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Témin tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd viliesimiestason myymaéldpaillikoiden
kokemuksia kayttdmistddn johtamiskompetensseista, sekd kuvata tydssd kohdattuja
haastetilanteita, joissa nditd kompetensseja hyddynnetddn. Lisdksi tutkimuksessa
pyrittiin selvittimididn myymaldpadllikdiden kokemuksia siitd, miten organisaation
sisdinen esimieskoulutus kehitti nditd johtamisen kompetensseja.

Tutkimusta esimiesten kompetensseista on paljon, mutta kaupanalan
esimiesten osaamiseen ja sen kehittimiseen ei olla aiemmin keskitytty ja nédin tutkimus
eroaa kontekstillaan aiemmista esimiestason kompetenssitutkimuksista.
Kohdeorganisaation myymaéldpdillikoille tutkimus antoi mahdollisuuden reflektoida ja
tunnistaa omaa osaamistaan sekd kdydd ldpi koulutuksessa oppimaansa.
Tutkimustulokset antoivat organisaation koulutusyksikolle palautetta
esimieskoulutuksen koetuista hyddyistd sekd pohdinnassa nostetaan esille mahdollisia
koulutuksen kehittdmisen tarpeita.

Tutkimus toteutettiin laadullisesti ja aineisto kerattiin
fokusryhmékeskusteluilla. ~ Keskusteluihin ~ osallistui ~ yhteensd 15 kaupanalan
myymalidpadllikkod. Ryhmékeskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Tulokset analysoitiin
hy6dyntien teoriaohjaavaa ja aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia.

Tutkimus osoitti, ettd myymaldpédllikdiden kdyttimi osaaminen tydssddn
vastaa Goleman, Boyatzis ja McKeen kehittimédn tunneédlykk&én johtamisen mallin
mukaisia kompetensseja. Myymaldpédllikdiden tyOssd haasteita aiheuttaa henkiloston
johtamiseen liittyvit tehtdvit, itse tyohon liittyvat tekijdt sekd myymaéldpéallikon
henkilokohtaiset ~ haasteet. Esimieskoulutuksen  koettiin ~ antavan  tukea
kaytannontyokalujen lisdksi henkilokohtaiseen osaamiseen ja tydssé jaksamiseen.

Tutkimuksesta voidaan paitelld, ettd kaupanalan myymaldpaallikdiden
tairkeimmit osaamisen alueet ovat ihmisten johtamisessa henkiloston valmentamisen ja
inspiroinnin muodossa. Tutkimuksen perusteella esimieskoulutus on tirked vaikuttaja
johtajan osaamisen kehittimisessd, mutta esimiesten itsetietoisuuden kehittimiseen
tulisi kiinnittdd vield enemmén huomiota. Tutkittavan organisaation koulutusyksikko
voi hyOdyntdd tutkimustulosta koulutuksen suunnittelussa ja  kehittdmissa.
Tutkimustulos myds osoittaa, kuinka tarkedd ihmisten- ja itsensdjohtamisen taidot ovat
véliesimiestason tehtdvissd, mikd tuo kaupallista-alaa 1dhemmas ihmistieteita.

Avainsanat: johtajuus, viliesimies, johtamiskompetenssit, osaamisen kehittiminen
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1 JOHDANTO

Maailman laajuisesti haastava taloudellinen tila aiheuttaa tydeldmdén muutoksia,
mittavia sddstdjd ja epdvarmuutta. Organisaatioiden haastavissa tilanteissa etenkin
johtajuuden merkittdvyys on elintirkedd, jotta tyOtiimit saataisiin Kiristdvistd
resursseista huolimatta toimimaan tuottavasti ja tehokkaasti yhteistyOssd, karsimatta
heiddn hyvinvoinnistaan. (Tsui 2013.) Etenkin véliesimiestasolla toimivat henkil6t
joutuvat tdhin ristipaineeseen. Ylemmaéltd taholta annetaan vaatimuksia ja kiristetdén
resursseja, mutta samalla heiddn tulisi pitdd huoli henkilokuntansa toiminnan

tehokkuudesta seké tydhyvinvoinnista.

Usein viliesimiehet ovat ansainneet asemansa ansiokkaalla tydllad ja ovat
alansa huippuosaajia, mutta heiltd puuttuu johtajuuteen vaadittavaa osaamista. (Viitala
& Koivunen 2010.) Aiemmat tutkimukset johtajien kompetensseihin liittyen listaavat
erindisid osaamisen alueita johtajan luonteenpiirteistd operatiivisten asioiden hallintaan.
Esimiehid tulisi kouluttaa vastaamaan paremmin tydeldmin haasteisiin niin asioiden
johtamisen (management) kuin itsensd ja muiden ihmisten johtamisen (leadership)
tiimoilla. Mahdollisuus kehittyd ty0ssd kohottaa todistetusti myos johtajan omaa
tyomotivaatiota, mikd taas johtaa parempaan tydssd suoriutumiseen. Kehittyminen
edellyttdd kuitenkin jo olemassa olevien osaamisten tunnistamista ja kykyé reflektoida
myo0s heikkouksia ja haasteita, joihin kehittdmistyon voisi suunnata. (Jokinen 2005.)
Johtajien kompetensseja tutkivassa kirjallisuudessa todetaan koulutukseen kéytettdvini
paljon resursseja ja kyseenalaistetaan sen todellinen tehokkuus. Liian usein johtajan
kompetensseja kasittelevé kirjallisuus keskittyy kuitenkin vain erilaisten kompetenssien
kuvaamiseen ja teorioiden uudelleen jalostamiseen. (Tsui 2013.) Kirjallisuudessa my0s
problematisoidaan, mitd ovat ne johtajan kompetenssit, joita tulisi kehittdd, onko niiden
kehittdminen mahdollista ja miten kehittiminen tulisi toteuttaa. (mm. Jokinen 2005,
Tubbs & Schultz 2006.) Tsui (2013) kehottaa tutkimusten kiinnittivin huomiota
enemmain itse tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden oman mielipiteen tarkasteluun

ja tutkimuksen merkitykselliseksi tekemiseen itse toimijoiden kannalta.

Tdmdn tutkimuksen tavoite on selvittdd, minkélaisia johtajan

kompetensseja viliesimiestason myymaéldpéallikot itse kokevat omaavansa. Kysymalld



tyOssd koetuista haastetilanteista ja niiden aiheuttajista, pyritddn nostamaan esille
kompetensseja, joita myymaldpadllikot kokevat tarvitsevansa haasteista selvidmiseen.
Tutkimuksessa esitelldin myds esimieskoulutuksen koettuja hyotyjd tyOssd

selviytymiselle ja osaamisen kehittymiselle.

Tutkimusta johtajuuden kehittdmisestd on paljon, mutta kohteena ei ole
ollut kaupanalan myymaldpaallikot. Téssd tutkimuksessa pyritddn yhdistiméan
kasvatustieteellinen ja kauppatieteellinen nédkokulma henkiloston osaamisen
kehittdmiseen ja kompetenssin teemoihin. Tutkimus tarjoaa kohdeorganisaatiossa
toimiville myymaélédpééllikoille ymmaérrystd omasta osaamisestaan ja sen kehittymisesta.
Se myos antaa kohdeorganisaation koulutusyksikolle mahdollisuuden tulkita
koulutuksensa toimivuutta ja sen herdttimid kokemuksia koulutettavissa. Sen mydtd
koulutusyksikkd voi kehittdd esimieskoulutustaan palvelemaan koulutettavien tarpeita

entistd paremmin.

Tutkimuksen kohteena ovat kaupanalan myymaélédpaéllikot, joten toisessa
kappaleessa madritelldin mitd véliesimieheydelld tarkoitetaan sekd kuvataan
véliesimieheyden haasteellisuutta  esimieskirjallisuuden pohjalta. Kolmannessa
kappaleessa madaritellddn tutkimuksen kaksi keskeisintd termid osaaminen ja
kompetenssi. Teoriaosio pédttyy henkiloston kehittdmisen peruskdyténtdjen
kuvaamiseen. Médrittelyjé ja kirjallisuuden esittelyd seuraa tutkimuksen toteuttamisen

ja tulosten raportointi seké niistd laaditut johtopédétokset jatkotutkimusehdotuksineen.



2 VALIESIMIES JA TYON HAASTEET

2.1 Maarittely valiesimieheydesta ja tyotehtavisti

Viliesimiehen katsotaan periteisesti olevan sellainen henkild, jolle ei-johtajan roolissa
olevat henkil6t raportoivat. Maédritelmd kattaa laajuudessaan seniori-, keski- ja
junioritason esimieheyden. Kirjallisuudessa keskitason “viliesimies” (middle-manager)
sijoittuu korkeamman strategisen johdon ja alimman tason tydnvalvojien véliin. 90-
luvun kirjallisuudessa véliesimiehen synonyymejé olivat tyontekijdpuolen johtaja (shop
floor manager), tiiminvetdjd (team leader) ja ohjaaja/tyonvalvoja (supervisor) (Hales
2005). Hales (2005) itse kayttdd véliesimiehid tarkastelevassa tutkimuksessaan
nimikettd “first-line manager”, jonka MOT- tietosanakirja maéirittelee tarkoittavan
“valittomadsti  tyontekijoiden  yldpuolella oleva  johtajatasoa”.  Maédritelmien
tasapdistimisestd huolimatta Hales (2005) osoittaa tutkimusten erottelevan
”supervisorin” ja “first-line managerin” tydtehtdvien sisdllon ja vastuualueiden mukaan
toisistaan eroaviksi. Esimerkiksi ”supervisor” on vélittdméssd yhteydessé tyontekijoihin
kun taas first-line manager” on heihin yhteydessd vilillisesti supervisorin kautta.
McConville (2006) tekee selkedn erottelun “first-line managerin” ja ”senior managerin”
vilille, mutta toteaa “middle-manager” -nimikkeen méérittimisen olevan himaraa, silld
tehtdvinimikkeen alle saattaa kuulua erilaisia vastuita ja sijoituksia organisaation
hierarkiasta johtuen. Vaikka organisaation rakenteesta riippuen eri tason johtajia
voidaan nimittdd viliesimiehiksi (McConville 2006) toteaa Hales (2005) yhteenvetona
kaikkien edelld mainittujen nimikkeiden palvelevan véliesimieheyden maédritelmai,
véliesimiestd voidaan pitdd henkilond, joka johtaa pdivittdisid kayténtdjd, jolla on
vihemmin padtoksentekovaltaa ja -vastuuta eikd hin osallistu strategisten
suunnitelmien tekemiseen. Tutkimuksessani nimitdn véliesimiehiksi
myymaldpadllikoitd, jotka toimivat organisaatiossaan myyjien esimiehend ja vastaavat

toiminnastaan vield ylemmalle esimiehelleen.

Wallo, Ellstrom ja Kock (2011) summaavat yhteen johtajuuskirjallisuuden
médritelmid johtajan tehtdvistd. Niitd ovat ensisijaisesti tiimin johtaminen, mutta he
eivdt anna suoria kdskyjd. Sen lisdksi ettd johtajan tulee hallita tyon yksityiskohdat,
tulisi hidnen kyetd toimimaan valmentajan, fasilitaattorin ja konsultin tavoin sekd

kannustamaan tiimiddn ongelmien ratkaisemiseen ja kriittiseen reflektointiin.



Viitala ja Koivunen (2010) toteavat johtajuuskirjallisuuden ennustavan
esimiestyon ja johtajuuden menettdvin merkitystdén ja sen tirkeyden olevan télla
hetkelld ylikorostettua. Myo0s Hales (2005) kirjoittaa tutkimuksensa abstraktissa
johtajuuskirjallisuuden antavan viitteitd siitd, ettd johtajan rooli olisi muuttumassa
enemmain tiimijohtamisen suuntaan organisatoristen muutosten myd&td. Kuitenkin
Halesin (2005) tutkimus osoittaa, ettd véliesimiestasoinen johtajuus ei ole muuttunut
merkittdvisti ennusteista huolimatta. Hénen tutkimuksensa mukaan véliesimiehen rooli
on suoritus-orientoitunutta valvontaa, johon on lisdtty lukuisia muita vastuutehtivii,
mm. henkildston huoltamiseen liittyvid tehtévid, strategian saattamista kdytdntoon,

yksikon johtamista ja toisinaan my0s liiketaloudellista johtamista.

Useimmat viliesimiestason toimijat ovat osana hierarkkista jarjestelmaa,
jossa he wvalvovat tyontekijoitddn, ovat yksiloind vastuussa ja ovat velvollisia
raportoimaan ylospdin johtajilleen. Heiddn auktoriteettinsa rajoittuu toiminnan
rutiineihin, joka joskus ylettdd henkiloston hankintaan ja poikkeuksellisesti jopa
henkildston hallinnan asioihin. Heitd useimmiten konsultoidaan toiminnallisin ohjein
pikemminkin kuin strategisin suuntauksin. Siitd huolimatta véliesimiehet ovat toisinaan
vastuussa pdivittdisen toiminnan pydorittdmisen lisdksi myds tuloksista. (Hales 2005.)
Halesin (2005) tutkimuksen mukaan johtajuuteen liittyvét roolin muutokset kasittévit
valvontavastuun vahvistumista ja liitkkeenjohdon vastuun laajentumista. Viitala ja
Koivunen (2011, 171) viittdvét kirjallisuuteen nojaten johtajuuden olevan pikemminkin
yhteison kuin yhden yksilon vastuuna ja tdten yksittdisen johtajan roolin olevan
pienenemissd. Wallo ym. (2011) tutkimuksen viliesimiehet mydntévit tydskentelyn
olevan jatkuvasti kollektiivisempaa, mutta toteavat kollektiivisuuden tuovan roolin
pienenemisen sijaan johtajalle lisdd toitd tiiminvetdjdn roolissa, operatiivisia tehtivid

unohtamatta.

Pro gradu- tutkimukseni kohdeorganisaatiossa myymaélédpééllikot toimivat
kuin liikkkeen omistajat, vaikka he ovat velvollisia raportoimaan omalle esimiehelleen,
joka on varsinainen liikkeen omistaja. Myymaldpédllikdiden tehtdviin kuuluu kaikki
litkkkeen henkildston johtamiseen liittyvét toimet, kuten rekrytoiminen, kouluttaminen,
ohjaaminen, motivoiminen ja tydvuorolistojen laatiminen. Sen lisdksi myymaélapaéllikot
vastaavat hallinnollisista tehtdvistd, kuten budjetoinnista, tulosten raportoimisesta,
informaation jakamisesta sekd madréttyjen tuotteiden tilaamisesta. Myymaéldpaéllikot

toimivat ndiden tehtdvien lisdksi myyjind muun myyntihenkilokunnan tavoin.
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Myymaldpédllikon apulaisena toimii liikkeen somistuksesta vastaava henkild. (M.

Tikkari-Welling, henkildkohtainen tiedonanto 13.1.2014.)

2.2 Viliesimieheyden haasteet

McConville (2006) kirjoittaa viliesimiesten kohtaavan organisaation ulkopuolisia
haasteita, johtuen markkinatalouden vaikeuksien ja kiristyneestd kilpailusta. Ulkoisten
haasteiden lisdksi véliesimieheys on tasapainottelua ylemmén johtajan vaatimusten ja
omien tyontekijoiden odotusten vélilli. Samanaikaisesti esimiehen tulisi vastata
tyOtehtdvistdin organisaation tavoitteiden mukaisesti ja hallita, motivoida ja johtaa
alaisiaan toteuttamaan toimia niitd tavoitteita kohti. Néiden tehtivien lisdksi esimiehen
tulisi muistaa pitdd ylld omaa ammattitaitoaan ja huolehtia omasta tydssd
jaksamisestaan. Haasteista selvidminen vaatii johtamisen taitoja, kompetensseja, jotka
osittain 10ytyvét johtajaksi nostetulla henkil6lld jo omasta takaa ja toisaalta ovat
kehitettivissd esimieskoulutuksen avulla (Tubbs & Schultz 2006). Viitala ja Koivunen
(2010, 164) problematisoivat véliesimiesten lukuisten tyotehtdvien ja aikaresurssien
asettamia haasteita: “esimiehet ovat edelleen usein oman alansa asiantuntijoita. -- tyon
kiireellisyys ja resurssien niukkuus edellyttidvit keskittymistd esimiestoimintaan.
Kuitenkin tarvittaisiin nimenomaan esimichid. Haaste on, miten raivataan aikaa
esimiestyolle tulosten kérsiméttd.” Wallo ym. (2011) tutkimus osoittaa, kuinka
esimiechen hallinnollisten tyo6tehtdvien paljous asettaa rajoitteita ihannoidun kehitys-
orientoituneen johtajuuden toteuttamiselle. Vesterisen (2006) tutkimuksen esimiehet
kokivat tydssdén haasteita tyOyhteisdn ristiriitatilanteissa. He kantoivat myds huolta
oman ammattitaitonsa ylldpitdmisestd, jonka lisdksi niukkenevat resurssit ja jatkuvat

muutokset tuottivat ongelmia (Vesterinen 2006).



3 ESIMIEHEN OSAAMINEN JA AMMATILLINEN
KOMPETENSSI

Johtajien kouluttamiseen kéytetdin suuria madrid rahaa. Silti koulutuksen
tuloksellisuutta ja  tarpeenmukaisuutta  kyseenalaistetaan paljon. Johtajuutta
kisittelevdssd kirjallisuudessa usein kysytddn mistd kompetensseista ja meta-
kompetensseista johtajuus muodostuu ja voiko johtajuutta todella oppia ja opettaa.
(Tubbs & Schultz 2006.) Jokinen (2005) kehottaa artikkelissaan ndiden lisdksi
henkildston kehittdjid miettimdan minkd kompetenssien kehittdmistd tarvitaan; tietojen,
taitojen ja kykyjen vai henkilokohtaisten luonteenpiirteiden. Tubbs & Schultzin (2006)
mukaan jotkut johtajuuden aspektit on opittavissa ja toiset eivdt. He lainaavat
artikkelissaan Congerin (2004) sanoja: ”On turhaa pohtia onko johtajuus synnynnéisti
vai voidaanko heitd tehdd. He syntyvit ja heitd tehdddn. Pohjatiedon mukaan johtajan
ominaisuudet, kuten itseluottamus, halu menestyd, kommunikointi taidot ja siséiset
kompetenssit muodostuvat paipiirteittdin kotioloissa. Tutkimukset kuitenkin osoittavat,
ettd menestyksekkddseen suoriutumiseen johtaa kokemuksellisuus ja valmentautuminen,

ei sisdsyntyiset taidot.” (Tubbs & Schultz 2006.)

Ennen kompetenssien kehittdmisen késittelyd pyrin selventdmiin mitéd
kirjallisuudessa kerrotaan johtajien osaamisesta ja heiltd odotetuista kompetensseista.
Kappale alkaa maidrittelemélld termit osaaminen ja kompetenssit, ja etenee tarkemmin

johtajan kompetenssien kuvaamiseen.

3.1 Osaaminen ja kompetenssi

Nékokulmat osaamisen mairittimiseen vaihtelevat kulttuureittain. Pohjoismaisessa ja
australialaisessa kontekstissa osaaminen pitdd sisdllddn tiedollisen, taidollisen ja
asenteellisen osa-alueen, kun taas englantilainen késitys viittaa jo tarkemmin tyosti
selvidimiseen. Saksalaisittain sen kasitetddn kuvastavan laajemmin yksilon tietoihin ja
taitoihin viittaavaa sisdistd ominaisuutta ja ammatillista identiteettid. (Streumer &
Bjorkquistin 1998 Paloniemi 2004 mukaan.) Paloniemi (2004) kirjoittaa Ropon (1996)
médrittelevdn osaamisen koostuvan tiedollisesta, taidollisesta ja kehityksellisestd
elementistd. Tiedollinen elementti késittdd sisdllollisen informaation. Taidoilla

tarkoitetaan kapasiteettia toimia tietylld tavalla. Kehityksellisyys kuvastaa potentiaalista
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kapasiteettia hankkia tiettyji tietoja ja taitoja. (Pietildinen 2010.) Osaamisesta kéytetidén
rinnakkaisena termind kompetenssin (engl. competence) kisitettd, jolla korostetaan
yksilon pétevyyttd, oikeaa koulutusta johonkin tiettyyn tehtdvddn ja kykyd suoriutua
tyossd vaadittavista tehtdvistd (Hidtonen 2011). Sanan muita suomenkielisid
lahikasitteitd ovat taidot ja valmiudet, ja englanninkielisessd kirjallisuudessa expertise,
skill ja capasity. (Pietildiinen 2010, 59.) Kompetenssit ja kvalifikaatiot ilmentdvit
osaamistutkimuksen peruskdsitteistod. Kompetenssi késitteeltd 10ytyy juuria myds
yhteiskuntatieteistd, biologiasta, kielitieteistd ja juridiikasta. Yhteiskuntatieteissd sitd
tarkastellaan samankaltaisesti kuin kasvatustieteissd ammatilliseen osaamiseen, tyossd
vaadittavien tietojen ja taitojen soveltamiseen sekd niiden soveltamiseen tydeldméssd
liittyvénd kisitteend. (Pietildinen 2010.) Spencer (1997) mallintaa osaamista toimintana
tyoymparistossd jadvuorimallin avulla. Jadvuoren huipun eksplisiittisessd, nikyvéssi
osassa ovat yksilon toiminta, taidot ja tiedot. Nakymaittdomind, implisiittisend
osaamisena Spencerin mallissa ovat persoonallisuuden piirteet, motivaatio, kognitio ja
itsesddtelyn taidot. Eksplisiittiset ja implisiittiset tekijit ovat vuorovaikutteisia ja
toimivat Spencerin mukaan syy-seuraussuhteessa. Pro gradussani kéytin sanaa

kompetenssi kuvaamaan osaamista.

3.2 Nikokulmia kompetensseista

Kompetenssia késittelevdd keskustelua on kédyty jo 60-luvulla MecCellandin
tutkimuksissa, mutta vilkkaammaksi tutkimus on muuttunut 2000-luvulla. Erilasia
médritelmid ja ldhestymistapoja on useita ja niiden sekoittuminen on johtanut
kompetenssikeskustelun epaméiiriisyyteen. (Pietildinen 2010, 60.) Pietildinen (2010)
esittelee vaitoskirjassaan useamman kompetenssitutkimuksen tradition ja ndkdkulman.
Niistd parhaiten johtamiskontekstiin on liitettdvissd Hoodin ja Lodgen (2004)
yhteenveto eri ldhestymistavoista kompetenssiteorioihin. Kuvion (1) mukaan
kompetenssi yldkésitteend jakautuu lailliseen ja ei-lailliseen merkityksenantoon. Niistd
ei-laillinen merkitys liittyy johtamisteorioithin. Se jakautuu Pietildisen (2010)
jalostamana kolmeen haaraan; l. yksilon kompetensseihin, 2.
vuorovaikutuskompetensseihin ja 3. organisaation kompetensseihin. Organisaation
kompetenssit kasittdvét niitd ydinkompetensseja, joiden myotd organisaatiolla on kyky
tuottaa palveluita ja tuotteita asiakkaille. Organisaation kompetenssi luonnollisesti
koostuu sielld tydskentelevien henkildiden kapasiteettien yhteisvaikutuksesta, mutta

tamén ldhestymistapa keskittyy tulkitsemaa yksildiden kompetensseja organisaation
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tehokkuuden mahdollistajana. Suuntaus on ldhinnd kauppatieteille ominainen
kompetenssien  ajattelutapa, jota  esimerkiksi Hyppdnen (2009) edustaa.
Vuorovaikutuskapasiteetilla tarkoitetaan yksilon vilisid sosiaalisia
vuorovaikutussuhteita. Suuntauksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten kompetenssit
muodostuvat sosiaalisesti vuorovaikutuksessa, jatkuvasti muuttuvina ja rakentuvina
prosesseina. Tétd kisitellddn l&hemmin Rouhiainen-Neunhduserer (2009) ajatuksiin

tutustumalla.

Kompetenssi

ei- laillinen o :
. laillinen merkitys
merkitys

vuorovaikutus

kompetenssi (mm.
Rouhiainen-

organisaation

yksilon kompetenssit kompetenssi (mm.

Neunh&userer 2009) Hyppénen 2009)

SRR kayttaytymista

painottamaton :
painottava suuntaus
suuntaus (mm. McCelland 60-luku)

tyon sisaltoa koskeva
asiantuntijuus,
ammatillinen
kompetenssi (Ellstrom 1997)

Tyotehtavia
koskevat
standardit

KUVIO 1. Lihestymistavat kompetenssi teoriaan. (mukaillen Hood & Lodge 2004,
317))

Ammatillisen ~ kompetenssin  tarkasteluun ~ pddsemme  yksilon
kompetensseja tulkitsemalla, jotka Hood ja Lodge (2004) jakavat mitattavan tiedon ja
taidon, eli kéyttdytymistd painottamattomaan suuntaukseen sekd kayttdytymistd
painottavaan suuntaukseen. Kéyttdytymistd painottava suuntaus viittaa jo ammatillisen

kompetenssiteorian alkujuuriin, jonka kehittdjand pidetddn amerikkalaista psykologia
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David McCellandia. Hén painotti yksilollisten ominaisuuksien vaikuttavan
ammatilliseen asiantuntijuuteen. Se my0ds pohjasi 1980-luvun henkildston johtamisen

teorioita, joita Richard Boyatzis ja John Raven kaésittelivit. (Pietildinen 2010.)

Tutkimalla vield tarkemmin ei-kdyttdytymistd painottavan suuntauksen
haaroja padsemme ammatillisen kompetenssin tyotd kisittelevddn suuntauksen pariin,
jota Ellstromin ammatillisen kompetenssin teoria (1997) tidydentdd. Hood ja Lodge
(2004) seké Pietildinen (2010) tulkitsevat ammatilliseen kompetenssin koostuvan tyon

siséltod koskevasta asiantuntijuudesta seka tyotehtivia koskevista standardeista.
Organisaation kompetenssi

Osaaminen voi olla joko yksilon, yhteison tai koko organisaation ominaisuus. Hétonen
(2011, 13) esittelee Greenin (1999) laatiman organisaation osaamista kuvaavan
osaamisen ympyrdn, joka mallintaa osaamisen eri puolia ja tasoja yhteisessd
viitekehyksessd. Sen mukaan osaamisella on kaksi ulottuvuutta. Tasoulottuvuutena hédn
kuvastaa organisaation ja yksilon vélistd suhdetta ja tyyppiulottuvuutena tietojen ja
taitojen suhdetta tydskentely tapoihin ja vuorovaikutukseen. Osaamisympyrdn ytimend

on Greenin (1999) mallissa organisaation ndkdkulma ja arvot. (Héténen 2011.)

Hamel & Prahalad (1990) sekd Hyppédnen (2009) nédkevit yksildllisten
kompetenssein olevan organisaation pddomaa. Kauppatieteiden nédkokulmasta
kompetenssi koostuu tiedosta, taidosta ja tahdosta. Kasvatustieteelliseen nédkokulmaan
verrattuna kauppatieteissd puhutaan enemmén kvalifikaatioista, yksilon pddomasta ja
henkilokohtaisista ~ valmiuksista, joita hidn tuo tyOpaikalle organisaation
hyodynnettiaviksi. “Osaamisella voidaan nostaa tuottavuutta. Oleellista on hahmottaa
kulloinenkin strategia ja sen erityispiirteet. Ndiden pohjalta médarittyvit
osaamishaasteet.” (Hyppédnen 2009, 100). Osaamisen tai kompetenssien kehittiminen
ndhdédan tiedon, taidon ja tahdon valmentamisena ja voimaannuttamisena. Asenteet ja
motivaatio késitetdin enemmén osaamisen tapaan toimintana. (Hyppédnen 2009, 96-
126.) Hamelin ja Prahaladin (1990) mééritelmd ydinosaamisesta on taitoja ja
teknologiaa yhdistivai ja koordinoivaa kykyé. He julistavat kompetenssien olevan kuin
liimaa, joka yhdistdd olemassa olevat liiketoimet. He ndkevdt kompetenssien toimivan
uusien liiketoimien kehittymisen moottorina. ”Organisaation kompetenssit eivét kulu
kiytossd, kuten fyysinen omaisuus. Sen sijaan ne kehittyvét kéiytossd ja tullessaan

jaetuksi muiden organisaation jdsenten kompetenssien kanssa.” (Hamel & Prahalad
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1990, 5). He huomauttavat, ettd kompetensseista huolehtiminen, niiden vaaliminen ja
kehittdminen on tdrkedd, silld tieto katoaa jos sitd ei hyddynnetd. Parhaimmillaan
kompetenssit johtavat uusiin innovaatioithin ja parantavat ndin organisaation
kilpailukykyd. (Hamel & Prahalad 1990.) Kompetenssia tarkastellaan
kauppatieteellisessd ~ ndkokulmassa  kasvatustieteellistd — nidkokulmaa  enemmén
markkinoihin kytkettynd, ja sen hyddyntdminen néhdddn osana strategista suunnittelua.
Tietyt osaamiset ovat kulloinkin yritykselle hyodyllisid, ja silloin niitd tulee kehittdd ja
voimaannuttaa. Osaaminen voi kuitenkin vanhentua ollessaan yrityksen strategian
ulkopuolelle jddnyttd tai tarpeetonta. Téllaista osaamista ei Hyppdsen mukaan tarvitse

endd kehittdd vaan tilalle tulisi ajaa uusia tarpeellisia osaamisen alueita. (Hyppinen

2009, 98.)
Vuorovaikutuskompetenssi

Rouhiainen-Neunhduserer médrittelee véitoskirjassaan johtajan
vuorovaikutusosaamisen tarkoittavan johtajan tietoa siitd, miten viestid tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti. Siithen kuuluu myds kyky arvioida omaa vuorovaikutusta.
(Rouhiainen-Neunhéduserer 2009, 11) Vuorovaikutusosaaminen yhdistetddn usein
sosiaalisen kompetenssin kisitykseen. Johtamisviestinnén johtajakeskeiset tutkimukset
tarkastelevat yksittdisen esimiehen piirretyyppisid ominaisuuksia, kyvykkyyttd
hyodyntdd erilaisia johtamistyylejda ja tietoja ja taitoja tehokkaasti sekd
tarkoituksenmukaisesti. Liséksi tutkimuksissa kiinnitetdin huomiota johtajan kykyyn

myo0s vastaanottaa ja tulkita vuorovaikutustilannetta. (Rouhiainen-Neunhéuserer 2009,

27)

Vuorovaikutusosaamista ~ kutsutaan  aiheen  kirjallisuudessa  ja
tutkimuksissa Rouhiainen-Neunhiusererin (2009, 19) mukaan myos
viestintdkompetenssiksi, relationaaliseksi kompetenssiksi, kielelliseksi kompetenssiksi
sekd  kulttuuriseksi  lukutaidoksi. Rouhiainen-Neunhéuserer (2009) kertoo
vuorovaikutusosaamisen  tulevan esille johtajan ja  johdettavan  vilisissd
vuorovaikutussuhteissa, sekd erilaisissa ryhmissd, yhteisoissd ja verkostoissa, missd
johtaja toimii. T&ll6in kyseessd on interpersoonallinen vuorovaikutus kompetenssi. Sen
lisdksi viestinnillistd osaamista voidaan késitelld myds relationaalisena kompetenssina,

missd vuorovaikutussuhdetta tarkastellaan kompetenssin yksikkond. Talloin silld
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tarkoitetaan taitoa luoda ja pitdé ylld vuorovaikutussuhdetta. (Rouhiainen-Neunhduserer

2009, 20.)
Kdyttaytymistd selittdvdit kompetenssit

Boyatzisin (1982) mukaan “tyokompetenssi” (job competence) kuvastaa henkilon
piilevid luonteenpiirteitd, jotka johtavat ty0ssd menestymiseen ja erinomaiseen
suoriutumiseen. McCellandin (1973) kompetenssitutkimuksissa yksittdisten tietojen ja
taitojen tarkasteleminen saa vahvaa kritiikkid. Han korostaa, ettd kompetensseja ei tulisi
mitata ilman yksilon persoonallisuuden, arvojen, asenteiden ja motiivien huomioimista.
My®ds tyontekijdn rooli organisaatiossa on sidoksissa tydtehtivistd suoriutumiseen, ja
ndin ollen kompetensseilla ei tulisi ennustaa tyontekijdn tyOssd suoriutumista.
(McCelland 1973.) Ruohotien (2008) mukaan ammatillisella kompetenssilla
tarkoitetaan yksilon kykyéd suoriutua tyOtehtdvisti ammattinsa tyonkuvan vaatimalla
tavalla. Ruohotie (2008, 199-211) jaottelee Kanfer & Ackermanin erittelemit
ammatillisen kompetenssin keskeisimmét osatekijat kahteen ryhmédn; kognitiivisiin
kykyihin (kyvyt, tiedot, taidot) sekd affektiivisiin ja konatiivisiin valmiuksiin
(motivaatio, persoonallisuuden piirteet ja mindkésitys.) Ruohotie (2008) korostaa
affektiivisten ja konatiivisten valmiuksien vélttimittomyyttd tyokayttdytymisen
selittdjdnd. Sen lisdksi ne mahdollistavat ammattitaidon hyddyntdmisen, sen
ylldpitdmisen ja uusintamisen. Ammatillisessa kehityksessd on vahvasti mukana myos
suoritusmotivaatio, tehokkuususkomukset, sisdinen tavoiteorientaatio sekd ajattelun ja
itsesdételyntaidot. (Ruohotie 2008, 203-204.) Ria Parppein (2008) viitoskirjassa
kognitiivisia, affektiivisia ja konatiivisia valmiuksia tarkastellaan itsesditelytaitojen
kehittymisen osa-alueina (Parppei 2008). Yksilon itsesédtelytaito on tahdonalaista ja se
edellyttida oman toiminnan tietoista ja kriittistd tarkastelua ja arviointia.
Tyokidyttdytymisen ja ammatillisen kehittymisen kannalta tirkeimmét konatiivisen ja
affektiiviset alueen Kkésitteitd ovat persoonallisuuden piirteet, motivationaaliset
ominaisuudet ja volitionaaliset, eli tahdonalaiset prosessit. (Parppei 2008.)
Persoonallisuuden piirteilld on havaittu olevan vaikutusta tydssé suoriutumiseen. Niistd
tyOssd suoriutumiseen eniten vaikuttavat neuroottisuus, ekstraversio, avoimuus
kokemuksille, miellettdvyys ja tunnollisuus, joista viimeiselld on tutkimusten mukaan
suurin tyOsuoritusta parantava vaikutus. (Tubbs & Schutz 2006, Ruohotie 2008).
Motivaation osalta kompetenssiin liittyvdt kiinnostuksen kohteet ja yleiset

motivationaaliset taipumukset. Suoritustarve on laajimmin tutkittu ja parhaiten tunnettu
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motivationaalinen piirre. Suoritustarve on yksilollinen sisdinen halu ottaa haasteita
vastaan, hallita hankalia tehtdvii ja voittaa toimintaa rajoittavia esteitd. (Ruohotie 2008,

201-202.)

Kun yksilo arvioi omaa kyvykkyyttddn ja kompetenssiaan, puhutaan
mindkésityksestd. Se ei tarkoita samaa kuin itseluottamus, silld mindkésitys on
pysyvampi ominaisuus, eikd se ole yhtilailla altis ulkoisille vaikutteille. Ruohotie
(2008) listaa mindkésitykseen kuuluviksi ominaisuuksiksi mm. yksilon kisityksen
omasta akateemisesta kyvykkyydestd, fyysisisté taidoista, ulkoisesta viehattavyydesti ja
ihmissuhdetaidoista. Itseluottamus, itsetunto ja tehokkuususkomukset ovat myds
osaltaan selittimdssd tyOssd suoriutumista ja tyohon sitoutumista ja ndin ollen
tyokdyttdytymistd. Onnistuminen tyotehtdvissd kohottaa itseluottamusta ja vahvistaa
orientaatiota kyseisen alan tehtéviin. (Ruohotie 2008.) Seurauksena on positiivinen
kierre; onnistuminen lisdd kiinnostumista, joka vastavuoroisesti palvelee tyOssd
menestymistd. Epdonnistuminen tyotehtdvissd huonontaa motivaatiota ja alentaa

itseluottamusta.
Ammatillinen kompetenssi

Ellstromin (1997) mukaan kompetenssit ovat yksilon tai yhteison potentiaalista
kapasiteettia, jonka avulla tietyistd miératyistd tehtdvistd tai tilanteesta selviydytdén.
Ammatillista kompetenssia on myods yksilon kyky kehittdd omaa osaamistaan,
tietdmystddn ja taitojaan osana sosiaalista kontekstia (Pietildinen 2010, 59). Ellstromin
ammatillisen kompetenssin teoria sisdllyttda paljolti edelld mainittuja kompetenssin osa-
alueita. Yksilon kompetensseiksi Ellstrom (1997) luettelee havainto-motoriset taidot
(esim. kdtevyys), kognitiiviset taidot (esim. tieto ja dlykkyys), affektiiviset taidot (esim.
asenteet, arvot ja motivaatio), persoonallisuuden piirteet (esim. itseluottamus) ja

sosiaaliset taidot (esim. kommunikoinnin ja yhteistyotaidot) (Ellstrom 1997).
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Formaali Virallisesti
osaaminen . vaadittu osaa-
AN / minen
Kéytossd oleva
osaaminen
Todellinen Tyossé vaadit-
osaaminen tava osaami-
nen

KUVIO 2: Ammatillisen osaamisen merkitykset Ellstromin teorian mukaan (Ellstrom

1997, 268)

Ammatillisessa kompetenssissa tarkastellaan yksilon kompetenssien ja
tyotehtdvien, -tilanteiden tai -ympdériston asettamien vaatimusten vélistd suhdetta
(Ellstrom 1997, Pietildinen 2010, 59). Formaalilla osaamisella Ellstrom tarkoittaa
kompetenssia, joka voi olla mitattavissa esimerkiksi opiskeluvuosina tai suoritettuina
opintopisteind. Se ei vield kerro yksilon todellisesta osaamisesta mitddn. Sen sijaan
todellinen osaaminen on aitoa olemassa olevaa kapasiteettia selvitd erindisistd tehtavisti
ja haasteista. Virallisesti vaadittua osaamista on sellainen osaaminen, mitd esimerkiksi
tyopaikkailmoituksessa tai tietyn tehtdvdnimikkeen nimissd tulisi osata. Kéaytinnon
tyOssd vaatimukset saattavat todellisuudessa olla kuitenkin niistd poikkeavat. Kaikki
ndmi neljd osaamisen aluetta yhdessd muodostavan sen ammatillisen osaamisen, jota
yksilod lopulta kayttaa tyOssdin. (Ellstrom 1997.) Haasteellisista
ongelmanratkaisutilanteita selvidmiseen kiytetdin Ruohotie & Hongan (2003, 18)

vahvaa ammatillista osaamista, eli ekspertiisid.

3.3 Johtajuus ja kompetenssit

Johtajuutta on tutkittu vuosikymmenid ja tutkimusten yhteenvetona voidaan Prewitt,
Weil ja McCluren (2011) mukaan pitdd sitd, ettd johtamisessa (leadership) on kyse
sosiaalisesta vaikuttamisesta. Tubbs (2005) maédrittelee johtajuuden olevan toisiin
vaikuttamista organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Tubbs 2005 Tubbs & Schultz
2006 mukaan). Johtajuutta on niin monta kun on johtaja-asemassa toimivia henkildita.
Samoin erilaisia johtajuuden maéiritelmid on yhtd paljon kun johtajuutta tutkivia
kirjoittajia (Yukl 1998, Prewitt ym. 2011 mukaan). Aika-ajoin syntyy uusia

johtamissuuntauksia ja —trendejé, missd korostetaan erilaisia johtajuuden ominaisuuksia.
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Useita erilaisia arvioithin perustuvia johtajuuden ndkokulmia korostetaan tdmén
hetkisessd  johtajuuskirjallisuudessa. Niissd uudemmissa johtajuus trendeissd
kiinnitetd&n huomiota erityisesti johtajan luonteeseen. Lisdksi niiden mukaan johtajan
tehtidvind on tarjota tyolle pelkkdd suoriutumista laajempi merkitys. (Tsui 2013, 139.)
Johtamisen tirkeimmaksi tehtéviksi nimetéédn johtajan kyky luoda visiota ja tarjoilla se
seuraajilleen sellaisessa muodossa, ettd he yhdesséd haluavat tehdd tistd visiosta totta
(Prewitt ym. 2011). “Without leadership, there is no guiding light to assist any member
of the organization to reach the goals and objectives set for the group” kirjoittavat
Prewitt ym. (2011, 15) korostaessaan johtajuuden ehdotonta tirkeyttd organisaation ja
tydryhmédn suunnanndyttdjind. Se miten tdmi visio tai suunta viestitdéin tyontekijoille,
kuinka heitd motivoidaan sen saavuttamiseen tai miten koko organisaatiota johdetaan
kohti tavoitteita, tuo eroavaisuuksia johtajuuteen. Lonnblad & Vartiainen (2012, 3)
tutkimuksessa todetaan, ettd johtajilta ja tyOntekijoiltd vaaditaan tulevaisuudessa
edelleen samoja toiminnallisia kompetensseja, kuten kommunikointikykyd ja
erilaisuuden ymmaértdmistd. Niiden lisdksi johtajilta odotetaan niin sanottua
johtamisspesifistd osaamista, jotka liittyvit laajemman kokonaiskuvan hallitsemiseen,
asioiden ja ihmisten johtamiseen sekd ldsndoloon. Uusimmissa johtajuustutkimuksissa
tairkeimmiksi mainittuja osaamisen muotoja olivat vélittdminen, huolenpito, myo6tétunto,
rohkeus, ndyryys, rehellisyys, oikeudenmukaisuus, varovaisuus, kérsivillisyys,
vastuullisuus ja luotettavuus. (Tsui 2013, 139.) Nédmid ominaisuudet vahvistavat
Vesterisen (2006) véitostd siitd, kuinka 2000-luvun alkupuolella vallalla oleva
johtamisen trendi oli ihmisten johtaminen. Ristikangas & Ristikangas (2011) pitévit
tulevaisuuden johtajuudessa tidrkednd johdettavien tukemisen ihmisend ja
ammattilaisena kasvamisessa. He heittdisivét vanhat johtamiskulttuurit "romukoppaan”.
Wallo ym. (2011) tutkimuksen yhteenvedossa todetaan, ettd uuden johtajuuden ja
perinteisten johtamisteorioiden vélilld ei lopulta ole suurta eroa. Hyvéd johtaja,
kirjallisuuden ja heiddn tutkimuksensa mukaan, saa tyontekijdnsd osallistumaan ja
sitoutumaan tyotehtéviinsd. ”Johtamisty6 on itsensé likoon laittamista, ja johtaminen on
monidédnisen tiedon arvostamisen sekd vallan ja vastuun jakamista.” (Vesterinen 2006,
155). Samalla linjalla on Humapin organisaatiokonsultti Seija Raesola, joka julistaa, etti
johtajan tulee kuunnella ja vauhdittaa tyoryhmén ajattelua avoimilla kysymyksilld
unohtamatta antaa tilaa itseohjautuvuudelle ja luovuudelle. Hinen mukaansa hyvid
johtajuus ldhtee johtajan hyvésti itsetuntemuksesta ja muiden arvostuksesta. (Asunmaa,

Raesola & Trapp 2014, 9-10.)
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On kuitenkin huomattava, ettd johtajuus on kontekstisidonnaista, eikd
kaikkiin organisaatioihin ja niiden toimintamalleihin voida soveltaa sen hetken “trendi
johtajuutta”. Eri johtamisopit ja organisaation ndkemykset eivét aina kohtaa, ja tistd
johtuvat erilaiset johtajuuden neuvottelutilanteet (Vesterinen 2006). Etenkin
véliesimiehet joutuvat tihdn kovaan ristipaineeseen pyrkiessdén tasapainottelemaan
organisaation nidkemysten, omien ja esimiehensd johtamisndkemysten seké alaistensa
tarpeiden vilissd. Vesterinen (2006, 155) kirjoittaa “Johtajuudessa ei tavoitellakaan
harmoniaa, koska johtaminen ei ole ennalta tietimistd vaan neuvottelua, se antaa tilaa
yhdessd tekemiselle, sithen kuuluu kuunteleva visiointi, ja kontrolli perustuu
luottamukseen.” Johtajalta vaaditaan myds hyvdd luonnetta. Né&itd hyvid
luonteenpiirteitd ovat Prewitt ym. (2011) mukaan mm. rehellisyys, lahjomattomuus,
korkeat eettiset standardit, rohkeus, kurinalaisuus ja periksiantamattomuus. Hyvi
luonne yhdistettynd oikeanlaisiin johtajan kompetensseihin on toimivan johtajuuden

kivijalka ja luo mahdollisuudet organisaation menestykseen (Prewitt ym. 2011).

Abraham, Karns, Shaw ja Mena (2001) tutkimuksen mukaan esimiesten
nidkemys kuudesta kriittisimmastd menestyksekkdén johtamisen kompetenssista ovat
johtamistaidot, asiakasorientoituneisuus, tulosvastuullisuus, ongelmanratkaisukyky,
kommunikointitaidot sekd tiimityoskentelytaito. Vesterisen (2006) tutkimuksessa
esimiestason toimijat kokivat omassa johtamisessaan tirkeimmiksi toimintaperiaatteiksi
avoimuuden, kannustavuuden ja jokaisen mielipiteen kunnioittamisen. Myos korkean
moraalin ja etiikan ylldpitdiminen koettiin tarkedksi. Hyvin johtamisen taitoja listattiin
olevan ihmistuntemus- ja ihmissuhdetaidot, suullinen ilmaisutaito, organisointi ja
motivointitaidot sekd toimeenpanotaito. Hyvd johtaja on Vesterisen (2006) tutkimien
esimiesten mukaan sosiaalinen, pddmairitietoinen ja kyvykids viemédn ldpi muutoksia.
Johtajan tulee arvostaa ja luottaa alaisiinsa, osallistaa heitd kysymélld mielipidettd sekd
pyrkid tukemaan tyOntekijoidensd kehitystd. Hyvén johtajuuden kulmakiveksi he
nimesivét johtajan taidon pysyd helposti ldhestyttdvdand. Tubbs ja Schultzin (2006)
mukaan johtajalla tulee my0s olla kykyai tulkita niin organisaation sisdisid kuin ulkoisia
tapahtumia sekd nidhdéd niiden vaikutukset yrityksen toimintaan. Johtajan on osattava
johtaa organisaatio ldpi haastavien aikojen ja kyettdvd my0s kasvattamaan yrityksen
toimintaa. Siihen johtaja tarvitsee innovatiivisuutta ja luovuutta, sekd lisdksi jo

mainittuja kommunikoinnintaitoja ja kykyé johtaa muutosta. (Tubbs & Schultz 2006.)
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Jokinen (2005) lisdd johtajan ydinosaamisen alueisiin uteliaisuuden, itsetietoisuuden ja

halun henkilokohtaiseen muutokseen jatkuvan oppimisen kautta. (Jokinen 2005.)

3.3.1 Tutkimuksen kannalta keskeiset johtamisen mallit

Kuten todettua, erilaisia johtajuuden malleja on lukuisia. Télld hetkelld kirjallisuudessa
nostetaan esille valmentavaan johtamiseen ja tunneédlykkddseen ihmisten johtamiseen
liittyvid johtajan kompetensseja. Ne soveltuvat my0s tutkittavana olevan organisaation
johtamisfilosofiaan. Nidin ollen seuraavaksi kuvailen tarkemmin valmentavan

johtamisen ja tunneédlykkdin johtamisen teoriaa ja niihin liittyvaé kirjallisuutta.
Valmentava johtaminen

Valmentava johtajuus ei ole uusi johtamistrendi. Ristikangas & Ristikangas (2011, 18)
kuvaavat valmentavan johtajuuden olleen “johtamisen buffet pdyddn valikoimassa
pitkddan ollut lisuke”. He vdittdvdt sen aseman olevan vakiintumassa johtamisen
valtavirraksi tydeldmidn muutosten takia. Valmentava johtajuuden erilaisista
médritelmistd samana pysyy kuvaus suuntauksen eettisestd kestdvyydestd, ihmisarvoon
ja sen potentiaaliin sekd oppimiskykyyn uskovasta johtamisesta. Ydin ajatus
valmentamisessa on johtaa toinen henkild itse ajattelemaan ja ratkomaan ongelmia
ilman valmiita ylhdéltd pdin tarjottuja vastauksia, sekd ndin ollen saattaa hénet
toteuttamaan itsedén. Itseoivalluksen myotd tyontekijan luottamus ja motivaatio
kasvavat (Ristikangas & Ristikangas 2011). Valmentava johtaja asettaa haasteellisia
tavoitteita ja pddmadrid, sekd kannustaa valmennettaviaan pyrkimdin saavuttamaan ne.
Johtaja antaa sdannollistd palautetta ja rohkaisee alaisiaan, tarjoaa konkreettisia ja
tasmallisid ohjeita sekd kannustaa heitd poistumaan mukavuusalueen ulkopuolelle.
Valmentava johtajuus on johtamistyyliltdin vuorovaikutteista; siind pyritdén
kyseenalaistamaan, kuuntelemaan, antamaan palautetta, keskustelemaan tavoitteista,
ohjaamaan, neuvomaan ja valtuuttamaan tyontekijoita (Viitala & Koivunen 2010, 167).
Ristikangas & Ristikangas (2011, 12) Kkirjoittavat sen vuorovaikutteisuudesta
”Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi.” Hierarkkinen johtaminen on védistynyt enemmaén toiminnan edellytysten
luomiseksi. Johtaja on osattava luoda tyOntekijoilleen kokemuksen tydnsd
merkityksestd, ja titd hdn toteuttaa valmentajamaisella johtamisotteella. (Vesterinen
2006, 156.) Valmentavan johtajan tulee olla kiinnostunut myos itsenséd kehittimisesti

(Ristikangas & Ristikangas 2011).
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Wallo ym. (2011) tutkimuksen viliesimichistd osa kutsui itseddn
tiiminvetdjdksi kun taas toiset kokivat toimivansa valmentajan tavoin. Valmentajana
toimimisen he kokivat sekd haastavana ettd helppona. Valmentajan tehtdvdnd on
yhtddltd toimia kannustavana “selkdén taputtelijana” ja toisaalta heiddn tulee ottaa
vastuu tilanteen hallussa pitdmisestd. Yhtend tidrkednd valmentajan tehtdvdnd he
mainitsivat vastuun kantamisen tehtévien ja henkilokunnan toiminnan kehittimisesti
seki jatkuvan oppimisen ilmapiirin luomisesta (Wallo ym. 2011). Liséksi valmentavalle
esimiehelle tyOntekijdt ja prosessit ovat kuin palveltavia asiakkaita, joille pyritddn
tarjoamaan hyotyjd. Niitd ovat mm. heiddn tarpeidensa kuunteleminen ja odotustensa
tayttiminen. (Vesterinen 2006, 156.) Valmentamisen ja ihmissuhteiden rakentaminen
ovat Wallo ym. (2011) tutkimuksen mukaan tulevaisuuden johtamissuuntaus, johon
kaikkien esimiestasolla toimivien tulisi pyrkid. Valmentavan kulttuurin luomisen
sanotaan olevan keskeinen teema uudenlaisessa johtamiskulttuurissa (Asunmaa ym.
2014, 9-10). Ristikangas & Ristikangas (2011) teoksessa luvut on nimetty valmentavan
johtajan viiden fokusalueen mukaan. Niitd ovat heidin mukaansa fokus hetkessa, -
toisessa, - erilaisuudessa, - luottamuksessa ja - yhdessd tekemisesséd. (Ristikangas &
Ristikangas 2011, 16.) Ne kulkevat kési kiddesséd seuraavaksi esittelemdni tunneédlykkéén

johtamisen teemojen kanssa.
Tunnedlykds johtaminen

Tunneélykkdin johtamisen, emotional intelligent leadership -mallin kehittdjina voidaan
pitdd David Golemania. Malli pitdd sisdllddn paljon samankaltaista vuorovaikutteista
osaamista kuin valmentava johtaminen. Valmentavaa johtamista syvemmille
tunnedlykkddssd johtamisen mallissa menndén johtajan omien osaamisten ja

arvomaailman reflektoinnissa.

Goleman, Boyatzis ja McKee (2002) listaavat tunnedlykkddn johtamisen
mallissa olevan neljd osaa; itsetuntemus (self-awareness), itsenséd johtamisen taito (self-
management), sosiaaliset taidot (social awareness) sekd ihmissuhdejohtaminen
(relationship management). Johtajan henkil6kohtaisiksi kompetensseiksi niistd
lukeutuvat kaksi ensimmadistd; itsetuntemus ja itsensé johtaminen, ja ne pitdvit siséllddn
yhdeksdn tarkemmin eroteltua kompetenssia. Sosiaaliset taidot ja ihmissuhdejohtaminen
ovat sosiaalista osaamista, ja sisdltivdt my0ds yhdeksén eri kompetenssia. Vaikka

kompetenssien on tutkitusti todistettu olevan neurologista pohjaa, viittivat Goleman ja



23

kumppanit (2002, 46), ettd johtajan kompetensseja on mahdollista my0ds opetella. He
uskovat, ettdi resonanssia aikaansaava johtajuus toimii parhaiten tunneédlykkdin
johtamisen kautta. He korostavat kuitenkin, ettei erinomaiseen johtajuuteen ole yhti
oikeaa mallia, vaan on montaa erilaista keinoa ja tyylid, jotka sopivat eri tilanteisiin.
Siitd huolimatta, todistetusti, menestyneet johtajat edustavat ainakin yhtd kompetenssia
jokaisesta neljdstd tunnedlykkdin johtamisen osasta. (Goleman ym. 2002, 44-48.)
Tutustutaan seuraavaksi hieman tarkemmin néihin tunnedlykkddn johtajan

kompetensseihin. (KUVIO 3.)

-itsehillinta
-tunteellinen itsetietoisuus L
-optimistisuus
-tarkka itsearviointi _menestykse”isyys
-itseluottamus -muutoksellisuus
-aloitteellisuus

-lapinakyvyys

Tunnealykas johtaja

Sosiaalinen tietoisuus Ihmissuhdejohtaminen
-empaattisuus -inspirointi
-palvelualttius -vaikuttaminen

- organisaation tunteminen -kehittaminen
-muutoksen alullepaneminen

-konfliktien hallinta

-tiimitydskentelyn luominen

KUVIO 3. Tunnedlykkiin johtajan kompetenssit.

Goleman ym. (2002) mukaan itsetuntemuksella tarkoitetaan
yksinkertaisesti yksilon kykya tulkita syvillisesti omia tunteitaan, vahvuuksiaan ja
rajoitteitaan sekd arvojaan ja motiivejaan. Vahvan itsetuntemuksen omaava henkild on

realistinen; hdn ei sorru liiallisen itsekritiikkiin eikd ole naivin toiveikas. Hdn on
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rehellinen itselleen ja muille itsestddn, ja kykenee nauramaan omille virheilleen.
Johtajana hén on tietoinen arvoistaan, tavoitteistaan ja unelmistaan, ja osaa liikkkua niitd
kohti. Hénelld on taipumus itsetutkiskeluun ja ajattelevaisuuteen. Hiljaista
itsetutkiskelua harjoittava johtaja ei reagoi tilanteisiin impulsiivisesti, vaan kykenee
toimimaan aidosti vakaumustensa mukaisesti. Se aikaansaa alaisissaan resonanssia;
halun seurata johtajaansa ja suoriutua tehtdvistdén erinomaisesti. Goleman ym. (2002,
55) kirjoittavat, kuinka menestyvit johtajat seuraavat intuitiotaan ja sen tulkintaan
tarvitaan itsetuntemusta ja kykyd virittdytyd sisdisiin tuntemuksiin. Itsetuntemuksen
kolmesta tarkemmasta kompetensista tunteellinen itsetuntemus (emotional self-
awareness) kuvastaa nimenomaan johtajan kykyé tulkita ja tunnistaa omia tunteita ja
intuitiota. Tarkan itsearvioinnin (accurate self-assesment) avulla johtaja tunnistaa omat
vahvuutensa ja rajoitteensa. Itseluottamus (self-confidence) auttaa johtajaa luottamaan

omiin kykyihin ja pitdiméain yll4 omanarvontunnetta.

Jotta itsensd tunteva johtaja kykenisi hyddyntdmaéin tunteidensa niyttaméaa
tietd, tulee hanelld olla itsensd johtamisen taitoa (self-management),; kykyé ohjata omaa
kayttaytymistd ja toimintaa oikeaan suuntaan. Itsetuntemuksen kompetenssin tarkempia
osaamisia ovat itsehillintd, optimistisuus, menestyksellisyys, muutoksellisuus,
aloitteellisuus ja ldpindkyvyys. Negatiivisia tunteita kohdatessa johtajan on osattava
hillitd itsenséd tunteiden tasolla (emotional self-control). Néin ollen itsensd johtaminen
on jatkuvaa pdin sisélld tapahtuvaa keskustelua, henkisen selkeyden ja tasapainon
etsimisti sekd hiiritsevien ajatusten poissulkemista. Johtajat, jotka kykenevit
keskittdméidn energiansa johtamiseen ja hillitsevdt itsensd, edustavat toiveikasta ja
optimistista (optimism) innokkuutta ja virittdvit seuraajansa toimimaan positiivisella
tavalla. Se aikaansaa luottamuksellisen, hyvinvoivan ja reilun ilmapiirin. Vain itsedén
taitavasti hallitseva johtaja kykenee johtamaan muita tehokkaalla tavalla ja hin myos
asettaa itselleen korkeat vaatimukset menestymiselle (achievement). Tehokkuus johtaa
luonnollisesti kilpailukykyyn, my0s siind mielessd, ettd kyvykds itsensd hallitseva
johtaja on notkea muutosten edessi (adaptability). Aloitteellisuus (initiative) ja kyky
tunnistaa sekd tarttua mahdollisuuksiin on ominaista itsensd hallitsevalle johtajalle.
Liapindkyvyys (transparency) on myds yksi téllaisen johtajan hyve. Omista tunteistaan,
uskomuksistaan ja toimistaan puhuminen avoimesti muille osoittaa rehellistd ja
luotettavaa johtajuutta. Se myds ohjastaa johtajaa itsedéin toimimaan aina omien arvojen

mukaisesti ja hidastaa dkillisten impulssien mukaan toimimista ja mahdollisia virheité.
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Kun tunnedlykds johtaja hallitsee itsensd, on hénelld valmiudet
aikaansaada tyOntekijoissddn halua seurata johtajaa. Jotta hdn saisi aktivoitua
seuraajissaan tdmin halun, tulee johtajan olla sosiaalisesti tietoinen (social awareness)
ja tarkkaavainen vastapuolen ldhettdmistd signaaleista. Empaattisuus (empathy) on
tunnedlykkddn johtajan tidrked ominaisuus. Sen myoOtd johtaja on kyvykés
virittdytymédédn tyOntekijoidensd tunnetiloihin ja ndin ollen myds sédédtelemédn
johtamistaan tilanteeseen sopivaksi, rauhoittelemaan tarvittaessa tai vahvistamaan hyvaa
tunnelmaa. Empaattinen johtaja kuuntelee tarkkaan, pyrkii ndkeméén eri ndkdkulmat ja
sovittamaan ne keskenéddn yhteensopiviksi. Hin ajaa néin ollen ryhmin yhteisid arvoja
ja ohjaa prioriteetteja. Sosiaalinen tietoisuus sisdltdd myos palvelualttiuden (service) ja
organisaation tuntemisen (organizational awareness) kompetenssit. Palvelualtis esimies
on kykenevé pitdmién tilanteet hyvilld mallilla niin asiakkaiden kuin tyontekijoiden
kannalta. Hén pyrkii tarkkailemaan asiakkaan tyytyvdisyyttd ja varmistamaan sen
ylldpitdmisen. Tyontekijoille esimiehen palvelualttius ndyttidytyy esimiehen saatavilla
olevuutena. Hén on aina tavoiteltavissa, eikd johtaja pakoile vastuuta. Organisaation
kannalta tietoinen esimies osaa neuvokkaasti tasapainoilla organisaation tavoitteiden ja
poliittisten suuntausten, arvojen ja julkilausumattomien sddntdjen kanssa sekd kykenee

suhteuttamaan ndma johtaessaan tyontekijoitadn.

Ihmissuhdejohtamisen (relationship ~management) on mahdollista
toteuttaa taidokkaasti vasta kun edelldi mainitut kompetenssit ovat hallussa.
Ihmissuhdejohtamisen perusta on Goleman ym. (2002, 64) mukaan kéyttiytyminen
aidosti tunteiden mukaan. Se edellyttdd johtajalta jo valmiiksi késiteltyjen omien
tunteiden tunnistamista sekd kykyd virittdd ryhmi positiiviseen vireeseen. Taitava
ihmissuhdejohtaja on onnistunut luomaan hyvét suhteet niin tyontekijéiden kuin muiden
sidosryhmien kanssa, ja on taidokas litkuttamaan heitd oikeaan suuntaan. Hinelld on
inspiroinnin, vaikuttamisen, kehittdmisen, muutoksen alullepanemisen,
konfliktienhallinnan ja tiimityoskentelyn luomisen kompetensseja. Inspirointi
(inspiration) on ihmissuhdejohtajan tirkein kompetenssi. Sen myo6td seuraajat haluavat
jakaa saman mission ja toteuttaa tehtdvid kohti toivottua tulosta. Inspiroiva johtaja
artikuloi selkedsti jaetut tavoitteet ja tarjoaa tyOntekijoille tunteen perustydn
suuremmasta merkityksestd. Johtaja toimii myods itse arvojensa ja vaatimustensa
mukaisesti. Muuta osaamista ihmissuhdejohtajalla on vaikuttamisen (influence) ja

suostuttelun taidoissa, muiden kehittdmisessé (developing others) sekd muutoksen alulle
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panemisessa (change catalyst). Myos péivittdisten ja suurempien konfliktien hallinnasta
(conflict management) johtaja selvidd osatessaan muokata eridvét perspektiivit kaikkia
osapuolia miellyttdviksi kompromissiksi. Tiimitydskentelyn ja yhteistyon (teamwork
and collaboration) aikaansaaminen onnistuu sosiaalisesti taidokkaalta esimieheltd, joka
luo ryhmédn kunnioittavan ja ystévillisen ilmapiirin kollegojen vilille. Se johtaa
parhaimmillaan innokkaaseen ja aktiiviseen yhteisen hyvén puolesta taistelevaan

joukkuehenkeen.

Goleman ym. (2002, 44-45) kirjoittavat Johnson & Johnson kemikaalialan
yrityksen toteuttamasta johtajuustutkimuksesta, joka toteutettiin 358 esimichelle
Amerikassa, Euroopassa, Lé&hi-iddssd, Afrikassa, Aasiassa ja Australiassa.
Tutkimuksessa hyddynnettiin ECI (Emotional Competence Inventory) mittaria, joka
toimii perinteisen 360 astetta mittarin tapaan, yhdistden johtajasta tehtyjd arvioita
alaisten, kollegoiden, esimiesten ja muiden sidosryhmien ndkokulmasta. Johtajista
muodostettiin kaksi vertailuryhmé, toisessa ryhmadssé oli ansioituneita johtajia (high
potential group) ja toisessa vihemméin menestystiniittineitd esimichid (less high
performing comparison group). Tutkimuksen perusteella todettiin menestyksekkdiden
johtajien kiyttdneen enemmin tunneélykkdén johtamisen kompetensseja kun taas
huonommalla menestykselld toimivien johtajien toiminnasta ei tunnistettu yhtd paljon

tunnedlykkéin kompetenssin indikaattoreita. (Goleman ym. 2002.)



4 JOHDON OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Pro graduni sijoittui esimieskoulutuksen yhteyteen ja tdstd syysti kédsittelen henkiloston
kehittimisen muotona kouluttamista. Seuraavassa kappaleessa kuvailen koulutusta
kehittdmisen menetelmind sekd esittelen johtajan osaamisen kehittdmiseen liittyvad

kirjallisuutta.

4.1 Koulutus kehittamisen menetelméana

Henkiloston kehittdmisessd on kolme padsuuntausta; tydon opettaminen (training),
kehittiminen (development) sekd kouluttaminen (education) (Laitinen 2008).
Mintynevan (2004) mukaan termeistd kirjoitetaan usein pééllekkdin synonyymeind,
vaikka niiden merkitys ja tarkoitusperdt eroavat toisistaan. “Trainingissa” fokus on
tietojen, taitojen ja kyvykkyyden jalostaminen ty0ssd suoriutumisen parantamisen
kannalta. Se on usein lyhytjaksoista, organisaation tarpeista 1dhtevdd ja sen tulokset
ndhddan vélittdmaésti parantuneina tydsuorituksina. “Development” tdhtdd yksilon
potentiaalin ja tulevaisuuden tydroolin kehittdmiseen. Kehittyminen vie pitemmén
ajanjakson eikd sen vaikutuksia voida olettaa ndhtivin vilittomésti konkreettisena
taidokkuuden lisddantymisend. (Méntyneva 2004, Laitinen 2008.) Tastd syystd
kehittamistarve ldhtee organisaation lisdksi usein myds henkilokohtaisesta tahdosta.
“Educationilla” on Maintynevan (2004) lainaaman Jarviksen (1995) mukaan
kasvatustieteelliset juuret. Silld tarkoitetaan yksilon strukturoitua kehittdmisté tietyilld
padmadirilld. Koulutus kestdd vain tietyn ajanjakson, mutta sen tulokset ndkyvét vasta

pitkdlld aikavililla. (Garavan 1997a, Méntyneva 2004 mukaan.)

Henkiloston kehittdimisen kohteena voi olla joko yksilo tai koko
organisaatio. Osaamisen kehittiminen késitetddn yleisesti olevan yksittdisen tyontekijan
kehittamistd. (Ahola, Herrala, Immonen, Hallikari, Kokko & Salminen 2000, 12.)
Organisaation osaamisen kehittimiselld tarkoitetaan erilaisia menetelmid lisétd
osaamista yrityksessd. (Hyppanen 2009, 106-107.) Henkildston kehittdmiseen on useita
eri menetelmid, joilla pyritddn vaikuttamaan eritavoin organisaation osaamisen
kehittamisessa riippuen siitd, onko kehittdmisen kohteena yksild vai koko tydyhteiso ja

halutaanko oppiaines tarjota formaalissa vai informaalissa muodossa.
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Tarve henkilGston tai organisaation kehittdmiseen voi ldhted yksilostd ja
yrityksestd. Yksilolld voi olla halu parantaa omaa osaamistaan ja varmistaa néin ollen
suoriutuminen tyOssd tai luoda lisdd mielekkyyttd omaan tyohon koulutuksen kautta.
Toisaalta tarve kehittdmiselle voi olla yritysldhtdistd, jolloin organisaation johto arvioi,
mitd yksilon tulisi osata ja miti taitoja hénen tulisi kehittdd. (Ahola ym. 2000, 12.) Kun
organisaatiossa halutaan kehittdd henkilokunnan osaamista, se aloitetaan osaamisen
tunnistamisella ja madrittelylld. Osaamis- ja kompetenssikartoituksella pyritdén
selvittimiidn minkélaista osaamista organisaatiossa toimivilla henkil6illd on. Lisédksi
silld pyritddn saamaan selville miten heitd tulisi kehittdd, jotta osaaminen vastaisi
organisaation tavoiteprofiilia (Laitinen 2008). Organisaation senhetkinen osaaminen
arvioidaan ja sen kehittdmistarpeet kartoitetaan vertaamalla olemassa olevaa osaamista
tulevaisuuden tarpeisiin. Osaamisen tietoinen kartoittaminen auttaa organisaatiota myos
tulkitsemaan toimintansa vahvuuksia ja heikkouksia, sekd miérittdiméén organisaation
toiminnan kannalta tirkeimmét ydinosaamisen alueet (Ahola ym. 2000, 40). Tarpeiden
kartoittamisen  jdlkeen valitaan tilanteeseen sopivat kehittimistoimenpiteet.
Kehittimismenetelmid suunniteltaessa on pidettdvd mielessd kehittimisen tavoite,
aikataulu, kéytettdvissd olevat resurssit ja kehitettdvien henkildille otollisimmat

oppimistyylit. (Hyppénen 2009, 110-111.)

Koulutus kehittdmisen muotona ei ole itsetarkoitus, vaan sen tarve
kumpuaa yrityksen oppimistarpeista (Ahola ym. 2000, 59). Henkiloston sisdisen
koulutuksen ehdoton etu on se, ettd koulutuksen sisédltd voidaan rdatdloidd juuri
yrityksen kehitystarpeita vastaavaksi. Liséksi sisdisen koulutustapahtuman etuna on se,
etti se mahdollistaa avoimen keskustelun organisaation kéyténteistd ilman
ulosvuotamisen pelkoa.  (Hyppidnen 2009, 111-112.) Tutkittavassa yrityksessd
kouluttajina kéytetdin emoyhtion koulutushenkilokuntaa, jotka tuntevat yrityksen
toimintakulttuurin ja tietdvét koulutettavien myymaélédpééllikdiden tyonkuvat omasta
esimieskokemuksestaan. Kouluttajan rooli onkin toimia oppimisen ohjaajana alan
asiantuntijana, sekd vetdd yhteen ja tarjota merkitys oivalluksille (Ahola ym. 2000, 59).
Tutkimuksen kohteena olevassa Bestseller Academyn esimieskoulutuksessa myos
vertaisryhmén tuki ja kokemusten jakaminen on osaltaan voimistamassa koulutuksen
tehoa. Koulutuksen tarkoitus ei ole antaa kaikkea tietoa valmiina, vaan silld pyritdén
antamaan eviitd soveltaa tietoa kdytdnnon tyotilanteissa (Ahola ym. 2000, 59).

Oppimiselle tulee antaa aikaa ja lopulta asiat tulevat my6s kdytdntoon. (Hatonen 2011.)



29

4.2 Osaamisen kehittymisen seuraaminen

Osaamisen kehittiminen vaatii yritykseltd usein suuria rahallisia ja ajallisia
investointeja ja tdstd syystd sen onnistumisen mittaaminen ja vaikuttavuuden
arvioiminen on perusteltua. Jokisen (2005, 212) mukaan kirjallisuudessa kompetenssien
kehittymisen mittaamista ja arviointia tdrkedmpéd olisi 10ytdd parhaat keinot niiden
kehittdmiseen ja kouluttamiseen. Kun kompetenssien kehittymistd mitataan, tulisi
mittarin mitata organisaation kannalta tarpeellisten taitojen kehittymistd, ja tdhdn
Jokinen (2005, 212) kehottaa tutkijoiden kiinnittdvén jatkossa enemmén huomiota.
Monissa organisaatioissa ainoa kédytetty osaamisen mittari on koulutuspdivien
lukuméard, mikd ei todellisuudessa kerro koulutuksen onnistuneisuudesta mitdan.
Hyppénen (2009, 119) huomauttaa, ettei kurssin onnistumista voida mitata testaamalla
koulutettavien vélittdmisti omaksumaa oppiainesta, silld kehittymisen ja oppimisen
prosessi jatkuu vield pitkddn kdytdnnon tyossd ja muualla koulutuksen ulkopuolisissa

tilanteissa.

Koulutuksen vaikuttavuuden seuraamisesta Hyppanen (2009, 119-120) ja
Laitinen (2008) esittelevit Kirkpatrickin nelitasoisen koulutuksen arviointimallin, joka
pyrkii selvittimidn osallistujien reaktioita ja mielipiteitd koulutuksesta, osallistujien
oppimista, osallistujien toiminnan muokkautumista ja tiedon soveltamiskykya sekéd
koulutuksen vaikutuksia tarkastelemalla milld tavalla koulutus vaikutti organisaation tai
yksikon toimintaan. Arvioinnin tulisi my0s tuottaa kouluttajille tietoa siitd, miten he
voisivat kehittdd koulutustaan ja omaa toimintaansa kouluttajina (Hargreaves & Jarvis
1998 sekd Hatonen 1998, Laitisen 2008 mukaan). Osaamisen kehittymistd voidaan
seurata my0s erilaisista ndkokulmista, joita ovat tuottavuus, asiakastyytyviisyys,

henkildston tyytyviisyys ja innovatiivisuus. (Hyppénen 2009, 120.)

4.3 Johdon osaamisen kehittiminen

Vuoden 2010 henkildstobarometristd selvidd, ettd esimiehille ladataan paljon odotuksia
ja vaatimuksia, vaikka samanaikaisesti puhutaan esimiehen roolin tirkeyden
vihenemisestd tehtdvien muuttuessa enemmén itseohjautuvaksi. (Viitala & Koivunen,
2010.) Esimieheys keskittyy usein henkildille, jotka ovat alansa asiantuntijoita ja
huippuosaajia, mutta joilla harvemmin on juuri esimieheyteen liittyvdd koulutusta.
(Viitala & Koivunen 2010.) Muuttuvassa tydeldmissd tietyt vankat ja totutut

erityisosaamisen alueet eivdt endd riitd, ja siksi joustaminen, notkeus ja uudistuminen
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ovat jokaisen organisaation selviytymisen elinehto. “Ennakoimattomassa ja
muuttuvassa tilanteessa tyon sen hetkiseen siséltoon liittyvdd asiantuntijuutta
olennaisempana voidaan pitdd asiantuntijuuspotentiaalina ja asiantuntijuuden joustavaa
kehittymistd” (Pietildinen 2010, 60). Esimiesosaamisen kehittiminen on kannattavaa,
silld tutkimukset osoittavat johtajuuden vaikuttavan tydyhteison hyvinvointiin,
motivaatioon ja organisaation tuloksen tekemiseen (Romana 2007, 115). Johdon
osaamista voidaan kehittdd monella eri tavalla. Esimies valmennusten ja -koulutusten
lisdksi johtajia on alettu kouluttamaan 1990-luvulta ldhtien enemmaén tydnohjauksen,
mentoroinnin  ja coachingin menetelmin. Hyppédsen (2009, 111) mukaan
kehittdmismenetelmistd koulutus on edelleen yleisimmin kéytetty. Henkiloston
kehittdmisen tapaan myds johtajan kehittimisessd menetelmid on useita. Johtamisen
kehittdmiseen kéytetddn sen toimivuuden seurantaa, tukemista tai kouluttamista. (Yukl

1998, Prewit ym. 2011 mukaan).

Johtajien kompetenssien kehittiminen mahdollistaa koko organisaation
toimintaedellytysten parantamisen ja siksi 1990- luvulta ldhtien johdon kehittimisesti
on tullut tirked osa organisaation kehittdmisstrategiaa. (Kakkonen & Viitala 2007, 9-
10.) Vesterisen (2006) mukaan koulutuksen myo6td esimies oppii johtajuuden tydkaluja
ja alkaa ymmirtdd johtajuuden sisdllon kokonaisuutena. Se myods antaa eviit itsensd
jatkuvaan kehittimiseen ja mahdollistaa myds ongelmien havaitsemisen. Koulutuksen
koetaan myos lisddvan epdvarmuutta, silld sen myotd esimies oppii ymmértaméadn oman

toimintansa vajeet ja joutuu kohtaamaan oman keskenerdisyytensé. (Vesterinen 2006.)

Johtajan kouluttamisella on my0s yksittdisten kompetenssien kehittdmisté
laajempi tehtdvd. Kaupanalan esimies toimii jatkuvan tulosvastuun alla, mika etenkin
taloudellisesti haastavana aikana voi olla stressaavaa. Jotta esimies kykenisi
ylldpitiméddn valttdiméattomien esimieheyteen liittyvien elementtien lisdksi omaa
jaksamistaan ja olisi sitoutunut suorittamaan tyonsd laadukkaasti, tulisi organisatorisilla
ratkaisuilla tukea esimiehen voimavaroja ja tyon mielekkyyttd (Keskinen & Paalumaki
2007). Keskinen & Paaluméki (2007) ndkevit esimieskoulutuksen olevan yksi tirked
organisatorinen ratkaisu, joka eheyttdd esimiehen voimavaroja ja kehittdd johtajan
osaamista. Kakkonen & Viitalan (2007) johdon kehittdmisen strategisuutta
kisittelevasséd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on ollut kehittdmistoiminta, jolla
johtajia on valmennettu ottamaan vastaan johtamiseen liittyvid haasteita urallaan.

Yritysten tulevaisuuden tavoitteiden ja kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd johtajien
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kriittisten kompetenssien tunnistamista, kehittdmistd ja liittdmistd osaksi organisaation

nykyistd ja tulevaisuuden tarpeita.

Tubbs & Schultz (2006) mukaan johtajuuden perimmdiset attribuutit,
persoonallisuus, opitaan nuorella idlld eikd niitd todenndkdisesti voida muuttaa
johtajuuskoulutuksella. Persoonallisuuden piirteitd mukautettavampia ovat henkilon
arvot, vaikkakin niiden muuttaminen on kéyttdytymisen muuttamista haastavampaa
(Tubbs & Schultz 2006). Kéyttdytyminen edustaa Tubbs & Schultzin (2006) mukaan
johtajan ulointa kehdd, joka muokkautuu ensimmadisend johtajuuskoulutuksen mydta.
Johtajuus on ammatti, jossa kehitytdédn lapi uran, kasvatuksen, koulutuksen ja erityisten

kokemusten myota (Vesterinen 20006, 142).



S KONTEKSTIKUVAUS

Tutkin muotialan vihittdismyyjdn Bestseller Wholesale Finland Oy:n suomalaista
koulutusyksikkod Bestseller Academya ja sen esimieskoulutuksessa kéyneitd
myymalipadllikoitd. Bestseller Oy on perheomisteinen vaatteita ja asusteita valmistava
ja myyvé yritys, joka on perustettu vuonna 1975 Tanskassa. Yritys tarjoaa nopea
syklistd muotia naisille, miehille, nuorille ja lapsille. Sen tuotteita on saatavilla
verkossa, merkkituotteiden ketjumyyméldissd sekd useiden merkkien tavarataloissa.
Yrityksen tuotteita on myynnissd yli 3000 kauppaketjussa useimmissa Euroopan
maissa, Lahi-iddssd, Kanadassa, Intiassa ja maailman laajuisesti sdhkodisen

kaupankdynnin kautta. (Bestsellerin internet sivut, 2014.)

5.1 Bestseller Academyn esimieskoulutus

Bestseller Retail Finland Oy on emoyhtion suomalainen yksikkd, jonka henkilokunnan
kouluttamisesta vastaa Bestseller Wholesale Oy:n alla toimiva Bestseller Academy.
Koulutusyksikkd on perustettu helmikuussa 2008. Bestsellerin tavoite on, ettd
Academyn esimieskoulutuksen kavisivdt ldpi kaikki yrityksen myymaéldpééllikot. (M.
Tikkari-Welling, henkilokohtainen tiedonanto 13.1.2014.) Bestseller Academyn
esimieskoulutus mukailee alkuperdistd tanskalaista esimieskoulutusta, mutta se on
suomalaisten kouluttajien muokkaama versio, joka on mukautettu vastaamaan
suomalaisten myymaéldpdidllikon tarpeita. Suomalaiseen koulutuspakettiin on pyritty
lisddmédn enemmaédn kéytdnnon tydkaluja, silld oppien vieminen tydpaikalla on usein

koettu haastavaksi (M. Tikkari-Welling, henkilokohtainen tiedonanto 13.1.2014).

Vuoden ajalle jakautuva koulutus rakentuu kolmesta eri moduulista.
Moduulin kaksi ensimmadistd vaihetta ovat enemmén kouluttajavetoisia, silld niissd
pyritddn lisddmdidn wuusille myymaldpadllikoille suuri tietovaranto kaytdnndn
toimintatavoista, johtamismalleista ja yrityksen filosofiasta. Moduulin ensimmaéinen
vaihe on nimeltddn “Step 1. Practical Leadership”. Sen tavoitteena on tarjota
myymaldpaillikolle tietoa johtajuuden perusteista, viestid organisaation missiosta ja
visiosta sekéd tarjota kidytannon tydkaluja tyontekijéiden motivointiin ja kéyttdytymisen
tukemiseen. Moduulinen toinen vaihe keskittyy enemmin myynninjohtamiseen ja

seurantaan, ja kantaa siksi nimed ”Step 2. Sales management”. Koulutuksessa
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myymaldpaillikdille opetetaan myynninteoriaa, organisaation oman palvelu- ja
myyntikonseptin mukaista kdyttdytymistd sekd tarjotaan kdytdnnon vélineitdi myynnin
seurantaan. Moduulissa  korostetaan edelleen  “bestsellermdistd”  johtajuutta.
Ensimméiset kaksi moduulia ovat tarkoituksellisesti informaatiopitoisempia, silld niiden
aikana pyritddn tuomaan myymaéldpééllikoille tarvittavat tiedot esimiehend toimimiseen
Bestsellerilld. Tietopainotteisuuden lisdksi molemmat vaiheet siséltavit my0s aktivoivia
kdytannon harjoituksia. Koulutuksen viimeisen moduulin nimi on ”Get it done!” ja sen
aikana kerrataan kaksi ensimmadistd vaihetta kouluttajan ohjaamana. Moduulin
padteemoina ovat tunnelman vaikutus tekemiseen ja sitd kautta tuloksiin,
mukavuusalueen laajentaminen, energian luominen, tyon ilo, kommunikaatio ja
palautteenanto sekd henkilokunnan kehittiminen ja motivointi osana péivittdistd
johtamista. (M. Tikkari-Welling, henkilokohtainen tiedonanto 13.1.2014.) Kertauksen
jdlkeen koulutettavat aktivoidaan ratkomaan ryhmitdind annettuja ongelmatehtévia

hy6dyntdmaélla aiemmin opittua ja harjoittelemalla henkildstonsé valmentamista.

Vaikka koulutuksen tuloksellisuuden seuranta on todistetusti merkittavaa,
ei tdlla hetkelld Academyn resurssit riitd kotitehtdvien liséksi tarkkaan strukturoituun

seurantaan.

5.2 Esimiestyo Bestsellerilla

Esimiehen tulee Bestsellerin yhteisten sdéntdjen mukaan keskittyd tuloksen tekemiseen,
esimiehen roolin ottamiseen, tehokkaaseen viestimiseen, kollegoiden ja liiketoiminnan
kehittdmiseen seki ldhelld olemiseen. (Bestseller Academyn koulutusmateriaali 2014.)
Néitd osaamisen alueita korostetaan jokaisessa moduulissa. Tulosten tekemiselld
tarkoitetaan sitd, ettd myymaéldpééllikoltd odotetaan organisaation vision mukaista
toimintaa ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Myymaldpadllikollda odetetaan
olevan bisnesvaistoa, jota hinen tulee hyddyntdd myyméldn johtamisessa. Esimiehen
rooli on tienndyttdjand toimimista, henkilokunnan motivoimista ja tarvittavien
muutosten toteuttamista. Tehtdvien delegoiminen ja vastuun jakaminen tyontekijdille on
suositeltavaa. Lisdksi henkilokunnalle tulisi antaa mahdollisuus tehdd itsendisid
padtoksid. Tehokas viestintd Bestsellerin kasitteiden mukaan vaatii myymaldpaallikolta
kykya varata aikaa piivittdisiin keskusteluihin ja varmistaa, ettd kaikki olennainen tieto
kulkee kaikille tyontekijoille. Visioista ja tavoitteista viestiminen ymmaérrettdvasti on
perdankuulutettua. Kehitykseen keskittyminen tarkoittaa sitd, ettd myymaéldpédéllikon

tulee rohkaista tyontekijoitd kehittymdin yhd paremmiksi. Se vaatii esimieheltd luovaa
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ajattelua ja kykya tehdd muutoksia litketoiminnan kehittdmiseksi. Viimeisené esimiehen
vaatimuksena on ldhelld oleminen niin kollegojen, asiakkaiden kuin muidenkin
sidosryhmien osalta. “Thanteellinen esimies on valpas ja aktiivinen keskusteluiden ja

tapaamisten  aikana.”  (Bestseller = Academyn  koulutusmateriaali ~ 2014.)



6 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimukseni  tavoitteena on  selvittdd viliesimies tasolla tydskentelevien
myymaldpaillikdiden kokemuksia omasta osaamisestaan, sen suhteuttamisesta tyon
haasteisiin sekd esimieskoulutuksen antamasta tuesta. Tutkimukseni péddteemoja ovat
johtajan kompetenssit ja osaamisen kehittiminen. Namé teemat kiinnostavat minua siita
syystd, ettd aiheessa yhdistyy kaksi padmielenkiinnon kohdettani yliopisto-opinnoissani;
aikuiskasvatustieteellinen ndkokulma osaamisen kehittimiseen sekd kauppatieteellinen
johtamisoppi. Tutkimus sijoittuu  kaupanalan kontekstiin, jossa ammatillisen
kompetenssin kehittymistd ei olla aiemmissa tutkimuksissa painotettu. Néin ollen
tutkimukseni tavoitteita ldhdin selvittimain kysymalla minké&laista
johtamiskompetenssia viliesimiehet kokevat tarvitsevansa ja tunnistavat kdyttavinsa
paivittdisessd tyOssddn. Ammatillista kompetenssia hyddynnetddn tyotehtivistd ja
haasteista selviimiseen. Siitd syystd toisen tutkimuskysymykseni myotd pyrin
kuvaamaan keskusteluissa esille nousseita haasteita seki nostamaan esille niité johtajan
kompetensseja, joita myymaéldpaillikot kéyttdvat tyonsd haasteista selvidmiseen.
Tutkimukset ja teoriat osoittavat, ettd johtamiskompetensseja voidaan myds opetella.
Téstd syystd halusin kolmannella tutkimuskysymykselld selventdd, minkalaista tukea
esimieskoulutus on antanut johtajakompetenssien ja ammatillisen osaamisen

kehittymiselle myymaéldpaillikoiden kokemuksen mukaan.
Tutkimuskysymykset ovat:

1) Minkilaisia johtamiskompetensseja myymaéldpaillikot kokevat tarvitsevansa
tyOssdan?

2) Minkailaisia esimieheyden haasteita myymalapéallikot kohtaavat tydssaan?

3) Minkéilaista tukea esimieskoulutus on tarjonnut ammatillisten kompetenssien

kehittymiselle?



7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

7.1 Kohderyhmai ja aineiston keruu

Tutkimukseni kohderyhméksi valikoitui henkilokohtaisten tyOsuhteiden kautta
Bestseller Retail Finland Oy -nimisen véhittdisliikkeen sisdiseen esimieskoulutukseen
osallistuvat myymaldpédllikot. Kaikki koulutukseen osallistuneet myymaélépaéllikot
osallistuivat keskusteluryhmiin, joita muodostettiin kolme. Keskusteluihin osallistui
viisitoista 25-37 -vuotiasta naista. Myymaéléapaéllikdind heistéd tuorein oli toiminut vasta
11 kuukautta ja kokenein yli kymmenen vuotta. Myyntialan tyokokemusta oli kaikilla
yli viisi vuotta. Bestseller Academyn myymaldpédllikkokoulutus oli jokaiselle
ensimméinen  esimiestason koulutus, mutta aiempia tutkintoja heilld oli
ammattiopistosta, ammattikorkeakoulusta ja yliopistosta. Henkil6t olivat tavanneet
aikaisemmissa moduuleissa, joten he tunsivat jo toisensa entuudestaan. Yhden
keskusteluryhmén jdsenet toimivat kaikki saman partnerin alaisuudessa ja olivat titen

ldheisia keskendan.

Toteutin tutkimuksen aineistonkeruun Bestseller Wholesale Finland Oy:n
toimistolla Helsingin Ruoholahdessa kahdessa eri aikaan jérjestetyssd esimichille
suunnatussa koulutuksessa. Haastattelumuotona kdytin kohdennettua ryhmékeskustelua
(focus group dicussion). Pyysin kouluttajilta lupaa pééstd haastattelemaan
myymaldpadllikoitd koulutuksen yhteyteen, silldi se oli oivallinen tilaisuus kerdtd
samanaikaisesti useamman myymaldpdillikon ajatuksia. Ryhmikeskustelujen ajat
sijoitettiin koulutuksen lomaan lounas- ja kahvitauoille, jotta pitkdt koulutuspdivit eivét
venyneet entisestddn. Keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin, ja niiden pituus vaihteli 45
minuutista 35 minuuttiin. Jokaiselle koulutukseen osallistuneelle myymaladpééllikolle
ldhetettiin sdhkopostitse kutsu ryhméhaastatteluun (LIITE 1). Myymalapaallikot saivat
itse pédattdd halusivatko osallistua keskusteluun seké valita mikd kellonaika annetuista

vaihtoehdoista sopisi heille parhaiten.
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7.1.1 Kohdennettu ryhmihaastattelu aineistonkeruumenetelmini

Kohdennetun ryhmikeskustelun hyddyntdminen tutkimusmenetelménd oli aiheellista,
silld koulutuksen yhteyteen sijoitettu haastattelu olisi yksilohaastatteluna vaatinut liikaa
aikaa haastateltavilta. Ryhmikeskustelulla tarkoitetaan jérjestettyd keskustelutilaisuutta,
jossa koolle kutsutut henkil6t aktivoidaan rennosti ja vapaamuotoisesti keskustelemaan
ja jakamaan ajatuksiaan tietystd aiheesta fokusoidusti (Valtonen 2005, 223).
Ryhmikeskustelun etuna on se, ettd sen avulla voidaan selvittdd keskustelijoiden
muodostamaa yhteistd kantaa tutkittavasta asiasta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 61).
Ryhmaéihaastattelussa osallistujat voivat muodostaa kollektiivisesti jaettua ymmérrysti
yksilollisistd kokemuksista, kisityksistd ja uskomuksista. Ryhmédhaastattelussa syntyvi
vuorovaikutteinen  keskustelu  toi  aitheen  kisittelyyn  yksilohaastattelua
monimuotoisempaa keskustelua. Ryhméhaastattelun aiheiksi sopivat yleisemmit
teemat, jotka eivit kisittele haastateltavien arkaluontoisia tai henkilokohtaisia asioita.
(Pietild 2010.) Ryhmékeskustelussa etuna on myds se, ettd sen aikana ryhmin jasenet
voivat tuottavat uusia ideoita ja vahvistavat olemassa olevaa tietoa (Litosseliti 2003,
27). Menetelmén heikkoutena pidetddn sitd, etteivdt sen avulla saadut tulokset ole

yleistettivissd (Hirsjérvi & Hurme 2000).

Sulkusen (1990) mukaan tutkimussuunnitelman teossa ja luotettavuuden
arvioinnissa on otettava huomioon myds seikat, jotka vaikuttavat ryhmikeskustelun
kulkuun. Niitd ovat mm. ryhmén koko ja rakenne, haastattelijan suhde keskusteluun
osallistuviin. Ryhmaét koostuivat samassa asemassa olevista myymaéldpéallikoistd, joten
ryhméhaastattelun riskiksi mainittua valta-asetelmaa ei syntynyt ja haastattelutilanteissa
vallitsi hyvd ryhméddynamiikka. Ndin ollen kaikki pdisivét tasapuolisesti kertomaan
ajatuksistaan. Itse tutkijalle kohdennetun ryhmikeskustelun jarjestiminen ja
ldpivieminen on haastavaa, silld hinen tehtdvdndin on ohjata keskustelijoita
vuorovaikutukselliseen ryhmikeskusteluun ja pitdd huolta siité, ettd kaikki suunnitellut
teema-alueet kdydadn lépi (Eskola & Suoranta 200, 87). Keskustelun teemat liittyivit
kaikki Ellstromin ammatillisin kompetenssin teoriaan, mutta ryhmien tapa keskustella
aiheista vaihteli. Tamén vuoksi keskustelujen aikana kysymyksid ja aiheen avauksia

mukautettiin keskusteluun sopiviksi.

7.1.2 Haastattelurungon laatiminen
Haastatteluteemojen suunnittelussa hyddynsin tutkimuksen teoreettista pohjaa.

Ensimméisen teeman tarkoituksena oli saada myymaldpadllikiden omien sanojen
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mukainen kuvaus péivittdisestd tyOstd sielld kdytettdvistd osaamisesta. Tyotehtédvit, -
tilanteet ja -ympdiristd asettavat tietynlaisia osaamisen vaatimuksia, joita pyrin
tarkastelemaan haastattelun toisessa teemassa. Ellstrom (1997) tulkitsee ammatillisen
kompetenssin koostuvan yksilon oman kompetenssin ja tyon asettamien vaatimusten
vélisend suhteena ja Ruohotien (2008) mukaan ammatillinen kompetenssi nayttiytyy
yksilon kykynd selviytyd kyseisistd haasteista. Téstd syystd toisessa teemassa alustin
keskustelun suuntaavan tyonhaasteiden ldpikdyntiin. Tydn vaatimusten ja omien
ammatillisten kompetenssien viélistd suhdetta tiedustelin kysymalld myymaélapaéllikoiltd
miten heiddn odotuksensa tyOstd kohtasivat todellisuuden kanssa ja kokevatko he
jattdvansd jonkinlaista osaamista hyodyntdmattd. Viimeisessd teemassa halusin selvittdd
myyméldpaillikdiden kokemuksia esimieskoulutuksen antamasta tuesta tyOssd
selviytymiseen sekd miten he ndkevit sen kehittineen omaa osaamistaan. Voidakseni
selvittdd nditd seikkoja, oli perusteltua rankentaa teemahaastattelurunko Ellstromin

(1997) ammatillisen kompetenssi- teorian pohjalta. (Liite 2.)

7.2 Teoriaohjaava ja aineistoldhtoinen sisidllon analyysi analysoinnin
keinona

Ryhmikeskustelun analyysissa tulee painottaa aineistossa ryhmédn mielipidettd
kuitenkaan unohtamatta yksittdisten puhujien keskusteluun tuomia huomioita (Pietild
2010). Analyysissani kiinnitin huomiota sekd ryhmén kokonaiseen keskusteluun etti
henkiloiden yksittdisiin ilmauksiin. Koska tutkimuksessani tulkitsen ihmisten
kokemuksia ja kokemusmaailmaa, on aineiston jokainen ilmaus huomion arvoinen. Siitd
syystd kaikki maininnat ovat mukana tulosten tulkinnassa ja kategorisoinnissa.
Teoriaohjaavassa sisdllon analyysissa analyysiyksikdt valitaan aineistosta, mutta teorian
vaikutus nikyy analyysissa; se toimii ikd4n kuin apuna analyysia tehdessd. Aineiston
kerddminen on kuitenkin vapaata suhteessa teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 98.)
Sisdllon analyysin kohteena ovat kaikki keskusteluissa kuullut ja sittemmin litteroidun
tekstin merkitykset. Analyysissa pyritddn jarjestimddn aineisto tiiviiseen ja selkedén
muotoon kadottamatta sen sisdistd informaatiota. Kidytin analyysin teossa sekd

teoriaohjaavaa- ettd aineistoldhtdisté sisidllonanalyysia.

7.2.1 Analyysin toteuttaminen kiytinndossi
Aineiston analysoinnissa toteutin kaikki sisdllonanalyysille ominaiset vaiheet, kdyttden

apuna Tuomi ja Sarajirven (2009, 109) ohjeita. Aloitin analysoinnin
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keskustelulitteraattien lapi lukemisella. Kysyin aineistoltani ensin 10yhédsti mistd sielld
puhutaan ja mistd ei. Pelkistin aineistoa karsimalla tutkimuksen kannalta turhat
tekstikappaleet litteraateista pois. Pyrin etsimddn toistuvuuksia ja samankaltaisuuksia
kolmesta eri keskustelusta. Aineistoa ldpikdydessdni pidin jatkuvasti mielessd
tutkimuskysymykseni ja 10ysin jokaiseen ilmauksia. Aloitin aineiston karkean
ryhmittelyn ensin jokaisen tutkimuskysymyksen osalta erikseen, sitten tarkentaen
ryhmittelyd niiden sisélld ensin laajempiin ylidkategorioihin. Ensimmaéiseen
tutkimuskysymykseen 10ysin aineistosta viitteitd teoriaosiossa esittelemééni Goleman
ym. (2002) tunneédlykkddseen johtamiseen, ja ndin ollen kategorisointi eteni
johtamismallin  mukaisesti. Tunneédlykkdén johtamisen malli kattaa laajasti
ihmistenjohtamisen osa-alueita, joita véliesimiestasoilla toimivalta myymaldpaallikolta
vaaditaan. Tidstd syystd pddtin @ hyodyntdd Goleman ym. mallia etsiessédni
tarkoituksellisesti ~ teoriaa  tukevia  ilmauksia. =~ Néin ollen  ensimmadisen
tutkimuskysymyksen analysoin teoriaohjaavasti. Pyrin 16ytdmddn kaikkiin mallin
ylékategorioihin sopivia ilmauksia ja sen jélkeen jaottelin ilmaukset vield tarkemmin
alakategoroihin ilmauksen sisdllon mukaisesti. En kuitenkaan halunnut manipuloida
autenttisia ilmauksia vékisin tiettyihin alakategorioihin, ja timin vuoksi muutama

teorian mukainen alakategoria jii ilman aineistosta poimittua vahvistusta.

Kahteen muuhun tutkimuskysymykseen loin yldkategoriat ilman teorian
ohjausta pelkdn aineiston sisdllon mukaan. Kun olin 10ytdnyt yldkategoriaan sopivia
ilmauksia, ryhdyin jaottelemaan ilmauksia vield tarkempiin alakategorioihin.
Esimerkiksi (taulukko 1) toiseen tutkimuskysymykseen, jossa selvitin esimiesten
kokemia haasteita ty0ssddn, I0ysin toistuvia mainintoja, jotka  liittyivit
myymaldpadllikon ja henkilokunnan vélisiin haasteisiin. Téstd tuli yksi kolmesta
suuresta padkategoriasta. Sen jilkeen pelkistin sitaattikatkelmista pddasiat muutamiksi
sanoiksi ja jaottelin niitd samankaltaisten asioiden kanssa yhteen. Niille keksin
alakategoria nimet, kuten taulukon “annetaan liian vdhén”, “annattava oikealla tavalla”

ja “unohdetaan kuunnella”. Néistd kehitin pédédkategorian alle palautteen antamisen-

kategorian. Ndin menettelin kaikkien pddkategorioiden kohdalla.



Taulukko 1. Esimerkki aineiston kategorisoinnista.

1. HENKILOSTON JOHTAMISEEN LIITTYVAT HAASTEET
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A. PALAUTTEEN Annetaan liian vdhén e oletetaan
ANTAMINEN henkilston
tietdvan

e unohdetaan antaa

e ¢ nihda
tyontekijoitd
Annettava oikealla *  sanomisten
tavalla suodattaminen

e vilittomasti
e oikea aika ja
kanava

unohdetaan kuunnella




8 TULOKSET

Tutkimuksessani oli kolme tutkimuskysymystd. Ensimmadisessd tutkimustuloksia
esittelevdssd kappaleessa esittelen analyysin ja sitaatit, jolla pyrin kuvastamaan
myymalipaillikdiden kokemuksia kéyttamistddn johtamiskompetensseista.
Keskusteluista oli poimittavissa tunnedlykkddn johtamiselle tunnusomaisia piirteitd,
joten analysoin myymaldpédllikdiden hyodyntden tydssdédn Goleman ym. (2002) mallin
mukaisia kompetensseja. Seuraavassa analyysikappaleessa esittelen
myymaldpaillikdiden kokemia haasteita tydssdén ja tuomaan esille niitd kompetensseja,
joita myymaldpaallikot kertovat hyoddyntidvinsd selvitdkseen ndistd haasteita.
Yleisimmin haasteita aiheutti henkilokunta. Muut haasteet liittyvdt tyohon tai omiin
henkilokohtaisiin haasteisiin. Ndistd selviytymiseen myymaldpadllikot hyodynsivit
tunnedlykkddn johtamisen kompetensseja. Kolmantena analyysini pureutuu vield
esittelemddn myymaldpéallikdiden kokemuksia kdymaistdin esimieskoulutuksesta ja sen
antamasta tuesta omaan osaamiseensa. Yleisesti ottaen myymaldpadllikot olivat erittdin
tyytyvdisid koulutukseen. He kokivat koulutuksen antaneen heille paljon kdytinnon
tyokalujen lisdksi paljon tarvitsemaansa vertaistukea toisilta kurssilaisilta sekd

voimaantumisen tunteita ja uutta puhtia esimiehen tyohon.

8.1 Myymiliapaillikot johtavat tunneidlykkiiti kompetensseja
hyodyntien

Myymaldpadllikot kokivat tydssddn tidrkeimméksi asiaksi myyjien valmentamisen,
ohjaamisen ja motivoinnin. Niin ollen heiddn kisityksensd omista johtajuuden
taidoistaan ja tavoistaan ilmentdvét paljon ihmisten johtamiseen liittyvid teemoja.
Myymaldpadllikt kuvasivat myyméldiden tunnelman olevan herkkd ulkoisille
vaikutteille, niistd suurimpana henkilokunnan mielialoille ja siksi tyOntekijoiden
tunteiden hallinta ja johtaminen osoittautui myymaélédpaéllikoiden puheessa yleiseksi
aiheeksi. Téstd johtuen pédtin etsid ensimmadiseen tutkimuskysymykseeni vastauksia
analysoiden aineistoa tunnedlykkdin johtamisen mallin mukaisesti. Kuten Goleman ym.
(2002) toteavat tutkimuksessaan, jokainen menestyksekés johtaja ilmentdd véhintddn
muutamaa kompetenssia jokaisesta neljdstd osasta. Samoin 10ysin jokaiseen neljdén

padkategoriaan tunnedlykkddn johtajan kompetensseja, joista muodostin analyysini
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alakategorioita. Jokaiseen 18 tunneédlykkdén johtajan kompetenssiin en kuitenkaan
16ytdnyt ilmauksia. Taulukko 2 kuvastaa tunnedlykkddseen johtamiseen viittaavia
kompetensseja, joita nostin aineistosta esille. Teoriaa mukaillen muodostin analyysiini
neljd yldkategoriaa; 1. itsetuntemus, 2. itsensd johtamisen taito 3. sosiaaliset taidot ja 4.
ihmissuhdejohtaminen.  Alkuperdisen tunneédlykkdén johtamisen mallin tapaan

yldkategorioiden alla olevia alakategorioita on epédtasainen maara.

Ensimmadisen yldkategorian, itsetuntemuksen, alle 10ysin ilmauksia
kolmeen alakategoriaan, joita ovat tunteellinen itsetietoisuus, itseluottamus ja
itsearviointi. Itsensd johtamisen taito sisdltdd viisi alakategoriaa; itsehillinti,
aloitteellisuus, menestyksellinen johtaminen, joustavuus/muuntautumiskyky ja
lapindkyvyys. Alkuperdisessd tunnedlykkddn johtamisen mallissa itsensd johtamisen
taito siséltdisi vield optimistisen kompetenssin. Optimistisuuden kompetenssiin sopivia
mainintoja ei kuitenkaan 10ytynyt aineistosta niin selkeisti, etté sille olisi voitu rakentaa
omaa alakategoriaa. Myymadlédpaillikdiden puhe oli suurilta osin ongelmakeskeistd ja
haasteisiin viittaavaa, vaikkakaan positiivista virettd ja toiveikkuutta ei puheesta voida
tulkita tdysin puuttuvaksi. Sosiaaliset taidot siséltdvit alkuperdisen teorian mukaisesti
kolme kompetenssia, joita ovat empaattisuus, palvelualttius sekd organisatorinen
tietoisuus. Ndistd kahteen ensimmadiseen 16ysin sopivia mainintoja, ja muodostin niisti
alakategoriat. IThmissuhdejohtamisen yldkategoria sai alleen viisi alakategoriaa;
inspirointi, tiimityoskentely ja yhteistyd, muiden kehittdminen, muutoksen alulle
paneminen ja konfliktien hallinta. Téhdn osa-alueeseen kuuluva vaikuttavuuden
kompetenssia ei  noussut keskusteluissa esille. N&din ollen ensimmiistd

tutkimuskysymysta analysoin neljélld ylédkategorialla (1-4) ja 15 alakategorialla (A-O).



43

TAULUKKO 2. Aineistosta esiin nostettuja tunneélykkdén johtajan kompetensseja.

1. ITSETIETOISUUS

2. ITSENSA
JOHTAMINEN

3. SOSIAALISE
T TAIDOT

4. ITHMISSUHDEJOHTA
MINEN

A. Tunteellinen

D. Itsehillintd

I. Empaattisuus

K. Inspirointi

itsetietoisuus
B. Tarkka E. Aloitteellisuus J. Palvelualttius | L. Tiimitydskentely ja
itsearviointi yhteistyo
C. Itseluottamus F. M. Muiden
Menestyksellinen kehittdminen
johtaminen

G. Joustavuus /

muuntautumiskyky

N. Muutoksen alulle

paneminen

O. Konfliktien hallinta

H. Lapindkyvyys

1. [Itsetietoisuus

Itsetietoisuus on merkittdvd osa kaikessa johtamistydssd. Niin oli havaittavissa myos
myymaldpaillikdiden keskusteluista. He pohtivat paljon omia vahvuuksiaan ja etenkin
heikkouksiaan. Keskusteluissa he osoittivat olevansa tunteellisesti itsetietoisia, silld he
tunteistaan.
(B)

itsevarmuus ja (C) itsearviointi edustavat kaikki samankaltaista reflektoinnin taitoa,

jakoivat myods vaikeita kokemuksia ja puhuivat epdvarmuuden

Itsetietoisuuden alle sijoitetut alakategoriat; (A) tunteellinen itsetietoisuus,

mitd tunneédlykkaéltd johtajalta edellytetdin.

A. Tunteellinen itsetietoisuus

Kun keskustelun aiheena olivat omat hyvdn johtajan ominaisuudet, paétyivit kaikki
reflektoimaan omaa kéyttdytymistddn ja useimmat luettelemaan itsestddn negatiivisia
ominaisuuksia ennen hyvid puolia. Etenkin omien tunteiden siitely oli pohdinnan
keskiossd. Yksi myymadldpadllikoistd tiedosti olevansa rédjdhdysaltis, mutta kykeni

tunnistamaan oman kuohunsa ja kertoi pyrkivdnsd nousemaan drsytystd aiheuttavan
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tilanteen yldpuolelle, jottei aiheuttaisi tyontekijoille tunteen siitd, ettei hdntd voisi

ldhestya tarvittaessa.

et siis md niiku hermostun, siis md en hermostu mun henkilokunnalle tai
muuta, mut semmonenki et seki varmaan niiku tarttuu et ku md oon heti
sellanen et "no nii mitd ndd nyt taas tddlld”.. nii niin ehkd semmonen
rauhottuminen niin ettei se vaan tartu niihin ettei ne niiku ajattele sillee et
onkohan toi nyt ihan raivona nytte tuolla, uskaltaako sille mennd
puhumaan, koska sellasta se ei ole siis todellakin uskaltaa, niin niin ehkd

semmoista tilanteiden yldpuolelle nousemista...”

Omien tunteiden reflektointi on tunteellisesti itsetietoisen johtajan osaamista. Erds
myymaldpadllikko reflektoi saamastaan palautteesta pehmentyneensd &ditiyden myota.
Témid pehmentyminen nédkyi tydssd muiden huomioimisena ja empaattisempana

johtamisena aiempaan kédyttdytymiseensd ndhden.

Paljon puhuttu kiire ja valtava tyonmddrd aiheuttavat myymaildpadllikon tyossd
ruuhkapiikkejd, jolloin itsereflektoinnin taito astuu tirkedén asemaan. Useampi
myymalidpadllikkd myodnsi, kuinka kiire aikaansai sekaannusta ja monen asian
yhtdaikaista hoitamista. Tdmi osattiin ndhdéd tyontulosta heikentdvéksi ja nédin ollen
my0s huomioitiin, ettd kiireen keskelld tulisi pyrkid rauhoittumaan ja suorittamaan
asioita jdrjestelmaillisesti eteenpdin. Rauhoittuminen oli useamman myymaldpaallikon
henkilokohtaisesti kokema kehittymiskohta. He nikivdt ainaisen kiireellisyyden
vaikuttavan my0s henkildstoon. Erds myymaldpddllikko tiedosti oman eldméntyylinsd
olevan omasta toiminnastaan johtuen jatkuvan kiireen tdyttdmé, ja tiedosti
kiireellisyyden heikentdvin kuuntelun taitoaan. FErds myymaéldpéallikko osoitti
itsetietoista kompetenssia kuvailemalla tydtadn “itsepainiksi”. Sen avulla hén pyrki
pitimdin omaa tyOmotivaatiotaan ylld voidakseen toimia esimerkillisesti

tyontekijoilleen ja luodakseen heille hyvan tunnelman.

”-- tuntuu et on kiire aina ja tekee niiku montaa asiaa samaan aikaan et
ku kysyy toiselta et vaikka mitd kuuluu ni sit et kuuntelee sen loppuun ja
on siind eikd samalla niiku et joo md nyt tds vihd --joo-- et ottaa sen ajan
eikd aina...ku luonteenpiirteis on se et mul on aina muka kiire md en osaa
kévelld hitaasti enkd pyordilld sillai hitaasti ni se on vaikee koittaa niiku

’

saada pois se et toissdkin vois tehd rauhallisemmin ja kuunnella.’
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B. Itseluottamus

Pyysin myymaldpaallikoitd kehumaan itseddn selvittddkseni miksi he kokevat olevansa
hyvié esimiehid. Yhdessd keskusteluryhmissd syntyi vuoropuhelu, jossa jokainen kertoi
olevansa taitavia luomaan hyvdd tunnelmaa tydpaikalle. Osittain hyvin fiiliksen
luomisessa koettiin olevan tasa-arvoinen asetelma tyontekijoiden ja esimiehen vililld,
rehellisyys ja suorapuheisuus. Positiivisena pysyminen vastoinkdymisissd koettiin
haasteelliseksi, mutta se oli keskustelun mukaan olennainen tekijd hyvén tunnelman
luomisessa. Keskustelu osoittaa itseluottamuksen kompetenssia, silld siind tuodaan
esille selkedsti omat hyvit puolet ja osataan kuvailla miten niitd hyddynnetédn tyodssa.
My0s ldsndolon taito on osa itseluottamuksen kompetenssia, mitd osoitettiin
puheenvuorossa, jossa pohdittiin auktoriteettiaseman pysyvyyttd vaikka valtasuhteet

olivat periaatteessa tasaisia ja kaikki olivat ”samalla ldhtoviivalla”.

»»

”-- se tunnelman luominen on sielld ainaki suht vahvoilla.

“Sellanen positiivinen fiilis ja tsemppaus ja sit varmaan just sellanen
johdonmukaisuus et sit oikeesti kaikki tietdid niiku missd menndd ja mitd

tehdddn.”

My0s yksittdisid osaamisen alueita osattiin mainita. Erds myymaéldpaillikké arvioi
saaneensa esimiehen paikan sen takia, ettd osoitti kiinnostusta ja kykyéd tulkita
myyntilukuja ja oli myyntitydssdén taitava asiakaspalvelija. Néiden vahvuuksien

tunnistaminen ja vaaliminen johti tdlld henkil6lld esimiesaseman saantiin.

Yhden keskusteluryhmén jésenten itseluottamus koostui paljon muilta saadusta
palautteesta, eikd tdten ollut itsestdéin kumpuavaa oman taitavuuden tunnistamista. Néin
ollen nimd myymaélédpééllikot eivdt osoittaneet tdssd keskustelussa itseluottamuksen

kompetenssia.

2

0 md oon saanu ainaki henkilokunnalt siit palautetta et mua on helppo

ldhestyd---"

"Md oon saanu palautetta siitd et md oon tosi reilu ja tota niin et hommat

pyorii koko ajan—"

”...mulle on kans esimies antanu palautetta organisointitaidosta ja

ajankdytonhallinnasta—"



46

C. lItsearivointi

Myymaldpadllikdt olivat ankaria arvioimaan omia heikkouksiaan. He osoittivat
kykenevénsd kriittiseen itsearviointiin ja toivottivat myds muilta saadun kritiikin
tervetulleeksi. Huonoa palautetta saadessaan erds myymadlapaillikko kertoi kykenevansi
ottamaan sen kehittdvand kritiikkind, eikd loukkaannu sitd saadessaan. Hin
enemmainkin toivoo saavansa palautetta, ottaa siitd opikseen ja muuttaa

toimintatapojaan vastaamaan vaatimuksia seuraavassa tilanteessa paremmin.

2

ii ja sit et ainaki ite et jos saa sitd huonoo palautetta ni emmd nyt ota
sitd sillee henkilokohtaisesti enempi on sillee et ei vitsi enpd oo tajunnu
tdtdkddn tehd -- et ei ota sitd sillee et kenellekddn suuttuis tai loukkaantuis
vaan se on enempi vaan sillee et -- tarttuu sit peilii ja -- et niiku sen puolee
ottaaki sitd kritiikkii ihan mielellddn vastaan et voi ite sit kehittyd ku ei se

oikein muuten onnistu.”

Itsearviointi oli my0s positiivista ja omalle osaamiselle osattiin antaa arvoa.
Parantamisen varaa myonnettiin kaikilla olevan, mutta paépiirteittdin tehtévistd koettiin
suoriutuvan hyvin vaikka pienid haasteita saattoi pdivdn mittaan tulla tielle.
Kokonaisuus pysyy kuitenkin hallussa ja tdmd sai myymaildpddllikon toteamaan
itsevarmasti olevansa hyvd myymaélédpaéllikké. Tdlld kommentilla hén osoittaa kykyé

tunnistaa omia vahvuuksien vaikuttavuuden tyosti suoriutumiseen.

"Siis varmaan kaikilla on erindisillid osa-alueilla parantamisen varaa.
Niiku liian hyvd ei voi olla. Mut siis sen verran ku aina aliarvioidaan
itted, ni voin omast puolest sanoa ettd koen olevani ihan hyvdi
myymdldpddllikko. Tottakai aina on niit pienid juttuja tietysti erilaisia
pdivid. Vaik periaattees aina muistanki et vdlilld tulee niitd kurjiaki pdivid
ettd katotaan sitd sdhkopostia ja ollaan sillee ’joo joo’, mut et tiedostaa ja
on kokonaisuutena et sitd ei tapahdu kuitenkaan kokoaika, tosi harvoin

kdy niin.”

Delegointi ja tehtdvien jakaminen oli tuttua keskusteluun osallistuneille
myymaldpaillikoille. He jakavat informaatiota ja antavat palautetta, jonka lisdksi

luottavat tydtehtdvid myyjien vastuulle. Avun pyytiminen ja delegoinnin taito kielii
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itsetietoisesta johtamisen kompetenssista. Siind johtaja harjoittaa omien rajojen

tunnistamista, mikd on yksi itsearvioinnin peruspilareista.

“Toki myos sitten tehtdvien jakamista, et eihdn kaikki tyét oo
myymdldpddllikon tditd, et joku informaatio saattaa olla sillee et joku muu

Jjakaa sitd, et tavallaan et niiku et jaetaan niit tehtdvid sillee.”
2. ltsensd johtaminen

Itsensd johtamisen taito kuuluu itsetietoisuuden tapaan tunnedlykkddn johtajan
henkilokohtaisiin kompetensseihin. Itsetietoinen johtaja kontrolloi ja tarkastelee
tunteitaan, kun taas itsensd johtamisella tarkoitetaan enemmén toiminnan ja
kiyttaytymisen tulkintaa. Niihin teorian mukaan lukeutuvat osaamisen alueet, jotka
kuvastavat johtajan kykyd hillitd ja kontrolloida omaa kayttdytymistdin. Keskustelua
oman toiminnan johtamisesta syntyi sen verran, ettd sain aineistosta muodostetuksi viisi
alakategoriaa, joita ovat itsehillintdi (D), aloitteellisuus (E), menestyksellinen

johtaminen (F), joustavuus (G) ja ldpindkyvyys (H).
D. Itsehillintd

Itsehillinndn kommentit sopisivat pitkélti itsetietoiseen ylidkategoriaan, silld se sisdltdd
lausuntoja tunteiden sditelystd ja niiden hyodyllisestd ja oikeanlaisesta kanavoinnista.
Omia tuntemuksia tulkittiin suuttumuksesta onnellisuuteen. Negatiivisten tunteiden,
kuten hermostuneisuuden tunnistettiin voivan vaikuttaa alaisten ja esimiechen véliseen
kommunikaatioon heikentévisti, ja siksi téllaisia tuntemuksia kerrottiin pyrittavin
hallitsemaan. Keskustelussa huomioitiin, kuinka tirkedd on oman linjan pitdminen
tilanteissa, missd henkilokunta saattaisi provosoida esimiestd epdasialliseen
kayttaytymiseen. Tilanteiden yldpuolella pysyminen ja tietoinen jittdytyminen pois
turhista kinasteluista olivat myymaélapaillikoiden ladkkeitd itsehillinndn sdilyttdmiseen.
Eréds tuumasi leikkisésti tarvitsevansa psykologin tutkintoa, jotta saisi pidettyd tilanteet

selkeina.

”Henkilokunnan kannalta on tosi tirkeetd et sd otat niiku sellanen oman -
- et sun pitdd itte pystyy olla niitten tilanteiden yldpuolella. Se et ei ota

henkilokohtaisesti”

7~ Ettei ldhe mukaan mihinkdd loan heittoon.
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- Joo siis vdlilld tuntuu et psykologin tutkinto ois ihan hyvd.
- Joo! (myotdilevdd naurua)”

Itsehillintdd harjoitettiin  my0s tietoisesti jakamalla ongelmat ja huolet toisen
myymaldpadllikon kanssa puhelimitse. Kun ongelmat oli saatu purettua “suoristettiin

takki ojennukseen” ja taas oltiin valmiita jatkamaan ty0td normaaliin tapaan.

E. Aloitteellisuus

Aloitteelliset myymaldpadllikot tiedostavat mitd heidén pitdd tehdd voidakseen olla
tehokkaita tai kddntddkseen tilanteet paremmiksi. Téllaista aloitteellisuutta osoitti erés
myymaldpadllikko kertomuksellaan haastavasta myymaldpédllikon uran alkutaipaleesta.
Tuolloin henkilokunnan motivointi aiheutti haasteita ja tyontekijdt kyseenalaistivat
uuden esimiehensd tekemid linjauksia ja muutoksia. Hén kertoi tilanteen tuntuvan
rankalta ja tunteet olivat seuranneet vililld kotiin asti. Tilanteesta sisuuntuneena
myymalidpadllikko suoritti tehtdvédnsd seuraten tiukasti omaa linjaansa ja teki tarvittavia
muutoksia ja uudistuksia vastarinnasta huolimatta. Hén kertoi sopivan tilanteen tulleen
vield tehneensd muutoksia henkilokunnan rakenteeseen rekrytoimalla tiimiin henkildita,
joiden kanssa kemiat kohtaisivat paremmin. Niin toimimalla myymaéléapééllikko osoitti

aloitteellisuutta, eikd tyytynyt epamiellyttdvain tilanteeseen.

"--md tein silleen mielestdni oikean ratkaisun et ku siind oli sellanen et
osa oli ldhdos tai muuttamas toiseen kaupunkiin, ldhti opiskelee ja ndin ni
tota mulla oli mahdollisuus palkata uutta henkilokuntaa ni md sain
palkattuu semmosii ihmisii kenen kans mun mielest tdd homma toimii. Ja
sit ndd kenel oli sitd asennen ongelmaa ni ne sulautu tdhdn uuteen

’

porukkaan ja nyt on tosi hyvd tiimi.’

Oli myds huomattavaa, ettd aloitteellisuuden kompetenssia puuttui véliesimiestason
toimijoilta. Ongelmia ja kehityskohtia osattiin nimetd ja niihin oltiin keksitty jo
ratkaisukeinot, mutta toimiin ei ryhdytty. Keskusteluissa toistui teema siitd, kuinka
myymaldpadllikot haluaisivat kehittdd henkilokuntaansa kouluttamalla heitd, mutta
tyytyvdt resurssien puuttuessa vain odottamaan parempaa aikaa suunnitelman
toteuttamiseen. Tdmi ei osoita aloitteellista johtajakompetenssia, jonka avulla johtaja
pyrkisi myotivaikuttamaan itse kohtaloonsa, eikd vaan odottamaan sopivampaa hetked

toteuttaa suunnitelma. Kun keskustelun aiheena oli osaamisen alueet, joita tydssd ei
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padstd kdyttdmidn, syntyi keskustelua erilaisista muutosideoista, missd he padsisivit
hyodyntimédan osaamistaan laajemmin. Myymaildpadllikot haluaisivat enemmén
vaikutusvaltaa ja mahdollisuuksia padttdd itse oman liikkeen asioista enemmaén, kuten
esimerkiksi tuotteista. Puheenvuorosta oli kuitenkin havaittavissa epdvarmuutta, eikd
nditd muutosideoita oltu saatettu ylemmén johtoportaan tietoisuuteen. Né&in ollen
myymaldpadllikot osoittivat kyvykkyyttd muutosten ideointiin, mutteivédt kuitenkaan

omanneet itsevarmuutta, mika johtaisi asioiden eteenpéin viemiseen.

”No ite tykkdisin pitid ehkd enemmdn sellasta kouluttamista ja enemmdn
palavereja ja muuta mutta sithen ei mitenkddn ole mahdollista
tuntibudjettien suhteen tdilld hetkelld, ei niiku mitenkddn. Mut sitd md
haluisin tehdd enemmdn. Mutta sekddn ei onnistu sillai et "hei md piddin
teille huomenna tdillasen”, vaan se pitdis suunnitella ja jdrjestid se
koulutustilaisuus--sitd md hauluisin tehd enemmdn mutta siihen ei ole nyt

resursseja’”.

"Mitdhdn md muuttaisin... Ehkd md sdilyttdisin... tottakai ku on ostaja
erikseen, mutta ehkd md..ettd ku se ostaja ei oo pdivittdin sielld liikkeessad,
mut me ollaan sielld  pdivittdin, ni  ehkd joku  sellanen
vaikuttamismahdollisuus siihen. Ja sitten ehkd myds meitd ylemmds, ni
ehkd enemmdn semmosta keskustelu yhteyttd ettd kun pddtetddn jotain ni

’

otettais enemmdn kantaa.’

F. Menestyksellinen johtaminen

Menestykselliset johtajat valmentavat ja ohjaavat tyOntekijoitddn ndyttdmadlld hyvai
myynnillistd esimerkkid ja hyvin kommunikoituja selkeitd tavoitteita. Tamé edellyttdd
myymaldpadllikoiltd korkean henkilokohtaisen standardin asettamista, mikd oli
aistittavissa ~ heiddn  keskusteluistaan. =~ Myymaldpadllikot  kritisoivat ~ omaa
ammattitaitoaan arvioiden, etteivit ylldtd mestarilliselle tasolle, vaikka niin antaisivat
ymmairtdd. Oman toiminnan ohjaamiseksi tason asettaminen korkelle on ominaista
menestyksekkdin johtamisen kompetenssissa. Tunne siitéd, ettd kaikki pitdisi tietdd tai
vihintddn esittdd tietdvdnsd, osoittaa, kuinka armottoman vaativia myymaildpaillikot

ovat itselleen.
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2

o0 siis toimii esimerkkind siel myymdldssd varmaa ainaki itel sellanen

mikd ensimmdisen tulee mieleen.

Ja sit tosi iso osa on se myynninjohtaminen, elikkd valmennetaan heitd
myyntiin ja silld myés silld samalla esimerkilld ja sitten tota vastataan
siitd ettd tulokset ja tavoitteet on selkeesti esilld ettd tiedetddn mihin

’

pyritddn ja informoidaan kaikesta mahdollisesta.’

2

a se et pitdd..nii..et meiddn esimies ei oo siind ldhelld, et me ei voida
ikind vastata kellekkddn et en tiedd, vaan aina pitdd niiku selvittdid. Me

ollaan.. meiddn pitdd tietdd kaikki. Vaikkei tiiettdiskddn.”
G. Joustavuus/ muuntautumiskyky

Tilanteiden muuttuessa ja aikarajojen painaessa pdille tilanteen hallussa pitdminen ja
fokuksen sdilyttdiminen asian ytimessd oli erddn myymaéldpaéllikon erityisosaamista.
Hin oli saanut palautetta esimicheltddn hyvistd organisointitaidoistaan, minkd ansiosta
hén on suoriutunut tehtdvistd menettdmaitta kontrollia muista samanaikaisista tehtévista.
Johtajana toimimisen joustavuutta ja notkeutta selviytyd tilanteiden muuttuessa
kerrottiin tarvittavan viikoittain. Télloin nopea reagointikyky ja kiinnostus asioiden

selvittimiseen toimi myymaldpaillikoiden selviytymisstrategiana.

"--teen montaa asiaa yhtd aikaa ja on jdrjeton kiire koko ajan tuntuu
ainaki et on miljoona asiaa pddssd ja kaikki pitdis hoitaa just nyt heti
mutta silti kuitenki jotenkin osaan sen jaksottamisen oikein tai sillee ettd ei

sitten ehkd muu tekeminen kdrsi.”

“Tilannetaju, ja sellanen muuntautuminen tilanteessa, ettd ylldttavid
tilanteita tulee eteen viikottain et niihin niiku reagointi ja kaikella

mahdollisella tavalla eri tilanteissa.”

Myymaldpadllikot kertoivat pyrkivansé priorisoimaan tirkeimmaét tehtavét. Esimerkiksi
raporttien palauttamisen deadlineja siirretdéin seuraaville pdiville, mikéli niitd ei
médrdaikaan mennessd saada tehdyksi. Nama strategiat osoittavat myymaldpaallikdiden
kykenevédn toimimaan muutosten ja haasteiden edessd selkedlld ja johdonmukaisella

tavalla. Yleisesti asenne haasteellisista tilanteista keskusteltacssa oli  kuitenkin
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optimistinen. Oli tilanne sitten mikd tahansa, uskoivat myymaéléapééllikot selvidvansd

niista.

“Priorisoidaan asiat mitkd pitdd hoitaa ensimmdisend ja jdttdd
seuraavalle pdiville vihemmdn tdrkeet ja kylld kaikkeen aina ratkaisu
loytyy ja kylli ne tulee tehtyd ja hoidettua. Mut useesti ainaki itelld kdy
sillee et se on joku raportti mikd pitdd tdanddn pitdd palauttaa ni sit se
vaan yksinkertasesti menee niin et “nyt oli ndd ja ndd ei pysty” ja riittid
ettd se tulee huomenna ja yleensd se on sit ihan ookoo -- priorisointia

pitdd sit vaan..”
H. Léapindkyvyys

Lapi kaikkien keskustelutilanteiden myymaldpaallikot korostivat reiluutta ja
tapapuolisuutta tarkeénd johtajan ominaisuutena. Lapindkyvyys on taito, jossa vaaditaan
kykya toimia vilpittdmésti ja avoimesti kaikissa tilanteissa. Myds omien virheiden ja
vikojen myoOntdminen oli keskusteluissa paljon esilli. Se miten esimiehet kokivat
myyjiensd vastustuksen henkisesti rankkana tai tiukkojen rajojen vetdmisen haastavan
kertoo aidosta kyvystd pukea omat tunteet sanoiksi. Kaikkia tyOntekijoitd halutaan
kohdella tasapuolisesti ja reilusti, mikd on lahjomattoman ja rehellisen johtajan tapaista

toimintaa.

"Mut se oli tosi niiku henkisesti rankkaa. Md ajattelin sillon alkuun et
emmd saa mitenkdd tdtd niiku toimimaan. Se oli kyl semmonen asia mitd

)

mietti kotonakin.’

“Ja ldhinnd etkd se et miten niiku et on tiukka ja on se auktoriteetti mut se
et sit... ehkd se rajan vetiminen on tosi vaikeeta. Et silti on kaikkii

kohtaan reilu ja.. kokemuksen kautta varmasti tulee”
3. Sosiaaliset taidot

Johtajien sosiaalista osaamista kuvastan kahdella ylékategorialla, joista ensimmadisend
esitdn sosiaaliset taidot. Alkuperdisen mallin mukaan sosiaalisiin taitoihin luetaan
empaattisuuden ja palvelualttiuden lisdksi organisatorinen tietoisuus. LOysin aineistosta

mainintoja kahteen ensimmaéiseen.
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I. Empaattisuus

Ryhmisséd keskusteltiin esimieheyden erilaisista rooleista. Myymaéléapééllikot kertoivat
myyjiensd tukeutuvan heihin myos yksityisasioissaan, jolloin myymaldpaallikot kokivat
”joutuvansa” didin tai isosiskon rooliin. Empaattisesti taitavina johtajina he kantoivat
kulloisetkin roolinsa tukien tyontekijoitddn, mutta erds myymaldpédllikko kertoi
vetdneensd kerran rajan tilanteessa, missd tyontekiji toivoi esimieheltddn apua

rahankdyton suunnittelussa.

“kyl must tuntuu et md oon vilil semmoses didin roolissa myoski. Et tota
vihdn se on semmost paimentamista ku on aika paljon nuorii tyttoi.
Huomaa et hirveesti ne kyselee et “mites tdd mun verokortti tiytetddn? ’ja
“mitd ku mun pitdis mennd lddkdris kdymddn mihin md sit meen?” Se on
vihdn semmost myos sitd esimiehend oleminen, et vihdn joutuu jossain

asioissa olee semmonen isosisko myoskin.”

Tyontekijoiden henkilokohtaisiin ongelmien havaitseminen ja niihin tarttuminen
koettiin  tirkedksi. Myymaildpadllikko kertoi pyrkivinsd keskustelemaan ja
kuuntelemaan myyjien huolia silloin kun hin niitd havaitsi. Toisinaan liiallinen
empaattisuus tuottaa esimichille ongelmia, silld kehittdvidn ja jopa korjaavan palautteen
antaminen peléttiin uhkaavan myyjdn tunnetiloja ja “myyntifiilistd”. Huonoina
myyntipdivind palaute saatetaan jopa jittdd antamatta ja negatiiviset tunnelmat pyritdén

unohtamaan laittamalla “uutta matoa koukkuun”.

“No kylldhdn ne pitdd kdydd, siis jos on joku ongelma, ni nehdn kdydddn
siind samantien. Pakko sun on kysyy et mikd sul on onks sul joku hdtdind,

voinks md auttaa. Et haluutsd puhuu jostain.”

"Nii esimerkiks se ettd ku mielld on menny huonosti, ni ettd koska en oo

ollu paikalla ni en nde mitddn jdrked laittaa et mitd helvettid tdd nyt on--"

Taitavan empaattisen johtajan tulisi osata kuunnella keskittyneesti alaisiaan. Namé
myymaldpadllikot tunnistivat tdmidn kompetenssin tarpeen, mutta myOnsivit itse
olevansa toisinaan rauhattomia ja kiireellisid kuuntelemaan tyontekijoitddn riittdvan

keskittyneesti.
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"—-mun pitdis kans ehk rauhottuu ja tehd asia kerrallaan. Sit md huomaan
et jos md alan juttelee jonku kans ni sit md oon niiku ’'nii joo juu’ nédpytin
samaa aikaa jotain meilei ja sit ku toinen on niiku et 'mitd me tehddn tdn
asian kans’ ni md oon et ‘puhutaaks tdst asiast viel myohemmin’ et md

huomaan et md oon vihdn semmonen—"

Empaattinen johtaja on kykenevd ymmértimédn toisten ndkokulmia ja sopeutuvat
nithin. Tyontekijoiden erilaisuudesta ja siithen itsensd sopeuttamisesta osattiin myos
nauttia. Erds myymaldpéallikko kertoi innostuneena kuinka mielenkiintoiselta erilaisten
persoonien johtaminen hidnen mielestién oli ja miten siind onnistuminen tuntui hienolta.
Keskusteluissa huomioitiin, ettei kaikkia tyontekijoitd voida johtaa samalla tavalla.
Myyjien tunnetilojen tulkitseminen ja niiden mukaan johtaminen on tapa toimia
empaattisen johtajuuden mukaisesti. Erdat myymaéldpééllikot kertoivat tulkitsevansa ja

kunkin henkil6kohtaisiin kykyihin ja luonteenpiirteisiin sopivaksi.

2

uin mielenkiintoista on se et mul on erilaisii persoonii, ja et se ei
ookkaan sellasta et md mddrdcdn sielld et nyt tehddn ndin vaan mulla on
kolme tdysin erilaista persoonaa mitd mun tdytyy niiku tdysin erilldlailla
johtaa. Et se on dlyttomdn mielenkiintoista se koko niinku, et miten sd saat
sen paletin toimimaan. Ja kui hienoo se on ku sd saat sen rullaamaan

mahtavalla tavalla.”

“Opettelen tuntemaan jokaisen mimmonen hdn on ihmisend ja sitd kautta
huomannu et toiset on hirveen herkkid ja ei vdilttamdttd niiku itsevarmoja
et mdhdn osaan. Semmosii pitdd sit vdhdn eritavalla tuuppii ja olla
hirveen sellast tsemppaavaa ja toiset taas sit kestid enemmdn sitd

’

vaatimista.’
J. Palvelualttius

Palvelualtis johtaja kykenee tarkkailemaan sosiaalista tilannetta niin asiakkaan kuin
tyontekijankin ndkokulmasta ja onnistuu taitavalla tavalla pitimidn kaikki tyytyvaisind
ja tilanteet oikealla raiteilla. Myymaéldpéallikot pyrkivét pitdméadn tilanteet oikealla
raiteella huolehtimalla myyjien tunnetiloista, mikd toisinaan aiheuttaa haasteita.

Varmistamalla tilanteen oikealuonteisuuden he saavat vastapainona tyontekijoiltdén
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luottamusta. Tilanteiden kerrottiin olevan herkkid vaikutteille, ja tdstd syystd
tarkkaavaista palvelualttiutta ja sosiaalista kyvykkyyttd koettiin tarvittavan

myymaladpaillikon tydssa.

"Tai se et kuinka paljon md joudun luovimaan et md saisin heille hyvin

olon ja viihtyis ja he luottais ja haluais seurata mua.

Ja se on aika herkkd se tilannne koko ajan.

Niin on, se on veitsen terdlld.

Ja naisten kanssa varsinkin ku on, vdlilld on tasasempaa mut sit vdlilld...”

Kun keskustelun aiheena oli kertoa itsestddn hyvin myymaildpadllikon merkkejd,
kertoivat monet pyrkivénsd pysymédn helposti ldhestyttdvinid. Palvelualtis johtaja tekee

itsensd saatavaksi eikd mene piiloon vaikeissakaan tilanteissa.

‘Meil ei oo mikdd semmonen et md istun jossai norsunluutornissa ja mul
on ndd alaiset vaan et me ollaan kaikki niiku samal linjal silleen et md

vaan veddn siel porukkaa --”

Palvelualttiutta on my0s kyky asettua asiakkaiden ja henkilokunnan tunnelmiin. Talla
tunnedlykds johtaja pyrkii pitdmédén vuorovaikutussuhteen oikealla raiteella. Erds
myymaldpadllikkd totesi sen kuitenkin olevan haastavaa ja vitsaili tdlla rooliin

asettumisella hukkaavansa itsensd tydpéivén jilkeen.

“Ja se on vililld ku sd myyt ni sun tdytyy asettuu asiakkaiden mukaan ja
sit vdlilld henkilokunnan, ni se on oikeesti semmost (heh) et illalla on

sillee et kuka md oon?”
4. Ihmissuhdejohtaminen

Ihmissuhdejohtamisen taito on analyysini neljds yldkategoria. Teorian mukaisesti sen
alla on kuusi spesifisempdd kompetenssia, joista selkeitd mainintoja jdi vaille
vaikuttamisen kompetenssi. [hmissuhdejohtamisen kompetenssia kuvastaa johtajan taito
litkuttaa seuraajiaan ja saada heissd aikaan resonanssia. Hallitakseen timén taidon, on

johtajalta 16ydyttavé kykyé inspiroida (K) henkildstod, luoda toimiva tiimitydskentely ja
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yhteistyon (L) ilmapiiri, hin haluaa kehittdd muita (M), ei pelkdd laittaa muutoksia

alulle (N) seké hallitsee konfliktitilanteita (O) menemaétti lukkoon niiden edessa.

K. Inspirointi

Inspiroiva johtaja luo henkilokunnalle tunteen siitd, ettd heiddn tyonsd on perustyOtd
tairkedmpdd, hdn on mukaansatempaava ja innostava, ja télld tavalla kykenee
motivoimaan tyontekijoitd. Tarkeénd osana inspirointia on selked viestintd tavoitteista ja
mission esiintuominen innostavalla tavalla. Inspiroinnin kannalta myymaldpaillikot
ndyttdvdt turvautuvan tunnelmanluonnin ja fiiliksen ylldpitdmisen keinoihin. Erds
myymaldpadllikkd kertoi kayttdvinsd tdssd pienten aktiviteettien kehittelemistd

myymalddn, milld pyrittdisiin eldvoittdmaén myymaéldn tunnelmaa.

2

o tunnelmaa voi aina parantaa. Onhan sekin semmonen ettd luomalla
aina enemmdn sellasia aktiviteetteja sinne myymdldn puolelle, varsinkin
hiljaisina aikoina, ollu puhetta jostai frisbeen heitosta, et se saa olla ihan
mitd tahansa, ldhinnd sillee ettd tyontekijoilld on sielld hauskaa ja et vield

asiakkaat sais mukaan siihen fiilikseen.”

Myyntitavoitteiden osoitetaan selkeédsti tulevan “yldpuolelta” ja tulostavoitteista
viestiminen on ylemméltd taholta tulleiden tavoitteiden esittdmistd myyjille.
Myynninvalmennusta harjoitetaan siind, kun myyjille annetaan tehtdvdksi omien
myyntitavoitteiden asettaminen tiettyjen raamien mukaan. Myyntitulosten ja tilastojen
seuranta on jokapdivéistd. Erddn paillikon mukaan ne ovat aikanaan aiheuttaneet
tyontekijoille paineita, mutta myShemmin myyjdt ovat kokeneet jopa tarvinneensa

tavoitelukuja.

Varsinaisia inspiroinnin vélineitd ja menetelmid myymaldpadllikot eivdt kuitenkaan

maininneet.

2

d sanoisin et ennen ku niitd ei sillai seurattu ni se oli ensin tabu tai
kaikki oli kauhuissaan, mut nyt kaikki ennemminki niiku toivoo niitd ja siis
et jos niitd ei seurata ni se on enemmdnki isompi ongelma niiku

tyontekijolle. Emmd ndd sitd et kukaan ottais sitd negatiivisena.”

L. Tiimitydskentely ja yhteistyo
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Johtajan tulee luoda tyOyhteisdstd toimiva tiimi ja generoida ystavéllistd kollegiaalista
toimintaa. Toimimalla itse esimerkillisen kunnioittavasti ja avuliaasti muita kohtaan,
pyrkii esimies luomaan tiimitydskentelyyn johtavan ilmapiirin. Néin tekivdt my0s
myyméldpaillikot kertoessaan ongelmallisista uuden tyotiimin alkuvaiheista, missd
henkilokunta ei luottanut uuteen esimieheensd eivitkd mydskddn kokeneet toisiaan
laheisiksi. Myymaldpééllikko kertoi tietoisesti pyrkivinsd luomaan me-henked ja
tehostavansa yhteisten palaverien aikavidlid tivhemmaksi saadakseen koko ryhmén
kasaan keskustelemaan ongelmatilanteista. Lopulta saman myymaélédpééllikon henkilosto

tiimiytyi niin hyvin, ettd tydoryhméin jasenet pitdvit yhtd myos tydajan ulkopuolella.

Kyl md ihan tietoisesti hain sellast me-henkee. Et tehdd niiku asioita
vhessd. Ja pidin tosi paljon kuukausipalavereita alkuun, kolmen viikon
vdlein ja jos tuli joku ongelma, ni md olin heti et nyt on kriisipalaveri ja
semmost. Et asioit kdytii niiku yhdes ldipi. Ei kenekdid henkilokohtaisii
vaan yleisii ongelmii. -- ne sulautu tihdn uuteen porukkaan ja nyt on tosi
hyvd tiimi. Kyl siel oli alkuu vihd semmost et oli vihd niiku kaks ryhmdad,

mut nyt -- tytét pitdd vapaa-ajalla yhteyttd toisiinsa.”
M. Muiden kehittdminen

Myymaldpédllikkond toimiminen on suurimmilta osin myynnin johtamista ja
valmentamista. Henkilokuntaa koulutetaan organisaation sisiisilla koulutuksilla, mutta
henkildston kehittdimisessd ja ohjaamisessa suuri vastuu on esimiehilli. Kun kysyin
keskustelun alkajaisiksi myymaldpddllikoitd kuvaamaan tyOtehtdviddn, mainittiin
valmentaminen yhdeksi tdrkeimmistd tehtdvisti. Myymaildpaillikot olivat omaksuneet
tamén kehittdjan roolin ja puhuivat paljon halustaan pitdd tiimin siséisid
valmennustuokioita. He tunnustivat, ettd valmentamista voisi aina tehdd enemmén ja
sadannollisemmin tyon lomassa. Toisaalta resurssien puute jopa suututti

kehittamisinnokkaita paillikoita.

”Siis varmaan toi sama toi valmentamisen puoli ja... se on varmaan
sellanen mitd tuskin koskaan voi tehdd liikaa. Mut et vaan se et justiin

tajuaa ottaa sen ajan siihen sddnnollisesti--

”Md olin ennen myyntivalmentaja ni md olin sillee et vihdn siistii méhdn

valmennan niitd kokoajan, mut se on kyl aika paljon jddny kiireen takii--"
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2

o ite tykkdisin pitdid ehkd enemmdn sellasta kouluttamista ja enemmdn
palavereja ja muuta mutta sithen ei mitenkddn ole mahdollista
tuntibudjettien suhteen tdilld hetkelld, ei niiku mitenkddn. Mut sitd md

’

haluisin tehdd enemmdn.’

Kouluttamisessa ja kehittdimisessd johtaja osoittaa tyOntekijoilleen aitoa kiinnostusta
heidin kehittdmiseen. Liséksi tunnedlykés johtaja ymmaértda tyontekijoidensi tavoitteet
ja ldhtokohdat, sekd osaa mukauttaa koulutuksen niihin sopivaksi. Néin osoittivat myos
myymaldpadllikot. Myymaélapaéllikot pyrkiviat johtamaan yhtélailla kokeneita kuin
vihemmin kokeneita tyontekijoitddn. Uudempien tyontekijoiden valmentaminen
koettiin helpommaksi, silld heidédn opettaminen on taitojen ja tietojen valmentamista.
Taasen kokeneemman henkilokunnan valmentaminen oli enemmén fiiliksen

ylldpitdmistd ja mielekkyyden varmistamista.

”Se on vdhd erilaista ku mulla on nyt, mulla oli vihdn kokenemattomampi
(henkilokunta) ni sillon mun piti joka pdivd vihdn niiku varmistella et
miten menee miltd tuntuu, mut tdd ku on ehkd kokeneet ihmiset niin ehkd
se on enemmin se minkdlainen fiilis on, se menee enemmdn niiku sinne
puolelle se keskustelu ja kysely ja muu. Kuitenki se perustyé on niin

)

hallussa.’
N. Muutoksen alulle paneminen

Muutoskyvykkéddt johtajat ovat herkkid tunnistamaan kehitystarpeita. He haastavat sen
hetkisen tilan ja pyrkivit luomaan uuden jérjestyksen. Myymaldpéallikdiden keskustelut
vilisivdt jatkuvia organisaatioon ja sen toimintaan liittyvid kehitysehdotuksia ja
muutostarpeita. He kokivat, ettd haluamiensa muutosten eteen piti taistella ja kaikki
tarpeet tuli perustella omille esimiehille juurta jaksaen. Erds myymaéldpaallikko toivoi
myOs omalle esimiechelleen jdrjestettivin samankaltaisia esimieskoulutuksia, jotta

hénen toimintansa kehittyisi havaitsemaan muutostarpeet.

” Sitten ku sulla on perustelut, ndyttoo ettd toimii, mutta ku aina aluks se
on kauheen vaikee ndyttdd mitddan. Mut se et ku pddsee sit ndyttid ja

toteuttaa niitd. Se on se alun taistelu..”

"M toivoisinki et tdillast samanlaist mitd meil on tddl, ni vois jdrjestdd

myos meiddn esimiehille jopa ihan sinne partnereille, niiku heiddin
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ndkovinkkelistddn huomioida... Ku se ihan varmasti herdttelis sellasta

uutta ajattelutapaa heillekin.”
O. Konfliktien hallinta

Konfliktien hallinta on kaikille johtaja-asemassa toimiville henkildille tarkedd
osaamista. Tunneidlykés johtaja hallitsee konflikteja ymmartdmalla kaikkien osapuolten
ndkokulmia ja etsimdlld yhteistd ideaalitilaa. Hidn on herkkd tunnustelemaan
tyontekijoidensd tunnetiloja ja pyrkii parhaansa mukaan ohjaamaan energioita kohti
yhteisesti jaettua ideaalitilaa. Myymaldpddllikdt myonsiviat tdimén tunneherkkyyden
tarpeen tulleen heille hieman ylldttivdnd osaamisen vaatimuksena. Erds péallikko
kuvasi toimivansa toisinaan kuin terapeutti selvitellessddn henkilokunnan omia ja
heiddn vilisia ongelmia. Kuukausittainen tiimipalaveri oli yleinen kdytdntd kaikissa
myymaloissi, ja ndma tilaisuudet koettiin olevan tdrkeitd tapahtumia juuri mahdollisten
konflikti tilanteiden valttdimiseksi. Pienen tiimin esimies tarttui ongelmallisiin

tilanteisiin valittomasti.

"Mut ainaki yllditti se et mitenkd pitdd tosiaan terapeuttina toimia ja
selvitelld hirveesti sitd henkilostod, niiku toisten vilejd tai kaikkee

)

tammosta.’

“Ainakin meilld se on ollu se kuukausittainen palaveri. Ku se tuli
sddnnolliseksi ni se on ihan ehoton. Kdytiin siel mitd tahansa mut siel saa
purkaa ja siel kdyddcdn oikeit asioita ldpi. Et kyl se on se et sillon ku meil
ei sitd viel ollu ja nyt ku se on, ni kylld sen huomaa. Et nytku on niin
vdhdn porukkaa ni sd niin harvoin pystyt niinku (tapaamaan) ni nyt kerran
kuukaudessa ku kaikki pddsee yhteen paikkaan ni...siis jos on joku

)

ongelma, ni nehdn kdyddcdn siind samantien.’

8.2 Myymalapaallikoiden kokemuksia kohtaamistaan tyonhaasteista

Keskusteluista oli nostettavissa useita haasteellisia tilanteita ja tekijoitd, joita
myymaldpadllikot kohtaavat tydssddn. Kategorisoin maininnat aihealueittain kolmeen
yldkategoriaan, joita ovat henkildston johtamiseen liittyvdt haasteet, tyohon liittyvit

haasteet sekd myymaélédpééllikon henkilokohtaiset haasteet. Ensimmaéinen yldkategoria
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sai alleen kolme alakategoriaa, jotka kuvastavat henkiloston johtamisen haasteita. Niitd
olivat palautteenantamiseen liittyvdt haasteet (A), myymaélédpaéllikoiden kokema
rooliristiriita ja auktoriteettiaseman yllépitimisen vaikeus (B), sekd yleisesti ongelmat
henkiloston kanssa (C). Tyohon liittyvid haasteita olivat kiristdvdt resurssit (D),
ajankdyton haasteellisuus (E) sekd oman esimiehen kanssa koetut ongelmat (F). Kolmas
yldkategoria kuvastaa myymaldpédllikiden henkilokohtaisia haasteita, jotka
vaikeuttavat tyon tekemistd. Nditd haasteita tuottavat omien tunteiden sédétely (G), oman
ammattitaidon ylldpitiminen sekéd kokemus sen kehittdmisen tarpeellisuudesta (H), tyon

ja kodin yhteensovittamisen haaste (I) seké tydtehtdviin turtuminen (J).

TAULUKKO 3. Aineistosta esiin nostettuja tyon haasteita.

1. HENKILOSTON 2. TYOHON 3. HENKILOKOHTAISET
JOHTAMISEEN LIITTYVAT HAASTEET
LIITTYVAT HAASTEET
HAASTEET

A. Palautteenanto D. Resurssit kiristdvéit | G. Omien tunteiden sdétely

B. Rooliristiriita ja E. Ajankdyton hallinta | H. Oman ammattitaidon
auktoriteettiasema ylldpito/kehittiminen

C. Ongelmat henkiloston | F. Ongelmat I. Tyon ja kodin
kanssa esimiehen kanssa | yhteensovittaminen

J. Tyotehtdviin turtuminen

1. Henkil6ston johtamiseen liittyvit haasteet

Myymaldpadllikdiden keskustelujen perusteella eniten haasteita tydssd aiheuttaa
henkildston johtamiseen liittyvét seikat. Hyvén tunnelman ylldpitaminen, tyontekijoista
huolehtiminen ja henkilokunnan ammattitaidon kehittiminen olivat yleisimpié tehtévid
mitd myymaldpadllikot nimesivdt. Namé luonnollisestikin aiheuttavat myds eniten

haastavia tilanteita.
”No henkilostojohtaminen mun mielestd on yks tirkeimpid (kuorossa)

ja se on ehkd se kaikist haastavin, koska kaikki raportoinnin ja kaikki

suunnittelut ja tdillaset--
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tai toki suunnitteluki, tai se et ne menee oikein ja hyvin, mut tuota.. itelle

se henkilostojohtaminen on haastavin”

A. Palautteenanto

Palautteenantamisen alakategoriaan kerdsin seikat, jotka liittyivét henkilokunnan kanssa
kommunikointiin. Palautteenantamisen diskurssi oli yleisin yksittdinen aihe, jonka
myymaldpadllikot ottivat keskusteluissa esille. Haasteita palautteenannossa nimettiin
olevan palautteenantamisen vihyys, se, miten sitd voidaan antaa oikealla tavalla sekd
tyontekijin kuunteleminen palautteenantotilanteessa. Palautteenantamisen paljous on
valmentavan johtamisen otteessa ominaista. Lisdksi osana tunnedlykéstd johtamista on
kyky antaa ajankohtaista palautetta rakentavalla tavalla. Myymaéldpaéllikot tiedostivat
antavansa lilan vdhdn palautetta ja kertoivat jopa saaneensa tyontekijoiltdén toiveita
runsaammasta palautteenantamisesta. Useasti myymaéldpééllikot myonsivét sortuvansa
olettamaan myyjien automaattisesti tietdvin pdivdn tavoitteet tai paillikon toiveet
ilman, ettd heitd olisi informoitu odotuksista. Haasteita palautteenantamisessa aiheutti

etenkin se, ettei henkilokunnalle muistettu antaa riittdvisti palautetta.

”Se vihdn riippuu henkiléstd. Osa on niitd jotka sanoo ihan suoraan ettd
olis kiva saaha enemmdn palautetta mut osa, huomaa kyl et sit on sitd
omalla olemuksellaan et ’katoppas tuosta ku tein tommoset kaupat’. Mut
sillee et ikind ei voi antaa litkaakaan. Vois varmaa iteki parantaa siind

’

palautteen antamisessa.’

Sen lisdksi, ettd palautetta tulisi antaa useammin huomioivat myymaldpaallikot
keskusteluissaan palautteenantamisen haasteeksi oikeanlaisen palautteen antamisen.
Lisdksi myymaéléapaéllikot kokivat haasteelliseksi antaa vélitontd palautetta, silld he ovat
usein eri aikaan tyOvuorossa myyjien kanssa. Keskustelussa myymailapadllikot
vaihtoivat ajatuksiaan siitd, voiko palautetta ldhettdd tekstiviestilld vapaalla olevalle
tyontekijille, vai loukkaako se myyjén vapaa-aikaa. Yhtd mieltd keskustelussa mukana
olleet myymaldpéallikot olivat siitd, ettei negatiivista tai kehittdvdd palautetta tulisi
ldhettdd viestitse vaan niistd tulisi keskustella kasvotusten. Toiset myymaélépaéllikot
kertoivat ldhettdvinsd tekstiviestilld positiivista palautetta heti kun huomasivat sen

olevan aiheellista. Kolmannessa esimieskoulutusmoduulissa oleva  henkilot
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keskustelivat jo tietoisesti positiivisen palautteen ja kehittdvin palautteen antamisesta.
Silti ’kehittéva palaute” koettiin negatiiviseksi palautteeksi, ja sen vilittiminen myyjille
oli haasteellista. Erds itseddn temperamenttiseksi nimittdvd myymaldpadllikko taisteli
tietoisesti  palautteenantotilanteissa, silld hidn koki joutuvansa suodattamaan
sanomisiaan. Keskustelua oikeanlaisesta palautteen antamisesta syntyi myos
palautteenantamisen oikea-aikaisuus ja kanava, mitd kautta palautetta voidaan antaa,
mikadli sithen ei pystytd kasvotusten. Ongelmalliseksi koettiin se, voiko myyjille
lahettad tekstiviestilld palautetta wvai tulisiko siitd soittaa hénelle. Lisédksi
problematisoitiin se, minkélaisella asialla viestid sopii laittaa, tulisiko esimerkiksi
negatiivinen palaute jittdd kasvotusten annettavaksi ja viestilld ldhettdd ainoastaan
positiivista palautetta. My0s myyjin vapaa-ajan kunnioittaminen aiheutti keskustelua,
mutta samalla palautteen jittiminen seuraavaan yhteiseen tydaikaan saattaisi aiheuttaa

palautteenantamisen unohtamisen.

"Nii esimerkiks se ettd ku mielld on menny huonosti, ni ettd koska en oo
ollu paikalla ni en nde mitddn jdrked laittaa et mitd helvettid tdd nyt on, ni
se osottaa ettd et voi sanoa mitddn ku et oo ollu paikalla. Mut se mitd
voisin tehd on kysyd et "aaa mitd on tapahtunu, mitd sinne kuuluu et miten
sielld menee?’ Mut en missddn tapauksessa ois laittanut et vitja et on ollu

huono pdivd --nii koska ite on ollu tddlld (koulutuksessa)--"’

2

a jotenkin sen negatiivisenki, sen antaminen, se on vaikeeta ainaki
miulle. Niiku ettd positiivista annan helpommin mikd toisaalta on ehkd

’

ihan hyvdki, mut sit taas tavallaan se rakentava ni se on aika vaikeeta.’

Kuuntelun taitoa korostetaan tunneélykkidssd johtamisessa. Myos keskusteluissa herési
huomio siitd, kuinka kiire usein aiheuttaa hankaluuksia kuunnella myyjdi rauhallisesti.
Vaikka esimieskoulutuksessa korostettiin jokaisella moduulilla kuuntelua, sekd
viimeiselld moduulilla jopa harjoiteltiin palautteenantotilannetta, pddsi kuunteleminen

silti unohtumaan.

“Esim. kdytiin eilen palautteenanto ldpi, niin oltiin kdyty selkeesti tunti
aiemmin ensin ldpi, et myyjdd pitdd kuunnella, sit meil oli tilanne, et md

olin myymdldpddllikko ja Kaisa oli myyjd ja md en kuunnellu Kaisaa ku se



62

sano jonku et mitd se haluu kehittdd. Ni siind tuli niiku ihan vasten

kasvoja et kyl md tiicin et miten ndd pitdis tehd mut emmd tee niitd niin.”

B. Rooliristiriita ja auktoriteettiasema

Myymaldpadllikot keskustelivat kohtaamastaan rooliristiriidasta tilanteissa, missd
henkilokunta tuo tydpaikalle henkilokohtaisia pulmiaan tai pyytidvd esimieheltdén
avustusta ongelmiinsa, jotka eivét liity tyohon. Henkilokunnan asettamat haasteet
raportoitiin ratkaistavan useimmiten sosiaalisesti tietoisella johtamisen kompetenssilla.
Niistd empaattisuus soveltui useampaan tilanteeseen. Néissd rooliristiriitaisissa
tilanteissa myymaldpadllikot kertoivat esittdvinsd valilla didin roolia ja toisaalta he

tarjosivat isosiskollista tukea.

Tunnedlykéds johtaja on palvelualtis niin asiakkaita kuin tyOntekijoitddn kohtaan.
Saatavilla oleminen ja itsensd helposti ldhestyttdviksi tekeminen on osaltaan luomassa
palvelualtista tilannetta. Keskustelijat kokivat tdrkedksi sen, ettd tyontekijdt kokivat
heidin olevan helposti ldhestyttévid ja samalla tasolla tyontekijoiden kanssa. Keskustelu
yltyi vitsailuksi jopa omasta alistumisesta tyontekijoiden alle roskienviejin ja
siivousvastaavan roolissa. He eivit kokeneet tarvetta nostaa itseddn tyontekijoiden
ylidpuolelle, mutta problematisoivat silti auktoriteettiaseman pitdmisti tilanteissa, joissa
esimies-tyontekija suhde oli kehittynyt tasavertaiseksi ystdvyydeksi. Etenkin
konfliktitilanteissa muuntautuminen tyokaverista esimieheksi koettiin haasteelliseksi.
Haastavaksi mainittiin myds erilaisten tyOntekijoiden kanssa toimiminen ja etenkin
oman johtajuuden sditeleminen sen mukaan, minkilainen tydntekija oli kyseessd. Erds
myymaldpadllikkd kertoi tehneensd aiemmin paljon virheitd johtaessaan kaikkia
tyontekijoitddn samalla tavalla huomioimatta heidin erilaisuuttaan. Kokemus oli
opettanut hinelle johtajuuden mukauttamisen tarpeen. Samassa keskustelussa tuoreempi
myymalidpadllikko  kertoi  vélttyneensd ndiltd  erheiltd, silldi oli  oppinut
esimieskoulutuksen myotd tulkitsemaan ja ymmartdmidn tyontekijoidensd erilaisuutta

ja muodostamaan johtamistyylinsd jokaisen tyontekijan persoonaa parhaiten tukevaksi.

2

00 nii just et mikds se olikaan se mun rooli ja mun asema. Se et md en

’

ookkaa niitten parasystdvd, md oon niitten esimies.’
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2

a md oon sit ehkd kokemuksen kautta oppinu ja md oon tehny virheitd
paljon. Paljon oon suututtanut ihmisid, mut et sitten niiku oppinut niistd,
Jja sit enemmdnki niiku opettelen tuntemaan jokaisen mimmonen hdn on
ihmisend ja sitd kautta huomannu et toiset on hirveen herkkid ja ei

vdlttamdttd niiku itsevarmoja et mdhdn osaan.”™

C. Ongelmat henkiléston kanssa

Toimivan tiimihengen luominen ja ystdvéllisen tydilmapiirin luominen on yksi
tunnedlykkddn johtajan kompetensseista. Erds myymaldpadllikkd koki tiimihengen
luomisen ongelmia esimiesuransa alkutaipaleella, jolloin kaikkien rutiinien
haltuunottokin vaati paljon voimia. Muutosten tekeminen ei ollut helppoa silld
tyontekijit  osoittivat  tuoreelle = myymaldpédllikdlleen — vastarintaa. ~ Saman
myymaldpadllikon tiimi oli uusiutunut kerralla, eivitka tyontekijat kokeneet keskeistd
ryhmédhenked. Vililld tiimi tuntui olleen jakautunut kahtia, jossa toisella puolella olivat
pitempéén talossa olleet myyjit, jotka osoittivat mieltdéin eivitkd olleet motivoituneita,
ja toisella puolella wuudet tytdt, jotka eivdt vield osanneet talon tapoja.
Myymaldpadllikko raportoi selvinneensi tilanteesta sisukkaalla asenteella ja tekemalld
toitd tiimihengen ja luottamuksen luomisen eteen. Lopputuloksena hén sai toimivan
ryhmén, missé tyOntekijét olivat ystivid my0s vapaa-ajalla. Erdilla myymaldpaallikolla
oli yksittdisten myyjien kanssa ongelmia, mitkd liittyivdt heiddn tyon ulkopuolisiin
asiothin. Ongelmatapausten kanssa tdmd myymaéldpaéllikko pyrki pitdméan
kriisipalavereja ja lopulta muutamat ndistd ongelmia aiheuttavista tyotekijoistd siirtyi

toisiin toihin tai opiskelemaan.

“"Mulla oli iteseasia sillon ku alotin ni mul oli tosi paljon ongelmii niiku

’

henkilékunnan motivaation suhteen. Siel oli motivaation puutetta.’

--yksittdisten ihmisten kans erindisii semmosii pienii ongelmii tai no

Jjoillaki vihdn isompiaki--"

Yleisimmin keskusteluissa mainittiin haasteeksi henkildston motivoiminen ja heidén
tunnetilojen ylldpitiminen hyvdnd myos niind aikoina, jolloin myynnissd ei pddsty

tavoitelukuihin.
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"Mun mielest tdllasina aikoina on haastavinta et sd saat pidettyd ylld sen
hyvin fiiliksen ettd kaikki pysyy motivoituneina. Se on suuri haaste koska
jos ei se toteudu ni sit ei moni muukaa asia toteudu. Koska silloin jos

kaikki on motivoituneita ni myynti kulkee ja kaikki muut kulkee--"

2. Ty6hon liittyvit haasteet

Tyo6hon liittyvistd haasteista herdsi paljon keskustelua. Puheenvuoroissa yhdistyivét
usein kolmen alakategorian teemat limittdin, silld yhden haasteen koettiin johtavan aina
seuraavaan. Yleisimmin oli huomattavissa, ettd tyohon liittyvid haasteita aiheuttivat
paljon puhutut resurssipuutteet (D). Ajan vihyys aikaansaa myymaldpadllikdiden tyossd
haasteen ajankéyton hallinnasta (E), silld kiireen kanssa tydskentely ja useat tyotehtévit
koettelevat esimiesten organisointikykyd. Néitd ongelmia puitiin yhdessd vertaisten
kanssa, mutta esimiehelle ongelmien esittiminen muiden kommunikointi hankaluuksien

lisdksi koettiin vaikeaksi (F).
D. Resurssit kiristavdt

Aika ja raharesurssien niukkuus aiheutti myymaldpaillikdiden tyolle erindisid haasteita.
Raharesurssien ollessa véhiisid, kokivat myymaéldpééllikt vaikeuksia jdrjestdd
myyjilleen koulutuksia. Myymaélépééllikot kokivat tarvitsevansa perustella koulutuksen
tarvetta omalle esimiehelleen, jotka vaativat sen hyddyllisyydestd ndyttdja. Kun
koulutukseen ei anneta varoja, ei koulutusta voida jérjestdd. Ndin ollen myos nédyttojen
tarjoamien on mahdotonta. Mydskddn palaverien pitdmiseen ei aina anneta

mahdollisuuksia henkildstokulujen kasvaessa liian korkeiksi.

"Mut se just et ku aluks ku ei oo aikaa, ei oo rahaa, ni on vaikee
perustella ku sul ei oo mitdd ndyttoo vield. Mut sit ku sitd ndyttoo on ni sit

’

sd saatki sitd aikaa sinne...’

E. Ajankdyton hallinta

Vidhdiset resurssit kiristivit myymaéldpéillikdiden tydskentelytahtia. Kaikkien
tarvittavien palaverien ja kehityskeskusteluiden aikatauluttaminen aiheutti vaikeuksia.
Koulutuksen suunnittelun todettiin vievdn muutaman tunnin verran, minké lisdksi aikaa

tulisi 10ytdd vield itse koulutuksen pitdimiseen. Vaikka valmennus koettiinkin
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ddrimmaisen tirkedksi, suunnittelutyohon kidytetty aika koettiin turhaksi ajan
hukkaamiseksi, silld se ei anna vélitontd tulosta. Myds tehtdvien paljous ja
yhdenaikaisuus sai aikaan ruuhkaa. Vaikeutta tilanteen hallintaan oli tuonut
henkilokunnan samanaikaiset sairauspoissaolot. MyOs muut yllattdvit tapahtumat
litkkeessa tai tavaroiden toimituksissa haastoivat myymaldpédllikdiden péivittdisen tyon
hoitamista. Kiireessd asioiden hoitaminen vaatisi myymaéldpééllikoltd kykyé rauhoittua
suorittamaan tehtdvd kerrallaan, mutta keskittymisen myonnettiin toisinaan
herpaantuvan kiiretilanteissa. Usean tehtdvin pééllekkdisyyden mainintoja seurasi
kuitenkin erddn myymaildpaillikon kommentti taidokkaasta organisointikyvystd ja

ajankdytonhallinnasta. Tastd hdn oli saanut kiitosta esimieheltién.

"No ajankdytté sen henkilostojohtamisen suhteen, ettd ehtis pitdd kaikki
vaaditut kehityskeskustelut, tavoitekeskustelut, kaikki tdllaset, se on
kaikista haastavinta, ei niin sanotusti vaikeinta vaan se ettd sd loyddt sen
ajan siihen.”

"Ajankdytté oli ainaki itelld se missd, ainaki se et jos tuli jotain ylldttdvid
ni sit tuntu et meni koko pdivd ihan sekasin. Tai tuntui haasteelliselta ettd
ku olit ettd nyt tdmd pdivd menee ndin ja sitten tuleeki joku reklamaatio ja

)

sit sd vddnndt koko sen pdivin.’
F. Ongelmat esimiehen kanssa

Edelld mainitut haasteet johtavat usein haastetilanteisiin my6s oman esimiehen kanssa.
Esimiehen koetaan olevan etdilld ja toisinaan tukea ei saada tilanteissa joihin sitd
kaivattaisiin. Kommunikoinnin oman esimiehen kanssa kerrotaan olleen aikaisemmin
nykyistd huonompaa. Tuolloin informaatio ei kulkenut esimieheltd myymalapéaallikdlle.
Erds myymaélédpaéllikkd koki esimiehensd olevan toisinaan jopa haluton ymmaértiad

ongelmia. Téllin kollegiaalinen tuki muilta myyméaldpaallikoiltd on auttanut.

2

oo vertaistuki! Se on ihan korvaamatonta. Sit taas sun Ildhiesimies ei

)

vdlttamdttd ees haluu ymmdrtdd niit sun tyos haasteita.’

Ongelmat  esimiechen kanssa  koskivat myds liian  véhdiseksi  koettua
paidtoksentekovaltaa. Monet myymaildpadllikot toivoivat voivansa saada lisdd
vaikutusmahdollisuuksia omaa myymaildénsd koskien. Myymaélédpaéllikot perustelivat

vastuun saamisen tdrkeyttd silld, ettdi he tuntevat liikkeensd, myyjénsd ja
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asiakaskuntansa paremmin kuin esimichensd ja saadessaan vaikutusvaltaa he
kykenisivit kehittimédén liiketoimintaa ja mahdollisesti parantamaan henkilokunnan

hyvinvointia.

2

uitenkin niiku se et me ku ja meiddn myyjdt ollaan yhdessd kokoajan.
Sellanen henkilé joka ei oo sielld pdivdittiin ni sellanen ei koe niitd
samoja haasteita. Ei nde niit tilanteita samalla tavalla, eikd nde niitd

’

ongelmia. Hdn ndkee niitd lukuja hdn ei nde sitd mitd on lukujen takana.’
3. Henkilokohtaiset haasteet

G. Omien tunteiden sdcdtely

Keskustelun aiheena oli omien tunteiden sdételyn haaste ja temperamentin hallussa
pitiminen. Erds myymaldpaallikkd myonsi hermostuvansa helposti ja ndyttdvinsd ndma
tunteet turhankin dramaattisesti. Hén tiedosti kiyttavinsd néissi tilanteissa itsehillinnén
taitoja, silld hidn halusi varmistaa, ettei henkilokunta koe hermostuneisuuden
kohdistuvan heihin. Oman motivaation ylldpitdiminen koettiin my6s yhdeksi haastavaksi
oman tunnetilansditelytehtdviksi.  Etenkin = tyOmiddrien  kasaantuessa  erds
myymaldpadllikkd kertoi kdyvénsd sisdistd itsepainia pysydkseen motivoituneena ja
esimerkillisend. Omien tunteiden sddtelyn haasteita kerrottiin koettavan esimieheyden
alussa, kun itseluottamus palaverien pidossa oli vield alhaisempaa. Myymaéléapaillikko

kertoi jénnittdneensa tilanteita ja joutuneensa tuolloin epdmukavuusalueelle.

”Se on se tyomddrd, ei se aukee missddn tapauksessa niille tyontekijoille.
Sitd et kuinka paljon sd teet sielld taustalla. Ja millanen itsepaini sul on
itses kanssa et sd saat annettuu ees niille jotain et jos sul itellds on huono

2

motivaatio ni miten sd annat jolleki muulle.

“Ja ihan alkuun, sillon just kun alko nditd myymdldpddllikon tehtdvid, ni
ne palaverit jdnnitti, niitten pitiminen, koska ei ollut et miten nyt kdydddn
nditd lukuja ja sillee. Et se oli jotenki mulle sellanen epdmukavuusalue

’

alkuun.’
H. Oman ammattitaidon kehittiminen / ylldpitiminen

Myymaldpadllikot olivat ndyrid puhuessaan omasta ammattitaidostaan. Esimerkkind

toimiminen koettiin haastavaksi etenkin tilanteissa, jossa oma osaaminen ei vastannut



67

sitd tasoa, mitd alaisten haluttiin antaa ymmértdd. Erds myymaildpadllikkd kuvasi
koulutuksessa kidyménsd myyntiharjoituksen kulkua, ja kertoi, kuinka huomasi
osaamisensa vajavuuden. Harjoituksen tarve myonnettiin jokaisessa keskustelussa.
Harjoittelemalla haluttiin my0s vilttyd noloilta tilanteilta, jossa alaiset nikisivit

esimiehen osaamisen puutteen.

"Et ku on treenattu kdytinnon asioita, niin se aina se ettd me tddlld
tehdddn se, ja me ei tddlld nolata itteemme toistemme eessd, mut sit ku
mennddn sinne myyjien eteen ja huomataanki et oho emmd osaakaan tdtd
vield, ni sit se on noloo yrittdd saada auktoriteetti takasin ku sd et itekdd

2

osannu Sitd.

Siks just meidn pitdis ite harjotella sitd myyjien kanssa, koska ei mekddn
olla todellakaan mitidn ammattilaisia, nyt ku tossa vaikka just sitd small
talkia harjoteltiin ni ihan hirveetd ei me keksitty siihen juur mitddn, et ei

’

me olla siind mitdd mestareita vaikka me annetaan niin ymmdrtdd.’

Myymaldpadllikot eivdt Bestseller Academyn esimieskoulutuksesta valmistumisesta
huolimatta halunneet myontdd olevansa johtamisen ammattilaisia. Keskusteluissa

b

kukaan ei tohtinut nimittdd itsedén “valmiiksi johtajaksi”. Myymaélddn palaamisen
tiedettiin taas palauttavan luulot todellisuuteen. “Keulimiseen”, eli liiallisen

itsevarmuuden esittimiseen ei koettu olevan varaa.

2

ut ei oo kyl itelld sellanen olo et tds on niiku ihan valmis. Et aika
paljon se vaatii sit sitd omaa (mmmm myotdilyd) --- ei kai sitd oo koskaan
valmis--- ei oo eikd sillee et vois niiku lihtee takki auki et nyt ollaan

valmistauduttu, et kyl niiku aika paljon on mitd saa sit ite niiku harjotella”™

“Ja sit ku menee sinne omaan myymdlddn ni sielld taas palautetaan maan
pinnalle pam, luulit osaavasi-hahaa.
- Ei pidd keulii kylld yhtddn!

- Aika néyrdnd mennddn kylld takaisin.’

1. Tyon ja kodin yhteensovittaminen
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Tyon ja kodin yhteensovittaminen sai odotettua vdhemmdn mainintoja.
Myymaldpadllikot keskustelivat koulutuksen aikana paljon perheistddn, mutta
varsinaisen fokusryhmi keskustelun aikana kotiin ja perheeseen liittyvid mainintoja oli
vdhin. Perheenlisdyksen saaminen kuvattiin jopa auttaneen oman johtajuuden
kehittymisessd siind maérin, ettd tyOntekijit olivat kehuneet myymaéldpééllikon
pehmittyneen ditiytensd myo6td. Erds myymaldpadllikkd myonsi jéttdneensd
esimiespestin vastaanottamisen myohemmalle ajalle silloin, kun perheessd oli vield

pienid lapsia.

VEttd en halunnu ennemmin ku oli pienet lapset ottaa sitd esimiestehtdvdd
siis than ajan takia ku se ottaa niin paljon aikaa, ni halusin tehd sit vihdn

’

vihemmdn siithen alkuun.’

1. Tyétehtdviin turtuminen

Keskustelua tyon vésyttavyydestd kdytiin verrattain véhén. Erdélld myymaldpaallikolla
alkuvaiheen rankat tilanteet aiheuttivat tydasioiden pohtimista vield kotiin pddsemisen
jdlkeenkin. Koulutuspdivistd puhuttaessa muutamat myymaldpadllikot totesivat
koulutusten olevan loistava tapa pddstd hieman tuulettumaan myymaélatydstd. Tauon

koettiin tuovan ty6hon taas lisdé virtaa.

”--- se myOs mun mielestd ihan kivasti katkasee sitd myymaéldtydskentelyd

--et vililld ihan kiva paistd poies pariks pdivéks ja sit palata taas --
- Niin kyl se tuo lisdvirtaa...”

8.3 Esimieskoulutus antaa tukea johtamisen osaamiseen

Kolmantena tutkimuskysymyksenéni pyrin tulkitsemaan aineistosta niitd ilmauksia,
joita myymaildpadllikot antoivat kiymdistddn esimieskoulutuksesta. Koulutukseen
liittyvistd kommenteista halusin etsid minkélaista tukea esimieskoulutus on tarjonnut
johtajan kompetenssien kehittymiselle. Yleisesti ottaen myymaildpaillikdiden voidaan
todeta olleen erittdin tyytyvdisid koulutuksen antamaan tukeen tydssd selviytymiselle.
Sen on koettu antavan paljon ratkaisuja erindisiin pulmiin, lisdnneen tietdmysti,

heridtelleen vanhaa osaamista ja motivoineen jaksamaan ty9ssa.

Muodostin myymaéldpééllikdiden ilmauksista viisi yldkategoriaa kuvaamaan niitd

tukimuotoja, joita koulutus heiddn kokemustensa mukaan tarjosi. Koulutus antoi
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keskustelun perusteella kdytinnon tyokaluja (1), sieltd oli saatavissa tukea ja palautetta

(2) sekéd sen aikana oppi uutta tietoa ja pédsi harjoittelemaan erindisid valmennus ja

palaverimenetelmid (3). Koulutus heritti myymaldpédllikot reflektoimaan itseddn ja

omaa toimintaansa (4) seki toi uutta intoa tydskentelyyn (5). Jokaisen yldkategorian alle

nimesin kahdesta kolmeen alakategoriaa, jotka tarkentavat ylékategorioita.

TAULUKKO 4. Aineistosta esiin nostettuja koulutuksen koettuja tukimuotoja.

2o 3. 4. 5.
TUKI JA UUDEN ITSEREFLEKT | UUTTA
PALAUTE OPPIMINEN JA ION INTOA
HARJOITTELUN | HERAAMINEN
MAHDOLLISUUS
C. Vertaistuki | E. Uudet tiedot H. Oman K. Virtaa
toiminnan omaan
heréttely tyohon
D. Kouluttajilta | F. Virheilta I. Oman roolin L. Halu
saatu valttyminen pohtiminen jakaa
palaute intoa
tyontekijo
ille
G. Harjoittelun J. Muistutus M.
mahdollisuus valmennuksen Innostune
tarkeydesta isuus
valmenta
miseen

1. Kdytinnon tyokalut

Koulutus tarjosi myymaldpédllikdille kdytdnnon tyokaluja, minkd avulla he kokivat

voivansa toteuttaa valmentavaa johtamista helpommin. Tyokalujen koettiin olevan

ndppdrid tukimuotoja ja useimmiten nopeasti hyoddynnettdvissd kdytdnnon tyossa.

Alakategorioiksi nimitin kdytdnnon tydkaluille (A) ohjeet ja toimintamallit sekd (B)

koulutusmateriaalin.

A. Ohjeet ja toimintamallit
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Myymaldpadllikt nimittivit saaneensa kaikista kolmesta koulutusmoduulista
kdytannon tyokaluikseen selkeitd ja yksinkertaisia ohjeita, mm. viikoittaisen
toimintasuunnitelman  toteuttamiseen  tarkoitettu = “weeklyplan” -ohje.  Sen
hyodyntdmisen kuvataan automatisoituneen jo itsestdadnselvyydeksi, vaikkei sitd oltaisi
osattu aikaisemmin luoda itsendisesti. Koulutuksen myo6td myymaéldpaallikot kokivat
saaneensa paljon pienid tirkeitd vinkkejd, jotka helpottavat kiireessd toteuttamaan
myynninvalmennusta tyontekijoilleen. Myo0s palautteenantamisen haasteisiin tarjosi
koulutus oppeja, joista klassikko hampurilaismalli nimettiin auttaneen rakentavan
palautteen antamisessa. Palautteenannon unohtamisongelmaan kouluttajat olivat
tarjonneet konkreettisen “paperilappu taskuun” -vinkin, jota myymaéldpééllikot pitivit
hyvénid ideana. Palaverien pitimiseen koulutuksen sanottiin tarjonneen hyvid ohjeita
etenkin sithen, miten myyntilukuja kdydéaéan lapi. Aikaisemmin palaverin pitdiminen oli
tuntunut haastavalta ja epdmukavalta, silld osaamista sen ldpiviemiseen ei entuudestaan
ollut. Ohjeiden kerrottiin vidhentdvin jénnitystd ja auttaneen péddsemédn pois

epamukavuusalueelta palaverien pitdmisessa.

“Jotkut asiat mitkd on nyt ihan itsestddn selvyyksid ni tajus ettd ne on
ottanu sieltd ykkoskoulutuksesta just joku weekplan tai nditd muita mitd ei
ole aikasemmin ees kdyttiny ni ne on napannu niistd aikasemmista
koulutuksista ja sen nyt vasta tajus ettd aivan niin nehdn on tullut sieltd ku

’

el sitd nitku muista endd edes.’

2

oo se oli sillon ku piti niiku pitdd palaveria eikd sithen mitddn oppia
ollu muuta ku et mitd on ollu itte palavereissa kuuntelemassa ni se oli
vdhdn niiku sellasta hakuammuntaa tai semmosta vihdn niiku sieltd tddltd

sekavaa sorsselid.”
B. Koulutusmateriaali

Toinen ehdoton kdytdnnon tyokalu, mitd myymaildpadllikot kokivat koulutuksesta
saaneensa oli koulutuksessa kidytetty materiaali. Monesti keskustelu ajautui siihen,
miten kaikkia asioita ja ohjeita olisi mukava pédédstd hyodyntdmddn, mutta niiden
muistaminen kiireen keskelld on mahdotonta. Koulutusmateriaalin hyddyntdminen
koettiin olevan hyvi tuki itseopiskeluun. Sen myo6td myymaéldpaillikot kokivat taas
palauttavansa muistiin kurssilla oppimansa asiat ja pystyvénsa sen kautta viemién 14pi

mm. henkilékunnan valmennuksia.
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2

a sitten et tyyliin kuukauden parin pddstd lukee uudelleen tid matsku
ldpi et mitds muuta sielld oli. Et niin se menee. Ite just tossa sunnuntaina
kévin ldpi tota kakkos steppid ihan mielenkiinnosta et mitds kaikkea sielld
oli ja sit tajus et heeetkonen, kyl md silloin aloitin innostuneesti kaikkia
nditd asioita, mut et sit md jdtin ton et md paneudun tohon sit

myohemmin...”
2. Tuki ja palaute

Koulutuksen aikana myymaéldpéallikot kertoivat saaneensa tdrkedd vertaistukea (C)
toisiltaan ongelmien kanssa painimiseen. Myos kouluttajien antaman palautteen (D)

kategorisoin saman yldkategorian alle.
C. Vertaistuki

Myymaldpadllikt mainitsivat vertaistuen olleen tirked elementti niin koulutuksen
aikana kuin tyon ohella. Kiperisti tilanteista kerrottiin selvidvén soittamalla kollegalle.
Koulutuksissa toisilta myymaldpadllikoiltd kerrottiin saatavan hyvid ideoita toimia eri
tavalla hankalissa tilanteissa. Vertaistuen koetaan helpottavan ongelmien kanssa
painimista, kun huomataan, ettdi muutkin myymaildpadllikot kokevat haasteita

vastaavanlaisten asioiden kanssa.

"--nii ja sitte se ettd ndkee niiku muitaki ja muilta niiku niitd miten muut

toimii sieltdki just niitd ideoita.”
"--ja sit on tosiaan kiva ku ndikee muitaki ympdri Suomen et voi vaik
luulla et vaan ite painii jonku asian kanssa sit ku juttelee ni yleensd

’

muillaki [6ytyy joku vastaavanlainen asia, ni se on ihan kivaa.’
D. Kouluttajilta saatu palaute

Kouluttajilta saatu palaute herdtti monet myymaldpadllikét pohtimaan omia
kehityskohtia. Palaute koettiin tirkeédksi oppiainekseksi. Kouluttajat myds kyselivit ja
haastoivat heitd toimimaan haastavissa tilanteissa toisin. Erds myymalapaillikko totesi
ldhtevéinsa koulutuksesta ndyrempéna takaisin tyokentélle saatuaan kouluttajilta kiperdn

haastavia kysymyksia.
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"Niin kylld niiku palautteen ja tollasen kautta ni saa hirmu paljon tddlld

’

oppia...’

"Kylld sitd vihdn néyrempdnd menee takasin, ettd kylldhdn sitd aina
kuvittelee et ku ndd (kouluttajat) rupes kyselee et no mites tdd, entds tdd

onks ne ithan varmasti sillee...no ei ne ihan vdlttdmdt oo niiku sillee...”
3. Uuden oppiminen ja harjoittelun mahdollisuus

Myymailapadllikot kertoivat oppineensa koulutuksissa paljon uutta tietoa (E), mité heilld
ei aikaisemmin ollut. My0s harjoittelun mahdollisuus (F) oli tirked tuki esimiehend
toimimiselle. Kdymaélld koulutuksen muutamat kokivat vélttineensd virheet (G), joita

olisivat ilman koulutusta tehneet.
E. Uudet tiedot

Keskustelujen perusteella koulutus antoi myymaélédpééllikdiden ty6hon paljon uutta ja
erilaista tietimystd. Esimerkiksi uudeksi tiedoksi nimettiin teoriat persoonallisuuden
piirteistd, mika johti erddn myymailapaillikon opiskelemaan syvillisemmin psykologiaa.
Kyseinen myymaéldpaillikkdo kertoi koulutuksessa oppineensa mukauttamaan
johtamistyylidén aina tietynlaisiin persoonallisuuksiin sopiviksi. Koulutuksessa kiytiin
ldpi my0s erilaisia tutkimuksia kuluttajien ostokdyttdytymisestd. Tamé uusi tieto
koettiin mielenkiintoisena ja hyddyllisend myynnillisen osaamisen kehittdmisessa.
Koulutuksen kerrottiin antaneen paljon uutta osaamista etenkin myynninjohtamiseen ja
motivoimiseen. Erds myymaélédpaéllikko koki saaneensa paljon tietoa ja teoriaa, mutta

huokaisi vitsailevaan dénensdvyyn tarvitsevansa vield taitoa niiden hyddyntdmiseen.

"Ehkd just ku menndd ndihin psykologisiin juttuihin ja on paljon nditd
persoonallisuustyyppejd ni se on herdnny se oma kiinnostus siithen miks
ihminen toimii miten toimii ni ne on mielenkiintosii juttui.”

“Ainaki md koen ku oon kdyny tds lyhyel aikavililld vuoden sisdlld, ni md

oon saanu ihan jddtdviasti apua. Than siihen myynnin johtamiseen,

motivoimiseen siis than kaikkeen.”
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F. Virheiltéd vélttyminen

Virheiltd vilttyminen oli muutaman myymaldpaillikon sanoittamana osa koulutuksesta
saamaansa tukea, silld ilman sieltd saamaansa tietopakettia tai koulutuksessa suoritettuja
harjoitteluja he olisivat toimineet monessa tilanteessa “vaérdlld tavalla”. Yhtend
keskusteluryhménd toiminut pari, jossa toinen oli toiminut myymaélédpééllikkond alle
vuoden ja toinen yli kymmenen vuotta. Nuorempi myymaldpadllikko kiitti onneaan
siitd, ettd oli pddssyt heti esimiesuransa alussa kdyméén tihedédn tahtiin kaikki kolme
koulutusmoduulia ja oli ndin ollen vélttynyt suurilta virheiltd sekd kyennyt pitdméén
uudet opit tuoreessa muistissa aina moduulilta toiselle. Vastaisesti pitemmin aikaa
myymalidpadllikkond toiminut nainen mydnsi tehneensd esimiesuransa aikana paljon
virheitd ja oppineensa erehdysten kautta monia seikkoja, joilta hdn olisi koulutuksen

myo6td voinut valttya.

"--oisin ihan tdysin (erilainen myymdldpddllikko). Oisin tehny kaikki
virheet ja oppinu kantapddn kautta kaikki. Md en olis ndin hyvd, jos en
olis kdyny nditd. Ja mul sattu sdkd et pddsin kdymddn ndd tds vuojen

sisdlld ni mul on ollu kokoajan tuorees muistis kaikki edellisest asiat.”
G. Mahdollisuus harjoitella

Myymaldpadllikot kokivat koulutukset myds ensiluokkaisina harjoittelun areenoina.
Erds keskustelijoista totesi huojentuneena, kuinka hyvéd oli ettd he padsivit
harjoittelemaan koulutuksissa asioita ja tekeméédn sielld virheitd. Nailtd virheiltd
viéltyttdisiin tyOssd, jolloin myds uskottavuus osaavana esimichend sdilyisi.
Harjoittelu  herétti myymaldpaallikot huomioimaan omia heikkouksia ja
kehitystarpeita. Sen my6td he kokivat jatkossa pystyvansd ymmartdd myds myyjien

kohtaamia haasteita paremmin.

"Et ku on treenattu kdytinnon asioita, niin se aina se ettd me tddlld
tehdddn se, ja me ei tddlld nolata itteemme toistemme eessd, mut sit ku
mennddn sinne myyjien eteen ja huomataanki et oho emmd osaakaan tdtd
vield, ni sit se on noloo yrittdd saada auktoriteetti takasin ku sd et itekdd
osannu sitd. Ni tddlld me voidaan niiku mokata ja harjotella se juttu, ni sit

ku me mennddn sinne ni sit me ollaan niiku, tiietdd mistd puhutaan.”
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Siks just meidn pitdis ite harjotella sitd myyjien kanssa, koska ei mekddn
olla todellakaan mitddn ammattilaisia-- et ei me olla siind mitdd

’

mestareita vaikka me annetaan niin ymmdrtdd.
4. lItsereflektion herddminen

Koulutus herétteli myymaldpaillikoitd keskustelemaan reflektoivaan sdvyyn. He
havaitsivat koulutuksen herdttdneen ajatuksia oman toiminnasta (H). Keskusteluista oli
nostettavissa myymaldpédllikdiden pohdintoja omasta roolistaan johtajana (I) sekd
viitteitd siitd, kuinka he koulutuksen myotd taas muistivat, miten tirkedd myynnin

valmentaminen on (J).
H. Oman toiminnan herittely

Myymaldpadllikt mainitsivat useaan otteeseen kiireestd johtuvan unohtelun olevan
haaste koulutuksen annin hyddyntdmisessd. Muutamat myymaldpadllikot kuitenkin
myoOnsivit puheenvuoroissaan, ettd kiire on tekosyy asioiden tekemdttd jittdmiselle.
Erds totesi koulutuksessa herdnneensid huomaamaan, ettd asioiden toteuttaminen on
itsestddn kiinni ja on vaan osattava ottaa aika valmennusten suunnitteluun ja toimittaa
ne sitten tehokkaasti henkilokunnalle. Koulutukset toimivat monen mielestd
herdttelevand tekijand, oman toiminnan terdvoittdjand ja osaamisen kehittdjiana.
Koulutus myos palauttaa aina mieleen jo osatut asiat, jotka ovat pddsseet unohtumaan

tai muuttumaan ajan kuluessa edeltévésti koulutuksesta.

"Et kyl se on kattominen ihan sithen omaan ddssiin. Et aikatauluttaa sen
vaan itellensd. Ehkd se aika on ndhty tdssd, tdmdnki koulutuksen aikana

’

ettd se on ithan meistd ittestdmme kiinni eikd mistddn muusta.’

”On omaa osaamista kehittiny kylld ja sit se mulla ainaki et se herdttelee.
Md en muista koska viimeks md oon kdyny sen step kakkosen, jonkin aikaa

’

on tdssd vilissd vierdhtdnyt, et tekee asioita toisella tapaa.’
I.  Oman roolin pohtiminen

Yhtend esimiecheyden ongelmana koettiin  oman roolin tunnistaminen ja
auktoriteettiaseman sovittaminen ldheisiin suhteisiin tyontekijoiden kanssa. Koulutus
herdtteli myymaldpddllikot myds pohtimaan néditd teemoja ja vahvisti heidén

roolituntemustaan. Koulutuksen koettiin muistuttavan heille miksi ovatkaan esimichii.
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Se auttoi heitd tunnistamaan oman roolin ja aseman esimichend, ei tydntekijoiden
parhaana ystdavinid. My0Os kyky vetdd raja esimieheyden ja ystdvéni olemisen vilille
tuntui tulevan koulutuksen kautta. Koulutuksen mydtd myymaldpéallikdt huomasivat,

kuinka tiimin johtajana heiddn tulisi jatkuvasti ohjata myyjien toimintaa.

’

”Muistuttaa taas et miks md olinkaan tddlld...’

“Joo nii just et mikds se olikaan se mun rooli ja mun asema. Se et md en

’

ookkaa niitten parasystdivd, md oon niitten esimies.’

"Ehdottomasti ehkd nyt sit et huomaa sen et mitd pitdis tehd enemmdn,

’

puuttuu sithen peliin jatkuvasti, niiku hyvdlld ja pahaalla.’
J. Muistutus valmennuksen tirkeydesté

Koulutuksessa korostettu myynninvalmennus nékyi pdillikéiden puheenvuoroissa.
Koulutus oli muistuttanut heille miten tirkedd myyjien valmentaminen on ja myonsivit
etteividt tee sitd riittdvésti. Koulutuksen koettiin tarjonneen runsaasti tietoa

valmentamisen toteuttamisesta, jota tulisi nyt vain hyddyntda enemmaén.

2

i se on varmaan just tin kurssinki myotd tullu just itelleen se ettd on

’

tullut ehkd vihdn liian vdhdn sitd (valmennusta) tehtyd.’

“Et vaik periaattees on ne tiedot, taidoista en oo varma mutta tiedot on ni
se ettd ei vdlttamdttd oo ees ajatellu sitd ettd kuin paljon sitd

)

(valmennusta) oikeesti pitdis tehd.’
5. Uutta intoa ty6hon

Keskusteluissa ~ vallitsi ~ yhteinen  mielipide  koulutuksen erinomaisuudesta.
Puheenvuoroista paistoi innostuneisuus ja uusi puhti tyontekoa kohtaan, josta osaavat
kouluttajat ja hyvin jdrjestetty koulutus saivat kiitosta. Kategorisoin uuden innon-
yldkategorian alle kolme tarkempaa suuntaa, jossa innostuneisuus niyttdytyi.
Koulutuksesta saatu uusi puhti ndkyi lisdéintyneend intona omaan ty6hon (K), se lisési
halukkuutta myos jakaa saatua innostuneisuutta tyotekijoille (L) sekd herétti jélleen

halun valmentaa myyjistd osaavampia (M).
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“Ja ylipddtddn just ndd niiku Academyn koulutukset on ollu aina hyvin
Jdrjestettyjd siis silldlailla ettd ndihin on aina tosi kiva tulla, koska sd

)

tieddt ettd ndistd saa aina jotakin itelles.’
K. Liséd intoa omaan tyohon

Myymaldpadllikot olivat koko keskustelun ajan todella mydtdmielisid ammatistaan
myymalipaillikoind. Koulutustilaisuus oli antanut heille taas uutta puhtia ja jaksamista
toisinaan haastavalta ja kiireiseltd tuntuvaan arkeen. Innokkuus sai lisdkseen myos
uskoa tulevaan erddn myymaldpddllikon puheessa. Koulutuksen kerrottiin tuovan
tyohon lisdd virtaa. Sen koettiin my0ds katkaisevan mukavasti myymalatydskentelyn

arkea ja antaneen niin taas jaksamista palata takaisin tyon pariin.

1

”Niin kyl se tuo lisdvirtaa.’

2

d oon ainaki saanu tddlt sellasen jddtdvin innon ja toivon et kyl tdd

’

tasta.’

"Et ei tunnu kylld ajan haaskaukselta ettd pdinvastoin. Ja sit se myds mun
mielestd ihan kivasti katkasee sitd myymdldtyoskentelyd -- vdlilld ihan

’

kiva pddstd poies pariks pdivdiks ja sit palata taas.’
L. Halu jakaa intoa tyontekijdille

Innostuneisuus nakyi myos siind, kuinka kovalla palolla myymaildpaillikot odottivat
tyopaikalle paluuta ja mahdollisuutta jakaa samaa intoa my0s tyontekijoilleen. Oman
innostuneisuuden tunnelmaa tahdottiin viedd tyokavereille, jotta myds tydssd oleminen

helpottuisi.

"Md haluun dkkii siirtdd kaiken tdn mun innon niihin mun tyétekijoihin.

’

Tekis mieli jo soittaa tinddn ku ne on viel tuorees muistissa.’

“Ja sit ku sd saat sen siirrettyy sinne (tyopaikalle) et se tunnelma on sielld

semmonen et muut on yhtd innoissaan ni sielld on helppo olla téissd.”
M. Innostuneisuus valmentamiseen

Koulutuksen my6td monet myymaildpadllikot kokivat haluavansa valmentaa

henkilokuntaansa enemmin. He saivat koulutuksessa uutta puhtia valmennustydlleen ja
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kokivat paloa palata &dkkid tyopaikalle syottdmddn uudet tiedot henkilokunnalle.
Keskusteluissa oikein harmiteltiin sitd, miten pienelle henkilokunnalle ei voitu vetdd
samoja hienoja valmennuksia kuin koulutuksessa. Huolta kannettiin myos siitd, etti
hyodylliset uudet opit padsisivdit unohtumaan. Keksusteluissa keksittiin, ettd
valmennusvinkit tulee kirjoittaa vélittomasti ylos — niitd alettaisiin toteuttamaan

mahdollisuuksien mukaan heti tulevina péivina.

”Siis ihan mahtava ja tuntuu et pitdis saada tehtyy ne kaikki mitd on tullu
sen kahen pdivin aikana. Se on mulla ainaki sellanen et nyt heti. Ja sit

oikein drsyttid ja harmittaa ku ei pddse heti tekemdd...”

"Mul on niiku tapana nditten koulusten jdlkeen kirjottaa sitten ku md
pddsen toihin semmonen lista ettd mitd nyt pitdd niiku tehd et mitkd asiat
pitdd laittaa kdytintoon ja sit ne ei unohdu koska md kirjotan ne ja
printtaan ne itelleni siihen ylos. Et vaikka md en ehdi heti sind pdivind

’

ruveta tekemddn jotakin ni sit ne on siind niiku olemassa...’

8.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Myymailapadllikot olivat keskusteluiden perusteella melko itsetietoisia. He kykenevét
tulkitsemaan omia tunnetilojaan ja nostamaan niistd esille omia heikkouksiaan. Tati
itsetuntemuksen  kompetenssia  hyOdynnettiin  tunteiden  sddtelyn haasteissa.
Keskusteluissa muutamat myymaélépaallikot eivit jatkaneet tunteidensa analyysia sithen
pisteeseen, missé niiden vaikutus tydsuoritukseen olisi huomioitu. Omista vahvuuksista
puhuttaessa myymadldpédllikt osasivat analysoida miten he hyddyntdvdt omia
vahvuuksiaan ty0ssd. Tdhidn he olivat saaneet vahvistusta koulutuksesta, missi
kouluttajat antoivat tukea ja palautetta, sekd haastoivat pohtimaan omaa toimintaa.
Muutama myymaldpddllikko reflektoi omaa osaamistaan pelkdstddn esimieheltidén
saamansa palautteen kautta. Tdmi ei osoittanut itsetietoisen kompetenssin hallintaa,
joka tunneélykkiédn johtamisen mallin mukaan l&htee henkilsti itsetddn, ei ulkoa péin.
Koulutuksessa myymaéldpaillikot kokivat saaneensa tukea toisiltaan sekd arvokasta
palautetta kouluttajilta. Néin ollen itsetietoisuuden kompetenssi oli osittain hallussa,

mutta siitd puuttui vield tdrkeitd elementte;ja.
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Itsensd  johtamisessa  myymdildpadllikot  olivat  itsetietoisuutta
taidokkaampia. Itsensd johtamisen kompetensseihin liittyvdd keskustelua syntyi
verrattain paljon. Vaikka itsehillinndn kompetenssi on pitkélti samankaltainen
itsetietoisuuden kompetenssin kanssa, osoittivat myymalapééllikot keskusteluissa
kykenevénsi tulkitsemaan omaa toimintaansa ja sen vaikutuksia ty6hon paremmin kuin
tunteiden vaikutusta tyohon. Aloitteellisuuden kompetenssia osoitettiin  olevan
henkilokuntaan liittyvissd tilanteissa, jossa myymaldpdillikot pddsivdt muuttamaan
myymalin tilanteita mielekkd&mpéddn suuntaan. Sen sijaan haasteellisia olivat tilanteet,
joissa muutoksiin vaadittaisiin oman esimichen apua tai oman esimiehen toimintaan
haluttaisiin tehdd muutos. Niissd omaa esimiestd osallistavissa muutoksissa
myymalipadllikot osoittivat heikkoa aloitteellisuuden kompetenssia. Myymalapaillikot
keskustelivat esimiehensé etdisyydestd puhuessaan tyon haasteista. Myymailapaillikot
myoOnsivit haluavansa pitdd ylld illuusiota omasta ammattitaidostaan etenkin omille
alaisilleen, vaikka totesivat olevansa toisinaan yhtd epdvarmoja tiettyjen tehtivien
parissa. Haasteeksi koettiin oman ammattitaidon riittdvyys. Tdmé on yhdistettdvissd
keskusteluissa hetkittdin ilmentyneeseen heikkoon itseluottamukseen. Auktoriteetin ja
uskottavuuden pitdmisen tarve koettiin my0s tyotd vaikeuttavina tekijoina.
Myymaldpadllikot ovat asettaneet itselleen korkean tavoitteen mestariuden tasosta
menestyksellisen johtajan tavoin, ja siksi kritisoivat omaa ammatillista osaamistaan jopa

viahittelevdin savyyn.

Ainoastaan optimistiseen kompetenssiin ei keskustelusta 16ytynyt suoria
ilmauksia, ja siitd syystd titd kompetenssia ei esitelty tulosten analysointivaiheessa.
Optimistisen kompetenssin peruspiirteet, kuten takaiskujen vastaanottamisen taito,
mahdollisuuksien ndkeminen yli uhkien sekd usko paremmasta tulevasta, olivat
kuitenkin keskusteluissa piiloisesti ldsnd. Koulutuksen yhtend antina saatu
innostuneisuus ja toiveikkuus huokuivat haastateltavien puheissa non-verbaalisesti, joita
ei saatu haastattelulitteraatteihin kirjatuksi. Téstd syysté tutkija tuli sithen tulokseen, etti

myymalidpadllikoiltd ei puuttunut optimistisuuden kompetenssia.

Sosiaalisilta taidoiltaan myymaildpaillikdiden voidaan ndhdd olevan
korkealla tasolla. Viliesimiehet toimivat tyOssdén empaattisesti virittdytyen ja
ymmairtden alaistensa tunnelmia, mutta toisaalta myonsivdt unohtavansa kuunnella
tyontekijoitddan. Kuuntelun jattiminen oli tahatonta, mutta se tiedostetiin. Tama osoittaa,

ettd myymaéléapaéllikoilld on kompetenssia toimia empaattisesti. Ajan puutteen kerrottiin
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olevan piddsyy kiireelliseen ldsndoloon ja kuuntelun laiminlydmiseen. Palautteen
antaminen nimitettiin yhdeksi haastetekijdksi. Tdmén haasteellisuuden voidaan katsoa

johtuvan yliempaattisuudesta.

Toisinaan jopa liiallinen empaattisuus johti pidéttyvéiseen palautteen
antamisen. Palautteenantamista harjoiteltiin esimieskoulutuksessa. Keskusteluissa
ilmeni, ettd esimieskoulutus harjoitti myymaéldpééllikdiden kuunteluntaitoja, vaikka siti
el vield osattu automaattisesti soveltaa tydssd. Helposti ldhestyttdvind pysyminen oli
myymalipaillikdiden mielestd tirkedd esimiehen tydssd. Se kuuluu my6s olennaisena
osana koulutuksen sisdltoon. Myyntitavoitteiden viestimisen osalta oli mielenkiintoista
huomata, kuinka myymaélédpééllikot kertoivat saavansa tavoitteet omilta esimiehiltddn ja
ikddn kuin piiloutuivat oman esimiehensd taakse asettaessaan tulostavoitteita
myyjilleen. Organisaation ulkopuolisista liiketaloudellisista tilanteista ja tapahtumista ei

noussut mainintoja ryhmékeskusteluissa.

Ihmissuhdejohtamisen osa-alue siséltdd paljon valmentavan johtajuuden
ominaispiirteitd. Tyotekijoiden liikuttaminen kohti hyvin artikuloituja tavoitteita
inspiroinnin ja tiimitydskentelyilmapiirin luomisen myo6td soveltuu molempaan
johtamistyyliin. Etenkin muiden kehittimisen kompetenssi vastaa valmentavan

johtajuuden mallia, ja sithen viitattiinkin paljon ryhméakeskusteluissa.

Ty0n haastetilanteita syntyy henkildston, tyotehtivien ja henkilokohtaisten
ongelmien kanssa painimisessa. Koulutuksen antama tuki tutkimuksen kohteena olevien
myymadldpaillikdiden kokemana oli merkittdvd. Liséksi heiddn raportoimansa
johtajuuskompetenssit ja arvot ovat selkeédssd linjassa koulutusmateriaalissa esitettyjen
Bestseller-johtajan ominaisuuksien kanssa. Koulutuksen voidaan siis tulkita kehittineen

tai jopa luoneen myymaldpédllikdistd juuri niitd johtajia, joita he nyt ovat



9 POHDINTA

9.1 Tulosten pohdintaa

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa johtamiskirjallisuudessa esitettyjen esimiesten
kompetenssien ja tyOssd kohdattujen haasteiden kanssa. Tarkeimmit tekijit esimiehend
toimimisessa ovat sekd kirjallisuuden ettd tutkittavien viliesimiesten mielestd taito
tulkita omaa kiytostd sekd kyky toimia sosiaalisesti vastuullisella ja luotettavalla tavalla
tyontekijoitd kohtaan. Wallo ym. (2011) ennusteet johtajuuden muuttumisesta
kollektiivisemmaksi tiimijohtamiseksi toteutuu myds Bestsellerin myymaéldpaéllikdiden
roolissa. He jakavat vastuun myymaélén péivittdisestd johtamisesta somistajan kanssa,
ovat yhdessd koko myymildhenkilokunnan kanssa vastuussa tuloksen tekemisestd ja
kdyvdt myymaidldn omistajan kanssa ldpi strategisia linjauksia sekd budjetointia.
Kirjallisuudessa esiintyvit spekulaatiot vdliesimiehen roolin pienentymisesti ei todennu
ryhmékeskusteluissa. Myymalapéallikot kokevat tyotehtdviensd olevan Halesin (2005)
ennusteen mukaisesti suuntaavan kohti suoritusorientoitunutta valvontaa lukuisilla
hallinnollisilla tehtédvilld rikastettununa. Halesin (2005) tutkimuksen tavoin Bestsellerin
myymaldpaillikdiden tyotehtivit sisdltdvét suorituksen valvonnan liséksi henkiloston
huoltamista, strategian toteuttamista sekd liiketaloudellisia johtotehtdvid. Wallo ym.
(2011) lisddavdt ndihin tehtdviin valmentajan roolissa toimimisen minkd myds

Bestsellerin myymaldpadllikdt mainitsivat yhdeksi padtehtavikseen.

Teoriaosiossa esitetyt tutkimukset véliesimiesten kokemista haasteista
ovat vahvasti linjassa haastattelemieni myymaildpaillikdiden kokemien haasteiden
kanssa. McConvillen (2006) tutkimuksessa viliesimiehet kokevat haasteita usealla osa-
alueella; liikkeenjohtamisesta ja henkildston motivoimisesta omasta osaamisesta ja
jaksamisesta  huolehtimiseen. ~Myymadldpédllikét eivdt kuitenkaan kokeneet
McConvillen (2006) tutkimuksen tavoin haasteelliseksi oman esimiehen odotusten ja
myyjien toiveiden viliin asettumista. Wallon ym. (2011) ja Vesterisen (2006)
tutkimukset véliesimiesten aikaresurssihaasteista saavat vahvistusta myds tutkimieni

myymaldpaillikdiden kokemuksista

Tutkimukseni mukaan Bestsellerin myymaldpaallikot toimivat Goleman,

Boyatzis ja McKeen (2002) tunnedlykkdin johtamisen mallin tavoin, missd hyvi
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johtajuus koostuu itsetuntemuksen, itsensd johtaminen, sosiaalisten taitojen sekd
ihmisten johtamisen kompetensseista. Johtajuutta késittelevd kirjallisuus vastaa
tutkittavien myymaéldpééllikdiden kokemuksia hyvén johtajan kompetensseista.
Myymaldpadllikot tarvitsevat tunneédlykdstd osaamista selvitdkseen piivittdisista
haasteistaan. Samoin uudenlaisen johtajuuden kuvataan kirjallisuudessa edellyttavin
ihmistuntemus- ja ihmissuhdetaitoja, suullista ilmaisutaitoa, organisointikykyd ja
motivointitaitoa. Myyméldpééllikdiden puheenvuorot osoittivat, ettd véliesimiehen
tehtivissd hyodynnetddn vahintdén yhtd kompetenssia jokaisesta neljdstd tunneédlykkéén
johtamisen osa-alueesta. Tdmi on myds todettu Goleman ym. (2002) teoksessa —sen
mukaan tunnedlykk&élld johtajalla ei ole vélttdméttd jokaista kompetenssia, mutta

kustakin neljéstd pddosa-alueesta 10ytyy jokin kédytdssd oleva kompetenssi.

Laaja skaala johtamisen tutkimuksia esittdd lukuisia hyvén johtajan
kompetensseja sekd esimiesten kehittimisen muotoja. Johtajuuden kirjallisuuden
mukaan esimiesasemassa toimii usein ammatillisesti taitavia, mutta johtamisoppien
kannalta epdpétevid henkilditd. Esimiesten kouluttaminen johtajiksi on niin ollen
todistetusti tarpeellista. Tubbs ja Schutz (2006) kyseenalaistavat tutkimuksessaan
johtajuuden oppimisen mahdollisuuden. Tutkittavat myymaélapaillikot kuitenkin kokivat
esimieskoulutuksesta olevan paljon apua esimieheyteen. Ryhmé&haastattelujen
perusteella koulutus tarjoaa korvaamattoman méiérdn tietoa ja kaytinnon tyokaluja
kaupanalan esimiehend toimimiseen. Kéytdnnon tyokalut selkedsti helpottavat ja
nopeuttavat myymaldpddllikdiden péivittdistd toimintaa. Koulutus myds herittelee
myymaldpadllikoitd pohtimaan omaa toimintaansa johtajana, mikd auttaa heitd
huomioimaan tyotekijinsd paremmin. Henkiloston kehittdmiselld on tutkimusten
mukaan osaamisen kehittdmisen lisdksi henkildston voimavaroja eheyttivad vaikutus.
(Keskinen & Paalumiki, 2007.) Saman kokemuksen raportoivat myds tutkittavat
myyméldpadllikt kertoessaan koulutuksen antamista hyddyistd etenkin oman

jaksamisen tukijana.

Kun parhaat kéyténteet annetaan valmiiksi, véltytdén ns. pyordn uudelleen
keksimiseltd. Tutkija kuitenkin pohtii, tarjoaako koulutus osittain jopa liian valmiin
toimintamallin, jolloin esimiehet eivdt pddse itsendisesti kehittimdin omia
kiytanteitddn, eivatkd ndin ollen mydskddn kehity itsendisind johtajina. Kuten Jokinen
(2005) kirjoittaa, on kehittyminen oman osaamisen tunnistamisen ja reflektoinnin

jilkeen mahdollista. Tutkimus pyrki osaltaan johdattamaan myymalapaillikot



82

pohtimaan omaa osaamistaan ja titen havaitsemaan oppimiaan taitoja niin tydssd kuin
koulutuksessa. ~ Kasvatustieteellisestd ~ ndkokulmasta  katsottuna  Bestsellerin
esimieskoulutukseen voisi lisdtd enemmin itsereflektioon johtavia harjoituksia, jotka
saattaisivat ~myymaldpaillikot laajempaan  tunteiden  tulkintaan, osaamisen
tunnistamiseen sekd auttaisivat ndkemédn yhteyden olemassa olevan osaamisen ja
uuden opitun vilille. Tamé tukisi myymaéldpaéllikoiden kyvykkyyttd tulkita omaa
osaamista ja sen kehittymistd, minkd voidaan katsoa olevan itsetuntemuksen perustana.
Tutkimus osoittikin, ettd myymaldpaillikdiden itsetuntemuksen kompetenssi oli neljésti
tunnedlykkddn johtamisen osa-alueesta heikointa. Tdméd on siind médrin ongelmallista,
ettd aiemmat johtamiskompetenssi tutkimukset ja teoriat madrittévit itsetuntemuksen
olevan hyvin johtajuuden kivijalka. Ndin ollen tdmidn kompetenssin kehittiminen

koulutuksessa olisi varsin aiheellista.

Pro gradu tutkimuksessani onnistuin kuvaamaan asettamani tavoitteen
mukaisesti myymaélédpééllikdiden kokemuksia omasta osaamisestaan ja sen
suhteuttamisesta tyon haasteisiin. Toin myds esille tavoitteeni mukaisesti
esimieskoulutuksen koettuja hyotyja. Kirjallisuuskatsauksessa onnistuin kertomaan
tutkimuksen kontekstin ymmairtdmisen kannalta riittdvésti johtamiskompetensseista
sekd osaamisen kehittdmiseta. Kirjallisuutta aiheista on paljon, josta tissd tutkimuksessa
esitetddn vain pieni osa. Haastattelurunko oli laadittu Ellstromin ammatillisen
kompetenssin mukaisiin teemoihin siitd syystd, ettd tutkimuksen alkuperidinen tarkoitus
oli selvittid myymalapédllikdiden ammatillisen kompetenssin kehittymistd. Aineiston
lapikdyntivaiheessa oli kuitenkin selkedmpéd tutkia johtamisen kompetensseja, mikéd
muutenkin  koin mielekkddmmaksi aiheeksi. On siis todettava, ettd mikéali
haastatteluteemoissa olisi suoraan kysytty johtamiskompetensseista, olisi aiheeseen
saattanut tulla runsaammin osaamisen reflektointia. Tutkimuksessa esille tuodut
kokemukset ja johtajuuskirjallisuuden yhteensopivuus johtuu luonnollisesti siitd, ettd
myymaldpadllikdiden haastatteluita tarkasteltiin Goleman ym. (2002) tunneédlykkién

johtajan teoriaan nojaten.

9.2 Tutkimuksen toteuttamisen ja analyysin pohdinta

Tutkimuksen tavoitteiden kannalta oli perusteltua valita aineistonkeruumenetelmaiksi
focus group —keskustelut, silli sen myotd myymaéldpaéllikot padsivdt vaihtamaan
mielipiteitdin ja ajatuksiaan fokusoidusta aiheesta. Aineistoa kerdttdessd oli jo

keskustelutilanteessa huomattavaa, kuinka yksi kolmesta focus groupista oli enemmén
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haastattelunomainen tilaisuus, silld ryhmin jdsenet eivdt kommentoineet toistensa
puheenvuoroihin muuten kuin vitsailevissa tilanteissa. Kahdessa muussa ryhméssd
keskustelut olivat vuorovaikutteisempia. Tutkijan toiminnan kannalta kohdennetun
ryhmékeskustelun lapiviennissad oli huomattavissa selkedd kehittymistd ensimmaéisen ja
viimeisen keskustelun vélilld. Ensimmaisessd ryhmidssd kokematon tutkija ei osannut
esittdd teemakysymyksid riittdvin aktivoivalla tavalla, jotta ryhmén jédsenet olisivat
innostuneet keskustelemaan aiheista runsaan vuorovaikutuksellisesti. Kolmannessa
keskustelutilanteessa ryhmén jdsenet keskustelivat jo ilman suurempaa aktivointia
kunkin teeman késittelyn aikana. Tdhdn tilanteeseen on oletettavasti johtanut tutkijan
kehittyminen haastattelijana ja tutkimusrungon tutuksi tuleminen keskustelujen aikana.
Toisaalta on myds huomioinarvoista, ettd ensimmaéisen ryhmén jasenet eivét tunteneet
toisiaan entuudestaan ja saattoivat siksi tuoda mielipiteitddn ja kokemuksiaan aremmin
julki. Kolmannen keskusteluryhmin jasenet kuuluivat kaikki samalle partnerille, joten
he olivat jo ennen kolmea koulutusmoduulia tuttuja toisilleen ja pystyivit téten
keskustelemaan  vapautuneemmin sekd vaihtamaan kokemuksiaan yhteisestd
esimichestddn. Keskusteluryhmien jésenet olivat kaikki tutkijalle entuudestaan
tuntemattomia, mikd osaltaan pienensi molemmin puolisia ennakko-odotuksia tai
keskustelijoiden sosiaalista suotuisuutta. Tutkija voi siis olettaa keskusteluun
osallistuneiden vastanneen rehellisesti omien kokemustensa mukaisesti pyrkimaitta antaa

tietynlaisia vastauksia tutkimustulosten tai —tavoitteiden tukemiseksi.

Ryhmékeskustelujen lapivieminen oli haasteellista. Kuten
ryhmékeskusteluteoriassa kerrotaan, oli keskustelutilanteissa vaikeaa kuunnella
aktiivisesti ja samanaikaisesti pysyd ennakkoon suunnitellussa kysymysrungossa.
Keskustelun mukauttaminen sen mukaan, mistd henkilot keskustelivat aiheutti myos
sen, ettd jokainen kolme haastattelua oli toisistaan eridvét ja niistd oli nostettavissa
erilaisia huomioita esille. Ryhmikeskusteluina toteutettavaa aineiston keruuta voisi
huomattavasti parantaa kokemuksen myotd. MyoOs kyselyrungon sisdistiminen niin
hyvin, ettd kysymysteemat tulisivat ulkomuistista ilman tukikysymyksiin ja
muistilappuun turvautumista olisi voinut sulavoittaa ryhmékeskusteluita. Tdméa olisi
myos saattanut kolme ryhmékeskustelua enemmén samankaltaisiksi ja ndin ollen myos
vahvistaa samojen seikkojen esiin nousemista. Koen kuitenkin onnistuneeni luomaan
luontevat keskustelutilanteet ja antaneeni kaikille ryhmikeskusteluun osallistuneille

tunteen siitd, ettd he voivat luottamuksellisesti kertoa kokemuksistaan.
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Aineisto jéi toivottua pienemmaéksi sairauspoissaoloista johtuen. Mikéli
tutkittavien kato olisi tiedetty ennakkoon, olisi aineistonkeruumenetelméné hyodynnetty
yksilohaastatteluja. Télloin aineisto olisi saattanut olla laajempaa. Toisaalta
ryhmédhaastattelussa myymaldpadllikot padsivdt keskustelemaan kokemuksistaan ja
titen se avasi mahdollisesti sellaisia ajatuksia, joita yksilohaastattelussa ei olisi tullut
esille. Ryhmd kokojen jdrjestiminen pienemmiksi olisi saattanut tasapdistdd
haastatteluaineistojen sisdltod ja vahvistaa keskustelun sujuvuutta. Tutkijan tuli
kuitenkin kunnioittaa koulutuksen aikataulua ja téstd syystd haastattelut oli jarjestettdva
ndilld kokoonpanoilla ja aikarajoilla mitd oli tarjoilla. Tutkimus toteutettiin tiukalla
aikataululla lounas ja kahvitauoilla. Aika resurssien niukkuus on saattanut vaikuttaa
aineiston laajuuteen ja syvyyteen, silld on mahdollista, ettd keskustelussa olisi pdisty
syvempiin analyyseihin keskustelijoiden rentouduttua ja virittdydyttyd aiheen

késittelyyn.

Tutkimuksen analyysin toteuttamisesta huomautettakoon, ettd monet
tiettyd kompetenssia kuvaavat ilmaukset olisivat sopineet useampaan eri kategoriaan.
Nyt ne sijoittuivat tutkijan intuition mukaan omiin kategorioihinsa. Analyysi on siis
tutkijan omaa tulkintaa, ja se saattaisi olla varsin erindkdinen toisen tutkijan
toteuttamana. Tutkimustuloksia tarkasteltaessa voisi myymaéldpaéllikoiden luonnehtia
olevan tunneidlykkditd valmentavia johtajia”, silld keskusteluista oli nostettavissa
viitteitd  molempiin  johtajuuden  muotoithin. Myymaldpédllikét  mainitsevat
valmentamisen olevan tirked osa heidén piivittdistd tyotdén ja néin ollen ensimmadisen
tutkimuskysymyksen kategoriat olisi voitu analysoida myds linkittimalld ne
tunnedlykkddn johtamisen mallin sijaan valmentavan johtajuuden teemoihin. Tutkija
paétyi kuitenkin kategorisoimaan tulokset tunnedlykkédn mallin mukaisesti, silld teoria

oli hénelle tutumpi ja siksi helpommin sovellettavissa analyysissa.

9.3 Tutkimuksen toteuttamisen eettisyys luotettavuus kysymykset

Tutkimus noudattaa tutkimuksen etiikkaa tutkittavien suojaa koskien. Kaikki
haastatteluun osallistuvat myymaéldpéallikot tiesivdt etukdteen mitd tutkimuksella
pyrittiin  selvittimdidn ja mihin tarkoitukseen se tehtiin. Myods osallistuminen
tutkimukseen oli vapaaehtoista. Myymaldpadllikdille ei koitunut tutkimuksen
toteuttamisesta eikd tulosten kirjaamisesta fyysisid tai henkisid riskitekijoitd. Lisdksi
tutkittavien yksittdisid ilmauksia ei ole nimetty raportissa, joten heiddn anonymiteettinsa

sdilyy. Tutkimuksessa kerdttyd tietoa ei kdytetd muuhun kun sovittuun pro -gradu



85

tutkielmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.) Tutkimukseen kéytetty aineisto,

nauhoitteet ja litteraatit tuhottiin tutkimusraportin valmistumisen jélkeen.

Tutkimuksen uskottavuus on taattu, silli sen tekemisessd noudatettiin
Suomen Akatemian tutkimuseettisten ohjeiden mukaista hyvéa tieteellistd kdytantoa.
Tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu noudattamaan mahdollisimman tarkasti
tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. (Tuomi & Sarajérvi, 132-133.) On
kuitenkin huomattavaa, ettd tutkijalla oli henkilokohtainen kokemus saman
organisaation kéytinteistd ja néin ollen tutkijan puolueettomuus aineiston tulkinnassa
saattaa olla kokemuspohjan myo6td vaikuttunut. Liséksi haastattelutilanteessa on
mahdollisuus keskustelijoiden sosiaaliselle suotuisuudelle. Tdtd kuitenkin vdhentdd
tutkijan sivurooli fokusryhmén kdymdéssd keskustelussa, jolloin keskustelijat eivit

vélttdmaittd koe tarvetta pyrkid vastaamaan tutkijaa tai tutkimusta miellyttavélla tavalla.

9.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusta esimiesten kompetensseista ja niiden kehittimisestd on runsaasti. Taémi
tutkimus tarjosi kompetenssitutkimukselle uuden kontekstin. Kompetenssi tutkimuksen
kenttdan tulisi lisdtd enemmaén tutkimusta siitd, minkéilaiset koulutusmuodot tai -metodit
kehittdd mitékin kompetenssia. Néin ollen organisaatiot voisivat tehostaa tilaamiaan
koulutuksia kehittdméén juuri toivottuja kompetensseja. Tétd tulisi myos selvittdd myos
koulutettavien henkildiden ndkokulma huomioiden, silld he osaavat itse parhaiten
kertoa, minkilaista osaamista tydstd suoriutuminen vaatii ja mitd he kokevat itseltdén

puuttuvan.

Syvempdd ymmérrysti Bestseller Academyn esimieskoulutuksen
tarjoamista hyddyistd myymaldpadllikiden kompetenssien kehittymiselle olisi
mahdollista saada tutkimalla tiettyd myymaldpaallikko ryhméé ennen, vilissd ja jdlkeen
koulutusjaksojen. Néin tehden tulisi paremmin esille koulutuksen vaikuttavuus
véliesimieheyden taitoihin. Pro gradu laajuisena téllaisen tutkimuksen toteuttaminen ei
kuitenkaan ollut mahdollista. Jatkotutkimuksena olisi myds mielenkiintoista selvittad
miten tutkimukseen osallistuneiden myymaélédpééllikdiden osaaminen kehittyy
tyossdoppimalla. Muutaman kuukauden pédidstd koulutuksen jéilkeen jo tyohon
palanneilta myymaldpaallikdilta voisi tiedustella seurantatutkimuksella miten koulutus
on kehittdnyt tyOssd kéytettivdd osaamista. Samaisen ammatillisen kompetenssin

kehittymisen tutkimuksen voisi myds tehdd pitkittdistutkimuksena niin, ettd sitd
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tutkittaisiin koulutuksen jokaisessa moduulissa samalta koeryhmadltd. Né&in ollen

koulutuksen vaikuttavuus osaamisen kehittdjana ilmenisi selkedmmin.

Toisenlaisella ndkokulmalla tutkimukseen voisi selvittdd tarkemmin suoria
kehitysehdotuksia Bestseller Academy -koulutusyksikolle. Tutkijaa kiinnostaisi
selvittdd kouluttajien perusteluja sille, minkélaista johtajuutta tdmédn kaltaisella
esimieskoulutuksella pyritdén saamaan aikaan sekd miksi téllainen johtajuus koetaan

Bestsellerilld tavoiteltavaksi.
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LIITTEET

Liite 1. Kutsu ryhméakeskusteluun

Tervehdys hyviit myymilipéaillikot!

Teen Jyviskyldn yliopiston kasvatustieteenlaitokselle pro gradu tutkimusta, jossa tarkastelen
esimieskoulutuksen vaikutusta myymaéldpdallikon ammatillisen osaamisen kehittymisessd. Pyrin
kartoittamaan minkélaista osaamista myymaldpadllikko tyOssdédn tarvitsee sekd miten esimieskoulutus
tukee ndiden osaamisalueiden kehittymistd. Liséksi tavoitteeni olisi selvittdd miten koulutus on palvellut

Teitd paivittdisessa tydssdnne.

Tatd selvittddkseni kutsun koolle Teidédt, Bestseller Academyn esimieskoulutukseen osallistuvat
myymilipiillikot, keskustelemaan omista kokemuksistanne myymiildpiillikon tyotehtivisti seki

esimieskoulutuksen annista oman ammatillisen osaamisenne kehittymisessé.

Ryhmaékeskustelu on oiva tapa pddstdi pohtimaan omaa osaamista myymaldpédllikon tehtdvissd sekd

jakamaan koulutuksen herdttdmié ajatuksia vertaistenne kanssa.

Rentohenkiset keskustelut kdydédan 3-4 hengen ryhmissé ja kunkin keskustelun kesto on maksimissaan 45
minuuttia, ja ne jirjestetdin koulutuksen yhteydessd. 15.-16.1 jarjestettdvdssd koulutuksessa on
osallistujia 8, joten mielekkdintd olisi jérjestdd kaksi keskusteluryhméd. Niin ollen pyytdisin Teitd

ilmoittautumaan keskusteluryhmiin, Teille parhaiten sopivana ajankohtana:
KE 15.1 klo. 8.45-9.30 (aamupalan yhteydessd)

KE 15.1 KLO 15-15.45 (ennen illallista)

TO 16.1 8.45-9.30 (aamupalan yhteydessa)

TO 16.1 15.30-16.15 (koulutuksen perdan)

Tutkimukseen tai keskusteluihin liittyvissd asioissa voit ottaa yhteyttd allekirjoittaneeseen.
Tavataan koulutuksessa!

Ystavillisin terveisin,

Ann-Mari Mikander

040 7176600

anmikand@student.jyu.fi
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Liite 2. Focus group -haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Nk W=

Sukupuoli

Ika
Koulutustausta
Tyovuodet

Tyovuodet myymilipéillikkoni ko. organisaatiossa

Teema 1. Myymiliipéillikon kompetenssi/osaaminen omien sanojen mukaan

Minkdélaisista asioista tyopédivianne koostuu?

Mité tyopaikalla tapahtuu?

Minkélainen osaaminen on keskeisté tydssdnne?
Minkéilaista esimiesosaamista tarvitsette tyossédnne?
Mitd osaamisen alueita haluaisitte vield vahvistaa?

Minkélainen on hyvd myymaéldpaallikko?

Teema 2. Tyotehtivien, tydtilanteiden, tydympiiriston asettamat vaatimukset

Mika tydssdnne on haasteellista?
Mitka tekijdt aiheuttavat nditd haasteita?

Mité keinoja kdyttden olette ratkaisseet ndmé haasteet?

Teema 3. Tyon vaatimusten ja omien ammatillisten kompetenssien viilinen suhde

Miten péivittdiset tyotehtdvanne vastaavat niitd odotuksia, joita teilld oli tyohon hakeutuessanne?

Jaako jotain olennaista osaamista hyodyntdmattd paivittdisissd tyotehtévissa?

Teema 4. Esimieskoulutuksen antama hydéty ammatillisen kompetenssin ja tyotehtivisti

selviytymisen kannalta

Minkdélaista apua esimieskoulutuksesta on ollut tydtehtdvissd suoriutumiseen?

Missd konkreettisissa tyOeldmin tilanteissa olette huomanneet hyddyntdvianne koulutuksessa
oppimaanne ja miten?

Minkdélaisissa vapaa-ajan tilanteissa olette hyodynténeet koulutuksessa oppimaanne ja miten?
Miten arvioisitte koulutuksen tukeneen omaa ammatillista osaamistanne?

Mika fiilis teilld on koulutuksen jilkeen?



