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Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tunnistaa ja loytaa haasteta ABC-liiken-
nemyymaloiden palveluvastaavien tydsta. Palveluvastaava on yksi téarkein osa
likennemyymalbiden arkea, silla vastaavat johtavat vuoroa. Siksi tutkimuk-
sessa oli tarkeaa pystya havainnoimaan haasteita, jotka voivat haitata tyota.
Opinnaytety6 toimii myos tekijan tutkimuksena toisen koulutuksen kaytannoélli-
selle lopputydlle.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Haastatteluihin valittiin
kahdesta eri ABC-liikennemyymaloista kolme henkilda: yksi tydntekija, yksi pal-
veluvastaava ja paallikkd. Nain ollen, haastatteluja oli yhteensa kuusi. Opinnay-
tetydn Kirjoittaja toimi itse havainnoijana, silla han on tydskennellyt molemmissa
yksikbissa. Haastatteluiden kysymykset pohjautuivat valmentavaan johtami-
seen, josta teoreettinen osuus on kirjoitettu. Kuuden haastattelun ja havainnoit-
sijan tiedoista saatiin kerattya tutkimusaineistoa, joka litteroitiin ja analysoitiin.

Palveluvastaavat tekevat suorittavaa tyota ja samalla johtavat tybvuoroa. Tutki-
muksessa havaittiin, etta yksi isoimmista haasteista palveluvastaavan tytssa
on kiire ja monen eri puolen yhtaaikainen johtaminen. Haasteiksi n&htiin myo6s
erilaiset persoonat tyopaikalla. Parannettavaa I6ytyi my6s muutamassa muussa
asiassa, esimerkiksi kommunikoinnissa ja palautteenannossa. Taméan tutkimuk-
sen perusteella on tarkoitus kehittda tyokaluja paleluvastaavan arkeen apuna
kayttaen valmentavaa johtamista ja sen tyokaluja.
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Abstract

The purpose of this study was to identify possible challenges and problems
occurring in the professional practice of an ABC service station manager. The
manager is one of the key persons influencing the everyday functions of a
service station. They are the ones who lead and supervise employees during
the shift. For this reason, it was important to study what might inhibit managers
to operate effectively at work.

This study was conducted through theme interviews in the two biggest ABC
service stations in North Karelia. In both business locations, two persons were
chosen to represent each of the following groups: employees, service managers
and head of the service station. Moreover, observation was used alongside
interviewing as the thesis author was working in both locations. The interview
guestions were based on the literature on coaching and mentoring which thus
forms the theoretical base for the thesis. The six interviews and observation
produced data that were recorded, transcribed and analyzed.

The results show that one of the biggest challenges in the job of service
managers is that they are conducting the same tasks as everyone else and, yet,
at the same time, they need to lead the employees in different parts of the
service station. In addition, different personality types and group cohesion were
found to be challenging. Furthermore, the study shows that there are some
other areas requiring improvement, for example communication and trust
issues. After this study, the aim is to develop some tools to ease the everyday
practice of service managers. Coaching models will be used in the development
of such tools.
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1 Johdanto

ABC-liikennemyymalat ovat S-ryhman ketjuliiketoimintaa. ABC-liikennemyyma-
|6iden idea on tarjota monta palvelua yhden katon alta nopeasti ja helposti yhdis-
téden polttonestekaupan, ravintolapalvelut seka ruokakaupan. Ensimmaiset ABC-
asemat rakennettiin vuonna 1998, jonka jalkeen likennemyymaldita avattiin vuo-
teen 2002 mennessa sata. Talla hetkella ABC-liikennemyymaloita 16ytyy 103 yk-
sikkdd, jotka ovat levittaytyneet ympari Suomen. (ABC 2015.)

Kilpailu milla tahansa liikketoiminnan alueella on nykypaivana kovaa. Jokaisen toi-
mijan on pyrittava tehostamaan liiketoimintaansa pienentamalla kustannuksia ja
lisadmalla myyntid. Tehokkuuteen vaikuttavat suuresti tyontekijat ja tavat joilla
heitd johdetaan. ABC-liikennemyymaloissa arkea johtaa toimipisteen paallikko ja
hanen apunaan ovat palveluvastaavat, jotka johtavat vuoroja joissa he tytsken-
televat. Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia mitka ovat mahdollisia haasteita

palveluvastaavan tydénkuvassa jotta niitd paastaan ratkomaan.

Minulle opinnaytety6 tuli puoliksi toimeksiantona ja puoliksi omasta mielenkiin-
nosta. Tyoskentelen ABC-likennemyymaléassé ja olen paassyt mukaan S-Paal-
likk6 valmennukseen, johon tehdaan toiminnallinen lopputyd. Keskustelimme esi-
mieheni kanssa mahdollisista projekteista, joista olisi hyodtya niin yritykselle kuin
minullekin, ja etta opinnaytetyon jatkoksi olisi mahdollista tehda paallikkbvalmen-
nuksen lopputy6. P&ddyimme tutkimaan palveluvastaavan esimiesty6ta ja siind
olevia haasteita. Valmentava johtaminen liittyy palveluvastaavan tyéhon, koska
likennemyymalassa on monta eri puolta ja on huomattu, etta valmentava ote on
tehokas tapa johtaa tata kompleksia. TAman vuoksi teoriatausta kasittelee val-
mentavaa johtamista ja siihen liittyvia tyokaluja.

Tutkimusta on rajattu tarkastelemaan ongelmia palveluvastaavan nékdkulmasta.
Haastatteluissa on otettu huomioon tyontekijan, palveluvastaavan seka paallikon

nakokulmat palveluvastaavan tyonkuvasta. Palveluvastaavalla on oikeus tehda



paatoksia vuoron aikana, mutta hanella ei ole oikeuksia tehda suuria liiketoimin-
nallisia paatoksia. Taman vuoksi paatdostentekoa kasittelevat asiat ovat jatetty

pois tyosta.

2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen englanninkielinen sana, coaching, juontaa juurensa pie-
neen unkarilaiseen kaupunkiin nimeltdén Kocs, jossa valmistettiin hevosvaunuja.
Ajan myo6ta sana muotoutui englantilaiseen muotoon coach. Casselman (2011)
kertoo kahdesta teoriasta, joita on esitetty sanana vakiintumiselle. Ensimmaisen
ja enemman kaytetyn teorian mukaan Oxfordin yliopistossa tutoria alettiin kutsua
sanalla coach, silla tama ikaan kuin kantoi tai kuljetti oppilaita kurssien lapi. Toi-
nen teoria on, etta rikkaat kayttivat matkoilla, joita tehtiin hevosvaunuilla, palveli-
joitaan lukemaan kirjoja lapsilleen ja opettamaan heité. Palvelijat siis valmensivat
lapsia ja heitd kutsuttiin sanalla coach. (Casselman, 2012.) Sittemmin sanaa on
kaytetty laajalti urheilussa ja 1950-luvulla coaching alkoi esiintymaan johtamiskir-
jallisuudessa. Vasta viime vuosikymmenten aikana sana ja merkitys ovat vakiin-

tuneesti linkittyneet johtamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 21.)

Valmentava johtaminen perustuu esimiehen ja johdettavan valiseen vuorovaiku-
tukseen, jossa pyritdan loytamaan parhaat tavat paasta tavoitteisiin ja ongelmien
ratkaisuihin. Yhteistyolla haetaan my6s eri nakdkulmia asioihin, jotta tyoskente-
lytavat ja normit eivat olisi yksiulotteisia. (Cannon & Kansanen 1997, 8.) Esimie-
hen tehtava on valmentaa tyontekijdd parhaaseen suoritukseen méaarittelemalla
suunta ja tavoitteet, tukemalla itsenaista tekemista ilman, ettd antaa valmiita vas-
tauksia tai méaarittele tarkkaa toimintatapaa. Huipputulokset saadaan aikaan, kun

tyontekija on itse motivoitunut ja tiedostaa tyonsa tarkeyden. (Esimies.info 2013.)

Valmentavan johtamisen periaatteet lahtee kehittamisesta niin yksilo- kuin tiimi-
tasolla. Suorituksia ja menetelmia pyritaan kehittamaan niin, etta lyhyen ja pitkan

aikavalin tavoitteet ovat tasapainossa ja kokonaiskuva toiminnasta on selkea ja



tavoitteet ovat mukana toiminnassa. Tulokset ovat tarkeita, mutta tyo- ja asiakas-
tyytyvaisyydelld on myos suuri painoarvo. Toimintaa kehitetdén jatkuvasti ja jo-
kaisella tyontekijalla, ja esimiehelld, on suurempi vastuu tydstaan. (Cannon &
Kansanen 1997, 11-13.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 26) kuvaavat johtamistehtavien ydinroolit ala-
puolella esitettdvassa kuviossa 1. kolmeen luokkaan: Perustan luominen ja koh-
taaminen, vuorovaikuttaja seka yhdessa kehittymisen mahdollisuus. Naiden teh-

tavien kautta valmentaja ja valmennettava luovat kehittavan ja tehokkaan val-

mennussuhteen.
Johtamistehtava Ydinosaaminen
Perustan luoja ja e Valittémyys ja ndyryys
kohtaaja e Kyky asettua toisen asemaan
¢ Toisten kunnioittaminen
e Odotusten asettaminen
Vuorovaikuttaja e Kuuntelutaito
e Kysymysten tekemisen taito
¢ Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta
(Yhdessa) Kehittymi- ¢ Havainnointi- ja analyysitaito
sen mahdollistaja ¢ Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa
e Linjakkuus ja jamakkyys

Kuvio 1. Johtamistehtavét (Ristikangas ja Ristigangas 2010, 26).

Valmentava johtaminen yhdistdd managerin, leaderin- seka coaching-tehtavat.
Manager johtaa asioita, esimerkiksi suunnittelun, prosessien ja valvomisen
kautta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38—40.) Manager on mahdollistaja, joka
luo perusteet ja mahdollisuudet tekemiselle sekd asettaa paamaaria. Leader on
ihmisten johtaja, joka ikdan kuin nousee johtajaksi ilman nimityksia. (Benincasa,
2012.) Leader toimii esimerkkina muille, innostaa, auttaa ja ratkaisee ongelma
tilanteita, ohjaa ja pitdéd kommunikaatiota ylla. Coach oivalluttaa kysymysten
kautta ja sparraa, vahvistaa johdettavaa olemalla |&sné sek& pystyy myontamaéan
heikkoutensa (Ristikangas & Ristikangas 2012, 39-40).

Hirvihuhta (2006, 43—-47) kuvailee valmentajan roolia myds neuvonantajana,
opettajana seka ystavana. Neuvonantajan roolissa valmentaja auttaa valmennet-

tavaa uusissa tai hankalissa tehtavissa. Tassa tilanteessa valmentaja seuraa ta-



pahtumia lahelta, mutta pyrkii siihen, ettéd ei anna valmiita vastauksia. Samanlai-
nen tilanne on myads opettajan roolissa, mutta talloin opettaja siirtdd aktiivisemmin
ja suunnitellummin tietotaitoa toiselle. Vastuu on myds valmennettavalla, h&nen
tulee olla aktiivinen ja kysella seka tarkastella tilannetta eri ndkdkulmista. Val-
mennussuhde voi muodostua ystavyydeksi avoimen kommunikaation ja yhteisen
tekemisen kautta. Liian tuttavalliseksi suhdetta ei kuitenkaan tulisi paastaa, vaan
valmennussuhde tulisi pitaa neutraalina, jottei alkuperdinen tarkoitus ja metodit
karsi. Valmennussuhteen vuoksi on kuitenkin positiivista, ettd valmentaja ja val-
mennettava kayvat avointa ja rentoa keskustelua, nain voi saada lisda informaa-

tiota ja parempia keskusteluja aikaiseksi.

3 Valmentavan johtamisen perustat

Valmentavan johtamisen tarkoitus on oivalluttaa tyontekijoitd tekemaan tyonsa
tehokkaammin. Vaikka tamé& johtaminen ei ole auktoriteettiperusteista, niin se ei
ole myo6skaan I6yhaa johtamista. Johtaja nayttaa esimerkeilla, lasnéololla ja kom-
munikoinnilla suuntaa johdettaville. Johtajan tulee olla energinen ja jakaa innos-
tusta motivoinnilla muille jakamalla vastuuta ja paatéksentekomahdollisuuksia.
(Autio 2015.) Seuraavaksi kaydaan lapi perusasioita joista valmentava johtajuus

kumpuaa.

3.1 Ladsnéolo

Tietoinen lasnéolo eli mindfulness tarkoittaa sitd, ettd henkild on tietoisesti sekéa
avoimesti lAsna ajassa, siinéd hetkessa. Henkilo tekee havaintoja, analysoi niité ja
on tietoinen ymparilla olevista ja tapahtuvista asioista ilman kritisointia. (Terveys-

kirjasto 2015.) Tama on perusta jolle luodaan toimivia suhteita.

Tutkimuksia johtajan tietoisesta lasndolosta tydntekijoihin ei ole paljoa viela tehty.
Yksi tutkimus on tehty Singaporessa sijaitsevassa ylipistossa vuonna 2014, jossa

oli mukana 96 esimiesté ja heidan alaistaan eri aloilta ja eri esimiestasoilta. Tut-



kimus suoritettiin kaksi kertaa. Kummassakin tutkimuksessa oli samat kaksi hy-
poteesia: 1. johtajan tietoinen lasn&olo vaikuttaa positiivisesti johdettavan hyvin-
vointiin ja 2. johtajan tietoinen lasn&olo vaikuttaa positiivisesti johdettavan suori-
tukseen. Molemmilla kerroilla tutkimuksissa havaittiin, etta johtajan tietoinen las-
naolo vaikuttaa positiivisesti sekéd hyvinvointiin ettéa suoritukseen. (Chaturvedi,
Matthias & Narayanan 2014, 9-16.)

Johtajan on tarkeaa olla lasna ja hereilla tilanteissa, joissa johdettava on mukana.
Parhaimmillaan lasn&olo tuottaa spontaaniutta, jota tarvitaan monissa tilanteissa
(Ristikangas 2012, 56-57). Spontaanius on impulssin, vaikutteen johdosta tapah-
tuva reaktio, joka voi olla jokseenkin ennustettava tai taysin odottamaton (Oxford
dictionaries 2015). Kun valmennussuhde paasee kehittymaan spontaaniin muo-
toon, jossa molemmat osapuolet ovat tietoisesti lasna, syntyy uusia ideoita ja se
voi antaa uutta voimaa tilanteeseen (Ristikangas 2012, 60—61). N&in johtaja an-
taa tilaa johdettavalle tehda omia péaatoksia ja vahvistaa luottamusta osaamiseen

ja vuorovaikutussuhteeseen.

3.2 Kommunikointi ja kuuntelu

Tietoinen lasnéolo johtaa avoimeen ja suoraan kommunikointiin. Kommunikointi
ja toisen osapuolen kohtaaminen on tarkeaa valmentavassa johtamisessa, silla
vain keskustelemalla voidaan selvittd& mitk&, ovat molempien tarkoitukset ja in-

tressit. Nain luodaan yhteinen ymmarrys asiaan. (Ristikangas 2012, 86.)

Yksi tarkeimmistd kommunikoinnin muodoista on dialogi. Dialogi tarkoittaa kah-
den henkilon vélistd vuoropuhelua, jossa molemmat osapuolet keskustelevat ja
tuovat nakokulmansa esille. Dialogiset taidot ovat kykya kasitella omia tunteita,
kykya kuunnella, kykya puhua ja ndhda avoimesti aihe seka siihen vaikuttavat
asiat. (Wikipedia 2015.) Dialogin muoto voi vaihdella vaikka kyseessé olisi samat
osapuolet, Ristikangas (2012, 86):

"Aidon dialogin lisdksi keskustelu voi olla teknistd dialogia, jolloin tavoit-

teena on toisen objektiivinen ymmartadminen, mutta ei molemminpuolisen

suhteen elavdittdminen ja rakentaminen. Silloin ei synny tunnetasolla

kohtaamista.”
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Parhaimmassa tapauksessa dialogista voi syntya trilogia, jossa on myo6s ns. kol-
mas nakymaton osapuoli, eli me. Me on parhaimmassa tapauksessa voima, joka
kannustaa ja antaa paljon positiivista latausta tilanteisiin. Huonoimmassa tilan-
teessa me voi olla myds negatiivinen voima, joka erkaannuttaa osapuolet ja saa
tuhoa aikaiseksi. Siksi on tarkeaa, ettéa kolmas osapuoli tunnistetaan ja sita kasi-
tellaén. (Ristikangas 2012, 87.)

Vuorovaikutussuhteessa on myds tarkeaa, ettd molemmat osapuolet kuuntelevat
aktiivisesti ja reagoivat puheeseen, seka haluavat saada puheesta kaiken mah-
dollisen hyoddyn. On tarkeaa, etta siina hetkessd molemmat osapuolet arvostavat
toisiaan keskittymalla siihen mista toinen osapuoli puhuu, eika reagoimalla liian
nopeasti keskeyttamalla tai jakamalla oman mielipiteensa. Vuorovaikutussuh-
teessa voi tapahtua myds kuuroutumista, henkilé on fyysisesti lasna mutta ei oi-
keasti kuuntele toisen sanomisia. Tama saattaa johtua monestakin syysta: kuun-
telija uskoo itse olevansa patevampi asiassa, han saattaa vahatella puhujan sa-
nomaa ja osaamista tai on muuten omissa ajatuksissaan. (Ristikangas 2012,
104-107.)

Simonton (2012) uskoo, etta kuuntelu on johtajan tarkein tehtava. Kuuntelun
kautta syntyy kaksisuuntaista sitoutumista: johtaja kysyy mielipiteita johdettavilta
ja nayttaa, etta on oikeasti kiinnostunut asioista. Johdettavat arvostavat kiinnos-
tusta heidan tyohonsé ja hyvinvointiin. Tasta syntyy arvostusta ja henkilokunta

on motivoituneempaa.

3.3 Tavoitteiden asettaminen

Johtajan tulee asettaa tavoitteita yhdessé johdettavan kanssa. Selkeat tavoitteet
jotka ovat mahdollisia saavuttaa lisaavat ty6tehokkuutta ja motivaatiota. Vaikka
tavoitteiden tulee olla saavutettavissa, ei niiden tarvitse tai kuulu olla helppoja.
Tarkoitus on, ettd henkilokunta tyoskentelee tavoitteiden saavuttamiseksi. Tar-
keda on maaritella niin yksil6llisia kuin koko tydyhteison sisaisia tavoitteita. (Kan-
sanen & Cannon 1997, 20-21.)
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Johtajan rooli on varmistaa, ettd ylemman johdon suunnittelemaa strategiaa to-
teutetaan jokapaivaisessa tyossa. Strategiassa puhutaan yleensé niin laadulli-
sista kuin maarallisista tavoitteista. Naiden tavoitteiden toteuttaminen tyoyhtei-
sOssa on tarkead, silla ne muodostavat tyontekijoiden tydnkuvan ja tehtavat pyr-
kia parhaimpaan mahdolliseen tulokseen seké kehittda niin tydyhteisda ja yksi-
|6ita. Tavoitteiden tulee olla mitattavia ja aikaan sidottuja, vain niin voidaan seu-
rata kehitysta. Tavoitteet voi myds muuttua ajan kanssa ja siksi on tarkeaa, etta

niitd seurataan ja muunnellaan tilanteen ja tarpeen mukaan. (Esimies.info 2015.)

4 Tilannejohtamisen malli

Tilannejohtamisen malli kulkee ké&si kadessa valmentavan johtajuuden kanssa.
Tilannejohtamisen perusajatus on havainnoida erilaiset tilanteet seka ymparisto
ja johtaa niiden perusteella, eli sopeuttaa johtamistyyli tilanteeseen. Paahuomio
keskittyy johtajan kayttaytymiseen alaisten kanssa ja auttaa tatd ohjaamaan ti-
lanteita niin, ettd jokainen pystyy hallinnoimaan tilanteita parhaalla mahdollisella
tavalla. Tilannejohtamiseen vaikuttaa kolme osapuolta: ohjauksen ja ohjeiden
maara johtajalta, johtajan tunne- ja vuorovaikutuksellisen tuen maara seka alai-

sen valmiustaso suorittamaan tehtavidén. (Blanchard & Hersey 1998, 162-163.)

4.1 Tilannejohtamiskayttaytymisenmalli

Seuraavaksi esittelen tilannejohtamiskayttaytymisenmallin kuviossa 2., josta il-
menee suositeltava johtamistyyli erilaisiin valmiustiloihin. Kuvion 2. ylemmassa
kuvassa jaetaan johtamiskayttaytyminen tehtava- ja ihmiskeskeiseen. Tehtava-
keskeisessa kayttaytymisessa johtaja antaa selvat ohjeet, paamaarat seka vel-
vollisuudet tydlle ja tarkkailee suoritusta lahelta, kommunikointi on l&hes yksipuo-
lista. Ihmiskeskeinen kayttaytymien antaa enemman vapautta alaiselle vaikuttaa

tilanteisiin ja esimies keskustelee seka tukee enemmin kuin antaa selvia kaskyja.
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xorkea) JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

Ideol yh- ‘Selita paatok-

dessajaole sesijaanna
avuks: mahdollisuus
paatoksen- lisaselvityksiin

teossa

Anna vastuu

(Tukea antava kiyttdytyminen)
— IHMISKESKEINEN KAYTTAYTYMINEN ——=

paatoksen- ohjeet ja johda
teoslaja ja vaivo y.ksc- ;

sen toteuluk- Mskoh':umn

sesta muille tyOsuoritusta

(ALHAINEN) —¢—— TEHTAVAKESKEINEN KAYTTAYTYMINEN — (KORKEA)
(Ohjelta antava kiytiiytyminen)

ALAISEN TEHTAVAKOHTAINEN VALMIUS

KORKEA KESKITASOINEN ALHAINEN
va V3 V2 vi
® kykeneva ® kykeneva ® kykenematon | ® kykenematon
e halukas e haluton tai e halukas * haluton tai
ta: itseensa epavarma lai itseensa epavarma
luottava luottava
\’\N\_"\N
ALAISEN PAATOS ESIMIEHEN PAATOS
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Kuvio 2. Tilannejohtamisen malli (Blanchard & Hersey 1988, 164).

Kuviossa on nelja eri johtamiskayttaytymisen tyylia: ohjaava, myyva, osallistuva
seka delegoiva. Samassa kuviossa on myos yhdistetty alaisen tehtavakeskeinen
valmius, joka on jaettu neljaan luokkaan: alhaisin valmiustila eli V1, on kykene-
maton suoriutumaan tybtehtavasta, haluton ja epavarma. Usein alainen on uusi
tehtavassaan tai haneltd puuttuu motivaatio tyéhon ja hénelld ei ole valmiuksia
suoriutua tehtavastaan. Valmiustasolla kaksi, V2, henkild6 on motivoitunut teke-
maan tehtavansd, mutta haneltd puuttuu taito. Han on motivoitunut tekemaan
tydnsa, mutta on riippuvainen johtajan tuesta. V3-tasolla olevan alaisella on taito
suoriutua tehtéavastaan, mutta haneltd puuttuu halu tehda toita tai on epavarma
taidoistaan. V4-tasolla henkild on hyvin motivoitunut tekemaan tyonsa, hanella

on taito suoriutua tehtavistdan ja on sitoutunut tyéhonsa. (Blanchard & Hersey
1988, 164-166.)
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Kuviossa 2 esitetaan johtamiskayttaytymisen nelja eri tasoa, jotka ovat sijoitettu
diagrammiin tehtava- ja ihmiskeskeisenkayttaytymisen tason mukaan. Naihin
johtamistasoihin voidaan myds yhdistaa alaisen valmiustasot. Taso yksi, ohjaa-
vataso, on hyvin tehtavakeskeinen: esimies antaa selvat ohjeet, paamarat seka
neuvot tyontekijalle: mita, miten, milloin ja missa. Esimies ei juurikaan keskustele
alaisen kanssa tai kysy hanen mielipidettaan, joten ihmiskeskeinen kayttaytymi-
nen on alhainen. Alaisen valmiustaso on alhainen V1, motivaatio ja taidot ovat
vahaiset. Talla tasolla johtaja varmistaa, etta tyot tehdaan ja mitaan ei jaa teke-
matta ohjeiden puuttumisen tai johtamattomuuden vuoksi. Johtamistasolla kaksi
johtaja on myyva ja tehtava- seka inmiskeskeisyys ovat korkeat. Myyvan johtaja-
tason alaiset ovat valmiustasolla kaksi, heiltd puuttuu edelleen taitoja, mutta ovat
motivoituneita tekemaan tyonsa. Johtaja antaa edelleen tarkkoja ohjeita, mutta
luo my6s mahdollisuuden keskusteluille. Télla tasolla esimies ikd&n kuin myy tyo-
tehtavat alaiselle: h&n ei anna suoria kaskyja, vaan enemminkin kehottaa ja he-

rattelee alaisen omatoimisuutta. (Blanchard & Hersey 1988, 164-172.)

Tasolla kolme johtaminen on osallistuvaa ja alaisen valmiustaso on V3: hanella
on taitoa suoriutua tehtavistaan, mutta on haluton tai epavarma. Talla tasolla esi-
miehen kayttaytyminen on hyvin ihnmiskeskeista, hanen roolinsa on kannustaa ja
rohkaista tyontekijaa, jolla on valmiudet tehda tyonsa. Parhaaseen lopputulok-
seen paastaan johtajan ja alaisen yhteistyolla ja sitouttamalla tyontekija tyo-
honsa. Neljas ja vimeinen taso on tilanne, jolloin tydntekija on valmiustasolla V4,
eli han on kykeneva ja motivoitunut tekeméaan tyénsa. Talldin johtaja on delegoiva
ja ihmiskeskeisyys- ja tehtavakeskeisyys on alhainen, silla alainen toimii hyvin
itsendisesti. Johtaja ei puutu tehtéaviin ellei tilanne sita vaadi, vaan hén tarkkailee
edistysta. Johtaja antaa alaiselle paatosvaltaa ja vastuuta. (Blanchard & Hersey
1988, 164-172.)

4.2 Tasoihin vaikuttaminen ja siirtymat

Tasoilta toisille siirtyminen on pitkalti alaisesta itsestaan kiinni. Johtaja vaikuttaa

jokaisella tasolla eri tavalla: alhaisilla tasoilla johtajan tehtava on huolehtia, etta

alainen on tuottelias ja etta hanella on selva tyonkuva. Tata kautta alainen saa
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varmuutta tehtaviinsa ja todennékdisemmin myos motivaatiota. Kun alainen ke-
hittyy ja siirtyy alemmalta tasolta yléspain, on johtajan mukautettava johtamis-
kayttaytymistaén ja antaa tukea etenemiseen sitd positiivisesti vahvistamalla.
Korkeimmille tasoille saavuttua on johtajan annettava lisaa vastuuta ja antaa tilaa
toimia itsendisesti. Jos kehitys alkaa laskemaan, on johtajan mukauduttava myos
siihen antamalla tarkempia ohjeita ja tukea, eli palataan alemmalle johtamista-
solle. Suurin vaikutusvalta on kuitenkin tyontekijalla, h&n vaikuttaa omaan val-
miustasoonsa joka taas vaikuttaa johtamisentasoon. (Blanchard & Hersey 1988,
172-175.)

5 Arjen esimiesty0 palveluvastaavana

“Esimiehen tulee olla jAmakka ja luotettava. Hanen tulee olla tehokas ja tuottava.
Héanen tulee tuntea alaisten tehtavat ja olla tukena. Esimiehella taytyy olla hyvat
vuorovaikutustaidot ja kyky luoda luottamukselliset suhteet ryhmaansa.” (Moisalo
2010, 15). Esimiehen tehtdva on paivittain ohjeistaa ja neuvoa tybéryhmaa seka
tehda ratkaisuja asioissa. Han on niin ihmisten kuin asioiden johtaja seka usein

tekee suorittavaa tyota. (Moisalo 2010, 126.)

Arjen johtamisessa ABC-liikennemyymaldissa avainasemassa on palveluvastaa-
vat. Organisaatiossa on maaritelty tarkasti palveluvastaavan toimenkuva neljasta
nakokulmasta: asiakas, henkilokunta, prosessi seké talous. Asiakkaannakodkul-
masta vastaava huolehtii peukuttavasta palvelusta, eli kannustaa muita samassa
vuorossa olevia tyontekijoita parhaaseen mahdolliseen palveluun nayttaen esi-
merkkia ja motivoimalla. Peukuttavalla palvelulla hyvaa palvelua, missa suositel-
laan tuotteita asiakkaille, toteutetaan lisamyyntia ja ollaan asiakasta varten. Pal-
veluvastaava seuraa myyntavoitteita ja pitdd huolen positiivisesta palveluil-
meesta. Tehtdvana on myos huolehtia oikeasta ja totuudenmukaisesta markki-
noinnista ja asiakaspolun miellyttavyydesta seka pyrkid toimimaan asiakkaan
parhaaksi vaikeissa asiakaskohtaamisissa. Henkildstonnékdkulmasta palvelu-

vastaava johtaa vuoroa ohjaamalla tyontekoa asiakaspaineen mukaan ja osallis-
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tumalla asiakaspalvelutybhon muiden kanssa. Palveluvastaava pitaa hyvan vi-
reen ja ilmapiirin yll& kannustamalla, auttamalla ja puuttumalla epakohtiin. Hanen
vastuullaan on reagoida muuttuviin tilanteisiin ja antamalla palautetta tyoskente-
lysta niin henkilokohtaisesti kuin yhteisestikin. On myds kiinnitettava huomiota,
etta pelisdantoja ja ohjeita noudatetaan ja etta tieto kulkee niin vuoron sisalla kuin
muillekin vuoroille. (ABC 2015.)

Prosessinnakokulmasta palveluvastaava johtaa liikeidean ja konseptin mukai-
sesti toimintaa kaikilla osa-alueilla sekd vastaa lainsd&ddanndn mukaisesta toi-
minnasta ja turvallisuudesta. Tarkeaa on myos seurata asiakasvirtaa ja reagoida
puutteisiin esillepanossa varmistamalla tuotteiden saanti ja varmistaa asiakaspo-
lun laatu tarkkailemalla ja kiertamalla sitéd saanndllisesti. Epakohtiin tulee rea-
goida heti. Talouden nakoékulmasta palveluvastaavan tulee seurata myyntitavoit-
teita osallistumalla niiden asettamiseen ja kannustamalla tyoporukkaa kohti ta-
voitteita. My0s tuotteiden helpon saannin varmistaminen edesauttaa tavoitteiden
saavuttavuutta. Tyovuorossa palveluvastaava myos tarkastelee havikinhallintaa
kiinnittamalla huomiota tuotantoon asiakasvirtaan suhteutettuna ja raportteja
seka historiatietoja hyvaksi kayttden. Myos tyovélineista ja tyotiloista on pidettava
huolta oikeanlaisilla tydmenetelmilla ja puhtaanapidolla, seka kiinnitettdva huo-
miota ohjeiden mukaiseen rahankasittelyyn. Palveluvastaavan tydnkuva on siis
pitdéd tydvuoro toimivana ja tehokkaana pitden kiinni ohjeista seka hyvasta tyoil-
mapiirista. Asiakas on tarkea ja asiakkaan hyvaan palvelukokemukseen tulee
kiinnittaa erityistd huomiota. (ABC 2015.)

6 Valmentavan johtamisen tyokalut

Valmentava johtajuus pitaa sisélladn monenlaisia tyokaluja. Tassa opinnayte-
tydssa olen valinnut esiteltaviksi ne viisi, jotka soveltuvat tutkimukseeni parhai-
ten: perehdytys, luottamuksen rakentaminen, kysymykset, sokeapiste-malli seka

palaute.
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6.1 Perehdytys

Perehdytyksen tarkoitus on tutustuttaa uusi tyontekija organisaatioon, sen ty6-
tehtaviin, vaatimuksiin, tydymparistoon seka kanssatydskentelijoihin. Hyva pe-
rehdytys ei ainoastaan nopeuta uutta tyontekijaa paasemaan vauhtiin ja saa-
maan varmuutta sekd motivaatiota uuteen tybhon, vaan se on mygs ty6turvalli-
suuden kannalta erittain tarkeaa. Nain myos varmistetaan, etta uusi henkilo paa-
see sisdlle yritykseen ja toimii saantdjen seka oletusten mukaisesti. (Hokkanen,
Makela & Taatila 2008, 62—63.)

Hokkanen ym. (63—64) esittavat, etta uutta tyontekijaa perehdyttaa lahin esimies,
seka kokenut tyontekija, jota voi nimeta esimerkiksi kummiksi. Esimies hoitaa vi-
rallisen puolen, esimerkiksi sopimukset ja tyOvaatteet, ja kummi itse tyéhon pe-
rehdytyksen eli kaytannollisen puolen. Joissain tapauksissa esimies hoitaa itse
koko perehdytysprosessin, mutta uuden tyontekijan kannalta olisi h&net hyva tu-
tustuttaa johonkin muuhun tydntekijaan, vertaiseensa tyopaikalla, etta han saisi
kysya ja puhua vapaammin. Kummia valittaessa on syyta kiinnittdd huomiota ha-
nen osaamistasoonsa seka motivoituneisuuteensa, silla on suuri merkitys pereh-
dytyksen laatuun ja uuteen tyontekijaan. Kaikki uudet tyontekijat tulee perehdyt-
taa, niin yrityksen ulkopuolelta tulevat kuin siséiset siirrot. Perehdytyksen maara
ja syvyys vaihtelee tyontekijan edeltavasta tyopaikasta, esimerkiksi uudelle alalle

tulevat tarvitsevat perusteellisempaa perehdytystéa kuin sisaisella siirrolla tulevat.

Ennen t6ihin tuloa perehdytysvastuu on esimiehelld, joka hoitaa tarvittavat asiat
kuntoon, jotta ty6t voidaan aloittaa sopimuksen ensimmaisena paivana. Kummin
tulisi valmistautua perehdytykseen suunnittelemalla mit&, miten ja missa jarjes-
tyksessa asiat kaydaan lapi. Myos muille tyontekijoille on hyva kertoa uudesta
tyontekijasta, jotta se ei tulisi yllatyksend. Mahdollisuuksien mukaan kummin ja
uuden tyontekijan olisi hyva tavata ennen kuin han aloittaa tyot, se tuo varmuutta
ja mukavuutta uudelle tyontekijélle. Ensimmaisena paivana viimeistdén esimies
esittelee kummin ja perehdytettavan toisilleen ja varmistaa, ettd molemmat osa-
puolet tietavat mihin tehtéviin perehdytys tulee. Ensimmaisen viikon aikana, ai-
nakin parina ensimmaisené paivana, kummi ja perehdytettava tekevat toita tii-

viisti, jotta tapahtuu oppimista seka verkostoitumista uuteen paikkaan ja ihmisiin.
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Kummin tehtava on olla ohjaajana ja tukena. Viikon loppupuolella on myds hyva
jarjestaa tapaaminen esimiehen, kummin ja perehdytettavan kanssa ja kayda lapi
prosessia. Kummin ja esimiehen olisi hyva tavata ja keskustella uuden tyonteki-
jan kanssa myds ensimmaisen viikon jalkeen usein ja varmistaa, ettd han on

paassyt mukaan uuteen tyopaikkaan. (Hokkanen ym. 2008, 64—66.)

6.2 Luottamuksen rakentaminen

Luottamus on aina ihmisen oma tunne, johon vaikuttaa moni asia, mutta sita ei
pysty vaatimalla saavuttamaan. Luottamus voidaan kohdistaa eri asioihin, esi-
merkiksi ihmisiin, organisaation tai osaamiseen, ja sen taso voi vaihdella. (Laine
2010, 27-19.) Luottamus myo6s heréttaa tunteita, se antaa positiivista voimaa ja
luottamusta tyontekoon seka auttaa ponnistelemaan paamaaria kohti. Luottamus
esimiehen ja tyontekijan valilla luo hyvaksytyksi tulemisen tunnetta ja turvalli-
suutta. (Laine 2010, 36-37.)

Luottamuksen vaikutus ty6hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen on suuri. Luotta-
musta pystytdan rakentamaan tydyhteisdssa selvilla pelisdannéilla ja yhteisilla
toimintamalleilla, tehtaviin tutustumalla ja tarkeiden asioiden lapikaynnilla. Tyon-
tekijan ja johtajan on oltava myo6s halukkaita sitoutumaan tyéhoén ja kehitykseen,
muuten luottamus karsii. Tarkeda on myods muistaa arvioida ja antaa palautetta
tehtavista. (Savolainen 2015, 12-14.) Yksi luottamuksen edellytys on henkilon
osaaminen. Luottamusta tydsuhteessa osoitetaan antamalla tyontekijélle tehta-
vid, joita han hoitaa itsendaisesti ilman ettd esimies valvoo etenemista joka koh-
dassa. (Laine 200 53-54.) Luottamusta herattavat myos erilaiset keskustelut, niin
tyohon liittyvat kuin muihin asioihin keskittyvat. Yksi isoimmista ongelmista luot-
tamuksen rakentamisessa on ihmissuhteet. Jos henkilot eivat tule toimeen tyo-
yhteis6ssa, on luottamus vaarassa. Naissa tilanteissa tulee miettia vaihtoehtoja,

kuinka yhteishenki saadaan kuntoon. (Savolainen 2015, 12-14.)

Organisaatiossa luottamuksesta on monia hyotyja ja seurauksia. Osaamisen ja-
kaminen, hyddyntaminen ja kehittdminen tydyhteison sisalla kasvavat. Tietoa
jaetaan avoimemmin, mika antaa mahdollisuuden k&sitella asiat avoimesti ja nain

parantaa ilmapiiria seka lisdd innovatiivisuutta. Tydyhteison sisélla luottamus
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nostattaa motivaatiota ja innostaa, nama taas voivat vaikuttaa yrityksen mainee-
seen ja tehokkuuteen. Parhaimmillaan luottamus vahvistaa, kehittaé ja antaa kil-
pailukykya yritykselle. (Savolainen 2015, 11.)

6.3 Kysymykset

Kysymykset ovat valmentavan johtamisen tarkea tyokalu. Kysymyksilla on tarkoi-
tus herattaa alainen miettimaan miten han toimii, mita han haluaa saavuttaa ja
samalla motivoida ty6hon. Erilaisilla kysymyksilla kartoitetaan tavoitteita, taitoja
ja ominaisuuksia sek& onnistumisia. Kysymykset voivat olla avoimia, niiden
avulla paastaan keskustelemaan ja pohtimaan tilanteita. Kysymykset voivat olla
my0s suljettuja, joihin on kylla- tai ei-vastaus. Suljetut kysymykset eivét ole he-
delmallisin tapa kéasitella asioita, silla niista ei valttamatta kehkeydy keskustelua
eikd paasta kasittelemaan asioita syvallisesti. Suljetuilla kysymyksilla voidaan
varmistaa tilanteita. Hyva johtaja ei myoskaan johdattele kysymyksia vaan esittaa
kysymykset niin, ettd alainen ilmaisee omat ajatuksensa. Kysymyksille taytyy

my0Os antaa aikaa eikd odottaa vastausta suoraan. (Hirvihuhta 2006, 73—76.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 114-121) esittelee kirjassaan pilari-mallin, joka
auttaa keskittymaan keskustelun toiseen osapuoleen. Mallissa on kuusi eri vai-
hetta. Vaihe 1 keskittyy fokuksen maarittelyyn, siind keskitytdan tahan hetkeen ja
tavoitteisiin. Tarke&a on keskittya ja pysya rajatuissa asioissa ja pysahtya mietti-
maan niitd. Kysymyksissa voidaan keskittyd esimerkiksi mista henkild haluaa
keskustella, mihin asioihin han keskittyy tydssaan juuri nyt, ja mista asioista on
hyva keskustella jotta han paasee eteenpain. Tarkeda on myds kartoittaa tavoit-
teet ja unelmat kysymalla mita ne ovat, miten ne saavutetaan ja mita tapahtuu

kun ne saavutetaan.

Vaihe 2 on mahdollisuuksien kartoitus. Tassa vaiheessa on tarkeaa, etta valmen-
tajan roolissa oleva henkild ei yritd saada omia ajatuksia ja ndkemyksia lapi, vaan
kuuntelee, antaa tilaa valmennettavalle ja hanen mielikuvitukselleen. Valmenta-
jan mielen taytyy olla avoin ja niin sanotusti tyhja. Mahdollisuuksien kartoitusten
ohessa tulisi myos miettia seuraamuksia, mita tapahtuu jos mahdollisuudet to-

teutuvat. Kysymykset voivat olla esimerkiksi seuraavan laisia: mik& olisi paras
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asia, jota hanelle voisi tapahtua, miten se vaikuttaa muihin ty6paikalla ja miten
hanen tavoitteet voidaan saavuttaa. Myo6s vaihtoehdot on hyva kayda lapi, silla
niista voi I6ytya parempi tai sopivampi vaihtoehto kuin aluksi pohditut tai niihin voi
l6ytya lisattavad. Koska valmennettava ei valttamatta keksi vaihtoehtoja, voi val-
mentaja herattaa ajatukset kertomalla omista kokemuksista ja kysymalla mielipi-
detta niihin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114-121.)

Vaihe 3 on toiminnan suunnittelu, konkreettisesti toimenpiteiden maarittely. Tar-
ke&da on, ettd valmennettava itse keksii keinoja, miten lahtea tavoittelemaan paa-
maaria ja kertoo ihan kaytannon tasolla, mita niiden eteen tulisi tehda. Tassa vai-
heessa on myos mietittdva, miten nama keinot toimivat organisaation kannalta.
Kysymykset kasittelevat asioita, joita valmennettavan on tehtava ja missa jarjes-
tyksessa, mita se tarkoittaa kaytannossa, mitka asiat vaikuttavat onnistumiseen
ja miten valmentaja voi tukea henkil6d. Myds mahdolliset kompastuskivet on
hyva tunnistaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114-121.)

Vaihe 4 on esteiden ylitys. Tarkoituksena on tarkistaa, ettéa suunnitelma on toteu-
tuskelpoinen, seka tukea ja motivoida valmennettavaa. Tassa vaiheessa valmen-
tajan on pysyttava rauhallisena, silla on mahdollista, ettd valmennettava keksii
monia syita miksi ei paase paamaaraansa ja alkaa eparéimaan. Valmentajan on
autettava nakemaan, etta esteista paasee yli ja ettd apua on saatavilla. Tassa
vaiheessa kysymysten tulisi keskitty& uhkiin, jotka estavat padadmaarien saavutta-
mista, mitk& asiat ovat haastavimpia ja miten niihin voidaan vaikuttaa sek& mita
hanen on tehtava, etta niista asioista paastaan yli. Myos erilaiset asiat, jotka mie-
tityttavat, on hyva kayda lapi. Jos nayttaa silta, etta tasta on vaikea paasta eteen-
pain, on hyddyllistd kysya aikaisempia kokemuksia samantyyppisista tilanteista,
niin omista kuin toistenkin kokemuksia. Taman jalkeen voi jatkaa keskustelua ky-
symalla esimerkiksi: jos sinulla olisi kaikki valta, mita tekisit? Kenelta kysyisit neu-
voa? Oletko puhunut tastd asiasta muiden kanssa ja pohtineet tilanteita yh-
dessa? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114-121.)

Vaihe 5 on palkitseminen ja tuki. Jokainen saa voimaa ja energiaa hyvasta pa-

lautteesta ja tuesta. Kysymykset tdhan liittyvét siihen, miten han palkitsee itsensé
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ja millaista tukea héan toivoo, kenelle han kertoo onnistumisista seké kuka on ha-
nen paras tuki. Hyodyllistd on myds kartoittaa, miten valmentaja voi olla avuksi
jotta paasee onnistumistilanteeseen ja millaista tukea valmennettava haluaa val-
mentajalta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114-121.)

Viimeinen vaihe 6 on kertaus ja toisto. Kertaus vahvistaa edella kaytyja vaiheita
ja on hyva, jos valmennettava kertoo ja kertaa vaiheet omin sanoin. Nain valmen-
taja saa kuvan siitd, onko asioista yhteisymmarrys, ja onko valmennettava sitou-
tunut. Kertauksen voi kayda lapi kysymalla, mitka kohdat olivat tarkeimpia kes-
kustelussa, mita han ottaa keskustelusta mukaan, mitd h&n aikoo seuraavaksi
tehda ja milloin, seka kartoittaa tuntemuksia suunnitelmista ja miten han luulee
niiden toteutuvan. lhan lopuksi on tarke&aa koota asiat ja mietteet yhteen, seka
kysya onko jotain jaanyt viela kasittelemattd. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
114-121.)

6.4 Sokeapiste-malli

Johdettava saattaa joutua tilanteisiin, joissa han tuntee olevansa solmussa. Ko-
kemukset eri tilanteista saattavat ndkya hanelle hyvin mustavalkoisesti ja muo-
dostaa hénelle ajatuksen vaaristyneesta totuudesta. Talloin hdnen havaitsemis-
kykynsa ja asioiden kasittely voivat muuttua hyvin suppeiksi. (Carllson & Forssell
2012, 109-111.)

Sokeiden pisteiden tunnistamiseen voidaan kayttaa vuorovaikutusmallia, jota kut-
sutaan Joharin ikkunaksi. Joharin ikkunan on kehittanyt Joseph Luft ja Harry
Ingham Yhdysvalloissa vuonna 1995 kognitiivisen psykologian ty6kaluksi. Tyo-
kalun tarkoitus on tunnistaa sek& havaita eripuolia itsetuntemuksessa ja ihmis-
suhteissa. Myos viestinnallisiin ongelmiin paasee paremmin sisélle tutkiessa niita
Joharin avulla. (Valmennus Oy Liitos, 2013.) Kuviossa 3. on esitetty Joharin ik-

kuna.
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Palautteen kasitteleminen

Mina tiedan Mind en tieds
Sina tiedat
Avoin Sokea
Avoimuuden
lisdaminen

Sina et tieda
Tuntematon

Kuvio 3. Joharin ikkuna (Valmennus Oy Liitos 2013.)

Joharin ikkunassa on diagrammiin sijoitettu nelja osa-aluetta, jotka kuvaavat it-
setuntemusta. Vasemmalla puolella on kuvattu henkildn omaa kasitysta itsestaan
sanoilla avoin ja katketty. Avoimuuden alle tulee asioita ja piirteita, mitka henkild
nayttaa avoimesti muille. Kétketty-ruutuun taas tulee asioita, joita henkil® tunnis-
taa itsessaan, muttei nayta toisille. Sokea-ruudussa on asioita, joita henkild tekee
tiedostomattaan, eli on sokea niille. Muut ihmiset ymparilla nakevat ja tiedostavat
ne. Tuntematonalue on sananmukaisesti tuntematon, henkil itse tai muut eivat

tiedosta tai nae niité asioita, mutta ne ovat olemassa. (Valmennus oy Liitos 2013.)

Tarkoituksena on lisatd avoimuutta, eli nakyvaisyytta. Tahan on kaksi keinoa,
joita on kuvattu kuviossa palautteen kasittelemisella sek& avoimuuden lisdami-
sella. Avoimuutta pystytaan lisaéamaan niin, ettd henkilo jota tulkitaan Joharin ik-
kunan avulla, kertoo avoimesti itsestaan ja muiden tuntemus henkilodn kasvaa.
Tassa tilanteessa henkild ehka 16ytda myodskin sokealta alueelta jotain, mita ei
ole tiedostanut. Samalla muille ndkymaéaton alue pienenee, mutta valttamatta hen-
kilon itsetuntemus ei kasva. Palautteen kasittely keinossa on tarkoitus ottaa vas-
taan avoimesti palautetta, hakea palautetta ja kéasitella niitd. Nain avoimuus saa
lisda tilaa, sokea ja tuntematon alue pienenevét. Vaarana on, ettéa katketty alue
suurenee samalla, silla henkil6 saattaa tulla tietoiseksi uusista puolistaan, mutta
ei halua paljastaa niitd. Tarkoituksena tassa mallissa on lisata henkilon itsetunte-

musta, jotta han voi toimia tehokkaammin ja paasta helpommin mukavuusalueen
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ulkopuolelle. Myds muiden tuntemus henkiléa kohtaan kasvaa ja helpottaa kans-

sakaymista. (Valmennus oy Liitos 2013.)

6.5 Palaute

Palaute-sana tarkoittaa eri inmisille eri asioita. Tydpaikoilla monesti se saa nega-
tilvisen vivahteen, jos yhteisista palautteenantomenettelyista ei ole puhuttu tai
sovittu. Monesti palautetta ei mydskaan haluta antaa, silla pelatadén konflikteja tai
ettd saadaan epareilu kuva palautteen antajasta, jos han kehuu toisia ja antaa
rakentavaa palautetta toisille. Tarkeaa on, ettad tyopaikalla on selvat kaytannot
palautteen annosta ja niista keskustellaan, silla tarkoitus on tukea ja kehittaa pa-
lautteen saajaa. Palaute saatetaan jattdd antamatta vetoamalla siihen, etta ei ole
aikaa, tai ettd oletetaan henkilon tietdvan mitd muut ovat hanen tekemisestaéan
mielta. Tybpaikalla saatetaan myds peitella virheitad koska pelataan niista johtuvia
seurauksia. Tosiasia on, etta kaikki tekevat virheitd ja niista oppii. Joissain ta-
pauksissa esimies ja tyontekijat saattavat olla myo6s valinpitamattomia- eika heita
kiinnosta kehittya ja kehittdd. Talldin saattaa olla kyse motivaation puutteesta tai

siitd, ettd innostusta tyohon ei ole. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 40-58.)

Kuusela (2013, 87) kayttda palautteesta esimerkkind peilid: “palaute on ikdén
kuin peili, joka néyttaa, milté toimintani tuntuu muista.” Palaute on erittain tarkeaa,
silla se auttaa kiinnitthmaan huomiota tarkeisiin asioihin ja etenemaan niissa,
seka kertoo myds johtajan arvostuksesta johdettavaa kohtaan. Palautetta anta-
essa on tarkeda muistaa, etta sitd annetaan toiminnasta, ei henkilén ominaisuuk-
sista tai henkilokohtaisista asioista. Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014, 64) kerto-
vat, etta palaute koostuu havainnoista ja niiden vaikutuksista. Jotta palautetta voi
antaa, on tarkkailtava tilanteita ja ymparistdd. On pystyttava myos havainnoi-
maan negatiiviset asiat joista voi olla vaikeampi antaa palautetta. Palautetta an-
taessa tulee olla neutraali ja puolueeton, silla niin saa parhaimman lopputulok-

sen.

Ahosta ja Lohtaja-Ahosta (2014, 156) lainaten: "Tydyhteiséssé& annetaan pa-
lautetta kahdesta asiasta: kuinka toisen toiminta edistdd hanen tavoitteittensa
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saavuttamista ja miten han noudattaa tydyhteisén arvoja ja pelisdéant6ja”. Palaut-
teen antajan tulisi I10ytda onnistumisen hetkia, joista antaa palautetta, eika aino-
astaan epaonnistumisista. Myds syita palautteenantoon tulee miettia, silla pa-
lautetta pitda antaa kun haluaa kehittda palautteen vastaanottajaa, tai esittda
omia tunteita hanen kaytoksestaan. Palautteen antaja ei saa antaa palautetta it-
sekkaista syista. (156-158.)

Palaute on parasta antaa heti tai mahdollisimman pian, kun siihen on aihetta.
Silloin tilanne on molemmilla osapuolilla viela tuoreessa muistissa, eika siihen ole
paassyt vaikuttamaan aika tai muut asiat. Hyva palaute lahtee siita, ettd palaut-
teen antaja kertoo havaintonsa, eli kuvaa tapahtuman josta antaa palautetta. On
myo6s hyva kertoa minkalaisia tunteita tilanne heratti. Palautetta ei tulisi antaa
kuulopuheiden perusteella eika tulkintojen perusteella. Myo6s yleistamista tulisi
valttda. Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014, 168) esittaa seuraavan laisen kaavion
palautteen annolle:
"Kun siné sanoit/teit/kirjoitit___, mina koin/tunsin__.”

Tyhjat kohdat tulee tayttaa verbeilla. Palaute tulee olla mietitty etukateen ja kun
se on annettu, tulee kuunnella rauhassa vastapuolen reaktiota. (Ahonen & Loh-

taja-Ahonen 2014, 162, 167-172.)

Kun palautetta annetaan muutoksen edellyttamiseksi, voi se aiheuttaa tunnere-
aktion palautteen saajassa. Talloin on hyva keskustella ja tarkentaa asioita esit-
tamalla kysymyksia, jotta toinen ymmartdd miksi palautetta annetaan. Tehok-
kailla kysymyksilla on tarkoitus selvittaa tilannetta. Kuuselan (2013, 88) mukaan
hyvia kysymyksi& on esimerkiksi: “mité tapahtui? Miten siné koit tilanteen? Miten

muut kokivat tilanteen? Mita ajattelet nyt jalkikdteen toiminnastasi?”

7 Tutkimuksen tavoite, tehtavat ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on identifioida palveluvastaavan eli vuoropaallikén

haasteita valmentavan johtamisen teorian nakokulmasta. Tutkimus tehdaéan poh-
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jatyoksi S-Paallikkd-koulutuksen lopputy6hon, jossa on tarkoitus luoda valmen-
tavasta johtamisesta johdettujen ty6kalujen avulla toimintamalleja arjen johtami-
seen. Tavoitteena on saada kolmiulotteinen, tyontekija-palveluvastaava-esimies,

kuva haasteista ja ongelmista.

Tutkimuksen tavoitteena on havaita ongelmia jotka estavat palveluvastaavia suo-
rittamasta tehokkaasti ja selkeasti johtamista. Haasteita haetaan valmentavan
johtamisen teorian perusteella ja tutkimus ongelmaksi on muotoutunut kysymys:
Millaisia haasteita on palveluvastaavan tydnkuvantoteutuksessa ABC-liiken-

nemyymaloissa?

8 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen suorittaminen

Tutkimusmenetelméa on puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun va-
limuoto, silla haastatteluissa keskustellaan aiheista vapaammin vaikka kysymyk-
set ovat laadittu niin, ettd haastateltava vastaa haluttuun kysymykseen. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tutkimus on kvalitatiivinen, koska haastat-
teluilla pyritdéan saamaan yksityiskohtaisempaa ja aineistoon perustuvaa tutki-
musmateriaalia valikoiduilta henkil6ilta (Virsta Virtual Statitics, 2015). Tama sopii
aiheen tutkimiseen, koska tarkoituksena on saada laajempi ndkemys ja haasta-

teltavan mielipide ennalta annetuista aiheista.

Tutkimus suoritetaan haastattelemalla kolmea eri ryhmaa: tyontekijat, palvelu-
vastaavat ja paallikot. Palveluvastaava toimii tydvuoroissa johtajana paallikon
kanssa tai yksin tyontekijoille. Haastattelut suoritetaan kahden henkilon kanssa
kustakin ryhméasté ja eri toimipaikoissa tyoskenteleville. Opinnaytetydn kirjoittaja
antaa myds oman nékokulmansa kysymyksiin havainnoijana, silla han on ollut
téissa tyontekijan ja palveluvastaavan roolissa noin kahdeksan kuukautta ja kou-
luttautuu talla hetkella paallikkbasemaan. Toimipaikoiksi valittiin alueen kaksi
suurinta ABC-liikkenneasema yksikkoa, silla naisséa yksikoissa on eniten tyonteki-

joita, seka mahdollisia ongelmia palveluvastaavan roolin toteutuksessa.
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Haastattelu kysymyksia pohdittiin valmentavan johtamisen teorian ja tutkimusky-
symysten kautta. Valmentava johtaminen oli mukana tutkimuksessa, koska sita
pyritdédn toteuttamaan liikennemyymaloiden arjessa. Haastattelurungosta muo-
toutui yhdentoista kysymyksen mittainen, mutta kysymyksia syvennettiin haastat-
teluiden aikana tarpeen mukaan. Haastattelurunko pysyi samanlaisena kaikille,
mutta kysymyksiéa painotettiin hieman eri tavalla eri henkildille riippuen haastatel-
tavan tyonkuvasta: tyontekijaa kehotettiin pohtimaan kysymyksia hanen ja palve-
luvastaavan suhteessa, palveluvastaavia peilaamaan niin tyontekijoihin, muihin
palveluvastaaviin ja paallikkoon ja paallikkoa taas palveluvastaavasta koko tyo-

porukkaan.

Haastatteluiden anti on litteroitu helposti kasiteltavaan ja analysoitavaan muo-
toon. Litteroinnin jalkeen vastaukset tyypiteltiin niin, etta jokaisesta haastattelusta
otettiin saman kysymyksen vastaukset allekkain, jotta niistéa olisi helpompi kési-
telld ja koota analyysi. Johtopaatoksiin haastatteluiden anti tyypiteltiin viela uu-
delleen niin, etté haasteltavat jaettiin toimipaikan mukaan ja vastaukset jaoteltiin

kysymyksittain.

9 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen haastatteluiden tulokset kaydaan lapi tdssa osioissa. Analysoitavat
vastaukset eivat ole kysymysjarjestyksessé, vaan niitéa on yhdistetty samanlaisiin
kysymyksiin ja vastauksiin. Vastaajat on koodattu niin, etta palveluvastaava on
pv, tyontekija tt ja paallikké p. Toimipaikat ovat eroteltu numeroin 1 ja 2.

9.1 Perehdytys

Perehdytyksen toiminnasta, ja kuinka palveluvastaava on lasna siina, kysyttiin
haastatteluiden alkuvaiheessa. Haastatteluiden perusteella perehdytys on ollut
hieman haastavaa ja se on haastateltavien mukaan lastensaappaissa. Uusilla
tyontekij6illa on saattanut olla monta perehdyttdjaa eri alueilta, ja jokainen on

saattanut neuvoa asioita eri tavalla. Myos perehdytysvuorojen méaara koettiin



26

haasteelliseksi, silla tydtunnit vilkkossa voivat olla pienet ja perehdytysta ei voida
antaa tarpeeksi paljon. Asiaan on kuitenkin jo puututtu, ja tyopaikoilta on valittu
henkiloita joita koulutetaan tyOpaikan perehdyttajiksi, jonka tarkoitus on pereh-
dyttéda uusi tekija jokaiseen toiminnanalueeseen. Kysyttdessa palveluvastaavan
roolia perehdytyksessa toinen palveluvastaava, pv2, vastaa seuraavasti:
"Joskus myods tyontekija on parempi perehdyttaja kuin palveluvastaava,
sen takia, ettd hanella voi olla parempi tietotaito suorittavasta tyosta, silla
voi olla nikseja jotka eivat kuitenkaan sodi konseptia vastaan, joita kan-
nattaa tehda. Palveluvastaava ei valttamatta tieda niita. Siksi en nae, etta
sen palveluvastaavan olisi aina olla siind. Toiset myds osaa selittda asiat
paremmin kun muut. Myds ty6ajat voivat olla huonoja siihen tyéhon opas-

tamiseen johon tydntekija on tulossa.”

Suurin osa haastateltavista oli samaa mielta, etta palveluvastaava ei ole valtta-
matta paras perehdyttgja tydvuorojen sopivuuden ja niin sanottujen lisatdiden (ti-
laamiset, inventoinnit ja muut) vuoksi tai, etta se ei ole hanen roolinsa. Tydnteki-
joiden nakodkulmasta olisi kuitenkin hyodyllista, etta palveluvastaava osallistuisi
perehdytykseen joltain osin, koska silloin my6s hénen roolinsa tulisi vahvemmin
esille. Haastatteluissa kuitenkin nousi esille, etta perehdytysvuorojen aikana uu-
delle tyontekijalle tulisi kertoa ja selvittaa eri roolit. Havainnoitsijan nédkdkulmasta
palveluvastaavan ei valttamatta tarvitse myodskaan olla perehdyttdja, mutta ha-
nen olisi hyva tarkkailla perehdytysta sivusta ja auttaa tarvittaessa. Jos vastaava
olisi mukana perehdytyksessa, niin hanen roolinsa olisi alusta alkaen vahvemmin

esilla.

9.2Kommunikointi ja lasnaolo

Kommunikointi palveluvastaavan ja paallikon valilla koettiin hyvaksi. Kysymys
kuului, millaista on palveluvastaavan kommunikointi? Kumpikin osapuoli, paal-
likkd ja vastaava, kokivat pystyvdnsa sanomaan ja kysymaan asioita vapaasti ja
helposti. Molemmat p&allikot kertoivat, etta valttAmatta joka paiva ei tarvitse kes-
kustella tydasioista palveluvastaavien kanssa ja voi olla, etta tydvuorot menevét
ristiin niin, ettei edes née kaikkia vastaavia. Toinen paallikko kertoi, etta keskus-

telua voidaan kayda myds puhelimitse vastaavien kanssa jos on tarpeen, silla
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tyOajat normaalistikin ovat eri aikaan. Jokaisessa vuorossa tulisi olla yksi vuoron-
johtaja ja sen vuoksi paallikdon kanssa samaan aikaan ei yleensa ole palveluvas-
taavia toissa. Paallikon ja vastaavan valinen kommunikointi luonnehdittiin dialo-
giksi joka on enemmankin yhdessa asioiden miettimista. Nain luonnehti p2:
"No hyvin, meilla on niin hyvat palveluvastaavat, ettd minun ei tarvitse
hirveadsti kayda heidan kanssa sellaista ohjeistavaa keskustelua vaan
enemminkin mietittiin sitten yhdessé jos uusia juttuja tai muuta. Etta en-
nemminkin niin pain. Hyvin itseohjautuvia ovat, ei tarvitse minun kaskyt-
taa.”
Tyontekijat kokivat, etta palveluvastaavan kanssa kadydaan keskustelua, mutta
koska hé&n on esimiesasemassa vuorossa, niin han voi antaa myods kehotuk-
sia/kaskyja joita totellaan. Kaskyttamisena sita ei kuitenkaan koettu. Toinen tyon-
tekijoista kuitenkin mainitsi, ettd kommunikointi voi olla hankalaa, tt2: ”... pikku-
sen on hankaluuksia sen suhteen, ettd meilla ei oikein ole sellaista vakio tapaa
kommunikoida taalla. Elikka siis se, etta joku lappu on jossain, on se tapa kom-

munikoida.” Muutoin kommunikointi oli heidan mielestaan kunnossa.

Toinen vastaavista kertoi, etta tyopaikalla tyontekijat tulevat helposti juttelemaan
vastaavan kanssa mieltd askarruttavista asioista ja kommunikointi on vaivatonta.
Toinen vastaava koki, etta kommunikointi voi olla hieman haastavaa koska erilai-
set persoonallisuudet tulevat esille kommunikoinnissa ja ettd kommunikointia tu-
lisi muunnella hieman persoonien vélilla, joka voi valilla olla haastavaa. Samasta
asiasta mainitsi myos toinen paallikko, toisille voidaan melkein jakaa kaskyja ja
toisille pitdd neuvoa ja ohjeistaa, pyytaa tekemaan. Paallikon mielipide oli, etta
jokaisella osa-puolella olisi varmastikin parantamisen varaa kommunikoinnissa.
Paallikiden mielesta olisi jopa suotavaa valilla jakaa kaskyja jotta tyot tulee teh-
tyd. Palveluvastaavilla on kuitenkin vastuu ja velvollisuudet vuoroissa ja niista on

pidettava kiinni.

Havainnoitsija on huomannut tilanteita, joissa kommunikointi ei ole kovin teho-
kasta. Koska palveluvastaavat tekevat suorittavaa tyota, he eivat valttamatta ker-
kea keskustelemaan kaikesta tarvittavasta tyontekijoiden kanssa. Silloin yleensa

jatetdan lappu muille luettavaksi johonkin paikkaan ja valttamatta kaikki eivat sita
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huomaa. My6s kommunikointi vuorossa oleville tyéntekijoille on valilla takkuile-
vaa, usein saatetaan antaa niin sanottuja kaskyja, jotka saattavat menna joko
kuuroille korville tai ne koetaan negatiivisena. Vastaavien valinen kommunikaatio
on suhteellisen pienté joka johtuu todennakdoisesti eri toimipaikasta tyopaikan si-
salla. Ravintola, Hesburger/Burger ja marketpuoli ovat ikd&n kuin omanaan ja

niiden valilla ei valttamatta hirveasti kayda keskustelua.

9.3 Sokea piste ja palaute

Sokeista pisteista, niiden havaitsemisesta seka niiden kohdalla toimimisesta, ky-
syttdessa suurin osa vastaajista luulee palveluvastaavien havaitsevan niita tyon-
tekijoissd, mutta toisen puolesta on vaikea menna sanomaan. Palveluvastaavat
itse kertoivat havaitsevansa muissa sokeita pisteitd, mutta niistda puhuminen ko-
ettiin vaikeaksi. Toinen vastaavista kertoi, etta sokeita pisteita kasitellaan palaut-
teen kautta, ja toinen kokee asian erittéain henkilokohtaiseksi ja siksi vaikeaksi
asiaksi ottaa puheeksi, pv2:
"Muidenhan nakee, oli vastaava tai ei... Se riippuu siitd mika se sokea
piste on, mihin se vaikuttaa. Ollaan aika henkilékohtaisilla linjoilla kun ru-
vetaan puhumaan henkilon sokeista pisteista, silloin on se loukkaantumi-
sen vaara suuri. ltseasiassa, pitaa sanoa, etta talla hetkella sita varmaan
harjoitellaan tuossa meidan yksikossa. On huomattu, etta niitd on, on
puututtu ja menty metsaan, tai ei ole paasty siihen lopputulokseen mita
on haettu.”
Tassa asiassa nousi esille eri persoonallisuudet ja niiden kasittely. My6s luotta-
mus asiat nousivat esille kun puhuttiin siita, ettd otetaanko asiat henkilékohtai-
sesti vai tyohon liittyen. Palveluvastaava koki, ettd tydyhteison tulisi olla luja ja
luottamusta herattava, jotta asioista voitaisiin keskustella vapaasti. HAn myo6s
mietti tAman kysymyksen aikana, olisiko parempi, ettd sokeiden pisteiden pu-
heeksi ottaja olisi ulkopuolinen henkild, joka ei ole tybyhteison sisalta, mutta kui-

tenkin ymmartaa tyon tavoitteet.

Palveluvastaavat kertoivat, etta myos heita on autettu nakemaan omia sokeita

pisteitdadn. Yleensa ndma keskustelut kdydaan esimiehen kautta, jolle joku tai jot-
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kut, tyontekijat ovat kdyneet puhumassa asioista. Niitd kasitellaan ja pyritaan pa-
rantamaan. Havainnoitsija on myds huomannut sokeiden pisteiden vaikeuden.
Ne ovat hyvinkin henkilokohtaisia osalle ihmisista. Sokeita pisteita havaitaan pal-
jonkin ja niistd saatetaan puhua, mutta ei varsinaisesti henkildille jotka ne omis-
tavat. Parannuksen varaa olisi, se vaatii luottamusta koko tydyhteistssa ja roh-

keutta ja oikeaa tapaa kasitella asiaa.

Toinen paallikko kertoi, ettéd hanen kanssaan on tultu keskustelemaan erilaisista
tilanteista, joissa tyontekijat ovat tehneet niin sanotusti turhanpaivaisia toita, joilla
ei siina vaiheessa ole merkitysta. Naiden tilanteiden selvittdminen koettiin han-
kaliksi, silla osapuolten mielen loukkaamisen vaara on suuri. Asioista on kuitenkin
keskusteltu ja asianomaisia huomautettu. Paallikot eivat pystyneet sen enempéaa
kommentoimaan kysymysta siita, etta havaitseeko palveluvastaava henkilokun-
nan sokeita pisteitd, ja jos havaitsee, niin kasitteleekd han ne tilanteessa. Taméa
johtuu siitd, he eivét yleensa ole tdissa samaan aikaan tai, etta vastaan ei ole
tullut sellaista tilannetta. Naistéakin asioista on saatettu puhua ja pohtia jalkika-
teen. Kun kysyttiin, etta luulevatko paallikot ettd palveluvastaavat havaitsevat it-

sessaan sokeita pisteita, he luulevat heidan havaitsevan niita.

Tyontekijoiden osalta mielipiteet poikkesivat hieman toisistaan. Toinen kertoi,
ettd hanen mielesta palveluvastaava havaitsee sokeita pisteitd, mutta niita ei valt-
tamatta kasitella tai jos kasitellaéan, niin vasta tilanteiden jalkeen. Han koki, etta
paras tapa kasitella asiaa olisi seuraavasti, tt1:
"No siis paras tilannehan tuossa olisi, jos siihen puututtaisiin ja sanottai-
siin ihan niin kuin suoraan. Etta hei, mut ehka se ei valilla, tai siis miusta
se pitdis siina tilanteessa sanoo suoraan, etté ei vatvota eka pitkaan, etta
miten nyt ja nain. Jos huomaa jotain, niin puuttuu siihen asiaan heti. Se
olisi helpompi itsellekin muuttaa tapoja jos ei ole itse tajunnut sita.”
Kuitenkaan hdnen mukaan néin ei toimita aina. Toinen tydntekija taas kertoi, etta
han ei ole varma, ettd havaitseeko palveluvastaava sokeita pisteitd, silla niista ei
juurikaan puhuta ja palveluvastaava ei valttdmatta hirveasti edes puutu kaytan-
non puoleen, tt2: “Ei hirveasti, kylla siis sitten niinku, karkeimmat virheet, ns. so-
keat pisteet, niihin puututaan. Mutta tuota, ei ole semmoista niinku arkipaivan ke-

hittamisté tai kehittymisehdotuksia, josta sita tulis, niinkaan paljoa.” Tyontekija
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toivoisi, etta sokeita pisteita kaytaisiin lapi rakentavasti niin, etta kehitysta voisi

tapahtua.

Palautteenannossa tyontekijat olivat pitkalti samoilla linjoilla keskenaan. Samalla

tavalla kuin sokeiden pisteiden kasittelyssa, he kokivat, ettad kehittdmisen varaa

olisi, tt1:
"Noo mie ite toivosin sellasta rakentavaa palautetta, ja sitten jos on jotain
sellasta missa pitaisi korjata, niin se sanottaisiin sitten suoraan eika jaa-
taisi katomaan, etta miten tAméa nyt tapahtuu. Semmosta rakentavaa pa-
lautetta ja suoraa.”

Toinen tyontekijoista ei konenut saavansa tarpeeksi palautetta, tt2:
"Hyvéassé ja huonossa, ei kummassakaan oikeastaan tarpeeksi. Se ehka
johtuu siita, ettd kun vaihtuvuus on tietyn suuruinen, niin tavallaan mel-
kein menee sen negatiivisen kautta kun porukka vaihtuu uusiin eika valt-
tamatta osaa oikein. Nain. Ja sitten kun sita tulee tarpeeksi sen negatii-
visen kautta, tai unohdetaan se positiivinen, niin sitten on parempi mel-
kein olla sanomatta mitdan kun sanoa jotain. Siin& on siis se, toki, var-
masti kehitettavaa niin kun palautteen annossa ylipaataan. Pitais tarttua
mya0s siihen positiiviseen mihin harvemmin tartutaan.”

Toinen tydntekija kertoi myos luulevansa, etta jos korjaavaa palautetta annetaan,

niin tilannetta seurataan vaikka siita ei jalkeenpain enda puhutakaan. Samalla

lailla kuin sokeiden pisteiden kohdalla, molemmat kaipasivat enemman kehitta-

vaa keskustelua aiheesta.

Palveluvastaavista toinen kertoi antavan palautetta tyontekijoille ja, jos palaute
on ollut korjaavaa, niin han kertoi seuraavansa tilannetta ja antaa palautetta sa-
masta asiasta jos tarvitsee. Paallikolle han antoi vAhemman palautetta kuin tyon-
tekijoille. Han kertoi, ettd ei mielestdan saa tarpeeksi palautetta omasta tyostaan.
Jos palautetta annetiin, niin sitd ei enaa kasitella sen hetken jalkeen uudelleen.
Toinen palveluvastaava koki asian samalla tavalla, pv2: "Palautetta varmaankin
vois antaa paljon paljon enemman, niin minulle kun mina muille. Erityisesti kun
|6ytas niitd, etta hyvin tehty, tosi hieno juttu ja muistais ja I6ytéis, osais ottaa sen

hetken etté hienoa!” Positiivisen palautteenannon vaikeudeksi han koki kiireen ja
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siihen perustydntekoon keskittymisen. My6s suurempia kohokohtia on harvaksel-
taan. Sen vuoksi han kertoi kokevansa, etta virheet ja rikkeet korostuvat. Positii-
viset asiat jaavaat huomaamatta ja niihin ei reagoida niin usein palautteen muo-

dossa.

Paallikdiden nakokulmasta palautteenannossa olisi mygds parantamisen varaa
kaikilla. Toinen paallikbista kertoi, ettd kehityskeskusteluissa muut tyontekijat
ovat ilmaisseet kaipaavansa positiivista palautetta palveluvastaavilta eikd aina
vain asioihin puuttumista, korjaavaa palautetta. Toinen paallikko ilmaisi asian pa-
lautteenannosta seuraavasti, p2:

"No tuota, varmaan siina on jokaisella sitd opettelemista, etté toki kaikki
tulee aina huikattua, etta hei kiitti, oli huippu paiva, mutta se ei valttamatta
ole sita oikeaa palautteen antamista. Se menee sisaan ja ulos, ja Kiitti,
jatketaan huomenna. Mut sitten jos joku asia tulis tehtya tosi hyvin, niin
kiitetdanko sita tydkaveria ja annetaanko palautetta, niin sita ei taalla ole
kovinkaan paljoa. Ei suuntaan eika toiseen.”

Han kertoi myos, ettd jos palveluvastaava antaa tyontekijalle korjaavaa pa-
lautetta, niin han ei valttamatta uskalla palata asiaan suuttumisen vuoksi. Paalli-
koiden ja palveluvastaavien valinen kommunikointi todettiin hyvéksi jo aikaisem-

min ja palautetta ei varsinaisesti anneta, mutta asioista keskustellaan.

9.4 Tavoitteet ja johtaminen

Tavoitteiden luonnista kysyttaessa haluttiin tietaa palveluvastaavien vaikutus ta-
voitteisiin ja osallistuminen niiden toteutuksessa. Palveluvastaavien osuus tavoit-
teiden asettamisessa nahtiin vahaisend. Han ei varsinaisesti ole mukana luo-
massa tavoitteita, vaan ne tulevat ylempaa paallikko- tai korkeammalta tasolta.
Lahinnad vastaavan roolina tavoitteiden suhteen nahtiin tsemppaaminen ja kan-
nustaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Taloudelliset tavoitteet nahtiin jokaisen
osapuolen mukaan ennemminkin paallikon tybéna, mutta myds tietynlaista seu-
rantaa kaivattiin palveluvastaavan puolelta, ndin muotoillee p2:
"Palveluvastaava on silleen niiss& mukana, ettd se palveluvastaava vah-

tii, etté tuleeko niité tavoitteita esimerkiksi merkattua peukkutaulukoihin
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ja tuota, etta toteutuuko ne, tsempata ja kannustaa, seka nayttaa esimer-
killéd miten sita lisGmyyntia tehdééan.”
Toinen paallikdista taas pohti pitaisikd palveluvastaavan olla enemméan mukana
tavoitteiden luonnissa, pl:
"Varmaan paremminkin pitaisi, meilla on tietysti se joku asia mihin keski-
tytaan, esimerkiksi keskiostos nyt, mutta se varmaan pitéaisi henkilékun-
nalle avata hieman paremmin. En tieda kiinnostaako heita sitten seurata
sita, kylla ne myynnit tuonne joka viikko laitetaan, mutta en tieda lukeeko
niitd kukaan. Et siina olis varmaan kehittamista.”
Tassa han puhui tavoitteiden selkeyttdmisesta koko henkilékunnalle, mutta mietti
samalla olisiko hyotya siita, ettd vastaava olisi mukana niissa ja osaisi sitten tukea
tavoitteita kaytanndssa. Jokainen haastateltavista puhui joko katteen tarkaste-
lusta tai suosittelevanmyynnin varmistamisesta palveluvastaavan kohdalla tavoit-
teista keskusteltaessa. He kokivat, etta se on palveluvastaavan yksi tarkea tyo
tavoitteiden saavuttamiseksi. Toinen palveluvastaavista korosti, ettd vastaavan
rooli on nayttaa esimerkkia ja mallia muille. Myds tavoitteiden seurannan han koki
hieman liian hitaaksi, silla monesti tavoitteiden toteutumista saatetaan tarkastella
vasta jonkun ajan kuluttua. Silloin niihin puuttuminen on hankalampaa. Myos tie-
totaito ohjelmien ja raporttien kasittelyssa olisi hanen mielestaan tarkeaa, silla
sielté voi seurata myynnin toteutumia ja muita tarkeita tietoja eri aikajanoilla. Pal-

veluvastaavan rooli nahtiin johtajana tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kysyttdessa johtamisesta ja sen mukautumisesta eri tilanteissa ja erilaisten tyon-
tekijdiden kanssa, kaikki haastateltavat vastasivat, etta johtamistyyli mukautui tai
ainakin pitaisi mukautua. Tyontekijat kertoivat, etté he eivat ole niin paljoa kiinnit-
taneet huomiota johtamistyyliin, mutta kiireessa johtaminen on erilaista kuin hi-
taampina aikoina. Toinen heisté ilmaisi asian nain, tt2: "Kiireessé se on varmasti
kiteytetympaa, eli siina ei varmasti tule, eik& siina valttdmatta tule yhta perusteel-
lisesti se asia eikd varmasti jaada katsomaan sita, ettd onko se perehdytys men-
nyt perille asti.” Hiljaisempina aikoina kaydaan asiat paremmin Iapi, niin uusien
kuin vanhojen tyontekijoiden kanssa, ja kiireessa keskitytddn enemman asioihin
jotka tulisi tehda. Uusien tyontekijoiden johtaminen on selvasti erilaista, se on
enemman opettamista ja neuvomista kuin pidempéaan toissa olleiden. Silloin ta-

pahtuu perehdytystd melkein koko ajan.
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Palveluvastaavista toinen koki kiireessa johtamisen selkeammaksi ja johdetaan
eri tavalla juurikin niiden tekeméattomien téiden perusteella. Toinen vastaava vas-
tasi kysymykseen, pv2:
"On tai pitéisi olla. Tuossa yksikdssa sita minusta haetaan viela, sita dy-
naamisen paivan johtamistapaa. Minulla on se henkilokohtaisesti mieli-
pide, ettd silloin keskitytaan siihen, etta siella on se asiakas. Silloin ei
tehdé mitéaén sivu tai taustatéita, vain oikeasti vélttdmattémia tehtavia. ..
Kun kysyit erilaisista paivista, kylla siina olis miun mielesta se, etta lep-
poisana paivana voidaan muutenkin olla vahan rennommin, en tarkoita
ettd nenaa kaivettaisiin, mutta voi tehda vaikka siivoustdita ja keskittaa
voimavarat sinne, tai on se sitten tavaran selvittelya. Se pitais olla auto-
maattisesti mukautuva.”
Havainnoitsijan samaistui palveluvastaavan mielipiteeseen. Johtaminen Kii-
reessa saattaa menné helposti hieman sekavaksi, silla pitaisi olla joka paikassa
tarkastelemassa tilannetta ja valmiina toimimaan. Toisaalta kiire tilanteet tuovat
tietynlaista valppautta ja vastaava tietdd mihin kiinnittdd huomiota. Johtaminen
voi olla jarjestelmallisempaa kiireessa. Rauhallisempina péivind on myds haas-
teita, silloin pitaa tietda mitka asiat ovat jaaneet tekematta aikaisemmin ja ohjata
tekijat oikeisiin toihin. Joskus saattaa tilanne olla se, etta tydntekijat odottavat
tehtavia joita voisi tehda ja vastaava ei valttamatta ole ihan ajan tasalla tilan-

teesta. Huonoimmassa tilanteessa tilanne seisoo ja mitdan ei tapahdu.

Paallikdiden toive oli, etta erilaisia paivia johdetaan eri tavalla ja se on osakseen
toteutunutkin. Toinen paallikdista kertoi, ettd han ei voi olla varma miten palvelu-
vastaava ottaa roolinsa johtajana, silla han ei ole tarkastelemassa tilannetta niina
paivina. Silloin kun han on toissa, niin han vastaa ja johtaa vuoroa. Han kertoi
myds johtamisen olevan erilaista eritasoisille tyontekijoille, p2:
"Mie uskon etté on, kun esimerkiksi, jos sanot vanhemmalle tydntekijélle,
ettd mee sinne, niin se tietd&d mita se sinne menee tekemaan. Uutta tyon-
tekijdéa pitaa sitten vahan ohjeistaa, ettd nyt oot siing, ja teet sita tata ja
tuota, ja varmistat sen, etté kaikki on kunnossa.”
Han mainitsi myos, ettd joskus saattaa olla oletus uudesta tydntekijasta ja hanen

osaamistasosta liian korkea ja silloin saattaa syntya ongelmia. Han painotti, ettei
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asia niin saisi mennda. Toisen paallikdn mielesta johtaminen kiiretilanteissa nakyi
vahvempana ja silloin se on my6s organisoidumpaa. Hanen mukaansa valitetta-
vasti kiire saattoi ndkyd myds santailyna ja paniikin omaisena kayttaytymisena
joka saattaa myos tarttua muihin, pl:’Etta silloin se palveluvastaavan joka on
siin& johtavassa roolissa, niin pitéisi olla se jolla pysyy tilanne ja narut kasissa ja
paa kylmana. Mutta taa on tietysti henkildsta kiinni.” Erilaisten tyontekijoiden joh-
taminen oli samanlaista, mutta tyokokemus alalta vaikutti siihen ohjaamisen méaa-

raan.

9.5 Luottamussuhde

Tyontekijoilla oli haastatteluiden perusteella hyva luottamussuhde palveluvastaa-
viin. Kummatkin haastateltavat tyontekijat kokivat, etta voivat luottaa palveluvas-
taavaan ja hanen ammattitaitoonsa erilaisissa tilanteissa. He my6s kokivat, etta
pystyivat luottamaan siihen, etta palveluvastaava tekevat tyonsa ja ovat tukena.

He kertoivat kokevansa palveluvastaavan luottavan myds heihin.

Toinen palveluvastaavista koki myds luottamuksen olevan hyva, pvl: "Meilla se
ainakin on tosi hyva, aina ollut. Seka tyontekijoihin, ettad toiseen suuntaan. Voi
luottaa, etta tieto kulkee ja jutut tulee tehtyd.” Kokemuksia epéaluottamuksesta
hanella ei ole ollut tyontekijoiden tai paallikdiden kanssa. Toinen palveluvastaa-
vista taas kertoi, etta toisilla tydntekijéilla voi olla haasteita luottaa palveluvastaa-
vaan, mutta han itse pystyi luottamaan tyontekijéihin. Luottamus saattoi kuitenkin
vaihdella tyotehtavista suoriutumisen mukaan, pv2:
”Jain miettimaan, etta toisiin luotan tydntehtavien suorittamisesta ja tyon-
tekemisesta kun puhutaan, toisiin luotan toisissa asioissa enemman tai
voi olla asia X, tuon tyéntekijan kohdalla luotan siihen 99,9 prosenttisesti,
toisen kohdalla vaan 60 prosenttisesti. Se ei tee edelleenkaan siita sen
huonompaa, silla voi olla joku toinen tehtava, jossa se on superhyva. Kun
puhutaan niista kiire paivista, kun tehdaan sitd myyntid, tahkotaan sita
rahaa talolle, niin sillon miun mielestad otetaan ne helmet joilla on silta
sektorilta tai siina ty6ssa paras tatsi. Sen takia, koska sillon on se kiire

paiva, se on sen jo pelkastdan sen tyontekijan kannalta erittain ystaval-
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lista, ettd han saa tehda sitd missa héan on parhaimmillaan, missé on hel-
poin saada se flow tila tai se, etta se saa ees sita pienta onnistumisen
tunnetta.”
Han korosti, etta jokaisella tyontekijalla on vahvuus jollain sektorilla ja toisella
sektorilla han ei valttamatta ole yhta tehokas. Hanen mukaansa kiire paivina tulisi
vahventaa vahvuuksia ja hitaampina paivina voitaisiin taas vahvistaa heikkouk-
sia, jolloin luottamus kasvaa jokaiselle sektorille ja tyontekijat kokisivat itsensa
varmemmaksi. Naissa erilaisissa paivissa han toivoi tydntekijéiden luottavan pal-
veluvastaavan pelisilméan siirrellessaan tyontekijoita sektorilta toiselle asiakas-
virran ja osaamisen mukaan. Nama tilanteet saatettiin kokea epamiellyttavaksi,
pv2:
”...Mie en tiid, se ei vaan tuolla jostain syysta.. En tiedd missé se on,
mutta herkasti ajatellaan etta mie oon huono tai muuta kun se miut tanne
siirti. Ei siité ole kysymys.
Haastattelija: Eli tarvittaisiin vahan tydstoa siihen luottamukseen?
Palveluvastaava: Niin mie uskon siihen. Sitten my6s on positiivisia yll&-
tyksia. Vitsi kun tulisi niitd aijemmin ja enemman, ehka sita kautta tulisi
se luottamus paremmin, ettd mie osaan, pystyn ja hallitsen. Myos se, etta
tunnistaa niitd heikkouksia. Kiirepaivina vahvistetaan niitd vahvuuksia

eika heikkouksia, niitd kerke&éa vahvistamaan hiljaisina paivina.”

Aikaisemmin on jo mainittu, etta paallikot kokivat luottamussuhteensa palvelu-
vastaaviin hyvéaksi. Kysyttdessa millaiseksi he kokevat palveluvastaavan ja tyon-
tekijoiden luottamussuhteen, vastaukset erosivat toisistaan. Toinen paallikko ker-
toi, etta heilla luottamus on todella hyva ja mitaan ongelmia ei ole ilmennyt. Toi-
nen taas kertoi, ettd heidan toimipisteesséén ei ole kauaa ollut vuorovastaavan
toimenkuva yhta vahvasti esilla kuin mita nyt pyritd&n toteuttamaan. Hanen mu-
kaansa tama saattaa aiheuttaa konflikteja tyontekijéiden ja palveluvastaavan va-
lille, silla ei tykata siita, ettd aina on vuoron johtaja paikalla, jolla on vastuu ja
oikeus siirtda ihmisid tyotehtavista toiseen. Aikaisemmin tydntekijoilla on ollut
enemman vapaata tehda omia tditéan oman mielen mukaan. Tama nakyy myos
havainnoitsijalle. Voi olla etté tyontekijat toimivat valilla vastaavan roolin ylitse ja
tekevat asiat lilankin itsenaisesti. Varmaksi ei voi sanoa, onko kyseesséa luotta-

muksen puute, mutta luottamussuhteissa on parantamisen varaa.
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9.6 Palveluvastaavan rooli ja haasteet

Ensimmainen haastattelukysymys koski palveluvastaavan roolia, tydnkuvaa ja
kuinka se nakyy arjessa. Kaikista vastauksista voitiin paatelld, joko suoraan tai
epasuorasti sanottuna, ettd palveluvastaavaa pidetd&n vastuuhenkiléna, joka
vastaa tyovuoron sujuvuudesta ja asiakastyytyvaisyydesta. Haastatteluiden pe-
rusteella han on se, joka tekee loppupaassa ratkaisut vuorossa ja auttaa vai-
keissa asiakaspalvelutilanteissa. Hieman vastaukset kuitenkin erosivat siing, etta
kaksi kuudesta vastaajasta mainitsi tai puhui tausta-/oheistéista, esimerkiksi ta-
varoiden tilaamisesta tai inventoinnista. Naita ei varsinaisesti painotettu haastat-
teluiden aikana, mutta ne mainittiin kuitenkin tarkedna osana tyonkuvaa. Toinen
tyontekija vastaaja néki, etta palveluvastaava on sidonnainen paikkaan, tt2:
"No palveluvastaava yleensa keskittyy johonkin naistd kolmesta puo-
lesta, eli market, ravintola tai Hesburger. Ja sielld, esimerkiksi sitten,
asiakaspalautteet vahan kattavammin. Esim. marketissa, jossa itse olen,
pystyn sanomaan, ettéa se on sitten enemman vastuussa siitd kokonai-
suudesta.”
Havainnot ovat hieman samanlaisia: kun palveluvastaavia on jokaisella osa-alu-
eella yksi, ja he tydskentelevat paasaantoisesti vain siina alueella, niin tydéssa ei
ehka tarkastella muita alueita. Eli katse on hieman suppea, eikd nahda valtta-
matté koko kuvaa vaikka pitaisi nahda koko yksikko ja sen toiminnat samaan ai-

kaan.

Palveluvastaavat nakivat tydnsa suurimmaksi osaksi ihmisten ohjaajina ja paat-
tajind. Toinen vastaavista kuvasi eron tyontekijan ja palveluvastaavan olevan
seuraavan lainen, pvl: "Se on se, jolla loppupdéssa on se sananvalta. Tottakai,
me ollaan vahéan niinku tutoreita tdélla.” Toinen palveluvastaavista kertoi, etta ar-
jessa roolin toteutus tulisi olla esimerkillinen, pv2:
“No palveluvastaava tulis olla miun mielesté olla esimerkkiné, niin suorit-
tavassa tydssa tyontekijoille, kuin myds asiakkaille. Ja sellainen vastuun-
kantaja, joka ymmartad kantaa vastuunsa myds asiakkaista, ja se lahtee
myds sieltd tyytyvaisena ja on saanut sen mink& on tullut hakemaan ja

mahdollisesti myds saanut jotain sellaista mita tullessaan ei tajunnut, etta
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tarvitsee. Ja semmonen ty6ilmapiirin hyvasta hengesta pitais pitaa kiinni,
koska mie uskon siihen, ettd jokaisessa tyOyhteisossa paastaan parem-
piin tuloksiin joka sektorilta ajateltuna, kun se tydilmapiiri on hyva ja viih-

tyisé.”

Molemmat paallikot kertoivat, etta palveluvastaava on esimerkkina tyontekijoille

ja ohjaa tyoporukkaa sekéa vastaa tyovuoron sujuvuudesta. Heilla voi myos olla

muita toimia, kuten tilaaminen, tai muita oheistdita. He myos selvittavat asioita,

jotka tulee tydvuoronsa aikana hoitaa.

Palveluvastaavan roolin haasteita kysyttiin haastatteluiden loppupuolella. Haas-

teina jokainen haastateltava néki erilaisia asioita, mutta kuitenkin yhtalaisyyksia

l6ytyi. Ensimmainen tyontekija naki haasteena roolin selkeyden kaikille. Varsinkin

uusien tyontekijoiden kohdalla palveluvastaavan rooli ei ehka ole selkea heille ja

sita joudutaan hieman tyostamaan. Toinen tyontekija taas koki niukan henkilds-

ton olevan haaste ja sen, ettd vain yksi vastaava on kerrallaan tdissa ja vas-

tuussa,

Toinen

pvl:

tt2:

"Varmasti on aika vaikeeta just se, etta taalla on niin ohut kattaus kerralla
toissa, ja sitten niinkun kaikki, oot yksin tdissa koko ajan ja pitaa kuitenkin
se viesti saada perille ja perehdytyksen ja kaikki muut. Jos olis enemman
samaan aikaan, niin se jakaisi vahan sita vastuuta ja tiedottamista. Siita,
ettd vois seurata my6s muiden tekemisté, koska nyt se on vahan jalkika-
teen, esim. jonkun Reklan kautta vastaat vaan siihen viestiin. Se on var-
masti aika haastavaa.”

palveluvastaavista kuvaili haasteeksi hieman samanlaisen ongelman,

"Haastavinta on se, etta kun ollaan siina suorittavassa tydssa, ja ollaan
Kiire tilanteessa, pitéisi olla sitten kymmenessa paikassa yhta aikaa, ja
kun ei kuitenkaan voi jattdd niitd omiakaan hommia. Sulla pihvi palaa
tuolla, ja sitten pitaisi olla tuolla antamassa asiakkaalle hyvitysta, neuvo-
massa yhtéa pullokoneella. Ehka ne on niita haastavimpia, pitéd oma paa

kasassa.”

Toinen vastaava kertoi haasteeksi aikaisemminkin mainitun selke&an johtamiskult-

tuurin puuttumisen ja tyéntekijoiden ymmarryksen siita. Tyontekijoitd on monta ja

heita pitaisi pystya kasittelemaan eri tavalla ja johtamaan vuoroa. Kun tyontekijat
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eivat valttamatta ole kokeneet johtamista vuoroissa, voi sen toteuttaminen olla

haastavaa vastarintaman vuoksi. Myds arvostuksen puute nousi esille pidem-

paan toissa olleiden tydntekijoiden kohdalla, pv2:
"Samalla se, ettd on vaikea, palveluvastaavan ndkdkulmasta, kun katsot
tata konkarityontekijaa ja hanen tekemistaén, tunnet sen selkdnahoissas
sen arvostuksen puutteet, niin samalla on aarimmaisen vaikeaa arvostaa
tallaista ihnmisend, myds itsensa. On huomattavasti helpompaa, kun sulla
on uusi ihminen, joka jo automaattisesti omaksuu sen, etta jos tulee jo-
tain, niin huikkase miulle. Voin sanoo, ettd pikku hetki, tuun kohta. Ne ei
kyseenalaista niitd ohjeita, kehotuksia tai naita, tai milla tavalla tdnaan
toimitaan tdsséa minun vuorossani.”

Toimipisteessa oltiin hdnen mukaansa luomassa vuorovastaava-/vuoroesimies

kulttuuria, joka tulee olemaan pitka ja haasteellinen prosessi. Hanen mukaansa

naihin haasteisiin on jo etsitty erilaisia apuvalineita.

Paallikot nakivat haasteiksi erilaiset asiat. Toinen kertoi, ettd hanen mielestaan

tydnkuva on hieman vaaristynyt, p2:

"Haastavinta miusta on se, ettéd meidén palveluvastaavilla on téarkein teh-
tava se tavaroiden tilaaminen, se etta hyo osaa tilata tavaraa, yks He-
seltd, yks marketista ja yks ravintolasta. Ja se ei ole tarkein tehtava, si-
nallaan onkin vahan hélmoa, etta meidan palveluvastaavat hoitaa tilauk-
set, koska palveluvastaavat on just ne, jotka on koko ajan tuolla arjessa
tekemassa. Mutta se mielikuva siita, ettd mie saan niin sanotusti parem-
paa palkkaa siksi, koska mie hoidan tilaukset, koska se ei 0o se heidan
tarkein tyonkuva, vaan se asiakkaan kohtaaminen tuolla tiskin luona, tis-
kin eessé ja takana.”

Toinen p&allikko koki haasteeksi suorittavan tyon ja johtamisen yhdistamisen, p1:
"No varmaan just se, ettd sie oot niin siina suorittavassa tydssa kiinni,
ettd ne paivat saattaa vahan niin kuin soljua ohi, et kun sie teet ite sita
suorittavaa ty6ta samalla lailla kuin muut, niin varmaan just se, etta osais
vahan ennakoida ja puuttua asioihin silloin. Ainakin itse huomaan, etta
mulla on se, etta eilen ei oo merkattu lisdmyynteja, ja etta hei, miks tyo

ette oo merkannu niitd. Etta vdhan ehka semmosta haastetta voi olla.”
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Havainnoitsija samaistuu pitkalti kaikkiin haastatteluissa mainittuihin asioihin.
Suurin haaste vuoronjohtamisessa on aika, silla ABC-kompleksi on iso ja eri puo-
let tuovat lisaa haasteita. Aikaa pitaisi riittad oman tyon tekemiseen, katsoa etta

toimipaikka on siisti ja myyva, ja ohjata muita tyontekijoita.

9.7 Valmentava johtaminen

Viimeisella kysymyksella haluttiin kartoittaa haastateltavien kasitysta valmenta-
vasta johtamisesta. Heille ei annettu ennen haastatteluita eiké haastatteluiden
aikana mitaén tietoja valmentavasta johtamisesta. Ensimmaisen tyontekijan ka-
sitys valmentavasta johtamisesta kohdistui enemman johtajaan kuin johdettaviin,
ttl: "Se valmentaa hyvéén johtamiseen”. Toisen tyontekijan ajatus oli tarkempi:
"Voisin kuvitella, etté termi on aika kuvaava. Elikkéa ei olla pomo, vaan johtava,

Johdetaan esimerkiksi esimerkill&a.”

Palveluvastaavista toinen on ollut valmentavan johtamisen koulutuksessa, muttei
muista siité juurikaan mitaan, pvl: "Meilld oli se koulutus, mutta nyt ly6 ihan tyh-
jaa. Siiné oli kaikkea palaute juttuja ja... En oo varma tidnké.”. Toisen palvelu-
vastaavan nakokulma oli kattavampi:
"Annetaan asia kokonaisuuksia, annetaan sen sisélla niin sanotusti va-
paat kadet tehda mik&a on tavoite. Pitdd muistaa, ettd on se tuntemus,
ettet anna tyontekijalle liikaa. En tarkoita, etta likaa vapautta, vaan on
suurta viisautta esimiestytskentelyssa, etta naet sinun alaisesi niin hyvin,
ettd néet ettd se selvii tastad palasta eika tule turhautumaan. Sopivasti
haastetta ja sopivasti onnistumista. Ei neuvota kaikkea nain, ettd avaa
maitopurkki nain, vaan etta saat itsekkin sita pahkailla. Valitettavasti val-
mentavajohtaminen joissakin tyétehtavissa on mahdotonta, vaan jotkut
vaan on niin. Valmentavaa johtamista voidaan kayttaa sitten, kun on pe-
rus asiat kunnossa. Saadaan motivaatiota aikaiseksi. Annetaan myds va-

pautta tehda.”

Paallikdiden ndkemys valmentavasta johtamisesta oli seuraavan lainen, p1:
"No varmaan siis semmosta, ettd kaikki vastaukset ei tulisi valmiina.

Enemminkin semmoista, etta annetaan niille ihmisille niita tavoitteita ja
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haastetaan ja potkitaan niita kohti. Etta itse pitaa ohjautua ja keksia niita
keinoja etta niihin pééasee.”
Toinen paallikoista vastasi hieman tarkemmin:

"No se on sita just, etté sie esimerkilla teet, ja naytat, koko ajan neuvot ja
ohjaat tyontekijaa. Elikka se on tuolla perehdyttamisessakin, etta sie et
rykése kaikea suoraan kerralla niskaan, ettd osaat nyt kaiken, vaan sita
ettd pystyt olemaan siella mukana ohjaamassa ja neuvomassa, ja sit ihan
tuolla asiakaspalvelutydssa, jos tulee joku nuori tyontekija jolle pitaé alot-
taa siita, ettd asiakkaalle pitda sanoa paivaa, koska tammoistakin on. Eli
koko ajan neuvot, opastat ja neuvot. Miun tahtotila on aina kun nuoria
tyontekijoita tulee, etta sie kertosit ettd miks nain tehdaan eika vaan etta
nain tehdaan. Vaan etta kaikilla olis joku syy, miks tehd&an ja se auttaa

ymmartamaan. Se on miun kasitys asiasta.”

10 Yhteenvetoa ja pohdintaa

Taman luvun tarkoitus on esitella tutkimustulokset. Ensimmaisessa osassa teh-
daan yhteenvetoa ja esitetédan kokonaiskuva tutkimuksen tuloksista. Toisessa lu-
vussa esitelldédn tulokset kummastakin yksikosta erikseen ja annetaan kehitys
ehdotuksia. Kolmannessa osiossa pohditaan opinnaytetyon prosessia kokonai-

suudessaan.

10.1 Yhteenveto

Haastateltavien kuvaus palveluvastaavan tyonkuvasta oli yhtenevainen. Palvelu-
vastaava on esimies vuorossaan ja hénella on oikeus ja velvollisuus tehda paa-
toksi& vuoron aikana. Yksi tarkea tehtava on myos kannustaa tyoporukkaa ja pi-
t&& kokonaistilanne hallinnassa. Pienid eroavaisuuksia oli ryhmien valilla kuvauk-
sessa, muttei mitddn, mika vaikuttaisi kokonaiskuvaan. Sanat esimies, auktori-
teetti, ohjaaminen, neuvominen ja kannustaja nousivat esille. Naméa sanat kuvaa-

vat palveluvastaavan tyota myos organisaation nakékulmasta.
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Kommunikointi palveluvastaavan ja paallikon valilla on hyvd molemmissa yksi-
koissa. Palveluvastaavan ja tyontekijoiden valinen kommunikaatio on suhteelli-
sen hyva. Toimipaikojen erot ovat kuitenkin huomattavissa. Kommunikoinnin téar-
keys tunnistetaan yksikoissa. Molemmissa yksikdissa palveluvastaavien lasnaolo

on hyvaa, silla ty6 vaatii keskittymista.

Perehdytys on molemmissa yksikdissé ollut heikkoa. Tama perusteltiin vahaisilla
tyotunneilla verrattuna tunteihin, jota perehdytys vaatisi, sekd monen perehdytta-
jan osallistumisella. Perehdytyksen tarkeyteen ja tarvittavuuteen on kuitenkin jo
puututtu. Molemmissa paikoissa koulutetaan yksi perehdyttajd, jonka on tarkoitus
hoitaa koko perehdytysprosessi uusien tyontekijdiden kanssa.

Tavoitteiden asettamista ei juurikaan nédhda palveluvastaavan tyoksi, vaan hanet
enemminkin ndhdaan kannustajana ja motivoijana. Hanen velvollisuutensa on
katsoa, etta aloitteellista myyntia tehdéan, ja niista tehdaan asianmukaiset mer-
kinnat. Joidenkin haastateltavien mielesta voisi olla hyodyllista, jos vastaavat

osallistuisivat tavoitteiden luomiseen.

Luottamussuhteet ovat eritasoisia kahdessa eripaikassa. Toisessa yksikdssa ei
ole havaittu ongelmia luottamuksessa, mutta toisella yksikélla on hieman enem-
man haasteita luottamussuhteiden kanssa. Tama selitetddn johtamiskulttuurin
puuttumisella seka erilaisten persoonallisuuksien yhteen pelaavuudella. Luotta-

mus voi olla myos tydtehtavaéan sidonnaista ja tekijan vahvuuksiinsa.

Palautteen annossa olisi haastatteluiden mukaan kaikilla parannettavaa. Myos-
kaan kysymyksia tyon edistymisestéa tai muistakaan asioista ei juuri kysyta. Pa-
lautteen anto kaydaan useimmiten rakentavan kautta ja positiivinen palaute jaa
vahaiseksi. Palautteen kautta kasitelladn sokeat pisteet jos niitd ilmenee, tai ne

saattavat jadda kasittelematta. Karkeimmat virheet kuitenkin korjataan.

Johtaminen mukautuu tilanteiden mukaan kummassakin yksikdssa jonkin verran.
Kiiretilanteissa johtaminen nahdaan vahvempana, mutta joskus Kiiretilanteen voi-
vat johtaa santailyyn. Eritasoisten tyontekijoiden johtaminen on hieman erilaista,

uusia neuvotaan enemman ja kokeneemmille voidaan antaa enemman kaskyja.
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Haasteiksi molemmissa yksikdissa nahdaan suorittavan tyon ja johtamisen yh-
distaminen. Palveluvastaava tekee suorittavaa tyotd samalla tavalla kuin muutkin
ja hanella saattaa olla myds muita vastuutditd. Sen liséksi hanella pitaisi olla ko-

konaiskuva ja ohjat kasissa.

10.2 Johtop&atokset

Tutkimus suoritettiin kahdessa ABC-likenneasema toimipaikassa. Kummatkin
paikat ovat erilaisia ja siksi haastatteluiden anti on erilaista. Tamé&n vuoksi johto-
paatokset ja kehotusehdotukset ovat jaettu omiin toimipaikkoihinsa.

Toimipaikka 1.

Paaosin toimipaikassa asiat toimivat hyvin. Palveluvastaavan tydnkuva on kai-
kille osapuolille selkeé ja he kuvailevat sitd samalla lailla. Palveluvastaavan auk-
toriteetti nakyy toimipaikassa, hanet nahdaan esimiehend, mutta heidan otetta ei
koeta pomottavaksi. Tyontekijan mielestd perehdytysprosessin aikana palvelu-
vastaavan olisi hyva olla mukana joltain osin vaikka han ei olisikaan itse pereh-

dyttaja, silla se toisi uudelle tydntekijalle roolin paremmin esille.

Kommunikointi toimii kaikkien kolmen osapuolen valilla padosin hyvin. Paallikko
toivoo hieman vahvempaa otetta palveluvastaavalta tdiden jarjestamiseen ja niin
sanottuja kaskyja voisi antaa hieman enemman. Vaikka kommunikointi nahdaan
hyvana, niin palveluvastaava seké tyontekija toivoo lisda palautetta ja sen seu-
rantaa. Tahan olisi hyva kehittaa tietynlainen toimintamalli, jota kaikki vastaavat
noudattaisivat: jos korjaavaa palautetta annetaan, niin sen jalkeen on seurattava
miten tilanne kehittyy. Esimerkiksi pienimuotoinen ja vapaampi kehityskeskustelu
palveluvastaavan ja tyontekijan valilla olisi hyva pitda palautteenannon jalkeen ja
kysya sek& puhua palautteesta ja korjaavista toimenpiteistd. Tata voi tehda
tyonohessa ilman, etté otetaan erikseen aikaa palaveriin jos asia ei sitéa vaadi.
Toimintamallia voi kayttaa myods muiden tyontekijoiden kanssa joilla menee hy-

vin, nain saadaan aikaan luottamusta lisaa ja tyontekijoille tunnetta, ettd heista
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valitetaan. Samalla tavalla paallikké pystyy tukemaan ja rohkaisemaan palvelu-

vastaavia tyossaan.

Palveluvastaavan johtaminen eri tilanteissa seka erilaisten tyontekijdiden kanssa
koetaan mydskin hyvaksi tassa yksikdssa. Ainoa asia, joka haastatteluissa nousi
esille, on kiireesta johtuva hatdinen tunnelma. Tama on pitkalti persoonasta
kiinni, ja silhen on vaikea vaikuttaa. Vastaavaa voidaan valmistella kiiretilanteiden
johtamiseen neuvomalla seké kouluttamalla, mutta se ei valttdmaétta vaikuta toi-
votulla tavalla. Myds tukea Kiiretilanteissa tulisi tarjota. Muuten palveluvastaavan
koetaan mukautuvan eri tilanteisiin, niin kiire- kuin 8ysiin-paiviin, sek& erilaisten

tyontekijdiden ohjaamiseen.

Tavoitteiden asettaminen ja palveluvastaavan osallistamisessa on hieman paran-
tamisen varaa. Palveluvastaava ndhdaan kannustajan roolissa ja se koetaan hy-
vaksi. Paallikko toteaa, etta tyontekijoille pitaisi avata hieman paremmin eri mit-
tarit joita kaytetaan, esimerkkind keskiostos. Palveluvastaavien kanssa mittarit
olisi hyva kayda perusteellisemmin lapi, jotta he pystyvéat ohjaamaan tyontekijoita
niiden avulla ja esittamaan faktoja heille. Myds tavoitteiden luonnissa olisi hyva
ottaa vastaavat mukaan, néin saataisiin my6s heidat innostumaan niista ja osal-
listumista voisi tapahtua enemman. Heille voisi myds painottaa raporttien seu-
rausta enemman. Paallikko ja palveluvastaava voisivat kayda lapi viikkkoraport-
teja, tata kautta voisi saada aikaan tarkempaa seuraamista ja lisaa kannustusta.
Palveluvastaava voi vuoronsa aikana asettaa vuorokohtaisia tavoitteita ja tehda

niista vaikka pienen kilpailun.

Suurimmaksi haasteeksi koetaan se, ettd palveluvastaava on suorittavassa
tydssa ja samaan aikaan hanen tulisi johtaa koko tydporukkaa. Téahan voisi ke-
hittaa toimintamallin, joka helpottaa arkea ja auttaa palveluvastaavaa pitamaan
kaikki langat k&asissa. Toimintamalli voisi olla seuraavan lainen: palveluvastaavan
toihin tullessa han kay eri osaston lapi ja kyselee kuulumiset jokaiselta tyonteki-
jalta. Vuoron aikana pitaisi pyrkid varmistamaan jokaisen pisteen toimivuus irrot-
tautumalla omasta toimipisteesta ja kavelemalla osastot lapi kartoittaen tilanteen.

Vuoron lopussa han tekee saman kierroksen ja kirjaa ylos tyot jotka pitaisi paivan
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aikaan viela pyrkia tekemaan. Nain kokonaiskuva olisi hanelle koko ajan selkea

ja seuraavaan vuoroon tulijat tietaisivat myos, mita on jaanyt tekematta.

Toimipaikka 2.

Kaikki kolme haastateltavaa kuvaavat palveluvastaavan tytnkuvaa samantyyp-
pisesti. Vastaavan ty0 on pitaa kaikki toiminnan osapuolet kunnossa. Tydntekijan
nakokulmasta palveluvastaava kuitenkin keskittyy lahinna yhteen puoleen kol-
mesta. Tama on yksi ongelmakohta, silla hyvin pitkalti se nayttaytyy myos ar-
jessa. Samalla lailla kuin toisessa toimipaikassa olisi hyva tehda toimintamalli,
jossa palveluvastaava tietoisesti kulkee kaikki kolme osastoa lapi pari—kolme ker-
taa vuoronsa aikana ja kartoittaa tilanteen. Toimipaikan fyysinen olemus saattaa
hankaloittaa nakemaan kaikkea mita tapahtuu, silla ravintolanpuoli on niin sano-
tusti nurkan takana marketinpuolesta. Taman vuoksi palveluvastaavan tulisi tie-
toisesti lAhte& omasta pisteesté ja kayda tarkkailemassa tilannetta. Paallikkd nos-
taa esille harhakuvan tydnkuvassa:
”...Mutta se mielikuva siitd, etta mie saan niin sanotusti parempaa palk-
kaa siks koska mie hoidan tilaukset, koska se ei oo se heidan tarkein
tydnkuva, vaan se asiakkaan kohtaaminen tuolla tiskin luona, tiskin
eessa ja takana.”
Haastattelussa han korostaa, etté palveluvastaavan tyonkuva on olla asiakaspal-
velun johtaja ja se on tarkein tehtava. Taté tulisi muistuttaa palveluvastaavalle,
esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jotta saataisiin keskittyminen johtamiseen

vahvemmin.

Perehdytys on samassa vaiheessa kuin toisessa yksikdssa. Perehdytys takkuaa,
mutta siihen on jo etsitty parempaa kaytantta ja yhta henkil6d koulutetaan tyo-
paikan perehdyttajaksi. Perehdytyksessa olisi hyvéa olla palveluvastaavan mu-
kana jotta hanen roolinsa olisi selked uudelle tyontekijalle, mutta hanen el tarvitse

olla perehdyttaja.

Kommunikointi palveluvastaavan ja paallikon kanssa toimii hyvin ja se on avointa
seka suoraa. Tyontekijoiden kanssa kommunikointi eri personnallisuuksien ja nii-

den yhteen kadymisen vuoksi on haasteellista. Samoin viestin vienti seuraaville
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vuoroille koetaan haasteelliseksi, silla viesti kirjoitetaan joko lapulle tai vihkoon,
ja sieltd sen loytaminen tai sen katsominen saattaa valilla ja&da. Tarkeaa olisi
kayda pieni keskustelu vuorojen vaihteessa kokonaistilanteesta, mutta sekaan ei
yksindan riita, silla vuoroja on monia. TyOpaikalla tulisi sopia selkeéat raamit vies-
tien jattamiselle ja tehda esimerkiksi viikkokalenteri, johon viestit kirjoitetaan vih-

kon tai lappujen sijasta.

Persoonallisuuksien skismat nousevat esille haastatteluissa vahvasti ja naissa
tilanteissa palveluvastaavan roolin ylitse saatetaan kavella tai loukkaannutaan
hanen kaskyistddn. Tama on suuri haaste tydpaikalla mihin tulisi reagoida mah-
dollisimman nopeasti. Asiaan voidaan puuttua ja vaikuttaa avoimilla keskuste-
luilla ja ongelman puruilla heti siiné tilanteessa eika jalkikateen. Ehka myds yh-
teisilla aktiviteeteilla voisi olla positiivinen vaikutus tyépaikan ilmapiiriin, esimer-
kiksi ty6hyvinvointipaivilla, jolloin tydéporukka saataisiin pois arjesta, ja viettAmaan
aikaa muualla kuin tyopaikalta. Haastatteluissa nousee esille myos se, etta toi-
mipaikassa ei ole ollut selkedd vuorojohtamiskulttuuria. Palveluvastaavan toi-
menkuvaa olisi hyva kayda viela paremmin lapi henkiléston kanssa ja selittaa
miksi vuoroa johtaa yksi henkil6é. Myds palveluvastaavan tulisi ottaa enemman
auktoriteettia, mutta se on hyvin pitkalti henkilosta itsestaan kiinni miten han asi-
aan suhtautuu tai mita asialle tekee. Yksi hyva keino voisi olla vaihtaa palvelu-
vastaava valilla toiseen toimipaikkaan, jotta han nékisi erilaisia tilanteita ja myo6s

erilaisen toimintamallin tydnkuvaan.

Luottamus palveluvastaavan ja paallikon valilla on hyva. Tyontekijan nakokul-
masta myds tyontekijan ja vastaavan valinen luottamus on kunnossa, mutta pal-
veluvastaava ja paallikko kokee tyontekijoiden ja palveluvastaavien luottamuksen
huteraksi. Tamé juontaa juurensa heidan mukaan johtamiskulttuurin puutok-
sesta. Luottamusta pystytddn vahvistamaan sitouttamalla tyontekijoita ja esimie-
hia toisiinsa avoimella keskustelulla, lupausten pitdmisella, tasa-arvoisuudella
seka selkeilla pelisdanndilla. Tassa voidaan kayttaa saman tyyppisia tekniikoita
kuin aiemmin jo mainittu. Toiminnanraamit tulee selkeyttaa kaikille osapuolille ja
esimerkiksi tehda niisté paperiversiot. Haastatteluissa ilmeni mygds palautteen an-

non puute ja hyvin yleinen ongelma, negatiivisen palautteen korostuminen. Sa-
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malla tavalla kuin toisessa yksikdssa, myds tahan yksikkdon tulisi kehittéa pa-
lautteen antoon raamit. Palautteen annon jalkiseuraamuksia tulisi seurata myos
jalkikateen jolloin luottamus voi kasvaa. Sokeita pisteita voidaan kasitella palaut-
teen annon kautta, mutta tulee myds muistaa, ettd palautetta annetaan tyénte-
koon liittyvista asioista, ei henkilokohtaisista asioista jos ne eivat vaikuta tyohon.
Erilaisten kysymysten esittdminen ja myo6s tunnepuolen huomioon ottaminen he-

rattaa luottamusta ja sitouttaa tydyhteisoa. Aito valittdminen on tarkeaa.

Tavoitteiden kanssa tama yksikké on samassa tilanteessa kuin ensimmainen yk-
sikkd. Palveluvastaavan rooli nahdaan pitkalti kannustajana ja valvojana, etta
merkinnat tehdaan listoihin. Tah&n parannuksena voisi miettia samantyylista me-

netelmaa kuin toiseenkin yksikkéon.

Haasteet ovat kaikkien kolmen osapuolten hieman erilaisia. Tyontekija kertoi
haasteen olevan kiire, koska suhteellisen pieni porukka on toisséa yhté aikaa, pal-
veluvastaavan haastattelussa nousee esille luottamus ja auktoriteettipula, paal-
likk6 taas kokee, ettd haaste on hieman vaaristynyt kuva tydsta. Enempaa tyon-
tekijoita ei yrityksen kannattavuuden ja tydtehojen vuoksi voida ottaa ja kiire ajat
pienellda miehityksella ovat aaltoilevia, niiden aikana pitdd saada tydporukan tyo-
tehot ja motivaatio viritettya huippuunsa. Palveluvastaavan tulee kehittaa pelisil-
maansa niin, ettd osaa toimia kiire tilanteissa nopeasti. Tama toimii osittain, mutta
kehitettdvaa on tyoporukan luottamussuhteissa josta saadaan parempaa yhteen
pelaavuutta. Motivointi ja kannustus ovat tarkeita.

10.3 Pohdinta

Tutkimus on toiminut S-Paallikkd-valmennuksen lopputyén pohjustuksena.
Tasséa tutkimuksessa selvinneita ongelmia lahdetddn pohtimaan ylemman johdon
kanssa ja ongelmien ratkaisemiseksi kehitetdan erilaisia toimintamalleja, jotka
jalkautetaan arkeen kouluttamalla. Toimintamalleissa kaytetddn valmentavan
johtajuuden tydkaluja hyvaksi, silla on koettu, ettd tyyli sopisi likennemyymala

maailmaan.
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Opinnaytetyon tekeminen on ollut pitka ja yllattavan haasteellinen prosessi. Suu-
rin haaste alussa oli saada aihe rajattua ja hahmotettua selkedasti. Alun jalkeen
aihe muutti kuitenkin muotoaan muutaman kerran, mutta aihepiiri pysyi kuitenkin
samana. Tyon tekeminen on kuitenkin ollut mielenkiintoista, silla aihe liittyy vah-
vasti taman hetken tyéhoni ja tulevaisuuteeni. Aihepiirin tutkiminen on ollut myés
mielenkiintoista. Aihepiirin teoriaan tutustuminen on tuonut hyvaa lisatietoa, silla
loppujen lopuksi koulussa kaydyt johtamisen kurssit eivat ole juurikaan syventy-
neet yksittaisiin johtamistyyleihin, vaan eri tyylejd on tarkasteltu jonkin verran.
Haastatteluiden tekeminen oli mielenkiintoista, silla kaikki haastateltavat ovat ol-
leet tyOkavereitani. Taméa vaikuttaa varmasti myos siihen, etté olen saanut haas-
tatteluista enemman tietoa kuin ulkopuolinen henkild, silla he ovat luottaneet mi-

nuun.

Kriittisesti tarkasteltuani omaa tyotani, voin todeta, ettd hieman enemman aihetta
olisi vield voinut kohdentaa ja tarkentaa. Myds enemman haastatteluita olisi voi-
nut tehda, mutta aikarajoitteet tulivat vastaan. Kuitenkin oma roolini havainnoitsi-

jana antaa lisda perspektiivia haastatteluiden antiin.
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