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loksen tekeminen ovat keskeisid. Esimiestyon vaikuttavuuden tunnistaminen on tirkedd.

Tutkimusongelma kysymyksen muotoon asetettuna on seuraava: Miten valmentavaa esimiesty6td voitaisiin henki-
16stén nikokulmasta kehittdd S-Asiakaspalvelussa? Kehittimistehtidvind on valmentavan esimiestyén kehittimi-
nen. Tavoitteena on konkreettinen S-Asiakaspalvelun puhelintiimien esimiestyén kehittdimissuunnitelma.
Tutkimus on aineistoldhtdinen, kvalitatiivinen. Aineiston keruumenetelmini kéytettiin ryhméhaastatteluita, joita
tehtiin yhteensi neljille tyontekijitason ryhmalle.

Tutkimustulosten perusteella kehittimisen pditeemoja nousi yhteensi kolme: TyShyvinvointi, motivaatio ja vuo-
rovaikutus. Pditeemojen alle muodostettiin alateemat, jotka kuvaavat tarkemmin kehittdmisteeman sisaltéd. Val-
mentavalla otteella johdetussa yrityksessid tyontekijéille annetaan vastuuta ja heihin luotetaan. Sitoutuminen yrityk-
seen ja sen tavoitteisiin paranee, ja motivaatio tehda tyotd kasvaa. Tuloksellinen toiminta edellyttdd sitoutunutta,
vastuuta ottavaa ja tavoitteisiin pyrkivia henkil6stod. Johtamalla ihmisid valmentavalla otteella esimies auttaa tyon-
tekijoitd pddsemidin tavoitteisiin. Valmentajan paiasiallinen keino tuottaa hy6tyé yritykselle on auttaa ihmisid ke-
hittymain tyossddn. Valmentava esimies tydskentelee tyontekijoiden voimavarojen kehittdmiseksi.
Tutkimustulosten teemat yhdistetddn kehittdimissuunnitelmassa tyon imun kisitteen kautta laajempaan kontekstiin.
Valmentava esimies toimii tyontekijoitd palvelevassa roolissa, missd tyon vaativuuden sekd tyon ja tyontekijin hen-
kilokohtaisten voimavarojen valjastaminen tyontekijin ja organisaation yhteiseen tavoitteeseen padsemiseksi on
oleellisin valmentamisen tapa toimia. Valmentavalla esimiehelld on hallussaan kokonaisuus, jossa tyontekijd ottaa
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EXTENDED ABSTRACT

In team organizations the team leader has a significant role when it comes to coaching the

team and its members towards the organization’s goals.

This study was commissioned by a Finnish Contact Center, S-Asiakaspalvelu Oy. S-
Asiakaspalvelu Oy is a customer service center and a subsidiary of S-Pankki Oy. S-
Asiakaspalvelu has the total of 100 emplyees both in Helsinki and in Kajaani and its mission

is to handle customers’ contacts via telephone and email.

The aim of this study is to develop coaching in the organization. In eatlier studies in S-
Asiakaspalvelu Oy, it has become clear that there are some issues to approach in leadership
development in this Contact Center. There are quantitative researches made for the employees
every year where employees evaluate their team leader. These studies suggest that there are
issues, e.g. inspiring the staff and supporting them that the team leaders should focus on de-

veloping.

In this study these topics are deepened. The aim is to find out new information regarding how
the team leaders work as coaches and how do employees feel about cooperation and interac-
tion with their coach. Does the coach motivate the employees to reach the goals? Can the
coach affect employee engagement? The aim is approached through employees. The purpose
is to find out how coaching should be developed in the employees’ opinion, and how these

outcomes can be used for a concrete plan for coaching development.

There is no exact definition for coaching. Coaching can be defined as a leadership method
where the team members are empowered by the team leader. Nowadays it is usual that the
leader no longer works as an expert but as a coach who is in charge of his team’s performance.
Individuals and teams can develop their performance through coaching actions which take
place in interaction between the coach (team leader) and the coachees (employees). The
coach’s main target is to help people to learn, and to improve and develop their personal
resources. (Jalava 2001, 68.) The coach believes that there is unlimited potential in each and
every employee to be used to achieve the organization’s goals, when the employees’ and the

organization’s goals are matching. (Catlsson & Forssell 2012, 25, 57 — 59; Risinen 2007, 18.)



The methodological approach here is inductive action research. Since I work in the organiza-
tion as an employee, my reserach position could not be entirely objective. Action research was
therefore an appropriate approach, since the organization and its personnel could participate
in the research and through participation, develop the operations in the organization. The
research method was discussion interviews for employees working as subordinates for the
contact center telephone team leaders. The participants were recruited through email to par-
ticipate in the coaching developement in their own organization. In order to have a balanced
plan, the aim was to have an equal amount of participants from the Helsinki and from Kajaani
offices. From Helsinki there were not as many volunteers as there were from Kajaani. Thefore,
all the volunteers from Helsinki could participate. There were more people interested in dis-
cussions than I could take in Kajaani. Therefore, I had to choose who could participate or
not. Employees with special tasks, for example, were active to participate, but to get a balanced

plan I had to limit their participation to group discussions.

The groups were composed as heterogeneously as possible, i.c. there were employees of dif-
ferent ages and those who worked under different team leaders in order to have as creative
conversation as possible. There were four groups discussing about their leadet’s/coach’s be-
haviour, way to work, coaching development ideas and guidelines. In each group there were
from three to five participants. Discussion interviews took place in October 2013. Two dis-
cussions were held in Helsinki and two in Kajaani. I as a reseracher did not participate in the

conversations, but worked through the conversations as a moderator or director.

The discussions were constructed over themes. These themes were discussed from versatile
angles and freely in the groups, since the most important thing was to find out the employees’
views, opinions and visions about the team leaders’ coaching skills and its development. The
group discussion interviews were diverse and mainly constructive. All the group discussion

interviews were recorded.

The data gathered was transcribed and then analyzed through content analysis. The results

were presented as themes that were worked from the data.

In Contact Center branch and in this organization it is usual that management has authority
and power over subordinates and they do not work as leaders or coaches. In this organization,

the team leaders’ given role and duty is team coaching. Unfortunately, according to this study,



coaching does not take place in actions, nor in the way of leading and thinking. The reason
for this was thought to be the lack of time: team managers have several other duties and,
therefore, they do not have enough time to focus on team members and their individual de-

velopment.

The research results indicated that there were three main coaching topics to develop in the
organization:

®  Work wellbeing

® motivation and

® interaction.
Work wellbeing consists of reliability, autonomy, supporting the employees in coping at work,
and fair practicies. Motivation is increased when there is more commintment to work - the
coach encourages his team members and acts as a coach, gives proper feedback and recog-
nizion of good achievements and also notes the employees’ career development and focuses
his coaching on the team member’s personal development. Interaction in the organization
should be more open, the team leader should be approachable and he should ’be there for his
team’. The development discussions between the employee and the coach should focus more
on the themes that the employee brings out in the conversation. The open atmosphere in the
organization can be supported by team leaders since it gives ’good vibes’ to selling products
and affects also work wellbeing and the feeling that the employees get social support also from
colleagues. Team leders’s way to work affects every employee and the atmosphere in the work-
ing place. The coach also supports employees’ substancial know-how by working together

with the department who is in charge of educating the staff in the organization.

Besides being in charge of the team’s performance, the team leaders are in charge of the team
members’ work wellbeing. Also, the role of servant leadership comes to focus, since the re-
search results pointed out that the most important thing that a coach can do is to help and
enable the employees in achieving the goals. At this point it became clear that more theoretical
information regarding work wellbeing is needed in order to expand the research results to a
proper coaching development plan. The approach taken was from positive occupational psy-
chology, where the focus is on developing the balance between job demands and job re-

sources.



The research results were at this point processed further into the framework of work engage-
ment and job demands — job resources (JD-R) model. The leader’s or coach’s role in this

tramework was processed carefully.

The JD-R model was introduced by Wilmar B. Schauffeli and Arnold B. Bakker in 2001 and
has been studied further, for example, by Jari Hakanen (2005). In this model, the job demands
and job resources can affect the work engagement or, in other hand, the burnout process. The
recent research by Jari Hakanen does suggest that by improving the job resources and personal
resources and combining these into an appropriate level of job demands, one can achieve a
positive work drive. This process can lead to work engagement which can be described with
terms vigor, dedication and absorption. Further, this leads into better in-role and extra-role

performance, financial turnover and creativity. Hakanen points out that work engagement is

possible in any branch (Hakanen 2011, 32 — 34).

Job resources such as social support from colleagues and supervisors, performance feedback,
skill variety, and autonomy, start a motivational process that leads to work engagement, and
consequently, to higher performance. Job resources gain their motivational potential when
employees are confronted with high job demands (e.g. workload, emotional demands, and

mental demands). (Bakker & Demerouti 2008.)

Job and personal resources are mutually related, and personal resources can be independent
predictors of work engagement. Thus, employees who score high on optimism, self-efficacy,
resilience and self-esteem are well able to mobilize their job resources, and generally are more

engaged in their work. (Bakker & Demerouti 2008.)

Both coach and servant leadership roles and actions are crucial when enabling the team mem-
bers to achieve their potential. In this model the coach can — with the significant support from
the organization — develop the employees’ work performance through empowering and de-
ploying the coachees’ personal and job resources to achieve organizational goals. The team
leader’s role is to know his staff and individually find out what kind of job demands they need
in order to develop in their career and towards goals. The coach’s duty is also to empower and
ewoke excellence in employees. The employee is responsibile for development but the coach

enables the development.



The organization’s motivation to improve coaching to be more open and empowering lead-
ership is crucial in order to implement this coaching development plan. Coaching takes time

but the results are wide and effective.

One problem that contact centers face is staff turnover. By developing a more flexible coach-
ing plan through job resources — job demands model, the staff turnover problem can also be

faced more effectively.

The work engagement can be increased substantially through coaching acts and coaching. It
is also vital that the whole organization makes the effort in developing a more reliable working
environment with more open interaction and that everyone takes part in developing the job

resources such as social support and cooperation.

This survey was inductive and qualitative. Therefore, the results can not be generalized else-
where. In this study, development focuses on the Contact Center branch, where e.g. autonomy
can not be increased as much as in other branches. The theory of leadership and coaching is
universal and it can be assumed that by improving motivation, interaction and work wellbeing

in any organization, work performance will become better.
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ALKUSANAT

Timain opinniytetydn tekeminen on ollut haastava mutta antoisa projekti. Haluan kiittdd tyon-
antajani edustajaa kehittimistehtdvin mahdollistamisesta. Se, ettd sain lihted kehittdméin
oman tyOyhteisoni toimintaa, oli minulle merkittdva asia. Toisaalta kehittdmistehtivin my6ta
olen pohtinut tybasioita nykyidin paljon myds kotona. Silti koen, ettd olen saanut paljon eviitd

my0Os oman kehittymiseni ja ndkemykseni kannalta.

Erityisesti haluan kiittdd perhettini kaikesta siitd tuesta ja jaksamisesta niissi tilanteissa, kun
”didin on pitdnyt kirjoittaa”. Ilman avopuolisoni ymmirrysti ja konkreettista tukea timin ke-

hittdmistehtdvin tekeminen ei olisi ollut mahdollista.
Koko projektia ohjannut lause voisi olla tima Laotse’n (n. 500 eaa.) mietelma:
"Tubannenkin kilometrin matka alkaa yhdesti askelesta.”

Tavoitteen asettaminen, usko lopputulokseen, aloittaminen ja jatkaminen padmadrain saakka

ovat seka titd projektia ettd valmentamista hyvin kuvaavia tapahtumia.

Kajaanissa toukokuussa 2014

Veera Viisanen



1 JOHDANTO

Tyotd tehdéddn nykyiddn yhd useammin tiimeissd. Tiimiorganisaatiossa korostuu tiimin ldhim-
min esimiehen ty6. Tiimin johtamisessa valmentavalla esimiestyolld on suuri merkitys, kun
tiimia ja sen jasenid voidaan valmentaa parempiin tuloksiin. Kyse on ihmisten johtamisesta ja

valmentamisesta.

S-Asiakaspalvelu Oy on S-Pankki Oy:n tytiryhtié. S-Asiakaspalvelu hoitaa S-Pankin puheli-
mitse ja sihkoisesti tapahtuvan asiakaspalvelun. Toimipisteet sijaitsevat Helsingissd ja Kajaa-
nissa. Helsingissd hoidetaan asiakaspalvelutyon lisdksi erilaisia pankin asiakaspalvelun tausta-
tyOprosesseja, ja sielli on myos kehittdmistoiminta ja paillikot. Kajaanissa on kaksi asiakaspal-

velutiimii esimiehineen. Tyontekijoitd on yhteensa noin 100, joista 30 Kajaanissa.

S-Asiakaspalvelu on tiimiorganisaatio. Tiimiorganisaatiossa kilpailukyvyn ylldpitiminen, uu-
distuminen ja tuloksen tekeminen ovat keskeisid. Esimiestyon vaikuttavuuden tunnistaminen

on tarkeaa.

Esimiestyotd ja johtamista on tutkittu paljon. Johtamiseen on monia erilaisia nikékulmia: Suo-
rituksen johtaminen, ihmisten johtaminen, osaamisen johtaminen, itsensd johtaminen jne.
Tissd opinniytetydssini tutkin esimiesty6td suomalaisessa contact centerissi, S-Asiakaspal-

velu Oy:ssé, valmentavan esimiestyon nakokulmasta.

Kehittimistehtdvinini on valmentavan esimiestyon kehittiminen S-Asiakaspalvelu Oy:ssi.
Tarkoitus on 16ytda kehittamisajatuksia ja hyvid kiytinteitd kysymalld asiasta valmennettavilta,
eli esimiesten alaisilta. Tutkimusongelma kysymyksen muotoon asetettuna on seuraava: Miten
valmentavaa esimiesty6ti voitaisiin henkil6ston nidkokulmasta kehittdd S-Asiakaspalvelussa?
Kehittimistehtdvind on valmentavan esimiestyoén kehittiminen. Tavoitteena on konkreetti-
nen S-Asiakaspalvelun puhelintiimien esimiestyon kehittimissuunnitelma. Tutkimus on
aineistoldhtéinen, kvalitatiivinen. Aineiston keruumenetelmini kiytettiin ryhmahaastatteluita,

joita tehtiin yhteensé neljille tyontekijitason ryhmialle.



2 AIEMMAT TUTKIMUKSET JA TAMAN TUTKIMUKSEN TAVOITE

Esimies on S-Asiakaspalvelussa valmentava palveluesimies. Esimiehet eivit siis toimi asiaosaa-
jina, vaan heidin tehtivindin on valmentaa tiimii ja sen yksiléitd kohti yrityksen tavoitteita

puhelinpalvelun saatavuuteen, laatuun, myyntiin seka tychyvinvointiin liittyvissd asioissa.

Esimiesty0std saadaan palautetta vuosittain tehtidvin tydyhteisttutkimuksen (TYT) yhtend
osa-alueena. Lisdksi tyontekijoiltd pyydetidn palautetta ldhimmin esimichen suoriutumisesta
vuosittain esimiestyokyselylld, joka on internetpohjainen, kvantitatiivinen kysely. Kyselyn tu-
loksista voidaan pditelld, ettd esimichet kylld ilmaisevat selkedsti tavoitteet ja antavat niistd
palautetta seki tiedottavat kohtalaisesti, mutta valmentavan esimiestyon puolella on kehitetta-
vdd. Alemmissa tutkimuksissa esimiestyon kehityskohteiksi ovat nimittiin nousseet tyonteki-
joiden jaksamisen tukeminen sekd esimiestyOn innostavuus ja kannustavuus. MyOs esimies-
tyoén vuorovaikutuksellisuus ja yhteistybkyky mm. palavereiden, henkil6kohtaisten keskuste-
luiden ja esimiehen lisndolon ja tiimityén sujumisen huomioimisen kautta on havaittu yleisiksi

esimiestyon kehityskohteiksi.

S-Asiakaspalvelussa on my6s keviilla 2012 tehty pro gradu-tutkielma, jossa on selvitetty,
kuinka vaihtuvuutta voitaisiin minimoida ko. organisaatiossa. Tutkimuksen yhtend osa-alueena
oli esimiestyon vaikutus mm. tyShyvinvointiin ja sitd kautta tyontekijoiden kokemuksiin ty6-

yhteis60n sitoutumisesta.

Esimiesty6td SOK:lla on tutkittu aiemmin Aalto-yliopiston tutkimuksessa "SOK - johtajuus -
Selvitys hyvistd esimiestyostd". Tutkimuksessa on selvitetty, mistd hyvi esimiestyé koostuu.
Tutkimuksessa on tunnistettu viisi eri esimiestyon roolia. Aiempi tutkimus oli
haastattelututkimus SOK:n esimiehille, ei kuitenkaan S-Asiakaspalvelun esimichille. Kyseessa
on esimiesten nikemys hyvisti esimiestyOstd. Téssd tutkimuksessa esimiestyon kehittdmisen

lahtokohdaksi otetaan henkil6ston nikokulma.



Tassd tutkimuksessa kiytetddn aiempien tutkimuksien havaintoja ldhtokohtina, joita lihdetdin
syventimiin. Télld tutkimuksella haetaan syvempdd ymmarrystd valmentavasta esimiestyOsti,
jotta voidaan laatia kattavampi esimiestyon kehittimissuunnitelma. Tarkoituksena on ryhmi-
haastatteluin keritd tietoa ja keskustella siitd, miten esimiehet toimivat valmentajina arjessa:
Miten tyontekijit kokevat esimiestyon vuorovaikutteisuuden, yhteistyon, innostavuuden ja
kannustavuuden ja kuinka esimiehet toteuttavat valmennusta kdytinnéssid. Onko esimiestyd
valmentavaa ja osallistavaa? Koetaanko esimiesty6 motivoivaksi, yksil6ité ja tiimin vahvuuksia
korostavaksi? Millainen vaikutus valmentavalla esimiesty6lld voi olla tydntekijéiden sitoutumi-

seen?

Tama tutkimus on toimintatutkimuksen ensimmadinen suurempi sykli. Esimiesty6sta keratdan
toki tietoa ja sen vaikuttavuutta tutkitaan koko ajan. Tilld tutkimuksella halutaan kuitenkin
pddstd syvemmille itse valmentavan johtamisen ja valmentavan esimiestyén perusasioihin

haastattelemalla tyontekijoita.

Taman syklin jalkeen tavoitteena on organisaatiomme tavoitteet huomioiden tunnistaa ne ke-
hityskohteet ja -ideat, joita esimiestyolle olemme tutkimushaastatteluissa henkil6ston nikokul-
masta havainneet. Koska S-Asiakaspalvelun esimiestyé on nimenomaan valmentavaa esimies-
ty6td, on tilld tutkimuksella mahdollisuus saavuttaa henkiléston nikékulmaa esimiestyéhon ja

sen kehittimiseen. Valmentava esimiestyohdn on osallistavaa ja vuorovaikutteista.

Seuraavissa luvuissa tutkin valmentavan esimiestyon kasitettd kitjallisuuskatsauksen ja tieteel-
listen artikkeleiden pohjalta. Esitin ndiden perusteella kokonaisnikemyksen valmentavasta esi-
miesty6std. Pohdin valmentamisen ihmiskasitystd, esimiehen roolia, sekd valmentavan esimies-
tyon vaikuttavuuden mahdollisuuksia mm. sitoutumiseen ja tybmotivaatioon, ja niiden kautta
tavoitteelliseen tyoskentelyyn. Kyseessd on aineistoldhtoisen tutkimuksen ns. esiymmairryksen

tai viitekehyksen muodostaminen; pyrin hahmottamaan esimiesty6td kokonaisuutena.



3 VALMENTAVA ESIMIESTYO

Esimiesty6ssd valmentavan esimiestyon kisite on noussut yhi vahvemmaksi. Esimies ei ole
endd vilttdmattd alaistensa tyon asiantuntija, vaan esimiestyén pddvastuu muodostuu henki-

16st6n — yksiléiden ja tiimin — valmentamisesta.

Valmentavalla esimiesty6lld tai valmentavalla johtamisella ei ole yhti ainoaa mairitelmaid. Val-
mentamisesta kédytetdan toisaalla termid coaching valmentamisen synonyymini, toisaalla val-
mentamisessa ja coachingissa nihdiddn my6s joitakin eroavaisuuksia. Valmentavasta johtami-
sesta on sekd suomen- ettd englanninkielisté kirjallisuutta, seki eri ndkokulmista tehtyjd tutki-
muksia. Joissakin teoksissa esimies nihddin valmentajana tai koutsina, ja silloin valmentami-
nen ja coaching ovat toistensa synonyymit. Esimerkiksi Viitala (2008, 77) pohtii johtajuuden

muuttumista esimichesta coachiksi.

Toisaalla coaching ja valmentaminen erotellaan joissakin ldhteissd toisistaan siten, ettd
coachingia ostetaan yritykseen ulkopuoliselta palveluntarjoajalta jotakin tiettyd tavoitetta var-
ten, ja valmentaminen puolestaan on yrityksen sisiistd esimiestyotd (Flaherty 1999,3; Parppei
2008, 29, 189). Coaching on ikddn kuin harkittu maara tavoitteellisia sessioita (Parppei 2008,

190), joita business coach vetdd tyontekijille tai esimiehelle.

Tosin esimerkiksi Kansanen ja Cannon (1997, 3) suomentavat valmentavan johtamisen kasit-
teen englanninkielisestd termistd ’performance management”, vaikka ”coaching” termini ka-
sittelee alan kitjallisuudessa valmentamista. Hirvihuhta (2006, 8) puolestaan miirittelee
coachingin seuraavasti: “Coaching on muodostunut yleisnimitykseksi tyéhon liittyville, 1a-
hinni keskustelulliselle valmentamiselle, joka tihtdd yksilon tai ryhmin tydsuorituksen paran-

tamiseen”.

Kansanen ja Cannon méairittelevit johtamisen tarkoitukseksi vuonna 1997 asioiden toteutta-
misen varmistamisen. Hyvi esimiestyé on heiddn mukaansa oikeisiin asioihin ja luovaan yh-

teistybhon keskittymistd, jolloin voidaan saavuttaa parhaat mahdolliset tulokset. Kansasen ja



Cannonin (1997, 8) mukaan valmentava esimiestyd on esimiesten ja alaisten vilinen yhteinen

ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi.

Valmentamisen kisitettd voidaan avata my0s eettisesti kestavind, ithmisen arvoon ja potenti-
aaliin sekid oppimiskykyyn uskovana johtamisen tapana. (Carlsson & Forssell 2012, 25, 57 —
59; Risdnen 2007, 18.) Valmentava esimiestyd on sekd tapa, ettd tapa toimia. Valmentavan
johtajan tapa toimia on aito, persoonallinen ja joustava. Carlssonin ja Forssellin (2012, 34 —
37) mukaan valmentavan esimiehen identiteetti on jakautunut kolmeen eri rooliin: manageriin,
leaderiin ja coachiin. Coachingin tai valmentamisen ydin on valmennettavan tietoisuuden kas-
vaminen ja sen tuomat oivaltamisen mahdollisuudet. Kun valmennettava hyédyntid oivalluk-
siaan ja sitoutuu vahvemmin yrityksen tavoitteisiin, han paisee tuloksiin tehokkaammin kuin
ulkoapiin annettujen valmiiden ratkaisujen avulla. Coachingissa voidaan yhdistdd yksilén ke-

hittyminen ja organisaation tavoitteiden saavuttaminen. (Rasinen 2007, 15.)

My6s Lihdesmaki (2007) lihestyy valmentavaa esimiesty6td roolin kisitteen kautta. Hin on
tutkinut valtionhallinnon palkkausjirjestelmian muutosta teemahaastatteluin. Lahdesmiki tar-
kastelee esimiesten nakokulmaa palkkausjirjestelmdin ja sen mukanaan tuomiin esimiesroo-
leihin. Tutkimuksessa haastateltiin esimichid. Haastattelujen teemat haettiin viidestd esimichen
roolista, joista yksi oli valmentavan esimiehen rooli. Ndma roolit haettiin johtamiskirjallisuu-
desta, ja roolit saivat syvempédd merkitystd esimiesten kuvauksien kautta. Valmentajan roolia
kuvattiin tutkimuksessa siten, ettd kuva valmentajasta ei vastaa perinteistd kasitysta virkamies-
johtajasta. Valmentajan ja tehostajan roolit mainittiin haastatteluissa useimmiten silloin, kun
puhuttiin uuden palkkausjarjestelmin aikakaudella tarpeellisesta johtamisen roolista. Valmen-
taja vie tuloksiin: [ almentaja-esimichen tebtavind on anttaa ja robkaista jobdettavia lgytimdin vabvun-
tensa ja kehittamisalueensa. |V almentaja tabtad siihen, ettd tydsuorituksen parantaminen ja osaajana kebit-

tyminen ovat tydntekijoille haasteita, joibin tabddatddn ja joita kohti esimies anttaa matkan varrella palantetta

antaen.” (Lihdesmaki 2007, 83 — 91.)

Leonard-Cross viittaa tutkimuksessaan valmentamisen kisitteeseen yritysmaailmassa Zeuksen
ja Skiffingtonin (2006) mairitelman kautta. Heidin mukaansa valmentaminen on henkiléston
kehittimismenetelmai, jolla voidaan parantaa suorituskykyi ja saada ihmisten kaikki mahdolli-

suudet, potentiaali, kdytt66n.



Jalavan (2001, 68) mukaan valmentavan esimiesroolin tavoitteena on ihmisten osaamisen ke-
hittiminen. Pddosassa on valmennettava (alainen) itse, ei valmentaja (Havunen 2007, 21). Ty6-
yhteisoén tehokkuus riippuu siitd, kuinka osaavia tyontekijit ovat. Siksi valmentajan péaasialli-
nen keino tuottaa hy6tyd organisaatiolle on auttaa ihmisid oppimaan, kasvamaan ja kehitty-
miédn. Thmiset ovat esimichen toiminnan keskiéssi, ja esimies satsaa tyontekijdiden resurssien
ja voimavarojen kehittimiseen. Kun tyontekijit tuntevat, ettd esimies on vilpittomasti heididn
osaamisensa ja kasvunsa tukena, voidaan vastineeksi saada sitoutuneita tyontekijoitd, jotka
kiyttivit resurssejaan tyOyhteisdn tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jalava 2001, 68.) Valmenta-
vassa esimiestyoskentelyssd onkin kyse tyoyhteisén ja yksilon tarpeiden yhteen saattamisesta
(Havunen 2007, 21). Erdmetsd (2009, 198 — 204 ) sivuaa valmentamista kuvaten sitd epimu-

kavuusalueelle auttamiseksi.

Kinlaw (1997, 19) puolestaan tyrmai valmentamisen roolina. Kinlaw kuvaa valmentamista yh-
tend esimichen toimintona. Kinlaw mairittelee valmentamisen seuraavasti: Valmentaminen on
kurinalainen, henkil6kohtainen vuorovaikutustapahtuma yhden tai useamman ithmisen vililla.
Tissd vuorovaikutustapahtumassa keskitytdan suorituskyvyn kasvattamiseen ja parantamiseen
voimaannuttamalla vuorovaikutustapahtumaan osallistuvia. Tuloksena on menestyksekis yk-
sil6, tiimi ja lopulta koko organisaatio. Valmentaminen helpottaa organisaation tavoitteisiin
paasemistd, silli valmentamistapahtumassa yksilon tai tiimin koko kyvykkyys saadaan organi-
saation kayttoon. (Kinlaw 1997, 30.) Tama kuvaa hyvin my6ds Leenamaija Otalan (2008, 53,
292) osaamisen johtamisen mallia, jossa esimies on innostaja ja positiivisen tunnelman luoja,
jolloin yksiléiden osaamisesta voi tulla organisaation osaamista. My6s esimiesten tulevaisuus-

suuntautuneisuus ja ihmisten johtaminen asiajohtamisen sijaan korostuu (Otala 2008, 281).

Esimies vol toimia tehtivissidn valmentavalla otteella. Valmentaminen voidaan kuitenkin
nihdd koko esimiestyon lipiisevini tapana toimia. Valmentavaa johtamiskulttuuria voidaan
juurruttaa lipi koko organisaation. (Carlsson & Forssell 2008, 38.) My6s Kinlaw (1997, 13)
katsoo, ettd kontrolloiva johtamistapa ei tuo endi tuloksia nykypdivin ja erityisesti tulevaisuu-
den organisaatiokulttuurissa. Tiukka, suora kontrolli ja pyramidin mallinen organisaatiohierar-

kia eivit kannusta tyontekijoitd 10ytimain potentiaaliaan ja kdyttimain sitd yrityksen tavoittei-



den saavuttamiseksi. (Kinlaw 1997, 12 — 13.) Valmentaminen tapana toimia lipdisee koko or-
ganisaation, jolloin koko organisaatio voi kehittyd kohti parempia tuloksia ja tehokkuutta. Val-
mentavalla otteella voidaan 16ytda sekd yksiloistd, tiimeistd ettd koko organisaatiosta vahvuu-
det, joiden perusteella kehittyminen on mahdollista. Tama kaikki vaatii sitoutumista yrityksen

tavoitteisiin.

Seuraavassa taulukossa erittelen edellisen kirjallisuuskatsauksen perusteella coachingin ja val-
mentamisen eroja ja yhtildisyyksid kasitemidrittelyn selkiyttimiseksi. Valmennuksen ja
coachingin erottavana tekijini voidaan pitdd lihinnd sitd, ettd coaching on yleensi yrityksen

ulkopuolelta ostettua valmennusta.

Valmentaminen Yhteistd Erottavaa
Coaching - Thmiskasitys - Coaching voidaan miaritelld
- Vaikuttavuus henkil6ston kehittdmispalve-
- Tavoitteellisuus luja tarjoavien yritysten har-
- Pitkéjinteisyys joittamana; coaching-sessiot
- Toiminnan kehittimi- | -~ Coaching on yleensi yksilo-
nen, uudistaminen ja lihtoistd
yllapito
- Yksiloiden oivallutta-
minen
- Motivointi
- Sitouttaminen

Taulukko 1. Coachingin ja valmentamisen yhtildisyyksid ja eroja.



Tissd tutkimuksessa valmentaminen ja coaching nihdadn esimichen tapana toimia. En erota
valmentamista ja coachingia toisistaan, vaan kiytin niitd késitteitd toistensa synonyymeind nii-
den yhtildisyyden vuoksi. Perusteluna tille méirittelylle pidén sitd, ettd em. kisitteet yhdiste-
tadn yhd useammin my6s valmentamista ja coachingia kisittelevissa kirjallisuudessa. Valmen-

tava ote esimiesty0ssd on coachingia yrityksen sisalld.

3.1 Valmentaminen historiasta tihdn pdiviin

Valmentamisen tai coachingin juuret ovat Yhdysvaltojen konsulttimarkkinoiden muutoksessa.
Yhdysvalloissa suosittiin mentorointia johtamisen kehittimismuotona aina 1980-luvulle
saakka. Henkilokohtaiseen kehittymiseen kiytettiin myds terapiaa, joka oli yrityksille kallista.
Yritysten hierarkian ja johtoportaiden vihentyessd 1980-luvulla johtamiskoulutusta alettiin ul-
koistaa konsulttiyrityksille. Tavoitteena oli sddstdd rahaa vaikeassa taloudellisessa tilanteessa.
My06s terapian kautta kehittyminen koettiin liian raskaaksi ja kallitksi prosessiksi. Coaching
nihtiin ratkaisuna ongelmaan: Siind olisi mahdollista saada selkeAmmalld prosessilla parempia
tuloksia nopeammin, kuin pitkddn kestavilld yksityisen terveydenhuollon terapiajaksoilla.
Vuonna 1995 perustettiin coachingin laadun turvaamiseksi kansainvilinen coaching-liitto, In-

ternational Coach Federation. (Catlsson & Forssell 2012, 31 — 32.)

Coaching rantautui Suomeen vihitellen 2000-luvun alun jilkeen. On yhi yleistd, ettd
coachingia tai valmentamista ostetaan oman yrityksen ulkopuoliselta palvelun tuottajalta.
(Catlsson & Forssell 2012, 32.) Risdnen (2007, 18) kuitenkin nékee, ettd tulevaisuudessa esi-
mies toimii valmentajana tai coachina alaisilleen, jolloin esimiestyén ulottuvuus muuttuu:
Coach ei ratkaise valmennettavan haasteita, vaan auttaa hinta ratkaisemaan ne itse. Esimies —
valmentaja — el toimi endd alaisen — valmennettavan — substanssiosaamisen esimiehenid, vaan
jopa puhtaasti valmentavana esimiehend. My6s Carlsson ja Forssell ovat sitd mieltd, ettd esi-
mies voi toimia valmentajan tai coachin roolissa, aivan samalla tavalla kuin esimies toimii su-
juvasti leadership- ja management —rooleissaan. Coaching on opittavissa oleva taito. Esimies
valmentajana pddsee seuraamaan tyontekijoiden arkityoskentelyd, jolloin ldhiesimies on erityi-

sen sopiva valmentamaan tyontekijoitd arkipdivin tydskentelyn nakékulmasta kisin. (Carlsson



& Forssell 2012, 33 — 34.) Valmentaminen on suorituksen kehittimisprosessi, joka perustuu
yhteiseen ongelmanratkaisuun ja oivaltamiseen — ei niinkddn arviointiin ja valvontaan. (Kan-
sanen & Cannon 1997, 11). Valmentamisessa on siis kyse siitd, miten ihmisid motivoidaan ja
sitoutetaan tyOyhteison vuorovaikutuksessa, tyotyytyviisyyttd parantaen, esimiehen jérjestel-
millisessd ohjauksessa kdyttimain potentiaalinsa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja sitd

kautta tyGsuoritusten ja tulosten parantamiseksi.

Valmentavalla johtamisotteella on kautta aikojen kyetty motivoimaan, inspiroimaan ja haasta-
maan tyontekijoitd kohti parempia suorituksia. Nykypdivin muuttuvissa organisaatioissa val-
mentavalla johtamisella on yhd merkityksellisempi rooli. Organisaatioissa, joissa tehokkuus
taytyy maksimoida ja valtahierarkia ja suora kontrolli vihenee, tullaan tilanteeseen, jossa tyon-
tekijoiden kyvykkyys ja osaaminen voidaan valmentavalla johtamisella saada parhaiten organi-
saation kiyttéon. Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi ja asiakaspalvelun laadun parantamiseksi on
ensiarvoisen tirkedd saada tyontekijdt ja tiimit kiyttimadn kaikki se osaaminen, joka heilld on,
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Juuti 2013, 13 — 16; Kinlaw 1997, 11 — 17.) Auto-
ritddrinen, muodollisella valta-asemalla toteutettu kiskevi ja kontrolloiva johtajuus alkaa tulla

tiensa padhin.

3.2 Valmentamisen ihmiskasitys

Valmentamista voidaan ldhestyd my6s ithmiskdsityksen pohjalta. Valmentamisen pidperiaate
on suhtautuminen ihmiseen. Valmentamisessa holistinen eli kokonaisvaltainen ihmiskasitys on
voimaannuttava. Ihmisid voidaan valmentaa vain kokonaisuuksina. Luottamusta ja vuorovai-
kutusta voidaan rakentaa vain kokonaisuutena. Ihmisten potentiaali voidaan saada kiytt6on
vain kokonaisuutena. (vrt. Leonard-Cross 2010, 36.) Vastakkainasetteluna on behavioristinen
ihmiskdsitys, jossa palkkio tai rankaisu johtaa tulokseen. Tulos on kuitenkin hyvin lyhytaikai-
nen, eiki sitouta tyontekijad yrityksen tarkoitukseen taikka edes yksittdiseen tavoitteeseen.
(Liukkonen 2002, 69 — 69.) Ihmiskisitystd pohtii my6s James Flaherty. Hin lihestyy ihmistd
kokonaisuutena pohtimalla kokonaisen luvun verran sitd, mitd ihminen on, ja yhdistaimalld

tekeminsd havainnot ja teorian valmentamiseen. (Flaherty 1999, 19 — 28.)
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Valmentamisen keskeinen ulottuvuus on luottamussuhteen rakentaminen. Luottamussuhteen
rakennetekijéind on esimichen osaaminen, jossa valmentajan taidot korostuvat, sekd suuntau-
tuminen ihmisiin, joka rakentuu esimichen ihmiskdsitykselle, avoimelle vuorovaikutukselle,

hyvintahtoisuudelle ja ennakoitavuudelle (Jalava 2001, 71, Rogersin 1995 mukaan.)

Niina Koivunen (2007) puolestaan pohtii jacttua johtajuutta seuraavasti:

“Itse tydprosessi on keskeisessd asemassa, jobtajan tebtivind on tukea sitd, ei madratd toimintatapoja. Tyo-
prosessin rytmin ymmartiminen ja sen Runnioittaminen on Reskeistd jobtajan tyossa. On sunri haaste munt-
tua aktiivisesta sunnnan ndyttajasta kunntelevaksi vastaanottajaksi. Jobtaja voi luottaa sithen, ettd kaikki
keskeinen osaaminen lgytyy organisaatiostay hinen tebtavinddin on houkutella timad osaaminen esille, hyvitk-
$yd se ja arvostaa sitd. Aivan kuten hyvd kapellimestari lnottaa muusikoihin, honkuttelee
Jokaisen musikaalisunden esille parhaalla mabdollisella tavalla, luo turvallisen ja kunnioittavan ilmapiirin

Jja antaa musiikin virrata.”

Koivunen ravistelee vanhoja autoritaarisia ylhaalta — alas, johtaja — alainen kasitteitd, juuri val-
mentavan johtamisen luottamuksen ja voimaannuttamisen kautta. Koivunen arvostelee johta-
juuden tutkimusta, jossa johtajuus nihddin hyvin yksilokeskeisend eli kiinnostuksen kohteena
on perinteisesti ollut johtajana toimiva yksild, hinen persoonalliset piirteenss, johtamistyylinsé
ja kiytintonsd er tilanteissa. Tutkimukset ovatkin perustuneet pitkilti johtajille suunnattuihin
haastatteluihin tai johtajille tehtyihin kyselyihin. Jako johtajiin ja alaisiin on ollut alan tutkimuk-
sissa hyvin selvi. Perinteiselle tutkimukselle ja johtajuuden kuvaukselle on muodostunut my&s
uusia malleja, kuten esimerkiksi jaettu johtajuus ja kollegiaalinen johtajuus, joissa johtajuutta
ilmi6na tutkitaan vuorovaikutusprosessina tai ihmisten vilisend sosiaalisena prosessina. Johta-
juus on niissd malleissa arkipdiviisid tekoja, ldsndoloa, tukemista ja auttamista. (Koivunen
2007, 34 — 36.) Johtajuus on vastavuoroinen, vuorovaikutteinen ja kehittyva ilmié. Johtajuutta
ei ole ilman vastavuoroista prosessia johtajan ja seuraajien vililld. Johtaminen on vuorovaiku-
tuksellinen kisite, joka muodostuu kolmen eri elementin, vaikuttajaosapuolen, vaikutettavan
osapuolen seki tyGyhteisén tavoitteen vililld. Johtaminen on sitd, kun organisaation jiseniin
vaikutetaan siten, ettd he kéyttiytyvit organisaation tavoitteiden kannalta mielekkaalld tavalla.
Johtaminen ei kuitenkaan ole yksisuuntaista vaikuttamista. Esimiehen tehokkuus on riippuvai-

nen siitd, miten hyvin hinen tiiminsa tai yksikkonsa tyontekijit toimivat tyossdadn. Ratkaisevaa
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on se, miten hyvin esimies pystyy tukemaan tyontekijoiden tyéta. Organisaatiot koostuvat ih-
misistd, ja esimies vaikuttaa organisaatiossa tehokkaimmin luottamalla persoonallisiin ominai-
suuksiin, visioon ja yhteistyhon, seki vaikuttamalla ihmisten tunteisiin ja ajatuksiin padasiassa

ei-pakottavin keinoin. (Jalava 2001, 9 — 15; Juuti 2013, 61 — 63.)

3.3 Valmentaminen tihtda kehittymiseen ja tuloksiin

Muuttuvassa toimintaymparistssd tulevien tydtehtivien ennakointi on todella vaikeaa. Pysy-
vdd on vain jatkuva muutos. Organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi valmentava esimies
toimii alaisiaan varten. Esimies valmentaa tyontekijoitd kohtaamaan muutoksia, sopeutumaan
odottamattomiin tilanteisiin ja auttaa heitd sietiméin epavarmuutta. Esimies toimii tiedonvi-
littdjand ja ongelmanratkaisijana vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa tulevaisuutta enna-
koiden. Esimies valmentaa tyontekijoita kohti yrityksen tavoitteita ja parempaa asiakastyyty-
viisyyttd keskelld jatkuvaa muutosta. Lisiksi valmentavalla johtamisotteella voidaan kehittd
yritystd sen henkiloston kautta, kun tydntekijéiden osaaminen ja kyvykkyys kasvaa ja saadaan
yrityksen kayttoon sen tavoitteiden mukaisesti. (Kinlaw 1997, 14 — 15.) Kehittyminen on aina
mahdollista, ja valmentavassa organisaatiossa tyontekijit alkavat vihitellen kehittdd osaamis-

taan ja kyvykkyyttain omaehtoisesti kohti tavoitteita (Flaherty 1999, 4).

Valmentaminen on yksilén voimaannuttamista ja oivalluttamista. Valmentaminen voidaan
nihdi kuitenkin ldht6kohtana myds tiimien johtamisessa. Catlsson ja Forssell (2012, 48 — 49)
kuvaavat tiimien valmentamista siten, ettd tiimi on ikddn kuin valmennettava yksikko tai yk-
sil6”. Ryhmiévalmentamisesta on puolestaan kyse silloin, kun ryhma valmentaa yhtd valmen-
nettavaa, tai ryhmd jaetaan esim. pareihin, jotka valmentavat toisiaan. My6s tiimi- ja ryhmaval-

mennus on dialogiperusteista.

Tuloksellinen ja vaikuttava valmennus on aina yhteisty6td organisaation, valmennettavan ja
valmentajan vililla. Merkittivintd on luottamuksellinen yhteistyésuhde valmennettavan ja val-
mentajan vililli. Valmentamisessa tavoitteet tulevat seka yritykseltd ettd valmennettavalta it-
seltddn. Tavoitteet muodostetaan yhdessi konkreettiseksi nidkemykseksi ja toiminnaksi.

Coaching on hyvin kiytinnéllisti ja kdytinndnliheistd toimintaa. (Rdsdnen 2007, 16 — 17.)
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3.4 Tyolld on tarkoitus — valmentamisesta motivaatio

Esimiehen on ymmirrettdvi, mikd ihmisid motivoi. Valmentavan esimiehen tehtivini on aut-
taa ihmisid motivoitumaan varmistamalla fyysisten ja henkisten voimavarojen riittivyys. Kay-
tinnon esimiestyOssd tima tarkoittaa hyvaid, vastavuoroista vuorovaikutusta ja paivittdistd
kommunikointia esimichen ja tyontekijoiden vililld. Kysymys on siitd, miten esimies tukee yk-

siléiden ja ryhmin kehitystd matkalla tavoitteisiin. (Havunen 2004, 15.)

Ty6 tai yksittdinen tyGtehtivd voidaan midritelld eri tavoin ja jakaa osatekijoihin. Liukkonen
(2002, 65 — 66, 69) pohtii tyon tarkoitusta artikkelissaan Tyén merkitys ja motivaatio. TySteh-
tavit voidaan nidhdi toimintakokonaisuuksina, jotka tihtdavit yrityksen tarkoituksen toteutta-
miseen. Tyon tarkoituksen ymmairtiminen on siksi tirkedd. Tyotehtdvin tarkoituksen toteu-
tuminen ei aina kuitenkaan ole tyontekijin padtdsvallassa, vaan sithen vaikuttavat erilaiset ul-
koiset epdvarmuustekijit. Toiminnan merkityksen tiedostamalla tyontekijd voi tehdd jirkevid
ja mielekkiita valintoja tyossdain. Tyon tarkoituksen toteuttamiseen tarvitaan tarkoitukseen si-

toutuneita tyontekijoitd. (Liukkonen 2002, 70.)

Kaikilla on my0s tarve toteuttaa itseddn, ja thmiset haluavat nihdd, minne ovat elimissidn
menossa. Tama tarve voidaan kytked myds ty6hon ja sen merkityksiin. IThminen sitoutuu niihin
tavoitteisiin, visioihin ja arvoihin, jotka koetaan henkil6kohtaisina. Mielekkdina koettu tavoite
sddtelee niitd valintoja, joita teemme tuon tavoitteen saavuttamiseksi. Itsesddtelymme alkaa
siitd hetkestd, kun sitoudumme mielekkiaksi kokemaamme tavoitteeseen. Kun sitten teemme
valintoja seki toimenpiteitd tavoitteen suuntaisesti me arvioimme ndiden tekemistemme vai-
kutusta. Ellemme ole tyytyviisd, korjaamme toimintaamme tai teemme valintoja uusiksi toi-
miksi, joilla saavuttaisimme tavoitteen paremmin. Tédssd prosessissa myds samalla arvioimme
omia kykyjimme, taitojamme ja voimavarojamme suhteessa tavoitteen edellyttimiin tehtiviin.

(Liukkonen 2002, 71 — 72; 74).

Ellemme sitoutuisi tavoitteeseen, ei koko prosessissa olisi paljoakaan mieltd. Toimenpidesunnta-
tutuneessa padatoksenteossa sitoudumme tiettyihin tehtiviin ja luotamme siihen, ettd niiden avulla

saavutamme meille tirkeédn tarkoituksen. Tarkoitussunntantuncessa pddtiksenteossa me puolestaan



13

sitoudumme itse tarkoitukseen, ja toimenpiteet ovat taustalla. Meille siis ei anneta suoria teh-
tavia tavoitteen tai tarkoituksen saavuttamiseksi, vaan saamme mairitelld ne itse. Sitoutuminen
pidamadrdin merkitsee siis sitd, ettd ’panemme itsemme likoon”. Kun alamme valikoida toi-
menpiteita itse, sitoudumme tarkoituksen toteuttamiseen. Valinnan vapaus merkitsee ajattelun

vapautta: Tyontekijdd tuetaan itse etsimadn toimintatapoja. (Liukkonen 2002, 74 — 75.)

Leenamaija Otalan (2008, 270 — 272) mukaan intohimo tychon syntyy sisdisestd motivaatiosta.
Hin kuvaa ty6n imua virtaustilana, jossa tyontekijd saa haasteita uran edetessd, ja hinelld on
mahdollisuus lisdtd osaamistaan haasteiden vaatimalla tavalla. Vastakohtana virtaustilalle ja sen
muodostamalle sisdiselle motivaatiolle on apatia, jossa ty6 siilyy ennallaan, haasteet eivit li-
saanny eikd oppimista tueta. Tilanne, jossa haasteita on litkaa ja osaaminen vihiisti, voi johtaa
ahdistukseen tai jopa tybuupumukseen. Jos puolestaan osaaminen olisi tyStehtivien edellytyk-
sid korkeammalla tasolla, voi tyd johtaa ikdvystymiseen. Kuva 1 havainnollistaa tyén imua

haasteiden ja osaamisen suhteessa.

F 9

= f”f
4 -

Ahdistus -~ Wirtaustila

Korkeat haasteat - - Korkeat haasiest ##r

VEhEinen osaarminen #,#’ Korkea EJHHH'IIiI'H'I-____.-""

___.-" & -_____.-"'
A T e
- 1
— - -
@ - e
L . -~ -
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_tl—_pu Viahdiset haastest #,#'f {CLC' - T
Wahdinen osaaminen - \hhﬁ d P
e o 7
- fj\_,/‘ /###
.-"J.-'# .-"'J-'#
- - Ik&vystyminen
_ e » Vihdiset haastest
o | Vahdisel haastesl /’f Korkea osaaminen
E Vahdinen nsaammc’rjx,x Apatia
@ - Wahgiset haasiest
WVahadinen osaaminen
ahainen Osaaminen Korkea

Kuva 1. Ihminen saavuttaa parhaiten tuloksia virtaustilassa (Otala 2008, 270, Csikszentmi-

halyin 2000, mukaan).
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Tyo6n imu vetdd ihmisid yhd parempiin suorituksiin. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005,
87). Tyotyytyviisyys kumpuaa juuri sisdisestd motivaatiosta. Mahdollisuus pédittid itse omasta
tyOstddn ja saada onnistua, mahdollisuus oppia uutta, kehittdd tyotidn ja tydyhteisdiddn, sekd
tyoskennelld hyvien osaajien tiimissa lisidvit myos sitoutuneisuutta tydhon ja sen kehittimi-
seen. My6s Matti Peltonen ja Pekka Ruohotie (1991, 104 — 106) pédatyvit tulokseen, ettd kan-
nustava ty6 voi palkita sisdisesti. Korkeaan suoritustasoon yltiminen edellyttdd monipuolisia
myonteisid tunnekokemuksia. Erityisesti ihmiset, jotka haluavat kehittdd ja toteuttaa itsedin,

arvostavat sisiisid palkkioita, jolloin tuloksena voi olla jatkuva positiivinen tyémotivaatio.

Valmentaminen ja palaute

Ihminen on paitsi tavoitehakuinen, myds palautehakuinen olento. Tavoitteiden kautta suun-
taamme toimintaamme ja valikoimme informaatiota. Palautteen kautta voimme sitten arvioida,

miten hyvid toimintamme on. (Jalava 2001, 89.)

Palautteen antaminen on oleellinen osa valmentavaa esimiestyotd. Tyontekiji tarvitsee pa-
lautetta voidakseen arvioida, miten hyvin hin on edistynyt tai onnistunut. Palautteen avulla
tyontekijd voi ohjata omaa toimintaansa. Ihmisen tulee tuntea omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa, jotta hin pystyy viemddn omaa kehitystddn eteenpiin. (Jalava 2001, 100 — 101.) Palaute

my6s muuttaa toimintaa.

Kehityskeskusteluissa saadaan tietoa tyontekijin snorituksen heikkonksista ja kehittymisen tarpeista. V al-
mentagnus edellyttia esimiehelta halua parantaa jobdettaviensa suorituskyRyd ja ennen kaikkea tyontekijiilti
balna oppia untta ja munttaa toimintatapojaan. - - Lyontekijan nakdkulmasta on tirkedd tietda, mitd ha-
neltd todella halutaan ja wissi tarkasti ottaen han on onnistunut. Hyvélta valmentajalta edellytetéiin tark-
kasilmdisyyttd ja kykyd antaa riittavin yksityiskobtaisia kommentteja. Palautteen antaminen ja vastaanot-
taminen ei tunnu olevan yksinkertaisen helppoa tydybteisiissd. - - Valmentaja muistaa myos sen, ettd tyin-
tekijd on persoonallinen kokonaisnus, joka tuloksia tavoitellessaan kaipaa myds huolenpitoa ja ymmarrysti

osakseen.” (Lahdesmaki 2007, 83 — 91.)
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Palautteella on my6s keskeinen merkitys tydmotivaatioon ja tyossd jaksamiseen. Otalan (2008,
272) mukaan hyvi palaute toistettuna voi vaikuttaa tyontekijin haluun saavuttaa vield parempi
tulos ja sitd kautta aiemmin kuvattu tyén imu haasteiden ja osaamisen lisddntymisen kautta voi
toteutua. Onnistumisen tunne edellyttda selkedd palautetta ja sidnt6ja siitd, mihin palaute pe-

rustuu.

Palaute esimiehelté auttaa tyontekijda tuntemaan, ettd hinen henkilokohtainen tydpanoksensa
on tirked tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Palaute rohkaisee tekemiidn enemmin, mutta tir-
kedd on valita oikea ilmaisutapa. Tunnustus hyvin tehdystd tyostd voi johtaa kiintedmpdain si-
toutumiseen, ja rakentava kritiikki voi auttaa ihmisid kehittimain omia kykyjain. Palautteen
antaminen on kiinnostuksen osoitus. Esimies voi osoittaa palautetta antamalla, ettd ei suh-
taudu tyontekijoihin vilinpitimattomasti, mikd lisdd tySyhteis66n kuulumisen tunnetta ja sitd
kautta tydmotivaatiota. (Hagemann 1991, 65.) Palaute tulisi valmentavassa organisaatiossa olla
osa valmentavaa toimintatapaa, jolloin se on osa motivaation ja sitoutumisen seka tyotyytyvii-

syyden kasvua.

3.5 Valmentava esimiesty0 — askel sitoutumiseen

Esimiestyon vaikuttavuuden kautta voidaan pohtia myds ty6hon sitoutumista ja tydmotivaa-
tiota. Valmentava esimiestyd nihdddn kumppanuutena, jossa tyontekijoitd kannustetaan itse-
ohjautuvuuteen. Valinnan vapaus antaa tyontekijoille ajattelun vapauden. Tirkeintd on, ettd
tyontekija sisdistad yrityksen tarkoituksen — talléin hédn voi itse pddttid toimintatavoistaan ja
esimichen tukemana toteuttaa tuota tarkoitusta oikeaan suuntaan kulkemalla ja itsendisid pad-
toksid tekemilld. Mihin sitten esimiestd endd tarvitaan, jos tyontekijd ottaa ohjat omiin kisiin?
Esimies tyoskentelee juuri valmentavana esimichend, suunnannayttijind, jonka tehtivini on
tukea ja auttaa tyontekijda kehittymiin tyotehtivissddn sekd padsemisessd yhdessd asetettuihin

tavoitteisiin. (Liukkonen 2002, 75 — 76.)

Itseohjautuvassa tyGssa tyontekija mairittelee norminsa omista sisiisistd standardeistaan kisin.
Oletamme, ettd tyontekijd nostaa omaa vaatimustasoaan tehtévissi, joihin hin itse haluaa pa-

nostaa. Jos puolestaan ty6 on hyvin ulkoa tai ylhidltd ohjattua, sitoutuminen ja itseohjautuvuus
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on heikkoa. (Liukkonen 2002, 76.) Sisdinen motivaatio syntyy toiminnan ilosta, siitd, ettd naut-

tii tyotehtavistidn. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 13 — 115.)

Shane Crabb (2011) pohtii psykologian nikokulmaa valmentavaan johtamiseen ja tyontekijoi-
den sitoutumiseen. Hinen tutkimuksessaan osoitetaan selvasti, ettd valmentamisen interven-
tioilla voidaan lisdtd tyontekijéiden sitoutumista ja sitd kautta saavuttaa sekd tyontekijoitd ettd
yritystd palveleva tulos, jossa huippusuoritukset kytkeytyvit tyShyvinvointiin ja yrityksen tu-
lostavoitteisiin. Artikkelin paitelmit perustuvat kolmen vuoden kirjalliseen tutkimustyéhon.
Tavoitteena oli 16ytdd toiminnallisia, mitattavia ja perusteltavissa olevia yksil6tason ajureita,
jotka johtavat yksilon sitoutumiseen. Ndmad ajurit pystyttaisiin sitten valjastamaan jatkuvaksi
tybvoiman sitoutumiseksi kiytinnén toiminnan / interventioiden kautta. Yksilotasolle vietyni
valmentavan esimiestydn interventioiden avulla voidaan tunnistaa ja kehittdd nditd ajureita

tyontekijin rooleissa.

Kolme pditekijii, ajuria, jotka johtivat tyontekijéiden sitoutumiseen, olivat seuraavat: Keskit-
tyminen vahvuuksiin, tunteiden johtaminen seka keskittyminen tyon tarkoitukseen. Kaikkia
nditd tekijoitd voidaan selittdd ja soveltaa kdytint6on valmentamisen keinoilla. Valmentamisen
avulla yksilét voivat oppia hyddyntimain vahvuuksiaan, hallitsemaan tunteitaan myonteiselld
tavalla sekd kohdistamaan arvonsa yrityksen arvoihin tehokkaammin. Niin saavutetaan pa-
rempaa tyOtyytyviisyyttd ja sitoutuneisuutta, ja lopulta on todennikéisempid pddstd myos

huippusuorituksiin. (Crabb 2011, 29 — 33.)

Valmentaminen on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jossa oleellista on kehittdmis-
tavoitteiden suunnittelu tyOyhteisdn visiosta ja strategiasta kisin. Tavoitteiden tyOstiminen on
oleellinen osa esimichen tekemissd valmennustydssd. My6s osaamisen kehittymisen suunnit-
telu ja suunnitelman toimeenpanon tukeminen on osa valmennustyo6ta. (Jalava 2001, 74 —75.)
Valmentavalla otteella voidaan saavuttaa yrityksen tarkoituksen ja tavoitteen kautta yksiléiden

parempi sitoutuminen asetettuihin tavoitteisiin (Kinlaw 1997, 7).

Tavoitteet ohjaavat valmennustoimintaa. Tavoitteiden asettamisprosessi lihtee yleensi orga-
nisaation visiosta, joka konkretisoidaan tulos- ja kehitystavoitteiksi. Sen jilkeen asetetaan yk-

sikk6kohtaiset tavoitteet organisaation visiota tukeviksi. Sitten on tiimi- ja yksilokohtaisten
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tavoitteiden asettamisen vuoro. Ihanteellisessa tilanteessa henkilén omat ja tyGyhteison intres-
sit 16ytavit toisensa. Tavoitteisiin sitouttamiseksi olisi loogista keriti yhteen ja osallistaa tavoi-
tety6skentelyyn ne henkil6t, joita tavoite tulee koskemaan. Jaettu tavoite on yhdessi toimi-

misen edellytys.” (Jalava 2001, 88 — 91,100.)

Ihmiset sitoutuvat yleensd sellaisiin tavoitteisiin, joiden toteuttamisesta he kokevat olevan hyo-
tyd. Hyoty ei vilttamatta edes koidu tyontekijalle itselleen. Hyodyn saajien piirin hahmotta-
miseksi voidaan pohtia, kuka saa etua, kun tavoite saavutetaan? Vaikuttaako tavoitteen saavut-
taminen myonteisesti omaan elimiin, tydyhteiséon, vai tuottaako tavoitteen saavuttaminen

hy6tyi asiakkaille? (Jalava 2001, 93.)

3.6 Valmentamisen vaikuttavuudesta

Elouise Leonard-Cross (2010) on tutkinut valmentamisen tosiasiallista vaikutusta tyontekijoi-
den tuloksellisuuteen evaluaatiotutkimuksen kautta. Tuloksena oli, ettd valmentavalla otteella
johdetut (IN=61) olivat tehokkaampia kuin vertailuryhma (IN=57), joita ei valmennettu lain-

kaan.

Valmentavan esimiestyon vaikuttavuutta on tutkinut myos Kim Sewon tutkimusryhmineen.
Tutkimusaineisto kerittiin 482 Korean julkisten organisaatioiden palveluksessa tydskentele-
viltd tyontekijoiltd. Tutkimus on vuodelta 2010, ja siind osoitetaan, ettd valmentavalla esimies-
tyolld oli suora vaikutus tyontekijéiden tyotyytyviisyyteen ja roolin selkiyttimiseen. Epdsuo-
rana vaikutuksena havaittiin tyStyytyviisyyden parantumista sekd urasuuntautuneisuutta ja —
sitoutuneisuutta. Sitoutuneisuus tyéskentelemain yrityksessd parani tyGsuoritusten paranemi-
sen ohella. Tulokset tukevat valmentavan esimiestyén mahdollisuuksia, silld vastaavia tutki-
muksia, joissa valmentavan esimiestyén vaikuttavuutta olisi tutkittu juuri tydntekijoiden ndko-

kulmasta, on tehty aikaisemmin melko vihin.
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4 ESIMIESTYO S-ASTAKASPALVELUSSA

S-Asiakaspalvelussa esimies toimii valmentavana palveluesimichend. Esimichen tehtiviin ei
kuulu piivittiisen tyon tukeminen asiaosaamiseen liittyvissd asioissa ts. asiantuntijana toimi-
minen, silld paras asiaosaaminen on tyontekij6illd. Paivittiisen tyon tukemisessa asiaosaami-
seen liittyen toimivat tukihenkil6ind tyoskentelevit palveluneuvojat. Tukihenkil6itd on orga-
nisaatiossa 13 henkil6a. S-Asiakaspalvelussa on viisi asiakaspalvelun puhelintiimien esimiesti,
ja kaksi taustatyotiimien esimiestd. Téssd tutkimuksessa keskitytdan puhelintiimien esimiesten

tyon kehittimiseen.

Esimiehilld on kullakin oma tiimi. Yksittdinen esimies on vastuussa 15 tyontekijan valmennuk-
sesta. Valmentaminen keskittyy myynnin, saatavuuden, laadun ja tyShyvinvoinnin parantami-
seen. Puhelintiimien tyontekij6illd on yhtenevit tavoitteet, joihin palkitseminen perustuu. Pal-
kitsemisessa tulospalkka on suurin yksittdinen palkitsemisen muoto. Tulospalkan lisiksi pal-
kitsemiseen kuuluu erilaisia pienempiad kannusteita, kuten myyntipalkkio, elokuvaliput, tiimi-

illat, mahdollisuus paistd tyénkiertoon ja tapahtumiin, tiimaritarjoilut sekd mainoslahjat.

Myyntid, saatavuutta ja laatua seurataan jatkuvasti jarjestelmisté saatavalla informaatiolla, seka
asiakastyytyviisyystutkimuksilla. Esimiechen tehtivini on valmentaa ja antaa palautetta sekd
kannustaa kohti yhteisid tavoitteita. Tavoitteena on esimiehen jatkuva, pitkdjinteinen valmen-

nusty6 sekd henkinen lisniolo.

Valmentamisessa esimiehet kiyttivit erilaisia palveluneuvojan tyén havainnoinnin menetel-
mid. Palveluneuvojien ty6ta havainnoidaan esimerkiksi vierikuunteluilla, kuuntelemalla tallen-
teita, analysoimalla verkkoviestejd sekd piivittdin tyStekijoiden tyotd kuulemalla. Esimies laatii
tyontekijin kanssa valmennussuunnitelman, joka perustuu tyén havainnointiin ja jérjestel-
mistd saatavaan numeeriseen tietoon. Tyontekijin valmennussuunnitelma on esimiehen ja
tyontekijan laatima konkreettinen kehityssuunnitelma, johon kirjataan kuka, mité, miksi, miten
ja milloin kehittymisti tehddidn. Valmennussuunnitelmaan palataan ja sitd piivitetddn sddnndl-
lisesti. Tavoitteena on, ettd jokainen tyontekiji saa vihintidn kerran - kaksi kertaa kuukaudessa

oman kehittymisensi vaatimaa valmennusta. Uusille tyontekijéille valmennus alkaa tietenkin
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lihtopisteestd, ja valmentamista ja tukea on yleensa enemman, jotta uusi tyontekija pddsee heti

aktiiviseen valmennukseen mukaan.

Vastuu kehittymisestd on jokaisella tyontekijilla itsellddn, ja esimies auttaa tyontekijad kehitty-
main ja sitd kautta saavuttamaan paremmin tavoitteet. Tarkoituksena on, ettd esimichelld on
laaja-alainen mutta my6s yksityiskohtainen nikemys tiiminsi ja sen tyontekijéiden kehittymi-
sestd ja kehittymistarpeista. Tavoitteena on myos tyontekijéiden oma aktiivisempi rooli oman
kehittymisensd toimeenpanijoina. Tyontekijéille keinoja oman ty6én havainnoimiseen ja kehit-
timiseen ovat esimerkiksi toisen tyontekijin tydn seuraaminen (nk. benchmarking) sekd omien

puheluiden kuuntelu tallenteilta.

Contact centerissi ty6 on liht6kohtaisesti hyvin kontrolloitua, joten tyontekijoilld ei juurikaan
ole vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsi. Esimiehen vastuulla on huolehtia tiiminsa ja-
senten tyohyvinvoinnista. Tdssd esimerkiksi jaksamisen tukeminen ja se tapa, miten esimies
tyotddn tekee, on tirkedd. Lisdksi jokainen esimies on oman tiiminsi lihiesimies, joka hoitaa
mm. oman tiiminsé kdytinnon tydntekoon liittyvit asiat, esimerkiksi viestinndn tydvuorosuun-
nittelun ja tyontekijan valilld, poissaoloasiat, tydehtoihin liittyvit asiat jne. Esimichet toimivat

myds vuorovastaavina. Esimiehelld on siis tirked tehtivd my6s tyoén organisoinnissa.

Tissd esimiestyon kehittimistehtdvissd on tavoitteena valmentavan esimiestyon kehittiminen
henkil6ston nikokulmasta. S-Asiakaspalvelun tavoitteena on entistd vaikuttavampi esimiestyo.
Tilld hetkelld on tunnistettu muutamia ongelmia, joihin paremmalla esimiesty6lld voitaisiin
saada parannusta. Yksi tirkeimmistd on henkilostén vaihtuvuus, joka toki contact center —
toimialalla on yleinen ongelma. Lisdksi esimiestydn vaikutus tyShyvinvointiin on merkityksel-
linen. Lihiesimichen tavalla johtaa ja toimia on myds suuri merkitys henkiléston tyStyytyvii-
syyteen ja sitd kautta tyontekijoiden sitoutumiseen omaan tychonsa ja tyopaikkaansa. Esimies-

tyon kehittimiselld odotetaan siis olevan S-Asiakaspalvelulle merkittiva vaikutus.

Esimiesty6td kartoitetaan tilld hetkelld kaksi kertaa vuodessa henkil6stélle tehtdvalld tutkimuk-
sella. Internetpohjaisessa lomaketutkimuksessa pyydetddn tyontekijoiden arviota oman esimie-
hensid toiminnasta. Vastausvaihtoehdot ovat tdysin samaa mielti, osittain samaa mielti, osittain

erl mieltd sekd tiysin eri mieltd. Naistd esimies saa palautteen numeerisesti, missd tiysin eri
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mieltd saa arvon 1, osittain eri mieltd 2, osittain samaa mieltd 3 ja tdysin samaa mieltd on nu-
merona 4. Lisiksi kyselyssd on viisi avointa kysymysti, sekd ”sana on vapaa” — osio. Avoimet
kysymykset liittyvit sithen, miten esimies voisi kehittid toimintaansa, jotta tyontekijd kokisi
kehittyvinsid paremmin. Yhteistyo, odotukset esimichen toimintaa ja kehittymistd kohtaan
sekd esimiechen vahvuudet ovat my6s avointen kysymysten kysymysaiheita. Kysely on tiimi-
kohtainen, eli jokainen esimies saa itselleen kehittdmiskohteita juuri hdnen tiiminsa tyonteki-
joilta. Kyselyn perusteella tyontekijit tietdvit omat tavoitteensa ja saavutuksensa. Tyontekijit
kokevat my6s, ettd esimichet ovat tietoisia tyontekijéiden kehittymistarpeista saatavuuteen,
laatuun ja myyntiin sekd ryhmassa toimimiseen liittyen. Kyselyn perusteella yleisid kehityskoh-
teita esimiesty6ssd ovat lahinnd vuorovaikutukseen liittyvit asiat, esimerkiksi henkilokohtaiset
keskustelut esimiehen kanssa ei koeta auttavan tyontekijaa kehittymian tyéssadn. Tiimipalave-
rit ovat kehityskohde. Vastavuoroista palautetta ja esimichen palautteeseen reagointia pitiisi
parantaa. Kehityskohteiksi ovat nousseet my0s jaksamisen tukeminen sekd esimiehen johta-
mistavan innostavuus ja kannustavuus. My0s siind, ettd esimies hoitaisi asiat sovitussa ajassa,

on kehitettavaa.
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Timin kehittimistehtivin metodologinen lihtSkohta on toimintatutkimus. Toimintatutki-
mus etenee sykleittdin, ja se osallistaa toimijansa. Tutkijana en voi olla objektiivinen toimija,
koska tyoskentelen itse yrityksessa tyontekijana. Toimintatutkimuksessa tutkijan objektiivisuus
ei ole oleellistakaan, vaan tutkija muuttaa ja kehittdi toimintaa myds itse tutkimustoiminnalla
ja osallistuttamalla tySyhteiséd kehitystoimintaan. Toimintatutkimus ei paity yhteen sykliin,

vaan kehittdminen jatkuu koko ajan.

Toimintatutkimus on kiytinnonldheisti, ja sithen pyritddn tuomaan uutta ymmirrysti teorian
avulla. Toimintatutkimuksen olennaiset asiat ovat yksiléiden pohtiminen (reflektointi), toimin-
nan muutosinterventiot, analysointi (historian tuntemus), vaihtoehtojen kehittely ongelmien
ratkaisemiseksi sekd uuden tiedon tuottaminen (teorian muodostus). Toimintatutkimuksen ta-
voitteena on kiytinnén hyoty ja kiytinndllinen tieto. Toimintatutkimuksessa tutkija on osal-
listuja, joka tekee tarkoituksellisia interventioita kohteeseen. Tutkimukseen osallistujien val-
tautuminen tutkimuksen edetessd on padmaird. Muutos ja tutkimus ndhdddn saman kolikon
kahtena eri puolena: kehittiminen ja tutkimus ruokkivat toisiaan. (Heikkinen 2006, 19 — 28,
34 — 35; Heikkinen ym. 2006, 78 — 80, 87.) Tutkija ei siis ole objektiivinen toimija, vaan osal-

listuja, joka tyGyhteison vuorovaikutuksessa muuttaa toimintaa.

Tutkimuksen etenemistd voidaan kuvata spiraalina, jossa edetdan vaiheittain suunnittelusta
toimintaan ja havainnoinnin kautta reflektointiin. Kdytainnéssa vaiheet kuitenkin tapahtuvat
péallekkiin ja limittdin. (Heikkinen ym. 2006, 80 — 81.) Kuvassa 1 on esitetty yksinkertais-

tettu kuvio toimintatutkimuksen sykliméisyydesta.
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Kuva 2. Toimintatutkimuksen syklit (Heikkinen ym. 2006, 81; Linturi 2003).

Tutkimus sisiltdd kohteesta riippuen useamman kierroksen suunnittelun, toiminnan, havain-
noinnin ja reflektoinnin kehid. Tutkimusongelman ei valttimaitta tarvitse olla tutkimuksen al-
kaessa tdsmillisesti tiedossa, vaan se tismentyy koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen alkuvai-
heessa voidaan puhua niin sanotuista ”johtolangoista ja tyShypoteeseista”, joiden varassa tut-
kimukseen liittyvid ratkaisuja tehddin. Tutkimuksen edetessd nimd muuttuvat vihitellen ka-
sitteellisesti ja teoreettisesti selkeddn muotoon. Ongelma onkin tismallisesti tiedettivissd vasta
sitten, kun I6ydetddn keino sen selvittdmiseksi ja se saadaan ratkaistua. Sithen asti ymmarrys
on enemmankin epamairiinen ja hypoteeseihin perustuva. (Heikkinen ym. 2006, 70 — 71, 78

— 83; Huovinen & Rovio 2006, 94 — 95.)
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Kuva 3. Toimintatutkimuksen sivuspiraalit (Heikkinen ym. 2006, 87).

Toiminnan my6ti voi syntyé uusia tutkittavia aiheita, joita voidaan kuvata sivuspiraaleina (kuva
3). Toimintatutkimus onkin itse asiassa tutkittavan ilmién kasitteellistimistd eikd niinkddn etu-
kiteen selvitellyn teorian testausta empiirisen kenttikokemuksen kautta. Niin ollen tutkimuk-
sen eteneminen ja lihtéasetelma on enemmin aineistoldhtdisti kuin teorialdhtéistd. Tutkimus-
kohteen selkeytyminen antaa tutkijalle viitteitd siitd, mihin teoreettisiin nikemyksiin hidnen

kannattaa syventya. (Heikkinen ym. 20006, 85 — 93.)

Aineistoldhtoisessd (induktiivinen) tutkimusprosessissa ei ole tarkkaan mairiteltyi teotiaa, on
vain ns. esiymmairrys aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 132; Tuomi & Sarajirvi 2009, 17 — 19.)
Hirsjirvi ym. viittaakin Robsonin (1995, 38) kuvaukseen joen ylittimisestd. Joen ylittiminen

on tutkimuksen yleinen kohde, johtoajatus.

Aineistoldhtoisessd opinniytetyOprosessissa tirkedd on kuvailla kisitettd, ilmi6ta, jonka varaan
aineiston keruu muotoutuu. Titd vaihetta kutsutaan esiymmarrykseksi. Kisitteen kautta muo-
toillaan tutkimustehtdvi ja aineiston keruun kysymyksid. Késitemairittelyn kautta muotoillaan
tutkimuksen tehtdvi ja tutkimusprosessin luonteesta riippuu se, miten tarkka kasitemaarittely
ennen aineistonkeruuta tehdddn. Tirkeimmit tutkimuksessa kaytettivit kisitteet olisi madri-
teltivi selvisti. Kisitteet ovat tutkijan tyckaluja, ja tieteellisessa tiedonhankinnassa pyritain
aina kisitteellistdmadn tutkittavia ilmioitd. Tamé koskee kuitenkin ldhinni kvantitatiivista tai

teorialdhtoistd tutkimusta. (Hirsjarvi 2009, 146 — 151.)



24

Tissd tutkimuksessa olen heti aluksi mairitellyt valmentavan esimiestyon kisitteen, koska se
on keskeinen kisite tutkimuksessani, vaikka tutkimus onkin aineistoldhtéinen. Esiymmirryk-
seen kuuluu myds kisityksen muodostaminen siitd, mitd esimiestyoén kehittdmiskohteita on
aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu. Valmentavalle esimiesty6lle saatetaan kuitenkin saada ai-

neistolahtoisessi tutkimuksessani myos uusia, S-Asiakaspalvelua koskevia merkityksid.

Tutkimustehtidvd muotoutuu edelld esitetyn esiymmirryksen kautta. Tutkimustehtdvd voidaan
avata kysymyksen muotoon, jolloin puhutaan tutkimusongelmasta (mm. Hirsjarvi ym. 2009,
125.) Kun tutkimusongelma on kysymyksen muodossa, on sithen helpompi lihted hakemaan
menetelmai, jolla ongelmaan saadaan ratkaisu. Kehittimistehtdvini tutkimusongelma on: Mi-
ten valmentavaa esimiestyotd voitaisiin henkil6ston ndkokulmasta kehittdd S-Asiakaspalve-
lussar Kehittimistehtivind on valmentavan esimiestyon kehittiminen. Tutkimus on aineisto-
lihtbinen, mutta valmentavan esimiestydn nidkékulmasta toteutettu: Esimies on valmentava

esimies, eikid tuota lahtékohtaa olla muuttamassa.

Tutkimustehtivi tai tutkimuksen tarkoitus voi olla kuvaileva, kartoittava, selittdvi tai ennus-
tava. Tiettyyn tutkimukseen voi toki sisiltyd useampia kuin yksi tarkoitus, ja tarkoitus voi my&s
muuttua tutkimuksen edetessd. (Hirsjarvi ym. 2009, 138 - 139.) Tutkimukseni on ldhimmi
kartoittava, koska tutkimuksessani pyritdidn hakemaan vastausta kysymyksiin ~Millainen?”,
”Mitenr”. Hirsjiarven ym. (2009, 138) mukaan kartoittavassa tutkimuksessa onkin tarkoituk-
sena selvittdd vihin tunnettuja ilmio6itd, etsid uusia ndkékulmia ja 16ytdd uusia ilmiditd, katsoa
mitd tapahtuu ja kehittdd hypoteeseja. Kartoittavalla tutkimuksella voidaan my6s 16ytid pe-
rusta teoreettiselle mallille kerdamalld esitieteellisti tietoa, luomalla kisitteitd ja testaamalla niitd
arkikokemuksia kiyttden (Moilanen 1995, 29). Lisiksi tutkimukseni on kuvaileva, silld Hirsjir-
ven ym. (2009, 139) mukaan kuvaileva tutkimuksen tarkoitus dokumentoi ilmidsti keskeisi,

kiinnostavia piirteitd, ja juuri niitd haetaan valmentavan esimiestyon nykytilaa selvittimalld.
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5.1 Aineiston keruumenetelma

”Tutkimusmenetelma koostuu niistd tavoista ja kidytinnoistd, joilla havaintoja kerdtddn” (Hirs-
jarvi ym. 2009, 183). Aineiston keruu muodostuu aineistoldhtdisessd tutkimuksessa niin sano-
tun esiymmirryksen pohjalle. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartda tutki-
muskohdetta (Hirsjarvi ym. 2009, 181). Tamin kehittimistehtavin tarkoituksena on saada
esille uutta tietoa valmentavasta esimiestyOstd S-Asiakaspalvelussa, seki tietoa siitd, miten esi-
miestyOtd voitaisiin kehittdd. Koska tarkoituksena ei ole etsid keskimaariisid yhteyksid eikd ti-
lastollista sidinnénmukaisuutta, aineiston koko mairiytyy muiden tarkoitusten perusteella. Ai-
neistoldhtoisessd tutkimuksessa aineistosta ei tehdd pditelmia yleistettdvyyttd ajatellen, mutta
ajatuksena on kuitenkin, ettd yksityisessa toistuu yleinen. Valittujen tiedonantajien tulee tietdd
tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon. (Hirsjirvi ym. 2009, 181 — 182; Tuomi & Sarajirvi
2009, 85 — 86.) Timin kehittimistehtdvin tarkoitus on l6ytdd aineistoon perustuen esimies-
tyon kehittimisajatuksia, jotka voidaan sitten yleistid S-Asiakaspalvelun esimiestyon kehitti-
miseen mallina, joka palvelee organisaation valmentamisen kehittdmistd. Tiedonantajat ovat
esimiesten alaisia, joten heilld on juuri timin tutkimuksen kannalta tarvittavaa tietoa ja koke-

musta kehittdmisté ajatellen.

Metodin eli menetelmin kisite ei ole yksiselitteinen. Metodi voidaan midritelld sddnt6jen oh-
jaamana menettelytapana, jonka avulla tieteessi tavoitellaan ja etsitdin tietoa tai pyritddn rat-
kaisemaan kaytinnon ongelma. Metodien tutkimus on metodologiaa, ja metodologiassa on

puolestaan kysymys menetelmaopillisista periaatekysymyksista (Hirsjarvi ym. 2009, 184).

Empiirisessa tutkimuksessa metodit ovat aina keskeisessi asemassa. Menetelmien tuntemus ja
soveltamistaito on tirkedd. Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmi ovat tiiviissd yhteydessi
toisiinsa. Tutkimusmenetelma valitaan sen perusteella, minkilaista tietoa etsitddn, keneltd sitd

etsitddn, ja mistd tietoa etsitddn. (Hirsjarvi ym. 2009, 184.)

S-Asiakaspalvelussa jokainen tiimi on ldhiesimiehen johtama, tiivis yksikkd. Kuitenkin kisitys
esimiestyOsti voi poiketa tiimin jdsenien — yksiléiden — vililld paljonkin, riippuen siitd, kuinka
uusi tai vanha tyontekijd on, missd vaiheessa omaa oppimistaan tyontekijd on ja missa tyoteh-

tivissd henkild tyoskentelee.
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Ryhmaihaastattelua voidaan kuvailla tiedonkeruun menetelmini, joka tarkoittaa ryhmissa ta-
pahtuvaa tavoitetietoista vuorovaikutuksen tapaa. Ryhmitilanteessa ilmaistaan sekd yksilon
omia, persoonallisia nikemyksid, ettd ryhmin yhteisid, jacttuja kisityksid. (Flick 1998, 114 —
115, 121; Moilanen 1995, 8.) Ryhmakeskustelu on jirjestetty keskustelutilaisuus, johon on kut-
suttu joukko ihmisid keskustelemaan tietystd aitheesta fokusoidusti, joskin vapaamuotoisesti.
Keskeistd ryhmikeskusteluissa on ryhmin vetdjin tai ohjaajan rooli. Ryhmin vetdjd ohjaa kes-
kustelua tavoitteiden mukaisesti ja kannustaa osallistujia keskustelemaan aiheesta. Ryhmin ve-
tdjd tarjoaa tutkimuksen kohteena olevia teemoja osallistujien keskusteltaviksi ja kommentoi-

taviksi. Keskusteluvastuu on osallistujilla. (Valtonen 2005, 223 — 224.)

Aineiston keruumenetelmiksi valittiin ryhmakeskustelut. Ryhmakeskusteluilla pyrittiin saa-
maan keskustelun kautta yhteinen kisitys esimiestyOstd organisaatiossa, seké 16ytdméin ryh-
missi keskustellen ajatuksia esimiestyon kehittimiselle. S-Asiakaspalvelun tiimijako on selked
ja yksiselitteinen. T4dssd tutkimuksessa pyrittiin kuitenkin yleiseen S-Asiakaspalvelun puhelin-
tiimien esimiesten kehityssuunnitelmaan, jolloin tiimeistd valittiin henkil6itd 4-5 hengen ryh-
miin siten, ettd tyontekijit olivat eri tiimeistd. Keskustelun ja yleisen nikemyksen syntymisen
vuoksi ryhmakeskustelut nihtiin parhaana vaihtoehtona saada tyontekijoiden ajatukset ja ni-
kemys esimiesty6sté esille. Tdma vastaa myOs toimintatutkimuksen ajatusta tyGyhteisén osal-

listumisesta kehittdmistyOhon.

Haastattelun etuna on se, ettd siind voidaan antaa ihmiselle tutkimustilanteen subjektin asema,
ja hin saa tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Ihminen on tutki-
muksessa aktiivinen osapuoli, joka luo merkityksid. Haastattelussa voidaan saada haastatelta-
valta aiheesta laajempaa tietoa, kuin ennakoitiin. Lisiksi haastattelussa tietoja voidaan syventdd
kysymill lisdd, pyytdmilld perusteluja tai voidaan selventid saatuja vastauksia. (Hirsjarvi ym.
2009, 204 — 206.) Haastattelussa on tarkoitus saada mahdollisimman paljon ja syvillista tietoa
tutkimuksen aihepiiriin liittyen, ja se on joustava tiedonkeruun muoto (Tuomi & Sarajrvi
2009, 73). Opinnidytetyéssini saatiin keskustelemalla selville paljon yksityiskohtaisempaa ja
uutta tietoa kuin lomaketutkimuksella. Aineisto kerittiin ryhmikeskusteluilla, joka on tehokas

tiedonkeruun menetelmad, koska samalla saadaan tietoa monelta eri tyontekijalta.
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Ryhmikeskusteluihin haettiin vapaachtoisia osallistujia organisaatiomme tyontekijoistd. Lihe-
tin kutsut keskusteluihin (Liite 1) jokaiselle tiimille sdhképostitse kevailld 2013. Osallistujat
saivat ilmoittaa halukkuutensa osallistua vastaamalla tuohon sihkopostiin suoraan minulle.
Kutsussa kerroin tutkimuksen taustat, tavoitteet sekd anonymiteettiasioista. Esimiestyon ke-
hittimisprojektista kerrottiin lisdksi kahdessa tiimipalaverissa. Tyontekijoitd aktivoitiin osallis-
tumaan vield syksylld 2013 lihetetyssd muistutuskirjeessd, joka myds jaettiin tyontekijoille sih-

kopostin vilityksella.

S-Asiakaspalvelun viidestd puhelintiimisti, tutkimuksen tekohetkelld yhteensi n. 55 tyonteki-
jastd, keskusteluihin ilmoittautui 24 tyontekijad. S-Asiakaspalvelun toimitilat sijaitsevat Helsin-
gissd (3 tiimid) ja Kajaanissa (2 tiimi#). Kajaanista ilmoittautuneita oli huomattavasti enemman
kuin Helsingistd, mika selittyy luultavimmin silld, ettd tutkimuksen tekijand tyéskentelen Ka-
jaanissa ja olen Kajaanin tyGyhteisollemme tutumpi ja lihestyttdvimpi, kuin Helsingin toimi-

tiloissa tyGskenteleville.

Ennen keskustelua ldhetin keskusteluun osallistuville tyontekijéille kalenterikutsun sihképos-
titse. Tuossa kutsussa pyysin tyontekijoitd orientoitumaan kisilld olevaan atheeseen pohtimalla
etukiteen sitd, millaista heiddn mielestddn on hyvi esimiestyo, seka sité, kuinka S-Asiakaspal-

velun arvot heiddn mielestddn toteutuvat yrityksessa.

Tutkimustehtivina oli laatia S-Asiakaspalvelun puhelintiimien esimiesten kehityssuunnitelma.
Koska tutkimustehtivini oli yleinen kehityssuunnitelma, tissd vaiheessa valittiin Kajaanista
keskusteluihin osallistuvat, jotta tyontekijoitd oli yhta paljon sekd Helsingista ettd Kajaanista
ryhmikeskusteluihin. TAmi siksi, ettei kummankaan paikkakunnan nikemys painottuisi kehi-

tyssuunnitelmaa tehtdessd toista enemman.

Ryhmikeskustelut harkittiin toteutettavaksi videoneuvottelun vilitykselld, jolloin sekéd Kajaa-
nin ettd Helsingin tiimeistd olisi saatu henkil6itd eri ryhmiin. Talloin henkilét Kajaanissa ja
Helsingissi olisi saatu ndenndisesti saman pdydin ddreen videoneuvottelun vilitykselld keskus-
telemaan esimiestyostd. Tdmd vaihtoehto kuitenkin hylittiin jo alkuvaiheessa, koska vi-

deoneuvottelun nauhoittaminen olisi ollut vaikeaa ja epiluotettavaa. Videoneuvottelussa on
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lisaksi se riski, ettd jos tutkijana olisin ollut Kajaanissa ja ryhmi tyontekijoitd paikalla, ja Hel-
singissi olisi ollut ryhmi tydntekijoiti, keskustelu olisi voinut olla vain toisella paikkakunnalla.
Lisdksi ryhmin ohjaamisen elementeistd, kielen ja sanattoman ilmaisun puolella olisi ehka jda-
nyt oleellisia asioita havaitsematta. Videoneuvottelussa ei kuitenkaan koskaan voida saavuttaa
samaa ldsndolon tasoa, kuin tilanteessa, jossa ryhmi kokoontuu samaan fyysiseen tilaan kes-
kustelemaan. Olen itse osallistunut useisiin videoneuvotteluihin esimerkiksi tilanteessa, jossa
kouluttaja kouluttaa kahta ryhmii eri paikkakunnilla ja on fyysisesti ldsni toisella, ja toinen
paikkakunta on videoneuvotteluyhteydessi toiseen paikkakuntaan. Kokemukseni mukaan
osallistuminen ja aktiivisuus on heikompaa silld paikkakunnalla, joka on videoneuvotteluyh-
teyden varassa. Ndisti syistd keskustelut jarjestettiin paikkakuntakohtaisesti, koska henkilost6d
ei myo6skddn nihty jirkeviksi matkustuttaa paikkakunnalta toiselle ryhmikeskusteluiden

vuoksi.

Osallistujia siis karsittiin Kajaanista. Huomionarvoista on se, ettd Kajaanissa tyoskentelevit
ovat kaikki kokoaikaisia, ja Helsingissi tyOskentelee myOs osa-aikaisia tyontekijoitd. Kajaanin
osallistujat olivat siis kaikki kokoaikaisia, kun Helsingin ryhmiin otettiin kaikki ilmoittautuneet
(yhdeksan henkil6d), joista viisi osa-aikaista ja neljd kokoaikaista tyontekijdd. Niin ollen Hel-
singin tyOntekijéiden toisessa ryhmakeskustelussa oli viisi tyOntekijdd, toisessa neljd. Kajaa-
nissa puolestaan keskusteltiin viiden hengen ryhmissd, joita oli kaksi. Yhteensi tehtiin neljd

ryhmikeskustelua. Keskustelut tapahtuivat lokakuussa 2013.

Ryhmit olivat hyvin heterogeeniset, eli koostin ryhmiit siten, etti niihin tuli sekd naisia ettd
miehid, eri-ikdisid ja eri aikaan taloon tulleita, sekd Helsingissd osa-aikaisia ja kokoaikaisia. Ka-
jaanissa kaikki tyontekijit olivat alle 2 vuotta tySskennelleitd. Kajaanista jouduin karsimaan
osallistujia tasapainoisen nikemyksen aikaansaamiseksi. Otin ryhmiin maksimissaan yhden tu-
kihenkilén per ryhma. Tukihenkil6t ovat yleensé aktiivisia, mutta heilld on palveluneuvojan ja
tukihenkilon tuplaroolissa erilainen kasitys lahiesimiehen ty6skentelystd, kuin muilla. Heilld on
my6s kehitystiimin tukihenkil6tyGstd vastaava henkilé esimiehendin, lihiesimiehen lisaksi.
Toisaalta timi tuo syvyyttd esimichen toimintaa arvioitaessa, ja voidaan saada kehitysideoita,
mutta tavoitteena oli mm. ldhiesimiesten parhaiden kiytintdjen kartoittaminen yleiselld tasolla,
joten erittdin oleellinen informaation, ideoiden ja nikemysten lihde olivat perusty6ti tekevit

palveluneuvojat.
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My6s muita erikoistehtdvid tekevid otettiin mukaan rajatusti, yksi per ryhmd, jotta perustyotd
tekevien nikékulma piddsee parhaiten esiin. Kaiken kaikkiaan pyrin tasapuolisesti padttimain,
ketd Kajaanin keskusteluryhmiin valitsin, ja miten koostin ryhmit. Ryhmiin pyrin saamaan
tasaisesti eri aikoihin aloittaneita, sekd eri-ikdisid ithmisid. Kaksi ilmoittautunutta tyontekijaa

irtisanoutui, ennen kuin keskusteluja tehtiin.

Haastattelut jactaan perinteisesti strukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin kysy-
mysten valmiuden ja sitovuuden mukaan (esim. Hirsjarvi & Hurme 2000, 47; Tiittula & Ruu-
suvuori 2005, 11). Laadullisessa tutkimuksessa titd jakoa voidaan my6s kyseenalaistaa, silld
taysin strukturoimattomia eli jasentdmattomia haastatteluja el valttdmittd voida ajatella olevan,
silld tutkija tai haastattelija tuo haastatteluun aina jonkin aiheen tai teeman, antaen haastelta-
valle tutkimuksen tavoitteen. (Tiittula & Ruusuvuori 2005, 11 — 12.) Tédssd tutkimuksessa ryh-
mikeskustelut rakennettiin teemojen pohjalle. Teemahaastattelussa haastattelun athepiirit eli
teemat ovat tiedossa, mutta kysymyksille ei tehdd tarkkaa jirjestystd tai muotoa (Hirsjirvi &
Hurme 2000, 48; Hirsjarvi ym. 2009, 208; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemat hain hyvin
viljasti valmentavan esimiestyon esiymmirrykseen pohjautuen. Teemarunkoa kiytin lahinna
aihealuelistauksena, joka toimi tukenani keskustelutilanteissa. Pystyin ndin paremmin heritte-
lemidin keskustelua ja tuomaan keskustelutilanteisiin my6s erilaisia nikokulmia. Itse en osal-
listunut keskusteluun, vaan ohjasin keskustelutilannetta. Huomionarvoista on se, ettd keskus-
telut kulkivat hyvin pitkalti sen pohjalta, mitd keskustelijat nostivat keskustelutilanteissa esille.
Ryhmissi saatiin pidsdantdisesti aikaan syvillistd keskustelua, ja ryhmd sai painottaa itsensé
tarkeaksi kokemia teemoja. Oma nikemykseni onkin, ettd teema- tai athealuerunko ei ohjannut

keskustelua, vaan toimi keskustelun tukena.

Ennen jokaisen keskustelun alkua kerroin tutkimuksen tarkoituksesta, keskustelun tavoitteesta
sekd omasta ohjaajan roolistani keskustelussa. Helsingissd pidimme pienimuotoisen esittelyti-
laisuuden ennen keskustelun alkua, jossa jokainen sai kertoa itsestidn mitd halusi. Ndin pdisin
keskustelun ohjaajana paremmin sisille keskustelijoiden maailmaan ja keskustelijat saivat my&s
lisitietoa minusta sekd ohjaajana ettd tyontekijdnid. Jokaista osallistujaa pyysin keskustelun
aluksi tutustumaan ja allekirjoittamaan luvan tietojen kdyttimiseen (Liite 2), mistd ilmeni tut-

kimuksen tarkoitus, keskustelun luottamuksellisuus, tutkimuksen aineiston kayttotarkoitus
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sekd lupa kiyttdd keskustelussa esille tulleita asioita tissd tutkimuksessa siten, ettd keskusteli-

joiden anonymiteetti taataan.

5.2 Aineiston analyysi ja tulkinta

Kerityn aineiston analyysi ja tulkinta seké johtopédtokset ovat tutkimuksen ydinasia. Analyy-
sivaiheessa tutkija saa tietdd, millaisia vastauksia hdn saa tutkimusongelmaan. (Hirsjirvi ym.

2009, 221))

Nauhoitettu aineisto litteroidaan eli kirjoitetaan puhtaaksi sanasanaisesti. Aineiston kisittely ja
analysointi aloitetaan mahdollisimman pian keruuvaiheen jilkeen. Aineistoa voidaan analy-
soida monin eri tavoin. Aineistoldhtdisessa tutkimuksessa lihestymistapa on ymmartimiseen
pyrkiva. Laadullisessa tutkimuksessa vaihtoehtoja on tarjolla paljon, eiki tiukkoja sddnt6ja ai-
neiston analysoimiseksi ole olemassa. Tutkija tekee valintoja jo tutustuessaan aineistoon ja sitd
teemoittaessaan. Tavallisimmat laadullisen aineiston analyysimenetelmit ovat teemoittelu, tyy-

pittely, sisdllonerittely, diskurssianalyysi ja keskustelunanalyysi. (Hirsjarvi ym. 2009, 222 — 224.)

Tutkimusaineiston analyyttisena metodina sovellettiin sisallénanalyysia. Sisdllénanalyysi perus-
tuu tutkijan aineistosta muodostamaan tulkintaan ja paittelyyn, joka etenee empiirisestd aineis-
tosta kohti kisitteellisempidd nikemystd tutkittavasta ilmi6std. TAmi tarkoittaa Tuomen ja Sa-
rajarven (2009, 97) mukaan sitd, ettd kaikkiaan analyysista on tunnistettavissa aikaisemman
tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon (tutkimuksen viitekehyksen) merkitys ei ole teoriaa
testaava, vaan ennemminkin uusia ajatuksia herittivd. Teoria toimii apuna analyysin etenemi-
sessd. Analyysiyksikét valitaan aineistosta, mutta siind aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyy-

sia. (my6s Hirsjarvi & Hurme 2000, 144.)

Induktiivista aineiston analyysid tukee avoin tutkimusasetelma, jossa tirkeintd oli saada haas-
tateltujen tyontekijoiden ddni kuuluviin. Vaikka keskustelutilanteissa oli viljahko teemarunko,
keskustelua kiytiin tutkimustehtdvin “Miten valmentavaa esimiestyoté voitaisiin kehittdd” ym-

parilld hyvin vapaamuotoisesti ja ei-strukturoidusti. Keskustelun teemat olivat keskustelun oh-
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jaajan tukena auttamassa esiymmarryksen kautta muodostettua kasitystd valmentavan esimies-
tyén mahdollisuuksista. Keskustelijat saivat vapaasti tuoda esille ja painottaa tirkeind pitimi-

44n asioita.

Sisdllonanalyysin vaiheet ovat aineiston pelkistiminen eli redusointi, kategorioiden muodosta-
minen eli klusterointi seka abstrahointi, jossa muodostetut luokat liitetddn yleisempiin teoreet-
tisiin kisitteisiin. Klusterointi voidaan nihdi osana abstrahointiprosessia. (Tuomi & Sarajirvi

2009, 108 — 111.)

Aineistoldhtdinen sisdlldnanalyysi etenee siten, ettd aluksi haastattelut kuunnellaan ja kirjoite-
taan auki eli litteroidaan sana sanalta. Sen jilkeen tekstid luetaan ja perehdytidn sen sisdlt66n.
Tekstista etsitddn pelkistettyjd ilmauksia alleviivaamalla. Sitten pelkistetyt ilmaukset listataan.
Ilmauksista etsitddn samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Pelkistetyt ilmaukset yhdistetiin ja
niistd muodostetaan alaluokkia (alateemoja). Alaluokkia yhdistetddn ja niisti muodostetaan yli-
luokkia (yliteemoja). Yldluokat yhdistetddn ja muodostetaan niistd kokoava kisite (padteema).
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 109.) Teemat ovat vastauksia tutkimusongelmaan tai —tehtivain. On
huomattava, etti aineistoldhtdinen sisillénanalyysi ei useinkaan etene vaiheesta toiseen kaava-
maisesti, vaan se on enemmainkin syklimdista ja tutkijan ajatteluun ja tulkintaan pohjautuvaa.
Tiarkedd on lukea aineistoa eri ndkSkulmista, johtavana ajatuksena tutkimustehtiva ja tutki-

musongelma. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 110.)

Ensin litteroin eli kirjoitin auki sanasta sanaan keskusteluaineiston, jota oli nauhoitettuna yh-
teensd 8 tuntia. Auki kirjoitettua keskusteluaineistoa tuli siten 96 sivua. Sitten koodasin tekstin,
missa kiytin analyysiyksikkona ajatuskokonaisuutta. Tami koodaustapa osoittautui ryhmakes-
kusteluissa saadun aineiston ja tutkimustehtdvin kannalta parhaaksi vaihtoehdoksi, silld ryh-
missd tuotettu aineisto oli hyvin monipuolista ja kirjavaa. Esimerkiksi keskustelu tyGpaikan
arvoista ja siitd, kuinka arvoista viestitidn esimiesten toimesta, aaltoili tavoitteista ja niiden
viestimisestd palkitsemiseen, kannustamiseen ja osaamisen tukemiseen. Ajatuskokonaisuuksia
koodaamalla paisin hallittaviin ja tulkittavissa oleviin asiakokonaisuuksiin, menettamatta kui-
tenkaan sitd, mitd aineisto todellisuudessa tistd asiasta kertol. Koska tutkimusongelmana oli
”Miten valmentavaa esimiestyOti voitaisiin henkildston nidkokulmasta kehittdd S-Asiakaspal-
velussar”, oli koodaus tdhin tutkimusongelmaan nihden jirkevintd suorittaa ajatuskokonai-

suuksien perusteella.



32

Koodasin litteroidun haastatteluaineiston avoimella koodauksella. Koodaus tapahtui kiyttien
juoksevaa numerointia 1, 2, 3 jne., eli koodimerkki oli numero. Koodattuja ilmaisuja saatiin
yhteensd 1023 kappaletta. Ajatuskokonaisuuksiin koodattu aineisto eli tirkeit ilmaisut pelkis-
tin pelkistetyiksi ilmaisuiksi. Pelkistettyjd ilmaisuja oli yhtd monta kuin tirkeitd ilmaisuja eli

1023 pelkistettyi ilmaisua. Ryhmakeskusteluin keritty aineisto oli hyvin monipuolinen.

Pelkistetyistd ilmaisuista ldhdin sitten hakemaan samuutta, eli ryhmitteleméin ilmaisuja asia-
kokonaisuuksien perusteella. Ndin muodostin alateemat aineistosta. Alateemoja sain yhteensa
14 kappaletta. Sitten lihdin ryhmittelemiin alateemoista vield kokoavat teemat eli padteemat,

joita sain yhteensid 3 kappaletta.

Aineiston analyysi on jatkuvaa vuoropuhelua aineiston, oman esiymmirryksen ja tutkimusteh-

tivin kanssa. Koodasin, yhdistelin ja kisitteellistin aineistoa tutkimustehtdvin kautta.

Aluksi siis kaikki tdrkedt ilmaisut saivat koodimerkin, joka oli juokseva numero. Sitten pelkistin
tarkedt ilmaisut muuttamatta tirkedn ilmaisun sisaltéd. Tdman jalkeen ryhmittelin pelkistetyt
ilmaisut hakemalla aineistosta samuutta, ja kehitin jokaiselle ryhmille teeman, joka on siis ala-
teema. Sitten ryhmittelin alateemat vield padteemoiksi eli kokosin alateemoista tutkimustehta-

vin kannalta oleelliset teemat. Aineiston teemojen muodostaminen on kuvattu liitteessd 4.
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Tutkimustulokset avaan seuraavassa teemojen ja alateemojen avulla (taulukko 2). Luvussa 6.4

kuvaan lisiksi esimiestyon nykytilaa kokonaisuudessaan tutkimustulosten perusteella.

Teemat ovat sisillolliset vastaukset tutkimustehtdvaian eli sithen, miten valmentavaa esimies-

ty6td voitaisiin kehittdd. Teemat muodostin aineistoldhtdisesti siten, ettd hain vastausta tutki-

mustehtiviin "Miten valmentavaa esimiesty6td voitaisiin henkil6ston nikokulmasta kehittdar’

Pelkistin aineiston pelkistetyiksi ilmaisuiksi, joista sitten hain samuutta, ja yhdistin samaa tar-

koittavat ilmaisut kokonaisuuksiksi, jotka nimesin alateemoiksi. Pddteemat muodostin sen pe-

rusteella, mihin alateema antoi pédasiallisen vastauksen, eli esimerkiksi tukemalla jaksamista

parannetaan tyOhyvinvointia, ja valmentamisen teot motivoivat tavoitteelliseen toimintaan.

Piiteemat ovat kokoavat kisitteet, jotka peilaavat my6s esiymmarrystini valmentavasta esi-

miestyOsta.

Piiteemat | TyO6hyvinvointi Motivaatio Vuorovaikutus

Alateemat | Luottamus Sitoutuminen Tiedottaminen
Omaan tyohén vaikut- | Uratavoitteet Esimiehen saatavuus ja
taminen Kannustaminen ldhestyttivyys
Jaksamisen tukeminen | Valmentamisen teot Kehityskeskustelut
Tasapuolisuus ja oikeu- | Palaute Tyoilmapiiri
denmukaisuus Palkitseminen Osaamisen tukeminen

Taulukko 2. Tutkimustulokset teemoittain jisennettyna.

Huomioitavaa on se, ettd valmentava esimiestyd on kokonaisuus. Esimiestyon kehittimisessa

yhden teeman eteenpdin vieminen voi vaikuttaa my6s muihin tekijoihin. Esimerkiksi ty6ilma-

pliri syntyy tyOyhteison vuorovaikutuksessa, mutta hyva ilmapiiri auttaa jaksamaan ty0ssi ja

motivoitumaan tavoitteisiin.
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6.1 Ty6hyvinvointi

Tyohyvinvointi on jaettu perinteisesti sosiaaliseen, fyysiseen ja psyykkiseen tyShyvinvointiin
(esim. Juuti 20006, 86). Tissi erottelua tyShyvinvoinnin osatekijoistd el tehdd valmiin teorian
pohjalta, vaan ryhmaikeskusteluissa esiin nostettujen tulosten kautta. TyShyvinvoinnin tuke-
minen on yksi esimiehen keskeisistd tehtivisti tavoitteisiin valmentamisen rinnalla. Téssid ero-
tan tuloksissa tychyvinvoinnin osatekijoiksi luottamuksen kasvattamisen, jaksamisen tukemi-
sen seki tasapuolisen ja oikeudenmukaisen kohtelun. My6s omaan ty6hon vaikuttamisen mah-

dollisuudet ovat osa tyShyvinvointia tyon hallinnan kautta.

6.1.1 Luottamus

Tyohyvinvointi perustuu siihen, ettd tyontekijoihin luotetaan. Luottamus tyontekijoihin ja hei-
din ty6panokseensa on tirkedd. Luottamuksen kulttuurilla on merkitystd paitsi tyéhyvinvoin-
tiin, my6s tyohon sitoutumiseen. Kun tyontekijddn luotetaan, hin ottaa my6s enemmain vas-
tuuta omasta tyOstddn ja tyosuorituksistaan. Luottamuksen vaikutuksista sitoutumiseen kasit-
telen erikseen luvussa Sitoutuminen. Tissid tarkasteluun tulee luottamus tyShyvinvoinnin osa-

tekijand.

Luottamusta tyontekijoihin vihentdd valvonta ja seuranta, jota contact centerissia on paljon.
Suorituksen johtaminen seurantatytkalujen avulla onkin contact centerissi tehokasta, mutta
sen rinnalla tulisi vaalia my6s luottamuksen kulttuuria. Seurantatydkaluja tulisi kayttda tarpeel-
listen asioiden mittaamiseen. Valmentavaa esimiesty6td pitdisi pyrkid kehittimiin, jolloin
pédstdin ns. lukujen taakse, koska ithmiset tekevit tyon. Tyontekijit kokevat seurannan vahti-
misena, mika heikentdi tyShyvinvointia, kun tyontekijéilld on tunne, ettd heiddn tyopanok-

seensa el ilman seurantaa voida luottaa.

Luottavaisemmalla kulttuurilla myds tehostettaisiin esimiesten ajankdytt6d. Télld hetkelld jo-
kaisen tyontekijan pitda ilmoittaa esimiehelle sihképostitse listattuna tyopéivin aikana teke-

minsid muut kuin puheluun vastaamiset, joista on kirjautunut niin sanottu poikkeama jérjes-
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telméraporttiin (esimerkiksi selvittelyt, asiakkaille ulossoitot, viestien kirjoittamiset ym.). Nai-
hin tdytyy my06s olla erikseen pyydetty lupa vuorovastaavalta, koska linjoille on resursoitu tar-
kan ennusteen mukaan tietty médri tyontekijéitd vastaamaan asiakaskontakteihin. Jos joku tai
jotkut tyontekijit ovat tuosta resurssista pois, on silld valiton vaikutus palvelutasoihin eli sii-
hen, kuinka nopeasti asiakaskontaktiin vastataan. Jos linjoilla on jonoa, ei aikaa kannata pyytda.
Tissd korostuu ajatus arvojen mukaisesta saatavuustavoitteesta: Olemme asiakasta varten. Esi-
mies sitten kuittaa kaikki poikkeamat jirjestelmaistd sen perusteella, miti tyontekijd on hinelle

ilmoittanut.

Voitaisiinko tdstd toimintatavasta joustaa siten, ettd vain pidemmit poikkeamat pitiisi ilmoit-

taa esimiehelle, mutta esimerkiksi parin minuutin aikoja ei?

” - - mi en jaksa aina laittaa sdhkopostilla et kun pitds aina soittaa vuorovastaa-
valle et saanks mi nyt hoitaa tin, ja sit ku mun pitdd vield laittaa esimichelle
sdhkoposti et olin #din, ja sitku ne (esimichet) vield oikasee niit meidn juttui sielld.
Et kylhin tillanen vie aikaa. Et siin mieles ois kiva, et jos meihin niinku /uotettas
vihid enempi, et me tehtds niinku hyvai tyota, et el ois niin tarkkaa et miké &ood:
nyt on. Et ne vaan luottas et me nyt hoidetaan se asia. Niinku kuntoon. Et luot-

tamusta pités olla enempi.”

”Et jos on jotal zosi poikkeavaa, ni sen ma ymmirran. Mut just tollaset maailman
plenimmit asiat, ni se vie 7han turhaan aikaa, turhaa energiaa ja ajatusta, tuottaa

arsyyntymista sithen ettd okei se ei luota muhun nyt mun pitaé sel##dd taa asia.”

Luottamus toisi hyvaa ilmapiirid tyoyhteis6on. Ryhmissd kiytiin paljon pohdintaa siitd, mihin
esimiehen aika menee, koska valmentamiselle ei ole ollut aikaa. Luottamusta lisadmalla lisdt-
tdisiin myOs esimiehen aikaa hoitaa sovitut valmennukset. Luottamuksella vaikutettaisiin tyo-
hyvinvointiin myonteisesti.

2

- - esimiehet - - se on tosi paljon vabtimista, et ne kiinnittdd huomioo vahin
epdoleellisiin asioihin.”
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Kiiretilanteissa luottamus tyontekijéihin on oleellista. Esimies voi viestid luottamuksestaan sii-

hen, etti tyontekijit hoitavat tydnsid tehokkaasti ja laadukkaasti, entistd enemmin.

Toinen luottamukseen vaikuttava asia on se, ettd esimieheen voi luottaa: Tyéntekija voi luottaa
sithen, ettd esimies hoitaa luvatut ja sovitut asiat ja erityisesti pitda kiinni sovituista valmennuk-

sista.

Tyontekijoille tuodaan hyvin selkeisti esille tavoitteet ja kehityskohteet. Tdmi ilmenee myds
vuosittain tehtivistd esimieskyselystd, jonka mukaan tydntekijit kokevat tietdvinsd tavoit-
teensa ja kehityskohteensa saatavuuteen, laatuun ja myyntiin liittyen. Valmennuksen avulla
voidaan parantaa tyontekijdn suorituksia, ja sitd tyontekijat haluavatkin. Esimiehen roolin ol-
lessa valmentava palveluesimies, tyontekijit my6s odottavat valmennuksellista otetta ja val-
mennustekoja. Jos esimies ei pidid kiinni sovituista valmennuksista, se turhauttaa ja harmittaa
tyontekijoitd. Kokemuksena voi olla se, ettd esimies unohtaa, koska esimies ei my6skidin il-
moita, milloin peruuntuneet valmennukset pidetidn. Tyontekijille tulee tunne siitd, ettd esi-
mies ei oikeasti vilitd. Ryhmissd puhuttiin paljon siité, ettd esimies tuo selkeisti esille kehitys-
kohteet, mutta ei anna keinoja niiden parantamiseksi. Seurauksena voi olla luottamuksen pet-
timisen, luovuttamisen ja turhautumisen tunteita. Miksi tehdd tavoitteellista ty6td, kun keinoja

tavoitteen saavuttamiseksi ei annetakaan?

”Tosi tirkeetd alaisen ja esimiehen vililld on se luottamus. Mutta tillanen naker-
taa sitd luottamusta. Ettd kun luvataan jotaki. Sit niitd ei ikind pietd. Ni on jo
vihi sellanen olo et se on than sama miti se latisee kun ei se niitd pid kuitenkaa.”

Esimiehen tdytyy pitdd ohjat kisissddn siitd, ettd sovitut valmennukset toteutetaan, ja viestid

milloin valmennushetki toteutuu, jos sovittu valmennushetki peruuntuu.

My6s hyvid kokemuksia esimiesten valmennuskéyttidytymisestd tuotiin esille. Esimies hoitaa

luvatut asiat sovitussa ajassa, ja viestii jatkuvasti tulevista ja nykyisistd valmennusasioista.

” - - kylld esimies ainaki on hoitanut kaikki mitd se on luvannu hoitaa.”
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Jos esimies ei hoida sovittuja valmennuksia, onko syyni ajanpuute? Luottamus koko organi-
saation kykyyn ja tahtoon tuottaa ja tukea hyvii, valmentavaa esimiesty6td, on oleellisen tir-

keaa.

My6s alaisten juoksevien asioiden hoitaminen on esimiehen vastuulla. Luottamus esimieheen
kasvaa esimiehen hoitaessa tehtivinsi sovitussa ajassa. Kokemus siité, ettd tyontekija on yksi-

16n4 tirked ja arvostettu, kasvaa, miki lisdd tyohyvinvointia ja sitoutumista omaan tyépaikkaan.

Tyontekijin tulee voida luottaa sithen, ettd esimies ei kerro eteenpiin luottamuksellisissa kes-
kusteluissa esille tuotuja asioita. Hyva esimies on helposti ldhestyttiva, eli hinen kanssaan voi
keskustella my6s rakentavasti, mutta tissd luotettavuus on erittiin tirkedd. Luottamuksesta
esimiehid kohtaan oli kahtalaista keskustelua. Toisaalta keskusteluissa tuotiin esille kokemus
siitd, ettd asioista voi keskustella rakentavasti ja voi luottaa sithen, ettd puhumalla asiat selvia-
vit. Toisaalta esimiehiltd koettiin saatavan erilaisia vastauksia kysyjasta riippuen, mikd vihentda

luottamusta yhteisiin linjauksiin ja my0s yksittdisiin esimiehiin.

” - - md tiedd than rehellisyydestd mut et sellai kiertdvii vastauksii, tulee viha eri
vastauksii viha eri esimiehiltd ja vaha riippuen ettd kuka £ysyy. Bt mun mielesti
se ndyttiytyy vihi sithen ettd esimies ei vilttdmittd oo luotettava.”

” - - kyl mun mielesti pystyy puhumaan. Ja sit vaik on asioit joihin ei pysty
vaikuttaan mut et pystyy kuitenki sanoo ja sit et esimies on sillee et hyvi joo et
on tietonen tastd et hyvi et sanot vaikka siitd sit. Et kyl mun mielest kaikenna-
konen palaute ofefaan vastaan et se on sit eri asia et puututaanks siihen tai tilleen.
Mut kyl aina pystyy sanomaan jos on jotain mielen paalld.”

Esimies antaa toiminnallaan raamit tyonteolle, ja mahdollistaa palveluneuvojien tyoskentelyn,
mikd lisdd luottamusta sithen, ettd voi hoitaa ns. oman tonttinsa. Tydntekijd voi luottaa sithen,
ettd esimies luottaa alaisiinsa ja kantaa vastuun omalta osaltaan. Térkednd asiana tuotiin esille
se, ettd tyontekijoiden pitdisi entistd enemmén voida luottaa sithen, ettd esimies ”on alaisiensa
puolella” ja tukee heiti tilanteessa kuin tilanteessa. Esimies viestii omalla toiminnallaan, mika

on hyviksyttivia kiytostd, myos luottamuksen osalta.
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6.1.2 Omaan tyohon vaikuttaminen

Contact centerissd omaan tyohon ei juurikaan pysty vaikuttamaan. Omaan ty6hon vaikuttami-
nen pitdisi tehdd mahdolliseksi niiltd osin, kuin se olisi helposti toteutettavissa. Esimerkiksi
ryhmikeskusteluissa tuotiin esille Kajaanin osalta istumapaikat, jotka esimichet padttivit. Se,
missd ja kenen vieressd tyontekijd istuu, vaikuttaa paljon ty0ssd viithtymiseen. Tyotd tehdéddn
omaan paikkaan sidottuna, joten vierustoveri on usein ainoa, kenen kanssa voi vaihtaa kuulu-
misia tai keskustella tyopéivan aikana. Istumapaikoista ei kuitenkaan ainakaan keskustelijoiden
kokemusten mukaan kysytd mielipiteitd, vaan esimichet paittivit kokemusten mukaan mieli-

valtaisesti ja *hyvin salamyhkiisesti’, kuka missikin istuu.

”Onks se sitte enemman niinku imagokysymys, ettd se on esimiehid, ettd heilld
on tietoo jota ei jaeta kaikille. Mut jos ne on nuin arkisia asioita, ni miks niistd
pittda tehd niin...”

7 - - niin ettd se alkaa menna ldhinné naurettavaksi. Yleensa kaikki asiat tapahtuu
silleen ettd kaksi thmistd pddttad. Ja sit se tuodaan silleen ettd saat viistoista mi-
nuuttia aikaa...”

Kukaan ei kuitenkaan tilld tarkoita sité, ettd pitdisi padstd — kuten yldasteella — parhaan kaverin
viereen istumaan, piinvastoin: Esimerkiksi toive ikkunapaikasta toivottaisiin huomioitavan.
Toiveet omaan tychén vaikuttamisesta ovat siis hyvin kohtuullisia, ja helposti toteutettavissa.
Se, ettd omaan ty6hon saisi joissain asioissa vaikuttaa, lisdisi tyossa viithtymistd ja tyon hallinnan
tunnectta.

7Ettd tadlla tehhiidn hirveenid semmosia asioita, ettd ne on salassa. Vaikka ne
voitas tehhi silleen, ettd ihmiset sazs vaikuttaa niihin, mut se tehhiin vahi silleen
hyssytellen, ettd ehki muntama tietdd.”

Kaikkinensa ryhmissi tuotiin hyvin vihin esille omaan tyéhon vaikuttamismahdollisuuksia.
Contact center —tyOn realiteetit ymmarretddn tyOyhteis6ssd hyvin. Kaikissa keskusteluissa ym-
mirrettiin se, ettd asiakkaita varten tehtdvissa tyOssd on reunachtonsa, joiden mukaisesti my6s

esimiehet toimivat.
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6.1.3 Jaksamisen tukeminen

Tyohyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti se, ettd esimies tukee tyontekijoiden ty6ssa jaksamista.
Jaksamisen tukemiseen voidaan panostaa entistd paljon enemmin johtamalla thmisid nume-

roiden sijaan.

Tilld hetkelld tyontekijdd arvioidaan vain numeerisesti. Ihminen ja hinen pdivittiin tekeménsi
ty6 unohtuu, kun kaikkea mitataan vain numeroilla. Mitd yrityksessd mitataan ja miké on ta-
voite = Mistd me saamme palautteen = Mistd meilld palkitaan = Mitd meilld arvostetaan. Kun
arvostus perustuu numeerisiin tuloksiin, on siitd ihmisen péivittiinen ty0ssi jaksaminen ja sen
tukeminen kaukana. Numerot ovat helppoja: Niitd voi vertailla, niistd voi ottaa keskiarvoja, ne

ovat kylmié faktoja joilla suoritusta voidaan johtaa.

” - - ty6hyvinvointi, ni mi ajattelisin sil tavalla ettd kun meit aatellaan vaan nu-
meroina - - et se ihminen niinku unohtuu. - - et lilkaa on niitdi numeroita, et
numeroitten kautta vaan kaikkee, etti silld thmiselld on se arvo si/i. Ja sit vaikka
ois hyvii keskitasoo ni tuntuu et sekidn ei niinku riitd. Vaan pitis olla niinku
huippu. Mikéin ei niinku riitd.”

”Etté jos aina katotaan vaan numeroita, niin siind vihi - - se selittyy niin monella
asialla. Ja sitte vililld tulee niitd pdivid, ettd miettii ettd tddlld kaikki on pelkkaa
numeroa. Ettd ne on ne numerot mitka ratkasee.”

Tyontekijoilld on hyvin vahvana kokemus siitd, ettd numeerisia tuloksia kiytetddn ldhinnd vah-
timismenetelmana. Tuloksista ei jakseta endd kiinnostua, kun kaikkea mitataan. Seuranta vie
innostuksen ja tavoitteellisuuden tyostd. Tyontekijoille tulee visymys jatkuvaan seurantaan,

mika voi vaikuttaa kielteisesti tyOssdjaksamiseen.

” - - tavallaan tullee sellanen visymys sithen kaikkeen, ettd se saattaa vaikuttaa
sitte negatiivisestiki sithen omaan tydssdjaksamiseen, ku tuntuu ettéd jos on ollu
kiirettd, ja ku piivitki on erilaisia, ku fiilis on erilainen ja ne asiat on erilaisia,
mita sieltd linjasta tullee. Ni sitte ku vield katot ettd no nii, nyt on vield huonot
luvutki, ni oot vaan silleen etta ilmeisesti oot ihan paska tyontekija - - ”

Kuitenkin esimiehen valmennuksellinen ote tihtiid motivaation kasvattamiseen, sitoutumisen

parantamiseen sekd vuorovaikutuksen lisidmiseen tydyhteiséssd ihmisten johtamisen kautta.
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Edelleen, mitd on numeroiden takana? Miksi et jaksa ottaa puhelua toisensa perdin? Miksi et
jaksa kysyd asiakkaalta M-alkuisia kysymyksid? Miten voisin auttaa sinua jaksamaan paremmin

tyOssasi?

Ryhmissa tuotiin esille se, ettd esimies tukisi tyontekijoiden jaksamista tekemilld joskus samaa
tyotd itse. Perustyon arvostus kasvaisi, jos esimies kokeilisi joskus itse ottaa puheluita. T4lld
toiminnalla esimies tulisi ns. samalle tasolle ja tietdisi, mité tyé oikeasti on. MyGs arvostus esi-
miehid kohtaan kasvaisi. Esimies auttaisi tiukassa linjatilanteessa konkreettisesti ottamalla itse
puheluita. Kaikissa ryhmissé tuotiin esille ja muistettiin se, kun erds esimies otti puheluita, kun
linjoilla oli ruuhkaa. Téllainen esimiehen konkreettinen toiminta viestii yhteishengesti ja ha-
lusta auttaa tiukassa tilanteessa. Tdtd verrattiin kiireaikoina tulleisiin sihképosteihin, joissa oli

viestind vain, ettd ”T'sempatkaal”. Kumpi auttaa jaksamaan tydssd paremmin?

Esimies on aina my6s esimerkki. Omalla toiminnallaan esimies antaa esimerkin sallitusta, toi-
votusta tal arvostetusta tavasta toimia tyOyhteisdssd. Jos esimies joskus ottaisi puheluita, toisi
se uskottavuutta hinen valmennustoimintaansa. Tillaisella toiminnalla esimies tukisi palvelu-

neuvojia ja lisdisi molemminpuolista arvostusta ja yhteishenkea.

Ryhmissi tuotiin esille ajatus, ettd jos esimies ei ota itse puheluita, niin hidn voisi kuunnella
tyontekijad vieressi vaikka kokonaisen paivin. Silloin esimies saisi todellisen kuvan tyon sisal-
16sté ja hinelle tulisi syvempi ymmirrys my0s tyossdjaksamista kohtaan. Tyon arvostus lisddn-
tyisi. Télld hetkelld kaikissa ryhmissd esimies koetaan hyvin ulkopuoliseksi nimenomaan tyén
sisdlt6on nihden, silld esimies ei tee lainkaan sitd tyota, mitd tyontekija tekee. Esimies voisi
paremmin tukea alaistensa ja tiimin ty0ssi jaksamista, kun hinelld olisi syvempi ymmirrys

tyosta.

”Et en tiid miten paljon esimichilld sit on sitd et ne vois oikeesti varata sitd aikaa
nithin vierikuunteluihin, et ne oikeesti ymmidrtiis, et ‘nyt mind istun koko péivin
tassd’, ettd saa kisityksen mitid se (palveluneuvoja) sen £oko pdivin tekee. Eika se
ettd ’mind kdyn nyt tdssd puoli tuntia kuuntelemassa ja minulla on tissd lista
kysymyksisté joita sind voisit kysyi asiakkaalta’ -tyyppisesti. Vaan ettd ne (esi-
miehet) sitte oikeesti ymmartiis ettd mitd sielld tapahtuu. Et totta kai mi ym-
mirrin ettd ei se esimiehillikdin oo helppoo - - kun se etti ne oikeesti istuis

29

yhden piivin siind sillon tillon, et hei md ymmarrin et sul saattaa olla rankkaa’.
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Esimiehen ei tarvitsisi edelleenkiin olla asiaosaaja, mutta talld toiminnalla hén lihentyisi tyon-
tekijoitd ja ymmirrys esimerkiksi motivaatiokeskusteluiden pohjaksi kasvaisi. Esimies johtaisi
ns. samalta tasolta, ja valmennukseen saataisiin enemmdn syvyyttd. My6s palaute siitd, miten

tyontekija tyotadn tekee, tulisi vierikuuntelussa konkreettisena ja kohdennettuna.

Jaksamisen tukeminen on tirkedd erityisesti silloin kun on kiire. Ryhmissd tuotiin esille, ettd

aikaa ja keinoja jaksamisen tukemiseen pitiisi olla esimiehilld enemman.

Fiiliskeskustelut pitkddn jatkuneen kiireisen painetilanteen aikana ovat erittiin tirkeitd tyOssa-
jaksamisen kannalta, ja sen kannalta, ettd tydmotivaatio siilyy. Pelkkd kannustavaksi tarkoitettu
sahkopostiviesti tai karkit taukotilassa eivit riitd. Kun tyostd tulee “liukuhihnaa”, sitd ei ole

mukava tehdi eika toissa ole enad kivaa.

7 - - kyl ma ymmarrin sen, et jos jengl jonottaa ni se on vaikee, mut sit taas jos
jengi palaa loppuun sen takia, ni onks se sitte sen kannattavampaar”

”Tommoset pienetki keskustelut, fiilisjutut, ni on kyl aika tirkeit tommosis ti-
lanteissa.”

Kysyessini, millaista tukea jaksamiseen kiireen keskelld esimiehiltd saatiin, vastattiin kylmasti

ja lakonisesti, ettd tukeminen oli lihinni karkkia taukotiloissa sekd sihkopostiviesteja.

Sielt tuli suurinpiirtein sahkoposti et “tiedetddn et on ruuhkaa, koittakaa jaksaa’
suurinpiirtein, et ei siin hirveesti kyl.”

Toistuvasti samanlaiset puhelut atheuttavat turtumista hyvin palvelun antamiseen. Tyontekijit
kokevat tyon sisillon liukuhihnamaisena, mistd seuraa pettymys omiin kykyihin, kun myyntid

ei saa puheluissa tehtya.

”Kun ei jaksa endd niitten kymmenen samansisaltdisen puhelun jilkeen oikeen
endi antaa itestddn kaikkee.”

Perustyossi jaksamisen tukeminen on olennainen osa esimiestyon kehittimista. Miten lihin

esimies, joka vastaa tiiminséd tychyvinvoinnista, voi auttaa tychon turtumisen kokemusten yli?
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Tirkedd on pohtia my0s sitd, miten autetaan tyontekijoitd saamaan voimaa perustyOstd, asiak-

kaan kanssa juttelemisesta. Perustyon arvostus ja sen tukeminen on erittdin tirkedd.

Esimies luo ja ylldpitid omalla toiminnallaan hyvida ilmapiirid. Kun esimies huomioi tyontekijit
yksiloind, on silld positiivinen vaikutus tyossd jaksamiseen. My6s yleinen ilmapiiri vaikuttaa

tyOssd jaksamiseen.

"Yleensd niinku sellasen ilmapiirin ylldpitiminen vaikuttaa jo paljon siithen. Ettd
miten esimichet tadlla kdyttiytyy ja on. Ettd ite tulleevat ilosella asenteella ja ter-
vehtii porukkaa. Ni semmonen luo jo, mulle ainakin. Ja tyckaverit on jo sem-
mosia. Mut sitten timmonen yleinen, iloisen ilmapiirin yllapitiminen vaikuttaa
jo sithen ty6skentelyyn.”

”Huomioiminen. Ettd mi tulin t6ihin ja sd tulit t6ihin ja niin edelleen. Ja mi
lihen nyt kottii heippa ja hyvvii viikonloppua kaikille ja timmonen.”

Onnistumisen hetket puheluissa, esimerkiksi myynnillisen tavoitteen saavuttaminen, tuottaa
tyOssdjaksamista. My6s muista tavoitteista pitdisi viestid ja palkita tasapuolisesti, koska se aut-
taa jaksamaan tavoitteellista tyotd paremmin. Tavoitteet ja niistd viestiminen vaikuttaa tyéssa-
jaksamiseen. Yrityksessd on my6s muita tavoitteita kuin myynti, mutta niihin tavoitteisiin paa-
semisestd ei endd viestitd niinkddn, mikd heikentdd tyOssdjaksamista ja motivaatiota tehda tyota.
Tavoitteeseen padseminen pienilld teoilla auttaa jaksamaan, kun ei tarvitse litkaa pinnistelld.
Sen vuoksi esimieheltd vaaditaan tilannetajua siind, miten hin yksil6llisesti viestii ja valmentaa
tavoitteisiin. KKun esimiehelld on aikaa alaisilleen ja hin on tietoinen tavoitteista ja kehityskoh-
teista ja valmentaa niihin sdannéllisesti, tyossdjaksaminen ja tyShyvinvointi sekd sitoutuminen

paranevat.

Keskustelujen mukaan myos pitkain talossa olleelle tyontekijélle vertailu uusiin tyontekij6ihin
tuntuu raskaalta, kun juuri on esimerkiksi takana tiukka jaksamishaaste. Arvostuksen puute
tuntuu talloin konkreettisesti ja jaksaminen huononee entisestiin, kun esimies suuntaa ener-
glansa ja aikansa uusiin tyontekijoihin. Erityisesti pitkddn talossa olleille tyonkierrolla olisi
tyOssi jaksamiseen ja sitd kautta sitoutumiseen suuri merkitys ja arvostus. Tyonkierrolla pal-
kitseminen tukee jaksamista vaihtelun kautta ja motivoi tekemiin tyén hyvin. Tyonkierron

merkityksestd tydmotivaatioon kerron enemmién Motivaatio-luvussa.
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Jatkuva kilpaileminen sen sijaan syo tyossidjaksamista. Kilpailut saattavat vaikuttaa jaksamiseen

negatiivisestikin, jolloin jaksaminen karsii.

”Niin se saattaa sen kilpailuviikon jilkeen olla than naatti olo eikd jaksa sitte
seuraavalla viikolla yhtdd mittdd.”

Jélleen esimiehen tilannetaju, mistéd, miten ja miksi kilpaillaan, on tirkeda.

Vuorovaikutuksen salliminen lisda tyShyvinvointia, tyOssijaksamista ja osaamista. Asiakaspal-
velutyo ja asiakastilanteet voivat olla hyvinkin kuormittavia. Jaksamista pitdisi tukea sallimalla
se, ettd ndistd tilanteista saisi keskustella esim. puhelun jilkeen, eikd esimies seuraisi sitd, ettd
ty6paikalla istutaan hiljaa paikallaan. Joustavuus esimichen suunnalta on tirkedd, kun on saa-
tava puhua asioista. Toissdkin pitad pystyd kommunikoimaan normaalisti thmisten kanssa, il-

man ettd tehokkuusajattelu sitd estid.

”Keskusteluapua” saa tyokavereista. Hyvia ilmapiiri ja hyva henki kantavat my6s vaikeissa asia-
kastilanteissa. Kokemukset siitd, ettd tyGpaikalla saa jutella, vaihtelivat ryhmissa. Toiset kokivat
keskustelun sallimisen suurena voimavarana, toisilta keskustelu oli kielletty. Ryhmissd mietit-
tiin myds sitd, missd hankalia asiakastilanteita tai tyGssd kasaantuvia paineita voisi purkaa, jos
ei tyossd. Tiimipalavereissa tdhdn ei ollut aikaa, ja usein kiireen keskelld ei ty6ssikain. Osa
tyontekijoistd kertoi, ettd vuorovastaavalta voisi periaatteessa pyytdd luvan ottaa ylimiirdinen
tauko ’pahan puhelun’ jilkeen, mutta toimintatapaa ei oltu juuri kokeiltu. Keskustelijat pitivit
tilannetta ldhinné huvittavana, koska vuorovastaavalta ei ldhtGkohtaisesti saa poikkeustilantei-
siin lupaa olla poissa puhelintydsti, jos linjoilla on ruuhkaa. Toisaalta jotkut olivat niitdkin

hetkid saaneet kidyttii.

Tyontekijoille vithtyvyyteen oleellisesti vaikuttava seikka on se ettd omalla paikalla ei tarvitse
'mokoéttdd puhumatta’. Liiallisen tehokkuusajattelun koetaan vievin tekemisen meininkid ja
fiilisté itse asiakaspalvelu- ja myyntityosta. Lisdksi tyontekijoilld oli tunne siitd, ettd jos muuten
on eldmaissi asiat hyvin, ja ty6ssd joutuu epinormaalin kontrolloinnin kohteeksi, ei tyéssd voi

endi jaksaa entiseen malliin.
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- - tehokkuusajattelu vie tavallaan sitd muuta rentoutta. Koska jos siis s viithyt
tyOpaikalla, ja kuitenki kun on asiakaspalvelutyo, jossa kuitenki pitis tavallaan
ollaki sitd hyvintuulisuutta ja asiakkailleki. Ja ne asiakkaatki ois sitte hyvilld fii-
liksell ja jaksaa niitd vaikeitaki asioita. Nii et jos sdd et saa sitd jostakii muualta
ammennettua nii...mistd se niinku kuvitellaan et se tulee? Kotoa purkissar”

”’Mut jos kotona, ettd jos aattellee sitd tyShyvinvointia, ja sitd ommaa hyvinvoin-
tia siind, ni et jos toitten ulkopuolella kaikki on niinku hyvin, ja kunnossa, mut
et sitte jos se on niin ettd ku tuut toihin, etté et tavallaan pysty kommunikoimaan
thmisten kanssa. Ni tottakai se vaikuttaa sithen tyémotivaatioon. Etti ei se oo
pelkistidin etti jos tuolla on hyvi, mut jos tdilld on sitte...paha olla...”

Asioitten jakaminen ja niistd puhuminen lisdd tyohyvinvointia ja yhteisollisyytta — Kokemus
siitd, ettd tyotd ei tehdd yksin, kasvaa. Tunne siitd, ettd tukea saa tarvittaessa ja jaksamista tue-

taan tyOpaikalla, on erittdin tirked.

” - - tavallaan et ittehdn si oot siin puhelimessa sen asiakkaan kanssa. Mut - -
must tuntuu et meilld kylld aika paljo my0s jactaan sité et hei tdssd oli taas tim-
monen keissi ja et...kyl sd saat sithen sen tuen...ja just et jos on hiti ni sit soittaa
tuksulle (tukihenkil6lle) tai...kututaan esimies apuun tai...ei must silleen tunnu
et ma teen sitd yksin.”

Normaalin kanssakdymisen ja vuorovaikutuksen salliminen paitsi tukee jaksamista tyOssi,
my0s parantaa tyoilmapiirid. Lisiksi osaaminen kehittyy vuorovaikutuksessa, joten kaiken kes-

kustelun kieltdminen ei voi olla valmentavan tySyhteisén tapa toimia.

6.1.4 Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen esimiehen toiminta vaikuttaa sithen, ettd esimicheen ja or-
ganisaation tapaan toimia voi luottaa. Tdmi lisid myds tyon hallinnan tunnetta. S-Asiakaspal-
velussa esimiesten toiminta koetaan hyvin oikeudenmukaiseksi. Kaikilla on samat tavoitteet ja
samat sadnnot, eikd kenellekddn anneta erivapauksia. Tyontekijit ovat samalla viivalla my6s
esimerkiksi tydvuoroihin liittyvissd asioissa. Erityisesti osa-aikaisille tyontekijoille on tirkeda
kaikkien tyontekijéiden oleminen esimiehelle ns. samalla viivalla, riippumatta siitd onko koko-
aikainen vai osa-aikainen tyontekijd. Tdmin koetaankin toteutuvan esimiesten paivittdisessi

toiminnassa hyvin.
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Sidntojen noudattamisessa ja tulkinnassa kerrottiin kuitenkin olevan joitakin eroja. Helsingin
ryhmissi tuotiin esille asiattomia varoituksilla uhkailuja sekd valvonnan kireytti. Toisaalta ryh-
missa kukaan ei omakohtaisesti ollut kokenut tillaista toimintaa esimiehen taholta, mutta oli
kuultu esim. toiminnasta, jossa esimies oli uhannut kirjallisella varoituksella, jos ei myy tar-
pecksi, tai ettd tyontekijd oli ollut ajoissa linjoilla mutta oli unohtanut leimata itsensi sisddn
toihin tullessaan. Ryhmissi tillaisesta ei oltu ketddn rankaistu, joten jos tillaista toimintaa oli

joillekin todella tehty, oli se epioikeudenmukaista.

”Just tollanen on niinku epaoikeudenmukasta. Ja siin ei oo mutdin perusteluit, et
lihetddn tommosest, tommosest niinku erikseen pyytdd huoneeseen, ja sanotaan
et on jo jutellu suurinpiirtein paillikon kans jo asiasta.”

Sddnnoistd tasapuolisesti kiinni pitiminen ja tydntekijoiden oikeudenmukainen kohtelu on tér-
kedd. Paitokset ja linjaukset tulisi olla yhteneviisid koko organisaatiossa. Esimiesten linjan yh-
teneviisyys paatoksissi tai erityistilanteissa vaikuttaa sithen, miten oikeudenmukaisena esimie-

hen toiminta koetaan.

”Noi on niin erilaisii, et miten toimitaan, vuoronvaihdoissa. Jotkut antaa jotkut
ei. Linjan pitiisi olla yhtenidinen.”

Tulostavoitteissa olisi oikeudenmukaisuuden vuoksi huomioitava osa-aikaisuus ja kokoaikai-
suus. Esimerkiksi myyntitavoitteet ja -maérit eivit voi olla suoraan verrattavissa koko- ja osa-
aikaisilla tyontekijoilld. Téhdn onkin jo saatu parannusta, kun tulostavoitteita muutettiin vuo-
delle 2014 vastaamaan tyossdoloaikaa. Parannusta kaivattiinkin juuri tulostavoitteiden marit-
telemiseen ja tuloksista viestimiseen oikeudenmukaisemmin. Organisaatiossa, jossa seuranta-
ty6kaluja on todella paljon, koetaan hyvin epidoikeudenmukaiseksi se, ettd nditd tyokaluja ei

kaytetad tyontekijoiden tulosten kuvaamiseen oikeudenmukaisesti.

”Tekee parhaansa, ettd keskityttds sithen ennemminki. Ettd se (myynti)taulukko
on vaan taulukko, ettd tddlld on niin paljo erilaisia, ketki tekkee jo erilaisia ty6-
tehtdvidkin. Ja on erilaisia piivid ja ndin. Ettd eihin se ees oo vertailukelponen,
siis jos ndin ruppee miettimadn, kun siitd puolet on totta.”
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Palautteen antamisessa ja palkitsemisessa oikeudenmukaisuus tuotiin myos esille. Kaikki eivit
ole huippumyyjii, eli palkitseminen ja kiittiminen my6s muista hyvistd suorituksista olisi tér-
kedd. Tassdkin vaikuttaa se, kuinka paljon tydntekijd ylipddtddn tekee perusty6ti eli pystyy myy-
main tuotteita. Palkitsemisen johdonmukaisuus on oleellinen osa tasapuolista palkitsemista;

ettd ei akkid muutetakaan palkitsemismallia.

”Niin ettd tulis tasapuolisesti sitte kaikki tyontekijat huomioitua. Ja tyontekijoit-
ten persoonat ja ne vahvuuet.”

Valmennuksen ja esimichen saatavuudessa koettiin epatasapuolisuutta. Tamai vaihteli tiimistd
riippuen. Koko organisaatiossa pitéisikin kiinnittdad huomiota sithen, ettd tyontekijéiden kehit-
tymistarpeet tulisivat huomioiduiksi yksil6llisesti siten, ettd jokainen saisi tarvitsemansa val-
mennuksen riippumatta siitd, kenen esimichen tiimissa tyoskentelee. Valmennuksen saatavuu-
den pitiisi olla kaikille tasapuolista. Tasa-arvoinen kohtelu tiimin jdsenille mutta my6s koko
organisaatiossa olisi tissd tirkedd: Ettd jokainen saisi valmennusta tarpeelliseksi kokemansa tai
yhdessi sovitun mairin. Jos esimies katsoo, ettd alainen ei valmennusta tarvitse, olisi siitikin

hyva keskustella alaisen kanssa.

”Siind valmennuksessakaan, ni toteutuuko se tasapuolisesti. Ettd onko se esi-
miehesta kiinni, ettd siindki pitds kylld miettid sitd.”

Yrityksen realiteetti on kuitenkin se, ettd tyontekijit vathtuvat koko ajan. Valmennuksen pit-
kajinteisyys kdrsii vaihtuvuudesta, mika voi lisdtd vathtuvuutta entisestddn, kun vanhemmat
tyontekijit kokevat arvostuksen puutetta. Toisaalta uudet tyontekijit tiytyy ottaa heti alusta
valmennukseen, jolloin esimichen aika menee heidin kanssaan. Tasapaino uusien ja vanhojen
tyontekijoiden valmennuksen vililld pitdisi sailyttdd vaihtuvuudesta huolimatta. Pitkdjanteiselld

valmentamisella kun voitaisiin sitten vahentaa vathtuvuutta.

77 - - siind oli tullu just paljo uusia (tyontekijoitd) ja muuta, et sit esimies sano et
ku se joutu niitd (valmennuksia) aina siirtelee, vaikka ne oli kalenterissa, et ’kun
mi tieddn et sd pardat, kun sit ku taas on niitd jotka ¢/ parjda’. Ni sit taas must
tuntuu se kans kylld epireilulta.”

Esimiehen saatavuus on my0s erittdin tirkedd. Se, ettd esimies on helposti ldhestyttava ja ns.

tiimiddn varten, vaikuttaa péivittdiseen tyossa jaksamiseen oleellisesti. Esimiehet huomioivat
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tyontekijoitd tasapuolisesti, mutta esimichen viestinté ja tapa toimia vaikuttaa paljon sithen,
kuinka lihestyttdviksi ja saatavilla olevaksi tiimi esimiehensd kokee. Esimies on kuitenkin se
ensimmiinen henkild, kenen kautta esim. tyon organisointiin liittyvit asiat kulkevat, joten esi-

miechen tasapuolinen saatavuus on hyvin tirkeai tyontekijoille.

Yhteenveto ty6hyvinvoinnin kehittimisesti

Esimiehen tehtivini on huolehtia tiiminsi tyontekijéiden ty6hyvinvoinnista. TyShyvinvoin-
nin kehityskohteeksi on jo aiemmissa tutkimuksissa (tyontekijoille kaksi kertaa vuodessa teh-
tavd lahinnd kvantitatiivinen kysely esimiestyOstd) nostettu tyontekijoiden jaksamisen tuke-
minen esimichen toimesta. Téssd tutkimuksessa pddstiin syvemmille tySssi jaksamisen pa-
rantamiseen tyOyhteiséssd. Esimies koetaan tyontekijoiden ty6std hyvin ulkopuoliseksi, joten
tyontekijoistd tuntuu, ettd esimies ei voi ymmirtdd heidin tyotddn, jolloin my6skadn paivit-
tdistd tyOssd jaksamista el esimies voi uskottavasti tukea. Sihkopostilla laitetut ’tsemppiviestit”
eivit ole riittdvid tuen ilmaisuja esimichen suunnalta. Jaksamisen tukeminen korostuu kiireti-

lanteissa.

Tyonjako ja roolit ovat tissd tydyhteiséssd hyvin selkedt. Voivatko ne olla jopa liian lokeroidut?
Tyontekijoistd nimittdin tuntuu, ettd esimies on ulkopuolinen heitd tukemaan erityisesti tyGssa

jaksamisessa.

Perustyossi jaksamisen tukeminen on olennainen osa esimiestyon kehittimista. Miten lihin
esimies, joka vastaa tiiminsd tychyvinvoinnista, voi auttaa tychon turtumisen kokemusten yli?
Tirkedd on pohtia my0s sitd, miten autetaan tyontekijoitd saamaan voimaa perustyOsti, asiak-

kaan kanssa juttelemisesta. Perustyén arvostus ja sen tukeminen on erittiin tarked.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa tdssd organisaatiossa oleellisesti esimichen tapa toimia. Esimies on
lihin henkild, joka hoitaa tyontekijin paivittdisid asioita eri suuntiin. Miten esimies ty6tddn

tekee, vaikuttaa merkittdvisti tydhyvinvointiin tyopaikalla. Esimies on aina esimerkki, mutta
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esimies ei saisi my6skaidn olla lilan etdinen, jotta pdivittiisen tyon tuki olisi mahdollista. Oi-
keudenmukainen ja tasapuolinen toiminta on kehittimiskohteena tavoitteista ja niiden

saavuttamisesta viestittdessd, sekd valmennuksen saatavuudessa.

Luottamuksen kulttuuri nostettiin kaikissa keskusteluissa yhdeksi tirkeimmisti kehityskoh-
teista. Jotta esimies voisi toimia luottavaisemmin, tulisi organisaation johdon mairitelld seu-
rantaa hiukan kevyemmiksi. Ehdotuksena olisi luopua esimichelle piivittdin toimitettavasta
”mitd tdnddn tein” — listasta. T4ll6in esimichille paitsi jaisi enemmin aikaa keskittyd valmenta-
miseen ja ihmisten tyén mahdollistamiseen tukemalla piivittdistd tyotd, myds tyohyvinvointi
paranisi, kun tyontekijit kokisivat, ettd heihin luotetaan. Luotettaisiin sithen, ettd tyot tehdddn
tehokkaasti ilman ilmoitusvelvollisuuksia. Seurantajirjestelmissd ja tulospalkan perusteena
ovat kuitenkin kaikki tdrkeimmat mittarit, joita seurataan viikoittain. Luottamus lisdisi myos

vastuuta oman tyon hoitamisesta niin hyvin kuin mahdollista.

Omaan ty6hon vaikuttamismahdollisuudet tukevat tydhyvinvointia tyén hallinnan tun-
teen kautta. Contact centerissd omaan tychon el tyontekijd juurikaan voi vaikuttaa, mutta vai-
kuttamismahdollisuuksia voitaisiin helposti lisita sielld, missd tima olisi mahdollista. Esimer-
kiksi omaan istumapaikkaan vaikuttaminen on yksi esimerkki tistd. Avoimemmalla tiedotta-

misella ja vuorovaikutuksella lisitdan oleellisesti my6s tyon hallinnan tunnetta.

6.2 Motivaatio

TySémotivaatio pohjautuu ty6hdn ja tavoitteisiin sitoutumiselle. Tavoitteet ja niistd viestiminen
organisaation arvojen kautta vaikuttaa tyontekijin haluun yrittad padstd tavoitteisiin. Kannus-
tava esimies auttaa tyontekijoitd ja mahdollistaa valmentamisen teoilla ja valmentamiskeskus-
teluilla tyontekijidn kehittymisen ja sitd kautta tavoitteisiin padsemisen. Tavoitteiden mukaisesta
toiminnasta palautteen antaminen seki palkitseminen ja edelleen aktiivinen valmentaminen

muuttaa toimintaa ja parantaa tyontekijoiden tyosuorituksia.
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6.2.1 Sitoutuminen

Sitoutuminen on motivaation perusta. TySpaikkaansa ja tyén tavoitteisiin sitoutunut tyontekija
on sisdistinyt, miksi hin tekee juuri titd tyotd. Se, miten esimies viestii tavoitteista, vaikuttaa
oleellisesti my6s nithin sitoutumiseen. Ty6hon sitoutumiseen vaikuttaa my6s mahdollisuudet
edetid uralla tai nk. tyén imu. Sopivan haasteellinen ty6 ja mahdollisuudet edeti tai laajentaa

tyonkuvaa tuotiin kaikissa keskusteluissa esille.

Kaiken toiminnan perustana ovat organisaation visio ja arvot (taulukko 3).

Visio

Suomen paras asiakaspalvelu

Arvot
Olemme Kannamme vastuuta Toimimme Uudistamme
asiakasta varten ihmisista ja tuloksellisesti jatkuvasti
ymparistosta toimintaamme

Taulukko 3. S-Asiakaspalvelun arvot ovat samalla koko S-ryhmin ja S-Pankin arvot.

Arvoista keskusteltiin ryhmissd jonkin verran. Osa tyontekijéistd kokee arvot hyvin kaukai-
siksi, osalle taas ne ovat tirked osa arkipdivin toimintaa. Yleisesti koetaan, ettd arvot toteutuvat

péivittdisessd toiminnassa ainakin jollakin tasolla.

Tyon tarkoitus ja sitoutuminen tyon tarkoitukseen kiteytyy lopulta organisaation arvoihin. Ar-

voista liheisimpina ja toiminnassa kaiken lapdisevind koettiin arvo ’Olemme asiakasta varten’.

”Olemme asiakasta varten on omasta asenteesta kiinni, ettd miks tinne joka
péiva tullaan.”



50

Esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan, esimerkiksi hyvia ilmapiirid luomalla, palveluneuvo-
jien asenteeseen tehdi asiakaspalveluty6td — Olla asiakasta varten. Hyvi fiilis mukavasta tyo-

péivistd kantaa pitkalle. Fiilis, ettd on voinut auttaa ihmisia. Siind konkretisoituu tyon tarkoitus.

”’Mai oikeesti muistan sen péivan, kun ma aattelin et tinddn oli hyvi péival Et ei
ollu oikeesti yhtdan puheluu joka ois menny silleen...et oli oikeesti sellanen et
jes, mi voin auttaa ihmisii ja...”

Toisaalta ’Olemme asiakasta varten” saatetaan tuoda esimiehen viestinnissi esille my6s hyvin
negatiivisesti. Palveluneuvojat puhuvat ’saatavuus-saarnasta’. Erityisesti kiireaikoina saata-

vuustavoitteisiin padseminen on jo jaksamisenkin takia koettu vaikeaksi.

” - - sen kiireen aikana tuli itelle semmonen olo, etté jos vield kerran sanot, ettd
tee nopeammin, niin sitd nopeammin miné kivelen ulos tuosta ovesta. Niin sil-
lee tuntu ettd kaikki on vaan sitd yhti, ettd eikd yhtddan mikdan riiti. Etta totta kai
me ollaan asiakasta varten ja varmasti ndd arvot tulee joka ikisessa tiimipalave-
rissa, jollain tavalla. Mut kaikki tulee vdha silld lailla, et te ette saavuta niiti ta-
votteita.”

Esimichen tapa viestid tavoitteista ja nithin padsemisestd vaikuttaa siis oleellisesti — erityisesti

kiireaikoina — tyémotivaatioon. TyOssi jaksaminen on paljolti my0s tavoitteista viestimiseen

liittyva.

Tyon tarkoitukseen tihtdava toiminta kantaa pitkalle. Mistd asiakaspalvelija ammentaa tyon

iloa, ellei asiakaspalvelutyosti sinalldan.

”Palkka on tirked asia elimdssd. Mut on mun mielest tosi kiva olla asiakkaisiin
yhteydessd, ja jutella niitten kaa, ja auttaa niitd.”
Myyntitavoitteisiin sitoutuminen tulee asiakaspalveluty6sti ja asiakkaan auttamisesta kumpua-

van motivaation jilkeen. Myynnillinen tyon tarkoitus koetaan tybantajalta ulkoapiin tulevana.

”Mi ymmirrin et se (myynti) on se mitd pystytddn mittaa parhaiten. Mut el se
¥y Yy Py p

00 sen mitta ettd miten ma saan asiakkaan tyytyviiseks ja miten mé tykkddn tist
tyOstd.”



51

Myyntitavoitteita peilataan tyoskentelyssa pitkélti myos arvojen kautta. Arvo "Kannamme vas-
tuuta ihmisistd ja ymparistOstd’ koetaan *brindijuttuna’; tai siitd ei ollut mitdin sanottavaa. Toi-
saalta tyOyhteisén hyvinvointiin timi arvo tiedostetaan hatarasti ankkuroituvan. Ympiristoar-
vot koetaan sanaheliniksi, joka on oltava kaikkien yritysten arvoissa. ’Kannamme vastuuta
thmisista’ -arvo nihtiin ryhmissd 1ahinna asiakkaista huolen pitdmisend. Myyntitavoitteiden ko-
venemista pidettiin heikentymisend juuri tdhin arvoon pohjautuvassa toiminnassa: Asiakkai-
den tarpeita ei enad ajatella niin paljoa, vaan 'myynti on myynti’. Tyontekijin saama myyntipiste
taulukossa ratkaisee. Yhdessikidn ryhmissd ihmisistd vastuun kantamista ei koettu tyonteki-
joistd vastuun kantamiseksi. Yhdessd ryhmissi koettiin arvojen olevan osa toimintaa. Muissa

ryhmissa arvot olivat kaukaisempia.

” - -myynti, et se on nyt tosi vahvasti noussu, niin toi et kannamme vastuuta
thmisistd, niin se on mun mielestd ehka pikkasen tullu alaspdin siind, et nyt zzyy-
dddn. - - mulle on sanottu, than esimiehen toimesta et silleen kierrellen, et myynti
on myynti. Et siin on tultu vihin alaspdin. Muuten kyl, kun tinne tuli niin - -
mi ihan yllityin positiivisesti et kun tdd toiminta oikeestaan kyl menee aika pit-
kilti noiden (arvojen) pohjalta.”

Yrityksen arvot ovat esimiehen tySkalu. Arvot ovat esimiehelle hyvi perusta sille, kuinka ta-

voitteista viestitddn. Viestinndssi ei tarvitse painottaa, ettd "Nyt kerron niistd arvoista ja niihin

perustuen tavoitteista’ — Se koetaan ulkoapdin tuotuna.

”Kylld niitd (arvoja) valmennuksissa ja tiimipalavereissa hienoilta kalvoilta mie-

titddn, ettd mitd nim4i tarkoittaa.”

Sen sijaan arvot tulisi ankkuroida toimintaan vield tiukemmin, koska nyt puhutaan siitd, ettd
’myynti on myynti’. Laatunikokulmaa onkin alettu tuoda myyntitavoitteiden rinnalle esimer-
kiksi uuden tulospalkkausjirjestelmin osana, miki viestii arvoihin perustuvasta toiminnasta S-
Asiakaspalvelussa ja auttaa esimiesta paivittdisessd tyossi, kun hin viestii tavoitteista ja palkit-

semisesta tyontekijoille.

Organisaatiossa on totuttu hyvin asiakaslihtdiseen toimintaan. Ystivillinen asiakaspalvelu ja
erityisesti asiakkaan auttaminen on suurimmalle osalle tyontekijditd “’se juttu”, miksi tyotd teh-

diin. Asiakaspalvelutyossd voidaan auttaa ihmisid ja ratkaista heidin ongelmiaan. Tyontekijit
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kylld ymmartavat myOs tuloksellisen toiminnan seki toiminnan uudistamisen merkityksen yri-
tyksen kannattavuudelle. Siksipd esimiesten kannattaisi viestid organisaation kannattavuuden
kulmakivestd, myyntitavoitteista, enemmin kaikkien arvojen kautta. Laadukas myynti, jossa
asiakkaan tarpeet ja yrityksen tarpeet kohtaavat palveluneuvojan ja asiakkaan vuorovaikutusti-
lanteessa, voisi parantaa tyontekijoiden sitoutumista erityisen haastavaksi koettuun myynnin

tavoitteeseen. Sisdinen motivaatio kun lihtee tyén tarkoituksesta, ei ulkoisista palkkioista.

”’Mun oma esimies mun mielest voi olla tosi hyvi siin asiassa (myyntitavoitteesta
viestimisessd) - - et se ei koskaan oo siti et pitds vakisin myyda. - - Ja se (esimies)
yrittdd sitd niinku motivoida sen, just niinku sen kautta et asiakas ois tyytyviinen.
Et se saa nyt semmosen lisdarvonki siind nyt. Et ku meidn tuotteet kun nyt on
aika hyvid.”

”Niinku just tissd myynnillisyydessa just se, ettd meille korostetaan ettd sita teh-
diin, koska se on asiakkaan parhaaksi. Ja sit se et tietenkinhin siind on se etta
pankki saa voittoo. Kuiskataan loppuun. Kun kyllihin se fakta on se, etti me
tehdddn sitd sen takia ettd S-Pankki on tuottava yritys. Ja se pitdd mun mielestd
kylld tuoda rehellisesti ilmi.”

Tyontekijat toivat esille my0s sen, ettd myyntiin kylld pystyttiisiin motivoitumaan paremmin,
jos myyntitavoitteista ja niiden toteutumisesta viestittdisiin eri tavalla. Erddssd keskustelussa
puhuttiin siitd, ettd esimiehet eivit ehki oikein tiedd, miten myyntiin motivoitaisiin, joten he
tekevit edes jotakin tavoitteiden saavuttamiseksi. My6s esimichen roolipohdinnoissa mietittiin
paljon sitd, ettd esimies voisi aivan hyvin tuoda omaa persoonaansa ja omaa nikemystdin
enemmin esimiestyOhonsi. Esimies voisi my6s kdyttdd omaa harkintaansa ja mielikuvitustaan

enemmin siind, miten hdn esimichend viestii tavoitteista tai palkitsee hyvistd suorituksista.

”En mai siitd esimichid syytd. Et en ma tiedd miten paljon ne saa ohjeit, et witen
tdd pitdd tehd. Mut jofain muutost pitdd tehd. Se et on koko ajan niit kilpailuit
mitd ne keksii niin ei oo, mun nikékulmast, mikd innostaa mua.”

Ja ettd ehka sellasta mielkuvituksellisuutta sithen palautteen antoon, ettd onhan
meilld nda jotku mitka tulee jostain ylhdalta, ettd meilld palkitaan joka myy niin
paljo hyvin nditd, ja on tissd tosi hyvd, mut meidn tyd on aika /agjaa, ja ne on
aika sellasia yksittiisid, ettd se saattaa olla hyvi niille jotka koko ajan myy hyvin,
mutta se on aika huvittavaa ettd joka tiimipalaverissa palkitaan ne samat ihmiset,
koska siind mitataan vaan sitd yhtad asiaa. Ettd se silleen vois olla ehkd vihin
monipuolisempaa. Ja minusta se on siind esimichelld se vastuu vihin niinku aja-
tella myos vihi laajemmin, eikd vaan sen yhen putken avulla, ettd mitenkd on
ylhailtd sanottu.”
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Esimiehen tapa viestid tavoitteista vaikuttaa suoraan sithen, kuinka hyvin he pystyvit sitoutta-
maan ja motivoimaan alaisiaan tavoitteiden saavuttamiseen ja suoritusten parantamiseen. T4s-
sdkin nostettiin esille tavoitteiden oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Jos esimies ei pysty
perustelemaan tavoitteiden mittareita, on tyontekijin mahdotonta niihin sitoutua, koska ta-

voitteet koetaan vain ylhailtd annettuina, joltain johon on paistivi.

”Minusta niilli puuttuu sellanen maalaisjarki niissd asioissa, ettd ne ei ajattele
sillei...ihmisldheisesti. Ettd tavallaan kun ne on ehki saanu jotenki tosi kovat
jostain ylhailtd, et meilld on tima timd ja timi, ja nditten pitdd vaan olla ndin! -
- ehkd ne on niin hyvin aivopesty sithen - - ku ne kahtoo aina just siitd tietysté
nikokulmasta. Ja tuntuu ettd heille ei voi yhtda koittaa selittdd, tai puhua niitd
asioita. Kun se vaan on jotenkin...mustavalkosta.”

Mitd me myymme ja kuinka sitoutuneita olemme tihin myyntitavoitteeseen vaikuttaa tydmo-

tivaatioon ja sitd kautta tavoitteen saavuttamiseen. Keskusteluissa tuli esille 1dhinnd, miksi

myydid samaa tuotetta kaikille, kun tavoitteena on asiakaslihtoisyys ja asiakkaan tarpeen perus-

teella tehty laadukas myyntityo.

”Téds on mun mielestd se ongelma siind mielessa ettd kun sitd pitds vaan kaikille
kaikille mutta kun se ¢/ 7ee niin. Se el oo yksilollistd palvelua, se ei .. liikaa on
kadntyny pédalaelleen niin ettd me balutaan tarjota yksilollista palvelua, mutta yhelli
tuotteella kaikille.”
Organisaation visiota pidettiin kaukaisempana, eiki siitd juurikaan keskusteltu. S-Asiakaspal-
velun visio on olla Suomen paras asiakaspalvelu. Osa ryhmistd arveli, ettd visio heitettiin ro-
mukoppaan S-Asiakaspalvelun johtajan vaihtumisen my6ta pari vuotta sitten. Kuitenkin niissa

ryhmissi, joissa toiminta ja tavoitteet koettiin arvoihin perustuvaksi, ajateltiin ettd visio toteu-

tuu, jos tavoitteet toteutuvat.

7 - - kylhdn meilld panostetaan, et vaikka toi myynti nyt on nostettu, ni kylld noi
muutkin sindnsé, et jos miettii et meil on se laatututkimus koko ajan ja niitd
katotaan ja saatavuutta pyritddn resurssoimaan ja taktikoimaan mahollisimman
paljon ja...no...tyShyvinvointia nyt aina vol parantaa mut kyl mun mielesti tdal
on paljo semmosia asioita jotka on hyvinkin...et siind suhteessa...ithan hyvi vi-
sio silleen.”

Ammattiylpeys ja oman tyon sekd tySyhteisén arvostus tuo vahvaa sitoutumista tydhon. Visio
Suomen paras asiakaspalvelu voi konkretisoitua my6s tyytyviisyytend ja ylpeytend omasta

tyOsta.
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”Voin sanoo vilpittomasti ettd oon ylpee siitd ettd oon tdalld toissd, ettd meilld
on jos el paras niin alyttdmin Ayvd asiakaspalvelu, ettd on paljon asioita mité
meilld tehddn hyvin.”
Esimiehen ymmirrys palveluneuvojan jokapiiviisestd tyOsti ja sitoutuminen omaan tiimiinsi
eikd vain tiimiesimiesporukkaan on ratkaisevan tirkedd. Palveluneuvojan tulee voida luottaa
sithen, ettd esimies on ’hdnen puolellaan’, tukee ja auttaa tarvittaessa. Tavoitteisiin sitoutunut

esimies viestii tavoitteista kokonaisuutena, ja ymmirtii ja osaa lukea tilastoja oikeassa valossa.

Tavoitteet ohjaavat toimintaa. Arvoihin perustuvat tavoitteet antavat toiminnalle my&s strate-
glassa mairitellyn suunnan. S-Asiakaspalvelu toimii S-Pankin asiakaspalvelussa laatu edelld.

Toiminnan tavoitteena laadusta viestiminen on siis esimiesten toiminnassa erittdin tarkeda.

Keskusteluissa tuotiin esille my0s, ettd jo rekrytointivaiheessa ja tietenkin perehdytysjaksolla

pitdd tuoda selkedsti esille tyon realiteetit ja tavoitteet. Tdma vihentdd ns. turhaa vaihtuvuutta.

7 - - painotetaan sitd kun anne tulee, et mitd se tyd oikeesti on. Et el mul ainakaan
kun ma tdnne tulin ni - - ei ollu fodellakaan samanlaist kuvaa tist tyosta kun mitd
se oikeesti on. Et sitd niinku oikeesti selitetddn, et mistd sun ty6péiva koostuu,
et sd vastaat sithen puhelimeen niinku oikeesti kaheksan tuntia. Et ei siin oo
juurikaan muita ty6tehtivid.”

Organisaatiokulttuurin muutos nikyy my6s tyon ja sen tavoitteiden painotuksissa. Se, mika

arvo on ns. pinnalla, ndkyy suoraan tyon tavoitteista viestimisessa.

” - - enemmin ainakin siitd mink4 nakosti se oli sillon ku me tultiin tinne toihin,
et se oli enemmin sitd asiakaspalvelua, mut nykyidn se on kdantynyt aika paljon
sithen, ettd myyddan! Eiki vilttimattd ettd se asiakaspalvelu on tirkeetd. Vaan
ettd se myydidn on tirkeempi osa.”
Arvojen mukaisista tavoitteista tasapuolisesti viestiminen vaikuttaa tavoitteisiin sitoutumiseen
ja motivaatioon eli sithen, miksi tavoitteisiin pyritdan. Kun sisdiset motivaatiotekijit ovat kun-

nossa, voidaan rinnalle tuoda palkitsemisen elementteji, jotka kannustavat edelleen tavoitteen-

mukaiseen toimintaan, parantamaan suorituksia ja kehittymain tydssa.
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6.2.2 Uratavoitteet

Tyopaikkaan sitoutumiseen ja tyén imuun vaikuttaa yksilélliset toiveet tyén monipuolisuu-
desta ja haastavuudesta. Etenemis- ja kehittymismahdollisuuksia nihtiin vaihtelevasti Kajaa-
nissa ja Helsingissd: Toisaalta koettiin, ettd mikd vain on mahdollista, toisaalta vallitsi tietty
nikoéalattomuus kehittymismahdollisuuksien suhteen. Kehittyminen tyontekijin omien vah-
vuuksien ja kiinnostuksenkohteiden kautta tuo sitoutumista tyStehtiviin. Kaikissa ryhmissé
perusty6 koettiin vililld hyvin puuduttavaksi, ja toivottiin ettd jokainen voisi valilld tehdd muu-

takin kuin ’vastata puhelimeen’.

”Ettd katottas se ettd kaikilla on jotaki muutaki tekemistd &#in vain se puheli-
meen vastaaminen. Et ku se tois niinku mielekkyyttd sithen - - Et ku jotku saa
tehd kaikkee mahollista. Et mé ainaki kaipaisin semmosta. Eikd aina vaan niin
ettd on sieltd tulossa kaikkee mihin voit hakea.”

”Se, kun o7 noit muita hommii, et kun on jotain muuta, et jes ei tarvii olla puhe-

limessa, et edes vdhan. Ja just se et siin on sitd vaihtelua. Et ei tee vaan koko ajan

sitd samaa rumbaa vaan puhelimessa.”
Erot Kajaanin ja Helsingin vililld korostuivat etenemismahdollisuuksia pohdittaessa. Kajaa-
nissa vallitsi jonkinlainen luovuttamisen ilmapiiri siind suhteessa, ettd esimiehet olivat koros-
taneet sitd, ettd jos haluaa tehdd jotain muuta kuin puhelinty6ts, tiytyy muuttaa Helsinkiin.
Toisaalta Kajaanissa koettiin hieman epireilunakin se, ettdi Helsingissd on kehitys-, tuki- ja
taustatyotiimit, Kajaanissa vain puhelintiimit, joten mihinkiin konkreettiseen ei valttimattd
vol edetd, ellei jotakin todella suurta uudistusta tai laajenemista tapahdu. Helsinkiin muuttami-

nen ei ole realistinen vaihtoehto.

” - - mut kun siind on ihan vaan sekin raaka fakta, et kun #7a/li (Kajaanissa), ettd
ei tadlld pysty siis samalla tavalla kun esimerkiks Helsingissd on tyénkiertoo ja
muuta vaihtuvuutta, ni ei se vaan taalld oo mahollista.”

“Etté kylld se tulee aika nopeesti vastaan se meidén lasikatto. T4illd Kainuussa.”

Keskusteluryhmissi sekd Helsingissi ettd Kajaanissa tuotiin esille my0s se, ettd esimichet usein
antavat toivoa kehittymismahdollisuuksista tai uusista tyotehtdvistd, mutta mitddn konkreet-

tista ei esimerkiksi kehityskeskusteluissa tuoda ilmi.



56

2

- - et tdd on hyvin toistuva lause omalla esimiehelld ainakin, ettd ethdn sitd
koskaan tiid mitd tdalld tulee, ettd saaffaa olla tulossa kaikkee. Et toisaalta sitte,
ettd en tiid onko se totta vai ei, ettd jittis sitte vaikka sanomatta kokonaan sen.”

7Kyl me kiytiin (kehityskeskustelussa) et miten on muuttunu, mut et vihin sil-
lee ympdripySreesti et no, kylld sulle varmasti tdilld vield jotain 16ytyy, mut et
just viha silleen, et eiks tdalld vahan kaikille luvata, et just on kaikkee urapolkuu
ja kaikkee. - - et el se kyl kauheen vakuuttavalt kuulosta.”

Toisaalta my6s myonteistd ajattelua organisaation jatkuvan uudistumisen myotd nostettiin

esille. Tekemilld ty6td hyvin ja tuloksellisesti nyt, voi uusia mahdollisuuksia sitten tulevaisuu-

dessa avautuakin.

”Mut kuitenki mé néin, ettd me voidaan nayttad kuitenki meidan hyvai osaamista
tadlld Kajaanissa. Ettd mé ndin, ettd kylld kaikki on mahdollista. Tai ainaki ha-
luan pyrkié sellaseen ajatustapaan. Ettd eihdn sitd koskaan tiedd, mita...”

S-Pankin ja LdhiTapiola Pankin yhdistymiseen liittyvit tyén mahdollisuudet tuovat uutta imua

ty6hon myds Kajaanissa. Tyén monipuolistumista toivotaan selvisti.

”Mut oli tossa vililld oikeesti ettd - - ei kait titd oikeesti jaksa viittd vuotta tahkota
tatd sammaa.”

”Kun on tulossa tuo fuusiojuttu, ettd than ozkeesti kartotettas ihmisten mielenkiinto,
ettd mitd ne than ozkeesti haluais tehd. Ja annettas tehi, sitte mahollisuuksien mu-
kaan annettas ihmisten suuntautua, tai opiskella. Et ei niin ettd nyt haetaan tihin
ja ihmiset hakee sitte suuna paini, et enemman silleen ettd mihin on vahvuuksia
ja kiilnnostusta.”

Esimichilti ja ylemmalti johdolta toivotaan my6s selkedd, kokonaisvaltaista viestintdd organi-
saation suunnasta; mihin ollaan menossa. Jos jokin tehtivi tulee hakuun, niin uudesta tehti-
vinkuvasta pitdisi olla selkeimpi tieto. Kokonaisuuden kannalta my6s tulevat etenemismah-
dollisuudet pitéisi viestid organisaatiossa selkeammin. T4lla hetkelld tilanne uusien mahdolli-
suuksien suhteen on koettu sellaisena, ettd tyontekijéille kerrotaan yhdestd hakuun tulevasta
paikasta, ja sithen hakee todella paljon tyontekijoitd, koska muista tulevaisuuden mahdollisista
avoimista paikoista ei joko tiedetd tai ei kerrota. Myds selkedmpi viestintd haettavan tyon si-

sallosti olisi tarpeen.
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- - ettd koskaan ei tiid etukitteen ettd mzhin hakkee, mitd se tuo tullessaan, et
meilldki oli vililld se outti semmonen, ettd el Jaakeli, ma en paidse tuosta enndi
ikind irti, no nyt sitte kun on menny etteenpdin ni hain ma sithen niinku uues-
taanki, mut et vihi ku el tiid ettd mzhin sitd padsd pistdd.”

Suurin osa tyontekijoistd ainakin ndissd ryhmissé haluaa tyonsi ohelle muutakin kuin puhelin-
tyon, joten esimiestyon kehittimisen kannalta olisi jirkevid kartoittaa kiinnostus ja vahvuudet
erilaisiin ty6tehtiviin, jolloin esimies voisi esimerkiksi suositella tydntekijda tiettyyn tehtiviin.
Silloin ei tulisi tilannetta, ettd kaikki hakevat kaikkiin mahdollisiin tehtiviin peldten sitd, ettd

mitian muuta ei koskaan tule.

”Nii ja toisaalta se ettd uskaltaako olla hakematta jos on seuraavat viis vuotta
ettd ei oo mitadn...”

Erityisen tirkedd on esimichen konkreettinen tuki ja viestintd niissé tilanteissa, kun paikkoja
aukeaa hakuun. My6s kehityskeskustelun uratavoitteet saisivat niin konkretiaa alleen. Esimies
voisi my6s suoraan ehdottaa tiiminsid tyontekijille avoinna olevan paikan hakemista, kun ke-
hityskeskusteluissa olisi kartoitettu konkreettisesti mielenkiinto eri tehtiviin, ja esimiehelld olisi
kasitys tyontekijan toiveista, kyvyistd ja avoinna olevan tyGtehtdvin vaatimuksista tai soveltu-

vuudesta tyontekijille.

”Et just ku tdilld joku paikka avautuu. Ni sillon ois hyvi et esimichet ottas vaik
kehityskeskustelun perusteella et no okei tdd saattas olla kiinnostunu, ja sit ne
oikeesti mzenis sillee et hei si oot ollu kiinnostunu téllasest et oot si aatellu hakee.
Ja sit ne kirjottas sulle jonku suosituskirjeen...se olis mun mielestd paljo kite-
vimpid ku sellanen et aina syksylld jollon ei mahdollisesti ole yhtdin paikkaa
haettavissa, et jos tdssd nyt vuoden aikana tulee ni kai sd nyt mietit sit ettd tim-
mosii ja tommosii. Et siit mentds enemmin sithen konkretiaan. Ettd muistaksda
me puhuttiin sillon kehityskeskustelussa et huomasiksii nyt on tullu sdéhképos-
tiin tastd.”

Esimiehen pitdd ymmirtid tuoda esimerkiksi kehityskeskusteluun sellaisia etenemisasioita,
jotka ovat tyontekijille realistisia ja ajankohtaisia juuri nyt tai edes vuoden aikajanteelld. Ryh-
missi tuotiin esille mm. osa-aikaisten tyontekijéiden etenemismahdollisuuksista keskustelemi-
nen silloin, kun opiskelu jatkuu vield vuosia, miki koettiin turhana. Lisiksi ryhmissd kerrottiin,

ettd irtisanoutuneilta tyontekijoiltd oli irtisanoutumisen jilkeen kysytty, miksi he eivit olleet
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hakeneet avoinna olleisiin tyotehtaviin. Térkedd olisi tuoda myos tyontekijéiden tietoon esi-
merkiksi seuraavan vuoden painopistealueet ja mahdolliset koulutukset, jolloin eteneminen ja
kehittyminen tuotaisiin konkreettisesti mahdollisiksi. Esimichen pitdd viestid etenemis- ja ke-

hittymismahdollisuuksista realistisesti, oikeudenmukaisesti ja oikea-aikaisesti.

”Nii et makid en tiedd et ku se kehityskeskustelu o7 kerran vuodessa et jos siin
vaihees tiedettds vaik seuraavan vuoden painopisteet ja et jos on tulossa vaik
jotain ulkopuolisten jirjestimii koulutusta, et siel voitas kdyda niitd, et okei jos
si oot kilnnostunu tistd ni sit ndi ja nid, niistd koulutuksista sopis sitte sulle
ja...tin tyyppistd, et siind vois sitte tehd enemman yhteisty6td kehityksen ja en
mi tiid onko se johtaja ni niitten kans, et kun ne suunnittelee, et mité siel voi
oikeesti siel kehityskeskustelus Zarjota. - - kyl ma okel ymmirrin et esimieskdin
tiedd et mitd vaik on pankkipuolel tulossa, mut se ettd se vois olla et kun sieltd
tulee ilmotus, ni siit tulis esimichilleki tieto, et ne vois sitte kdydd rohkasemas
jengid, et hei, et haepa tota ettd...”

Tyonjako ja tavoitteet ovat hyvin selkedt, mikd koettiin toisaalta tyontekijda liiaksi lokeroivana.
Selkeidt tyGtehtivit toisaalta rajaavat tyontekijan vastuualueen, mutta lilan tiukka rajaaminen
vaikuttaa siten, ettd tyontekijin kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien kokemus vihenee.
Osa keskustelijoista oli sitd mieltd, ettd esimerkiksi kehityskeskustelun tulevaisuuden kiinnos-

tuksen kohteista keskustelemisella ei ollut mitddn merkitysta.

”Mi en ymmirri, ettd minka takia kehityskeskustelussa kysytdin, ettd mitkd on
sun tulevaisuuden haaveet, ettd mikd sua kiinnostaa. Kun silld ei oo yhtddn mi-
tadn merkitystd. Se kirjataan sinne ylos, ja that’s it. Teet sitd mitd oot ennenki
tehny, ku sulla on 777 tehtivi. Et se on ithan sama miti sinne vastaa.”

Esimiehen olisi tirkedd kuunnella tyontekijéiden omia pyrkimyksid, jotta jokaisen omia vah-

vuuksia voitaisiin saada paremmin sekd yksilollisesti ettd tiimin kdytt66n.

”Ettd siind minun mielestd esimiehelld on se vastuu. Ettd tavallaan koittaa saada
siitd niitd hyotyjd, tai tavallaan ser palveluneuvojan kiinnostuksenkohteita, taval-
laan vietyi efeenpdin. En tarkota siti ettd jos nyt joku on vaan ithan sikahyva pu-
helimessa, ettd se pakotetaan tekemiin vaan sitd, vaikka se ite sanos ettd be7 mi
haluan kokeilla muutaki.”

Ura- ja etenemismahdollisuuksien yhteydessi tuotiin esille my6s tyontekijéiden lokeroiminen
tiettyyn tyohon. Tyontekijéiden kokemusten perusteella organisaatiossa ei anneta mahdolli-

suutta kokeilla eikd yrittdd, mika osaltaan johtaa kyynistymiseen.
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”Ja kun puhutaan siitd tyonkierrosta, ni kylhdn sitd visyy. Et kun aatellaan et md
oon semmonen tyyppi, joka on enemmin tuol puhelimeen varmaan siis sopiva,
siis niitten ihmisten mielestd. Mut voishan sitd joskus kokeilla jotain rutiinim-
paakin hommaa. Pddseehin sielt hyvinen aika pois jos kyllastyy.”

”Et miks ei anneta mahdollisuntta. Miks pitad panna ihminen johonki lokeroon,
et sd nyt oot tommonen, si nyt pysyt siind.”
Tyonkierrosta ja sen antamista mahdollisuuksista keskusteltiin yhdessd ryhmakeskustelussa
paljon. Etenemismahdollisuuksia ei koettu tdssi ryhmdssd olevan, mutta tyonkierto nihtiin
mahdollisuutena vaihteluun. Urapolku — tyéryhmién kuvaus nykytilasta ja mahdollisuuksista
voitaisiin tyonkierron kautta viedd pidemmialle kuin timin ryhmin nikemykseen siitd, ettd S-

Asiakaspalvelusta voi péidsti t6ihin vain S-Pankin puolelle.

”Jotkut piddsee ja vaikka paljon toivoo pddsevinsi etenemdin, et tddl on ihan
hirveen paljon tosi hyvii tyontekijéit, ja kun niist ei pidetd huolta, ni ne lihtee
pois. Ja se el 0o hyvi juttu tille yritykselle.”

Tiassd ryhmissd pohdittiin paljon my6s sitd, miksi esimerkiksi Helsingin taustatyGtiimeissa
vithdytddn niin hyvin, ja sen vaikutusta puhelintiimien tyontekijéiden etenemis- tai vaihtelu-
mahdollisuuksiin. Itse tyon sisdltod ei katsottu sen kummemmaksi, mutta tyGajat ja ilmapiiri

néhtiin taustatyotiimeissd puhelintiimeja parempana.

”Siin pidetdan vahin lilan tarkka ero tossa, et bakkdri ja noin, et se on tosi ar-
vostettua, mut siin on mun mielest kaks hyvia puolta, mut siihen se jai. Et toi-
nen on ty6aika, ja toinen on se, et siin pddsee se henki syntymiin sielld. Ja ne on
ithan tirkeit kumpikin.”

”Taustoista lihtee tosi vihdn ithmisid pois, koska sielld vithdytdan. Ei sul oo mi-
tain mihin sa siirryt. Et vaihtoehto on sit vaan, lihtee pois.”

Lisiksi tuotiin esille se, miksi taustatyGtiimethin ei rekrytoida oman yrityksen siséltd silloin, kun
se olisi mahdollista. Jos Kajaanissa koettiin epireiluna pelkki puhelintyd, niin Helsingissd ko-
ettiin epireiluna se, ettd muu kuin puhelintyé organisaation sisilli on tehty melko saavutta-

mattomaksi.
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”Ei voi kieltda paillikoitd rekrytoimasta suoraan békkaritiimeihin. Mut ma en
ymmirri sitd ajatusta, et miks el voitas ensin kattoo tddltd. Ettd sinnehidn on
rekrytoitu paljon ihan suoraan. Ulkopuolelta.”

Helsingissa tyonkierto olisi tydpaikkaan sitoutumiseen vahvistavasti vaikuttava tekijd. Vaikka
se ehki hetkellisesti alentaisi tehokkuutta aina uuden tyonkiertoon tulijan aloittaessa, saataisiin
silld kuitenkin paljon hyvii aikaiseksi, kun puhelinty6ti tekeville annettaisiin muutakin teke-
mistd. Tyonkierto toisi vaihtelua tyohén koko organisaatiossa. Liséksi silld lisdttdisiin ymmar-
rysti erilaisista tehtidvikokonaisuuksista, mika lisdisi yhteistyOtd ja osaamista eri osastojen vi-

lilld. TAmi lisdisi my6s tyon hallinnan tunnetta ja sitd my6td tyShyvinvointia.

Tyonkiertoa koettiin olevan Helsingissa kuitenkin melko vihin, mutta lisidntymédn pain. Li-
sdksi tuotiin esille ajatus, miksi tyonkiertoa ei ole niin piin, ettd taustatyGtiimistd tultaisiin valilld

tekemdin puhelinty6ta.

”Et ei kukaan oo ainakaan toistaseks tullu mistdin tiimistd puhelimeen. Et ei oo
vaihteluu niin pdin. Et se on siind.”

Puhelinty6n arvostus koettiin olevan melko alhaalla, koska puhelinty6sti ei voi kuin ’nousta’
johonkin muualle. Puhelinty6ssd kuitenkin voidaan pysyd myos siksi, ettd voi tulevaisuudessa

edetd johonkin muualle S-ryhmin sisalla.

“Et just se ettd kun on kuitenki niinki iso yritys kyseessd, et jos on maholli-
suutta...”

Palkitseminen tavoitteisiin piddsemisestd on urapolku-mallinkin perustana: Kun saavuttaa ta-
voitteet, voi pyrkid eteenpdin. Kuitenkin asetelma, jossa puhelintyd on ns. alinta kastia, pitiisi
purkaa, koska suurin osa tyontekijoista tekee juuri perustyotd, eikd kaikille voi olla erityisteh-
tavid jaossa.

”Et jotenkin kun se asetelma on se, ettd on puhelinty ja sit muut tyot on ylem-
péini. Et vaik. Ne ois huonompii t6itd, ne muut tyot (puhelintyéhon verrattuna),
niin se silti tuntuu palkinnolta. Jos sinne padsee.”

Perustyon arvostaminen ja tukeminen on tirkedd. Erityisesti lihimmin esimiehen tuki ja ar-

vostuksen ndyttiminen konkreettisesti tukee ty0ssé jaksamista ja sitoutumista ty6hon.
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Kajaanissa tyonkierto ei ole mahdollista. Jos Helsingissa otettaisiin kdyttéon tyonkiertoa enem-
min, miten se vaikuttaisi Kajaanin yksikén kokemuksiin ja koettuihin mahdollisuuksiin tydssé

kehittymisessa?

6.2.3 Kannustaminen

Tavoitteisiin kannustaminen on tyontekijéille tirkeda. Kannustava ote esimiestyOssa tukee val-
mentamisen ideaa. Esimiehen kannustava tapa toimia on tyontekijoille esimerkiksi yhteishen-
keid kohottava toimintatapa. Toisaalta yhdenkin tyontekijian yksilollinen kannustaminen on tir-

keaa.

Myonteinen asenne ja ihmisten itsendinen tavoitteellisuuden huomioiminen esimiestyGssi
edistdd tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ja tavoitteisiin pyrkimistd. Kannustava, huomioiva
palaute auttaa my6s jatkamaan ja pitimain ylla hyviad, tuloksellista toimintaa. Esimiehen olisi
tirkedd huomioida tavoitteisiin paidseminen ilman kilpailua. Niin esimiehet tukisivat ja antai-

sivat arvostusta my0s sille, miten tyota tehdédin.

“Ettd on fiedostamatta tehny tillasta hyvaa tyotd, ni sebdn se tuo parasta fiilista.
Koska siind ei oo laht6kohtasesti sitd paznetta sithen tekemiseen, vaan se tulee
luonnostaan, ettd tietdd ettd sillon oot tehny hyvin, ilman mitddn et sitd on tar-
vinnu korostaa ja miettid. Ettd perustyotd tekemalld sait hyvin tuloksen.”

Kilpailuja on S-Asiakaspalvelussa jatkuvasti. Niilld voidaan ajatella olevan yhteishenkei tai tii-
mihenked nostattava vaikutus. Kilpailemista ei pidetty juurikaan kannustavana, vaan pikem-

minkin jopa negatiivisena asiana.

”Mut jos toiki ois ollu kilpailu. Ni miki oisin ollu varmaan vaan sillee rrrrr, en
varmaan ala tiputtammaan mitii, no ei vaan ei mulla nyt ihan semmonen asenne
00. Mutta kuitenki.”

Yhteiseen tekemiseen kilpailulla voi olla positiivinen, tsemppaava vaikutus. Pelkilld kilpailuilla

ei kuitenkaan saavuteta jatkuvaa hyvii tulosta, vaan sithen tdytyy olla muita kannustinkeinoja.
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7Kyl siis tél hetkel et tollaset kisailut ja teemat, tavallaan, et kun siin on, et kaikki
yhteistuumin viedddn, niis tiimeis tehdin, tehddn hommia, katotaan toistemme
myyntei ja sillon se varmaan toimiiki than hyvin (kisan aikana). Mut en usko et
pidemmin piille et jos se jatkus koko ajan ni kyl siin tavallaan jais.”

Tyontekijoiden nakokulmasta tyon tavoitteet tulevat 7jostain ylhadlta”. Esimiehet pyrkivit
kannustamaan tavoitteisiin kilpailuttamalla tyontekijéitd esim. tiimit toisiaan vastaan, tal tiimin
sisdlld keskenddn. My6s Kajaani — Helsinki —jako kilpailuissa on yleinen, tai ainakin sitd koros-
tetaan myyntimairistd eli tuloksista viestittiessd. Kilpailuttaminen ei innosta, kannusta eiké

motivoi tyontekijoitd tavoitteeseen, johon he eivit lahtokohtaisesti ole erityisen sitoutuneita.

Jatkuva kilpaileminen on visyttavid, ja pahimmassa tapauksessa tiimit kilpailevat toisiaan vas-
taan, mika heikentid mukavaa ilmapiirid tyépaikalla. Tyontekijoitd ihmetyttdd se, miksi ndin
edes kilpaillaan, kun koko organisaatiolla on yhteinen tavoite esimerkiksi korttimyynnissa. "Yh-
teistyolld tuloksiin’ olisi parempi ajattelutapa. Tillainen kilpaileminen ei tue tiimiorganisaation
tavoitteita. Miksi kilpaillaan yrityksen sisilld, kun kilpailijathan ovat oikeasti yrityksen ulkopuo-

lella?

Kilpailuita koetaan olevan lisaksi melko paljon. Kun kilpailuita on eri tavoitteisiin littyen pal-

jon, niitd ei jakseta endd huomioida.

”Etite en oo ainakaa noteerannu et ne on sillon ku ne on ja tekee mita tekee. Se
ei oo ithan pelkistddn positiivista et joka viikko on joku kilpailu kdynnissa.”

”Tuntuu et silld yritetddn niinku paljo tsempata. Mut et jotenki se vaikuttaa pdin-
vastasesti.”

Myé6s tiimijakoa pidetidn kilpailuissa erikoisena ratkaisuna. Kahdessa ryhmikeskustelussa
pohdittiin paljonkin tiimijaon merkitystd. Ryhmit paityivit ldhinnd hallinnolliseen ja organi-
satoriseen ratkaisuun. Siksi tiimien kilpaileminen keskenddn ei ryhmien mielestd ainakaan pa-
ranna tiimihenked, kun Helsingissi koettiin ettd tiimildiset muutenkin ovat hyvin etiisid kes-
kendin. Erityisesti Helsingissa laheisimmaiksi koettiin se tyokaveri, kenen vieressa istuu, jolloin
kilpailullisesti pidettiin tarkoituksenmukaisena alentaa tiimirajoja ja muuttaa kilpailuasetelmia

— siis ’jos on pakko kilpailla’.
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Toisaalta Kajaanissa pidettiin hyvin vahvana koko yksikon ilmapiiria, minkd vuoksi koko Ka-
jaanin kilpailut ja Kajaanin osaamisen vahvistaminen jakamalla tietoa Kajaanin esimiesten ja
tyontekijoiden kesken koettiin tirkeimpini asiana. Tiimirajoja koettiin Kajaanissakin vedetti-

vin lilan ylos. Kajaanissa taas koettiin koko yksikén me-henki erittdin vahvaksi.

”Mun mieles kaikki muu on ihan tyhmii sen tiimijaon kannalta, siis kaikki tii-
mien viliset kilpailut ja muut.”

Ja jos pitdd kilpailla, jos ajatellaan ettd silld kilpailulla padstidn parempiin tulok-
siin, ni mun mielestd than ehottomasti sen pités olla niin ettd se Kajaani ihan
ehottomasti yhtend porukkana. Jos kerta on pakko kilpailla. Sehin ois tietysti
paras etti el tarttis kilpailla.”

Helsingissa taas kilpailuasetelmia kuvattiin pehmedmmin. Kilpailemista ei pidetd esimiesten
toimesta itsetarkoituksena. Ryhmissd kerrottiin, ettd esimies on muuttanut toimintaansa alai-
siltaan saamansa palautteen perusteella. Aiemmin kilpailut otettiin liiankin vakavasti, mihin on
ldhiaikoina tullut tyontekijoéiden ndkékulmasta parannusta. Esimerkiksi vertailu muihin tiimei-
hin on vihentynyt, ja esimerkiksi tiimipalavereissa katsotaan lihinnd oman tiimin kehitysta.

My6skain epaolennaisia kilpailuasetelmia tai —tavoitteita ei endi tuoda esille.

”No kyl siitd jossain vaiheessa sanottiin, ettd pitddks sitd ottaa aina niin tosissaan,
sitd kilpailua. Ja mut ehki se esimies on siind herinny, et ei verrata aina muihin
ryhmiin, vaan katotaan sitd et miten e ollaan pirjitty, - - ollaanks me niinku
pérjitty sit henkil6kohtasella tasolla niinku kuinka hyvin.”

”Meil ei niin tiimeihin verrata, paitsi kun on oltu ykkésid jossain (naurua).
Yleensd me katotaan sitd tiimin kehitystd kuukausitasolla ldhinnd. Mut et ei ett,
ei oo sellast hirveet kilpailuu.”

Kilpailujen vaikutusta tuloksiin pohdittiin my6s. Ainakaan Kajaanissa esimies el viestittinyt
kilpailutulosten yhteydessd siitd, olivatko tulokset kilpailun my6td parantuneet. My6skididn

muita syitd tai merkityksid eivit esimiehet olleet kilpailemiselle tuoneet.

”Sekin on vahd himirtyny ettd kun on ollu nyt niitd kilpailuja ettd mihin silla
pyritddn. Koska voiks kukaan oikeesti sanoo etti oisko jonkun kilpailun takia
oikeesti jotkut tulokset parantunu? Tuskin. Aika harva varmaan. Tuskin kukaan
voi niin sanoa. Onko siitd tullu suurimmalle osalle hyva mieli? Tuskin.”



64

Ryhmit pohtivat my6s sitd, kuinka paljon esimerkiksi tiimipalaverissa tai ndytolld esitetyt
myyntiluvut kannustavat myymaiin. Myyntiluvut esitetiin jokaisen osalta henkil6kohtaisina
numeroina, eli kaikki nikevit toistensa myyntitulokset. Erityisen kannustavaksi titd ei kuiten-

kaan koettu.

’Joillakihan se voi olla ettd se kannustaa, etti noi myy hirveesti, ni mindki myyn.
Itelld se on vaan ettd joo oon ilonen niitten puolesta jotka myy. Ettdi mid myyn
mitd ma myyn.

Kannustamisen osaltakin toivottiin esimichen keskittymistd muuhunkin kuin lukuihin. Esi-

miehen toivottiin kannustavan tuloksiin tyontekijin yksil6llisten tai tiimin vahvuuksien kautta,

ei sen kautta, ettd muut ovat parempia, tai kilpailemalla toisia vastaan.

”Koska kuitenki kaikki tyéntekijdt oz erilaisia, kaikki on parempia toisessa ja
huonompia vihi toisessa. Ettd vois esimieski keskittyd sithen muuhunkin ku
nithin Juknibin niinku ettd.”

”Kannustaa niinku ihan semmosissa...miten mi nyt sanosin...no niinku vah-
vuuksissa ja timmaosissa.”

Osassa ryhmistd kerrottiin, ettd tallaisen kannustavan tavoitteellisuuden valmentamistapa on
jo jossakin madrin toteutunutkin. Tyéntekijit olivat tuoneet esimichelle palautteen muodossa
sen, ettd jatkuvat kilpailut eivit ole hyvi tapa valmentamiselle, jolloin esimies oli muuttanut

toimintaansa tyontekijoiltd saamansa palautteen perusteella.

’Ja sit ku annettiin sille (esimiehelle) viha palautetta ettd kaikki el meistd 0o zhan
noin kilpailuhenkisid et haluttas enemmain niinku omiin tavotteisiin pyrkimistd,
ni mun mielest se on enemmin nyt et jos me katotaan niit exceleitd ni et joo tdid
on saavuttanu nda eikd se nyt ihan heti tuu sanomaan et nyt tidn tdytys parantua
vaan et menniin enemmadn niitten hyvien suoritusten kautta.”

Kun esimiehen kanssa katsotaan hyviid suorituksia ja korostetaan niitd, kannustaa se paranta-
maan huonompia suorituksia. Kehittiva kritiikki, jonka yhteydessa mietitidin myods sitd, miten
toimintaa kehitetdin, on tyontekijéille tirkedd. Kannustaminen tuo hyviai fiilistd. Se kannustaa,
kun palautetilaisuudessa my6s mietitidn keinoja sille, miten suoritusta parannetaan. Juuti tissi

kentdssd valmentaminen toimii.
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”Nii just ettd se kritiikki, ettd se annetaan niinku, miten sen sanos, kehittdva
kritiikki. Ettd sitte my6s mietitddn niitd keinoja, ettd milld tavalla sitte paranne-
taan, myOs samaan syssyyn, kun mietitddn sitd ettd mikd nyt meni pieleen.”

Esimiehen olisi tirkeda kannustaa ja tukea my6s jaksamista. Tamé korostuu erityisesti kiireti-
lanteissa. Luottamus ja usko siihen, ettd tyontekijit tekevit parhaansa, on tirkedd. Silloin jo-
kainen sitoutuu enemmin tavoitteeseen (esim. jaksaa kantaa vastuun omasta jilkityGajasta ja
pitdd sen mahdollisimman pienena).

Kannustaminen my6s vuorovastaavana toimivalta esimieheltd on tirkedd. Kannustavassa hen-
gessd annettu tiedottaminen: "Nyt on jonoa, mutta me pystytddn hoitamaan timil’ auttaa pa-

rempiin suorituksiin, kun asia ilmaistaan myonteisesti.

Yleinen kannustaminen ja my0s yksilollinen kannustaminen on koettu hyvini tapana tavoit-
teisiin valmentamisessa. Molemmissa Helsingin ryhmissi tuotiin esille kuitenkin esimiehen va-

roituskdytinnét, joita pidettiin hyvin kyseenalaisina.

”Mut on sitd ollu vihi pelotteluakin, et on tuotu esille et yleisesti, ei nyt ketddn
kohtaan mut et jos ei saavuta titd ja titd ni sit aletaan vaha kattoo. Et annetaan
joku varotus. Mut se ei kyl oo ihan oikee lihetymiskeino. Ehka vihi ylimairi-
send tommonen tieto annettiin, et ei toi kyl tsemppaa missdan nimessa.”

Varoituksilla uhkailu ei kannusta pddseméin tavoitteisiin. Koko tiimille kerrottuna tallainen

lannistaa tekemista.

Kokonaisuutena kilpaileminen toisia vastaan el motivoi niissd ryhmissd ketdin. Kilpailuilla
voitaisiin jatkossa tuoda lisdtsemppid tekemiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, mutta vastak-
kainasettelua tiimien ja yksiléiden valilld pitdisi valttad. Palkitsemista onkin jo tille vuodelle
muutettu siten, ettd silli konkreettisesti palkitaan hyviksytyistdi myyntimaéristd. Palkitsemi-

sesta motivaatioon vaikuttavana tekijana kerron tarkemmin luvussa Palkitseminen.

Esimies voi toiminnallaan paitsi kannustaa tavoitteisiin my6s kannustaa eteenpiin, esimerkiksi

huomioimalla ihmisten vahvuuksia ja uratavoitteita.
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6.2.4 Valmentamisen teot

Valmentava esimiesty6 konkretisoituu valmentamisen teoissa. Valmentaminen on tapa tehdd
ty6td, mutta erityisesti valmentaminen on tekoja. Tyontekijit odottavat esimieheltdin konk-
reettisia ja oivalluttavia tekoja, jotta tyOsuorituksia pystyttiisiin parantamaan. Kehittyminen on
jokaisen omalla vastuulla, mutta oppimisen ja kehittymisen tukemisessa valmentavalla esimie-
helld on ratkaiseva merkitys. Tyontekijoille esimies on my6s asiakaspalvelutydn mahdollistaja.
Palveluneuvojat ovat asiakkaita varten, ja he odottavat, ettd esimies on heitd varten. Yksilolli-

nen valmentamisty6 nihddin esimiehen tirkeimpini tehtivina.

”Me olemme asiakasta varten, mut he (esimiehet) ovat meitd varten.”

Esimiehen annettu ja my6s odotettu rooli on siten valmentava palveluesimies. Valitettavasti
timd odotus ei toteudu, silld tydntekijéiden kokemuksen mukaan esimiehilld ei ole heille tar-
pecksi aikaa. Valmentamisen puutteesta nousi kaikissa keskusteluissa paljon krititkkid. Tama
onkin sekd organisaation ettd esimiestyon suurin kehityskohde. Jos organisaatiossa esimichen
tehtdva on olla valmentaja, taytyy tihdn perustehtidvian myos olla aikaa. Valmentamisen teoilla

esimies mahdollistaa tiiminsa jasenten kehittymisen.

7Kylld e tddlld tiletddn meidn tyStehtivi, mutta ettd kannattaa esimichillaki jos-
kus vdhi niinku et hei, tdd tyé on sulla sen takia ettd sullon kymmenen alaista.
Ettd sda oot heitd varten. Vaikka sulla on joitakii juoksevia asioita ja pitdd tehd sitd
ja tatd. Mut silti se pddpointti on ne tyontekijat.”

”Kyl mi ymmirrin et esimiehilliki on paljo omii tehtivii, mut et jos halutaan
oikeesti et ne on meidin valmentajia, ja tukee tyotéd ja ndin, ni kyl niilleki pités
kyl varata se aika, et ne oikeesti pystyy olemaan jokaisen kanssa niinku sitte sen
verran ku se toinen zarvii - - et kyl mun mielest esimiehelt pitds o#aa niitd muita
tehtdvid...pois. Jotta ne sitte pystyy tekee siti, niinku paneutumaan sithen oman
tiimin osaamiseen.”

Lihtokohtaisesti kaikille tyontekijoille tehdddn taloon tultaessa valmennussuunnitelma, johon
kirjataan kehityskohteet ja toimenpiteet, sekd saavutukset ja koetut hyédyt valmennuksen ni-

kokulmasta.
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Valmentamisen teot ovat tirkeitd. Pettymys siihen, ettd niitd ei ole, syo sitoutumista ja tydmo-
tivaatiota, kun henkildstd tai yksittiinen tydntekijd odottaa, ettd saa tydkaluja ja oivalluksia
pédstd jatkuvasti esilld oleviin tavoitteisiin valmennuksen kautta. Sitten, kun tavoitteet vain
ovat koko ajan esilld, eikd niitd kohti ole aikaa oikeasti valmentaa, tulee katkeroitumista ja pet-

tymyksia. Fiilis laskee.

”Siindki tuntuu tavallaan turhalt, et #zks tekee niinku mitiain valmennussuunni-
telmaa, koska ei me kuitenkaa katota ldpi sité, et miks niihin tarviis ees keskittya
siind mielessd.”

”Et jos me istutaan alaa, mietitidn missd vois kehittyd, laitetaan ne paperille tai
tonne valsuun. Sit se on siind. Kun mi meen tonne linjoille ni en mé endd muista
mitddn. Ja vuoden paistd, aaiii ei kehityttykdan. Tehdds uudestaan. Samoi asi-
oita.”

Kaikissa ryhmissd oli huomattu esimiehen kiire ja ajan puute. Ryhmissi ei oikein tiedetty, mi-

hin muuhun kuin valmentamiseen esimies kayttda aikaansa.

”Et mulla on kylld sellanen fiilis vililld et mitd ne sielld niinku tekee. Mihin sitd
aikaa kuluul?”

Esimiehet eivit yleensidkidn viesti alaisilleen siitd, mitd muita tehtdvid heilld valmentamisen
lisiksi on. Yleensd esimichet kertovat esimerkiksi olevansa palaverissa, mutta kun esimiehen
ajankdytosti el anneta alaisille tarkempaa tietoa, koetaan valmennuksen olemattomuus todella

turhauttavana.

”Ettd miten voidaan odottaa niitten tulosten parantuvan, jos niitten etteen ei
tavallaan tehd mittdd? Et kyllihdn se vastuu on siindki just esimichelld, ettd jos
si oletat ettd ne tulokset paranee ni kyllihin siihen tiytyy olla tarjota jotakii ma-
hollisuutta kehittid ittedin.”

Keskusteluun herisikin monia rakentavia ehdotuksia, joiden avulla esimies saisi enemman ai-
kaa perustehtiviinsi eli valmentamiseen. Vuorovastaavina toimimisvastuuta esimiehiltd onkin
jo vihennetty, mikd nihtiin konkreettisena esimichen aikaa valmentamiseen suuntaavana toi-
menpiteend. Vield tirkeimpinad nihtiin luottamuksen kasvattaminen koko organisaatiossa.
Tama vihentiisi esimiehen tydkuormaa, kun hinen ei tarvitsisi kuitata tiimin tekemisié jirjes-

telméan joka paiv.
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”Mut tuntuu ettd heilld menee niiden seurantalukujen tarkkailemiseen enemmin
aikaa kun sithen laadun seurantaan. Kun se ettd yksinkertasesti tekis sitd laadun
seurantaa sen asiakaspalvelijan kautta. Eikid sen ettd saako se nyt tilastojen mu-
kaan 32 sckuntia vai 31 sekuntia jilkity6aika.”

Lisaksi ehdotettiin raportointiasioita muille kuin esimiehille seurattavaksi, jolloin olisi ns. ra-
portointiesimiehet ja valmentajat erikseen. Yksi ehdotus oli, ettd valmennussuunnitelmaa saisi
itsendisesti kdyda ldpi, jolloin esimichen aikaa ei menisi sithen. Yhdessi ryhmissa tuotiin esille,
ettd esimies on liian ulkopuolinen ty6n sisaltéihin nahden, ja valmentajana voisi toimia tyoka-

verit (ns. esimichen uskottavuusongelma: ei tee itse samaa tyotd, niin miten voi neuvoa muitar).

”Koska onhan se ihan totta ettd kun sitd ei (esimies) paivittdin ite tee, ni el sitd
voi oikein toiselle menna sanomaan ettd miks et tossa kohtaa sanonu noin ni si
oisit padssy tohon.”

Valmentavan esimichen tarkoituksena on kuitenkin nahdé laajemmin yksilon tyssa kehitty-
misen kokonaiskuva. Valmentaja ei voi tuoda kehittymistarvetta ja muutosta ylhailti-alas tyon-
tekijalle, vaan valmentajan tehtivini on auttaa tyontekijdd oivaltamaan itse asioita ja ottamaan
vastuuta. Valmennuksellinen ihmisten johtaminen vie enemmin aikaa, mutta auttaa tyonteki-
jOitd sitoutumaan tavoitteisiin ja myds sitd kautta muuttamaan omaa toimintaa ja motivoitu-
maan paremmin. My6s ymmirrys siitd, mikd on tyon tarkoitus, ei tule toistelemalla arvoja
’Olemme asiakasta varten’ "Toimimme tuloksellisestl’, vaan valmentaja voi auttaa yksil6d né-
kemadin kokonaisuuden. Jos esimies, joka el tee samaa tyoti, kiskee tyontekijdd, ettd *Sano
niin’; se ei ole uskottavaa, eikd valmentaja toimi siten. Sen sijaan oivalluttamalla saadaan lo-
pulta paremmat tulokset tyontekijéiden sitoutumisen ja motivaation kautta, kun muutos ta-
pahtuu henkil6n itsensd ymmirryksessd ja sitd kautta toiminnassa. Valmentavan esimiehen
tehtivini onkin auttaa yksil6itd itse oivaltamaan. Esimerkkejd voi esimieskin antaa, mutta val-
mennuksellisella otteella. Onnistumiset valmennustyOssa auttavat myOs esimiehid itse kehitty-

miéin valmentajina.

Kaikissa ryhmissd nihtiin esimiehen tirked merkitys valmentajana, koska hin nikee kokonai-
suuden ja on asemassa, jossa voi antaa palautetta ja suunnata toimintaa suoritusten parantami-

seen.
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”Nii onhan se (valmentava esimiestyd) kuitenki semmonen niinku &wulnakivi
siind. Ja sit ku sitd eijoo. No viime kevidnd huomas, kun sita ei ollu (viittaa edel-
lisen esimiehen siirtymiseen uusiin tehtiviin, tiimilld ei ollut kiytinndssd esi-
miestd ollenkaan). Ni oltiin sillee ettd joo, moi.”

”Et siin ei oo sellasta jatkuvuutta, jos millon kukaki tekee ja jos niitd perutaan ja
siirretddn ja..”
Esimiehen tulee toimia yksilGitd pitkdjanteisesti valmentaen. Yksilollinen valmentaminen yk-
silollisten kehityskohteiden kautta on valmentamisen perusasia. Kehittyminen ja valmennus
kulkevat kisi kiddessd. Esimichelld on langat kisissddn yksilod valmentaessaan: Kehittyminen
ja sitd kautta suoritusten parantaminen ja tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu sitoutumi-
sen, oivaltamisen ja motivaation kautta. Ne, kenelld yksilolliseen valmennukseen oli panos-

tettu, kokivat tulokset erittdin hyvina.

”’Mi ainaki koen ettd ku kerranki sai kunnolla kuunnella omia puheluita, ja sitte
ku oikein kunnolla vield analysoitiin ne puhelut, ni se oli, ettd mi koen ettd sem-
monen kahenkeskinen yhessa kuuntelu (esimiechen kanssa) ni se oli tehokasta,
vaikkei se ollu ku mitd, vajaa tunti, mut mi sain siind tunnissa paljo enemman
mitd ku koko viimesen vuoden koko tiimipalaverien matskusta, etti...”

Suunnitelluista valmennuksista taytyy pitdd kiinni. Tdmé on my6s luottamukseen liittyva asia.
Jos jokin asia el toteudu, pitdisi esimichen viestid, miksi ei ja milloin valmennus hoidetaan, jos

sitd jouduttiin siirtimain.

Esimiehen on tirkedd antaa tydkaluja kehittymiseen silloin, kun niité tarvitaan, jotta tyontekijaa
ei jitetd tyhjin paille. Esimiehen valmennustaidot ja tiimin jdsenten tunteminen tulevat tdssd
mitattaviksi, silld joskus tyontekijd tarvitsee konkreettisia toimenpiteitd, joskus hin pystyy it-
sendisesti tai vain pienelld avulla muuttamaan toimintaansa. Tdssd myOs osaamisen jakaminen

koko organisaatioon on tirkesa.

”Mut mi edelleenkin palaan sithen, etti jos jotaki sovitaan ni niistd my0s yrite-
tadn pitdd kiinni. Et kerran kehityskeskustelussa tuli et sul on td4 tissd timmo-
nen kehityskohe ihan selvisti, ettd tistd voisit mennd kuuntelemaan puhelua
jonkun toisen viereen joka osaa tin homman tosi hyvin. Ni sit ku sitd ei ikinid
tule. Bt sd padsisit sen tyypin viereen istumaan. Ni siitd tulee vihd semmonen olo
ettd, no piruako me jauhetaan sielld kehityskeskustelussa sitte kahta tuntia niistd
asioista, jos niitd ei sitte koskaan wzedd eteenpiin?”
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”Mut sitte tavallaan sille asialle el tehd mittdd, ettd sitd vaan paasataan etti tehkdi
sille (kehityskohteelle) jottai.”
Pitkdjinteinen valmentaminen tuottaisi parempia tuloksia, kun kehittyminen ankkuroitaisiin
osaksi arkipidivan toimintaa. Esimerkiksi kysymisesté tulee rutiinia vain kysymalld. Kehittymis-
kohteet muistetaan ja tiimin jdsenet ottavat niistd vastuuta, kun niistd keskustellaan ja nithin

valmennetaan aktiivisemmin.

”Yks tallenteiden kuuntelu, se on siind. Et ne ei oo pitkédjinteisid noi prosessit,
millddn tavalla, niinku valsuissa (valmennussuunnitelmmissa). Et ne on enem-
minki sellasii kertaiskuja.”

”Toki (suoritusten parantaminen) on omalla vastuullakzz, mutta ¢z vain ja ainos-
taaan itselldan.”

Ryhmikeskusteluissa tuotiin esille my6s esimiehen hankala asema. Esimiehen koetaan olevan
ns. valikdtend ylemmin johdon tulostavoitteiden ja alaisten vilissd. Esimichelld koetaan silti

olevan vastuu siitd, kuinka hin valmentamista kdytinnossi toteuttaa.

”Onhan ne viahin vilikatena tissi mut on ne kuitenki meitd varten. Se ei oo
helppo homma, mi en sano siti. Mut. Vois tehi eri lailla.”

Pitkdjanteinen yksilollinen valmennusty6 pitiisikin saada esimiestyon tavoitteeksi. Kehittymi-
nen ei voi jaadda sen varaan, ettd kehittymiskohteet kirjataan valmennussuunnitelmaan. Tyon
tekemisen tapaa seurataan numeerisesti, ja esimiehet koetaan hyvin vahvasti asioiden, ei ihmis-

ten johtajiksi. Lisédksi tuotiin esille, ettd varoituksia saattaa tulla, vaikka valmentamista ei ole.

”Ettd kun pitds kehittyy, ni nyt se jdd tavallaan jokaisen omalle vastuulle. Et kun
ei me chditd mitddn tavottei hirveesti seuraa. Ni sit jos sul on vihinkidn sem-
monen ettd en mé nyt jaksa, et jos sua ei kilnnosta, se ei sua motivoi, ni et si
kehity. Ei kukaan seuraa. Muutaku vaan numeroilla.”

7 - - ettd el meitd valmenneta, mutta meitéd kylld tarkkaillaan tosi paljo. Etté pitaa
olla tiydellinen mutta ei saa sitd, mitd ehké kaipais sille omalle tytlle.”
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Ryhmissi tuotiin hyvin vahvasti esille se, ettd numeroilla tulosten seuraaminen on arkipaivai,
mutta valmennusta suoritusten parantamiseksi ei ole juurikaan saatu esimiehiltd. Numeroilla

asioiden johtamisen ja jatkuvan seurannan ei koeta juurikaan motivoivan tavoitteisiin.

”Ja mulla on vieny semmosta, ettd ma hyvin viha kdyn nykydin esimerkiks omia
jalkitybaikoja kattomassa, ettd jotenki se vie semmosen, multa ainaki sen innos-
tuksen sitte sithen. Ettd mennee miten mennee ja...etti tuijotelkaa te (esimichet)
niitd lukuja sielld.”

Tavoitteiden kokonaisuutta pidetiin kovana. Tdmai aiheuttaa katkeroitumista, kun jatkuvaa
tulostavoitteiden seurantaa ja palkitsemista on, mutta keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ei
anneta. Joissakin ryhmissd puhuttiin, ettd valmennusta ’pitdd ruinata’. Valmennussuunnitelmia

tehddin, mutta niihin ei kokemusten mukaan saateta palata vuoden aikana juuri lainkaan.

”Nii ettd tavallaan niinku tyontekijd joutuu vaatimaan sitd (valmennusta), ettd hei

voisinfo ma saada.”

Esimichet tekevit valmentamista joskus my0s tiimipalavereissa. Tiimipalaverissa saatetaan
kuunnella esimerkiksi jonkun tyéntekijan puhelu ja analysoida sita yleensd myynnillisyyden na-
kokulmasta. Osassa ryhmistd titd valmentamistapaa pidettiin tehottomana, koska jokaisella
tyontekijilld on yleensi yksillliset kehityskohteet. Koko tiimin valmentaminen ei valttimattd
ole jarkevai tiimipalaverissa kuuntelemalla puhelu. Toki siltd kannalta tiimin valmentamisesta
vol olla hy6tya, ettd tyontekijit kuulevat toisten tapaa tyoskennelldi. Oman puhelun kuuntelu
koko tiimin kuullen voi kuitenkin olla ahdistavakin tilanne, mini vuoksi puheluita ei aina haluta

toimittaa esimiehelle.

Valmentamisessa yksilollisten kehityskohteiden osalta yleisesti parempana pidettiin
benchmarkkausta. Siind tyontekijd kuuntelee ja seuraa vieressi toisen tyoskentelytapaa. Talld
tavalla tyontekijit oppivat toisiltaan ja koko organisaation oppiminen mahdollistuu. Yleensi
esimies pyytid etukiteen kiinnittiméan huomiota tiettyihin asioihin toisen tyoskentelytavassa,

ja kuuntelun jilkeen tyontekijd antaa tilanteesta palautteen omalle esimichelleen.
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Esille tuotiin my6s hyvit kokemukset valmentamisesta pienryhmissa tai pareittain. Tyonteki-
joilld, joilla on samantyyppinen kehittymistarve, pati- tai ryhmivalmennus olisi jirkevimpii ja
my0s tehokkaampaa. Parivalmennuksessa esimerkiksi kysymysten esittimisen harjoittelu ko-

ettiin tehokkaaksi ja siitd koettiin olleen hy6tya my6s kiytinnon tyossa.

Toisaalta, jos tuloksista ilmenee, ettd esim. koko yksikolla tai tiimilld on sama kehittymistarve,
esim. jilkikirjausaika, ja esimies tuo timan esille palautetilanteessa, esim. tiimipalaverissa, voi-
daan yhdessi lihted miettimédn keinoja ja sitten konkreettisesti benchmarkingissa kehittia no-

peampaa ja tehokkaampaa tydskentelytapaa.

”Et se ois ku sen alottas niin ettd hei, tissd on meilld kaikilla parannettavaa, ettd
mitd me voitas tehd tin eteen, ni me oltas kaikki ettd hei, mehidn tsempataan
taal”

Harvoin kuitenkaan koko tiimilldi on sama kehittymiskohde, ja jos vain yhden tyéntekijin pu-
helu analysoidaan kaikkien kuullen, ja kaikkien arvostelemana, kuka siitd hyotyy? Hyotyyko
tyontekijd itse vihin, jos kritiikki ei ole murskaavaa. Eiké esimiehen pitdisi antaa palaute pu-
heluistar Tietysti muiden samaa tyStd tekevien antama palaute voi olla tehokkaampaa. Jokai-
nen tekee tyotidn kuitenkin omalla tavallaan, eikd yhden puhelun kuuntelun perusteella voida

sanoa, onko toinen tapa parempi kuin toinen esim. tavoitteisiin suhteutettuna.

Lisaksi esimies seuraa aika ajoin tyontekijan tyota. Joillakin esimies oli kdynyt ’vieressé istu-
massa’ silloin, kun tyontekiji oli aloittanut tyot. Joillakin esimies seurasi tyotd useammin. La-
hinni esimichen vieressd istuminen koettiin ahdistavana, mutta syyni tdhin pidettiin rutiinin

puutetta, koska esimies seuraa tyotd harvoin.

Kun esimies kuuntelee vieressi puheluita, on tilanne avoin vuorovaikutustilanne, jolloin ei tule
ns. kyylddmisoloa kuten silloin, kun esimies kuuntelee tallenteita itsekseen. Lisiksi live-kuun-
telutilanteessa esimies ja tyontekijd voivat keskustella tilanteesta ja ehkipd my6s motivaatioon
liittyvistd asioista. Lisdksi esimichen konkreettinen kisitys tyontekijdn pdivistd ja siind tapah-

tuvasta toistuvuudesta lisddntyy.
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Joissakin ryhmissd tuotiin esille se, ettd esimies ei ehkd ole tietoinen heiddn tavastaan tehdi
tyotd ja sitd kautta hin el pystyisi valmentamaan tydntekijiad. Esimichet kuitenkin kuuntelevat

puheluita tallenteilta, ja tistd toimintatavasta pitiisi viestid enemman tyontekijoille.

Sadnnollinen vierikuuntelu auttaisi kuitenkin paremmin hahmottamaan kokonaistilannetta ja
luomaan todellista kuvaa tyontekijin tyoskentelysti. Kun esimies kuuntelee tallenteita, ei saada
aikaan vuorovaikutustilannetta, missd kehittymisesta voitaisiin keskustella heti live-tilanteessa
puhelun jilkeen. Tehokkaampaa on keskustella asioista heti, kun ne ovat tuoreita, eikid kuu-
kauden pédstd esimichen ylhailti-alas tuomana, ettd *teepd ndin’. Toisten mielestd taas on miel-
Iyttdvimpad, ettd esimies kuuntelee vain tallenteita. Vierikuuntelu vaatii lisiksi ajallista panos-
tusta ja organisointia paljon enemmin kuin tallenteiden kuuntelu, ehképi siksi esimiehet eivit

kiyti vierikuuntelua valmentamiskeinona paljoakaan.

Tyontekijoille olisi tirkedd saada kuunnella my6s omia puheluita, jotta he voisivat itse analy-
soida, kuinka ty6tinsi tekevit. Esimichen kertomana analyysi tulee jilleen annettuna ja tulkit-
tuna. Erityisesti myynnin rutiini kasvaa oppimalla omista ja toisten puheluista. Puheluita pitiisi
péastd analysoimaan yhdessd esimichenkin kanssa. TAma voisi avata ovia ja tuoda erilaisia ni-

kékulmia ja mahdollisuuksia tyésuoritusten kehittimiseen.

“Etté tietds ettd missd on hyvi ja missi vois parantaa. Tai yleensd se ettd jos saa
hyvia palautetta ni kuulis ees sen ettd mistd puhelusta o saanu hyvai palautetta.
Vaatiiko se kuitenkaa sitte niin paljoa. Koska se voi tavallaan olla aika yksinker-
tasta. Mut ku siti ei tiedd kun sitd ei koskaan kuule. Tai ne huonot puhelut, miti
tein niissd vadrin? Kun meillon kuitenkii sitd materiaalia tdalld ihan dlyttOmana.
Mutta sitd ei hyédynnetd.”

Yhtend valmentamisen ja kehittymisen tapana tuotiin esille my6s mahdollisuus kuunnella ja
analysoida itsendisesti muiden puheluita. Tiéllainen oppimisen tapa sopisi erityisesti jo koke-
neemmalle tyontekijille, joka tietdd omat kehityskohteensa ja pystyy itsendisesti analysoimaan
omaa tekemistddn. Tapa tehdi ty6td ja esimerkiksi ottaa myynnillisid aiheita puheeksi asiakkaan
kanssa voi olla hyvinkin erilainen eri tyontekij6illd, jolloin ideoita voisi saada omaan tyShén

vietaviksi toisilta oppimalla.
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Motivaatio- ja fiiliskeskustelut koettiin my0s tirkeind paitsi tavoitteisiin paasemiseksi, erityi-

sesti silloin, kun tulokset ovat suhteellisen kunnossa.

”Tosi paljon enemmin pités tuoda tydmotivaation nikékulmaa noihin, ja niitdki
useemmin. Et se on kuitenki yks suurimpii tekijéit tdal mita...”

”Oon itte motivaatiokeskusteluu kidyny ja niist on ollu paljo enemmain apuu kun
et katotaan et mitd ma haluun kehittid vuoden aikana, ja sitte ma en tosiaan, et
mi en muista niit. Et jos tulokset on ollu ihan hyvii niinku keskiarvoltaan, ni ei
niist mitddn hirveit avaimii mihinkddn saa, vaan sit se on se oma tekeminen, ja
oma fiilis, minkd mukaan se sit menee.”

Motivaatiokeskustelut ovat oleellinen osa valmentamista. Jos tyontekija lahtSkohtaisesti osaa
ty6nsd ja on jo saavuttanut myds myyntitavoitteita, nousee oleelliseksi tahto tehdd myyntid.
Myynnillisyys on monille tyontekijéille epimukavuusalueelle menemisti, ja sinne saattaminen

on esimiehen tehtava.

”Niin ja eihdn kaikki oo myyjid. Et jos sd et koe sitd omaks jutuks niin ethin si
sithen voi motivoitua willdin lailla.”

”Tidst md just sanoin ettd mut on rekrytoitu s-pankin asiakaspalvelija —nimik-
keelld - -7

Laadukkaan myyntityon tukeminen valmennus- ja motivaatiokeskusteluilla auttaa silloin, kun
kyse ei ole osaamisen puutteesta. Keskusteluiden ja esimerkiksi benchmarkingin yhdistelma
voivat oivalluttaa tyontekijdd avaamaan puheluissa keskustelua asiakkaan tarpeesta lihtevdin

myyntiin.

Toistuvasti samanlainen ty6 ilman vaikutusmahdollisuuksia aiheuttaa turtumista hyvin palve-
lun antamiseen ja myyntiin. Tyon imun puuttuessa tdytyisi 16ytyd haasteita, joiden kautta pda-
sisi irti turtumisesta. Erityisesti silloin, kun tulokset ovat jo kunnossa, ei tyossid koeta enda

olevan mitddn, mitd ty6 *voisi antaa’.

”Ei se oo siitd kiinni ettd siitd el ois annettu valmennusta tai annettu hyvii ideaa,
mut mulla se on vaan henkil6kohtasesti kiinni siitd omasta turtumisesta.”
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Ryhmaikeskusteluissa tuli selkedsti ilmi eri esimiesten tavat kiytinnon valmennuksen toteutta-
miselle. Jotkut esimiehet suosivat benchmarkkausta, jotkut tiimipalavereissa puheluiden kuun-
telua, jotkut parivalmennusta. Monipuoliset valmentamisen teot ja keskustelut ovat tirkeits, ja
niista saatuja tuloksia kannattaisi jakaa eri esimiesten vililld. Niin kaikissa tiimeissa voitaisiin
kehittidd valmentamisen tekoja hyvien kokemusten kautta, ja tyontekijoille voitaisiin kohden-
netummin ehdottaa juuri hinen yksilolliseen tilanteeseensa sopivaa valmentamista. My0s eri
esimiesten nikemykset voisivat antaa nakokulmia valmennukseen: Mitd muita toimintatapoja
voisi olla, ja miten kannattaa kehittdd toimintaa. Erilaisia mahdollisuuksia on paljon, ja niistd
viestiminen tyontekijéille on tirkedi. Silloin tyontekijd ja esimies voivat yhdessd miettid parasta
ratkaisua. Esimiehet ovatkin jo tuoneet esille sen, ettd valmennusta voi saada tarvittaessa,

mutta kdytinnossa tima el ilmeisesti vield toimi.

”Ja sit taas siindki on just se kun, vaikka esimies sanoo kuinka et, et ’tulkaa pyy-
tdimadn’ ja ’enhidn mi nyt voi tietdd mitd te haluutte’. Mut sit taas, mi oon tosi
huono pyytdan. Et mi tieddn et esimichel on omii t6itd, ni sit on tosi vaikee

> 9

menni sithen ettd hei ettd *ma nyt ehké haluisin vihin keskustella sun kanssa’.

Esimichen tulee olla helposti ldhestyttivi, jotta hin on tyontekijin saatavilla my6s valmennuk-
sellisesti. Liian kiireinen ja siksi kired esimies ei ole helposti lihestyttavi. Lisdksi contact cen-
terissd kaikki on hyvin aikataulutettua, joten spontaani ja aikatauluttamaton keskustelutilanne
ei ole mitenkdin arkipdivida tai osa kdytinndn toimintaa. Tyontekijin tulee voida luottaa sithen,
ettd valmentava esimies myos valmentaa, ja ettd valmentamisen tekoja on, ilman ettd tyonte-
kijan pitad itse pyytad ja muistutella. Toisaalta avoimemman vuorovaikutuksen salliminen tyo-
yhteisOssi lisiisi esimiesten ja alaisten vilistd spontaania keskustelua, miki olisi valmentamisen
ideoiden ja oivaltamisen tuottamiselle hyvin hedelmillinen maaperi. Jos tillaiseen kannuste-

taan, pitad kulttuurinkin muuttua sallivammaksi.

6.2.5 Palaute

Vuorovaikutteinen, rakentava palaute on tyyhteistssi tirkedd. Esimiehet antavat palautetta

sekd henkil6kohtaisesti ettd tiimipalavereissa. Palautetilanteissa kdydédan lapi tavoitteita ja nii-
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den saavuttamista. Palautetilanteet koetaan yleisesti rauhallisina, ja esimies antaa yleensi ra-
kentavaa palautetta. Palautetta koetaan yleisesti saatavan tarpeeksi. Kuitenkin esimies keskit-
tyy lihinnd myyntitavoitteiden seurantaan ja niistd palautteen antamiseen. My0s laatutulokset
pitéisi kdyda lapi sdannollisesti. Kokemusten mukaan palaute tyon laadusta on jadnyt vihem-

malle huomiolle.

”Et sillon tillon jos keritddn, ni katotaan yhessd ne, et mita siel on tullu koko-
naisuudessaan, ne jakaumat. Mut harvoin. Erittdin harvoin, minun mielestd.”

Kannustava palaute on tirkedd. Kun esimies ldhtékohtaisesti kiittdd hyvin tehdystd tyostd ja
antaa kriittisen palautteen kannustavassa hengessi, tyontekija on motivoituneempi kehitta-
main toimintaansa. Palautteen pitid myos vastata todellisuutta, eli realistinen ja rehellinen
palaute on tirkedd. Kehityskohteet pitda olla tiedossa, jotta tyGssd on sopivasti haasteita ja
niitd voidaan lihted yhdessd kehittdmain. MySs palautteenannossa korostuu esimichen yksi-
l6llinen valmentamisosaaminen. Erityisesti jos parannettavaa on monilla eri osa-alueilla, tulee
esimiehelld olla kisitys siitd, mikd on juuri tille tyontekijille tarpeellista/hyvdd/motivoivaa
palautetta, jotta kehittymistd voidaan alkaa tukea pienin askelin. Liian kovat tavoitteet tuovat

my0s lilkaa painetta tyostd suoriutumiseen.

”Et se varmaan tuo osalle paineita ja, semmosta hitidntymistd. Ja voi jopa hai-
tata kehittymistd. Jos asetetaan lilan kovia tavotteita. Kaikille. Ja ndytetddn vield
ettd ’tuo pidsee tuohon’ ja ’sinunki pitds pédstd’ ja, lilan monta asiaa saattaa
niinku olla mita kerralla yritetdin niinku, parantaa.”

Tyontekijoille tavoitteiden kokonaisuus ja mittaaminen pelkidstiin numeerisesti on koettu vi-
lilld hyvinkin raskaana. Tunne siité, ettd ‘mikédn ei riitd’ nousi monissa ryhmissi esille vahvasti.
Kannustavampi ja myonteisempi mutta rehellinen palaute auttaisi tyontekijoitd myo6s jaksa-

maan paremmin tyossaan.

”Nii et ef tuu semmonen et mad oon nyt ithan epdonnistunu kun mi en osaa tuota.
Vaikka osaa niinku monta muuta asiaa. Niinku tosi hvyin. Et just se ku ollaan
kaikki hyvid, et kun on tehty niit tutkimuksia (asiakastyytyviisyystutkimukset).
Mut just se et kun mikéddn ei riitd. Et pitda olla viel vihd parempi ja sit jos tulee
jotain negatiivista ni se otetaan kyl esille. Mut et jotenkin, jollain tavalla pités sitd
positiivista saada viel enempi, ja sitte ettd se thmisen arvo ei oo nyt joistain nu-
meroista kiinni. Et sd oot ithan hyvi tyyppi kylld et...jotain semmosta.”
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Motivaatio, tavoitteet ja palaute kietoutuvat yhteen. Jos tyontekijdille asetetaan liian kovat ta-
voitteet, niin motivaatio kirsii, kun tavoitteiden saavuttaminen koetaan mahdottomaksi. Sopi-
vat tavoitteet, palaute niiden saavuttamisesta ja yksilollisyys my6s palautteen annossa motivoisi

enemman.

Palautteella on voima muuttaa toimintaa. Kehittymiseen ei kuitenkaan riitd, ettd on asetettu
tavoitteet, joiden saavuttamisesta tai saavuttamatta jattdmisestd annetaan palaute. Tyonteki-
joille pitad myOs antaa valmentamisen tekojen ja valmennuskeskustelujen kautta keinoja, miten

tyontekijd voi kehittda itsedin ja toimintaansa.

Vuorovaikutteisella palautteella my6s esimies kehittyy, jolloin on mahdollista kehittdd toimin-
taa kokonaisuutena. Kun suunnitelmassa on jonkin asian kehittyminen, siitd pitdd saada rehel-
listd palautetta ja kdydd sddnnoéllisesti valmennuskeskusteluissa, missd menndin. Kehittymi-
sestd pitdd myOs saada palautetta, ja palaute tulee olla kokonaisuus, aivan kuten tavoitteista

viestiminenkin saatavuuden, laadun ja myynnin kautta.

Tavoitteisiin padseminen, palaute ja valmentaminen kulkevat kisi kidessa. Tyontekijoille tdy-
tyy antaa valmennusta, koska tavoitteet ovat kovat. Muuten kirsii koko ty6 kun vain annetaan
palaute, ettd et pédssyt tavoitteisiin. Esimiehelld on vastuu pitkdjinteisestd valmentamisesta,
jotta palveluneuvojalla on mahdollisuus kehittdd itseddn ja ottaa vastuu omasta kehittymises-

taan.

Tiimipalavereita palautteenantotilaisuuksina haluttiin yleisesti kehittdd. Suurin osa tydnteki-
joistd ei koe hyvini palautteenantotapana sitd, ettd kaikkien henkilokohtaiset tulokset niyte-
tidn koko tiimille. Sekd huipputuloksiin piidsevit ettd heikommin parjddvit kokivat tillaisen
palautetilanteen epdmukavana. Ryhmissa ihmeteltiin sitd, mita tillaisella avoimella palautteen-
annolla’ oletetaan saavutettavan. Jotkut kertoivat kokevansa sailid niitd kohtaan, jotka tekevit
muita t6itd kuin perustyoti, koska he eivit ole asiakastydssd myymdssi kortteja samassa mairin

kuin huippumyyjit.

”Toisaalta mulla on tullu meidn tiimipalavereissa se, ettd barmittaa sitten taval-
laan, ettd jos joku tekkee viestejd viikon, ni eihdn s/ voi olla saman verran
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myyntid, mut se on sielld samalla niinku kuitenki. Ettd...ndm4 tietyt ihmiset paa-
see, ja me muut...”

Epioikeudenmukaisuus palautteessa korostuu. Tavoitteissa on onneksi tille vuodelle otettu
huomioon myyntitavoitteet osa-aikaisille ja kokoaikaisille tyontekijéille erikseen, eli myds esi-

miehen antama palaute ja kehityskohteet ovat jatkossa oikeudenmukaisempia.

’Ja sitdhin ei ollenkaan katota, prosenttimairii. Esimies sano etjoo ma tiedin,
et jossd et ota puheluita (kyseessd osa-aikainen tydntekijd) - - mut kyl ndd
(myyntimairit) silti pitdis nostaa. Et witen, jos mul on niinku muutamii kym-
menii asiakaspuheluit parin viikon aikana.”

Myyntitaulukko on myyntitaulukko, ja sen kertoma palaute on osittainen totuus. Se, ettd pa-

lautteessa katsotaan etti joku toinen on toista parempi, ei kannusta tyontekijoitd parantamaan

tuloksiaan.

”Mua ei jaksa se niinku potkia ettd mi ndén, ettd joku on myyny. Ettd enempiki
se ettd jos mi olen hirvedn huonoa tulosta tehny, ni sitte yritin vihi tsempata,
mutta ei mulla nyt hirveend oo myynnit noussu sen takia ettd mé nidin ettd jotku
on minua parempia.”’

Palautteenannossa esimiechen kannattaisi katsoa tuloksia hieman pidemmilti aikavalilta. Silloin
tulokset ja niistd annettu palaute olisivat totuudenmukaisia. Yhden viikon tulokset eivit kerro

vield paljoakaan siitd, onko tulostavoitteita saavutettu vai ei.

”Hyvi se on ettd mitataan, mutta onko se oleellista ettd sitd joka viikko katotaan,
tavallaan se on niin lyhyen ajan otos - - ldhettiis vaikka koosteen siitd, ettd tissd
on nimi sinun luvut vaikka kuukauven ajalta. Ettd tid on hvyi ja tuo on var-
maan kehitettdvaa.”

Henkilokohtaiset tulokset katsotaan esimiehen kanssa kahdestaan, ja tiimin tulokset tiimipala-
verissa. Sama koskee palautteen antamista ja saamista. Henkil6kohtaiset tulokset ja henkil-

kohtainen kehittyminen seka palaute tisti tulee saada henkil6kohtaisesti.

”Mutta sitten kun puhutaan yhteisesti tavotteesta ni puhutaan yhteisesti tulok-
sesta. Tai siis kun ollaan yhdessi ni puhutaan yhteisesta tuloksesta.”
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Palautetta ei silti tarvitse kaunistella, ja esimieheltd odotetaan my0s tiettya auktoriteettia. Kui-
tenkin koko tiimille tuotuun napakkaan palautteeseen odotetaan my6s kehitysideoita esimer-
kiksi keskustellen tuotettavaksi. Kannustavalla otteella tuotuna kriittinenkin palaute otetaan

vastaan paremmin.

VEttd tottakai s oot esimies ja si saat sanoo krittistd palautetta ja sun pitda pystya

sanomaan ettd ‘nyt, teiddn taytyy pystya ndihin tavotteisiin’.”

Erityisesti Helsingissa tiimipalavereiden palautetilanteet koettiin olevan kunnossa. T4dssi esi-
miehen suuntaan annetulla palautteella nahtiin olleen vaikutusta, joten tissd on kiytinnon esi-
merkki siitd, kuinka palautteen avulla tyontekijat voivat omalta osaltaan vaikuttaa esimichen

toimintaan ja kehittas siti.

”Et siit on mun mielest jossain tytissd (TY'T, tySyhteisotutkimus henkilstolle,
missd yhtend osa-alueena esimichen arviointi) sanottu, et pitaiks niitd kiyda. Ku
el niist sillee oo mitddn hy6tyy.”

”No myyntiexcelithin on ihan aina henkil6tasolla. Mut neki on nykyédin silleen
et esimies aina kehuu just niitd ketkd on pédssy tavotteisiin.”

”Et jos siel on jotain parantamista, ni kyl esimies kiy ne sit kahden kesken. Mikd
mun mielest pitdaki olla.”

Jotkut esimichet palkitsevat tiimipalavereissa parhaisiin myyntituloksiin padsseet henkil6t.

Kiytossa on myos vinkkien kysyminen hyvia tulosta tekevilta.

”Ehki voidaan just mainita et on menny tosi hyvin. Et tillasii ylistyksii. Mut el
muuten.”

Tyontekijat kokevat yleiselld tasolla, ettd he voivat puhua ja antaa palautetta my0Os esimichelle.
Palautetta annetaan ja otetaan vastaan vuorovaikutteisesti, molempiin suuntiin. Esimiehelle
voi antaa my0s rakentavaa palautetta. Ennen palaute perustui negatiivisiin asioihin ja niiden

esille tuontiin. Nyt asioiden koetaan olevan jo paremmin.

Toisaalta yhdessi ryhmikeskustelussa tuotiin vahvasti esille, ettd tyGyhteisén avoimuudessa
on parannettavaa: Asioista tiytyy pystyd keskustelemaan ja antamaan palautetta esimichille il-

man, ettd saa siitd rangaistuksen. Toisaalta koettiin, ettd palautetta saa antaa esimichelle, vaikka
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kehitysehdotukset ja toiveet eivit aina toteutuisikaan. Erityisesti toivottiin kehitysta sithen, etti
esimichet veisivit tyontekijoiden esille tuomia ja tirkeind pitdmid kehitysasioita my6s eteen-

péin, eivitki asiat jdisi vain sille tasolle, ettd niistd saa sanoa.

Tyontekijat saavat laatupalautetta jatkuvasti tekstiviestipalautteena, kun asiakas vastaa puhelun
jalkeen saamaansa tekstiviestiin, jossa pyydetddn arvioimaan asiakaspalvelun laatua. Vilitén

palaute tehdysta tyosta tekstiviestipalvelun avulla otetaan vastaan hyvin.

”’Ma luulen et aika montaa on ne tekstiviestipalautteetki on toisaalta onnistunut
motivoimaan, et just sit ku sieltd tulee enemmin sitd asiakaspalautetta ja se et no
hei tis on oikeesti mahollisuus saada just kymmpirivei ja muuta, et...”

Esimies voisi kuitenkin hiukan suodattaa tekstiviestipalautteita ja my6s muita palautteita. Kos-
kaan ei voi tietdd miti asiakas arvostaa. Esimerkiksi ns. kymppirivit, joissa asiakas arvioi kaikki
palvelun osatekijiat huippunumeroilla, voivat olla asiakaskontakteina hyvinkin yksinkertaisia.
Toisaalta taas vaikkapa palvelumaksusta reklamointi puhelussa saattaa atheuttaa tyontekijalle
nollatulokset, vaikka hin palvelisikin hyvin ystivallisesti asiakasta. Suuntaa-antavana tuloksia
voidaan kuitenkin pitid, koska vastauksia tulee paljon. Tirkedmpini tyontekijit pitdvit kui-
tenkin sitd, ettd esimies kuulee heididn tyOskentelydin, jolloin esimieskin ymmaértad, ettd asiak-

kaan antama nollarivi tekstiviestipalautteessa ei kohdistu tyontekijin tapaan tehdi tyoti.

”Yks juttu miki liittyy meidn esimiehiin. Et valil noit tutkimuksii katotaan liian
tarkkaan. Et ne on niinku se viimenen sana, ja ’tid on tosi’. Et mi oon ite ne
mun kymppirivit (tekstiviestipalautteista) kattonu lipi, ja niis on ihan peruspu-
heluit, en oo tehny mitidn lisitarjontaa, ja sit on ihan kunnon puheluit, mis seli-
tin tarkkaan mikd on tilanne eikd se ollu meistd kiinni, ja sit tulee m#/le tulokset
nollanollanolla. Et kylhin se niin on, et kun esimiehet on tuol samoissa tiloissa
koko ajan - - ni kuulee eri ihmisii, ja eri esimiehet kuulee meitd. Ni kylhin se
kertoo enemmin, et miten niit hoitaa. Et suuntaa, et tosi hyvi systeemi, mut
vahdn vois niit kyl suodattaa.”

Esimiehet antavat palautetta tavoitteiden saavuttamisesta ja kehittimistarpeista tyosuoritusten
parantamiseksi. Numeerinen palaute on yksinkertainen mittari seurata tavoitteiden saavutta-
mista ja antaa palautetta suorituksista. Ryhmissi tuotiin kuitenkin esille, ettd tarvittaisiin erilai-

sia ndkékulmia ja monipuolisuutta palautteen antoon ja my0s seurantaan. Miten tyota tehdadn
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on myos tirkedd. Palautetta pitdisi saada my6s muuten kuin numeroissa. Téssd ajatuksena he-
risi niiden omien puheluiden kuuntelu, joista sai hyvii palautetta, ja my6s niiden, joista tyon-
tekijd sai asiakkaalta huonoa palautetta. Silloin voisi pddstd hieman kiinni sithen, miten ty6tddn
tekee. Toisaalta omasta tyylistd ei kokemusten mukaan kannata lahted ’seikkailemaan’. Eris
ryhmikeskusteluun osallistunut tyontekiji kertoi, ettd hdn alkoi saada huonoa asiakaspa-
lautetta, kun teki niin kuin esimies kiski tekemddn. Kun hin palasi takaisin omaan tyyliinsi,

my0s tulokset paranivat.

”Ja mi ainaki huomasin ettd kun mulle kerrottiin ettd ’sun pitds tehi nuin, ja
niin’, ja sitte ku seuraavat tutkimustulokset tuli, ni mulla oli laskenu asiakastyy-
tyvaisyys. Eli kun ma 1dhin omasta linjasta, ja omasta tyylistd vihin niinku seik-
kailemaan.”

Esimiehen vierikuuntelussa antama palaute ja sen vaikutus toimintaan ja kehittymiseen omassa
tyGssi on tirkedd. Vierikuuntelun jilkeen tai aikana annetussa palautteessa kun voitaisiin kes-

kittyd myOs sithen, miten tyotd tekee.

Esille tuotiin mydJs se, ettd puhtaasti asiaosaamisesta ei juurikaan saada palautetta. TAmi saattaa
johtua siité, ettd esimichet eivit ole asiaosaajia, ja tyontekijéiden odotetaan kysyvin tukihenki-

l6iltd epavarmoissa tilanteissa.

”Siis mi kaipaan semmosta ettd, md oon monta kertaa miettiny ettd teenkd mi
jonkun asian #gysin vairin, mutkun kukaan ei tuu mulle sanomaan, et si teet asian
vidrin, ni sit mulla on vaan sillai et no, en ma sit varmaan tee vairin, et mi teen
sen sit just ndin. Niin kauan et joku tulee mulle sanomaan ettd ma teen sen vai-

2

rin.

Ryhmikeskusteluissa tuotiin esille my6s nidkckulma, jossa koettiin tirkeind se, ettd tyontekiji
saisi palautetta my6s henkil6ltd, joka tekee samaa ty6td. Tillainen palaute olisi arvostetumpaa

oppimisen kannalta.

”Mut mi otan ainaki sen semmosena enemmin gppivana palautteena, et joku
esimerkiks #ezstd sanoo mulle, ettd minkd takia si sanoit noin. Tai ettd hyvi et sd
sanoit noin. Koska tietdd ettd toinen on koko ajan, kaheksan tuntia péivissi sa-
massa tilanteessa.”
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Kokonaisuutena palautetta siis voisi tulla kautta linjan vieldkin enemman. Toisaalta, tyon ta-
voitteita ei aina tarvitse ottaakaan niin vakavasti. Kun itse tietdd, ettd osaa tyonsi ja kokee

tekevinsid tyonsi hyvin, ei tuloksistakaan tarvitse stressata niin paljoa.

”En mi ossaa enkd jaksa stressata semmosesta. Tuloksista. Enki tuijota nume-
roita. Ettd kuhan ite tietdd mité tekkee.”

Numeerisen palautteen rinnalla tulisikin keskittyd sithen, miten tyontekiji tyotddn tekee. Vas-

tuu tyon tekemisestd on jokaisella itselldzn.

6.2.6 Palkitseminen

Ryhmikeskusteluissa tuotiin esille kaksi hyvin erilaista ndkékulmaa hyvistd suorituksista pal-
kitsemiseen. Toisessa palkitsemisen nihtiin motivoivan vain, jos se on rahallista. Toisessa na-

kemyksessi pienetkin palkinnot, tai ettd palkitsemista ylipddtddn olisi, koettiin tirkeina.

”Jos on oikeesti palkintoja, et mua motivoi oikeesti vaan raha.”

’Ja et sitd (palkitsemista) olis ylipdatinsd, eika tarvii olla isoi juttui.”

Palkitsemiseen perustuva tyémotivaatio tulee ulkoa annettuna. Toisaalta korvaus tyosti on
perusasia, jota ilman ty6td el tehtiisi. Contact centerin thmiskasityksen ollessa hyvin beha-
vioristinen (palkkio-rankaisu -mallit), on my6s palkitsemisella oma tirked merkityksensd ty6-

motivaatioon, eli sithen, miksi ty6td tehddin.

Ryhmikeskusteluiden aikaan tulospalkkausjirjestelmi oli erilainen kuin nyt. Vanhaa jirjestel-
mai kritisoitiin siitd, ettd tulospalkkaa saatiin vain kerran vuodessa, jolloin tavoitteet sithen
paasemiseksi olivat vain harvoin esilld tai muistissa. KKerran vuodessa maksettavan tulospalkan
lisaksi esimiehet palkitsivat tyontekijoitd pienemmilld tavarapalkinnoilla esimerkiksi kilpailui-
den voitoista. Osa tyontekijoisti piti tavarapalkintoja ja elokuvalippuja hyvin tyon aliarvostuk-

sena, ’kridsidnd’, osalle ne olivat hauska lisd palkitsemisessa.
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Tulospalkkausjirjestelmi uudistettiin vuodelle 2014. Rahallista palkitsemista on useammin, ja
my0s laatunikékohdat myynnin rinnalla on otettu siind paremmin huomioon. My6s ainakin
yksi ns. pehmeid tavoite on tuotu tulospalkan numeeristen tavoitteiden rinnalle. Tulospalk-
kauksen uudistaminen on tervetullutta, ja sitd on odotettu tyontekijéiden keskuudessa pitkaén.
Timin tutkimuksen perusteella yksi kehityskohde olikin palkitsemisen parantaminen, mika
onkin saanut jo konkreettisen toimenpiteen. Hyvistd suorituksista palkitseminen ajallaan ja
tavoitteiden kokonaisuuden huomioiminen my6s palkitsemisessa on todella tirkedd valmen-
tamisen kannustamismotiiveita esille tuotaessa.

Toisaalta osa tyontekijoista koki rahallisen palkitsemisen lahinni extrana, jolla ei koettu olevan
niin suurta merkitystd. Ehképé rahallisen palkitsemisen merkitys alkaa korostua enemmin nyt,

kun asia on esilla useammin vuoden aikana.

Toisille pienetkin palkinnot olisivat tirkeitd. Esimerkiksi vaihtelu ty6tehtaviin koettiin erittdin
hyvind palkintona. Verkkoviestipéivit tai ylimairiiset tauot annettiin esimerkkeind hyvistd
palkitsemisesta. Niitd voisi antaa sellaisista tavoitteisiin padsemisistd, jotka eivit ole ns. pul-

lonkauloja tavoitteissa.

Ryhmissi tuotiin my6s yleisesti esille monipuolisempi palaute ja palkitseminen. Térkedna pi-
dettiin erityisesti sitd, ettd tyOssd palkittaisiin muistakin saavutetuista tavoitteista kuin myyn-
nistd. Vaikka myynti onkin tavoitteista ehkipa haastavin ja siksi my6s palkituin, kokevat tyon-
tekijdt epireiluna esimerkiksi sen, ettd todella hyvistd palvelun laadusta ei palkita samassa mit-
takaavassa, eikd laatua nosteta endi esille kuten ennen. Jokaisella tyontekijilld on jokin vah-
vuus, mika pitdisi ottaa my6s palkitsemisessa huomioon. Oikeudenmukainen ja johdonmukai-

nen palkitseminen hyvistd tuloksista on tirkeda.

Yhteenveto motivaation kehittimisesta

Motivaatio on kaiken perusta: Miksi parantaa tuloksia, miksi padstd tavoitteisiin, miksi tehdi
(titd) tyotdr Se, miten esimies viestii tavoitteista ja nithin pddsemisestd, vaikuttaa paljon

my6s tydmotivaatioon. Arvot ovat esimiehen tykalu my6s tavoitteista viestimisessa.
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Vaihtelu ja sopivat haasteet auttavat sitoutumaan tyéhon ja tuovat tydmotivaatiota. Toistu-
vasti samanlainen ty6 ilman vaikutusmahdollisuuksia aiheuttaa turtumista hyvin palvelun an-
tamiseen ja myyntiin. Kehittymismahdollisuudet ja vaihtelu on tydntekijoille tirkedd. Ke-
hityskeskusteluiden uratavoitteet saisivat konkretiaa alleen, kun esimies tukisi tyontekijoitd
kehittymisessi eteenpdin urallaan ja my6s tyotehtivien laajentamisessa. Puhelintyon realiteetit

ja nithin motivointi on esimichen perusty6ta.

Valmennuskeskusteluilla ja valmentamisen teoilla esimies ja alainen yhdessi kehittivit
toimintaa. Vuorovaikutteinen, molemminpuolinen palaute ja arvostus on tirkedd. Yksil6llisyys

on valmentavan esimiestyon ja motivaation avainsana.

Tyoémotivaatio syntyy kokonaisuudesta, jossa tirkedd on my6s tyohyvinvointi ja jaksaminen,

jolloin ty6 ei ole pelkkdd suorittamista ja esimiestyd suorituksen tarkkailua.

Palkitsemisen parantaminen tuo myyntiin potkua. Harkitusti yhdessi kisaaminen luo yhteis-
henkei ja tsemppaa myymiin. Kannustava palaute ja tasapuolinen, reilu palkitseminen

on tarkeaa.

Esimiestyolle tarvitaan valmennustavoitteet ja aikaa valmennukselle pitdd olla enemmain. Sil-
loin pitkdjdnteinen valmennusty6 ei romahda esim. uuden rekrytointiryhmién (yleensid min. 10

tyontekijad) aloittaessa. Vaihtuvuuskin voisi vihentyd, kun sitoutumista olisi enemmén.

Valmentava ote seki valmentamisen teot ovat yhti lailla tirkeitd. Tyémotivaatio heikkenee
silloin, kun omaa ty6ti ei pddse analysoimaan ja kehittimiin. Jos tyontekijille tuodaan vain
palautteessa esille kehityskohde, mutta ei mitddn konkreettista toimintaa tai aikataulua sen ke-

hittdmiseksi, jad tyontekija tyhjin paille.

Esimichen tulee valmentaa. Ei riitd, ettd hin johtaa asioita ja suoritusta numeroilla.
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6.3 Vuorovaikutus

Hyvi esimiestyd on vuorovaikutteista. Esimiehen ja alaisten samanarvoisuus, ei-hierarkkisuus,
sallii joustavan ja molemminpuolisen vuorovaikutussuhteen esimiehen ja alaisen valilld. Kave-

reita ei silti olla; esimies johtaa alaisiaan hinelld olevan muodollisen ja ansaitun vallan avulla.

Vuorovaikutus sisaltda tiedottamisen, esimichen ldhestyttdvyyden ja saatavuuden, kehityskes-

kustelut, ty6ilmapiirin sekd osaamisen tukemisen alateemat.

6.3.1 Tiedottaminen

Esimiehen tapa toimia ja viestid tyOyhteis6ssd korostuu tiedottamisen tavassa. Tiedottaminen
tapahtuu yleisimmin sahképostin vilitykselld sekd tiimipalavereissa. Sihkopostin vilitykselld
tapahtuva tiedottaminen on tietenkin hyvin yksisuuntaista, ei-vuorovaikutteista. Tiimipalave-

reissa tiedotusasioista saatetaan keskustella, jos aikaa on.

Tirkeintd tyontekijoiden mielestd on se, ettd esimies tiedottaa ajallaan, tarpeellisesti ja pitdd
tyontekijdt ajan tasalla siitd, missd mennddn. Esimies on S-Asiakaspalvelussa kanava kaikkialle,
joten esimies pitelee kisissddn viestinndn lankoja moniin eri suuntiin. Siksi esimiehen viestin-

nin ja tiedottamisen organisointi on oleellinen osa tydntekijéiden tyén hallintaa.

Yleisesti koetaan, ettd esimichet hoitavat sovitut asiat ja ettd esimichet antavat my0s viliaika-

tietoja sellaisista asioista, joiden selvittdmiseen menee pidemmin aikaa.

Kehityskohteeksi nousi se, etti tiimien valilld tiedottaminen saattaa poiketa toisistaan. Tyon-
tekijat eivit ole aina saaneet samaa tietoa tal viestinnin tapa on ollut tdysin erilainen tiimien

vililld, mikd on aitheuttanut epitietoisuutta ja epavarmuutta, ja kiytivipuheet ovat lisddntyneet.

“Ettd tavallaan se tieto kulkee, ettd jos me ei kommunikoida keskenddn, ni se
tieto tulee epitasasesti, ettd seki tavallaan harmittaa, ettd se ei oo tasapuolista.”
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Enemmin yhteisty6ti ja tasapuolisuutta tiedottamiseen kaivataan. Esimiehet voisivat enem-
min jakaa tietoa koko tydyhteisolle, ettd kaikki tiimit saisivat ajankohtaiset asiat oikea-aikaisesti
ja tasapuolisesti. TAmi vaikuttaisi my6s yhteishenkeen ja tyén hallinnan tunteeseen myéntei-

sesti.

Sihképostilla tiedottaminen tai ohjeistaminen on tehokas tapa jakaa ohjeistuksia tiimille tai
kaikille niille, joita asia koskettaa. Sahk&postiviestinnissa savykysymykset ovat oleellisia, silld
sdhkoposti on aina yksipuolinen viestinnin tapa. Yksipuolista viestintdd voi lisdksi tulkita mo-
nella eri tavalla, ja siitd vilittyvd tunnetila tulee hyvin yksipuolisesti kaikille sihk&postin vas-
taanottajille. Esimiesten kannattaakin miettid, milloin ja milld sivylld sihk&postitse kannattaa

tai el kannata tiimid tiedottaa.

”Sanottas vaikka tiimipalaverissa ni siitd voitas keskustella. Mut ne sdhképostit-
kin mitd esimiehet on lihettinyt siis johonkin muuhun kun semmoseen tiedot-
tamiseen liittyviin asioihin, ni en mi tiid onks se tulkinnanvaranen juttu, mut mi
ainaki luen ne aina sillee oikeesti ettd mitd, mitd, oikeesti?”

Esimichelld pitdd olla tilannetajua siind, mitd viestitddn ja tiedotetaan sihkopostilla. Esimer-
kiksi henkil6stén ojentaminen’ sahképostilla on huonoa tiedottamista ja viestintid, koska kai-
kille lihetetty viesti ei kuitenkaan kaikkia vilttimattd koske. Lisdksi sihkopostitse ehki tunne-

tilassa ldhetetyt viestit voi tulkita monella eri tavalla.

Tyossi paivin aikana tapahtuvista muutoksista toivotaan my6s parempaa tiedottamista esi-
miesten taholta. Tiedottaminen palveluneuvojille aktiivisesti siitd, mikd heiddn ty6honsd pii-

van aikana vaikuttaa, on tarkeaa.

”Tosta esimies-alainen suhteesta vield sen verran, ettd jos sulla on tyévuoro-
suunnittelujirjestelmadn merkitty ettd sulla on kirjallinen péivé tai mika tahansa
muu kuin normilinjapdiva, ni mun mielestd se ois hyvien tapojen mukasta etté
siitd z/motettas, etti tin takia sulle tulee nyt jotakin muuta kun mitd on (merkitty).”

Tyohon vaikuttavista asioista tiedottaminen lisdd tyon hallinnan ja arvostuksen tunnetta.
Vaikka esimies tai vuorovastaavana toimiva resurssitiimildinen olisikin kiireinen, pitdisi infor-

maation jakamiseen kuitenkin pyrkid. Contact center —ty6 on ldhtokohtaisesti hyvin kontrol-
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loitua, eikd tyontekijd voi itse vaikuttaa tyopaivinsi sisiltoon. Oikea-aikainen ja asiallinen vies-
tintd tydvuoroon vaikuttavissa asioissa on erittdin tirkedd my0s tydssdjaksamisen kannalta.
Esimies voi ndin omalla toiminnallaan vaikuttaa paljon sithen, kuinka ty6 koetaan. Vaikka
tyontekijd ei voi vaikuttaa omaan tyohonsd, hin kuitenkin tietdisi mitd tapahtuu ja pystyisi

ennakoimaan tyGpéivadnsd hieman paremmin.

”Mut yleensihin sitd ilmotusta ei tuu, ja kun meet kysymiin ni et saa vastausta
vaan just joku tommonen sihkoposti... ettd dld &ysy, fee/ Ettd sindhin teet mitéd
kisketddn, sind olet tdilld timmoénen pieni nappula. Etti siitd tulee just se tunne,
ettd esimichet on niin ylempiarvoisia ja itse on vain se pieni palikka.”
Aktiivinen tiedottaminen vaikuttaa sithen, ettd tyontekijit kokevat ettd heiddn ty6tddn arvos-

tetaan. Jos ei tiedoteta niin pitdd voida ja saada kysyd. Yhdessd ryhmissi tuotiin esille erddn

esimiehen hyvi tapa viestid, ja kuinka siitd voitaisiin tehdad koko organisaation tapa.

”Jos tdd esimies esimerkiks muuttaa skillejd, se laittaa viestin siitd. Ja se on tosi
ihana. Et jos on vaikka soittanu outtia, ni se laittaa viestin ettd *Hezz, nyt sulle
tuleeki niitd innipuheluita, laitan tulemaan’. Ja se on tosi kiva, se tavallaan huo-
mioi - - Ettd pieni asia, vastaa nopeesti, mut tuntuu ettd hei ma oon tirkee
tadlla.”

Esimichilld onkin kehittimistd tiedottamisessa ja sen avoimuudessa sekd esimerkiksi siind,

mikd vaikuttaa tyontekijddn suoraan piivin aikana, kuten skillimuutokset.

Tiedottaminen on tirkedd molempiin suuntiin: TyontekijGille ja toisaalta yritysjohdon suun-
taan. Esimies toimii linkkind molempiin suuntiin. Tdrkeintd on se, ettd tyOntekijit tietdvit
paitsi mitd tapahtuu, my6s miksi jotakin tapahtuu. S-Asiakaspalvelussa toimintaa todella uu-
distetaan jatkuvasti, joten aktiivinen tiedottaminen on ns. kartalla pysymisen edellytys. Tiedot-
taminen ja tiedon saaminen on erityisen tirkedd osa-aikaisille tyontekijéille, jotka eivit padse

kaikkiin tiimipalavereihin.

Aktiivisella vuorovaikutuksella esimies myds viestii ’olevansa alaistensa puolella’ enemmin.
Ryhmien kokemusten mukaan esimies kuitenkin toimii tyéssddn hyvin pienelld likkumava-
ralla, ja ettd sddntojd tulkitaan useimmiten tyontekijille epaedullisesti tai tyontekijoiden asioita

ei viedd eteenpdin.
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7 - - ja ehki esimiehen pitis sitte tavallaan puolustaa meiti sinne ylospain - - 7
”Mulla tuli tuossa mieleen, tdhdn byrokratiaan, ettd pitdd monesti oman tyonsa
ohella gjaa omaa asiaa, vaikka sen pitis olla niin ettd esimies hoitaa sen.”

Esimiehen tulee tiedottaa ja vastata kysymyksiin ajallaan. Jos esimiehelld on jokin tyontekijan
toive tai pyynto kasittelyssd, hin ilmoittaa ajoissa mikd asian tilanne on ilman, etti tyontekijin
pitdd siitd toistuvasti kyselld tai odottaa vastausta kohtuuttoman pitkddn. Esimichen nikdkul-
masta mititon asia voi olla tyontekijille todella merkityksellinen. Lisdksi tyontekijoiden tulee
voida luottaa sithen, ettd esimies ei unohda tai hukkaa sihképosteja kiireen keskelld, vaan alai-

nen voi luottaa sithen, ettd esimies hoitaa sovitut asiat kohtuullisessa ajassa.

”Nii ettd jos ei haluta ettd sitd mennddn kysymain ni pitdd niihin jotaki vastata.”

”Ettd el meidin asiakkaatkaan tykkaa siitd ettd menee kolme viikkoo eikd kuulu
mitddn, ettd kylldhdn esimiehen p#fdd pystya sithen, ettd hin hoitaa niitd asioita,
sovituissa aikapuitteissa.”

Tissd tuotiin esille myOs esimiehen ns. saatavuus: Esimies el tiedota, mutta hineltd ei my0s-

kaddn ryhman kokemuksen mukaan saisi kysya.

Ryhmissi tuotiin esille my6s esimiehen tdysin pidinvastainen tapa toimia tiedottamisasioissa.
Esimies vastaa sihképosteihin parin piivin sisilld, usein jopa nopeammin, ja ilmoittaa myos,
jos el pysty itse suoraan vastaamaan tyontekijin kysymykseen, vaan asia menee selvitettdviksi.
Esimies antaa my0s viliaikatietoja asiasta. Esimies esimerkiksi tiedottaa mitd on tulossa ja ker-

too tiedottavansa aikataulusta my6hemmin.

Tiedottamisen ja yleisestikin viestinndn avoimuudessa olisi parannettavaa. Erityisesti tyonteki-
jan tyohon vaikuttavista asioista pitdisi viestid avoimemmin. Konkreettisena esimerkkina tdsta
Kajaanissa tuotiin esille tyontekijéiden istumapaikat. Tama vaikuttaa my6s tychyvinvointiin ja
sithen, kuinka t6issa vithdytddn. Hallinnan tunne vihenee, ja tilanne tuntuu tyontekijoistd hy-
vin mielivaltaiselta. Ryhmissd tuotiin esille, ettd tillaisia asioita on muitakin, mutta niistd ei
puhuta. Avoimen ja suljetun tiedottamisen kulttuuri konkretisoitui, kun uusi esimies aloitti
tyOssdin, ja viesti avoimemmin asioista. Se, ettd asioista ei kerrota, el tee esimiestd yhtddn tér-

kedmmaksi “tietokirstun vartijaksi’.
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7 - - ja sitte ku kysyt uudelta, joka ei ehki tienny ettd sen pitis olla jotenki coolisti
salaista, ni toinen on vaan etti joo - - ”

”Enemminki se on negatiivista. Ettd tdilld arvaillaan keskendin, ettd mistd mi-
kakin johtun ...supistaan keskenddn...Siind tulee kylld kaikille vihd semmonen
turhautunu olo, ettid no voisko sanoa.”

Miksi asioita, joista voisi viestid avoimesti, salaillaan ja ns. pantataan tietoa. Oleelliset asiat,
kuten se, missi tyontekija tyopaikalla istuu, pitdisi pystyé tiedottamaan avoimesti. Lisaksi, miksi
tyontekijéiden ei anneta vaikuttaa edes sellaisiin asioihin, joihin heiddn olisi mahdollista antaa
vaikuttaa?

Tiedon kulussa on my6s parannettavaa. Tiedottaminen ja asioiden hoitaminen koetaan hyvin
byrokraattiseksi, miki turhauttaa tyontekijoitd. Tiedottamisen tehottomuus ja byrokraattisuus
himmistyttid. Tyontekijoille tulee joskus viikkojenkin turhaa odottelua, kun sihképosti kier-
tdd eri osastoilla ja tyontekijd joutuu odottamaan vastausta kohtuuttoman kauan. Lisdksi val-
litsee epavarmuus siitd, milloin esimiehelld on aikaa lukea sihkopostinsa ja tiedottaa lopulta

tyontekijdd asiasta.

”Se byrokraattisuus alkaa olla jo valilld ihan naurettavuuksissakin, ettd sd ldhetit
esimiehelle sahképostia, ja esimies ldhettdd sen seuraavaan paikkaan, ja sieltd tu-
lee ehki vastaus joskus sihk&postiin, ja sitte oottelet, ettd esimichelld on aikaa
kattoo sitd sihkopostia. (Vertaa edelliseen tySpaikkaansa, jossa esimies pystyi
vilittdmasti tai ainakin seuraavana piivini kasvotusten keskustellen antamaan
vastauksen). Nyt md ootan sitte kaks pdivai sitd siks, ettd tddlld ldhetellddn sih-
koposteja ees taas.”

Osalla esimichistd on kiytossd viikoittaisessa tiimipalaverissa yksi osio, jossa esimies kertoo,
miti silld viikolla tapahtuu ja mitd esimies silld viikolla tekee. Tdmi tuo tyontekijoille varmuutta
ja he voivat aina tarkistaa, missa esimies milloinkin on, ja milloin voi odottaa vastausta esimie-
helld kisittelyssd olevaan asiaan tai milloin esimies on paikalla jos tydntekija haluaa keskustella.
Tillainen yksinkertainen tapa tiedottaa tapahtumista tuo tyon hallinnan tunnetta ja esimiehen

ldhestyttavyyttd. Tdmai toimintatapa olisi hyvi ottaa kayttéon kaikille esimiehille.

Esimies pyrkii vastaamaan my6s kehitysehdotuksiin hinen omaa ty6tddn koskien.
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7Kyl mun mielest meiddn esimies ottaa, et ei pelkdstddn tiimipalaverissa, mut et
jos meil on jotain kehitysehdotuksia, ni kyl se aina pyrkii niihin niin ku vastaa-
maan, omissa puitteissansa sitte.”

Ryhmien kokemat erot tiedottamisasioissa ovat yllittavidkin. Toisaalta tiedottaminen ja vuo-
rovaikutuksen avoimuus koettiin kehityskohteeksi. Toisaalta koettiin, ettd esimiehet pitdvit
tyontekijit ajan tasalla. My6s esimichen tapa viestid antaa esimerkin sallitusta viestinnin ta-

vasta.

”Sit tosiaan voi aina kysyy, ni kyl ne (esimichet) sit kertoo. Mun mielest oma
esimies aina jos pystyy niin se kertoo ja vastaa. Et sekdin ei aina tiedd kaikkea.”

Keskusteluissa tuotiin ilmi, ettd tydn sddntdjen tulkinnassa oli epavarmuutta eri esimiesten toi-
mesta. Omaan ty6hon liittyvistd asioista pitdd pystyéd viestiméddn rehellisesti ja suorasanaisesti.

Esimerkiksi kahdessa keskustelussa himmasteltiin omailmoitusoikeuden poistoa.

”Enemmin selkdrankaa noihin asioihin - - et pitdd tosi paljon ite selvittdd.”

Tiimipalavereissa olisi parannettavaa myo6s tiedottamisen osalta. Yleensi tiimipalaveri on kes-
toltaan tunnin mittainen, viikoittainen esimichen johtama tiimin kokoontuminen. Kaikkina
viikkoina tiimipalaveria ei kuitenkaan pidetd. Kaikissa ryhmisséd tuotiin esille tiimipalaverien
kiire, kun samaan tuntiin pitéisi ehtid tiedotukselliset, valmennukselliset seki palauteasiat. Tii-
mipalavereissa koetaan tirkednd nimenomaan tiedottamisosuus ja ettd tiedotusasioista on
mahdollista keskustella. Tiedotteissakin on aina omat tulkintansa, jotka rakentuvat aiemmalle
osaamiselle ja tySssiololle. Tiimipalaverissa pitdd olla aikaa kysyid, jos jokin asia on episelvi.
Pahimmassa tapauksessa episelviksi jadnyt asia aiheuttaa virheellisid tyOtapoja ja vadrid tietoa

tai viestintaa asiakkaille.

”Tykkiisin ettd (tiimipalaverissa) ois aina jotain tietoo. Ja sit mad tykkiisin et se
vois olla sellanen paikka missd vois kerrata aina jonkun asian.”

Jos tiimipalaverissa ei ehditd kdyda ldpi kaikkia asioita esim. tiedottamiseen tai markkinointiin
liittyen, jaa palveluneuvojan omalle vastuulle etsid aika siihen, ettd katsoo nuo asiat itsendisesti

lapi. Erityisesti kiireaikoina asioita jad silloin pimentoon, kun aikaa ei tiimipalaverin jilkeen ole.
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Yhteisistd asioista herdisi usein tiimipalavereissa paljonkin keskustelua, ja tiedotusasioista ky-

symyksid. Niitd ei kokemusten mukaan valttimittd ehditd kiymain tiimipalavereissa lapi.

”Ma toivosin just tiimipalavereihin enemmin semmosta asioitten jakamista. Ja
keskustelua niistd asioista. Mun mielesta niissd ois kehitettdvad. Niissd tiimipala-
vereissa. Ja sitte se aika on aina, aina on kiire! Aina jaa asioita kdymitta lapi.”

Vuorovaikutteisempi ja ajankéytoltddn parempi tiimipalaveri olisi tarkoituksenmukaisempi:
Sielld ehdittiisiin my6s keskustella asioista ja jakaa asioita, kun linjaty6 koetaan kuitenkin aika
yksindiseksi. Vuorovaikutteisuus lisiisi tiimihenked, me-henked seki yhteenkuuluvuuden tun-

netta. Tiimipalaveri on usein ainoa tilanne, jossa koko tiimi on paikalla.

6.3.2 Esimiehen ldhestyttivyys ja saatavuus

Osa ryhmistd koki esimiechen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen ja lihestyttivyyden rentona,
vaivattomana ja avoimena. Toiset ryhmit pitivit esimiehen saatavuutta huonona. Esimiestd ’ei
saa/ei viitsitd hairitd’, vaikka asiaa ehki olisikin. Salliva ja avoin vuorovaikutus esimichen ja

alaisen vililld oli kaikissa ryhmissd kuitenkin todella tirkednd pidetty seikka.

“Ettd kun asioita miettii yksinddn ni ne lihtee kasvamaan ja ne myrkyttdd. Et
hyva niiton kidyvi esimiehen kanssa.”

Yhdessi ryhmissa koettiin, ettd vuorovaikutus esimiehen ja alaisten vililldi on ammattimaista
ja rauhallista. Vuorovaikutusta kuvailtiin hyvin luontevaksi, ja korostettiin sitd, ettd vuorovai-
kutus on luontevaa kaikkialla, koko organisaatiossa. Esimiehen ja my6s ylemmin johdon sa-
nomiset saa timan ryhmin kokemusten perusteella kyseenalaistaa ja kertoa oman mielipiteen
asioihin. Kaikista asioista saa sanoa ja kysya esimicheltd, vaikka muutosta ei aina tulekaan eiki
vastausta valttimittd saa. Avoin vuorovaikutus koko tySyhteis6ssd on tirkedd. Kuitenkin ke-
hitettdvad nahtiin siing, ettd esimiehen tulisi olla enemmin alaistensa ja tiiminsa puolella. Luot-
tamus esimicheen oli tdssd ryhmassd vahva. Kokemus siitd, ettd esimichelle pystyisi menni

puhumaan misti vain, on tirkei.
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”Ma tykkadn siit ettd ei oo kauheet eroo alaisten ja esimiesten vililld, vaan se on
sellast luontevaa - - eikd tarvii kumarella. Ja se koskee ihan sit - - kaikkee muu-
takin, et ollaan samalla viivalla. Mut sit, se et ollaan alaisten puolel/la, kysytiin
alaisilta jos tulee jotain, ni se ei mun mielest tddl taas toimi - - ni tietysti jos
vaaditaan kehitysté asioihin sun muihin, ni ajetaan omaa asiaa, ja sitten esimichet
on, et sielt tosi varovasti lihetidn niinku mitddn kertomaan, ja sitte tosiaan ollaan
sen tyonantajan, et mitd nyt ollaan sanottu, ni sitte sen mukaan niinku mennain
enemminki. Et tuntuu valil ettei ithan mezin sanat vilttimit paina siin sitte. Et

heil on sanottu ettd ndin menndin, ja he ei ees yrita ldhtee sitd siind sitte kddntaa.
Meién eduks.”

Tidssd ryhmissi oltiin yleisesti sitd mieltd, ettd esimies on helposti ldhestyttiva, saatavilla tar-
vittaessa ja ldhinnd tySkaveri siind kuin muutkin. Kaikki esimichet istuvat samassa tilassa tii-
minsd kanssa, mutta tissd ryhmissd, joka koostui kuitenkin eri esimiesten alaisista, koettiin

esimies erityisen saatavilla olevaksi.

”On se hyvi et esimichet on samois tiloissa, et en mi koe et mun oma esimies,
et jos mul on jotain omia asioit tai, niin ne menee kuitenki aina sihképostilla, tai
sit varataan joku aika et jutellaan ja katotaan jotain. Mut on se ihan kiva et on
esimiesasemassa oleva henkil6, samassa tilassa, on hyvin kiytettivissd nopeisiin
tilanteisiin.”

”Meilla aika paljo huikkaillaan (esimiehelle) et ooks si siind ja onks sul aikaa.”

Toissi saa jutella timin ryhmin kokemusten mukaan tyokavereiden kanssa tai kdyda ns. var-

mistuskeskustelun puhelun jilkeen, mika lisdd ja jakaa osaamista ja lisdd tyShyvinvointia.

”Ja nykyédin saa jutella. Muille. Et ei tarvii olla ithan hiljaa. Et saat semmosen
varmistuskeskustelunki aikaseks helposti, et se on kiva. Et mun mielest oli ithan
kisittimdtontd mitd jossain vaiheessa oli, et ei saa niinku, mitdin...”

Kajaanissa sen sijaan tyokavereiden kanssa keskustelusta oli saatu esimiehiltd tiukkasdvyistd
palautetta. Ilmeisesti tahdn oli syyna jalkikirjausaikatavoitteet, joihin ei ollut paidsty. Tama oli

tulkittu kuitenkin hyvin tiukasti siten, ettd juttelu on kielletty koko ty&yhteiséssa.

”Oikeesti vililld tuntuu ettd vierustoverinki kanssa, etti joku tietty hetki, ettd jos
on vaikka hiljasta, ni valilld tuntuu vairiltd, ettd jos mi vaikka kysyn, ettd vaikka
molemmat ois siind tavallaan tekematti, ettd oottaa puhelua. Ni jotenkii tuntuu
ettd ei sitd kohta uskalla kysyi keltdd mittdad.”
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Yhdessi keskustelussa tuli ilmi tunne, etta tySpaikalla ei jutella, ei ole tiimihenked eiki ole aikaa
keskustella asioista. Lahes kaikki tissd ryhmassi kokivat, ettd tyé on hyvin yksindistd. Yhtei-
seen toimintaan ei kannusteta, vaan siitd jopa rankaistaan. Tdssikin ryhmissi koettiin tirkedksi
se, ettd saisi ja voisi jutella puhelun jilkeen tyckaverin kanssa, jolloin tyGssdoppiminen lisddn-

tyisi ja kokemus siitd, ettd tyotd tehddén yksin, ei olisi niin vahva.

Jotkut taas saavat levittdd positiivista ilmapiirid tiimiin juttelemalla, vaikka esimies onkin tuonut
esille, ettd periaatteessa ko. toiminta ei olisi sallittua. Tédssd ryhmissd osa tyontekijoisti ei ko-
kenut, ettd tiimilld olisi vuorovaikutusta, toisaalta taas, ettd on: Saa vaihtaa kuulumisia ym.
Esimiehet ottavat kehitysideat vastaan. Toisaalta joitakin vuorovaikutukseen liittyvid asioita on

selvisti pinnan alla, keskustelussa tuotiin esille, ettd kaikesta ei saa/voi puhua.

Ja kylldhidn tdalld muutenkin toimitaan valilld silld tavalla, ettd jos annetaan kri-
tiikkid, niin kritiikin antajalle isketddn se krititkin kohde, ettd ’teepds tima nyt
sitten itse paremmin.” Ettd se etti on pystyttivi olemaan ilmapiiri jossa pysty-
tidn antamaan kritiikkid, ilman ettd on samantien olemassa jokin parannuseh-
dotus.”

Jotkut keskustelijat toivat esille myOs sen, ettd esimiestd ei saa ldhestyd kasvokkain, vaikka tar-

vitsisi ja asia hoituisi helpoiten siten.

Jotkut kokevat, ettd sddnnét ja ohjeet on viety litan tiukiksi. Tyontekiji ei uskalla kysyéd kenel-
takddn esim. tietokoneeseen liittyvissid ongelmassa, koska on saatu niin tiukkasavyistid pa-
lautetta siitd, ettd esimiehiltd kysellddn liikaa asioita. Jarkevi tapa toimia olisi sallia vuorovaiku-
tus tilanteessa, johon ei ole annettu selkedd prosessinomaista toimintamallia. Nyt titd normaa-

lia kysymyksen tekemistd ongelmatilanteessa jopa pelitidn.

“Etté joskus ois mielenkiintosta tietdd, ettd mikd on sitte esizzesten mielipie siita,
ettd miten me kommunikoiaan tyoyhteisona. Ettd onko se sitte heidn mielestd
parasta, ettd se mennee sithen, ettd sanotaan vaan aamulla hei ja ldhtiissa et hei-

hei, koska kohta me ei endd kysytd ettd mitd kuuluu, kun sithen ei oo mitdin
hetked.”

Vuorovaikutuksen salliminen lisdd tyohyvinvointia. Lisiksi, eikod tyontekijoilld kuitenkin ole

kaikilla samat tavoitteet, ja jirjestelmd pitdd huolen seurannasta, eli kiytinndssa tyajalla e/ vo:
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keskustella muuta kuin silloin, kun odottaa puhelua, jos vierustoverikin odottaa puhelua. Kes-
kustelu vaikeassa asiakastilanteessa auttaa jaksamaan ja lisdd jakamista tyGpaikalla. Esimiehen
tulee kannustaa avoimempaan vuorovaikutukseen tyOpaikalla, ja sallia tillainen toiminta

omalla esimerkillddn: Olla saatavilla alaisilleen, kun he hinti tarvitsevat.

Esimies-alainen vuorovaikutuksen on oltava spontaanimpaa. Esimichen on oltava lihestytti-
vampli, ja hinelld olisi oltava aitkaa my6s muulle kuin aikataulutetulle keskustelulle alaistensa
kanssa. Tidstd olikin jo hyvid kokemuksia joissakin ryhmissd. Kuinka muuten mielen pailld
olevia asioita voi tuoda esiin ja kuinka voidaan pitda ylld avointa keskustelukulttuuria? Kehi-
tyskeskustelun lisaksi on esimiehen ja alaisen vililld kdydddn valmennuskeskusteluja — jos on
aikaa. Lisiksi kaivataan ihan vaan keskusteluja, jotta tyontekijat voisivat jutella esimiehen
kanssa avoimemmin. Esimiehen ei kuitenkaan odoteta ottavan henkil6kohtaisia murheita pu-

heeksi eikd hintd tarvitse pystya niissd ldhestymain.

Esimichen sulkeutuneisuutta verrattiin tyontekijin tydmotivaatioon seuraavasti:

”Hsimies on tadlld meitd varten. Me ollaan esimiehen #yo. Esimiehelld ei ois toitd,
jos me el oltais tddlld, ettd hinen tdytyy arvostaa siti. Ja olla vastaanottava. Koska
me ollaan tdilld taas asiakkaita varten. Et jos me oltais sillee et ’en mi halua sun
kaa’, ni ei asiakkaat siitd tykkdis.”

Esimiestenkin vilinen vuorovaikutus nousi pohdintaan erityisesti tuloksiin pyrittdessd. Ryh-

missd mietittiin sitd, pohtivatko esimiehet keskenéddn asioita esimerkiksi valmentamiseen liit-

tyen.

”Esimiehet ei ehkd keskendin, kun tis on taa tiimijako kuitenki aina, et onkohan
esimiehilld koskaan sellasta et ne niinku yhessd miettis...»”

Rakenteellisesti esimies on ylempiarvoinen, mutta kiytinnoén tyGssi esimiehen ja alaisen vali-
nen vuorovaikutuksen toimivuus ja keskusteleminen on ryhmien mielestd tirkedmpdi, kuin
autoritdirinen vallankdyttd. Kuitenkin esimichelld pitdd olla auktoriteettia ja ansaittua valtaa,

jotta hin voi johtaa tiimidan.
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Esimiehen suorasanaisuus ja toisaalta tilannetaju my0Os vuorovaikutustilanteessa on tirkeda:
Milloin tarvitaan keskustelevaa kehitystoimintaa palautetilanteessa, milloin tiukempaa lihesty-
mistd kisilli olevaan asiaan. My6s esimichen oman péitintivallan rajojen tullessa vastaan,

tima pitdisi myOntaa.

6.3.3 Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluista puhuttiin ryhmissd osana esimiehen ja alaisten vilistd vuorovaikutusta,
mutta my0s uratavoitteiden yhteydessi. Kehityskeskusteluissa olisi kehitettdvdd nimenomaan
enemmin luontevan keskustelun suuntaan. Tilld hetkelld kehityskeskustelu koetaan ldhinni
tietyn ennalta médrityn kysymyslistan lipikdyntitilanteeksi, missid kaikkiin kysymyksiin pitdd

saada joku vastaus.

Kehityskeskustelun ei tarvitsisi niin orjallisesti noudattaa ennalta annettua kysymyslistaa. Jokin
muu keskustelussa esille noussut asia saattaisi olla oleellisempi, mutta se joudutaan sivuutta-

maan ajanpuutteen vuoksi, jotta kaikki kohdat ehditdan kayda lapi.

Ensimmiinen kehitys/aloituskeskustelu voisi olla kaavamaisempi, mutta erityisesti talossa pi-
dempain olleille tyontekijoille olisi jarkevimpad keskustella tyon kokonaisuudesta laajemmin
nimenomaan keskustelussa esille nousseista teemoista. Esimies voisi siis viedd kehityskeskus-
telua yksilollisempddn suuntaan. Tirkednd pidettiin esimerkiksi tydmotivaation nikékulman
nostamista kehityskeskustelussa ja my6s muissa esimiehen ja alaisen vuorovaikutustilanteissa

enemmin keskusteluun.

0.3.4 Tyo6ilmapiiri

Esimies vaikuttaa ty6ilmapiiriin omalla vuorovaikutuksen tavallaan. Esimies — vaikka ei halu-

aisikaan — vilittdd ja viestittdd tyOyhteisdn tunnetilaa omasta asemastaan kisin.
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Koko tyoyhteison ja sielld tyotd tekevien thmisten tyOyhteisGtaidot korostuvat ilmapiirikysy-
myksissd. Esimiehen asenne pitiisi olla esimerkillinen. Iloinen, tervehtivi ja myonteiselld asen-
teella maanantaiaamuna t6ihin tuleva esimies levittdd hyvdd ilmapiirid my6s ympirilleen.
Kaikki ovat kuitenkin thmisid, eiké kaikilla voi aina olla hyva paivi. Asiakaspalveluty6ssa se ei
kuitenkaan saa nikyi asiakkaille. Jaksamista tukemalla esimies voi auttaa tyontekijoitd myos

huonompina pdivind olemaan asiakasta varten.

”Olemme asiakasta varten on omasta asenteesta kiinni, etti miks tdnne joka

atva tullaan, ja szhen voi esimies vaikuttaa, ettd milld fiiliksella, luomalla hyvia
p > ) > > yv
fiilistd.”

Kun esimies huomioi alaisensa, kokee jokainen tulevansa kohdatuksi ja kuulluksi, ja sitd myota
tyontekijéiden kokemus siitd, ettd on arvokas ja tirked, kasvaa. Toisaalta kaikille ei ole tirkedd,
ettd esimies kysyy kuulumisia. Normaalit tySyhteisotaidot ja kanssakdyminen riittdd pitimadn
ylld hyvaa ty6ilmapiirid. Osa ryhmista koki, ettd ilmapiirid voitaisiin parantaa, kun esimies huo-

mioisi enemmain yksiloitd sekd valmentamisessa ettd muussa kanssakdymisessi.

Esimiehen tapa viestid ja tiedottaa vaikuttaa tySilmapiiriin. Viestintd vol tuoda jannitteitd tai
poistaa niitd. Salliva vuorovaikutus vaikuttaa tySilmapiiriin. Ryhmissd puhuttiin tilanteesta si-
ten, ettd tyontekijoille sanotaan, ettd jokainen vaikuttaa omalla toiminnallaan ty6ilmapiiriin,

mutta sitten normaali vuorovaikutus kuitenkin kielletdaan.

Tuloksien ndyttiminen vaikuttaa my6s yleisesti fiiliksiin tyopaikalla. Esimiehen kanssa voisi
olla my6s ihan fiiliskeskusteluja. Fiilikseen vaikuttaa se, ettd paljon asioita tehdddn turhaan

salassa. Hyvi fiilis auttaa jaksamaan t6issa.

”Kylld sitd eri tavalla jaksaa, ettd jaksaa sitd negatiivista mitd sieltd puhelimesta
joskus tulee. Ettd eihdn se hiirihe yhtddn niin paljo jos sulla on hyva fiilis taalla.
Ettd se (negatiivinen asiakaspalaute) menee toisesta korvasta sisddn ja toisesta
ulos.”

Esimies voisi korostaa niitd hyvii asioita, joita tyontekijit pitdvit tirkeind. Esimerkiksi ilma-
piiriin vaikuttaa se, ettd tyossd viihtyy ja saa normaalisti kommunikoida tydkavereiden kanssa.

Jos timin koetaan vaikuttavan tulosten saavuttamiseen, tulisi asiasta keskustella niiden kanssa,
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joilla néin voi olla. Lisdksi pitdisi oikeasti miettid, mikéd on todellinen syy jalkity6aikoihin. Tyo-
motivaatiolla ja jaksamisen tukemisella on suuri merkitys siind, kuinka nopeasti tyotd jaksaa

tehda.

”Qis ihana, jos voitas vapauttaa se #oisuus. Ku kyllihdn me silti tiedetddn et meillon
tauot sillee kun ne on tyévuorojarjestelmain laitettu ja jokainen varmaan nikee sen
hy6dyn ettd miksi ne on niin, ett el sztd kitistd. Miksi sitte, et jos me menndin niinku
sen, sdantdjen mukaan, ni miks sitte pitaa vield ruveta sellasia tavallaan niinku. Ilma-
piiriasioita leikkaamaan. Etti hei. ’Ald naura! Ald puhu yhtiin!” Etti ei ne sy6 tuota
aikaa niin paljo. Ja tddlld ihmiset viihtys niin paljo paremmin. Et gokeillaanpa niinku
sellasta foista tapaa tehda t6itdl Et saatasko siitd sitfenkin parempia tuloksia.”

Hyvi tiedottaminen ja viestintd lisid oman tyon arvostusta ja tunnetta siitd, ettd myos esimies

arvostaa tyon tekijaa, ja ettd han huomioi ja vilittdd, miké lisad hyvad fiilista.

Luottamus tydntekijéihin tuo hyvid mydnteistd ja avointa ilmapiirid tyoyhteiséon. Kun thmi-
set ottavat vastuun omasta tyOstdan, on posititvinen kierre valmis. Kun sen sijaan tyontekijoi-
hin ei luoteta, menndin helposti siitd, mistd aita on matalin. Esimiehen toimintatapa tilan-
teessa, jossa alainen pettdd luottamuksen, vaikuttaa kauan. Eiké tyOpaikalla 1dhtSkohtaisesti
kuitenkin pitdisi olla sellainen kulttuuri ja ajatustapa, ettd tyontekijadn voi luottaa, ja etti luot-
tamuksen pettiminen on sitten tilanne erikseen.

2

- - kyl md ymmairrin ettd pitdd vahtia, ja jos on vapaaliitdjid ja nithin pitda
puuttua, mutta se miten se tehdédin, niin siind on se kehittimisen paikka.”

Tyontekijoiden vaihtuvuus vaikuttaa sithenkin, ettd oman tiimin jdsenid ei vélttimattd edes
tunne. Parhaiten tuntee sen henkilén, kenen vieressa istuu. Tiimirajojen keinotekoinen yllapito

on turhaa.

”Joskus must tuntuu et joissain asioissa noit tiimirajoja vedetddn vaha liian ylos
- - me ollaan kuitenki tail ithan samois hommissa ja samaa porukkaa samoi ty6-
kavereit. Mut vilil niitd erotellaan niit tiimirajoi hyvin vahvasti just kisoil... - -
meil on muuan muas, et viereisest ovest toiselt puolelt ei tiid yhtddn ketd siel

2

on.

Kaikissa ryhmissé tuotiin esille ilmapiirin merkitys. Hyvé ilmapiiri tuottaa hyvia jaksamista

tyopaikalla. Hyvé ilmapiiri kannustaa auttamaan tyGkavereita, ja asioista saa keskustella. Tama



98

vaikuttaa edelleen ilmapiiriin siten, ettd tyotd el koeta yksindiseksi, vaikka puhelimessa asiak-

kaan kanssa yksin ollaankin.

Osa tyontekijoista kokee, ettd ilmapiiri on yhteistydhon ja vuorovaikutukseen kannustava ja
salliva. Toisissa ryhmissa sen sijaan tuotiin esille vahtimisen tapoja ja muotoja, joilla kaikkinai-
nen vuorovaikutus pyritddn kitkeméin tyoyhteiséstd. Erityisesti osa-aikaiset tyontekijit koki-
vat, ettd tiimihenked ei ole olemassakaan. Kajaanissa toisen ryhman nikemys organisaation
ilmapiiristd korosti vastakkainasettelua tySyhteison toiminnassa Kajaanin ja Helsingin vililld,

minkd my6s koetaan vaikuttavan ilmapiiriin negatiivisesti.

”Ei tadl oo mitddn yhteisajattelua, tai et el kannusteta kollegalta kysymadan, kun
ei 0o atkaa.”

2

- - niin monesti ne on ihan sellasii pienii juttui, haet jotain vahvistusta ja...ja
silld liséttéis tavallaan sitd /beisyyden tunnetta, ja sitd hyvia ilmapiirii.”

Avoin ja rehellinen mutta tySyhteisotaitoja vaaliva keskustelukulttuuri on tirkedd, ja sellaista
esimichen pitdisi tukea ja vaalia. Tiimipalavereissa pitdisi pystyd puhumaan asioista rakentavasti
ilman, ettd se esimichen mielestd huonontaa vilittomisti tyoilmapiirid. Asioiden avoin esille
ottaminen vihentiisi juoruilua, huhuja seki ’asioita, joista ei saa puhua’. Tillaisia tuli esille
molempien paikkakuntien keskusteluissa. Jos jotakin esim. tiedotettavaa asiaa ei esimies saa

vield tuoda julki, pitiisi hinen pystyi se sanomaan, eiké kierrelld asiaa.

”Jos sanotaan et tydilmapiiri menee sen takia et si sanot jonku asian, et onkse
sit uizn hnono se tydilmapiiri, et jos sanot jonku yhden asian. Huonosti. Ni se voi
menni silli. Et jos ihmiset voi hyvin, ni ne vaan kuuntelee ja sanoo ehki jonkun
oman mielipiteen sithen...mut ei sen kyl zydilmapizriin pitis vaikuttaa sen, se on
yks asia.”

Valmentamistilanne voidaan kokea my6s ahdistavaksi. Téssd ryhma pohti sitd, ettd jos valmen-
tamista tehtdisiin jatkuvasti, niin sithen luultavasti tottuisi. Nyt esimies kidy seuraamassa tyOs-

kentelyi ldhinni satunnaisesti.
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6.3.5 Osaamisen tukeminen

S-Asiakaspalvelussa tukihenkil6t toimivat péivittdisen tydn tukena asiaosaamisasioissa. Osaa-
misen kasvattaminen ja koulutus on tukitiimin tehtdvi. Esimies vastaa tyontekijoiden tulok-
sista ja valmentaa heitd parempiin suorituksiin. Koska esimies ei ole asiaosaaja, korostuu hinen
toimintansa osaamisen mahdollistajana. Esimiehelld tiytyy olla perusosaaminen tychon, koska

esimies tekee kuitenkin poikkeuspidtdkset.

Jos tydntekijd kokee osaamisessaan puutteita, hin lihestyy yleensd ensin esimiestd. Esimies voi
sitten organisoida tyontekijille apua osaamisen kasvattamiseen. Esimies ottaa koulutustarpeet
vastaan ja ohjaa tyontekijaa oikeaan suuntaan yhdessa tukihenkil6iden ja mahdollisesti tukitii-

min kanssa organisoitujen koulutusten avulla.

Esimichelld tulee olla ohjat kisissddn asiaosaamisen suhteen siind mielessd, ettd hin pystyy
ehdottamaan ja kanavoimaan koulutusta yksil6llisten koulutustarpeiden mukaisesti. Yhteistyo
tukihenkil6iden kanssa on tissi erityisesti perehdytysjakson jilkeen tirked, silld tukihenkil6t
ovat olleet koko jakson tyontekijéiden kanssa ja voineet havainnoida koulutustarpeita. Yhteis-
tyon syventiminen auttaisi esimiehid vihentimiin omaa tyotaakkaansa, ja yhteisty6lld voitai-

siin kehittdd sopivia koulutus- tai kertausmuotoja tai —tuokioita.

Osaaminen kehittyy tyoti tekemailld ja soveltamalla opittua kidytint66n. Sallimalla vuorovaiku-
tus tyGyhteis6ssd voidaan my6s kasvattaa osaamista. Ryhmissi tuotiin esille erityisesti yhteisid
kehityskohteita, joita voitaisiin vuorovaikutteisemmalla kulttuurilla helposti parantaa. Jos joku
osaa jonkin asian todella hyvin, voisi asiassa kehitystd kaipaava henkil6 ottaa hinestd oppia ja
saada vinkkejd oman tyonsd parantamiseen. Tdtd ns. benchmarkkausta kiytetddnkin jo myyn-
nin valmennuksessa, mutta sitd voitaisiin laajentaa my6s esimerkiksi tyStapojen tehostamisen
oppimiseen. Osaamisen jakaminen kidytinnossi auttaa oivaltamaan asioita itse, mikd on val-

mentava tapa toimia. Osaamisen jakaminen koko organisaatioon on myo6s tirkedd.

”Tuo ettd kdyvidn toisessa tiimipalaverissa ja toinen tiimi jdd sitte ihan, ettd
voisko niitd sitte jakaa than koko porukalle.”
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Esimies osaa lukea tilanteita hyvin silloin, kun hén auttaa ihmisid oppimaan toisiltaan. Tychon

soveltamisen tekee jokainen itse, ja kollegalta oppiminen on tehokas tapa valmentaa.

Benchmarkingia voitaisiin kayttdd entistd enemmin my6s osaamisen kasvattamiseen organi-
saatiossa. Oppiminen erityisesti jirjestelmien kiytto6n ja vinkkien saaminen ko. tilanteessa
olisi hyvd alku. Osaaminen kasvaa, syvenee ja kehittyy vuorovaikutuksessa. My6s tukihenki-

l6iden kéyttiminen osaamisen ja vinkkien jakamisessa voisi olla entistd laajempaa.

Esimerkiksi pienryhmikeskusteluita, joissa jactaan vinkkeji jilkityGajan pienentimiseen, on

ollut suunnitteilla, mutta toteutuksen asteelle ei ole vield ylletty.

”Mut se jakaminen, asioitten jakaminen ja meilld on ollu jossaki vaiheessa kes-
kustelua etti alettais pienissd ryhmissd keskustelemaan, siitihdn on aika kauan
aikaa kun oli siitd puhetta ettd en tiid itekddn, ettd ei ndytd, ikind, toteutuvan.”

Osaamista pitdisi tukea jo ennen kuin virheitd tulee. Tyontekijéiden osaamisen tukemisessa
esimiehen ja tukihenkiléiden yhteistyd on tirkedd. Tyontekijat eivit juurikaan saa palautetta
asiaosaamisesta, vaan palaute keskittyy tavoitteiden saavuttamiseen myynnin, laadun ja saata-
vuuden osalta. Jos palautetta ei saa, virheitd voi tulla paljonkin ennen kuin asia huomataan

esim. asiakasreklamaation muodossa.

Lisaamalld itsendisid lukuaikoja panostetaan asiaosaamiseen organisaatiossa. Lisdksi ryhmissé
tuotiin esille osaamisen kasvattaminen siten, ettd olisi etukiteen ilmoitettu teema tai asia, ja
aikataulutettu, milloin ko. asia kdydadn lapi. Tyontekijat voisivat sitten etukiteen miettid tee-
maan liittyvid kysymyksid, joita on tullut tydssid vastaan ja jotka ovat ehki jadneet ihmetytti-
miédn tai hieman episelviksi — juuti sen verran, ettd asiakaskontaktin jilkeen ei ole halunnut
soittaa tukihenkilolle ja kysyi, tai tukihenkil6 ei ole ollut vapaana. Tillainen lisdisi omaa aktii-
visuutta ja oma-aloitteisuutta ottaa asioista selvii itse jo etukiteen. Toinen vaihtoehto olisi
aikataulutettu tuokio tukihenkilén kanssa, jolloin jo etukiteen tyOntekijd ottaisi ylds asioita,
joita tulee vastaan, ja sitten voisi tukihenkilén kanssa keskustellen kdydé kysymykset lapi. Tdma
toiminta tukisi osaamista organisaatiossa. Osaamista tukisi my6s sddnnolliset kertaustuokiot,
joissa olisi jokin vaikeampi aihealue, joka kdytiisiin keskustellen esimerkkien pohjalta ldpi.

Vaikka on kiirettd, tiytyy osaamisesta ja tiedottamisesta kuitenkin pitdd huolta.
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Koulutus on tyontekijéille paitsi uuden oppimista, myds vaihtelua piivittiiseen tydhon. Kai-
kissa ryhmissa toivottiin yrityksen ulkopuolista myyntikoulutusta, koska se koettiin motivaa-
tiota kasvattavana. Kehittyvissi ja uudistuvassa organisaatiossa itsensi kehittamisté ja koulu-

tuksia toivottiin enemman.

Perussainto koettiin olevan se, etté kaikilla on oma lokeronsa, josta ei poiketa. Kaikkiin tilan-
teisiin ei kuitenkaan ole toimintamallia, jolloin yrityskulttuurissa pitiisi olla luvallista edes ky-
sy, keneltd voi kysyi ja kuka voisi auttaa. Tyypillinen tilanne on se, ettd kone ei toimi ja esimies

el ole saatavilla.

Osaaminen tydssi antaa varmuutta ja pohjan laadukkaalle asiakaspalvelulle. Motivaatiota se ei
kuitenkaan vilttdmattd sytytd. Osaamista voi olla vaikka kuinka paljon, mutta jos puuttuu mo-
tivaatio, miksi tyota tekee, ei osaamisesta ole juurikaan iloa. Téstd keskusteltiin ryhmissa tah-

tona tehdi asiakaspalveluty6td’.

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon salliminen yli tiimirajojen on myos tirkeda. Tyotd tehdddn sa-
mojen tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, kuinka tehokkaasti tydntekijd osaa esimerkiksi kdyttdd

jarjestelmid, vaikuttaa jilkityGaikaan ja sitd kautta saatavuustavoitteeseen.

Tyoyhteisossd koetaan tarkedksi se, ettd saisi ja voisi jutella puhelun jilkeen tySkaverin kanssa,
jolloin tydssdoppiminen lisddntyisi ja kokemus siitd, ettd tyotd tehdddn yksin, ei olisi niin vahva.
Jos puhelun jilkeen on muulla koodilla kuin ottamassa uutta puhelua, pitdd sithen olla vuoro-
vastaavan lupa, ja se pitid my0s raportoida erikseen esimichelle. Tdmad on tehokasta ja contact

centerin toimintakulttuuria tukevaa, mutta osaamista se ei kannusta itsendisesti kehittimain.

Yhteenveto vuorovaikutuksen kehittamisesta

Mielenkiintoista on se, ettd ryhmissd koettiin esimiehen ja alaisten vilinen sekd koko tydyh-

teis6n vuorovaikutus hyvin eri tavoin. Samankin esimiehen alaisuudessa tyéskentelevilld oli
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tdysin toisistaan poikkeavia kokemuksia vuorovaikutusasioissa. Tdma voi johtua siité, ettd jo-
kaisella tyontekijalli on omat yksilolliset odotuksensa esimiestyOsti ja kanssakdymisestd paitsi
esimichen kanssa, my6s tyOyhteisdssi yleensi. My6s sitoutuminen tyoyhteiséon ja aiempi ko-
kemus esimiesty6ti eri tyOpaikoissa vaikuttanee asiaan. Kokemukset ja sitd myotd kehitys-
ajatukset poikkesivat toisistaan riippumatta siitd, kuinka pitkdan tyontekijd oli talossa ollut, tai

oliko kyseessi koko- vai osa-aikainen tyontekija.

Kuitenkin vuorovaikutusasioissa esimiehen lihestyttivyys ja saatavuus nousi kehityskoh-
teeksi, tosin tima tulos on sovellettavissa hyvin varauksella koko organisaatioon. Ainakin esi-
miesten tulisi kiinnittdd toiminnassaan huomiota piivittdiseen vuorovaikutuksen tapaan ja sii-
hen, miten he viestivit asioista, esimerkiksi miten, milloin ja missé asioissa esimiesta saa lihes-
tyd. Toisaalta jotkut keskustelijoista kokivat esimichen lihestyttdvyyden ja saatavuuden toteu-
tuvan jo hyvin. Vuorovaikutuksessa luottamus on oleellista, joten kehittimalld luottamusta
voidaan kehittid my6s avoimempaa vuorovaikutusta, missd esimiehelle ’saa sanoa’ misti ta-
hansa ty6hon liittyvistd asiasta ilman, ettd tarvitsee peldtd rangaistusta tai etenemismahdolli-

suuksien puolesta.

Tiedottamisella voidaan parantaa tyontekijéiden kokemusta seki tyon hallinnasta ettd tyon ar-
vostuksesta. Tiedottamisen avoimuuden lisddminen ja tiedon panttaamisen lopettaminen
on oleellista. My6s valiaikatiedot tyontekijoille siitd, ‘missd mennddn’, ovat tarkeitd. Esimies on
tissd organisaatiossa tiedottamisen avain tyontekijin paivittiisen tydhon ja my6s tyon organi-
sointiin liittyen, joten esimiesten kannattaa kiinnittdd entisti enemmin huomiota sithen, ettd

tietoa kannattaa antaa paljon ja ettd vuorovaikutteisuus on paras tapa tiedottaa.

Tyo6ilmapiiri syntyy tyoyhteison vuorovaikutuksessa. Positiivinen, avoin ja salliva ilmapiiri
auttaa jaksamaan ty6ssi ja kokemus tyoyhteison tuesta kasvaa. Hsimies vaikuttaa omalla toi-
minnallaan tyGyhteisén ilmapiiriin. Ilmapiiri koettiin tyopaikalla yleensd vahvuudeksi, joten sitd
voidaan edelleen ylldpitdd ja vahvistaa esimichen hyvilld viestinnilld ja vuorovaikutuksella,
luomalla fiilistd’. TySyhteisotaidot ja normaalin vuorovaikutuksen salliminen tySpaikalla on

tirkeda.
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Kehityskeskustelut ovat vuorovaikutustilanteita esimiehen ja alaisen vililld. Kehityskeskus-

teluita tulisi kehittdd nimenomaan keskustelun suuntaan.

Ryhmikeskusteluiden perusteella S-Asiakaspalvelussa tulisi lisitd avointa vuorovaikutuksen
tapaa. Vuorovaikutteinen tySyhteis pitiisi olla jokaisen oikeus. Osaaminen kehittyy vuoro-
vaikutuksessa. Yhteistyo osaamisen tukemisessa esimiechen ja asiantuntijaorganisaation valilla
on tirkedd. Esimies osaa lukea tilanteita hyvin silloin, kun hin auttaa ihmisid oppimaan toisil-
taan. Tyo6hon soveltamisen tekee jokainen itse, jolloin kollegalta oppiminen on tehokas ja oi-

valluttava tapa valmentaa ja kasvattaa osaamista koko organisaatiossa.

6.4 Valmentamisen nykytila

Valmentava esimiestyd on organisaation méiritelmi esimichen ty6lle, ja sitd my6s tyontekijit
odottavat. Talld hetkelld pitkdjanteistd valmentamista ei kuitenkaan koeta organisaatiossa ole-
van. Lisaksi tyontekijoiden kokemusten perusteella valmentaminen keskittyy ldhinné tyésuo-

ritusten parantamiseen asioiden johtamisen eli tulosten ja numeroiden kautta.

Tutkimustulosten perusteella valmentavan esimiechen timinhetkistd tehtdvikenttdd voidaan

kuvata seuraavan kuvion (kuva 4) avulla:
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Tavoitteet
Ty6hyvinvointi

Saatavuus Laatu

Tulosten arviointi

Kehittymi-
v
nen
Palaute
— 5 Objaus / Alaisen
Valmenta- |—» ,
. suoritukset
minen

Kuva 4. Valmentava esimiesty6 tilld hetkelld.

Yksinkertaistetummin (jos valmentamista ei juurikaan ole) toiminta tydssd etenee seuraavasti:

Toiminta = Tavoite = Palaute = Toiminta = Tavoite = Palaute

Valmentavan esimiestyon hyvit kiytinnot

Hyvini asioina S-Asiakaspalvelun nykyisessd valmentavassa esimiestyGssd nihtiin erityisesti
tyoyhteison ilmapiiri, tosin joissakin ryhmissé ilmapiirin koettiin heikentyneen vuorovaikutuk-
sen ja tehokkuuden kiristymisen myotd. Esimies vaikuttaa tySilmapiiriin omalla vuorovaiku-
tuksen tavallaan. Esimies — vaikka ei haluaisikaan — vilittid ja viestittdd tyOyhteistn tunnetilaa
omasta asemastaan kisin. Innostus ja tunnetila voivat tarttua (Langinvainio 1999, 59). Hyvi

ilmapiiri tydyhteiséssd on monien tekijéiden summa, mutta esimies on tissikin avainasemassa.
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Hyva ilmapiiri auttaa jaksamaan ty0ssd, ja tuo sosiaalista tukea tyOyhteis6on. Tama on yksi

tyon voimavaratekijd S-Asiakaspalvelussa, ja titd esimies voi omalla toiminnallaan tukea.

Tyontekijin oman kehittymisen ja oivaltamisen kannalta erityisesti oman tyén havainnointi
omia puheluita kuuntelemalla ja benchmarking eli kollegan tyén havainnointi nahtiin parhaina
mahdollisina tapoina kehittdd omaa ty6td. Ne, kenelld oli tillaisia tehovalmennuksia esimichen
kanssa ollut, kokivat ne erittiin tehokkaina ja ne olivat antaneet paljon eviiti oman tyon ke-
hittimiseen. Télld hetkelld nimi valmentamisen keinot ovat osittain kdytossd, mutta ryhmi-
keskusteluissa tuotiin esille, ettd kokemusten mukaan niilli on tapana peruuntua ensim-
miiseksi silloin, kun asiakkaat jonottavat asiakaspalveluun. Esimies kuuntelee tyontekijéiden
puheluita tallenteilta, mutta niistd ei tyontekijéiden kokemusten mukaan juurikaan saada pa-
lautetta. Kiiretilanteissa esimiehen suorittama yksipuolinen havainnointi on toki paikallaan,
mutta tyontekijin omaa oivallusta sen ei koeta lisddvin. Tama siksi, ettd esimichet eivit tee
samaa tyotéd palveluneuvojien kanssa, ja kun esimies tuo omasta tulkinnastaan késin ehdotuksia
ylhdiltd-alas tyOntekijin toiminnan kehittimiseksi, koetaan timi epduskottavana. Timi ei
my0Oskain palvele valmentamisen ideaa tyontekijin oivaltamisesta ja yhteistoiminnallisesta,

tyontekijalahtoisestd valmennuksesta.

Hyvii esimiestyotd nihtiin myds siind, ettd esimies oli muuttanut toimintaansa alaisiltaan saa-
mansa kehittdmispalautteen myo6ti. Tosin yleinen nikemys oli se, ettd kehittdmisideoita ja vuo-
rovaikutusta halutaan, mutta esimichen ei silti koeta ’olevan alaistensa puolella’ eikd vievin
asioita vilttimattd eteenpiin. Tunne siitd, ettd asioista saa sanoa ja ettd esimies on saatavilla ja

helposti ldhestyttiva, oli toisaalta hyvin vahva, toisaalta tdssd nahtiin kehitettavaa.

Esimichen tapa kehittid osaamista tyontekijéiden kautta on my6s tyontekijéiden mielestd hy-
vid toimintaa. Esimies voi esimerkiksi pyytda tyontekijoita, joilla on hyvit tulokset esimerkiksi
jalkikirjausajassa, laatimaan tiimipalaveriin materiaalin ja vinkkejd muille tyontekijoille siitd, mi-
ten he ty6tddn tekevit, jotta saavuttavat tavoitteet. Ndin vinkit tulevat jakoon ja opastus tulee
uskottavampana sellaiselta henkil6ltd (kollegalta), joka tekee samaa ty6ti tiimin kanssa. Osaa-

mista jaetaan, ja osaaminen vilittyy kaikille. Lisiksi ajankohtaisten tai osaamiseen liittyvien asi-
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oiden esittely tukihenkiliden toimesta néhtiin hyvand tapana tiedottaa erityisesti tiimipalave-
reissa. Térkedd on pddstd my6s keskustelemaan tiedottamiseen ja osaamiseen liittyvistd asioista,

ja soveltamaan opittua kdytintdon vaikkapa vierikuunteluissa.
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7 KOHTI KOKONAISVALTAISTA VALMENTAMISTA

Vakiintuneen midritelmin mukaan johtajuus on sosiaalisessa kontekstissa toteutuva tavoit-
teellisen vuorovaikutuksen prosessi. Johtajuusprosessissa toimijat omaksuvat rooleja, mm. esi-
michen ja alaisten roolit, mihin liittyy kisitys halutuista tuloksista ja se tapahtuu ajassa, usein
pitkdnkin ajan kuluessa. (Juuti 2013, 40; Virtaharju & Liiri 2012, 9.) Hyvi esimiesty6 voi ra-
kentua sisdistetyn, organisaation tarpeita vastaavan esimiesidentiteetin paille. Toisena tasona
toimii esimiesten ”johtamisstrategia”, jonka tasolla esimichet asettavat vaikuttamiselleen hen-
kilokohtaisia tavoitteita. Kolmantena tasona niyttdytyvit johtamisen kdytinnét, joita esimichet
hyodyntivit piivittiisessi toiminnassa mairittelemiensi tavoitteiden saavuttamiseen. (Virta-
harju & Liiri 2012, 9.) Johtaminen toteutuu esimichen, alaisten, tilanteiden (konteksti) seka
tavoiteltujen padmairien valisend prosessina. (Juuti 2013, 13). Taloudellisille tunnusluvuille pe-
rustuva johtaminen ei kuitenkaan riitd, koska tdlléin unohtuu se sisill6llinen panos (tyon si-
sdltd, se miten tyotd tehdddn), jota organisaatio pyrkii toteuttamaan. My6s organisaation yh-
teistoiminnallisuus ja johtamisen symboliset, keskustelevat vuorovaikutuksen tasot ovat tir-

keitd. (Juuti 2013, 43 — 63.)

S-Asiakaspalvelussa valmentavalla esimiesty6lla pyritddn kehittdméin alaisten toimintaa vuo-
rovaikutteisessa esimies-alainen — suhteessa siten, ettd tydntekijit pystyvit paremmin saavut-
tamaan toiminnalle asetettuja tavoitteita. Esimies vastaa oman tiiminsi tavoitteista ja tyonte-

kijoiden tyShyvinvoinnista.

Timin tutkimuksen tulosten perusteella valmentavassa esimiestydssid on kehitettivdd. Val-
mentamista on mahdollista laajentaa tychyvinvointia, motivaatiota ja vuorovaikutusta tuke-
vaksi palvelevan esimichen rooliksi, jolloin tydsuoritusten parantamista voidaan katsoa ny-
kyistd huomattavasti laajemmassa merkityksessa. Suorituksen johtaminen on yksi osa-alue val-
mentavassa esimiesty0ssi erityisesti valmentamisen tekojen kautta. Kun rinnalle tuodaan myos
muita ns. pehmeimpid malleja, on ty6hon sitoutumisen ja tyon imun kautta mahdollista saada

kiytt66n ihmisten rajaton potentiaali.
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7.1 Palveleva ja valmentava esimiestyo

Valmentavan esimiestyon kisitteen rinnalle tuon tdssid palvelevan esimiestyon kisitteen. T4-
min tutkimuksen perusteella tyontekijoilld on hyvin vahva odotus siité, ettd esimies toimii
palvelevassa ja tyon mahdollistajan roolissa. Tdmai toistui kaikissa ryhmissd toteamuksina ku-
ten "Me ollaan asiakasta varten, mutta esimies on meita varten’, tai ’Kannattais esimiehelldkii
joskus miettid ettd heilld on kymmenen alaista, ettd me ollaan se esimichen tyd’, tai "Esimichiltd
pitds ottaa sitten niitd muita tehtdvid pois, ettd he pystyis oleen jokaisen kanssa niin paljo kun
se toinen sitte farvii’. Palveleva esimiestyd ldhestyy valmentavan esimiestyon kisitettd monissa

eri ulottuvuuksissa.

Juuti (2013, 147 — 149) madirittelee palvelevan johtamisen oikeudenmukaisuuteen, rehellisyy-
teen ja arvostukseen perustuvaksi. Palveleva esimies kysyy "Mitd minun halutaan tekevin?’.
Palveleva esimies asettuu asemaan, jossa hin tasapainottaa esimichen ja alaisen vilisen epi-
symmetrisen suhteen. Ndin on mahdollista syntyi entistd tasa-arvoisempi suhde esimichen ja

alaisen vilille.

Palveleva johtaminen alkaa siitd, ettd esimies haluaa edistdd jonkin hyvin asian toteutumista.
(Greenleaf 1998, 18 — 19.) Tisti esimerkkini voisi olla tydntekijan tydhyvinvoinnin paranta-
minen tukemalla hinen ty0ssé jaksamistaan esimerkiksi keskustelemalla tilanteesta ja ilmaise-
malla arvostusta tyOntekijdd ja hinen tydpanostaan kohtaan. Yhtymakohdat valmentavaan esi-
miestyohon ovat selkeitd. Palveleva esimies on mm. kuunteleva; hin oivalluttaa ihmisid eikd

pakota tyontekijoita tiettyyn toimintaan omaan asemaansa vedoten (Spears 1998, 3 — 10).

Hakasen (2011, 77) mukaan palveleva esimies

® omistautuu tiiminsi ja sen jisenten palvelemiseen parhaiden tydsaavutusten aikaansaa-
miseksi

® kiinnittdd huomiota tyontekijoiden tarpeisiin ja nithin vastaamiseen

® cdistid tyontekijoiden ammatillista ja henkil6kohtaista kehittymista vahvuuksien esiin
nostamiseksi

® valmentaa tyOntekijoitd ja rohkaisee ajatusten ja ideoiden esille tuomiseen
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® kuuntelee ja rakentaa yhteiséllisyyden kokemusta.

Voimaannuttava ja tuloksellinen johtaminen on siis parhaimmillaan toisten palvelemista. Pal-
veleva johtaminen ei tarkoita alistumista, vaan tyoyhteison hyviksi toimimista ja roolimallina

muille olemista. (Hakanen 2011, 76.)

Autonomian tai vaikutusmahdollisuuksien merkitys on oleellista my6s tyéntekijéiden moti-
vaatiolle. Kun tyontekijéille annetaan mahdollisuus pdittda omaan tyohonsa liittyvistd pienis-
tikin asioista, he kokevat autonomiaa. Niin kontrolloivan kiytéksen kaksi muotoa, alistumi-
nen ja uhittelu tulevat tarpeettomiksi, kun tyontekijoitd ei johdeta vain kiskyttimalld heitd.
Kontrolloivassa ilmapiirissd sisdinen motivaatio sen sijaan laskee. Autonomian tunne lisdi
my&s tyon merkitystd. Tyontekijéiden tunne siitd, ettd heitd kuullaan ja ettd heistd vilitetddn,
lisidntyy. Tyon tuottavuus paranee, kun tyontekijit kokevat valinnan ja piitdsten kautta, ettd
heidin tyonsi ja sen tulokset ovat heiddn itsensd kontrolloitavissa. (Jaakkola & Liukkonen

2002, 149 — 150.)

Autonomia el ole sama kuin kaaos ja rajojen puuttuminen. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 152
—153.) Kuten tissikin tutkimuksessa tuotiin esille, esimiehelld on my6s ratkaiseva asema siind
mielessd, ettd hin ’tuo sen niinku selkedsti esille, sen hiekkalaatikon piirtdd sithen’. Térkeintd
on se, ettd autonomian tukeminen tarkoittaa kannustamista, miké voi olla vaikeampi tapa toi-
mia kuin pakottaminen (Jaakkola & Liukkonen 2002, 153). Palautteesta muodostuu kontrol-
loiva tekija, jos se perustuu ainoastaan tyon lopputulokseen. My6s se, miten lopputulokseen

pédstiin, on palautteen arvoinen asia. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 151 — 152.)

Esimiestyd perustuu luottamukseen

Kuten johtaminen yleensi, my6s valmentava esimiestyd perustuu luottamukseen. Kun tyén-

tekijdt kokevat, ettd esimies on vilpittémisti heiddn osaamisensa ja kasvunsa tukena, voidaan

vastineeksi saada sitoutuneita tyontekijoitd, jotka kiyttdvit henkil6kohtaisia voimavarojaan
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tyOyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jalava 2001, 68.) Valmentavassa esimiestyoskente-
lyssi on kyse tySyhteison ja yksiloén tarpeiden yhteensaattamisesta (Havunen 2007, 21). Ilman

luottamusta ei voi olla tavoitteellista ja avointa valmennussuhdettakaan.

SOK johtajuus — selvitys hyvisti esimiestydstd tuo esiin tydssddn onnistuneiden esimiesten
toimintatapoja. Erityisesti luottamuksen synnyttiminen ja avoimen ilmapiirin luominen olivat
keskeisid esimiestoiminnan kannalta: esimiehen ja alaisen vilinen suhde pohjautuu sithen. Toi-
set esimiehet kokivat hyvin tirkedni luoda innostunutta ilmapiirid organisaatioon, osa puoles-
taan painotti vastuun jakamisen merkitystd motivaation synnyttdmisessi. (Virtaharju & Liiri

2012, 9-11))

7.2 Ty6n imuun valmentavan esimiehen avulla

Osaavat tyontekijit luovat tehokkaan tyOyhteison. Valmentajan pédasiallinen keino tuottaa
hy6tyi yritykselle on auttaa ithmisid kehittyméin tyGssddn. Valmentava esimies tyOskentelee
tyontekijéiden voimavarojen kehittdmiseksi. (Jalava 2001, 68.) Valmentaminen sinillidn on

yksi tyén voimavaratekiji (vrt. Schaufeli & Bakker 2004, 296).

Hyva johtaminen liittyy aina my6s tyShyvinvointiin (Juuti 2006, 77). Tavoitteet, palaute ja
haasteiden ja taitojen yhteensovittaminen on esimichen perustehtivi (vrt. Csikszentmihalyi
2007, 136). Valmentava ja palveleva esimies voi lisitd tyontekijan kanssa yhteistyossd tyon
arvostusta ja vahvistaa tyon palkitsevuutta. Samoin on mahdollista parantaa tyontekijin omien
henkil6kohtaisten vahvuuksien hyédyntimisti ja saada niin tyontekijdn paras potentiaali ku-
koistamaan. Tyontekijain kokemusta tuntea itsensa hyviksi tyontekijiksi ja arvostetuksi tyoyh-
teisOn jaseneksi voidaan vahvistaa. Kun perustarpeet tyossa tyydyttyvit, voi tyontekiji kokea

ty6n imua. (Hakanen 2005, 34.)

Seuraavassa kuvaan tyon vaativuuden suhdetta tyén voimavaroihin (kuva 5). Avaan kisitettd
ty6én imu suhteessa tySsuorituksiin, ja esitin, kuinka valmentava esimiesty$ toimii tdssd viite-

kehyksessi.
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Tyo6n vaativaus
- Tyo6n miiri
Ty6ssa koetut paineet
Ty6n voimavarat (esim. aikatavoitteet)
vaikutusmah- Fyysiset vaatimukset
dollisuudet Henkiset vaatimukset
tyOssa ym.
palaute

sosiaalinen tuki
valmentava
esimiestyo
tiedonkulku
ilmapiiti Ty6n imu
ym.

Tyosuoritus

Tavoitteiden

Tarmokkuus .
saavuttami-

o . Omistautuminen

Henkilokohtaiset . nen
. Uppoutuminen Tuottavuus

voimavarat uottavuus

1 Ve
osaaminen Vastuu

rykkyys

myonteinen

ajattelutapa

sinnikkyys
vahva itse-
tunto

ym.

Kuva 5. Ty6n vaativuus — tyon voimavarat —malli. Mukaillen Bakker & Demerouti 2008 seka
Hakanen 2005.

Bakker ja Demerouti (2008, 309 — 324) avaavat tyOsuoritusten paranemista Job Demands-
Resources — mallin eli JD-R:n avulla. Tyén vaativuuden ja voimavarojen tasapaino parantaa
ty6hon sitoutumista (myoh. ’tyon imua”) seki tyGhyvinvointia, ja sitd kautta suoritukset para-
nevat. Tyon resursseja eli voimavaroja ovat mm. palaute, vaikuttamismahdollisuudet, tyéyh-
teisdn sosiaalinen tuki ja valmentava esimiestyd. Tyontekijin henkildkohtaisia resursseja ovat

mm. myonteinen ajattelutapa, kyvykkyys ja osaaminen, sinnikkyys seké vahva itsetunto. Tyon
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vaativuustaso perustuu esimerkiksi ty6ssa koettuun paineeseen seki tyon fyysisiin ja psyykki-

siin vaatimuksiin.

Hakanen (2005, 254 — 255) suomentaa timan alun perin Schaufelin ja Bakkerin (2004, 297,
311) kehittdimdn mallin TV — TV eli ty6n vaativuus — tyon voimavarat —malliksi. Ndiden tasa-

paino johtaa “’tyén imuun”.

Tyoén imu on kisitteend melko uusi, ja se on syntynyt myonteisen psykologian tutkimuspiirissd
(Mikikangas, Feldt & Kinnunen 2005, 56). TyShyvinvointi on muutakin kuin stressi- tai tyo-
uupumusoireitten puuttumista (Hakanen 2005, 251). Tyéuupumukselle on ollut mielekésti
kehittdd myo6s tyon hyvid ja innostavia puolia kuvaava kisite. "Tyon imu’ on kisitteend suo-
mennos englanninkielisestd "work engagement’ —termistd. Englanninkielinen vastineensa viit-
taa sitoutumiseen enemmain kuin suomennos, mutta suomennos kuva enemmain sitd, mita
termilld tarkoitetaan: Tyon vaativuuden ja voimavarojen sopivaa yhdistelmaa, jossa tyontekiji
pédsee tybhon uppoutumisen ja tarmokkuuden, nk. tyén imun, kautta parempiin suorituksiin,
mika sitten ruokkii tyontekijin voimavaroja entisestddn. Tyon imu on pysyva, myonteinen
tunne-ja motivaatiotila, jota kuvaa tarmokkuus ('vigor’), omistautuminen (dedication’) ja up-

poutuminen (absorption’). (Schaufeli & Bakker 2004, 295; Hakanen 2005, 229, 259.)

Kuten Hakanenkin (2005, 273 — 274) esittdd, kohtuulliset vaatimukset ja tyon voimavarojen
kehittiminen ja sitd kautta tyon imun edistiminen auttavat parempaan tyohyvinvointiin. Tyon
voimavaroja ovat kaikki tyon fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja organisatoriset tekijit, jotka
auttavat tyontekijdd saavuttamaan tySlle asetettuja tavoitteita, vihentivit tyon vaatimusteki-
joiti ja niiden kielteisid seurauksia seki edistivit yksilon kasvua ja kehitystd. Tyon voimavara-
tekijoitd ovat esimerkiksi hyvit fyysiset tydolot, vaikutusmahdollisuudet tyéssi, tiedonkulku,
esimiehen tuki, innovatiivisuus ja ilmapiiri. (Makikangas ym. 2005, 56.) Tyontekijit, jotka ovat
sitoutuneita tybhonsi ja suoriutuvat tyostddn hyvin, voivat myonteisen palautteen kautta edel-

leen parantaa henkil6kohtaisia voimavarojaan. Tdmi on tyén imun positiivinen kierre.

Hakanen (2005, 257) puhuu motivaatiopolusta, jonka oletuksena on, etti erilaiset tyon voima-

varat vaikuttavat positiivisesti tydn imun vilitykselld tychén ja tySpaikkaan sitoutumiseen.
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Tyo6n voimavarat voivat edistdd tyontekijan sisdistd motivaatiota eli tyontekijin henkistd kas-
vua, oppimista ja kehittymistd. Tyon voimavarat voivat my6s lisitd ulkoista motivaatiota ty6-
hén, koska niistd on vilineellistd hyotyad ja apua tydn tavoitteiden saavuttamisessa. (my6s

Schaufeli & Bakker 2004, 298.)

Tyon vaativuuteen liittyy kuitenkin my&s tyduupumus. Hakasen (2005, 255) mukaan liian suu-
ret vaatimukset (esim. tyon mdédrillinen kuormittavuus ja ihmissuhderistiriidat) yhdistettyini
tyén voimavarojen, esimerkiksi sosiaalisen tuen ja itsendisyyden, puuttumiseen, aiheuttavat
tybuupumusta. Tyon vaatimukset voivat siis selittdd my6s tyduupumusta, mikd selittdd vihaistd
sitoutumista ty6hon ja tyopaikkaan. Tétd kutsutaan myos energiapoluksi (Schaufeli & Bakker

2004, 297.)

Valmentavaa esimiesty6td voidaan kuvata tdssd mallissa tyon voimavarojen lisidmisen yhtey-
dessi. Valmentava esimies on tdssi yrityksessd avainasemassa yksittdisen tyontekijan suoritus-
ten parantamisessa. Voimavarojen lisidminen ei kuitenkaan ole yksistddn esimiehen tehtivi,
vaan organisaation kulttuuri ja tapa toimia vaikuttaa esimerkiksi sithen, kuinka luottamusta
lisitadn tySpaikalla, ja miten esimies voi toimia tyontekijin voimavaroja ja tyon voimavaroja

tukeakseen.

Koettu pitevyys liittyy kiintedsti sithen, kuinka optimaalisia ovat tyotehtivien muodostamat
haasteet. Esimiehen tuleekin olla tietoinen tyontekijoiden tilanteesta, jotta he yhdessd voivat
kartoittaa mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja kehittymiseen. (Jaakkola & Liukkonen 2002,
164 — 165.) Ty6n vaativuuden tulee siis my6s olla optimaalinen. Esimies auttaa tyontekijaa

16ytimddn sopivan tasapainon tyon vaatimusten ja tyén voimavarojen valilld.

Resurssien ja vaatimusten tasapaino on yksilollistd. Parhaimmillaan voidaan paista ns. flow-
tilaan, jossa sopivat haasteet ja sopiva osaaminen kohtaavat toisensa, ja tyontekija pyrkii koko
ajan eteenpdin. (Otala 2008, 270.) Flow-kisitteen ’isi” on Mihaly Csikszentmihalyi (s. 1934).
Hinen mukaansa flow on hyvinvointia kuvaava virtaamisen kokemus. Ty6ssd flow on mah-
dollista silloin, kun tyontekijilld on selvit tavoitteet, hin saa tyostddn vilitonta ja oikeaan osu-

vaa palautetta, ja ennen kaikkea kun ty6ssd on sopivasti haasteita ja mahdollisuus kiyttdd tai-
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tojaan haasteita vastaavasti (Csikszentmihalyi 2007, 54, 81; Hakanen 2005, 228). Koetun haas-
teen ja koetun kyvykkyyden tasapainosta puhuvat Liukkonen, Kataja ja Jaakkola (2002, 214 —
215.) Flow’n kokemus voidaan nihdi kuitenkin Iyhytkestoisena tydhon liittyvind huippueld-
myksend, kun tyon imun ja erityisesti tybhon uppoutumisen kisite olisi kokonaisvaltaisempi

ja jatkuvampi (Hakanen 2005, 229).

Tyo6n voimavarat ja tyon vaatimustaso yhdessa vaikuttavat tyohon sitoutumiseen ja tyon imun
kokemuksiin; sithen, kuinka tarmokkaasti, omistautuneesti tai uppoutuneesti tydntekiji tyo-
tidn tekee. TyOsuorituksen taso riippuu sitoutumisen ja tydn imun tasosta. Tyon voimavarojen

ja vaatimustason muuttuessa my6s ty6hon sitoutuminen ja sitd kautta suorituskyky muuttuvat.
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8 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Tutkimustulosten perusteella laadin valmentavan esimiestyon kehittimissuunnitelman S-Asia-
kaspalvelulle. Aluksi kuvaan valmentavan esimiestyon tavoitetilan, minka jilkeen esitin konk-
reettiset toimenpiteet, joiden avulla kokonaisvaltainen valmentaminen on mahdollista. Tutki-
mustulosten perusteella valmentavaa esimiesty6td voidaan S-Asiakaspalvelussa kehittdd paitsi

organisaation tuella, my6s esimiesten henkil6kohtaisessa tavassa tehdé tyota.

8.1 Valmentavan esimiestyon tavoitetila

Seuraavassa kuviossa (kuva 4) esitin hahmotelman siitd, mitd valmentava esimiestyo voi ko-
konaisuutena olla. Uudessa valmentamisen mallissa koko organisaatio tekee ty6td asiakasta
varten. Yhdistin edelld esitetyn tyon voimavarat-tyén vaativuus —mallin valmentavaan esimies-
tyohon ja henkilokohtaisiin voimavaroihin. Kehittyminen on valmentamisen ydinasia, missi

palaute on keskeisessi asemassa.
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Henkilokohtaiset
voimavarat

KEHITTYMINEN

Laatu Tyohyvinvointi TAVOITTEET
ARVOT

Saatavuus Myynti

PALAUTE

Tyon voimavarat

Henkil6kohtaiset
voimavarat

KEHITTYMINEN

Tapa toimia . Valmentamisen teot
vuorovaikutteinen Keskustelut
rohkeasti oma itsensa ~— - motivaatio
avoin - fiilis

luotettava _ = muuten vaan

saatavilla ja ldhestyttd Vierikuuntelut
keskusteleva TYON IMU Palaute
kannustava Tiimipalaverit
aktiivisesti tiedottava
oikeudenmukainen
arvostava

Mahdollistaa mm:
Benchmarking
Parivalmennus
Ryhmaivalmennus

sntekijin oma havain-

nointi

Kuva 6. Valmentavan esimiestyon tavoitetila.
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Esimiehen tehtdvind on valmennuksellisilla keinoilla kartoittaa ja oivalluttaa tyontekijad kayt-
timddn omaa henkildkohtaista kyvykkyyttdin yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyonte-
kijan tilan”, eli haasteiden ja kyvykkyyden tasapainon 16ytimiseksi tarvitaan valmentavaa esi-
miestd, joka tuntee tyontekijansa. Esimerkiksi tilanteessa, jossa haasteet koetaan liian suurina
kyvykkyyteen nihden, tarvitaan valmentamisen tekoja, joiden avulla tyontekijd pystyy paran-
tamaan osaamistaan tai ottamaan kaytt66n omia kykyjdin tai henkil6kohtaisia resurssejaan en-
tistd paremmin. Valmentaminen on my0ds ajatteluun vaikuttamista: luottamalla ihmisiin ja hei-
din potentiaaliinsa vaalitaan ihmiskuvaa ja kulttuuria, jossa jokainen tydntekijd pystyy kasva-
maan ja kehittymddn. Vastuu kehittymisestd on tyontekijalld, mutta valmentava esimies mah-
dollistaa ja voimaannuttaa kehittymiseen. Oleellista tissa on koko organisaation tuki, silld pelk-
kad saatavuustavoitetta katsottaessa valmentamisen oivalluttaville teoille, esimerkiksi tyonteki-
jan omien puheluiden kuuntelulle, ei saada aikaa. Kun ymmirretiin erityisesti myynnin ja laa-
dun kehittimistavoitteiden tirkeys ja niihin kiytetty aika, pystyy esimies kdytinndssd parem-

min toteuttamaan valmentamista.

Tyossian hyvinvoivat ihmiset ovat sopivien haasteiden ja sopivan kyvykkyyden tai osaamisen
myotd sitoutuneita tydhonsi ja erityisesti tyon tarkoitukseen, ja sitd kautta motivoituneita hy-
viin tyésuorituksiin. Yhdistimilld tyon resurssit henkil6kohtaisiin resursseihin ja sopiviin haas-

teisiin, 10ytyy motivaatio kiyttdd omia resursseja organisaation hyviksi sitoutumisen kautta.

Esimies mahdollistaa my6s organisaation voimavarojen kohdentamisen tyontekijille hinen
sitd tarvitessa. Tissd yrityksessd esimies toimii viestijind moniin eri suuntiin, joten hinen roo-
linsa tyontekijdn ja muun organisaation vililld on oleellinen. T4ssd korostuu tutkimuksessakin
esille noussut "tydntekijoiden puolella oleminen’. Tydntekijéiden tulee voida luottaa esimichen
saatavuuteen ja ldhestyttdvyyteen sekd erityisesti sithen, etti esimies hoitaa asiat sovitussa

ajassa. TAma viestii organisaation tuesta ja tyon hallinnan tunteesta tyontekijille.

Ty6yhteison ilmapiiri ja vuorovaikutuksen avoimuus ja sallivuus tuottavat sosiaalista tukea
ty6yhteis66n, mikd on yksi tyén voimavaratekiji. Tdssd organisaatiossa osa tyontekijéistd koki,
ettd tyotd tehdddn hyvin yksin. Osa taas oli sitd mieltd, ettd tukea saa aina kun sitd tarvitsee ja

ettd tyontekijit tukevat toisiaan. Valmentava esimies toimii vuorovaikutteisessa tydyhteisdss;
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itse asiassa valmentaminen on vuorovaikutustapahtuma. Vuorovaikutuksen avoimuutta pa-
rantamalla voidaan siten parantaa myds valmentavaa esimiesty6ti ja tyon sosiaalisen tuen tun-

netta.

Palautteen merkitys korostuu my®6s siind, kuinka tyontekija kokee tyonsa ja siitd suoriutumisen.
Valmentavan esimichen tapa antaa palautetta voi siis joko motivoida tai loitontaa tyontekijid

tavoitteesta. Palautetta muustakin kuin myyntitavoitteiden saavuttamisesta tarvitaan.

Mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6hdn ovat contact centerissa rajalliset. Kuitenkin vaikutta-
mismahdollisuudet ja autonomia ovat yksi suurin tekiji, mika vaikuttaa tydhon sitoutumiseen.
Tissd organisaatiossa vaikuttamismahdollisuuksia kannattaisi antaa nithin asioihin, joissa se on
jo nyt mahdollista. Esimies voi my0s viestinnin avoimuutta parantamalla lisitd tyontekijéiden

tyon hallinnan tunnetta.

Timin kehittimissuunnitelman avulla voidaan lisdtd tychoén sitoutumista edelld esitetyn tyon
voimavarat — tyon vaativuus —mallin voimavaroja tukemalla ja vaativuutta “siedéttamalla’. Esi-
mies voi esimerkiksi ldhted yhdessa tyontekijan kanssa kehittimiin pienin askelin tyésuorituk-
sia valmentavan esimiestyon toimenpiteilld, samalla tyéntekijin omia voimavaroja ja tyon voi-

mavaroja mobilisoiden.

S-Asiakaspalvelussa tyon vaativuus timin tutkimuksen perusteella kohdistuu lahinnd tyon

psyykkisiin, madrallisiin seké aikatavoitteisiin.

Tyon vaativuustekijéind S-Asiakaspalvelussa voidaan nihdi seuraavat tekijit:
¢ Tavoitteiden kokonaisuus: Saatavuus-, laatu- ja myyntitavoitteiden saavuttaminen
e Jalkikirjausaika — Kiire tehdd puhelun jalkity6t huolellisesti ilman, etti tyon laatu kirsii
® Tyon madrd — Puhelumairit pdivin aikana suuria, tyon kuormittavuus
® Tunne siité, ettd tyontekijoita vahditaan eikd luoteta tyontekijoihin
® Visymys jatkuvaan seurantaan ja seurantalukuihin
® Haastavat asiakastilanteet — Usein toistuvina vaikuttaa ty6ssd jaksamiseen

e Tyon toistuvuus — Aiheuttaa turtumista laadukkaan, asiakkaan odotukset ylittivin pal-

velun antamiseen ja asiakkaan tarpeesta lihteviin myyntity6hon: ”Liukuhihna”
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Ei etenemismahdollisuuksia / vaihtelua tyotehtiviin
Ei vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhoén

Ei vaikutusmahdollisuuksia tyaikoihin

Tyoén voimavaroina voidaan kuvata seuraavia:

Hyva ilmapiiri tyoyhteisGssd

Valmentava esimiesty6: Kaikissa ryhmissa tunnistettiin timin tirkeys

Hyvit, ergonomiset tyévilineet

Asiakaspalvelutyon tuoma ilo: Voi auttaa ihmisié ja tehdd parhaansa

Esimies on saatavilla ja helposti ldhestyttiva (tima osittain my6s kehityskohde)
Selkeit tavoitteet ja tehtivinkuva

(Numeerinen) palaute tehdysti tysti tavoitteisiin nihden

Henkil6kohtaisia voimavaroja tyontekijistd riippuen voivat olla esimerkiksi seuraavat:

Asiakaspalvelutaidot
Oma-aloitteisuus
Myynnillisyys

Aktiivisuus

Itseluottamus
Asiantuntemus ja osaaminen
Myoénteinen asenne

Ryhmity6taidot

Esimies, joka tuntee tyontekijinsi, osaa valmennuksen keinoilla 16ytdd tyontekijan kanssa yh-

dessa tyontekijin voimavarat ja vahvuudet, sekd tyontekijin tarvitsemat haasteet, suodattaa

litkaa vaativuutta ja korostaa tydn voimavaroja. Tyon voimavaratekijoitd lisitidn ja kehitetddn

lisaksi tdssd kehittimissuunnitelmassa jiljempénd kerrotuilla toimenpiteilld. Néin toimimalla

tyontekijd voi paidstd tydn imuun.
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8.2 Kehittimistoimenpiteet

Tutkimustulosten perusteella laadin ehdotuksen valmentavan esimiestyén kehittimissuunni-
telmaksi (liite 5). Kehittimissuunnitelma kytketdin osaksi organisaation johdon ja resurssi-
suunnittelun tehtivikenttid, koska valmentavan esimiestyén mahdollistaminen ja esimichen
oman tyon kehittiminen on pitkilti riippuvainen yritysjohdon toiminnasta. Tavoitteena on
lisita tyon voimavaratekijoitd. Tarkastelussa ovat myOs esimiesten omat toimenpiteet. Kehit-
timissuunnitelmassa kuvaan kehittimisteemojen eli motivaation, vuorovaikutuksen ja tyohy-
vinvoinnin alla konkreettiset kehittimistoimenpiteet. Olen lisiksi jakanut toimenpiteet vastuu-

alueittain.

Tdmin tutkimuksen perusteella valmentavan esimiestyén kehittiminen tyGhyvinvoinnin, mo-
tivaatioon ja vuorovaikutuksen osa-alueilla olisi mahdollista parantaa mm. tyontekijoiden si-
toutumista tyohonsd, ja sitd kautta myos tyOsuoritukset paranisivat. Valmentamisella ja la-
hiesimichen ty6lld on suuri merkitys tyontekijéiden suoritusten ja tyShyvinvoinnin parantami-

sessa.

S-Asiakaspalvelussa pitiisi panostaa enemmén valmentavaan esimiestyohon siten, ettd esimies
antaa palautetta ja tukee tyontekijid my6s siind, miten hin ty6tddn tekee. Vierikuuntelut ja
niiden atkainen vuorovaikutus on esimiehelle erinomainen tapa antaa tyosuorituksen aikaista
palautetta. Tyontekijéiden kokemukset ’pelkkien numeroiden tuijottamisesta’ ja siitd, ettd esi-
mies ei voi ymmartdd heidin jokapiiviistd tyotddn, vihenisivit, ja motivaatio sithen, milld ta-
valla ty6ta tehddin, kasvaisi autonomian tukemisen my6td. Tyon seuraaminen ei tarkoita sit,
ettd tyon tekemistd “kytitddn”, vaan vastuu ja valta tehdd omaa ty6td omalla tavalla siilyy
tyontekijoilld itsellidn. Kun esimies seuraa ty6ti, voidaan organisaatiossa suunnata palautetta
sithen, miten tyotd tehdddn, ei pelkistidn tuloksiin. My0s tyontekijdn oma havainnointi esi-
merkiksi omia tai kollegan puheluita kuuntelemalla koettiin erinomaiseksi tavaksi kehittya

tyOossa.

Miten sitten tyontekijd voi olla pois asiakaspalvelutehtivistir Esimerkiksi benchmarkingissa,
kun tyontekijia kuuntelee ja havainnoi toisen tydtd, on yksi henkilé koko ajan poissa asiakas-

palveluty6sti. Lisdksi benchmarkingin aikana tdytyy tulla paljon puheluita, jotta tyotd tekevi
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padsee tekemain tyotd, ja havainnoijalla on jotain, mitd seurata. Tilanteet tdytyy suunnitella
hyvin esimichen toimesta yhdessi resurssisuunnittelun kanssa. Tyontekijille, joka on menossa
havainnoimaan toisen ty6td, tai kuuntelemaan omia puheluitaan, annetaan selkedt ohjeet ja
tilanteen tavoitteesta keskustellaan esimichen kanssa valmennussuunnitelman mukaisesti.
Tdssd ainoa vaihtoehto on se, ettd valmennuksen hy6édyt on tunnistettava laajemmin, ja tyon-
tekijin omaa oivaltamista on tuettava enemman. Tyontekijoiden kehittymisen mahdollistami-
nen on otettava koko organisaation tavoitteeksi. Ndin tyontekiji pystyy kehittymain kohti laa-
dun ja myynnin tavoitteita. Valmennussuunnitelman mukaiset tyontekijin omaa oivaltamista
lisddvit valmennustilanteet, esimerkiksi parivalmennukset, benchmarking ja tyéntekijin omien
tai kollegan puheluiden kuuntelut tulee aikatauluttaa tyGvuorosuunnitteluun. T4ll6in niille va-
rataan aika myo6s resurssien nakokulmasta katsottuna, eivitkd suunnitellut valmennukset pe-

ruunnu niin helposti kuin ennen.

Ottamalla itse puheluita esimies lihestyisi toiminnassaan palvelevan esimichen roolia, jossa
hinelle muodostuisi vieldkin syvempi ymmarrys tyontekijoiden tydstd. Esimies asettaisi tyon
arvostuksen ja valmennuksen innovatiivisuuden uusiin mittoihin kdarimalld itse hihansa ja lait-

tamalla itsensd likoon yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Esimiehen ei tarvitsisi edelleenkéin olla asiaosaaja, mutta tilld toiminnalla hin lihentyisi tyon-
tekijoitd ja ymmairrys esimerkiksi motivaatiokeskusteluiden pohjaksi kasvaisi. Esimies johtaisi
ns. samalta tasolta, ja valmennukseen saataisiin enemman syvyyttd. Esimies ei ole asiantuntija,
vaan jokaisen palveluneuvojan odotetaan sitd olevan. Esimichen tulee tilléin myds antaa ar-
vostus ja vastuu omasta tyosti alaisuudessaan toimiville asiantuntijoille, jotta koko organisaa-

tion valmennustoiminta voisi olla uskottavaa.

Esimiehen valmennus perustuu sithen, millainen tyontekijin yksil6llinen tilanne millakin het-
kelld on. Haaste voi olla esimerkiksi liiallisissa vaatimuksissa, lilan vihaisissid vaatimuksissa tai
motivaatiossa. Tyon voimavaroja kehittimilld niitd saadaan enemmain tyontekijoiden kayt-
t66n. Esimichen oma kehittyminen valmentajana mahdollistuu, kun esimichen pédtehtiville

eli valmentamiselle on enemmain aikaa.
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Tiimin valmentaminen on asia erikseen. Toisaalta tyontekijit tyoskentelevit tiimissd, mutta
jokaisella on yksil6lliset kehittymiskohteet. Tamin tutkimuksen perusteella koko tiimin val-
mentaminen ns. saman kaavan mukaan ei ole tarkoituksenmukaista. Toisaalta taas esimerkiksi
puhelun kuuntelu tiimipalaverissa koetaan hyvini, kollektiivisena oppimisen tapana, ja tapana
jakaa kokemuksia. Toisaalta se ndhtiin huonona tapana valmentaa suurta joukkoa eri kehitys-
kohteiden kanssa olevia yksil6itd. Palveleva esimies on kuitenkin jatkuvasti “korvat auki” siiti,
miten hin voisi auttaa koko tiimii ja lisitd tiimin me-henked, mika parantaisi ilmapiirid ja te-

kemisen meininkid tyopaikalla.

Tyossi kehittyminen ja mahdollisuus vaihteluun tuotiin kaikissa keskusteluissa esille. Perus-
tyon tukemisen lisaksi mahdollisuus vaihteleviin ty6tehtéiviin pitdisi ottaa todesta. Esimerkiksi
tyonkiertoa koettiin olevan Helsingissi melko vihidn, mutta kuitenkin lisdédntymadin pdin. Li-
sdksi tuotiin esille ajatus, ettd miksi tyonkiertoa ei ole niin pdin, ettd taustatydtiimista tultaisiin
vililli tekemiin puhelinty6ti. Vaihtuvuutta S-Asiakaspalvelussa on tutkinut Petrus Astrém
pro gradu -tutkielmassaan (2012). My6s Astrémin haastattelemat tyontekijit kokevat vaihtelun
vihyyden syyni irtisanoutumiseen, ja toimenpiteeni Astrém ehdottaakin taustatoihin tyon-

kiertoa.

Luottamuksen kasvattaminen S-Asiakaspalvelussa on tirkedd. Tyd on hyvin kontrolloitua,
mika vaikuttaa luottamuksen kokemuksiin tyoyhteis6ssa. Tyontekijoilld on tunne, ettd esimie-
hen ty6 on lahinna tyontekijoiden tyon vahtimista ja tulosten seurantaa, ja ettd esimiehet kes-
kittyvit vililld hyvinkin epidoleellisiin asioithin. Huolestuttavaa on se, ettd tutkimustulosten pe-
rusteella osalla tyontekijéista on tunne, ettd esimichiin ei voi luottaa. Tyontekijit ovat esimer-
kiksi saaneet esimiehiltd erilaisia vastauksia riippuen siitd, kuka asiaa kysyy. Tyontekijoilld on
tunne, ettd esimies “ei ole alaistensa puolella”, ja vuorovaikutus ainakin osassa tydyhteiséd on
hyvin sulkeutunutta. Tiedottaminen ja viestintd esimiehen suunnalta koetaan negatiivisena.
Esimies koetaan niin kiireiseksi, ettd hantd ei uskalleta ldhestya. Toisaalta osa tyontekijoistd
kokee, ettd esimies on helposti lihestyttivi, ja ettd esimichen kanssa voi keskustella mistd vain.
Esimies my6s ottaa vastaan rakentavaa palautetta; sitd halutaan organisaatiossa. Esimies oli
myOs muuttanut omaa toimintaansa esimerkiksi palautteen annossa alaisiltaan saamansa pa-
lautteen perusteella. Toisaalta esimicehiltd toivottiin my6s asioiden eteenpiin viemistd ylem-

mille johdolle, seki konkreettisia toimenpiteité alaisten kehitysehdotuksille.
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Kasvattamalla avointa vuorovaikutuskulttuuria ja luottamusta, luodaan pohja valmentavan esi-
miestyon mahdollisuuksille. Ilman luottamusta ei voi olla luottamukseen perustuvaa valmen-

tamissuhdettakaan.

Tdmin kehittimissuunnitelman ehdotukset viedddn kiytint66n esimichen ja asiakaspalvelu-
paallikon vilisissd kehityskeskusteluissa keskittyen esimiesten yksilollisiin kehityskohteisiin.

Johdon ja resurssisuunnittelun vastuualueet tulevat heidin kisiteltdvikseen.
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9 POHDINTA

Jokaisessa tutkimuksessa on tirkedd pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaa-
belius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, tutkimuksen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Toinen luotettavuuteen liittyva kisite on validius, jolla tarkoitetaan mittarin tai tutki-
musmenetelmin kykyd mitata juuri sitd, mitd oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231;

Kvale 1996, 238.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius on tulkittu eri tavoin. Esimerkiksi jokai-
nen haastattelutilanne on ainutlaatuinen, joten voidaan kysyi, onko arviointi niilld kisitteilld
edes mahdollista laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksenkin luotettavuutta ja pa-
tevyyttd on kuitenkin arvioitava. Luotettavuutta kohennetaan tutkijan tarkalla selostuksella tut-
kimuksen toteuttamisesta. Laadullisessa aineiston analyysissa on keskeistd luokittelujen teke-
minen, luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujen perusteet. Tulosten tulkintavaiheessa
jalleen tarkkuus tuo luotettavuutta, kun kerrotaan, milld perusteella tulkintoja tehdédn. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta tulisi tarkkailla jokaisessa vaiheessa. (Hirs-

jarvi ym. 2009, 231 — 232; Hirsjarvi & Hurme 2000, 184 — 187; Kvale 1996, 235 — 236.)

Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentii se, ettd haastattelussa pyritddn usein antamaan
sosiaalisesti suotavia vastauksia. Lisdksi haastatteluaineisto on aina sidottu asiayhteyteen ja ti-
lanteeseen. Niin ollen tutkittavat saattavat puhua haastattelutilanteessa toisin kuin jossain

muussa tilanteessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 206 — 207.)

Ryhmaihaastattelun tuloksia tulkittaessa on otettava huomioon my®és se, ettd ryhmin kontrol-
loivalla vaikutuksella on sekd my6nteinen etti kielteinen puoli. Ryhmissi saattaa olla esimer-
kiksi dominoiva henkild, joka pyrkii madrddmiin keskustelun suunnan. Tdmi tulee huomioida

aineiston tulkintavaiheessa. (Hirsjdrvi ym. 2009, 211.)

Tissa kehittimistehtdvissi kiytin aineiston keruumenetelmini ryhmikeskustelua. Jo ryhmien

koostamisvaiheessa pyrin ottamaan huomioon sen, millainen keskustelutilanteesta niiden ih-
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misten kesken voisi muodostua. Kuka mihinkin ryhmaéin — pohdinta auttoi jonkin verran oh-
jaamaan ryhmid keskusteluiden aikana. Tosin poissaolojen ja irtisanoutumisten vuoksi kaksi
keskusteluihin ilmoittautunutta ei paissyt paikalle. Ryhmiin osallistujat pyrin valitsemaan mah-
dollisimman heterogeenisesti, jotta keskustelusta saataisiin monipuolista ja eri esimiesten val-
mentamista pohtivaa. Ryhmien monipuolisuus toteutuikin melko hyvin, jolloin erilaisia koke-
muksia ja ndkékulmia saatiin keskusteluun. Ryhmikeskusteluihin ilmoittautui oletettavasti sel-
laisia tyontekijoita, joilla oli ’jotakin sanottavaa’ atheesta, tai kehittdmisajatuksia esimiesty6hon
ja valmentamiseen liittyen. Aikaisemmilla kvantitatiivisissa tutkimuksissa oli saatukin jo ylei-
sesti kattava kisitys esimiestyon kehittdmiskohteista, jota tissd tutkimuksessa lihdettiin syven-

tamaan.

Pohdin etukiteen paljon sitd, kuinka aloittelevana tutkijana pystyn ottamaan huomioon erilai-
set ihmiset ja heidin roolinsa ryhmitilanteissa. Aikaisempaa kokemusta ryhmaitilanteen veti-
misestd tutkimuksellisesta nakékulmasta minulla ei ollut, joskin tutkimushaastatteluja olin teh-
nyt ennenkin. Kokemukseni mukaan ja jilkeenpiin keskusteluja tallenteilta kuunnellessa pys-
tyin kohtalaisen hyvin ohjaamaan ryhmid keskusteluiden edetessd. Mielestdni ryhmit saivat
vapaasti tuoda esille tirkednd pitimiddn asioita. Puheliaimmat henkil6t olivat ryhmatilanteissa
paljolti ddnessd, mutta pyrin kysymdin ja ottamaan huomioon myds hieman hiljaisempien osal-
listujien nikékulmia. Tutkimustuloksiin vaikuttaa ndin ollen tietysti se, mitd ryhma painottaa
ja tuo esille. Missdan ryhmissa ei kuitenkaan ollut ns. dominoivaa henkil64, jonka mielipiteet
olisivat tulleet toisia voimakkaampina tai jyrddvind esille. T4ssd ryhmin ohjaajan roolillani oli

vaikutusta.

Pohdin etukiteen my®os sité, kuinka keskustelutilanteessa luotettavuutta saattaa heikentda juuri
tuossa sosiaalisessa tilanteessa muodostuva henki. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta
oleellista oli se, kuinka avoimesti ryhmi alkoi keskustella esimiestystd: Saatiinko ns. esimie-
henkin korviin hyviksyttivid vastauksia, vai pystyiké ryhma tuomaan esille my6s kriittisia asi-
oita esimiestyohon liittyen. Fokus oli kuitenkin kehittimisessd, eli kriittisten asioiden kautta
voidaan lihted pohtimaan kehitysinterventioita. Ndiden asioiden huomioonottaminen etuki-

teen kannatti. Mielestani keskusteluissa vallitsi avoin ja luottavainen ilmapiiri, jolloin my6s kes-
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kustelu oli rehellistd ja hyvin avointa. Useissa ryhmissa tuotiin esille rakentavia kehittdmisaja-
tuksia. Osalla kokemukset esimiestyOstd saattoivat olla hyvinkin negatiivisia, jolloin pyrin oh-

jaamaan keskustelua eteenpdin ja suuntaamaan ajatukset kehittdmisideoihin.

Tunsin paremmin Kajaanissa tyoskentelevit kollegani, kuin Helsingin ryhmiin osallistujat.
Ryhmikeskusteluun osallistujalle tuttu kollega ryhmikeskustelun vetdjini on tutkimusasetel-
mana erilainen, kuin Kajaanista tutkimusta tekemédn tullut ihminen. Helsingin keskusteluissa
minun olikin helpompi asettua keskusteluissa ohjaajan rooliin, kun osallistujat eivit olleet mi-
nulle entuudestaan tuttuja. Toisaalta Helsingissd keskustelu péddsi kunnolla vauhtiin hieman
myohemmin, kuin Kajaanissa. Toki molemmilla paikkakunnilla keskustelun alussa roolien ha-
keminen ja tunnustelu seki keskustelun sidvykysymykset hakivat muotoaan. Kajaanissa hel-
pompaa minulle ryhmin ohjaajana oli se, ettd tunsin melko hyvin keskustelijat. Jouduin puut-
tumaan keskusteluun vihemmin, yleensi ldhinni vedin yhteen ja tarkensin ryhmin esille tuo-

mia asioita ja ohjasin keskustelua eteenpiin.

Tutkijan roolini oli kuitenkin merkittava siind mielessd, ettd ohjasin keskustelua johonkin tee-
maan, jos keskustelu tyrehtyi. Niin ollen toin teemarungosta aiheita keskusteluun, mutta kes-
kustelijat saivat tuoda aiheesta esiin mitd pitivit tirkednd. Pyrin tuomaan kaikki teemat keskus-
teluun, jos niitd ei kukaan tuonut esille, jotta keskusteluissa saatiin esiymmirrykseni pohjalta
muodostetun teemarungon athealueet kisiteltya. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etti
kaikki aihealueet kisiteltiin jollakin tasolla kaikissa keskusteluissa. Niin varmistuin siitd, ettd
valmentamisen esiymmirrykseni tuli keskusteluun. Aineiston tulkinnassa olen ottanut huomi-
oon sen, miki keskusteluissa oli tirkedna pidettyd ja mitd teemoja painotettiin. Néin tutkimuk-

sessa on saatu erityisesti kehittimisen suunta esille.

Taysin induktiivinen tutkimusote olisi sen sijaan antanut keskustelijoille tiyden vapauden kes-
kustella vain aihepiirin ympdrilld. Téllaisen asetelman koin kuitenkin liian vapaamuotoiseksi,
enkd olisi aloittelevana tutkijana pystynyt kontrolloimaan sitd, mistd muusta tilanteessa nyt oi-
keastaan voitaisiin keskustella, jos keskustelijat eivit pystyisi itse tuomaan asioita esille. Kes-
kustelurunko aihealueittain maariteltyna oli siis minulle tirked apuviline keskusteluiden ohjaa-

jana.
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Ryhmien nikemykset valmentavan esimiestyon nykytilasta ja kehittimisen suunnasta olivat
suurilta linjoiltaan melko yhteneviisid. Joitakin eroja esimerkiksi vuorovaikutuksen avoimuu-
teen ja esimiehen saatavuuteen liittyen nousi esimiehesti riippumatta esille. Ndmi erot on
huomioitu kehittimissuunnitelmassa hieman erilaisilla painotuksilla. Jokaisen ryhmin esille
tuomat asiat ovat kuitenkin tirkeitd, ja tdssa kehittimissuunnitelmassa on pyritty kokonaisval-

taiseen, puhelintiimien esimiehille suunnattuun yleistettdviin suunnitelmaan.

Esimiestyon kehittimissuunnitelma on tehty yleiselld tasolla. Kenenkddn esimichen henkil6l-
lisyys ei kiy ilmi tutkimuksesta. Ryhmikeskusteluihin osallistuneiden tyontekijéiden henkil6l-
lisyys suojattiin. Ryhmikeskusteluin kerittya aineistoa ei kdytetty muuhun kuin tihin tutki-

mukseen, ja tallenteet tuhottiin kehittimissuunnitelman julkaisun jalkeen.

Tyoyhteison kehittiminen on monien eri toimijoiden yhteistyotd. Tédssd kehittdimissuunnitel-
massa annetaan dani tyontekijoille. Aiempia tyontekijoille tehtyja kvantitatiivisia tutkimuksia
kiytettiin pohjustuksena sille, mitd tdssd tutkimuksessa ldhdettiin syventimiin. Valmentavan
esimiestyon kehittimissuunnitelma on tehty yleiselld tasolla juuri tihin yritykseen, S-Asiakas-
palveluun. Puhelintiimien esimiesten tyotd kehitettdessd ja titd suunnitelmaa kdytinnén ty6-
hon jalkautettaessa ratkaisevassa asemassa on esimiesten esimies eli asiakaspalvelupdillikko.
Hin toimii puhelintiimien viiden esimiehen esimiehend. Hinelle timi suunnitelma antaa lisi-
tietoa siitd, miten esimichet hoitavat tehtdvidin tyontekijoiden suoritusten parantamiseksi, ja
millaista kehittimistd tyontekijoiden ndkékulmasta valmentamiseen tarvitaan. Tamin kehittd-
missuunnitelman kidytint66n vieminen tapahtuu pidillikén ja esimiesten vilisissd kehitys- ja
valmennuskeskusteluissa. Esimiehilldi on omat valmennuskeskustelunsa paillikén kanssa, ja
sielld suunnitelmallista tiimin valmennusta vieddin eteenpiin. Jokainen esimies on erilainen, ja
jokaisen tekemi valmennustyd perustuu my0s sithen, kuinka esimies tulkitsee organisaation
kirjoitettuja ja kirjoittamattomia sddnt6ja ja kuinka hin peilaa omaa rooliaan niihin. Muutos
toiminnassa ja erityisesti siind, miten esimichet tekevit tyotddn, nakyy yrityksessd vihitellen.
Kehittimistoiminnan syklimiisyys nikyy toimintatutkimuksena, ja toiminnan arvioinnin
kautta kehittdmistd voidaan tehdd edelleen. Se, mitd esimies voi itse tehdd ja mitd organisaation
tulisi kehittimisen eteen tehdi, on ratkaisevaa. My6s yrityksen johdolle ja resurssitiimille on
esitetty omat toimenpiteet, jotka tulisi jalkauttaa kiytinnon toimintaan, jotta esimiesten oman

tyon kehittiminen ja valmennustyé mahdollistuu.
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Thannekuva palvelevasta, valmentavasta esimiehesti ei voi toteutua eikd sitd kohti voida kehit-
tyd ilman organisaation tukea ja nikyvid ymmadrrystd, miksi muutosta tarvitaan. Lisdksi, kaikki
ovat thmisid ja kaikkien ei tarvitse pystyi kaikkeen. Jokainen esimies ja tyontekija on yksilo,
joka toimii timin yrityksen reunaehtojen vuorovaikutteisessa, sosiaalisessa kontekstissa. Esi-
miehen rooli, kuten edelld esitettiin, rakentuu sisdistetyn, organisaation tarpeita vastaavan esi-

miesidentiteetin paille.

S-Asiakaspalvelun tavoitteena ja erityisend painopisteend vuodelle 2014 on vaihtuvuuden vi-
heneminen organisaatiossa. Valmentavaa esimiestyotd kehittimalld voidaan parantaa sitoutu-
mista tyohon. Vaihtuvuus vaikuttaa luultavasti my6s esimiesten valmennustoimintaan epévar-
muustekijind. Esimiehet panostavat yksilolliseen valmennukseen perehdytysjakson jilkeen,
mutta koskaan ei tiedd, milloin henkil6 lihtee talosta. Vaihtuvuuden viheneminen lisdisi my0s
oleellisesti tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja parantaisi vuorovaikutusta tySyhteisossi, kun
vaihtuvuus ei olisi niin suurta. Esimies tuntisi alaisensa, ja valmentaminen olisi pitkdjinteisem-
pda. Nyt uuden rekrytointiryhman (yleensd n. 10 henkil6d) tullessa taloon, kaikki esimichen
aika koetaan kaytettdvin heihin ja vanhat tyontekijat ns. unohtuu, mika heikentdd heidin ko-
kemaansa arvostusta tyossidn. Vaihtuvuuden viheneminen antaisi ratkaisuja todella moneen
titd contact centerii koskettavaan ongelmaan. Erityisesti valmentavan esimiestyén nikokul-

masta valmentamisen pitkijanteisyys ei kérsisi, kun tyontekijt pysyisivit tyossddn pidempain.

Esimiestyé on kuitenkin vain yksi osatekijd sitoutumisen parantamisessa. Jatkotutkimuksena
olisi lisiksi paikallaan tutkia tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen merkitystd tyohon sitou-
tumiselle. Mielenkiintoista olisi tutkia my0s sitd, kuinka paljon kustannuksia tyontekijéiden
vaihtuvuus S-Asiakaspalvelulle aiheuttaa, ja verrata vaihtuvuuden kustannusmenetyksid tyon
tehokkuuden hetkelliseen laskuun, jos tyonkierto otettaisiin kiyttoon tdydessd muodossaan,

tai resurssien lisddmiseen siten, ettd esimiehilld olisi aikaa valmentaa ja kehittyd valmentajina.

Organisaatiokulttuuri muuttuu vihitellen. Contact centerin kontrolloidussa ymparistossi esi-
merkiksi omaan ty6hon vaikuttamismahdollisuuksia ei juuri ole. Tyovuoroja, tauko- tai lou-
nasaikoja el voi itse pddttid. Seurantatybkaluja ja numeerista arviointia on paljon. Ty6 on sisil-

l6llisesti saman toistoa. Kaikki tima vaikuttaa tyontekijoiden kokemuksiin my6s esimiestyOsta.
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Kasvattamalla tyontekijéiden mahdollisuuksia vaikuttaa nithin asioihin, joihin heiddn on mah-
dollista vaikuttaa, ja myds avoimempaa ja vuorovaikutteisempaa tiedottamista parantamalla
voidaan kuitenkin vaikuttaa kokemuksiin oman tyén hallinnan paranemisesta. Luottamuksen
kulttuurin juurruttaminen contact center —ympéristéon olisi suuri ponnistus, joka tukisi my6s
valmentamisen ihmiskasitystd voimaannuttamisesta ja uskosta ihmisten omaan vastuunotto-

kykyyn.

Contact center —toimialalla S-Asiakaspalvelu on siind mielessd erinomaisessa asemassa laatu-
nikokohtia ajatellen, ettd se toimii yhden yrityksen asiakaspalvelukeskuksena, S-Pankin omis-
tamana tytaryhtiond. Toiminnan kehittimisen nikoékulmasta asetelma on siis hyvin selked. Laa-
tuun panostaminen nikyy mm. valmentavassa esimiestyossd. Valmentamisen kautta tyGhyvin-
vointi paranee sopivien haasteiden mydtd, mikid auttaa pienentimidn my6s vaihtuvuutta yksi-
kdssd. Valmentavalle esimiesty6lle on jo nykymuodossaan asetettu tiettyja tavoitteita. Valmen-
tamiselle tarvitaan kuitenkin ehdottomasti vield nykyistd enemman aikaa ja pitkdjanteisyytta,
jotta siitd saatavat hyodyt konkretisoituvat. Ennakoivalla rekrytoinnilla ja kytkemilld valmen-

taminen osaksi resurssisuunnittelua saataisiin konkreettisesti aikaa valmentamisen teoille.

Valmentaminen on erilaista, kun tyéntekijini on ldhinni yhden asian asiantuntija, tai myynnil-
listd asiakaspalvelua tekevi palveluneuvoja. S-Asiakaspalvelussa tybskentelee myds mm. asian-
tuntija- ja kehittimistehtivissd olevia tyontekijoitd. Tama suunnitelma on tehty nimenomaan
puhelintiimien esimiesten kehittimistd varten juuri tissd organisaatiossa. Yleistystd tyon tulok-
sista muualle ei laadullisesta tutkimuksesta voida tehdd. Kuitenkin universaalit teemat tyon
imusta ja valmentamisesta patevit missd tahansa organisaatiossa. S-Asiakaspalvelun — ja minka
tahansa yrityksen — valmennusty6ssd tyShyvinvointiin, motivaatioon ja vuorovaikutukseen pa-
nostamisella voidaan olettaa olevan vaikutusta sitoutumisen ja tydn imun kautta tydsuoritusten

paranemiselle.

Contact centerissd — kuten missi tahansa tuloksellisesti toimivassa organisaatiossa — tyosken-
tely on jatkuvaa tuloksen ja miirillisten tavoitteiden sekd laadun, hyvinvoinnin ja ilmapiirin
vilistd tasapainoilua. Kontrollilla on totuttu saavuttamaan tietty tulostaso. Miten valmentava
esimiesty6 istuu kontrolloivaan organisaatiokulttuuriin? Luotetaanko valmentavaan otteeseen

tarpecksi, jotta johtamista voidaan kehittda entistd voimakkaammin valmentamista tukevaksi
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esimerkiksi poistamalla seurantamuotoja ja luottamalla tyontekijoihin? Contact center — tyon
luonne on usein hyvin suorittavaa, mutta tdssd organisaatiossa tyé on my6s hyvin paljolti osaa-
miseen perustuvaa. Sen vuoksi jokainen tyontekiji tarvitsee enemmin vastuuta, jolloin myds

vastuun ottaminen lisddntyy, kun luottamus kasvaa.

Organisaatiokulttuurin merkitystd tyOyhteison kehittimisessd ei voi vahitelld. Se vaikuttaa ih-
misten motivaatioon, itseohjautuvuuteen ja sitoutumiseen. Kulttuurilla on suora yhteys ihmis-
ten toimintaan organisaatiossa. (Rampersad 2004, 270 — 273.) Erityisesti S-Asiakaspalvelussa
organisaatiokulttuuri vaikuttaa ihmiskdsityksiin ja sitd kautta valmentamisen ja valmentavan tai

palvelevan otteen mahdollistamiseen.

Kuten toimintatutkimuksesssa usein tapahtuu, myds tissd tutkimuksessa nousi esiin mm. or-
ganisaatiokulttuuriin ja johtamisen organisointiin liittyvid kehittdmistarpeita, joihin ei vield
tassd kehittimissuunnitelmassa lihdetty viemiddn syvillisemmin eteenpdin. Onnistuneen toi-
mintatutkimuksen jilkeen asiat ovat eri tavalla kuin ennen sitd (Heikkinen ym. 2006, 806). Téssi
vaiheessa annan kuitenkin vasta henkil6ston nakékulmasta tehdyn kehityssuunnitelman orga-

nisaation kaytt66n, joten toimintatutkimuksen syklid ei viedd vield loppuun saakka.

Contact centerissi, jossa kontrollointi ja seuranta sekid suorituksen johtaminen ovat arkipdivii,
voi olla vaikeaa toteuttaa valmentavaa esimiesty6td sen laajimmassa merkityksessd. Pienid as-
kelia valmentavaan esimiesty6hon ja ihmisten johtamisen suuntaan kannattaisi kuitenkin ta-
min tutkimuksen ja my6s muiden aiemmin esitettyjen tutkimusten tulosten perusteella ottaa.
Valmentavalla otteella johdetussa yrityksessé tyontekijoille annetaan vastuuta ja hethin luote-
taan. Sitoutuminen yritykseen ja sen tavoitteisiin kasvaa, ja motivaatio tehda tyotd, tissd ta-
pauksessa ”olla asiakkaita varten”, paranee. Tuloksellinen toiminta edellyttda sitoutunutta, vas-
tuuta ottavaa, kehittyvii ja tavoitteisiin pyrkivad henkilost6a. Johtamalla ihmisid valmentavalla
otteella esimies auttaa tyontekijoitd kehittymain ja pddsemiin tavoitteisiin. Valmentamisen

kehittiminen vaatii aikaa ja resursseja.

Taman tutkimuksen ote oli alusta ldhtien vapaamuotoinen, miki osoittautui loppujen lopuksi

hyviksi asiaksi: Avoimella, aineistoldhtoiselld tutkimusotteella pddstiin selville tyontekijéiden
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odotuksista ja kehitysajatuksista valmentavan esimiestyon kehittimiseksi. Henkiloston nako-
kulmasta toteutettuna saatiin arvokasta tietoa siitd, millaista muutosta S-Asiakaspalvelun joh-
tamiskulttuurissa, -teoissa ja -tavassa kaivataan. Se, uskalletaanko ehdotetut toimenpiteet vieda
toteutuksen tasolle asti, riippuu organisaation valmiudesta kehittda ja syventid valmentamista.
Valmentamisen tirkeyden syvillisempi ymmirtiminen tyGhyvinvoinnin, sitoutumisen ja tu-
loksellisen toiminnan kannalta sekd valmentavan esimiestydn mahdollistaminen antamalla sille

aikaa on erityisen tirkedd. Valmentava organisaatio mahdollistaa tyontekijéiden kehittymisen.
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LIITTEET

Kutsu
Hei (esimiehen nimi) tiimildinen!

Tervetuloa keskustelemaan esimiestydn kehittimisesta.

Opiskelen Kajaanin ammattikorkeakoulussa tradenomin ylempad ammattikorkeakoulututkin-
toa. Opintoihini liittyvand opinniytetyoni/kehittdmistehtivini teen esimiestyon kehittimis-
suunnitelman S-Asiakaspalvelulle.

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd esimiestyoén nykytilaa, ja 16ytdd sitd kautta vahvuudet ja
heikkoudet, sekd kehityskohteita. Tavoitteena on kehittdd esimiesty6td henkiloston nakokul-
masta.

Keskustelun atkana arvioitte esimiesten toimintaa. Ryhmikeskustelu on tdysin luottamukselli-
nen. Keskustelut tallennetaan danitallenteina. Keskustelussa esille tulleet asiat raportoidaan
tutkimusjulkaisussa tavalla, jossa tutkittavia tai muita haastattelussa mainittuja yksittiisia hen-
kil6itd ei voi vilittdmasti tunnistaa. Tutkimuksen pdityttyd ddnitallenteet tuhotaan.

Keskustelu tapahtuu joustavasti ennalta méiriteltyjen teemojen pohjalta. Ilmoitettuasi haluk-
kuutesi osallistua keskusteluun, saat teemat ennakkoon pohdittavaksi itsellesi siahkopostitse.

Keskusteluun varataan aikaa noin kaksi tuntia, ja keskustelu tapahtuu ty6ajalla lokakuun ai-
kana.
Ilmoitathan halukkuutesi osallistua ryhmikeskusteluun minulle sihkopostilla.

Myos lisitietoa asiasta saat sdhkopostin vilityksella.

Osallistuminen ryhmikeskusteluun on vapaaehtoista.
Olet lampimisti tervetullut kehittdmain esimiesty6oti S-Asiakaspalvelussa.

Yhteisty6sta kiittden

Veera Viisanen
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Lupa tietojen kdyttimiseen

Timain keskustelun tarkoitus on selvittdd esimiestyon hyvid kiytinteitd S-Asiakaspalvelussa,
sekd 16ytda kehittimisideoita esimiestyén kehittimiseen.

Ryhmikeskustelu on tdysin luottamuksellinen.
Keskustelut tallennetaan dédnitallenteina. Keskustelussa esille tulleet asiat raportoidaan tutki-

musjulkaisussa tavalla, jossa tutkittavia tai muita haastattelussa mainittuja yksittdisid henki-
16itd ei voi vilittomasti tunnistaa. Tutkimuksen pédatyttyid didnitallenteet tuhotaan.

Allekirjoittamalla timan sopimuksen annat luvan kayttia keskustelussa esille tulleita asioita
tissd tutkimuksessa. Tutkimusjulkaisussa voidaan kiyttdd esimerkiksi suoria lainauksia tdsti
keskustelusta, kuitenkin siten, ettd keskustelijoiden anonymiteetti taataan.

Tutkimusraportti / kehittimistehtivin tulos julkaistaan keviilld 2014.

Pdivimairi ja allekirjoitus sekd nimenselvennys
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RYHMAKESKUSTELUIDEN TEEMAT

Keskustelujen teemat muodostin joustavasti esiymmarryksen eli valmentavan esimiestyon ki-
sitteen pohjalta. Niistd keskustellaan joustavasti sen mukaan, mitd ryhmi tuo esille ja pitda

tarkeana.

Keskustelujen tavoitteena on saada vastauksia tutkimusongelmaan.

Tutkimusongelma kysymyksen muotoon asetettuna on seuraava: Miten valmentavaa esimies-

ty6td voitaisiin henkilostdn nikékulmasta kehittdd S-Asiakaspalvelussa?

Alakysymyksid ovat:

- Miten valmentavalla esimiestyolld voitaisiin vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen ja tyo-
motivaatioon, ja sitd kautta tulosten saavuttamiseen?

- Miten valmentavalla esimiestyolld voidaan vaikuttaa tyShyvinvointiin ja tyotyytyvaisyy-
teen?

- Millaista esimiesty6td tyontekijit odottavat?

- Millaisia valmentamisen tekoja esimiehen tulisi toteuttaa?

Keskustelujen teemat ovat seuraavat:

Aloitus

Keskustelua esimiestyon odotuksista yleiselld tasolla:

1. Millaista on mielestinne hyvi esimiesty6?

2. Mitka ovat mielestanne esimiehen tarkeimmat tehtavat?

Sitoutuminen

3. Miki on mielestisi tydsi tarkoitus?

4. Mitki ovat tirkeimmit tavoitteet tyOssisi?

- Miten koet saavuttavasi tyolle asetettuja tavoitteita?
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5. Miten esimiehen pitaisi viestia tydhon liittyvista tavoitteista / tyon tarkoituksesta?
- Henkil6kohtaiset tavoitteet?
- Tiimin tavoitteet?

- Miten esimies voisi auttaa sinua / tiimid paremmin padsemiin tavoitteisiin?

6. Millaisiksi koet S-Asiakaspalvelun arvot

- Miten arvot auttavat / tukevat tavoitteiden saavuttamista?
Arvot:

”Olemme asiakasta varten”

" IR TS
Kannamme vastuuta ithmisistd ja ymparistostd”,

”Uudistamme jatkuvasti toimintaamme”

”Toimimme tuloksellisesti”

7. Koetko arvot laheisiksi omassa elamassisi?

8. Miten S-Asiakaspalvelun visio (Suomen paras asiakaspalvelu) tukee mielestisi tydsi ta-

voitteita saatavuuteen, laatuun, myyntiin ja tyShyvinvointiin liittyen?

9. Miten sitoutunut olet tavoitteisiin?

10. Miten esimichen pitiisi tukea tyGssdjaksamistasi?

Vuorovaikutus

11. Miten esimies voi vaikuttaa henkilokohtaiseen vuorovaikutussuhteeseen sinun / tiimisi
ja esimiehen vililld? Millaista vuorovaikutussuhdetta toivoisit esimichen ja sinun / tii-

misi valille?

12. Miten vuorovaikutussuhdetta voitaisiin kehittaa?

- Voitko keskustella esimiehesi kanssa my6s ty6hosi vaikuttavista henkilokohtaisista

asioista?

- Millaista tyGpaikan keskustelukulttuuri on? (Avoimuus?)



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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- Esimiehen lasniolo?

Miten esimichen pitiisi tiedottaa asioista omaan tyShdsi, tiimin tyShon tai tyoskente-

lyyn yleensa liittyen?

Miten esimichen pitdisi antaa palautetta?
- Muodolliset, viralliset palautteenantotilanteet
- Epiviralliset palautteenantotilanteet

=> Antaisitteko esimerkkejd hyvisti palautteenantotilanteesta?

Millainen on mielestinne hyvi tiimipalaveri? Millaisia tiimipalavereiden pitiisi olla?

Millainen on mielestinne hyvd valmennuskeskustelu? Millaisia valmennuskeskusteluja
toivoisitte?

- Miten valmennuskeskusteluja voitaisiin kehittaa?

Millainen olisi hyva vierikuuntelu-/havainnointitilanne? Miten niita pitdisi kehittaa?

- Koetko, ettd niistd olisi hyotyd ty6ssa kehittymisesi ja tavoitteiden saavuttamisen
kannalta?

Millaisia kehityskeskusteluja toivoisitte?

Millaisiksi koet omat vaikuttamismahdollisuutesi tyossisi/tychosi?

- Miten haluaisitte / miten teidan pitdisi pystya vaikuttamaan tyohonne?
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Motivaatio
20. Miki sinua motivoi tyOssasir
- Vastauksina voidaan saada esim. haasteet, tavoitteet, kehittymismahdollisuudet,
tyon monipuolisuus, asiakaspalvelu, halu auttaa, kilpailut (esim. myyntikilpailussa
patjadminen/voiton tavoittelu), asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, raha/tu-

lospalkka, ty6yhteis6/tyokaverit. ..

21. Miten esimies voisi tukea sinua siten, ettd sinua motivoivat asiat nostettaisiin entista

enemman esille?

22. Mitkd ovat tiiminne vahvuudet? Miten esimichen tulisi tukea tiimidnne paivittdisessd

tyOssar

23. Miten esimiehen pitiisi tukea osaamisen kehittymistd?

24. Miten esimiehen tulisi tukea mahdollisia tavoitteitanne uralla etenemiseen?

Lopuksi

25. Mikid on mielestinne tirkein esimiestyon kehityskohde tissd keskustelussa esille nos-

tetuista asioista?

26. Tuleeko mieleenne asioita, joista emme ole keskustelleet ja joita haluaisitte tuoda esille

esimiestyon kehittimiseen liittyen?
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Teemojen muodostaminen aineistosta aineistoldhtoisen analyysin mukaisesti

Lyhennettyni esimerkkini pidteema A TYOHYVINVOINTI
Sisdltdd alateemat

I Luottamus

II Jaksamisen tukeminen

III Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus

IV Omaan ty6hon vaikuttaminen

Pelkistetty ilmaisu 299: ”Etti annetaan niitten nyt vaan | Alateema I: PAATEEMA A:
tehdid niinku ne tekee. Ettd kylld ne osaa hommansa. Laottamus TYOHYVIN-
Pelkistetty ilmaisu 370: ”Mikd mua ainaki harmittaa on VOINTI

ettd kun luvataan ettd kdyvviin jotakin ni sitte ne #nob-

tun.”’

Pelkistetty ilmaisu 790: > - - ettd ei olla ihan rehellisid.
Tai, mi tiedd ihan rehellisyydestd mut et sellai kiertdvii
vastauksii, tulee viha eri vastauksii vaha eri esimiehilta
ja vihd riippuen ettd £uka kysyy. Et mun mielestd se
néyttiytyy vihi sithen ettd ei valttimittd oo luotettava.
Tai ettd mi en ainakaan voi sanoo et ma luotan niithin
enad.”

Pelkistetty ilmaisu 885: ” - - Juotetaan tyéntekijoihin,
ettd he tekee tyonsd kunnolla eiki seurata siti silleen
ettd pitdd just vaihella koodia. Ja sitte pitdd ottaa yh-
teyttd niihin, ja katotaan pelkistdin tilastoa, ni sithen
sahkopostin kirjottamiseen menee se turha kolkyt se-
kunttia, kun sun pitdé kysya et saatko tehda ja sitten il-
mottaa et joo olin sovitulla sen kolkyt sekkaa se on
ihan furhaa. Et okei luotetaan et tyontekija tekee var-
masti tydnsd kunnolla. Ja hin nyt oli tuossa jollain
koodilla...”

Pelkistetty ilmaisu 886: ”Et jos on jotain fosi poikkea-
vaa, ni sen ma ymmarran. Mut just tollaset maailman
pienimmit asiat, ni se vie 7han turhaan aikaa, turhaa
energiaa ja ajatusta, tuottaa arsyyntymistd sithen ettd
okei se ei luota muhun nyt mun pitda se/i#tdd tad asia.”

Pelkistetty ilmaisu 887 ”Ja kylldhin se ty6hyvinvointiin
aikuttaa. Et vois olla vihidn semmonen rennompi, et ei
koko ajan et on silmillipidon alla. Ku se kumminki on
et ne nakee ne jalkikirjausajat ja taukoajat ja puhelu-
ajat.”
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Yhteensi 55 pelkistettyd ilmaisua alateemasta luotta-
mus.

Pelkistetty ilmaisu 48: ”Kun ei jaksa endd niitten kym-
menen satakielipuhelun jilkeen oikeen endi antaa ites-
tddn kaikkee.”

Pelkistetty ilmaisu 300: ” - - kiirepdivina ni keskittyis
sithen tekemiseen, eiki sithen ettd tehkéa lujempaa,
vaan sithen ettd miten te jaksatte. Onko jotain miki voi
helpottaa nyt tdssa kiireessd ja muuta. Et se niinku ta-
vallaan unohtu kokonaan. Ja nytki tuntuu ettd esimie-
het keskittyy enemmain siithen ettd miten me oltas pa-
remmin saatavilla.”

Pelkistetty ilmaisu 402: Sillon kun ite kokee etti jak-
saa siind #ydssd, etta sillon on vastaanottavampi niille
kiukkusemmille asiakkaille. Etti jos sitd ty6ssd hyvin-
vointia ei tueta, tai jos se on sitd ettd aina on kiire, ettd
ei voi keskustella niistd asioista tai niistd huonoista ko-
kemuksista...”

Pelkistetty ilmaisu 851: ”Mi taas ajattelen ettd kun oot
pitkdin ollu niinku t6issd, ja sitte kysytadn et arvoste-
taanks sua. Bt tdd just, et sillon semmonen pitkdin ollu
joutuu joka kerta, aina niinku niille ddrirajoille, ja just
ennenku se seuraava rekryporukka tulee, kun on niit
tiukkoja aikoja ja sit se puhelin soi, ja pitis olla aina
sitte sillonki sitd parasta ja hienoo palveluu. Sit tulee
niit uusii jotka kauheen innostuneita, ne on just saanu uu-
den opin ja toinen on ihan kuoleman partaalla - - Ni
tuntuu ettd el arvosteta.”

Pelkistetty ilmaisu 728: ”No onhan tii silleen aika
rankkaa tyotd, et oot sidottu sithen tyGpisteeseen. Ja et
harva asiakas soittaa silleen et hei ihanaa, kiitos -

Pelkistetty ilmaisu 730: ”Ky/ se on raskasta kuunnellea
niit valituspuheluit kaheksan tuntii pdivissid. Et vaik
kaikki toimis kuinka hyvin ja asiakas ei vaan sitd ym-
marra, nii...”

Pelkistetty ilmaisu 767: ”Se esimerkillisyyys, tossa noin.
Et sillon mitd Kajaanin ensimmaiinen esimies alotti, ja
tinneki kuultiin et Kajaanin esimies oli 7z ottanu puhe-
luit, ni must tuntuu et kaikilla loksahti suu auki t44lll3,

Alateema II: Jaksami-
sen

tukeminen




et wan! - - nii ma olin kans et miti se tekee, ottaakse
puheluitar!”

Yhteensi 72 pelkistettyd ilmaisua jaksamisen tukemi-
sesta.

Pelkistetty ilmaisu 357: ”’Siind valmennuksessakaan, ni
toteutuuko se tasapuolisesti. Ettd onko se esimichesti
kiinni, ettd sitnaki pitds kylld miettid sitd.”

Pelkistetty ilmaisu 575: ”Et ku mi sain sit eka viikolla
ekan kymmpirivin, ni sit niist ei endd palkittukaan. Et
mun mielestd se ois pitdny palkita jokaista ihka ensim-
miisestd omasta kymppirivistd. Fikd niin ettd palkitaan
kaks viikkoo samat tyypit, ja sit lopetetaan koko
homma - - et ois otettu vaikka joku et kun olet kerdn-
nyt timin méirin kymppirivejd niin sit saat jonku pal-
kinnon.”

Pelkistetty ilmaisu 613: ”’Just tollanen on niinku epédoi-
keudenmukasta. Ja siin ei oo mitdan perusteluit, et lihe-
tddn tommosest, tommosest niinku erikseen pyyta
huoneeseen, ja sanotaan et on jo jutellu suurinpiirtein
pédllikén kans jo asiasta.”

Pelkistetty ilmaisu 773: ”Noi on niin erilaisii, et miten
toimitaan, vuoronvaihdoissa. Jotkut antaa jotkut ei.
Linjan pitdisi olla yhtendinen.”

Yhteensi 24 pelkistettyd ilmaisua tasapuolisuudesta ja
oikeudenmukaisuudesta.

Alateema II1I:
Tasapuolisuus ja oi-

keudenmukaisuus

Pelkistetty ilmaisu 437: ”Ettd tdalld tehhddn hirveena
semmosia asioita, ettd ne on salassa. Vaikka ne voitas
tehhi silleen, ettd ihmiset sazs vaikuttaa niihin, mut se
tehhdidn vihi silleen hyssytellen, ettd ehka muntama tie-
tdd, mutta muuten...”

Pelkistetty ilmaisu 555: "Mut tallast yleist kdytinnon
juttua, et jotal fos/ mun mielestd niinku naurettaviiki
hommia, mist ei niinku tulla millddn tavlla vastaan,
vaan niinku asiois ollaan vaan meitd vastaan.”

Pelkistetty ilmaisu 1021: ”Ettd ajaa niinkun meididn
ctuja ylospdin. Ettd 'nyt on kuulun timmdsti ja tim-
m6sti, et kannattais vihi miettid’. Et ei vaan ku jotain
pelkkad TYT:id aina sitten. Sekin on tylsdi et me jou-
dutaan aina sit ite ratkasemaan ne ongelmat. Vaik on
hyvin harva asia mihin me pystytddn itse vaikuttamaan.

Alateema IV:
Omaan tychén vai-

kuttaminen
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Se on kans mihin menee ithan turhaan aikaa tiimpalave-
reissa, koska must tuntuu oikeesti et ei se johda mihin-
kddn.”

Yhteensi 27 pelkistettyd ilmaisua omaan ty6hon vai-
kuttamisesta.
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Kuka tekee

Miti tekee

‘ Miten tekee

Miksi tekee

Milloin tekee

Motivaation kasvattaminen

Johto, esimiehet ja
tiimien edustajat
(tiimeistd yksi edus-
taja kustakin, vali-
taan tiimin sisilld)

Tavoitteiden asettaminen yh-
dessa

Tiimin edustaja viestinviejana
omaan tiimiin yhteistyssi esi-
miehen kanssa

Osallistava ote

Sitoutuminen tavoitteisiin ja
ymmarrys tavoitteiden merki-
tyksestd syvenee = Motivaatio
tavoitella tavoitteita kasvaa. Ta-
voitteet helpommin ldhestytta-
vid, eivatkd tule jostain yl-
hialtd”

Tavoitteiden asetannan ai-

kaan, kerran vuodessa

Johto

Organisaation painopisteista ja
kehittymisen suunnasta viesti-

Kytkentd Urapolku — mal-
liin, mallin syventiminen

Tyontekijoille selked kisitys
omista etenemismahdollisuuk-

Urapolku-projektin syventi-
minen? Aikataulu?

toonotto

minen. tulevaisuuden mahdollista- | sista. Lisdd sitoutumista ja mo-
jaksi tivaatiota nykyiseen ty6hon.
Johto ja esimiehet Tyonkierron laajempi kayt- Suunnitellusti Vaihtelua tyotehtéviin, sitoutu- | Vihitellen

mista organisaatioon ja moti-
vaatiota tehdd monipuolisem-
paa tyOtd. Ymmarrys ja osaa-
minen kasvaa, kun tieto ja
osaaminen my6s muiden yksi-
koéiden tyosti lisddntyy.




LIITE 5 2(11)

Esimies Antaa palautetta siité, miten Kannustava, hyviin asioihin | Palaute muuttaa toimintaa, ja | Jatkuvasti; erityisesti valmen-
tyontekijd tekee tyotidn (el tarttuva palaute, jossa kehi- | motivoi tekemddn paremmin. | nuskeskusteluissa
pelkistiin numeerista pa- tyskohteisiin mietitdin rat-
lautetta, esim. myynti lukuina | kaisuja tai valmennuskei-
tai jalkikirjausaika) noja
Esimies Viestii tyontekijéille painopis- | Tasapuolinen, oikeudenmu- | Sitoutuminen ja motivaatio Erityisesti muutostilanteissa
teet ja tulevaisuuden nikymadt. | kainen, tyontekijin omia sekd tyontekijin oman kehittd- | ja vuoden alussa; kehityskes-
Viestii oman tiiminsd jasenille | kiinnostuksenkohteita ar- misen oma-aloitteisuus ja aktii- | kusteluissa
tyon mahdollisuuksista ja ete- | vostava etenemisen mah- visuus lisddntyy, kun tydssi on
nemisesta dollistaja my6s nakoaloja. Tyon hallin-
nan tunne lisidntyy, kun tule-
vaisuudesta viestitdan hallitusti
ja avoimesti, eikd vain haetta-
vaksi tuleva tehtiva kerrallaan.
Esimies Auttaa tyontekijoitd hakemaan Tunne siité, ettd esimies tukee | Erityisesti silloin, kun asia on

tyotehtivid, jotka nikee sopi-
vina ja joihin henkilé on osoit-
tanut kiinnostusta.

ja auttaa eteenpdin sekd tuntee
tyontekijin vahvuudet, kasvaa.

ajankohtainen tai tyStehtivid

on avoinna.
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Esimies / johto

Palkitsee erinomaisista suoti-
tuksista, my6s muista kuin
myynnin tavoitteisiin padasemi-
sestd (esim. SN4 —tekstiviesti-
palautteista, erittdin hyvasta
asenteesta tai tavasta palvella
asiakkaita voitaisiin palkita)

Tasapuolisesti, oikeuden-
mukaisesti

Jokaisella tyontekijalli on omat
vahvuutensa, joista on tirkedd
palkita, koska silloin motivaa-
tiota tehdi esimerkiksi laadu-
kasta tyotd paranee.

Silloin, kun esimies huomaa
erinomaista tekemisti tiimis-

saan.

Esimies

Viestii tavoitteista kokonai-

suutena

Kayttda arvoja tyokaluna
péivittdisessd tyossian

Tyontekijdt sitoutuvat parem-
min arvojen mukaiseen tavoit-

teiden kokonaisuuteen

Jatkuvasti, osa arkea

Esimies ja tyontekija

Valmennuskeskustelut, sisaltdd
esim. motivaatio- fiilis-, pa-
laute- ja kehittymiskeskustelut

Avoimesti, luottamukselli-
sesti

Valmentaminen perustuu vuo-
rovaikutukseen esimiehen ja
tyontekijin valilld. Oivaltami-
nen ja yhteinen ymmirrys
muodostuu kahdenvilisissd
luottamuksellisissa keskuste-
luissa. Kehittyminen mahdol-

listuu.

Saannollisesti
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Esimies; Suunnittelee valmennustapah- | Suunnitelmallisesti Kun valmennustapahtumat on | Jokaisen tyontekijan valmen-
Ajanvaraukset yh- tumat ja varaa niille ajan ty6- otettu huomioon jo resurssi- nussuunnitelman mukaisesti,
teistyOssd resurssitii- | vuorosuunnittelun kanssa. suunnitteluvaiheessa, eivit val- | hyvissi ajoin.

min kanssa Merkitdan tyovuorojirjestel- mennukset peruunnu niin hel-
main posti. Tyontekijan luottamus

kehittimistahtoon ja esimie-
heen kasvaa.

Ty6ntekijan tunne siité, ettd

hinen kehittymisensd on tér-
kedi, kasvaa.

Johto ja tukitiimi Tukihenkil6ille poikkeuspidi- Esimiehille aikaa valmentami- | Vaatii johtoryhmin kasitte-
tosvalta, esim. palvelumaksu- seen lyn ja organisaatiomuutoksen
hyvitykset. (?) seki tukihenkiliden kou-

luttamisen.

Esimies Viestii tulevista valmennuk- Aktiivisesti Tyontekijin tunne siité, ettd Tyontekijan henkilokohtai-

sista ja ilmoittaa niistd kalente-
rikutsulla. Valmennuksen pe-
ruuntuessa ilmoittaa miksi pe-
ruuntui, sekd heti uuden val-

mennusajan

hinen kehittymisensi on tér-
kedd, kasvaa. Luottamus esi-
mieheen kasvaa. Innostaa aktii-
visuuteen ja oma-aloitteisuu-
teen oman kehittymisen osalta,
kun esimies on esimerkillisen

aktiivinen.

sen valmennussuunnitelman

mukaisesti
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Esimies

Antaa palautetta siité, ziten
tyontekijd tekee tyotddn

Kannustavasti, rehellisesti,
yksilollisesti

Numeerista palautetta on jo
riittdvasti, rinnalle my6s
muusta havainnoinnista, esim.
vierikuuntelusta saatu palaute.
Vihentdd tyontekijoiden tun-
netta siitd, ettd ’vain nume-
roilla on vilid” ja ettd tyonteki-
joitd vahditaan. Kannustaa ke-
hittimdin omaa tyon tekemi-

sen tapaa.

Jatkuva palautteenanto tir-

keaa

Esimies

Antaa henkil6kohtaisen pa-
lautteen (esim. myyntiluvut)
henkil6kohtaisesti

Kannustavasti, rehellisesti,
yksilollisesti

Henkil6kohtainen palaute ha-
lutaan henkil6kohtaisesti, tiimi-
palaverissa naytettynd kaikkien
tiedot kaikille ei motivoi eika
kannusta parantamaan suoti-
tuksia.

Palautetilanteissa

Esimies

Antaa koko tiimin palautteen
tiimille, esim. koko tiimin
myyntimaéarit, asiakaspalaute-
tulokset, jalkikirjausajat.

Kannustavasti, rehellisesti

Vain tiimin tulos tiimipalave-
rissa, ts. el naytetd kenenkdin
henkil6kohtaisia tuloksia; hen-
kil6kohtainen kehittyminen on
esimichen ja tyontekijin vili-

nen asia, ei tiimin asia.

Tiimipalavereissa (viikoit-
tain)
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Tyontekijit Auttavat esimiestd kehitty- Avoimesti Esimiehen ja tyontekijoiden Jatkuvasti
main omassa tyossdin anta- vilinen vuorovaikutteinen pa-
malla aktiivisesti palautetta laute auttaa koko tySyhteisod
kehittymaan
Esimies Vie tyontekijoiden kehitys- Esimiehen ja tyontekijoiden Jatkuvasti

ajatuksia ja palautetta eteen-
péin ja ylospdin, viestii sdin-
nollisesti missd menndin, mitd
voidaan toteuttaa ja mitd ei, ja
miksi ei.

vilinen vuorovaikutteinen pa-
laute ja kehittiminen auttaa
koko tyoyhteis6d kehittymadn.
Tyontekijoiden kokemus siitd,
ettd heidin mielipiteillddn ja
kehittdmisajatuksillaan on met-
kitystd, lisddntyy. Avoimuus ja
luottamus kasvaa.
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Vuorovaikutuksen parantaminen

Esimies Viestii tyontekijdille, mitd esi- | Avoimesti Tyontekijit saavat lisitietoa Silloin, kun asia on ajankoh-
miehet yhdessi piallikon siitd, mitd valmennuksellisia tainen
kanssa tekevit valmennuksen asioita on kisittelyssi ja tyon
eteen. alla. Tdma lisdd tyontekijéiden
oma-aloitteisuutta, kun tyonte-
kijit saavat lisda tietoa mahdol-
lisuuksista valmentamisen suh-
teen. Lisdd myOs tyon ja siina
kehittymisen hallinnan ja val-
mentamisen pitkdjinteisyyden
tunnetta tyontekijoille.
Esimies Kertoo, mitd on tyoén alla, Avoimesti Tyontekijt saavat enemman ja | Silloin, kun asia on ajankoh-
mitd esimiespalavereissa kési- tarkempaa tietoa siitd, mitd esi- | tainen
tellddn ja mitd muita tehtivid mies konkreettisesti tekee, jol-
esimies hoitaa valmentamisen loin turhautuminen siitd, ettd
lisaksi. valmennuksia ei aina ole, vahe-
nee.
Vuorovastaavana Tiedottaa tyontekijoitd esim. Aktiivisesti, ajankohtaisesti, | Tyontekijin ty6 tulee hallitum- | Jatkuvasti, osa arkea

toimiva esimies tai
resurssitiimin jasen

skillimuutoksista tai siitd, jos
tyOpdivi sisdltddkin muuta,
kuin tyévuorosuunnittelujir-
jestelmain on merkitty.

kannustavasti ja hyvissi

ajoin.

maksi. Tyontekijan tunne siita,
ettd hin ja hinen tekeminsa
ty0 on tirkedd ja arvostettua, li-

saantyy.
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Esimies ja kehi-
tys/tukitiimi yhteis-
ty6ssa tukihenkil6i-
den kanssa

Esimiesten ja tukihenkil6iden
tyon yhteistyon tehostaminen
esim. asiaosaamiseen liittyvien
haasteiden kartoittamisessa ja
erityisesti paivittiisen tyon tuke-

misessa.

Myonteisesti, avoimesti.
Esimerkiksi esimichen ja
tukihenkil6iden yhteiset pa-
laverit, joissa mietitadn jak-
samisen tukemiseen kei-

noja.

Osaamisen tukeminen. Piivit-
tdisen jaksamisen tukeminen.
Esimicehille enemmin aikaa
valmentamiseen. Ymmarrys li-
sadntyy, kun yhteisty6 lisdan-

tyy.

Voidaan toteuttaa heti. On
jo osittain ja osalla esimie-
histid kiytossa.

Esimies Ottaa kiytt6on tiimipalaverei- Tyontekijit saavat lisdd tietoa | Kéyttdon heti. Osalla esimie-
hin seuraavan viikon ajankoh- siitd, mitd tapahtuu, milloin esi- | histi jo kiytOssa.
taiset —osion, jossa kertoo mies on tavoitettavissa ja saata-
omista tehtdvistidn ja myos villa, seka siitd, milloin voi
yleisesti mitd seuraavan viikon odottaa ettd esimies on hoita-
aikana tapahtuu nut esim. tyévuoroja tai HR-
asioissa selvityksessd olleen
asian. Lisdd avoimuutta ja luot-
tamusta tyOpaikalla.
Esimies Antaa viliaikatietoja kisitte- Tyontekijd tietdd, miki on ti- Jatkuvasti

lyssi olevista tyontekijan hen-
kil6kohtaisista asioista

lanne ja luottamus esimichen
toimintaan ja sithen, ettd hin
hoitaa asiat sovitussa aikatau-

lussa kasvaa
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Koko organisaatio, Tyo6paikalla saa (edelleen) kes- Ilmapiiri ja hyvi fiilis tehda Jatkuvasti
johto vastuussa, esi- | kustella, kun ei hiiritse muita tyota siilyy ja paranee. Tyon
mies tukee eiki jalkikirjausaikatavoitteesta sosiaalinen tuki kasvaa, tyoti ei
karata. tehda yksin”.
Tyohyvinvoinnin parantaminen
Johto & piillikot Viestii esimiehille yhtenevisti | Avoimesti, oikein Luottamuksen kasvattaminen | Jatkuvasti
linjauksista ja toimintatavoista.
Perustelee linjaukset.
Esimies Viestii alaisille yhtenevisti lin- | Avoimesti, oikein Luottamuksen kasvattaminen | Jatkuvasti

jauksista ja toimintatavoista,

esim. vuoronvaihdot
Perustelee linjaukset

Joustaa, kun se on mahdollista

Jaksamisen tukeminen

Johto & esimiehet

Vaikuttamismahdollisuuksia
tyontekijbille niihin asioihin,
missa se on mahdollista

Esimerkiksi istumapaikkoja
vaihdettaessa kysytddn, mitd
tyontekijit haluavat.

Ty6n hallinnan tunne kasvaa.
Arvostuksen tunne kasvaa. Ak-
tiivisuus lisaantyy, kun paatos-

ja vaikutusvaltaa annetaan.

Silloin, kun ajankohtaista.
Esimiehet voivat miettia,
missa asioissa tyontekijat
voitaisiin ottaa aktiivisiksi
osallistujiksi padtSksiin ja nii-

hin vaikuttamiseen.
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Resurssitiimi

Antaa ylimairiisen tauon

Joustavasti

Auttaa tyontekijid jaksamaan

Silloin, kun tyontekijd tarvit-

tyontekijdn sitd tarvitessa, tyOssd, kun saa hetken purkaa | see
Esimies viestii tistd | esim. ’paha puhelu” tilannetta ja hengihtéa.
mahdollisuudesta
tyontekijoille
Johto Poistaa ”Miti tinddn tein” — Luottamuksen kasvattaminen. | Kertatoimenpide
listan kaytostad Esimiehille enemmin aikaa
valmentamiseen, kun kaikkien
tiimin jdsenten tekemisten kuit-
taamista ei enaa tarvitse tehda
jarjestelmadn.
Esimies Ottaa itse puheluita erityisesti Tukee konkreettisesti tyonteki- | Tarpeen vaatiessa, vihintdin

silloin, kun linjoilla on kiire.

joiden jaksamista, viestii perus-
tyon arvostuksesta, antaa us-
kottavuutta erityisesti myynnin
valmennukseen. = Tiimihenki
paranee, kannustaa konkreetti-
sesti: ”Me hoidetaan tdal”

kahtena piivinid kuukau-
dessa
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Esimies Vierikuuntelee tyontekijad ko- | Kannustavasti, luontevasti | Parantaa avoimuutta ja tuo val- | Tyontekijin henkil6kohtai-
konaisen pdivin ja antaa pa- mennuskeskusteluihin uskotta- | sen valmennussuunnitelman
lautetta live-tilanteessa. vuutta. Lisdd luottamusta ja tu- | mukaisesti, esim. kerran

kee tyontekijin jaksamista, kun | kuussa
esimies ymmartad tyon koko
kirjon. ”Vahtimisen” tunne vi-
henee, kun esimies havainnoi
tyontekijin tyotd vuorovaikut-
teisesti live-tilanteessa, ei vain
tallenteilta.
Esimies Jaksamiskeskustelut tiimin tai | Avoimesti Auttaa tyontekijoéitd jaksamaan, | Erityisesti pitkddn jatku-

pienryhmien kesken

kun saa purkaa mielen pailld
olevia asioita ja saa pienen hen-
gihdystauon kiireen keskella

neissa kiiretilanteissa, tyonte-
kijéiden tarpeen mukaan

Johto ja esimiehet

yhteisty6ssi erityi-
sesti kehitysitiimin
kanssa

Kartoitetaan, mitd nykyisid
esimiehen toitd voisi siirtda
muille osastoille tehtdviksi il-
man, ettd ymmirrys vihenee.
Esimerkiksi skillikartat ja ra-
portit kehitystiimin vastuulle?

Yksikoiden yhteisissd
workshopeissa

Esimiehille aikaa valmennuk-
seen, esimiesten valmennus-
tyon mahdollistaminen. Esi-
miesten tyohyvinvoinnin pa-
rantaminen. Mahdollistaa esi-
miesten kehittymisen valmen-
tajina, kun sithen on aikaa.

Ty6 aloitetaan heti




