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me&i on alusta asti panostanut runsaasti myyjiensé koulutukseen ja perehdytykseen.
Toiminta on kehittynyt viimeisen kymmenen vuoden aikana hurjaa vauhtia ja nyt yri-
tys toimii viidessa eri maassa. Nopea kasvu ja kansainvélistyminen ovat aiheuttaneet
omia haasteitaan yhdenmukaisen toiminnan vaalimisessa.

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli yhtendistdd me&i:n Country managereiden toi-
mintatapoja ja tat4 kautta vahvistaa myds maaorganisaatioiden toimintaa. Toisena ta-
voitteena oli kehittdad uusien Country managereiden perehdytysta antamalla heille pa-
remmat mahdollisuudet pa&std nopeammin toihin kasiksi ja saada tietoa niin yrityk-
sestd yleisesti kuin omasta tyonkuvasta. Yhtendisen kasikirjan luominen edelleen kas-
vavalle ja kehittyvalle yritykselle koettiin tarkedksi ja erittéin tarpeelliseksi.

Menetelmaksi tdhan kehittdamistyohon valittiin laadullinen tutkimus. Tutkimus suori-
tettiin haastattelujen, oman havainnoinnin ja kokemusten kautta. Aineiston keruu alkoi
kevéalla 2016, jolloin myos alkoi tyon teoriaosuuteen perehtyminen. Teoriaosuudessa
kasitelladn hajautettua organisaatiota ja sen erityispiirteitd, esimiestydskentelya hajau-
tetussa organisaatiossa sekd perehdyttdmisen aihepiirid niin yleisesti kuin hajaute-
tuissa organisaatioissa.

Tutkimustyon tuloksena syntyi kasikirja Country managereille. Kasikirjan avulla
Country managereiden tydssa viihtyvyys kasvaa entisestdan selkeiden ohjeiden ja
tyonkuvauksen myota seka toiminta tehostuu, kun jokainen saa kayttdonsa best prac-
tise -toimintatavat.
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me&i have invested a lot in a training and orientation of its sellers since the beginning
of the company. Over the past ten years the business has evolved at an incredible pace
and the company operates in five different countries now. Rapid growth and interna-
tionalisation have caused their own challenges to nurture coherent activities.

The purpose of the development project was to unify practices of our Country Manag-
ers and thereby strengthen activities of country organisations. Another objective was
to develop an introduction for the new Country Managers, by giving them better in-
formation about the company as a whole rather than just their own job description,
allowing them to understand better company practices and get to know their new tasks
faster. Creating the single handbook for the growing and emerging company was con-
sidered a very important and necessary task.

A qualitative study was selected for the development project. The survey was con-
ducted through interviews, personal observations and experiences. The collection of
the data started in spring 2016, when the theoretical part of the work began. The theo-
retical part deals with a decentralised organisation and its special features, manage-
ment in decentralised organisations, and a theme of orientation in both general and
decentralised organisations.

The result of the development project was the handbook for Country Managers. With
the help of the handbook the job of the Country Managers will be further enhanced
through clear instructions and job description. The company operations will become
more effective when everyone has the same information about the company’s best
practices.
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1 JOHDANTO

Olen tydskennellyt me&i:lla Suomen Country managerina vuosina 2008-2016. Sina
aikana yritys on kaynyt lapi melkoisen kasvutarinan. Toiminta on kasvanut pienesta ja
kotikutoisesta yrittdmisestd ammattimaiseen liiketoimintaan, jota harjoitetaan viidessa
maassa kahdeksan Country managerin johdolla. Nopea kasvu ja kansainvélistyminen

ovat aiheuttaneet omia haasteitaan yhdenmukaisen toiminnan vaalimisessa.

me&i on alusta asti panostanut runsaasti myyjiensa koulutukseen ja perehdyttdmiseen.
Jokaisessa maa-organisaatiossa tarjolla on saman siséltdiset késikirjat, jotka ohjaavat
myyjaa omassa tyossaan. Selkeasti on ollut kuitenkin havaittavissa, ettd yritykseltd
puuttuu samantyylinen perehdytysmateriaali Country managereille. Keskustellessani
kehittamistyon aiheesta yrityksen toimitusjohtajan Marie Kriiegerin kanssa, olimme
yhta mielta siitd, ettd yhtendisen kasikirjan luominen Country managereille on aiheena

hyva ja erittdin tarpeellinen edelleen kasvavalle ja kehittyvalle yritykselle.

Kehittamistyon tarkoituksena on yhtendistdd me&i:n tdman hetken Country manage-
reiden ja tata kautta koko maaorganisaatioiden toimintaa. Sen tarkoituksena on myos
helpottaa Country managereiden tyota luomalla selkeat pelisadnnét ja opastamalla
tyossd. Perehdyttdminen ja tyonopastus ovat tiarked osa henkiloston kehittamistad. Ne
voidaan n&hda investointina, jolla lisdtadn henkildston osaamista, parannetaan laatua,
tuetaan tyossa jaksamista ja vahennetddn tyotapaturmia ja poissaoloja (Mantynen &
Penttinen, 2009, 2). Toisaalta tarkoituksena on myds helpottaa mahdollisten uusien
Country managereiksi rekrytoitavien henkildiden perehdytystd ja antaa heille selkeé
kuva yrityksen toiminnasta sekd omasta tyonkuvasta. Teoreettisen taustan paateemoja

ovat esimiesty6 hajautetussa organisaatiossa seka perehdytys.

Kehittdmistyon tuotoksena luodaan késikirja Country managereille. K&sikirjaan koo-
taan tyonkuvaan keskeisesti liittyvat toimet sekd esitell4&n yrityksen historiaa ja toi-
mintaa talla hetkelld. Kasikirjan koetaan olevan erityisen tarpeellinen myos siksi, etté
kaikki Country managerit tyoskentelevét etdnd eika paivittaista kanssakéymista mui-

den yrityksen tyontekijoiden kanssa valttamatta ole.



Country managerit toimivat 60-350 myyjan esimiehind ja tarvitsevat tydssaan moni-
puolisia esimiestaitoja. Koko yrityksen toiminta perustuu vahvasti storytellingiin ja
Country managerit ohjaavat toimintaa vahvasti omalla esimerkillaan ja persoonallaan
mika saattaa olla hieman yllattavaakin, silla Country managerit tapaavat myyjié vain
muutamia kertoja vuodessa. Jotta saadaan selville, mita asioita k&sikirjaan on oleellista
ottaa mukaan, on ensin selvitettdva miten kukakin Country manager talla hetkella tyos-
kentelee ja mitd asioita he kokevat tarvitsevansa kirjaan koottavaksi. Sen jalkeen vas-
tauksia analysoidaan ja niiden perusteella luodaan yhteiset ohjeet ja pelisaannot kési-

Kirjaan kirjattaviksi.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

2.1 Kohdeyrityksen esittely

Meandi Holding AB (liikemerkki me&i) on ruotsalainen vuonna 2004 perustettu muo-
tiyritys, joka valmistaa ja myy hyvélaatuisia ja mukavia vaatteita lapsille ja naisille.
Kéytetyt materiaalit ovat korkealaatuisia ja vaatteet valmistetaan vastuullisesti Euroo-

passa.

Tall& hetkella yrityksen litkevaihto on noin 200 miljoonaa kruunua (SEK) ja toimintaa
on Ruotsissa, Suomessa, Norjassa, Saksassa ja Iso-Britanniassa, joissa yli 850 myyjaa
kayvat esittelemassa tuotteita kotikutsujen vélitykselld. me&i:n tavaramerkki on ny-

kyisin hyvin vakiintunut ja se on Pohjoismaiden suurin lastenvaatteita myyva koti-

myyntiyritys.

MeandiHolding
AB
i | )
Meandi AB Meandi Oy Meandi AS - M#T:E#MB Meandi SC Limited

Kaavio 1: Meandi Holding AB:n eri maaorganisaatiot

Yrityksen péékonttori sijaitsee Malmossd, jossa hoidetaan koko yritystd koskevat
markkinointi-, design-, logistiikka-, viestintd,- talous-, sisdénosto- ja asiakaspalvelu-
ty6t. Jokaisen maaorganisaation johdossa on Country manager, joka on kokonaisvas-
tuussa organisaationsa toiminnasta ja raportoi suoraan toimitusjohtajalle. Koska Sak-

san markkina on niin suuri, on maa jaettu kolmen eri Country managerin vastuulle.



Norjan ja Suomen Country managerit ovat olleet toimissaan vasta melko véhan aikaa,
mistd syysta heilld on tukenaan my0ds Sales manager. Tama tarkoittaa, ettd yhteensé

Country managereita tyoskentelee me&i:lla kahdeksan kappaletta viidessa eri maassa.
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Kaavio 2: me&i:n organisaatiokaavio

me&i:n visio on olla markkinoiden houkuttelevin kotimyyntiyritys, sekd myyjille ettd
asiakkaille. Myyjista pidetd&n huolta huolellisella perehdytykselld seké tasokkaalla
koulutuksella. He saavat oman esimiehen, Area managerin, joka tukee ja auttaa kai-
kissa tyohon liittyvissa ongelmatilanteissa. Myyjien hyvinvointiin panostetaan myos
jarjestamalla erilaisia aktiviteetteja ja tapaamisia. Asiakkaille me&i tarjoaa laadukkai-
den vaatteiden ja ammattitaitoisten myyjien ohella kilpailukykyiset kampanjat, osaa-
van asiakaspalvelun omalla didinkielelld, joustavat toimitus-, palautus- ja vaihtoehdot
seka helpon ostokokemuksen poissa kauppakeskusten tungoksista. Sloganit ovat: "We
are in it for the fun!” ja ”Join the party!” (Kasikirja 1 myyjille, me&i:n sisdinen mate-
riaali).

2.2 Country managerin tyonkuvan esittely

Country managerit toimivat maaorganisaationsa keulahahmoina ja luotsaavat koko or-
ganisaationsa tavoittelemaan yhteisté tavoitetta omalla innostuneisuudellaan, periksi-

antamattomuudellaan ja luovuudellaan. He seuraavat tarkasti myynteja ja perustavat



toimintansa tulevien viikkojen ennustuksen pohjilta. Country managerit tydskentele-
vat Area managereiden l&hiesimiehind ja muodostavat heidén kanssaan yhdessa tiimin,
jolla varmistavat yrityksen menestyksen ja kasvun omalla markkina-alueellaan. Kul-
lakin Area managerilla on oma markkina-alue, jonka myynnista ja rekrytoinnista he
ovat vastuussa. He toimivat 20-80 myyjan esimiehind ja ovat vahvasti mukana suun-

nittelemassa koko maan toiminnan eteenpdin viemista.

Country managerin yksi tarkeisté tyotehtavista on tarjota myyjille parhaat mahdolliset
edellytykset tehda ty6taan. Myyjille on tarjottava toimivat ja yksinkertaiset tyovalineet
tilausten tekoon seka kutsujen ja kampanjoiden markkinointiin. Heille on jérjestettava
monipuolista ja ajankohtaista koulutusta seka riittavasti toimintaa myods myyntityon

ulkopuolelle.

Tarpeet kuulua ryhmaan ja olla hyvaksyttyja ryhmén jasenia korostuvat nykypaivana
entistd enemman. Tama luo uusia vaatimuksia esimiesten ja koko yhteisén vuorovai-
kutustaidoille. Johtaminen ei ole yksilosuoritusta vaan osallistava prosessi, jossa koko
ryhma on mukana (Ristikangas & Ristikangas 2013, 20). Koska kaikki myyjat toimivat
itsendisind jalleenmyyjind ja tekevét toité etdnd, on tarkedd luoda puitteet vahvalle yh-
teenkuuluvaisuuden tunteelle. me&i haluaa jokaisen myyjan kokevan, etta he ovat osa
suurta perhettd. Johtamiselle kohdistetut odotukset korostavat yhteisollisyytta.
Country managerit pitavat korvat auki myds asiakkaiden suuntaan, silla heidan pyrki-
myksensa on taata asiakkaille markkinoiden parhaat osto-kokemukset. Osto-tapahtu-
mana kotikutsut eroavat melko paljon kauppakeskusten liikkeistd. Myyjan tyota teke-
vat me&i:lla koti-didit, sairaanhoitajat, pankkineidit, opettajat jne. Asiakas paastaa
ventovieraan ihmisen olohuoneeseensa esittelemadn tuotteita. Country managerin
ty6té on pitda huoli, ettd kaikki sujuu mallikkaasti ja ostotapahtuma tayttéa asiakkaan
toiveet.

Country managerit tuntevat l&pikotaisin kaksi kertaa vuodessa vaihtuvat mallistot ja
ovat tarked linkki asiakkaiden ja suunnittelu-osaston valill4. Heidan avullaan mallistoa

saadaan kehitettya kaudesta toiseen entistd paremmin asiakkaiden tarpeita vastaavaksi.

Tyon sisélto voidaan karkeasti jakaa neljaén eri kentt&én, joista jokainen siséltaé useita

eri alakohtia:
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Country managerin
tyon nelikentta

Y EEEELCEE

Kuva 1: Country managerin tyon nelikentta

Country managerit eivat kohtaa kahta samanlaista paivéa ja tyén monipuolisuus ja
inspiroiva tydymparisto tempaisevat heidat helposti mukanaan. Toisaalta tyd on hyvin
sirpaleista ja nopeasti muuttuvaa, joka aiheuttaa haasteita niin omalle ajankaytolle kuin

oikean toiminnan ja informaation eteenpdin viemiselle organisaatiossa.

2.3 Kehittamistehtdvan lahtokohdat ja tavoitteet

me&i oli aluksi hyvin kotikutoinen pieni yritys. Asioita tehtiin sen mukaan, miké tun-
tui mill&kin hetkell& vatsatuntumalla hyvéltd. Kun toiminta laajeni vuonna 2007 Ruot-
sista Suomeen, oli se ensimmainen suuri kasvun ja ndyton paikka. Asioita oli aloitet-
tava suunnittelemaan toisella tapaa ja eri maiden valiset suuretkin kulttuurierot oli otet-
tava huomioon. Moni asia opittiin kantapdén kautta, mutta vahva usko yrityksen me-
nestykseen kantoi yrittajaparia eteenpdin. Voimakkaan kasvun ja uusien maiden mu-
kaantulon myota Country managereiden perehdytykselle ei kuitenkaan jaanyt juuri-
kaan aikaa. Oli priorisoitava uusien myyjien koulutukseen, jotta mallisto saatiin ulos
ja asiakkaiden olohuoneisiin. Uusien maiden Country managerit olivat aluksi kaikki
joko myyjdorganisaatiosta 10ytyneitd henkilGita tai itse me&i:lle yhteytta ottaneita,
yrityksestd hyvin kiinnostuneita ihmisid. He tunsivat yrityksen arvot ja toimintatavat
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ja pystyivat perehtymddn tyéhonsa tyon kautta oppimalla ja kollegoiden ohjeistuk-
sella.

Tall4 hetkelld me&i:n toiminta on kaukana alkuaikojen “harrastelusta”. Kehitysta on
tapahtunut valtavasti ja taloon on tullut viime vuosina aivan uudenlaista osaamista ul-
kopuolisten rekrytointien kautta. Nykyadn suuri osa Country managereista onkin rek-
rytoitu taloon me&i:n ulkopuolelta. Heidén kykynsé katsoa asioita ulkopuolisen silmin
ja vahva ammattitaito esimiestydsta ja suoramarkkinointi —alalta on tuonut me&i:lle
paljon uutta lisdarvoa ja kilpailuetua. Toisaalta se on asettanut yrityksen myds uuden
haasteen eteen: miten varmistetaan, etta kaikissa maissa toimitaan edelleen me&i:n
Kriteerien ja arvojen mukaisesti? Miten saadaan tietoa jaettua paremmin Country ma-
nagereiden kesken niin, ettd vanhat Country managerit voivat jakaa kokemuksiaan ja
toimintatapojaan ja uudet osaamistaan seka kyseenalaistaa tdman hetken toimintaa il-
man, etta se aiheuttaa vastakkainasettelua vanhan ja uuden toiminnan vélill4? On tar-
ked tunnistaa hajautetun organisaation erityispiirteet, jotta pystyy ymmartdmaan
Country managereiden tyon erityispiirteitd ja ottamaan ne huomioon yhteisia pelisaan-

toja luotaessa eri maiden kesken.

Kaikki me&i:n viisi eri maaorganisaatiota eroavat toisistaan paitsi maan kulttuurin,
myyjamaaran ja myynnin suhteen myos joidenkin toimintatapojen suhteen. Yhteiset
raamit kaikelle toiminnalle tulee keskitetysti me&i:n paakonttorilta, kuten mallistot,
kampanjat, markkinointimateriaalit ja tilausjarjestelmat. Mutta tdman lisdksi on paljon
Country managerista kiinni, millaisen yrityskulttuurin hdn maahan luo. Koko toiminta
pohjautuu vahvasti esimiesten persoonaan ja sita kautta syntyvaan tekemisen meinin-

kiin.

Suomi erottuu muista me&i -maista monessa mielessé toiminnallaan ja tuloksellaan.
Yrityksen liikevaihdosta Suomen osuus on noin 50 %. Joka myyntikauden jalkeen
Suomessa lopettaa noin 15 % myyjistd. Muissa maissa vastaava luku on 30, jopa 40
%.

Miksi Suomi sitten erottuu ndissé asioissa? Syita tdhdn on monia. Yksi tarked syy on
kuitenkin yhteiséllisyys, joka Suomessa on aivan omaa luokkaansa myyjien keskuu-

dessa. Ty0 on tavallaan yksindistd, myyjat asuvat ympari Suomea ja kayvét pitdmassa
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kutsuja paéasiassa iltaisin. He ovat kuitenkin osa erittdin vahvaa yhteiso4, jonka vuoksi
he eivat halua lopettaa myyjina. Yhteisollisyytta lisadvat monet eri tapahtumat, joita
me&i jarjestad itse tai yhteistyokumppanien kanssa myyntikauden aikana. Liséksi Fa-
cebookissa myyjille on erilaisia rynmid, joissa he saavat vaihtaa ajatuksiaan. Yhteisol-
lisyysajatus lahtee liikkeelle heti myyjien rekrytoinnista. Myyja tietda olevansa osa
yhteisOd ja tietdd paikkansa yhteisossa.

Tama tuo me&i:lle suuren Kilpailuedun ja lisdarvon. Kuvat yhteisista tapahtumista
levidvét sosiaalisen median kautta kymmenille tuhansille ihmisille, joiden mielikuva
me&i:sta rakentuu osin ndiden kuvien perusteella. Yritys saa myyjahakemuksia hel-

pommin.

Yhteisollisyyden myota:

1. Myyjét eivat halua lopettaa
2. Uusien myyjien rekrytointi on helpompaa

3. Yrityksen brandi vahvistuu markkinoinnin kautta

Kun Country managereiden perehdytykseen ei ole kaytetty tarpeeksi resursseja, ei
heilld ole jaanyt aikaa yhteisollisyyden vahvistamiselle omassa maassaan. Aika menee
perustydtehtdvien suorittamiseen ja uuden oppimiseen. Lisaksi puutteellinen perehdy-
tys todenndkdisesti lisdd Country managereiden omaa epavarmuuden tunnetta, jota
kautta tyossa viihtyvyys vahenee. Hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys lyhentéa
tyén oppimiseen kaytettavaa aikaa. Onnistuneen perehdytyksen voidaan nédhda liséa-
vaan tyontekijan sitoutumista tyOpaikkaansa ja véhentavan tyontekijoiden vaihtu-
vuutta (Horn, Liski & Villanen, 2007, 7).

Taman kehittdmistyon tavoitteena on Country managereiden perehdytyksen paranta-
minen sekd toiminnan yhtendistdminen. Tavoitteena on siis palvella juuri rekrytoituja
ja tulevaisuuden uusia Country managereita antamalla heille paremmat laht6kohdat
paasta tyohon késiksi ja saada perehdytysta niin yrityksesta yleisesti kuin omasta tyon-

kuvasta. Toisaalta kehittdmistyo tulee palvelemaan myos jo pitkddn mukana olleita
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Country managereita toiminnan yhtenéistamisen myo6té. Tarkoituksena on luoda kasi-
kirja Country Managereille joka myohemmin vuoden 2017 aikana saatetaan myos sah-

kdiseen muotoon uuden intran kdyttéonoton yhteydessa.

Kehittdmishankkeen tarkeimmat tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten Country managereiden toimintaa saadaan yhdenmukaistettua

2. Millainen kasikirja palvelee Country managereita parhaiten heidan tydssaan

3 TUTKIMUS —JA TIEDONKERUUMENETELMAT

3.1 Lé&hestymistapa ja tiedonkeruumenetelmat

Tata tutkimustehtavaa on lahdetty lahestymé&an laadullisena tutkimuksena. Kvalitatii-
visen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohtana pidet&dén todellisen eldaman kuvaamista.
Tyypillisia piirteita laadulliselle tutkimukselle on, ettd tutkimus on luonteeltaan koko-
naisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotoksena. Tyypillista laadulliselle tutki-
mukselle on myos se, ettd tutkimussuunnitelma saattaa muotoutua tutkimuksen ede-

tessd. (Hirsijarvi, Remes & Saravaara 161-165)

Laadullisen tutkimuksen tehtédva on lisdta ymmaérrystd, mahdollistaa erilaisia tulkin-
toja, mallintaa asioita ja antaa asioille merkityksia. (Pitkdranta 2010, 12). Koska aihe-
piiri ja tutkimustilanne ovat minulle tuttuja, sopii menetelmaksi hyvin teemahaastat-
telu. KvaliMOTV:n mukaan teemahaastattelu edellyttdd huolellista aihepiiriin pereh-
tymistd ja haastateltavien tilanteen tuntemista, jotta haastattelu voidaan kohdentaa
juuri tiettyihin teemoihin. Sisalto- ja tilanneanalyysi on siis teemahaastattelussa tér-
kedd. Kasiteltavat teemat valitaan tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Edelleen samoilla sivuilla todetaan, etté tutki-
mukseen tulee valita sellaisia ihmisi4, joilta arvellaan saavan parhaiten aineistoa tut-
Kkittavasta aiheesta. Talla perusteella valitsin teemahaastatteluun me&i:n kaikki

Country managerit, joita on yhteensa 7 kappaletta.
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Tyon péaasiallisena tiedonkeruumenetelmana toimivat omat ja yrityksen toimitusjoh-
taja Marie Kriiegerin havainnot Country managereiden tyon haasteista ja kokemukseni
Country managerin tyosta. Koska olen ollut mukana myés uusien Country managerei-
den perehdyttdmisessd, olen pystynyt havainnoimaan myds sitd, mité tarpeita uudella

tyontekijalla on aiemmin ollut.

Kevaéilla 2016 jarjestetyssa teemahaastattelussa Country managerit kertoivat, mita
asioita ovat perehdytyksessé kaivanneet ja mitka asiat helpottaisivat omaa tyota. Nai-
den havaintojen perusteella kirjoitin kehittdmishankkeena ké&sikirjan Country mana-

gereille, joka on tarkoitus ottaa kdyttoon vuoden 2017 aikana.

4 HAJAUTETUN ORGANISAATION JOHTAMINEN

“Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan méérdaikaista tai pysyvdd organisaatiota,
jonka henkiltstod tydskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi eri paikoissa kéyttden apunaan tieto- ja viestintdteknologiaa” (Varti-
ainen, Kokko & Hakonen 2004, 19).

Hajautettua organisaatiota voidaan jossakin mielessa pitad vastauksena globalisaation
haasteelle. Hyvin yleisesti ja lisddntyvéssd méarin ihmiset tyoskentelevat hajautetusti
samoissa organisaatioissa, mutta hyvinkin kaukana toisistaan. Kansainvalisesti toimi-
vissa organisaatioissa on toimintoja tai toimialueita, joiden tapahtumat suoritetaan yk-
sinomaan verkossa. Verkostomainen hajautettu toiminta liittyy yhtélailla yritystoimin-
taan kuin julkisellekin sektorille. Organisaation johtamiselle ao. kehitys on tuonut mu-
kanaan uudenlaisia haasteita, jotka edellyttdvat uudenlaista johtamisajattelua seké ai-
van uudenlaisia tyokaluja. Tarkeimpana kysymyksena lienee se, kuinka hajautetun or-
ganisaation tekemisté ja toimia voidaan ohjata, organisoida ja johtaa mahdollisimman

tehokkaalla ja tuottavalla tavalla?
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4.1 Mita tarkoittaa hajautettu organisaatio ja virtuaality®

Y hteiskuntamme on muuttunut ja muuttuu hyvin nopeasti. Sen toimintoja on siirtynyt
ja siirtyy vaajadamatta internetpohjaiseen verkkoon, joka on kaikkialla kaikkien saata-
villa. Globaalien verkostojen merkitys kilpailutekijana on kasvanut, koska ne ovat kes-
keisid vaylid osaamisen ja sosiaalisen padoman siirrossa. Kyseiset verkostot antavat
entistd enemméan mahdollisuuksia luovuuden kautta saavutettavalle kilpailukyvylle ja
-tavoille. Asiantuntijoiden tydskentelykenttdnd on koko maailma ja oikeissa verkos-
toissa siihen kuuluvien henkildiden hyddynnettévissa. Yritysten osaajat

voivat olla sijoitettuna ympari maailmaa siksi, ettd liiketoiminnan tuloksen maksi-
mointi edellyttda niitd toimimaan lahelld asiakkaitaan. Hajautettujen organisaatioiden
johtaminen, ihmisten sitouttaminen, motivointi ja heiddn osaamisensa yll&pito ovat
haasteita, joiden kanssa organisaatiot yleensa joutuvat painimaan. Hajautettu tydsken-
tely on kuitenkin yleistynyt siitakin syystd, ettd organisaatiot haluavat vahentaa tila-
matka- ja majoituskustannuksia sekd saastad ihmisten aikaa. Padasiassa tietoverkkojen
vélitykselld toimivat organisaatiot maaritella&n virtuaalisiksi organisaatioiksi ja sa-
malla hajautetuiksi organisaatioiksi. Yleinen kasitys on, ettd ihmiset sitoutuvat asioi-
hin, jotka he kokevat omikseen. Omaksi kokeminen syntyy, kun saa osallistua itseaan
koskevien asioiden suunnitteluun ja kasittelyyn. Osallistuminen on mahdollista myods
virtuaalisesti, silld virtuaalisten tydpajojen ja ryhmétdiden tekeminen tarjoaa hajaute-
tuille organisaatioille aivan uuden ulottuvuuden yhdessé tekemiseen. (Humala 2007,
5-15.)

Hajautetuissa organisaatioissa tydskentelevien henkildiden maérasta ei ole tarkkaa tie-
toa. Tata enemman tiedetéddn e-tyon levinneisyydestd. Tastd voidaan tehda joitakin
johtopééatoksia hajautettujen tiimien ja projektien kéytostd organisaatioissa. E-ty6ll&
tarkoitetaan tyotd, jota tehddan sahkoisten viestinta- ja yhteistyovélineiden tukemana.
Maaréllisesti vuonna 2003 arvioitiin Euroopassa olevan yhteensa noin kolmetoista
miljoonaa e-tyon tekijad. (Vartiainen ym. 2004, 24 — 25.) Tast4 arviosta on kulunut jo

yli kymmenen vuotta, tdnd paivand maard on varmasti noussut huomattavasti.
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4.2 Tyoskentely hajautetussa organisaatiossa

Viestinta hajautetussa organisaatiossa vaatii teknologian hyddyntamista. Toimintaym-
paristd, tehtavien vaativuus ja monimutkaisuus vaikuttavat sopivien yhteistyovélinei-
den valintaan. Teknologia tukee tyontekijoiden valista vuorovaikutusta, viestintaa ja
yhteisty6téd. Tyypillisimmat viestinndn vélineet ovat puhelin ja sahkoposti. (Vartiainen
ym. 2004, 107.)

Hajautetussa tyssa on tunnistettava toiminnot, joissa tukea tarvitaan. Tunnistamisen
jalkeen valitaan viestintéan ja yhteistyohon kéytettavat vélineet. Vartiainen ja kump-
panit (2004) kuvaavat hajautetun tyon prosessit viitend vuorovaikutuksen luokkana,
joita ovat: viestintd, yhteistyd, koordinointi, tiedon jakaminen ja oppiminen seka vii-
dentend sosiaalinen kanssakayminen. Jokaiselle vuorovaikutuksen luokalle on kaytet-
tavissé sahkoiseen yhteydenpitoon ja viestintaan erilaisia vélineitd. (Vartiainen ym.
2004, 107 —108.)

Viestintd tapahtuu ihmisten vélisend vuorovaikutusprosessina. Sahkoposti ja puhelin
ovat tdman prosessin tarkeimmat valineet. Yhteistyd, koordinointi sekd tiedon jakami-
nen ja oppiminen ovat tehtaviin liittyvia prosesseja. Yhteisty0dssa ja yhteista paatok-
sentekoa tehdaan ja tyostetdan hyddyntdamalla datakonferenssijérjestelmid, puhelimia
sek& videoneuvottelujérjestelmid. Koordinointi sisaltdd johtamisen ja siihen kuuluu
ryhman jasenten toistd sopiminen ja ohjaus. Koordinoinnissa voidaan hyddyntaa in-
tranetin kalentereita, projektisuunnitelmia ja projektidokumentaatiota. Tiedon jakami-
seen ja oppimiseen voidaan hyddyntaa edelld mainittuja viestintdkanavia monipuoli-
sesti. (Vartiainen ym. 2004, 107 — 108.)

Viides vuorovaikutuksen luokka on sosiaalinen kanssakayminen, joka on ryhmétyo-
hon liittyva prosessi. Sosiaalisella kanssakdymiselléd ylldpidetddn ryhmaén toiminnan
tasoa, rakennetaan ja kehitetddn luottamusta seké yhtendisyyttd, arvioidaan toimintaa
seka kasitellaan ristiriitoja. Sosiaalista kanssakayntia voidaan edistéa teknologian eri
vélineiden avulla. Ristiriitojen selvittdminen kuitenkin vaatii tapaamista kasvokkain.
(\Vartiainen ym. 2004, 107 — 108.)
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Hajautetussa organisaatiossa sahkoinen viestintd ja yhteistyd ovat vélttdmattomia.
Fyysisesti erilladn ja mahdollisesti myos eri aikavyohykkeilld tydskentely korostaa
viestinnan saatavuutta, tiedonvalityksen monipuolisuutta seké tiedon saannin help-
poutta. Luottamus on edellytys toimivalle ja laadukkaalle ryhmatydlle. Luottamuksen
kehittymisen nakokulmasta pelk&astaén sahkoiseen viestintdén perustuvaa viestinté on
haasteellista. Johdon on tarkkaan harkittava viestinnan ja yhteistyon vélineiden valin-

taa. Jarjestelma ei saa olla liian monimutkainen. (Vartiainen ym. 2004, 109.)

Sahkoisen viestinndn ongelmana on, etteivat keskenddn kommunikoivat tyontekijat
née toisiaan, mista voi aiheutua helposti vaarinkasityksid. Varsinkin, jos tyontekijat
eivat koskaan ole tavanneet toisiaan, voi kommunikointi olla hankalaa. My0s arkuus
ldhestya toista sdhkoisesti voi luoda ongelmia yhteistydhon. ”En viitsi vaivata kolle-
gaani tilld pienelld kysymykselld” voi todella olla juuri ndin, ettei silld ole organisaa-
tion toiminnan kannalta merkitystd, mutta pahimmassa tapauksessa se voi olla kohta-
lokasta jattaa kysymaétté ja siitd voi aiheutua mittava virhe organisaatiolle. Hajautetun
organisaation toiminnan edellytyksend on juuri riittdva viestintd, jotta tiedetdadn mita

kukin tekee.

Jotta tyontekijat kommunikoisivat riittavasti keskenaan, tulee heidan valillaan olla tar-
peeksi luottamusta. Hajautetussa organisaatiossa ei voida tutustua toisiin ja rakentaa
luottamusta kahvipoytakeskustelujen avulla, kuten tavallisessa organisaatiossa tehtéi-
siin. Siksi onkin erittain tarkea, ettd infrastruktuuri toimii moitteettomasti, miké edes-
auttaa luottamuksen luomista hajautetun organisaation tyontekijoiden vélilla. (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 105).

Luottamuksella on suuri vaikutus siihen, miten tietoa jaetaan hajautetussa organisaa-
tiossa. Esimiesten ja johdon tulee tarkoin maarittad yhteisia kaytantoja yhteistyolle,
jotta toiminta pysyisi selkedna kaikille. Selkeat toimintamallit ja ohjeet luovat rajoja
toimintaan ja luovat turvallisuutta. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen edellytys on luot-
tamus. Luottamuksen syntyyn vaaditaankin henkildstoltd viestintdosaamista, vuoro-

vaikutustaitoja seka halua osallistua yhteistyohon. (Huotari ym. 2005, 106).
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4.3 Johtamisen erityispiirteitd hajautetussa organisaatiossa

Toiminta hajautetussa organisaatiossa tuo uudenlaisia haasteita johtamiselle verrattuna
perinteisiin organisaatiomalleihin. Etaalla toisistaan toimivien yksikdiden ja tyonteki-
joiden johtamisessa pitaisi pystya hyodyntdmaan eri paikoissa hyvin toimivat kaytan-
not, tiedot, taidot ja innovaatiot. Hajautuneen toiminnan johtamisen haasteisiin on pa-
neuduttava riittavasti, totutut toimintamallit ja johtamistavat eivét ole sinallaén toimi-

via hajautetussa organisaatiossa. (Vartiainen ym. 2004, 18.)

Johtavassa asemassa olevan henkilon perustehtdviin kuuluu yleensa luoda toiminta-
edellytykset johdettavilleen ja heidédn véliselleen vuorovaikutukselle. Monet perinteis-
ten projektien vaatimuksista on tehtava yksityiskohtaisemmalla ja tdsmaéllisemmalla
tavalla hajautetun organisaation ollessa kyseessa ja tyoskentelyn ollessa virtuaalista.
Yksittdisille ihmisille totuttujen ty6tapojen muuttamien ja virtuaalitybhon opettelu ei-
vat tapahdu hetkessa. Pitkélla tahtdimella parhaat tulokset saavutetaankin silloin, kun
sekd johtajat ettd johdettavat kokevat yhteisen tydskentelyn hyodyttavan heité itsedan.
Tasta syysta virtuaalisuuteen perustuva johtaminen ei voi olla ylh&alta alas johtamista
vaan vuorovaikutteista. (Humala 2007, 36.)

Keskeinen tekija verkossa tyoskentelyssa on jatkuva dialogi ja vuorovaikutus. Perin-
teinen kaske ja kontrolloi -johtamistapa ei toimi, joten johtajan on kyettavé viestimaan
asiat niin innostavasti, ettd mukana olevat henkil6t haluavat panostaa kaikki voimava-

ransa onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseen. (Humala 2007, 38.)

Virtuaalijohtajan tehtdvana on kuunnella ja valmentaa itsensd johtamiseen seka yhteis-
toimintaan. Mikéali ihminen kokee virtuaalitydn johdon kontrollin vélineeksi, ei tyo
hanta silloin juurikaan innosta. Tilanne on taysin toinen, mikali tyontekija kokee vir-
tuaalityon uuden toimintatavan ja menestyksen kehittdmisen valineend. Uuden luomi-
nen yhdessa on yhtaikaa dialogin kautta tapahtuvaa iteratiivista asioiden jalostamista

seka keskindista vuorovaikutusta osanottajiin. (Humala 2007, 39.)

Kaikenlaisen uuden oppimiseen vaikuttaa olennaisesti ihmisen motivaatio, johon puo-
lestaan vaikuttavat ihmisen kolme yleispétevaa tarvetta; itsenéisyys, patevyys ja lahei-

syys. Téasté nakokulmasta ihmisten osaamista ja oppimista tulisikin arvioida sellaisella
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tavalla, jossa noita kolmea tarvetta voidaan tukea mahdollisimman pitkalle. Virtuaali-
sen organisaation/ tiimin johtamiseen liittyy erilaisia prosesseja, joista motivoivat pro-
sessit ovat peruselementtejd. Ne ovat toimintoja, jotka auttavat virtuaalitiimien jasenia
tyoskenteleméén yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tunnetiloihin liittyvid proses-
seja ovat virtuaalitiimin j&senten tunteiden ilmaukset sek& esiintyvien ilmausten hal-
linta. Virtuaaliorganisaation johtajan haastavana tehtavéané on hallita tunnetiloihin liit-
tyvat prosessit hyvin monimutkaisessa toimintaymparistossd, jossa kommunikointi ta-
pahtuu epésuorasti ja tiimien kokoonpanot ovat yleensa lyhytkestoisia. Motivoivista
prosesseista tarkeimpané voidaan pit4é tiimin luottamusta, joka on seurausta usko-
muksista ja odotuksista, joita tiimin jésenilld on toisiaan kohtaan. Jasenten on voitava

luottaa siihen, ettd kukin toimii aidosti ryhman puolesta. (Humala 2007, 39.)

Parhaita tuloksia virtuaalitydssa syntyy silloin, kun yhteison jasenet tuntevat kuulu-
vansa yhteen ja puhaltavat sitd kautta samaan hiileen. Erityisen térke& seikka on se,
miltd virtuaalinen johtaminen tuntuu johdettavista ja minkalainen tyonteon ilmapiiri
vallitsee. Jos tunne ja ilmapiiri ovat hyviad, empaattisuus ja kuunteleminen vallitsevat
kaikissa toiminnan tilanteissa. Jokainen yhteisdon kuuluva voi vaikuttaa tydskentelyil-
mapiiriin, mutta avainasemassa on kuitenkin ryhmén johtaja. Esimiehen olisi kiinni-

tettava erityistd huomiota mm. seuraaviin asioihin:

o tyontekijan kanssa keskustellaan sadnndllisesti hédnen odotuksistaan ja kehitty-
misestaan/kehittdmisestaan

e tyontekijan riittdvasta perehdyttamisesta huolehditaan

e toimenkuvat on laadittu ja tyonjako on selkea

e tyodntekijalla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon

¢ ruuhkatilanteissa taakka jaetaan oikeudenmukaisesti

e ongelmatilanteet selvitetddn yhdessa

o palkka/palkkiot perustuvat tyon vaativuuteen, henkilékohtaiseen patevyyteen
ja tuloksiin

e tyGaikajoustot ovat toimivia

e tybnjohto perustuu luottamukseen, vastuuseen ja tehdyn tydn mittaamiseen.
(Humala 2007, 43.)
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Me-henki ja yhteisollisyys syntyvat yhteisen tekemisen ja sitd koskevan viestinndn
kautta. Kummankin tunteen saavuttamisen haasteet huipentuvat siihen, missa maarin
kasvokkain tapahtuvat tapaamiset voidaan korvata ja tyoskennella erilaisten viestinta-
valineiden avulla. (Humala 2007, 44-45.)

”Ty0stddn iloinen ja onnellinen ihminen on muita luovempi ja tuottoisampi ja hén pys-
tyy paremmin kontrolloimaan ymparistéaan. Han on myds muita véhemman poissa
tyostd. Yksi tyon ilon ja onnellisuuden avaintekijoista on kyky tehda sitd, mista pitaa
jamika tulee itse kultakin luonnostaan. Johtajat voisivatkin yha useammin kysya mika

toimii hyvin, kuin mika on ongelma?”. (Humala 2007, 66.)

Perinteisessa tyoyhteisdssa, jossa tydskennelldan fyysisesti lahekkain ja voidaan kes-
kustella kasvokkain, motivointi on helpompaa kuin hajautetussa organisaatiossa, jossa
joudutaan turvautumaan séhkaisiin motivointikeinoihin. Fyysinen l&heisyys parantaa
tyéryhman jasenten vuorovaikutussuhteita ja edistdd ryhmén toimintaa (Huotari ym.
2005, 95). Esimiehille alaisten motivointi hajautetussa organisaatiossa muodostuukin
melkoinen haaste, jotta alaiset saadaan motivoitua hajautetussa organisaatiossa séh-

koisten viestintavalineiden avulla.

5 PEREHDYTYS

Hyvaélla perehdytyksella on kauaskantoiset seuraukset. Perehdytys luo mielikuvan or-
ganisaatiosta ja vaikuttaa siihen, miten tyontekija tuntee olevansa tervetullut tydyhtei-
s6on. Hyvin perehdytetty tyontekija sitoutuu paremmin kuin huonosti perehdytetty
henkild. Mité huolellisemmin uusi tyontekija perehdytetdan, sitd nopeammin hén paa-
see toihin kasiksi oikealla tavalla. Kun ty6t tehddén alusta asti sujuvasti ja oikein, val-
tytddn virheiltd ja saman asian usean kertaan tekemiseltd. Hyvé perehdytys on siis

myo0s taloudellisesti kannattava satsaus (Surakka & Laine 2011, 152).

Tyonsuojelulainsdddanndssé on useita tydnantajaa velvoittavia maarayksia tyohon pe-
rehdyttdmisen jarjestamiseksi. Kéytdnnossé lahin esimies vastaa perehdyttdmisen ja

opastuksen suunnittelusta, toteuttamisesta ja valvonnasta. Han voi delegoida erilaisia
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perehdyttdmiseen ja opastukseen liittyvia tehtdvia koulutetulle tyonopastajalle, mutta
vastuu sdilyy aina linjajohdolla ja esimiehelld. (http://tyoturvallisuuskeskus.mo-
biezine.fi/zine/4/article-139). Uusi tyontekija on perehdytettava huolellisesti, jotta hén
pystyisi mahdollisimman nopeasti keskittyméaan taysipainoisesti tyohonsa. Uusi tyon-
tekija tulee perehdyttaa tyoskentelemdan oman ryhménsa ja organisaation tavoitteiden
mukaisesti. (Surakka & Laine 2011, 153).

Jokainen tydnantaja haluaa luonnollisesti mahdollisimman motivoituneita tydnteki-
joita. Uusi tyontekija (tai pitkén poissaolon jélkeen takaisin toihin palaava tyontekija)
on, mikali rekrytointi on onnistunut oikein, innostunut, vastaanottavainen ja motivoi-

tunut sisaistamaén uuden tydnsa asettamat tavoitteet.

Yrityksille tyontekijoiden innostus ja hyvinvointi on kilpailuvaltti -eik& pelkéastéén sen
takia, ettd hyvista tydolosuhteista on tullut yha vahvempi etu rekrytoitaessa parhaita
tyontekijoita. Siséisesti motivoituneet tydntekijat ovat luovempia, proaktiivisempia ja
sitoutuneempia tyéhonsa. Myos innostuksen ja sisaisen motivaation tuottavuusvaiku-
tuksista on olemassa selvad nayttda: innostuneet tyontekijat saavat enemmaén aikaan,

ja tdma nakyy lopulta myos yrityksen tuloksessa (Jarenko & Martela, 2015, 21).

Tyoterveyslaitoksen kehittamiskonsullti Tommy Larvin mukaan hyvassé perehdytyk-
sessé suunnitelmallisuus on avainasemassa. ”On térkead, ettd uuden tyontekijén tuloon
on varaudutta ja perehdytykseen on riittdvésti aikaa”, hdn sanoo. Larvin mukaan eri-
tyisen tarkeda on, ettd yksi ihminen pitaa kokonaisuutta hallussaan, vaikka eri tydvai-

heisiin olisi omat perehdyttdjansa. (www.talouselama.fi)

Laadukkaan perehdytyksen jalkeen tyontekija on valmis kdymaan tyotehtévien kimp-
puun. Koska nykyéan tyon sisalté muuttuu seké informaation méaaréa kasvaa yhéa use-
ammissa tyoymparistoissa kiihtyvalla vauhdilla, on yritysten kiinnitettdvad huomiota

myaos jatkuvaan tyonopastukseen ja perehdytysmateriaalien paivitykseen.


http://www.talouselama.fi/
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5.1 Perehdytys hajautetussa organisaatiossa

Hajautettu organisaatio luo omat erityiset haasteensa perehdytykseen. On tarkeé saada
tyontekija ymmartamaan, miten toimitaan, kdyda lapi pelisédantoja seké saada tyonte-
kija kokemaan olevansa osa tiimid. (Etajohtaminen.fi, paneelikeskusteluvideo, Antti
Tainio, Head of HR Core, Nordea)

Perehdytyksen tavoitteena on saada hajautetun organisaation tyontekija sisaistdimaan:
e TyoOryhman ja yrityksen tavoitteet, toimintatavat seka

e Omat tehtavat niin, ettd han

Pystyy itsendisesti toimimaan omassa tyOpisteessa my6ds ongelmatilanteissa.
(globalworknow.com)

Hajautetussa organisaatiossa perehdytykselld on erityisen tarkea rooli valmennettaessa
virtuaalitiimin jasenia itsendiseen tydskentelyyn etdallda muista tiimin jasenista.

(globalworknow.com)

6 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Kuten aiemmin todettu, kehittdmistyd on erittdin tydeldmaldhtdinen ja perustuu vah-

vasti omaan empiiriseen kokemukseeni sekd havainnointiin vuodesta 2008 alkaen.

Varsinaisesti kehittamisty0 lahti eteneméén kevaalla 2016, kun kasikirjan sisaltoa
lahdettiin hahmottelemaan toukokuun alussa yhdessa toimitusjohtaja Marie Kriiege-
rin kanssa. Taman jalkeen pidin aiheesta teemahaastattelun Country managereille
Strategia-pdivilla 12.5.2017. Haastattelun padteemoja oli nelja:

1. Olemme iso ja energinen tiimi, jonka jdsenind on myds useita uusia ihmisiéa.
Meidéan tule opastaa uusia Country managereitamme niin hyvin kuin mahdol-
lista > Perehdytys
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2. Meilla on paljon piilotettua tietoa, joka tulee kirjata ylos ja tallentaa yrityksen
tietokantoihin. Tamé& on yksi keino, joka tulee lisédmaan kilpailuetuamme ja

tekemdan meistd entistd vahvempia -> Tiedonkeruu / Best practise

3. Meidan tulee varmistaa, ettd jokainen maaorganisaatio toimii samojen perus-
séantdjen mukaan ja kaikki tietdvat, mitka asiat ovat sallittuja ja mitka eivat >

Saantokirja

4. Kasikirjan siséllysluettelo - mit4 asioita haluamme ottaa ké&sikirjaan mukaan

Kaikki osallistujat olivat yhta mielta siitd, etta késikirjalle on todellinen tarve. Teema-
haastattelun perusteella kirjasin ylos osallistujien ajatuksia siita, mité aiheita kasikir-

jaan tulisi ottaa mukaan.

Muutamaa viikkoa myéhemmin lahetin osallistujille séhkdpostia, johon olin koonnut
Kirjaamani ideat aiheista siséllysluettelon muotoon. Téssa vaiheessa pyysin vield kom-
mentointia siséllysluettelosta ja sain vastauksia neljan (4/5) eri maan Country mana-

gereilta.

Taman perusteella alkoi kasikirjan luominen, joka jatkui aina toukokuulle 2017
saakka. Tybnantajan toiveesta kasikirja ei ole liitettynd tdman kehittdmistyon yhtey-
teen, koska se siséltadd yrityksen sisdistd, ei julkista tietoa. Ké&sikirjan sisallysluettelo

[oytyy liitteestd 1.

7 POHDINTA

Kehittdmistyon tekemisen aikana ehti tapahtumaan monia muutoksia niin organisaa-
tiomme henkil6stssa kuin toimintatavoissammekin. T&m& on omiaan vahvistamaan
sitd ajatusta, miten tarkeda perehdytyksen ja tyon ohjauksen materiaalin paivittdminen

ja ylipdansa materiaalin luominen on.
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Etatoiden tekeminen yleistyy kovaa vauhtia ja aiheesta 10ytyykin jo jonkin verran Kir-
jallisuutta. Sen sijaan perehdyttdmistd hajautetuissa organisaatioissa on edelleen tut-

kittu verrattaen vahan.

Kehittdmistyon tekeminen oli erittdin mielek&std, koska se pohjautui niin vahvasti to-
delliseen tarpeeseen kohdeorganisaatiossa. Tutustuessani teoriaan seké tehdessani tut-

kimusta opin myds itse uutta ja pystyin kehittymaan tyontekijana.

Country managereiden toimintaa on saatu yhdenmukaistettua jo kehittamistyon kirjoi-
tusprosessin aikana, kun tydssa esille tulleisiin asioihin on pystytty puuttumaan ja rea-
goimaan entistd paremmin. Tuotoksena syntynyt Country managereiden kasikirja vas-
taa suoraan seka heidan etta yrityksen tarpeeseen tukea avainhenkildita tyosséaan en-
tistd paremmin. Country managereiden jo ennestaan vahva yhteisollisyyden tunne on
vahvistunut. Nama kaikki seikat yhteensa parantavat heiddn motivaatiotaan seké si-

toutumista tyoyhteisdon ja organisaatioon.
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LIITE 1
Handbook for Country managers
SISALLYS
1 JOHDANTO............... VIRHE. KIRJANMERKKIA EI OLE MAARITETTY.

2 ME&I LYHYESTI....... VIRHE. KIRJANMERKKIA EI OLE MAARITETTY.

2.1 Storytelling —tarina me&i:n menestyksen takaa ..Virhe. Kirjanmerkkia
ei ole maaritetty.

2.2 mMe&itandan ..., Virhe. Kirjanmerkki& ei ole maaritetty.
2.3
VA S Vi
rhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
2.4 |hmiset me&i:n takana............... Virhe. Kirjanmerkki& ei ole maaritetty.

3 COUNTRY MANAGERIN TYONKUVA........ VIRHE. KIRJANMERKKIA EI
OLE MAARITETTY.

3.1 Erilaisia ty6tehtavia.................... Virhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
3.1.1Talous....ccccveveeieieee, Virhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
3.1.2 Area managerit.................. Virhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
3.1.3Myyjéat ja asiakkaat: .......... Virhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
B AT U e Vir

he. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.



