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Valmentavalla johtamisella pyritddn vastaamaan organisaation kasvutavoitteisiin sekd ulkoisiin
haasteisiin. Valmentaminen on vahvuuksien kautta vaikuttamista ja esimerkin nayttamista. Val-
mentamisen toimia ovat tukeminen, haastaminen ja kannustaminen.

Kehittamistehtavan toimeksiantaja on kotimainen autovaraosien ja -tarvikkeiden seka tytkalujen
erikoisliike Motonet Oy. Motonet on osa Broman Group konsernia. Opinnaytety6 on jatkoa organi-
saation sisdisen Master-ohjelman tuotokselle (2017), joka on nykyisen valmentavan léhiesimies-
tyon perusta organisaatiossa. Valmentavan johtamistydn kehittdminen on alkanut valmennuskurs-
silla vuonna 2017.

Tutkimusongelma pohjautuu organisaation esittamaan kysymykseen tydyhteison nykytilasta val-
mentavan johtamisen vaikutusten nakdkulmasta. Téata ei ole aiemmin tutkittu 1&hiesimiesten koke-
musten pohjalta. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat: Millaisina muutoksina valmentava joh-
taminen nakyy tydyhteisdssa? Kuinka tydyhteisén valmennuskulttuuri kehittyy valmentavan 1&-
hiesimiestytn kautta? Millaista tukea lahiesimiehet tarvitsevat valmennustyéhénsa?

Tutkielma on konstruktiivinen tapaustutkimus, jonka teoriaviitekehys koostuu seuraavista: valmen-
taminen, lahiesimiestyd, itsensé johtaminen ja sisainen motivaatio. Tutkimusaineisto on tuotettu
kyselynd ja henkilbhaastatteluina. Lahiesimiehid haastateltiin kolmessa Motonet-tavaratalossa
tammikuussa 2020. Haastatteluja edelsi kysely, joka lahetettiin seitseman tavaratalon lahiesimie-
hille. Tutkimusaineisto on analysoitu sisallénanalyysin keinoin. Aineistosta esiin nousseiden aihei-
den kehittdmismenetelmind on toiminut ohjattu aivoriihi ja tydpajan fasilitointi. Menetelmien avulla
on saatu ideoita kehittdmissuunnitelmaan.

Tutkielman tuloksina nostetaan esiin nelja kehittamisen paateemaa, jotka ovat valmentava la-
hiesimies, valmennustoimet, tekemisen ilmapiiri ja l&hiesimiehen tuki. Paatemoista muodostetaan
kahdeksan alateemaa, jotka kuvaavat paateemojen kehittdmisen sisaltda.

Valmentamisella on ollut tydyhteis66n monia positiivisia vaikutuksia. Lahiesimiehet toimivat arvo-
jen ohjaamina ja nayttavat esimerkkia asenteelle, tekemiselle ja valmentamiselle. lImapiirin ja tyon-
tekijdiden valmennustarpeiden huomioiminen vaatii esimiehelta tietoista lasnéoloa ja vuoropuhe-
lun kehittamista. Kehittyneessa valmennuskulttuurissa resurssit itseohjautuvat asiakasta varten.
Esimiesta tukee tydyhteisd, johtotiimi, organisaatio ja oma esimies.

Opinnéaytetydn tuotos on kehittdmissuunnitelma. Se siséltdé konkreettisia kehittamisehdotuksia 1&-
hiesimiestytn tukemiseksi. KehittAmissuunnitelman avulla voidaan yhdenmukaistaa organisaation
tavoitteita ja paivittaista tydskentelyd. Myohemmin opinnéytetydn pohjalta tehtédva valmennusopas
auttaa saavuttamaan esimiesvalmennuksen tavoitteita.
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Leadership by coaching aims to meet the organization's growth goals and overcome external chal-
lenges. The coaching is understood as influencing through strengths and setting an example. Prac-
tical activities include supporting, challenging, and encouraging.

The development work is an assignment from Motonet Oy, a Finnish company specializing in car
spare parts, accessories and tools. Motonet is part of the Broman Group. The thesis is a continu-
ation of the output of the organization's internal Master's program (2017), which is the basis of the
current coaching work in the organization. The development of coaching leadership work has
started with a coaching course (2017).

The research problem, a question posed by the organization, aims to analyze the current state of
the work community from the perspective of coaching. This has not been previously studied based
on the experiences of immediate superiors. The research questions to be considered in the thesis
are: What changes does the coaching leadership bring in the work community? How does a culture
of the work community develop through the coaching? What kind of support do immediate super-
visors need for their coaching work?

The study is a constructive case study with a theoretical framework consisting of coaching, imme-
diate supervisors, self-management, and intrinsic motivation. The research material has been ob-
tained by conducting questionnaire and personal interviews. Supervisors were interviewed at three
Motonet department stores in January 2020. The interviews were preceded by a questionnaire
sent to the supervisors of seven department stores. The research material has been analyzed
through the content analysis and the development of results emerging from it. The development
methods consist of a guided brainstorming and workshop facilitation. The methods have been used
to generate ideas for the development plan.

As a result of the research, four development themes are highlighted: the coaching superiors, the
coaching activities, the atmosphere of doing and the support of the supervisor. The main themes
can be further divided into eight subthemes describing the contents the main development themes.

The coaching has had many positive effects on the work community. Supervisors act guided by
values and set an example of attitude, doing, and coaching. Considering the atmosphere and the
coaching needs of employees requires a conscious presence and the development of dialogue
from the supervisor. Supervisors know the basis of coaching. In an advanced coaching culture,
resources are directed for the customers by their own initiative. The supervisor is supported by the
work community, the management team, the organization and their own supervisor.

The output of the thesis is a development plan. The plan contains concrete development proposals
to support the work of the immediate supervisors. The development plan can be utilized to align
organization’s goals and day-to-day work. A coaching guide, to be prepared based on the thesis,
will help to achieve the goals of supervisor coaching.



Extended Abstract

Leadership by coaching aims to meet the organization's growth goals and overcome ex-
ternal challenges. The coaching is understood as influencing through strengths and set-

ting an example. Practical activities include supporting, challenging, and encouraging.

The development work is an assignment from Motonet Oy, a Finnish company specializ-
ing in car spare parts, accessories and tools. The thesis is a continuation of the output of
the organization's internal Master's program (2017), which is the basis of the current
coaching work in the organization. The development of coaching management work has
started with a coaching course (2017).

Motonet offers a wide range of products including spare parts and accessories for cars
and motorcycles, various tools, as well as home and leisure products for gardening, boat-
ing and fishing. Motonet's operations began in Turku in 1990. At present, there are a total
of 35 department stores, one of those located in Tallinn, Estonia. In addition, the company
offers online store. Motonet is a part of the Broman Group. Motonet's net sales were EUR
350.5 million in 2019.

A coaching leadership fits to the values of an expanding and renewing family business. It
aims to effectively support the Group's business growth objectives, such as a continuous
sales development and corporate sales growth. Putting the management model into prac-
tice has required focusing the training to a local supervising work. The work is developed

to support the goals through coaching the immediate supervisors.

The dissertation examines the effects of coaching management from the perspective of
immediate supervision. The perspective is based on everyday observations about the ef-
fects of coaching on the work community. The organization's wish has been to find con-

crete support measures for the development of the coaching.

The goal is to provide a support to immediate superiors for improving the coaching lead-
ership practices and developing themselves as a coach. The results of the thesis can be
used to outline the current state of a local management support, the achieved successes
and development needs. The development plan plays an educational and developmental
role in the organization. In-person interviews and a supervisor survey increase a

knowledge of the topic and initiate development ideas for the work of a supervisor.



The research problem, a question posed by the organization, aims to analyze the current
state of the work community from the perspective of coaching. This has not been previ-
ously studied based on the experiences of immediate superiors. The research questions

to be considered in the thesis are:
v" What changes does the coaching leadership bring in the work community?
v" How does the coaching culture of the work community develop through coaching?
v" What kind of support do immediate supervisors need for their coaching work?

The theoretical framework consists of the following themes: coaching, immediate super-

visors, self-management and intrinsic motivation.

| examine coaching using the Havunen’s (2007, 23—-25) definition of a coaching supervi-
sor. According to the definition, the coaching supervisor acts more as a questioner rather
than providing ready-made answers. By asking the right questions, the employee’s atten-
tion shifts to development. The coach guides employees to the knowledge they need to
possess to solve different challenges. Leading by questioning does not mean giving up
expertise. For example, in situations of an organizational change, the supervisors cannot
keep a role of the interviewer only but sometimes supervisor must act and bring the teams

to the core mission.

Typical methods of a constructive research strategy are a group discussion, survey and
interview. The aim is to find a theoretically justified solution to practical problems that pro-
vides new information to the business. The result is a meaningful and practical structure
providing a new and better solution to the problem. The new structure can also improve
the features of the previous one. The research is based on a working life orientation and

aims to find a solution to the problem.

The research material has been obtained by conducting a questionnaire and personal
interviews. Supervisors were interviewed at three Motonet department stores in January
2020. The interviews were preceded by the questionnaire sent to the supervisors of seven
department stores. The research material has been analyzed through the content analysis
and the development of results emerging from it. The development methods consists of a
guided brainstorming and workshop facilitation. The methods have been used to generate

ideas for the development plan.

As a result of the research, four development themes are highlighted: the coaching supe-

riors, the coaching activities, the atmosphere of doing and the support of the supervisor.



The main themes can be further divided into eight subthemes describing the content the

main development themes

The key result is highlighting how the coaching is influencing through strengths and setting

an example.
v' Coaching is about supporting, challenging and encouraging the trainee
v' Immediate supervisors need to be self-guided and able to challenge themselves

v' Coaching is based on the values of the organization and the target is in common

goals

v Coaching requires familiarity with the atmosphere in the work community and open

interaction

The management by coaching is a solution to the needs of an expanding and serving
department store. Expertise and a solution-oriented services are needed in the customer
interface. The coaching means distributing the responsibilities evenly throughout the or-
ganization so that solutions can be made quickly close to the customer. Developing an
organization to work according to the coaching leadership principles can take years. Or-
ganizational values must support coaching leadership. The division of responsibilities,
confidence in doing and a constructive work culture play an important role in promoting

the coaching leadership.

The immediate superior needs training that deals with the self-management and a con-
scious presence in the everyday work. Through this, he or she learns to act as an example
in the work community. Later, the immediate supervisor is able to coach the employee
through his or her own strengths to achieve the goals of the organization. The immediate
superior must be able to feel the work atmosphere. Supervisor has the opportunity to
influence the ongoing work ethic in a constructive way. At the forefront of an organization’s
leadership work is the strengthening of the potential of employees and work communities,
as well as the effects of appreciative and inclusive leadership. The Group's core values

are customer orientation, profitability, responsibility, entrepreneurship and renewal.

The coaching has had many positive effects on the work community. Supervisors are
guided by values and setting an example of attitude, doing, and coaching. Observing the
atmosphere of doing and the coaching needs of employees requires a conscious pres-
ence and dialogue from the supervisor. Supervisors know how to use elements of coach-

ing in their work. As a result, a solution-focused coaching culture is created in the work



team, where work is done for the client. The supervisor is supported by the work commu-

nity, the management team, the organization and their own supervisor.

The results provided information on the effects of coaching leadership and changes in the
work community. Furthermore, the results provided a good description of how the coach-
ing culture has developed and what the direction of development is. The coaching should
always include certain basic elements, but coaching activities can be adapted according

to the situation.

The supervisors feel that coaching helps to achieve common goals. Leadership by coach-
ing has helped develop immediate managerial skills. The training has been an important
part of developing as a coach. Supervisors know how to identify the atmosphere of the
coaching. They also know how to use elements of the coaching to influence the individual
and the team.

Time and training are needed to determine individual coaching needs. The coaching is
sometimes perceived as a detached concept of leadership. This is especially common in
the early stages of the coaching because some new elements are added and introduced

at work.

The output of the thesis is a development plan. It contains concrete development pro-
posals to support the work of the immediate supervisor. The plan also takes into account
the goals and values of the company. A development plan can be used to bring the or-
ganization’s goals and day-to-day work closer together. A coaching guide, to be prepared

based on the thesis, will help to achieve the goals of supervisor coaching.

The results provided information on what kind of support is needed for the work of a local
supervisor. A lot of things came into the development plan to support supervising work.
Immediate supervisor can support his or her own work and encourage. The work commu-
nity is prepared to take more responsibility trough coaching. The immediate supervisor

must prioritize his or her use of time for this.

My expertise in organizational management goals and day-to-day management has
grown with my work. The work increased my skills to develop and research the work com-

munity, as well as to form a theoretical frame of reference for the research.

The theoretical framework served as a good support throughout the work. The research
and development follow theory. The research methods were suitable for measuring the

phenomenon under study. The reliability is increased by the fact that the answers to the



survey were parallel to each other. The survey and the interview supported each other.
The research topics were closely related to coaching and work. The answers revealed
precise descriptions of the momentum of doing things, as well as things that needed to be

improved.

The study achieved the set goals and solved the research problem. The research results
and the development plan provide a basis for development ideas for those familiar with
the coaching. It is possible to add matters from the development plan to the work of the
immediate supervisor when the management team begins to meet regularly after the sum-
mer. The actions listed in the development plan could be piloted at the workplace were
the author of the thesis is working. The work helps to develop the organization's learning

environment and self-study material.



Alkusanat

Tybelamassa menestyminen vaatii osaamisen kehittdmista ja ajatusten suuntaamista tu-
levaan aikaan. Itsenséd haastaminen vaatii tietynlaista sinnikkyyttad ja kehitysmyontei-

syyttd. Nama asiat auttoivat minua padsemaan tavoitteisiini tutkinnon suhteen.

Liiketalouden ylempi AMK-tutkinto on tuonut minulle uusia nékdkulmia organisaation ke-
hittdmiseen. Varsinkin opinnaytetydn tekeminen on syventanyt tyopaikkani johtamisken-

tan tuntemusta.

Olen opintojeni ohella paassyt tydskentelemé&én useissa tavaratalon tydtehtavissa. Saatu
tyokokemus, seka johtamisen- ja toimintojen tuntemus ovat erittain tervetullutta lisaa ny-

kyiseen osaamispohjaani.

Valmentava johtaminen on tydpaikallani ajankohtainen ja tutkimusta kaipaava aihe. Joh-
tamisella kehitetaan tydyhteison asiantuntijuutta ja itseohjautuvuutta. Pidemman ajan ku-
luessa silla on positiivisia vaikutuksia organisaation tuloksellisuuteen ja kasvutekijoiden
tukemiseen. Tuotteiden ominaisuudet ja kuluttajakayttaytyminen ovat menossa suuntaan,

jossa ratkaisukeskeinen tapa hoitaa palvelutilanteita on avain menestykseen.
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1 Johdanto

Valmentavalla johtamisella pyritdan vastaamaan organisaation tavoitteisiin ja ulkoisen toi-
mintaympariston haasteisiin. Nain myts Motonet Oy:lla (Broman Group Qy). Valmentava
johtaminen sopii laajentuvan ja uudistuvan perheyrityksen arvoihin. Silla pyritddn tuke-
maan tehokkaasti konsernin kasvutavoitteita, kuten jatkuvaa myynnin kehittamista ja yri-
tysmyynnin kasvua. Johtamismallin kaytantddn vieminen on vaatinut koulutuksen suun-
taamista l&hiesimiestydhon. Ty6ta kehitetdan tavoitteita tukevaksi l&hiesimiesvalmennuk-
sen avulla. Opinnaytetyoni on jatkoa organisaation siséisen Master-ohjelman tuotokselle
(Master-paattotydryhmé 2017). Tuotos on nykyisen valmentavan l&hiesimiestytn perusta
organisaatiossa.

Motonet on kotimainen autovaraosien ja -tarvikkeiden seka tyokalujen erikoisliike. Tuote-
valikoimaan kuuluu autojen ja moottoripy6rien varaosat ja tarvikkeet, erilaiset tyokalut
sekd kodin ja vapaa-ajantuotteet puutarhanhoidosta, veneilyyn ja kalastukseen. Mo-
tonetin toiminta alkoi Turussa vuonna 1990. Talla hetkelld tavarataloja on yhteensa 35,
joista yksi sijaitsee Viron Tallinnassa. My0s vahvasti kehittyvé verkkokauppa l16ytyy. Mo-
tonet on osa Broman Group -konsernia. Motonetin liikevaihto oli 350,5 miljoonaa euroa

vuonna 2019.

Tutkin lahiesimiesvalmennuksen ja valmentavan johtamisen vaikutuksia lahiesimiestoi-
minnan nakoékulmasta. Tutkielman tulosten avulla voidaan hahmottaa lahijohtamisen tuen
nykytilaa, saavutettuja onnistumisia ja kehittdmistarpeita. Ty® toimii organisaatiota opet-
tavana ja kehittdvana osana edistyessaan. Henkildhaastattelut ja esimieskysely lisdavat
valmentavan johtamisen tuntemusta lahiesimiestydssa. Tutkielman kehittamissuunni-
telma antaa lahiesimiehille tukea valmentavan johtamisen eteenpdin viemiseen ja val-

mentajana kehittymiseen.

Maarittelen valmentamisen Havusen (2007, 23-25.) nakemykselld valmentavasta esimie-
hesta. Siin& valmentava esimies toimii enemman kysymysten esittdjana kuin valmiiden
vastausten antajana. Oikeita kysymyksia esittdmalla tyontekijan huomio siirtyy kehittymi-
seen. Valmentaja ohjaa tyontekijoita sellaisen tiedon luo, jonka avulla he oppivat ratkai-
semaan haasteita. Kysymisellda johtaminen ei tarkoita asiantuntemuksesta luopumista.
Esimerkiksi organisaation muutostilanteissa ei voi asettua pelkastaan kyselijan rooliin.

Esimiestydhon kuuluu valilla toimia ja saattaa timeja perustehtavan aarelle.



Tutkimusongelma pohjautuu organisaation esittamaan kysymykseen tydyhteison nykyti-
lasta valmentavan johtamisen vaikutusten nakoékulmasta. Tata ei ole aiemmin tutkittu la-

hiesimiesten kokemusten pohjalta.
Tutkimuskysymykset ovat:
v' Millaisina muutoksina valmentava johtaminen nakyy tydyhteiséssa?

v' Kuinka ty6yhteisén valmennuskulttuuri kehittyy valmentavan lahiesimiestydn
kautta?

v' Millaista tukea lahiesimiehet tarvitsevat valmennustyohonsa?

Tutkielma on konstruktiivinen tapaustutkimus. Tutkimusaineisto on keratty kyselylla ja
henkildhaastatteluilla. Haastattelut pidettiin kolmessa Motonet-tavaratalossa tammi-
kuussa 2020. Tutkimushaastattelua edelsi kysely, joka lahetettiin seitsemén tavaratalon
l&hiesimiehille. Tutkimusaineisto on analysoitu sisélldnanalyysin keinoin. Aineiston tulok-
sien pohdinta on jatkunut tasta kehittdmismenetelmien, kuten ohjatun aivoriihen avulla.
Aivoriihen kautta tulleita ideoita ja tulosten tiivistelmaa on kayty lapi tydpajan fasilitointi-

menetelman avulla.

Menetelmien avulla on saatu konkreettisia ideoita kehittdmissuunnitelmaan, joka on opin-
naytetydn varsinainen tuotos. Se sisaltda konkreettisia kehittamisehdotuksia ja ajatuksia
lahiesimiestyon tukemiseksi — tavoitteet ja yrityksen arvot huomioituna. Kehittdmissuun-
nitelman avulla on tarkoitus lahentaa organisaation tavoitteita ja paivittaista tydskentelya.
Valmiin opinnaytetyon pohjalta syksylla 2020 koostettava valmennusopas auttaa saavut-

tamaan valmentavan lahiesimiestyon tavoitteita.

Tyo6n teoreettinen viitekehys koostuu seuraavista aihepiireistd: Valmentava johtaminen,

l[&hiesimiehet, itsensa johtaminen, sisdinen motivaatio.



2  Lahiesimiestyd

Lahiesimies toimii organisaatiossa tyontekijoiden ja johdon valisena viestijana. Han johtaa
tyontekijoitda valmentavalla otteella ja vastaa kaytannon tehtéavien, kuten asiakaspalvelun
tai jonkin toiminnon sujuvuudesta. Lahiesimies hoitaa usein samoja tyotehtavia tiiminsa
tyontekijoiden kanssa. Tehtavakuvassa korostuu esimerkkind oleminen. Tarkeaa on

myos yhteisesta tavoitetilasta ja arvoista viestiminen.

Lahiesimiestydta ohjataan organisaation maaritelmien avulla. Lahiesimiehet tarvitsevat
johtamisen muutostilanteissa tukea, kuten koulutusta itsensé kehittdmiseen. Tavoitteissa
menestyakseen lahiesimies kiinnittda huomiota oman tyodroolinsa ja itsetuntemuksensa
kehittdamiseen. Kehittyminen hyvéksi esimieheksi vaatii usein vuosien tyon, joka siséltaa
itsensa ja tyotiimin aitoa kuuntelemista. L&hiesimies voi vaikuttaa tydympéaristbnsé moti-
vaatiotekijoihin rakentavaa tyOkulttuuria edistamalla. Vastuuta antava, arvostava ja innos-

tava tyOkulttuuri edistaa itseohjautuvuutta ja yrittajamaista asennetta.

Laadukas esimiesty0 tarvitsee toteutuakseen esimiehid, jotka tekevét asiat oikealla ta-
valla oikea-aikaisesti. Organisaation on tarjottava esimiestyota varten kaikki sen tarvitse-
mat edellytykset. Lahtbkohtana on ylimmassa johdossa ja sita kautta koko organisaa-
tiossa vallitseva ymmarrys johtamisen ja esimiestytn tarkeydestd. Tekeminen konkreti-
soituu perustekemisen maarittdmisend, esimiesten perehdyttamisena ja rekrytointeina.
Esimiestehtavat tulee erikseen maaritelld, jotta esimiehet tietavat oikeutensa ja velvolli-
suutensa. Heidan tulee tunnistaa tyohonséa kohdistuvat odotukset. Organisaatio hyotyy
esimiesty0hon asetetuista resursseista monin tavoin. Onnistunut esimiestyon kehittami-
nen nakyy laadukkaana johtamisena ja parantaa organisaation tydnantajamainetta. Hyva
maine lisdd tyonhakijoita ja edesauttaa nykyisten tyontekijoiden pysyvyytta. (Aarnikoivu
2013, 33-36.)

2.1 Esimiestyon fokus

Organisaatiota johdetaan keskitetysti tai hajautetusti. Hajautettu organisaatio toimii tehok-
kaasti silloin, kun p&aatokset tehdaan sielld, missa ne toteutetaan. Resurssit ovat ohjautu-
neet tarkoituksenmukaisesti, kun organisaatio pystyy vastaamaan nopeasti muuttuviin ti-
lanteisiin. My6s keskitetty organisaatio voi toimia hyvin. Talléin menestyminen vaatii tyo-

yhteisdn ylimmalta johdolta jatkuvaa toimintaa. Keskitetyn organisaation heikkous voi olla



johdon lamaantuminen, jolloin tydyhteison toiminnot heikkenevat. Toiminnan laajentuessa
l&hiesimiehilla ja muilla alemman johdon tasoilla on merkittava rooli uudistuksissa. Tietyn
tehtavamaaran ylittyessa ylimman johdon aika ja resurssit eivat riitd tekemaéan jokaista
paatosta. Jos yritys haluaa kasvaa, sen on luotettava alemman johdon ja tyéntekijoiden
kykyihin tehda oikeita paatoksia ilman ylimman johdon valvontaa. Tama tarkoittaa kaytan-
noéssa prosessien ja asioiden vastuuttamista alemmille johdon tasoille. (Lassila 2000,
40-41.)

Asiantuntijoista koostuva tytyhteiso tarvitsee motivoivaa johtamista. Organisaatioraken-
teen tulee pystya vastamaan ympariston kiihtyvddn monimutkaistumiseen, jolloin johta-
misty0 saa erilaisia muotoja. Johtamisen perimmainen tarkoitus ei kuitenkaan muutu. Kil-
pailukyvyn tulee sailya joka tilanteessa. Johtamisen yhten& suurimpana haasteena on
saada erilaiset intressit ja arvot tydskentelem&én yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Moniarvoisuus on organisaation voimavara ja keino tuottaa uusia ideoita. Hyva johtajuus
koostuu kolmesta tekijasta: 1) ihmisten ymmartaminen 2) organisaatioiden ymmartami-
nen 3) paatoksentekokyky. Organisaatiosta on I6ydyttava oivalluskykyé ja johtajuutta sen
eri tasoilta, jolloin tyontekijat voivat saavuttaa tayden potentiaalinsa. Muutos vaatii joh-
dolta rohkeutta luottaa organisaatioon. Vastuuta jakamalla tydyhteiso voi kayttaa sen to-
dellisia vahvuuksia. (Lassila 2000, 7-12.)

Menestyvan organisaation perusta on pidettava kunnossa. Se koostuu missiosta, visiosta,
strategiasta, arvoista ja organisaation omista tavoitteista. Tekemisen tavoitteet pitavat si-
sallaan myos asiakaskeskeisyyden ja asiakasymmarryksen. Asiakaslahtdisen toiminnan
taytyy nakya organisaatiorakenteen lapaisevana tekijana. Tekemistd ohjaavat arvot tulee
maarittad konkretiaksi jokaisen tyontekijan omalla tasolla. Tatd edesauttaa esimiehen ja
tyontekijan valinen keskusteluyhteys. Tavoitteiden selventaminen jad usein vahalle huo-
miolle, vaikka se olisi tarkeda organisaation menestymiseksi. Ongelmana on usein arvo-
jen ja toimintojen perusmaarittelyjen tekemisessa ja niiden viestinnassa. Strategian sa-
noma ei erotu tarpeeksi muista organisaatioista tai sitd on vaikea ymmartaa. (Aarnikoivu
2013, 38-39.)

Asiakkaan tyytyvaisyys ohjaa tekemista, kun tyontekijat ajattelevat tekevansa ty6ta asia-
kasta varten. Tata tekemista varten on helpompi irtautua vanhoista tavoista, uudistaa toi-
mintaa ja uskaltaa olla eri mielta rakentavassa hengessa. Asiakastyytyvaisyyden tavoit-
telu liséda yhteistydta johdettavan ja esimiehen valilla, koska silloin ei puhuta tydntekijan
ja esimiehen omasta tyytyvaisyydesta. Johdettava alkaa kayttaytya tydssaan itsendisem-

min ja tydn painopiste siirtyy esimiehen odotuksista asiakkaan odotuksiin. Ty®ntekijalle



se tarkoittaa epavarmuuden sietamistd, kekselidgisyytta ja paattavaisyytta. Valmiita vas-
tauksia ei ole aina saatavilla. Tydyhteisolle oikein mitoitetut vaatimukset kehittymisesta ja
tyon laadusta tekevat tydsta kiinnostavaa. On helppo omistautua tyélle, jossa voi toteuttaa

itsedaan ja oppia uutta. (Jarvinen & Rantala & Ruotsalainen 2014, 38-39, 42, 45.)

Jos johto ymmartaa viestinnan ja vuorovaikutuksen tarkeyden koko henkiléston tasolla,
johtamisty® etenee oikeaan suuntaan. Johdon tehtavana on toimia kannustavina ja kuun-
televina esimiehind etenkin [&hiesimiehind toimiville. Vuorovaikutus lahiesimiesten
kanssa auttaa johtoa hahmottamaan koko henkilokunnan tilannetta. Vuoropuhelun luoma
yhteys mahdollistaa laajemman strategiatyon ja asioiden sisdistamisen. Vuorovaikutuk-
sen kehittdminen mahdollistaa onnistumiset. (Aarnikoivu 2013, 41.)

Strategiaa pidetdan nykyisin organisaation yhteisena prosessina. Sen muodostamiseen
ja yllapitamiseen osallistuvat koko henkildstd ja yrityksen toiminnot. Tarkoituksena on
muuttaa viestinnén kautta tullutta informaatiota arjen tekemisiksi pitkgjanteisen tyésken-
telyn avulla. Yksilon kohdalla riittaa, ettd han voi maarittaa strategiasta tulevan tavoitetilan
oman tekemisensa tasolle. Nain tyontekija omaksuu tarkean osansa ja rohkaistuu osallis-
tumaan prosessien kehitykseen viestien. Esimiestytssa korostuu yhteisen tavoitetilan sel-
keyttaminen organisaatiossa. Siihen kuuluu hiljalleen tapahtuvaa vastuun ja paatdsvallan
luovuttamista lahemmas tydntekijaa ja samalla asiakasta. Strategiaviestinta perustuu jat-
kuvalle vuorovaikutukselle. Se on kysymysten esittamista, palautteen vastaanottamista ja
palautteen antamista. Keskustelevan tyokulttuurin ansiosta strategia nahdaan jatkuvasti

kehittyvana prosessina. (Aarnikoivu 2013, 42.)
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Kuva 1. Yhteistydssa kehittyva strategia ja viestinta (Aarnikoivu 2013, 43)



Prosessit kehittyvat organisaation osien vuoropuhelusta (1). Viestintda muodostuu hierar-
kiarajat ylittdvasta yhteisesta tekemisesta. Tyodntekijdiden asiantuntemusta tarvitaan laa-
dukkaan prosessin luomisessa, johon osallistuminen heréattdd motivaatiota ja liséd oman
tydn merkityksellisyytta (2). Yhteiseen strategiaprosessiin osallistumalla tyontekijat ja |1a-
hiesimiehet ymmartavéat yhteisen tavoitetilan ja oman merkityksensa laajemmin. Tyonte-
kija paasee vaikuttamaan hanta koskeviin prosesseihin ja tekemisen tavoitteisiin. Selkea
viestintd auttaa tyontekijad suhteuttamaan omat toimintonsa tavoitetilan mukaisesti. Suu-
rin osa viestinnasta tapahtuu lahimpien esimiesten toimesta tydarjessa. Lahiesimiehen
esimerkki on ratkaisevassa roolissa prosessien lapiviennissa (3). Kasvokkain tapahtuvalla
viestinnalla on erityinen merkitys strategian ymmarrykseen saattamisessa. Hyva strategia
VOi jo itsessdan toimia kannustus- ja motivaatiotekijana. Esimiestydssé on kyse merkityk-
sen luomisesta tyontekijan tyélle. Menestyvan organisaation fokus pysyy selkeana kes-
kittymalla resurssien hyvaan hallintaan (4). Organisaatiossa pysahdytaan valilla kyseen-
alaistamaan ja analysoimaan tekemistg, jotta johtamisen suunta pysyy tavoiteltuna. (Aar-
nikoivu 2013, 42-44.)

Kuvan 1. voi ajatella hyvin usean yrityksen malliksi. Suurenkin, mikéli kyseessa on paikal-
listen tavoitteiden saavuttaminen, kuten esimerkiksi tavaratalokohtaisten tavoitteiden saa-
vuttaminen. Isommissa yrityksissa paastrategia, arvot ja suuremmat linjaukset maaritel-
laan paasaantoisesti muualla kuin yksikoissa, joten niiden kohdalla kuvaa voi tulkita kei-

nona paasta paikallisiin yksikon tavoitteisiin.

2.2 Esimiehen ydinrooli

Yha useampi tydskentelee asiantuntemusta vaativissa tehtavissa. Samalla esimiestyon
vaatimukset kasvavat. Esimiestyt ei ole enda pelkkda substanssiosaamista, vaan kyvyk-
kyyttd johtaa ihmisid heidan omista motivaatiol&hteistdan kasin. Organisaatioiden menes-
tys pohjautuu tulevaisuudessa tasavertaisiin tydyhteisoihin, jolloin tyontekijoiden vahvuu-
det tulevat esille. Esimiehen taytyy muuttaa tydnjohdollista rooliaan kohti ajattelun kehit-
tgjaa ja kayttamattoman potentiaalin hyddyntdjaa. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 11.)
Tyo6vuosien alussa hankittu tekemisen asiantuntijuus tulisi voida jatkossa kayttaa toisella
tavalla. Asiantuntijuudesta erkaantuminen ei ole helppoa. Ajankayton tasapaino johtami-
sen ja varsinkin asiakasvastuun valilla voi olla varsin haastavaa. (Ahlroth & Havunen
2015, 13.)



Esimiesrooli on ammattirooli, joka vaatii sinuiksi tulemista oman johtajuuden kanssa. Esi-
miesroolissa korostuu valilla ristiriitaisten toiveiden, paineiden ja vaatimusten hyvaksymi-
nen. Esimiehisyys on oman paikan l6ytamistd organisaatiossa. Lahiesimiehen kohdalla
haasteellisinta on ottaa haltuun paikka tydyhteisdn suunnan nayttajana. Tama vaatii heit-
taytymista reiluun ja aitoon vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa. Esimiesroolia ei voi
maaritella ennakkoon, se muokkautuu ajan kuluessa omanlaiseksi. Oman johtamiskayt-

taytymisen suuntaa tulee pohtia ajoittain. (Romppainen & Kallasvuo 2011, 19.)

Tyonjohdon nakdkulmasta esimiehella on rooli, jollainen tarvitaan organisaation toivomien
asioiden edistamiseksi. Valmentaja-coach on yksi esimiehen perusrooleista. Downeyn
(2003) ndkemyksen mukaan esimiehen rooli koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat
englanniksi manager, leader ja coach. Yksinkertaistettuna leadership edustaa ihmisten
johtamista ja management asioiden seka prosessien hallintaa. Valmentaja-coach-roolin
esimies taas tukee tyontekijoitaan yhteisesti sovittujen tehtavien toteuttamisessa. Yksi-
I6lle taytyy coach-mallin mukaisesti mahdollistaa edellytykset oppia, onnistua ja voida hy-
vin. (Carlsson & Forsberg 2017, 38-39.)

Organisaatiolla on | Yksilslla on
"valta” "valta”

Lealder

Coach

Manager Valmentaja

M. Downey,(2003)

Kuva 2. Esimiehen ydinroolit (Carlsson & Forsberg 2017, 40)

Kaikki kolme esimiehen ydinroolia ovat sidoksissa toisiinsa. Jokaisella roolilla on oma ai-
kansa ja paikkansa. Organisaatiokulttuuri voi tiettyyn pisteeseen saakka yrittdd ohjata yk-
silon valintoja ja kaytosta haluttuun suuntaan. Lopulta yksilo paattaa itse omasta toimin-
nastaan ja tehtavan toteutustavasta. Valmentajan tulee ajatella, etta yksil6lla on valta ha-
nen omissa tyotehtavissdan. Talloin tyontekijad ohjaa tydssaan leader ja sparraa valmen-

taja. Managerin ja leaderin roolisekoitus tulee esille tyén suunnan nayttdmisessa. Nama



roolit edustavat vahvimmin organisaation nakyvaa valtaa. Organisaatiossa tulee tavoitella
yksil6llistd esimiestydssa kehittymista. Kehittymisen tulee pohjautua esimiehen henkilo-
kohtaisiin arvoihin ja vahvuuksiin. Talla tavoin leaderin, managerin ja valmentajan roo-
leista muodostuu esimiehelle itselleen sopivat, aidot ja kantavat roolit. Valmentaja on yk-
silon oivalluttajan ja rohkaisijan rooli. Se on myo6s leader- ja manager-roolien haltija. Val-
mentajan on taytynyt sisaistdd organisaation tahtotila ja etenemisen suunta strategisin
toiminnoin. (Carlsson & Forsberg 2017, 39-41.)

Valmentavan esimiehen on tytskenneltdva oman ja valmennettavan tietoisuuden kanssa.
Valmentamisen prosessi on kaytannossa edistaa valmennettavan tietoisuutta hanen
omista ajatuksistaan, tavoitteista seka toiminnan seurauksista. Valmentaminen on tyon-
tekijan tukemista kohti hdnen omia tavoitteitaan, auttamalla valmennettavaa lI6ytamaan ja
tuomaan esille piilevat voimavaransa. Valmiita ratkaisuehdotuksia ei ole tarjolla, silla val-
mennettavan on tarkoitus oppia toimimaan ratkaisuhakuisesti. Valmentaja on tilanteessa

l&sna ja rohkaisee oivalluttaen eteenpain. (Hellbom ym. 2006, 67-68.)

Olennaiseen keskittyva esimies toimii arjessa tehokkaasti. Organisaatio voi tukea esi-
miesty6ta tehokkaasti tarjoamalla edellytykset onnistumisille. Esimiehelle on talléin taat-
tava ty6rauha ja mahdollisuus keskittyd olennaiseen. Onnistuvalta esimiehelta vaaditaan
rakentavaa asennetta tehtaviinsa. Han kehittaé tyokulttuuria, jossa tavoitteet saavutetaan
pitkajanteisella perustydlla ja ratkaisukeskeisyydella. Esimies antaa palautetta rakenta-

vasti ja ottaa vastaan palautetta ymmartaen. (Aarnikoivu 2013, 121-122.)

Saavuttamisen kyky paranee, kun oppii ymmartamaan kuinka hallita aikaa. Itselta kysy-
minen auttaa ajattelun kehittymisessa. Pohdinta, mihin aika kuluu talla hetkell& tai mihin
se kuluu paivan aikana, auttaa paasemaan alkuun. Kun nama kysymykset on selvitetty,
voi lahted pohtimaan, millaisia aukkoja omassa ajankayttsséa on ja miksi ne ovat ole-
massa. Mitka valinnat ovat johtaneet niihin ja miten ne vastaavat paamaaraa. Ja onko
jokin syy, miksei aikaa vievaa asiaa ei ole korjattu. (Scisco, Biech, & Hallenbeck 2013,
45-46.)

Esimiesty6hon kuuluu kouluttautumista, muutoksia ja palautekeskusteluja. Tyontekijat
huomaavat helposti, jos esimies ei ole oma itsensa tai yrittéa lilkkaa. Jokainen voi miettia,
kuinka voi olla paras oma itsensa, kuten mietiskeleva, tutkiskeleva tai suurpiirteinen. Vah-
vuudet ja ominaisuudet tekevat henkilbista kiinnostavia. Vahva itsetuntemus on avain on-
nistuneeseen vuorovaikutukseen. Se on pohja hyvélle itsetunnolle ja arvostamiselle. Tyo-

min&éan voi tutustua pohtimalla uskomuksia omasta itsestdan ja taidoistaan. Lisaksi on



tarkeda tunnistaa tunteensa eri tilanteissa, kuten millaisissa tyotilanteissa kokee voimak-

kaasti myonteisia tai kielteisia tunteita. (Kurttila ym. 2010, 23-26.)

Yksittaisen esimiehen johdonmukainen kaytos ei riita. Kaikkien esimiesten tulee toimia
samojen periaatteiden mukaisesti. Olisi helppoa antaa periksi kaytannoista henkildston
toiveita varten. Silloin esimiesten keskinainen luottamus horjuu. Tasta johtuen myds esi-
miestyota tulee seurata. Johtamisessa taytyy pitaa mielessa, ettei tydpaikka tyydyta kaik-
kien ihmisten tarpeita ja tydssa viihtyminen syntyy ty6tehtavista. Tyontekijéihin pitaéa luot-
taa, mutta tyonteko vaatii myos ohjausta. Yhteisesti sovituista kaytannaista kiinnipitami-
nen on tarkeaa. (Jarvinen, P. 2012, 12-13.)

2.3 Tyon motivaatiotekijat

Tyontekijan nakdkulmasta henkilokohtaisen kilpailukyvyn sailyttdminen on noussut olen-
naiseksi tekijaksi tyémarkkinoilla. Omaa kasvua ja kilpailukykya on hyva edistaa jatkuvasti
tyomarkkinoiden tarpeita varten. Tiedolla on tapana muuttua nopeasti ja siksi organisaa-
tioiden sisélla keskitytdan laajasti osaamisen kehittdmiseen. Yrityksen kannattaa rekry-
toida ihmisid, jotka ovat luontaisesti vastuullisia ja kehitysmyonteisia. Talla tavoin tyonte-
kija kokee kehittyvanséd muutoksissa ja vastavuoroisesti yritys pystyy tuottamaan hyvaa
tulosta. (Salmimies & Ruutu 2013, 151.)

Organisaatioissa on tarve nahda pidemmalle tulevaisuuteen ja olla johtamistavoiltaan la-
hella yksiloa. Organisaation olemassa olevat resurssit tulee voida vapauttaa muutostilan-
teessa luovuuden ja aidon tehokkuuden lisdamiseksi. Johtaminen on yhtaaikaista asioi-
den ja ihmisten johtamista. Prosessit ovat tehokkaita ja tydntekijat ovat tyéssdan motivoi-
tuneita. Johtamisen painopiste siirtyy kohti tukemista ja auttamista. Tama tarkoittaa kay-
tannon tasolla innostamista, tukemista ja sparraamista, eli tydntekijan valmentamista. Val-
mentaminen on positiivista vaikuttamista. Tavoitteena on tukea tydntekijdn luontaisen

vastuunkantokyvyn kehittymista. (Hellbom ym. 2006, 65-66.)

Johdon tehtavana on huolehtia, ettei tydntekija padse epaileméaén osaamistaan tai kyky-
aan oppia uutta. Itseluottamuksen kasvattamisen tukeminen ja motivaatiotekijoiden 16yta-
minen ei ole helppo tehtéava. Organisaation tuella on merkittdva rooli yksilon kehittymi-
sessa. Tyotehtavissaan yksild pyrkii hyvaan mieleen, eli tekeminen tuottaa hénelle tyydy-
tystd. Organisaation kannattaa kiinnittd& huomiota tydntekijoiden viihtyvyyteen antamalla
heille mielenkiintoa herattavia tyétehtavia. Tydssaan viihtyva henkildé on usein tuottava.
(Lassila 2000, 50-51.)
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Kun ty6ilmapiiri on viihtyisa, sen jasenet haluavat kuulua yhteis66n. He haluavat kokea
yhdessa haasteet ja iloita onnistumisista. Esimiehen tehtdvana edesauttaa hyvaa teke-
mista ja pitdd organisaatiorakenne hyvin muodostettuna. Silloin tydyhteison jasenet hy-
vaksyvat yrityksen arvot ja heilla on mahdollisuus hoitaa tydnsa mutkattomasti. Tydyhtei-
s6lla on siten henkiset valmiudet antaa parastaan ja yltaa loistaviin suorituksiin. Asioiden
saattaminen tédhan vaiheeseen vaatii johdolta ymmarrysta huomata luontaiset erot orga-
nisaation ja jasenten paamaarien valilla. Johdon on kasitettava organisoinnin merkitys
motivaatiota tuottavana tekijana. Organisaatio ei ole laatikko, joka on taytetty inmisilla. Se
on ihmisten muodostama kokonaisuus, jota johdettaessa on tunnistettava yksilon tarpeet
seka yksilotason intressit. Tyontekijoita tulee kasitella ryhmén sijaan yksilding, joilla on
omat vahvuusalueensa. Taitava johtaja [0ytéaa keinot saattaa erityiset kyvyt ja ominaisuu-
det tuottavan organisaation hyddyksi. (Lassila 2000, 59-61.)

Johdon taytyy ymmartdd motivaatiotekijoiden merkitys. Motivointiyritykset voivat joskus
epaonnistua. Esimerkkind organisaation ja tyontekijan samansuuntaisia paamaaria ylis-
tava viestinta tai tyontekijan satiiriksi mieltama liiallinen kehuminen. Motivaation heratta-
minen tulee tapahtua yksilon ehdoilla hanen omista lahteistd&n kasin. Motivaatioléhteet
ovat henkilokohtaisia ja niita taytyy lahestya varoen. Tydelaman tarkeita asioita ovat usein
tydtehtavien laatu ja mielekkyys, tydpaikan sailyminen, kehittymismahdollisuudet ja lahim-
mat henkildsuhteet. Johto voi onnistua motivoimaan tyontekijditinsa parhaiten asioita or-
ganisoimalla. Organisointity6lla pyritaan olosuhteisiin, jollaisissa tytntekijalla on mahdol-
lisuus parhaaseen tyon jalkeen. Tyontekija kokee hyvin tehdysta tydstadn ammattiyl-

peyttd, mik& on erinomainen motivaation lahde. (Lassila 2000, 44-46.)

Jokainen organisaatiossa tyskenteleva on lahtokohtaisesti kiinnostunut vaikuttamaan
tydymparistoonsa. Tassa korostuu henkilon tarve itsemaaraamisoikeuteen, seka tarve
vaikuttaa itse&@ koskeviin asioihin. Yksil6 haluaa tulla kuulluksi ja kuulua omaan ryhma&an
myds tyopaikalla. Tydyhteisd pysyy hyvinvoivana, kun silla on perustehtavien mukaisia
haasteita ja se saa tarvittavaa tukea haasteiden vastapainoksi. Osallistavan esimiehen
toiminta korostuu. Hanen taytyy jakaa valtaa ja vastuuta sopivassa suhteessa. Jotta kiin-
nostus tyohon pysyy vll&, yksilon tulee kokea haasteensa sopivan mielekk&ana. Motivaa-
tio sailyy korkealla, kun henkilén potentiaalia ja vahvuuksia kaytetaan laajalti tydymparis-
toéssa. Onnistumisten edellytyksena on antaa tyontekijalle yksiléllista ja oikea-aikaista tu-
kea. (Salmimies & Ruutu 2013, 152.)

Motivaatiota kehittyy, kun henkil6lla on tarve ratkaista jokin ongelma tai kun hénellda on

tarve tehdé asioita jonkin asian tai kokonaisuuden saavuttamiseksi. Aaltonen, Pajunen &
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Tuominen (2011) toteavat teoksessaan, kuinka motivaatio on syiden, vaikuttimien, tarpei-
den ja yllykkeiden aikaansaama tila. Motiivit virittdvat, ohjaavat ja yllapitavat yksilon ja
ryhman kayttaytymista. Motivaatio antaa energiaa ja suuntaa kayttaytymista. Asiat eivat
etene, ellei yksilon tarpeita kosketeta. Tarvetta voidaan kuvailla sisdiseksi epatasapainon
tilaksi, joka ohjaa toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Tarpeiden vaihtelu ja voimak-
kuus tietylla hetkella synnyttavat motivaatiota suoriutua tehtavista. Tarpeet myds Kilpaile-

vat keskené&én ja ohjaavat paivittaista tekemista. (Aaltonen ym. 2011, 41-42.)

Tybelamassa yksiloita liikuttaa kasvu-, liittymis- ja toimeentulotarpeet. Kasvua edustaa
itsensa toteuttamisen, suorittamisen ja patemisen tarve. Liittymistarpeita ovat arvostetuksi
tuleminen, yhteenkuuluvuus ja kilpailu. Toimeentulotarpeet muodostuvat turvallisuuden
tunteesta, suojasta ja fysiologisista tarpeista. Tydmotivaatiota yllapitavat tehtava-, vuoro-
vaikutus- ja taloudellisfyysisen ympariston kannusteet. Esimerkiksi tydturvallisuus ja palk-
kaus kuuluvat naihin. Tehtdvékannusteista tarkeimpia ovat kasvumahdollisuudet seka
tyon sisaltd ja vaativuus. Vuorovaikutteista kannustusta luovat sosiaaliset palkkiot, ryh-
massa toimiminen ja johtamistyylin vaikutukset. Tyontekijoilla on odotuksia tyon asetta-
mista vaatimuksista seka mahdollisuudesta palkkioon. Kannusteen arvon tulee olla tar-

peita vastaava. (Aaltonen ym. 2011, 46.)

Ulkoiset palkkiot lisdavat sisdista motivaatiota. Ulkoisen kayttaytymisen ja sisdisten tun-
temusten tulee olla keskendan tasapainossa, jotta tyontekija voi hyvin. Sisaisesti motivoi-
tunut henkild saattaa tydskennelld pitkdan ilman ongelmia, kunhan ulkoinen kontrolli ja
palkkiot ovat tydhon nahden kohtuulliset. Pelkastaan ulkoisesti motivoitu tyd voi aiheuttaa
henkildssa pakonomaista tekemista. Kaytanndn toiminta voi olla silloin kiredn tuntoista ja

tekijalleen epamiellyttavaa. (Aaltonen ym. 2011, 49-50.)
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Kuva 3. Sisdisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden riippuvuussuhteet (Aaltonen ym. 2011,
51)
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Vuorovaikutuskannusteet jakautuvat puoleksi ulkoiseen ja sisdaiseen motivaatioon. Tehta-
vakannusteet kuuluvat sisdiseen motivaatioon. Ulkoista motivaatiota edustaa selvimmin
taloudellisen ja fyysisen ympariston kannusteet. Aaltonen ym. (2011) toteavat sisaisten
palkkioiden olevan todellinen motivaation lahde. Tyontekija kokee mielihyvaa saadessaan
kayttaa henkisiad voimavarojaan tyéssaan. Itsendinen ja sopivan haasteellinen tyé maarit-
tda eniten tekemisen halua ja tyotyytyvaisyytta. Sisdiset palkkiot vetoavat tarvehierarkian
ylimpiin osiin, eli patemisen, itsensa toteuttamisen ja henkilokohtaisen kehittdmishalun
tarpeisiin. Ne muodostavat perustan itseohjautuvalle osallistumiselle ja kehittymiselle
tyontekijana. Motivaatiotekijoita voi punnita miettimalla:

v Milloin on ollut tydsta innostunut ja miltd se on tuntunut

v' Miksi on lahtenyt alun perin tekemaan sita, mita tekee nyt

v' Mika nykyisessa tydssa kiinnostaa

v Milla tavoin toisia pyrkii motivoimaan

v Kuinka suuri merkitys ulkoisilla palkkioilla on motivaatioon
(Aaltonen ym. 2011, 51.)

Liian suuri tehtavahaaste saa aikaan epaonnistumisen tunteen ja liian vahainen haaste
tuntuu tylsalta. Tyontekija tarvitsee tasapainon asioiden hallinnan ja haasteiden vélille.
Tyosta pitaisi olla seurauksena ulkoisen palkitsemisen lisaksi myds sisaista tyytyvaisyytta.
(Corrie 2009, 208.)
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3 Valmentava lahiesimies

Valmentava johtaminen on ratkaisu laajentuvan ja palvelevan tavaratalon tarpeisiin. Asia-
kasrajapinnassa tarvitaan asiantuntijuutta ja ratkaisukeskeista palvelua. Valmentami-
sessa on kyse organisaation tasaisemmasta vastuun jakamisesta eli vastuuttamisesta.
Ratkaisut voidaan tehda nopeasti lahella asiakasta. Organisaation kehittyminen valmen-
tavaan johtamiseen voi vieda vuosia. Organisaation arvojen taytyy tukea valmentavaa
johtamista. Vastuun jako, luottamus tekemiseen ja rakentava tyokulttuuri ovat tarkeassa
asemassa valmentavan johtamisen edistdmisessa. Lahiesimies omaksuu vahitellen val-
mentajan piirteitd tydhonsa. Han tarvitsee koulutusta, jossa kasitellaén itsensa johtamista
ja tietoista lasnaoloa tyonarjessa. Tata kautta |ahiesimies oppii olemaan ty6tiiminsa esi-
merkki. Myohemmin l&hiesimies osaa valmentaa tyontekijad taméan omien vahvuuksiensa
kautta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi lahiesimiehen tulee tunnustella
tyGilmapiirid. Hanella on mahdollisuus vaikuttaa meneilla olevaan tydvireeseen rakenta-
valla tavalla. Organisaation johtamistyon kérjessa ovat tyéntekijoiden ja tydyhteistjen po-
tentiaalien vahvistaminen, seké arvostavan ja osallistavan esimiestyon vaikutukset. Kon-
sernin keskeisimmat arvot ovat asiakaslahtoisyys, kannattavuus, vastuullisuus, yrittajyys

ja uudistuminen.

Esimiestyd on enenevissa maarin valmennusta. Valmentaja keskittyy vahvuuksien ja on-
nistumisten kautta kehittdmiseen. (Rasénen 2007, 18.) Valmentaminen on ollut vuosikym-
men ajan yksi keskeisimmista nakoékulmista tydyhteisén kehittamisessa. Valmentaminen
on koko organisaation toimintakulttuurin kehittamista. Valmennuskulttuurin kehittanyt or-
ganisaatio toimii luovasti, aikaansaavasti ja vastuullisesti. Johtamisen kentasta loytyy
kolme toiminnan aluetta. TyOntekijat vaativat esimiehiltaan naita samoja asioita. Ensim-
maiseksi kaikelle toiminnalle taytyy osoittaa suunta. Organisaation tyontekijan tulee ai-
dosti innostua tekemisestaan. Inspiroituminen heréattdé tekijdssé motivaatiota ja tyéhon
sitoutumista. Han tarvitsee silti tukea tulevien haasteiden ratkaisemiseen. Esimiehen tay-
tyy harkiten auttaa tyontekijaa kehittdmaan omaa vastuunkantokykyaan, eli [0ytamaan

omatoimisesti vastauksia. (Hellbom ym. 2006, 70-71.)

Valmentamisella pyritaan suorituskyvyn ja osaamisen tunteen lisaamiseen, proaktiivisuu-
den kehittamiseen, siséisten esteiden prosessointiin sekd kykyjen esiin tuomiseen. On-
nistuneessa valmennuksessa tapahtuu itsevarmuuden kasvamista, vastuunoton, moti-
vaation ja energian lisdantymista seké luottamuksen vahvistumista johtoon pain. Lopulta
henkilostén sitoutuminen syvenee ja organisaation tuottavuus paranee. (Heimonen &
Nurmiluoto 2017, 86.)
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Jylhan (2005, 24-25.) mukaan my6s heikkoudet on hyva tunnistaa. Niiden kehittdmiseen
tulee ndhda sen verran vaivaa, etteivat ne hdiritsisi liikaa tai aiheuttaisi epavarmuutta.
Menestyksen edellytyksena on vahvuuksien korostaminen ja kehittdminen. Tata tukevaa
henkildkohtaista valmennusta on ollut sen nykymuodossaan 1980-luvun lopulta lahtien.
Se on syntynyt edistamaan yksildiden ja organisaatioiden joustavuutta, muutos- ja suori-
tuskykya. Valmentamisen lahikasitteen mentoroinnin lahtdkohtana on uralla kehittyminen
tai henkilokohtainen kehittyminen. Mentorointiin liittyy usein vuorovaikutus kokeneen se-
niorin eli mentorin ja nuoremman suojatin eli aktorin valilla. Mentoroinnin alkuperé tulee
kreikkalaisesta mytologiasta: kerro hénelle kaikki, mita tiedat. Mentoroinnissa hankittua
tietoa, taitoa ja kokemusta siirretddn esimerkiksi kokeneelta esimiehelté juuri esimies-
uraansa aloittelevalle. Mentori toimii ohjaajana, joka auttaa ohjattavaa oppimaan taitojen
lisdksi organisaation toimintatapoja.

Sparraus ja coachaus ovat valmennuksen lahikasitteita. Jylha (2005, 26-27.) avaa kasit-
teitd seuraavasti. Sanakirjan mukaan sparraus tarkoittaa harjoitusvastustajaa. Sen tavoit-
teena on henkisten voimavarojen hyddyntadminen ja niiden suuntaaminen. Sparraus voi-
daan ndhda myos ratkaisukeskeisena neuvontana. Sparraajan tarkein tyévaline on kysy-
minen. Tehtavana ei ole neuvoa tai komentaa, vaan avoimilla kysymyksilla johdatella
sparrattava esimerkiksi jonkun ongelman tunnistamisesta sen ratkaisun aarelle.
Coachingin puolestaan tulevan sanasta "Kocs”, mika on pienen unkarilaisen vaunuja val-
mistavan kylan nimi. Englantilaiset yliopisto-opiskelijat alkoivat kayttaa opettajistaan tata
sanaa kuvaamaan heitd. He kokivat opettajiensa kuljettavan heita eteenpéin vaunuissaan
akateemisella uralla. Coachauksella on siis oppimiseen liittyva perusta. Useat kirjoittajat
pitavat coachausta kuitenkin suoritusten parantamisena ja taitojen lisaamisena. Esimer-
kiksi henkilokohtaisiin arvoihin ja motivaatioon keskittyvassa syvacoachauksessa valmen-
nussuhde kestda pitkaan. Coachaaja auttaa valmennettavaa I6ytdmaan sisaisia resurs-

sejaan haastamisen kautta.

3.1 Valmentamiseen kehittyminen

Kuvassa 4. on méaaritelty eri johtajasukupolvia. Ensimmaisen tason tyyli on autoritdarinen
johtamistapa. Tamankaltaisissa organisaatioissa on yleensa merkittavat erot eri hierarkia-
tasojen valilla. Esimies on autoritaarisen yrityskulttuurin voimakas asiantuntija, joka dele-
goi, kertoo ja kaskee tekemaan. Talléin organisaation tyontekija ei voi tai hanta ei kan-

nusteta kayttamaan omia aivojaan tai vahvuuksiaan. Tyontekijan ideat jaavat kayttamatta,
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ja hyva kehityspotentiaali haviaa. Seurauksena on pidemman paalle tydntekijan vetayty-
minen yhteisollisesta vastuusta. Lisaksi autoritddrisen tydkulttuurin varjopuoliksi saattaa
muodostua vallantavoittelua ja juonitteluita tydyhteisdssa. (Ristikangas & Grinbaum
2016, 14-16; Romppainen & Kallasvuo 2011, 115.)
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1. 2. DEMOKRAATTINEN 3. VALMENTAVA JA
AUTORITAARINEN JA DELEGOIVA VAIKUTTAVA ESIMIES,
JA KAIKKITIETAVA TIIMINVETAIJA, Esimies liikkuu eri
POMO, Kuuliaiset Toiden jakaminen positioissa. Arvostava,
johdettavat tekevit perustuu yksildiden osallistava ja

mitd pomo késkee vdliseen delegointiin tavoitteellinen tydote.

Kuva 4. Johtajasukupolvia (Ristikangas & Griinbaum 2016, 15)

Esimiehisyyden toisella tasolla tiiminvetdja jakaa tiimilaisilleen selkeita ja yksil6llisia tyo-
tehtavia. Tata kutsutaan delegoivaksi tai demokraattiseksi johtamiseksi. Johtamisen kes-
Kipiste siirtyy asioiden sijasta ihmisiin, yksildiden osallistamiseen ja tiimipalaverien pitami-
seen. Taustalla on selva pyrkimys rakentaa itseohjautuvia tiimeja, joissa esimiehen rooli
on minimoitu. Tiiminvetajamallissa valta ja vastuu jaavat viime kadessa esimiehelle. Han
vastaa mallin mukaan tyontekijoiden jaksamisesta, tehtdvankuvista ja tydtehtévien orga-
nisoinnista. Han myods huolehtii siita, ettd tydntekijat hoitavat tarkasti maaritellyt tyonsa
oikeaan aikaan. Ty6tehtavien sisdinen delegointi ei heti onnistunut tyépaikoilla. Delegoiva
johtamistapa on kuitenkin luonut pohjan nykyajan tasavertaisimmille tydyhteisdille. (Risti-
kangas & Grinbaum 2016, 14-16.)

Kolmannelle tasolle siirryttdessa tyontekijat ottavat vastuuta ja kantavat sita itsenaisesti
valmentajansa kannustamina. Tata tapaa johtaa kutsutaan valmentavaksi ja vaikuttavaksi
esimiestyoksi. Vastuu ja tydhon sitoutuminen kuuluvat yhteen, jolloin jokaisella tyonteki-

jalla on paljon paattsvaltaa omissa tydtehtavissdén. Yksinkertaisia tai vahaisia paatoksia
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ei ole tarkoitus hyvaksyttaa ylemmilla tasoilla, silla tyontekija osaa ratkaista ne itse. Kan-
nustavalle ty6ilmapiirille pyritdédn luomaan mahdollisimman hyvat puitteet, jolloin myés yh-
dessa tekeminen on tarkeada. Vaikka valtasuhteita on tyopaikalla edelleen, ne eivat kui-
tenkaan ole nakyvassa roolissa. Muutoksessa on onnistuttu silloin, kun ulkopuolinen hen-
kilo ei tavanomaista tyopaivaa seuratessaan osaa kertoa kumpi on esimies ja kumpi joh-
dettava. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 14-16.)

Valmennuksen kaytto like-elamén ohjauksellisena menetelmana on lisaantynyt viimeisen
kymmenen vuoden aikana merkittavasti. Organisaatioissa valmennusta ryhdyttiin kaytta-
maéan ensin Yhdysvalloissa, jonka jalkeen se levisi Australiaan. Suomeen valmennus on
tehnyt tulemistaan ensimmaisid kertoja vuosituhannen alussa. Urheilun parista termi
coach tai valmentaja on tuttu jo aiemmilta ajoilta. Yritysmaailman valmentaja ei neuvo tai
anna valmiita ohjeita. Valmennuksessa tutkitaan nykytilaa ja tulevia aikoja, haastamalla
valmennettavaa l0ytdmaéan oikea suunta omien resurssien ja kaiken potentiaalinsa avulla.
Valmennus on persoonapainotteista ohjaamista. Valmennuksen avulla johtajat ja esimie-
het voivat ratkaista tydn ongelmatilanteita ja tukea tyéntekijdiden taitojen ja kykyjen kehit-
tymista. Johtamistyylind valmentaminen edustaa uutta ajattelutapaa. (Heimonen & Nur-
miluoto 2017, 83-84.)

"Valmentaminen ei ole lyhytkestoista pika-apua, vaan tavoitteena on valmennettavan py-
syva toimintatavan muutos” (Rasanen, M. 2007, 16). Kehittyminen valmentavan johtami-
sen kulttuuriin ja sita kautta aitoon arjen johtamiseen kehittyy pitkdn ajan, jopa vuosien
kuluessa. Innovatiivisuutta kehittddkseen organisaation taytyy tukea ihmisen luovuutta,
hyvinvointia, motivaatiota ja osaamista. Henkisen paaoman kasvattaminen on menesty-

van organisaation elinehto. (Viitala 2007, 77.)

Esimiesta ei tule jattaa yksin hanen kehitysprosessissaan valmentajaksi. Esimies tarvit-
see oman valmentajansa sparrausta ja tukea, seka erityista koulutusta. Paras tapa tukea
esimiesjoukkoa on maaritella valmentava johtaminen organisaation tyokulttuuriksi strate-
giassa. Nain esimies saa edellytykset harjoittaa valmentavaa esimiesty6ta kollektiivisen
hyvaksynnan kannustamana. Esimies tarvitsee kehittydkseen aikaa ja otollisia olosuh-
teita. Tyontekijoiden kehityksen tukeminen on kaytanndssa pysahtymista, kohtaamista ja
keskittymista asioiden &arelld. Se on kuvan 5. mukaista oman roolin tarkastelua ja vaih-
toehtojen nékemista. Rohkaistuessaan valmentaja kykenee uusien, kehityksen kautta tul-
leiden toimintamallien kokeiluun. Viimein rooli-identiteetiksi muodostuu valmentaja. (Vii-
tala 2007, 91-92.)
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TYONJOHTAIA Reflektiivinen kehitysprosessi VALMENTAJA
Rooli- Roolin Vaihtoehtojen Valmentajan roolin Rooli-
identiteettind | tarkastelu ja | nikeminen ja omaksuminen, Uusien | identiteetting
tyonjohtaja kyseenalais- | uuden toimintamallien valmentaja

taminen hahmottaminen | kokeilu

Kuva 5. Kehitysprosessi tyonjohdosta valmennukseen (Viitala 2007, 92)

Esimies tarvitsee aikaa kehitysprosessin lapivientiin. Aikaa tarvitaan keskusteluun, tutus-
tumiseen ja valmentajaroolin sisaistamiseen. Valmentajaksi kehittyessé substanssiosaa-
minen sek& tydnjohdollinen rooli vhenee. Vahvan substanssiosaamisen omaava esimies
keskittda energiansa uuden roolin haltuunottoon, mutta oivalluttaa tyontekijansé néke-
maan organisaation toimintaa vahvan osaamisperustansa kautta. Joskus valmentajaksi
aikova kohtaa epéluuloa ja hAmmennysta perinteisessa tyokulttuurissa. Han ei tiedakaan
vastauksia suoraan, vaan kyselee epasuoria kysymyksia. Tassa kohden tulee tehda sel-
vaksi organisaatiotasolla tapahtuva johtamistavan muutos ja tukea asiantuntevia tyonte-
kijoita rohkeasti vastuunottoon. Muutos edellyttaa tydyhteisén koulutusta. Tyontekijat kai-
paavat valmentajaltaan arvostavaa suhtautumista. Ongelmaléhtoisesti ajattelevilla henki-
16illa on haasteena tunnistaa yksildllisia vahvuuksia. Valmennettavaa tulee auttaa kehit-

tyma&an juuri ominaisten vahvuuksiensa kautta. (Viitala 2007, 92-93.)

Valmentavalla johtamisella on paikkansa organisaatioissa, silla monimutkaistuvassa digi-
taalisessa maailmassa asiat tapahtuvat nopeasti. Liike-elamassa taytyy varoa joutumasta
stressin alaisuuteen. Silloin kognitiivinen toimintakyky laskee, paatoksentekokyky hidas-
tuu ja ongelmanratkaisutaidot latistuvat. Ta&méan valttamiseksi johtaminen vaatii valmenta-
vaa otetta, jossa oppimiskyky nykyhetken muutoksessa on olennainen osa kehittymista.
Saannollisin valiajoin pysahtyminen auttaa arvioimaan alyllisesti meneillaan olevaa kysy-
mysta ja omaa reagointia siihen. lhminen oppii reflektoimaan tilanteita ja itsedan kaytta-
malla aikaa onnistumisten pohtimiseen, oivalluksiin ja askarruttavaksi jaaneiden asioiden
ratkaisemiseen. Pitkajanteinen suunnitelmallisuus ja rationaalinen ajattelu pitda mielen
selkednd monimutkaistuvasta tydymparistdsta huolimatta. (Heimonen & Nurmiluoto 2017,
86-87.)

Valmentavan johtamisen keskidssa ovat toimivat prosessit ja innostava tyéymparisto.
Johtaminen vaatii arvostavaa, osallistavaa seka yhteiseen tavoitetilaan pyrkivaa toimin-

taa. Valmentava johtaminen on tyémuoto, jolla paastaén kohti yhteista tavoitetta. Esimies
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osallistaa ja valtuuttaa tyontekijoité itsenédiseen ja vastuulliseen tybarkeen. Esimiehen teh-
tavana on kysya, haastaa ja kannustaa tyontekijoita. Tavoitteena on sujuvat ja itsenaiset
tydsuoritukset. TyOpaikoilla rakennetaan jatkossa johtamisen ajatusmaailmaa koko tyo-
yhteisdn voimin. Esimiehen tehtavana on havainnoida ja kehittéda otollisia tilanteita uuden

toimintakulttuurin eteenpain viemiseksi. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 14-16.)

Esimiehen pitkan tahtdimen tavoitteista ja selvasta visiosta huolimatta tyontekijat elavat
usein nykyhetkea. Siksi taytyy valmentaa tassa ja nyt. Valmentajan tehtdvana on toimia
nykyhetken ideoiden jakajana ja mielipiteen esittdjana ilman vaatimuksia. Monesti val-
mennettava haluaa tulla vain kuulluksi ja ymmarretyksi jossain hanelle itselleen mielui-
sassa ymparistdssa. Valmentamisessa ei ole koskaan kyse ihmisen tuomitsemisesta tai
arvioimisesta. Tiimiinsa luottava valmentava esimies auttaa ihmisia kehittymaan tarjoten
heille vastuuta ja itsenéisyytta. Tavoitteena on kasvattaa organisaation sisélta onnistujia,
jotka tuovat yritykselle lisdarvoa ja tarjoavat asiakkaille laadukasta palvelua. (Furman,
Pinjola & Rubanovitsch 2014, 104-105.)

Kuulluksi tulemisesta tulee kokemus tarkeydesté. Se vapauttaa puhujaa asiansa kasitte-
lya varten. Kuuntelijan roolissa kysymykset ovat tarkeitéd. On tarke&aé ilmaista, etté kes-
kustelukumppani tulee kuulluksi. (Ristikangas & Ristikangas 2013,109.)

Tulevan valmentavan esimiehen taytyy paasta pois ongelmanratkaisijan roolista ja tavoi-
tella roolia, johon kuuluu epasuora ja vastauksia etsiva tyyli. Ongelmanratkaisijan
ongelmana on haasteiden ratkominen toisten puolesta, jolloin henkilékohtaista
kehittymista ei tapahdu. Toisaalta organisaation tukeen tulee aina voida luottaa. Siksi val-
mentavan esimiehen on oltava valilla tyyliltdén suora ja annettava johdonmukaisia vas-
tauksia kysyjalle. Organisaatio voi saavuttaa valmentavalla toimintamallilla arvokkaita
hyottyjd. Valmentaja opettaa tyontekijalle toimintamallia, joka vahitellen johtaa kohti
itsendista ajattelua ja ongelmanratkaisua. Valmennettava saa mahdollisuuden
valmentajan myo6tavaikutuksella hoitaa tilanteen parhaimmalla nakemallaan tavalla.
Silloin aikaa ja& varsinaiseen esimiestyohon. Lisaksi vastuuta ottavat ihmiset tuottavat
organisaatiossa hyvaa tulosta. Tyontekijoiden vastuunkantokyky kehittyy ja onnistumisen
tuoma mielinyva auttaa ratkaisemaan jatkossa yha haastavampia tilanteita. (Hellbom ym.
2006, 73.)
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Kuva 6. Ongelmanratkaisijan ja valmentajan eroavaisuudet (Hellbom ym. 2006, 73)

Hyva valmentaja asettaa valitavoitteita. Tydntekijdiden henkilokohtaiset tavoitteet ja teh-
tavat on maaritelty samansuuntaisiksi yhteisen tekemisen kanssa. Valmentava esimies
hyodyntaa kehityskeskusteluissa esiin tulleet asiat ja han osaa tunnistaa henkildstén ura-
toiveet. Motivaation parantamiseksi hyvin tehdysta tydsta annetaan sopivaa tunnustusta.
Esimiehen taytyy olla riittavan reilu ja kertoa odotuksensa suoraan henkilostélle. Hyva
esimiesty0 pitaa sisalladn paatoksien perustelemista ja toiminnan motiivien selvittamista.
Esimiehet ja tydntekijat voivat omalla esimerkillaan tuottaa organisaatioon vastuullisuu-
den kulttuuria. Valmentava esimies oivalluttaa henkilostoa epasuorin kysymyksin. Tyon-
tekija lI0ytad esimiehen ohjauksen saattelemana vastauksen pulmaansa. Esimies voi yrit-
tda tunnistaa tietoisesti virheitaan ja tarkastella niita oppimiskokemuksena. Avoimuus ja
suoraan puhuminen mahdollistavat ty6paikalle turvallisen ilmapiirin. (Salmimies & Ruutu
2013, 154-155.)

3.2 lItsensé johtaminen

Esimies on valmis valmentamaan, kun han on kaynyt lapi itsetuntemuksen prosessin.
Valmentajaksi sopii aivan tavallinen henkild. Tarkeintd on valmentamisen asenne. Val-
mennettaviin on uskottava ja annettava heille yksinkertaisesti vastuuta ja tilaa toimia. (Vii-
tala 2007, 90-91.)
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Esimies on tehokkaimmillaan, kun han paljon tekemisen sijaan keskittyy oikeiden asioiden
tekemiseen. Tata edesauttaa itsensa johtamisen taito, joka on jokaisen esimiehen oikeus
ja velvollisuus. Hyvéat esimiestaidot omaava esimies osaa kasitella tunteitaan ja toiminto-
jaan tilanteen vaatimalla tavalla. Han tunnistaa erilaisia tilanteita ja analysoi niita valitto-
masti. Hahmotuskyvyn kehittaminen tilanteiden sisalla on askel johdonmukaiseen esi-
miestoimintaan. Toimintatapoja maarittdvat ominaiset ja ulkoisesti tunnistettavat tilanne-
reaktiot. Naita tunnistamalla ja analysoimalla esimies voi kasvaa ja kehittyd. Tyoyhteistn
ajankayttda tulee pystya priorisoimaan. Kiireeseen vedotaan usein silloinkin, kun tarkeat
tehtavat jaavat tekematta. Talloin prioriteettitaso on ollut liian matala ja sita tulisi nostaa
ylemmaksi asioiden loppuunsaattamiseksi. Itsensé johtamisen henkiseen puoleen kuuluu
ajan ottaminen itselle, ajoittainen pysahtyminen ja itsereflektio. Kaytannollisesti katsoen
tama tarkoittaa oman nyky- ja tavoitetilanteen vertailua ja pohdintaa. Esimies voi nain
toteuttaa konkreettisia toimenpiteitéd tyonsa edistdmiseen. Han on tiimilaisten esimerkki.
(Aarnikoivu 2013, 122-123.)

Itsedan ja toisia osaa johtaa vain tutustumalla itseensa. Ty6paikalla tyontekijat ovat esi-
miehen johtamisen peileja. Kaikki eivat kuitenkaan n&e peilien kautta tulevaa informaa-
tiota. Siksi itsedén johtavan esimiehen tulee opetella kuulemaan ja nakemaan tydympa-
ristbaan, eli lukemaan tunteita. Esimiehen tulee osata tunnistaa ja nimetd omat tunteet,
eika sekoittaa niitd tydymparistdssa vallitseviin. Silloin han on jo matkalla tunnistamaan
tydntekijdiden tuntemuksia ja ottamaan vastaan kehittymisessa tarvittavaa informaatiota.
Amerikkalainen psykologi Daniel Goleman (2000) vaittdd empaattisen ihmisen ymmarta-
van muita, olevan palvelualtis, seké tietoinen ryhman tunnevirtauksista. Sosiaalisesti ky-
vykas ihminen saa lisaksi aikaan haluamiansa reaktioita muissa. (Hellbom, Mauro & Salo
2006, 52-53.)

Aarnikoivun (2013, 124-125) mukaan motivaatiota voi tarkastella kriittisesti pohtimalla on-
nistumisia, vahvuuksia, kehityskohteita ja tuottaako oma tyd mielihyvaa. Kaytannon ta-

solla itsensé johtamista voi edistda seuraavasti:

v Reflektoimalla ajatuksia ja keskittymalla kuuntelemaan, mitd muilla on sanotta-

vana

v' Kannustamalla tydyhteisda palautteen antamiseen ja hyddyntamaan saadun pa-

lautteen rakentavasti
v' Tekemalla omannakoisen kehittymissuunnitelman ja asettamalla vélitavoitteita

v" Analysoimalla ja pohtimalla kaytdsta tai toimintaa erilaisissa tilanteissa
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v' Varaamalla aikaa saanndllisesti osaamisen kehittdmiseen

v" Pohtimalla esimiestytn tavoitteita, toteuttamistapoja, seka ty6ta ohjaavia arvoja
v Miettimalla, millainen esimies haluaa olla tai ei halua olla

v' Tiedostamalla omat vahvuudet ja tydssaan arvostamat asiat

Palautteenantajan kokemukset ja tunteet ovat aitoja. Esimiehen tulee tarkastella saa-
maansa palautetta aina palautteenantajan nakdkulmasta ja suhtautua siihen asiallisesti
ja kunnioittavasti. Rohkea esimies voi pyytaa palautetta omasta toiminnastaan ja tulla sa-
malla tietoiseksi johtamisestaan. Taitavasti muotoillut kysymykset auttavat alkuun paase-
misessa. Tyontekijoilta voi kysya esimerkiksi, missa on onnistunut esimiehend, kuinka
hyvin esimies on osannut kertoa odotuksistaan tyontekijaa koskien, millaista toimintaa
esimiehelta toivotaan lisda, tai miten esimies voisi parhaiten auttaa ja tukea tyontekijaa
tyossaan. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 27-28.)

Itsenséa tunteva esimies johtaa aidolla ja karismaattisella tavalla. Hanella on usein ja-
makka ja reilu ote johtamiseen. Karisma voidaan maarittaa tietoisena lasnéolona ja toisen
ihmisen kunnioittamisena. Siihen ei liity vallan korostamista. Hyva esimies kykenee aitoon

lasndoloon, kuuntelemiseen ja arvostamiseen. (Kurttila ym. 2010, 33-34.)

3.3 Tietoinen lasnaolo

Kaikki arkinen toiminta tydpaikalla voi olla tietoisen lasnaolon harjoittamista. Keskittymi-
nen johonkin asiaan tai tehtéavaan saa mielen virkeéaksi, jolloin henkil® voi tuntea olevansa
tilanteessa lasnd. Esimies voi kasitella johtamisty6tdén tietoisen lasndolon harjoittami-
sena tuhansissa hetkissa paivittain, eikd kukaan valttdmattd ulkoisesti havaitse hanesséa
mitd&n poikkeavaa. Pysahtyminen muutamaksi sekunniksi ja samalla omien ajatusten tie-
dostaminen, on pieni, mutta vaikuttava harjoitusmetodi l&snaololle. Mieleen tuleviin aja-
tuksiin kannattaa suhtautua ajoittain kriittisellakin tavalla. Onko oletettu asia tosi ja mihin

ajatukset perustuivat. (Hellbom ym. 2006, 36.)

Tietoisesti lasnéd oleva esimies osaa arvioida ja kuulla omaa puhettaan. Han osaa valita
sanat, jotka kannustavat kehittym&éan. Onnistuminen vaatii tietoisuutta havainnoida pu-
heen savyja. Kannustaako nyt tyontekijaa vai sattiikd sittenkin. On siis tiedostettava, mil-

laiseksi mielessaan nimittaa esimerkiksi jotain tehtavakokonaisuutta. Energiaa virtaa aina
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huomion suuntaan. Joku pyrkii nakemaéan vikoja ja virheita. Toinen taas etsii kehitysmah-
dollisuuksia ja kehittamista. Samalla tavalla toimii kiittAminen ja hyvien puolien korostami-
nen. Mydnteisesta palautteesta saatu energia lisda saajan luottamusta omiin kykyihin ja
kasvattaa tatd ominaisuutta hanessa. Myonteinen palaute parantaa motivaatiota ja tyo-

suoritusta ja antaa voimaa itsenaiseen ongelmanratkaisuun. (Hellbom ym. 2006, 56-58.)

Keskittyminen kulloisenkin hetken tilaan auttaa ndkemaan ymparilla tapahtuvaa. Ymmar-
rys valittomassa laheisyydessa tapahtuvien ilmididen ja tapahtumien keskinaisista vaiku-
tuksista kasvaa. Kokonaisuuksia hahmottamalla voi oppia ndkeméaan laajemmin. Edesot-
tamuksiin ja esille paasemisen tarpeisiin on mahdollista suhtautua humoristisella ja ym-
martavaisella tavalla. Sisaisen maailman tapahtumat nakyvéat yhtékkia aiempaa kirkkaam-
pana ja ympéardivaa todellisuutta on mahdollista havainnoida tarkemmin. (Hellbom ym.
2006, 97.)

On tarkeé&é kohdistaa huomiota ympéristoon ja kohdata henkilokohtaisia tarpeita ongel-
manratkaisun sijaan. Vaikka esimiehen& toimivat ovat usein kiireisia, heidan on hyva huo-
mata, mitd hyotyja valmentamisen ymparistoon keskittyminen voi tarjota. Hetkeen pysah-
tyminen ja ympariston havainnointi voi vélilla tarjota enemman ratkaisuja kuin jatkuva si-
sainen pohdiskelu. (Lawton-Smith 2015, 18.)

Esimies tarvitsee tydssaan vuorovaikutustaitoja, mutta niiden ei tarvitse olla erinomaiset.
Vuorovaikutus on puhumista, kuuntelemista, kokouksissa oloa ja viestintaa. Hyvalla vuo-
rovaikutusosaamisella on yhteyksia tyotyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen.
Kasvokkain vuorovaikuttamista on esimerkiksi aanenkayttd, sanat, hiljaisuus, eleet ja
asennot. Isotalus & Rajalahti (2017, 4-5.)

Tybelaman monimutkaisuus edellyttdd avointa keskustelua johdon, henkiléston, strate-
gian ja kaytadnnon valilla. Tarkeintd on muistaa vuorovaikutuksen alkavan yksil6ista. Tie-
toinen lasn&olo on yksinkertaisimmallaan sita, etta tiedostaa ajatuksensa. Silloin on hel-
pompi havainnoida merkityksia ja olennaisia ymparilla tapahtuvia asioita. Se auttaa sul-
kemaan pois ajatusten harhailua, jonka jalkeen dialogin rakentaminen tydkavereihin tai
asiakkaisiin onnistuu vaivatta. Ihmisen ajattelu muodostuu kahdesta erilaisesta ajattelu-
prosessista. Toisessa paattely tapahtuu valittomasti ja tiedostamatta eli intuitiivisesti tai
sitten ajattelu tapahtuu rationaalisesti eli tietoisesti. Nykytietdmyksen mukaan intuitiivinen
osuus ajattelusta on jopa 90-95% ja tietoisen paattelyn osuus on 5-10%. Intuitioon kan-

nattaa tutustua ja kehittaa sita kautta itsetietoisuutta. Intuitio perustuu kaikkeen siihen ko-
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kemukseen ja tietoon, mitéd ihminen elinaikanaan on mieleen keranneet. Esimerkiksi ah-
distuksen tunteeseen voi yksinkertaisesti reagoida hengittamalla syvaan muutaman ker-

ran ja siirtdmalla huomio itsesta ymparistéon. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 87-88.)

3.4 Esimerkkina oleminen

Esimiehen on pyrittéava johdettaviensa kanssa samalle tasolle. Silloin han voi kertoa &a-
neen omat virheensa ja suhtautua toisiin arvostavasti ja kunnioittaen. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013, 51-52).

Jokainen haluaa olla arvostettu. Arvostuksen tunne voi merkitd ammatillista saavutusta
tai tittelid. Arvostuksen mittarina voi toimia myoés omistaminen. Arvostuksen tunnetta oh-
jaavat jokaisen henkilokohtaiset arvot. Arvostuksen tunnetta tukee kyky olla kiitollinen pie-
nistakin asioista. Toisen kuunteleminen lisdé arvostusta, koska silloin asiat voi ndhda ha-
nen kannaltaan. Toista voi arvostaa vaikkei olisikaan aina samaa mielta. Arvostuksen tun-
netta voi osoittaa katseella, &&dnensavylla, vahvuuksien tunnistamisella, uteliaisuudella ja
lasnaololla. (Rantanen 2018, 83, 85.)

Lahiesimiehen vallankayttd perustuu hédnen omaan esimerkkiinsd. Tehokkaasti toimiva
esimies voi herattéda syyllisyytta tai lamaannuttavaa tunnetta heihin, jotka eivat ylla sa-
manlaiseen tydpanokseen. Tydyhteistn rakentamisessa tarvitaan roimasti inhimillisyytta
ja taitoa olla keskeneraisyyden mallina. Esimiehen sisdinen puhe muokkaa hénen ta-
paansa toimia ja nayttaytya tyoyhteisolle. Johtamistyylia on vaihdettava kulloisenkin tilan-
teen mukaisesti. Tilanteita on opittava lukemaan ja esimiehen taytyy léytaa luontainen
tyyli johtaa niitd. Johtamisvastuuseen kuuluu myds delegoida tehtavia ja luottaa toteutta-
miseen. Tehtdvaa varten tydntekijalle annetaan suorittamiseen vaadittavat resurssit. Li-
séksi tekija tarvitsee valtaa tehda tarvittavat paatokset sujuvaa tydskentelya varten.
(Romppainen & Kallasvuo 2011, 107-108.)

Jos esimies esittdd vain omia nékemyksia ja toimintatapojaan, valmennettavan kehittymi-
nen estyy ja potentiaalia jaa kayttamatta. Jos osaaminen ei paase esille, siita voi aiheutua
turhautumista ja muualle t6ihin hakeutumista. Kun valmennettava voi tehda paatoksia
omista lahtokohdistaan, hanen on helpompi kantaa vastuuta ja sitoutua niihin. Vastuun-
ottokyky kasvaa, kun vastuu siirtyy tydnteon rajapintaan. Lisaksi esimiehelle jaa enem-

man aikaa hanen omiin tyotehtaviinsa. (Parppei 2018, 80-81.)
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Tyontekijaa ei kannata kaskyttaa tulostavoitteiden saavuttamiseksi. Tehokkaampaa on,
ettd valmentajana toimiva esimies innostaa valmennettavansa vapaaehtoiseen ja raken-
tavaan yhteistyéhon. Tama tapahtuu valittamalla valmennettavalle inspiroivaa asennetta
ja nayttamalla esimerkkia omalla toiminnallaan. Jos esimerkiksi halutaan saada aikaan
itseohjautuvuutta, taytyy valmentajan pystya siihen itsekin. Valmentavan esimiehen teh-
tavana on inspiroivalla esimerkillaan saada johdettavat omasta tahdostaan mukaan val-
mennettaviksi. Talla tavoin yrityksen ja tyontekijan tahtotilat saadaan johdettua yhteiseksi
tekemiseksi. Hyva valmentaja ohjeistaa valmennettaviaan suhtautumaan uudella tavalla
pelkoon. Ihmisilla on taipumusta pohtia usein vain, mité ei haluta tapahtuvan elaméassa.
Siksi valmennettavien tulee valmentajan opastama tiedostaa unelmiensa kohteet ja pyrkia
niitd pain. (Furman ym. 2014, 102-103.)

Esimiehellda on vastuullinen tehtéava nayttad esimerkkia tyopaikan turvallisuuden synnyt-
tamisessa. Erdmetsan (2009, 182-185) mukaan esimies voi hyvaksyvalla ja kehityside-
oita kannustavalla asenteella mahdollistaa turvallisen, sek& etenkin luovan ja pelottoman
tyokulttuurin. Kyse on itseilmaisun tasolla olla liikkeella omine ajatuksine, tunteineen ja
tarpeineen, omana itsend. Esimies voi kiinnittda turvallisuuteen huomiota esimerkiksi tii-
mipalaverissa, jossa hén toimii kannustajan ja ideoiden tukijan roolissa. Turvallisuuden-

tunnetta voi siis teoilla vahvistaa, ja sen mittareina voidaan pitaa:
v Virheiden ja vaikeiden asioiden rakentava kasittely ryhméassa/jollain muulla tavalla
v' Myonteisen palautteen antaminen ryhmatilanteessa
v' Kehitysehdotusten helppo esilletuonti
v' Rakentava erimielisyys nakyvissa
v" Toisen sanomisesta seuraa positiivisia ilmauksia tai kannustusta
v Innostuksen ilmapiirin havaitseminen tyfarjessa

Johdon ja esimiesten ulkopuoliselta ammattivalmentajalta saama valmennus synnyttaa
ajan kuluessa valillisesti organisaatioon valmennuskulttuuria. Taméa onnistunut valmen-
nuskulttuuri ndkyy selvimmin sisdisten valmentajien syntymisena. Sisdiset valmentajat
ovat omaksuneet tehtavansa ja tapansa toimia juuri meneilla olevasta organisaation val-
mennuksesta. Kulttuurin leviaminen merkitsee tehokasta vuorovaikutusta, josta syntyy or-
ganisaatioon ymmarrystd, motivoitumista, sitoutumista, aktiivisuutta seka itseohjautuvuu-

teen perustuvia tydelamataitoja. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 96-97.)
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Johtamisella haetaan muutosta kouluttamalla valmentajat tunneélykkaiksi. Panostaminen
sisdiseen valmennukseen voi lisata valmennuksen kehityksen nopeutta ja syvyytta, seka
parantaa organisaation esimiesten kykya ratkaista vaikeuksia myds muiden tydntekijoi-
den avulla. Nykyjohtamisessa on tarkeaa hyodyntaa olemassa olevia kykyja ja luovuutta.
Hyvin valitut sisdiset valmentajat voivat auttaa johtajuuden kehitysta organisaation kaikilla
tasoilla. (McKee, Tilin, Mason 2009, 69.)

3.5 Yksilon valmentaminen

Valmentamisen lahtokohtana on ratkaista yksilosta itsestaéan kumpuava haaste tai tavoi-
tetila, kuten kehittyminen uudessa tehtdvassa tai itsensa johtamiseen liittyvat tilanteet.
Tehokas valmennus pitda siséllaén inmisen tayttymystekijoiden selkiyttdmisen. Naita te-
kijoitéa ovat muun muassa yksilén arvot, unelmat ja missiot. Sen jalkeen valmennus siirtyy
voimatekijoihin tunnistamiseen, joita yksilétasolla ovat esimerkiksi tunteet ja energian hal-
linta. My0s stressitekijat tulee kartoittaa. Naista osista valmennus johtaa itse aiheeseen
eli haasteeseen, joka sijaitsee voimatekijoiden ja tayttymistekijoiden rajapintojen valissa.
(Carlsson & Forsberg 2017, 172-173.)

Valmennus tukee omaa tekemistd. Valmentajilla on tapana ohjata valmennettavaa ky-
syen, muttei kertoa suoraan vastausta. Heidén on tarkoitus rohkaista valmennettavaa
asettamaan itselleen sopivat tavoitteet. Valmennettavien on tarkoitus suorittaa proses-

sinsa itsenaisesti. (Kinsler 2014, 99.)

Yksi tapa valmennettavan itsetehokkuuden lisdamiseksi on sanallinen vakuuttaminen.
Valmennusprosessissa on tarkoitus aktivoida valmennettavaa tutkimaan hédnen omaa po-
tentiaaliaan. Valmentaja tukee hénta luottamaan siihen, etta h&n kykenee suoriutumaan
tehtavista ja pddsemaan tavoitteisiin. Valmentajan tulee aktivoida valmennettavaa keskit-
tymaan tehokkaaseen tekemiseen meneilldan olevan tekemisen aikana. (Moen & Federici
2012, 4.)

Valmentamisessa on tarkeaa arvostava suhtautuminen valmennettavaan. Valmentaja on
likkeella kiinnostuneella ja uteliaalla asenteella valmennettavaansa kohtaan. Valmenta-
minen perustuu arvojen, asenteiden ja ihmiskuvan tiedostamiseen. Kun edella mainitut
tiedostetaan kokonaiskuvaksi, on télta pohjalta hyva lahted tukemaan valmennettavan
taitoja ja osaamista. Arvot ja asenteet ohjaavat osaamista, joka taas ohjaa kayttaytymista

ja toimintaa, eli nakyvaa osaa tekemisesta. (Hellbom ym. 2006, 74.)
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Esimiehet opettavat, mentoroivat ja antavat palautetta, jotta tyontekijat menestyisivat.
Suoritusvalmennus on prosessi, jota tyontekijat tarvitsevat itsensa kehittdmiseen. Val-
mennuksen avaintekijoita ovat tietoisuus ja vastuu. Valmentajan ja hanen valmennettavan
on aloitettava valmennussuhde selkein odotuksin toistensa kayttaytymisesta ja rooleista.
Yksil6itéa valmennetaan tytkaluilla, tiedoilla ja mahdollisuuksilla. Prosessiin kuuluu kump-
panuuden luominen, luottamuksen lisddminen, inspiroiva sitoutuminen, osaamisen kehit-
taminen seka kasvua ja kehitysta edistavien olosuhteiden luominen. (Gilley & Gilley 2007,
9-10.)

Valmentava esimies ohjaa tyontekijaa itseohjautuvuuteen. Tama lisda tyontekijan kehitty-
mista ottaa uusia haasteita vastaan itsendisemmin. Esimiehen vastuuksi jaa jakaa vas-
tuuta, valtaa seka vapautta. Tyon edistymisté tulee ajoittain seurata yhteisen paamaaran
varmistamiseksi. Esimiehen tehtdvana on antaa tukensa kehittymiselle ja haastaa tyon-
tekijaa ratkomaan tydssaan kohtaamiaan haasteita. Osallistava ote ja toiminnallisuuden
kehittdminen ovat olennaisessa osassa tyOntekijan vastuuttamisessa. Henkilon tulee
saada vaikuttaa tyOpaikkansa paatoksentekoon. Tyontekijdilla on usein huomattava
maara ideoita tyonsa kehittdmiseen, mutta he kokevat niiden edistamisen yleensa rajoit-
tuneeksi. Muuttamalla esimiesty6td mahdollistajan rooliin, tydntekijat sitoutuvat tavoittei-
siin ja kokevat tyonsa mielekkaana uusien vaikutusmahdollisuuksiensa kautta. (Salmi-
mies & Ruutu 2013, 151.)

Valmennuksen tavoitteena on antaa esimiehelle mahdollisuus hyddyttdd organisaatiota
ja itseaan johtamisen taitoja kehittdmalla. Siihen sisaltyy oppimista ja muutoksia. Valmen-
tajana toimivalla voi olla erittain hyva kasitys yksilon tekemisesta ja selkea suunta parem-
min tekemisesta. Nailla asioilla ei ole kuitenkaan arvoa, ellei valmentaja pohdi niita syval-
lisemmin. Valmentajan tulee ndhdéa valmennettavan pinnan lapi ja havaita hanen aidot

paamaaransa. (Sandler 2011, 51.)

Tyontekijoita tulee tuntea hiukan henkilokohtaisella tasolla. Silloin esimies osaa tiedostaa,
mik& on heille téarkeda ja arvokasta. Valmentaja esimerkiksi tietad mita ihmiset harrasta-
vat, mistd he unelmoivat tai mita kukin ajattelee elamasté ja tyonteosta. Molemminpuoli-
nen tutustuminen kaataa itse asetettuja yhteistyon esteita. Tyontekija tulee keskustelui-
den kautta arvostetuksi omana itsenaan. Tata vahvistaakseen omat kehitysideat tulee
pystya esittamaan omissa nimissa. Omien vahvuuksien kautta syntyneelle tydnjaljelle tu-

lee saada asianmukaista tunnustusta. (Romppainen & Kallasvuo 2011, 139.)

Valmentamalla rakennetaan yhteyttd valmennuksen osapuolten vdlille. Saatu yhteys on

vayla keskustelulle. Se on muodostunut arvostavasta asenteesta toista kohtaan, seka
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myo6skin samanlaisuuden 16ytymisesta. Hyvan kontaktin luominen on kaytanndssa arvos-
tuksen osoittamista ja viestittdmista. Silloin valmennus tapahtuu luottamuksen ilmapii-
rissa. Hyvéa valmentaja kykenee vuorovaikuttamaan toiseen tdman omaa kanavaa pitkin.
Apuna voi kayttad vuorovaikutus- eli VAK-karttaa. V visuaalinen tyyppi tulkitsee ympardi-
vaa maailmaa vahvasti nékdaistinsa avulla, kun taas A auditiivinen sanojen, kuulemisen
ja puheen kautta. K kinesteettinen lahestyy vuorovaikutus- ja muita tilanteita tunteet ja
tuntemukset edellda. Valmentajan on hyva tunnistaa oma paikkansa VAK-kartalla, ja sen
jalkeen tunnistaen hyvaksya myds muut kartalla olijat. Tassa tarvitaan arvostavan suh-

tautumisen liséksi tietoista valmennusotetta. (Hellbom ym. 2006, 82-83.)

Ihmisilla on monenlaisia vahvuuksia liikunnallisuudesta kaden taitoihin ja analysointiin.
Vahvuuksista kannattaa erotella lahjakkuus, hankitut taidot ja ominaisvahvuudet. Mikali
tyossa paasee kayttamaan henkildkohtaisesti merkityksellisida vahvuuksia, tyon tulokset
ja tuottavuus parantuvat. Ominaisvahvuudet ovat seka perittyja etta opittuja tyypillisia piir-
teitd. Sellaisia ovat esimerkiksi huolellisuus, luovuus, motivaatio oppimiseen tai aitous ja
ystavallisyys. Useimmilla on naita taitoja jossain maarin. Taman jalkeen merkitsee se,
mitka piirteet ovat henkiltlle itselleen tarkeita. Usein tydntekijalla on halu kayttd&d ominais-
vahvuuksiansa paivittain. (Kurttila ym. 2010, 31-33.)

Valmennuksella on taipumusta ajautua tuttavalliseen ja jutustelevaan suuntaan pitkén
tydsuhteen aikana. Valmentajasta tulee valmennettavalle kuin ystava ja tydkaveri. Etuna
on, ettd valmennettava uskaltautuu tuomaan keskusteluun teemoija, jollaisia han ei tyo-
suhteen alkuvaiheessa viela uskaltaisi. Liiaksi tutustuessaan valmentaja voi kadottaa
neutraalin otteensa. Silloin han ei osaa tarkastella asioita laajemmin, eika osaa haastaa
valmennettavaa oikeaan suuntaan. Kannustajan ja tukijan roolissa valmentajan taytyy
varmistaa, ettd valmennettava on |6ytédnyt organisaation tavoitteleman suunnan toimin-
nassaan. Valmentajan on siis oltava varma, ettd han innostaa tyontekijoita juuri oikein
tehdyista asioista. Muutokset voivat tuottaa nopeasti ei-toivottuja reaktioita tyéymparis-
tossa. (Hirvihuhta 2006, 47-50.)

Yksiloa ajatellen valmentaja toimii kuin peili. H&n tunnistaa valmennettavan ajattelun ra-
kenteita, muttei puutu ajatusten sisaltéon. Valmentajan tehtavana on opettaa valmennet-
tavalle omaehtoista ajattelun reflektointia. Se tuo mahdollisuuden valmennettavan sano-
jen, tunteiden ja mielikuvien kasittelyyn. Osa téllaisista toiminnoista tapahtuu itsestaan.
Henkild ei voi aina huomata, miltd oma toiminta nayttaa tai kuulostaa ulkopuoliselle. Hyva
valmentaja osaa havainnoida energiatason muutoksia. Esimerkiksi innostuminen voi jon-
kun kohdalla tarkoittaa kovempaa aanen kaytt6a, tai vastavuoroisesti tylsistyminen joh-

taisi hiljaiseen olemukseen. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 94-95.)
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Muutos kaskyjen ja ohjeiden vastaanottajasta vastuunottajaksi tarkoittaa kaytannoén ta-
solla sita, etta yhd useamman tydntekijan tulee kyeta itsendiseen toimintaan ja paatok-
sentekoon hierarkiatason madaltuessa. Organisaation tyontekijdiden keskinaiset vuoro-
vaikutustaidot ja kommunikointikyvyt ratkaisevat muutoksen onnistumisen. (Heimonen &
Nurmiluoto 2017, 106.)

Tyontekijan on saatava tulla kuulluksi, jotta han paasee ratkaisukeskeiseen mielentilaan.
Kuulluksi tulemisen ei tarvitse kestaa tunteja tai viikkoja. Painopiste on ajantasaisessa
tilannetta tunnustelevassa ratkaisukeskeisyydessa. Kuten tunnustelemalla, miten tyonte-
kija haluaisi jatkossa toimia tehtavan suhteen tai miten jatko tapahtuisi tasta eteenpadin.
Ratkaisuun johtavista tekijoista taytyy osata keskustella rakentavassa hengessa. (Furman
ym. 2014, 64.)

Valmentamisella pyritdéén henkildtasolla voittamaan sellaiset esteet, jotka ovat siséisten
ja ulkoisten tavoitteiden saavuttamisen tiella. Valmennettavaa tulee ajatella tyotehta-
viensa hyvana ja kehittymispotentiaalisena asiantuntijana. Valmentamisen painopiste on
luontaisissa vahvuuksissa. Ajallisesti painopiste on nykyhetkessa ja tulevaisuudessa.
Tyo6tiimi sisaltdd paljon eri voimavaroja ja ratkaisukeskeisyyttd. Sopiva potentiaali tulee

ensin tunnistaa. (Romana 2007, 118.)

3.6 Valmentamisen ilmapiiri

Tyo6paikoilla tarvitaan keinoja, jotka johtavat ihmisen motivoimiseen ja tyon tuottavuuden
parantamiseen. Ty0 tulee kokea merkitykselliseksi ja samaan aikaan innostavaksi. Val-
mentava esimiesty6 on syntynyt ja kehitetty juuri edella mainittuihin tydelaman vaateisiin.
(Ristikangas & Griinbaum 2016, 14.)

Esimies tarvitsee tukea tiimiltd&n. Esimerkkin&d oleminen ei ole ainoastaan esimiehen vas-
tuulla. Tyoyhteis6 voi hyvin, kun ilmapiiri on avoin puhumiselle. Jokainen tydntekija voi
omalta osaltaan vaikuttaa tydpaikan ilmapiirin yllapitamiseen. (Ahlroth & Havunen 2015,
178.)

Valmentamisen ymparistd on todellisuutta, jonka sisalla valmentajat toimivat organisaa-
tiokulttuurin puitteissa. Ympariston muutoksia ohjaavat liiketoimintamalli, markkinat seka

organisaatiokulttuuri. Tyon ilmapiiri vaikuttaa siihen, miten valmennettava nahdaan ym-
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paristbssaan. Valmentaja voi saada tietoa valmentamisen ymparistosta palautteesta, yri-
tyksen arvoista ja visioista, ilmapiiritutkimuksista sekd organisaation toimintasuunnitel-
masta. (Kahn 2011, 195-196.)

Mikali henkild kokee tekevéansa jatkuvasti liian haastavaa ty6ta ilman tarpeellista tukea,
voi riittamattémyyden tunne johtaa uupumiseen ja pelkotiloihin. Tyon taytyy kehittaa ih-
mista ja esimiehen tulee osoittaa tyontekijdn ammattiosaamiseen kiinnostusta. llman
naitd huomioita tyontekija kyllastyy ja kadottaa vahitellen tydnsa fokusta, jolloin potentiaali
jaé kayttamatta. Joissain tyoyhteisdissa tyontekijan kykyihin ei luoteta ja haastamaton
tyokulttuuri painottuu ylitukemiseen. Naissa tapauksissa tyépaikan ilmapiiri on siten paa-

pova ja ylisuojeleva. (Salmimies & Ruutu, 152-153.)
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Kuva 7. Haastamisen ja tuen tasapainon tarkeys valmentavassa esimiestydssa (Salmi-
mies & Ruutu 2013, 153)

Ty6n merkityksellisyyteen liittyy, etta tyé on sopivan haasteellista ja ettd haasteet kasva-
vat taitojen kehittymisen my6ta. Liian helpot ja yksinkertaiset ty6t ovat omiaan viemaan

merkitysta ja tekemisen mieltéd, kuten myds lilan vaativat ja liian vahan tuetut tyot. Flow
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on saavutettu tila, jossa energiaa virtaa tekemiseen lisda. Se on psykologinen tila, jossa
henkild pystyy keskittymaan kaikella olemuksella kasilla olevaan tehtavaéan. Flow’'n koke-
misen edellytyksena on sopivan haastava tehtavankuva, johon on taytynyt kerryttaa tai-
toja jo tietylle tasolle. Esimiesten ja tydntekijoiden tulee kehittaa taitojaan jatkuvasti. Ih-
misten tunnetilat ja samalla tydilmapiiri vaihtelevat haastamisen seké annetun tuen suh-
teen mukaisesti. Esimiehen on kiinnitettdva huomiota tydssaén tunnetiloihin ja vallitse-
vaan ilmapiiriin, jotta han voi lahtea johtamaan tydntekijoita tavoiteltuun suuntaan. Haas-
teiden ja tuen tulee olla sopivassa tasapainossa keskendan. Sopivan tasapainon |gytami-
nen on tarke&é valmentavan esimiestyon tuloksien saavuttamisessa. (Kurttila ym. 2010,
40-41.)

My0s tyodyhteisd tai tiimi voi kokea flow’n. N&issa tilanteissa tiimi luottaa jaseniinsa, haluaa
kokoontua yhdessa ja uskaltaa ottaa haasteita vastaan. Tiimi tarvitsee kasvavia haasteita
ja tiimiin osaksi kuuluvan esimiehen. Esimiesasemassa olevan taytyy luopua ulkoisesta
vallan korostamisesta ja asettua tasavertaisena ja avoimena yhteisen tyon &arelle. Esi-
miehen tehtavana on tiedostaa tyontekijoiden ja tydyhteison kaytdstd. Esimiehen tulee
ottaa organisaation muutosvaiheissa aktiivisen keskustelijan sek& kuuntelijan roolit. Flow
vaatii lisaksi toinen toistensa tuntemista ja syvaa arvostusta tytkavereita kohtaan, jotta
kaikki uskaltavat tehda asioita rohkeudella ja syvalla ammattitaidolla. (Kurttila ym. 2010,
41))

Tyobyhteison kulttuuri luo pohjan tydssa vallitsevalle ilmapiirille. Esimiesasemassa tyds-
kentelevat ovat avainvaikuttajia. He luovat saant6ja kulttuurin kehittymiselle ja toimivat
esimerkkina muille. Kulttuuri pitaa sisadllaan toimintatavat, tydémoraalin ja ty6ta ohjaavat
saannot, vuorovaikutustavat, seka asiakkaisiin pain tapahtuvan viestinnan. Vallitseva kult-
tuuri siirtyy helposti hyvine ja huonoine puolineen uusia tyontekijoita ohjaavaksi malliksi.
Tyo6ilmapiiri on organisaation ilmapuntari (kuva 8.). Korkeapaineen vallitessa kuuluu
iloista naurua ja tekemisen meininkia, kun taas matalapaineessa on epavarmuutta ja ris-
tiriitoja. (Nummelin 2007, 72-73.)
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Kuva 8. Tyoyhteistn ilmapuntari (Nummelin 2007, 73)

Hyva tydilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja sita kehitetadan osana muuta kehitystoimintaa.
Ihmisten véalinen aito vuorovaikutus on suunnitelmallisen ja pitkdjanteisen kehittdmisen
tulosta. Johdon ja esimiesten tulee sitoutua yhteiséllisyytta tukevien toimintatapojen kayt-
toon, jolloin henkildstd antaa oman osansa kehittamiseen. Yhteisollisyys tarkoittaa moni-
naista vuorovaikutusta ja tytajan kayttamista yhteisiin keskusteluihin. Nain tyoyhteist saa
puitteita kehittdmisideoiden syntymiselle. Hyvan ilmapiirin tunnistaa, kun se ennaltaehkai-
see ongelmien syntymisté ja helpottaa niiden ratkaisussa. Silloin kuulee puhuttavan myoés

vaikeistakin asioista. (Nummelin 2007, 73-74.)

Aaltonen ym. (2011, 88-91) maarittelevat ettd mielihyvan- ja pahan tunteisiin voi vaikuttaa
lepdamisellda, kunnosta huolehtimalla, ruokavaliolla, huumorilla, seka pitamalla ajatus-
maailman myodnteisend. Henkilén on helppo tunnistaa itsestéén mielipahan- ja hyvéan erot-
tuvuudet, kuten myds matalan ja korkean virittyneisyyden tilat. Yhdistamalla nama asiat
tydelamaan, tulee mielikuva erilaisista tydskentelyn olotiloista (kuva 9.). Motivaatio vah-
vistuu, kun tyttehtavat vastaavat tekijoiden osaamistasoa. Ty6 on silloin monipuolista ja
sopivan haasteellista. Kun tavoitteet ovat selkeita, tekija hahmottaa tyénkuvansa osana
suurempaa kokonaisuutta. Tydssa voi viihtyad vaikkei se olisi parhaiten palkattua. Viihty-
mista edesauttaa, ettd esimieheltd saadaan kannustusta ja tytkaverit tarjoavat apua. Jos-
kus tyontekija voi olla hyvinkin motivoitunut, mutta mieli on maassa ja tekija ei saa arvos-
tusta. Myds kyllastyminen ja tyduupumus voivat vallata mielialaa. Tyontekijat voivat olla
hyvalla mielelld tdissa, mutta tyd sujuu minimimaaralla energiaa, jos tekemisen merkitys

on kadonnut.
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Kuva 9. Ty@hyvinvoinnin salit (Aaltonen ym. 87)

Erametsan (2009, 224-225, 235.) mukaan myonteisella palautteella ja ylipaansa onnistu-
misien vahvistamisella on suuri voima hyvan ilmapiirin luomisessa ja motivoinnissa. Pa-
lautteen avulla voidaan vahvistaa tai ohjata kayttaytymista ja toimintatapaa. Myodnteinen
palaute motivoi, sitouttaa ja osoittaa hyvaksyntdd. Palautteen antaja osoittaa saajalle ar-
vostusta, seka vahvistaa juuri hyvin tehtya ty6ta tai toimintaa. Siindkin tapauksessa,
vaikka teko olisikin vaara, tulee osoittaa arvostusta ihmiseen, kuunnella ja valttda turhaa

tuomitsemista.

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2011, 36) ovat kiteyttédneet valmentavaa johtamista heit-
taytymiseksi ja sytyttdmiseksi. Valmentava johtaja tietda mihin uskoo ja miksi tyotaan te-
kee. Tarkeilemista, mitddnsanomattomuutta ja omien ajatusten panttausta tulee valttaa.
Menestysta ei tule mydskaan pelatd, saati ihannoida tarpeettomasti. Taloudellinen me-

nestys on vain seurausta oikealla tavalla tehdysta tydsta.
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4  Tutkimusstrategia ja tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Kerasin opinndytetydhon aineistoa avoimen haastattelun ja nettipohjaisen Webropol-ky-
selyn avulla tammikuun 2020 aikana. Tutkimuksen tavoitteena on kehittamissuunnitelman
laatiminen aineiston tuloksien seka tutkielman myéhemman vaiheen kehittamismenetel-
mien avulla saadun tiedon perusteella. Tarkein kehittdmisen tavoite on lahiesimiestuki

arjen johtamistilanteissa.

4.1 Tutkimisstrategia

Kun kehittdmistehtavana on luoda konkreettinen tuotos tai suunnitelma, mittari tai malli,
sopii lahestymistavaksi konstruktiivinen tutkimus. Kyse on uudenkaltaisen todellisuuden
rakentamisesta tutkimuksesta peraisin olevan tiedon pohjalta. Tutkimustyypissa pyritaan
hyvin kaytannonlaheiseen ongelmanratkaisuun luomalla uusi rakenne. Uusi rakenne tulee
koostumaan olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta ja uudesta empiriasta, eli kaytan-
nosta keratysta tiedosta. Tutkimus on l&helléd innovaatioiden tuottamista ja toisaalta myos
palvelumuotoilua. Kaytannon ongelmiin on siis tarkoitus saada teoreettisesti perusteltu
ratkaisu, joka tuo liiketoimintaan uutta tietoa. Lisdksi ratkaisun tulisi olla muodoltaan toi-

miva myds muualla, kuin kohdeorganisaatiossa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 65.)

Konstruktiivinen tutkimus on suunnittelua ja kasitteellistd mallintamista seka mallien to-
teutusta ja testaamista. Organisaation johto on siis usein mukana ratkaisun laatimisessa.
Lahestymistapa korostaa kohdeorganisaation ja tutkimuksen toteuttajan valista vuorovai-
kutusta ja kommunikaatiota. Tuloksena on tarkoitus saada merkityksellinen ja kaytan-
ndssa hyddynnettava rakenne, joka on uusi aiempaa parempi ratkaisu ongelmaan. Voi
olla my6s niin, ettd uusi rakenne parantaa edellisen ominaisuuksia. Tutkimus voi vastata
esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin. Voidaanko yritysmyynnin tuki hoitaa tehokkaammin
tai paremmin? Voidaanko yrityksen l&hijohtaminen muuttaa tavoitteita paremmin tuke-
vaksi? (Ojasalo ym. 2014, 65-66.)

Konstruktiivinen tutkimus voi joskus vaatia kohdeorganisaatiolta ja kehittajalta sitoutu-
mista ja pitk&janteisyytta. Eri vaiheiden dokumentointi on tarkeaa ja kaytettavat metodit
tulee perustella. Kuvassa 10 on esitelty eraan konstruktiivisen tutkimuksen prosessi. Tyy-
pillisid menetelmia ovat havainnointi, ryhmakeskustelut, kysely ja haastattelu. Konstruktii-

visessa tutkimuksessa tutkija tai kehittdja on usein muutosagentti, jonka rooli vaikuttaa
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kohdeymparistossaan voimakkaasti. Toisaalta han voi olla my6s tukihenkild prosessissa

tai oppimisen edistéjan roolissa. (Ojasalo ym. 2014, 67-68.)
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uutuusarvon osoittaminen.
Soveltuvuusalueen
laajuuden tarkastelu.

Ratkaisujen laatiminen,
seks niiden toimivuuden
testaus ja konstruktion
oikeellisuuden
osoittaminen.

kaytanndllisen tiedon
hankinta tutkimuksen ja
kehittdmisen kohteesta.

Kuva 10. Konstruktiivisen tutkimisen prosessi (Ojasalo ym. 2014, 67)

4.2 Aineistonhankinta- ja analyysimenetelmat

Koskisen & Alasuutarin & Peltosen (2005) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kayttaa
toisinaan maarallisen tutkimustulosten syventdmiseen ja ymmartamiseen. (Kananen
2009, 18.)

Kyselylla voidaan tuottaa laadullista ja maarallista aineistoa. Maarallisen tiedon kasittely,
analysointi ja tulkinta ovat aiheena laajoja. Tilastolliset menetelmat voidaan jakaa kahteen
paajoukkoon, eli perustaviin ja monimuuttajamenetelmiin. Niistd perustavat menetelmét
liittyvat aineiston kuvailuun. Tallaisia ovat keskiluvut, hajontaluvut, ristiintaulukointi, korre-
laatio ja riippuvuusluvut. (Ojasalo ym. 2014, 134.)

Kyselyn avulla voidaan keraté laaja aineisto nopeasti ja tehokkaasti. Kyselyn heikkoutena
on saadun tiedon pinnallisuus. Heikkoutena voidaan pitda myds arvioimisen vaikeutta esi-
merkiksi vastaajien tietoisuudesta tai perehtyneisyydesta tutkittavaa aihetta kohtaan. Eras
kyselyn perusvaatimuksista on, etta aiempaa tietoa on riittavasti tutkittavasta aiheesta.
(Ojasalo ym. 2014, 121-122.)
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Haastattelu on tiedonkeruumenetelmana yksi kaytetyimmista seka tutkimus- etta kehitta-
mistydssa. Haastattelu on suosittu tapa, silla haastattelujen avulla saadaan kerattyd no-
peasti syvallista tietoa. Se on hyva valinta silloin, kun halutaan korostaa yksiléa tutkimus-
tilanteen kohteena. Vahan tutkitusta aiheesta haastattelun avulla voidaan saada keratyksi
aineistoa, jonka tuloksista nousee esiin uusia nékdkulmia. Yleensa haastattelun avulla
saadaan syvempaa kuvaa haastateltavista heidan arkiymparistostaén. Asioita on hel-
pompi muistaa ja kuvailla, kun ollaan tutun tyéympariston aarella. Kehittamistyon luonne
ratkaisee, mille asteelle haastattelu kannattaa strukturoida. Standardoitu lomakehaastat-
telu kannattaa erottaa omaksi luokakseen. Muita haastatteluja ovat teemahaastattelu, sy-
vahaastattelu ja ryhméhaastattelu. Strukturoitu haastattelu sopii esimerkiksi silloin, kun
halutaan tdydentaa aiempaa laadullista aineistonkeruuta. (Ojasalo ym. 2014, 106-107.)

Haastattelu kestdad kymmenistd minuuteista jopa tunteihin, jolloin haastattelijan rooli voi
muuttua tarpeen mukaan. Yleensa haastattelu &anitetdan, jolloin se vapauttaa haastatte-
lijan tarkkailemaan haastateltavaa paremmin. Aanittamiseen tulee saada haastateltavan
lupa. Haastattelujen jalkeen aineistot ja haastattelutilanteet kirjoitetaan auki. Taysin struk-
turoidussa haastattelussa kysymykset on muotoiltu valmiiksi ja ne esitetdan ennalta maa-
ratyssa jarjestyksessa. Puolistrukturoitu haastattelussa kysymykset on laadittu ennak-
koon, mutta tarkat sanamuodot voivat vaihdella. Haastattelutilanteessa voi kysya tuolloin
myos lisdkysymyksia tai jattaa joitain kysymyksia pois. Avoin haastattelu taas on yleista
keskustelua haastattelun aiheesta tai -ongelmasta. Avoin ja puolistrukturoitu haastattelu
sopii esimerkiksi, kun tutkimuksen tarkoituksena on tutkia jonkin ilmién merkitysta osallis-
tujille. Syvahaastattelussa keskustellaan aiheesta luottamuksella ja haastateltavalle roh-
kaisevalla tavalla, jotta syvallinen ymmarrys saavutetaan. Haastattelijalla on yleensa
apuna teemalista, jolla varmistetaan, etta kaikki seikat tulevat lapikaydyksi. (Ojasalo ym.
2014, 108-109.)

Haastattelut voivat vaihdella laajuudeltaan ja haastateltavien maaralla suuresti. Mitéa avoi-
mempi haastattelu, sen enemman kaytetdan laadullisen aineiston kasittelymenetelmia.
Analysointi aloitetaan lukemalla litteroitu tai kasitelty aineisto moneen kertaan, minka jal-
keen se pyritaan luokittelemaan teoriaa vasten. Sen jalkeen tutkija pyrkii hahmottamaan
taas kokonaisuutta ja tulkitsee sen pohjalta taas aineistoa seka teoriaa. Litteroitu aineisto
puretaan siis tyypillisesti teema-alueittain. Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta esiin
nousevia ilmidita ja asioita, jotka ovat useammalle haastateltavalle yhteisia. Nama liittyvat
yleensa haastattelun teemoihin tai ne voivat olla myos yllattaviakin esiin nousseita asioita.
Ryhmittelyssa voidaan kayttaa myos aariryhmittelyd, joka on vastakohtien etsimisté vas-

tauksista. Vastauksista voidaan myo6s tarkoituksella etsid poikkeamia. Haastattelujen
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maaraa pohdittaessa on tarkea saavuttaa saturaatiopiste. Se on saavutettu, kun uudet
haastattelut eivét tuota enaa oleellista uutta tietoa. Haastattelut on mielekasta analysoida

mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. (Ojasalo ym. 2014, 110-111.)

Laine on luonnehtinut analyysin etenemista seuraavalla tavalla: 1. Paata, mika aineis-
tossa kiinnostaa ja tee vahva paatds. 2a. Kay lapi aineisto ja erota seka merkitse kiinnos-
tusta vastaavat asiat. 2b. Kaikki muu jaa tutkimuksesta pois. 2c. Kerdaa nama merkityt
asiat yhteen, erilleen muusta aineistosta. 3. Luokittele, teemoita ja tyypittele aineistoa. 4.

Kirjoita naista yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92.)

Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (kuva 11) kuvaa analyysin pdéavaiheita, jollaisia ovat
aineiston kerddminen ja valmistelu (litterointi), pelkistaminen, rakenteiden tunnistaminen
ja tulkinta, seka kaikkialle aineistoon ulottuva kriittinen tarkastelu. Sisallonanalyysi aineis-
tolahtdisena tarkoittaa aineiston pelkistamista (tiivistaminen tai osiin pilkkominen), ryhmit-
telyd ja abstrahointia. Pelkistamalla saadaan tunnistettua ja rajattua aineistosta pieni
maara nakokulmia, jolloin informaation maara kasvaa. Pelkistimisen avulla saadaan
myds uutta tietoa, koska asioita voidaan talla tavalla yhdistdéd seuraavan ryhmittelyvai-
heen avulla. Abstrahointivaineessa aineistosta saadaan tutkimuksen kannalta olennainen
tieto erotettua tarkemmin asioiden yhdistelemisen kautta. Tulosten jalkeisissa johtopaa-
toksissa tutkija ottaa huomioon tutkittavien nakdékulman. (Ojasalo ym. 2014, 138-140.)
(Kananen 2009, 80, 84-85.)

TULKINTA,
ULOTTUVUUKSIEN
LUOMINEN

]

AINEISTON AINEISTON AINEISTOSSA KRITTINEN
KERAAMINEN JA PELKISTAMINEN TOISTUVIEN TARKASTELU
VALMISTELU RAKENTEIDEN

TUNNISTAMINEN

Kuva 11. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (Ojasalo ym. 2014, 138)
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Litteroidulle eli yhteismitallistetulle aineistolle esitetdén tutkimuskysymykset, ja niiden
pohjalta aineistosta etsitaan tutkittavaan ilmioon liittyvat tekstikokonaisuudet. Tekstikoko-
naisuudet tiivistetaan ja niiden ilmaisulle annetaan koodit, jotka ilmoittavat asiasisallon.
Seuraavaksi luokitellaan koodit ryhmiin. Luokittelussa kaytetdaan suodattimina tutkimus-

ongelmaa ja tutkimuskysymyksia. (Kananen 2009, 100.)

Aineiston kasittely voi tarkoittaa aineiston koodaamista. Kun aineisto on muutettu ymmar-
rettavampaan muotoon, aineistolle pyritaan ldytamaan tulkintaa. Koodaus on valivaihe,
eika viela analyysia. Koodausjarjestelmé on jokaisen tutkijan itse tekeméa. Analyysissa
pyritaan koodauskehikon avulla etsim&én rakenteita, sddnndnmukaisuutta, teemoja ja
malleja. Aineistosta voidaan esimerkiksi hakea tyypillistd kertomusta, toiminnan proses-
seja, samanlaisuutta tai erilaisuutta seka selityksia ilmioille. Deduktiivisessa lahestymis-
tavassa malleista, teorioista ja tutkimuksista johdetaan luokitteluita tai teemoja, joita vas-
ten aineistoa tarkastellaan. Kun taas induktiivisessa lahestymistavassa katsotaan suo-
raan ilman olettamuksia, mitd aineisto sisaltda. Kaytannossa tulkintaa tehddan molem-

pien avulla, jolloin puhutaan abduktiosta. (Kananen 2009, 79, 82-85.)

Laadullisen tutkimuksen analyysi syntyy yleensa kahdessa vaiheessa, jotka nivoutuvat
my6hemmin toisiinsa. Ensimmaisessa vaiheessa havainnot yhdistetdan eli aineisto pel-
kistetddn. Seuraavassa vaiheessa pelkistyksen tuloksia tulkitaan. Keratty aineisto ei ole
suora ratkaisu kehittamistehtdvaan. Se on materiaalia, jolle kehittdmistyé perustuu. Ai-
neistosta on tarkoitus huomioida yksittaisia havaintoja laajempiin ryhmittelyihin. Aineistoi-
hin voidaan kayttaa sisallonanalyysia teoria- tai aineistolahtdisesti. (Ojasalo ym. 2014,
119-120.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudelle voidaan antaa Makelan (1990) mukaan seuraa-
via arviointiperusteita: Aineiston riittdvyys, analyysin kattavuus, seka analyysin arvioita-
vuus ja toistettavuus. Liséksi han esittaé perusteeksi aineiston merkittavyytta. Aineiston
riittdvyys tarkoittaa kyllaantymista. Kattavuus tarkoittaa, ettei tulkintoja perusteta ainoas-

taan satunnaisiin aineiston osiin. (Kananen 2009, 79, 82-85.)

Reliabiliteetti voidaan nahda koodauksen ja tulkintojen tarkkuutena tai oikeellisuutena.
Koodaus voi muuttua sen edistyessa, eli alkupaan koodaus voi olla erilaista kuin lopussa.
Laadullisessa tutkimuksessa tulokset ovat luotettavia ja uskottavia tutkittavan kannalta.
Luotettavuutta voidaan parantaa kayttamalla useampaa menetelmaa. Siirrettavyys tar-
koittaa yleistettavyytta, jolloin tutkimustuloksia voitaisiin kayttad hyddyksi myds muissa
asiayhteyksissa. Tutkijaa auttaa tapauksen tarkka dokumentaatio. Samoin tutkimustulos-

ten riippuvuutta eli pysyvyytta voidaan varmistaa hyvalla dokumentaatiolla, jolloin aineisto
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nahdaan ristiriidattomasti. Taytyy muistaa, etta tutkija tutkii tapausta aina omista lahto6-
kohdistaan, jolloin samastakin aineistosta voidaan paatya eri tuloksiin. Vahvistettavuus

tarkoittaa muiden tutkijoiden samanmielisyytta tulosten suhteen. (Kananen 2009, 92-95.)

4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutuksen ja analysoinnin aikataulu: (Kehittdmisaikataulu luku 4.4)
Marras-Joulukuu: Haastattelun ja nettikyselyn valmisteleminen
Tammikuu: Kyselyn lahettdminen ja lahiesimieshaastattelut
Helmikuu: Sisallénanalyysin aloittaminen ja aineiston paateemojen etsiminen
Maaliskuu: Sisallénanalyysi on valmis
Huhtikuu: Aineiston tulokset ja johtopaatokset

Haastattelututkimus suoritettiin kolmessa Motonet tavaratalossa tammikuun 2020 aikana,

jossa haastateltiin neljaa lahiesimiesta avoimena haastatteluna.

Kvalitatiivisten lahiesimieshaastattelujen perusteella pyritaan kartoittamaan tyépaikan te-
kemisen ilmapiirid ja valmentavan lahiesimiestyon kokemuksia. lImapiirin aistiminen on
tarkedssd osassa valmentavaa johtamisty6td. Valmentavan lahiesimiestyon kurssijak-
solta on tallennettu yhteenvetoja, joita on kaytetty tutkimuskysymysten asettelussa hyo-
dyksi. Tutkimusaineiston paapaino on lahiesimiesten haastatteluissa. Lahiesimieskysely

voi vahvistaa sen tuloksia.

Haastattelua edelsi verkkopohjainen Webropol-kysely, joka lahetettiin tavaratalopaallikoi-
den kautta lahiesimiehille vastattavaksi. Kysely l&hetettin seitsemdn myymalan I&-
hiesimiehille. Kysely alustaa haastattelutilannetta ja saattoi heréattéda ajatuksia valmenta-
misesta. Kyselyn tarkoituksena oli saada selville laajemmalti valmentavan johtamisen vai-
kutuksia tyoyhteisoihin. Kyselyn tuloksista nostetaan esiin yhtymakohtia henkiléhaastat-
teluihin. Aineistoanalyysin pohjalta esiin nousseet paateemat toimivat myods kehittamis-

tyon ja kehittdmismenetelmien aiheina.

Haastattelutilanteessa tydyhteison ilmapiirin maarittdmisessa auttaa kuva 7., joka on
osana haastattelua. Kuvassa esitetdan haastamisen ja tuen tasapainon tarkeytta valmen-

nustydssa. Kuvasta oli tarkoitus saada aikaan keskustelua, seka tunnistaa asioita omasta
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tyotiimista tai yleisemmin tydymparistdsta. Kuvan luonteen oli tarkoitus olla lahinna kes-

kustelua ohjaava.

4.4 Kehittdmistybn menetelmat

Kehittamistytn toteutuksen aikataulu:

Tammikuu: Kysely- ja haastattelututkimukseen osallistuminen lisaa lahiesimiesten

tuntemusta aiheeseen valmentava johtaminen ja valmentava lahiesimiestyo.

Helmikuu: Aineistosta nousseiden paékohtien esittdminen aluekokouksessa. Oh-
jatun aivoriihen ja fasilitoinnin kautta on saatu ajatuksia ja ideoita valmentavaan
esimiestyohon paallikkdtasolla. Esityksen pohjalta on tehty tehtéva, jossa keréattiin

ideoita valmentamisen edistamiseen p&allikon omassa tydyhteisossa.

Maaliskuu: Siséllénanalyysin kautta saadut paateemat ohjaaviksi otsikoiksi kehit-

tamissuunnitelmaan.
Huhtikuu: Johtopaatdsten teko aineiston tuloksista kehittamissuunnitelmaa varten.

Toukokuu: Aluejohdon kanssa kayty tyépajamuotoinen fasilitoitu keskustelu, jossa

ideoitu kehittdmissuunnitelmaa. Loppuseminaarin esitys toukokuun lopulla.

Aivoriihi eli brainstorming on erds luovan ongelmaratkaisun standardimenetelmistd, jolla
tuotetaan ideoita ryhmassa. Aivoriihikokouksissa ryhma pyrkii vetajansa johdolla ideoi-
maan uusia lahestymistapoja tai ratkaisuja. Ensivaiheessa rajataan aivoriihen tavoitteet.
Lammittelyvaiheessa pyritaan karistamaan ennakkoluuloja ja mielen rajoitteita. Ideointi-
vaihe alkaa vapaalla ideoinnilla, jossa ideoidaan perustelematta, ilman toisten arvostelua.
Vetgja kirjaa ideoita taululle ja naita aiheita pyritdan jatkuvasti kehittdmaan ja yhdistele-
maan kesken&éan. Parhaimpien ideoiden valintavaiheessa vetaja ohjeistaa esimerkiksi pu-
heenvuoroja jakamalla kertomaan mielipiteita syntyneista ideoista. Tuotettuja ideoita voi-
daan arvioida siten etta kukin osallistuja kdy vetdmassa viivan parhaimman idean koh-
dalle. Aivoriihestd on myos erilaisia muunnelmia, joita voidaan kayttaa yhdistellen par-

haan tuloksen saavuttamiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 160-161.)

Ty6pajan kulku tulee suunnitella tarkasti ja joustavaksi. Yksinkertaisuuteen pyrkiminen on
paras menetelma fasilitoida. Tyopaja on onnistuessaan intensiivinen ja keskittymista vaa-

tiva. TyOpaja voi olla lyhyt tai pitkd. Ohjelmaan on hyva suunnitella selva aloitus, kuten
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tervetulleeksi toivottaminen, motivointi ja tavoitteiden kasittely. Tavoitteena on saada
osallistujien ajatukset kohdistettua tydpajan teemaan. Sitten tulee prosessointi, joka on
tydpajan varsinainen aiheen tydstamisosuus. Lopuksi yhteenveto, jossa kasitellaén yh-
dessa tuloksia. Samalla osallistujilta kerataan viela viimeiset ajatukset mukaan ja sovitaan
jatkotoimenpiteista. On tarkea huolehtia tasa-arvoisesta osallistumisesta ja asiassa pysy-
misestd, jotka ovat koollekutsujan vastuulla. Hankaliin asioihin ja ristiriitatilanteisiin kan-
nattaa tarttua ja samalla kirjoittaa tarkeimmat asiat paperille, jotta niihin voidaan palata.
Ty6pajan mahdolliselle apulaiselle pitaa antaa selva tehtavananto tehtavaansa. (Tuomi-
nen & Jarvi & Lehtonen & Valtanen & Martinsuo 2015, 38, 40-41.)
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5 Valmentava ldhiesimies - tutkimuksen tulokset

Tutkimus siséltaa haastattelu- ja kyselyosuudet.

5.1 Lahiesimieshaastattelu

Haastateltavat ovat saaneet organisaation sisdista koulutusta lahiesimiestython tai aloit-
taneet siihen liittyvan koulutuksen. Haastateltavat olivat vastanneet myts aiemmalla vii-
kolla lahetettyyn lahiesimieskyselyyn, joka toimi haastateltavien mukaan hyvana alustuk-
sena haastattelutilanteelle. Haastattelut jarjestettiin tavaratalojen toimistotiloissa &-
hiesimiesten tavanomaisella tydajalla. Haastattelutilanteisiin pyrittin saamaan aikaan tut-
tavallinen ja avoin ilmapiiri. Siihen kuului tutustuminen haastateltavan tyénkuvaan ja ker-
tominen samalla tutkimuksen tarkoituksista ja tavoitteista. Rentoutta tilanteeseen toi arki-
nen pukeutumistyyli ja haastattelujen hyva valmistelu. Lahiesimiehet saivat haastattelua
koskien muutaman sahkdpostin, jossa korostettiin tarkeaa, tyopaivan aikana sujuvasti ta-
pahtuvaa haastattelutilannetta seka kysyttiin lupaa haastatteluun. Haastattelut kestivat
puolesta tunnista 50 minuuttiin, keskimaarin noin 40 minuuttia. Haastattelujen saturaatio-

piste tavoitettiin neljannen haastattelun aikana.

Haastattelut on litteroitu tarkasti yleiskieliseen muotoon. Valista on jatetty muutamia tilan-
teita, jotka eivat kuuluneet varsinaisesti haastatteluun. Kunkin haastattelun litteroinnin jal-
keen ilmaisut on pelkistetty helposti ymmarrettdvaan muotoon. Taméan vaiheen jalkeen
pelkisteet on kategorisoitu aluksi useamman kategorian alle, alkuperaisilmaisut pelkistyk-
sen mukana séailyttden. Kategorioita yhdistelemalla sopivat ylékategoriat alkoivat muodos-
tua, kun samalla alakategoriat viel&d yhdistyivat ja hakivat sopivaa nimed. Jaottelussa on
kaytetty hyodyksi tutkimisteoriaa, vaikka paaaiheet kumpuavat haastatteluista. Tata sa-

notaan teoriaohjaavaksi eli abduktiiviseksi siséllonanalyysiksi.

Tuloksena on 167 ilmaisua, jotka jakaantuvat 4 ylakategoriaan 8 alakategoriaan ja. Haas-
tattelunumeroita ei ole sailytetty enda yhdistamisvaiheen jalkeen, koska tarkoituksena on
muodostaa yhtendinen nakemys valmentavan johtamisen vaikutuksista l&hiesimiesty6-

hon.



42

Seuraavassa kuvassa on esitetty ylakategoriat eli paateemat, jotka toimivat samalla ke-

hittamistydn aihioina.

VALMENTAVA VALMENTAMINEN TEKEMISEN ILMAPIIRI LAHIESIMIEHEN TUKI
LAHIESIMIES

Esimerkkini olo Tukeminen & Tekemisen vire Tydyhteisd
Tietoinen ldsniolo & kannustaminen Organisaatio
tekeminen Haastaminen Paallikkd

Kuva 12. Haastatteluaineiston paa- ja alateemat

5.1.1 Valmentava lahiesimies

Esimies voi omalla kaytdkselladn vaikuttaa tydympériston viihtyisyyteen ja arvostavaan
kohtaamiseen tydntekijdiden kanssa. Tervehtiminen, asiallisuus ja keskusteleminen arki-

paivaisista asioista on tyokaverin arvostamista.
"Toihin tullessa tervehditdan ja muutamat sanat vaihdetaan”.

Esimiestyd koetaan esimerkkiné oloksi, jossa voi olla rehellinen omille virheilleen. Esimies
kokee tietoisesti nayttavansa esimerkkia tyopaivan aikana. Silloin hanen taytyy ajatella
toimivansa esimerkillisesti, eli niin kuin organisaatio, tydyhteiso ja héan itse pitaa esimer-

killisena toimintana.

"Koen tietoisesti ajattelevani, ettd olen esimerkki", "Seison omien sanojen takana

ja voin myontaa virheet, jos niita tulee".

Esimerkkia naytetddn konkreettisesti tekemalla paljon itse. Perustekeminen ahkeralla

asenteella koetaan tehokkaaksi tydskentelyksi.

"Hyllytan ja naytan silla, etta tyota tehdaén. Jokaiselle on tyésopimus tahan paik-

kaan", "Naytan omalla esimerkilld, kaaritaan hihat ja aletaan téihin”.
Esimerkkina olo ja paljon tekeminen johtaa joskus ajan riittamattémyyteen.

"Haluan olla se henkild, joka tekee eniten toita. Monesti itse huomaankin, etté voisi
ottaa valilla rauhallisemmin”, "Hyvin usein menee siihen, ettd minulla loppuu aika

kesken".

Esimerkkia naytetddn ilmaisujen mukaan lisdksi vastuuntunnon ja yrittdjamaisen asen-
teen kautta. limaisut viittaavat siihen, ettd yhteista tavoitetilaa viestitddn oman esimerkin

kautta.
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"Olen yrittdjand vastuussa omasta osastostani, eurojenkin kautta”, "Meidat on pal-

kattu pitamaan huolta tasta yrityksesta".

Asioiden priorisoinnilla pyritaan asiakaskeskeisyyteen, joka on yksi valmentamisen johta-
misen tavoitteista. Valmennuksen ilmapiirin omaksunut tydyhteisd pyrkii omaehtoisesti te-
keméaan tyota asiakasta varten. Myymaloissa tydskennellaan vastuullisesti ja kokonaisuus

huomioiden.

"Huolehditaan ettei kaikki ole yhta aikaa tauolla niin ettd on myds asiakkaita varten

henkilokuntaa".

Esimiestydn resursseja suunnataan toiminnan kannalta kriittisimpiin kohteisiin. Erdan il-
maisun mukaan lahiesimieskurssi on jaanyt asiakaspalvelusta tulleen kiireen vuoksi tau-

olle.

"TyOpaivan aikana asiakkaat on tarkea hoitaa, he ovat se ykkdsjuttu. T&man
vuoksi kurssi on jaanyt taka-alalle".

Esimerkkin& oleminen tulee esille palautteen antamisen uskottavuutena. Lahiesimiehena
olon uskottavuus koetaan ilmaisuissa tekemisen ja esimerkkina olon kautta. Uskottavuu-

teen liittyy myds, ettd asioista tulee olla omaa mielta.

"Jos et ole esimerkkina niin et voi antaa uskottavaa palautettakaan", "Jos et itse
noudata saantdja ja menet antamaan palautetta tai kehumaan, niin sita ei oteta

uskottavasti".

liImaisuissa tunnistetaan myds, etté positiivinen palaute jaa liian vahalle mutta sita on tar-

koitus kehittaa.

"Olen itsea koittanut kasvattaa, etta muistaisin enemman antaa palautetta”.

Tietoista lasn&oloa l&hiesimies osoittaa, kun h&n pysahtyy hetkeen ja ajattelee tekemisi-
aan ja viestintddnsa. Haastattelujen mukaan kuuntelemiseen keskittymalla esimies voi

|0yta& aidon viestin keskustelusta.
"Kuuntelen palautteenantajaa ja piiloviestit tulee osata tulkita".

Palautteesta kerrotaan, ettei kysymalla saa suoraa vastausta. Tama tukee edellista ilmai-
sua, jossa palautteeseen on kiinnitettava erityista huomiota silloin kun sita tulee luonnos-

taan.
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"Kysymalla ei valttamatta saa suoria vastauksia".

Hetkeen pysahtymista kuvaa useampi ilmaisu. Valmentamisen kautta opitaan ymmarta-
maan asiakokonaisuuksia laajemmin ja havainnoimaan tarkemmin tyoymparistod. Tie-
dostaminen koetaan myds saavuttamisen menetelméaksi. Tiedostetut asiat tydpaivan ta-
pahtumista koetaan térkeiksi. Eli tiedostamalla meneillaén oleviin tapahtumiin voidaan

puuttua. Aamupalavareissa annetun tiedon koetaan sitouttavan henkildkuntaa.

"Valmentava tyyli, saa ajattelemaan ja hoksaamaan. Olen tehnyt tuota havainnoin-

tia", "Juuri se tiedostaminen, etta miksi on néin ja mitéa silla saat"”.

Seuraavan ilmaisun mukaan pysahtymisen ja mietinnan jalkeen tyota voisi delegoida.
Talla tarkoitettiin usean ilmaisun mukaan mydés lahiesimiehen omakseen kokemia tehta-

Via.
"Pitaisi pysahtya, suunnitella ja miettia etta pystyisi sitten delegoimaan”.

Esimiehen tydnkuvasta nousee vahvasti esille itsetekemisen tahtotila tiettyja rutiininomai-
sia toimintoja kohtaan. Omat esimiestyon rutiinit, sekd esimerkiksi hintamuutos- ja miinus-

listat koetaan usean ilmaisun mukaan osaksi lahiesimiehen tyénkuvaa.

"Kuitenkin koen, etta se on minun tydnkuvani ja se kuuluu minulle. Min& pyrin ne

tekemaan itse".

limaisuista l6ytyy usea itsensa kehittamista kuvaava ilmaisu, joihin liittyy itsensa haasta-
minen ja ihmisena kehittyminen. Itsensa haastaminen nakyy lahiesimiestydssa koulutuk-

seen osallistumisena ja vastuunottona.
"Iltseda pitdd jatkuvasti haastaa", "lhminen voi aina kehittya”.

Kaytadnnon tekemisena lahiesimiehena kehittyminen nakyy muun muassa uudenlaisena
vastuunottona ja henkil6johtamisena. limaisuissa on valmentamisen elementteja. Seu-
raava kertoo valmentamisen perimmaisesta tarkoituksesta, eli haastamisesta. Talldin val-

mennettavan, kuten valilla lahiesimiehenkin tulee I6ytéda vastaukset itse.

"Mennéan siihen suuntaan, etta teen itse ratkaisut, eika se ole aina paallikko tai

apulaispaallikko, jolta saan suoraan valmiin".

Seuraavassa ilmaisussa kuvataan hyvin valmentavan johtamisen omaksumista ensin
itse, jonka jalkeen valmentamista voisi jatkaa edelleen tyontekijoihin pain. Huomiona, etta

suoraa vastausta ei tule heti.
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"Ensin opetalla itse ja sitten tydntekijdille. En anna suoraa vastausta valttdmatta
heti".

5.1.2 Valmentaminen

Abstrahoinnin paatteeksi tukemista ja kannustamista kuvaavia ilmaisuja 16ytyi 39 kappa-
letta ja haastamista kuvaavia ilmaisuja 20 kappaletta. Luvut ovat sopivassa suhteessa

toisiinsa téssa vaiheessa organisaation valmennusta.

Toistuva kannustaminen onnistumisista seka tehtavien arvostaminen nahdaan luontai-
sina asioina arjessa. Onnistumisia kehutaan aaneen. Tehtavien arvostaminen viestitaan

tyontekijalle kertomalla ty6tehtavéan tarkeydesta.

"Minulle on luontaista ja helppoa kehua onnistumisista”, "Yritan tukea silla, etta jo-
kaisen ty0 on tarkeaa".

Kiitoksen antaminen nahdaan joskus liioiteltuna, jolloin kiitoksen voi korvata positiivisena
asiana esimerkiksi jostain tekemisesta. Tytyhteiso ei ota vastaan kiitosta aina sen tarkoit-
tamassa muodossa. limaisun mukaan kiitoksen antamisen tapaan tulee kiinnittdd huo-

miota.

"En aina née, etta lilan paljon kiittely olisi tarpeen, voi sanoa, etta tosi hienosti hoi-
dettu!".

Ty6tiimien hyva potentiaali tunnistetaan usean ilmaisun perusteella. Eraan ilmaisun mu-
kaan on lisdksi tunnistettua potentiaalia, jonka osaaminen ei ole paassyt oikeuksiinsa.

Kannustaminen ei ole tuottanut kaikilta osin lahiesimiehen toivomaa tulosta.

"Tunnistan ihmisen, joka haluaa ottaa vastuuta tydstaan ja haluan kannustaa sii-

hen".

On vélia, ettéa l&hiesimies ottaa tyontekijan huomioon yksilona, mutta on samaan aikaan
reilu muuta ryhmaa kohtaan. Haastateltavat ovat ottaneet tygssaan huomioon, etta val-
mentaminen on sidottu tuntemiseen ja sita kautta vaikuttamiseen, jotta valmentaja tietda

milt& pohjalta han tydskentelee ja mitka ovat valmennettavan mielenkiinnon kohteita.

"Pitaa osata tsempata oikeilla sanoilla ja tavoilla”, "Pitaa tietdd persoona, etta milla

tavalla sita sitten lahestytaan".
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Valmentamisessa tulee hyvéksya, etta virheita sattuu. Niitd voidaan kasitella rakentavan
palautteen avulla. Viestiminen yksilélle tai ryhmalle vaatii lasnéaoloa. Ainoastaan tekemi-
sen fokus suunnataan tulevaan, ilmaisujen mukaan myds virheen sattuessa. Tahattomat
virheet ovat luonnollinen osa kehittymista ja tekemista. Epaonnistumiset kaydaan lapi po-

sitiivisessa hengessa.

"Sitten kun niita epaonnistumisia on, niin kaydaan rakentavasti lapi ja maailma ei
kaadu siihen", "Koittanut positiivisuuden kautta lahted rakentamaan myds negatii-

vista palautetta”.

Kannustamisella ja tukemisella on usein vain hailyva raja. Aineistossa on useita ilmaisuja,
jotka koskevat yksittdisen tyontekijan tukemista. limaisujen mukaan on selvaa, etta aja-
tusten ja olotilojen tulee pysya esilld. Kysyminen on hyvaksyttya ja tydssa oireiluun ja
kyllastymiseen puututaan tarvittaessa tukitoimenpitein, kuten tydnkuvan hetkellisilla muu-
toksilla. On ymmarretty, etta tuen ja avoimuuden avulla voidaan vaikuttaa tyohon sita
edistavalla tavalla.

"Haluan tukea kysymiseen", "Joskus riittad, etta tietaa, mika tyontekijaa painaa”.

Tukea koskevissa ilmaisuissa nousee esiin uudet tyontekijat ja heidan tukemisensa.
Erdaan haastattelun mukaan uudella tydntekijalla on mukanaan pari puolen kuukauden
ajan. Kunnollisen ty6hon perehdytyksen jalkeen lahiesimies siirtyy taustalle seuraamaan

tekemista.
"Kun opetan uutta, niin aluksi kadesta pitaen. Ja sitten menen taustalle katsomaan".

Uusien tyontekijoiden perehdytys on eraanlainen valmentavan haastamisen tytkalu. On
positiivista huomata, etta jo perehdytys katsotaan valmentamiseksi. limaisun mukaan
tyontekijd on saanut vastuuta uuden henkilén perehdytyksesta valmentavin ottein. Onhan
han saanut vastuuta lahiesimieheltdan tahan. Samalla lahiesimies nayttaa vastuuttavaa
esimerkkia. Valmentaminenhan ei oikeastaan ole erillinen toiminta tydpaivan aikana, vaan

se on johtamisen tyyli ja samalla tyokulttuuri.

"Annoin hanelle valmennusvastuun. Halusin hénen opettavan asioita, joista on

hy6tya hanen tyohonsa".

lImaisuista I0ytyy valmentavan haastamisen periaatteita. Niista korostuu ajatus, milla
asenteella tyota tulisi tehda. Eraan haastateltavan mukaan pitdisi kiinnittdd huomiota
enemmankin asennepuolelta haastamiseen. Tyontekijat tulisi sitouttaa téihin valmentavan

tyylin avulla.
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"Eli valmentavalla tyylilla henkildkunta tulisi saada sitoutumaan siihen hommaan".

liImaisuissa hakyy myds toihin sitouttaminen ja téiden kautta haastaminen. On koettu paa-
osin koettu hyvaksi, etta tyétehtavia on jaettu mielenkiinnon mukaan. Vaihteleva tyénkuva
tai jonkun isomman tehtavan vastuuttaminen voi hyvin toimia potentiaalin kasvattajana.

Tyontekijoitd on haastettu eri tavoin valmentamalla.

"Paras jos on tietty tehtavankuva. Pystyttaisiin haastamaan jatkuvasti, ettd mielen-

kiinto pysyisi omassa tydssa".

Lisdvastuuta pyritddn antamaan sopivasti. Myds omia esimiestehtavia annetaan tyonte-

kijoille hoidettavaksi.

"Antaa lisdvastuuta ilman, etta tyontekija menee paniikkiin siitd", "Viimeinen vuosi
kuitenkin, olen antanut tehtavid miinuslistoista alkaen hyllyn paatyihin seka korjat-

tavia asioita".

Monen ilmaisun mukaan tyontekijélle annetaan aikaa ja vihjaus tehda omat paatoksensa.
Lahiesimies siirtyy talloin etdédmmalle, ollen kuitenkin saatavilla. Oma tekeminen jaa mie-

leen, jolla tarkoitetaan ratkaisun l6ytamista.

"Hoida tuo ja tdma prosessi tulee kestamaan viikon. Jos jotain kysyttavaa niin voi
tulla kysymaan", "Toinen menisi sivummalle mutta olisi saatavilla. Oma aivotyd jaa

sita kautta mieleen”.
Tyo6skentelya ohjaavana tekijana toimii eraan ilmaisun mukaan Motonetin arvot.

"Motonetin arvot siis oman tyon kautta. Kun ovat jokaisella mielessa, niin nakyy

tydssakin".

5.1.3 Tekemisen ilmapiiri

Valmentavalla esimiestydlla voidaan vaikuttaa tunnistettuun vireeseen eli tekemisen ilma-
piiriin. llmapiiriin liittyvia ilmauksia tuli haastatteluista yli 30 kappaletta. lImaisuissa on
useita huomioita kesalta 2019, joka koettiin pitkalti kiireiseksi. Jarjestin henkiléhaastattelut
tammikuussa. Viela tuolloin kevatsesongin alku ei ehtinyt vaikuttanut tavaratalojen teke-

miseen.
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Yrittdjamainen asenne on nousussa, miké nakyy lisamyyntina. Omatoimisuus on edisty-
nyt ja lahiesimiesta ei tavoitella pienista asioista. Hiljaisempana aikana tyonteko saattaa

kaantya oleskeluun. Silloin ainakaan asiakkaat eivat tuo haastetta tyohon.

"Yrittaminen on kasvanut ja lisamyyntia koitettu saada aikaiseksi”, "Ei enda jokaista

pikkuasiaa kysyta".

Innostumisen koetaan johtuvan vastuunannosta ja uuden oppimisesta. Onnistumisen ko-
kemuksia on saavutettu usean ilmaisun mukaan. Niihin vaikuttaneina asioina mainitaan
hyvat kaupat tai onnistunut hyllyn toteutus. Paapovaa kulttuuria ei erdén ilmaisun mukaan
tunneta. Nama viittaavat tekemiseen tilaan, jossa haasteet ja tuki ovat tasapainossa kes-

kenaan.

"Innostus tulee varmaan siitd vastuunannosta, sitten hadn huomaa, ettd on oppinut
jotain uutta", "Saavat onnistumisen kokemuksia. On se sitten, kun on saanut ai-

kaiseksi hyvan kaupan tai tehnyt hyvan hyllyn".

Ajoittaiset epaonnistumiset kuuluvat tyéhon ja sitten katsotaan eteenpain. Ep&onnistumi-
set ovat tarkeita koska niistd opitaan. Epdonnistumiset on hyva kasitella tydyhteisdssa

rakentavassa mielessa. Joillain tyontekijoilla on epaonnistumisen pelkoa tekemisestaan.

"Epéaonnistumisen pelkoa joillakin", "Joskus meilld on epaonnistumisia ja ne kuuluu

siihen. Mutta on tarkeaa, etta niitékin tulee, koska niista opitaan".

Kiire, stressi ja flow koetaan samaan aikaan. Flow on seurausta tekemisesta, jossa on
samaan aikaan paljon haasteita ja paljon tukea. On pitkéalti kiinni kaudesta, milloin mitakin
tilaa koetaan. Sesonkiaika asiakaspalvelussa voi olla valilla kiireista ja rankkaa, joka tuli
iimaisuissa esille vasyneisyytena, kyllastymisena ja osittaisena uupumisena. Monessa il-
maisussa nama liitettiin kiireisimpaan kesaaikaan. Lahiesimiehilla on valmentavan johta-

misen keinoin mahdollisuuksia vaikuttaa vireeseen, kun se on tunnistettu.

"Flow-tilan tunnistan. Tydskentelen hyvin silloin myoskin stressin alaisena. Ja stres-
sin alla flow-tilakin tulee", "Ty0sta voi fokus havita, kun miettii tydjuttuja ja haastavia

asioita. Se on kausittaista. Viime keséa oli tosi haastava'".

Ketjuohjeistukset esillepanosta koetaan joidenkin ilmaisujen mukaan rajoittavana tekijana
tyontekijan luovalle tai omaehtoiselle tekemiselle. Toisinaan tydntekijalla on omia ehdo-
tuksia, jotka han kokee hyviksi. Valmis ohjeistus toteutuksesta vahentaa oman tekemisen

vapautta.
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"Esillepanoasiat rajaavat paljon, etta pystyy antamaan tyontekijalle vapauksia",
"Voisihan tdman tehda paremminkin. Hankaloittaa siis aika-ajoin valmentavaa esi-

miestydskentelya".

Tekemiseen I6ytyy monipuolista osaamista. Myymalassa osataan myyda laajasti, mutta
varaosat vaikuttavat olevan asia erikseen. Kassa ja infotyd ovat erikseen ja niistd kassa
on yhden ilmaisun mukaan koettu haastavaksi kiireavun kannalta. Haastavaksi on koettu
myo0s tilanne, jossa hyllytys ei toimi. Erdéssa ilmaisussa tulee esille haastavuus tyonteki-

jan palkkauksessa.

"Jokainen vakituinen osaa myyda mita vaan, varaosat erikseen", "Tietyt ihmiset on
kassalla ja tietyt infossa", "Haastavia ovat ne tilanteet, joissa tuotteiden hyllytys ei

toimi".

5.1.4 Lé&hiesimiehen tuki

Broman-Akatemia on Broman Groupin sisdinen oppimisymparist0, joka sisaltdd materi-
aalia eri myymaldosastojen lisdksi lahiesimiestyohon. Akatemian sisaltd koetaan hyodyl-
liseksi, mutta aikaa tekemiseen tuntuu olevan usein liilan vahan, esimerkiksi kausittaisen
kiireen vuoksi. Erds haastateltavista toivoi myos paikan paalla jarjestettdvaa koulutusta.
liImaisujen perusteella on haasteellista, kun kurssit kelluvat ilman selvaa tekemisen aika-
maaretta. Silloin kurssien suorittaminen on mielessa, mutta ne jaavat taka-alalle esimer-
kiksi mainitun hyllytyksen ohittaessa prioriteettitasoltaan verkkokoulutusosuuden. Materi-
aalia on toivottu lisda podcastien ja videohaastattelujen muodossa. Joku mainitsi la-

hiesimiehen ammattitutkinnon positiivisena valossa, koska se siséltaa laajoja aihealueita.

"Kurssi taytyisi saada kaytya tyopaivan aikana lapi. Hyllyttaminen menee kuitenkin
lopulta kurssien ohi", "Innostaa enemman, kun asian saa kalenteroida, kuin se etta

Broman-Akatemiassa pitdé tehda sitd tata".

limaisujen mukaan myymalatuotekoulutuksiin ja uusien liiketoiminta-alueiden kayttdonot-

toon kaivataan lisaa tiedon jakamista ja tarvittavaa koulutusta.

"Haluaisin osallistua myymalatuotekoulutuksiin. Autonpolttimoista tai riistakame-
roista esimerkiksi", "Koulutettaisiin ja ajettaisiin asiat sisalle, kuten esimerkiksi Mo-

tonet Pro".
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Palkitsemiseen ja tavallaan kiitoksen osoittamiseen ja tydntekijdiden huomiointiin toivo-
taan lisda kannustetta. Sellaista, jolla voisi huomioida hyvan tyon pienella ulkoisen moti-

vaation kannusteella.

"Aistin monesti, ettei kiitoksella ela. Pitdisi jotain muutakin pienta kannustetta",
"Palkita koko porukan, vaikka suklaalevylla tai joku huomio. Koskee meita kaikkia,

kun samaan hiileen puhaltaa".

Paallikon antama palaute koetaan selvasti tukena, jota toivotaan enemman. Paallikkd
koetaan yhden ilmaisun mukaan mentoriksi. Mentori on tassa yhteydessa verrattavissa
valmentajaan. Sita kautta lahiesimies kokee olevansa valmennuksessa. Paallikolta saa
ilmauksen mukaan seuraavan askeleen kehittyd. Erdén toisen ilmaisun mukaan paallikon

apuun voi luottaa. Rakentavan palautteen antoa tulee siis harjoittaa enemman.

"Koen ettd saan palautetta asioista, jotka ovat menneet hyvin ja saan seuraavan
askeleen kehittyd", "Kylla palaute on parasta mahdollista tukea, koska esimiehena

tulee olla jonkinasteinen itsetunto".

llImaisujen mukaan apu ja tuki johtotiimin jaseniltd on jokapaivaista. Myos paallikké on osa
johtotiimid, silla tavoin hanen tukensa nakyy myds johtotiimin toiminnassa. Johtotiimi ko-
koontuu tavanomaisesti kerran viikossa. Apua saa kaytdnnon asioiden pohtimiseen.
Muita huomiota on, etta paatoksista yhtd mielta oleminen on tarkeaa, vaikka johtotiimin

yksittdisen jasenen mielipidettd kuunnellaan ja arvostetaan.

"Uskalletaan sanoa, jotta voidaan etsia yhdessa ratkaisua. Ettei tarvitse yksin miet-
tia", "Pitaisi muistaa, vaikkakin pieni asia, niin muistaa etta oltaisiin yhta mielta paa-

toksista. Olla toisen rinnalla".

Vertaisvalmennus on kehittynyt tydymparistossa, silla ratkaisuja pohditaan tyotiimin si-
séalla. Tahan on voinut myo6tavaikuttaa itseohjautuvuuteen tukeminen. Se on vapauttanut
jonkin verran lahiesimiestydn resursseja. Tyotiimista on tullut Iahiesimiehelle viestia, etta
tyotehtavia voisi jakaa heillekin kiireiseen aikaan. Tyotiimista asioiden ratkaisemiseen
saataisiin myos erilaisia nakemyksia. Lahiesimies saa apua, kuten tuotetuntemusta ty6tii-

miltdan kysymalla.

"Olen sanonut, etta te voitte myds keskendén pohtia. Tai jos te tarvitsette apua, niin
kavereiltakin voi kysya", "Kun meilla kaikilla on eri ndkemykset. Joku voi hoksata

toisen tavan tehda asioita".
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Lahiesimiehille ominaisia tydtehtavia on paljon. Naita tydtehtavia on ilmaisujen perus-
teella mahdollista vastuuttaa tyéntekijoille. llmaisut kuvaavat, kuinka tekemista on jaettu

tyontekijoille tietoisesti haastamatta tydntekijaa.

"Korjaan ne yleensa itse. Tydta on niin paljon. Olen pyrkinyt antamaan sita myos

muille".

Palautteen saaminen on oleellista valmentavan tyon kehittymisessa. Lahes kaikista haas-
tatteluista kay ilmi, etta palautetta tulee saada enemman. Kaikki palaute on lahiesimies-

tyon kehittymisen kannalta toivottavaa.

"Olisi mukava saada joskus enemman tyontekijoilta negatiivista tai positiivista pa-
lautetta, kun ei oikein kumpaakaan".

5.2 L&hiesimieskysely

Lahiesimieskyselyyn tuli vastauksia pohjoisen alueen tavarataloista yhteensa 23. Vaikka
nettikyselyn vastaajaméaaré on pieni (N=23), edustaa se kuitenkin hyvalla tasolla kuuden
yksikdn lahiesimiehia. Yhdesté tavaratalosta ei saatu vastauksia kyselyyn.

Vastanneet tavarataloittain
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Kuva 13. Vastanneet tavarataloittain

Suurin osa oli saanut esimieskoulutusta Motonet- tai Broman Group-organisaatiosta.



Kuva 14. Esimieskoulutusta yrityksen sisaltd saaneet

Yli puolet vastaajista ei ollut saanut esimieskoulutusta muualta. Yhdekséan vastaajaa oli

saanut esimieskoulutusta organisaation ulkopuolelta.

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuva 15. Esimieskoulutusta yrityksen ulkopuolelta saaneet

5.2.1 Tyo6skentely valmentavana lahiesimiehena
ARVIOI SEURAAVASSA TYOSKENTELYASI VALMENTAVANA LAHIESIMIEHENA

m Taysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mielta m Jokseenkin eri mielta m Tadysin eri mieltd

TYONTEKIJOIDEN ITSEOHJAUTUVUUDEN TUKEMINEN JA SPARRAUS 16 7
KUULUVAT TARKEIMPIIN ESIMIESTEHTAVIINI.

KOEN VALMENTAVAN JOHTAMISEN OLEVAN TIUKASTI SIDOKSISSA 16
ORGANISAATION TAVOITTEISIIN.

|

OTAN KONSERNIN ARVOT HUOMIOON PAIVITTAISESSA 16 7
TYOSKENTELYSSANI.

SELKEYTAN TIIMINI TYONTEKIJOILLE YHTEISEN TAVOITETILAN JA
HANEN OMAN TYONSA MERKITYSTA AINAKIN PUOLIVUOSITTAIN.

Kuva 16. Arvio esimiestydskentelysta

Kaikki vastanneet ovat taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, ettd itseohjautuvuuden
tukeminen ja sparraus kuuluvat térkeimpiin esimiestehtéviin. Valmentavan johtamisen pe-
rusajatus on taten ymmarretty tekemisen tasolle asti. Tukemisen ja sparrauksen avulla
tyontekijad voidaan kannustaa hanen omien vahvuuksiensa kautta.
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Valmentavan johtamisen koetaan olevan tiukasti sidoksissa organisaation tavoitteisiin.
Kaikki vastanneet ovat tasta taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta. Valmentava joh-

taminen nahdaan tyokaluna paasta organisaatiotavoitteisiin.

Kaikki vastanneista ottavat konsernin arvot huomioon péivittdisessa tydskentelyssaan.
Valmentava johtaminen vaatii toteutuakseen lahiesimiehen esimerkkia. Organisaation ar-

vojen sisaistaminen on yksi lahiesimiestoiminnan peruslahtékohdista.

Liiketoiminnan kannalta on suotuisaa, etta tyontekijoille selkeytetdan lahiesimiesten orga-
nisaation tavoitetilaa aina valilla ja tarpeen vaatiessa. Oma ty6 tulee nain valmennuksen
kannalta linkitty& osaksi yhteisté tavoitetta. Kolme vastaajista oli jokseenkin eri mielta ky-
symyksesta yhteisen tavoitetilan selkeyttdmisesta puolivuosittain. Tarkeintd on esimer-
killa nayttdminen ja rakentavan palautteen yllapito.

OLEN OLLUT INNOISSANI OMASTA KEHITTYMISESTANI VALMENTAJANA
VIIMEISEN NELJAN KUUKAUDEN AIKANA.

PYSTYN JA HUOMAAN ANALYSOIVANI TIETOISESTI KAYTOSTANI _

ERILAISISSA ARJEN TYOTILANTEISSA.

ASETAN VALITAVOITTEITA TEKEMISELLE TAI SUUREMMILLE
TEHTAVAKOKONAISUUKSILLE.

Kuva 17. Lahiesimiehena toimiminen

Suurin osa vastaajista on ollut innoissaan tai jokseenkin innoissaan omasta kehittymi-
sestd valmentajana kyselyhetked edeltaneella vuosikolmanneksella. Vain muutama vas-
taaja on ollut jokseenkin eri mieltd, jolloin kehittyminen valmentajana ei ole ollut ainakaan

innostuksen asteella.

Selvasti suurin osa vastaajista pystyy analysoimaan tietoisesti kaytostaan erilaisissa arjen
tyotilanteissa. Kukaan ei ole taysin eri mieltd asiasta. Jokseenkin eri mieltd on nelja vas-
taajaa. Tietoista lasndoloa voi harjoitella arjen johtamistilanteissa. Meneillaan olevasta ti-

lanteesta voi hahmottaa valmentamista vaativia tilanteita pysahtymalla.
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Suuri osa vastaajista asettaa tekemiselle vélitavoitteita. Yksi vastaaja on valitavoitteiden
asettamisesta taysin eri mielté ja viisi vastaajista on jokseenkin eri mieltd. Vastauksissa
voi nakya erilaiset tehtdvankuvat, jolloin valitavoitteita on haastava asettaa esimerkiksi
tyon hektisyyden vuoksi. Vdlitavoitteita olisi kuitenkin jarkeva asettaa esimerkiksi itsensa

kehittamisen, kuten esimieskoulutuksen tavoitteita varten.

KOEN TARKEAKSI KANNUSTAA TYONTEKIJAA KEHITTYMAAN HANEN
OMISTA KIINNOSTUKSEN KOHTEISTAAN KASIN.

OSOITAN RIUTTAVASTI ARVOSTUSTA TIIMINI TYONTEKIJAN ANTAMALLE
TYOPANOKSELLE.

OLEN ANTANUT TIIMINI TYONTEKIJOILLE ENEMMAN VASTUUTA
VIIMEISEN VUODEN AIKANA.

TUNNISTAN AIDOSTI TIIMINI TYONTEKIJOIDEN VASTUUNKANTOKYVYN
RAJOIJA.

Kuva 18. Yksilokohtainen valmentaminen

Suurin osa vastaajista on samaa tai jokseenkin samaa mielta siita, etta tyontekijaa tulee
kannustaa héanen omien kiinnostuksen kohteistaan k&sin. Sama tuli esille haastatteluista.
Valmentamisen lahtékohtana on valmentaa vahvuuksien kautta. Taten my6s kiinnostuk-

sen kohteet voisivat toimia hyvana valmentamisen pohjana.

Arvostava asenne on oleellista valmentamisessa. Lahiesimiesnéakdkulmasta tyélle osoi-
tetaan riittdvaa arvostusta vastausten perusteella. Kaikki vastaajat ovat samaa tai jok-

seenkin samaa mielta aiheesta.

Tyontekijoille on annettu enemman vastuuta viimeisen vuoden aikana suuren osan mie-
lesta. Valmennustyon suunta on siten oikea. Yksi vastaajista on tastéa eri mielté ja toinen

jokseenkin eri mielta.

Valmentamisessa on kyse luottamuksesta. Valmentaja luottaa valmennettavan kykyyn to-
teuttaa. Siksi my6s vastuunkantorajat taytyy osata tunnistaa. Vastaajien mukaan vastuun-
kantokykyjen rajat tunnistetaan hyvin. Vastuunkantokyvyn rajoja on siten taytynyt myos
koetella. Vastuunkantokykya on voitu ajatella haastamisen ndkékulmasta tai asiakaspal-
velutilanteista tulleiden haasteiden ndkokulmasta. Vain yksi vastaajista on jokseenkin eri

mielta vastuunkantokyvyn tunnistamisesta.



TUNNISTAN TIIMINI TYONTEKIJOIDEN HENKILOKOHTAISET
VAHVUUDET.
OSAAN TULKITA TIIMINI TYONTEKIJOIDEN AJATUKSIA, TUNTEITA JA
TARPEITA RIITTAVAN SYVALLISELLA TASOLLA VALMENTAVAA
JOHTAMISTYOTA VARTEN.

I (J.I
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Kuva 19. Valmennettavan tulkinta

Kaikki vastaajat samaa tai jokseenkin samaa mieltd vahvuuksien tunnistamisesta. Vah-

vuuksien kautta valmentaminen on johtamisen ydinta.

Suuri osa lahiesimiehistd osaa tulkita tyontekijan ajatuksia, tunteita ja tarpeita valmenta-
mistyota varten. Kaksi vastaajista on jokseenkin eri mielta. Valmentaminen vaatii jonkin-
asteisen tuttuuden saavuttamisen, silla valmentajan tulee kyeta valmentamaan vahvuuk-

sien kautta. Yksilokohtainen viestinta on valmennussuhteen kannalta tarkeaa.

PYRIN TEKEMISENI KAUTTA TOIMIMAAN TIIMINI JA SAMALLA KOKO
TYOYHTEISON ESIMERKKINA.

MINULLA ON RITTAVAT TAIDOT KEHITTAA TYONTEKIJAN
ONGELMANRATKAISUKYKYA VALMENTAVAN JOHTAMISEN KEINOIN.

PYSTYN KAYTTAMAAN OMINAISIA VAHVUUKSIANI HYODYKSI
LAHIESIMIESTYOSSANI.

Kuva 20. Esimerkkina olo ja ominaiset vahvuudet
Vastaajista kaikki ovat samaa tai jokseenkin samaa mielta tiimin esimerkkin& toimimi-
sesta. Se on merkittava osa valmennusty6ta. Esimerkkind olemisella voi vaikuttaa tyon

tavoiteltuun suuntaan.

Kaikki vastaajat ovat samaa tai jokseenkin samaa mielta, etté heilla on riittavat valmiudet
kehittaa tyontekijan ongelmanratkaisukykya valmentavan johtamisen keinoin. On erittain
positiivista, etta lahiesimiehilla on jo tdssa vaiheessa valmennuskykya. Valmentajaksi ke-
hittyminen on viela kesken. Hyvaksi tydelaman valmentajaksi kehittyminen vaatii vuosien

harjoittelua.

Kaikki vastaajat ovat samaa tai jokseenkin samaa mieltd, etta pystyvat kayttamaan omi-
naisia vahvuuksiaan lahiesimiestydssa hyddyksi. Valmentaminen edellyttdd omien seka

tyontekijoiden vahvuuksien kautta toimimista.
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5.2.2 Valmentava johtaminen tyéyhteiséssa

ARVIOI SEURAAVASSA LAHIESIMIESTYOTA JA TYOYHTEISOA VALMENTAVAN JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

M Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta m Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

MYOS ESIMIESTYON VIRHEET, SAMOIN KUIN MUUTKIN MAHDOLLISET
EPAONNISTUMISET TULEE MIELESTANI KASITELLA AVOIMESTI JA 17 5 q
RAKENTAVASTI TYOYHTEISOSSA.

KOEN ETTA VALMENTAVA JOHTAMINEN ON TUONUT MUKANAAN
KEHITTAMISEN KULTTUURIA TYOTIIMIINI.

KOEN ETTA VALMENTAVAN JOHTAMISTAVAN SEURAUKSENA ON
YLEISESTI SAATU AIKAAN PAREMPAA ASIAKASPALVELUA.

Kuva 21. Valmentamisen vaikutukset

Avoimuus tekemisesta ja mahdollisista epaonnistumisista selvidminen rakentavan palaut-

teen avulla on valmentavan lahiesimiestytn perusarvoja. Valmentamisen tulee olla 1&-

pindkyvaa ja siihen tulee voida vaikuttaa rakentavasti. Kaikki vastaajat ovat esimiestytdn

virheiden avoimesta kasittelysta samaa tai jokseenkin samaa mielta.

Vastaajista suurimman osan mukaan valmentavan johtamisen seurauksena tyodtiimeihin

on tullut lisdé kehittamisen kulttuuria. Yhtéan taysin eri mieltd olevaa vastausta ei tullut,

mutta nelja vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd. Valmentava johtaminen vaatii tuloksia var-

ten arvostavan ja rakentavan ilmapiirin, jossa mielipiteet ovat sallittuja. Taman lahtékoh-

dan kautta valmennustydlla voidaan paasta kehittaviin tuloksiin.

Tavoite sujuvampaan asiakaspalveluun on toteutunut vastausten perusteella hyvin. Asia-

kaspalvelun parantuminen olisi seurausta juuri valmentavasta johtamisesta. Suurin osa

vastaajista on tata mieltd. Kolme vastaajista on jokseenkin eri mielta, ettéd valmentavalla

johtamisella on saatu aikaan parempaa asiakaspalvelua. On toki vaikeaa arvioida, mista

parempi asiakaspalvelu johtuu, mikéli asiakaspalvelu on yleensékin parantunut. Valmen-

tava johtaminen on aiheena laaja ja ulottuu koko tydympéariston toimintakenttéaén.

OLEN HUOMANNUT VALMENTAVAN JOHTAMISEN VAIKUTTAVAN
YKSITTAISTEN TYONTEKIJOIDEN ITSEOHJAUTUVUUDEN 7 16
PARANTUMISEEN.
MIELESTANI TYONTEKIJAT OVAT RATKAISSEET
ASIAKASPALVELUTILANTEISTA KUMPUAVIA HAASTEITA ITSENAISEMMIN
VUODENTAKAISEEN VERRATTUNA.

VALMENTAVALLA JOHTAMISELLA ON MIELESTANI MYONTEISIA
VAIKUTUKSIA MYYNNIN KEHITTYMISEEN PITKALLA AIKAVALILLA.

Kuva 22. Haasteiden ratkaiseminen
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Johtamistavalla on ollut kaikkien vastaajien mielesta vaikutuksia itseohjautuvuuden pa-
rantumiseen. Tasta voi tehda johtopaatoksen, ettd valmennus on alkanut saavuttaa sille

asetettuja tavoitteita.

Lahes kaikkien vastaajien mielesta tyontekijat ovat ratkaisseet asiakaspalvelutilanteiden
haasteita itsenaisemmin vuodentakaiseen verrattuna. Kaksi vastaajista on jokseenkin eri
mieltd. Tama on yksi valmennustydn tavoitteista. Ratkaisu saadaan lahemmaksi asia-

kasta, josta seurauksena on sujuvuutta ja toimintaresurssien saastoa.

Kaikki vastaajista ovat samaa tai jokseenkin samaa mieltd valmentavan johtamisen vai-
kutuksista myynnin kehittymiseen pitkalla aikavalilla. Tassa on yhtymakohta haastatte-
luun, jossa on kasitelty ilmauksia palkitsemisesta ja tavoitteisiin paasemisesta. Toki myyn-

nin kehittyminen on enemman organisaation tavoiteasia.

KOEN LAHIESIMIESTYOHON SAADUN TUEN RITTAVAKSI
ORGANISAATIOLTA MOTONET.

TUNNISTAN TYONTEKIJOIDEN TOIMIVAN TOISILLEEN
VERTAISVALMENTAIJINA.

SAAN SUORAA PALAUTETTA TYOTIIMILTANI LAHIJOHTAMISESTA TAI
MUUSTA TOIMINNASTANI LAHIESIMIEHENA.

OMA ESIMIEHENI KUUNTELEE, SPARRAA JA TUKEE MINUA
KOHTAAMISSANI HAASTEISSA SEKA AINA TARVITTAESSA.

Kuva 23. Palaute ja tuki

Organisaatiotuki koetaan paaosin riittavaksi. Jokseenkin eri mieltéa on viisi vastaajaa ja
taysin eri mielta on kaksi vastaajista. On myts mahdollista, ettei vastaaja ole viela ehtinyt
saada koulutusta esimiestytéhtnsa. Esimiesty® tarvitsee tukea johtamisen muutostilan-
teissa. Erityisesti uutta lahiesimiesta tulee tukea tydssaan. Toki uuden lahiesimiehen on
tietylla tavalla my6s helpompi ottaa tydhonsa valmentajan piirteitd, silla hanella ei ole viela

juurtuneita tapoja tekemisesta.

Valmennuskulttuuri on levinnyt, koska vertaisvalmennusta I6ytyy néin hyvalla tasolla. Vain
kaksi vastaajista on jokseenkin eri mielta vertaisvalmennuksesta. TAssd on myos yhtyma-
kohtia haastatteluiden kohtiin, jossa tyontekijat selvittelivat kohtaamiaan haasteita ryh-

mana.
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Suurin osa saa ty6tiimiltaan palautetta lahiesimiestoiminnasta. Jokseenkin eri tai taysin
eri mieltd oli kahdeksan henkiléa. Valmentamiseen kuuluu, ettd saatu palaute tulee kasi-
telld ajatuksen kanssa. Palautteen annon aikana tietoisen lasndolon merkitys on ratkai-
sevaa. Vastausten perusteella oman lahiesimiehen tukeen voidaan selvasti luottaa. Huo-

miona kahden vastaajan mielipide, joissa esimiehen tukea ei ainakaan kysymatta saisi.

MINULLA ON RIITTAVASTI TYOAIKAA TIIMINI TYONTEKIJOIDEN
VALMENTAMISEEN.

MINULLA ON RIITTAVAT RESURSSIT (ESIM. TYOAIKA) TYOTEHTAVIENI JA _ H

-VASTUIDENI HOITAMISEEN.
Kuva 24. Valmennustyon resurssit

Lahiesimiestydhon, eli johtamismallin mukaiseen valmentamiseen ei olisi riittavasti tydai-
kaa yhdeksén vastaajan mielesta. Taysin eri mieltd on yksi vastaajista. Kysymyksessa on

haettu takaa vuorovaikutteisuuden ajan riittdmista tyontekijoille.

Esimiestydn resurssit mielletéén kokonaisuutena melko hyvin riittdvaksi. Kuusi vastaajista
on eri mieltd asiasta. Kysymyksessa ei eritella resurssien laatua, vaan tavoitteena on

yleiskuvan saaminen.

5.2.3 Tekemisen ilmapiiri

Tassa osassa kyselyd pyydettiin arvioimaan valmentavan johtamisen ilmapiiria tai ylei-
sesti tekemisen kulttuuria omassa ty6tiimissa. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan sopivin

vaihtoehto vastakohtaparien A ja B valilt&.

@ Samaa mieltd kuin A @ Jokseenkin samaa mieltd kuin A
Jokseenkin samaa mieltd kuin B @® Samaa mielta kuin B

A: Tydtiimin ongelmatilanteet B: Ty&tiimin ongelmatilanteita ei

ratkaistaan sujuvalla ja rakentavalla —“ I ratkaista sujuvalla ja rakentavalla
tavalla. tavalla.

B: Tysntekijiden kykyja, taitoja ja

A: Tyéntekijsiden kykyja, taitoja ja
luovuutta pystytaan hyodyntamaan _nl luovuutta ei pystyta hyodyntamaan
tiimin tehtivissa.

tiimin tehtdvissa.

Kuva 25. Ty6tiimin ominaisuudet
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Vastaajista suurimman osan mukaan ty6tiimin mahdolliset ongelmatilanteet ratkaistaan
sujuvalla ja rakentavalla tavalla. Kahden vastaajan mielesta tydtiimin ongelmatilanteita ei
ratkaista sujuvalla ja rakentavalla tavalla. Tyokulttuurin rakentava suhtautuminen ongel-
matilanteisiin tuo tyontekijoille hyvat mahdollisuudet kehittyd, koska silloin myds epaon-

nistumiset hyvaksytaan osaksi ty6ta.

Lahes kaikkien vastaajien mukaan tyéntekijoiden luontaisia ominaisuuksia pystytaan hyo-
dyntamaan tyotehtavissa. Talldin kyvyt, taidot ja luovuus on taytynyt myds tunnistaa.

A: Tulevaisuuden tekemisen suunta B: Tulevaisuuden tekemisen suunta
on tiimissa selked. el ole tiimissa selked.

A: Yhteiset tavoitteet on ymmarretty B: Yhteisia tavoitteita ei ole
tiimissa selkeasti. ymmarretty tiimissa selkeasti.

A: Tiimin tehtavankuvat ovat padosin B: Tiimin tehtavankuvat eivit padosin
selkedsti maaritettyja. ole selkeasti maaritettyja.

Kuva 26. Yhteiset tavoitteet

Suurimman osan mielesta tulevaisuuden tekemisen suunta on selked. Kolmen vastaajan
mielestad suunta ei ole tiimissa selked. Huomionarvoinen asia on kayda keskustelua tiimin
tekemisen suunnasta saanndllisin véliajoin. Nain tekemisen tarkoitus pysyy esilla.

Lahes kaikkien vastaajien mukaan yhteiset tavoitteet on ymmarretty tiimissa selkeasti.

Lahiesimiestydssa tulee jatkossakin kiinnittdd huomiota tavoitteiden viestintaan.

Lahes kaikkien vastaajien mukaan tehtavankuvat ovat selkedasti tai melko selkeésti maa-
ritettyja. Yhden vastaajan mukaan tehtavankuvat eivat paaosin ole selkeasti maaritettyja.
On huomioitava, etta tehtdvankuvien maarittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota. Liiketoi-
mintatapojen muutoksissa tai esimerkiksi uudessa tehtavénkuvassa tavoitellun suunnan

maarittdminen saattaa vieda aikansa.



A: Tehtaviankuvat vastaavat padosin
tiimin tekijoiden osaamista.

A: Tyotehtdvien merkitys osataan
tiimissa sovittaa osaksi yhteistd
tavoitetilaa.

A: Tiimini oppimista ja kehittymisti
tuetaan jatkuvasti.

Kuva 27. TyoOtehtavissa

kehittyminen
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B: Tehtavankuvat eivat paaosin
vastaa tiimin tekijoiden osaamista.

B: Tyotehtavien merkitysta el osata
sovittaa tiimissa osaksi yhteista
tavoitetilaa.

B: Tiimini oppimista ja kehittymista ei
tueta tarpeeksi.

Tehtdvankuvat vastaavat paaosin tiimin tyéntekijoiden osaamista. Tasta lahes kaikki vas-
taajat ovat samaa mieltd. Yksi vastaaja on jokseenkin mieltd, etteivat tehtadvankuvat paa-
osin vastaa tyontekijoiden osaamista. Toki myymaldissa on tiettyja tyotehtavia, jotka on
vain hoidettava osaamisperustasta riippumatta. Vastauksista on paateltavissa, ettéd osaa-

minen ja tehtavat ovat tasapainossa.

Valmentavan johtamisen kannalta oma ty0 tulisi osata sovittaa osaksi yhteista tavoitetta.
Lahes kaikki vastaajat ovat téstéd samaa tai jokseenkin samaa mielta. Kaksi vastaajista on

jokseenkin sitd mieltd, ettei tyGtehtavia osata sovittaa osaksi yhteista tavoitetilaa.

Vastaukset tiimin oppiseen ja kehittymiseen tukemisesta vaativat huomiota. Tiimeja toimii
useissa tehtavissa palvelutiskeilld, kassoilla, varastoilla sek& myymalan puolella. Kehitty-
misen ja oppimisen tukemiseen tulee kiinnittd& huomiota kaikilla osastoilla. Kahdeksan
vastaajaa oli samaa tai jokseenkin samaa mieltd, ettei tiimin oppimista ja kehittymista

tueta tarpeeksi. Valmentava johtaminen vaatii varsinkin alussa tukea ja haastamista.

A: Yhteistyota Ja yhteista ymmarrysta
tekemiseen on havaittavissa
tiimissani.

A: Tiimissd on innostunutta
asennetta ja tekemisen meininkia.

A: Tyoyhteison pelisaannot
kannustavat yrittajamaiseen ja
rohkeaan tekemiseen.

A: Tiimissd on tekemisen meiningin
tyokulttuuri, jossa haasteissa tuetaan
ja vastuuta annetaan.

Kuva 28. Tekemisen ilmapiiri

B: Yhteistydta ja yhteista ymmarrysta
tekemiseen ei ole havaittavissa
tiimissani.

B: Tiimissa on Kyynistda asennetta ja
tekeminen on nihke3da.

B: Tyoyhteison pelisaannot eivat
kannusta yrittajamaiseen ja rohkeaan
tekemiseen.

BE: Tiimissd on paapova tydkulttuuri,
jossa kykyihin ei luoteta ja vastuuta
ei yleisesti anneta.
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Tiimissa on havaittavissa yhteistyota ja yhteistd ymmarrysta tekemiseen lahes kaikkien
vastaajien mielesta. Yksi vastaaja on jokseenkin sitd mielta, ettei yhteista ymmarrysta ja

yhteisty6ta olisi havaittavissa.

Vastaajista suurin osa on samaa tai jokseenkin samaa mielta, etté tiimissa on innostunutta
asennetta ja tekeminen meininkid. Nelja vastaajista on jokseenkin samaa mielta, etta tii-
missd on nihkeaa tekemisté tai kyynista asennetta. Valmentavalla johtamisella pyritdéan

saavuttamaan juuri tekemisen meiningin ilmapiiri.

Tyobyhteison pelisdanndilla on vaikutuksia tekemiseen. Kuusi vastaajista on samaa tai jok-
seenkin samaa mielta, etteivat tydyhteisdn pelisddnnét kannusta yrittdjdmaiseen ja roh-
keaan tekemiseen. Kuudentoista vastaajan mukaan tydyhteison pelisaannot kannustavat
yrittdjamaiseen ja rohkeaan tekemiseen. Tydyhteistn pelisdantdjen tulee olla valmenta-
vaa johtamista varten selkeat, mutta tarpeeksi joustavat. Silloin yksilo voi tehda kokonai-
suuden kannalta tarkeita paatoksia asiakasta varten.

Tekemiselle puitteet eivat saa olla liian tiukat. Tarvittaessa ohjausta tulee kayttaa raken-
tavalla tavalla. Tekemisen kulttuuri vaikuttaa olevan vahvasti positiivinen. Haasteissa tue-
taan ja vastuuta annetaan. Kaksikymmenta vastaajaa on asiasta samaa tai jokseenkin
samaa mieltd. Kolme vastaajaa on samaa tai jokseenkin samaa mielta, etta tiimissa on
paapovaa kulttuuria, jossa tekemiseen ei luoteta tai vastuuta ei yleisesti anneta. Valmen-
tavassa johtamisessa tekemisella voidaan haastaa ja vastuuttaa tyontekijaa, jolloin han
uuden vastuun saattelemana kokee tydnsa merkitykselliseksi. Vastuuta tulee lisata vain

asteittain.

B: Tiimin tai sen tyontekijan taytyy

Kysya usein lupaa tai neuvoa

I ylemmalta johdolta haasteen
ratkaisemiseksi.

A: Tiimilla tai sen tyontekijalia on
mahdollisuus ratkaista haaste usein
siella missa se koetaankin.

A: Tiimin resurssit on ohjattu oikeaan
paikkaan nopean ja laadukkaan
palvelun tuottamiseksi asiakkaalle.

B: Resurssien ohjauksessa on
puutteita jolloin asiakaspalvelun
nopeus seka laadukkuus karsii.

Kuva 29. Resurssien ohjautuminen

Se, etta esimerkiksi asiakaspalvelusta tullut haaste voidaan ratkaista valittomasti, kertoo
tyokulttuurista, jossa vastuuta tekemiseen on annettu ja tyontekijdn osaamiseen luote-
taan. Suurimman osan mukaan haaste voidaan ratkaista siella missé se koetaan. Neljan

vastauksen perusteella voisi tulkita niin, ettéd haasteeseen haetaan usein myds neuvoa tai
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lupaa toteuttaa. Valmentamisessa ollaan menossa eri vaiheissa. Valmentamisessa on
kyse enemmankin siitd, ettd haastamisen avulla ratkaisukyky kehittyy vahitellen. Tyonte-
kija oppii ratkaisemaan asioita, joita lahiesimies ratkaisee talla hetkella. Samoin la-

hiesimies oppii ratkaisemaan asioita, joita hdnen esimiehensa tavanomaisesti ratkaisee.

Toimintaresurssien ohjauksen toimivuudesta ollaan suuren osan mielesta samaa mielta
tai jokseenkin samaa mieltd. Resurssit ohjautuvat sujuvan asiakaspalvelun kannalta oi-
kein. Kukaan ei ole ollut taysin samaa mielta, etté resurssien ohjauksessa on puutteita

nopeuden ja laadun kustannuksella. Kolme vastaajaa oli tast& jokseenkin samaa mielta.

A= TERETIS EAREEIVIS B: Tiimissa tyota tehdaan vain

henkil6kohtaista tyépanosta i 2 = 4
arvostetaan, ja tyontekija kokee _m tekemisen vuoksi ja henkilokohtaista

tyonsa tarkeaksi tyopanosta ei erityisemmin arvosteta.

= iimin i iiri i
s P TID H SVIAF DN B: Tyotiimin ilmapiiri on useimmiten

turvallinen ja luovuutta edistava, ja Sral i s rator I el Bnncats
innostaa esittaimaan J ]

kehitysehdotuksia. esittamaan kehitys-ehdotuksia.

A: Tiimissa on havaittavissa B: Tiimissa on havaittavissa
rakentavaa erimielisyytta. rildanhakuista erimielisyytta.
Kuva 30. Kehittamisen ilmapiiri

Henkilokohtaista tydpanosta arvostetaan. Tastd 19 vastaajaa on samaa tai jokseenkin
samaa mieltd. Nelja vastaajista oli jokseenkin samaa mielta, etta tyéta tehdaan tiimissa
vain tekemisen vuoksi ja henkilékohtaista tydpanosta ei erityisemmin arvostettaisi. Kei-

nona on tehtavakuvien selventaminen suhteessa tavoitteisiin.

Yhteinen tavoitetila ja organisaation arvot toimivat pohjana valmentamiselle. Turvallinen
tyGilmapiiri kannustaa esittamaan kehitysehdotuksia. Kaksi vastaajaa oli samaa tai jok-
seenkin samaa mielta, ettd tyotiimin ilmapiiri on usein kireé ja turvaton, jolloin se ei innosta
esittdmaan kehitysehdotuksia. Samaan kysymykseen 21 vastaajaa 23:sta oli sita mielta,
etta tydilmapiiri on luonteeltaan kannustava ja turvallinen. limapiiri, jollaista valmentava

johtaminen tarvitsee, on vaitteen A kaltainen.

On positiivista, etta rakentavaa erimielisyyttd on havaittavissa. Suurin osa vastaajista on
sitd mieltd, etta rakentavia mielipiteita on. Vastaajista 20 on jokseenkin samaa mielta vait-
teen A kanssa. Vain yksi vastaus viittaa riidanhakuiseen erimielisyyteen. Tavoitteisiin
paasy vaatii juuri mielipiteita ja erilaisia tapoja ratkaista tehtavid. Valmentamisen avulla

kannustetaan myos esittamaéan palautetta ja tarvittaessa kritiikkigakin.
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Kyselyn lopussa pyydettiin viela kertomaan, millaista tukea lahiesimies tarvitsee valmen-
tamiseen. Vastauksia tuli yhteensd 11 kappaletta. Seuraavassa on pelkistetyt ilmaukset

vastauksista. Osaa vastauksista on my6s lyhennetty anonymiteetin sailyttamiseksi.

Tekemisen mittareita ja kdytannon asioita lahiesimiestydn tukea varten:
"Selkeat tavoitteet ketjulta. Toimiva raportointijarjestelma ketjulta, joka antaa luo-
tettavan tuloksen mitattavalle. Lahiesimiestydn hyva laatu johtaa hyvaan tulok-
seen ja myyntiin. On tarkeda pystya toteamaan, milla tavoitteet saavutettiin”,

"Kaytannon harjoituksia Broman Akatemiaan”.

Resursseja ja tytkaluja tukemiseen:
"Esimiehilld tulisi olla enemman resursseja positiivisen palautteen antamiseen”,
”Jotain johtamisen tydkaluja, jolla saisi aktivoitua tydntekijoita silloin kun ei ole asi-
akkaita”, "Aikaa”, "Esimiestydhon enemman tybdaikaa”, "Jotain ihmisten johtami-

seen”,

Informaatiota ja palautetta tuen nakdkulmasta:
"Informaation parempi kulku. Enemman positiivista palautetta esimerkiksi paalli-

kolta, jotta tietdd menevansa oikeaan suuntaan”, "Asiallista palautetta paallikdilta

lahiesimiehille”.

Johtotiimiin toiminta n&htiin tukena:
”Lahiesimiesryhman tuki ja kannustus on avainasia”, "Johtotiimin tulee olla yhte-

nainen ja sen kehittdmiseen tulee satsata resursseja’.
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6 Kehittamistyon toteutus

Yritykset kehittavat toimintaansa kannattavuuden parantamiseksi ja uusien liikketoiminta-
mallien kehittamiseksi ja henkildston motivoimiseksi. Kehittamistydlla voidaan kehittaa
prosesseja seka ratkaista organisaatiossa ilmenneitd ongelmia. Kehittamistyén merkitys
on kasvanut nopeasti ympardivan maailman muuttuessa verkottuneeksi ja digitalisoitu-
neeksi. Myds globaalistuva toimintaymparistd on luonut suuria muutostarpeita yrityksiin.
Kehittamistytn edetessa opitaan uusia asioita, kuten kehittdmiskohteiden huomaaminen
ja niihin tarttuminen tavoitteellisesti. Tietoa osataan hankkia jarjestelmallisemmin ja erilai-
sin menetelmin. Kehittdmishankkeet opitaan viem&an lapi suunnitellusti, ja asioiden vali-

set suhteet hahmottuvat selkedmmin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 12-15.)

6.1 Johtopéaatokset kehittamistyon tueksi

Haastattelujen ja kyselyn tulokset vastasivat jo itsessaan osaan tutkimuskysymyksista.
Varsinkin kohdassa lahiesimiehen tuki on ilmaisuja, joista on suoraan siirrettavissa kehit-
tdmissuunnitelmaan. Koska valmentava johtaminen on aiheena laaja, aineiston tulosten
paapiirteet tuodaan esille prosessikaavion muodossa (kuva 31.). Valmentaminen lahtee
likkeelle organisaation arvoista ja paatyy tekemisen ilmapiirin tunnistamisen seké tyonte-
kijdiden valmennustarpeiden kautta valmennuskulttuurin syntyyn. Lahiesimies tarvitsee
jatkuvaa tydyhteisdn tukea valmentajana edistymisessaan. Lopulta onnistunutta valmen-
nustydta seuraa tavoiteltu tekemisen kulttuuri ja tulokset. Tekemisen meiningin tasolle

paassyt organisaatio toimii tuloksekkaasti ja on valmis tulevaisuuden haasteisiin.



65

*

RATKAISUKESKEINEN TYOKULTTUURI
ITSEQHJAUTUVA TYOTIIMI

TEKEMISEN MEININKI
YHTEISET TAVOITTEET Iﬂ—g—

}
.._-!'._!!._."-—-—--

TEKEMINEN
ASIAKKAITA

VALMENNUSKULTTUURIN SYNTYMINEN

Haastaminen & Tukeminen & Kannustaminen VARTEN
Tyiéintekijdiden Vahvuuksien Kautta °®
LAHIESIMIESTUKI TYONTEKUAT
- Tydyhteisolts - Valmennus
- Organisaatiolta VALMENTAVA @ tarpeiden G_')‘ 2
(koulutus) @/ ‘ LiHiEsivies SR tunnistaminen
- Paillikslta - Yksil6kohtaisuus
- Arvojen viestint3

O O . . —!— - I B § O EE O S .

TEKEMISEN ILMAPIIRI ‘ (o@ VALMENTAMINEN
- Tunnistaminen N - Elementteja tyéhon
&

<
7SS L K S 1

Ny ‘6\\?‘ Itsensd tunteva %
N

&
& &
\a

ja itsedsn johtava O(
(o_ léhiesimies o
=\

ORGANISAATION ARVOT | | p_ 0 2020

Kuva 31. Valmentavan johtamisen tavoitteet lahiesimiestydlle
Taso 1.

Lahiesimiestyd perustuu organisaation arvoihin. Esimies tydskentelee arjessa naiden
ohjaamana. Arvot ndkyvat myos tekemisen kautta ja ne otetaan huomioon paivittaisessa
tyoskentelyssa. Valmentamisessa ei ole kyse vallan korostamisesta. Lahiesimiehen valta
perustuu hanen omaan esimerkkiinsa. Esimerkkia voi nayttaa yksinkertaisimmillaan ty6ta
tekemalla. Myds arvoja voi viestid esimerkin kautta, kuten vastuuntunnon ja yrittdjamaisen
asenteen kautta. Motonetin arvoja ovat asiakaslahtdisyys, kannattavuus, vastuullisuus,
yrittdjyys ja uudistuminen. Tydntekijoitd on pyritty haastamaan asennepuolelta. Yrittaja-

mainen asenne ja omaehtoiseen tekemiseen rohkaiseminen on tarkeaa.
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Itsetuntemuksen saavuttaminen ja itsensa johtamisen kehittdminen ovat ensimmainen
tavoite kohti valmentavaa johtamista. Se on edellytys valmentamiseen tarvittavalle vuoro-
vaikutukselle. Valmentavalla johtamisella on ollut vaikutuksia havainnointikyvyn kehitty-
miseen tyoyhteistissa. Hahmotuskyvyn kehittyminen tilanteiden sisalla vahvistuu harjoit-
telemalla. Esimiehen tulee pohtia tekemistaan ja analysoida tietoisesti arjen johtamistilan-

teita. Kaytannossa se tarkoittaa ajan ottamista itselle ja esimiestydn suunnittelulle.

Viestinnan merkitys on ymmarretty tarkeéaksi osaksi aamupalaveria. Aamupalaveri on
hyva tilaisuus korostaa yhdessa tekemista ja tavoitteiden saavuttamista. Valmentava joh-
taminen on haastattelujen perusteella koettu saavuttamisen tydkaluksi. Lahiesimiehet

ovat ottaneet kaytté6n valmentavan johtamistavan elementteja.

Palautteenantajaa kuuntelemalla voidaan saada piiloviestit esille. Palautetta kysytta-
essa ei saa aina suoria vastauksia. Tiimilta tulee kuitenkin kysya suoraa palautetta I&-
hiesimiestoiminnasta, koska keskustelukulttuuri kehittyy palautetoiminnan kautta. Kun
tyota tehdaan tasavertaisena ryhmana, voidaan palautteenantoa kehittda jatkuvaluon-
teiseksi. Palautteen antamiseen tulee kannustaa. Kun mielipiteilla koetaan olevan merki-

tystd, seuraa siitd motivaatiota kehittamiseen.

Esimerkkind oleminen koetaan usein tyon nayttamisena ja paljon tekemisené esimerkin
omaisesti. Lahiesimies saa uskottavuutta tekemiseensa esimerkkind olemisen kautta.
Esimerkkina oloa tulee kuitenkin miettid laajempana kasitteen4, jotta valmentava johtami-
nen toteutuu tydtiimissa. Lahiesimies voi nayttaa esimerkkia valmentavasta johtamisesta.
Han voi olla inspiraation luomisen ja ajattelun kehittajan esimerkki. Oivalluttamalla ty6n-
tekijaa ratkaisemaan haasteita, syntyy tydyhteisdon vahitellen vertaisvalmentajia. La-
hiesimies voi nayttaa kaytannon tasolla esimerkkid myos tehtavia vastuuttamalla. La-
hiesimies voi toimia esimerkkina myds asennetasolla, esimerkiksi olemalla reilu ja tasa-
puolinen. Kaikkien tulisi pyrkid olemaan tydyhteison esimerkki valilla myds oman tekemi-

sen kautta.

Lahiesimiestydn seuraava kehitysaskel on tekemisen ilmapiirin tunnistaminen ja yhta
aikaan tapahtuva valmennuselementtien lisddminen. Tama vaatii lahiesimiehelta py-
séhtymista ja havainnointia tydarjessa. Tekemisen ilmapiirin havainnointiin tulee kiinnittaa
jatkuvaa huomiota. Sopivia paikkoja valmentamiseen 16ytyy, kunhan valmentamisen ele-
mentteja on harjaantunut ottamaan mukaan l&hiesimiestyéhon. Valmentaminen ei ole het-
kittaista sparraamista ja vastuiden antamista. Se on jatkuva tapa johtaa ja toimia. Esimie-
hen taytyy priorisoida aikatauluaan itsensa kehittamista varten. Lahiesimiestyéhon kuulu-

vaa koulutusta organisaatio tarjoaa helpoiten sahkdisen oppimisympariston kautta.
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Esimiehen toimilla on merkitysta tekemisen ilmapiiriin. Jos tiimeissa on innostunutta
asennetta ja tekemisen meininkia, haasteissa tukemista ja vastuun antoa tulee sopivassa
suhteessa lisata. Jos tydyhteisdn pelisdannoét eivat kuitenkaan kannustaisi tiimia yrittaja-
maiseen ja rohkeaan tekemiseen, tulee miettid vastuunannon ja tydssa tukemisen raja-
pintaa. Vastuuta tulee antaa vain vabhitellen, jotta sopiva tukitaso pysyy mukana. Tuen
antaminen vaatii tehtavien vastuuttamisen alkuvaiheessa lahiesimiehelta aikaresursseja
ja valmentamisen ideologian sisadistamista. Mikéali lahiesimiehen oma tyénkuva koetaan
kiireiseksi tai ajanpuutetta esiintyy, oman tekemisen priorisointiin tulee kiinnittd&d huo-

miota. Esimiestydn resurssit vastuiden hoitamiseen mielletddn melko hyvin riittavaksi.

Kiire koetaan toisinaan luovuuden tilana. Flow-tilassa tekemista on paljon, mutta siihen
voidaan vastata hyvalla osaamisella. Paljon tekeminen ja haasteiden toistuva ratkaisemi-
nen johtavat tyon virtaukseen ja tekeminen on sujuvaa. Kiireisind kesaaikoina tulee kiin-
nittd& huomiota tyon maaran liséaksi vasymyksen tunnistamiseen ja siihen reagointiin tu-
kitoimin. Onnistumisen kokemukset ja niisté iloitseminen kantavat pitkalle. Onnistumisen
kokemuksia hyodynnetaan lahiesimiestydssa kannustamisen valineena. Epaonnistumiset
kasitellaan tulevaisuuteen suuntautuvina asioina, kuten ensi kerralla paremmin ja ei maa-

ilma tahan kaadu.
Taso 2.

Tyontekijoiden yksilokohtaiset valmennustarpeet tulee tunnistaa, silla valmennuk-
sessa on kyse yksittaisen tyontekijan vahvuuksien kautta tapahtuvasta johtamisesta. Sil-
loin tyontekijoiden kykyja, taitoja ja luovuutta voidaan hyddyntda tyotehtdvissa. La-
hiesimiehet kannustavat henkilokohtaisten onnistumisten kautta. Silloin vahvuudet ovat
tulleet tekemisessa esille. Kannustamisen jatkuvuuteen ja tapaan on kiinnitetty huomiota.
Ei ole vain tiettya kannustamisen hetked. Tydtehtavien arvostaminen ja sen osoittaminen
on tarkeaa. Tyontekijaa tulee kannustaa asiantuntemuksella tehdysté tydsta, joka siséltaa
paljon ammattiylpeyttd. Tiimeissa kannustetaan yksilokohtaisesti. Kaikkiin tyéntekijoihin
ei vetoa samanlainen tapa kannustaa. Samalta viivalta ty6ta tehdessé, kiitosta tulee antaa
ennemminkin henkildkohtaisemmasta avusta kuin tyésuoritteesta. Yhteinen tekeminen on
kaikkien vastuulla. Kiitoksen saaminen voi tuntua organisaation arvot omaksuneesta tyon-

tekijasta joskus autoritédariseltd, koska kiitos tulee lahiesimiehelta.

Tavarataloissa on monipuolista osaamista. Tietyt tehtavankuvat ovat melkoisen rajat-
tuja. Nopeasti muuttuviin tilanteisiin voidaan vastata parhaiten henkilostoresursseja koh-

dentamalla. Resurssien kohdistaminen tavaratalon toimivuuden ja asiakaspalvelun suju-
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vuuden parantamiseksi vaatii laajoja tehtavankuvia. Hetkittdinen tyéskentely toisessa teh-
tavankuvassa ja uuden opettelu mahdollistavat sujuvan tekemisen vaihtelevissa tyétilan-

teissa.

Tekemisen ilmapiirid tulee seurata myos tason 1 jalkeen. Rajoittavana tekijana itseoh-
jautuvalle tekemiselle voivat olla hyllyjen esillepanoa koskevat ketjuohjeistukset. Tekemi-
selle ei tule asettaa liian tiukkoja raameja. Tyontekijalle on oleellista antaa tilaa, jottei te-
keminen ole liian ohjattua. Lahiesimiehet voivat jaada valilla taustalle ja olla kaytettavissa,
mikali apua kaivataan. Valmennuksen alkuajan tukeen voi kuulua nimetty tukihenkil® tai

siihen kuuluu tiimin ja l&hiesimiehen antama erityinen tuki.

Lahiesimies tarvitsee valmentamisen prosessissa tukea, jota hdn saa organisaation
koulutuksesta, omalta esimieheltdan, johtotiimilta sek& epasuorasti tyotiimiltaan.
Ty6tiimin tuki perustuu tekemiseen yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Lahiesimiehen kiire ja
paljon tekeminen voidaan nahdé valmentamisen kannalta voimavarana. Lahiesimiehella
on potentiaalisia tehtavié jaettavaksi, jolloin h&n voi keskittyé paljon tekemisen sijaan val-
mentavan johtamisen esimerkkina olemiseen. Lahiesimiehilla on mahdollisuus vastuuttaa

tekemistd valmentavalla otteella.

Organisaation sahkdisella oppimisalustalla Broman-Akatemiassa on jatkuvasti me-
neilladn lahiesimiehina toimiville tarkoitettuja lahijohtamisen kursseja. Kurssia pidetaan
sen aloittaneiden ja kdyneiden kesken onnistuneena. Aina kurssin suoritukseen ei ole
tarpeeksi tybaikaa, koska muut tehtavét tai asiakaspalvelu menee kurssin edelle. Oppimi-
sen tukena on myos lahiesimiehen ammattitutkinto, jota pidettiin laajana ja ty6ta kehitta-

vana kokonaisuutena. Koulutuksen puolelta myds tuotekoulutuksia pidetaan tarkeana.

Lahiesimiestyon kautta tapahtuvaan pienimuotoiseen palkitsemiseen koetaan olevan
tarvetta esimiestuen ndkodkulmasta. Tekemisesta kuitenkin palkitaan palkitsemisjarjestel-
man kautta. Jarjestelman olemassaolo on saattanut arkipaivaistya. Valmentava johtami-
nen on tiukasti sidoksissa organisaation tavoitteisiin. Lahiesimiestytéhtn organisaatiotu-
kea voisi kehittaa lisda Broman Akatemian kautta, kuten uudella siséllolla, podcasteilla ja
kaytannon harjoituksilla. Lahiesimiestyota voisi kehittda myds tapaamalla toisen tavara-

talon lahiesimiehid aluekayntien yhteydessa syksy- ja talviaikaan.

Oman esimiehen palaute on lahiesimiehelle merkittdvaa tukea. Palautetta kaivataan li-
s&a varsinkin hyvin menneesté lahiesimiestoiminnasta, jotta tietda kehittdmisen suunnan.
Paallikkd koetaan myds mentoriksi. Nain l&hiesimies saa valmennusta. Paallikdt osallis-

tuvat myos johtotiimin toimintaan.
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Johtotiimi koetaan keskustelun, ongelmanratkaisemisen ja avunsaannin yhteisdna.
Sieltd saadaan tukea ja yhtenaista linjaa esimiestyéhon. Saanndllinen kokoontuminen
auttaa tuomaan esiin mielen paalla olevia asioita. Johtotiimin toimintaa on mahdollista

kehittaa asettamalla sen tydskentelyyn enemman resursseja.

Tyotiimi keskustelee ja ratkaisee haasteita itsendisesti, jolloin pienista asioista kysymi-
nen vahenee. Ty6tiimista voidaan tarjota omaehtoista apua lahiesimiehen ominaisiin teh-
taviin. Tyontekijat ratkaisevat asiakaspalvelusta kumpuavia haasteita aiempaa itsenai-
semmin. L&hiesimiehet voivat vastuuttaa myds omia tehtavidén eteenpain. Tyontekijéiden

palautetta tarvitaan lisaa lahiesimiestyon kehittdmiseen.
Taso 3.

Organisaation sisainen valmennuskulttuuri on syntynyt. Lahiesimies, vertaisvalmen-
nus ja tyokulttuuri ohjaavat tyota asiakasléahtoisesti. Jokaisella yksittaisella tyontekijalla on
siten paamaara, joka ohjaa tekemistd. Vaatii kuitenkin aikaa ja pitkdjanteista tyota, etta
toimiva valmennuskulttuuri johtaa tavoitteisiin. Uusi valmennettava tai uusi lahiesimies tuo
aika ajoin lisdhaasteita tyoyhteisdlle. Lahiesimiehelld tai tydyhteisélla on kuitenkin koke-

musta valmentavasta johtamisesta tata haastetta ajatellen.

Edelleen tasolla 3, lahiesimies tarvitsee tukea omalta valmentajaltaan. Organisaatiosta
tukea tulee koulutuksen kautta. Lahiesimies voi vaikuttaa eniten tydyhteisélta saatavaan
tukeen. Tuen maara riippuu siitd, missa kohden valmennusta tydyhteisd on. Haasteita

vastaanottava ja itseohjautuva tyétiimi on valmennuksen tulosta.

Resurssit ohjautuvat asiakkaan edun mukaisesti. Tydntekijalla tai tiimilla on mahdolli-
suus ratkaista haaste siella missa se koetaankin. Samoin tiimien resurssit on ohjattu tuol-
loin oikeaan paikkaan nopean ja laadukkaan palvelun tuottamiseksi asiakkaalle. Jos ty6n-
tekijoiden itseohjautuvuudessa ja sen tukemisessa on parantamisen varaa, tulee esimie-

hen miettia ratkaisuksi valmentavan johtamisen tyokaluja.

Vahvuuksien sekd mielenkiintoa herattavan tekemisen tunnistaminen ja sen kautta
haastaminen toimii. Valmennusty6ta tulee tehda edelleen organisaation arvojen pohjalta,
jolloin viestintd aamupalavereissa, tybarjessa ja kehityskeskusteluissa on yhteiseen ta-
voitteeseen pyrkivaa. Tydntekija tulee kuulluksi ja l[&hiesimies saa informaatiota toiminnan
kehittamiseen. Kun kehittdmisen ilmapiiri on erittédin hyva, se on turvallinen ja luovuutta
edistava. Silloin 16ytyy myds rakentavaa erimielisyytta. Tyotehtavia ja henkilokohtaista

tydpanosta arvostetaan. Tyontekijdille edellisen kaltainen ilmapiiri tarjoaa tukea.
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Talla tasolla on tunnistettavissa henkil6t, jotka ottavat vastuuta tyéstaan. Se on hyva hetki
kannustaa. Vaikka potentiaali tunnistetaan, kannustaminen ei aina johda tuloksiin. Val-
mentaminen vaatii jopa vuosien tyon, jotta toivottuihin tuloksiin padstaan tiimina. Epaon-
nistumiset tulee kaantaa aina rakentaviksi ja tulevaisuuteen viittaaviksi palautteiksi. Aa-

mupalavereiden informaatio sitouttaa henkildkuntaa tekemiseen.

Haastaminen nakyy selvasti uusien tydntekijoiden perehdyttdmisena. Uuden henkilon
perehdyttdminen ndhdaan usein tydyhteison vastuulla. Talléin uusi tyontekija omaksuu
nopeasti toimintakulttuurin. Perehdyttaminen on taten valmentamista haastamisen muo-
dossa. Haastaminen tyonkuvan kautta on téarked valmennusmuoto. Mieluisa ja pysyva
tyonkuvan edesauttaa valmennustyota. Ammattitaitoinen ja osastollaan vakiintunut hen-
kilo pystyy ottamaan isompia projekteja hoidettavakseen. Lis&vastuuta tulee antaa harki-
ten. Tavoitteita tekemiselle annetaan lahinn& ajan puitteissa. Joku projekti voisi esimer-
kiksi vieda viikon verran ja neuvoa voisi kysya tarvittaessa. Nain tyontekija saa vapaat
kadet toimia. TyOntekijoiden vastuulle tulee antaa tyypillisia myymalan I&hiesimiehelle
kuuluvia tehtavia. Naihin kuuluvat hyllynpaatyjen teot, miinuslistat ja kampanjamainonta.

Lopuksi.
Haastattelujen aineisto kasitti kaikkiaan 167 ilmaisua valmentavaan johtamiseen liittyen.

Valmentamisen tavoiteltu tekemisen meiningin ilmapiiri on tavoitettu aika-ajoin eri ty6-
yhteisoissa tai timeissa. Tydyhteisdista ilmeni myds aikoja tai tilanteita, joissa tukea ei ole
tarpeeksi saatavilla suhteessa haasteisiin, tai esimerkiksi oma koulutus ei ole ajan puit-

teissa onnistunut.

Jossain tiimeissa kehittaminen on pitkalla. Silloin on havaittavissa useita jo syntyneen
valmennuskulttuurin peruspiirteitd, kuten haastamista ja tukemista tydarjessa, seka ver-
taisvalmennuksen syntyd. Tyo6tiimeissa on eroja siind, missa kohden valmennustyo6ta ol-
laan. Lahiesimiehet ovat haastattelujen perusteella omaksuneet valmentavan johtamisen
perusajatuksen. He ovat ottaneet tydhdnsa valmentamisen peruselementteja. Lahiesimie-
het tiedostavat, ettd vahvuuksien kautta valmentaminen vaatii yksilon kiinnostuksen koh-
teiden ja motivaatiotekijoiden tunnistamista. Lahiesimiesten tulee kiinnittdd huomiota, mil-
laisilla asioilla tai tehtavilla tiimin jaseni& voitaisiin vastuuttaa. Lahiesimiehen tulee vas-

taavasti varata aikaa havainnointiin, kuuntelemiseen ja tukeen.

Valmentavan johtamisen seurauksena on saatu yleisesti aikaan parempaa asiakaspal-

velua. Lisaksi valmentava johtaminen on tuonut tyétiimeihin kehittdmisen kulttuuria. Val-
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mentavalla johtamisella on ollut vaikutuksia tyontekijoiden itseohjautuvuuden parantumi-
seen. Tiimeissa on innostunutta asennetta ja tekemisen meininkia, mutta myéskin kehi-
tettavaa. Kesaajalla tydntekijan ja lahiesimiehen tukeminen tulee huomioida, koska haas-
teita on silloin riittavasti. Valmentavalla johtamisella tulee olemaan mydnteisia vaikutuksia

myynnin kehittymiseen pitkalla aikavalilla.

Lahiesimiehet tuntevat kehittyneensa valmentajina. Kyselyssa kiinnitti huomion seikka,
etta selvasti suurimpaan osaan kysymyksista vastattiin jokseenkin samaa mielta, kun vas-
tausvaihtoehto samaa mieltéd kuvasi usein valmentavan johtamisen tavoitetta. Valmen-
nustyon kehitys on tassa vaiheessa puolessa véalissa tavoitettaan. Toinen asia, joka kiin-
nitti kyselyssa huomion, oli vastausten vahaisyys kohdissa eri mielta tai jokseenkin eri

mielta.

6.2 Kehittamismenetelmat kehittamissuunnitelman tukena

Alustavia tutkimustuloksia ja esiin nousseita aiheita kaytiin lapi tavaratalopaallikdille suun-
natussa helmikuun aluekokouksessa. Aineistoa ei viel& tuolloin oltu tarkemmin analysoitu.
Aihepiirien mietinnén apuna toimi yhteisollisend menetelména ohjattu aivoriihi seké teh-
tava, jossa pyydettiin kiraamaan tehtavapaperille ylos asioita, joita osallistujat halusivat
viedd omaan tydymparistoonsa kehitettavaksi esityksen pohjalta. Vastauksissa oli yhte-
nevaisyyttd myohemmin analysoidun aineiston kanssa. Yhteensa tydyksikdiden kehitta-
misajatuksia tuli 24 kappaletta. Esitys heratti keskustelua ja pohdintaa osallistujien kes-
kuudessa. Valmentavasta johtamistavasta oltiin esityksen kanssa samaa mieltd alustuk-
sen jalkeen. Esitys kesti 1,5 tunnin ajan. Muunnelma aivoriihesta sopi tavaratalojohdon ja
tutkijan kokoiselle ryhmalle. Aivoriihessa jalostetaan henkiléhaastattelusta ja kyselysta

esiin nousseita teemoja valmentavan lahijohtamisen edistamiseksi.

Yksikdihin l&hteneitéd kehitysajatuksia ja ideoita olivat esimerkkina toimimisen tarkeyden
ymmarrys esimiestydssa, kehittdmisen ilmapiiri, palautekulttuurin kehittaminen, johtotii-
min tyoskentelyn kehittdminen, vahvuuksien tunnistamisessa kehittyminen, valmennus-
ajatus (ei valmiita vastauksia, vastuuttaminen, itsensa tarkeaksi tunteminen), myynti pit-
kalla aikavalilla, aktiivisuus ja tehokkuus, siséinen viestinta, tyotyytyvaisyys, tiimien vah-
vuudet l&hiesimiestydn kautta seka tavoitteellinen tekeminen (esim. aamupalaverikaytan-

téjen hiominen). Nama asiat on otettu huomioon kehittdmissuunnitelmassa.

Tasta kehittdminen jatkui toukokuussa aluejohdon kanssa keskustelumuotoisena ty6pa-

jana, jossa ideoitiin kehittdmissuunnitelmalle runkoa. Molempien kehitysmenetelmien
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avulla saatuja ideoita kaytetddn hyodyksi kehittamistydn toteutuksessa. Esiin nousi asi-

oita, joihin tuli etsia lisda teoreettista tietoa.

Lahiesimiestyon kehittamissuunnitelmassa on konkreettisia toimia valmentavan I&-
hiesimiestyon kehittdmiseen ja lahiesimiestukeen. Kehittdmissuunnitelmasta on kerrottu

tarkemmin pohdintaosiossa. Suunnitelma l6ytyy liitteena nro.5.
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7 Pohdinta

Toivoin saavani kehittda tydpaikallani jotain ajankohtaista ja tarpeeksi laajaa aihetta. On-
nekseni sain sopivan kehittdmistyon aiheen valmentavasta johtamisesta aluejohdolta. Yh-
teisen ideoinnin tuloksena tutkimus tarkentui koskemaan tyéyhteisén nykytilaa valmenta-
van johtamisen vaikutusten kannalta lahiesimiesten kokemana. Tutkimuksen avulla oli
tarkoitus selvittda, millaista tukea lahiesimiehet tarvitsevat valmennustyéhonsa ja millaisia
vaikutuksia valmentamisella on ollut tydyhteis6on. Kuinka ja milla tavoin se (mydhemmin

valmennuskulttuuri) on kehittynyt?

Lahdin tutkimaan aihetta tutustumalla sisdaisen Master-ohjelman tuotokseen (2017) ja op-
pimisympariston l&hiesimiesvalmennuskurssiin. En kuitenkaan kayttanyt kumpaakaan
varsinaisena lahdemateriaalina tutkielmassani. Ne jaivat mieleen ajatuksen tasolla ja toi-
mivat eraanlaisena tutkimuksen lahtokohtana. Jo alkuvaiheessa oli selvaa, etta tutkimusta
tullaan kayttamaan hyodyksi nykyisten ja tulevien lahiesimiesten valmentamisessa seka
pohjana uuden itseopiskelumateriaalin tuottamisessa oppimisymparistoon. Tutustumalla
edelliseen tuotokseen ja ldhiesimiesten valmennuskurssiin, sain nopeasti kasityksen,
kuinka tutkimusta tulee lahted edistamaan lahiesimiestyon tarpeita varten. Koska aiempi
tuotos on nykyisen valmentavan johtamisen perusta, on tutkielmani jatkoa sen kehittami-
selle. Perustuuhan tutkielmani tulokset ja kehittdmissuunnitelma edellisen tuotoksen
konkreettisiin vaikutuksiin. Nyt oli kuitenkin tarve saada taysin uutta tutkimustietoa la-

hiesimiestyon kehittdmista varten.

Tutkimus suoritettiin sopivana ajankohtana. Valmentava johtaminen oli ollut tutkimushet-
kellda noin kolmen vuoden ajan lahiesimiestydn johtamismallina. Vuosia jatkuneiden la-
hiesimiesvalmennusten ansiosta valmentamisen vaikutuksia oli selvasti olemassa ja niitéa
voitiin eritella tutkimuksessa. L&ahiesimiestyo6ta oli kehitetty muutoinkin organisaatioraken-
netta paremmin palvelevaksi jo valmentavaa johtamista edeltavana aikana. Kasvavan
tuotevalikoiman ja laajentuvan palvelutoiminnan tarpeisiin tyoyhteis66n tarvittiin ratkaisu-
keskeisyyttd ja itseohjautuvaa tapaa toimia mygs tiimitasolla. Valmentava johtaminen tu-
kee tybyhteistn itseohjautuvuutta ja vastuunottoa, joten se on juuri sopiva johtamistapa
tédhan tarpeeseen. Valmentava johtaminen tukee arvot huomioiden organisaation kasvu-

tavoitteita.

Aineiston tulokset antoivat ymmartaa, etta valmentavan johtamisen tueksi tarvitaan lisda

opiskelumateriaalia ja keinoja valmentajana kehittymiseen. Valmentavan johtamisen
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esilla pitaminen esimerkiksi uuden kurssimateriaalin muodossa auttaa pitdamaén johtamis-
ajattelua esilla. Kurssimateriaalin ei tarvitse olla aina niin painavaa, se voi olla my6s muis-
tuttavaa tai siind voidaan tuoda asioita esiin aiheittain, kuten tietoinen lasnaolo, yksilon

huomiointi valmennuksessa tai tekemisen ilmapiirin tunnistaminen.

Organisaation valmennuskulttuuri on kehittynyt siihen vaiheeseen, etta valmentamisen
toimia voidaan lisata ja syventéda. Nykyinen lahiesimiestyoskentely pitaa sisallaan paljon
valmentamisen peruselementteja. Lahiesimiestydhon tarvitaan nyt sopivia keinoja edistaa
haastamista ja sen mukana seuraavaa tukea ja kannustamista, joka on toimintana lahem-
pana tydelaman valmentajaa kuin l&hiesimiesta. Tata varten tuore kehittdmissuunnitelma
antaa tyarkeen ja lahijohtamiseen kaytannon vinkkeja ja opastusta. Tassé kohden taytyy
muistaa, ettd valmentajana toimiva lahiesimies on osa tasa-arvoista tiimid. Hanen roolinsa
on tiimissa erilainen kuin tyontekijalla. Valmentava lahiesimies vaihtaa johtamisrooliaan
tilanteen vaativalla tavalla, mutta on aina oma itsensa. Kyse on vain huomion kiinnittami-
sen tavasta. Valilla valmentajan yksilokeskeisyydesta tulee irrottautua ajattelemaan orga-
nisaation tahtotilaa ja esimiehisyyden perusarvoja.

Valmentavaa johtamista on edistetty I&ahiesimiestoiminnan kautta jo siind maarin, etta tyo-
tiimeihin on syntynyt valmennuskulttuuria. Se nakyi tutkielmassa selvimmin vertaisval-
mennuksena. Ty6tiimeissa autettiin ja kannustettiin tytkaveria ja ennen kaikkea tiimi toimi
ryhmana ratkaisukeskeisesti. Nopeiden ratkaisujen tekemiseen tulee menestyvassa pal-
veluliiketoiminnassa kannustaa ja antaa lupa tehda. Toki tekeminen tulee tapahtua yhtei-
set pelisaannoét huomioiden. Ryhmastéa saatava tuki auttaa yksiléa toimimaan paljon roh-
keammin, kuin miten han omin pain toimisi. Mybhemmassa vaiheessa tiimin hyvaksyma
ja tydntekijan itse harjoittama toiminta tulee tavaksi toteuttaa ty6ta ja palvelutilanteita. La-
hiesimiehiltd kyseleminen oli vahentynyt merkittavalla tavalla, joten lahiesimiesten kautta
tapahtunut valmentaminen on tuottanut tulosta. Erityisesti palvelutilanteen aikana ratkai-
sukeskeisyyteen pyrkiminen on toimintana ensiarvoisen tarke&é asiakkaan ja hanen pal-

velukokemuksensa kannalta.

Tulokset antoivat kaivattua tietoa valmentavan johtamisen vaikutuksista ja muutoksista
tydyhteisdssa ja ratkaisivat siten tutkimusongelman. Tuloksista pystyi koostamaan katta-
van yhteenvedon siita, kuinka valmennuskulttuuri on tarkalleen ottaen kehittynyt, missa
tilanteessa ollaan nyt ja mika on kehittymisen suunta. Lahiesimiehet kokivat valmentavan
johtamisen auttavan yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Se on auttanut kehittamaan

l&hiesimiestaitoja monella johtamisen osa-alueella.
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Tutkijalla on ollut vélilla haasteellista saada laajasta aihealueesta ehja kokonaisuus. Ti-
lanteeseen vaikutti osaltaan se, ettd alun perin tehty valmentamissuunnitelma la-
hiesimiesty6lle on ollut hyvin laaja. Myds tekemani kysely oli laajahko ja koski useita ai-
hepiireja. Sen vuoksi kyselyn tuloksista sai johdettua useita littymakohtia avoimeen haas-
tatteluun. Valmistunut kehittamissuunnitelma voisi toki olla taydellisempi ja siina voisi olla
enemmankin kaytannon toimia mukana. Sen vuoksi suunnitelman tekeminen jatkuu viela
kayttdonoton yhteydessa opinnaytetytprosessin jalkeen. Kehittdmissuunnitelma on val-
mis jo tutkimuksen asettamin kriteerein. Lahiesimies 16ytaéa aihepiireihin jaetusta suunni-
telmasta omia kehittamistarpeitaan vastaavat kohdat ja saa niista k&ytannon vinkkeja te-
kemiseensa. KehittAmissuunnitelma ei ole vain l&hiesimiehia varten. Siina on eritelty laa-

jemminkin esiin nousseita kehityskohteita.

Tulokset antoivat tietoa myds siitd, millaista tukea lahiesimiestyohon tarvitaan. Tukea var-
ten tuloksista nousi useita toimia kehittamissuunnitelmaan. Koulutus koettiin térkeaksi
osa-alueeksi valmentajaksi kehittymista. Lahiesimies voi vaikuttaa omaan tyonsa tukeen
valmentamisen kautta merkittéavalla tavalla. Edelleen tydyhteisd on valmis valmentavam-
paan suuntaan. Lahiesimies voi vaikuttaa edistymiseen tehokkaimmin priorisoimalla ajan-
kayttdaan ja muuttamalla siten vahitellen ratkaisijan rooliaan vastuuttamista ja tyontekijan
itseohjautumista tukevaan rooliin. Oppimisympariston kehittaminen on luontevin tapa jar-
jestaa ison lahiesimiesjoukon kouluttaminen. Oppimisympéristdon tulee saada nakyvia
kalenteritoimintoja edistamaan koulutusten suorittamista. Niiden avulla kurssien prioriteet-
titaso nousee ajatuksen tasolla. Kurssit muistuttaisivat itsestaan ja tekemisen tarkeydesta
saanndllisin véliajoin. Muita kehittdmistoimia on koulutustallenteiden lisaaminen, jolloin
kursseihin tulee enemman vaikuttavuutta ja niitd voitaisiin toteuttaa tiivistetymmassa muo-
dossa aikaa saastaen. Kurssien avulla toivottiin toteutettavaksi my6s kaytannoénharjoituk-
sia. Sellaisina voisivat toimia hyvin esimerkein kuvaillut tilanteet tydarjen johtamistilan-
teista ja niiden saattaminen ohjaavaksi kurssimateriaaliksi. Valmiita vastauksia ja liian

tiukkoja rajoja tekemisen toteuttamiseen tulee kuitenkin valttaa.

Lahiesimiehet osaavat tunnistaa valmentamisen ilmapiiria, joka on tarkeaa niitd seuraa-
vien valmennustoimien kannalta. Valmentamisen ilmapiiria voidaan myos havainnoida
koko tydyhteison voimin, jolloin tydntekijat toimivat peilina johtamiselle sekd meneillaén
olevalle tyovireelle ja tekemiselle. Esimies tarvitsee tunnistamiseen tietoisen lasnéolon
harjoittamista, jolloin hén tavallaan pysahtyy havainnoimaan ja aidosti kuuntelemaan ym-
paristbaan. Itse valmennustoimet tulevat kaytantéén luontaisesti, kun lahiesimies tunnis-

taa tarkalleen meneill& olevan tilanteen tai tekemisen vireen. Valmentajaksi kehittynyt I&-
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hiesimies osaa kuunnella ensin ja esittdd vasta myéhemmin oman mielipiteensa. Tyodyh-
teisdssakin on useita mielipiteitd samaan asiaan. Se on jopa toivottavaa valmentamisen
ympadristta ajatellen. Tiimin sisdinen keskustelu ja viestintd on osa valmentamista. Se on
toimintaa, josta sisainen valmentaminen alkaa kehittya. Jokaisen tyéntekijan vastuulla on

tehdad oma osansa ilmapiirin edistamiseksi.

Valmentamisen ilmapiiri on tutkimuksen mukaan kunnossa. Tutkimuksesta jai tosin mie-
leen kiireinen kesaaika ja kyseisella ajanjaksolla tukeminen. Myds kiireen keskella on tér-
keéd pysahtya havainnoimaan ympadristtd. Kesa on valmentamisen kannalta aikaa, jolloin
tydymparistdssé on luonnostaan paljon haasteita ja tekemista, josta yksittaisten tyénteki-
joiden taytyy ottaa vastuuta. Lahiesimiesten antama tuki tyontekijoille on mielestani hy-
valla tasolla. On paremminkin niin, etté kesdaikaan tarvitaan erityista tyontekijéiden kan-
nustamista ja haasteellisina paivina ajatusten suuntausta tulevaan. Mita tulee tydssa va-
lill& sattuviin epaonnistumisiin, ne kasitellaan tutkimustiedon mukaan myds rakentavasti
ja tulevaisuuteen suuntautuvin ilmaisuin, kuten; Ei maailma tdhan kaadu ja seuraavalla

kerralla onnistutaan, kun on tésta virheesta opittu.

Lahiesimiehet osaavat kayttaa valmentamisen peruselementteja yksiloon ja ryhmaan vai-
kuttamisessa. Valmentavassa johtamisessa pidetaan mukana tietyt peruselementit ja val-
mentamisen toimia muutetaan tilanteen mukaisesti. Yksilokohtaisten valmennustarpeiden
maarittamiseen tarvitaan aikaa keskustelulle ja lisda koulutusta. Valmentaminen koetaan
joskus irralliseksi kasitteeksi johtamisesta, mika on valmennuksen alkuvaiheessa viela ta-

vallista, koska valmennuselementteja lisataan ja otetaan tydssa kayttoon asteittain.

Tyon teoriaviitekehys ja tutkimustulokset ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Teoreettinen
viitekehys toimi hyvana tukena koko tyon ajan. Tutkimusmenetelmat olivat sopivia mittaa-
maan tutkittavaa ilmiota. Luotettavuutta lisaa, etté kyselyn vastaukset olivat keskendan
samansuuntaisia. Haastatteluissa samat ilmaisut alkoivat toistua jo pian, mika kertoo ai-
neiston riittavyydesta. Myos kysely ja haastattelu tukivat toisiaan. Molemmista tuli esille
samansuuntaisia vastauksia. Jai tunne, ettd haastattelutilanteissa vastattiin aidosti,
vaikka ne suoritettiin aluekdynnin yhteydessa tytajalla. Korostin kyselyssa ja haastatte-
luissa anonymiteettid. Aiheet eivat olleet arkoja, vaan valmentamiseen ja tython tiukasti
sidoksissa olevia. Vastauksista tuli esille tarkkoja kuvauksia tekemisen vireesta sisaltaen

myds kehitysta kaipaavia asioita.

Opinnaytetyoni vastaa hyvin konstruktiivisen tutkimuksen etenemista. Aluksi oli tydelama-
l&aht6inen ongelma, jota lahdin tutkimaan kaytannonléaheisella tavalla. Tutkimuksen aikana

johdon kanssa vuoropuhelu oli valilla tiivista ja toisinaan keskustelua kaytiin harvemmin.
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Johto osallistui tutkimuksen kehittdmisosioon ja tyévaiheiden ideointiin kiinteasti. Tutki-
mus vastaa hyvin konstruktiivista my6s sen vuoksi, koska sen tuotosta voidaan kayttaa
hyodyksi tutkimusongelman ratkaisemisen lisaksi sen kehittdmiseen. Tutkimus toi uutta
tietoa vanhaan ja siind kaytetyt ratkaisut ovat teoreettisesti perusteltuja. Tutkimuksen te-
keminen vaati pitkdjanteisyyttd ja tavaratalon toimintaan perehtymista kokemuksen
kautta. Tahan saattoi olla syyna myos tutkimuksen tekijan tuolloin viela vahainen tunte-
mus kohdeorganisaatiosta, joka on sittemmin ottanut ison harppauksen eteenpain tyoko-

kemuksen ja kehittamistyon tekemisen ansiosta.

Haastatteluaineistoa tuli tutkimuksen kannalta riittavasti. Asiat ja aiheisiin viittaavat ilmai-
sut alkoivat kertaantua jo varhaisessa vaiheessa. Neljannen haastattelun kohdalla tiesin,
ettei haastateltavia tarvitse enda tutkimukseen lisaa. Kyselytutkimuksen vastaajamaara
edustaa hyvin tutkimusaluettaan ja se on kelvollinen antamaan tukea haastattelun néke-
myksille, varsinkin ottaen huomioon seikan, etta kyselyn vastaukset olivat keskendan sa-
mansuuntaisia. Pidin haastatteluja ja varsinkin haastattelutilanteita onnistuneina. Haas-
tatteluista tuli jalkeenpain hyvaa palautetta ja ne oli koettu kehittavina. Myos kyselyn ra-
kenne onnistui, vaikka joissain kysymyksissa olisi ollut tarpeellista olla avoin jatkokysy-
mys. Tieteellinen kirjoittamisen osaamiseni on kehittynyt tutkimuksen teon aikana. Asian-
tuntemukseni organisaation johtamistavoitteista ja paivittaisjohtamisesta on lisdéantynyt
merkittavasti. Tybelaman kehittaminen tutkivalla otteella ja hyvén teoreettisen viitekehyk-
sen muodostaminen onnistuu jatkossa varmasti oikein hyvin. Liséaksi oli antoisaa toteuttaa

kyselyosuus Webropol-ohjelmalla.

Tutkimuksesta on organisaatiolle valitonta hyotya kehittamissuunnitelman konkreettisten
toimenpiteiden ansiosta. Tutkimus ratkaisi sille asetetun ongelman ja toimeksiantaja oli
tuloksiin tyytyvainen. Tutkimus on laatuaan ensimmaisid organisaation valmentavaa la-
hiesimiestyota kasittelevana ja lahiesimiesndkdkulmaa tutkivana. Tutkimus on valmistu-
nut juuri oikeaan aikaan, jotta valmennusta voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Valmenta-
van johtamisen vaikutukset ovat selvasti nakyvissa tydyhteisdissa. Tutkimuksen tulokset
ja kehittamissuunnitelman anti on helposti siirrettdvissd myds ketjun muiden tavaratalojen
hyddyksi, koska johtamismalli on sama. Tutkimus on siten hyvin yleistettavissa kohdeor-
ganisaatiossa. Tutkimuksen hyodyt ovat yleistettavissa laajemminkin. Tutkimuksesta voisi
olla hyotya esimerkiksi kilpailevien tavarataloketjujen kaytdssa, vaikka tutkimuksella ei

toki ole pyritty siihen.

Tutkielman tulokset ja kehittdmissuunnitelma herattavat uskoakseni kehitysideoita val-

mentamiseen perehtyneelle. Opinnaytety6ta voi tarkastella myos sen osina, jos halutaan
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saada lisatietoja esimerkiksi yksilon valmentamisesta tai valmentamisen ilmapiirin havain-
noinnista. Kehittdmissuunnitelmaan kirjattuja asioita on mahdollista ottaa lahiesimiestyo-
hon sitd mukaa kun johtotiimi kokoontuu sdannéllisesti kesan jalkeen. Oma tydpaikka toi-
mii ensisijaisesti niiden pilotoinnin kohdeorganisaationa. Organisaation oppimisymparis-
t6On tulee uutta sisaltéa ja tutkimuksesta on apua sen suunnittelussa. Seuraava tehtavani
tutkimuksen suhteen on koostaa esitys henkildstohallintoon. Siina tulee miettid, kuinka
tyota voitaisiin hyddyntad oppimisympaéristé Broman Akatemiassa lahiesimiesten valmen-
nuksessa esimerkiksi taydennyskoulutuksen muodossa. Tutkimuksesta tehdaan nostoja
ja jasennetaan tietoa koulutustarpeita varten. Aikataulu télle on elokuun loppupuolella.

Tutkimuksen pohjalta tehdaan liséksi myéhemmin l&hiesimiehille tarkoitettu valmentami-
sen opas, jossa kuvataan valmentamiseen kehittymista prosessina. Oppaan on tarkoitus
tukea lahiesimiesta valmennustydssaan. Valmennustydopas tulee olemaan prosessikaa-
vion muotoon Kkirjoitettu tiivistelma, jossa on maaritelty valmentavan lahiesimiestyon ta-

soja ja ohjeita seuraavalle valmennustasolle paasemiseksi.

Paallimmaisena ajatuksena koko tutkimuksen ajan oli henkilékohtainen tarpeeni kehittda
tyoyhteis6d. Opinnaytetydn aihe muodostui itselleni tarkedksi tyon edetessa. Kaytin run-
saasti aikaa tutkimusaiheen pohdiskeluun ja tekemisen toteuttamiseen. Oikeastaan kyse-
lyn jalkeen paasin tutkimuksen toteuttamisessa ja kirjoitustydssa hyvaan vauhtiin. Olen
tehnyt viime kuukausina valilla pitkaakin paivaa tutkimuksen loppuun saattamiseksi. Paal-
limmaisena tunteena on, etta tutkimuksen avulla on saavutettu hyétyja jo nyt. Tulevat hyo-
dyt tulevat olemaan kuitenkin suurempia, koska kehittdminen ja tutkimustulokset ulottuvat

koskemaan laajemminkin lahiesimiestydn kenttaa.



79

Lahteet

Aaltonen, T. & Pajunen, H. & Tuominen, K. (2011). Syty ja sytytd. Valmentavan johtami-

sen filosofia. Helsinki: Talentum.

Aarnikoivu, H. (2013). Keskity olennaiseen esimies. Helsinki: Talentum.

Ahlroth, M. & Havunen, R. (2015). Pomo puun ja kuoren vélissa. Helsinki: Talentum Media
Oy.

Aura, O. & Ahonen, G. (2016). Strategisen hyvinvoinnin johtaminen. Helsinki: Talentum
Pro.

Broman Group (2020). Vuosikertomus 2019. Viitattu 04.06.2020. https://www.bromang-
roup.fiffiles/BromanGroupVuosikertomus2019.pdf

Carlsson, M. & Forssell C. (2017). Esimies ja coaching: Oivaltava coaching johtamisen

tydkaluna. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Corrie, S. (2009). The art of inspired living: Coach yourself with positive psychology.
https://kamezproxy01.kamit.fi;2252/lib/kajaani-ebooks/detail.action?docID=689967

Erametsa, T. (2009). Teoriasta todeksi: Esimiestyd kaytanndssa. Helsinki: Talentum.

Furman, B. & Pinjola, N. & Rubanovitsch, M. (2014). Valmenna onnistumaan. Nyt. Hel-

sinki: OY Imperial Sales AB / Johtajatiimi.

Gilley, J., & Gilley, A. (2007). The manager as coach. https://kamezproxy0O1l.ka-
mit.fi:2252/lib/kajaani-ebooks/detail.action?docID=496728.

Havunen, R. (2007). Kehitéd valmentajan taitojasi esimiestydskentelyssa (2. uud. p.). Hel-

sinki: Talentum.

Heimonen, R. & Nurmiluoto, T. (2017). Menestyvan projektin vuorovaikutus: Kysy, kuun-

tele ja coachaa. Porvoo: Top Coaching Finland Oy.



80

Hellbom, K. & Mauro, S. & Salo, M. (2006). Johtamisen nyt: Tietoinen lasnaolo johtajuu-
den kivijalkana. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Hirvihuhta, H. (2006). Coaching: Valmenna ja sparraa menestykseen. Helsinki: Tammi.

Isotalus, P. & Rajalahti, H. (2017). Vuorovaikutus johtajan tytssa. Helsinki: Alma Talent.

Jarvinen, P. T., Rantala, J. & Ruotsalainen, P. (2014). Johda suoritusta. Helsinki: Talen-

tum.

Jarvinen, P. (2012). Esimiestydn vaikeus ja viisaus (2. p.). Helsinki: Sanoma Pro.

Kahn, Marc Simon (2011). Coaching on the Axis: An integrative and systemic approach
to business coaching. International Coaching Psychology Review, v6, i2, p194-210.
http://kamezproxy01.kamit.fi:2156/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=6&sid=90d2bb49-
46¢2-4677-9876-11dbffc1953a%40sessionmgr4006

Kinsler, Laura (2014). Born to be me...who am | again? The development of Authentic
Leadership using Evidence-Based Leadership Coaching and Mindfulness. International
Coaching Psychology Review, Vv9 il, p92-105. Articlehttp://kamezproxy0l.ka-
mit.fi:2156/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=8e7350a2-d7ef-4da4-95b4-
2d78601cf3¢c9%40sdc-v-sessmgr02

Kananen, J. (2014). Laadullinen tutkimus opinnaytetydna: Miten kirjoitan kvalitatiivisen

opinnaytetyon vaihe vaiheelta. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. (2009). Toimintatutkimus yritysten kehittamisesséa. Jyvaskyla: Jyvaskylan

ammattikorkeakoulu.

Keskinen, S., Leimala, L. & Romana, A. (2005). Tybnohjaus, sparraus ja coaching esi-

miestydssa. Turku: Turun yliopisto.

Kurttila, M. & Laane, T. & Saukkola K. & Tranberg, T. (2010). Arvostus: Valmentava kirja

esimiehille. Helsinki: Tammi.

Lassila, I. (2000). Oivaltava johtaja. Helsinki: Kauppakaari.



81

Lawton-Smith Carmelina (2015). How coaching helps leadership resilience: The leader-
ship perspective. International Coaching Psychology Review, v10, il, p6-19.
http://kamezproxy01.kamit.fi:2139/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=658f6e13-
6364-4b3d-8e40-638ef02ac664%40pdc-v-sessmgr03

McKee Annie, Tilin Felice, Mason Delores (2009). International Coaching from the inside:
Building an internal group of emotionally intelligent coaches. Coaching Psychology Re-
view. 2009, v4 i1 p59-70. http://kamezproxy01.ka-
mit.fi:2156/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=2&sid=47b76ae7-6c92-4d31-9195-
cfb614d8d7b8%40sdc-v-sessmgr03

Moen Frode, Federici Roger Andre (2012). The Effect from Coaching Based Leadership.
Journal of Education and Learning, v1 n2 p1-14. doi:10.5539/jel.vin2pl

Motonet (2020). Motonet tavaratalot. Viitattu 25.05.2020 https://www.motonet.fi/fi/tavara-
talot

Nummelin, T. (2007). Keskusteleva esimiestyd: Opitaan kokemuksesta. Helsinki:
WSOQOYpro.

Ojasalo, K. & Moilanen, T. & Ritalahti, J. (2014). Kehittamistydn menetelmat: Uudenlaista

osaamista liiketoimintaan (3. uud. p.). Helsinki: Sanoma Pro.

Parppei, R. (2018). Tee, toimi, saa aikaan!: Kehita ja johda toimeenpanoa. Helsinki: Alma

Talent.

Rantanen, M. (2018). Tunnelmajohtaja. Helsinki: Alma Talent.

Ristikangas, M-R. & Grinbaum, L. (2016). Valmentava esimies: Onnistumista palvelevat

positiot. Helsinki: Talentum Pro.

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. (2013). Valmentava johtajuus (3. p.). Helsinki: Sanoma

Pro.

Romana, A. (2007). Coaching edistd& esimiestaitoja. Toim. Rasdnen, M. Teoksessa:

Coaching ja johtajuus: Valmentava ote esimiestydssa. Helsinki: Edita.



82

Romppanen, B & Kallasvuo, A. (2011). Johtajuuden rakentuminen: Evaita lahijohtami-

seen. Helsinki: Kansanvalistusseura.

Réasanen, M. (2007). Miksi coaching on ajankohtaista juuri nyt? Toim. Rasanen, M. Teok-

sessa: Coaching ja johtajuus: Valmentava ote esimiestytssa. Helsinki: Edita.

Salmimies, R. & Ruutu, S. (2013). Ratkaisuja esimiestydn haasteisiin. Helsinki: Sanoma
Pro Oy.

Sandler, C. (2011). Executive coaching: A psychodynamic approach. Retrieved from
ProQuest Ebook Central, https://kamezproxy0l.kamit.fi:2252/lib/kajaani-ebooks/de-
tail.action?docID=787622.

Scisco, P., Biech, E., & Hallenbeck, G. (2013). Compass: Your guide for leadership de-
velopment and coaching. https://kamezproxy01.kamit.fi:2252/lib/kajaani-ebooks/de-
tail.action?doclD=5089180.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2009). Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi (5., uud. laitos.).

Helsinki: Tammi.

Tuominen, T., Jarvi, K., Lehtonen, M. H., Valtanen, J. & Martinsuo, M. (2015). Palvelujen
tuotteistamisen kasikirja: Osallistavia menetelmia palvelujen kehittamiseen. [Helsinki]:

Aalto-yliopisto.

Viitala, R. (2007). Esimiehesta coach. Toim. Rasanen, M. Teoksessa: Coaching ja johta-

juus: Valmentava ote esimiestydssa. Helsinki: Edita.



Liite 1 1/1

Liitteet

Hyva lahiesimiehena toimiva,

Tutkin pohjoisen alueen Motonet-tavarataloissa valmentavaa lahiesimiesty6ta. Tutkielman

tarkoituksena on kartoittaa valmentavan ldhijohtamisen nykytilaa, seka tuottaa
kehittamisehdotuksia

ja tietoa varsinkin lahiesimiestyon tukea varten. Siksi pyytaisinkin sinua vastaamaan
[3hiesimiehille

suunnattuun webropol-kyselyyn.

Vastauksesi ovat tarkeitd. Vastaamalla opinndytetyohon liittyvaan kyselyyn; autat kehittamaan

valmentavaa lahiesimiestyota ja sen tukitoimia Motonet-tavarataloissa. Vastausten avulla
saadaan

hyva kuva valmentavan lahiesimiestoiminnan tukemisen kehittamistarpeista.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia. Kyselyyn vastataan nimettdmana ja saatuja
tuloksia kasitellaan luottamuksellisesti; yksittdisen henkilon vastauksia ei voi raportista tunnistaa.
Paaset suoraan kyselyyn seuraavan vastauslinkin kautta. Vastaathan kyselyyn vain kerran.
https://link.webropolsurveys.com/S/215ADD649484BF94 Suosittelen vastamaan tietokoneella,

mutta voit vastata kyselyyn myds dlypuhelimella, kunhan kddannat nayton vaakatasoon.
Vastaathan

kyselyyn mieluiten viikon kuluessa.

Kiitan jo etukdteen vastauksista opinnaytetyotani varten.
Yhteistyoterveisin Jani Rautio,
YAMK-opiskelija, Kajaanin AMK, liiketalouden kehittdmisen ja johtamisen koulutus.

Tarvittaessa saat lisdtietoa sdahkopostilla janirautio(at)kamk.fi



Liite 2 1/1

Hei!

Tutkin pohjoisen alueen Motonet-tavarataloissa valmentavaa lahijohtamista ylemman AMK-
tutkinnon opinndytetydnéni. Opinndytety6td on edistetty yhdessa myds HR-osaston kanssa.
Tutkielma on lahtenyt liikkeelle I&hijohtamisen kyselystd, jonka nettilinkki on saapunut eilen
tavarataloihin jaettavaksi ja lahiesimiehille vastattavaksi.

Tutkielman toisessa vaiheessa teen myymalgissa henkilohaastatteluja, joiden tulosten avulla
Motonetin l&hiesimiesty6td voidaan tukea ja kehittdd valmentavan johtamisen tiimoilta. Tassa
kohtaa tarvitsen sinun apuasi. Suostumalla henkil6haastatteluun, autat kartoittamaan valmentavan
lahijohtamisen tilaa sekd tuomaan omia ettd tydyhteisdn kautta esiin tulleita havaintoja aiheesta.
Haastattelu on muodoltaan avoin.

Haastattelu on taysin luottamuksellinen ja vie aikaasi noin puolesta tunnista tuntiin.
Haastatteluaineistot tulevat vain minun eli tutkijan kayttéon. Haastatteluista kootuista raporteista
tai koosteista ei voi tunnistaa haastateltavaa, eiké haastateltavia muutenkaan eritella.
Haastattelujen tarkoitus on saada yhteistd ndkemysté valmentavan lahiesimiestyon nykytilasta,
onnistumisista ja kehittdmistarpeista esimerkiksi esimiestyon tuen suhteen.

Haastatteluun osallistuminen ei vaadi ennakkoon valmistautumista, mutta lahijohtamisen kyselyyn
vastaaminen auttaa hahmottamaan késiteltdvid aiheita. Haastattelu jarjestetadn rauhallisessa
ymparistdssa sinulle sopivana ajankohtana ty0opdivaa. Paikalla on vain opinnéytetyontekija (ming)
ja haastateltava.

Suostuessasi haastatteluun, pyytaisin lahettdmaén vahvistuksen tdh&n sahkopostiin perjantaihin
klo.16.00 mennessd, mutta viimeistdan viikonlopun aikana. Jos sinulla on kysyttavaa tutkimukseen
tai haastatteluun liittyen, voit vastata tdhan viestiin.

Ystavéllisin terveisin

Jani Rautio,

YAMK-opiskelija, Kajaanin AMK, liiketalouden kehittdmisen ja johtamisen koulutus.
Tarvittaessa saat lisatietoa sdhkdpostilla janirautio@kamk.fi
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Lahiesimieshaastattelu
Mitd valmentava johtaminen mielestédsi on?

APU Organisaation arvot, Tavoitteellinen johtaminen, Palaute ja peilaaminen, Silta toisen luo,
Yksilollisten vahvuuksien |6ytdaminen, Opettele kalastamaan itse, Rakentavuuden ja positiivisuuden

kautta, Kuulluksi tuleminen, Vastuun antaminen ja millaisissa tilanteissa,
Milld tavoin valmentava johtajuus ndyttdytyy tyéoyhteisdossa?

APU Johto, Tyéntekijat, Tyokulttuuri ja sisdiset valmentajat, Innostus jatekeminen, Tavat

mahdollistaa tyontekijdan padtantdvaltaa tehtdviinsd, Yhteinen uusi aamupalaveri, Kehityskeskustelu
Millaisia kokemuksia sinulla on valmentavasta ldhiesimiestyosta?

APU Arki, Onnistumiset, Kehittymisen paikat, Havainnot/muutokset, Esimerkkind olo,

Huomioiminen, Palaute, Ylikuormittuneet tilat ja vakauttaminen, Flow
Millaista tukea kaipaat jatkossa ldahiesimiesty6hosi?

APU Oma esimies, Kurssit, Koulutus, Edistymisen seuraaminen,
Nykyhetki

Missd kohden tyoyhteisd on mielestdsi haastamisen ja tuen tasapainoa kuvaavassa nelikentdssa?

HAASTAMISEN JA TUEN TASAPAINO ON OLENNAISTA
VALMENTAVASSA ESIMIESTYOSSA

Paljon haasteita, ei tukea Paljon haasteita, paljon tukea
jatkuva riittamattomyys paljon — jatkuva kehittyminen
itsetunnon laskeminen itsensa ylittaminen
uupumus flow-tila ajoittain
paniikki, pelko, - onnistumisen kokemukset

epaonnistuminen
kyynistyminen

HAASTEET

vdhan TUKI paljon
Ei haasteita, ei tukea Ei haasteita, paljon tukea
kyllastyminen - paapova kulttuuri
deprivaatiostress| ihmisten kykyihin ei luoteta
tyon fokuksen kadottaminen - mukavaa oleilua

aivot narikassa - suojatydpaikka

Sr I i vahan
kayttamaton potentiaali



Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Ylakategoria

Tervehtiminen tdihin tullessa, sanojen vaihto

Esimerkkina olo

Valmentava lahiesimies

Tyontekijan huomiointi

Esimerkkina olo

Hyllytys, tybnteon nayttaminen, tydsopimus

Esimerkkina olo

Paljon tekeminen, rauhoittaminen

Esimerkkiné olo

Tyon ohessa muitakin tyGtehtavia

Esimerkkin& olo

Jatkuvasti tekeminen, harvoin istuminen

Esimerkkiné olo

Esimerkin nayttdminen, hihojen kaariminen

Esimerkkiné olo

Opetteleminen ensin itse ja sitten tydntekijoille

Esimerkkin& olo

Uskottava palaute esimerkkina olon kautta

Esimerkkin& olo

Saanttjen noudattaminen ja palaute, uskottavuus

Esimerkkina olo

Vastuu omasta osastosta, eurot

Esimerkkina olo

Huolenpito yrityksesta

Esimerkkina olo

Tietoisesti esimerkki

Esimerkkina olo

Olla tiimipelaaja

Esimerkkina olo

Tyo6innon tartuttaminen, ei kaikille samalla tavalla

Esimerkkina olo

Virheiden myodntaminen havaitessa

Esimerkkiné olo

Omat mielipiteet, vaikkei aina esimerkillista

Esimerkkiné olo

Havainnointia, ajatteleminen, hoksaaminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Valmentaminen

Itse tehtyja ratkaisuja, ei aina vastauksia paallikolta

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Suunnitelmallisuus, pysahtyminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Iltsensa haastaminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Ennakointi kausivaihdossa

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Luottamuksen saaminen, keskusteluyhteys, avoimuus

Tietoinen lasnéaolo & tekeminen

Tiedostaminen, miksi nain, mitd saa

Tietoinen lasnéolo & tekeminen
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Kysymalla ei aina suoraa palautetta

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Palautteen kuunteleminen, piiloviestit

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Hyllytyksen toimivuuden varmistaminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Rutiinit ja muut tehtavat

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Esimiestyot itse, hintamuutokset, miinuslistat

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Lahiesimiehen tydnkuva, tekeminen itse

Tietoinen lasnéaolo & tekeminen

Tybasioissa pysyminen, ensivaikutelma tarkea

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Tiedon jakaminen, sitouttaminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Ei laheisinta, tasapuolinen kohtelu

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Viestiminen yksilékohtaisesti

Tietoinen lasnéaolo & tekeminen

Asioiden selventaminen

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Priorisointi, nakyvat asiakkaat, tilaukset

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Tauotus, henkilokuntaa asiakkaita varten

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Asiakkaat ykkosjuttu, kurssi taka-alalla

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

tuloksen saavuttaminen, tydpaikan yllapito

Tietoinen lasnaolo & tekeminen

Luontaista ja helppoa kehua

Kannustaminen

Valmentaminen

Tyo6sta kehuminen

Kannustaminen

Onnistumisista kehuminen

Kannustaminen

Silmiin katsominen, meni hullun hyvin

Kannustaminen

Liian paljon kiitteleminen, hyvin hoidettu!

Kannustaminen

Vahvuuden tunnistaminen, kannustaminen vastuu-
seen

Kannustaminen

Kannustaminen tyon lomassa

Kannustaminen

Kassaty0 tarkein

Kannustaminen

Potentiaalin kayttaminen, hyvia tyontekijoita, tsemp-
paus

Kannustaminen
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Vilpitdn Kiitos, riittamattémyys

Kannustaminen

Tsemppaaminen oikealla tavalla

Kannustaminen

Tieto missa tyontekijat hyvia

Kannustaminen

Ei toimi kaikilla samanlainen tsemppi/valmennus

Kannustaminen

Rakentavin menetelmin, ei maailma kaadu

Kannustaminen

Tsemppaus ja sparraus tekemisessa

Kannustaminen

Rennommin ottaminen hyvan tyén johdosta

Kannustaminen

paremmin tekeminen ensi kerralla, kehuminen

Kannustaminen

Onnistuminen seuraavalla kerralla

Kannustaminen

Positiivinen palaute, virheet rakentavasti

Kannustaminen

Ihmisena kehittyminen

Haastaminen

Valmentaminen

Yrittagjamaisyys, pelisaantdjen noudattaminen

Haastaminen

Tyontekijan haastaminen, asennepuolelta

Haastaminen

Sitouttaminen valmentamisella

Haastaminen

Tekemisen kohdistus siihen missa kokevat olevansa
hyvia

Haastaminen

Lisdvastuu sopivasti, paniikiton

Haastaminen

Valmennusvastuun antaminen, hyoty tyéhon

Haastaminen

Tietty tehtavankuva ja sen kautta haastaminen

Haastaminen

Tehtavien antaminen, miinuslistat, hyllynpaadyt, kor-
jaukset

Haastaminen

Valmentamisen ajankohta, puoli vuotta - vuoden

Haastaminen

Tulee kestdmaan viikon, saa kysya

Haastaminen

Vastuulle antaminen, uusien perehdyttdminen

Haastaminen

Ei suoria vastauksia, pallon heittdminen takaisin

Haastaminen

Potentiaalin hytdyntaminen tyétehtavien kautta

Haastaminen
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Osastot mielenkiinnon mukaan, sitouttaminen

Haastaminen

Haastaminen, vastuunanto, tavoitteiden asettaminen

Haastaminen

Isompien projektien antaminen, innostuminen

Haastaminen

Tilan antaminen paatoksille

Haastaminen

Innostusta vastuunannosta, huomaa oppivansa uutta

Haastaminen

Motonetin arvot esille oman tyon kautta

Haastaminen

Jokaisen ty6 on tarkea Tukeminen Valmentaminen
Kysymiseen tukeminen Tukeminen
Mieltd painaa, tietoisuus tydntekijoiden ajatuksista Tukeminen
Persoonan tunteminen, lahestyminen Tukeminen
Sakkaaminen, tydnkuvan muutokset Tukeminen
Tyon kierratys, kyllastymisen estaminen Tukeminen
Sivuun ottaminen, mielipahasta kysyminen Tukeminen
Tieto tuen saatavuudesta, tekemisen kautta oppimi- Tukeminen
nen

Keskusteluun tukea, kysya saa Tukeminen
Tarvittaessa neuvominen Tukeminen
Aamupalaverin aihe Tukeminen
Paljon tukea, tuettu aloitus Tukeminen
Uuden opettelu vahvasti lasna, asteittainen opetus Tukeminen
Muutama kaynyt, ei kovin ndkyvaa (valmennus kehi- Tukeminen
tyskeskustelu)

Negatiivisetkin palautteet positiivisuuden kautta Tukeminen
Muistuttaminen itsea palautteen annosta Tukeminen
Yhdessa tekeminen, kiittaminen Tukeminen
Yhdessé katsominen, arviointi, hyvin tehty Tukeminen
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Onnistumisen kokemuksia, hyvat kaupat, hyva hylly

Tekemisen vire

Tekemisen ilmapiiri

Toimintatapoihin juurtuminen, valmennuskulttuuri

Tekemisen vire

Yrittdminen noussut, lisémyynnin parantaminen

Tekemisen vire

Epé&onnistumisen pelko

Tekemisen vire

Esillepanojutut tekemisen rajoitteena

Tekemisen vire

Paremmin tekeminen, (raamit) hankaloittaa valmenta-
mista

Tekemisen vire

Fokuksen haviaminen, tydjutut ja haastavat asiat, ke-
saaika

Tekemisen vire

Ei kysyta pikkuasiaa tai risausta

Tekemisen vire

Ajan loppuminen ja kiireen tunto

Tekemisen vire

Omatoimisia tyontekijoitd, kysely vahentynyt

Tekemisen vire

Oleskeleminen hiljaiseen aikaan

Tekemisen vire

Epaonnistumiset tarkeita, oppiminen

Tekemisen vire

Tyontekijat kassalla ja infossa

Tekemisen vire

Kassa haastava paikka

Tekemisen vire

Haastavaa jos hyllytys ei toimi

Tekemisen vire

Yhdenvertainen osaamispohja

Tekemisen vire

Vakituisten myyntiosaaminen, pois lukien vara-
osamyynti

Tekemisen vire

Hyvan palautteen vahaisyys

Tekemisen vire

Ansaittu kiitos, vahan negatiivista palautetta

Tekemisen vire

Ammattitaitoon ei luoteta

Tekemisen vire

Tyontekija ollut kauan, tietaa

Tekemisen vire

Onnistumisen kokemuksia, niista tiedottaminen

Tekemisen vire

Onnistumisia, niiden esille tuonti, ei paapovaa kulttuu-
ria

Tekemisen vire
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Flow:n kokeminen, myds stressin alaisena; juuri silloin
flow

Tekemisen vire

Joskus kyllastyminen, puulle maistuminen

Tekemisen vire

Joskus uupumus ja vasymys, ei aina paras paiva

Tekemisen vire

Vasyneisyys ajoittain, ei valttamatta tyduupumusta

Tekemisen vire

Itsetunnon lasku ja uupumus kausittain, kiire, uudet
asiat

Tekemisen vire

Tyontekijoiden uupumista, kesaaika

Tekemisen vire

Haastavuus palkata tyontekija

Tekemisen vire

Hyva koulutus Broman-akatemiasta

Organisaatio

Lahiesimiehen tuki

Broman-Akatemia, ei ole aikaa, tunti kerran viikossa?

Organisaatio

Kontaktiopetusta valmennukseen

Organisaatio

Kurssit tyopaivan aikana, hyllyttaminen edelle

Organisaatio

Ajanpuute, vasyneisyys, keskittyneisyys Broman Aka-
temiaan

Organisaatio

Laaja-alainen ja hyva ammattitutkinto

Organisaatio

Koulutuspaiva innostaa

Organisaatio

Haastattelujen, videoiden ja podcastien kokeminen

Organisaatio

Tuotekoulutuksiin padseminen

Organisaatio

Jotain tukea (palkitsemiseen), Motonet GP ei innosta

Organisaatio

Kiitoksen kokeminen, kaipuu lisédpalkinnon antami-
seen

Organisaatio

Yhteinen huomioiminen hyvasta tydsta

Organisaatio

Tyokaluja valmentamiseen

Organisaatio

Kouluttaminen, tiedottaminen esim. Motonet Pro

Organisaatio

Haastavan asian ratkaiseminen

Paallikkd & johtotiimi

Lahiesimiehen tuki
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Mentori, jolta saa tukea

Paallikkd & johtotiimi

Palautteen saaminen, kehittymisen seuraava askel

Paallikko & johtotiimi

Enemman palautetta l&ahiesimiehille

Paallikko & johtotiimi

Palautteen kokeminen tukena

Paallikko & johtotiimi

Esimies ja johtotiimi tarkeita

Paallikko & johtotiimi

Apua ja tukea ongelmatilanteisiin

Paallikko & johtotiimi

Palaverissa yhteen hiileen

Paallikko & johtotiimi

Ratkaisun etsiminen yhdessa

Paallikkd & johtotiimi

Mielipiteen kertominen, kuuntelu

Paallikkod & johtotiimi

Apu ja suoraan puhuminen

Paallikkd & johtotiimi

Tulisi olla yhta mielta pienistakin asioista

Paallikkd & johtotiimi

Paljon yhteisty6tad, puhutaan, kysytaan

Paallikkd & johtotiimi

Kommunikointi lisaantynyt tydntekijéiden keskuudessa

Tyotiimi

Lahiesimiehen tuki

Keskenaan ratkominen, kaverilta kysyminen Tyotimi
Auttaminen, sinulla on me Tyotiimi
Eri ndkemykset, hoksata toinen tapa toteuttaa Ty6tiimi
Avun saanti, tuotekoulutuksen kayneelta Tyotimi
Lahiesimiehille enemman palautetta Tyotiimi
Enempi palautetta tyontekijoilta Tyotiimi
Negatiivinen tai positiivinen palaute toivottua Tyotiimi
Korjaaminen itse, ty6té paljon, jonkin verran vastuu- Tyotiimi
tusta muille

Pyydan tekemdaan, pystyvat tekemaan Tyotiimi
Ei kaikkea itse, delegoinnin taito Tyotimi
Tyon jakaminen, hyllytettava, hyllyn muokkaukset ja Tyotimi
teko

Delegoimisen opettelu, tehtévien jakaminen Ty6tiimi
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LAHIESIMIES
AIKATAULU JA TARKENNUS
YKSILON HUOMIOINTI MITEN PERUSTE TEKEMISEEN
VALMENNUSTARPEIDEN | Pohtimalla tyéntekijdn mielenkiin- Tyéntekijén valmentaminen Vahvuuksien léytdminen vaa-
TUNNISTAMINEN

ARVOJEN JA YHTEISTEN
TAVOITTEIDEN VIES-
TINTA TYOARJESSA

POTENTIAALIN TUNNIS-
TAMINEN

toa tehtdviin tai tyonkuvaan. Kuun-

teleminen — mielenkiinnon kohtei-

den ja tukitarpeiden selvittidminen.
Tilapdinen tyéonkuvan muutos.

vahvuuksien ja mielenkiintoa
vastaavan tekemisen avulla.
Tyon painotusten muutokset
auttavat I6ytdmddn valmen-
nustarpeita.

tii aikaa ja tutustumista val-

mennettavaan. Valmentami-
sessa on kyse sitoutuneen
tyontekijéin tukemisesta.

Yhteisten tavoitteiden ja arvojen
esilldé pitédminen esimerkiksi aamu-
palaverien yhteydessd. Innostami-
nen ja kannustaminen oikein teh-
dyistd asioista. Palautteen antami-

nen sddnndllisesti.

Organisaation toiminta perus-
tuu arvoihin, joiden tukemana
yhteiset tavoitteet voidaan
saavuttaa. Valmentaminen
ohjaa yksilod suhteuttamaan
tavoitteita omaan tekemi-
seen.

Aloittaminen heti. Aamupala-
verin aiheen pohtiminen kehit-
timisen ndkékulmasta. Yksi-
16n ja tiimin tyépanoksen ar-
vostaminen ja huomiointi.

Palautteen kuunteleminen ja tietoi-

nen ldsndolo tyoarjessa. Tiedustelu

liséivastuunotosta. Tekemisen mah-

dollistaminen. Vapaaehtoisen teke-
misen esilld pitéminen.

Potentiaalin tunnistaminen
vaatii tekemisen vastuutta-
mista ja mahdollisuutta tehdd
monipuolisesti tyotehtdvid.

Keskenerdiisten ja tekemistdi
vaativien tehtdvien kirjaami-
nen ylés. Tehtdvien vastuutta-
minen ja taustalla tukeminen.
Kiireettomdille tekemiselle tu-
lee antaa aikaa ja huomioida
my@os tyénkuva.
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YKILON TAVOITTEIDEN
TUNNISTAMINEN

OHJAAMINEN & TUKE-
MINEN

LAHIESIMIES

LASNAOLO

Tunnistaa tekeminen, joka tuottaa
tekijélle hyvéd mieltd ja ammattiyl-
peyttd.

Valmentamisessa tulee aja-
tella, ettd yksildllé on valtaa
héinen tyétehtdviinsd.

Tyotehtdvissé havainnointi ja
niisté keskusteleminen varsin-
kin muutostilanteissa.

Haastavien tilanteiden huomaami-
nen ja viestinndn suuntaaminen tu-
levaan aikaan. Tarvittaessa stressi-
tekijoiden kartoittaminen ja epdmu-

Tekemisen tulee perustua pit-
kéin aikavdilin tavoitteisiin. Sil-
loin virheet ja mahdolliset
epdonnistumiset kuuluvat tyo-

Aina tarpeen tullen. Tekemi-
sen ohjausta tulee antaa ra-
kentavasti ja positiivisen
kautta. Haastavat tilanteet tu-

kavuusalueella tukeminen. hén. lee kdisitelld rakentavasti,
jotta niistd opitaan.
AIKATAULU JA TARKENNUS
MITEN PERUSTE TEKEMISEEN

HAVAINNOINTI

PALAUTE (KUUNTELU)

Tunnistamalla energiatason muutok-
sia, kuten innostuneisuutta tai alaku-
loa. Havainnoimalla omaa sisdistd
puhetta, eli mitd todella ajattelee
viestiessédn. Huomion siirtéminen it-
sestd ympdristoon.

Ldhiesimiehend on téirkedd
olla oma itsensd, jotta esimies-
toiminta on uskottavaa. Sisdii-
nen ajattelu nédkyy myés ulos-
pdin. Vdlilld huomio tulee siir-
tdd ympdirilld tapahtuviin asi-
oihin.

Omaehtoista ajattelun reflek-
tointia voi harjoitella pdivit-
tdin. Omaa johtamista voi
peilata tyontekijoiden kautta.

Palautteen tarkastelu palautteenan-
tajan nidkékulmasta. Palautteenan-

Palautteenantaja on aidosti jo-
tain mieltd asiasta. Omaa joh-
tamistoimintaa voi kehittdid

Palautetoimintaa voi alkaa
kehittimddin vdlittomdisti.
Toimintaa voi kehittéid aina
palautetta saataessa ja sitd




PYSAHTYMINEN

AJAN OTTAMINEN KE-
HITTYMISEEN

tajaa tulee ajatella aina asiantunti-
jan roolissa. Palautetta voi myés ky-
syd sddnnéllisin vdliajoin.

kysymadilld palautetta séédnnél-

lisesti, jolloin hyvé palaute-
kulttuuri véhitellen muodos-
tuu.

kysyttdessd. On tdrkeddi il-
maista kuuntelevansa toista
keskustelun edetessdi.

Omien ajatusten tiedostaminen ja

huomion suunnan havaitseminen.

Kiinnittddko esimerkiksi huomiota

kehittdmiseen vai vikojen ja virhei-
den etsintddn.

Tekeminen ohjautuu usein
huomion suuntaan. Hetkeksi
pysédhtyminen toimii hyvénd

Idsnédolon harjoitusmetodina.

Ajoittainen pysédhtyminen
auttaa selventémddn johta-
misen padmddrdd.

Omaehtoisen aikataulun asettami-
nen Broman Akatemian kurssien suo-
rittamiseen. Esimerkiksi kaksi kertaa
viikossa tunnin ajan opiskelua. Kurs-

sien prioriteettitason nostaminen
omassa tekemisessdi.
Kalenterointi.

Aikataulun suunnitteleminen

auttaa tavoitteen toteuttami-
sessa. Valmennuskurssin hyo-

dyt ylittévit siihen kdytetyn
ajan.

Kurssisuunnitelman laatimi-
nen ja sen toteuttaminen ke-
scéisesongin jélkeen
(alkaen syyskuu).




LAHIESIMIES

ESIMERKKINA OLO

MITEN

AIKATAULU JA TARKENNUS TEKE-

PERUSTE

MISEEN

KONKREETTISEN TYON TE-
KEMISELLE

ITSEOHJAUTUVUUDELLE

ARVOILLE

PRIORISOINNILLE
(ASIAKASLAHTOISYYS)

Keskittyminen tyon ohjaamiseen.
Kuten hyllytyshaasteiden tai palve-
lutilanteiden rohkeaan ratkaisemi-
seen ja sujuvuuteen. Esimerkkid voi
ndiyttdd tekemisen mahdollistajana.

rustuu hdnen omaan esi-
merkkiinsd. Valmentavan
johtamisen esimerkkind olon
tulee olla monimuotoista.

Esimiehen vallankdytto pe- | Konkreettisen tekemiseen kuluvaa

aikaa voi jakaa viililld monimuo-
toisempaan esimerkkiné olemi-
seen, kuten arvoille ja innostami-
selle esimerkkind olemiselle.

Osoittamalla luottamusta teke-
mistd kohtaan. Siirtyminen taus-
talle, mutta olemalla valmis tuke-
maan haasteissa. Ohjaamalla on-
gelmanratkaisua tyétiimin hoidet-

tavaksi.

Tyontekijé oppii ratkaise-
maan haasteita, kun hén saa
miettid rauhassa tekemis-
tddn. Tyotiimi voi ratkaista
haasteita tehokkaasti ryh-
mdnd.

Mahdollisimman pian. Itsendiinen
tekeminen vahvistuu vain harjoit-
telemalla ja vastuuta antamalla.

Vastuullisuuden ja asiakaslihtoisyy-
den esimerkkid voi néiyttdd tarjoa-
malla asiakkaalle aina parhaimman
ja perustelluimman ratkaisun. Yrit-
tdjyyden esimerkkidi voi nédyttdd toi-
mimalla ratkaisukeskeisesti.

Arvoja voi viestid helpoiten
arjen tyétilanteissa. Arvot
ovat tekemisen perusta.
Omalla esimerkilld voi vai-
kuttaa tehokkaasti tekemi-
seen.

Aina. Esimerkkid voi nédiyttdid teke-
misen lisiiksi konkreettisesti viesti-
madllé esimerkiksi aamupalave-
rissa tai rakentavan henkilokoh-
taisen palautteen kautta, kuten
kehityskeskusteluissa.

Kokonaisuuden huomioonottava
tydskentely ja resurssien suuntaus
asiakkaita varten. Toisista tiimeistd
auttaminen (tarvittaessa vdliaikai-

Asiakasléhtoisyys on yritys-
toiminnan perusta. Kehitty-
neessd valmennuskulttuu-
rissa resurssit itseohjautuvat
asiakasta varten. Esimerkin

nen tehtédivdnvaihto). Tauotuksesta

Mahdollisimman pian. Valmen-
nuselementtien lisdys sitd myoétd,
kun léhiesimies ja tyéyhteisé on

valmennukseen valmis. Myéhem-




PALAUTTEEN ANTAMISELLE

ITSENSA HAASTAMISELLE
(KOULUTUS)

INNOSTAMISELLE
(ASENNE)

KOKO TYOYHTEISO

TEKEMISEN ILMAPIIRIN HA-
VAINNOINTI

kiinnipitéminen. Tiedottaminen toi-
mintaan vaikuttavista muutoksista.

ndyttidminen kannustaa
muita toimimaan samoin.

mdissé vaiheessa enemmdn haas-
tamisen ja tuen elementtejé kan-
nustamisen liséksi.

Palautteen antaminen rakentavalla
tavalla. Positiivinen palaute oikein
tehdystd tyostd saa aikaan moti-
vaatiota ja ammattiylpeyttd. Ld-
hiesimies voi esimerkilldiéin kehittdd
tiimin ja tyoyhteison palautekult-
tuuria.

Rakentava palaute on téir-
ked ohjauksen viiline. Myds
kehittdvdn palautteen anta-

minen positiivisella tavalla

ja tulevaisuuteen suuntautu-
villa ilmaisuilla.

Aina hyvdn tyén ansiosta. Pa-
lautetta voi antaa esimerkiksi ke-
hittémisen ndkoékulmasta. Kehitty-
essdidin palautekulttuuri kestdid
eridvdt mielipiteet ja kehittédvdn
palautteen.

Koulutuksen néikeminen kehittd-
vénd ja tekemistd hyddyttivénd
toimintana. Léhiesimiestyon néiike-
minen térkedissd roolissa. Oman
tyopanoksen arvostaminen.

Valmentamisen koulutus on

sidoksissa organisaation ta-

voitteisiin ja niiden saavutta-
miseen.

Huomion kiinnittéiminen kesken-
erdisiin kursseihin, joita varten
henkilékohtainen suunnitelma.

Suunnitelmaan voi kuulua esimer-
kiksi opiskelua jokin tuntimddrd
viikossa Broman Akatemiassa.

Antamalla tehtdvid, joissa tekijé voi

toteuttaa itseddn. Yrittdjyysmdisyy-

den tukeminen. Reiluuteen ja tasa-
puolisuuteen pyrkiminen.

Innostava tydkulttuuri edis-
tdd itseohjautuvuutta ja yrit-
tdjimdistd asennetta. Asen-
nepuolen esimerkkind olemi-

nen tulee arvoista.

Aina sopivan hetken tullen. Asen-

nepuolelta kannustaminen on te-

hokas tapa itseohjautuvuuden tu-
kemiseen.

MITEN

PERUSTE

AIKATAULU JA TARKENNUS
TEKEMISEEN




LAHIESIMIES

PAALLIKKO

JOHTOTIIMI

VERTAISVALMENTAJA

Tydilmapiirin havainnointi palauttei-
den ja tyontekijoiden kanssa kéydyn
viestinndin kautta. Pysédhtyminen ja
kuunteleminen auttavat tuen ja haas-
teiden tasapainon hahmottamisessa.
Liialliseen kiireeseen reagointi kysy-
madlld apua toiselta tiimiltd.

limapiirin tunnusteleminen on
tirkedissd osassa valmenta-
vaa lihiesimiestyotd. Tekemi-
sen tulee tapahtua tuen ja
haasteiden tasapainossa.

Tekemisen vire voi vaihdella
suuresti pdivén aikana. Var-
sinkin kesdlld tekemisen il-
mapiirid tulee havainnoida
tarkasti. Hiljaisempaan ai-
kaan haasteiden mddrdiéin
tulee kiinnittéd huomiota.

Resurssien kohdistaminen odotetta-
vasti kiireisimpiin pdiviin. Tehtdvédnku-
vien vdliaikainen muuttaminen. Re-
surssien suuntaaminen kriittisimpiin
kohteisiin. Ldhiesimiehien tukeminen
antamalla palautetta (rakentavaa, tai
myés konkreettisesta tekemisestd)

Tyotyytyvdisyys on tdrkedssd
osassa kaiken tekemisen taus-
talla. Tutkimuksen perusteella
pddllikén palaute koettiin tdr-

kedind ohjaavana tekijénd
tyon suunnalla. Myés kehittd-
vdd palautetta toivottiin liséd.

Tekemisen ilmapiiriin tulee
kiinnittdd huomiota etenkin
kesdsesongin aikaan. Hiljai-

sempana aikana on hyvi
hetki toteuttaa myymdiléike-
hitystd. Ldhiesimiehid voi oh-
jata tdssd asiassa heiddn
valmennustydnsd suhteen.

Johtotiimi voi havainnoida ilmapiiridi
myds ryhmdénd. Yhteiseen tavoitteen
esilldé pitéiminen auttaa ndkemddn ke-
hittdmisen suunnan.

Ryhmdnd tehty huomio voi
vahvistaa yksittdisen ld-
hiesimiehen kuvaa ilmapii-
ristd.

Keskusteleminen tyopdivan
aikana tai johtotiimissd. Esi-
meriksi kesdn aikaan ilmapii-
rin havainnoinnin voi ottaa
tavaksi (tuen ja haasteiden
tasapaino).

Valmennuksessa ollut tyontekijé tun-
tee tekemisen ilmapiirin tilan. Tydka-
verin tekemisen kannustaminen ja tar-
vittaessa tyotehtdvissd tukeminen.

Vertaisvalmennus kertoo val-
mennuskulttuurin olemassa-
olosta.

Vertaisvalmennus on tulosta
jo jonkin aikaa jatkuneesta
valmennuksesta. Nékyvien
muutosten aikaansaanti tyo-
kulttuurissa voi viedd aikaa
useista kuukausista vuosiin.




KOKO ORGANISAATIO
LAHIESIMIESTUKI

(KEHITTAMINEN & KONK-
REETTINEN TUKI)

MITEN

PERUSTE

AIKATAULU JA TARKENNUS
TEKEMISEEN

TYOTIIMI JA SEN JASEN

JOHTOTIIMI
(Pddillikélld rooli)

PAALLIKKO

KOULUTUS JA PALKITSEMI-

NEN
(Organisaatio)

Keskusteleminen ja sen ylléipito ratkai-
sun aikaansaamiseksi. Palautteen anta-
minen Iédhiesimiehelle. Pysdhtyminen ja
tekemisen priorisointi. Vastuunotto Id-
hiesimiehen tavanomaisista tyétehtd-
vistd (Hyllynpdddyt, listat, kampanjat).

Tiimin jdsenilld on eri tapoja
toimia. Hyvd ratkaisu voi 16y-
tyd tyotiimin sisdltd.

Ratkaisuhakuisen keskuste-
lukulttuurin syntymistd voi
jouduttaa palautetta anta-
malla ja mahdollisista vir-

heistd avoimesti puhumalla.

Pdidillikon kautta suuntaviivoja Id-
hiesimiestyon kehittimiseen. Tiimin si-
sdllé yhteisen nékemyksen muodosta-
minen. Kommunikointi ja toisen autta-
minen. Johtotiimiin voi tuoda asioita.

Johtotiimi oli tutkimuksen
perusteella tuen kannalta
téirkedissé osassa.

Johtotiimin tekemistd voi
kehittdd joka kerta esimer-
kiksi aiheisiin perehtymdllé

ja mielipiteensd ilmaise-

malla.

Ldhiesimiehen valmentaminen (haas-
teet, tuki ja kannustus). Johtotiimin tu-
keminen informaation annon ja tiimin
tyoskentelytapojen kehittimisen
kautta. Palautteen kuunteleminen ja
palautteen antaminen.

Myéos valmentava Idhiesimies
tarvitsee oman valmentajan.
Valmennussuhteen tulee olla
keskusteleva ja palautteen-
antoon kannustava. Tutki-
muksessa pddllikon palaute
koetaan hyviind tukena.

Valmentaminen alkaa uu-
den ldhiesimiehen kanssa
usein Idhes alusta. Téssd
auttaa kuitenkin jo valmen-
tamisen omaksunut tyoyh-
teis6. Valmennussuhteen
kehittyminen vaatii aikaa.

Broman Akatemian kursseihin muistu-
tus/kalenterointi -toiminto. Videoita ja

Broman Akatemia on jous-
tava oppimisympdiristé, joka
ei sido aikaan tai paikkaan.

Keskenerdiisten kurssien ka-
lenterointi kurssisuunnitel-
man mukaisesti (alkaen




ILMAPIIRI
(Valmentaminen)

LAHIESIMIES

HAASTAMISEN JA TUEN TA-
SAPAINO, VALMENTAMINEN

TUKEMINEN

roidulla tyéajalla.

kdytédnnénharjoituksia oppimisympdiris-
téon liséid. Kurssien suoritus kalente-

Kannustejirjestelmén olemassaolon ja
perusajatuksen selkeyttiminen.

Kdytdssd oleva palkkiojéirjes-
telmd on yhteiseen tekemi-
seen perustuva. Valmentami-
nen on ratkaisu myés euro-
mddirdisiin tavoitteisiin pdd-
semiseksi.

syyskuu). Sisdisen motivaa-

tion kannusteet eli tehtévi

ja vuorovaikutuskannusteet

ovat motivoivampia kuin ul-
koiset.

edesauttaa viihtyisén tyéilmapiirin

Arvostava kohtaaminen ja huomiointi

Valmentaminen vaatii arvos-

Aina. Tyontekijdd tulee ke-

syn- | tavaa asennetta kohtaami- | hittdd hénen vahvuuksiensa
tyd. siin. kautta.
AIKATAULU JA TARKENNUS
MITEN

PERUSTE

TEKEMISEEN

HAASTAMINEN

Valmennettavan tavoitteiden tuke-
minen. Kannustaminen ja yhdessd
tekeminen. Arvostaminen ja kuunte-
leminen. Innostaminen vastuunan-
non kautta. Myéhemmin erityisen
tuen antaminen haasteissa ja ratkai-
sujen tekemisessd. Kehuminen hyvin
tehdystd tyostd.

Valmennettava tarvitsee tukea
ja ohjausta ennen kuin hén voi
ottaa liséhaasteita vastaan. Tu-
kea saava tyéntekiji rohkaistuu
uusiin haasteisiin tekemisen
kautta.

Sopivan tukitason ylldpitdmi-
nen. Tuen lisdédminen valmen-
nuksen edetessd. Varsinkin
valmennuksen alussa tuen
antaminen kdytdnnén tyéteh-
taviin.

Uusien tyontekijoiden perehdytyk-
sen vastuuttaminen. Vahvuuksien
kautta haastaminen. Lisdvastuun

Valmentamisen kehittymisessd
on kyse haasteiden vastuuttami-

Haasteiden lisdéminen val-
mennuksen edetessd. Haas-
teita ei voi antaa liikaa, jos




KANNUSTAMINEN

antaminen tehtdvédnkuvan kautta.
Myés tyétehtdvien kerddminen ja
niiden vastuuttaminen. Tavoitteiden
antaminen aikamddreelld. Tyénteki-
jén asenteen haastaminen esimerk-
kind olon kautta.

sesta. Tyontekijé oppii tunte-
maan todelliset vahvuutensa ja
kehittdmddn vastuunkantokyky-
dgdn.

tuntee ettei ole resursseja tu-
kea niissd. Sopiva tekemisen
virtaus johtaa toimivan val-
mennuskulttuurin syntymi-
seen.

Yksilon huomiointi kannustamisessa.
Yksilokohtaisia ominaisuuksia ovat
esimerkiksi luovuus, motivaatio op-

pimiseen, aitous ja ystdvdllisyys.

Kannustaminen hyvin tehdystd, am-

mattiylpeyttd tuoneesta tydstd. Kan-
nustaminen tyékaverina ja liiallisen

kiittelyn vdlttdminen.

Tekijéin motivaatio pysyy korke-
alla, kun potentiaalia ja vah-
vuuksia kdytetddn laajasti tyo-
tehtdvissd. Sisdisen motivaation
kannusteista tehtdvikohtainen
kannuste on vahvin, toisena on
vuorovaikutuskannuste.

Valmennettava tarvitsee kan-
nustusta kaiken aikaa. Haas-
teiden lisdidintyessd kannusta-
mista tulee liséitd. Kannusta-
misessa voi kdyttdd hyodyksi
tulevan ajan ilmaisuja. Yrityk-
sen arvot voivat tuoda moti-
vaatiota tydskentelyyn.




VALMENNUSKULTTUURIN

OMAKSUNUT TYOYHTEISO PERUSTE Asiakkaat ovat yritystoiminnan perusta
ASIAKASLAHTOISYYDEN KE- AIKATAULU JA TARKENNUS TEKEMISEEN
HITTAMINEN MITEN
PRIORISOINTI Resurssien ohjautuminen asiakkaita varten. Ratkaisun l6y- Muut tehtdviit keskeytyviit asiakkaan
tdminen asiakkaalle ohjaa tydskentelyd ensisijaisesti. Saa- tarvitessa apua.
tavilla oleminen asiakasta varten. Esimiehen odotuksista
siirtyminen asiakkaan odotuksiin.
VUOROVAIKUTUS Tyoyhteisén auttaminen asiakkaan palvelutarpeen ratkai- | Tydkaverin auttaminen aina tarvittaessa
sua varten. Avun tarjoaminen tarvittaessa. ja mahdollisuuksien mukaan.
TIEDOTTAMINEN Asiakaspalveluun vaikuttavista asioista tiedottaminen. Esimerkiksi viestilld tai radiopuhelimella
tiedottaminen eteenpdin.
YHTEINEN TAVOITE Yhteinen tavoite on tdssd yhteydessé tekeminen asiakasta | Tiimin kaikki tyéntekijéit voivat toimia si-
varten. sdiisind valmentajina ja saavuttaa témén
tavoitteen.

RATKAISUKESKEISYYS Asiakkaalle etsitdiéin oikea ratkaisu. Epdvarmoissa tilan- Ratkaisukeskeisyyteen tulee pyrkid aina.

teissa tyokaverilta, Idhiesimieheltd tai pddllikoltdé avun ky-
syminen. Neuvominen tapahtuu tyontekijéié oivalluttaen.
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Kerda esityksesta 5-10 asiaa, jotka haluat vieda omaan yksikkodsi mietittavaksi tai kehitettavaksi. Vastauksia ei
erikseen analysoida, mutta kdytan ideoita hyddyksi opinndytetydn kehittamisosiossa johtopaatdsten tukena.

10.

Voit halutessasi kirjoittaa vield lyhyesti; milla keinoin valitsemiasi asioita voisi lahted kehittdamaan yksikossa.



