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Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Osuuskauppa Arina. Arinan HR-tiimin kaksi jasenta
ovat kouluttautuneet vuonna 2016 tyonohjaajiksi, ja he ovat tuotteistaneet ratkaisukeskeisen
tydnohjauksen kehittamisvalmennukseksi. Kehittdmisvalmennus on yhdistelmé ratkaisukeskei-
syytta, tyonohjausta ja valmennusta, ja sen tavoitteena on saada yksilollista kehitysta aikaan ja
valmentaa tydyhteisoa ratkaisukeskeisesti. Kehittdmisvalmennusta pidetd@n paaasiassa esimie-
hille.

Tassa tyossa tavoitteena on saada selville kehittamisvalmennuksen mahdollisia vaikutuksia kah-
den esimiehen tydhyvinvointiin ja toimintaan seka osan heidan tyoryhmiensa jasenten tyohyvin-
vointiin. Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena yksilohaastatteluiden kautta ja tutkimus-
ote on monitapaustutkimus. Tydssa hyddynnetaan lahteitd ammattikirjallisuudesta ja internet-
lahteista. Tutkimuksen haastatteluiden teemat liittyvat tyohyvinvointiin ja kehittdmisvalmennuk-
seen seka sen johtamiin mahdollisiin vaikutuksiin esimiesten toiminnassa.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta kehittamisvalmennuksella on positiivisia vaikutuksia esimiesten
tyéhyvinvointiin ja toimintaan. Kehittamisvalmennuksen todettiin auttaneen heidan psyykkiseen ja
sosiaaliseen tyohyvinvointinsa parantaen heidan vuorovaikutustaitojaan ja taten my6s muutta-
neen heidan toimintaansa tyoryhmia kohtaan. Tutkimuksessa saatiin myds selville esimiesten
toiminnan muuttumisen vaikuttaneen positiivisesti tydryhman jasenten sosiaaliseen tyohyvinvoin-
tiin. Tutkimuksessa saatiin my0s selville, etteivat esimiehet tiedostaneet negatiivista stressiaan
ennen kuin se alkoi vaikuttaa heidan kehoihinsa.

Tutkimuksen tulosten johdosta voidaan siis todeta, etta kehittamisvalmennus edistavaa esimies-
ten ja heidan tyoryhmiensa tyohyvinvointia. On siis suositeltavaa, ettd kehittdmisvalmennusta
jarjestettisiin edelleen, ja valmennettaviksi otettaisiin mahdollisimman moni esimies, jotta tydhy-
vinvointia edistettéisiin entistd enemman Osuuskauppa Arinassa. Tutkimustuloksista kavi myos
ilmi, ettd Osuuskauppa Arinassa on tarvetta entista tarkemmalle negatiivisen stressin tarkastelulle
eli tiedotusta stressista tulisi lisata.
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The case company of this thesis is Osuuskauppa Arina. Two members of the HR-team in Osuus-
kauppa Arina studied to become professional guidance counselors, and they combined solution
orientation, professional guidance and coaching into a service called Development Coaching. The
aim of Development Coaching is to enable personal development and growth in managers and to
coach the workplace with solution orientation.

The purpose of this thesis is to find out if development coaching has any effects on two manag-
ers’ work wellness and behavior at work, and if it also has any effects on their staff members’
work wellness. The research was conducted as multiple case study through individual interviews.
The themes in individual interviews are related to work wellness and development coaching as
well as the possible effects of the development coaching. The resources used in this thesis are
professional publications and internet-resources.

The results showed that development coaching has positive effects on the managers’ work well-
ness and behavior at work. The development coaching was found to have improved their psycho-
logical and social wellness by improving their communication skills and therefore changing their
behavior towards their staff members. Results also showed that the change in managers’ behav-
ior had effected the social aspect of the staff members’ work wellness. The results also showed
that the managers are not aware of their stress being negative stress until it affects their bodies.

Based on the results of the research development coaching can be said to improve the work
wellness of both managers’ and staff members’. Therefore, it is recommended that Osuuskauppa
Arina continues to provide development coaching and provides it to as many managers as possi-
ble. This way work wellness in Osuuskauppa Arina could be improved even more. It is also rec-
ommended that Osuuskauppa Arina provides more information on stress and especially negative
stress for their employees.

Keywords: Solution orientation, professional guidance, work wellness, coaching
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1 JOHDANTO

Nykyisin esimiehet huolehtivat henkilokuntansa tyohyvinvoinnista hyvin. Esimiehen arki on kui-
tenkin hyvin Kiireista, ja heraa kysymys siita, huolehtivatko esimiehet omasta tyohyvinvoinnis-
taan? Pystyakseen huolehtimaan alaisistaan tulisi esimiesten huolehtia ensin omasta tyohyvin-
voinnistaan, silla jos esimies ei voi hyvin, ei han kykene huolehtimaan alaistensa tydhyvinvoinnis-

ta yhtd hyvin kuin hanen tulisi kyeta.

Yksi esimiesten tydhyvinvointia edistava tyotapa voi olla tydnohjaus. Réisasen (Vesterinen &
Arikoski, 2006, 163) mukaan tyonohjauksella on tutkimusten ja kdytannon kokemusten kautta
havaittu olevan positiivisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin. Raisasen (2006, 163) mukaan kehittymi-
seen tarvitaan pysahtymista, reflektointia ja arviointia: Ammattitaitoa ei voi kehittaa pelkastaan
tyota tekemalla tai hankkimalla teoreettista tietoa. Koska esimiesten arki on kiireista, toisi tyonoh-

jaus heille tarvittavan pysahtymishetken pohdiskelulle.

Toinen mahdollinen esimiesten tyohyvinvointia edistava tyotapa voi olla "coaching” eli valmennus.
Valmennuksessa tavoitteena on Réisasen (2006, 164) mukaan valmennettavan auttaminen ha-
nen tavoitteidensa saavuttamisessa. Tama tapahtuu esimerkiksi ohjaamalla valmennettavaa
selkeyttdmaan ajatteluaan ja suunnittelemaan toimintaansa. Valmennuksen kéyttd on siis yksi

vaihtoehto esimiesten tyohyvinvoinnin edistamiseksi.

Ratkaisukeskeisyys on ajattelu- ja toimintatapa, jossa keskitytddn myonteisten tavoitteiden ja
yhteistyon rakentamiseen ongelmien analysoinnin ja tutkimisen sijaan (Hirvihuhta & Litovaara,
2003, 3). Hirvihuhtan ja Litovaaran (2003, 3) mukaan ratkaisukeskeinen lahestymistapa on osoit-
tanut olevansa kayttokelpoinen monilla aloilla, ja sité kaytetaankin usein johtamisessa ja esimies-
tydsséa, henkilostohallinnoissa seka mentoroinnissa hyvalla menestyksella. Hirvihuhtan ja Litovaa-
ran (2003, 3) mukaan ratkaisukeskeisesta lahestymistavasta on erityisesti hyotya henkildn oman
henkisen hyvinvoinnin kannalta. Taten my0s ratkaisukeskeinen lahestymistapa voisi edistaa esi-

miesten tyohyvinvointia.

Osuuskauppa Arinassa on tuotteistettu ratkaisukeskeisyys, tydnohjaus ja valmennus palveluksi
nimelta kehittamisvalmennus. Kehittamisvalmennuksessa on siis piirteita kaikista kolmesta tyohy-



vinvointia edistavasta tyotavasta. Kehittamisvalmennusta pitavat kaksi koulutettua tydnohjaajaa

Osuuskauppa Arinan henkildstohallinnosta.

Opinnaytety6n tavoitteena on selvittaa, vaikuttaako Osuuskauppa Arinan kehittdmisvalmennus
esimiesten tyohyvinvointiin ja toimintaan, seka vaikuttaako esimiehen kehittamisvalmennuksessa
kayminen hanen tyoryhmansa tyohyvinvointiin. Kehittamisvalmennuksen vaikutusta edella mainit-
tuihin asioihin selvitetaan monitapaustutkimuksen kautta, haastattelemalla kahta esimiesta seka

osaa heidan tyoryhmistaan.

Opinnaytety6 on merkityksellinen, silld Osuuskauppa Arinan kehittdmisvalmennuksen vaikutuksia
ei ole viela tutkittu, silla se on suhteellisen uusi asia. Koska kehittdmisvalmennus koostuu ratkai-
sukeskeisyydesta, valmennuksesta ja tyonohjauksesta, joilla kaikilla on todettu positiivisia vaiku-
tuksia tydhyvinvointiin, voidaan olettaa myos kehittamisvalmennuksella olevan positiivisia vaiku-
tuksia esimiesten ja heidan tyoryhmiensa tyohyvinvointiin. Koska tata ei ole tutkittu aikaisemmin,

ei kehittamisvalmennuksen vaikutuksista tyohyvinvointiin ja toimintaan tdissa voida olla varmoja.



2 MITA TYONOHJAUS ON

Tyonohjausta kaytetaan tyossa kehittyakseen ja kehittaakseen itse tyota. Tyonohjauksessa kasi-
tellaan tyon tavoitteita ja toimintastrategioita, tyoyhteisoa ja rooleja tyoyhteisossa seka kaikkiin
naihin liittyvia kysymyksia ja tunteita, joita ohjattavalla on herannyt. Tyonohjauksessa keskustel-
laan ja pohditaan juuri asioita, joita ohjattava haluaa tuoda esille tai kasitella. Tyonohjauksessa

ohjaajana toimii aina koulutettu tydnohjaaja. (Suonsivu, 2014, 90.)

Tydnohjaus on oppimisprosessi, jossa tydskentely tapahtuu ohjattavan ehdoilla. Koko tyénoh-
jauksen lahtokohtana on ohjattavan oma motivaatio: Mita motivoituneempi ohjattava on, sita te-
hokkaampaa tyonohjaus on hanen kohdallaan. Tyonohjaus voi edistaa ohjattavan ammatillista
kasvua, yhteistydkykya ja selkiyttda hanen rooliaan tydyhteisdssa. Suonsivun (2014, 90) mukaan
tyonohjaus on yksi tehokkaimmista keinoista parantaa johdon ja henkildston vastauskykya ajan-

kohtaisiin tydelaméan haasteisiin. (2014, 90-91.)

Ruudun ja Salmimiehen (2015, 16-17) mukaan tyonohjaukseen tulee joskus ihmisia, jotka ovat
kadottaneet oman toimijuutensa. Toimijuus tarkoittaa kykya ja halua vaikuttaa aktiivisesti ihmisen
omiin asioihin, ja siihen liittyy tahdonalaisuus, harkitsevaisuus, vastuullisuus seka omien rajojen
tiedostaminen. Tallaiset ihmiset ovat sijoittaneet toimintamahdollisuutensa itsensa ulkopuolelle, ja
he kokevat vallan omien asioiden vaikuttamiseen olevan itsensa ulkopuolella. Talléin tyénohjaa-

jan tehtdvana on auttaa ohjattavaa l6ytdmaan toimijuutensa. (2015, 16-17.)

Tydnohjaus ja valmentaminen eli coaching ovat viime aikoina lahentyneet paljon toisiaan. Yhtena
isoimmista eroista naiden kahden valilld on prosessin kesto: Tyonohjaus kestaa usein pidem-
paan, esimerkiksi yhdesta kolmeen vuotta, ja on pohtivaa tyon kehittdmista. Coaching sen sijaan
on napakkaa tavoitteellista kehitystoimintaa ja kestaa tyypillisesti alle vuoden. (Ruutu&Salmimies,
2015, 15.)

21 Ratkaisukeskeinen tyonohjaus

Ratkaisukeskeinen tydnohjaus on tasa-arvoista ja asiakaslahtoista tyonohjausta. Ratkaisukeskei-
sessa tyonohjauksessa ohjattava nahdaan oman asiansa asiantuntijana, ja ohjattava prosessin



ohjaajana. Ratkaisukeskeisessa tydnohjauksessa painotetaan ohjattavan vastuullisuutta ja hanen
toimintaansa oppimisen, itsensakehittdmisen ja hyvinvoinnin edistdmisessa. Tyénohjaaja ei saa
tyrkyttdd neuvojaan ohjattavalle, eika takertua vain yhteen nakdkulmaan. Taméan sijaan ohjaajan
tulee rohkaista ohjattavaa ajattelemaan asioita, ja I6ytdmaan eri nakdkulmia. (Ruutu&Salmimies,
2015, 15.)

211 Tyonohjausprosessi

Ratkaisukeskeisessa tyonohjausprosessissa on viisi osaa: 1. Liittyminen, 2. tavoitteen kirkasta-
minen, 3. pystyvyysuskon ja motivaation kasvattaminen, 4. oivalluttaminen ja muutoksen konkre-
tisointi ja 5. prosessin yhteenveto ja opitun soveltaminen kaytantoon. Naihin osiin yhdistyvat
tyénohjaajan ydintaidot. Naillé ydintaidoilla tydnohjaaja pyrkii edesauttamaan ohjattavansa posi-
tiivista kehitysta. Prosessi ei aina ole lineaarinen, vaan ndma viisi vaihetta voivat polveilla edesta-
kaisin tai virrata toistensa lomassa, silla esimerkiksi prosessin alussa laadittuja tavoitteita voidaan
tarkistaa uudelleen, mikali tilanteet muuttuvat tai tietoisuus kasvaa. Tydnohjauksen perustana ja
jokaisessa prosessin osassa lasnaolevana ovat aina tydnohjaajan eettisyys, viestinta- ja vuoro-
vaikutustaidot, prosessin ohjaustaidot ja mydnteinen seka tutkiva asenne. (Ruutu&Salmimies,
2015, 19.)

KUVIO 1. Ratkaisukeskeisen ja valmentavan ty6nohjauksen prosessi. (Ruutu, S. & Salmimies, R.
2015, Viitattu 20.3.2017)
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Tyonohjauksen prosessin ensimmainen vaihe on liittyminen. Tassa ensimmaisessa vaiheessa
luodaan pohja ohjaajan ja ohjattavan yhteistyosuhteelle. Jotta vastavuoroinen ja toimiva vuoro-
vaikutussuhde syntyisi, tulee ohjaajan luoda keskinaisen liittymisen mahdollistava ilmapiiri. Tassa
prosessin vaiheessa ohjaajan tulee kayttaa ydintaidoistaan luottamuksen rakentamista, myota-
tunnon osoittamista, aktiivista kuuntelua ja lasnaolevaa vuorovaikutusta. Kayttamalla naita ydin-
taitoja ohjaaja varmistaa sopivan ilmapiirin luomisen. Luottamuksen luominen on taman vaiheen
tarkein tehtava. Ruudun ja Salmimiehen (2014, 92) mukaan luottamus liittyy laheisesti ohjaajan ja
ohjattavan valiseen suhteeseen, jonka laatu taasen vaikuttaa merkittavasti koko tyonohjauksen
tuloksellisuuteen. (2015, 71, 92.)

Prosessin toinen vaihe on tavoitteen kirkastaminen, mika tarkoittaa ohjattavan ja ohjaajan vélisen
tavoitteen sopimista. Tassa vaiheessa my0s luodaan visio siita, milta onnistunut muutos nayttaa.
Eli tassa vaiheessa ohjattavan tulee luoda itselleen tulevaisuuden visio, jossa hanen tavoitteensa
on osa hanen toimintaansa t0issa ja se nakyy hanen kaytoksessaan. Tulevaisuuden vision tulee
olla yksityiskohtainen ja uskottava. Jotta visio olisi hyva ja toimiva tulee sen olla realistinen, ym-
marrettava, toiminnallinen, mitattavissa oleva ja innostava. Ohjaajan tulee myds auttaa ohjattavaa

fokusoimaan ja tukea hanta johdonmukaisesti. (2015, 93-94, 105.)

Kolmas vaihe prosessissa on pystyvyysuskon ja motivaation vahvistaminen. Pystyvyysuskolla
tarkoitetaan omiin kykyihin, mahdollisuuksiin ja onnistumisen todennakaoisyyteen uskomista seka
luottamusta omaan ammattitaitoon. Pystyvyysusko vaikuttaa vahvasti tydnohjauksessa: Mita
paremmin ohjattava uskoo kykyynséa onnistua, sitd motivoituneempi han on saavuttamaan tavoit-
teensa. Pystyvyysuskon kasvattaminen on yhteydessa ohjattavan toimijuuden vahvistumiseen.
Tassa vaiheessa ohjaaja kayttdd ydintaidoistaan myds realistisen optimismin vaalimista, myon-
teisen palautteen ja tunnustuksen antamista, vahvuuksien hyddyntamisté ja motivoivaa vuorovai-
kutusta. (2015, 110, 128.)

Oivalluttava reflektointi ja muutoksen konkretisointi on tdman prosessin neljas vaihe. Reflektoin-
nin kautta ohjattava keraa, kasittelee ja jasentaa kokemuksiinsa perustuvaa tietoa. Reflektoinnis-
ta yleensa seuraa vaihtoehtoisien etenemis- ja paatoksentekotapojen syntymisté. Oivalluttaminen
on Ruudun ja Salmimiehen (2015, 130) mukaan ohjattavan asiantuntijuuden ja luovuuden hyo-
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dyntamista hyvien kysymyksien kautta. Ohjaajan tulee kayttaa kysymyksia, jotka auttavat ohjatta-
vaa prosessoimaan tietoa uudella ja kokonaisvaltaisella tavalla. Ohjattavan siséinen prosessi
aktivoidaan juurikin ndiden kysymysten avulla. Oivalluttavien kysymysten tarkoituksena ei ole
kerrata asiasisaltoja: Niiden tarkoituksena on tuoda esille ohjattavalta aikaisemmin piilossa olleita
mahdollisuuksia, toiveita, nakdkulmia ja arvoja. Ohjaajan tulee kayttda tssa vaiheessa myods
intuition ja tunteiden hyodyntamista, nakokulmien laajentamista, toimijuuden tukemista, vastuut-

tamista, ohjattavan mobilisointia ja ratkaisujen innovointia. (2015, 130-131, 176.)

Viides ja viimeinen vaihe tassa prosessissa on prosessin yhteenveto ja opitun soveltaminen kay-
tantoon. Tassa vaiheessa yhteen vetaminen ja teemojen integroinnin taidot ovat paépisteessa.
Talla tarkoitetaan prosessin yhtendistamista ja koontia. Kaytanndssa tama tarkoittaa kasiteltyjen
teemojen huomioimista osana laajempaa kokonaisuutta, ja niiden linkittamista ohjattavan oppimi-
seen ja ammatilliseen kasvuun. Opitun soveltamisella kaytantoon tarkoitetaan opitun siirtdmista
tydeldaman tilanteisiin. Tama vaatii ohjattavalta selkeda vastuuta, konkreettisia toimintavalmiuksia
ja tahdonvoimaa sovittujen asioiden toteuttamiseksi seka edistyksen seuraamiseksi. (2015, 180,
182.)

Viidennessa vaiheessa seka prosessin aikaisemmissakin vaiheissa voi tapahtua tyonohjauksen
arviointia. Ohjattava siis arvioi tydnohjauksen prosessin osia ja niiden toteutumista. Ohjattava voi
tuoda esille syventavien keskusteluiden kautta suunnan, jota kohti han haluaisi tydnohjauksen
kehittyvan. Talldin ohjattava myos nakee, etta tyonohjauksen tulee olla tavoitteellista toimintaa.
(2015, 187.)

21.2 Tyonohjaajan roolit

Tydnohjaajalla on useita eri rooleja prosessin aikana, ja roolit vaihtelevat tilanteesta toiseen. Mi-
kéli ohjattava on niin sanotusti uhriuttanut itsensa, eli han kokee olevansa olosuhteiden uhri, tar-
vitsee han ymmarrysta kokemukselleen. Talldin ohjaajan roolina on olla kuuntelija ja ymmartaja:
Hanen tulee kuunnella ohjattavan kokemus ja tutkia kyseistd kokemusta ohjattavan kanssa. On
tarkead, etta ohjaaja osaa keskustella ohjattavan kokemuksesta liittymatta ohjattavan tunnetilaan
itse, koska liiallinen keskidossa oleminen voi vaaristda ohjattavan havaintoja. (Ruutu&Salmimies,
2015, 17.)
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Yksi tydnohjaajan merkittavista tehtavistd on myds toimia luotaajana. Luotaajana ohjaaja auttaa
ohjattavaa kirkastamaan hanen omaa tahtotilaansa ja tavoitteitaan tyonohjauksessa. Tama tar-
koittaa ohjattavan hyvan tyoelaman toiveiden, unelmien, visioiden ja paamaarien pilkkomista
pienemmiksi osatavoitteiksi. Luotaajana tyonohjaajaa kiinnostaa, mika motivoi ohjattavaa, ja oh-
jaaja myos auttaa hanta nakemaan eri mahdollisuuksia ja uusia nakokulmia ongelmiin tai ongel-
maisina nahtyihin asioihin. Talldin tyonohjaaja siis kytkeytyy ohjattavan tyon mielekkyytta luoviin

teemoihin ja kaivaa esiin hanen potentiaaliaan ja vahvuuksiaan. (2015, 17.)

Tyonohjaajalla on myds kolmas merkittava rooli, aktivoijan rooli. Aktivoijana ohjaaja auttaa ohjat-
tavaa soveltamaan tyonohjauksessa oivallettua uutta ajattelutapaa tunteiden saatelyyn tai kaytan-
toon. Ruudun ja Salmimiehen (2015, 17) mukaan tassé roolissa ohjaaja auttaa ohjattavaa integ-
roimaan myonteista muutosta kaytannon tyétilanteisiin ja vuorovaikutussuhteisiin. Keinot, joilla

ammatillinen kehitys tapahtuu, ovat keskiossa tassa vaiheessa. (2015,17.)

Naiden kolmen eri roolin tulee olla tasapainossa keskenaan, silla tasapainottomuudesta seuraa
ongelmia. Mikali esimerkiksi luotaajan rooli on ylikorostunut, voi tydnohjaus turhauttaa seka oh-
jaajaa etta ohjattavaa. Jos taasen aktivoijan rooli on ylikorostunut, voi ratkaisun saaminen tuntua
pakolta ja ohjaaja voi haluta antaa omia neuvojaan, jolloin ohjattavan itsemaaramisoikeus voi
kérsia. Taméa voi johtaa tydnohjauksen varsinaisen fokuksen kadottamiseen, mika on ohjattavan
kannalta tarkeaa. (2015, 18.)

Seuraavassa kuviossa (2015, 18) kerrotaan jokaisen tydnohjaajan roolin tavoitteet seka kyseisten

roolien fokukset. Kuten kuviosta voidaan huomata, on jokaisella roolilla useita tavoitteita, joiden

eteen tydnohjaaja tydskentelee.
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KUVIO 2. Ty6nohjaajan roolit myénteisen muutoksen edesauttajana. (Ruutu, S. & Salmimies, R.

2015. Viitattu 20.3.2017)
Tydnohjaajan rooli:
KUUNTELIJA/ YMMARTAJA

Tavoite:

Ohjattavan itseymmarryksen
[REEINEN

Tilanteen kartoittaminen
Empatian osoittaminen
Aktiivinen kuuntelu

Yhdessa tutkiminen

Tunteiden sanoittaminen
Ohjattavan arvojen nakyvaksi
tekeminen

Fokus:
Ohjattavan nykytilanteen tutkimi-
nen kokonaisvaltaisesti.
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3 ARINAN KEHITTAMISVALMENNUS

Osuuskauppa Arinan kehittdmisvalmennus on yhdistelm@ tyonohjausta, valmennusta ja ratkaisu-
keskeisyytta. Osuuskauppa Arinassa on jo aikaisemmin kaytetty valmentamista, ja tdman vuoksi
talle yhdistelmalle annettiin nimeksi kehittdmisvalmennus. Osuuskauppa Arinan henkildstopaalli-
kon ja henkilostokehityspaallikon mukaan kehittamisvalmennus on termina helpompi ja tutumpi ja
kenties neutraalimpikin termi kuin tyonohjaus. Heidan mukaansa termi tyonohjaus on helposti
sekoitettavissa yrityksessa kaytettavaan termiin tydhon opastus, joka on eri asia kuin tyonohjaus.
(Kassinen, Pesola-Raappana, Savikko 2016, viitattu 22.3.2017)

Osuuskauppa Arinan kehittamisvalmennuksessa tavoitteena on saada yksildllista kehitysta aika-
na ja valmentaa tyoyhteisoa ratkaisukeskeisesti. Kehittdmisvalmennuksessa on myods tarkoituk-
sena saada valmennettavat innostumaan omasta kehityksestaan, onnistumaan tavoitteissaan ja
tyossaan. Kehittamisvalmennus on tarkoitettu paaasiassa esimiehille, jotta he kehittaisivat omaa
ammatillisuuttaan. Myos tyoryhmia voidaan valmentaa, mutta tdma katsotaan tarpeen ja tilanteen
mukaan. Kehittdmisvalmennusta jarjestetaan seka yksilo- ettd ryhméavalmennuksena. (2016,
viitattu 22.3.2017.)

3.1 Kehittamisvalmennuksen prosessi

Kehittamisvalmennuksen prosessi alkaa kehittdmisvalmennuksen tarpeen ja lahtokohdan selvit-
tamiselld. Esimerkiksi kehityskeskusteluiden kautta voidaan tarkastella, onko mahdollisella val-
mennettavalla tarvetta kehittdmisvalmennukselle. Taman jalkeen alkutarvetta selvennetaan so-

pimalla kehittdmisvalmennuksen ajankohta, tapa ja kesto. (2016, viitattu 22.3.2017.)

Alkutarpeen selvittdmisen jalkeen on vuorossa alkukeskustelu valmentajan ja valmennettavan
kesken. Alkukeskustelussa kaydaan lapi valmennuksen tavoitteita ja toiveita, pelisaannot eli val-
mennuksen luottamuksellisuutta ja palautteen antamista, ja menetelmia, joita valmennuksessa
kaytetddn. Talldin suunnitellaan myds kehittdmisvalmennuksen aikataulu. (2016, viitattu
22.3.2017.)
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Ensimmaisessa valmennuskerrassa kerrataan alkukeskustelussa sovittuja tavoitteita ja toiveita,
seka selvennetaan niita, mikali ne ovat jaaneet epaselviksi. Kehittamisvalmennuksessa kaydaan
heti lapi, mita valmennettava voi tuoda valmennuksesta kaytantoon. Kehittamisvalmennuksen
arviointi, eli valmennettavan antama palautteen antaminen, alkaa heti valmennuksen alkaessa.
Ensimmaisen ja toisen valmennuskerran valilld voidaan suorittaa valitehtava tai tyoskennella
vertaisryhman kanssa. (2016, viitattu 22.3.2017.)

Seuraavalla valmennuskerralla keskustellaan valmennuskertojen valilla tapahtuneista asioista, ja
tarkistetaan alkuperaisia tavoitteita. Mikali tavoitteet ovat muuttuneet, ottaa valmentaja yhteytta
my6s henkiloon, joka niin sanotusti tilasi kehittdmisvalmennuksen valmennettavalle. Kuten en-
simmaisellakin valmennuskerralla, myos talld valmennuskerralla kaydaan lapi, mitd valmennuk-
sessa opittuja asioita valmennettava voi tuoda kaytantoon. Valmennettava antaa myds valmenta-

jalle palautetta valmennuksesta myos talla kerralla. (2016, viitattu 22.3.2017.)

Kolmannella valmennuskerralla kaydaan myos keskustelu kehittamisvalmennuksen tilaajan kans-
sa. Kehittamisvalmennus on talloin puolivalissa. Tilaajan kanssa kaytavassa valikeskustelussa
kaydaan lapi tilaajan kokemusta kehittamisvalmennuksesta. Taman lisaksi valikeskustelussa

kdydaan lapi muuta mahdollista palautetta ja muutoksia. (2016, viitattu 22.3.2017.)

Viimeisella valmennuskerralla tarkastellaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Edellisten
valmennuskertojen tapaan viimeisella valmennuskerralla kaydaan lapi mahdollisten opittujen
asioiden tuontia kaytantoon. Viimeisella valmennuskerralla koko kehittdmisvalmennuksen pro-
sessia kaydaan lapi, ja seka valmentaja etta valmennettava antavat palautetta toisilleen proses-
sista. (2016, viitattu 22.3.2017.)

Kehittamisvalmennuksen prosessin paattaa, ja mahdollisesti myos aloittaa uudestaan, mahdolli-
sen jatkotarpeen selvittdminen esimerkiksi kehityskeskusteluiden tai tydhyvinvointimittareiden
kautta. Tamén lisaksi kehittamisvalmennusta voidaan kehittdd kyseisen jatkotarpeen mukaan.
(2016, viitattu 22.3.2017.)
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KEHITTAMISVALMENNUKSEN TILAUS JA |
KUSTANNUKSET |
mit, kenelle, miten, milloin, kesto ja ajankohta

tarpeen ja |shtékehdan
selventaminen

+ Tavoitteet ja toiveet

JATKOQO) TARPEEN |+ Val k lisaannat
e T R | e
| | valmennettavan/ '
| —_— P palautteen anto)
! (henkilgstétyytyvaisyysmittarit, valmennettavien kanssa | « Vaimannuksen
E tyShyvinvointimittarit, kehityskeskustelut ym.) manatelmét

. Sovitaan kehittamisalmennuksen |
* Tarkastellaan tavoitteen alustava aikatauly {
saavuttamista i . T
* Opitun soveltaminen | Viimeinen

kaytantéon valmennuskerta : + Tavoitteen kertaaminen ja
* Prosessin yhteenveto ja f Ensimmadinen va|mennusl mahdollinen kirkastaminen
palaute ‘ + Opitun soveltaminen
kaytantdon

Vilikeskustelu tilaajan + Palaute valmennuksesta

kanssa valmennuksen
puolivélissé | ;hhdullinen)rilimhiwija !

| vertaistyGskantalyi |

Mahdollinen vilitehtivi ja

* Tilaajan kokemus

* Muu mahdollinen
palaute ja muutokset

vertaistydskentelyi]

| Seuraava valmennus
L

* Valmennusten vlilla tapahtuneen avaaminen

* Alkuperiisen tavoitteen tarkistaminen —=
Tarvittaessa yhteys tilaajaan

* Opitun soveltaminen kaytantadn

* Palaute valmennuksesta

KUVIO 1. Osuuskauppa Arinan kehittdmisvalmennuksen prosessi (Kassinen, Pesola-Raappana,
Savikko 2016, viitattu 22.3.2017)

3.2 Ratkaisukeskeiset menetelmat kehittamisvalmennuksessa

Kehittamisvalmennuksessa voidaan kayttaa erilaisia ratkaisukeskeisia menetelmia, kuten esimer-
kiksi haastatteluja, harjoitteita ja toiminnallisia menetelmia. Kassisen, Pesola-Raappanan ja Savi-
kon (2016) mukaan harjoitteet voivat oivalluttaa valmennettavia ajattelemaan asioita uusista na-
kokulmista. Seuraavaksi esitetddn muutamia ratkaisukeskeisia menetelmia, joita kehittamisval-
mennuksessa voidaan kayttaa. Kyseiset menetelmat ovat Ruudun ja Salmimiehen (2015, 196,
200, 207).

3.21 Voimaannuttava visiointi

Taman harjoitteen tavoitteena on luoda mydnteinen ja mahdollisuuksien tayttaméa nékyma ohjat-
tavan tulevaisuudesta. Harjoitteessa avataan tulevaisuuden visiota, haavetta tai unelmaa ja se
toimii suunnan maarittdjana (Ruutu, Salmimies 2014, 196). Taman harjoitteen kautta ohjattava

voi konkretisoida kaytannon tavoitteitaan realistisen optimismin kautta.
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3.2.2

Oletetaan, ettd esimerkiksi vuoden kuluttua olet erittain tyytyvainen tyéhdsi. Kerro, millai-
selta elamasi silloin nayttaa? Mita sina teet? Keiden kanssa? Mitd muut tekevat? Milta
eldmasi tuntuu?

Mista tyohon/elamaasi liittyvista asioista unelmoit? Enta viela?

Milta toivoisit tulevaisuutesi nayttavan? Kerro lisaa.

Oletetaan, ettei olisi mitaan rajoitteita; mita silloin tekisit?

Kuvaile nakemyksesi parhaasta mahdollisesta tyohyvinvointisi tilasta.

Jos olisit oikein rohkea, mita tekisit?

Mika on se suunta, jota kohti haluat pyrkia?

Millaisia toiveita, suunnitelmia ja odotuksia sinulla on lahitulevaisuuden varalle?

Miten naita toiveita voi edistaa?

Mita asioita unelmasta jo toteutuu pienessa mittakaavassa?

Potentiaalin I6ytaminen

Tassa harjoitteessa kartoitetaan ohjattavan vahvuuksia ja voimavaroja. Jotta ohjattavan potenti-

aali saataisiin mahdollisimman hyvin kayttoon ja, jotta hanen pystyvyyden tunteensa olisi vahva,

tulee ohjaajan olla tietoinen ohjattavan voimavaroista ja vahvuuksista.

Mainitse asioita, joissa olet hyva. Missa muussa?

Mita luulet [aheistesi/perheesi/kollegoidesi arvostavan sinussa eniten?
Mita sellaista olet tehnyt elamassasi, josta olet ylpea?

Mita osaat parhaiten?

Miten olet kehittanyt itsedsi tydelaman saatossa?

Mista erityisesti toivot tydymparistdsi kiittdvan sinua?

Milla tavalla nama vahvuudet tulisivat erityisen hyvin hydédynnettya?

Millaisia tavoitteita sinulla on (tyd)elamasi suhteen?
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3.2.3 Esteiden ylittaminen

Taman harjoitteen tarkoituksena on auttaa ohjattavaa varautumaan vastoinkaymisiin kasvatta-
malla hanen sinnikkyystekijoitaan. Harjoitteen kautta ohjattava loytaa mahdollisia vastoinkaymi-
sia, ja luo niita varten varautumissuunnitelman.

e Mitd mahdollisia esteita tavoitteesi saavuttamisessa voi olla (omat siséiset esteet, asen-

teet, kaytannon pulmat, muut kriisit)?

e Miten naihin mahdollisiin kompastuskiviin kannattaisi jo ennalta varautua?

e Mita voidaan tehd esteistd huolimatta?

e Mika olisi parasta esteiden minimoimiseksi?

e Miten esteet kannattaa kampittaa?
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4 TYOHYVINVOINTI

Organisaatioissa tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan usein tyopahoinvoinnin eri ilmentymia. Johtoryh-
maét ja lahimmat esimiehet seuraavat tarkasti alaistensa sairauspoissaoloja: Lisaantyvatkd ne vai
vahentyvatko ne, ovatko ne lyhyita vai pitkia, millaisia ne ovat verrattuna edellisiin kuukausiin,
vuosiin tai eri organisaatioihin. Talloin organisaatiossa siis tarkastellaan tydhyvinvoinnin sijasta

tyopahoinvointia. (Suonsivu, 2014, 13.)

Suonsivun (2014, 13) mukaan tydpahoinvointia voidaan tarkastella joko puutteellisena tyohyvin-
vointina tai tydhyvinvoinnin vastakohtana. Usein tydpahoinvointi ilmenee henkisenéd pahoinvointi-
na eli vasymyksena, uupumuksena, stressina tai masennuksena. Tyopahoinvointi vaikuttaa myos
fyysiseen ja sosiaaliseen terveyteen. Organisaatio- ja tydyhteis6tasolla tdma tarkoittaa koko yh-
teison vasymista, tehokkuuden ja tyotehon heikkenemista seka asiatasolta tunnetasolle siirtymis-
ta. Tasta voi seurata yleista tyotyytymattomyytta, sairaslomien lisaantymista ja tyoilmapiirin huo-
nontumista. (2014, 13-14.)

41 Tyokyky

Tyokyvylla tarkoitetaan ihmisen fyysisten ja psyykkisten voimavarojen ja tydn valista yhteensopi-
vuutta ja tasapainoa. Sen perustana on siis yksilon fyysinen ja psyykkinen toimintakyky. Taman
liséksi tyokykyyn vaikuttavat tyohon littyvat asenteet ja henkilon ammattitaito. Tyokyky voi heike-
ta, jos tyd esimerkiksi tuntuu pakonomaiselta tai se ei vastakaan odotuksia. Mielekas ja sopivan

haasteellinen tyd voivat vahvistaa tyokykya. (Tyoeladkevakuuttajat TELA ry, viitattu 23.3.2017.)

Tyokyky tarkoittaa siis ihmisen toimintakykya toissa. Toimintakyky voidaan jakaa neljaan ulottu-
vuuteen: Fyysinen, psyykkinen, kognitiivinen ja sosiaalinen. Fyysiselld toimintakyvylld tarkoite-
taan fyysisia edellytyksia selvita tarkeista arkeen liittyvista tehtavista. Fyysinen toimintakyky ilme-
nee muun muassa kykyna liikkua. Psyykkisella toimintakyvylla tarkoitetaan ihmisen voimavaroja,
joiden avulla han kykenee suoriutumaan arjen haasteista ja kriiseista. Elamanhallinta, mielenter-
veys ja psyykkinen hyvinvointi liittyvat psyykkiseen toimintakykyyn. Kognitiivisella toimintakyvylla
tarkoitetaan tiedonkasittelyn eri osa-alueiden yhteistoimintaa, mika mahdollistaa suoriutumisen
arjessa ja arjen vaatimuksissa. Psyykkiset toiminnot, jotka liittyvat tiedon vastaanottamiseen,
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kasittelyyn ja sailyttamiseen seka kayttddn ovat kognitiivisia toimintoja. Kognitiivinen toimintakyky

litetaan usein psyykkiseen toimintakykyyn. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, viitattu 23.3.2017.)

Sosiaalinen toimintakyky muodostuu kahdesta eri ulottuvuudesta: lhminen vuorovaikutuksessa ja
ihminen aktiivisena toimijana seka osallistujana yhteiskunnassa ja yhteisdissa. Sosiaalinen toi-
mintakyky siis muodostuu yksilon ja sosiaalisen verkon, ympariston, yhteison ja yhteiskunnan
valisesta vuorovaikutuksesta. Tama ilmenee esimerkiksi rooleissa suoriutumisessa, sosiaalisessa

aktiivisuudessa ja osallistumisessa. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, viitattu 23.3.2017.)

4.2  Stressi, tyouupumus ja masennus

Stressi tarkoittaa painetta, joka voi joko haastaa tai heikentaa tyohyvinvointia (Mankka & Mankka,
2016, 174). Positiivinen stressi on psykologisesti tervetta painetta, ja se syntyy tyontekijaa kehit-
tavista ja asioiden aikaansaamisen mahdollistavista tekijoista (2016, 174). Negatiivinen stressi
tarkoittaa tilannetta, kun ihminen on kuormittunut tyon vaatimuksista ja haneen kohdistetuista
odotuksista, ja han kokee itsensa kykenemattomaksi selviytymaan niistd. Negatiivinen stressi siis

luo esteita asioiden saavuttamiselle (2016, 174).

Stressiherkkyys vaihtelee jokaisella ihmisella, ja myos heidan reagointinsa stressiin on yksilollis-
ta. Jopa neljannes tyontekijdistd Suomessa kokee tyostressia, mika vastaa EU-maiden keskita-
soa 22 % (TTL, viitattu 20.3.2017). Stressiin vaikuttavia kuormitustekijéitd on kahdenlaisia:
Psyykkiset ja sosiaaliset. Psyykkiset kuormitustekijat liittyvat tyohon ja sen sisaltoon, ja niiden
aiheuttamaan kuormitukseen vaikuttavat tydolojen tilanne ja mahdolliset kuormitusta lieventavat
tekijat (TTL, viitattu 20.3.2017). Psyykkisiksi kuormitustekijoiksi luetaan tyon tavoitteiden epasel-
vyys, tyon liiallinen maara tai jatkuva kiireen tunne, tydomaaran tai —tahdin itsesaatamattomyys,
kehittymisen ja uuden oppimisen mahdollisuuden puuttuminen, tyon keskeytyminen jatkuvasti,

palautteen ja arvostuksen puuttuminen, jatkuvat muutokset ja pitkittynyt epavarmuus tyopaikalla.

Sosiaaliset kuormitustekijat taasen liittyvat tydn kannalta olennaiseen vuorovaikutukseen tyoyh-
teisdssa, esimerkiksi tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen. Osa naista kuormitustekijoista
ovat aina haitallisia terveydelle. Naita tekijoita ovat epatasa-arvoinen kohtelu ian, sukupuolen,
uskonnon, kansallisuuden, yksityiseldaméan tai jonkin muun tyohon littymattoman tekijan vuoksi

seka epaasiallinen kohtelu tai seksuaalinen hairintd. Osa sosiaalisista kuormitustekijoista on hai-
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tallisia terveydelle, jos ne jatkuvat pitkaan tai ovat &arimmaisia. Kyseisia tekijoita ovat yksintyos-
kentely, yhteistyon sujumattomuus, heikko tiedonkulku, epajohdonmukainen esimiestyo ja run-
saat maarat kielteisia tunteita herattdvia asiakas-, potilas- ja oppilassuhteita. (TTL, viitattu
20.3.2017.)

Pitkittyneesta negatiivisesta tyostressista voi kehittya tyduupumus. TyOuupumuksen oireita ovat
Tyoterveyslaitoksen (viitattu 20.3.2017) mukaan voimakas yleistynyt vasymys, jolloin lepo ei enaa
virkista, kyynistyneisyys eli asenteet tyota kohtaan ovat muuttuneet ja tyolla ei tunnu enda olevan
merkitysta, ja alentunut aikaansaamisen tunne. Tyouupumisen riskia voivat lisata korkeat henki-
|6kohtaiset tavoitteet, voimakas sitoutuminen ja korostunut velvollisuudentunto, kuormittavat ty6-
olosuhteet, joissa tyontekija ei kykene saavuttamaan tyon tavoitteita, ja riittdmattomat yksilolliset
ja yhteisolliset ongelmanratkaisukeinot ristiriitatilanteissa. Tyouupumukselle ei 16ydy diagnoosia
|adketieteellisissa tautiluokituksissa, mutta se voidaan kirjata terveysongelmaan liittyvana tekijana
diagnoosin liitteeksi. Pahimmillaan tyduupumus voi johtaa sairastumiseen tai olemassa olevien

sairauksien pahenemiseen ja mahdolliseen tyokyvyttomyyteen. (TTL, viitattu 20.3.2017.)

Tyouupumus voi myos olla masennuksen oire, joskaan kaikilla masennuksesta karsivista ei ole
tyduupumusta. Usein biologiset riskitekijat seka ulkoiset laukaisevat ja altistavat tekijat ovat ma-
sennuksen taustalla. Masennuksen riskiyhmaan kuuluvat lapset, joiden vanhemmat karsivat
masennuksesta, alkoholin suurkuluttajat ja riskikuluttajat, pitkaaikaisesti somaattisesti sairaat,
pitkaaikaistyottomat, matalan sosioekonomisen aseman henkilot, traumaattisia elamantapahtu-
mia omaavat henkilot ja henkilot, joilla on vaikeita psykososiaalisia kuormitustekijoita. Myos riski-

ryhman ulkopuoliset henkilt voivat sairastua masennukseen. (Suonsivu, 2014, 31.)

Masennuksen oireet voivat alentaa tyokykya. Tyokykya alentavia oireita ovat aloitekyvyn puuttu-
minen, jatkuva alavire tai vasymys, kiinnostuksen ja motivaation vahentyminen, vaikeudet keskit-
tymisessa ja paatoksenteossa, ajattelun ja toiminnan hidastuminen tai kiintyminen, itseluottamuk-
sen heikentyminen, jumiutuminen kielteisiin ajatuksiin tai tilanteiden tulkitseminen kielteisesti,
unettomuuden vaikuttaminen paivaaikaiseen vireyteen ja valinpitaméattomyys omaa turvallisuutta

kohtaan ja itsetuhoinen kaytos. (Tyoterveyslaitos, viitattu 20.3.2017).
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4.3 Ennaltaehkaiseminen

Tyostressia ja tyouupumusta voidaan ennaltaehkaista useilla eri keinoilla. Tyontekija itse voi eh-
kaista naita tiloja elamalla niin sanotusti kokonaista elamaa, eli jakamalla aikaa ja energiaa ela-
man eri osa-alueille sopivasti. Myos riittavasta paivittaisesta palautumisesta huolehtiminen voi
ehkaista tyostressia ja tyduupumusta, kuten myos saannollisesti arvioimalla omaa hyvinvointia ja
elamantilannetta. Tarttumalla mahdollisiin epakohtiin ja ottamalla ne puheeksi niihin liittyvien ta-
hojen kanssa auttaa myds ennaltaehkaisemaan tyostressia ja tyduupumusta. Myds keinojen ja
kokemuksien jakaminen toisten ihmisten kanssa voi olla hyddyllista. Tyoterveyshuollon puoleen
kadantyminen on myods yksi tapa ennaltaehkaista naita tiloja, jos tilanne ei parane muilla keinoin.
(TTL, viitattu 20.3.2017.)

Tyonantajalla on ty6turvallisuuslain (738/2002) mukaan velvollisuus arvioida tyon terveys- ja tur-
vallisuusriskit. Kyseisen arvioinnin perusteella on ty6ta, tydolosuhteita ja tydyhteisojen toimintaa
kehitettava jatkuvasti. Tyonantaja voi ennaltaehkaista tyontekijoidensa tydstressia ja tyéuupu-
musta kaymalla saannollisesti henkilokohtaisia kehityskeskusteluja heidan kanssaan, eli arvioi-
malla heidan toimintansa sujumista ja suunnittelemalla tulevaa toimintaa. Varhaisen tuen toimin-
tamalli on myos yksi tyonantajan tyostressin ja tyouupumuksen ennaltaehkaisykeinoista. Varhai-
sen tuen toimintamalliin on koottu kaikki halytysmerkit ja toimenpiteet tyokykya uhkaavissa tilan-
teissa. Kun eri toimijat tyopaikalla, eli esimiehet, tyontekijat, henkilostohallinto, tyoterveyshuolto ja
tyosuojelu, huolehtivat omasta osaamisestaan tyohyvinvoinnin suhteen ja tekevat akfiivisesti
yhteistyota henkisen hyvinvoinnin ja tyokyvyn edellytysten yllapitamiseksi ja edistamiseksi, ennal-

taehkaisevat he tyostressia ja tyduupumusta. (TTL, viitattu 20.3.2017.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimii Osuuskauppa Arina. Tutkimuksen aiheena on esi-
miehen kehittamisvalmennuksessa kaymisen vaikutus hanen omaan tyohyvinvointiinsa ja toimin-
taansa, seka taman vaikutus hanen tyoryhmansa tyohyvinvointiin ja toimintaan. Aihe on ajankoh-
tainen Osuuskauppa Arinassa, silla henkilostopaallikko ja henkilostokehityspaallikko ovat ohjan-

neet useita esimiehia kehittamisvalmennuksen kautta vimeisen puolen vuoden aikana.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, ja tutkimustapana kéytetaan tapaustutki-
musta. Tutkimusotteeksi on valittu tapaus- eli casetutkimus, koska kehittamisvalmennuksen vai-
kutusta esimiehen tyohyvinvointiin ja toimintaan tutkitaan kahden esimiehen ja heidan tyoryh-
miensa tapauksessa. Tapaustutkimuksen kohteena on tavallisesti valittuna yksi tai useampi ta-
paus, jotka on valittu tietylla tarkoituksella. Organisaatio, laitos, yritys tai sen osat seka toiminnal-
linen prosessi voivat olla valittuja tapauksia. Tapaustutkimuksessa ytimena on sen tapa kerata ja
analysoida tapauksia (Koskinen, Alasuutari, Peltonen, 2005). Yleensé tutkittu tapausméaara on

pieni, esimerkiksi yksi tapaus, mutta joskus tapauksia on useampia (2005).

Kuten aiemmin sanottu, tyypillisesti tapaustutkimuksessa kasitelldan yhta tapausta. Syitd yhden
tapauksen valintaan on useita: Valittu tapaus voi olla kriittinen, se voi vahvistaa, haastaa tai laa-
jentaa tiettya teoriaa, tai tapaus voi olla ainutlaatuinen. Valittu tapaus voi olla myds ennalta tutki-
maton kohde, jolloin sitd paastdan havainnoimaan ensimmaistd kertaa. Monitapaustutkimus
taasen on tapaustutkimus, jossa kasitellaan useita eri tapauksia. Talldin tutkimuksella on parempi
todistusarvo verrattuna yhden tapauksen tutkimukseen. Joskus on kuitenkin pakko valita yksit-

taistapaus: Kaikista tutkimusaiheista ei ole mahdollista [6ytaa useampaa tapausta. (2005.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan esimiesten ja heidan tydryhmiensa omia kokemuksia heidan enti-
sesta tydhyvinvoinnin tasostaan ja nykyisesta tydhyvinvoinnin tasostaan. Tutkimuksessa analy-
soidaan kahta esimiesta tyoryhmineen: Tutkimus on siis monitapaustutkimus. Tutkimuksessa
tarkastellaan psyykkista ja sosiaalista osaa tyohyvinvoinnista. Tutkimuksessa kaytetaan narratii-
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vista nakokulmaa. Tutkimustilanne on tdman tutkimuksen aikana se, ettd haastateltavat kaksi

esimiesta kayvat koko ajan ohjattavana kehittamisvalmennuksessa.

5.2 Aineistonkeruutapa ja aineiston hankinta

Tutkimuksen aineistonkeruutapana kaytetaan puolistrukturoituja yksilohaastatteluja esimiesten ja
tyoryhmien kanssa. Puolistrukturoidussa haastattelussa keskustellaan tietyista teemoista laadittu-
jen kysymyksien pohjalta. Erona puolistrukturoidussa ja strukturoidussa haastattelussa ovat Es-
kolan ja Suorannan mukaan vastausvaihtoehdot: Strukturoidussa haastattelussa on annettu val-
miit vastausvaihtoehdot, kun taas puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltava saa vastata
omin sanoin. Yksiléhaastatteluja kaytetdan kahden haastateltavan esimiehen kanssa seka heidan

tyoryhmistaan haastatellaan paria ihmista.

Tyoryhmien jasenia haastatellaan yksilohaastatteluiden kautta ryhmahaastattelun sijaan sen
vuoksi, ettei ryhmahaastatteluun ole tarpeeksi resursseja toimipisteiden puolelta. Taman vuoksi
tutkimuksessa saadaan selville kehittdmisvalmennuksen vaikutus osaan tyoryhmasta koko tyo-
ryhman sijaan. On myds huomioitavaa, etta kaikilla haastateltavista tydryhman jasenista on eri-
lainen suhde esimieheensa verrattuna toisiin tyoryhman jaseniin, jolloin heidan lahtétilanteensa-

kin ovat erilaisia toisiinsa verrattuna.

Molemmissa haastatteluissa kaytetaan samoja teemoja. Kysymysten teemat liittyvat tyohyvin-
voinnin psyykkiseen ja sosiaaliseen puoleen, ja kehittamisvalmennuksen mahdolliseen vaikutuk-
seen. Kysymyksissa kasitellddn muun muassa esimiesten ja tyoryhmien jasenten tydstressin
maaraa, ja sen taustalla olevia syita, esimiesten omaa kokemusta kehittdmisvalmennuksen mah-
dollisesta vaikutuksesta heidén tyohyvinvointiinsa seka tyoryhméan jasenten kokemuksia esimie-

hen mahdollisesti muuttuneesta tydhyvinvoinnista ja toiminnasta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, onko Osuuskauppa Arinan kehittdmisvalmennuk-
sella vaikutusta esimiehen tydhyvinvointiin ja toimintaan seka hanen tyoryhmansa tyohyvinvointiin
ja toimintaan. Tutkimuksen tavoitteena oli saada haastateltavilta esimiehiltd heidan omia koke-
muksiaan kehittamisvalmennuksen mahdollisista vaikutuksista heidan tyohyvinvointiinsa ja toi-
mintaansa toissa. Tavoitteena oli my6s saada haastateltavilta tydryhman jaseniltd heidan koke-
muksiaan esimiehen mahdollisesti muuttuneesta toiminnasta ja sen mahdollisesta vaikutuksesta

heidan omaan tyohyvinvointiinsa.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoitujen yksilohaastatteluiden kautta. Tutkimuksessa haastateltiin
kahta esimiesta ja ensimmaisesta tyoryhmasta haastateltiin kahta jasenta, ja toisesta tyoryhmas-
ta haastateltiin kolmea jasenta. Tutkimuksen tulokset on jaoteltu kahden tapauksen mukaisesti:
Ensin kasitellaan esimiesta numero yksi ja hanen tyoryhmaansa, jonka jalkeen kasitellaan esi-

miesta kaksi ja hanen tyoryhmaansa.

6.1 Esimies 1

Esimies numero yksi aloitti kehittamisvalmennuksessa kaymisen vuoden 2016 lopussa, ja han on
kaynyt nelja kertaa kehittamisvalmennuksessa, ja hanella oli haastattelun aikaan yksi kaynti viela
sovittuna. Haastattelun aikaan hanen tydssaan ajankohtaista oli S-Pankin Osuuskauppa Arinan
osaston organisaatiomuutos, joka toteutui 01.04.2017, mutta jota valmisteltiin kuukausia aikai-
semmin. Kyseinen organisaatiomuutos on tyollistanyt esimiesta paljon. Organisaatiomuutoksessa
on kyse Kemin ja Tornion S-Pankki-pisteiden siirtymisesta kyseisen esimiehen alaisuuteen, seka

Oulun toimipisteiden maaran vahenemisestéa kahteen pisteeseen.

Esimies on ruvennut kiinnittamaan huomiota ajankayttéonsa enemman verrattuna parin kuukau-
den takaiseen: Han on aikaisemmin tyoskennellyt paljon myos tydajan ulkopuolella, mutta nyt han
on alkanut jakaa joitakin tehtaviaan myds alaisilleen ja pyrkinyt lopettamaan tyénteon viikonlop-
puisin. Han kokee, ettd hanen vahentynyt viikonlopputydskentelynsa johtuu kehittamisvalmen-
nuksessa heranneista ajatuksista.
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Jatkuvasta kiireen tunteesta huolimatta esimies kokee, etta han on rauhoittunut kaytyaan kehit-
tamisvalmennuksessa, ja oppinut miten asioita kaydaan lapi tyoryhman kanssa kiireiden keskella.
Esimies kokee, etta kehittamisvalmennuksesta on ollut erityisesti hyotya tyoryhman kanssa toi-
mimiseen. Han myos kokee, ettd valmentajan kanssa keskusteleminen auttaa hanta, silla han
tyoskentelee yksin ja kaydessaan kehittamisvalmennuksessa han paasee keskustelemaan kaikis-

ta hanta mietityttavista asioista.

Koska esimiehen tydryhma on jakautunut useaan eri toimipisteeseen, ei han itse paase aina jut-
telemaan kasvotusten alaistensa kanssa, vaikka han onkin aina sahkopostitse ja puhelimeitse
tavoitettavissa. Alaisten kanssa pidetaan vahintaan kerran vuodessa kehityskeskustelut, jolloin he
viimeistaan nakevat toisensa kasvotusten. Esimies koki saaneensa paljon evaita kehityskeskus-
teluja varten kehittamisvalmennuksesta, esimerkiksi miten kdyda asioita lapi kehityskeskusteluis-

sa. Esimies mainitsee Arinalaiset hyveet hyvana apukeinona kehityskeskusteluihin.

Esimiehella on jatkuvasti Kiireita ja paljon tydurakkaa organisaatiomuutoksen vuoksi, mutta han ei
koe itseaan stressaantuneeksi tai uupuneeksi. Han kuitenkin kertoo, etta hanen kehonsa reagoi
stressiin, vaikkei han sita itse koe tuntevansa. Han kokee saaneensa kehittamisvalmennuksesta
apua oman kehon oireilun huomioimiseen: Kun hanen kehonsa reagoi stressiin, han ottaa hie-
man rennommin. Esimiehen omasta mielesta hanen stressinsa taustalla ovat vain jatkuva kiire ja
suuri tyomaara: Han ei esimerkiksi koe, ettei han saisi palautetta ja arvostusta tarpeeksi omalta

esimieheltaan. Esimies myos toteaa, ettei han koskaan ole kokenut itseaan tyouupuneeksi.

Han kokee kehittamisvalmennuksessa asettamiensa tavoitteiden olevan tyon alla, ja tiedostavan-
sa tavoitteisiin liittyvia asioita enemman kuin aikaisemmin. Han kokee saaneensa vahvuutta
omien tyotehtaviensa suhteen: Hanelld on paljon tyota, mutta han kokee pystyneensa keskuste-
lemaan tyGtehtavistddn enemman esimiehensd kanssa kehittdmisvalmennuksen mydéta. Han

kokee tydnkuvansa selventyneen taman myota.

Kehittdmisvalmennus on esimiehen itsensa mielesta eniten auttanut hanen tyéryhménsa kanssa
toimimiseen, ja heidan tyohyvinvointinsa varmistamiseen. Han kokee saaneensa apua kehitta-
misvalmennuksesta siihen, mitd han voisi tehda, jos hanen alaisensa kokevat, etteivat he saa

palautetta tai tukea hanelta. Esimies on ryhtynyt kiinnittdmaan huomiota vuorovaikutussuhteisiin-
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sa alaistensa kanssa: Han pyrkii enemman aitoon vuorovaikutukseen kuin aikaisemmin, eli kes-

kittymaan toiseen keskustelun aikana tietokoneella olemisen sijaan.

Esimiehen mielesta paras muutos hanen tyossaan on se, ettei han ole yksin vaan han saa aina
apua. Han kokee parhaan muutoksen olevan myos se, etta han on saanut paljon apuja kehitta-
misvalmennuksesta tyoryhman kanssa toimimiseen. Han kokee alaistensa olevan hanen tyoka-

lunsa, ja haluaa heidan voivan hyvin.

Esimies suosittelee kehittamisvalmennusta kaikille esimiehille, han pitaa kehittdmisvalmennus-
kaynteja hyvina pysahtymishetkind: Kayntien aikana on hyva pysahtya ja ajatella asioita, joita ei

valttamatta ole aikaisemmin ajatellut. Han pitaa kehittamisvalmennusta hyvana asiana.

6.2 Tyoryhma1

Esimiehen numero yksi tyoryhmasta haastateltiin kahta alaista, joista toinen tydskentelee kontto-
rilla ja toinen S-Pankissa. Molempien tydssa ajankohtaisena on esimiehen tapaan organisaa-
tiomuutos, joka on tydllistanyt heité paljon, joskin eri tavoin. Organisaatiomuutos on tydllistanyt
toista alaista siten, etta hanen tyotaakkansa on kasvanut toimipisteiden vahennyttya ja asiakas-
maarien kasvettua. Organisaatiomuutoksen suunnittelu ja toteutus on taasen tyodllistanyt toista

alaisista.

Alaisista molemmat kokevat tyostressia: Toinen alainen kokee sen olevan itseaiheutettua, silla
han vie usein toita kotiinsa, ja toinen alainen kokee stressinsa johtuvan jatkuvasta kiireesta tois-
sa. Organisaatiomuutoksen myota S-Pankkien pisteet ovat Oulussa vahentyneet kahteen, ja
tama nakyy luonnollisesti asiakasvirtojen kasvuna nailla kahdella pisteelld aikaisempaan verrat-
tuna. Alainen kertoo, etta jatkuva Kiire johtuu asiakasmaarien kasvun lisaksi tydryhman jasenten
sairauspoissaoloilla, ja han kokee, etta toimipisteilld on lian vahan tyontekijoitd asiakasmaariin
verrattuna. Hanen mukaansa toimipisteilld on valilld niin Kiire, ettei han paése aina ajoissa tauoil-
leen, mik& kertoo hyvin kiireen maarasta. Alainen kokee, etta stressin maara on kasvanut edelli-

sesta vuodesta, johtuen organisaatiomuutoksesta ja sen aiheuttamista tekijoista.

Vuorovaikutussuhde esimieheen on molemmilla alaisilla erilainen, silla toinen alaisista nakee

hanta paivittain toimistolla, ja toinen alainen nakee hantad hyvin harvoin, joskin alainen toteaa
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esimiehen olevan hyvin sahkdpostitse ja puhelimeitse tavoitettavissa. Molemmat kokevat, etta he
pystyvat juttelemaan tyostressia aiheuttavista asioista ja epakohdista tyopaikalla saman verran

kuin vuosi sitten.

Molemmat alaiset kokevat, etta tydilmapiiri heidan toimipisteissaan on aina ollut hyva, ja asioista
on aina voitu keskustella tyokaverien kesken. Toinen alaisista kokee, ettei han voi arvioida esi-
miehen kehittamisvalmennuksessa kaymisen vaikutusta tyGilmapiiriin, silla han nakee esimies-
taan niin harvoin. Han kuitenkin arvioi varovasti tyGilmapiirin parantuneen hieman lisééntyneiden

palavereiden johdosta.

Kumpikaan alaisista ei koe muutosta esimiehen suunnalta tulevasta palautteesta: He kertovat
kuinka palaute ei koskaan ole ollut negatiivista, vaan aina neutraalia tai positiivista. Toinen alai-
sista toivoo enemman kahdenkeskeista palautetta, silla nykyisin palautteenanto tapahtuu ryh-
massa. Henkilokohtaisen palautteen maara ei ole siis kasvanut, mutta molemmat alaiset kertovat,
etta esimiehella on tarkoituksena lisata kahdenkeskeisia jutteluhetkia, jos han saa aikataulutettua
ne oikein. Toinen alaisista on huolissaan esimiehensa jaksamisesta Kiireiden ja lisaantyneiden

alaisten keskelld, seka siita, tuleeko esimies olemaan saatavilla jatkossakin.

Toinen alaisista ei koe olleensa koskaan uupunut, mutta toinen alaisista kokee olevansa aina
valilld uupunut. Han kokee jatkuvan kiireen ja pitkien tyoputkien olevan syita hanen uupumuksen-
sa tunteen taustalla. Han kuitenkin kesti sen, sillé han tiesi tilanteiden olevan véliaikaisia. Silti han

kokee, etta naita valiaikaisia tilanteita on likaa.
Toinen alaisista kokee tydryhman jasenmaaran kasvamisen parhaana muutoksena haastattelun
hetkella, silld han kokee sen helpottavan kiireitd hieman. Toinen alaisista kokee parhaan muutok-

sen t6issa olevan se, ettei han tydskentele enda ollenkaan pankkipisteilld, vaan han tydskentelee

kokoaikaisesti toimistolla.

6.3 Esimies 2

Esimies numero kaksi aloitti hieman yli vuosi sitten haastattelun ajankohdasta, eivatka he ole

puhuneet kehittamisvalmennuksen lopettamisesta valmentajan kanssa. Ajankohtaista esimiehen

28



tydssé haastattelun aikaan oli mahdollinen muutos tdissa, silla han oli hakenut toisen Osuus-
kauppa Arinan toimipaikan esimieheksi. Taman lisaksi hanen henkilokuntansa on hieman vaihtu-

nut lahella haastattelun ajankohtaa.

Esimies ei koe muutosta tyohyvinvoinnissaan vuoden takaiseen eika osaa yhdistaa kehittamis-
valmennuksessa kaymista omaan tyohyvinvointiinsa. Han kokee, etta hanella on ollut tyostressia,
mutta han on tottunut siihen, koska se kuuluu hanen tyotehtaviinsa. Han kertoo kehonsa reagoi-
van stressiin, muttei koe stressia huonona vaan hyvana asiana. Han kuitenkin kertoo kokeneensa
kerran hyvin suurta maaraa stressia, jolloin tyduupumus oli hanen mukaansa lahella. Kyseisesta

tilanteesta on useampi vuosi aikaa.

Esimies kokee saaneensa kehittdmisvalmennuksesta keinoja hallita ja valmentaa tyéryhmaansa,
joka on suuri. Han kertoo saaneensa apua esimerkiksi asioiden kertomiseen tyoryhmalle valmen-
tajaltaan, ja han kokee saaneensa muutenkin paljon vinkkeja valmentajaltaan. Han kokee uskon-
sa ammattitaitoonsa vahvistuneen kehittamisvalmennuksessa kaymisen myota. Han kertoo ole-

vansa nyKyisin itsevarma t0issa, ja tietavansa osaavansa tyotehtavansa.

Esimiehen mukaan han ja valmentaja eivat ole asettaneet mitaan kirjattuja tavoitteita kehittamis-
valmennukselle. Han kokee kuitenkin saavansa jokaisesta kayntikerrasta paljon irti. Han kokee,
etta kehittamisvalmennuksessa saa pohtia esimerkiksi omia vahvuuksiaan ja kehittamiskohtei-
taan, mita ei tydaikana pysty tekemaan. Han kertoo vahvuuksiensa ja kehittdamiskohteidensa
selventyneen kayntien aikana. Esimies kokee saaneensa paljon tyokaluja tyostressin ja tyopaikal-
la tapahtuvien asioiden kasittelemiseen ja hoitamiseen kehittamisvalmennuksesta. Han kokee
saaneensa apua hankalissa tilanteissa toimimiseen keskusteltuaan asioista valmentajansa kans-

Sa.

Esimies ei koe vuorovaikutussuhteidensa alaisiinsa muuttuneen ollenkaan. Esimies kertoo, etta
heilla on aina ollut avoimet keskusteluvalit molempiin suuntiin ja asioista on aina voitu keskustella

tyéryhméan kanssa. Hanen mukaansa tyoryhmén kanssa ei ole koskaan ollut mitaan riitoja.
Esimies kokee psyykkisen hyvinvointinsa vahvistuneen itsevarmuuden vahvistumisen my6ta. Han

kokee valmentajansa tsemppaajana: Han vahvistaa esimiehen omaa nakemysta miten tiettyja

asioita tehdaan, esimerkiksi palavereiden pitaminen. Esimies kokee oman ammatillisen itsetun-
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tonsa vahvistuneen kehittdmisvalmennuksen myéta. Esimies kokee ammatillisen itsetuntonsa
vahvistumisen olevan paras muutos hanen tyossaan.

Esimiehen mielesta kehittamisvalmennus on todella hyodyllinen asia, mutta hanen mielestaan
sen kanssa pitaisi pystya toimimaan nopeammin: Hanen mukaansa stressaantunut tai uupunut
ihminen ei tajua olevansa vasynyt, jolloin esimiehen pitaisi pystya reagoimaan tilanteeseen nope-

ammin, jottei tyontekijan tilanne huonone.

6.4 Tyoryhma 2

Esimiehen kaksi tydryhmasta haastateltiin kolmea jasenta, ja kaikki he ovat vuoropaallikéita esi-
miehen toimipisteessa. Yhdella heista tyotilanne ei ole muuttunut ollenkaan, mutta toinen alainen
on muuttunut tyontekijasta vuoropaallikoksi ja kolmas alainen on tullut takaisin t6ihin opintova-

paalta. Nama asiat ovat ajankohtaisia heidan tydssaan.

Kaikki alaisista kokevat tyohyvinvointinsa olleen hyva vuosi sitten seka talla hetkelld. Kaksi alai-
sista kokevat hieman tyGstressia kiireiden vuoksi, mutta kumpikaan heistd ei pida tyostressia
huonona asiana. Toinen alaisista kokee tyostressinsa maaran kasvaneen vastuun maaran li-
saannyttya entiseen verrattuna tyotehtavan muututtua. Toinen alaisista toteaa pitavansa haas-
teista eika koe Kiiretta negatiivisena asiana, vaan kokee enemmankin stressaavansa, jos hanella
ei ole kiireita ja haasteita. Kolmas alaisista ei koe mielestaan ollenkaan tyostressia. Yksikaan

alaisista ei koe uupumusta toissa.

Yksikaan alaisista ei huomaa suurta muutosta tyGilmapiirin muuttumisesta, mutta yksi alaisista
kokee, etta esimies on rauhallisempi vuorovaikutussuhteissaan kuin aikaisemmin, mika on vaikut-
tanut hanen mielestaan hieman tyGilmapiiriin. Toinen alaisista kokee avoimuuden lisaantyneen
tydpaikalla ja esimiehen tulleen osaksi tydporukkaa, kun aikaisemmin han oli alaisen mielesta
hieman erillaan. Esimies on hanen mukaansa myds rentoutunut aikaisempaan verrattuna. Alai-

nen kertoo, etta tydilmapiiri kuitenkin on aina ollut hyva.

Palautteen maarassa ja laadussa kaksi alaista eivat huomaa muutosta, silla heilld on heidan mu-
kaansa aina ollut hyvat valit esimiehen kanssa. Kolmas alaisista kokee tiedonkulun nopeutuneen:
Aikaisemmin tieto on liikkunut joskus liian hitaasti esimiehen suunnalta tyéryhmalle, mutta nykyi-

sin tieto saavuttaa tydryhman nopeasti. Tiedotuksen maara ei ole hanen mukaansa muuttunut,
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mutta tiedonkulku on nopeutunut. Han kokee myds saavansa rakentavaa seka positiivista pa-

lautetta enemman aikaisempaan verrattuna.

Yksi alaisista kokee, etta tyostressia aiheuttavista asioista ja epakohdista pystyy nykyisin puhu-
maan helpommin esimiehen kanssa vuoden takaiseen verrattuna, ja syyksi han kertoo esimiehen
rauhoittumisen. Han kokee henkilokunnan pystyvan vapaammin keskustelemaan esimiehen
kanssa verrattuna aikaisempaan. Hanen mukaansa kaikki tyoryhman jasenet eivat valttamatta ole
viela huomanneet kyseista muutosta, silla kaikki tyontekijat eivat tyoskentele esimiehen kanssa
samaan aikaan. Toinen alaisista ei koe mitaan muutosta tassa asiassa, silla heilld on aina ollut
hyvat valit keskendan. Mydskaan kolmas alaisista ei koe muutosta tassa asiassa, silla heilla on

aina ollut avoimet valit keskenaan.

Yksi alaisista ei osaa sanoa mika on paras muutos hanen tydssaan. Toinen alaisista kertoo par-
haan muutoksen olevan se, ettd han paasi takaisin t6ihin opintovapaalta. Kolmas alaisista ei osaa
sanoa mika on paras muutos hanen tydssaan, mutta han kertoo vastuun lisdantymisen olevan

mieluinen asia hanelle.

Yksi alaisista on kuullut esimieheltaan, millaista kehittamisvalmennus on ja mita asioita esimies
on kaynyt siella lapi. Taman perusteella alainen kokee kehittamisvalmennuksen olevan hyva asia,
silla tyopaikalla ei ole aikaa keskustella kehittdmisvalmennuksessa keskusteltavista asioista, kun
taas kehittamisvalmennuksessa tehdaan juurikin sita. Taman lisaksi alainen pitaa hyvana asiana

sita, etta valmentaja tulee toimipisteen ulkopuolelta eika han ole esimiehen esimies.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan laadullisen tutkimuksen tulokset suhteessa teoreettiseen viitekehykseen
ja tutkimusaiheeseen. Tassa luvussa pohditaan haastatteluissa esille nousseita asioita, ja esite-

taan kehitysideoita haastateltavien tilanteisiin pohjautuen.

Tyonohjauksessa tavoitteena on muun muassa ohjattavan kehittyminen vuorovaikutustaidoissa ja
tyossa seka itsetuntemuksen lisdantyminen (Ruutu & Salmimies, 2014). Tama on havaittavissa
molempien esimiesten haastatteluista: Molemmat esimiehet kokivat saaneensa apua vuorovaiku-
tustaitoihinsa tydryhman kanssa, ja toinen esimiehista koki kehittdmisvalmennuksen vahvista-
neen hanen itsetuntoaan ja uskoa ammattitaitoonsa. Toinen esimiehista koki tyonkuvansa selkiy-
tyneen, koska han oli kehittamisvalmennuksen myodta kyennyt keskustelemaan tyotehtaviinsa

littyvista asioista esimiehensa kanssa.

Kumpikin esimiehista koki tyohyvinvointinsa olleen hyva aikaisemmin, ja sen olevan edelleen
hyva. Molempien toimipaikoilla on kuitenkin jatkuva kiire: Toisella toimipaikalla on tapahtunut
kevaan aikana organisaatiomuutos ja toisella toimipaikalla kiire kuuluu niin sanotusti tyohon.
Kumpikaan esimiehista ei koe oloaan negatiivisesti stressaantuneeksi, joskin molemmat myonsi-

vat olevansa hieman stressaantuneita.

Esimiesten haastatteluista saatiin siis selville, ettd molemmat esimiehet kokevat suurimman osan
ajasta niin sanottua positiivista stressia: Positiivinen stressi on tyéhyvinvointia edistavaa ja haas-
tavaa painetta (Manka & Manka, 2016, 174). He tuntevat kokevansa vahaista stressia, mutteivat
koe sita negatiivisena eli tyokykyyn negatiivisesti vaikuttavana paineena. Negatiivinen stressi on
heikentavaa ja estavaa painetta, jossa esimerkiksi tyd on epavarmaa, rooli on epaselva ja hallin-
nan tunne puuttuu (2016, 174).

Negatiivista stressia ei valttamatta tajuta itse, mutta kun negatiivinen stressi jatkuu liian pitkaan,
ja yksilon ylikuormituspiste ylitetdan, alkaa henkilon keho reagoida ylikuormitukseen (2016, 176).
Negatiivinen stressi voi myds vaikuttaa uneen nukahtamisvaikeuksina ja aamuyon herailemisina.
Molemmat esimiehet kertoivat, ettd vaikka he eivat itse tiedosta olevansa negatiivisesti stres-
saantuneita, reagoivat heidan kehonsa ylikuormitukseen: Toinen esimiehista mainitsi juurikin

herailevansa aamuydisin paljon, kun téissa oli hyvin paljon kiireita (Esimies 1, 04.04.2017).
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Molempien esimiesten mukaan kehittamisvalmennuksessa asioista puhuminen on auttanut, ja he
ovat saaneet paljon apua tilanteisiinsa: Toinen esimiehista kertoo jattaneensa viikonlopputyot
vahemmalle keskusteltuaan asiasta kehittdmisvalmennuksessa (Esimies 1, 04.04.2017). Han
myos kertoo jakaneensa toita alaisilleen enemman verrattuna aikaisempaan. Tyon suuri maara
on yksi mahdollisista stressin syista, joten esimies on oppinut kehittamisvalmennuksen myota
ennaltaehkaisemaan liilan suurta kuormitusta vahentamalla tyon maaraa esimerkiksi jakamalla

sita alaisilleen.

Toinen esimiehista taasen kertoo, kuinka hanen uskonsa hanen ammattitaitoonsa ja ammatillinen
itsetuntonsa ovat vahvistuneet kehittdmisvalmennuksen myo6ta (Esimies 2, 24.04.2017). Han
kertoi, kuinka pari vuotta sitten han oli 1ahelld tyduupumusta: Tuolloin negatiivinen stressi oli hyvin
pitkittynytta ja hénen kehonsa reagoi siihen hyvin voimakkaasti. Pitkaan jatkuneen negatiivisen
stressin yksi mahdollisista vaikutuksista on ammatillisen itsetunnon heikkeneminen (2016, 177).
Vaikka tyduupumus tai negatiivinen stressi laukeaisivatkin, ei ammatillinen itsetunto valttamatta
palaa itsekseen entiselle tasolle. Koska esimies itse kokee kehittdmisvalmennuksen auttaneen
vahvistamaan hanen ammatillista itsetuntoaan, voidaan sanoa kehittamisvalmennuksen autta-

neen hanen psyykkiseen tyohyvinvointiinsa.

Kuten toinen esimiehista toteaakin haastattelun aikana, olisi hyva, jos esimiehet reagoisivat vas-
taavan kaltaisiin tilanteisiin nopeammin. Negatiivinen stressi voi kehittya hyvinkin kuormittavaksi
ja jopa tyduupumukseksi huomaamatta, jos siihen ei puututa ajoissa. Esimiesten tulisi oppia tun-
nistamaan liiallisen kuormituksen merkit paitsi tyontekijoissaan myds itsessaan, jotta tilanteisiin
voitaisiin puuttua esimerkiksi kehittamisvalmennuksella. Talla tavoin voidaan estaa sairasloma-

putkia ja tydntekijoiden seka muiden esimiesten loppuun palamisia.

Molempien esimiesten tyoryhmien jasenet kokivat esimiesten toiminnan t6issa muuttuneen. Tyo-
ryhmé numero yksi haastatellut jasenet kokivat esimiehen pyrkivan parempaan vuorovaikutuk-
seen tydryhman kanssa: Esimiehelld on suunnitelmissa pitdd kahdenkeskeisia tapaamisia tyo-
ryhmansé jasenten kanssa, kun nykyisin tapaamiset jarjestetdédn koko ryhman kesken. Tama
tarkoittaa esimiehen keskittyvan enemman henkildkuntansa sosiaalisen padoman kasvattami-
seen ja yllapitamiseen kuin aiemmin. Sosiaalinen padoma on tarkea osa tyohyvinvointia, koska

se on koko tydyhteison ja yksilon voimavaraa (2016, 132).
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Myos esimies numero kaksi tyoskentelee tydryhmansé sosiaalisen pddoman eteen enemman
kuin aikaisemmin: Kaksi hanen alaisistaan kertoo, kuinka esimiehen kanssa voi keskustella
avoimemmin nykyisin verrattuna entiseen, ja toinen alaisista my0s kertoo tiedonkulun nopeutu-
neen esimiehen suunnalta. Kun sosiaalista paaomaa kasvatetaan ja yllapidetaan, olennaista on
avoin tiedonkulku ja kuunteleminen (2016, 135). Esimies on siis kehittynyt vuorovaikutustaidois-

saan, ja alkanut edistaa tyoryhmansa tyohyvinvointia sosiaalisen padgoman osalta.

Yksikaan molempien tyoryhmien jasenista ei koe tyostressinsa taustalla olevan esimiehen toimin-
ta toissa: Kaikki tyostressia kokevat alaiset kokevat stressin johtuvan kiireista tai vastuun maaran
lisdantymisesta. Alaisista yksi, organisaatiomuutoksen lapikaynyt, kokee stressinsa negatiivisena,
muut kokevat sen positiivisena. Kuten aiemmin sanottu, toisella toimipisteella kiiretta aiheuttaa

kevaalla toteutunut organisaatiomuutos, ja toisella toimipaikalla kiire niin sanotusti kuuluu tyéhon.

Alainen, joka kokee stressinsa negatiivisena, kertoo syyksi kasvaneet asiakasmaarat ja niihin
verrattuna liian vahaisen tyontekijamaaran, jotka johtuvat sairauspoissaoloista ja organisaa-
tiomuutoksesta. Haastattelusta voidaan havaita, etta kyseinen alainen ei paase aina palautumaan
tyovuoroistaan, silla tyovuoroja on valilla jopa kymmenen putkeen eika han paase aina ajoissa
tauolle. Tassa tilanteessa esimiehen tulisi tukea alaistaan esimerkiksi kahdenkeskeisen tapaami-
sen kautta, ja varmistamalla saannolliset tauot kaikille alaisilleen. Taman lisaksi esimiehen tulisi
huolehtia riittavasta henkilokunnan maarasta, jotteivat muut tydryhman jasenet kuormittuisi likaa

yhden tai useamman henkilon ollessa sairauslomalla.

Haastatteluiden pohjalta voidaan sanoa kehittamisvalmennuksen vaikuttaneen positiivisesti esi-
miesten tyohyvinvointiin ja heidan toimintaansa toissa. Kehittdmisvalmennus on auttanut esimies-
ta numero yksi ennaltaehkdisemaan liian suurta negatiivisen stressin maaraa, ja auttanut esi-
miestd kehittamaan hanen vuorovaikutustaitojaan omaa esimiestaan ja alaisiaan kohtaan. Kehit-
tamisvalmennus on auttanut vahvistamaan esimiehen numero kaksi ammatillista itsetuntoa ja
my6s hé@nen vuorovaikutustaitojaan alaisiaan kohtaan. Esimiehet ovat havainneet osan muutok-

sesta itse, ja osan heidan toiminta muuttumisesta ovat havainneet heidan tyéryhmiensa jasenet.
Esimiehen kehittamisvalmennuksessa kayminen on vaikuttanut alaisten tydhyvinvointiin sosiaali-

sen padoman suhteen: Suurin osa haastatelluista alaisista oli sita mielta, ettd esimiehet ovat

parantaneet vuorovaikutustaan alaisten suuntaan, tai heilla oli aikomuksena parantaa sita. Kehit-
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tamisvalmennus on siis auttanut edistdmaan tydryhmien tydhyvinvointia muuttamalla esimiesten

toimintaa entiseen verrattuna.

Tutkimuksen lopullisena tuloksena voidaan pitaa sita, ettd molempien esimiesten tapauksissa
kehittamisvalmennus on vaikuttanut positiivisesti heidan tyohyvinvointiinsa ja on muuttanut hei-
dan toimintaansa toissa positiivisesti. Tama taasen on johtanut osan heidan tyoryhmiensa jasen-
ten tydhyvinvoinnin paranemiseen vahentamalla stressia aiheuttavia sosiaalisia tekijoita, ja siten

kasvattamalla tydryhmien jasenten sosiaalista pagomaa.

Koska tassa tutkimuksessa tutkittujen tapausten kohdalla havaittiin kehittamisvalmennuksen posi-
tiivinen vaikutus esimiehen tydhyvinvointiin ja toimintaan seké esimiehen tydryhméan tyohyvinvoin-
tiin, suositellaan kehittdmisvalmennusta pidettavan mahdollisimman monelle esimiehelle. Esi-
miesten arki on hyvin usein kiireista, eivatka he kykene pohtimaan omaa toimintaansa tai amma-
tilliseen itsetuntoonsa liittyvia asioita tydaikana. Kuten tutkimuksessa havaittiin, eivat esimiehet
myoskaan aina tiedosta negatiivista stressia, kunnes heidan kehonsa reagoivat siihen. Molemmat
haastatellut esimiehet kokivat kehittamisvalmennuskaynnit hyvina pysahdyshetkina, jolloin he

pystyivat pohtimaan kaikkia asioita, joita he eivat tydaikanaan pysty ajattelemaan.

Esimiesten oman tyohyvinvoinnin ja heidan tyoryhmiensa tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa,
etta esimies toimii tydhyvinvointia edistavalla tavalla, esimerkiksi kuuntelemalla alaisia ja keskus-
telemalla heidan kanssaan. Talla tavoin voidaan estaa esimerkiksi tyoryhman jasenten negatiivis-
ta tyostressia. Koska tutkimuksessa havaittiin molempien esimiesten parantaneen vuorovaikutus-
taan alaisiaan kohtaan, koetaan kehittamisvalmennus hyvana asiana tyoyhteison tyohyvinvoinnin
kannalta. Taman, ja haastateltujen esimiesten oman ty6hyvinvoinnin paranemisen, vuoksi kehit-

tamisvalmennusta suositellaan pidettavan mahdollisimman monelle esimiehelle.
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8 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd Osuuskauppa Arinan kehittamisvalmennuksen
mahdollisia vaikutuksia kahden esimiehen tyohyvinvointiin ja toimintaan sek& heidan tyoryhmien-
sa tyohyvinvointiin. Tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuksena, koska tutkimuksessa késitel-

tiin kahta esimiesta tydryhmineen.

Tutkimuksessa saatiin selville, etta kehittamisvalmennuksella on positiivinen vaikutus esimiesten
tyohyvinvointiin ja toimintaan, seka tyéryhman jasenten tyohyvinvointiin. Kehittamisvalmennus
auttoi esimiehia parantamaan heidan psyykkista ja sosiaalista tyohyvinvointiaan, esimerkiksi ke-
hittamalla heidan vuorovaikutustaitojaan, vahvistamalla heidan ammatillista itsetuntoaan ja ennal-
taehkaisemaan negatiivista stressia. Tama johti tyoryhmien jasenten sosiaalisen paaoman kas-

vuun, jonka johdosta haastateltujen tyoryhman jasenten sosiaalinen tyohyvinvointi kasvoi.

Koska tutkimuksessa haastateltiin kuitenkin hyvin pientd osaa molempien esimiesten tyoryhmista,
ei voida sanoa kehittamisvalmennuksen vaikuttaneen positiivisesti koko tyoryhman tyéhyvinvoin-
tiin. Jotta nain voitaisiin sanoa, olisi koko tyoryhma tai ainakin suurin osa tyoryhmasta pitanyt
haastatella. Valitettavasti tama ei toimipaikkojen resurssien vuoksi ollut mahdollista, joten tassa
tutkimuksessa tutkittiin vain osaa tyoryhmasta. Esimiehen kehittdmisvalmennuksen vaikutusta

koko tydryhmaan olisi hyva tutkia, jos toimipaikoilla siinen riittaisi resursseja tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin kehittdmisvalmennuksella olevan positiivinen vaikutus tyoryh-
man jasenten sosiaaliseen tyohyvinvointiin: Esimiesten muuttunut toiminta kasvatti alaisten sosi-
aalista padomaa. Koska tutkimuksessa saatiin selville kehittdmisvalmennuksella olevan positiivi-
sia vaikutuksia myds tyéryhman tydhyvinvointiin, voidaan tutkimuksen sanoa olevan suhteellisen

hyvin onnistunut.

Tutkimuksessa kasiteltyjen kahden esimiehen tapauksessa eivat tyoryhman jasenet yhdistaneet
tyostressiaan suoraan esimiesten toimintaan: Kaikki kertoivat jatkuvan kiireen olevan paasyy
stressin taustalla. Vaikka ainoastaan yksi alaisista koki stressinsa negatiiviseksi, on mahdollista,
etta muidenkin alaisten stressi kehittyisi negatiiviseksi tulevaisuudessa jatkuvan kiireen vuoksi.
Taman vuoksi suositellaan toimipaikkojen resurssien uudelleentarkastusta: Jatkuva kiire voi hellit-

taa, jos toimipaikoilla on riittavasti henkilokuntaa asiakasmaaria ja muita tyotehtavia verrattuna.
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Taukojen saanndllinen pitaminen tulisi myds varmistaa, jotta henkilokunta pystyisi palautumaan
myos tydvuoron aikana. Talla tavoin voidaan ennaltaehkaista nykyisen positiivisen tyostressin

muuttumista negatiiviseksi.

Vaikka suurin osa haastatelluista tyoryhmien jasenista seka molemmat esimiehet kokivat stres-
sinsa positiivisena, tulisi Osuuskauppa Arinan tiedottaa henkildkunnalleen enemman stressista.
Koska negatiivinen stressi voi syntya ja kasvaa huomaamatta, olisi tarkeaa, ettd henkilokunta
osaisi seurata omaa stressintasoaan. Jos henkilokunta oppisi havaitsemaan negatiivisen stressin
paremmin kuin aikaisemmin, voitaisiin siihen puuttua nopeammin eika se ehtisi yltya pahaksi.

Talla tavoin voitaisiin ehkaista sairaslomakierteitd seka mahdollisia tyduupumuksia.

Osuuskauppa Arinan tulisi ehdottomasti jatkaa kehittdmisvalmennuksen pitamista esimiehille, ja
pitda sita mahdollisimman usealle esimiehelle tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella. Vaikka
tutkimuksessa saadut tulokset koskevat vain osaa esimiesten tyoryhmista, todettiin tutkimukses-
sa kuitenkin kehittamisvalmennuksen auttavan esimiesten ja tyoryhman tyohyvinvointiin. Koska
yrityksen tyontekijat ovat tarkea tyokalu yritykselle, on tarkeaa huolehtia heidan tyohyvinvoinnis-
taan. Tutkimuksen perusteella kehittamisvalmennus nayttaisi olevan hyva tyohyvinvoinnin edista-

ja, joten on tarpeellista jatkaa sita ja kasvattaa valmennettavien maaraa.

Kuten aiemmin mainittiin, olisi hyva, jos esimiehen kehittamisvalmennuksen vaikutuksia voitaisiin
tutkia koko tyoryhman osalta. Tama voitaisiin toteuttaa esimerkiksi useana ryhmahaastatteluna
yksilohaastatteluiden sijaan. Toimipaikkojen resurssit huomioon ottaen, ryhmahaastattelut voitai-
siin jarjestaa esimerkiksi kuuden henkilon kokoisina, jolloin ryhmahaastatteluita jarjestettaisiin
useampia. Talla tavoin saataisiin selville esimiehen kehittamisvalmennuksessa kaymisen vaiku-
tukset koko tydryhmaan, jolloin tutkimus olisi myds luotettavampi verrattuna pienempaan otok-

seen.
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ESIMIEHEN HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 1

TAUSTAKYSYMYKSET
e Mika on ajankohtaista tyossasi talla hetkella?
¢ Arvioi tydhyvinvointisi maaraa ja laatua ennen kehittamisvalmennuksen alkua.

e Missa vaiheessa kehittamisvalmennusta olet?

TYOHYVINVOINTI
¢ Arvioi tydhyvinvointisi maaraa ja laatua talla hetkella.
o Arvioi, mitka syyt ovat tyostressisi taustalla (esim. jatkuva Kiire, tydn suuri maara, palaut-
teen ja arvostuksen puuttuminen oman esimiehesi suunnalta, muutokset tydpaikalla)
o Koetko olevasi uupunut tdissa tai olleesi uupunut téissa? Jos kylla, voisitko kuvailla, mi-

ten kehittamisvalmennuksessa kayminen on vaikuttanut uupumisesi tasoon?

KEHITTAMISVALMENNUS

o Koetko kehittamisvalmennuksessa asettamiesi tavoitteiden olevan saavutettuja tai mel-
kein saavutettuja?

o Miten koet tydsi tavoitteiden selventyneen kehittamisvalmennuksessa kaymisen myo6ta?

o Oletko keskustellut tyostressia aiheuttavista asioista kehittdmisvalmennuksessa? Jos
olet, miten koet kyseisista asioista puhumisen auttaneen lieventamaan tyostressiasi tai
saaneen sinut kestamaan sita paremmin?

e Miten koet vuorovaikutussuhteesi alaisiisi ja tyokavereihisi muuttuneen kehittamisval-
mennuksessa kaytyasi?

o Millaisia muutoksia koet psyykkisessa ja fyysisessa hyvinvoinnissasi tapahtuneen kehit-

tamisvalmennuksessa kaytyasi?

MUUT KYSYMYKSET
e Mika on paras muutos, mika tyossasi on tapahtunut?
e Onko jotakin muuta, mitd haluaisit kertoa t&han liittyen? (sellaista, mitd en huomannut

kysya)
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TYORYHMAN HAASTATTELUKYSYMYKSET LIITE 2

TAUSTAKYSYMYKSET
e Mika on ajankohtaista tyossasi talla hetkella?

¢ Arvioi tydhyvinvointisi maaraa ja laatua vuosi sitten.

TYOHYVINVOINTI
¢ Arvioi tydhyvinvointisi maaraa ja laatua talla hetkella.
o Arvioi mita tekijoita tyostressisi taustalla on ollut tai on talla hetkelld (esimerkkeja)
o Koetko olevasi tyduupunut? Jos kylla, arvioi syita tyduupumuksesi taustalla.
e Jos tyostressisi maara ja laatu eroaa vuoden takaisesta tilanteesta, arvioi ovatko aikai-

semman stressitasosi aiheuttaneet syyt ratkenneet tai muuttuneet?

ESIMIEHEN TOIMINNAN MUUTOS
e Miten koet tyopaikkasi tyoilmapiirin muuttuneen esimiehesi toiminnan muuttumisen myo-
ta?
e Miten koet tiedonkulun ja palautteen esimiehesi suunnalta muuttuneen?
o Koetko, etta esimiehesi on alkanut antaa palautetta ja arvostusta tyostasi enemman ku-
luneen kahden kuukauden aikana verrattuna puolen vuoden takaiseen tilanteeseen?
o Voisitko kuvailla, miten kykenet keskustelemaan epakohdista ja tyostressia aiheuttavista

tekijoista esimiehesi kanssa verrattuna kahden kuukauden takaiseen tilanteeseen?

MUUT KYSYMYKSET
e Mika on paras muutos, mika tyossasi on tapahtunut?

e Onko jotakin muuta, mitd haluaisit kertoa tahan liittyen? (sellaista, mitd en huomannut

kysya)
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