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Tutkielman tavoitteena on ymmartdd, mitka ovat tarkeimmat syyt lahted johdon
valmennukseen ja miten yritykset voivat hyddyntaa johdon valmennusta myynnin
johtamisen kehittamisessa. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla naitd tekijoita
kaytannossa kiinteistovalitysalan case-ketjun avulla. Kirjallisuuskatsauksessa
perehdytddn valmennuksen ja myynnin johtamisen perusteisiin tutustumalla
taloustieteellisiin teorioihin ja alan tutkimukseen. Empiirisen osion tarkoituksena on
kuvailla case-ketjun yrittjien tavoitteita ja kokemuksia johdon valmennuksesta seka
esittdd, miten johdon valmennus on vaikuttanut heidan johtamistapoihinsa suhteessa
kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin teorioihin ja tutkimukseen. Tutkielma on toteutettu
laadullisena case-tutkimuksena. Tutkimuksen aineisto on keratty case-ketjun neljan

yrittdjan teemahaastatteluista.

Johdon valmennus on nouseva johdon kehittdmisen tytkalu, jonka kayttd on yleistynyt
viime vuosikymmenen aikana merkittavasti. Case-ketjussa on huomattu myynnin
johtamisen tarkeys, mink& vuoksi sita on haluttu kehittda ketjun yrittajien keskuudessa
johdon valmennuksen avulla. Tutkimuksen tulokset ovat pitkalti rinnastettavissa
aiempiin tutkimuksiin. Yrittajana johdon valmennukseen lahdetdén silloin, kun siita
nahdaan olevan hyotyd oman liiketoiminnan ja henkilokohtaisen osaamisen
kehittamisessa. Valmennuksen myota johtamisesta on tullut jamakampaa ja
systemaattisempaa. Namé& muutokset toimintatavoissa heijastuvat myos henkiléstoon
ja heidan toimintaansa. Johdon valmennus auttaa yrityksen myynnin johtamisen

kehittamisessa johtajan toimintatapojen muutoksen myota.
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The aim of this Bachelor’s thesis is to understand what are the most important reasons
to start executive coaching and how businesses can utilize it in developing their sales
management. The purpose is to describe these factors in practise using a real estate
franchise as a case example. The literary review focuses on the basics of coaching
and sales management by familiarizing with the economic theories and research of the
field. The aim of the empirical section is to describe goals and experiences of the
entrepreneurs of the case-franchise regarding executive coaching and to depict how
executive coaching has affected their managerial practises in relation to the theories
and research presented in the literary review. This study was conducted as a
qualitative case study. The material was collected through four theme interviews of the
entrepreneurs of the case-franchise.

Executive coaching is an emerging method of executive development, which has seen
a tremendous growth in use during the last decade. The case-franchise has identified
the importance of sales management, which is why the franchise wants to develop it
among its entrepreneurs by utilizing executive coaching. The findings of this thesis are
largely similar to the findings of previous studies. As an entrepreneur executive
coaching is started when it is seen useful in developing your own business and
personal capabilities. Executive coaching has made entrepreneurs more assertive and
systematic in their managerial practises. These changes in behavior reflects on the
staff and their behavior. Executive coaching helps in developing sales management of

the business by aiding executives to change their behavior and managerial practises.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Henkildstén osaamisen kehittamisen rooli on korostunut yrityksien sisalla merkittavasti
suomalaisessa yhteiskunnassa 1990-luvun alusta l&htien. 1990-luvulla panostus
henkildston osaamisen kehittdmiseen kolminkertaistui suomalaisten tydnantajien
keskuudessa (Luoma & Salojarvi 2007, 21). Tallainen panostuksen lisaantyminen
herattdd mielenkiintoa siihen, mitd lisdarvoa taménkaltainen investointi tuottaa.
Johdon kehittaminen on keskeinen osa henkiléston osaamisen kehittamista, koska
johdon toiminnalla on merkittdvia vaikutuksia organisaation toimintaan. Johdon
valmennus nahdaan hyvin lupaavana johdon kehittdmisen tyokaluna. Sherman ja
Freas (2004) kuvailevat johdon valmennusta menneiden vuosien villiksi lanneksi.
Heidan mukaan rajaseutu (johdon valmennus) on kaoottinen, pitkalti tutkimaton ja
taynna riskeja, mutta silti aarimmaisen lupaava. Johdon valmennukselta odotetaan
paljon, mutta se on osaltaan vield tutkimaton eikd sen konkreettisista tuloksista ole
viela tehty paljon empiiristd tutkimusta, mink& vuoksi siihen suhtaudutaan viela
varauksella. Tassa tydssa perehdytddn johdon valmennukseen johdon ja johtamisen
kehittamisen menetelmé&na ja siihen, mitd lisdarvoa se antaa johtajalle seka yritykselle.

Vaikka johdon valmennuksesta onkin tehty suhteellisen vahan empiirista tutkimusta,
on tutkimus aiheeseen lisaantynyt huomattavasti viimeisin kahden vuosikymmenen
alkana ja aihe on saamassa arvoisensa huomion. Johdon valmennuksen
vaikuttavuutta on tutkittu empiirisesti yksil6- ja organisaatiokohtaisella tasolla ja
onnistuneelle johdon valmennukselle on luotu kasitteellinen viitekehys, niin
menetelmien kuin lopputulostenkin osalta. Toisaalta aihetta ei ole tutkittu myynnin
johtamisen kehittdmisen viitekehyksessa, jonka merkitys nykypaivan organisaatioissa

on darimmaisen tarkea ja tutkimusaiheena mielenkiintoinen.

Myynnin johtaminen on jokaiselle liiketoimintaa harjoittavalle yritykselle kriittinen osa

heidan toimintaansa. Yksikdan yritys menestyisi ilman myyntity6ta. Useasti myynnin



ajatellaan olevan itsestadnselvyys, joka hoituu kuin itsekseen myyntihenkiloston
toimesta. Myyntity6 ei kuitenkaan toteudu itseisarvona. Sen tekemiseen tarvitaan
osaavaa henkilokuntaa ja uskoa yrityksen strategiaa seka tavoitteita kohtaan. Usko
yritykseen ja motivaatio eivat tule tuulesta temmattuna, vaan siihen tarvitaan
johtajuutta. Jotain, mika luo intoa yrityksen yhteisien paamaarien saavuttamiseen.

Taman vuoksi myynnin johtamisen jatkuva kehittdminen on aarimmaisen tarkeaa.

Myynnin johtaminen ei vielakaan ole saanut kaikissa myyntiorganisaatioissa
ansaitsemaansa arvostusta. Viime aikoina on kuitenkin tehty harppauksia oikeaan
suuntaan ja myynnin johtamisen tarkeytta on alettu ymmartad. Drucker ja Maciariello
(2008, 1) pitavat johtamista yhtena 1900-luvun tarkeimmista innovaatioista. Ei siis
ihme, ettd johtajuudelle on alettu antaa arvoa. Myynnin johtaminen on yksi lukuisia
johtamisen suuntauksia, mutta mitd on myynnin johtaminen? Myynnin johtamista
voidaan kuvailla ihmisten ja prosessien myyntikeskeiseksi johtamiseksi, jossa
painottuu niin organisaation taloudellisen tuloksen tekeminen, kuin myds sitoutuneet

ja tehokkaat tyontekijat seka tyytyvaiset asiakkaat.

Myynnin johtaminen ei kuitenkaan aina ole yksiselitteistd ja johtamistapoja on
monenlaisia. Johtaminen on murroksessa, eikd vanhat toimintatavat enda riita
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 9). Nykypaivan organisaatioissa johtamisen roolin ja
kehittymisen tarkeys korostuu entisestadn. Monesti ajatellaan myynnistd saatavan
palkan ja mahdollisen provisiopalkkion riittdvan motivoimaan myyntihenkilostoa.
Kiinteistonvalityksessa myynnin johtamisen tarkeys on suhteellisen uusi havainto, eika
osalla alalla toimivilla yrityksilla vielak&an harjoiteta lainkaan myynnin johtamista, vaan

vanhojen tapojen toimivuuteen uskotaan.

1.2. Tavoitteet ja tutkimusongelmat

Kiinteistonvalitysala on ollut stabiili pitkaan, mutta samoin kuin johtaminen, myo6s
kiinteistonvalitys on murroksessa. Tama vaatii muutosta niin yritysten myynnin

johtamistavoissa, kuin myds rakenteessa. Nuoria tyontekijoita tulee alalle, joilta 16ytyy



intoa ja motivaatiota tehda t6itd, mutta he tarvitsevat yhd enemman opastusta ja
valmennusta. Taman tutkimusongelman johdattelemana tutkimuksen tavoitteena on
ymmartad, millaisia vaikutuksia johdon valmennuksella on yrityksen myynnin
johtamiseen. Tutkimuksessa analysoidaan teemahaastatteluaineistoa lopputulosten
johtamisen apukeinona. Tutkimuksen tarkoituksena on siis ymmartad, miten johdon
valmennuksen avulla voidaan muuttaa suhtautumista myynnin johtamiseen ja sen
toteuttamiseen. Tutkimus rakentuu yhden paatutkimuskysymyksen ymparille, johon on

tarkoitusta perehtya alatutkimuskysymyksien avulla.

Paatutkimuskysymys:

Miten yritys voi hyodyntaa johdon valmennusta myynnin johtamisen kehittamisessa?

Alatutkimuskysymykset:
Miksi johdon valmennukseen lahdetdén ja mita silla tavoitellaan?
Miten johdon valmennusohjelma koetaan?

Mita vaikutuksia johdon valmennuksella on johtamisen toimintatapoihin?

Ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa perehdytd&dn siihen, mika motivoi
lahtem&an johdon valmennukseen eli mitkd ovat taustalla olevat syyt ja tavoitteet.
Toinen alatutkimuskysymys keskittyy valmennukseen osallistuneiden reaktioihin ja
tyytyvaisyyteen valmennuksen tuloksiin. Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla on
tarkoitus hakea vastausta kysymykseen, miten valmennus on muuttanut osallistujan
toimintatapoja ja mielikuvaa myynnin johtamisesta tai johtamisesta yleensa. Naiden
tutkimuskysymyksien avulla lahdetdén etsiméén vastauksia siihen, miten johdon
valmennus kehittdd myynnin johtamista vertailemalla uusia menetelmia vanhoihin

toimintamalleihin ja koettuihin hy6tyihin.



1.3. Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehys muodostuu kahdesta osasta. Kuvio 1.
mukaisesti ensimmainen osio keskittyy valmennukseen. Tutkimuksen nékdkulma on
kuitenkin mielekdsta rajata liiketoiminnan valmennukseen ja erityisesti johdon
valmennukseen eikd niinkdan elamantapavalmennukseen. Kuvio 1 osoittaa johdon
valmennuksen ja henkilostojohtamisen valilla tutkimuksessa oletetun kehittdvan
vaikutussuhteen. Viitekehyksen toisella puolella on henkiléstdjohtaminen myynnin
johtamisen nékdkulmasta tarkasteltuna. Toisen osion tarkoituksena on tutustuttaa
lukija myynnin johtamisen perusteisiin ja osoittaa henkildstévoimavarojen tarkeys
myyntiorganisaation  johtamisessa. Tutkielma keskittyy = myyntiorganisaation
tarkasteluun, minka vuoksi on tarkeaa ymmartdd myynnin johtamisen rooli
onnistuneen liiketoiminnan ohjaamisessa ja henkildsttn myyntiosaamisen

kehittdmisessa.

Liiketoiminnallinen
valmennus {business
coaching)

Johdon valmennus
{executive coaching)

Valmennus (coaching)

Eldmantapavalmennus
(lifestyle coaching)

Henkildstojohtaminen

Myynnin johtaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkielmassa asioita tarkastellaan yrittdjan nékokulmasta ja tavoitteena on ottaa
selvaa niistd piirteistd, miten johdon valmennus auttaa johtajaa kehittdm&an

johtamismetodejaan ja koko yrityksen myynnin johtamista. Tutkimus keskittyy



kotimaiseen kiinteistonvalitysketjuun, mink& vuoksi on mielekasta jattaa tarkastelun

ulkopuolelle kansainvalisyyteen liittyvat myynnin johtamisen teemat.

1.4. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkielma suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Toisin sanoen
tutkielma sisaltaa laadullisen tutkimuksen elementteja, joiden avulla tarkastellaan
tutkimuskysymyksia haastattelun nakékulmasta, mutta jossa analysoidaan aineistoa
syvallisesti yhdenmukaisen kokonaisuuden muodostamiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa korostetaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa oikeista tilanteista. Sen
analyysi on induktiivista, mika tarkoittaa aineiston yksityiskohtaisen ja monitahoisen
tarkastelun olevan tutkimuksen l&htoékohtana (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
164). Tutkielma suoritetaan case-tutkimuksena, mika tarkoittaa, etta tutkittavan ilmion
tarkastelu keskittyy yhteen franchise-yritysketjuun. Tutkimusaineisto koostuu ketjuun
kuuluvien franchise-yritysten yrittdjien haastatteluista koskien johdon valmennusta ja
sen hyo6tyjd myynnin johtamisen kehittdmisessa.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd padkappaleesta. Ensimmainen paakappale on johdanto,
jonka tarkoituksena on rakentaa perusta tutkielmalle ja kayda lapi tutkimuksen
kannalta oleelliset asiat, kuten tutkimuskysymykset. Toinen ja kolmas kappale
muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden, minka tavoitteena on luoda kattava kasitys
tutkimuksen empiriaosuudessa tutkittavista menetelmista. Teoriaosassa kasitellaan
valmennuksen ja myynnin johtamisen paapiirteita. Neljas kappale koostuu tutkimuksen
empiriaosasta, jossa analysoidaan tutkimusaineistoa ja rinnastetaan sita
teoriaosuudessa lapikaytyihin menetelmiin. Viimeisen kappaleen tarkoituksena on
kerrata tutkimuksen paaasiat lyhyesti ja vastata tutkimuskysymyksiin sek&a pohtia
vastauksien merkityksia ja jatkotutkimusaiheita.



2. VALMENNUS ELI COACHING

Coaching on suhteellisen uusi tieteenala liiketoiminnan viitekehyksessa. Myds sen
teoreettisen viitekehyksen maaritteleminen on haastavaa, koska coachingin juuret
ovat hajanaiset, minkd vuoksi sille on olemassa useita maaritelmia (Harmaja &
Hellbom 2007, 216). Rasasen (2007, 16) mukaan coaching on kaytanndllista ja
monitieteellista toimintaa, jonka kannalta kaikista keskeisimpid tieteenaloja ovat
psykologia, liiketaloustieteet, filosofia ja aikuiskasvatustiede. ICF eli kansainvalinen
coaching-yhdistys maarittelee coachingin ajatuksia herattavana ja luovana
yhteistydsuhteena, jonka tavoitteena on asiakkaan inspirointi henkilokohtaisen ja
ammatillisen potentiaalin kokonaisvaltaiseen hyddyntamiseen (ICF 2017).

Valmennus on termi, jota kaytetaan yleensa korvikkeena coachingille. Valmennus on
osuva tapa kuvata coachingia, mutta valmennus kuitenkin kattaa joidenkin
maaritelmien mukaan laajemman kokonaisuuden. Suomessa alan termit ovat viela
jasentymattomat, minka takia menetelmd& voidaan kutsua coachingiksi tai
valmennukseksi (Rasdnen 2007, 15). Kaytan tutkimuksessa termeja toistensa
korvikkeina tarkoittamaan samaa asiaa. Taman tutkimuksen viitekehyksessa on
mielekésta puhua termista business coaching. Se on tavoitteellista liike-elaman
toimijoiden valmennusta, mik& painottuu johtamis- ja esimiesty6hon (Rasanen 2007,
15). My6s Harmaja ja Hellbom (2007, 218-219) maarittelevat business coachingin tyon
ja liiketoiminnan kehittamiseen liittyvana valmennuksena. Business coaching liitetaan
kiintedsti organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksellisuuteen (Rasénen
2007, 17). Termid valmennus kaytetaan viittaamaan voimaannuttaviin, kehittaviin,
tukeviin ja esteita poistaviin prosesseihin, kun taas esimerkiksi konsultointi keskittyy
enemman ohjaileviin, kontrolloiviin tai johtaviin prosesseihin (Ellinger & Bostrom,
2002). Yleisesti business coaching siis ymmarretddn esimiehille tarkoitettuna
valmennusprosessina, minka tavoitteena on valmennettavan esimiehen organisaation

kehitys valmennettavan tietojen ja taitojen lisaamisen kautta.



Coaching ei ole tarkoitettu lyhytaikaiseksi avuksi, vaan silla tavoitellaan pysyvaa
toimintatavan muutosta lisaamalla valmennettavan kyvykkyytta. Toimintatapojen
muutoksen edellytyksind ovat itsehavainnointikyvyn, joustavuuden, tahdon ja
tietoisuuden lisddntyminen.  Tavoitteena on siis muutos ja  kehitys.
Valmennusprosessin  avulla saadaan liikettd monessa eri tasossa: itse
valmennettavassa, hanen tydssaan seka myos organisaatiossa. Onnistunut coaching
siis yhdistaa kyvykkyyden ja liikkkeen. Tavoitteet business coachingissa tulevat
kuitenkin itse valmennettavalta sek& hanen organisaatioltaan. Tavoitteet yhdistetaan
toiminnaksi ja konkreettiseksi nakemykseksi. Jotta paastdédn tulokselliseen
valmennukseen, niin tarvitaan yhteisty6ta organisaation, valmennettavan ja
valmentajan valilla. Loppujen lopuksi coaching kuitenkin on dialogia valmentajan ja
valmennettavan valilla. (Rasénen 2007, 15-17)

2.1. Johdon valmennus

Business coaching-termin korvikkeena kaytetddn my0s nime& executive coaching,
joka tarkoittaa ylimmalle johdolle suunnattua valmennusta (Rasanen 2007, 17).
Johdon valmennuksessa (executive coaching) johtajat kayttavat kaytdnnon
ongelmiaan keskustelun aiheena, minka tarkoituksena on tuoda esiin ja kayda lapi
ongelmat valmentajan avulla. Valmennus ei lupaa heti valmiita vastauksia, vaan
valmennuksen tarkoituksena on edistda oppimista ja muutosta. Kuunteleminen,
parafraasit, palautteen antaminen, tulkinta ja linkkien ldytaminen eri teemojen valilla
seka pelkkéa lasna oleva interaktio valmennettavan kanssa ovat valineita, joiden avulla
valmentajat voivat edistdd valmennettavien oppimista ja muutosta. (de Haan, Culpin &
Curd 2011).

Garavan, Gunnigle ja Morley (2000) erottavat kolme lahtokohtaa, jotka auttavat
ymmartamaan organisaatioiden halua panostaa henkiloston kehitykseen. Yksi
l&ahtokohta on halu kehittaa toimintaa, jolla on suora yhteys organisaation tavoitteisiin
ja niiden saavuttamiseen. TAma voi aikaansaada osaamista ja/tai kayttaytymista, joka

on tarpeellista organisaation toiminnan kannalta. T&alloin kehityksell&a on valinearvo.



Toisena lahestymistapa kehittdmistoimenpiteille on organisaation oppimisen
edistdmisen halu. Taman lahtékohdan mukaan kehitys ja oppiminen ovat tarkeita ja
itsessdan tavoiteltavia osia hyvinvoivan organisaation toimintaa. Kolmannen
lAhestymistavan mukaan kehittdmistoimenpiteet ovat yksi tapa tasapainottaa
tydnantajan ja tyontekijoiden erilaisia odotuksia. Tyomotivaation ja sitoutumisen
kannalta osaamisen tietoinen kehittdminen on tarkeaa. Yritysjohto parantaa yrityksen
tilannetta ja tulevaisuussuuntautuneisuutta edistamaélla henkilostolle tarkeitd asioita.
(Garavan et al. 2000)

Avainhenkiloston kehittdminen on yksi henkilostokehittamisen kokonaisuus, jolla
vitataan yleensa nykyiseen ja tulevaan johtoon seka keskeisiin organisaation
asiantuntijoihin. Avainhenkiloston kehittamisestd kaytetaan monesti termia johdon
kehittaminen. Johdon kehittdminen kohdistuu siis henkil6ihin, joilla on vaikutusvaltaa
organisaation toiminnassa. Taman vuoksi kehittdmistoimenpiteet vaativat erityista
huomioita, koska johtoon kohdistuva kehittaminen vaikuttaa valillisesti my6s muuhun
organisaatioon. Onnistuneet kehittdmistoimenpiteet kertautuvat organisaatiossa,

mutta niin myos epéonnistuneet. (Luoma & Salojarvi 2007, 22-23)

Johdon kehittamisen taytyy olla myos jatkuvaa ja pitk&janteista toimintaa, jonka pitaa
olla voimakkaasti kytkoksissa yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin (Luoma 2005a).
Parhaat tulokset johtajuuden ja esimiestydn kehittdmisesta antaa koulutuksen ja
henkilokohtaisemman tason yhdistaminen, mutta joskus tarvitaan myds jarjestelmiin ja
rakenteisiin kohdistuvaa konsultaatiota (Rasanen 2007, 19). Nykyisen kasityksen
mukaan johdon kehittaminen on keino varmistua yrityksen kilpailukyvystéa ja jatkuvasta
menestyksestda (Luoma & Salojarvi 2007, 23-24). Johdon kehittaminen on tapa
varmistaa, ettd organisaatio pysyy mukana alan alati muuttuvassa kehityksessa
kouluttamalla ja valmentamalla yrityksen avainhenkilGitd vastaamaan tuleviin
haasteisiin. Pitk&kestoinen ja jatkuva kehittaminen varmistaa, ettd kehityksessa

pysytaan mukana sek& ymmarretaan vallitsevaa ymparistoa.



Kirjallisuudessa puhutaan strategisesta johdon kehittdmisestda, jolla tarkoitetaan
johdon kehittdmisen kykenevyytta vaikuttaa organisaation menestykseen (Luoma &
Salojarvi 2007, 24). Johdon kehittdmisen ”strategisuus” lisdantyy, kun organisaatio
ryhtyy hyodyntamaan pitkgjanteistda, monipuolista ja tavoitteellista kehittamista
hajanaisen ja ongelmiin reagoivan kehittamisen sijaan (Burgoyne 1988; Mumford
1993; Luoma 2005b).

Johdon kehittamisen strategisen luonteen voimistaminen on kiinni kaytetyista
menetelmistd, ja strategisuuden lisdantyva suosio nakyy kolmena toisiaan tukevana
kehityssuuntana: Yksilolliseen kehittamiseen pyrkiminen, kontekstisidonnainen
kehittdminen ja korostus oppijan omassa vastuussa. Ihmiset ovat erilaisia, niin
persoonallisuudeltaan kuin  my6és ammatilliselta taustaltaan, minkd& vuoksi
valmennuksen osallistujien eroavaisuudet taytyy tiedostaa ja hyvaksya. Kontekstilla eli
tilanteella ja ymparistolla pitaisi olla merkittdva vaikutus kehittamisen toteutukseen.
Samat opit eivat pade kaikkiin tilanteisiin. Myos oppijan aktiivinen rooli on tarkea osa
kehittamista, koska osallistujan taytyy itse sitoutua kehittamisprosessiin taysilla ja
luoda oma kehittymisprosessinsa, jotta saa prosessista kaiken hyddyn irti. Johdon
valmennuksessa liiketoiminnalliset  tavoitteet voivat muodostavaa  koko

kehittamisprossin aloituspisteen. (Luoma & Salojarvi 2007, 24-25, 29)

Johdon coaching on vain yksi johdon kehittdmismenetelmista, joilla kaikilla on erilaisia
menetelmid ja tavoitteita. Coachingia kuitenkin pidetd&n kaikkein lupaavimpana
tulevaisuuden johdon kehittamisen menetelm&nd suomalaisen henkildstdjohdon
keskuudessa (Luoma & Salojarvi 2007, 35). Hamlin, Ellinger ja Beattie (2008) esittavat
artikkelissaan valmennuksen tavoitteiksi auttaa yksiloita kehittamaan nykyisia taitoja,
osaamista ja suoritusta sek& auttaa parantamaan henkilékohtaista tehokkuutta,
kehitysta ja kasvua. Liséksi johdon valmennuksella tahdataan valmennettavan yksilon
tai ryhméan kokonaisvaltaiseen kehitykseen, tasapainoon, kasvuun ja toiminnan

ohjaamisen jarkiperaisyyteen (Luoma & Salojarvi 2007, 31).
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Shermanin ja Freasin (2004) kasityksen mukaan johdon valmennuksen tarkoituksena
on tuottaa oppimista, toimintatapojen muutosta ja kasvua valmennettavassa hanen
organisaationsa rahallisen hyddyn vuoksi. Joo (2005) kuitenkin on sitd mieltd, etta
johdon valmennuksen paamaaran voi tiivistaa tapojen muutokseen, itsetietoisuuteen,
oppimiseen ja loppujen lopuksi menestymiseen uralla ja organisaation suorituskyvyn

lisdamiseen.

2.2. Valmennusprosessi ja menetelmét

Valmennus voi olla joko yksil6llista- tai ryhmaohjausta. Valmentaja on useimmiten
ulkopuolinen ammattilainen (Joo 2005). Prosessin kestosta ja rakenteesta sovitaan
erikseen valmennettavan tarpeiden mukaan (Pohjanheimo 2007, 41-43).
Valmennusprosessiin vaikuttavat tyotilanteet, tarpeet ja luottamuksen syntyminen
valmennettavan ja valmentajan valille (Romana 2007, 133). Tapaamisten maara
valmennuksen aikana on tyypillisesti 5-10 kertaa ja tapaamisten vali 1-4 viikkoa
tavoitteista ja valmennuksen rakenteesta riippuen (Pohjanheimo 2007, 43).

Tavoitteet ovat valmennusprosessin tyostamisen l&htokohta. Valmennettava tuo
yleensa valmennukseen jonkin tarkeéan tavoitteen, haasteen tai muun aiheen, jota
halutaan tyostaa tai tavoittaa (Carlsson & Forssel 2012, 119). My6s Pohjanheimon
(2007, 47) mukaan valmennuksen menetelmiin kuuluu ratkaisuhakuisuus eli havaittuja
ongelmakohtia analysoidaan niin, ettd erilaisten toimintavaihtoehtojen kaavailu on
mahdollista. Valmennusprosessin ja valmennuksen fokus pitaa siis maaritella tilanteen
ja valmennettavien tarpeiden mukaan (Witherspoon & White 1996). Kaytdnnossa
nama tavoitteet liittyvat muun muassa omaan tyorooliin ja sen vaatimuksiin, tydroolin
muutokseen, johtamis- tai asiantuntijatydon vaatimiin taitoihin, yksilon ja ryhman
kayttaytymisen ymmartdmiseen tai muutosprosessin toteuttamiseen (Pohjanheimo
2007, 48).

Coachingissa valmentajan rooli ei ole kertoa miten edetaan tai edes tarjota vastauksia.

Valmentajan rooli on kannustaa valmennettavaa avartamaan nakokenttdansa ja
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saavuttamaan potentiaalinsa seka paasya tavoitteisiinsa (Carlsson & Forssel 2012,
122). Valmennettava siis tekee suurimman osan tydsta, valmentajan rooli on vain
ohjata valmennettavaa l6ytam&an vastauksensa itse. Pohjanheimo (2007, 49) esittaa,
ettd valmentajan rooli on auttaa valmennettavaa poistamaan itseltadn onnistumisen
esteet. Valmennusta ei ole suunniteltu ohjailevaksi, vaan sen fokus on taidokas
kysymysten esittdminen auttaakseen organisaatioita I16ytdmé&an omat vastaukset (Hill
1998). Valmentaja kehottaa katsomaan asioita eri perspektiiveista ja auttaa rikkomaan
rajoittavia uskomuksia. Esimerkiksi valmentaja ei paata valmennettavien tavoitteista
tai niiden sisallésta, vaan valmentajan tehtava on vaikuttaa tavoitteiden muotoon, ja
varmistaa niiden realistisuus (Pohjanheimo 2007, 48). Ulrichin (2008) mukaan muutos

on voimakkainta, kun sen tavoitteet ovat rajattu selkedasti.

Vastuu valmennuksen tuloksista on kuitenkin  my6ds valmentajalla  kuin
valmennettavallakin. Valmennettavan taytyy sitoutua valmennukseen ja nahtava sen
vuoksi vaivaa ja valmentajan pitda pystya vastaamaan odotuksiin. Pohjanheimo (2007,
50) painottaa, etté valmentaja ei vain esita kysymyksia, vaan antaa myos tietoa, kertoo
esimerkkejd, tekee ehdotuksia ja kannustaa, mutta pitdd olla selvilld, etta

valmennettava tekee valinnat.

Valmennusta voidaan toteuttaa myds ryhmavalmennuksena. Talldin valmennuksen
tavoitteet ovat monesti enemman yrityslahtdisempia, mutta yksilollisia teemoja mahtuu
my6s mukaan. Ryhmavalmennuksen vahvuutena on se, etta ryhmasta saadaan paljon
erilaisia néakdkulmia ja kokemuksia. Mahdollisuus keskustella kollegoiden kanssa ja
jakaa nédkemyksia heidan kanssaan koetaan erityisen hyddylliseksi. Kollegan palaute
ja ndkemykset koetaan monesti jopa merkittdvampéana kuin valmentajan. Haasteena
ryhmévalmennuksessa on luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentaminen, koska se
vaatii aikansa. Ryhmavalmennus vaatii valmentajalta my6s ryhmétydmenetelmien
tuntemusta sekda ammatillista osaamista toimia ryhman kanssa. (Pohjanheimo 2007,
52)
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2.3. Valmennuksen vaikuttavuus

Vaikka valmennusta on ehdotettu tavaksi auttaa johtoa parantamaan omaa
suorituskykyddn ja nain my6s organisaation suoritusta, on valmennuksen
vaikuttavuutta hyvin vaikea arvioida tarkasti. Sen vaikutukset ovat vield& melko
tuntemattomat eika viela oikein tiedetd mita valmennuksessa tapahtuu ja mikéa tekee
valmennuksesta tehokkaan tai tehottoman empiirisen nayton puutteen vuoksi. (Bacon
& Spear 2003; Kilburg 1996) Valmennuksen tuloksellisuus ja onnistuminen riippuvat
monista seikoista. Ennen mitddn muuta on huomioitava valmennettavan sitoutuminen
ja oma tahto kasvuun ja muutokseen, jonka jalkeen tarkasteltavaksi mukaan tulevat

vasta valmentaja ja valmennusprosessi (Pohjanheimo 2007, 49).

Joon (2005) luoma kasitteellinen viitekehys onnistuneelle valmennukselle on esitetty
kuviossa 2. Han rakentaa kuvion syy-seuraussuhteet johdon valmennuksesta
olemassa olevan tutkimukseen perustuvien ehdotuksien avulla, joista h&n johtaa
onnistuneen johdon valmennuksen lyhyen seka pitk&n aikavalin tuloksia. Valmentajan
rehellisyydelld, itseluottamuksella ja kokemuksella on positiivinen vaikutus
valmennusprosessiin (valmennuksen lahestymistapa, valmennussuhde ja palautteen
vastaanotto) ja valmennuksen lopputuloksiin (lyhyen- ja pitk&n aikavalin tulokset).
Valmentajan akateeminen tausta maarittdd valmennuksen lahestymistavan ja
vaikuttaa samalla prosessiin seka lopputuloksiin. Valmennettavan aktiivisuudella on
myonteinen vaikutus valmennussuhteeseen, mika vaikuttaa positiivisesti palautteen
vastaanottoon ja lopputuloksiin. Organisaation tuella on edistdva vaikutus koko
valmennusprosessiin  ja sen lopputuloksiin.  Valmennettavan  palautteen
vastaanottavuus vaikuttaa positiivisesti kayttaytymisen muutokseen itsetuntemuksen
ja oppimisen kautta. Lopulta vaikutus nakyy myos yksilollisessa ja organisaation
menestyksessa. Oppimisella, joka johtaa kayttaytymisen muutokseen, on vahvistava
vaikutus yksil6lliseen menestykseen ja erityisesti suorituskykyyn seka tyytyvaisyyteen
uralla. Myds objektiivinen ja subjektiivinen yksilon menestys mydtavaikuttaa

positiivisesti organisaation menestykseen. (Joo 2005)
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Lyhyen Pitkan
Taustat Prosessi aikavalin aikavalin
lopputulokset lopputulokset

Valmentajan Valmennuksen

ominaisuudet I5hestymistapa ltsetuntemus

ominaisuudet Lzl e muutos

Valmennettavan » Kayttaytymisen

» |

Organisaation tuki Palsutteen Oppiminen Organisaation

vastaanotto menestys

Kuvio 2. Kasitteellinen viitekehys onnistuneelle johdon valmennukselle. Mukaillen Joo (2005)

Myds Ahmanin (2003) vaitoskirjan tulokset tukevat kasitystd valmennuksen
myoOnteisestd vaikuttavuudesta johtajien itsetuntemukseen, itsearvostukseen,
vastuuntuntoon ja hallitsevuuteen. Vaitoskirjassa loydettiin tilastollisesti merkitsevia
tuloksia mainituilla alueilla, mutta muutosten vaikutusalueet vaihtelivat yksildiden
valilla, kuten valmennuksessa on tarkoituskin. Suurin osa tydssa arvioiduista
muutoksista liittyivat tavoitteellisuuteen, organisointiin ja tdiden priorisointiin, vaikka
valmennuksessa tarkeimmiksi teemoiksi koettiin omaan itseen ja toisiin ihmisiin liittyvét
asiat. Tuloksista voitaisiin paatella johtajan itsetuntemuksen ja oman itsensa

johtamisen kehittymisen lisd4van tehokkuutta. (Santasalo & Ahman 2007, 73)

Kirkpatrick (1959) on kehittanyt nelitasoisen mallin, jota on hyddynnetty koulutuksen
vaikuttavuuden arvioinnissa. Mallia on sovellettu my6s valmennuksen vaikuttavuuden
arviointiin (Santasalo & Ahman 2007, 74). Kirkpatrickin mallissa tarkastellaan
valmennuksen vaikuttavuutta ja oppimista neljan nakékulman kautta. Ensimmaisena
on reaktiot eli valmennettavan kokemukset ja tuntemukset valmennusprosessista.
Toisena nakdkulmana on oppimistavoitteiden saavutus eli se, miten asetettuihin
tavoitteisiin ollaan paasty. Kolmas taso on kayttaytymisen ja toimintatapojen muutos
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valmennuksen tuloksena. Viimeisend Kirkpatrickin mallin tasona ovat vaikutukset
prosessien laatuun ja toiminnan tulokseen eli toisin sanoen organisaation tason
tulokset. Viimeistd tasoa on vaikeampi arvioida ja kesto valmennuksen ja tulosten
valilla voi olla hyvinkin pitka. (Santti 2007, 144)

Tarkka valmennuksen vaikuttavuuden arviointi on kuitenkin hyvin hankalaa, koska
aiheesta ei ole viela hirveasti empiirista nayttéa. Suuri osa vaikuttavuuden arvioinnista
perustuukin valmennukseen osallistuvien subjektiivisiin kokemuksiin ja tuntemuksiin.
Tulosvaikutuksen linkittdminen itse valmennukseen on kuitenkin vaikeaa, koska
kansantaloustieteen ceteris paribus-periaate ei pade oikean elaméan liiketoiminnassa,
jossa eri maarittajat ja tekijat muuttuvat kaiken aikaa eikd esimerkiksi toiminnan
tuloksen nousun yhdistaminen kaytyyn johdon valmennuskurssiin ole tdmé&n vuoksi

helppoa.

2.4. Coaching johtamisessa

Nykypaivan muuttuvassa toimiymparistdssd coaching on tullut myds osaksi
johtamistapoja. Carlsson ja Forssel (2012, 34) maéarittelevat coachin yhdeksi
esimiehen perusrooleista. Tama kasityksen mukaan nykypaivan johtaja ei ole
pelkastaan asioiden ja ihmisten johtaja, mutta myds mentori, ohjaaja seka valmentaja.
Johtamistavat muuttuvat eik& vanhanaikainen johtaminen riitd. Myds Viitala (2007, 77,
79, 87) korostaa esimiesroolin muutosta kohti valmentajaesimiesta, jonka tehtavana
on varmistaa alaisille suotuisa kehittymis- ja oppimisymparisto erilaisien tukivalineiden
ja kiintopisteiden avulla. Nuoret tyontekijat ovat innokkaita ja heilta |6ytyy motivaatiota,
mutta tyouran tietotaito ei valttamatta ole kerennyt kertya ja kehittya. Taman vuoksi
tarvitaan ohjausta ja valmennusta ja néita ominaisuuksia etsitaan johtajassa. My6s yha
useammat organisaatiot odottavat johtajiensa valmentavan henkilostéa tutkimuksien
osoittaessa positiivista korrelaatiota valmennuksen ja henkiloston tyytyvaisyyden,
yksil6llisen suorituksen seka organisaation tavoitteiden valilla (Ellinger, Ellinger,
Bachrach, Wang & Bas 2011; Wheeler 2011).
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Uusilla johtamistapojen suuntauksilla on monia nimi&, kuten valmentava johtaminen
tai valittava johtaminen, mutta monesti paateemat ovat samansuuntaisia. Ristikangas
& Ristikangas (2010) kayttavat kirjassaan nime& valmentava johtaminen. Heidan
mukaansa valmentava johtajuus on "kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa,
joissa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kaytt6én. Ryhman
potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus

perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille.”

Ellinger, Watkins & Bostrom (1999) maarittavat valmentavan johtajuuden
ominaispiirteet kahteen ryhmé&an: Voimaannuttamista edistava kayttaytyminen ja
mahdollistava kayttaytyminen. Voimaannuttamisessa kannustetaan alaisten kriittista
ajattelua ja oma-aloitteisuutta eikd anneta valmiita vastauksia tai olla koko ajan
hairitsemassa tydskentelyd. Mahdollistavassa kayttaytymisessa korostetaan
oppimista ja sita tukevaa palautetta, osallistamista, tavoitteiden selkiyttamista seka
muuta kehittymisen tukemista. Johtajan valmiuksiin toimia valmentajana vaikuttavat
uskomukset omasta roolista esimiehend, uskomukset alaisista, uskomukset

oppimisprosessista seka kasitys itsestaan (Viitala 2007, 90).

Valmentavassa johtamisessa yhdistaa viisi fokusta. Fokus pitda olla hetkessa,
toisessa, erilaisuudessa, luottamuksessa ja yhdessa tekemisessa. Johtajan taytyy
kyetd olla lasnd nykyhetkessa, huomioida toiset ihmiset ja heidan tarpeensa,
ymmartdd ja hyodyntaa erilaisuutta, rakentaa luottamusta sek& korostaa yhdessa
tekemista. Valmentava johtajuus on siis olemisen ja tekemisen summa. Nain yhdistyy
johtajan kolme eri roolia: asioiden johtaja (manager), ihmisten johtaja (leader) ja
valmentaja (coach), jotka muodostavat valmentavan johtajuuden. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 42-43) Nama roolit ovat paallekkaisia, ainakin osittain. Johtajan
tulee omaksua tietty rooli tilanteen ja tarkoituksen mukaan, koska jokaisella roolilla

oma tarkoitus ja siihen sopiva tilanne (Carlsson & Forssel 2012, 35).
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3. MYYNNIN JOHTAMINEN

Mita on myynnin johtaminen? Myynti on jokaisen yrityksen tuloksen lahde ja myynti
suoriutuu tehtavastaan hyvin, kun edellytykset siihen ovat kunnossa. Myynnin johdon
tehtavand onkin varmistaa, ettd nama edellytykset ovat jarjestyksessad. Myynnin
johtaminen voidaan luokitella siis myynnin tukitoimeksi. Tavoitteiden maarittely ja
myyntitoimien suuntaaminen ovat tarkeitd myynnin johdon tehtavia. Johdon
tarkoituksena on siis suunnitella ja organisoida myyntia motivoimalla
myyntihenkilostba sekad asettamalla tavoitteita ja seuraamalla niiden toteutusta. (Rope
2003, 117)

Kilpailu asiakkaista seka osaavista tyontekijoista kiristyy ja johdolla on kiire saada
aikaan nakyvia tuloksia. Johtamisen osaaminen punnitaan kolmella tasolla:
pitkajanteinen lilketoiminnan kehittdminen, lyhytjanteinen tuloksentekokyky ja oikeiden
ihmisten sitouttaminen yritykseen. Johtajuus ilmeneekin arjessa kahden ensimmaisen
menestystekijan tasapainottamisena, jotka ovat valilla keskenaan ristiriidassa. Tama
tarkoittaa sita, ettd myds myynnin johtamisen on pystyttdvd mukauttamaan uusia
toimintatapoja. Kestavaa kasvua ja onnistumisia on yha vaikeampaa saavuttaa ilman
uudistumista. Enda ei riit4, ettd myynnin johtaminen keskittyy yksittdisten myyjien
osaamiseen ja perinteiseen keppiporkkana-malliin. Ymmarrys myynnin johtamisesta
ja kehityksesta on muutettava pitkdjanteiseen ihmisten osaamiseen ja toiminnan
kehittamiseen. Vain siten pystytdan kestamaan jatkuvat muutospaineet ja koveneva
kamppailu asiakkuuksista ja osaavasta henkilostosta. Kilpailu asiakkaista ja osaajista
on myynnin johdolle haaste, mutta myds mahdollisuus. (Nieminen & Tomperi 2008,
15-17)

3.1. Henkildsto yrityksen kilpailutekijana

Henkilostda sanotaan yrityksen tarkeimmaksi voimavaraksi. Tosiasia kuitenkin on, etta
yrityksen olemassaolo riippuu henkiléstostad. Ihmiset suunnittelevat, valmistavat ja

kehittavat tuotteita ja palveluita. Heidan ty6panos maarittad, kuinka kannattavasti
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yrityksen toiminta sujuu. Kirjallisuudessa on vakiintunut kasite Strategic Human
Resource Management eli strateginen henkiléstdvoimavarojen johtaminen. Sen
perimmaisend ajatuksena on, etta yrityksen kilpailustrategia voidaan toteuttaa vain
motivoituneen, riittavdn ja osaavan henkildston avulla. Yrityksestd riippumatta
toimintaa toteuttaa aina ihminen tai joukko ihmisia. Henkilosté on kuitenkin
voimavarana hauras, pienenkin tydntekijgjoukon samanaikainen siirtyminen pois
tyotehtavistaan voi merkitd vakavia ongelmia. Henkildstoon liittyy se haaste muihin
organisaation voimavaroihin verrattuna, etta se koostuu ihmisista, joilla on niin tunteet
kuin tahtokin. (Viitala 2003, 10-11)

Yrityksen voimavarapohjainen ndkemys kehottaa, etta henkiléstdvoimavarat voivat
olla kilpailuedun lahde (Barney, 1991). Yrityksen kyky kehittdd erottuvia ja
ainutlaatuisia "paketteja” henkildstovoimavarojen johtamiskaytanteistd yhdistettyna
liketoimintastrategiaan ovat kestava kilpailuedun léahde (Boxall, 1996). Haytonin
(2005) mukaan inhimillinen padoma sisaltda henkiléston tiedon, taidot ja kyvykkyydet.
Inhimillinen pddoma on vahvasti kytkoksissa kasvatukseen ja koulutukseen, silla
niiden avulla voidaan kehittda tietotaitoa seka kyvykkyyksia eli kasvattaa henkilén
inhimillistd paaomaa (Schultz 1961). Henkiloéstévoimavarojen johtaminen taas sisaltaa
kaikki aktiviteetit liittyen yrityksen tydsuhteiden johtamiseen (Lin, Peng & Kao 2008).
Yrityksen inhimillinen paaoma kuuluu tydntekijdille, mutta oikein tehdylla
henkilostojohtamisella henkilostdon vaihtuessa, voidaan inhimillistd pddomaa jattaa

seuraajille esimerkiksi koulutuksen, valmennuksen tai mentoroinnin muodossa.

Tutkimukset osoittavat, ettd inhimillista paaomaa pidetaan kriittisend tekijana
organisaation suorituskyvyssa (Colombo & Grilli 2005; Gimeno, Folta, Cooper & Woo
1997). Writhin, Smartin ja McMahanin (1995) mukaan inhimillisen pddoman oleelliset
ominaispiirteet ovat koulutus, kokemus ja tietotaito. Organisaation rooli on tukea
yksildita inhimillisen paaoman kehittamisesséa (Gratton & Groshal 2003).
Organisaation tulee siis mahdollistaa yksilon kehittyminen rakentamalla ymparisto,
joka tukee kehittymistd tarjoamalla mahdollisuuksia inhimillisen p&adoman

kehittamiseen (Garavan, Morley, Gunnigle & Collins 2001, 51).
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3.2. Henkiléstovoimavarojen strateginen johtaminen

Henkilostovoimavarojen johtamisen eli Human Resource Management (HRM) avulla
pystytddn saatelemaan yrityksen henkildstévoimavaroja. Nain voidaan varmistaa
tarvittava osaaminen ja yllapitdd henkiléston hyvinvointia seka motivaatiota.
Henkilost6 nahdaan yrityksen yhtenda voimavarana. Henkildstévoimavarojen
johtamisen tavoitteena on tukea organisaation liiketoimintastrategiaa ja varmistaa
maaraltdan seka laadultaan riittdva henkilostd. Sen avulla tahdatddn myods osaamisen
kehittamiseen, tydnhyvinvointiin, henkiléston motivaatioon ja haluun sitoutua
tavoitteisiin, sek& henkilostdd koskevien lakien ja sopimusten noudattamiseen.
(Virtainlahti 2009, 64-66)

Selvaa yksimielisyytta strategisen henkilostévoimavarojen johtamisen maaritelmasta
ei ole. Yleisesti sen tarkoituksena kasitetaan olevan varmistaa paatokset,
henkilostoresurssien sovellettavuudesta kokoonpanon ja kayttaytymisen osalta, seka
naiden paatosten tehokkuus erilaisissa liikketoimintastrategioissa ja kilpailutilanteissa,
missd yhteys strategiseen johtamiseen on merkittava (Wright & McMahan, 1992).
Strateginen henkildstdjohtaminen antaa yrityksille sisdisen kapasiteetin mukautua ja
muuttua vallitsevan kilpailutilanteen mukaisesti s&atamalla henkilojohtamisen
kaytanteita ja menettelytapoja (De Saa Pérez & Garcia Falcén, 2004; Kidwell & Fish,
2007). Esimerkkina naista kaytanteista Delery ja Doty (1996) nostavat esille muun
muassa rekrytoinnin, henkiléstén valinnan, koulutuksen ja kehittdmisen seka erilaiset

palkitsemisjarjestelmat.

3.3. Tavoitteet ja mittarit

Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit auttavat johtajaa ohjaamaan tyontekijoita kohti
paamaaraa ja herattavat tekemisen paloa. Toisin sanoen oikeanlaiset mittarit
muuttavat yrityksen strategian toiminnaksi, ohjaavat toimintaa ja tukevat
paatoksentekoa sekd innostavat ja sytyttavat henkilostbda. Tavoitteet ja mittarit

helpottavat myynnin johdon tehtavaa, mutta tahan paastakseen tavoitteiden taytyy olla
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hyvin maaritelty ja niille asetettu oikeat mittarit. Monissa yrityksissd myynnin
tulostavoitteen asettaminen voi kuitenkin olla haastavaa, koska myyntihenkil6sto ja
johto voivat kokea myyntitavoitteen eri tavoilla. Myynnin johto voi kokea tavoitteen
sopivaksi, mutta myyntihenkildstd kohtuuttomaksi. Taman vuoksi yrityksissa taytyy
varmistaa, etta tavoitteet ja niiden mittaristot ovat jarkevasti maaritelty. (Nieminen &
Tomperi 2008, 46-53)

Asettaessa tavoitteita olennaista on tuloshakuisen ajattelutavan korostaminen. Tallgin
tavoitteet kohdistavat mielenkiinnon ja energian enemman siihen, mita halutaan
saavuttaa, kuin siihen miten pitda toimia. Tavoitteiden hyddyntaminen nain siirtéa
painopistettd valvonnasta suunnitteluun. Keskeinen vaihe suunnittelussa on
tavoitteiden maarittaminen ja selkeyttdminen alueilla, joiden tulokset vaikuttavat
suoranaisesti ja ratkaisevasti yrityksen menestykseen. llIman tavoitteita kehittaminen
ei johda mihinkdan merkittavaan. Yrityksissa kaytetd&n monenlaisia ja monen tasoisia
tavoitteita, kuten missio, visio sekd strategisia ja operatiivisia tavoitteita. Oikein
asetettujen tavoitteiden tulisi olla tasmallisia (specific), mitattavissa olevia
(measurable), saavutettavissa olevia, mutta haastavia (achievable), mielekkaita ja
kytkOksissa strategiaan (realistic) seka aikaan sidottuja (time-bound) eli SMART.
(Hakanen 2002)

Mittaristo on mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista muodostuva
kokonaisuus. Mittariston suunnittelu lahtee strategiasta, eika toisinpain. Taydellista
mittaristoa ei ole olemassa ja jokaisen yrityksen taytyy sovittaa mittaristo omaan
strategiaan ja tavoitteisiin. Hyva, lapi organisaation kulkeva ja yhdenmukainen
mittaristo auttaa yksikkéa kulkemaan samaan suuntaan sekad vahentéaa ristiriitaisia ja
yrityksen tuloksellisuutta vahentavia irtiottoja. Mittaristo voi olla esimerkiksi kokoelma
mittareista, joka kehittyy lisattdessa uusia mittareita. (Nieminen & Tomperi 56-57)

Hyvat mittarit ovat sidoksissa strategiaan ja kriittisiin menestystekijéihin seka tukevat
toiminnan ohjaamista ja kehittamista. Mittareiden taytyy olla myds oikeita, tarkkoja,

uskottavia, edullisia ja paatbksenteon nakokulmasta olennaisia. Ne innostavat
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henkilostda eli ovat haasteellisia, mutta saavutettavissa. Hyvista mittareista
muodostuu hyva mittaristo. Hyva mittaristo keskittyy olennaisiin asioihin eli on
lukumaaraltddn rajattu, jotta yksittdiset tyontekijat pystyvat keskittymaan ja
sitoutumaan mittaristoon. Mittariston taytyy olla tasapainossa eri nakokulmien valilla.
Tama tarkoittaa, ettd mittareiden taytyy sisaltda niin raha- kuin ei-rahamaaraisia
tavoitteita seka tasapainottaa lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet. Hyva mittaristo myos
lapaisee koko organisaation, eivatka sen sisaltamat mittarit ole ristiriidassa keskenaan.
(Nieminen & Tomperi, 58-60)

3.4. Strategiasta kaytantéon

Strategian jalkautus kaytantd6on ei ole niin yksinkertaista kuin luullaan. Toimiva
myyntistrategia tarvitaan, mutta vaikea osuus on itse strategian toteuttaminen
kaytannossa. Rubanovitsch ja Aalto (2007) maéarittelevat vaatimuksia strategian
toteutumisen onnistumiselle: Strategialla taytyy olla selva, yksiselitteinen malli ja
suuntaviivat. Tavoitteet pitda olla pilkottu riittavan pieniksi kuukausi- ja viikkotasolla.
Tavoitteiden toteutusta taytyy pystya myos valvomaan, jonka vuoksi tehokas seuranta
ja palautteen anto ovat darimmaisen tarkeita jalkauttamisen toteutumisen kannalta.
Tehokkaan seurannan toteutumisen vaatimuksena ovat organisaatiorakenteet, jotka
tukevat tiedonkulkua ja mitattavuutta. MyOs johtajalta vaaditaan sitoutumista
strategiaan, sen kaytantoon viemiseen ja itse johtamiseen. Tama tarkoittaa
taytantbonpanoa tukevaa yrityskulttuuria ja johtamistyylia. Suurimmat haasteet
strategian taytantdonpanolle ovat strategian heikkous, muutosvastarinta ja
puutteellinen vastuunjako taytantéonpanossa. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 44-46)

3.5. Palkitseminen

Henkildston palkitseminen voidaan maaritella kaikeksi, mita tyontekijat saavat ja mitéa
heille annetaan tyOpanoksen vastineeksi. Tama tarkoittaa sitda, ettd kaikki
organisaation jasenet ovat palkitsemisen kohteita. Tydsuhde on siis vaihtokauppaa,

missa tyonantaja saa henkilon tydpanoksen, mihin kuuluu yksilén osaaminen, innostus
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ja aikaa. Kaikki se, mita tyontekija saa tydpanoksestaan vastineeksi, on palkitsemista.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005; Kaajas, Luoma, Nordlund & Troberg
2004)

Kraut ja Korman (1999) esittavat, etta tyonantajan ja tyontekijan valilla vallitsee
psykologinen sopimus, mikd perustuu kaksisuuntaiseen kiinnostukseen osapuolten
valilla. Tahan liittyy oletus vakaasta tyotilanteesta ja odotuksiin edistymispotentiaalista.
Taman  psykologisen  sopimuksen  toteutuminen  tyontekijalle  tarkoittaa
yksilokohtaisesti mielenkiintoista tyota yrityksen palveluksessa, jossa on mahdollisuus
kehittyd ja edetd uralla. Palkitseminen kertoo tyontekijalle myos, kuinka arvokasta
hanen tydpanoksensa ja osaaminensa ovat tyonantajalle. Ty®nantajalle psykologisen

sopimuksen toteutuminen tarkoittaa sitoutuneita ja motivoituneita tydntekijoita.

Henkiloston palkitseminen on yksi tarkeimmista inhimillisen pddoman laatuun ja
tehokkuuteen vaikuttavista tekijoista. Palkitseminen vaikuttaa organisaation
tyonhakijoihin, palkattujen tyontekijoiden laatuun ja motivaatioon seka henkiloston
suorituskykyyn (Dineen & Williamson 2012; Saks, Wiesner & Summers 1996; Shaw &
Gupta 2007). Palkitseminen on voimakas kannuste ja se voi muotoilla tyontekijoiden
kayttaytymista sekéa vaikuttaa organisaation tehokkuuteen (Gerhart & Rynes 2003).
Myds Gupta ja Shaw (2014) ehdottavat, ettd henkiléston palkitseminen vaikuttaa
tyontekijoiden asenteeseen ja kayttaytymiseen. Palkitsemisen tavoitteena voivat olla
esimerkiksi tyontekijdiden motivointi, houkutteleminen yhtiébn palvelukseen ja
nykyisista tyontekijoista kiinnipitaminen (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 14).

Shipley ja Kleiner (2005) esittavat artikkelissaan, etta myyntihenkildston
palkitsemisjarjestelmilla taytyy olla positiivinen vaikutus kaytokseen. Saavuttaakseen
taman palkitsemisjarjestelmén pitdd tayttaa viisi kriteeria. Palkkion taytyy olla
riippuvainen halutun suoritustason saavuttamisesta eikd vain tiettyjen asioiden
suorittamisesta. Palkkioiden taytyy olla myds merkityksellisia ja arvokkaita yksilolle
seka perustua objektiivisiin ja saavutettaviin tavoitteisiin. Neljanneksi palkkioiden

taytyy olla avoinna koko henkilstolle, eikd perustua kamppailuun tydpaikan sisalla.
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Viimeisena kriteeriné on, ettad palkkiot ovat tasapainotettu tydpaikan olojen (ulkoinen
palkitseminen) seka yksildiden tarpeiden ja halujen (sisdinen palkitseminen)

tayttamisen valilla.

Organisaation palkitseminen voi siséltda aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja,
joista muodostuu organisaation linjaama palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala &
Sweins 2015, 21). Organisaatiot muodostavat omat palkitsemisen kokonaisuudet
tavoitteidensa mukaan. Taytyy kuitenkin muistaa, ettei aineellinen palkitseminen aina
ole tarpeeksi tyontekijdille. Jotkut tydntekijat arvostavat muita tekijoita enemman kuin
rahallista palkintoa, jonka myo6ta saattavat vaihtaa vahempipalkkaiseen ty6hén muiden
tekijoiden noustessa keskioon. Slocum (1971) esittaakin, etta aineellinen
palkitseminen tyydyttdd alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden ja ravinnon
tarve, ja aineeton palkitseminen ylimmé&n asteen tarpeita, kuten itsensa toteuttamisen

ja kehittamisen tarve.

3.6. Myyntiprosessin johtaminen

Myyntiprosessi tarkoittaa sita, miten myyntiorganisaatiossa myyntityota toteutetaan.
Myynnin johtamisen nékdkulmasta se on myynnin toimintamalli, joka maarittelee
myynnin suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin. Prosessin johtaminen muodostuu
kolmesta osa-alueesta: suunnittelun johtamisesta, myynnin toimeenpanon
johtamisesta ja myynnin arvioinnin johtamisesta. Suunnittelu koostuu myyntistrategian
rakentamisesta ja valmistelusta. Tahan kuuluu asiakas-segmentointi, jonka avulla
resursseja voidaan kohdentaa paremmin. Asiakaskohtaisten toimintasuunnitelmien
luominen ja uusien asiakkaiden prospektointi ovat osa myynnin suunnittelua. Myynnin
toimeenpanon johtaminen keskittyy neljadn asiaan: tekemisen maaraan, osaamisen
tasoon, keskittymiseen oikeisiin asioihin ja asiakkaan kohtaamiseen. Kolmas
myyntiprosessin johtamisen teema on arviointi. Siind keskitytddn toteutuneiden
myyntitulosten ja suoritustavoitteiden saavuttamiseen. Arvioinnissa keskitytaan myos
asiakkaiden tyytyvaisyyteen ja myynnin johtamisen tasoon. (Nieminen & Tomperi
2008, 73-74)
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3.7. Osaamisen johtaminen

On tullut selvaksi, ettd henkilostd on keskeinen tekija yrityksen myyntimenestyksessa.
Harva on kuitenkaan huippumyyja valmiiksi, jonka vuoksi myyntijohtajan taytyy johtaa
myos alaisten osaamisen kehitysta. Tama tapahtuu esimerkiksi valmentamalla
tyontekijoita tyon ohessa. Rubanovitschin ja Aallon (2007, 170-171) mukaan esimies
voi vaikuttaa ratkaisevasti toiminnallaan alaistensa osaamisen kehittamiseen. He
painottavat johtajan roolia tyontekijoiden kehittymisessa, silla johtajan taytyy tehda
saanndllisesti odotukset selvaksi henkilostolle, jotta tybntekija suoriutuu
tyotehtavistaan ja voi kehittyd. Johtajan taytyy jarjestaa alaisille tilaisuuksia nayttaa ja
kehittdd taitojaan seka palkita onnistumisia. Osaamisen kehittamisen edellytykset
taytyy olla olemassa. Tyokaluja osaamisen kehittamiseen ovat suorituksen johtaminen
ja valmentava johtajuus, osaamiskartan laatiminen ja kehityskeskustelut (Niemi &
Tomperi 2008, 139).

Osaamisen johtamisessa on tarkedd luoda puitteet henkiloston kehittymiselle ja
mahdollistaa heidan omatoiminen ajattelu, mutta tarvitaan myds johtajan opastusta ja
tavoitteiden selkeyttd seka haastavuutta. Liian helpot tai liian vaikeat tavoitteet eivét
motivoi kehittym&&n, vaan niilla on painvastainen vaikutus. TyOntekijdn osaamisen
kehittyminen on paljon johtajasta kiinni, mutta myds alaisella taytyy olla valmiudet ja
motivaatio kehittya. Johtaja voi rekrytoinnissa maarittda vaatimukset henkilon

kehitykselle.



24

4. JOHDON VALMENNUS MYYNNIN JOHTAMISEN KEHITTAMISEN
TYOKALUNA

4.1. Tutkimuksen toteutus ja aineiston kuvailu

Taman tutkimuksen viitekehyksessa kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista
tutkimusmenetelm&a. Laadullisessa tutkimuksessa korostuu kokonaisvaltainen tiedon
hankinta oikeista tilanteista. Laadullinen tutkimus suoritetaan esimerkiksi
teemahaastattelujen avulla. N&ain saadaan myds tutkittavien nakokulmat esille.
Analyysi laadullisessa tutkimuksessa on induktiivista, eli lahtdkohtana on aineiston
yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
164)

Tama tutkimus on suoritettu case- eli tapaustutkimuksena. Case-tutkimus on
empiirinen tutkimus, joka kayttdd monipuolista ja eri tavoilla hankittua tietoa tietyn
nykyisen tapahtuman tai toiminnon analysointiin tietyssa rajatussa ymparistéssa (Yin
1987, 23). Aineisto tutkimukseen on keratty eraasta suomalaisesta kiinteistovalitysalan
franchising-ketjusta. Kohdeketjussa on havaittu myynnin johtamisen tarkeys, minka
vuoksi ketjussa kannustetaan yrittdjia osallistumaan johdon valmennukseen

kehittamaan omaa ja yrityksen myynnin johtamista.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu neljasta 30-50 minuuttia kestaneestéa
teemahaastattelusta. Haastattelut ovat suoritettu tatd tutkimusta varten ja kaikki
tutkimuksessa mukana olleet haastateltavat ovat case franchising-ketjun yrittgjia.
Haastateltavat ovat taustaltaan erilaisia ja ovat olleet yrittajiné eri pituisia aikoja kolmen
ja kahdeksantoista vuoden valilla, jonka vuoksi myds ndkdkulmat mahdollisesti eroavat
toisistaan. Haastattelut ovat litteroitu ja litteroitua haastatteluaineistoa on analysoitu
tutkimustulosten loytamiseen. Haastateltaviin viitataan téassa kappaleessa termilla

yrittaja tai haastateltava A-D.
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tieteellisené kriteerin ei ole méara, vaan laatu
ja aineiston kasittelemisen perusteellisuus. Lahtokohtaisena on siis tarkeaa, etta
tutkimukseen valitut tapaukset ovat olennaisia kéasiteltavan aiheen kannalta. Tutkija ei
voi siséllyttaa tutkimukseen hirvedn montaa tapausta, jonka takia tutkimuksen
kohteiden taytyy olla harkinnanvaraisia. (Eskola & Suoranta 1998, 18) Tutkimuksessa
on pyritty selvittdmaan miksi johdon valmennukseen mennéén ja mita sieltd haetaan
seka miten valmennusta voidaan hyddyntdd oman yrityksen myynnin johdon
kehittamisessa. Asiaa tarkastellaan franchise-ketjun yrittajan nakokulmasta. Kaikki
tutkimukseen osallistuvat haastateltavat ovat kayneet johdon valmennuskurssilla
hiljattain ja osallistuvat oman yrityksensa myynnin johtoon ja ovat tata kautta luonteva

valinta tutkimukseen haastateltavaksi.

Empiirinen osio kay haastatteluaineiston avulla [&pi motiiveita johdon valmennukseen
lAhtemiseen ja miten valmennusta voidaan hyddyntada omassa toimintatapojen
kehityksessa seka yrityksen myynnin johtamisen kehityksessa. Kysymykset ovat
luokiteltu haastattelurungossa kolmeen eri teemaan niiden luonteen mukaan (Liite 1).
Teemat kasitelladn empiriassa niiden haastattelurungon esiintymisjarjestyksessa.
Empiirisen osion analyysissa viitataan neljaan erilliseen haastatteluun, joihin osallistui
nelja erdaan Kkiinteistovalitysketjun yrittajada. Kaikilla haastatteluun osallistuneilla
yrittajilla on monen vuoden kokemus alasta ja kokevat, etta jatkuva itsensa ja yrityksen
kehittaminen on aarimmaisen tarkedd. Haastatteluaineistoa rinnastetaan
teoriaosuudessa lapikaytyihin aiheisiin, jotta nahdaan miten yrittdjien kokemukset ja
tuntemukset heijastavat aiemmin tehtya tutkimusta seka mita uutta aiheesta voidaan
esittdd. Myos litteroiduista haastatteluista kaytetaan suoria lainauksia, joiden avulla

haastateltavien ajatusmaailma on paremmin esilla.

Kerattyd aineistoa voidaan pitaa luotettavana, koska se on keratty henkil6ilta, jotka
ovat kadyneet johdon valmennuskurssin. Haastatellut henkildt omaavat myds usean
vuoden kokemuksen yrittdjana olemisesta ja johtamisesta. Toisaalta haastateltavien
valinnalla on voinut olla vaikutusta tutkimustuloksiin. Tutkimuksen luotettavuutta on

pyritty parantamaan selventamalla kaytettyja tutkimusmenetelmia.
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4.2. Johdon valmennuksen perustelut

Taman kappaleen tarkoituksena on selventda niitd syitd ja motiiveja, miksi
valmennukseen ylipaataan lahdetaan ja mita valmennukseen lahtemisella tavoitellaan.
Johdon valmennukseen ryhtymiseen ei ole yhta vallitsevaa syyta ja ihmiset hakevat
sielta erilaisia asioita. Tama nakyy myds yrittdjien vastauksissa, silla kaikilla yrittajilla
oli erilaisia syita lahtea johdon valmennukseen, vaikka myos yhtenevia teemoja |0ytyi.
Yleisesti valmennuksesta koettiin l0ytyvan tyokaluja, joista olisi apua omassa
johtamistydssa ja haluttin  hyddyntdaa kollegoiden ymmarrystd ja oppia
ryhmatyoskentelyn muodossa seka ajateltiin, ettd valmentajalta ja kollegoilta saadaan
uusia ajatuksia ja ndkdkulmia. Yrittajasta A myos tuntui, ettéd motivaatio tekemiseen on
hiipumassa, jonka takia halusi lahtea mukaan valmennukseen vahvistaakseen omaa
motivaatiota ja hakemaan uutta kipinda tekemiseen. Yrittdjan D kohdalla taas painetta
tuli ketjunohjauksen aluepaallikon taholta ja valmennus sekad liikketoiminnan
laajentuminen sattuivat samaan aikaan, jonka vuoksi ajatteli olevan aika kouluttautua
lisdd. Tama on hyvin linjassa Carlssonin ja Forsselin (2012, 119) nakemyksen
mukaan, ettd jokainen valmennettava tuo valmennukseen itselle tarkedn aiheen tai

tavoitteen, jota haluaa tyostaa.

Tutkimuksen yrittdjat ovat sindnsd erikoisessa asemassa, etta he ovat oman pk-
yrityksen omistajia, toimitusjohtajia ja vastaavat myds ainakin osittain myynnin
johtamisesta. Kaiken tdméan takana on kuitenkin viela ketjunohjaus, jonka taholta tulee
muun muassa ketjun strategia, linjauksia, tukea ja tyovalineitd. Franchise-mallin vuoksi
voi olla vaikea erottaa henkilokohtaisia ja organisaation tavoitteita, koska itse ollaan
myds yrityksen omistajia. Tai kuten yrittdja C ilmaisee omat valmennuksen tavoitteet:

"Sitd kautta, ettd jos on parempi johtamistyd, niin voi kuvitella, ettéd tulee parempia
tuloksia. Kylla ne oli sielld, sek& henkilokohtaset ettd organisaation tavoitteet, ei niita
minusta voi erottaa. Henkilokohtaista kasvua ja yrityksen kasvua. Inspiraatiota, oppia

uusia asioita, saada uusia nédkdkulmia, mutta kylla padsaantdinen tavote oli mun
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mielestd se, ettd tulla paremmaksi esimieheksi ja sita kautta saada yritykselle

parempia tuloksia, onnellisempia tyontekijoita ja tyytyvaisempia tyontekijoita...”

Garavan et al. (2000) tunnistavat artikkelissaan lahtbkohtia, jotka auttavat
ymmartamaan yrityksen halua panostaa henkiloston kehitykseen. Ensimmaisena
lahtékohtana on halu kehittdd toimintaa, jolla on suora yhteys organisaation
tavoitteisiin. Myds Luoma (2005a) esittaa, etta johdon kehittdmisen pitaa olla
voimakkaasti kytkoksissa yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin. Yrittdjan C nakemys
valmennuksen tavoitteista korostaa néita ndkokantoja. Halutaan kehittda jotain osa-
aluetta, jolla on vaikutusta yrityksen menestykseen, joka tdssa tapauksessa on
toimitusjohtaja ja johtaminen. Yrittajat lahtevat valmennukseen silloin, kun koetaan,
etta siitd voi olla hyotya yrityksen liiketoiminnalle. Tama nakemys esiintyy myos
muiden haastateltujen yrittgjien tavoitteissa. Yleisesti tavoitteena on ollut kehittéd& osa-
alueita, joista nahdaan olevan hyttya omalle yritykselle. Esimerkkeind naista ovat
kotikayntikirjausten tekeminen ja ajaminen yrityksen jokapdivaiseen toimintaan tai
selkedkielisempaédn johtamistapaan paasy, jotta henkilokunta saa paremmin kiinni
vaatimuksista ja ohjeista. Toisin sanoen keinoja pukea sanoja ja tekoja
ymmarrettadvammaksi arjessa. Yksinkertaisesti tavoitteena voidaan siis sanoa olevan
parempi henkiloéston johtaminen ja sité kautta yrityksen parempi menestys. Yrittdjien
tavoitteet ovat yhtenevat Shermanin ja Freasin (2004) kasityksen kanssa johdon
valmennuksen tarkoituksesta, joka on tuottaa oppimista, toimintatapojen muutosta ja
kasvua valmennettavassa hanen organisaationsa rahalliseksi hy6dyksi.

Kaikki yrittajat yhtyvat siina, ettd ovat tyytyvaisia valmennukseen ja sen tuloksiin. He
suosittelisivat valmennusta muillekin yrittdjille ja esimiehille, osa yrittdjista ol
suositellutkin valmennusta kollegoille. Kyseessa oleva valmennuskurssi kaytiin
ryhmévalmennuksena. Pitk&djanteinen valmennusperiodi ja viikoittaiset tehtavat seka
yhteiset valmennuspaivat, jolloin paasi keskustelemaan ja jakamaan nakemyksia
kurssilla  olevien  kollegoiden  kanssa  koettin  erityisen  hyddylliseksi.
Kokonaisuudessaan valmennus koettiin hyvaksi paketiksi, jossa yhdistyy valmentajan
tuki ja sparraus seka vertaispalaute. Molemmista koettiin olevan hyotya eri tavoin.

Positiiviseksi koettiin myds se, ettd valmentaja ei sanellut mita tehd&, vaan antoi itse
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ajatella ja heratella omaa oppimista. Luoma ja Salojarvi (2007, 24) puhuvat
strategisesta johdon Kkehittamisestd, jolla tarkoitetaan johdon kehittdmisen
kykenevyytta vaikuttaa yrityksen menestykseen. Kehittdmisen strategisuus lisaantyy,
kun hyodynnetddn pitkajanteistda, monipuolista ja tavoitteellista kehittamista, kuten
yrittdjien osallistumalla valmennuskurssilla on tehty (Burgoyne 1988; Mumford 1993;
Luoma 2005b). Yrittdja A myos kertoo, ettd on kaynyt pienemmilla parin paivan
mittaisissa koulutuksissa valmennuksen jalkeen, mutta mainitsee etteivat niissa kaydyt
asiat ole jaaneet niin hyvin kaytant66én. Tama vahvistaa Luoman ja Salojarven

nakemysta pitkajanteisen kehittdmisen tarkeydesta.

Valmennuksesta parhaiten mieleen jadneet asiat ja tarkeimmiksi koetut asiat riippuvat
omista tavoitteista ja kehityskohteista. Yleisend teemana valmennuksessa nousi
kuitenkin esille se, etta keskittyy yhden asian kehittamiseen kerrallaan ja sitten vasta
siirtyy seuraavaan. Toisena asiana on systematiikkaan ja tekemiseen keskittyminen.
Valmennuksessa oli aikaa pysahtya ja miettia asioita valmentajan avun kanssa, jolloin
omassakin yrityksessa ja toimintatavoissa nahtiin asioita, mita voi kehittaa tai tehda
toisella tapaa. Alla yrittajien ndkemyksia siitd, mitd valmennuksessa painotettiin ja
mitk& asiat ovat tarkeita.

"Ei ne tavat muutu, jos vain sanoo henkiléstélle, etta tee néin ja néin, vaan heidén pitéda

itse huomata, etté oikeesti on hyotya. Tekemisen kautta menee aivoihin” — Yrittaja A

"Itse koin tarkeédné tdmmoisen pakottavan systematiikan, joka tarkoittaa sita, etta asiat
tekemisella korjautuu. Esimerkiksi kotikayntikirjauksia tekemalla niitd jokainen
huomaa, ettd hetkinen tasta voi olla hyétya ja sita kautta rupeaa tekeméaan. Tekemalla

asioita oppii ja oivaltaa niitten hyddyn ja merkityksen. Tekemisen kautta oppiminen’
- Yrittaja B

"Ehké& se tarkeimpé&né juuri se oma tekeminen, siihen keskittyminen, ettd osaa
priorisoida asioita, osaa keskittya niihin asioihin, joihin todella voi vaikuttaa ja jotka on

omassa péaéatantévallassa... Johtamiseen keskittyy ja keskittyy siihen. etta itse pitédéa
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muuttua ja muuttaa tekemisessd jotain, jos haluaa toisenlaisia tuloksia kuin

aikaisemmin.” — Yrittaja C

”...herétys siihen, etta koko johtamista ei tarvitse kerralla muokata, vaan pikkujuttuja
kerrallaan. Tietyn tekemisen kalenterointikaan ei tapahdu viikossa, vaan jos jotain
haluaa lahtea muuttamaan, niin sitd pitaa jankuttaa kolme-nelja kuukautta ja sitten
odottaa tuloksia. Aikaisemmin on voinut olla ehka hieman malttamaton ja vietava asia
on jo unohtunut kahden viikon jalkeen ja sitten tuleekin jo toista asiaa muistutettavaksi.

Se ei ole paras keino.” - Yrittaja D

Muutoksen aikaansaamiseksi taytyy olla valmis sitoutumaan muutokseen ja valmis
tekemaan sen eteen toitd. Sen ymmarrys, etta muutos ei tule valittbmasti on tarkeaa.
Ensin taytyy hyvaksya, ettd muutos on aikaa ja vaivaa vieva prosessi. Rasasen (2007,
15-17) mukaan valmennusprosessin avulla saadaan liiketta itse valmennettavassa,
hanen tydssddn seka organisaatiossa. Valmennuksella tavoitellaan pysyvaa
toimintatapojen muutosta. Pelkastddn sen hyvaksyminen, ettd asioiden taytyy
muuttua, jotta paastaan lahemmaksi pysyvda muutosta ja tdhdn muutokseen

sitoutuminen on askel eteenpain.

Valmennuksessa koettiin olevan myds kehitettdvaa, mutta tdma ei niinkaan liity
valmentajaan tai prosessiin, vaan muihin valmennukseen osallistujiin. Moni yrittgjista
koki, ettei ihmiset olleet niin valmiita kommunikoimaan, jakamaan asioita tai
sparraamaan toisia. Muilta osallistujilta olisi odotettu enemman sitoutumista
valmennuksen tyokalujen kayttoon, koska jos niita ei kaytd, vahentda se
valmennuksen hyodyllisyyttéa. Kehitettavana puolena siis loytaa keino saada
vuorovaikutusta valmennettavien valilla vahvemmaksi. Myds Pohjanheimo (2007, 52)
nadkee ryhmavalmennuksen haasteena olevan luottamuksen ja vuorovaikutuksen

rakentamisen valmennettavien valille.
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4.3. Myynnin johtamisen kehittaminen

Myynnin johtamisen taso ketjussa on hyvin yrittajavetoista. On yhta monta tapaa tehda
myynnin johtamista, kuin ketjussa on yrityksia. Jotkut yritykset tekevat myynnin
johtamista hyvin systemaattisesti ja ammattitaitoisesti, kun taas jotkut eivat johda
myyntia sitten ollenkaan. Myynnin johtamisen taso riippuu hyvin paljon yrittajasta.
Jokainen yritys johtaa myynti&d omalla tavallaan. Ketjunohjaukselta saadaan evaita,
mutta johtaminen tapahtuu kuitenkin yritystasolla. Joissain yrityksissa on erillinen

myynnin johto ja on yrityksia, joissa itse yrittaja kouluttautuu myynnin johtamisessa.

"Sitten on taas tdmmaosié selkeitd ammatinharjoittajayrityksié, joissa ei kukaan johda
mitd&n, et jokainen on sielld itekseen oman itsensa herra ja niin yrittaja kuin valittajatkin
tekee sitd omaa Vélitystydtaan... yrittdja on niiku vélittdjiensé pahin kilpailija eli tekee

ehk& enemman sita valitystyota, kun hanen valittajat.” — Yrittaja C

Tutkimukseen osallistuneiden yrittdjien keskuudessa nahdaan, ettd valmennuksesta
voisi olla hyotya kaikille esimiestyota tekeville. Valmennus on itsessaan innostava ja
siella on paljon hyvaa asiaa. Yrittgjasta A tuntui alussa, etta valmennus on hirvean
kallis, mutta matkan varrella huomasi, ettda maksaa varmasti itsensa takaisin. Ketjun
yrityksien myynnin johtamisen tason nahdaan keskimaarin kuitenkin olevan
suhteellisen hyvalla tasolla, mutta osan mielesté strategiaa voisi kehittéaa silta osin, etta
minké&laisia yrityksia ketjuun halutaan johtamisen ja myynnin johtamisen tasolta.
Muutosta haluttaessa taytyisi miettia myynnin johtamisen koulutuspolku jokaiselle,
joka sitten palvelisi niin yrittdjad kuin yritystakin. Yrittdja C nakee, ettda johdon
valmennuskurssi, jota ketju suosittelee, on yritys saada kaikki houkuteltua mukaan,
jotta havahduttaisiin myynnin johtamisen tarkeydesta.

Myynnin johtamisen tarkeys yrittajille ilmenee haastatteluissa. Yrittdjat kokevat
tarkedksi, ettd myynnin johtamistyota tehddén, mutta kaikkien nédkdkanta asiasta on
hieman erilainen. Vastauksista nousee kuitenkin esille yhtenevia teemoja siitd, mika

myynnin johtamisessa on tarkeaa. Kaikkien mielipiteissd korostuu kasitys
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tyontekijoiden roolista ja ajatus siitd, ettd henkildiden johtaminen ja heista valittaminen
on Aaarimmaisen tarkeda. Heidan tasa-arvoinen kohtelu, vahvuuksien ja
kehityskohteiden tunnistaminen seka valittAmisen heijastuminen henkiléstoon. Yhden
mielipiteen mukaan ihmisten tekemisen johtaminen on osuvampi termi kuin myynnin
johtaminen, koska se alkaa olla jo termina vanhanaikainen. Yrittdjat siis nakevat
henkiloston tarkednd voimavarana, josta taytyy pitdd huolta ja kehittdd, jotta yritys
pysyy kilpailukykyisena. Ymmarretdan henkiléston ja inhimillisen pddoman tarkeys
kriittisena tekijana organisaation suorituskyvyssd. Henkilostd loppujen lopuksi
kuitenkin tekee tuloksen ja on osa yrityksen kilpailukykyé. Toisena tarkedna teemana
esiintyy systemaattisuus ja jamakka asenne. Nahdaan, ettéa on tarkeaa vaatia ja valvoa
tyontekijoiden tekemista. Asetetaan tavoitteita ja oikeasti seurataan niiden
toteutumista seka keskustellaan tyontekijoiden kanssa saanndllisesti. Osataan johtaa
oikeita asioita sekad auttaa ja opastaa oikeissa asioissa. Ylipaataan tarkeaa kuitenkin
on se, ettd myyntid johdetaan ja se johdonmukaista. Yrittdjien ajatuksia myynnin
johtamisesta voidaan rinnastaa Ropen (2003, 117) kasitykseen siita, ettd myynnin
johdon tehtdavana on suunnitella ja organisoida myyntid& motivoimalla

myyntihenkilostba seké asettamalla tavoitteita ja seuraamalla niiden toteutusta.

Valmennuksen vaikutuksia liiketoimintaan on vaikea arvioida valittbmasti kurssin
jalkeen, koska kaiken hyodyn irti saaminen vie aikaa. Valmennuksen tarkoituksena on
kehittaa yrittajien omia tavoitteita ja paamaaria. Kehityksen kohteet voivat olla hyvinkin
erisuuntaisia ja keskittyd omaan tai organisaation kehitykseen. Kehitys painottuu
yhteen osa-alueeseen kerrallaan eika kaikki anti tule edes vuoden jalkeen.
Henkildkohtaisten toimintatapojen kehityksella voi olla myo6s kertaantuvat vaikutukset

organisaatioon ja ndin myds myynnin johtamiseen.

Johdon valmennus on oiva myynnin johtamisen osa-alueiden kehittamistyokalu.
Valmennuksen aikana perehdytdan myynnin johtamisen vélineisiin. Valmentajan rooli
on kannustaa valmennettavaa avartamaan nakokenttdansa ja saavuttamaan
potentiaalinsa seka paasya tavoitteisiinsa (Carlsson & Forssel 2012, 122). Tama
siséltda ajattelua toisista ndkdkulmista, kuten tyontekijan tai asiakkaan nakékulmasta.

Siksi myynnin johdon kehitys alkaa johtajan mielestd ja oppimisesta. Asioita
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ymmarretdaan paremmin ja osataan kertoa syita toiminnalle. Oppiminen ja ymmarrys
taas johtavat toimintatapojen muutokseen, koska uuden tavan hyédyt nahdaan. Myos
yrittgjat  vahvistavat kasitystd toimintatapojen muutoksesta valmennuksen

seurauksena:

"Kyl se paljon anto uusia ndkbGkulmia ja ajateltavaa, ja ihan toimintatapoihin olen

tehnyt muutoksia sen ansiosta” — Yrittaja C

Valmennuksen paaméaarana on tapojen muutos, itsetietoisuus, oppiminen ja lopulta
menestys uralla seka organisaation suorituskyvyn lisdantyminen (Joo 2005).
Muutosten vaikutusalueet vaihtelevat yrittgjien valilla, mik& on valmennukselle
ominaista, koska eri henkilét hakevat valmennukselta eri asioita. Valmennuksen
tulokset ovat syvasti kytkoksissa valmennettavan tavoitteisiin. Yrittdja A on kokenut
saaneensa jamakkyyttd otteeseensa ja myos tyontekijat ovat huomioineet, etta
tavoitteiden seuranta on johdonmukaisempaa ja jamakampaa. Hanella on myds
aikaisempaa enemman kiinnostusta tekemiseen. Yrittdja B kokee, ettei tarvinnut
johtamistapoihinsa isompaa muutosta, koska perusasiat toimivat hyvin, mutta sai
kotikayntikirjausten merkitsemisen henkilostolle lapi. Yrittdjan C toimintatavoissa
valmennus nakyy tekemisen jarjestelmallisyydessa, systematiikassa, asioiden
saanndllisemmassa ja santillisesséa tekemisessa seka asioiden priorisoinnissa. Yrittaja
D sanoo, ettd avoimuutta on tullut lisd&, mutta uskoo ettei kaikki ole vield hallussa. Osa
valmennuksen tuloksista tulee nadkymaan vasta ajan kanssa eika kaikkea ole
tarkoituskaan oppia ja tiedostaa heti.

Itsensa johtaminen on yksi asia, jonka yrittajat kokivat erittdin keskeiseksi tybhénsa
esimiehena ja rooliinsa johtajana. Itsestd taytyy pitdd huolta ja johtaa. Itsensa
johtaminen liittyy oleellisesti itsetuntemukseen ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin.
Yrittédja B havahtui siihen, etta jos ei ole itse kunnossa henkisesti ja fyysisesti, niin se
heijastuu negatiivisesti kaikkiin, kenen kanssa toimii: l&heisiin, kollegoihin ja
asiakkaisiin. Jos ei pysty johtamaan itsedan, niin jossain vaiheessa ei pysty johtamaan

ketaan. Yrittdja A tajusi valmennuksessa, ettd on kysynyt liikaa omien valittgjien
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mielipiteitd, mutta lisdantyneen itsetuntemuksen ja itsevarmuuden mukana on tullut

tuntemus, etté itse saa oikeasti paattaa.

"on itse yrityksen omistaja, niin paatantavalta on oikeesti omistajalla” — Yrittdja A

Toimintatapojen muutos kaantyy selvasti myds myynnin johtamisen osa-alueisiin.
Yrittdjan A jamakampi ja systemaattisempi ote nékyy esimerkiksi henkildston
kehittamispalavereissa, joissa on nykyaan selva agenda ja tiedetaan mita tapaamiselta
halutaan etukéateen. Taman ansiosta palaverit ovat tehostuneet. Muidenkin yrittajien
kohdalla systemaattisempi johtamistapa on auttanut esimerkiksi tavoitteiden ja
mittareiden asettamisessa seka niiden seurannassa. Varsinkin yrittaja B on sitéa mielta,
ettd tavoitteiden kirkastaminen henkilostélle ja tekemisen priorisointi on parantunut.
Han kiinnittdéd enemman huomiota valittajakohtaisiin eroihin. Toiset, huoremmat ja
kokemattomat, valittajat tarvitsevat enemman ohjausta kuin kokeneemmat valittajat.
Yrittdgjd C sanoo, etta on kokenut hyétya ihmisten kayttaytymisen ja palkitsemisen
merkityksesté psykologian kautta, mitéa valmennuksessa oppi. Esimerkkind han antaa
odottamattoman palkitsemisen merkityksen, se voi olla todella arvokasta. Yrittdjan D
kohdalla valmennuksen anti on ollut selkeadkielisempaa viestintaa, keinoja
selkokielisemmin selittd& henkilostdlle tavoitteet ja miksi niihin pyritddn seka avata niita
asioita, kuinka valmistautua esittelyyn tai kotikayntiin. Johdon valmennus on auttanut

myos kdantamaan ajatuksia tyontekijaan.

"Ei vain koe ittelleen, etté eikd ne tajuu vaan pitds osata selvittdd minunkin ittelleni et

miks ne ei tajuu”

Johdon valmennus nahdaan kuitenkin laajempana pakettina kuin pelkkéana tydkaluna
tai apuvalineena johdon valmennukseen. Valmennus auttaa ymmartdmaan elamaa

kokonaisuutena laajemminkin, niin myds kollegoita kuin asiakkaitakin.
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Yrittajien kdymaa johdon valmennusta voidaan pitdé onnistuneena tulkitsemalla Joon
(2005) kasitteellistd viitekehysta valmennuksen lyhyen aikavalin lopputuloksista.
Johdon valmennuksen Iyhyen aikavélin lopputuloksia ovat itsetuntemuksen
parantuminen ja oppiminen, jonka seurauksena on kayttdytymisen muutos Joon
(2005) viitekehyksen mukaan. Tutkimukseen osallistuvat yrittajat kokevat
toimintatapojensa  muuttuneen  valmennuksen seurauksena. Valmennuksen
vaikuttavuutta voidaan arvioida myos Kirkpatrickin (1959) nelikentdn avulla. Siina
otetaan huomioon valmennettavan reaktiot, valmennuksen oppimistavoitteiden
saavutus, kayttdytymisen ja toimintatapojen muutos seka vaikutukset toiminnan
tulokseen. Yrittdjien reaktiot valmennukseen olivat positiiviset ja he kokivat
paasseensa tavoitteisiinsa. Toimintatapoihinkin on tullut muutoksia, mutta vaikutuksen

arviointi toiminnan tulokseen on viela tdssa vaiheessa haastavaa.

On &arimmaisen tarke&a, ettd myynnin johtamisen tasoa kehitetdan ja yllapidetaan,
jonka vuoksi erilaisiin  valmennuksiin osallistuminen on hyddyllista. Myynnin
johtamisenkin taytyy muuttua ja kehittyd, koska valineetkin muuttuvat.
Huippuvalmennuksen kautta saadaan lisaa evaitd muuttuvaan johtamiseen. Yrittajat
nakevéat johdon valmennuksen roolin myynnin johtamisen kehittdmisessé olevan hyvin
oleellinen. Osaamisen tasoa on monenlaista, ja koetaan, ettd valmennuksella on
ratkaiseva merkitys. Myynnin johtamisen osaaminen ei tule itsestdadn tekematta
mitd&n, minkd takia johdon valmennuksella on tarkea rooli myynnin johtamisen

kehittamisessa. Ei ehk& edes ymmarretd, miten vahan sita osataan.

Haastateltavien mukaan myynnin johtaminen on itsessaan jo vanhentunutta sanastoa.
Myyntiorganisaation  johtaminen on  kehittyméssd nykyddn enemmankin
valmentamiseksi, sparraamiseksi ja auttamiseksi enemman kuin myynnin
johtamiseksi. Yrittdja B on vakuuttunut, ettéa jos johtamiseen liitetaan valittdminen, niin
jokaisessa organisaatiossa paastaan parempiin tuloksiin. Ristikangas ja Ristikangas
(2010) tukevat kirjassaan yrittdjien kasitystd johtamistavan murroksesta ja
siirtymisestd valmentavaan johtamiseen. Kasitys johtajan rooleista on muuttunut,

johtajan taytyy olla asioiden ja ihmisten johtajan lisdksi myds coach — valmentaja
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(Carlsson & Forssel 2012, 34; Viitala 2007, 77). Johdon valmennus auttaa siirtamaan

ajatusmaailmaa ja kasitysta johtajuudesta valmentavan johtamiseen.

"Yhtélailla kuin urheilussa valmentamisessa, ei siind valmentaja voi vaatia maaleja,
vaan vaatii oikeanlaista pelaamista, jotta joukkue sita kautta sitten saa maaleja. Sen
katsantakannan vaihtaminen just niinkun tekemiseen sen numero-/tulosjohtamisen

sijaan. Mé& luulen, et siind on jo monella oppimista ja jos sen osaa on aika pitkéalla.
- Yrittgja D

Yrittgjdn C mukaan taas valmentavassa johtajuudessa painottuu oman itsensa
tunteminen, haastaminen ja ymmarrys siitd, ettd itsella on mahdollisuus vaikuttaa
asioihin. Vain omalla suhtautumisella ja kayttaytymisen muuttamisella pystyy saamaan

muutosta asioihin.

4.4. Tulevaisuuden nakymat

Valmistautuminen tulevaisuutta varten on jokaisen yrittajan kohdalla erilaista. Toisilla
on tarkempia kehittdmissuunnitelmia kuin toisilla. Kaikki kuitenkin uskovat, etta
valmennuksella on viela jotain annettavaa. Talla hetkella he keskittyvat saattamaan
nykyisia kehityskohteita loppuun ja varmistamaan, ettd muutos on pysyvaa. Sen
jalkeen on aika siirtyd seuraavaan kehityskohteen kimppuun. Osalla
jatkovalmennuksesta on jo paatetty ja muitakin kiinnostaa valmennuksen jatkoaihe,
vaikka eivat ihan heti peraan lahtisikdan. Yrittdja C on jarjestanyt koko yritykselleen
samantyyppista valmennusta, mutta valittdjan nakokulmasta. Myos yrittdja B on
kiinnostunut samansuuntaisesta valmennuksesta valittajille, jotta ymmarrystéa yhteisen
asian eteen olisi enemman. Nain valmennusta olisi helpompi hyddyntaa yhdessa
yrityksen kanssa. Koetaan myds, ettd somepuolelle tarvitaan paremmat evaat eika

valmennus tai koulutus somejohtamiseen olisi ollenkaan huono asia.
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Kiinteistonvalitysalalla vaki vaihtuu kovasti ja digitalisaatio voimistuu, jonka takia
tarvitaan nuoria ja napparia osaajia, jotka taitavat myos tekniset taidot. lkdjakauman
muutos on tulossa. Taman vuoksi valmentautuminen on tarkeaa, jotta osataan ohjata,
valmentaa ja auttaa nuoria ja innokkaita tekij6itd, joista voi tulla tulevaisuuden
huippumyyijid. Pelkdn maarailyn ja kaskyttamisen kautta johtaminen voi helposti
karkottaa tyosta pois. Pitdd osata olla malttia ja uskoa omiin alaisiin seka heidan
kehitykseen. Valmentautuminen ja koulutusvaatimukset tulevat varmasti lisddntyma&an
tulevaisuudessa. Yrittgja C pitdd koulutusvaatimuksien kasvua tarkeana, jotta
paastaan oikeasti asiantuntija-ammatin maineeseen. On tervetta kehitystd, etta alalle

vaadittaisiin jonkinnakéinen ammattitutkinto.

Somen ja digitalisaation nousu ndhdaan kiinteistonvalityksessa myos uhkakuvana,
koska digitalisaation kasvava vaikutus helpottaa myds asiakkaiden kaupankayntia.
Silloin kuin kiinteistbkauppa mahdollistuu kokonaisuudessaan sahkoisesti, niin

valittajien taytyy pystya muistuttamaan, miksi kiinteistonvalitysta tarvitaan.

"Pakko on tuottaa lisGarvoa asiakkaalle, koska muuten digitalisaatio syé meidéat”

— Yrittaja D

My06s tdméan vuoksi johdon valmennuksen tarkeys tulee korostumaan tulevaisuudessa.
Johtajien taytyy siirtda ajatukset ihmisten johtamiseen ja valmentavaan johtamiseen.
Tahan kuuluu ajatus niin tydntekijoista kuin asiakkaistakin. Valmentava johtamistapa
heijastuu henkilostostd myos asiakkaisiin, joka on tarkeaa asiakastyytyvaisyyden ja
asiakkaan kokeman lisdarvon kannalta. Valmennus auttaa avartamaan katsetta ja
siirtAmé&an ajatusmaailmaa kohti valmentavaa ja valittavaa johtamistapaa, jossa

painottuu yhdessa tekeminen, luottamus ja tavoitteellisuus.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1. Yhteenveto

Muuttuvan kiinteistonvalitysalan ja johtamistapojen murroksen vuoksi yrittajien tulee
kehittdd osaamistaan myyntiorganisaation johtajana, jotta jatkuvassa muutoksessa
pysytddn mukana. Johdon valmennusta pidetddn kaikista lupaavampana johdon
kehittdmisen keinona, jonka vuoksi se on luonnollinen valinta myynnin johtamisen
kehittamismenetelmaksi. Taman tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa milla tavalla
johdon valmennuksella voidaan kehittdd myynnin johtoa ja miten muutokset nakyvat

johtajassa ja tata kautta myos yrityksessa.

Tutkimuksen teoriaosa muodostuu kahdesta eri kappaleesta. Ensimmaisesséa
teoriakappaleessa kéasitelladn valmennusta kehittdmismenetelmana ja selvitetddn
mistd muodostuu johdon valmennus sek& millaisin keinoin sitd toteutetaan ja
arvioidaan. Toisessa teoriaosassa tarkastellaan myynnin johtamisen osa-alueita ja
selvitetddn, mika niiden tarkoitus on myyntiorganisaation henkiléston johtamisessa ja

miksi myynnin johtaminen on tarkeaa.

Empiirinen osuus tutkimuksessa suoritettiin laadullisena tutkimuksena, johon
aineistona on kaytetty neljan kiinteistonvalitysalan yrittajan haastatteluja. Kaikki
haastateltavat yrittajat ovat vastuussa oman yrityksensa myynnin johtamisesta ja ovat
kadyneet johdon valmennuskurssilla viimeisen kahden vuoden aikana. Tutkimuksen
empiriassa keskitytaan pitkalti motiiveihin lahtea johdon valmennukseen ja sen
konkreettisiin hyotyihin yrittdjan omassa kayttaytymisen muutoksessa seka muutoksen

valittymisesta yrityksen myynnin johtamiseen.
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5.2. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Miksi johdon valmennukseen lahdetaan ja mita silla tavoitellaan?

Johdon valmennus nahdaan tapana kehittdd omaa johtamistydtd ja ammentaa
valmentajalta ja omilta kollegoilta uusia ndkdkulmia, joiden avulla omaa ja yrityksen
tekemisté voidaan tehostaa. Valmennus on my6s keino pysahtya miettimaan, miké on
oikeasti tarkedd ja mihin suuntaan omaa liiketoimintaan halutaan kehittda. Se on
eraanlainen tauko arjesta, jonka aikana paasee oman paan sisalle oikeasti etsimaan
vastauksia valmentajan avulla. Johdon valmennusta pidetddn myds tapana heréttaa
tekemisen palo uudestaan ja keinona sytyttdd omaa inspiraatiota. Kuten Carlsson ja
Forssel (2012, 119) sanovat, valmennus on tavoitekohtaista. Syitd lahtea
valmennukseen on yhta monta kuin valmennettavaakin, mutta kun johtajat havaitsevat
omassa johtamisessaan kehitettavaa tai eivat ole taysin tyytyvaisia yrityksensa
toimintaan, niin  vastauksia lahdetddn etsimaan valmennuksen keinoin.
Valmennukseen lahdetaan silloin, kun siitdA nahdaan olevan hydtyd oman

liketoiminnan ja henkilokohtaisen osaamisen kehittamisessa.

Tavoitteet valmennukselle ovat hyvin henkilokohtaisia, mutta yrittdjalle omat
henkilokohtaiset tavoitteet ovat syvasti kytkoksissd oman organisaation tavoitteisiin.
Tama on linjassa Garavan et al. (2000) ja Luoman (2005a) nakemyksen kanssa siit&,
ettd johdon kehittamisen taytyy olla kytkoksissa yrityksen tavoitteisiin, jotta kehitykseen
halutaan panostaa. Omien tavoitteiden saavuttamisella tavoitellaan oman yrityksen
hyotya ja kehitysta. Tavoitellaan niiden osa-alueiden kehittdmistd, mitka nahdaan
organisaatiolle tarpeellisina kehityskohteina. Paasaantdisend tavoitteena on siis
kehittyd esimiehend, jonka kautta saadaan tyytyvaisempia tyontekijoita ja yrityksen
suorituskykyd paremmaksi. Organisaation tavoitteet ovat myds yrittdjan tavoitteita.
Tutkimus siis korostaa Shermanin ja Freasin (2004) kasitystad siita, ettd johdon
valmennuksen tavoitteena on tuottaa oppimista ja muutosta valmennettavassa

organisaation rahalliseksi hyodyksi.
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Miten johdon valmennusohjelma koetaan?

Tutkimukseen osallistuneet yrittajat ovat olleet valmennukseen erittain tyytyvaisia ja
kokevat paasseensd omiin tavoitteisinsa valmentajan ja kollegoiden avulla.
Pitkajanteistd valmennusta ja viikoittaista seurantaa pidettiin hyoddyllisend, koska
valmennuksen asiat pysyivat mielessa koko ajan seka kayttaytymisen ja
ajatusmaailman muutokselle annettiin aikaa juurtua mieleen ja kaytanteisiin. Taméa
tukee Burgoynen (1988), Mumfordin (1993) ja Luoman (2005b) kasitysta siita, etta
pitkajanteisyys lisda kehittamisen strategisuutta ja valmennuksen hyddyllisyytta.
Valmentajan tuesta ja sparrauksesta yhdessa kollegoiden vertaispalautteen kanssa
koettiin olevan molemmista olevan hyodtya, mutta eri tavoin. Kollegat osaavat
samaistua arjen ongelmiin ja antaa neuvoa niista selvidmiseen, kun taas valmentaja
auttaa etsimé&an omia vastauksia ja muuttamaan omaa ajatusmaailmaa. Valmentaja
antaa itse miettid ja herattdd omaa oppimista eika sanele mita pitaa tehda. Tutkimus
siis puoltaa Pohjanheimon (2007, 47) seka Carlssonin ja Forsselin (2012, 122)

kuvausta valmentajan roolista.

Valmennus on rahallisesti arvokas kurssi, jonka takia se voi karkottaa mahdollisia
osallistujia pois. Yrittajat kokevat kuitenkin, etta valmennus tulee varmasti maksamaan
itsensa takaisin. Haastateltavien reaktiot valmennuksesta ovat todella positiiviset ja he
kokevat, ettd valmennuksesta voi olla hyétya oman ketjun yrittdjille ja muillekin
esimiehille, kunhan vain itse on valmis sitoutumaan valmennukseen. He suosittelisivat
valmennusta kaikille esimiesroolissa oleville henkildille. Ryhmavalmennuksessa
kaivattaisiin kuitenkin enemman sitoutumista muilta valmennukseen osallistujilta, joka
vahvistaa Pohjanheimon (2007, 52) vaitetta ryhmavalmennuksen ongelmista

luottamuksen rakentamisessa.

Mita vaikutuksia johdon valmennuksella on johtamisen toimintatapoihin?

Johdon valmennuksen yhtena tavoitteena on Joon (2005) kasitteellisen viitekehyksen

mukaisesti saada aikaan toimintatapojen ja kayttaytymisen pysyvaa muutosta
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oppimisen ja itsetuntemuksen kautta. Miten johdon valmennus vaikuttaa henkildon on
hyvin yksilokohtaista, mutta yleisena piirteena on jamakampi johtamisote ja
systemaattisempi toiminta. Valmennus painottaa tekemisen valvonnan ja vaatimisen
tarkeyttd, mikd nakyy santillisemmassa asenteessa tyohon. Osataan priorisoida
tarkeampia asioita ja keskittyd oleelliseen, joka heijastuu johtamistydon kautta myods
alaisiin. Tutkimuksen l6ydokset tukevat Ahmanin (2003) vaitoskirjan tuloksia johdon

valmennuksen vaikuttavuudesta organisointiin ja priorisointiin.

Toimintatapojen muutos tapahtuu linjassa Joon (2005) viitekehyksen |0yddsten
kanssa oman ajatusmaailma muuttumisen tuloksena. Muutosta ei tapahdu, jos ei
tapahdu oppimista ja ymmartamista, miksi uusi toimintatapa on hyodyllinen. Kaytoksen
muutos ei tapahdu kdskemisen seurauksena, vaan hyodyt pitda tajuta itse. Tama
johtaa kokeilemiseen, jonka kautta hyddyt konkretisoituu ja juurtuu aivoihin. Sama
prosessi patee niin johtajaan, kuin alaiseenkin. Viestinndn taytyy olla selkeaa ja
perusteltua, jotta kaikki ymmartavat syyt ja seuraukset. Johdon valmennus avartaa
omaa ajattelutapaa ja auttaa herattdmaan omaa oppimista ja ajattelua uusista

nakokulmista.

Miten yritys voi hyddyntaa johdon valmennusta myynnin johtamisen kehittdmisessa?

Alatutkimuskysymyksien kasittelyn tuloksena pystymme vastaamaan kysymykseen,
onko johdon valmennuksesta myynnin johtamisen kehittdmisen valineeksi? Vastaus
on myonteinen, mutta mielenkiintoisempaa on kysya, miten johdon valmennusta
voidaan hyddyntdd myynnin johtamisen kehittamisessa? Valmennus tarjoaa
osallistujille tyovalineita ja neuvoja myynnin johtamisen kehittdmiseen, jotka vievat
eteenpdin omaa ajattelua aiheesta. Miten minakin voisin hyddyntaa tatd keinoa
omassa yrityksessani? Ajatus muuttuu ymmartamiseksi ja oppimiseksi, jotka johtavat
toimintatapojen muutokseen. Tama toimintatapojen muutos taas kaantyy yrityksen
myynnin johtamisen kehittamiseen. Esimerkiksi havaitaan, etta tavoitteiden
paremmasta maarittelystd ja systemaattisesta seurannasta on apua toiminnan

tehostamisessa. Myynnin johto maarittaa selkokielisemmat ja ymmarrettavat tavoitteet
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ja valvoo niiden toteutumista. Nain johdon valmennus auttaa kehittdm&an myynnin
johtoa toiminnan muutoksen avulla. Myynnin johtamisen kehittaminen johdon
valmennuksen kautta mukailee Joon (2005) kasitteellista viitekehysta silta osin, etta
pitkalla aikavalilla kayttaytymisen muutos nakyy yksilon menestyksend, jonka kautta

mahdollistuu my6s organisaation menestys.

Valmennus ei ole heti valmis ihmelddke, vaan se on prosessi, jonka tarkoituksena on
avata mieli uudelle ajattelulle ja nakokulmille. Ta&mé& prosessi jatkuu lapi useiden
kehityskohteiden, se ei ole ohi valmennuksen loputtua, vaan sen tarkoituksena on
tuottaa tulosta myos tulevaisuudessa. Tama lujittaa Rasasen (2007, 15) kasitysta siita,
ettd valmennus ei ole tarkoitettu lyhytaikaiseksi avuksi. Valmennus painottaa yhden
kohteen kehittamiseen kerrallaan. Kaikkea ei tarvitse edistdé yhta aikaa, jotta muutos
on pysyva ja onnistunut. Muutoksen onnistumisen jalkeen valmennuksen antia voi
ammentaa uudestaan esimerkiksi kaymalla lapi valmennuksen materiaalia myos
tulevaisuudessa. Onnistuneen valmennuksen tulokset kertautuvat organisaatiossa,
kun toimintatapojen muutos heijastuu myo6s henkiléstoon. Luoma ja Salojarvi (2007,
23-24) esittavatkin, ettd johdon kehittdminen on keino varmistua yrityksen
kilpailukyvysté ja jatkuvasta menestyksesta.

5.3. Johtopaatdkset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa havaittiin, etta yrittdjana johdon valmennukseen lahdetaan, kun siitd
koetaan olevan hyodtya oman yrityksen liiketoiminnalle. Henkilokohtaiset ja
organisaation tavoitteet ovat kytkoksissa toisiinsa. Valmennuksessa tavoitellaan
paremmaksi esimieheksi kasvamista ja sitd kautta yritykselle parempia tuloksia.
Tutkielmassa huomattiin, ettd johdon valmennuksen avulla pystytddn kehittdmaan
oman yrityksen myynnin johtamista omien toimintatapojen muutoksella ja olemalla
avoin uusille nakokulmille. Tutkimus tukee myds Ristikankaan & Ristikankaan (2010)
vaitetta siitd, ettd johtaminen on murroksessa. Myynnin johtamista pidetddn hieman
vanhentuneena termind ja myyntiorganisaation johtaminen on muuttumassa

enemman ja enemman valmentavan ja valittavdn johtamisen suuntaan. Yhteinen



42

tekeminen ja johtajan rooli valmentajana korostuu. Johdon valmennuksen koetaan

edistdvan tata ajatusmaailman muutosta vanhentuneista johdon kasityksista uusiin.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd johdon valmennus toimii myynnin
johtamisen kehittdmisvéalineena, mutta vaikuttavuudesta yrityksen tulokseen on miltei
mahdoton vetda johtopaatoksia. Valmennuksen tuloksiin ollaan tyytyvaisia ja siita
koetaan olevan paljon hydtyd omassa toiminnassa ja sen my6ta myods oman yrityksen
suorituksessa. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin huomioitu vain yrittajien subjektiiviset
reaktiot ja tuntemukset johdon valmennuksesta. Jatkotutkimuksen kannalta olisi
mielenkiintoista tutkia objektiivisesti johdon valmennuksen vaikuttavuutta yrityksen
tulokseen ja suorituskykyyn. Vaikuttavuuden arviointia olisi kuitenkin mielekkdampaa
tutkia vasta, kun valmennuksen suorittamisesta olisi kulunut pidempi aika, jolloin myds

merkityksellista dataa olisi enemman.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot:

Kuinka monta vuotta olet ollut ketjun yrittdjana? Milloin kavit valmennuksen?
Koulutus? Miten tarkeaksi tunnet jatkuvan kehittymisen yrittdjana (jatkokoulutus,

osaamisen kehittaminen ym.)?

TEEMA 1. Johdon valmennuksen perustelut

1. Miksi aloitit valmennuksen?

2. Millaisia tavoitteita sinulla oli valmennuksessa? Henkilokohtaisia tavoitteita /
Organisaation tavoitteita?

3. Minkélainen valmennusprosessi oli? Kesto ja toimintatavat?
4. Miten koit valmennuksen?

e Hyvat ja kehitettavat asiat?

e Tyytyvaisyys valmennukseen? Suosittelisitteko valmennusta muille
yrittgjille/esimiehille?

e Milla tavalla henkildstd on huomioinut valmennuksen vaikutuksia
tydymparistossa/ tydtehtavissa?

5. Mita asioita valmennuksessa on painotettu, paateemat/asiat?

e Mitk& olet kokenut sinulle tarkeiksi asioiksi tydhosi esimiehena?
¢ Minkalaisia huomasit kehityskohteita omassa yrityksessa valmennuksen
aikana? (Ahaa elamykset ym.)

6. Miten koet toimintatapasi muuttuneen valmennuksen myota?



TEEMA 2. Myynnin johtamisen kehittdminen

1. Myynnin johtamisen taso ketjun yrityksissa?

¢ Miten koet myynnin johtamisen nykyisen tason ketjussa?
e Minkalaisia eroja yrityksien valilla?
e Kehityskohteita?

2. Mita asioita koet tarkeiksi myynnin johtamisessa?

3. Minkalaisia tavoitteita asetatte henkilostolle?

e Maarélliset / laadulliset?

e Minkalaisia méaarallisia ja laadullisia mittareita kaytat apunasi?
(Asiakastyytyvaisyys? eur /kk / tyontekija)

e Miten painotat naitéa mittareita? Asiakasohjaukset / tydntekija

¢ Milla tavalla valmennuksesta on ollut hydtya tavoitteiden ja mittareiden
maarittamisessa seka niiden seuraamisessa?

4. Minkélaisia palkitsemiskeinoja kaytatte?

¢ Aineelliset/ aineettomat palkitsemiskeinoja?
e Onko valmennuksesta ollut apua henkiloston palkitsemiseen liittyen? Jos
on, niin miten?

5. Milla tavoin tuette tyontekijoiden osaamisen kehitysta?

¢ Milla tavalla valmennus on auttanut osaamisen johtamisen
kehittdmisessa?

6. Minkélainen myyntiprosessi teilla on talla hetkella?

e Onko valmennuksesta ollut hy6tyd myyntiprosessin kehittamisessa? Jos
on, niin miten?



Minkélaisen roolin ndet johdon valmennuksella olevan myynnin johtamisen
kehittdmisessa?

Koetko, ettd myynnin johtamisesta on tulossa valmentavaa johtamista?

e Tunnetko harjoittavasi valmentavaa johtamista?
e Mitk& asiat painottuvat valmentavassa johtamisessa?

Miten muuten aiot hyddynt&a / olet hyddyntanyt ko. valmennusta tydssasi?

10.Minkalainen prosessi opittujen asioiden hyédyntaminen on ollut?

e Onko henkilostolla ollut muutosvastarintaa/ muita esteitd uusien
menetelmien kayttbonotossa? Minkalaisia esteita?

TEEMA 3. Tulevaisuuden nakymét

Minkalainen kehittdmissuunnitelma teilla on jatkoa varten?

Mita asioita aiot painottaa jatkossa/ kehittamisen painopisteet?
Miten muuten olette valmistautuneet alan muuttuvaan kehitykseen?

Miten koet alan tulevaisuuden kehittymisen?

Koulutuksen/ valmennuksen osalta? Koulutusvaatimukset?
Yleinen kehitys alalla? Mihin suuntaan menossa, minka asioiden painoarvo
tulee nousemaan?



