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Opinnaytetyon aiheena oli valmentavan esimiestydn merkitys yrityksen toiminnassa.
Tutkimuksen lahtokohtana oli selvittdd, miten valmentavalla esimiesty6lla voidaan
vaikuttaa yrityksessa eri osa-alueisiin. Tyon tavoitteena oli luoda kyselymalli, jota yri-
tys voi kayttaa kehittdékseen esimiehid yksilollisesti kohti valmentavampaa mallia.
Ty0 toteutettiin kevadn 2016 aikana laadullisena tutkimuksena.

Tyon teoriaosuudessa kasitelladn valmentavaa johtamista, sekd sen vaikutusta asiakas-
tyytyvaisyyteen ja henkilokunnan viihtyvyyteen. Teoriaosuus pohjautuu Kirjallisuu-
teen, sekd omiin kokemuksiin yrityksessé. Lisaksi yrityksen toimihenkil6t ovat toimi-
neet kyselylomakkeen kehittéjina.

Tyo toteutettiin suunnitellun aikataulun puitteissa. Keskeisimmat tyon tavoitteet toteu-
tuivat. Opinnéytetyon tuloksena saatiin luotua yksinkertainen kysely, joka testattiin
osalla kohderyhmasta. Kyselylomakkeen lopullisen version kayttéonotto tapahtuu
vuoden 2016 lopulla.
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The subject of this thesis was to survey coaching leaderships role in the company's
operations. The starting point of the study was to find out how coaching supervisory
work can be influenced to the different areas of the company. The aim was to create a
query tempelete for the company to develop managers individually towards a coaching
model. Thesis was made during spring 2016 using a qualitative method.

The theoretical part of the study concers about coaching supervisory, as well as its
influence on customer satisfaction and job satisfaction. The theory is based on the lit-
erature as well as my own experiences in the company. In addition the companys staff
has worked as the developers of the questionnaire.

Thesis was conducted accordin to schedule. The main objectives of the work were
achieved. As a result of thesis a simple questionnaire was created. It was tested ran-
domly selected members of target group. The final version of the query takes place
during 2016.
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1 JOHDANTO

Nykyaikainen johtaja ei johda vain oman osaamisen tasonsa mukaan, vaan hanen tar-
koituksensa on valjastaa tyontekijoidensé taidot yrityksen kayttoon. Johtamistaitojaan
esimiesten tulisi kéyttaa tyontekijoiden motivointiin, innostamiseen seka yhteistyon ja
luottamuksen rakentamiseen. Valmentava esimies tarjoaa omat tyokalut kéyttéonsa
tyontekijoilleen, jotta he pystyvat itsendiseen tydskentelyyn ja tarvittaessa auttavat toi-

siaan yhteisen paddmaaréan saavuttaakseen.

Esimies on viime ké&dessa vastuussa tiiminsa tuloksesta, mutta yksildiden tulisi ym-
martd4 oman tekemisensa tarkeys lopputuloksen kannalta. Jokaisella meistd on erityis-
osaamista, jokin asia missé olemme parempia kuin muut. Tuon asian 16ydyttyé ollaan
todella lahelld yksilon maksimaalisen potentiaalin hyvaksikayttod yhteisen paamaaréan
saavuttamiseksi. Yksildiden ei ole tarkoitus seurata esimiestdin sokeasti. Heilld on tai-
toja, joita esimies ei valttdmatta tiedd olevan. Siksi heitd tulee kannustaa olemaan omia
itsejaan, nain jokaisesta saadaan kaikki irti. Esimiehen vastuulla on tydntekijoiden oh-
jaaminen oikeaan suuntaan. Tyontekija voi omata taitoja, jotka voivat kantaa pitkalle,
mutta joista han ei itse ole tietoinen. Nama ovat kultajyvasia, jotka esimiehen tulee

saada valjastettua yrityksen kayttoon mahdollisimman tehokkaasti.

Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan tydntekijoiden osaamisen kehittamismallia,
jossa tyontekijaa ohjataan kohti ratkaisua ja oivallusta, ilman valmiiden vastausten an-
tamista. Valmentava johtajuus kannustaa avoimuuteen, luo uskoa ihmisiin ja hyodyt-
t&a kaikkia osapuolia. Aihe on pinnalla maailmanlaajuisesti ja sen hyddyisté ja hai-

toista kaydaan keskustelua laaja-alaisesti useiden eri alojen yritysten toimesta.

Nopeasti muuttuvissa, oppivissa organisaatioissa esimiehen vuorovaikutus- ja ihmis-
suhdetaidot nousevat suureen rooliin. Tydyhteis6on rakennettu luottamus kantaa muu-

tosten ja vastoinkdymisten yli, kun kaikkien katse on suunnattu kohti yhteistd maalia



ja erilaiset tyontekijat saavat kukin loistaa vuorollaan. Oma tahtihetki luo uskoa tule-
vaisuuteen ja samalla ymparilla olevat nékevat, mita heidén tulee tehd& seuraavalle

tasolle noustakseen.

1.1 Toimeksiantaja

TeliaSonera tarjoaa verkkoyhteyksié ja televiestintapalveluja Pohjoismaissa ja Baltian
maissa, Euraasian kehittyvilla markkinoilla — Vendja ja Turkki mukaan lukien — seka
Espanjassa. TeliaSoneran palvelut auttavat ihmisia ja yrityksia viestimadn helposti,
tehokkaasti ja ymparistdystavéllisesti. Yhtion tavoitteena on olla kaikilla markkinoil-
laan suurin, tai toiseksi suurin operaattori tarjoamansa parhaan asiakaskokemuksen ja
korkealaatuisten verkkojen sekd kustannustehokkaan toimintansa ansiosta. Telia-
Sonera on myds Euroopan johtava tukkumyyntitoimittaja kokonaan omistamansa kan-
sainvalisen verkon kautta. Vuonna 2014 TeliaSoneran liikevaihto oli 101,1 mrd. kruu-
nua, kayttokate 35,2 mrd. kruunua ja osakekohtainen tulos 3,35 kruunua. TeliaSoneran
osake noteerataan Nasdag:ssa Tukholmassa ja Helsingissa. (TeliaSoneran www-sivut
18.3.2015)

TeliaSonera

TeliaSonera Customers
* 460 million population

* 190.6 million subscriptions

* International Carrier

* 1400 customers including 600
operators in 101 countries

Z Moldcell | 1

& Geocell
‘3" Azercell

‘23‘ TeliaSonera

International Casrier

Kuva 1. TeliaSoneran levinneisyys ja sen muut operaattorit Euroopassa. (Telia-

Soneran www-sivut)



Kuten kuvasta 1 k&y ilmi, on TeliaSoneralla monia enemmistéomisteisia toimintoja
Pohjoismaissa, Baltian maissa, Espanjassa sek& Euraasiassa. Liséksi silla on osakkuus-
yhtidita Vendjalla, Turkissa ja Latviassa. TeliaSoneran asiakkaat tunnistavat yrityksen
eri markkina-alueilla yhteisesta brandi-identiteetistd. Logossa nakyy TeliaSoneran
kansainvalinen vahvuus ja samalla myds vahva paikallinen l&snéolo, joka nékyy tun-
nettujen brandinimien muodossa. Monilla markkina-alueilla on myds niin sanottuja
halpabréndejd, kuten Tele Finland Suomessa. Ne Kilpailevat kéyttaen erilaista mark-

Kinointi strategiaa, tavoittaen nain erilaisia asiakasryhmia.

TeliaSoneran ydin missio ja visio perustuvat 3 asiaan; uskallamme (dare), valitamme

(care) ja yksinkertaistamme (simplify).

Me uskallemme
¢ Innovoida: jakamalla ideoita, ottamalla riskeja ja oppimalla jatkuvasti
e Johtaa; asiakkaiden kautta, haastamalla itsedmme
Puhua suoraan; kertomalla mielipiteemme ja huolenaiheemme
e Me vélitamme
e Asiakkaistamme; tarjoamalla ratkaisuja juuri heidan tarpeisiinsa
Toisistamme; tukemalla, kunnioittamalla ja rehellisyyden kautta.
e Maailmastamme; toimimalla vastuullisesti ja sopusoinnussa eettisten normien
kanssa.
e Me yksinkertaistamme
Toteuttamisen; k&ytannollisten ja nopeiden ratkaisujen avulla.
o Tiimitydn; kayttamalla selkeaa kielta, aktiivista yhteistyota ja jakamalla tieto-
taitomme.

e Toimintamme; tehokkaiden prosessien ja selkedan omistuksen avulla.

1.2 Tyon tavoitteet

Ty06 on laadullinen tutkimus. TeliaSonera halusi yleisen selvityksen siitd, miten val-
mentavalla esimiestoiminnalla voidaan vaikuttaa tulokseen seké tydntekijoihin sen ta-

kana. Ty0ssé arvioidaan valmentavan esimiestyon merkitysta tulokseen, asiakastyyty-



vaisyyteen ja henkilokunnan viihtyvyyteen. Tyon toteutus tapahtuu Kirjallisuuden an-
tamien esimerkkien sekd omiin kokemuksen ja nékemyksiin pohjautuen. Tietoa Telia-
Soneran konseptista saadaan siité vastaavan henkilon kautta, jonka on tarkoitus myos
kertoa esimiesten koulutuksesta. Tavoitteena on luoda selvitys siitd, mitd valmenta-
valla esimiestoiminnalla voidaan saavuttaa ja miten sen kehittymista voidaan mitata
erilaisten mittareiden avulla. Selvityksen pohjalta luodaan kyselymalli, jonka avulla
on mahdollista selvittada tydntekijoiden ndkemysta esimiestoiminnasta ja etenkin sen
valmentavuudesta. Sen tulosten pohjalta on mahdollista saada tietoa toimipaikkakoh-
taisesti valmentavan esimiestyon toimivuudesta ja sita kautta sen kehittdminen on osa-
alueittain yksinkertaisempaa. Kysely jaetaan osalle kaupan myyjista. Heidan vastaus-
tensa perusteella pyritdan I6ytdmaan kehitettavid asioita. Tulosten analysoinnissa ei
keskityta kehitettdvien asioiden osalta pelkastaan tuloksiin vaan itse kyselymalliin.
Tama kyselyversio toimii pohjana kyselylle, joka on tarkoitus ottaa kayttdon laajem-
min vuoden 2016 lopulla. Kyselyn on tarkoitus tuoda esille esimiestydn valmentavaa
nakokulmaa yksinkertaisten kysymysten avulla. Helppojen kysymysten kautta pyri-
tdan pitamaan kyselyyn vastaaminen nopeana, jotta se voidaan toteuttaa tasaisin va-

liajoin kehityksen seuraamiseksi.

Ty0 rajataan Sonera Kauppoihin. Siella tyoskentelevd myymaélapaallikko, myyjat seka
asiakkaat ovat kohderyhmana. Esimiesten koulutuksesta tietoa antaa yhteyshenkilo ja
myyjien koulutuksesta sen lapikéyneet myyjat. Tyossa tarkastellaan toimintaa kau-
poissa my6s objektiivisesti, jotta saadaan ndkokulmaa asiakastyytyvasyytta kasittele-
vaan osuuteen. Selkeita haasteita aiheuttavat Soneran esimiesten koulutusohjelman sa-
lainen sisaltd. Siitd ei saa tietoa kuin paalinjojen osalta. Saatu materiaali kaytatetaan
kuitenkin tehokkaasti. Tydn taustalla ovat kokemukset yrityksessa tyoskentelystd seké

esimiestoiminnasta.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tyo on kvalitatiivinen tutkimus. Se kasittelee valmentavaa esimiestoimintaa ja sen
vaikutusta yrityksessé eri osa-alueisiin. Sen pohjalta luodun kyselyn tarkoituksena on
selvittdd yrityksen nykytila valmentavan esimiestoiminnan osalta, eli kuinka hyvin

valmentavan esimiestyon perusajatukset ovat kdytdssa joka péivaisessa toiminnassa.



2 TYOHYVINVOINTI JA JOHTAMINEN

Henkilokunnan viihtyvyys késittaa kaikki tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvat eri na-
kokulmat. VVoidaan ajatella, ettd toiset ihmiset viihtyvét tyossd, josta he saavat hyvéa
palkkaa. Toiset taas kokevat tyon sisallon olevan saatua korvausta tarkedmpéé. Osalle
tyokaverit ja tydymparisto luovat viihtyvyyttd. Esimieheltd saatu palaute ja sita kautta

kehittyminen, on joillekin ensiarvoisen térkead, jotta mielekkyys tyota kohtaan séilyy.

Oikotien www-sivuilla (Oikotie www-sivut 2016) olevassa artikkelissa on tuotu esille
useita viihtyvyytta lisdavia tekijoita. Hyvan tydyhteison tunnistaa yhteisisté arvoista
ja selkeista tavoitteista. On tarke&dd ymmartaa oman tyonséa merkitys yrityksen toimin-
nalle. Ajatus siitd, ettd on tarked yritykselle lisda turvallisuutta, viihtyvyytta seka luo
positiivista energiaa yhteisdon. Ensisijaisesti vastuu tavoitteista ja resurssien jakami-
sesta kuuluu esimiehille ja johdolle, mutta henkilékunnan tyytyvaisyyden kannalta
my0s heidan tulee saada ddnensa kuuluviin. Kun tavoitteet luodaan yhdessa, niiden
saavuttaminen tuntuu jokaisesta mahdollisemmalta, kuin jos esimies ne laatisi koko-

naan itsenaisesti.

Esimiehen tulee toimia linkkin& tyontekijoiden ja johdon valilla. Tiedon tulee kulkea
molempiin suuntiin mutkattomasti. Tiedonkulkua helpottavat erilaiset palaverit, joita
voidaan pitdd kahdestaan tai pienissé ryhmissa. Ne ovat alaisten mahdollisuus tuoda
tarpeensa ja kehittdimisajatuksensa esille. Tamén jélkeen “pallo” on esimiehelld, jonka
pitéé vieda asiat eteenpdin. Kehityskeskusteluja tulee jarjestaé sdannallisesti, molem-
pien osapuolten tarpeiden lapikdymiseksi. Ei ole pelk&stdén esimiehen oikeus ja vel-
vollisuus antaa palautetta. Keskusteluyhteyden pitaa olla avoin molempiin suuntiin, ja

ruusuja ja risuja tulee antaa aina niiden ollessa aiheellisia.

Esimiehen on tunnettava alaisensa hyvin, mutta pitaa silti selked ero roolien valilla.
Néin esimies pystyy séilyttdmaan auktoriteettinsa, mutta samalla on selvilla siita, mi-
ten ja millaista valmennusta kukin yksil vaatii kehittydkseen tyontekijané ja yhteison
jasenend. Asioista on pystyttdva keskustelemaan henkil6kohtaisuuksiin menematta.

On muistettava, etta asiat riitelevét, eivat ihmiset.
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2.1 Tyobhyvinvoinnin portaat —malli

Turvallinen, terveellinen ty0 ja tydymparisté mahdollistavat osaltaan tuloksellisen toi-
minnan ja tyohyvinvoinnin. Yksiloiden elaméntilanteiden ja terveydentilan sek& niihin
liittyvien voimavarojen huomioon ottaminen tyéuran eri vaiheessa on myos tarkeéa.
Liséksi tarvitaan avoin, arvostava, luottamuksellinen seka vastuullinen tydilmapiiri.
Organisaation osaaminen ja yksilén ammattitaito vahvistavat kilpailukykyé ja auttavat
tyokuormituksen ja muutosten hallinnassa. Tavoitteena on hyvé tyd, joka on paitsi

tuottavaa ja tuloksellista, my6s ihmisen hyvinvointia tukevaa.
Porras 1: Psykofysiologiset perustarpeet

1. Pyykofysiologiset perustarpeet

2. Turvallisuuden tarve

3. Liittymisen tarve

4. Arvostuksen tarve

Organisastio: Arvot, to

5. Itsensd totevttamisen tarve

Organisaatio; Ossamuaen halinta. miskokas tyo

OVUS 1) vapws

ticed: Oman tydn halinga | osaam e

Ly skedostehg, Oosaamisprofingt
INOVISLOL, DRtpeSnet 2 Ladaeshset [uotoset

Kuva 2. Tyéhyvinvoinnin portaat —malli (Ty6turva www-sivut 2016.)
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Ty6hyvinvoinnin portaat - malli (Kuva 2.) on luotu vertailemalla ja hyodyntdmalla jo
olemassa olevia TYKY - ja tydhyvinvointimalleja seka teorioita sekd yhdistamalla nii-
den siséltoja Maslowin tarvehierarkian mukaisesti. Jokaiselle portaalle on koottu ty6-
hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd niin organisaation, kuin yksilénkin nakokulmasta
sekd kyseessa olevaan aihealueeseen liittyvid mittareita tai arviointimenetelmia. Tar-
koitus on, ettd mallin avulla voidaan kehittdé yksilon omaa, tyoyhteison ja organisaa-

tion ty0hyvinvointia ”porras portaalta”.

Jokaisessa yrityksessé portaat tulee sovittaa yrityksen tavoitteiden mukaisiksi. Val-
mentava esimies pyrkii omalta osaltaan pitdma&an huolen siitd, ettd jokainen porras
tayttyy. Hén jakaa tietonsa tyontekijoidensa kanssa ja pitdé heidét ajan tasalla. Hanella
on myos taloudelliset resurssit jarjestéa erilaisia kilpailuja, joiden kautta tuloksia saa-
daan parannettua. Tavoitteiden saavuttamisesta seuraa palkinto, joko yksilo- tai tyo-
yhteisOtasolla, tapauksesta riippuen. Néiden avulla pystytddn pitdméén tyd innosta-
vana. Oikeudenmukaisuus on yksi tarkeimmista asioista jokaisella alalla. Tydyhteison

kaikkien jasenten on oltava lahtdkohtaisesti samanarvoisia esimiehen silmissa.

Psykofysiologiseen portaaseen liittyy kaikkein eniten haasteita. Tyon kuormitus olisi
pyrittava pitamaan sopivana, ilman etté tulokset karsivat. Siihen vaikuttaa myds paljon
se, mité tyontekija tekee tyon ulkopuolella, miten han sy6, liikkuu ja rentoutuu, eli
miten hén pitdd huolta itsestadan ja omasta hyvinvoinnistaan. Valmentavan esimiehen
on kyettdva tarvittaessa neuvomaan myds tamén kaltaisissa asioissa, jotta han saa jo-
kaisen maksimaalisen potentiaalin valjastettua yrityksen kéayttéon. Yhtend keinona
ovat erilaiset virkistystapahtumat, joissa tydyhteison jasenet padsevat toimimaan aivan

erilaisessa ymparistossa toistensa kanssa.

2.2 Henkilokunnan viihtyvyyden tutkiminen

Jokaisen tyontekijan tunteminen henkilokohtaisesti on ensiarvoisen tarkeda valmenta-
van johtamisen ndkokulmasta. Kun esimies tuntee alaisensa, on hanen mahdollista jar-
jestad asioita omalta osaltaan niin, ettd jokaisen yksilon voimavarat saadaan valjastet-
tua yrityksen kéayttéon. Tata taustaa vasten on tarkeda keratd tietoa henkil6kunnasta.

Ei pelkéstadn tata hetked vaan myos tulevaisuutta varten.
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2.3 Mittareita

Bowling Green osavaltion yliopiston www-sivuilla (Bowling Green State University
www-sivut 2016) on esitelty muutamia erilaisia tyontekijoiden tyytyvéisyytté selvit-

tavia mittareita.

e Job Descriptive Index
Job Descriptive Index on suunniteltu mittaamaan tyontekijoiden tyytyvaisyytta
tyohonsd. Sen tarkoituksena on pyytdd vastaajaa arvioimaan tyota viiden eri
osa-alueen osalta. Tyotoverit, tyo itsesséén, palkka, etenemismahdollisuudet ja

esimiestyd ovat nuo viisi arvioitavaa osa-aluetta.

e Job In General
Job In General on my6s suunniteltu mittaamaan tyotyytyvaisyyttd. Se mittaa
tyotyytyvaisyytta maailmanlaajuisessa mittakaavassa. Tavoitteena on selvittada
miten tyytyvaisisid ihmiset ovat ylipaataan tyohonsa.

e Stress In General
Mittaa tydpaikan stressi tasoa. Vastaajia pyydetaan pohtimaan mitka ovat tyo-

stressin aiheuttajia tyopaikalla.

e Trust In Management
Tutkii tyontekijoiden luottamusta ylempi arvoisia tyontekijoitd kohtaan. Kysy-
myksia tutkimuksessa on neljastd kategoriasta, kyvykkyydestd, hyvéntahtoi-

suudesta, johdonmukaisuudesta ja rehellisyydesta.

e Brief Index Of Affective Job Satisfaction
4-osainen testi, joka perustuu tuntemuksiin, ei niink&an tietoihin. Sen tavoit-
teena on mitata yleista tyotyytyvaisyytta. Se poikkeaa muista tyotyytyvaisyys-
mittauksista, siten ettd se pureutuu kattavasti tyontekijoiden siséiseen luotetta-
vuuteen, patevyyteen ja vakavuuteen, tyostd, asemasta ja kansalaisuudesta riip-

pumatta.
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¢ Minnesota Satisfaction Questionnaire
Kysely, josta on saatavilla paljon eripituisia versioita. P4a ajatuksena on, etta vas-
taaja arvioi asteikolla 1-5 tyytyvaisyyttaan eri asioihin. Aihealueiden listaan
kuuluu kysymyksid henkilokohtaisista saavutuksista, tyotovereihin, sosiaali-

turvaan ja esimiestoimintaan.

Né&iden mittareiden avulla voidaan luoda malli, jonka perusteella ty6tyytyvaisyyden
mittaaminen on helppo toteuttaa esimerkiksi kvartaaleittain. Saatujen tulosten perus-
teella voidaan havaita epédkohdat ja luoda kehityssuunnitelma jatkoa ajatellen. Pidem-
malla aikavalilla voidaan tutkia syy-seuraus suhteita erilaisten tyotyytyvaisyytta pa-

rantavien toimenpiteiden osalta.

2.4  Tyontekijakyselyiden tarkoitus

Tyontekijakyselyillda on pddmaéaran tavoittelun kannalta 5 oleellista paépistetta.
1. Parantaa tyontekijatyytyvaisyytta
2. Tehostaa tyontekijoiden tuottavuutta
3. Kohdistaa oikein tyontekijéedut, huolet ja tyytyvéisyyden
4. Tehda koulutustilaisuuksista, kokouksista ja orientaatioista tehokkaampia
5. Sdilyttaa laadukkaat tyontekijat

Tyontekijoiden on ymmarrettava, ettd kyselyilla pyritdan kehittdmaén heité tyonteki-
joind. Vastaamalla tyontekijoilla siis on mahdollisuus vaikuttaa seuraavaan koulutus-
tapahtumaan. Ne ovat myos oiva keino kasvattaa tydhyvinvointia. Tydntekijat tuntevat
itsensé tarkeiksi, koska heidan mielipiteensé halutaan kuulla ja tata kautta oma asema
yrityksessa koetaan yha tarkedmmaksi. Saatujen tulosten pohjalta pystytdédn muodos-
tamaan kokonaiskuva yrityksen nykytilasta mitattavan asian osalta. Tulosten perus-
teella voidaan mééritella uudet painopisteet ja kohteet, joihin kdytetdan jatkossa re-
sursseja. Se toimii myos perusteena tehdyille strategisille valinnoille ja sen kautta pys-

tytddn seuraamaan edellisten tavoitteiden tayttymista
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Soneralla tyontekijoiden tyohyvinvointia mitataan useammilla erilaisilla tutkimuk-
silla. Uusimpana tapana on viikoittainen intranetissé suoritettava kysely koskien myy-
jien kaytossa olevien erilaisten jarjestelmien toimintavarmuutta seké mahdollisia puut-
teita. Naista kyselyista saatavia tuloksia kéytetddn suoraan tutkittavien kohteiden ke-
hittdmiseen. Nain myyjien ty6 kentéll& helpottuu ja turhat hidastavat tekijét, seka epa-
kohdat saadaan véhitellen karsittua minimiin. Toimintavarmuudesta johtuvia ongel-
matilanteita varten esimiehelld tulisi olla takataskussaan erilaisia tapoja, joilla ty6téa
pystyttéisiin jatkamaan mahdollisimman pian, ilman pitkia seisokkeja. Taman kaltai-
set alaisista riippumattomat ongelmat vaikuttavat luonnollisesti heidan tydmotivaati-
oonsa. Pidemman aikaa jatkuessaan ne aiheuttavat ristiriitoja henkilostossé, vaikka to-

tuudessa kukaan heisté ei asialle mitdan voisikaan.

2.5 Valmentavalla johtamisella tyéhyvinvointi kasvuun

Ihmisten tyéhyvinvointia mietittdessa yksiloiden erilaisten tarpeiden huomioonottami-
nen on tarkedd. Valmentavalla esimiehelld on tdhan k&ytdssadn useita keinoja. Avoin
keskusteluyhteys molempiin suuntiin mahdollistaa palautteen antamisen. Molemmin-
puolinen luottamus antaa tyontekijalle ja esimiehelle mahdollisuuden myds negatiivi-
seen palautteeseen. Negatiivinen palaute on optimitilanteessa rakentavaa, joka johtaa
edelleen keskusteluun parannusehdotuksista. On mygs osattava antaa positiivista pa-
lautetta hyvin suoritetuista tehtévistd. Yleensd tyontekijat odottavat saavansa pa-
lautetta esimieheltd, mutta heidan tulisi myos osata antaa sité esimiehelle. Nain kynnys
avoimeen palautteen antoon laskee. Esimiehen tulee pitaa itsensd muiden ylapuolella.
Hénen on silti oltava vastaanottavainen alaisten palautteelle, oli se sitten minkalaista

vain.

Oman persoonan esiin tuonti tyoyhteisdssa on valttamatonta. Kukaan ei sita pysty lo-
puttomiin piilottamaan, eika se missaan nimessa olekaan tarkoituksenmukaista. Esi-
miehen tulee rohkaista omana itsendén toimimiseen ja keskustella alaistensa kanssa
niista tekijoistd, jotka tekevat heista yritykselle tarkedn. Kun alainen tietad, etta hanta
ja hdnen ominaisuuksiaan arvostetaan ja hanelld on niiden kautta mahdollisuus vaikut-

taa tyon lopputulokseen, hdn kokee ylpeyttd tydstédéan ja asenne sitd kohtaan on hyva.
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Tama tarttuu muihin tydyhteison jéseniin ja he voivat oppia toistensa huippuominai-
suuksista. Tama mahdollistaa oman kehittymisen kokonaisvaltaisesmmaksi tyon osaa-
jaksi, tdhdeksi, jollaisia jokainen yritys kaipaa. Ihmisten ominaisuuksien arvostuksen

kautta myds turvallisuuden tunne kasvaa.

Tyo6rauha on tavoittelemisen arvoinen asia. Mikali joutuu jatkuvasti miettiméan omaa
tulevaisuuttaan yrityksessé tai sitd mita tulee tienaamaan, ei tuloskaan voi olla paras
mahdollinen. Mikali ilmapiiri taas on levollinen, ja keskittyminen kokonaan juuri
siind, mita on tullut tekeméan, on kaikki tyontekijasta itsestdén kiinni. Puitteisiin esi-
mies pystyy vaikuttamaan omalla toiminnallaan paljonkin, mutta loppujen lopuksi
tyontekija on vastuussa omasta tekemisestaan. Han on se, joka voi tehda tyon joko

hyvalla tai huonolla asenteella.

TyoOyhteisot ovat Sonera Kaupoissa pienet ja tiiviit, siksi tiimin jasenten keskindinen
kemian merkitys nousee suureksi. Jos joku ei sopeudu ryhmaan, on hénellda varmasti
vaikeampaa. Vaikka tekisikin hyvaa tulosta voi silti edessa olla tyopaikan vaihdos,
mikali ei kykene olemaan osa tiimid. Joukkuepelaajilla on helpompaa alusta lahtien.
Kynnys avun pyytdmiseen sekd myohemmin muiden tukemiseen ja auttamiseen ovat
matalammat. Esimiehen tulee tunnistaa “yksindiset sudet” ja pyrkid ohjaamaan heidat

ajattelemaan mydés muita.

Tiimi& kehittdesséan esimies kehittdd yhteisid toimintatapoja, ja auttaa tiiminsé jasenia
ymmartamaan toisiaan seka tiimin yhteistyon eri osa-alueita. Tiimin kehittdminen al-
kaa aina tilanteen analysoinnilla. Tarkeintd on muistaa kaikessa tiimin toiminnassa
myos nk. kehittdva nakdkulma, koska osaamisen aito jakaminen ja yhteen hiileen pu-
haltaminen parantaa merkittavasti seké& koko tiimin, etta siina tyoskentelevien yksiloi-

den suoriutumista sek& tyohyvinvointia. (Esimiesinfo www-sivut 2016.)
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3 VALMENTAVA ESIMIESTYO

Valmentavassa johtamisessa esimies ei aina ole se, joka osaisi ja tietdisi parhaiten,
miten jokin asia hoidetaan. Esimiehen tavoitteena on tuoda esiin yksilon potentiaali ja
mahdollistaa sen tayttyminen, ohjaamalla ja valmentamalla. Kun yksilon potentiaali
saadaan yrityksen kayttdon kokonaisuudessaan, myos tuottavuus lahtee kasvuun. Tél-
laisen johtamismallin k&yttdminen olisi eduksi kaikille yrityksille. Vanhan mallinen
autoritaarinen johtaminen, jossa esimies ohjaa voimakkaasti kaikkea alaisten toimin-
taa jattden heille vahdn mahdollisuuksia toteuttaa itseddn, on jo vahentynyt huomatta-
vasti viime vuosina. Useat innovaatiot syntyvét, kun tyon tekijoille annetaan ohjenuo-
ria ja ohjausta, jonka mukaan toimia. Valmentavan johtamismallin voidaan katsoa tuo-

van selke&a kilpailuetua, jota menestyminen vaatii.

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaiku-
tetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilGi-
den potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaatioiden k&yttdon. Ryhman potentiaali tu-
kee vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luot-
tamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010, 12.)

Valmentamiseen kuuluu kaksi osapuolta, valmentaja ja valmennettava. Heid&n suh-
teensa ydin on siind, ettd toisella on tarve kehittya ja toinen tarjoaa siihen mahdolli-
suuden. Hyotyjina ovat molemmat osapuolet, heidan organisaationsa ja viime kédessa
heidan asiakkaansa. (Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010, 9.)

Valmentava kulttuuri saavutetaan korostamalla yhteistyotd, ei yksilosuorituksia. In-
nostaminen ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen nakyvat ja tuntuvat tyoyhteison il-
mapiirissd. Valmentavaan kulttuuriin paéstaéan, kun kiinnitetddn huomiota ainakin kol-
meen osa-alueeseen: (1) toimintatapoihin ja arvostuksiin, (2) osaamisen kehittdmiseen
sekd (3) vuorovaikutussuhteiden laadun syventdmiseen. (Ristikangas M-A & Ristikan-
gas V 2010, 267.)

Valmentavan johtamisen voidaan katsoa pohjaavan hyvin vahvasti urheiluvalmennuk-

seen, jossa valmentaja yrittdd auttaa varsinaista “téhted”, eli alaista saavuttamaan oman



17

maksimaalisen suoritustasonsa. Tavoitteena on kehittéé alaista osa-alueittain kohti ko-
konaisvaltaista tyon osaamista. Ei siis riité, etta hallitsee yhden asian hyvin, vaan on
kyettdva ratkaisemaan useiden eri osa-alueiden ongelmatilanteet jokapdivaisessé
ty6ssd, ilman sen suurempia hidasteluja. Valmentavan johtamisen tavoitteena on mm:
e P&amaéarien selkeyttdminen ja niihin sitouttaminen
e Auttaa tyontekijoita tunnistamaan mahdollisuutensa parantaa suorituksiaan ja
ammattitaitoaan, tuetaan tekemaéan omia paatoksia, vapauttamaan omia voima-
varoja ja kayttdamaan omaa potentiaaliaan suoriutumisen parantamiseksi
e Tuotetaan oppimista, jonka varassa voidaan paremmin selviytyd muuttuvissa
tyotehtavissa
e Osaamisen jatkuva kehittdminen, jakaminen ja tehokas hyédyntdinen
(eOSMO www-sivut 2016)

3.1 Valmentava esimies

Valmentava johtaja haluaa johtaa ja vaikuttaa. Sisdista motivaatiota johtamiseen voi-
ldhted etsiméan ainakin neljélta eri suunnalta: kartoittamalla hyotyja, uudelleensuun-
taamalla kiinnostusta, kehittamalla johtamisosaamista ja ndkemaélla vaikutusmahdolli-
suuksia. (Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010, 34.)

Esimiestehtdvat hoituvat, kun sisdinen palo syttyy johtamiselle. Edgar Schein (1990)
on Kiteyttanyt johtamisen motivaattoreiksi seuraavat tekijét:

1. Halu organisoida, etenkin toisten tGit4. Sisaisend voimana on nautinto pitaa
lankoja ké&sissa ja huolehtia siité, ettd johdettavat ovat samalla kartalla kulke-
massa yhteiseen suuntaan. Yhteistyd ja kehittdminen innostavat.

2. Ihmissuhdetaidot. Kiinnostus ihmisisté ja heidédn ajattelunsa ja toimintansa tu-
kemisesta suuntaavat luontaisesti huomion vuorovaikutustaitojen kehittdmi-
seen.

3. Halu ja mahdollisuus vaikuttaa. Tyon merkityksellisyys on térkeéé ja se vah-
vistuu, kun pystyy vaikuttamaan toisiin. Tyytyvéisten ihmisten ndkeminen,
jotka tekevat merkityksellisté tyotd, tuottaa nautintoa.

(Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010. 34.)
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Esimiehen tulee kehittdd jatkuvasti myos itseddn. Erilaiset koulutukset valmentavat
esimiestd omalla tyopaikalla kohdattaviin haasteisiin sek& ennen kaikkea valmistavat
ratkaisemaan ne niin, ettd tydyhteisélle koituu niista mahdollisimman véhan haittaa.
Joissakin tapauksissa ilmenneet ongelmat on hyvé ottaa kasittelyyn koko tydyhteison
kesken. Né&in toimittaessa kaikki ovat tietoisia ongelmista seka voivat yhdessa keksia
ratkaisun, joka tyydytt&a kaikkien osapuolten tarpeet. Tall4 tavoin yll&pidetadn avointa
ilmapiiria ja esimies osoittaa keskusteluyhteyden olevan auki molempiin suuntiin.
Avoimessa ilmapiirissa esimies pystyy tehokkaasti olemaan vuorovaikutuksessa alais-
tensa kanssa. Valmentava esimies ohjaa osallistujat kohti ratkaisuja, kuitenkaan niita

suoraan kertomatta.

Esimiesinfon www-sivuillaan 2013 julkaisemasta kaaviossa (Taulukko 1.) on kuvattu
hyvin valmentavan johtamisen ja aiemmin enemman kéytdssé olleen auktoriteettiin
perustuvan johtamisen eroavaisuuksia. Kaaviosta kdy ilmi molempien johtamismal-
lien perusajatuksen. Valmentavassa johtamisessa alainen on avainasemassa, kun taas
auktoriteettiin perustuvassa esimies pyrkii pitamaan kaikki langat kasissaan. Nykypai-
van markkinoilla kilpailu on kovaa, eika sellaista esimiestd ole olemassakaan, joka
osaisi kaiken parhaiten itse. Tulevaisuudessa esimiehen tyon kuva tulee muuttumaan
valmentavan johtamisen lisdéntyessa. Esimies pysyy enemman taka-alalla, ohjaa ja

auttaa samalla kuitenkin pysyen ajan hermolla siitd, kuka mitakin tekee.
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Taulukko 1. Valmentava vs. traditionaalinen (Esimiesinfo www-sivut 2013)

VValmentava johtaminen

Traditionaalinen johtaminen

Esimies maarittaa tiimille suunnan ja tavoitteet,
ja "valmentaa" alaisiaan hyviin suorituksiin,
alainen tekee asiat kdyttden osaamistaan mah-

dollisimman tehokkaasti

Esimies on tiimissaan ehdoton auktoriteetti,
ja maaraa seka mité tehdaan, ettd miten asiat

tehdaan

Esimiehen tehtdva on antaa palautetta ja tukea,
jonka avulla alainen itse 10ytad parhaan tavan

toimia

Esimiehen tehtavé on valvoa sitd, ettd tyot
tehddén ennalta méaréatylla tavalla

Huipputuloksiin voi paédstd monella eri tavalla ja
kunkin tyodntekijan tulisi 16ytaa itselle ja omalle

osaamiselle paras tapa tehda asioita.

Tyotehtdvissd on olemassa "paras" tapa
tehda asioita, ja esimiehelld on kokemuk-
sensa ja muiden ominaisuuksiensa puolesta
paras tietotaito ymmartaa mita se kulloinkin

on

Tyontekijan suoriutumisessa siséinen motivaa-
tio on ulkoisten motivaation lisaksi térkeaa -

tyon taytyy olla merkityksellista

Tyontekija tarvitsee ulkoisia motivointiteki-
jOité (raha, maine, pelko) suoriutuakseen teh-
tavistaan hyvin

Huipputuloksia syntyy vain, jos tyontekija ko-
kee tyOtehtdvan tai tavoitteen merkityksel-
liseksi, ja on "sisdistdnyt" sen suunnittelemalla
itse tarvittavat askeleet tavoitteen saavutta-

miseksi

Tuloksia syntyy, kun esimies suunnittelee ja
kommunikoi hyvat tavoitteet ja tehtavat, ja
alaiset noudattavat annettua suunnitelmaa

esimiehen ohjeiden mukaan

Esimiehen henkilokohtaiset ominaisuudet eivat
ratkaise, tarkeintd on, ettd esimies pystyy méaa-
rittdmaan tiimille suunnan ja motivoimaan alai-

set saavuttamaan suuntaa tukevia tuloksia

On olemassa tiettyja henkilokohtaisia omi-
naisuuksia, jotka soveltuvat erityisen hyvin

johtamistehtéviin

Esimies ei aina anna suoraan vastauksia, vaan
pyrkii alykkéiden kysymysten kautta auttamaan

alaista "loytamaan" vastaukset

Esimiehen tulee antaa vastaukset tyontekijan

avoimiin kysymyksiin

Jokainen tyOntekija ottaa itse vastuun suoriutu-
misestaan ja omasta osaamisestaan, esimies val-

mentaa seka tuloksiin ja ura

Esimies on vastuussa tiiminsa tuloksista ja

alaisten urakehityksesté
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3.2 Valmentava johtaminen Soneralla

Soneralla uudet esimiehet kayvat aina pakollisena 3+2 pdivaa kestdvan Essential Of
Management —koulutuksen, jossa kdydaan lapi esimiesty6td, valmentamista ja yritys-
toiminnan perusteita. Liséksi he osallistuvat vuosittain koulutusprosessiin johon kuu-
luu useita yhden paivén mittaisia koulutuksia. Koulutus suunnitellaan esimiehille vuo-
sittain ja siitd kdytetddn nimitystd, ’Valmennusvuosikello”. Koulutuksen aiheet vali-
koituvat vaihtuvista moduuleista. Tavoiteasetanta, min& esimiehend, vaatiminen ja
puuttuminen seka erilaisuuden johtaminen, ovat olleet viime vuosina kantavia tee-
moja. Esimiehind toimiville tarjotaan myds mahdollisuutta hakeutua muihin Telia-
Soneran tarjoamiin koulutuksiin oman kehittymisensé tueksi, aiemmin mainittujen li-

séksi.
Esimiehen valmentaminen pohjautuu asiointimalliin

Myyntipolku

Asiointikokemus . - .
on enemman kuin tarjous

Kohtaaminen
Tunne Tunne
Tervetuloal asiakkaasi asiakkaasi
WAL

Ratkaisu Ratkaisu

Hyvistely

Enemman Enemman
elamaa elamaa

Sonera

(W

Kuva 3. Soneran asiointimalli (Myyjan kasikirja, Sonera 2016)

Sonera on luonut asiointimallin (Kuva 3.), johon myds esimiesten koulutus pohjautuu.
Esimiesten koulutuksesta lahtien koko yrityksessé sovelletaan valmentavaa johtamis-
mallia, aina myyjien valmennukseen asti. Myyjien valmennuksen esimies toteuttaa
joko suuremmassa ryhmassa, tai henkilokohtaisen palautteenannon muodossa. Case -
harjoitteita kdytetdan paljon osallistujien maarasté riippumatta. Esimiehet on koulu-

tettu valmentamaan myyjista huippumyyjié ja tuloksen tekijoita.
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4 JOHTAMALLA KOHTI ASIAKASTYYTYVAISYYTTA

Avainsana asiakastyytyvaisyydessa on asiakkaasta valittdminen. Asiakas arvostaa sitd,
ettd yritys ei “hylkdd” hiantd selvidméén vaikeuksista, joihin asiakas on joutunut yri-
tyksesta johtuvista syistd. Asiakastyytyvéisyys on tarkeédd, koska tyytyvaiset asiakkaat
palaavat ja ovat uskollisia yritykselle. He my0s kertovat kokemuksistaan muille mah-
dollisille asiakkaille ja vahentavat ndin ollen markkinointikustannuksia. Tyytyvéisyys

lisad myos kanta-asiakkaiden maérad. (Lahtinen & Isoviita 1998, 64.)

4.1 Mitd on asiakastyytyvéisyys?

Asiakastyytyvdisyyden perusta Kiteytyy ajatukseen, miten meidan tuotteemme tai pal-
velumme vastaa asiakkaan odotuksia ja tarpeita. VVoidaksemme tdytt&a toisen ihmisen
toiveet, tarpeet ja odotukset meidan on selvitettdvd, mitd hdn meilt4 odottaa. Meidén
on kysyttava héneltd, keskusteltava hdnen kanssaan ja ennen kaikkea kuunneltava
hantd. Jos asiakas odottaa sellaisesta, mitd emme voi toteuttaa, kerromme sen hénelle.
Tydyhteisoistd ja tilanteesta riippumatta laatuun sisaltyy aina se, ettd — minka lu-

paamme, sen varmasti myds teemme. (Kangas 1994. 74.)

Asiakkaan tyytyvaisyys on aiheellista varmistaa jo asiakaspalvelun aikana, mutta vii-
meistdan loppuvaiheessa. Asiakkaan tyytyvaisyyden voi varmistaa aivan tavalliseen
tapaan kysymalla, keskustelemalla asiakkaan kanssa ja kuuntelemalla h&ntd. Jos on
jotakin korjattavaa, se on vield mahdollista tehd&. Jos asiakas on kaikkeen tyytyvainen,
sekin on hyva tietda. (Kangas 1994. 76.)

Liiketaloudellisesti kannattavat asiakassuhteet ovat yrityksen tuloksentekokyvyn eras
kivijalka. Niinpa kaikki tah&n vaikuttavat tekijat ovat merkittavia tuloksentekijoita lii-
ketoiminnassa. Yksi keskeinen osatekijé asiakassuhteiden takana on asiakastyytyvai-
syys. (Rope & Pyykkd 2003, 344.)

Asiakastyytyvdisyytta voidaan pitad yhtend tarkeimmista mittareista, kun selvitetaan,

miten hyvin yritys menestyy tai tulee menestymaén tulevaisuudessa. Tdma johtuu
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siita, etté liiketaloudellisesti kannattavat asiakassuhteet ovat yrityksen tuloksenteko-
kyvyn eras Kivijalka. Niinpa kaikki tahan vaikuttavat tekijat ovat merkittavia tuloksen-
tekijoité liiketoiminnassa. Yksi keskeinen osatekija asiakassuhteiden takana on asia-
kastyytyvaisyys. (Rope & Pyykkd 2003, 344.)

Asiakaspalvelu, palvelun laatu ja palveluodotukset ovat kaikki suorassa yhteydessa
asiakastyytyvéisyyteen. (E-conomic www-sivut.) Tyytyvaisyys ei usein kuitenkaan ta-
kaa asiakasuskollisuutta tai sitd, ettd asiakas suosittelee tuotetta tai palvelua vapaaeh-
toisesti muille. Asiakastyytyvaisyys voi olla siis petollinen mittari. Asiakkaalta kan-
nattaakin tyytyvaisyyden sijaan kysyad, suosittelisiko han kayttdmaénsa tuotetta tai pal-
velua muille. Suomessa asiakasuskollisuutta tutkitaan vuosittaisella TNS Gallup Suo-
men asiakkuusindeksitutkimuksella. Asiakastyytyvaisyys on monessa yrityksessa yksi
tulostavoitteisiin liittyvé asia ja se on keskeinen mittari myds 1SO9000-laatustandar-
dissa. (Oikotie www-sivut 2015.)

Tarkasteltaessa tyytyvaisyyden ja tyytymattdmyyden aiheuttajia on tarkeata huomata,
etta tyytyvaisyytta ja tyytyméattomyytté eivét aina tuota samat toiminnot. Samoin eri-
laiset tilanteet ja erilaiset asiakkaat kokevat eri tavoin yrityksen eri toimintatekijoiden
merkityksen. Hieman asiaa yleistden voidaan kuitenkin todeta yleisesti tyytyvaisyytta
aiheuttavien tekijoiden olevan eri tekijoita kuin tyytymattomyytta aiheuttavien tekijoi-
den. (Rope & Pyykké 2003, 361.)

Asiakastyytyvdisyydessa on vaarallista tuudittautua yksioikoisuuteen. Useilla eri ta-
voilla saatua “dataa pitdd kiduttaa, silloin se saattaa tunnustaa jotain”. (Anttila & Vak-
kuri, 1998, 43.) Talla tarkoitetaan sitd, ettd kaikista asiakastyytyvaisyyskyselyisté ke-
ratyt tulokset eivat itsessdén kerro koko tilannetta, vaan on osattava analysoida tulok-
sia, seké olla sopivan kriittinen vastauksia tutkiessa. Laajempia kyselyita tehdessa on
tarkedd myos seurata ovatko vastaajat vastanneet kysymyksiin linjakkaasti, vai onko

joukossa selkeité yleisestéd vastausmallista poikkeavia vastauksia.
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4.2  Asiakastyytyvéisyyden mittaaminen

Yrityksen tuotteiden ja palveluiden laatu heijastuu suoraan asiakastyytyvaisyyteen.
Sen voidaan katsoa olevan ydinasia kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa. Mittausten
tuloksina saadaan tiedot asiakkaiden tyytyvaisyydesta, tyytymattomyydesta ja valin-
pitamattomyydesta, tiedot asiakasuskollisuudesta ja markkinaosuuksista asiakastyyty-
vaisyyden indikaattorina. Asiakastyytyvéisyytté ilmaisevat myos tiedot asiakassuhtei-
den syntymisesté ja menettdmisestd, koko jakeluketjun asiakkaiden kokemasta arvosta
tuotelaatuun ja hintaan perustuen seké saadut palkinnot tunnustukset tms. (Anttila &
Vakkuri, 1998, 42.)

NPS, eli Net Promoter Score -menetelm& perustuu siihen, ettd asiakkailta kysytaan
yksi ainoa kysymys, joka ennustaa todennédkoisyyttd ostaa uudelleen ja suositella
muille: “Kuinka todennékdisesti suosittelisit titd yritystd ystdville tai tyotoverille?”

Asiakkaat antavat vastauksensa asteikolla 0-10.

Asiakkaiden antamat vastaukset luokitellaan seuraavasti:
o 0-6 = Arvostelijat: tyytymattomat asiakkaat, jotka voivat vahingoittaa bran-
diasi negatiivisilla puheilla
e 7-8 = Passiiviset: tyytyvdiset mutta vélinpitdmattomat asiakkaat, jotka voivat
siirtya kilpailijalle
o 9-10 = Suosittelijat: uskolliset asiakkaat, jotka ostavat jatkossakin ja suositte-

levat muille.

Net Promoter Score

) er
AEEEEE- : BN

DETRACTORS * PASSIVES  PROMOTERS

Kuva 4 NPS (Customer.io www-sivut 2015.)
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Net Promoter Score -luvun selvittdminen on helpoin keino tutustua siihen, miten asi-
akkaasi nakevat yrityksesi. Perinteisesti positiivinen NPS-luku on osoittanut korreloi-
van vahvasti kannattavaan kasvuun. Yritykset ja organisaatiot pienistd vasta peruste-
tuista firmoista maailman suurimpiin yhtiéihin kayttadvat NPS-menetelmaa myaos asia-

kastyytyvaisyyden mittaamiseen ja suoriutumisen seuraamiseen, koska se on:

o Yksinkertainen ja nopea. Vain yksi kysymys riittdd maarittdmaan Net Pro-
moter Score -lukusi, ja se on helppo laskea. Net Promoter Score -lomakkeel-
lamme voit muutamassa minuutissa laatia ja lahettéé kyselytutkimuksen.

o Mitattava. Johto ndkee yhdelld yksinkertaisella mittarilla, kuinka hyvin yri-
tyksesi suoriutuu. NPS kayttdd yleistd terminologiaa, jota jokaisen on helppo
ymmartaa.

o Vakioitu. NPS on laajalti tunnettu asiakasuskollisuuden mittaamisen ja kehit-
tdmisen standardina, ja siihen luottavat myds bréndit, kuten American Express,
Apple, GE, JetBlue ja Kaiser Permanente.

o Vertailtavissa. Yksi arvokkaimmista eduista on mahdollisuus selvittaa,
kuinka yrityksesi sijoittuu kilpailijoiden keskuudessa. Koska sadat yritykset
kayttavat NPS:a4, sinulla on kaytossasi metrimitta suoriutumisesi mittaami-
seen ja seuraamiseen seké sisdisesti ettd ulkoisiin NPS-vertailukohtiin verrat-
tuna. (SurveyMonkey www-sivut 2016.)

NPS-kysely on talla hetkelld kaytdssa yrityksessa. Jokaiselle uudelle asiakkaalle lahtee
kysely, johon he vastaavat asteikolla 0-10. Lisaksi kyselyssd on mahdollisuus antaa
palautetta avoimen kysymyksen kohdalla. Saatujen tulosten perusteella yritys pyrkii
kehittdmaan asiakastyytyvéisyyttadédn ja palveluaan. Tapauksia kdydaan l&pi toimipis-
teittdin esimiehen johdolla ja pohditaan miten asian olisi voinut hoitaa paremmin. Li-

séksi annetaan korkean NPS —luvun saavuttaneille kiitosta hyvin tehdysté tyosta.
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5 KYSELYN MUODOSTAMINEN

Esimiest4 ja hdnen toimintaansa koskeviin kyselyihin on tiettyja raameja, joiden puit-
teissa kysely tulee laatia. Tyooikeuden professori Seppo Koskisen Kaupan alan esi-
miesliiton KEY ry:n sivuilla julkaisemassa artikkelissa kéy ilmi useita erilaisia rajoi-
tuksia koskien tydpaikoilla toteutettavia kyselyité juuri esimiehen toiminnasta. Siella
on madritelty esimerkiksi mihin saatuja tietoja saa kéyttaa, seka millaisia asioita ei saa
kyselyissa selvittad. Erilaiset tyopaikoilla suoritettavat kyselyt voivat olla ongelmalli-
sia suhteessa yksityisyyden suojasta tydelaméassa annetun lain saannoksiin ja periaat-
teisiin. Jos tallaisten kyselyjen yhteydessé esimies yksiloityy, kyselyyn on oltava hé-

nen suostumuksensa (Seppo Koskinen, Kaupanalan esimiesliitto www-sivut, 2009).

Onnistuneen kyselyn lahtokohtana on tydyhteisén avoin ilmapiiri. Nain myos palaut-
teen antaminen molempiin suuntiin esimiehen ja tyéntekijoiden valilla onnistuu. Val-
mentavan esimiestoiminnan normien mukaan tdmé toteutuu jokaisessa Sonera Kau-
passa. Kysely toteutetaan anonyymisti ja tulokset puretaan yhdessé esimiehen joh-
dolla. Tulokset toimitetaan myds muille esimiehille seka heidan kouluttajilleen. Saa-
tujen tulosten perusteella voidaan keskittyé tulevissa koulutuksissa entista tarkemmin

epékohtiin, joita on havaittu.

Kyselyn tavoitteena on selvittad tyontekijoiden tyytyvaisyytta etenkin sen osalta,
kuinka hyvéa valmentaja esimies heidan mielestaan on. Kysely siséltdd kohtia, joissa
vastaaja vastaa Likertin asteikolla, eli asteikolla yhdesta viiteen, jossa 1 on taysin eri
mieltd ja 5 tdysin samaa mieltd. Naiden kysymysten tarkoitus on selvitt&a sitd, miten
myyjat kokevat oman asemansa tyoyhteisdissa. Lisdksi muodostetaan vastakkainaset-
telu pareja, joiden toinen &aripaa edustaa valmentavan esimiehen toimintatapaa, ja toi-
nen traditionaalista auktoriteettiin perustuvaa johtamismallia. Vastaajan tehtdva on va-

lita hdnen mielestd&n oman esimiehensa toimintatapaa paremmin kuvaava kohta.

Esimiehet toivoivat, ettd kyselya sovellettaisiin my6s heidan kayttdonsé, jotta he voi-
vat arvioida omaa esimiestaan. Tamé kysely on tarkoitus ottaa kayttoon alhaalta ylos-
pain siten, etté jokaiselle portaalle réataloidaan hieman omanlaiset kysymykset, joiden

pohjana ovat kuitenkin samat raamit.
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6 TULOKSET

Kysely lahetettiin sahkopostitse 50 Sonera-myyjélle. Vastauksia saatiin kuukauden ai-
kana 15. Vastausprosentti oli siis 30%. Vastaajamé&araéan vaikuttivat kesalomat, jotka
nakyivéat automaattisten poissaolotiedotteiden muodossa. Kyselyn tavoitteena oli
saada kuva esimiestoiminnan nykytilasta. Vastausten pohjalta 16ytyi muutamia selke-
asti kehitettavid osa-alueita. Vastaukset ovat tulleet useiden eri esimiesten alaisuu-
dessa toimivilta myyjilta, joten niiden perusteella pystytdén tarkastelemaan yleisku-

vaa. Esimieskohtaisten tulosten tarkastelu ei opinndytetyoni kannalta ole tarkeaa.

6.1 Vastaukset

Ensimmaiset kuusi kysymysta kasittelivéat yksilon tuntemuksia omasta itsestaan eri-
laisten asioiden osalta. Keskiarvo on laskettu kayttdmalla ylarivin kerrointa; vastaus 1
saa kertoimen 1 jne.

Vastausten (Taulukko 2.) keskiarvo on jokaisessa kohdassa yli kolme. Taméa kertoo
siitd, ettd asiat ovat keskimaaraistad paremmalla tasolla. Ainut selked kehityskohta liit-
tyy stressitasoon, joka on huomattavan korkealla vastaajien keskuudessa. Tavoitteiden
osalta tilanne nayttaisi olevan hyvalla tasolla, vaikka kaksi vastaajista oli tietamatto-
mid oman myymalansa tavoitteista. Tama testi ei huomioi sité, kuinka kauan henkild
on ollut yrityksessa ja onkin mahdollista, ettd nopeasti muuttuvien tavoitteiden sisais-
tdminen voi olla hankalaa. Esimiehen tehtdva on kertoa niin myymalén, kuin myyjén-
kin tavoitteet aina niiden muuttuessa. Myymaélén tavoitteiden tiedostaminen on tér-
kedd, jotta tyOyhteisdssa séilyy puhdas ja avoin ilmapiiri. Nain kaikki puhaltavat yh-
teen hiileen eiké sooloilua, joka haittaa tavoitteiden saavuttamista esiinny. Useilla esi-
miehilld on vastuullaan useampia myymaloitd. Tamén vuoksi he eivat aina ole myy-
jiensé tukena fyysisesti. Puhelimella tai sahkopostitse heidat tietenkin tavoittaa tyoai-

kana. Vastausten perusteella ollaan kohtalaisen tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen.

Kehityskeskustelut ovat tarked osuus valmentavaa johtamista. One-To-One mallin
avulla pystytaan keskittymaan yksilon tarpeisiin ja hakemaan ratkaisuja. Tamanhetki-
nen tilanne on vastaajien mielestd kohtalaisella tasolla. Puolet vastaajista on sita
mieltd, ettd talla hetkelld ollaan hyvin l&helld optimaalista keskustelumaar&é. Yhden

vastaajan mielesta pitéisi méaaraé lisaté, vaikka hankin on keskustelunsa kaynyt.
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Tiimi- ja viikkopalavereista kysyttdessa keskiarvo on yli 3. Tdman pohjalta voisimme
ajatella, ettd yhdessa pidettdvien palaverien méaaraa tulisi nostaa siitd huolimatta, etta
useimmat vastaajat ovat tyytyvéisia nykyiseen tilanteeseen. Olisi tarkeéd, etta jokainen
yksilo padsisi osallistumaan tiimi- ja viikkopalavereissa. Sita kautta han oppisi asioita

ja hdnesta tulisi myds tiiviimmin yhteison jésen.

Vastaajista yli puolet kokevat olevansa hyvin stressaantuneita tyonsa takia. Taté voi-
daan pitdé tarkednd kehityskohteena tulevaisuudessa. Ensin on pyrittava 10ytamaan
suurimmat stressitekijat ja sen jalkeen tehtavé niiden pohjalta muutoksia. Pidemman
ajan jatkuessa korkea stressitaso lisaa sairauspoissaoloja. Mydskéaan tydskentely ei voi
olla kérsimétta tastd. Korkean stressitason aiheuttama artyneisyys vaikuttaa ulosantiin.
Huonosti hoidetut asiakaskohtaamiset laskevat NPS tasoja. Jokainen alalla tytsken-
nellyt tietdd tulospaineiden olevan kovat. Niiden vaikutus yksiloon on suuri. Jokaisella
on oma tapansa tehda tyota ja kasitella sen luomia paineita. Esimiehen olisi tarkeda
auttaa jokaista alaistaan I6ytdmaén hanelle sopiva tapa toimia. Toisille hyvan tunneti-
lan luominen pienten asioiden ja onnistumisten kautta johtaa positiiviseen lopputulok-
seen, kun taas toiset voivat keskittya pelkéstdan suurempiin yksittéisiin onnistumisiin,
joiden avulla saavuttaa tavoitteet. Etenkin jalkimmaisessa tapauksessa paine kasvaa

hetki hetkeltd mahdollisten epdonnistumisten kasaantuessa.

Taulukko 2. Kyselyn vastaukset

1=taysin eri mieltd, 5= taysin samaa mielta

1 2 3 4 5 KA
Tiedatkd omat tavoitteesi 1] 3|11 4,7
Enta myymalanne tavoitteet 2 5 8 4,1
Onko esimiehesi tarpeeksi usein myymaéléssanne ol 6l 6| 1 3,4
Onko teilla tarpeeksi One-To-One kehityskeskusteluja 1l sl 6| 3 3,7
Onko teilla riittavasti tiimi- ja viikkopalavereja 11 5| 5| 24 3,8
Oletko sterssaantunut tydsi takia 21 51 3| 5 3,7
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Kyselyn toinen osa muodostui véittdmista, joissa esitettiin kaksi erilaista esimiehen
toimintatapaa ja vastaajan tehtdvana oli valita paremmin omaa esimiestdén kuvaava
vaittdma. Vasemman reunan esimies noudattaa valmentavan esimiestoiminnan nor-
meja ja oikeassa reunassa on traditionaalinen, enemman auktoriteettiin pohjaava esi-

mies. Vastausten luku (Taulukko 3.) on helppoa, koska on vain kaksi vastausvaihto-

ehtoa.
Esimies kertoo tavoitteet 10 | 5 | Esimies kertoo mité ja miten tehdaan
Esimies antaa palautetta ja tukee 10 | 5 | Esimies pitdd huolen, ettd hommat
hoidetaan niin kuin hén haluaa
Esimies ohjaa jokaista yksilona 7 | 8 | Esimies on madritellyt tavat joiden

mukaan kaikki toimivat

Esimies antaa vinkkeja toimintaan | 10 | 5 | Esimies kertoo, miten asiat tulee hoi-

taa

Esimies antaa sinulle vastuuta 14 | 1 | Esimies valvoo tyotasi joka k&an-

teessa

Esimieheni antaa kiitosta hyvéstd | 10 | 5 | Esimies puuttuu usein epéakohtiin
tyOsuorituksesta karkkaasti

Esimieheltd saa rakentavaa pa- |9 |6 | Esimies kertoo mitd olet tehnyt vaa-

lautetta huonosta tydsuorituksesta rin

Esimieheni kohtelee kaikkia tasa- | 11 | 4 | Esimiehelld on omat suosikkinsa

puolisesti

Taulukko 3. Oma esimies

Vastaajia oli 15. Vastausten perusteella ollaan oikealla tielld. Yhta lukuun ottamatta
jokaisessa kohdassa valmentava malli kuvaa enemmist6lla heidan esimiehensa tapaa
toimia. Etsittaessa selkeitd kehityskohtia huomataan, etta tavoitteiden kertomisessa on
parannettavaa. Kolmasosan mielesté esimies vain kertoo mitd ja miten tehd&an, sen
sijaan ettd han kertoisi tavoitteet ja miten niihin pyritd&n. Kilpailu alalla on kovaa ja
tavoitteiden saavuttaminen on yrityksen menestyksen kannalta elinehto. Siksi onkin
tarkedd, ettd yksilo ymmartaa tavoitteet ja pyrkii esimiehen avustuksella 16ytaméén

omat keinonsa saavuttaakseen ne.
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Esimiehen palautteenantokyky on tarkeé tyohyvinvointia kasvattava tekija. Kolmas-
osan mielestd heidén esimiehensa puuttuu epakohtiin karkkéasti ja kertoo, miten asia
tulee jatkossa hoitaa, sen sijaan etté toisi esille myods oikeat toimintatavat ja perustelisi,
miksi jokin asia ndin pyritadn tekemaan. Palautteen tulee olla rakentavaa. Jotakin mista
myyja oppii, ja tiedostaa miksi aiempi toimintatapa ei valttdmatta ollut hanen itsensa-
kaan kannalta edullinen. Esimies saa itsekin palautetta omalta esimieheltdan ja hénen
tulisikin ammentaa oppia siitd. Nain palautteen antaminen kehittyy koko organisaa-

tiossa, porras portaalta.

Ajoittain annettu kiitos hyvésta tyosuorituksesta on todella tarkea asia. VVastausten pe-
rusteella kaksi kolmasosaa esimiehistd antaa kiitosta. Kehumisen ei tarvitse olla ylitse
vuotavaa, vaan jo pienikin kehu auttaa jaksamaan seuraavan, ehkd raskaamman paivan
yli. Positiivinen palaute on omiaan kasvattamaan tiimihenked. Kiitoksen pitéa kuiten-
kin olla ansaittu ja kaikilla tulee lahtokohtaisesti olla yhtaldinen mahdollisuus sen kuu-
lemiseen. Nelja vastaajista on sitd mieltd, ettd heidan esimiehensa ei kohtele kaikkia
tyoyhteisOn jasenid tasavertaisina, vaan heilld on omat suosikkinsa. Tydyhteison kan-
nalta tallainen on myrkyllista. Jokaisella tulee olla yhtaldinen mahdollisuus menestyé
ilman, etté esimies asettaa heitd eriarvoiseen asemaan. Esimiehen tulee myds tunnistaa
yksilon erilaiset tarpeet kiitokselle. Kiitokselle on olemassa aika ja paikka. Kaikki ei-
vat valttdmattd halua kuulla sitd, kun muut ovat paikalla, vaan mieluummin One-To-

One tilanteessa.



30

7 YHTEENVETO

Kun kyselyn vastauksia verrataan valmentavan esimiestyon perustaan, kolme asiaa
nousee esille. Ndm4 asiat ovat tiimipalaverit, tavoitteet ja tasavertaisuus. Valmentava
esimiesty0 pohjaa urheilumaailmaan, jossa tehdé&an tditd oman joukkueen eteen omien
rahkeiden mukaan. Joukkue on ihanteellisessa tilanteessa enemman kuin jaseniensé
summa. Tiimin olisi siis yhdessa ké&ytdva lapi tavoitteet ja jokaisen mietittdva omalta
osaltaan mika heidén roolinsa on. Esimiehen tehtavana on ohjata oikeaan suuntaan
jokaista yksil6d sen sijaan, ettd han kayttdd enemman voimavarojaan omasta mieles-
taan tuotteliaampaan yksiloon. Tasavertaisuuden kautta tydyhteison jasenten stressita-
sot myos varmasti laskevat, kun heilla on varmuus siita, ettd esimiehen tuki on takana
tilanteessa kuin tilanteessa. Tulevaisuudessa tiimipalavereiden sisalto tulisi suunnitella
tarkemmin. Sen kautta tydyhteison jasenten tulee pystyé avoimesti jakamaan omat né-

kemyksensd, jotta joko esimies tai kollega voi neuvoa tilanteessa kuin tilanteessa.

Tavoitteiden lapikaynti viikoittain on tarke&a. Loppujen lopuksi raha kuitenkin aina
ratkaisee. Jos tavoitteet tayttyvat, jokaisen henkinen taakka on kevyempi, sekd ilma-
piiri avoimempi. Esimiehen vastuulla on johtaa tyontekijat kohti maalia, ja herattaa

keskustelua siitd, miten me yhdessé saamme jotakin tiettya asiaa parannettua. Mik&

juuri Sinun roolisi siind on. Jatkossa esimies voisi kayttaa viikoittain yhteisen tiimipa-
laverin lisaksi aikaa jokaiseen yksiloon esimerkiksi 15 minuuttia. Kerrata missa men-
naan nyt, mika olisi tavoitteen mukainen taso ja milla keinoilla tdhan voitaisiin paasta.
Ajallisesti satsaus ei ole esimiehelle suuri, mutta yksilon ja yrityksen kannalta merkit-

tava.
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LIITE1

Kysely esimiehesi toimintaan liittyen

Vastaa seuraaviin kysymyksiin asteikolla 1-5, 1 tdysin eri mieltd ja 5 tdysin samaa

mielta.

Tiedatkd omat tavoitteesi?

Entd myymalanne tavoitteet?

Onko esimiehesi tarpeeksi usein myymaélasséanne?

Onko teilla tarpeeksi usein One-To-One kehityskeskusteluja?
Onko teilla riittavasti tiimi- ja viikkopalavereja?
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Oletko stressaantunut tyosi takia?

Seuraavassa on 2 erilaista esimiehen toimintatapaa. Ympyroi se, joka kuvaa paremmin

oman esimiehesi tapaa toimia.

Esimies kertoo tavoitteet Esimies kertoo, mita ja miten
tehdaan
Esimies antaa palautetta ja tukee Esimies pitaa huolen, ettd hom-

mat hoidetaan niin kuin han ha-

luaa

Esimies ohjaa jokaista yksilona Esimies on maaritellyt tavat

joiden mukaan kaikki toimivat

Esimies antaa vinkkejd toimintaan Esimies kertoo, miten asiat tu-
lee hoitaa
Esimies antaa sinulle vastuuta Esimies valvoo tyotasi joka

kaanteessa



Esimieheni antaa kiitosta hyvasta tydsuorituksesta

Esimiehelté saa rakentavaa palautetta huonosta

Esimieheni kohtelee kaikkia tasapuolisesti

Kiitos vastauksistasi!

Esimies puuttuu usein epékoh-
tiin karkkéaasti

Esimies kertoo mita olet tehnyt

vaarin tyosuorituksesta

Esimiehelld on omat suosik-

kinsa



