkimuksen tuloksena on
tuotu tdhan prosessiin valmentavan johtamisen sisaltd. Prosessiin on jaettu palautteenan-

non tiheys kahteen eri osaan: viikoittain ja kuukausittain.

Viikoittain tapahtuva palaute asiakasneuvaoijille tuodaan kolmea eri informaatiokanavaa
kayttden. Tulostaulu (Lean Board) on tarkedna osana viikoittaista tulosten lapikayntia.
Tulostaulu toimii hyvana informaatiokanavana viikoittain myés Mobix- asiakaskyselyn tu-
loksista. Tulostaululla esitelldan joka viikon alussa edellisen viikon ryhmé&kohtaiset Mobix-
asiakaskyselyn tulokset keskiarvon muodossa. Lisaksi tulostaulua hyédynnetaan viikkota-
solla positiivisten avoimien palautteiden esille tuomiseen. Positiivisten palautteiden huo-

mioiminen viikoittain on tarked osa ryhman ja yksildiden motivointia. Positiiviset avoimet
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palautteet kyselyn tuloksista tulee jakaa tulostaululle nimellisend, mika vahvistaa positii-

vista kierrettd ryhman keskuudessa.

Sahkdpostiviestintd Mobix- asiakaskyselyn tuloksista keskittyy viikoittaiseen koosteeseen.
Sahkopostikooste pitaa sisalldaan koko ryhman tulokset koostettuna. Viikoittaisessa sah-
kopostikoosteessa eritellaan viikon tulokset myds asiakasneuvojittain. Sahkdpostikoos-
teessa asiakasneuvojat saavat kokonaiskuvan koko ryhman palautetasosta viikoittain ja
lisdksi asiakasneuvojat saavat vertailupohjaa omasta tuloksesta verrattuna toisiin. Sahko-
postikoosteessa esimiehelld on mahdollisuus tehda nostoja ryhmalle keskeisistd viikon

aikana tapahtuneista asioista tai palautteista koskien Mobix- asiakaskyselya.

Henkilokohtaisesti esimiehen on hyva lahettaa viikoittain positiivisia avoimia palautteita
sahkopostitse asiakasneuvojille, kun sellaisia on saatu. Henkilékohtaisiin sdhkdposteihin
esimiehen tulee liittdd mahdollista avointa palautetta koskeva puhelu, jotta asiakasneuvo-
ja voi sen itse myo6s kuunnella uudelleen. Negatiivisia palautteita koskevat palautteet on
hyva kayda lapi kasvotusten. Myds téssa tapauksessa on erityisen tarkead, ettd asiakas-
neuvojalla on mahdollisuus kuunnella puhelu ennen asian lapikayntia. Negatiivinen palau-
te ja siihen liittyvan puhelu Iahetetdan asiakasneuvojalle sahkodpostitse, ja palautteen lapi-
kayntiin varataan erillinen aika. Sahkopostiviestinnan saannoéllisyys tuo asiakasneuvojille
tiedon omasta tyon laadusta ja mahdollisuuden saada palautetta seka ryhmatasolla, etta
henkilékohtaisella tasolla. Sahkdpostiviestinta itsessaan ei kuitenkaan voi korvata henki-

I6kohtaisella tasolla kaytavaa valmennuskeskustelua.

Viikoittaiseen henkildkohtaiseen kasvotusten tapahtuvaan viestintdan on syyta panostaa
silloin, jos esimies havaitsee avoimia palautteita Mobix- asiakaskyselysta viikon aikana,
jotka vaativat akuuttia Iapikdymista asiakasneuvojan kanssa. Kyseessa voi olla nopeaa
reagoimista vaativa palaute. Viikoittaisissa, kiireellisyytta vaativissa kasvotusten tapahtu-

vissa kohtaamisissa lapikaynti voidaan hoitaa nopeasti erillistd aikaa varaamatta.

Kuukausittain tapahtuva palautteenanto keskittyy seka henkilékohtaisella, etta ryhmata-
solla, valmentavaan johtamiseen. Kuukausittainen tarked valmennustapahtuma on henki-
I6kohtainen kuukausittainen valmennuskeskustelu. Keskustelussa kasitelldén asiakas-
neuvojan Mobix- asiakaskyselyn henkildkohtaista keskiarvoa viimeisen kuukauden osalta.
Keskiarvoa tulee verrata vahintaan kvartaalitason aikavalilld. Keskustelussa kasitellaan
asiakasneuvojan saamat huomioimisen arvoiset avoimet palautteet, positiiviset ja negatii-
viset. Avoimia palautteita kasiteltdessa, on asiakasneuvojan seka esimiehen kuunneltava
palautetta koskeva puhelu etukateen ennen valmennuskeskusteluun saapumista. Tarvit-

taessa palautetta koskeva puhelu kuunnellaan yhdessa valmennuskeskustelun yhteydes-
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sa. Kuunneltu puhelu yhdistettyna saatuun avoimeen palautteeseen, antaa rungon val-

mennuskeskustelulle.

Kuukausittain ryhmien viikkopalaverissa keskitytdan ryhmana Mobix- asiakaskyselyn tu-
loksiin. Palaverissa kaydaan lapi sdannollisesti kerran kuussa koko ryhman tilanne Mobix-
asiakaskyselyn tuloksista ja tuloksia voi myds verrata muiden ryhmien tuloksiin kuukausi-
tasolla. Olennaista on myds ryhmatilanteissa kayttaa vertailukohteena kvartaalitason tu-
losta, jotta asiakasneuvojaryhmille valittyy kokonaiskuva ryhman kehittymisesta. Lisaksi
ryhmavalmennuksen avuksi voi kerata koko Operations- yksikdn tulokset ryhman nahtavil-
le. Kuukausittain ryhmana tutustutaan palvelleen asiakasneuvojan luvalla positiiviseen
puheluun ja kuunnellaan se yhdessa. Palaverissa keskitytdan valmentavalla otteella esi-
miehen johdolla kasittelemaan ja arvioimaan keskustelunuomaisesti kyseinen puhelu.
Lisaksi palaverissa voidaan ryhmana kasitelld vapaamuotoisesti hankalia asiakaspalvelu-
tilanteita ja niiden ratkaisemista. Ryhmassa asiakasneuvojat saavat oppimista ja tukea
toisiltaan. Ryhmassa voidaan saada myonteisen ja positiivisen ilmapiirin kautta valmen-

tamalla olennaista kehittymistd aikaan.

8.2 Toimintatavan valmentava sisalto

Tassa tutkimuksessa kehitetyn yhteisen toimintatavan valmentava sisalto tulee esiin seka

henkilékohtaisissa valmennuskeskusteluissa, ettd ryhmavalmennus tilanteissa.

8.2.1 Yksilovalmennuksen toimintatapa

Henkildkohtaisissa valmennuskeskusteluissa esimies keskittyy vuorovaikutukseen dialo-
gin aikaansaamiseksi. Keskustelun tarkeimmat osa-alueet ovat esimiehelle valmentajan

roolissa kysymysten tekeminen ja kuunteleminen.

Kuten Rasanen (2007, 52) kertoo, tavoitteiden rinnalla tulee esimiehen heti valmennuksen
alussa selventda asiantuntijan kanssa mista eri osa-puolet valmennuksessa vastaavat.
Esimiehen tulee kdyda asiakasneuvojan kanssa selkeasti 1api mitd haneltad voi odottaa ja

mita esimies odottaa asiakasneuvojalta.

Kuten aiemmin tassa tutkimuksessa kerrottiin, Hirvihuhdan mukaan kysymykset ovat val-
mennuskeskustelussa valmentajan tarkein tyévaline. Kysymysten esittdminen herattaa
kiinnostusta, onnistumista ja uusia oivalluksia. Kysymysten myoéta pystytaan kasittele-
maan valmennettavan ominaisuuksia ja taitoja seka onnistumisia. (Hirvihuhta 2006, 73.)

Ristikankaan mukaan kysymykset keskustelussa tulisi olla avoimia ja keskustelussa kay-
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tetdan kysymyksia jotka alkavat kysymyssanoilla: Mita, miten, miksi, milloin, kuinka, kenel-
le, kuka ja ketka. Kysymysten tarkoituksena on virittda ajattelua tavoitteen saavuttamisek-
si. Valmennuskeskustelussa kaytetyt kysymykset voivat olla kuvailevia, kontekstuaalisia,
reflektiivisia tai strategisia kysymyksia. Tarkeinta on, ettéd kysymykset ovat oivalluttavia.
(Ristikangas 2011, 112-113.)

Valmennusta suorittavan esimiehen tulee opetella itselleen sopiva tapa esittda kysymyk-
sid ja kayttaa itselleen sopivia kysymyksia, milla toteuttaa valmennusta. Koska valmenta-
minen ei ole osalle yksikdn esimiehista tuttua, tulee kysymysten kysymista harjoitella ky-
symalla. Jotta kysymykset valmentavat asiakasneuvojaa, voivat kysymykset olla motivaa-
tiota herattavia, tulevaisuuteen suuntaavia tai kysymyksissa voi kayttda apuna asteikkoja,
kuten 0-10 (Hirvihuhta 2006, 76—77). Hyvia esimerkkeja Operations- yksikén esimiehille

Mobix- asiakaskyselyn tuloksiin liittyen voi esimerkiksi olla:

* Mitd mieltd olet omasta suoriutumisestasi?

* Mika on erityinen puhelu, josta olet oppinut uutta?

* Mika sinua eniten innostaa asiakaspalvelussa?

* Mika on asiakaspalvelussa haasteellisinta?

* Mitd uutta haluat oppia ja missa asioissa haluat kehittya?

* Mitd paamaaria tai tavoitteita voi maaritellad, jotta tuloksesi kehittyvat?

* Mitka ovat vahvimmat alueesi asiakaspalvelun laadussa?

* Milloin viimeksi onnistuit hyvin, mita taitoja silloin kaytit?

* Mita tukea tarvitset minulta (esimieheltd), jotta onnistut saavuttamaan tavoitteesi?

* Mita konkreettisia keinoja voisit kokeilla tulosten parantamiseksi seuraavaa kes-
kustelua ajatellen?

* Mita tukea toivoisit ryhmaltasi parempia tuloksia ajatellen?

Valmennuskeskustelun aikana esimiehen tulee keskittyd kuuntelemiseen. Valmentajan ei
pida ohjata keskustelua, eikd antaa valmiita ratkaisuja, mutta kuitenkin avata kysymysten
avulla uusia nakdkulmia. Esimiehen tulee keskustelun ohessa osoittaa kuulevansa ja
ymmartavansa. Hyva keino varmistaa ymmartdminen on toistaa kuulemansa seka tehda
yhteenvetoja keskustelusta (Heikkila 2009, 119).

Valmennuskeskustelu noudattaa rungoltaan To GROW- valmennusmenetelmaa (kuvio 5),

jota jokainen yksikdn esimies voi soveltaa omaan valmennustyyliin ja ryhm&an sopivaksi.
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Menetelman mukaan esimies yhdessa asiakasneuvojan kanssa kay lapi valmennustapah-

tuman maarittelyn ja tavoitteet ennen keskustelun alkamista.

Keskustelun alkuun esimies ja asiakasneuvoja kayvat yhdessa lapi istunnon aiheen, ky-
seisen valmennuksen tavoitteet, seka asiakasneuvojalle asetetut tavoitteet koskien palve-
lun laatua. Kuten Carlsson kirjoittaa, tavoitteiden tehon ja saavutettavuuden varmistami-
seksi on hyva tarkistaa, etta tavoitteet noudattavat niin sanottua SMART- muotoa. Tavoit-
teiden on hyva olla tarkkoja (specific), henkilokohtaisesti merkityksellisia (meaningful),
niille tulee varata tarpeeksi resursseja kuten aikaa ja rahaa (resourced) ja niiden tulee olla
aikaan sidottuja (timed). (Carlsson 2012, 145.)

Keskustelun edetessa esimiehen kysymien kysymysten kautta maaritelldan palveluntason
nykytila asiakasneuvojan osalta. Keskustelussa voidaan kayttaa itse-arviointiasteikkoa
apuna. Keskustelun pohjana toimii tilasto saaduista Mobix- asiakaskyselyn palautteista
valmennettavan asiakasneuvojan osalta. Kysymysten kautta esimies auttaa asiakasneu-
vojaa oivaltamaan ja itse kehittdmaan erilaisia vaihtoehtoja ja menetelmia miten hénelle

asetetut tavoitteet voisi saavuttaa.

Valmennuskeskustelun olennaisena osana on, etta esimies ja asiakasneuvoja yhdessa
kirjaavat ylds toimintasuunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi. Téma toimintasuunni-
telma on asiakasneuvojan itse suunnittelema, jonka kehittdmisessa esimiehen esittamat
kysymykset ja kuunteleminen ovat olleet apuna. Toimintasuunnitelmaan kuuluu tehtavat,

maaraajat ja tavoiteltavat lopputulokset.

Valmennuskeskustelussa esimiehen on otettava huomioon valmennettavien asiakasneu-
vojien erilaiset osaamistasot. Tilannejohtamisen nelikenttd malli (kuvio 4) on hyvana oh-
jeena arvioitaessa valmennettavien asiakasneuvojien osaamistasoja. Esimiehen tulee
valmentaa eritasoisia osaajia eri painotuksella. Aloittelevaa asiakasneuvojaa tulee val-
mentaa enemman ohjeistaen, kun taas kokenut asiakasneuvoja tarvitsee enemman tukea

itsendiseen oppimiseen ja kehittymiseen.

Valmennuskeskusteluiden aikana esimiehen toimesta annettu palaute on asiakasneuvo-
jalle tarkeda kehittymisen kannalta. Palautteesta on paljon hydyta ja Heikkildn mukaan
isotkin korjaavat palautteet voi tuntua kehittavilta ja positiivisilta kun ne puetaan positiivis-
ten palautteiden joukkoon tai peilataan niitd valmennettavan tavoitteisiin. Heikkildn mu-
kaan tyosuoritusta koskeva korjaava palaute tulee antaa vasta sitten kun kaikki asiaa kos-
kevat faktatiedot on yhdessa analysoitu. (Heikkila 2009, 124.) Kiitoksen ja huomioimisen

tarkeys korostuu valmentavassa johtajuudessa. Positiivisuuden kierre (kuva 6) kuvaa sen,
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miten valmennettavat innostuvat yha uudelleen, kun saavat osakseen kiitosta ja huomiota
(Ristikangas 2011, 104). Palautteen antamisessa esimies voi kayttda runkona Palaut-
teenannon rautalankamallia (kuvio 7). Palautteenannon rautalankamalli varmistaa, etta
palautetta I1dhdetdan antamaan oikealla tavalla ja valmentavaa otetta kayttaen (Ristikan-
gas 2011, 243).

Esimies voi valmennuskeskusteluissa antaa asiakasneuvojalle tehtavia, jotka ovat konk-
reettisia ja vaativat pohdintaa. Tehtavien on hyva liittyd valmennuskeskustelussa ollee-
seen teemaan ja tavoitteeseen. Annetut tehtavat auttavat esimiesta paadsemaan valmen-
nukseen kiinni heti seuraavan tapaamisen alussa. Esimiehen on hyva tarvittaessa lahet-
taa asiakasneuvojalle kooste kaydysta keskustelusta seka annetuista tehtavista kirjallises-
ti. (Hirvihuhta 2006, 92—-93.) Kuten Carlsson (2012, 113) mainitsee, yksi tarkeimmista mit-
tareista, joilla coachingin tehokkuutta voidaan arvioida, on toiminta, johon se on johtanut.
Jotta tehtava johtaisi tarpeeksi tehokkaaseen tulokseen, on valmentajan syyta kayttaa
mahdollisimman tehokasta tehtdvanantoa. Asiakasneuvoja kysymysten auttamana miettii
seuraavaa valmennuskeskustelu kertaa varten itselleen sopivia omaa kehittymista tukevia

tehtavia, jotka kirjataan keskustelun dokumentointiin ylds.

8.2.2 Ryhmaévalmennuksen toimintatapa

Ryhmien viikkopalaverissa valmentavaan johtamiseen voi kayttda runkona samoja tyéka-
luja kuin henkildkohtaisissa valmennuskeskusteluissakin. Rasasen (2007, 52) mukaan
ryhman vahvuus on se, ettd saadaan useita ndkdkulmia ja kokemuksia samaan aikaan
esiin. Usein kollegoiden ndkemykset ja palaute ovat arvokkaampia asiakasneuvojalle kuin
esimiehen antama palaute. Esimies voi ryhmien viikkopalavereissa kayttaa apuna erilaisia

ryhmatydmenetelmia kehittymisen avuksi.

Operations- yksikdssa ryhmavalmennus on toimiva keino kehittda palvelunlaatua. Aalto-
sen (2005, 315) mukaan ryhmavalmennus toimii erityisesti silloin kun valmennettavilla on
samantyyppisia kysymyksia ja haasteita toimiessaan samantyyppisissa tehtavissa. Lep-
pasen (2012, 265-266) mukaan suurin tulos esimiehen roolissa tehdaan tiimin valmenta-
misella. Parhaat tulokset saadaan aikaiseksi kun kokouksia ja yhteisia kohtaamisia vede-

tdan valmentavan johtamisen periaatteilla.

Ryhmavalmennukselle tarkeaa on luoda palaveriin sellainen ilmapiiri, missa voidaan ilman

tarkkaa agendaa kayda lapi jokaisen asiakasneuvojan omia kokemuksia ja syntyneita
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ideoita. Samalla mahdollistuu oppiminen toisten kokemusten kautta. Dialogin kautta syn-

tyy yhteinen ymmarrys ja ajattelu. (Leppanen 2012, 277.)

Viikkopalavereissa esimies voi kayttda samoja menetelmia kuin yksildvalmennuksessakin.
Palautteenannon rautalankamallia sekd To GROW- menetelmaa voi kayttda ryhmaval-
mennukseen. Jotta ryhmatilanteeseen saadaan muodostettua dialogi, tarvitaan esimiehel-
ta valmiutta rikastuttavien kysymysten kysymiseen. Tarkeaa on innostaa asiakasneuvojia
itse 16ytdmaan vastauksia omiin kysymyksiinsa (Leppanen 2012, 280-281). Esimiehen
kannattaa tarkkailla ryhmavalmennusten ilmapiiria. Tarkeda Leppasen mukaan on, etta
ihmiset I&htevat palaverista innostuneina. Ryhmapalaverissa on olennaista keskittya li-
saamaan asiakasneuvojien itsetuntoa, optimismia ja tulevaisuudenuskoa. (Leppanen
2012, 284.)

My6s ryhmavalmennuksessa, kuten yksildvalmennuksessakin, tarkeada on esimiehen toi-
mesta esittda ryhmalle kysymyksia ja kuunnella. Kerran kuukaudessa tapahtuvassa ryh-
mavalmennuksessa pohjana toimii yksi valittu erinomaisesti hoidettu puhelu, joka kuun-
nellaan yhdessa. Valittua puhelua kdytetaan koulutustarkoitukseen asianomaisen asia-

kasneuvojan luvalla.
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9 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa kohdeyrityksen Operations- yksikkdén yhtei-
nen valmentavan johtamisen toimintatapa koskien Mobix- asiakaskyselyn tuloksia. Tutki-
muskysymyksena oli kuinka Mobix- asiakaskyselya voi kayttda valmentavan johtamisen
tydkaluna. Tehtyjen kyselytutkimusten ja teemahaastattelun myéta selvisi, etta tutkimuk-
sen aihe oli relevantti ja yhteiselle valmentavan johtamisen prosessille oli tarve. Tutkimuk-
sen tavoite saavutettiin ja tutkimuskysymykseen vastattiin kehittdmalla yhteinen ylatason
prosessi yksikdn esimiehille ohjeistukseksi, jossa on vahva valmentavan johtamisen na-

kokulma.

Tutkimuksen teoriaosuus keskittyi valmentavan johtamisen nakdékulmiin seka eri valmen-
nusmenetelmiin. Teoriapohja tutkimukseen on keratty valmentavaa johtajuutta kasittele-
vasta kirjallisuudesta seka ajankohtaisista artikkeleista aiheeseen liittyen. Kehitettyyn pro-
sessiin muodostui kdytdnndn nakdkulma teoriatiedossa esitetyilld valmentavan johtamisen
menetelmilla. Kehitetysta toimintatavasta saatiin kdytdnndnlaheinen toimiviksi todettuihin

valmennusmenetelmiin liittyvien konkreettisten kysymysten ansiosta.

Tutkimuksen pohjana toimivat toteutetut kyselytutkimukset asiakasneuvajille ja esimiehille
seka esimiehille toteutettu teemahaastattelu. Kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisista kyselytut-
kimuksista, sekad ryhmahaastattelusta saatiin arvokasta tietopohjaa tahan tutkimukseen,

joille kehitetyn toimintatavan viestintdkanavat seka palautteenantotiheys perustuvat.

Taman tutkimuksen tuloksena kehitetty uusi yhteinen valmentavan johtamisen toimintata-
pa hyddyttaa yritystd monella tapaa. Kehitetyn prosessin my6ta maksullisesta Mobix-
asiakaskyselysta on mahdollista saada nykyistd enemman irti. Prosessi varmistaa, etta
jokainen esimies osaa Operations- yksikdssa kdyda Mobix- asiakaskyselyn tuloksia ra-
kentavasti viikoittain I&pi ja palautteenanto saanndllistyy. Kehitetyn prosessin myoéta Mo-
bix- asiakaskyselya on esimiesten toimesta mahdollista muokata tarvittaessa entistakin

monipuolisemmaksi.

Esimiestydn mielekkyys lisdantyy valmentavan otteen my6ta ja vastuu kehittymisesta siir-
tyy prosessin my6ta myos valmennettaville. Valmentavan johtamisen prosessi edesauttaa
asiakasneuvojia motivoitumaan, innostumaan, seka kehittymaan asiakaspalvelijoina. Te-
hokkaan ja erinomaisen asiakaspalvelun my6ta asiakastyytyvaisyys lisdantyy, joka var-
mistaa olemassa olevien asiakkuuksien pysyvyyden seka toimeksiantaja pankkien tyyty-
vaisyyden yhteistydhdn kohdeyrityksen kanssa. Valmentavan johtajuuden positiiviset vai-
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kutukset tullaan ndkemaan ulkoisten asiakastyytyvaisyysmittaustuloksissa. Lisaksi val-
mentava johtaminen tukee vahvasti seka asiakaspalveluryhmien, ettd asiakasneuvojien

henkildkohtaisten, Mobix- asiakaskyselyn tulosten kehittymista.

Operations- yksikdn kehityspaallikdlle pidettiin valmistuneen kehittdmistehtavan pohjalta
lyhyt loppuhaastattelu, jossa pyrittiin kartoittamaan kohdeyrityksen nakdkulmasta taman
kehittdmistehtavan suurimmat hyddyt. Haastattelussa keskusteltiin siita, miten uusi toimin-
tatapa tulee vaikuttamaan yksikdn asiakaspalvelun seka johtamisen kehittymiseen. Lop-
puhaastattelun kysymykset ovat nahtavissa liitteena 7. Kehityspaallikdn ndkemyksen mu-
kaan yhteisen kehitetyn toimintatavan suurin hydty kohdeyrityksen nakdkulmasta on, etta
kaikilla Operations- yksikdn osastoilla tulee olemaan yhtenevaiset toimintatavat. Hanen
mukaansa tarkeda on, etta jokaisella osastolla asiakasneuvojat saavat palautetta viikoit-
tain ja kaikki esimiehet toimivat samalla tavalla. Kehittdmistehtdvan myota esimiehet tieta-

vat mita tehda ja he osaavat aikatauluttaa palautteenannon omaan arkeensa.

Kehityspaallikdn ndkemyksen mukaan kehitetyn yhteisen toimintatavan kayttéonotto tulee
vaikuttamaan asiakaspalvelun laatuun positiivisesti. Hanen mukaansa saanndllinen pa-
lautteen saaminen tulee auttamaan asiakasneuvojia kehittymaan tyéssaan. Lisaksi kehit-
tamistehtavan myoéta luotu prosessi tulee auttamaan yksikén esimiehia valmentamaan
paremmin omia tiimin jasenid. Esimiehet pystyvat yhtenaisen prosessin myo6ta kehitta-
maan omia valmentajan taitojaan ja kehittymaan palautteen antamisessa. Kehityspaalli-
kén mukaan yhteisen toimintatavan selked etu on myés se, etta yksikdn esimiehet voivat
saada omilta kollegoilta hyvia vinkkeja palautteen antoon ja valmentamiseen, koska kaikki
tulevat kayttdmaan samaa metodia valmentamiseen. (Kehityspaallikkd, Loppuhaastattelu
13.10.2015.)

Ennen yhteisen toimintatavan mahdollista kayttéonottoa on hyva kuitenkin muistaa, etta
jokaisen ryhman tavoitteet ovat erilaiset, eika liian tarkkaa prosessia ole valmentajana
toimimiseen tai valmentavaan johtamiseen olemassa. Liiallinen muottiin asettaminen ra-
joittaa esimiehen omaa luovuutta ja kehittymista valmentajana. Kuitenkin koen, etta tutki-
muksestani on suurta hydtya ylatason ohjeistukseksi seka uusien esimiesten tyékaluksi.
Rakennetusta prosessista valmentajana kokematonkin esimies pystyy saamaan toimivan

ja kaytannonlaheisen tydkalun.

Haasteena tutkimuksessa oli saada mukaan valmentavan johtamisen nakemysta haasta-
teltavilta esimiehiltad seka asiantuntijalta. Haastattelu ja kyselytutkimusten tulokset keskit-

tyivat luonnollisesti pitkalti kaytanndn prosessiin tutkimuskysymyksen osalta. Kirjallisuu-
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desta saadun teoriatiedon pohjalta oli mahdollista saada tdman tutkimuksen lopputulok-

seen mukaan haluttu valmentava nakdkulma.

Tulevaisuudessa johtajuus tulee muuttumaan. Linjaesimiestyé tulee vahenemaan, projek-
tijohtaminen lisddntymaan ja yritykset kehittyvat enemman matriisiorganisaatioiksi, jolloin
johtamisvalmiuksia odotetaan yha useammalta yrityksen tyontekijalta. Valmentava johta-
juus on nykypaivan johtajuutta, joka osallistaa ja kehittda kaikkia osapuolia. Valmentava
johtaminen on osa yha useamman kehittyvan yrityksen ideologiaa ja yrityskulttuuria, siksi

on tarkeaa, etta johtamisty6td myds kohdeyrityksessa kehitetdan valmentavaan suuntaan.

Valmentavaa johtamista suunniteltaessa on tarkedd ymmartaa, etta yrityksen kulttuuri
vaikuttaa suurelta osin esimiesten uskallukseen kayttda valmentavia menetelmia paivittai-
sessa tydssa. Valmentavaan johtajuuteen ei voi hypata suin pain, vaan johtamistapaan on
hyva siirtya askeleittain. Valmentava ote johtamistydhon voi olla henkildkunnalle hd&mmen-
tdva muutos. Valmentava johtaminen tuo kuitenkin kehittymistd myds esimiehille itselleen
omassa esimiestydssaan. Valmentava johtaminen on motivoivaa ja kehittavaa seka joh-

dettaville, ettd myds esimiehille.
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10 Kehitysehdotukset

Kehittamistehtavan tutkimuskysymykseen saatiin vastaus ja teemahaastattelun avulla
saatiin kehitettyd uusi yhtendinen toimintatapa kasitelld Mobix- asiakaskyselyn tuloksia
valmentavan johtamisen avulla. Kyselytutkimusten seka ryhmahaastattelun myota nousi
esiin olennaisia kehitysehdotuksia toimivaan valmentavan johtamisen toimintatapaan

Operations- yksikodlle.

Mobix- asiakaskyselyn tulosten tehokas kayttaminen johtamisen tytkaluna vaatii tuekseen
raportoinnin kehittdmista automaattiseksi seka valmiimmaksi. Esimiesten tulisi kayttaa
aikaa valmennuskeskusteluihin ja asiakasneuvojien kehittymisen seuraamiseen, joka vaa-
tii valmista ja automatisoitua raportointia keskitetysti. Esimiehen ajankaytén helpottami-
seksi valmentamista ajatellen tulisi paivittainen, viikoittainen ja kuukausittainen raportointi
olla valmiiksi saatavilla. Olennaista on, etta esimiehen ei tarvitsisi sdannollisesti uudel-
leenrakentaa kaytdssa olevaa dataa soveltuvaksi oman johtamisen tyokaluksi. Lisaksi
raportointiin olisi toivottavaa saada kokonaiskuvaa pidemmalta aikavalilta, jolloin asiakas-
neuvojien tulosten seuraaminen on realistisempaa. Mobix- palautteisiin, etenkin heikkojen
puheluiden osalta, olisi tarkeaa saada liitettyd kyseisen puhelun avoin asiakaspalaute

mukaan tiedoksi esimiehelle.

Ryhmahaastattelun tuloksena havaittiin tarve yhteiselle tekniselle tydkalulle Mobix- asia-
kaskyselyn tulosten ja palautteiden hallinnoimista varten. Kokonaisvaltainen tekninen ty6-
kalu, joka soveltuisi myds valmennuskeskusteluiden kirjaamiseen ja asiakasneuvojien
kehittymisen seuraamiseen, tukisi valmennuskeskusteluiden lapikdymista seka jatkuvuut-
ta, kokonaisuuden osalta. Kyseista kirjaamispohjaa pystyisi hyddyntdmaan myods asiakas-
neuvojan nakdékulmasta, jolloin asiakasneuvojan oman kehittymisen itsenainen seuraami-

nen helpottuu.

Koulutusta, seka itseopiskelumahdollisuuksia tuovia tukitoimintoja kehittdmalla asiakas-
neuvojien osaamisen kasvattaminen lisdantyy. Asiakasneuvojat toivovat koulutusta han-
kaliin puhelinkohtaamisiin seka strukturoidun puhelinpalvelumallin omaksumiseen. Itse-
opiskelu mahdollisuudet sahkdisesti toisivat vapautta kouluttautumiseen ja luottamusta
asiakasneuvojien vahvuuksiin johtaa itse omaa osaamistaan. Kehitysehdotuksena on ot-
taa yrityksessa kaytt6on sahkdinen videokoulutuspalvelu, joka mahdollistaisi jarjestelma-
ja kulttuurikoulutuksen lisédksi myds puhelinpalvelumallikoulutusta itseopiskeluna. Esimies-
ten kouluttautumismahdollisuuksia valmentavaan johtamistyyliin kaivataan Operations-
yksikossa lisdd. Osa esimiehista kokee olevansa epavarmoja valmentavan johtamistyylin
kayttamisessa. Valmentajana toimimisen koulutus toisi yhtendiseen toimintatapaan tukea
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ja loisi samalla valmentavaa yrityskulttuuria. Esimiehille yhteinen valmentajana toimimisen
koulutus toisi haluttua mahdollisuutta kdyda esimiesten kesken lapi erilaisia valmennusti-

lanteita ja toisi tukea jokaisen esimiehen henkildkohtaiseen kehittymiseen valmentajana.

Valmentamisen kokonaiskuvaa ajatellen asiakasneuvojien tavoitteisiin tulisi lisata henkil®-
kohtaiset kuukausi- ja vuositavoitteet omalle kehittymiselle Mobix- asiakaskyselyyn liitty-

en. Konkreettiset tavoitteet toimisivat apuvalineena onnistuneelle valmentamiselle ja ndin
kokonaiskuva nédkyisi valmennuskeskusteluiden valitavoitteiden lisdksi myds asiakasneu-

vojalle itselleen.

Esimiesten tydmaaran helpottamiseksi puheluiden kuuntelemiseen tarvittavaa apua tarvi-
taan. Etenkin suurien ryhmien esimiehet, joille Mobix- asiakaskyselyn palautteita tulee
suuria maaria, kaipaavat asiantuntija apua puheluiden kuunteluun. Puhelumassasta val-
mentamiseen soveltuvien puheluiden karsimiseen tarvittava asiantuntija tukitarve on

huomioitava valmennuksen tehokkuuden varmistamiseksi.

Yrityksen johdon paatettavissa on otetaanko kehittamistehtavassa esitettya yhteista val-
mentavan johtamisen toimintatapaa kayttdon esimiesten tydkaluksi. Mahdollisesti toteutet-
tavan muutoksen vaikutuksia ei aikataulun puitteissa voida mitata tdhan tutkimukseen.
Muutoksen mukana tuomat hyodyt, kehittyminen, sekd kokonaisvaltaiset vaikutukset, ovat
monimuotoiset. Valmentavan johtamisen toimintatavan kayttédnotto vaikuttaa pitkalla ai-
kavalilla asiakastyytyvaisyyteen, henkildstén motivoitumiseen, esimiestydn mielekkyyteen
seka Mobix- asiakaskyselyn kehittdmiseen. Kehitysehdotuksena on kayttéénoton vaiku-
tusten mittaaminen, kun muutoksen toteuttamisesta on kulunut aikaa ja valmentava ote on

ottanut vahvan roolin yrityksen sisalla.
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11 Lopuksi

Kehittamistehtava on ollut erittain mielenkiintoinen. Kehittamistehtavani aihe, valmentava
johtaminen, on oman esimiestydni mielenkiinnon kohde. Erityisen mielekk&an tutkimukse-
ni aiheesta teki se, etta selkealle yhteiselle toimintatavalle oli tarve. Olen pyrkinyt raken-
tamaan tutkimukseni kayttamalla teoriatietoa pohjana ja tdydentamalla sita kyselytutki-
musten avulla saamaani tietoon. Naita tietoja yhdistamalla olen pystynyt I6ytamaan mie-

lenkiintoisia ja arvokkaita kehityskohteita, jotka kavin 1api luvussa 10.

Sisaisid kokouksia pidettiin sdanndllisesti opinndytetydn ohjaajien kanssa opinnaytetydn
etenemisestd, kyselyiden valmistelemisesta, sekd kyselyiden purkamisesta. Haastattelu-
kysymyksia testattiin yksikdn esimiehelld ennen kyselyiden toteuttamista. Koin saavani

kaikilta osapuolilta tarvittavaa tukea tutkimuksen tekemiseen. Aikatauluni oli tutkimuksen

valmistumiselle realistinen ja toimiva. Kehittdmistehtavani aikataulu ja ajankaytén osateh
tavaluettelo on nahtavissa liitteena 9. Kehittdmistehtavan tekeminen on ollut motivoivam-
paa ja mielekkdampaa kuin uskalsin odottaa. Henkilékohtainen kiinnostus valmentavaa

johtamistyylid kohtaan, seka pitka esimiesurani, auttoi ymmartamaan valmentavan johta-
misen tarkeytta tutkimusta tehdessa. Tehtava on ollut niin kiinnostava, etta sen valmistu-

misen aikataulu oli nopeampaa kuin oli suunniteltu.

Haasteellisinta kehittdmistehtdvan tekemisessa oli teoriatiedon rajaaminen olennaiseen
oman tutkimustyoni kannalta. Kirjallisuutta aiheesta 16ytyi paljon. Lisaksi haasteena oli
tutkimukseen osallistuvien asiakasneuvojien sekd esimiesten motivointi kyselytutkimuksiin
vastaamiseen. Kehittamistehtavan tavoitteiden saavuttaminen on vaatinut tarkkaa pereh-
tymista valmentavan johtamisen kirjallisuuteen seka erilaisiin suuntauksiin. Olen tutkimuk-
seni kautta saanut paljon tietoa kaytannonlaheisistd valmennusmenetelmista ja nakoékul-
mia nykyaikaiseen johtamiseen. Tutkimusta tehdessa olen vaistamatta joutunut kdymaan
I&pi myds oman johtamistyylini vahvuuksia ja heikkouksia. Olen saanut paljon arvokasta
tietoa valmentavan johtamisen vaikutuksista ja vahvuuksista. Uskon etta tutkimuksen te-

keminen on avannut silmidni monessa suhteessa johtamistyyliini myos tulevaisuudessa.

84



Lahteet

Aaltonen,T. Pajunen, H. Tuominen, K. 2005. Syty ja sytytd. Valmentavan johtamisen filo-

sofia. Gummerus Kirjapaino Oy Jyvaskyla.

Bass, B. Riggio, R. 2006. Transformational Leadership. Lawrence Erlbaum Associates.

London.

Carlsson, M. Forssell, C. 2012. Esimies ja Coaching. Oivaltava coaching johtamisen tyo-

kaluna. Tietosanoma Oy. Helsinki.

Cox, E. Bachkirova, T. Clutterbuck, D. 2014. The Complete Handbook of Coaching. Se-
cond Edition. SAGE Publications Ltd.

Dubrin, A-J. 2007. Leadership. Research Findings, Practice and Skills. Houghton Mifflin
Company. USA.

Elisa Oyj 2015. Elisa Dialogi. Luettavissa: https://oma.elisa.fi/yrityksille/info/tuotteet-ja-

palvelut/tuotteet/dialogi-alyviesti. Luettu: 11.2.2015.

Heikkila, J. 2009. Kasva, valita ja valmenna. Henkil6johtamisella voittajajoukkueeksi.

Gummerus kirjapaino Oy.

Hirsjarvi, S. Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kaytanto.

Yliopistopaino. Helsinki.

Hirsjarvi, S. Remes, P. Sajavaara, P. 1997. Tutki ja Kirjoita. Tammi Helsinki.

Hirvihuhta, H. 2006. Coaching — valmenna ja sparraa menestykseen. Tammi Helsinki.

Jones, G. Gorell, R. 2014. How to create a coaching culture. Kogan Page Limited GB and
us.

Kananen, J. 2009. Toimintatutkimus yritysten kehittdmisessa. Jyvaskylan Ammattikorkea-

koulun julkaisuja 101.

85



Kets De Vries, M. Korotov, K. Florent-Treacy, E. 2007. Coach and Couch. The Psycholo-
gy of Making Better Leaders. Palgrave Macmillan. N.Y.

Leppanen, M. Rauhala, |. 2012. Johda Ihmista. Psykologiaa johtajille. Talentum Media Oy

Helsinki.

Manka, M-L. 2011. Tydnilo. WSQY Pro Oy Helsinki.

Yritys A. HR Manager. Keskustelu yrityksen johtamiskulttuurista. 21.9.2015.

Yritys A. Kehityspaallikkd. Loppuhaastattelu. 13.10.2015.

Yritys A. Ryhmahaastattelu. 13.5.2015.

Noble, M. 2012. Transform Managers into Coaches: Five Steps for Coaching Success.

T+D. American Society of Training and Development.

Ristikangas, M-R. Ristikangas, V. 2011. Valmentava Johtajuus. WSQOY Pro.

Rasanen, M. 2007. Coaching ja johtajuus. Valmentava ote esimiestydssa. Edita Prima Oy

Helsinki.

Seek, H. 2008. Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. Esa Print Oy

Tampere.
Stelter, R. 2014. Third generation coaching: Reconstruction dialogues through collabora-
tive practice and a focus on values. International Coaching Psychology Reviev. Vol 9. No

1. March 2014.

Stout-Rostron, S. 2014. Business Coaching International. Transforming Individuals and

Organizations. Karnac Books Ltd.

Tuomi, J. Sarajarvi, A. 2013. Laadullinen tutkimus ja sisdltdanalyysi. Tammi Helsinki.

86



Liitteet

Liite 1. Viesti kyselytutkimuksista

Hei,

Teen tutkimusta koskien kaytdssanne olevaa Mobix- asiakaskyselya, osana ylempaa
Ammattikorkeakoulututkintoani ja siihen kuuluvaa kehittdmistehtavaa.

Tutkimukseni aihe on kuinka Mobix — asiakaskyselya voi kayttda valmentavan johtamisen
tydkaluna. Toimin itse palvelupaallikkéna Operations-yksikdssa, vaikkakin talla hetkella

olen opintovapaalla.

Tulen Iahestymaan aiheeseen liittyvalla kyselylla Operations-yksikdn ryhmien asiakas-
neuvojia kevaan 2015 aikana. Kyselyssa tullaan kysymaan 5 kysymysta koskien Mobix —
asiakaskyselyn hydtyja oman tyén kannalta, seka palautteen saamista oman esimiehen
toimesta koskien Mobix — asiakaskyselyn tuloksia.

Kyselyn tarkoituksena on selvittda kuinka valmentavana asiakasneuvojat nyt kokevat

saamansa palautteen kyselyn tuloksista.

Lisaksi tulen lahestymaan kevaan aikana ryhmien esimiehia kyselylla, joka sisaltaa 3-5
avointa kysymysta koskien Mobix — asiakaskyselya ja sen kayttéa valmentavan johtami-

sen tydkaluna.

Toivon mahdollisimman isoa osallistumista kyselyihin. Kyselyt auttavat parantamaan Mo-
bix-asiakaskyselyn hyotyja paivittdisessa johtamisessa ja auttavat kehittdmaan asiakas-
kyselyn kayttéa mahdollisimman monipuoliseksi. Joten kaytathan ystavallisesi hieman

aikaa vastataksesi kyselyyn ajatuksen kanssa.

Tama viesti olisi toivottavaa valittda esimiehien toimesta ryhmien asiakasneuvajille, jotta

tuleva kyselyyn osaa jokainen varautua.

Kiitos jo etukateen osallistumisestanne.
Lisdkysymyksissa voitte kdantya puoleeni sdhkdpostilla

tiina.johanna.koskinen@gmail.com tai valittaa viestin Sanna Tahtisen kautta.

Ystavallisin terveisin, Tiina Koskinen
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Liite 2. Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymykset asiakasneuvojille

1. Missad ryhmassa toimit asiakasneuvojana?

2. Saatko esimieheltasi palautetta Mobix- asiakaskyselyn tuloksista koskien oman

tydsi laatua?

a) Kyllad b) En c) En osaa sanoa

3. Kuinka usein saat palautetta esimieheltasi Mobix- asiakaskyselyn tuloksista kos-

kien oman tydsi laatua?

a) Joka paiva b) Joka viikko ¢) Joka kuukausi d) En koskaan

4. Onko omaan tydhdsi liittyva esimiehen antama palaute Mobix- asiakaskyselyn tu-

loksista auttanut sinua innostumaan ja motivoitumaan omasta tydstasi?

a) Kylld b) Ei c) En osaa sanoa

5. Mitd kautta olet saanut esimieheltasi palautetta omasta tydstasi Mobix -

asiakaskyselyn tuloksista? (Voi vastata useaan vaihtoehtoon)

a) Kasvotusten b) Sahkdpostitse ¢) Palaverissa d) En ole saanut palautetta

6. Mika on mielestasi paras tapa esimiehesi antaa palautetta Mobix- asiakaskyselyn
tuloksista koskien oman tydsi laatua, jotta palautteen mydta innostut ja motivoidut
antamaan parhaasi nykyisessa tehtavassasi?

(Avoin kysymys)
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Liite 3. Tiedote esimiehille suunnatusta kyselytutkimuksesta

Esimiehet:

Tama kysely liittyy Mobix- asiakaskysely tutkimukseen. Tarkoituksena on tutkia, miten
Mobix- asiakaskyselya voi kayttda valmentavan johtamisen tydkaluna Operations yksi-
kossa.

Sina esimiehena, voit olla apuna kehittdamassa uutta toimivaa toimintatapaa vastaamalla
tdhan kyselyyn.

Kyselyn avulla voidaan kehittdd Mobixin kaytt6d mahdollisimman monipuoliseksi tytka-
luksi paivittaiseen johtamiseen. Omasta vastauksestasi on suuri apu.

Toivon, etta vastaat kyselyyn ajatuksen kanssa. Kyselyyn vastaamisessa menee enin-

taan 20 minuuttia.

Kyselyyn vastataan nimellisena. Kyselyn yhteenveto tulee tutkijalle anonyymina, mutta
vastaajien nimet toivotaan kyselyyn, jotta voidaan tehda jatkohaastattelu osan esimiesten

kanssa uuden yhteisen toimintatavan kehittdmismielessa.

Tassa kyselyssa valmentavalla johtamisella tarkoitetaan arvostavaa, osallistavaa ja ta-
voitteellista johtamista, jossa vaikutetaan ja tullaan vaikutetuksi. Valmentava johtaminen
on innostamista, mahdollisuuksien luomista ja tavoitteista neuvottelua, jossa tyontekija

saadaan antamaan parastaan.

Aikaa kyselyn vastaamiseen on yksi viikko. Kyselyyn vastaaminen on tehtava viimeistaan
perjantaina 17.4.2015.

Kiitos jo etukateen vastauksestasi.

Esimiesten kyselyn linkki:
https://digiumenterprise.com/answer/?sid=1297576&chk=E3ASFS2Z7
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Liite 4. Kvalitatiivisen tutkimuksen kysymykset esimiehille

Tassa kyselyssa valmentavalla johtamisella tarkoitetaan arvostavaa, osallistavaa ja
tavoitteellista johtamista, jossa vaikutetaan ja tullaan vaikutetuksi. Valmentava joh-
taminen on innostamista, mahdollisuuksien luomista ja tavoitteista neuvottelua,

jossa tyontekija saadaan antamaan parastaan

1. Miten kaytat Mobix- asiakaskyselyn tuloksia omassa johtamistydssasi talla hetkel-
14 ja kuinka usein? Kuvaile mahdollisimman tarkasti ja monipuolisesti omaa toi-

mintatapaasi kayttaa tata kyselya tydkaluna omassa esimiestydssasi..

2. Mika mielestasi olisi taydellisin tapa kayttda Mobix- asiakaskyselya valmentavan

johtamisen tydkaluna paivittdisessa johtamisessa? Perustele vastauksesi

3. Miten positiivinen palaute tulisi tuoda esille asiakasneuvojille, entd negatiivinen?

Perustele vastauksesi.

4. Miten pystyt varmistamaan, etta alaisesti kehittyy omassa tydsséaan Mobix- kyse-

lysta tulleiden palautteiden my6ta? Perustele vastauksesi.

5. Minkalaista tukea ja/tai ohjeita tarvitset valmentajana toimimiseen, kun kyse on

Mobix — asiakaskyselysta? (Avoin kysymys)
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Liite 5. Kutsu ryhméahaastatteluun

Hei,

Haluaisin kutsua Sinut ryhm&haastatteluun, jonka aiheena on Mobix-asiakaskysely.
Haastatteluun osallistuu esimiesten lisdksi asiantuntijana Sanna Tahtinen. Haastattelu
suoritetaan teemahaastattelumuotoisena, ja siihen ei tarvitse etukateen valmistautua.

Aikaa haastatteluun tulisi varata n. 2 tuntia.

Haastattelussa kaydaan aihetta yhdessa lapi teemoittain rennosti keskustelunuomaisesti.
Teemahaastattelun aihe on: Kuinka Mobix-asiakaskyselya voi kdyttda valmentavan joh-
tamisen tydkaluna. Haastattelun paatteeksi on tarkoitus saada luotua suunnitelma yhtei-
sesta toimintatavasta kayttaa Mobix-kyselya valmentavan johtamisen tydkaluna Opera-

tions-yksikdssa.

Tervetuloa!

/Tiina Koskinen
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Liite 6. Haastattelukysymykset ryhméahaastatteluun (teemahaastattelu)

Haastattelija:

Tiina Koskinen

Haastateltavat:
Palvelupaallikdt, Kehityspaallikko.

Yhteensa 4 henkiloa

Haastattelun paikka ja aika:
Kohdeyrityksen toimitilat. 13.5.2015

Teemat:

1. Palautteenanto
* Kuinka usein palautetta ja mitd kanavaa pitkin?
* Ajankaytto
* Negatiivinen palaute

* Positiivinen palaute - palkitseminen

2. Valmennuskeskustelu
* Kuinka varmistetaan kehittyminen ja motivointi?
* Valmennuskeskustelun runko — mitd kysymyksia?

* Keskusteluiden kirjaaminen

3. Yhteenveto

¢ Prosessi toimintatavalle
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Liite 7. Loppuhaastattelu

Haastattelija:

Tiina Koskinen

Haastateltava:
Kehityspaallikkd, Yritys A

Haastattelun paikka ja aika:
Kohdeyrityksen toimitilat 13.10.2015

1. Mitka ovat Operations- yksikdn nakékulmasta suurimmat hyddyt tassa kehittamis-

tehtavassa kehitetysta yhteisesta toimintatavasta?

2. Milla tavalla toimintatavan kayttéonotto vaikuttaa asiakaspalvelun kehittymiseen?

3. Milla tavalla toimintatavan kayttdonotto vaikuttaa johtamisen kehittymiseen?
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Liite 8. Valmentavan johtamisen toimintatapa

Liitteen 8 tiedot ovat salaisia.
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Liite 9. Ajankadyton osatehtavaluettelo

No. Tehtiva Kuvaus | Aikataulu | Kesto | Vastuu
0 Projektin aloitus
0.1 | Projektisuunnitelman Laaditaan projekti- 11/2014 20 h Projekti-
laatiminen suunnitelma ja -aikataulu paallikké (PP)
0.2 | Projektisuunnitelman Hyvaksytetdaan projekti- 12/2014 2h PP
hyvaksyminen suunnitelma YAMK/yritys YAMK
yritys
0.3 | Menetelmdpaja Suunnitellun projektin 01/2015 3h PP, YAMK
tutkimusmenetelmien
tarkistaminen
0.4 | Aloituskokous Tapaaminen jossa hyvak- | 01/2015 2h PP
sytaan projektin aikatau- YAMK
lu ja tavoitteet yritys
1 Aiheen taustan ja yrityksen nykytilan selvitys
1.1 | Aiheen taustaselvitys Keratdan ja dokumentoi- | 01/2015 50 h PP
daan aiheen taustateori-
aa
1.2 | Nykytilan analyysi Kartoitetaan yrityksen 01/2015 30h PP
nykytila haastattelemalla Yritys
/ havainnoimalla
1.3 | Nykytilan kuvaus Teoriaan tutustuminen ja | 02/2015 30h PP
yrityksen nykytilan do-
kumentointi
2 Teoria
2.1 | Teoreettisen viitekehyksen Teoria aineiston haku ja 02/2015 32h PP
suunnittelu kerdaminen
2.2 | Teoriatietoon tutustuminen Kerattyyn aineistoon 03/2015 30h PP
tutustuminen
2.3 | Teoriaosuuden dokumen- Teoria lisatdan kehitta- 03/2015 50 h PP
tointi mistehtdvaan kirjallisesti
2.4 | 2. vaiheen seuranta Laadunvarmistaminen 04/2015 4 h PP /yritys
PP/YAMK
3 Tutkimus
3.1 | Tutkimuksen suunnittelu Suunnitellaan tutkimuk- 04/2015 35h PP
sen toteutus ja aikataulu Yritys
3.2 | Tutkimuksen toteutus Toteutetaan tutkimus 05/2015 60 h PP
haastatteluiden tai kyse- Yritys
lyn muodossa
3.3 | Haastatteluiden purkaminen | Litteroidaan haastattelut | 05/2015 54 h PP
3.4 | Tutkimustulosten kirjaami- Eritelldan ja dokumentoi- | 06/2015 48 h PP
nen daan tutkimuksen tulok-
set
3.5 | 3. vaiheen seuranta Laadunvarmistaminen 06/2015 4 h PP /Yritys
PP/ YAMK
4 Tutkimuksen analysointi
4.1 | Tutkimustulosten analyysi Tutkimuksen tulokset 06/2015 43 h PP
lapikdyddan ja analysoi-
daan
4.2 | Dokumentointi Dokumentoidaan tutki- 07/2015 45 h PP
muksen tulosten analyysi
kirjallisesti kehittamisteh-
tavaan
4.3 | 4. vaiheen seuranta Laadunvarmistaminen 07/2015 4 h PP / Yritys
PP / YAMK
5 Suunnitelman laatiminen
5.1 | Toimintatapa suunnitelma Laaditaan suunnitelma 08/2015 55 h PP
Mobix- asiakaskyselylle yhteisesta toimintatavas-
ta kdyttaa Mobix — asia-
kaskyselya johtamisen
tydkaluna, tehdyn tutki-
muksen ja teoriatiedon
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perusteella

5.2 | Kirjaaminen Kirjataan suunnitelma 09/2015 30h PP
kehittamistehtdvaan
5.3 | 5. vaiheen seuranta Laadunvarmistaminen 09/2015 4h PP
yritys
6 Suunnitelmien analyysi
6.1 | Haastattelu Tehdaan suppea haastat- | 10/2015 5h PP
telu asiakaspalvelun
kehittamisen asiantunti-
jalle suunnitelman toimi-
vuudesta
6.2 | Analyysi Analysoidaan suppean 10/2015 25h PP
haastattelun tulokset
6.3 | Dokumentointi Dokumentoidaan suppe- | 10/2015 25h PP
an haastattelun tulokset
6.4 | 6. vaiheen seuranta Laadunvarmistaminen 10/2015 4 h PP /yritys
PP/YAMK
7 Projektin paattaminen ja johtopaatokset
7.1 | Loppuyhteenveto Projektin loppuyhteenve- | 10/2015 25h PP
don seka johtopaatosten
suunnittelu
7.2 | Dokumentointi Kirjataan loppuyhteenve- | 10/2015 22 h PP
to seka johtopaatokset
kehittamistehtdvaan
7.3 | Projektin paatéskokous Hyvaksytaan projektin 10/2015 4h PP
paattdminen seka kay- Yritys
daan lapi projektin lop- (YAMK)
puyhteenveto
YHTEENSA | 800 h
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