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Tama opinnaytetyo tarkastelee hajautettua johtamista kohdeorganisaatiossa. Tutkimusky-
symykset ovat mitd organisaation hajautetussa esimiestydssa tulisi kehittaa, jotta tyotyyty-
vaisyys paranisi seka mitk& ovat yhdistelmamyymalapaallikdn roolin kriittiset menestysteki-
jat. Kohdeorganisaatiossa on ollut jo ennen opinnaytetyon aloittamista kdynnissa organisaa-
tiorakenteen muutos, johon liittyy osana myymalapaallikkdtoimintojen uudelleen jarjestely.
Hajautetun johtamisen toimintamalli on ollut kaytossa yrityksessa jo aiemmin, mutta nyt or-
ganisaatiomuutoksen my6td malli laajenee huomattavasti ja siksi aiheen tutkimiselle on
tarve.

Opinnayteydn aineiston nykytila-analyysiin kaytettiin organisaation viimeisimman henkilds-
tétutkimuksen tuloksia ja kehittdamiskohteita, seka kriittisia menestystekijoita pyrittiin 10yta-
maan kvalitatiivisten teemahaastattelujen avulla. Haastateltavina oli kolme myymalapaallik-
ko4, joilla kaikilla on kattavasti kokemusta hajautetusta johtamisesta. Haastattelut analysoi-
tiin laadullisia menetelmia kayttaen aiheet teemoiksi jaotellen ja yhdistaen erilaiset ilmaisut
pelkistetymmiksi osiksi.

Yhdistelmamyymalapaallikon roolin kriittisiksi menestystekijdiksi nousivat myymalapaallikon
kyky luoda avoin, luotettava ilmapiiri. Esimiehen suunnitelmallisuus, hyvé organisointikyky
ja laaja ndkemys toimialasta, seka tiimin sisaisen viestinnan tarkoituksenmukaisuus.
Haastattelujen perusteella organisaation perusrakenteiden, toimintamallien tai tyokalujen
osalta ei [0ytynyt kehitettdvaa. Haastateltavien tavoissa johtaa myymalditdan oli eroja yksi-
tyiskohdissa ja painotuksissa, mutta padosin organisaation tuki koettiin toimivaksi

Kaikki haastateltavat korostivat suunnitelmallisuuden téarkeytta hajautetussa johtamisessa,
seka samalla he kamppailivat ajan hallinnan kanssa siitd, ettd heilla jAd aikaa keskustella
tasapuolisesti kaikkien heidan johdettaviensa kanssa. Kehitysehdotuksena on, etta pyritdan
mahdollistamaan myymalapaallikéille aikaa suunnitella toimintaa ja aidosti keskustella tiimin
jasenien kanssa.

Jatkotutkimusehdotuksena voisi selvittdd saadaanko paremmilla tiedolla johtamisen tydka-
luilla aikaiseksi tehokkaampi tapa toimia kustannustehokkaasti.

Avainsanat Hajautettu johtaminen, myymalapaallikko, tyotyytyvaisyys
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The thesis studies decentralized leadership in the case organization. The goal of the study
is to find key elements for development in the leadership practices of a store manager in
order to improve job satisfaction. Another main goal is to determine the critical success fac-
tors in the role of a store manager leading multiple teams. The background for the study is
that there has been an organizational structure change going on in the case company, and
the operations of one store manager leading multiple teams has expanded notably during
2021 as a result of this change.

The analysis for the current state of the company’s leadership practices and job satisfaction
is based on the last personnel survey and existing instructions for store managers. A series
of thematic interviews was conducted to find elements for development and the critical fac-
tors for success in the role of a store manager leading multiple teams. Altogether, three
experienced store managers were interviewed, and the interviews were analyzed using qual-
itative research methods.

The thesis revealed that the critical success factors in the role of a store manager leading
multiple teams were the ability to create an atmosphere of trust and openness in the teams.
The store manager must be systematic, have good organizational skills and wide perspec-
tive of the industry. Also, the communication in the teams was identified as crucial for suc-
cess. The interviews did not raise any issues for development in the basic structures in the
organization, nor tools, nor the ways of operating. All the interviewees had different views
and opinions about the critical success factors in the role of a store manager, but all found
that the support from the organization was sufficient.

The thesis also discovered that - while all the interviewees were emphasizing the need for
systematic planning in the role of a store manager - they all were also struggling with man-
aging their own time to truly find time to manage all the team members equally and regularly.
The main idea for development was to ensure the store managers have sufficient time for
human resource management and discussion with all team members.

As the next step for further study, the idea could be to find out which kind of business intel-
ligence solutions could improve a store manager’s time management challenges.

Keywords Leadership practices, decentralized management, remote
management, a store manager
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1 Johdanto

Etatyo on ollut yksi vuosien 2020-2021 nakyvimmista teemoista tydelamakeskuste-
lussa. Koronapandemian iskiessd Suomeen kevaalla 2020, siirtyi se osa tyontekijoista
ja esimiehista etatoihin, joilla tallainen mahdollisuus oli. Etatydksi monesti ajatellaan
ty0, jota tehdaan kotoa kasin tietotekniikkaa apuna kayttéaen niin, ettei tydtovereita tai
esimiesta nae kuin ehka tietokoneen naytolta verkkopalaverin yhteydessa. Etaty6 on
kuitenkin paljon laajempi kattokasite, jonka alle sisaltyy kirjo erilaisia tyontekotapoja ku-
ten hajautettu ty0, jossa tiimista osa tydskentelee ehka toimistolla ja osa muualta kasin,
ajasta ja paikasta riippumaton tyo ja liikkkuva ty6. Kaikkien naiden eri etatyén muotojen

johtaminen on etdjohtamista.

Tama opinnaytetyo kasittelee etdjohtamista siina kontekstissa, etté tiimin esimies on
se, joka liikkuu ja hanen eri tiiminsa pysyvat paikallaan. Kyseesséa on siis hajautettu
johtaminen, ja sitd maaritelmaa tulen kayttamaan tassa tydssa. Kohdeorganisaatio toi-
mii kaupan alalla, jossa myymalapaallikko johtaa kahta tai useampaa toimipistetta ja-
kaen tydaikansa naiden paikkojen valille. Jotkut toimipisteista sijaitsevat kaytanndssa
vierekkain, jakaen samat taustatilat, jolloin esimiestyd ei juurikaan poikkea "tavalli-
sesta” myymalan johtamisesta. Osalla myymalapaallikbista kuitenkin myymalat sijaitse-
vat kaukana toisistaan niin maantieteellisesti kuin toimintaperiaatteiltaan, ja varsinkin

silloin hyvan etdjohtajan ominaisuudet nousevat tarkeaan rooliin.

Opinnaytetytn kohdeyrityksessé oli jo ennen tutkimuksen alkua alkanut organisaatiora-
kenteen muutos ja hajautetun organisaation johtaminen, joka toimintamallina on ollut
yrityksessa osittaisessa kaytdssa usean vuoden ajan, laajeni yleiseksi toimintatavaksi.
Liséksi yrityksessa on taustalla positiiviset henkildstétutkimustulokset, joiden yllapitami-
nen on organisaatiomuutoksen keskella haaste. Tassa opinnaytetydssa tutkin onko yri-
tyksen hajautetun johtamisen toimintamallissa kehitettéavaa erityisesti tyotyytyvaisyyden
nakokulmasta, jotta hyvasta tyotyytyvaisyyden tasosta pystytddn pitamaan kiinni orga-
nisaatiomuutosten ja kaupan murroksen myllerryksissa. Lisaksi tutkimuksessa selvitta-
maan onko olemassa sellaisia ominaisuuksia tai toimintatapoja, eli kriittisid menestys-
tekijoita, joita edellytetddn onnistumiseen yhdistelmamyymal&péaallikdn hajautetussa

johtamisessa.
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Taman tyon taustamateriaalina kaytin yrityksen viimeisimman henkilostétutkimuksen
tuloksia, seka haastattelin kolmea, hajautetusta johtamisesta kokemusta omaavaa
myymalapaallikkda. Taustamateriaalin ja haastattelujen lisdksi kaytin teoriakirjallisuutta
hyvaksi ja pyrin l16ytamaan kriittisid menestystekijoita tuloksekkaaseen hajautettuun

johtamiseen, seka loytamaan kehityskohteita tulevaisuutta varten.

Hajautetun organisaation johtaminen on kuitenkin johtamista, riippumatta miten lahella
tai kaukana toimipisteet sijaitsevat toisistaan. Hyvan etgjohtajan tulee lahtokohtaisesti

olla my6s hyvéa johtaja. Kuten Vilkman (2016, 137) toteaa kirjassaan "Etajohtaminen —
tulosta joustavalla tyolla”, ettd hajautettu johtaminen ei ole sen haastavampaa kuin yk-

sipaikkainen johtaminen, se on vain erilaista.
1.1 Tutkimusongelma

Hajautetun esimiestydn toimintamallin laajentuessa organisaatiossa huomattavasti
vuoden 2021 aikana, on tarkeaa selvittdd, onko nykyisissa toimintatavoissa kehitetta-
vaa. Opinnaytetyon péatavoitteena on tunnistaa hajautetun esimiestyon kehitystarpeet
kohdeorganisaatiossa seka l0ytdd hajautettua esimiesty6ta ohjaavat kriittiset menes-
tystekijat, jotka aihekirjallisuuden ja myymalapaallikdiden teemahaastattelujen kautta
nousevat esiin. Esimerkiksi onko kokeneilla esimiehilla kaytdssa toimintatapoja tai -
malleja, joita voitaisiin hyddyntdd muun muassa perehdytyksen ja koulutuksen kautta
tulevaisuudessa laajemmin organisaatiossa. Tutkimuskysymyksia tarkastellaan tyotyy-
tyvaisyyden nakokulmasta, koska organisaatiomuutoksen yksi suurimmista haasteista

on hyvan henkildstotyytyvaisyyden yllapito.
Tutkimuskysymykset ovat:
¢ Mitd hajautetussa esimiestydssa tulisi kehittda, jotta tyotyytyvaisyys paranisi?
e Mitkd ovat yhdistelmamyymalapaallikon roolin kriittiset menestystekijat?
1.2 Tutkimuksen tavoitteet
Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa kokeneiden, roolissaan ammattitaitoisten myyma-

l[apaallikdiden ndkemyksid mitd menestyva hajautettu johtaminen vaatii ja onko yrityk-

sen toimintamalleissa kehitettdvaa, jotta ne tukevat hajautettua johtamista parhaalla
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mahdollisella tavalla. Teemahaastattelujen avulla pyritdan selvittdmaan niita yhdistavia
hajautetun johtajan osaamisprofiilin osa-alueita (kriittisia menestystekijoitd), jotka mah-

dollistavat menestyksekkaan myymalan johtamisen ty6tyytyvaisyyden nakdkulmasta.

2 Toimialaja yritysesittely

Kauppa on elinkeinoelamén suurin toimiala bruttokansantuotteella mitattuna. Se muo-
dostaa noin 10 prosenttia Suomen BKT:sta. Kauppa jakaantuu toimialoittain paivittais-
tavarakauppaan, erikoiskauppaan, tekniseen kauppaan ja tukkukauppaan. Vahittais-
kaupan kaikista yrityksista valtaosa on erikoiskauppoja. Erikoiskaupan yritysten koko
vaihtelee pienista yksityisyrityksista kansainvalisiin ketjuihin. Erikoiskaupan ketjuista
osa on yksiomisteisia monimyymalayrityksia, osa franchising-ketjuja ja osa itsenaisten
yritysten muodostamia ns. vapaaehtoisia ketjuja, jotka harjoittavat padasiassa markki-

nointi- ja ostoyhteisty6ta. (Kaupan Liitto 2021)

Vahittaiskaupan liikevaihto oli vuonna 2019 yhteensa 38,9 miljardia euroa, josta eri-
koiskaupan osuus oli noin 37 %. Erikoiskaupan vaatteiden ja jalkineiden osuus koko
markkinasta oli 1,6 miljardia euroa, eli noin 4 % koko vabhittaiskaupan liikevaihdosta,
jossa ylivoimaisesti suurin osuus (yli 17 mrd.€) koostuu paivittaistavarakaupasta, johon
lukeutuu ruoka, juomat, teknokemian tuotteet, kodin paperit, tupakkatuotteet, lehdet ja

paivittaiskosmetiikka. (Kaupan Liitto 2021)

Taman opinnaytetydn kohdeorganisaatio on suomalainen yksityinen yritys, joka tyollis-
taé lahes 1500 henkea ja tekee noin 200 miljoonan euron liikkevaihdon vuosittain. Yri-
tykselld on useita tunnettuja tuotemerkkeja muodin ja urheilun erikoiskaupassa, seka
tukkukaupassa. Vahittaiskauppatoimintaa yritykselld on Suomen liséksi, keski-Euroo-

passa, Venajalla ja Aasiassa useiden eri ketjubrandien alla.

Tama tutkimus kasittelee kohdeorganisaation Suomen véhittaiskauppayksikon myyma-
l&paallikkdtoimintoja, joissa toteutetaan uudistus myymaldiden johtamismalliin vuoden
2021 aikana. Yrityksessa on ollut kdytdssa yhdistelmamyymalapaallikkomalli (YMP) jo
usean vuoden ajan. Tassé toimintamallissa yksi myymalapaallikkd vastaa kahden (tai
useamman) toimipisteen operatiivisesta johtamisesta yhdessa ketjupaallikon ja kentta-

paallikdiden kanssa. YMP-malli on ollut padosin kayttssa toimipisteissa, joissa kaksi
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saman tai eri ketjujen myymalaa sijaitsevat maantieteellisesti lahekkain joko samassa
kauppakeskuksessa tai samalla tydssakayntialueella, kuten paakaupunkiseudulla. I1so
osa myymalapaallikbista on kuitenkin ollut vastuussa yhdesta myymalasta. Vuoden

2021 aikana myymaldiden johtamisen toimintamalli uudistetaan niin, etta lahes kaikilla

myymalapaallik6illa on vahintaan kahden myymalan vetovastuu.

Aikaisemmin YMP-malli on ollut kdytdssa joko saman vahittaiskauppaketjun sisélla,
jossa valikoima, myynnin toimintamalli ja markkinointi ovat samat molemmissa myyma-
I6issa. Nyt uudistuksen myota kayttoon tulee erilaisia ketjujen yhdistelmia ja myos kol-
men myymalan YMP-toimintamalli yleistyy.

Ennen organisaatiomuutosta yhdella myymalapaallikolla oli keskimaarin 1,39 myyma-
|44 johdettavana, ja nyt vuoden 2021 aikana tama luku nousee 2,2:n ja vastuualueiden
muutos vaikuttaa 70% myymalapaallikoista.

3 Tutkimusmenetelmat

Toimintatutkimukselle on ominaista tutkimuksen ja kdytannén samanaikaisuus. Toimin-
tatutkimuksen kaytanndnlaheisyys ei kuitenkaan poista vaatimusta tieteellisten mene-
telmien systemaattisesta kaytésta. Oppiminen on yksi toimintatutkimuksen keskeisista
elementeistd, ja varsinkin organisaatiot kayttavat sitd menetelména kehittaa toimintata-
poja, asenteita tai johtamista, ja lisddmaan organisaation itseymmarrysta. (Puusa &
Juuti 2020, 255-256.)

Toimintatutkimus voidaan jakaa kolmeen erilaiseen tutkimustapaan: teknisiin, praktisiin,
ja emansipatorisiin tutkimuksiin. Tassé tutkimuksessa on kyseessa praktinen, eli kay-
tannollinen toimintatutkimus, jonka lahtékohta on tydntekijdissa. Tyodntekijoita pyritaan
auttamaan tiedostamaan, muotoilemaan ja uudelleensuuntaamaan omaa tietoisuutta ja

kaytantoa. (Metsamuuronen 2001, 30.)

Tutkimusaineisto keratddn laadullisella teemahaastattelulla. Haastattelu toteutetaan yk-
sittain, jotta voidaan keskittya tarkastelemaan yksittaisia tapauksia ja saadaan osallis-
tuvien ihmisten nékdkulma paremmin esille. (Puusa & Juuti 2011, 47.) Haastatteluun

valitaan harkinnan varaisesti 3—4 yhdistelmamyymal&paallikkoa, joilla on kokemusta ja
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nayttdja menestyksekkaasta roolin hallinnasta. Teemahaastattelu on valittu tiedonhan-
kintavaksi, koska tutkimuskysymyksena on loytaa kriittisia menestystekijoita tulokselli-
seen hajautettuun johtamiseen. Nama menestystekijat saattavat olla nakymaéattomia tai
tulkinnanvaraisia, ja haastattelun avulla nama tiedot voidaan jatkokysymysten kautta

saada helpommin esiin.
3.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu korostaa tutkittavien elamismaailmaa ja subjektiivisia kasityksia asi-
oista, siind oletetaan, etta tutkittavat ovat lapikayneet tai kokeneet tietyn asian tai pro-
sessin. Tutkija taas on selvittéanyt tutkimuskohteensa olennaiset tekijat tutustumalla
aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen aiheesta. Tutkija syventdd nain ymmarrystaan

ilmién kokonaisuudesta. (Puusa 2020, 107)

Teemahaastattelun metodisiin ominaisuuksiin kuuluu se, ettd osa haastattelun l&ahto-
kohdista on ennalta paatetty, ja sita kautta tutkija kykenee ohjaamaan haastattelua il-
man, etta han kontrolloi sitd kokonaan. Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen
teemojen ja niitd koskevien tarkentavien kysymysten varassa. (Puusa 2020, 107)

Kirjallisuuskatsauksen tuottama tieto yhdistettyna tutkijan esiymmarrykseen tuottaa ra-
kennusaineet teemarungolle, jota tutkija hyodyntaa haastattelutilanteessa. (Puusa
2020, 108)

4  Nykytila-analyysi
4.1 Kaupan murros ja koronaviruspandemia

Muaodin ja urheilun verkkokauppa on Suomessa kasvanut viimeisen viiden vuoden ai-
kana kolminkertaiseksi, vaikka vield ylivoimaisesti suurin osa vaatteiden ja jalkineiden
kaupasta tehdaan kivijalasta. Kuitenkin nettikauppa kasvaa nopeasti. Vuonna 2019
muodin verkkokauppa on kasvanut ulkomaisista verkkokaupoista 14 % ja kotimaisista
18,4 %. (Kankaanpaa 2019) Koko vahittaiskaupan tuotteiden digiostaminen kasvoi
vuonna 2020 22 prosenttia, koko 2010-luvun ennétysvauhtia. (Kaupan Liitto 2021) Koti-

mainen verkkokauppa kasvoi vuoden 2020 tammi-heindkuussa kengissé 119 % ja
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vaatteissa 105 % samalla, kun muodin verkkokauppa EU-maista Suomeen nousi 6,7
%. (Kankaanpaa 2020)

Taman kaupan murroksen lisdksi vuoden 2020 maaliskuussa Suomeen iski Covid-19
koronaviruspandemia, jonka vuoksi yksityinen kulutus laski vuonna 2020 4,6 prosenttia
edellisvuodesta. Vaikka kaupan alan kokonaisliikevaihto kasvoi tammi-marraskuussa 4
%:a, oli vuosi 2020 erikois- ja kayttétavarakaupalle ristiriitaista aikaa. Jotkut alat ja yri-
tykset toipuivat maalis-huhtikuun pudotuksesta, joillekin vuosi paattyi synkasti. Maalis-
kuussa ja toukokuussa vaatteiden ja jalkineiden erikoiskaupan liikevaihto kutistui l&hes
puolella ja huhtikuussa lahes 70 %:lla. Kehitys ei kd&ntynyt syksyllakaan, ja alan kumu-
latiivinen liikevaihto oli marraskuussa kutistunut 24 % edellisvuodesta. (Kurjenoja 2021)

llman maailmanlaajuista pandemiaakin, vuosia jatkunut kiihtyva kaupan digitalisoitumi-
nen on johtanut tarpeeseen tehostaa toimintaa kivijalkamyymaldissa. Aikaisemmin on
pystytty laskemaan odotuksia kavijamaarien ja sitd kautta ostavien asiakkaiden ja liike-
vaihdon kasvulle, mutta nykyaén on vaikea perustella potentiaalista kasvua enaa sa-
moilla avainluvuilla. Koronapandemia vauhditti tata pitkaan jatkunutta muutosta, kun
kuluttajat eivat enaa liikkuneet kauppakeskuksissa ja kivijalkakaupoissa terveysriskien
takia, ja varsinkin muotikaupan liikkevaihto romahti ainakin tilapaisesti. Nahtavaksi jaa,
palautuuko muotikauppa enéda samanlaiseksi etatyén mahdollisesti jaadessa pysyvaksi
toimintatavaksi yrityksissa. Teollisuuden vedon hiipuminen ja kasvava ty6ttémyys uh-
kaavat koko alaa. Vaikka rokotteen myéta kuluttaminen normalisoituisi, kuluttajien osto-

voimaan voi tyoéllisyyden heikko kehitys jattaa pitkaan kestavan loven.

On kuitenkin selvaa, etta vaikka fyysisten myymaldiden vaikutus ostoaikeiden heratte-
lysséa on pienentynyt koronavuoden aikana, kivijalkamyymaldiden merkitys myés moni-
kanavaisille kuluttajille on kuitenkin edelleen tarkea. Tasta kertoo muun muassa se,
ettd yli 70 prosenttia netin kayttajista haluaisi tarkistaa digitaalisesti fyysisen myymalan
tuotevalikoiman saatavuutta. Lisaksi eri maiden sulkutoimet koronapandemian tukah-
duttamiseksi Keski-Euroopassa on vaikuttanut tukkuasiakkaiden sisaanostoihin huo-

mattavasti. (Kaupan Liitto 2020)

Ty6- ja elinkeinoministerio julkaisi syksylla 2020 asiantuntija-artikkelin kaupan tulevai-
suuden nakymista. Tassa artikkelissa tutkijat paatyivat esittamaan kolme eri skenaa-
riota kaupan tulevaisuudelle tulevaksi kymmeneksi vuodeksi. Kauppa on erittéin riippu-

vainen Suomen talouden kehityssuunnasta, miten kuluttajat luottavat tulevaisuuteen,
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millainen on heidan ostovoimansa ja halunsa kuluttaa. Skenaariot vaihtelivat kaupan
selvasta myynnin ja tyopaikkojen kehityksesta siihen, etta jopa puolet nykyisista kau-
poista sulkisi ovensa ja yli 100 000 tydpaikkaa haviaisi Suomessa kaupan alalta. To-
teutuu skenaarioista sitten mika tahansa yksi tai useamman yhdistelma, kaupalla on

asemansa Suomen elinkeinoelaman suurimpana tyéllistajana viela vuosia eteenpadin.
(Mitronen & Narvanen 2020)

Kivijalkakaupassa suurimmat kustannukset tulevat liiketilojen vuokrista ja henkilostosta.
Tilavuokrat ovat kiinteita kustannuksia, joihin ei voi suoraan itse vaikuttaa, joten kan-
nattavuuden yllapitamiseksi on tarkasteltava henkilostokustannuksia kriittisesti. Jo
usean vuoden ajan kaytossa ollut yhdistelmamyymalapaallikon toimenkuva jakaa myy-
malapaallikon palkkakustannukset kahteen tai useampaan myymalaan. Mallilla on ilmi-
selvié taloudellisia hy6tyja. Myymalan henkildstokuluihin saadaan huomattava supistus,
kun yhden henkilon palkkakulut jaetaan kahden myymalan kesken. Toimintamallilla
saadaan kuitenkin myos useita toiminnallisia hy6tyja, kuten henkilostésynergiat (yhden
esimiehen on helppo siirtdé tyontekijoitd sinne missa tarve on suurin), tyotyytyvaisyys
on parantunut ja yhteisten toimintamallien noudattaminen on paremmalla tasolla. My6s
ketjujohtaminen on tiivimpaa ja selkeampaa kun yhdella ketjupaallikélla on vahemman
henkildita johdettavinaan ja matriisityylinen, kahden eri esimiehen malli kaytanndssa

poistuu kokonaan.

Ei pida myoskaan jattda huomiotta henkildkohtaista etua myymalapaallikolle, koska
han saa YMP-roolistaan henkilokohtaisen taloudellisen hyédyn tyémaaran silti pysy-
essa maltillisena ja hallittavana. Useat henkil6t voivat ottaa asian tydmotivaatiota ko-
hottavana tyon haastavuuden kasvaessa. Myymalapaallikon roolin jakaminen ei myo6s-
kadan vahenna myymalan kokonaishenkiléstomaarad, vaan ainoastaan tydtuntirakenne
muuttuu. Nain vahennetéan sita riskid, ettd myymalassa olisi liian vahan henkilékuntaa,

joka vaikuttaisi negatiivisesti likevaihtoon.
4.2 Tutkimus osana organisaatiomuutosta

Myymalapaallikkdtoimintojen kehittdminen on yksi osa suurempaa organisaatioraken-
teen muutosta yrityksessa. Vuoden 2020 syksylla ketjuohjausyksikkda tiivistettiin ja va-
hittdiskauppayksiktssa otettiin kayttoon vuoden 2020 alussa uudistetut ketjukasikirjat,
joiden avulla tarkennettiin yhtenevaiset toimintatavat kaikkiin ketjuihin ja pyritdan pie-

nentdmaan myymaldiden valisid suorituseroja.
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YMP-toimintamallin suunnitellulla laajentamisella pyritddn kustannustehokkuuden pa-
rantamisen ohella tiivistamaan ketju- ja myymalatoimintojen johtamista, lisddmaan hen-
kilostbsynergioita ja edesauttamaan yhteisten toimintamallien noudattamista, seka ai-
kaansaamaan tilanne, jossa ketjuyksikon, paékonttoritoimintojen ja myymaldiden toi-

mintamallit tukevat mahdollisimman saumattomasti toisiaan.

Yrityksessa on ollut tapana tehda tyotyytyvaisyyskyselyt koko henkilostélle kahden
vuoden vélein. Vahittaiskauppayksikon tyotyytyvaisyystulokset ovat johdonmukaisesti
kehittyneet usean viimeisen kyselyn aikana, ollen vuonna 2019 historian parhaalla ta-
solla. Nain ollen yhtena suurena haasteena uudessa organisoitumisessa on myos se,
ettd hyvasta tyotyytyvaisyyden tasosta pystytaan pitdmaan kiinni, vaikka johtamisen

toimintamallit muuttuvat.

Henkildston ja myynnin johtaminen perustuu yrityksessé dokumentoituun toimintamal-
liin, myymalapaallikon toimenkuvassa maariteltyihin tehtaviin ja ketjukasikirjan yleisiin
toimintamalleihin liittyen niin henkildstojohtamiseen kuin ketjutoimintojen keskitettyihin
toimintoihin kuten markkinointiin, ostoihin ja hinnoitteluun. Kuitenkin ndma johtamisen
toimintamallit ovat samat, oli sitten kyseessa yhden myymalan paallikko tai yhdistelma-
myymalapaallikkd. Kahden tai useamman myyntitiimin johtaminen tuo kuitenkin hieman
erilaisia haasteita johtamiseen. Esimerkiksi johtamisviestinta, myymalapaallikon oman
ajankayton suunnitelmallisuus ja hallinta, seka henkiloston roolitus ja tehtavien dele-
gointi korostuvat eri tavalla, kun lahiesimies ei ole péaivittain paikalla toimintaa ohjaa-
massa. Kun esimies ei ole aina paikalla, myo6s tyontekijéiden rooli korostuu. Tyodnteki-
jalta vaaditaan enemman muun muassa vastuuta ty6tovereista, tavoitteiden saavutta-

misesta ja tydhdn sitoutumista.
4.3 Myymalapaallikon toimenkuva ja tuloksekas myynnin johtaminen

Ketjukasikirjassa (2020) myymalapaallikdn toimenkuva maaritellaan niin, etta myymala-
paallikko johtaa myymalan toimintaa esimiehend ja vastaa myynti-, kannattavuus-, ja
tehotavoitteiden saavuttamisesta ketjukonseptin toimintaohjeita, suunnitelmia ja sopi-
muksia noudattaen. Myymalapaallikkd myo6s vastaa asiakastyytyvaisyyden toteutumi-
sesta, seka hyvan tyotyytyvaisyyden yllapitamisesta ja kehittAmisesta. Tarkeimmiksi

vastuualueiksi maaritetadn seuraavat:

e myynti-, myyntikate-, myymalamarginaali- ja tehotavoitteiden toteutuminen
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e myynnin toimintamallin toteutuminen

e ketjuohjeistuksen mukainen myymalékuntoisuus, visuaalinen ilme ja

myymalamarkkinointi
e tehokas tydvuorosuunnittelu
¢ oman henkildstén osaamisen ja tyotyytyvaisyyden kehittdminen
e palaverikaytannon yllapitaminen
¢ myymalan ty6turvallisuus ja sen raportointi

¢ aktiivinen tiedonkulku myymalassa seka asiakastarpeiden ja markkinatilanteen

tiedottaminen ketjujohdolle

o myymalan rekrytoinnit ja perehdyttdminen

Myymalan myynnin johtamisen péétavoitteena on saada omasta toimipisteesta kannat-
tava ja tuloksellinen myymala. Ketjukasikirja maarittelee nelja avaintekijaa tuloksek-

kaassa myynnin johtamisessa:

selkeat mittarit, tavoitteet ja yhtenaiset rutiinit myynnin ja henkiloston

johtamisessa
¢ yhtendinen myynnin toimintamalli konseptikohtaisesti
e henkilokohtainen myyntiosaaminen

o palautekeskustelut ja tydn ohjaus

Ketjukasikirjoissa on maaritelty myés muut myymalatoimintojen eri toimenkuvat, jotka
ovat myymalapaallikon kakkonen (vastuumyyjd), visualisti ja myyjat. Myymal&apaallikon
kakkonen toimii vastuumyyjana ja huolehtii perusrutiinien yllapidosta raportoiden myy-
malapaallikolle. Vastuumyyja huolehtii annettujen ohjeiden toteutumista, valvoo ja oh-
jaa tiimin tekemista esimiehen poissa ollessa. Visualistilla on vastuu myymalan yleisil-
meesta ja visuaalisten ohjeistusten toteuttamisesta. Myyjien vastuulla on toteuttaa
myynnin toimintamallia ketjun ohjeistusten mukaisesti ja muiden toimintaohjeiden nou-

dattaminen paivittaisessa ty0ssa.
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4.4 Vastuumyyijan eli ’kakkosen” toimenkuva

Ketjukasikirjassa (2020) on méaaritelty myds myymalapaallikon kakkosen, eli vastuu-
myyjan toimenkuva. Han toimii vastuullisena myyjana noudattaen ketjun asiakaslu-
pauksen ja asiakastyytyvaisyystavoitteiden mukaisia konseptin toimintaohjeita, sek&
vastuutehtavassaan huolehtii myymalan perusrutiinien yllapidosta paivittdisessa tyos-
saan. Myymalapaallikon kakkonen huolehtii myymalassa annettujen ohjeiden toteutta-
misesta, valvoo ja ohjaa mya@s tiimin tekemista, silloin kun myymalén esimies ei ole pai-
kalla. Tayttad myymalan myynninseurantaraportteja, toteuttaa myymalan arkirutiineja
yhdessa tiimin kanssa ja raportoi tilanteista ja tapahtumista tiimin esimiesta. Myymala-
paallikko ja kakkonen pitavat saannéllisesti palaverin, jossa kaydaan lapi myyntiluvut,
sekd myymalapaallikdn tietoon saatettavat henkilostbasiat. Kasikirja ei maarittele tar-

kemmin taman palaverin saannollisyytta, kestoa tai sisaltda.

Vastuumyyijan rooli on siina mielessa kaksijakoinen, etté toisaalta hén ei ole juridisesti
esimiesasemassa, eli han ei edusta tydnantajaa suhteessa muihin tyontekijéihin, eika
hanella siten ole samoja vastuita ja oikeuksia kuin toimihenkildna toimivalla myymala-
paallikolla. Toisaalta taas h&n ohjaa omalta osaltaan paivittaista operatiivista toimintaa
myymalassa yhdessa myymalapaallikon kanssa. Tama aiheuttaa sen, ettd kaikki myy-
malapaallikon tehtavat eivat ole delegoitavissa vastuumyyijalle. Esimerkiksi monet hen-

kilbstoasiat ovat tallaisia.

Myymalapaallikbn vuorotellessa useamman toimipisteen valilla, yhteistydé myymala-

paallikdn ja vastuumyyijan valilla korostuu.
4.5 Haasteena henkilostétyytyvaisyyden yllapito

Henkildstotutkimus on tyovaline, jonka avulla kartoitetaan henkiloston mielipiteité ja
tuntemuksia tyohyvinvoinnin kehittdmisen tueksi. Pelkk& kyselyn suorittaminen ei
tietenk&an riitd, vaan sen pohjalta on tehtava konkreettista kehitystyota joka nakyy
myds vastaajille. Henkildsto vasyy kyselyihin vastaamiseen mikali tydyhteistssa ei
tapahdu muutoksia tulosten perusteella. Tall6in myos hyva kehittdmisen tytkalu jaa
hyodyntamatta. (Hyppéanen 2013, 157-158)

Kohdeyrityksesséa henkilostotutkimus, eli henkildstokysely tehd&&n kahden vuoden

valein ja kyselyista on jo kertynyt hyvin vertailutietoa vuosien varrella. Kyselyssa
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esitetaan vaittamia, joihin vastaajat vastaavat 5-portaisen likertin asteikon mukaan (5 =
taysin samaa mielta — 1 = taysin eri mieltd), eli tulokset ovat valilta 1-5. Alussa vastaaja
valitsee oman yksikkénsa ja lahiesimiehensd, jonka avulla tulokset saadaan
kohdennettua oikeille henkil6ille ja osastoille. Kysymyksia on noin 40 ja
vastausvaiheessa niitd ei ole eritelty alaotsikoiden alle. Analyysivaiheessa alaotsikoita

on nelja:

1. Oma ty0 - henkilokohtaiseen motivaatioon ja tytssa jaksamiseen liittyvat
kysymykset (9 kpl)

2. Esimiestyd — oman lahiesimiehen toimintaan liittyvéat kysymykset (11 kpl)

3. Yksikon toiminta - oman tiimin tai osaston yhteistyéhon, ty6ilmapiiriin ja
tavoitteisiin liittyvat kysymykset (19 kpl)

4. Yhtién toiminta — yrityksen toimintaan kokonaisuudessa ja ylimpaan johtoon
liittyvat kysymykset (5 kpl)

Viimeisin henkilostokysely suoritettiin vuoden 2019 lopussa, ja sen tulokset analysoitiin
seka kehittamistoimenpiteet sisallytettiin vuoden 2020 toimintasuunnitelmiin.
Vabhittdiskauppayksikon osalta vastaajia oli yhteensa 329 ja vastausprosentti oli 79,5.
Kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,13 ja kehitysta edelliseen henkilostotutkimukseen
oli 0,12 pistetta. Tama tulos oli tallaisena toteutetun henkilostotutkimuksen historian
paras. Alaotsikoiden alle tulokset jakautuivat nain (suluissa kehitys edelliseen

tutkimukseen):
1. Omaty6 4,26 (+0,04)
2. Esimiestyd 4,27 (+/- 0)
3. Yksikon toiminta 4,18 (+0,1)
4. Yhtién toiminta 3,40 (-0,14)

Tuloksista voidaan helposti tehda se huomio, ettd kaikki osa-alueet, joihin pystytaan

osaston, tassa tapauksessa vahittdiskauppayksikon, osalta omalla tekemisella
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vaikuttamaan suoraan ovat hyvalla, tai jopa erinomaisella, yli 4:n tasolla. Koko yhtion
toimintaa kuvaavat osa-alueet jaavat tasta heikommaksi, ollen kuitenkin yli 3. Yhtion
toimintaan liittyvat 5 kysymystéa ovat kaikki vahittaiskauppayksikdn heikoimmin

arvioitujen 10:n kysymyksen joukossa.

Vahittaiskauppayksikossa tulosten analysointiin on vakiintunut toimintatapa, jossa
tulokset kaydaan lapi "ylhaalta alas”, eli ensin vahittaiskauppayksikon taso, sitten
ketjukohtainen taso, ja lopuksi myymalakohtaiset tulokset. Tulokset jaetaan
yllamainittujen alaotsikoiden lisdksi parhaaseen (top10) ja huonoimpaan (bottom10)
kymmeneen, joista varsinkin etsitdan akuutteja kehityskohteita. Henkilostokyselyn
tuloksia kaytetédén apuna tulevan vuoden toimintasuunnitelman laatimisessa, jotka
laaditaan myds ketju- ja myymalékohtaisesti, jolla varmistetaan se, etta tydyhteisdossa
aidosti tapahtuu muutoksia henkilostokyselyn perusteella.

Eréas aivan keskeinen haaste koko organisaatiomuutoksessa onkin se, etta tasta hy-
vasté henkildstotyytyvaisyyden tasosta pystytdan pitdmaan kiinni, vaikka esimiestoi-

mintaan tulee muutoksia.

5 Kehittamisen tietoperusta
5.1 Johtaminen ja esimiestyt kaupan alalla

Kaupan esimiehen perusty6ta ovat organisointi ja resursointi, jotka pitaa olla perusteil-
taan kunnossa, jotta tyontekijat kokevat, etta heidan tyéhonsa liittyvat perusasiat ovat
kunnossa ja selkeita kaikille. Silloin he ovat valmiita sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin ja
osallistuvat kehittamaéan toimintatapoja paremmiksi. Esimiestydssa maara ei korvaa
laatua, vaan olennaista on oikeiden asioiden tekeminen. Hyva esimies tiedostaa omat
perustehtavansa ja keskittyy olennaiseen. Yleisesti esimiehen perustehtava voidaan
kiteyttdd seuraavasti: esimiehen tehtavana on johtaa tytyhteisé parhaaseen mahdolli-
seen suoritukseen ja tulokseen. Jos arki on ongelmia tdynné, se voi alkaa nékya tyoyh-
teison sisaisind ongelmina. Keskittymalla olennaiseen ja organisoimalla ja resursoi-
malla oikein esimies varmistaa yksikkonsa tehokkaan toiminnan eri tilanteissa. (Aarni-
koivu 2008, 34 & Hyppéanen 2013, 68)

Organisoinnin ja resursoinnin lisaksi esimiestyd sisaltaa toiminnan kehittamista, tyoil-

mapiirin vaalimista seka alaisten motivaation, osaamisen ja hyvinvoinnin edistamista.
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Esimiehet luovat omalla esimerkillaan organisaation johtamiskulttuuria nostamalla kes-
kusteluun hyvan suoriutumisen kannalta olennaisia asioita. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, etta hyvana pidetty esimies on useimmiten reilu, oikeudenmukainen ja keskuste-
leva. Han hoitaa esimiehen tehtavat tunnollisesti eika pelkaa ottaa vaikeitakaan asioita
puheeksi tydyhteisdssaén ja tarpeen vaatiessa pystyy tekemaan valttamattomia paa-
toksia ja perustelemaan ne ymmarrettavasti. Hyva esimies keskustelee alaistensa
kanssa, arvostaa heidan nakemyksiaan, antaa ja pystyy myds vastaanottamaan pa-
lautetta. Hyva esimies pitda myds omaa tyotaan tarkeana ja haluaa kehittya siina. Esi-
miehen tulee my6s varmistaa, etta hanen omalla vastuualueellaan méaaritellyt tavoitteet
tukevat yrityksen asettamia paamaaria ja hanen ryhmansé saa ne toteutettua. (Viitala
2019, 245-247)

Ezereal, Crowston ja Heckman (2021) maarittavat johtajuuden kahdeksi perusolemuk-
sesi toiminnallisen ja visionaarisen johtajuuden. Toiminnallinen johtajuus vahvistaa ole-
massa olevia hormeja ja toimintamalleja ja visiondarinen uudistaa niitd. Molempia tarvi-
taan tietyssa suhteessa riippuen tilanteesta, tiimista ja organisaation johtamiskulttuu-
rista, mutta varsinkin itseohjautuvuuteen tahtadvassa johtajuudessa vahva visionaéri-
nen johtajuus korostuu toiminnallisen johtajuuden jaadessa enemman tiimin varaan.
Viitalan (2019, 245-247) mukaan yrityksen johtamiskulttuuri muovaa sen piirissa toimi-
vien esimiesten kayttaytymista. Yrityksen johtamiskulttuuria tuleekin kehittaa tavoitteel-
lisesti rakentaen esimiehille hyvat puitteet johtamistehtavan suorittamiseen. Mikali yri-
tyksen johtamiskulttuurissa elaa vahvana ajatus, etté esimiehen tulee kontrolloida ty6n-
tekijoitd, yksittaisen esimiehen on vaikea toteuttaa luottavaista ja valtuuttavaa toiminta-

tapaa.

Hyppéanen (2013, 76—78) kuvaa aidossa tiimitydskentelyssa painotettavan yhteista joh-
tajuutta ja vastuuta. Siind missa perinteisen tyéryhman jasenet tavoittelevat yksiléllisia
tuloksia, tiimit ponnistelevat yhdessa kohti yhteista pddmaaraa. Tiimit myds suorittavat
varsinaisen tyon itse, eivatka delegoi tehtéavid muille. Tiimin johtaminen on esimiehelle
haaste. Se on tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen, luottamuksen ja seuran-
nan, vapauden ja vastuun seka yksilon tukemisen ja yhteisollisyyden korostamisen va-
lilla. Vaikka tiimi olisi erinomainen, on esimiehen aina huolehdittava myos yksildista. Ai-
dossa tiimitydskentelyssa esimies on osa tiimia ja tydskentelee saman, yhteisen tavoit-
teen eteen myds operatiivisessa toiminnassa. Joskus se saattaa aiheuttaa ongelmia,
ettd vaikka korostetaan yhdessa tekemista, niin juridisesti esimies ja tiimin jasenet istu-

vat eri puolilla péytaa esimies ty6nantajan edustajana ja tiimin jasenet tydntekijoina.
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My@és Viitalan (2019, 245) mukaan esimiesty6, alasta riippumatta, on muuttunut vuosi-
kymmenten saatossa tyon jakajan ja valvojan roolista koordinaattorin, mahdollistajan,

auttajan ja valmentajan rooliksi.

Ketjumallisen johtamisen ndkdkulmasta, on tarkeaa, etta myymalapaallikoilla ja heidan
lahiesimiehelldéan on yhteinen, jaettu nakemys ketjun johtamisen strategiasta. Myyma-
l[&paallikdt koordinoivat ja toteuttavat tata strategiaa asiakasrajapinnassa, jossa se
myds nakyy organisaation ulkopuolelle. Erityisesti myymalapaallikoilla tulisi olla aikaa
ja resursseja vahvistaa tiimin sisaisten ihmissuhteiden ja vuorovaikutuksen kehitysta.
Taman toteutumiseen tarvitaan muun muassa myymalapaallikon tulosorientoitunei-
suutta, luottamusta ketjujohtoon, ja heidan yhteistéd nakemystaan johtamistavasta ja
strategiasta, ja sitoutumista organisaatioon. (Arnold ym. 2019, 144-155)

5.1.1 Ajankayton hallinta

Esimiehet usein tuskailevat ja kokevat huonoa omaatuntoa siita, etteivat he ehdi tehda
varsinaista esimiestyotd, vaan kaikki aika kuluu operatiivisessa tydssa. Esimiehen on
erittdin tarked kuitenkin ymmartaa, etta han on aina esimies, teki hén mita tahansa.
Esimiehisyys on rooli, joka on lasna jatkuvasti, riippumatta siitéd mita henkilo tekee.
Myymalapaallikon palvellessa asiakkaita han on asiakaspalvelijan roolissa ainoastaan
suhteessa asiakkaisiinsa, mutta aina esimiehen asemassa suhteessa tiiminsa jaseniin.
Tehdessaan operatiivista ty6téa esimies johtaa omalla esimerkillaan, ja sen merkitys on

aina hyva pitéda mielessa joka tilanteessa. (Aarnikoivu 2008, 35)

Esimiehen ajankadyttn suunnitelmallisuus ja yleinen organisointitaito korostuvat hajau-
tetussa johtamisessa. Suunnitelmallisuus ja organisointikyky hyddyttavét esimiehen
oman tehtéavan hoitoa, seka tiimitydn koordinoinnissa, etta tehtavien jakamisessa. Se-
kava johtamistapa muodostaa helposti koko tiimille sekavan tavan toimia (Vilkman
2016, 143). On huomattavasti helpompi ajatella ajankayttta tehtavien hallinnan kautta,
koska aikaa ei voi hallita, mutta tehtavia pystyy priorisoimaan, aikatauluttamaan ja de-
legoimaan. Kun ajattelee aikaa tehtéavina ja ne on oikein priorisoitu, aikataulutettu ja de-
legoitu, se parantaa myds ilmapiiria tiimissa, kun &killisia "tulipalonsammutus” -tilanteita

ei tule jatkuvasti eteen. (Coleman, 2019)

Tyo6n organisoinnin onnistumisessa on tarkeaa proaktiivisuus, eli ennakoiva toiminta,

joka helpottaa selviamaan yllattavista tilanteista. Proaktiivisuus on aloitteellista ja
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aktiivista toimintaa, jossa ihminen ottaa vastuun tekemisistaan. Kyse on myds enna-
koinnista: ei keskityta pelkastaan reagoimaan asioihin, vaan pyritddn tarttumaan niihin
jo hieman etukenossa. (Vilkman 2016, 142) Kun tydviikon, tai tydpaivan perusrakenne
on suunniteltu etukateen ja se on kaikilla tiedossa, kaikki tietévat kuka tekee, milloin te-
kee ja mita tekee. On tarkeaa siis luoda perustoiminnalle rutiinit, jotka ohjaavat teke-
mista, vaikka esimies joutuisikin yllattavasti “sammuttamaan tulipaloa” toisaalle. Esi-
miehen aikapaineiden keskella tydn hallinta edellyttédé neljaa tarkeaa taitoa: tavoittei-
den asettamista, toiminnan arvioimista, tarkeysjarjestyksen paattamista ja jarjestyk-
seen pyrkimista. Osa esimiehista kokee tyon vaihtelevuuden ja nopean rytmin voima-
varana, mutta esimiehen on tarkeé hyvaksya omat rajansa. Useaa tiimia johtavan esi-
miehen oman jaksamisen kannalta on valttamattémyys jakaa tyotehtavia. (Lindstrom
2014, 27-28)

5.1.2 Vuorovaikutus ja viestinta

Tuloksellinen tydyhteisd syntyy silloin, kun se tiedostaa yhteiset tavoitteet ja sen, etta
tavoitteisiin paasy edellyttaa kaikilta tiimin jaseniltd panosta. Hyvin toimivassa tiimissa
korostuu positiivinen riippuvuus, jossa ajatellaan oman itsensa liséksi myds muita tiimin
jasenia. Positiivisen riippuvuuden lisdksi hyvassa tiimissa toteutuu vastuullisuus, jokai-
nen hoitaa oman tehtavansa, eika tiimin jasenissa ole vapaamatkustajia. Kolmas hyvan
tiimin selittava tekija on tiimin vuorovaikutuksen kannustavuus ja avoimuus, jolla tiimin
jasenet tukevat toisiaan tavoitteen saavuttamiseksi. Neljantena tekijana vaikuttavat so-
siaaliset taidot, joita ovat muun muassa ryhmatydtaidot ja muut vuorovaikutustaidot,
jotka mahdollistavat yhteistyon tiimissa. Hyva tiimi my@s pystyy arvioimaan sen toimin-
nan sujumista ja kehittamista méaaraajoin. (Aarnikoivu 2008, 67)

Tiimin vuorovaikutuksen sujumisen edellytyksené on asiallinen ilmapiiri, jossa jokainen
saa tilaisuuden puhua, ottaa kantaa ja tulla kuulluksi. Taman vuorovaikutuksen valttely,
puheenaiheiden vaihtaminen, kiertely, kritisointi, epaystavallisyys tai valinpitamétto-
myys johtaa haluttomuuteen tehda yhteisty6ta. Kuuselan (2013, 43) mukaan kaytan-

ndssa hyvat vuorovaikutustaidot ovat roolista rippumatta:

* Muiden arvostaminen ja halu tehda yhteistyota
* Kuunteleminen ja halu ymmartaa
* Omien ajatusten ja tunteiden ilmaisu loukkaamatta muita

* Halu keskustella, neuvotella ja ratkaista ongelmia
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* Tunteiden ja tapahtumien havainnointi ja huomioon ottaminen
» Erilaisten mielipiteiden hyvaksyminen

¢ Joustavuus

Tyo6paikalla tapahtuvan keskustelun tehtdvan on huolehtia téiden sujumisesta. Silla tar-
kennetaan tavoitteita ja toimintatapoja, haetaan uusia ideoita, suunnitellaan ja toteute-
taan muutoksia, annetaan palautetta ja arvioidaan onnistumista. Samalla ihmissuhteet
ja yhteinen nakemys rakentuvat tiimissa. Hyva keskustelu auttaa osallistujia kehitty-
maan laajentamalla tai syventamalla ajattelua. Toisin sanoen keskustelun kautta syntyy
mahdollisuus oppia seka uusia asioita etta itsenaisté ajattelua, silla keskustelun aikana
joudumme ottamaan vastuuta siitd mitd sanomme. (Kuusela 2013, 52)

Avoin vuorovaikutus ja keskustelu aiheuttaa my®os ristiriitoja. Jos esimies kuvaa tydyh-
teisbnsa paikkana, jossa ei koskaan ole ristiriitoja, herdd kysymys, missa tydyhteisossa
todellisuudessa mennaan. Tilanteen voi tulkita tuolloin kahdella tavalla: Ensimmaisessa
vaihtoehdossa esimies on niin kaukana tydyhteison arjesta, ettei hénella ole kosketus-
pintaa siihen. Han ei tieda tai ei halua tietad, missa mennaan, joten myaos ristiriidat jaa-
vat hanen havaintojensa ulkopuolelle. Esimies voi my6s kieltaytya nakemasta ristiriitoja
tai tukemasta niiden kasittelya ajatuksenaan usein se, etta kaikki ristiriidat ratkeavat jol-
lain tapaa itsestaan. Toisena vaihtoehtona on, etta tydyhteisé on lamaantunut erilaisten
kriisien tai huonon johtamisen seurauksena. Talldin tydyhteisd on ikaan kuin turta ja
tydyhteison jasenet katsovat parhaaksi keskittya vain pakollisten asioiden hoitamiseen
valttdakseen konfliktit ja saastadkseen energiaa. Tydyhteisolle on luonteenomaista vai-
keiden asioiden vélttely ja defensiivinen toiminta. Tallaisessa tydyhteisdssa vuorovaiku-
tus on hyvin minimaalista, eika innovaatiota synny, koska keskitytdén selviytymaan ja
yllapitamaan ndenndista tasapainoa. Vastaava tilanne syntyy usein, kun tydyhteista
johdetaan pelolla. Tydyhteisosta katoaa inhimillisyys ja samalla aito sitoutuminen seké
tekemisen halu ja ilo. (Aarnikoivu 2008, 73)

5.2 Etgjohtaminen

Etajohtamisella tarkoitetaan kaikkea johtamista, jossa esimies ei nde tyontekijaa paivit-
tain tai ehka edes viikoittain. Erilaisia etdjohtamisen muotoja ovat etaty6, hajautettu tyo,
ajasta ja paikasta riippumaton ty0 ja liikkuva tyo. Etajohtaminen eroaa "tavallisesta”
johtamisesta siing, etta se edellyttdd enemman hyvid ihmisten johtamisen taitoja ja eri-

laisia kommunikointitapoja. Perinteisen johtamistyylin siirtAminen sellaisenaan
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etdjohtamiseen ei automaattisesti toimi, vaan siihen tarvitaan uusia toimintamalleja.
(Vilkman 2016, 15)

5.2.1 Hajautettu tyd

Hajautettu ty6 on etétyota laajempi kasite ja sille on tunnusomaista se, etta tiimi tyos-
kentelee yhteisen tavoitteen eteen. Hajautettua ty6ta voi olla sita, etta tyontekijat ovat
kaikki eri osoitteissa tai osa tydskentelee samassa toimipisteessa ja osa hajallaan
muualla. (Vilkman 2016, 13)

Paikan suhteen hajautettua tydta on esimerkiksi se, etta tiimin jasenet tydskentelevat
saman rakennuksen eri huoneissa, eri kerroksissa tai vaikka eri paikkakunnilla. Ha-
jautettuun tydhon liittyy kaksi erityispiirrettd. Toinen on tydntekijdiden ja tiimien etaisyys
toisistaan, ja toinen on heidan likkumisensa maara. Molemmat piirteet vaikuttavat sii-
hen, miten ihmiset kommunikoivat keskenaéan. Etaisyyden kasvaessa yhteydenpito
muihin ihmisiin vahenee ja pienetkin etéisyydet vaikuttavat vuorovaikutuksen ja kom-
munikoinnin maaraan. Hajautetussa tytssa varsinkin palautteen antamisen ja saannin
suhteen on usein ongelmia. Valitdn reagointi ja kommunikointi hidastuvat ja samalla
viestin ymmarrettavyys vaikeutuu. Vaarinkasityksia tulee helpommin ja ne saattavat ke-
hittya ristiriidoiksi. Kun tiimien esimies kiertd& useassa toimipisteessa muodostuu ha-
nelle hyvéa kokonaiskuva, ja usein my¢s asiakastuntemus paranee. Huonona puolena

voidaan pitaa paikallisen tiedon pinnallisuutta. (Vartiainen ym. 2004, 38—39)

5.2.2 Hajautetun tyon haasteet

Hajautetussa ty0ssa ja etdjohtamisessa korostuu entistda enemman selkeat tavoitteet ja
pelisaanndt, miten on sovittu tavoitettavuudesta, miten raportoidaan tyon tuloksia seka
luottamus niin tiimin jasenten kesken kuin henkildiden ja esimiehen valinen luottamus.
Sosiaalinen tuki on yksi tyon tarkeimmista voimavaratekijoista. Se ehkaisee tyéuupu-
musta ja stressia seka tyytymattomyyden tunnetta epavarmoissa tilanteissa. Hajaute-
tun esimiesty6n nakdkulmasta onkin haastavaa myds luottamuksen rakentaminen,
tyontekijoiden tasapuolinen huomioiminen, motivoiminen, osallistaminen ja valmenta-
minen. (Hyppanen 2013, 73 & Vilkman 2016, 19-20)

Haasteena esimiestydssa voi olla myds se, miten sovittaa omien tulostavoitteiden saa-

vuttaminen ja esimiestehtaviin liittyvien asioiden hoitaminen. Helposti saattaa kayda
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niin, etta esimiestehtavan hoitamisessa keskitytéaan vain hallinnollisiin asioihin ja tarkea
vuorovaikutus ihmisten kanssa jaa vahemmalle. Etdjohtaminen edellyttdd enemman ai-
kaa, koska se ei onnistu siind muun tyén ohessa, vaan vaatii erityistd huomiota. Hajau-
tetussa tydssa esimies on myos tilanteessa, jossa tulee huomioitua enemman niita

tyontekijoita, jotka ovat saanndllisesti samassa toimipaikassa. (Vilkman 2016, 23)

5.2.3 Etajohtajan osaamisprofiili

Kun esimies johtaa tiimejaan hajautetusti, hanelta edellytetaan kykya luottaa tyonteki-
jéidensd ammattitaitoon ja tyémoraaliin. Liiallinen kontrollointi kuormittaa seka tyonteki-
joita, etta esimiesta itsedan. Epaluottamus laskee motivaatiota ja sitoutumista yrityk-
seen. Esimiehen on parempi panostaa kokonaisvaltaiseen, aktiiviseen tukeen, viestin-
taan ja tiedonjakoon kuin yksittaisten tyontekijoiden kyttaamiseen. Esimiehen johdon-
mukaisuus ja arvostus tyontekijoita kohtaan vahvistavat tata luottamusta. Tilanteessa,
jossa esimies ei nde saanndllisesti kaikkia johdettaviaan ja heidan ei-kielellisia vieste-
jaan, on riskina se, etta han aliarvioi tyontekijoiden sosiaalisia ja hyvinvointiin liittyvia
tarpeita. Talldin korostuu esimiehen empatian ja kuuntelemisen taito. Myds esimiehen
persoonallisten vahvuuksien tai karisman merkitys vdhenee. Kun néihin ei voi enaa
yhta paljon tukeutua kuin yhden tiimin johtamisessa, pitda esimiehen pohtia tarkemmin
hajautetun johtamisen haasteita, omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, paatoksenteko-
tyylid, kontrollointitapoja, luottamusta tyontekijéihin ja osallistamista. (Vartiainen ym.
2004, 85-86)

Hajautettu johtaminen ei ole sen haastavampaa kuin samapaikkaisen tiiminkaén. Se on
vain erilaista. Monesti etdjohtaminen koetaan hankalaksi siksi, etta yritetadn kayttaa
vanhoja johtamismalleja eiké oteta huomioon esimerkiksi vuorovaikutuksen tarpeen
kasvua. Hajautetussa johtamisessa tyontekijat saavat tehda tyénsa itsendisemmin ja
mahdollisuus vastuusta lisdantyy, mutta samalla on otettava huomioon, ettei tyontekijat
jaa liilan yksin. Siksi esimiehen on tarkea kiinnittdd huomiota siihen, miten usein ja milla
tavoin pitaa yhteytta tiiminsa jaseniin. Haastavaa hajautetussa johtamisessa on esimie-
hen sosiaalinen lasnéolo, eli miten esimies on tavoitettavissa. Myds luottamus saattaa
jaada pinnalliseksi. (Vilkman 2016, 137-138)

Avoin keskustelukulttuuri on edellytys menestyksekkaéssa hajautetun tiimin johtami-

sessa. Tiimissa on oltava yhteiset toimintaprosessit ja ohjausmallit, seka
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paatdksenteon tulee olla lapindkyvéaa kaikille. Esimiehen on pyrittava tasapuolisuuteen
vuorovaikutuksessaan tiimin jasenten kanssa ja viestittava kaikille tyéntekijoille mah-
dollisimman samankaltaisesti. Avoimuuteen kuuluu myds erilaisten mielipiteiden kuun-
teleminen ja kunnioittaminen, seka se, etta tiimin jasenet uskaltavat puhua esimiehen

kanssa avoimesti kaikesta tyohon liittyvasta. (Vilkman 2016, 140-141)

Etajohtamisen onnistumisen kannalta on erittéin tarkeaa myos tehtavien vastuuttami-
nen ja jakaminen tiimin kesken. Esimiehen delegointiosaaminen korostuu, koska tehta-
vanannot tulee kyeta antamaan riittdvan selkeasti, ettei asia jaa epaselvaksi. Delegoin-
titaito ei ole sama asia kuin kyky jakaa tehtévia, vaan onnistunut delegointi tarkoittaa
sitd, ettd tyo tulee tehdyksi tarkoituksenmukaisella tavalla ja oikeaan aikaan. Hyvin de-
legoidut tehtavat tulevat tehdyksi, eikd esimiehella siten ole tarvetta jatkuvasti seurata
asioiden etenemista. Myos kyky innostaa ja motivoida tiimin jdsenia on olennaista.
Koko tiimi tulisi saada innostumaan yhteisista tavoitteista ja toimimaan yhteisen asian
eteen. Tassa onnistuminen rakentaa me-henked, lisaé halukkuutta olla tekemisisséa
muiden tiimin jasenten kanssa ja luo yhteiséllisyyden tunnetta. Siten vuorovaikutuksen
laadun kannalta esimiehen panos tiimin innostamiseen on ensiarvoisen tarkeaa. (Vilk-
man 2016, 140-142)

Paatoksia on kyettava tekemaan, vaikka kaikkea tietoa ei olisikaan saatavilla. Jahkailu
paatdsten kanssa hidastaa tydonteon etenemista, eivatka tiimin jasenet voi suunnitella
ja hoitaa ty6tdan kunnolla. Etajohtaja tarvitsee jaméakkaa asennetta sekéd maaratietoi-
suutta. Toisaalta myds kyky joustaa uusien seikkojen ilmaantuessa ja valmiutta tehda
uusi paatos, mikali se uuden tiedon valossa on tarpeen. Hajautetun tiimin johtaminen
vaatii esimieheltd kurinalaisuutta ja keskittymista. Selkea johtamistyyli luo tyéntekijoille
viitekehyksen, jossa he kokevat turvalliseksi tehda ty6tdan mahdollisimman itsendisesti
ja ottaa vastuuta. Esimies hyotyy itsekin itsensa johtamisen taitojen kehittamisesta.
Suunnittelu- ja organisointikyvysta on hyodtya oman tehtavan hoitamisessa seka tiimi-
tyon toiminnan koordinoinnissa ja tehtavien jakamisessa. Jos esimiehen toiminta on

sekavaa, muodostuu siita akkia koko tiimin tapa toimia. (Vilkman 2016, 142—143)

Mitd enemman uskaltaa paastaa irti omasta kontrollin tarpeestaan ja antaa vapautta
tyontekijoille oman tydnsa hoitamiseen, sitd parempaa jalkea usein syntyy. Vapaus li-
saa motivaatiota ja sitoutumista tyohon. Tyontekijdille syntyy halu olla saamansa luotta-

muksen arvoisia. Se vapauttaa myds esimiehen aikaa ja energiaa muuhun, kun
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asioiden kontrolloimiseen ei tarvitse enda kayttaa niin paljon aikaa. (Vilkkman 2016,
144-145)

Hajautetusti toimivan tiimin johtaminen on hieman eri asia kuin samapaikkaisen tiimin
johtaminen. Hajautetun tiimin johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen. (Vilkman
2016, 192) Esimiehellda on kahdenlaisia tehtavia; tekemiseen tai ihmisiin liittyvid. Teke-
miseen liittyvat tehtavat ovat sellaisia, jotka edesauttavat tiimin tavoitteen saavutta-
mista, kuten tehtavien aikatauluttaminen ja suunnitelmallisuus, ongelmanratkaisu, pa-
lautteen antaminen, resurssien jakaminen ym. Ihmisiin liittyvat tehtavéat (tai oikeammin,
kayttaytymismallit) taas edesauttavat tiimia yllapitamaan positiivista psykososiaalista
iimapiiria. Naita kayttaytymismalleja ovat luottamus, itsetunnon vahvistaminen, tuntei-
den nayttaminen, konfliktien ratkaisu, positiivisen ilmapiirin yllapito, kiitollisuus, tiedon-
jako ja tiimin jasenten huomiointi. Eseryel ym. myds toteavat, etta mikali tavoitteena on
mahdollisimman itseohjautuva tiimi, naiden edellisten, tekemiseen liittyvien tehtavien
hoitoon tulisi kayttaa vahemman aikaa kuin ihmisiin liittyviin. Toiminnalliset tehtavat voi-
daan delegoida tiimille, ja yleensa tama "toiminnallinen johtajuus” toimii hyvin myos ja-
ettuna. (Eseryel ym. 2021, 432)

5.3 Tyotyytyvaisyys
Tyo- ja elinkeinoministerion vuosittain toteutettava tyéolobarometri on laajimpia Suo-
men tydelaman laatua koskevia tutkimuksia. Taman barometrin taustalla oleva tyoela-
man laadun kasite muodostuu neljasta ulottuvuudesta:

* tasapuolinen kohtelu

* tyOpaikan varmuus

+ kannustavuus, innostavuus ja keskindinen luottamus

* voimavarat suhteessa vaatimustasoon. (Kehusmaa 2013, 15)
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Tyoeldmin

laatu

Kuvio 1. Tydeldaman laadun kasite tydolobarometrin taustalla. (Kehusmaa 2013)

Ihmiset tarvitsevat liikkumatilaa paattédé omista asioistaan, myods tydeldamassa. Voidak-
seen hyvin on oman toiminnan hallinta oltava ainakin jossain méé&rin omissa kasissa.
Ty6ssa tama tarkoittaa tarvetta voida vaikuttaa tyohon ja tydympadristbonsa. Tata itse-
naisyyden tarpeen tyydyttamista voidaan esimiehen suunnalta edesauttaa niin, etta va-
hennetdan kontrollia ja autoritédéristé johtamista, annetaan vastuuta, osallistetaan hen-
kilokuntaa toiminnan suunnitteluun ja paatéksentekoon seka ilmaistaan luottamusta ja
arvostusta. Jotta tyontekija kokee itsensa kykenevéksi tydpaikalla, voidaan vahvistaa
hanen kokemustaan omasta osaamisestaan antamalla myonteista ja rakentavaa pa-
lautetta, tarjotaan mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan ja tilanteen mukaan muoka-
taan tyotehtavia henkilon kykyihin sopiviksi. Myds realistiset tavoitteet ja urakehityksen

mahdollistaminen tukee itsendisyyden kokemusta tyopaikalla. (Viitala 2019, 227)

Henkilon tydmotivaatioon vaikuttaa monet organisaation toimintamalleihin ja ohjeistuk-
siin liittyva seikat, mutta silti esimies voi jossain maarin myos luoda edellytyksia moti-
vaation syntymiselle ja vahvistumiselle huolehtimalla, ettéa seuraavat seikat toteutuvat
tyopaikalla:

+ Selkea tavoite, joka on tiedossa, saavutettavissa ja mitattavissa

* Tyon tulokset huomataan ja niita arvioidaan
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» Palaute, joka on avointa ja valiténtd, kohdistuu toimintaan seka tuloksiin ja on

paaasiassa myonteista

+ Tyontekijat saavat ohjausta ja tukea, joka perustuu positiiviseen

ihmiskasitykseen eli sisdltaa luottamusta ja arvostusta

+ Palkitseminen on kannustavaa ja oikeudenmukaista, ja sen perusteet ovat

tiedossa.
* Ty0 on itsenaistd, vaihtelevaa ja sopivasti vaativaa
* Tybn maaré on sopiva aikaan ja tavoitteisiin nahden

(Viitala 2019, 229)

Viestinta on yksi oleellinen osa tydssa viihtymista. Henkilostén viestintatyytyvaisyyden
ja tyotyytyvaisyyden vélilla on selva yhteys. Viestintdan tyytyvaiset tyontekijat ovat
mya@s tyytyvaisempia tydhonsa, kuin viestintdan tyytymattémat. Tarkein tekija on, millai-
sena oma esimies koetaan yleisten, taustaa antavien tietojen valittdjana. Sama yhteys
on ldydettavissa myds tydmotivaation osalta. (Aberg 2006, 110)

5.4 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya ja halua toimia omaehtoisesti ilman ulkopuoli-
sen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Jotta henkild voisi itseohjautua on ensin toteudut-
tava ainakin kolme asiaa: Hanen on oltava motivoitunut toimimaan omaehtoisesti ilman
ulkoista pakottamista, hanelld tulee olla selkea tavoite, mita kohti han itseohjautuu, ja
hanella on oltava tarvittava osaaminen sen tavoitteen saavuttamiseksi. (Martela, Frank
& Jarenko, Karoliina 2017, 12)

Organisaatioiden itseorganisoitumisen taso voi vaihdella taydestéa organisaation kont-
rollista, jossa tyontekijat ovat kaskyjen toteuttajia, tayteen tydntekijoiden valtaan jarjes-
taa toimintansa jarkevéaksi katsomallaan tavalla. Keskelta 10ytyy organisaatiot, joissa
tiimien sisainen toiminta on jarjestetty vapaammin niin, etta ne voivat sopia keskenaan,
miten toimintansa jarjestavat, mutta samalla tiimien toiminnalle on ylhaalta asetetut ra-
kenteet ja niitd ohjataan tarkoilla tulostavoitteilla. (Martela, Frank & Jarenko, Karoliina
2017, 13)
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Tama tavoitteiden asettaminen ja organisaatiorakenteen luominen selkeine paatosval-
toineen on paras keino valttaa itseohjautuvan organisaation ajautuminen kaaokseen ja
tyontekijoiden liiallinen kuormittuminen. Kaikkien on tiedettava suunta, johon edetaan ja
mitd pitaa tehda, jotta sinne paastaan. Itseohjautuvuus myds edellyttéda psykologista
turvallisuutta, eli luottamusta tyontekijoiden kesken, mutta erityisesti luottamusta esi-
miehiin ja organisaation johtoon. Suhtautuminen virheisiin on avainasemassa, silla
epaonnistumisen pelko tekee ihmisista passiivisia, eivatka he silloin saa tarpeeksi ai-
kaiseksi. Kuitenkin tarkein asia itseohjautuvuuden rakentamisessa ja tukemisessa on
itseymmarryksen lisédminen. Tyontekijoiden on ymmarrettava tyonsa vaikutus isom-
massa kuvassa. Itseohjautuvan tiimin esimiehen tulee kuitenkin aina muistaa, etta
tyontekijan yksin jattAminen on vastuun valttdmista ja laiskaa johtamista. (Savaspuro
2019, 48-50)

Itseohjautuva tiimi ei tarkoita sita, etteiko silla olisi johtajaa. Itseohjautuvia tiimeja on
erilaisia, mutta yleinen esimerkki itseojautuvasta tiimista on sellainen, jossa on organi-
saation kautta maaratty johtaja, joka toimii normaalin organisaatiohierarkian mukai-
sesti. Tallaisessa tilanteessa tiimin johtaja keskittyy fasilitoimaan, valmentamaan ja
huolehtimaan tiimin motivoinnista. Se kuinka paljon tiimin jasenet osallistuvat tiimin te-
kemiseen on my6s vahva mittari tiimin onnistumiselle tavoitteessaan. (Eseryel ym.
2021, 428)

6 Kehittamishankkeen toteutus

Taman kehittamishankkeen taustat ovat kdynnissa olevassa organisaation muutospro-
sessissa, jonka lisaksi toimintaympariston poikkeustila viimeisen 1,5 vuoden aikana on
ollut erikoiskaupan alalla huomattava Covid-19 pandemian vuoksi. Ensimmainen ajatus
tutkimusmenetelmien osalta oli, ettd YMP-toimintamallin nykytilaa olisi kartoitettu kyse-
lytutkimuksen avulla kaikilta myymalapaallikailta, jonka jalkeen tietoa olisi pyritty syven-
tamaan valikoitujen teemahaastattelujen avulla. Kyselytutkimuksen osalta aiheutti poh-
dintaa se, etta kuinka hyvin sen avulla pystytaan saamaan kokonaiskuva "normaalista”
nykytilasta, vai vaaristaako poikkeusolot tuloksia liikkaa, jolloin johtop&éattkset voisivat
olla vaaria. Myymalapaallikon nakékulmasta viimeiset puolitoista vuotta ovat olleet hy-
vin poikkeukselliset: myynnin vaihtelut, lomautukset, myymaloiden aukioloaikojen muu-
tokset, sairastumiset, stressi ym. eivat voi olla ndkymétta vastauksissa. Nakokulman
ollessa myos tyotyytyvaisyydessa, koen, etta riski kyselytutkimuksen vaaristymiselle

olisi ollut liilan suuri ja siksi nykytilan analysointiin valittiin viimeisin
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henkilostétutkimuksen aineisto, joka on hankittu vuoden 2019 lopussa, ja jonka tulokset
on kayty myymalapaallikdiden kanssa lapi vuoden 2020 helmikuussa, eli juuri ennen
pandemian alkamista. Tutkimuksen tiedonhankinnan tarkeimpéna keinona ovat teema-

haastattelut.

Kehittdmishankkeen aineistoa kerattiin teemahaastattelujen avulla kesakuussa 2021.
Naytteeksi valittiin kolmen myymalapaallikén harkinnanvarainen ja tarkoituksenmukai-
nen joukko (Puusa ym. 2020, 101), jotka valikoituivat vaihtoehdoiksi silla perusteella,
etta heilla on kokemusta yhdistelmamyymalapaallikon tehtavista ja siten tietoa ai-
heesta. Haastateltavilla oli vahintaéan 10 vuoden kokemus esimiestydsta. Viimeisin
edellytys haastateltavalle oli vapaaehtoisuus, joka pyrittiin varmistamaan tutkimustie-
dotteella ja haastattelun alussa suullisesti.

Haastateltavien valinta siis perustui vapaaehtoisuuteen. Prosessi, jolla haastateltavat
valikoituivat, eteni niin, ettd kohdeorganisaation edustaja esitti noin 5—7 vaihtoehtoa
myymalapaallikdista, joilla oli tarvittava kokemus ja osaaminen, ja joista valintaa haas-
tatteluun voitaisiin tehda. Pohdimme yhdessa vaihtoehtoja ja paadyimme kolmeen po-
tentiaaliseen haastateltavaan, joiden vapaaehtoisuutta ja halukkuutta osallistua tutki-
mukseen selvitetdén ensin heidan esimiehensa toimesta. Esimies kertoi naille kolmelle
henkildlle taustatiedot tutkimuksesta, ja tiedusteli alustavasti heidan vapaaehtoisuut-

taan haastatteluun.

Kun alustava vapaaehtoisuus oli kartoitettu otin itse naihin kolmeen haastateltavaan
yhteytta sahkopostitse, jossa avasin tutkimuksen taustaa seka haastatteluteemoja ylei-
sella tasolla, jotta he voivat valmistautua haastatteluun. Lisdksi he saivat tarkan tutki-
mustiedotteen, jossa kaytiin yksityiskohtaisesti [api muun muassa tutkimuksen osapuo-

let, vapaaehtoisuus ja tutkimuksen aineiston kasittelyyn liittyvat asiat. (Liite 1)

Aineiston kerddmismenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, jossa ei ollut valmiita ky-
symyksia, vaan yleiset teemat, jotka kaytiin haastateltavien kanssa lapi keskustelun
edetessa luonnollisella painollaan teemasta toiseen. Haastattelijana ohjasin keskuste-
lua sen verran, ettd kaikki teemat tulivat lapikaytyd. Haastattelun avulla pyrittiin 16yta-

maén vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Haastattelun teemat maaraytyivat opinnaytetydn teoriaviitekehyksen kautta mukaillen

Vilkmanin (2016) hyvéan etgjohtamisen kulmakivia (s. 25-41), seka etgjohtamisen
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haasteita (s. 45-56) kasittelevia kappaleita. Haastattelun paateemojen alle tehtiin ala-
otsikoita, jotka toimivat enemman muistiinpanoina, mikali haastattelua oli tarve ohjata

tiettyyn suuntaan. Teemahaastattelun runko l6ytyy liitteesta 2.

Haastattelun alustavat teemat olivat seuraavat:

Hyvéan esimiehen ominaisuudet

Yhdistelmamyymalapaallikon roolin haasteet

Tiimity6skentely ja viestinta

Oma toiminta esimiehené

Haastattelun kestivat reilusta tunnista puoleentoista. Ne toteutettiin etayhteyksilla ja
nauhoitettiin, josta puhe litteroitiin tekstimuotoon. Litteroinnissa kaytettiin sanatarkkaa,
eli peruslitterointia, jossa jokaista taytesanaa ei oteta mukaan litteroituun materiaaliin.
Tahan tython olen muokannut suorat lainaukset peruskielelle niin, ettéd anonymiteetti

voidaan mahdollisimman hyvin varmistaa.

6.1 Aineistoanalyysi

Aineiston analyysi suoritettiin yhdistamalla teemahaastatteluun teoriakirjallisuuden
avulla ennalta valittuja teemoja haastatteluissa esiin nousseisiin aiheisiin. Taméan
teema-analyysin avulla pyrin kiteyttamaan teemat lahtétilanteesta ja |0ytdmaéan uusia
teemoja haastattelujen kautta. Teema-analyysi on aineistolahtéinen menetelma, jolla
aineistoa tiivistetddn ennalta maaratyilla teemoilla niin, etta aineistosta voidaan loytaa

saannonmukaisuuksia ja rakenteita. (Vilkka 2021, 109)

Varsinaisen aineistoanalyysin ensimmainen vaihe litteroinnin ja aineistoon perehtymi-
sen jalkeen oli ilmaisujen pelkistdminen. Hain aineistosta lauseita ja ilmaisuja, jotka
vastasivat tutkimuskysymyksiin. NAma ilmaisut muutin puhekielisestd muodosta pelkis-
tetyiksi ilmaisuiksi, jotka kirjoitin ja luetteloin auki. Luetteloinnin jalkeen yhdistin samaa

kuvaavat ilmaisut luokkiin ja nimesin nama alaluokat:
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¢ Hyvan myymalapaallikbn ominaisuudet

e Suurimmat muutokset kahden myymalan johtamisessa

¢ Yhdistelmamyymalapaallikkoéroolin haasteet

e Tiimin viestintd ja vuorovaikutus

e Organisaation tuki ja oma jaksaminen
Tama kategorioiden muodostaminen on analyysin kriittinen vaihe, silla tdssa kohtaa
kaytan omaa tulkintaani milla perusteella eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategori-
aan ja toinen tutkija todennédkoisesti paatyisi erilaiseen tulkintaan. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 85) Taméan kategoriajaon jalkeen pyrin yhdistamaan ylékategorioita, jotka jaoin

yleisesti osaavan myymalapaallikon ominaisuuksia kuvaaviksi ja tasmallisemmin YMP-

roolin liittyviksi luokiksi.

Pelkistettyjen
ilmausten
listaaminen

Haastattelujen ' Aineistoon N limaisujen
litterointi perehtyminen pelkistdminen

Alaluokiden
Samankaltatsuuksion Alaluokkien yhdistdminen ja Yhelestivin luokan
etsiminen muodostaminen vidluokkien kokoaminen
meodostaminen

Kuvio 2. Sisaltbanalyysin eteneminen. (Mukaillen, Tuomi ym. 2018, 92)

Hyvan myymalapaallikon ominaisuudet ovat yksi ylakategoria, mutta ne voidaan aja-
tella kokoavaksi kasitteeksi koko aineistolle. Lahtokohtaisesti on oltava osaava myyma-
lapaallikko, jotta YMP-roolia voi onnistuneesti hallita.
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Nakee
kokonatskuvan

Osaava
myymalapaallikko

Ymmartaso
tosmintaa
lukujon kautta

Kuvio 3. Osaavan myymalapaallikon ominaisuudet

Toiseksi paateemaksi muodostui yhdistelmamyymalapaallikon rooli, ja sen alatee-

moiksi haasteet, viestintd ja vuorovaikutus, seka organisaation tuki ja oma jaksaminen.

YMP-Rooll

Viestinta & g@nlsaziaornn 'luki
Vuorovalkutus oma |a inen
' Organ‘!sointlky.kyja «  Suunnitelmallisuus ja Esimiehen tuki
suunnitelmallisuus pltkajanteisyys T elicut

Delfgfiintitail_o * Kakkosen rooli ja tehtavien jako
Rutllrjl_en hallinta . *  Tiimin roolitus ja itseohjautuvuus
Henkilokunnan roolitus « Sisaisesti sovitut viestintatavat

Oman ajankéytn hallinta .9 ) \_ A

Oman ajankayton hallinta
Oma vapaa-aika + tavoitettavuus

T

Kuvio 4. Paateema ja alateemat.

Alateemojen alla on viela eriteltyna aineistoanalyysin muodostamat pelkistetyt ryhmitte-
Iyt.
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7 Kehittamishankkeen tulokset ja arviointi

7.1 Hyvan myymalapaallikon ominaisuudet

Osaava myymalapaallikko

Nakee kokonaiskuvan - onsuunnitelmallinen ja valmis-
tautuu ennakkoon
- vahva ndakemys suunnasta
- avarakatseisuus
- nakee positiiviset asiat
Hyvéa ihmistuntemus - tietda ja tuntee tiimin vahvuudet
ja heikkoudet
- 0saainnostaa
- luottaa omiin vaistoihinsa
- tiimissa avoin ilmapiiri
Ymmartaa toimintaa lukujen kautta - tietdd miten teholuvut vaikuttavat
ja miten niihin reagoida
- tietad myymalan taloudellisen ti-
lanteen
- osaa hakea tietoa
Osaa organisoida - onsuunnitelmallinen ja valmis-
tautuu ennakkoon
- rutiinit kunnossa (omat ja tiimin)
- jakaa vastuuta
Luottaa ja on luotettava - antaa palautetta
- kuuntelee
- pitaa sanansa
- on tasapuolinen
- onlasna
- antaa vastuuta
- avoimuus
Taulukko 1. Paateema: Osaava myymalapaallikko ja alateemat.

Kaikki haastateltavat nostivat yhdeksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi myymalapaallikolle
sen, etta hanella on kokonaiskuva myymalan tilanteesta ja suunnasta mihin se on ke-
hittymassa. Myymalapaallikon tulee tuntea tiiminsa henkiléina, sekd myymalan koko-
naistilanne lukujen kautta, esimerkiksi myymalan myynti ja kannattavuustilanne. Hyva
myymalapaallikkd osaa johtaa niin asioiden kuin ihmisten kautta, ja han pystyy keskitty-
m&aéan molempiin tasapuolisesti. Myymalapaallikon ei tarvitse itse olla joka asiassa pa-
ras, tai edes osata kaikkea, mutta yleiskuva pitaa olla hallussa ja myymal&paallikon pi-

t&a olla muita avarakatseisempi.
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"Mielesténi (myymaldpéaéllikké) on sellainen, ettéa silla pitdéa olla tosi vahva
nakemys kokonaiskuvasta. Sen olen huomannut, etta arki hukkuu tosi
herkasti rutiineihin ja saatat akkia olla vaan tdydentamassa ja siivoa-
massa. Pitaa kuitenkin olla se iso kuva mielesséa, etta mihin olemme me-

nossa ja suunnitelma siella taustalla.” (Y)

Toinen asia, joka nousi kaikilta haastateltavilta esille, oli myymalapaallikén organisointi-
kyky ja suunnitelmallisuus. Tam& ominaisuus korostui erityisesti YMP-roolia ajatellen.
Haastateltavat korostivat sita, ettéa lahes kaikki omat perusrutiinit tulee aikatauluttaa
mahdollisimman pitkélle, mielellaan vahintaan puolivuosittain. Naihin rutiineihin lukeu-
tuu esimerkiksi markkinointiasiat, myyjakeskustelut ja myymalapalaverit, mutta myos
osa-aikaisten myyjien kanssa yhteiset vuorot ja niiden kierto, jotta myymalapaallikko
ehtii mahdollisimman tasapuolisesti ohjaamaan myyntia ja ndkemaan myads "pikkutunti-
sia”.

Myds luottamus nousi jokaisella haastateltavalla esille hyvan myymalapaallikon ominai-
suutena. Myymalapaallikon tulee luottaa tiimiinsa ja tiimin myymalapaallikkoon. Myy-
malapaallikko voi luoda luottamusta tiimissa olemalla esimerkkina niin, ettd puhuu avoi-
mesti, pitdd sanansa ja kohtelee kaikkia tiimin jasenia tasapuolisesti. Han luo tiimiin il-
mapiirin, jossa jokainen tietdd mita haneltd odotetaan ja se mika patee tanaan, patee
my6s huomenna. Hyva myymalapaallikké kuuntelee tiimilaisidaén ja yksi haastatelta-
vista korosti sit, etta timissa uskalletaan sanoa ja kyseenalaistaa asiallisesti toiminta-
tapoja ja ehdottaa erilaista lahestymista asiaan. Kaikki ehdotukset eivat tietenk&éan voi
toteutua, mutta valilla sita kautta voi I6ytya kehityskohtia toiminnassa. Luottamusta ra-
kentaa myos se, ettd myymalapaallikké on sopivan jamakka, puuttuu epakohtiin ja an-
taa palautteen mahdollisimman nopeasti ja suoraan. Myés myymalapaallikon rooli
tydnantajan edustajana on hyva ottaa huomioon niin, ettd esimiehen tulisi aina olla yri-

tyksen puolella.

Haastateltava X kiteytti luottamuksen nain:
"Hyvé luottamus on myds sité, ettd mina itse seison omien sanojeni ta-
kana. En peru puheitani heti seuraavan kulman takana tai etta lahtisin

jostain toisesta tyontekijastd puhumaan selan takana, enka menisi suo-

raan puhumaan asiasta kyseiselle henkildlle. Ei todellakaan!”
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7.2 YMP-roolin haasteet

YMP-rooli

Haasteet - Organisoinnin merkitys korostuu
- Tulee osata ajatella pitkalla tah-
tdimella
- Tietomaara lisaantyy
- Oman ajan hallinta (pitaa delegoida)
- Kakkosen rooli korostuu
- Viestinta hankaloituu
- Henkilokohtainen myynnin ohjaus
Taulukko 2. Paateema: YMP-rooli, alateema: suurimmat haasteet.

Suurimpana muutoksena siirryttaessa johtamaan yhdesta myymalasta kahta tai jopa
kolmea, jokainen haastateltava nosti esiin tydn organisoinnin tarkeyden, toiminnan
suunnitelmallisuuden, oman ajankayton hallinnan ja viestinnan. Samat asiat myds koet-

tiin suurimmiksi haasteiksi YMP-roolia toteutettaessa.

Siin& missa yhden myymalan myymalapaallikkd pystyy hallitsemaan oman myyma-
l&nsa asiat varsin hyvin yksityiskohtia myoten ja halutessaan kykenee tekemaan "kai-
ken itse” tulee ajan ja paikan realiteetit vastaan useampaa myymalaa johdettaessa.
Hyva tavoite olisikin, ettd myymalan rutiinit, henkildkunnan roolit olisi organisoitu niin
hyvin, ettd myymalan paivittaistoiminnot toteutuvat ilman myymalapaallikon tai kakko-
sen erillistd ohjeistusta. Myymalapaallikon tuleekin mietti&a, mitd haluaa omalla tydajal-
laan tehda ja mikéa on tarkeda. Kun itse ei voi kaikkia rutiineja tehda pitéda osata jakaa
vastuuta muille, jotta itselle jaa aikaa siihen mikd on myymalapaallikon osaamista ja

myymalan tulevaisuuden kannalta tarkeaa.

"Itse ajattelen sen niin, etta tilitykset ja reklamaatiot ja muut rutiinit voi
opettaa kenelle tahansa, mutta minulla pitaisi olla laajempi nékemys siita,
ettd myymalan toiminta kehittyy ja menee eteenpain. Pitaa miettia, etta
mika palvelee sita tarkoitusta, ettd minulle jaa oikeasti aikaa siihen (myyn-
nin ohjaukseen) ja se pitdé oikeasti erikseen miettid ja jarjestaa. Muuten

olen siellé tekeméssa niité rutiineja ja varastohommia.” (Y)
Kun arkirutiinit toimivat omalla painollaan ja tiimin jasenet tietdvat mita tehda milloinkin

ilman erillistd ohjausta, eika jokaisesta asiasta erikseen tarvitse hakea vahvistusta

myymalapaallikoltd, ja& esimiehelle enemman aikaa ihmisille. Arjen kiireissa, jossa
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myymalapaallikkd vaihtelee usean toimipisteen valilla saattaa vuorovaikutus tiimildisten
kanssa jaada helposti pinnalliseksi varsinkin isommissa toimipisteissa. On siis tarkeaa,
ettd myymalapaallikon aikataulu ei ole tayteen ahdettu erilaisia tehtavia, vaan myos ih-
misten valiselle vuorovaikutukselle on jatetty riittavasti aikaa, eika lyhyet hetken tietty-

jen tiimilaisten kanssa mene ainoastaan tehtavien jakoon, vaan esimies ehtii kuuntele-

maan ja olemaan paremmin lasna tilanteessa.

Rutiinit, roolitus ja tiimin jasenten perehdytys monipuolisesti myymalan perustoimintoi-
hin sek& luo luottamuksen tunnetta henkil6stoon, etté vapauttaa myymalapaallikon ai-
kaa asioiden tekemisesté ihmisten johtamiseen. Edellytyksena tallaiseen tilanteeseen

paasemiselle on kaiken toiminnan suunnitelmallisuus ja pitk&janteisyys.

*Jos olet vain yhdessd myymaéléassa, niin pystyt siind samassa tekemaan
suunnitelmia, mutta sitten kun myymalditd on useampi, niin sitten on ihan

pakko tehdé suunnittelua pidemmélle.” (Z)

Haastateltavilla myymalapaallikéilla oli yhteista se, etté he kaikki tekivat suunnitelmia
pitkalle aikavélille. Kehitys- ja myyjakeskustelut, myymalan palaverit ja jopa tyévuoro-
jen pohjat on suunniteltu kuukausia etukateen. Kun kalenterin perusrunko on raken-
nettu hyvissa ajoin, ei arjen akilliset tapahtumat kaada kaikkea suunniteltua vaan akuu-
tin tilanteen jalkeen palataan perusasioiden aarelle. Yleinen tapa oli merkita viikon tar-
keimmat asiat, jotka ovat hyvissa ajoin tiedossa (kuten kampanjat, inventaarit ym.), tyo-
vuorolistaan valmiiksi. Suunnitelmaa tdydennetaan lahempana sen toteutumista viikko-
suunnitelmalla, joka vield jaotellaan paivittain paivasuunnitelmaksi. Nain on jokaiselle

tiimilaiselle selvaa, mita milloinkin tapahtuu, ja mita kukin tekee.

"Tybvuorolistoista nékee selkeédsti mitd viikon aikana tapahtuu, liséksi se,
ettad laitan joka maanantai viikon roolituksen seinélle. Jokainen myyja lu-
kee sen viikkosuunnitelman, ja tietda mita tapahtuu ja kuka tekee mitakin
sen viikon aikana. Esimerkiksi kuka pystyttdd kampanjan ja kuka laittaa
materiaalit valmiiksi edellisena iltana. Ja sitten vield erikseen laitetaan
paivaroolitukset, jossa muistutetaan vield niistd hommista. Jokainen

myyjé tietdd omat tydtehtévét viikolleen.” (X)

Eras haastavaksi ja stressaavaksi koettu tilanne YMP-roolissa on yllattavat henkildsto-

tilanteet, eli yleisimmin sairauspoissaolot. Myymaldissa on varsin pienet tiimit eika
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"ylimaaraisia” kasipareja yleensa ole saatavilla. Tahan ongelmaan koettiin suureksi hel-
potukseksi se, mikali myymalapaallikkd pystyy siirtdmaan toisesta tiimista tekijan toi-
seen myymalaan ilman valikasia, eli etta asiasta pitaisi neuvotella toisen myymalapaal-
likdn kanssa. Taman myymaldiden valisen synergiaedun hyddyt saadaan parhaiten
kayttéon silloin kun eri tiimien jasenet tuntevat toisensa, ja haluavat lahtékohtaisesti yh-
teistd etua ja menna toiseen myymalaan pitdmaan sita auki hatatilanteessa. Vapaaeh-
toisuus koetaan luonnollisesti pitkdjanteisempéné keinona kuin tydnantajan tyonjohto-
oikeuden kayttaminen, mika voi tulla erittain akuutissa tilanteessa kyseeseen riippuen
myymaldiden keskindisesta sijainnista.

7.3 \Viestinta ja vuorovaikutus

YMP-rooli

Viestinta ja vuorovaikutus - Tavoitteet jokaisella tiedossa (rutiini)
- Suunnitelmallisuus tyontekijoiden
kanssa keskusteluissa
- Tyon ohessa "jutustelu” vahenee
- tiimin sisdiset viestintatavat kaikilla
tiedossa
- Selkeat ohjeistukset
- kakkosen kanssa selkea tyonjako
- henkilokunnan perehdytys ja koulut-
taminen, jotta rutiinit rullaavat
Taulukko 3. Paateema: YMP-rooli, alateema: Viestinté ja vuorovaikutus.

Ihmisten valinen vuorovaikutus ja varsinkin viestien valittdminen nahtiin haastateltavien
keskuudessa ikuisuusongelmana, johon oli paljon erilaisia ratkaisukeinoja kokeiltu,
mutta yhta toimivaa ratkaisua ei ole. Jokainen tiimi ja myymalapaallikkoé on erilainen ja
riippuu siitd mihin on totuttu ja mik& viestintatapa koetaan omaksi. Yhteista kaikille oli
kuitenkin se, etta YMP-roolissa vastuumyyjan, eli kakkosen, rooli viestinnassa nahtiin

aarimmaisen tarkeana.
7.3.1 Kakkonen

Kakkosen rooli siis ndhdaan erittain tarkeana tiimin vuorovaikutuksessa varsinkin silloin
kun myymalapaallikko ei ole joka paiva itse paikalla. Jokainen haastateltava korosti
kakkosen erityista roolia ja sita, miten tarkedd on myymalapaallikon ja kakkosen luotta-
mus ja tyonjako. Luonnollisestikin silloin kun myymal&apaallikko ei ole paikalla, kakko-

nen hoitaa myymalan juoksevat, hallinnolliset asiat, ohjaa henkilosta ja hanella on
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myymalapaallikén tavoin laajempi nakemys siitd mihin suuntaan myymalaa ollaan ke-
hittaméassa. Myyjat ndkevat kakkosen esimiesasemassa olevana henkilona, vaikka han
ei tydnlainsdadannon perusteella olekaan tydnantajan edustaja, vaan hanelle on tydn-
johdollisesti maaritellyt velvollisuudet ja oikeudet. Siksi on tarkeaa, ettda myymalapaal-
likko ja kakkonen puhuvat tiimille "yhdella a4anelld” ja viesti on sama, oli myymalapaal-
likko paikalla tai ei. Myds kakkosen rooli viestin valittdjana myymalapaallikolle oli kaik-
kien vastauksissa mukana. Usein kun myymalapaallikon tybaika jaetaan useiden myy-
malbiden kesken, on kakkonen se, joka viettaa myymalan myyntilattialla tiimin kanssa
eniten aikaa. Siksi h&n on paras asiantuntija juuri sen tiimin asioista, ja se miten héan

raportoi tietoa myymalapaallikblle on ensiarvoisen tarkeaa.

Se miten myymalapaallikko ja kakkonen kaytannossa toteuttivat tiedonjakoa keske-
naan, vaihteli hieman haastateltavien valilla, mutta kaikilla tuntui olevan varsin valiton
luottamussuhde kakkosensa kanssa. Talldin ei varsinaisesti ole tarvetta erikseen aika-
tauluttaa yhteista palaveria, vaan asiat kdydaan tyon ohessa lapi vapaamuotoisesti.
Toki se koettiin tarkeaksi, ettd mikali kakkosen rooliin tulee uusi henkil®, niin silloin tar-
kean luottamuksen rakentamiseen tulee kayttaa erityistd huomiota ja aikaa. Haastatel-

tava X kuvaa hyvin myymalapaallikdn ja kakkosen luottamussuhdetta:

"Minun kakkonen tietaa talld hetkella jo mita ajattelen. Eli jos olen ajatellut
jotain tekevani, niin se voi olla jo tehtyna. Eli se minun kakkonen tuntee
toimintatapani ja tekee sen mukaan kylla hyvin asiat. Ehka kakkosenkin
kanssa on se luottamus siiné valissa, etté se yhteishenki toimii. Pys-
tymme siis jo etukdteen vahan miettimaan, mita se toinen haluaa ja mah-

dollisesti tekisi tdssa tilanteessa.”

Tyonjako myymalapaallikon ja kakkosen valilla vaihteli haastateltavilla. Toinen néke-
mys oli se, ettéa kakkosen tehtdva on nimenomaan johtaa tekemista myyntilattialla ja
muita tehtévia han tekee vain, kun myymalapaallikkd on pidempadan poissa. Toinen na-
kokulma oli se, ettd osaavalle ja halukkaalle kakkoselle voi ja pitaa delegoida paljon
myymalapaallikon tehtavia (kuten esimerkiksi reklamaatioiden hoito), jotta myymala-
paallikon aikaa saadaan vapautettua mahdollisimman paljon tiimin johtamiseen. Kai-
kille kuitenkin oli tarkeaa, etta tyonjako on selkeda ja ennalta sovittu, etta kuka tekee mi-

tékin ja milloin.
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"Pidén sité tarkednd, ettd se on johtamassa sita myynnin tekemista siella
myymalassa ja se on kakkosen tarkein rooli. Ja ettéd se osaa kertoa mi-
nulle mita siella tapahtuu. Kakkosen pitéa osata tulkita lukuja, ja tietaa
mité tavoitteisiin paaseminen vaatii. Ihan niin kuin muutkin myyjat, mutta
sitten kakkosen pitda myos olla samalla linjalla minun kanssani siina teke-

misessa.” (Z)

"Kakkonen on tosi téarked, jos on kaksi myymaélééa. Sen pitéaa olla sellai-
nen, etta se osaa itse ajatella ja pystyy ratkaisemaan niita tilanteita, ettei
tarvitse soitella ihan joka asiasta. Se luo hanen tydhdnsa mielekkyytta,
kun mina luotan, ettd han osaa tehda itse ratkaisuja. Ja viela se, etta
vaikka mina tekisin (jonkin asian) v&han toisin, niin mielesténi se on hyva.
Tietyt hommat on kokonaan kakkosen hommia. Kerran istutaan alas ja
sovitaan, ettéd sa teet nama hommat. Se on paras. Esim. turvallisuusra-
portit, reklamaatiot. Niin, ettd se (kakkonen) tietda itse mita se tekee. Sii-
tékin vapautuu minulle aikaa muuhun, kun ei tarvitse joka viikko erikseen

sopia niitd hommia.” (Y)

7.3.2 Tiimin roolitus ja itseohjautuvuus

Myymalan rutiinit ovat kdytanndssa aina samat riippumatta ketjusta tai siitd. onko sita
johtava myymalapaallikkd aina paikalla vai ei. Rutiinien toteutukseen oli haastattelujen
perusteella kahta erilaista lahestymistapaa, jossa toinen keskitti tietyt tehtavat tietyille
henkildille ja toinen taas liitti tehtavéat aina tiettyyn tyévuoroon. Kaikkien paallikdiden
pyrkimys oli se, etta myymala pydrisi omalla painollaan ja jokainen tiimin jasen aina tie-
taisi mita pitaa tehda milloinkin. Monilla rutiinitehtavien delegoinneilla onkin kahtalainen
vaikutus, yhtaalta ne sitouttavat henkilokuntaa paremmin yrityksen tavoitteisiin ja toi-
saalta ne vapauttavat myymalapaallikon aikaa, kun jokaista yksityiskohtaa ei tarvitse

itse olla viimeistelemassa. Haastateltava Z kertoo nain:

"Olen miettinyt, ettd miten saan sen tiimin innostumaan ja tietdméaéan ta-

voitteet. Laitan ne itse laskemaan niita paivatavoitteita. En siis anna niita
heille valmiina vaan laitan ne itse laskemaan. Sen takia, etta olen ohjeis-
tanut heidat siihen, vaikka kasikirjassa lukee, ettd myymalapaallikko las-

kee ne. Nain myyjat tietdvat paljonko on paivan budjetti ja mik& heidan
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oma myyntitavoitteensa on. He kirjaavat sitten itse sinne kansioon paivan
paatteeksi. Sen innostuksen, kun saa jokaiseen myyjaan niin, etta se on
taysin kiinni siind joka paiva. Jos myymalapaallikko tekee ne tavoitteet,
niin vaitan, etta aika moni sen valilla unohtaa. Mutta jos sen jokainen las-

kee itse, niin kylla sina tiedéat mika se on.”

Kaikkien tiimildisten tulee osata ottaa paivittaiset myyntiraportit ulos, seka tayttaa
myynninseurantataulukot ja tulouttaa saapuva tavara varastoon, pois lukien pienimmilla
tuntisopimuksilla tekevat myyjat. Eli jokaisen tiimin jasenen kuuluu osata tehda perus-

asiat myymalassa.

"Koska jos sieltéa tulee joku pidempi sairausloma tai joku muu, niin sitten
joudun yhtakkia heittda tyontekijan. Jos sanon, etta joudun lahteméaan toi-
seen myymalaan aamuksi, niin kyllah&n sen pitdd osata hoitaa kaikki aa-
muhommat ja tietda mista tulee mitakin. Se on minun mielestani tar-
keata.” (X)

Haastatteluissa nousi esille my6s termi “itseohjautuvuus”. ltseohjautuvuudella tarkoitet-
tiin tdssa yhteydessa enemmankin rutiinien hallintaa, mutta se aiheutti pohdintaa esi-

miehen valtuuttamisen ja valvonnan tasapainosta haastateltavalta Y:

“Esimerkiksi varastotyntekija on sen varaston ammattilainen, ja kenka-
myyja tietda niista kengista paljon enemman kuin mina. Ja mitd enemman
ihmiset kehittyvat tydssaan, niin olen valmis antamaan vastuuta. Melkein
siinakin on parempi, ettd menen sellaisella keskustelevalla otteella. Mie-
lestani sellainen vahtiminen on helposti arsyttaa ihmisia. Kylla ne tulee
ilmi, jos jotain jaa tekematta ilman kyttaamistakin ja toki sitten pitaa puut-
tua. Mutta mitd enemman ihmisille antaa vastuuta, ja oikeasti osoittaa,

ettd luottaa niin monesti kylla ne pystyvat siihen. Se on tosi tarkeata.”
7.3.3 Erilaiset viestintdkeinot

Viestinnan osalta kaikki haastateltavat olivat samaa mielta, ettd se on suurimpia haas-
teita johdettaessa useaa myymalaa. Tiedonkulun varmistamiseen oli paljon erilaisia yk-
sittaisid keinoja, mutta mikaan niista ei noussut erityisen suosituksi. Tarkeinta viestin-

nassakin oli suunnitelmallisuus ja tarkoituksenmukaisuus tilanteeseen nahden.
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Myymalassa tietotulva saattaa valilla olla erittdin suuri, kun viesteja saapuu tiimille ul-
koisesti niin ketjuohjauksesta ja markkinoinnista, kauppakeskukselta kuin myds tiimin
sisdista viestintaa: kuka tekee mita tandan? Onko joku poissa? Mika on sen reklamaa-

tion tilanne?

Kaikki haastatellut myymalapaallikot pyrkivat varmistamaan pitkdn aikavalin viestinnan
(esim. kampanjat, inventaarit, kehityskeskustelut ym.) niin, etta ne kirjataan tyévuorolis-
taan suunnitteluvaiheessa (ja toki omaan kalenteriin jo aiemmin), joka saattaa olla huo-
mattavasti ennen kuin sen julkaisu. Talléin henkildkunta tietaa jo tyévuorojen julkaisu-
vaiheessa mité kyseisella viikolla tapahtuu. Kyseisen viikon alussa myymalapaallikko
tai kakkonen tekee sille viikolle viikkosuunnitelman, jossa tydnjako tdsmennetdan tie-
tyille henkilGille tarkoiksi tehtaviksi. Viestia vield vahvistetaan jokapaivaisessa pai-
vasuunnitelmassa. Kun tdma viestintarunko on kunnossa, on helpompi kasitella se tie-
totulva pienisté ja suurista, tarkeista ja ei-niin-tarkeista viikoittaisista ja paivittaisista
viesteista mitd myymalassa kulkee ulkoisesti ja sisaisesti.

"Yleensé kun julkaisen tyévuorolista seinélle, niin minullahan lukee jo
siina mitd sen viikon aikana tapahtuu. Siten tydntekijat tietavat mita ta-
pahtuu. Markkinointi-infot kun tulee, niin se on meilld luettava ja kuitattava
ja tydvuorolistoista nakee selkeasti mité viikon aikana tapahtuu, liséksi lai-
tan joka maanantai viikon roolituksen seinélle. Jokainen myyja lukee sen
viikkosuunnitelman, ja tietdd mita tapahtuu sen viikon aikana. Esimerkiksi
joku pystyttad kampanjan, niin sinne on laitettu, etta tee materiaalit val-
miiksi keskiviikkoiltana. Sitten silld, joka tulee torstaina téihin, on materi-
aalit valmiina pystytettavaksi. Ja sitten viela erikseen laitetaan paivarooli-
tukset ja tehtavét.” (X)

Muiden tarkeiden, huonommin ennakoitavissa olevien viestien vélittamiseen oli yleinen
keino kayttaa "tulostus ja kuittaus” -tekniikkaa. Viestin tulostaan esim. taukohuonee-
seen tai ilmoitustaululle ja jokainen tiimilainen kuittaa nimikirjaimillaan, etta viesti on lu-
ettu. Toki tama ei tietenkdan varmista sitd, miten viesti on sisdistetty, joten vaikka kai-
kilta kuittaus olisi tullut niin myymalapaallikké ei voi olla taysin varma, miten se on men-
nyt perille. T&han ongelmaan haastateltava Y, oli hakenut ratkaisua keskustelun ja val-

tuutetun viestiketjun kautta:
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“Se on aina vaikeata, etté et pysty koskaan tietdméaan varmasti, jos joku

itsendisesti lukee jotain. Ettd onko se oikeasti kaynyt sen lapi. Mitd enem-
man pystyn itse kertomaan niin sen parempi. Jos on joku tarkeé asia, niin
olen kaynyt sen jokaisen kanssa lapi tai sitten sanon kakkoselle, etta kay
sind tdma tuon henkilén kanssa. Tai saatan ohjata sen toiselle henkillle,

Joka on nimetty vastuuhenkild, joka kertoo seuraavalle.”

Myymalan séhkdpostin lukemiseen oli kahdenlaista lahestymistapaa haastattelujen pe-
rusteella. Toisilla oli valtuutetut henkil6t, jotka lukivat séhkopostia ja valittivat sielta tér-
keat viestit oikeille henkiltille ja toisilla kaikki lukivat séhkopostia. Mikali sahkdpostia
luki vain yksi henkild, oli varmempaa, etta kaikkiin tarvittaviin séhkopostiviesteihin rea-
goidaan, mutta silloin tulee ongelma viestin vélityksesta henkilékunnalle. Ja taas, jos
kaikki lukevat sédhkdpostia on riski, etta joku téarkea viesti, joka on suunnattu toiselle
henkilolle, ja& huomiotta, jos sen lukee eri henkild. Haastateltava Z, kaytti tallaista rat-

kaisua apuna:

“Jos joku menee lukemaan jonkun viestin ja se koskettaakin toista henki-
|64 niin se pitaa sille henkiltlle kertoa. Mina laitoin koukut jokaiseen kaa-
pin oveen, jos sielld on joku sellainen asia mikd hoidetaan seuraavana
paivana niin sitten mina laitoin sen viestin siihen koukkuun roikkumaan.

Se toimi ihan hyvin.”

Pikaviestipalvelu WhatsApp-ryhmat olivat kaytossa jokaisessa tiimissa. Tassakin asi-
assa suhtautuminen ja sen kaytt6 vaihteli huomattavasti. Toisessa tiimissa tata pidettiin
parhaana tydkaluna viestien valitykseen, ja toisessa kaytettiin ainoastaan tyévuorolisto-
jen lahettamiseen. WhatsApp-ryhmien kanssa tuleekin olla varovainen varsinkin tyon-
antajan nakokulmasta, silla mikali sitd kaytetaan kaikkeen viestintdan, voi tyontekijat
kokea, etta tydasiat valittyvat liikaa vapaa-ajalle. Puhumattakaan tietoturva-asioista,
kun mahdollisesti yrityksen siséista viestintaa siirretddn Kaliforniaan Facebookin palve-

limille.

7.4 Organisaation tuki ja oma jaksaminen

YMP-rooli

Organisaation tuki ja oma jaksaminen - oman esimiehen tuki tarkeaa
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- poissaolojen tuuraukseen apu toi-
sesta omasta myymalasta

- tiimit tuntevat toinen toisensa

- oma tavoitettavuus sovittu tiimien
kanssa

- pitaa nauttia tyosta

- 0oman vapaa-ajan arvostaminen

Taulukko 4. Paateema: YMP-rooli, alateema: Organisaation tuki ja oma jaksaminen.

Organisaation toimintatavat ja ohjeistukset koettiin selkeiksi, toimiviksi ja omaa tyota
tukeviksi. My6skaan omassa tai tiimilaisten toimenkuvissa ei nahty mitaan kehityskoh-
teita. Kaikki haastateltavat kokivat saavansa esimieheltadn tukea tarvittaessa, mutta
korostivat myos sita, etta heille on jatetty myds sopiva rauha tehda ty6taéan, eika ket-
juohjauksen puolelta olla liikaa "hengittamassa niskaan”. Tydvalineetkin olivat asianmu-
kaiset, joskin yksi haastateltavista nosti esiin toiveen, etta voisi sahkopostia lukea ko-

toa kasin tai mobiilisti.

Myymalapaallikét kokivat myds oman tydssa jaksamisensa hyvaksi. Pitkalla aikavalilla
oma tydaika pysyi suurin piirtein raamien sisalla, joskin nyt vélilla tulee tilanteita, etta
tybaika venyy pitkaksi. Tatda kompensoitiin sitten luonnollisesti rauhallisempana het-
kena lyhyempina tyopaivina tai lyhennettyna tyoviikkona. Tydajan riittavyys koettiin hy-
vaksi, kunhan tekeminen on hyvin suunniteltua ja tata pidettiin jopa kunnia-asiana, etta

ehtii kaikki tehtavat suorittamaan viikkotydaikana.

Kun kysyttiin tydn tekemisesté tydajan ulkopuolella, haastateltavat sanoivat, etté aikai-
semmin on tullut tehtya toitd myds kotona ilman palkkaa, mutta ei enda ainakaan séaan-
nollisesti. Esimiestytn luonteeseen kuuluu, etté valilla asioita miettii myds vapaa-ajal-

laan, mutta sita ei koettu hairitsevaksi.

“Olen yrittényt, etten tee téita (tyéajan ulkopuolella). Arki on jo niin kuor-
mittavaa, ja on niin monta asiaa, etta koen, etta se tuottaa myos yrityk-
selle paremmin, ettd pystyn nollaamaan ajatukseni silloin kun olen va-
paalla. Olen joutunut opettelemaan sitd. Tosi paljon olen tehnyt ajatus-
tyota aikaisemmin vapaalla, mutta olen my6s oppinut, etté siitd on suu-
rempi hyoty, etta pystyn paastdmaan irti toista. Aikaisemmin ehka ajatte-
lin, ettd se on hyva asia mitd enemman kaytti aikaa, mutta sitten olen ta-

junnut, ettei se ole niin.” (Y)
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Myymalapaallikbn tavoitettavuus tytajan ulkopuolella jakoi haastateltavia. Erds nake-
mys oli se, etta tyontekijoita kannustettiin ottamaan myymalapaallikkoon yhteytta pie-
nissakin asioissa mihin aikaan tahansa ja toinen nékdkulma taas oli se, etta vain tar-
keat, akuutit tilanteet valitetaan esimiehelle tytajan ulkopuolella. Haastateltujen enem-
misto oli sitd mielta, etta henkilokunnan perehdytys, tiimin rutiinit ja rakenteet tulee olla
silla tasolla, ettd myymalan yleisimmista tilanteista selvitaan ilman erillista kysymista
myymalapaallikdlta. Eras haastateltava piti henkilon ongelmanratkaisukykya avainteki-
jana rekrytoinneissaan, etta pystyy tekemaan omat ratkaisut yllattavissa tilanteissa.
Myds ongelmatilanteissa néhtiin hyotyja siita, etté yhdistelmamyymalapaallikon eri tiimit
tuntevat toisensa. Kun toisen myymalan ihmiset ovat tuttuja, on kynnys pyytaa sielta
apua matalampi eika valttamatta tarvitse soittaa myymalapaallikblle apua pyytaédkseen.

“Olen kokenut, ettad kun on useampi myyméala, niin vaikka olisin t6issé ja
toisesta myymalasta soitetaan koko ajan, niin se hairitsee sita, etta halui-
sin olla l&sn& siind myymalassa missé olen silla hetkella. Jos olen koko
ajan puhelimessa toiseen myymalaan, niin sitten sielld missé olen, ne ko-
kevat, etté se hoitaa vaan sen toisen myymalan asioita. Se lahtee siita,

ettéd ihnmiset saavat ajatella myés itse.” (Y)

8 Johtopaatokset

Kehittamishankkeen tutkimuskysymykset olivat: Mitéd hajautetussa esimiestydssa tulisi
kehittaa, jotta tyotyytyvaisyys paranisi? Sek& mitkéa ovat yhdistelmamyymalapaallikon
roolin kriittiset menestystekijat? Molempiin kysymyksiin saatiin haastattelujen avulla

vastauksia.
8.1 Kehityskohteet

Kehittamishankkeen keskeisena tutkimuskysymyksena oli mita tulisi kehittdd hajaute-
tussa esimiestygssa tyotyytyvaisyyden nakokulmasta. Tahan kysymykseen voidaan
haastattelujen perusteella ajatella vastausta kahdella tapaa. Ensinndkin onko organi-
saation rakenteissa, toimintatavoissa tai tyovalineissa kehitettavaa, ja toiseksi onko

myymalapaallikdiden osaamisessa, rutiineissa tai motivaatiossa?

Tyotyytyvaisyyden nakdkulmasta haastateltavat myymalapaallikot viittasivat niihin Ke-

husmaan (2013) tydelaman laatua mittaviin tekijoihin, joihin |&hiesimiestydssa voidaan
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vaikuttaa, eli tasapuoliseen kohteluun ja keskindiseen luottamukseen. Toiset kaksi teki-
jaa tydpaikan varmuus, seka voimavarat suhteessa vaatimustasoon, ovat sellaisia, joi-
hin esimiestydssa ei valttdmatta suoraan voi vaikuttaa, vaan niihin liittyvéat koko organi-
saation toimintatavat ja esimerkiksi talouden suhdanteet. Toki esimies voi hyvéalla pe-
rehdytyksella, resursoinnilla ja tyén organisoinnilla vahentéaa riskia tyén kuormittavuu-

den kokemukseen.

Tydmotivaatio on myds tydssa viihtymisen edellytys. Viitala (2019) kuvaa motivaa-
tiotekijoiksi muun muassa selkeat tavoitteet, tyon tulosten huomioinnin, palautteen an-
non, ohjauksen ja tuen, palkitsemisen ja tyon itsenaisyyden. Yrityksessé on vahva toi-
mintatapa tavoitteiden asettamisessa ja niihin paasemisen seuraamisessa seka palkit-
semismallit ovat kaikille samat. Esimiestydssa pitdd huomioida nimenomaan tyon tulos-

ten huomiointi, sek& ohjaus ja tuki tyontekijalle.

Organisaation nakdkulmasta kaikki haastateltavat olivat sitéd mieltd, etta rakenteet ovat
kunnossa eika mitddn varsinaista kehityskohdetta noussut esiin. Ainoa konkreettinen

kehitysajatus oli se, ettd myymalapaallikolla voisi olla mahdollisuus sahkopostin lukuun
etand, esimerkiksi puhelimen kautta. Muuten toimintatavat, ohjeistukset ja tydkalut ko-

ettiin ty6ta helpottaviksi ja siten toimiviksi.

Toinen n&kodkulma asiaan on esimiesosaaminen. Kaikki haastateltavat olivat valittu
osaamisensa ja kokemuksensa kautta, joten haastattelujen lahtékohtana ei ollutkaan
etsia puutteita heidan osaamisestaan. Eikad luonnollisestikaan tallaisia ilmennyt. Kuiten-
kin haastattelujen kautta nousi esiin asioita, joita on hyva ottaa huomioon uusia myy-
malapaallikoitd perehdyttdessa YMP-rooliin ja mahdollisesti mihin suuntaan tulevaisuu-
dessa ketjuohjausta tulisi kehittdd. Myymaldiden johtamisen toimintamallit antavat va-
pauksia myymalapaalliktlle johtaa tiimejaan omalla tavallaan, mika on hyva asia, mutta
yksi asia mit& voi pohtia on se, ettéa millainen on tulevaisuudessa hyva myymalapaal-
likkd? Mihin suuntaan esimiesty6ta halutaan vieda esimerkiksi valvonnan ja valtuutta-

misen nakokulmasta, johon on talla hetkella erilaisia ndkemyksia.
8.2 Kiriittiset menestystekijat

Vilkman (2016) esittd& hyvan etdjohtamisen kulmakiviksi kuutta téarkeaa tekijaa: Yhteisia

pelisdantdja, jatkuvaa dialogia, yhteisollisyyttd, luottamusta, arvostusta ja avoimuutta.
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Jatkuva

Pelisaannot ey Yhteisollisyys

Luottamus Arvostus Avoimuus

Kuvio 5. Etadjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016, 26)

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, etté ei ole yhta ainoaa tapaa johtaa myymalaa
menestyksekkaasti. Jokaisella johtajalla on oma persoonansa, kokemuksensa ja tavat
toimia, jotka vaikuttavat siihen, millainen esimies han on. Se miten asiat lopulta toteut-
taa, riippuu tiimin jasenista ja jaa toimipaikkakohtaisesti mietittdvaksi, mutta haastatte-
lujen ja Vilkmanin etajohtamisen kulmakivid mukaillen voidaan yhdistelmamyymala-

paallikdn kriittisiksi menestystekijoiksi mainita seuraavat asiat,

« Tiimiin on luotu avoin, luottava ilmapiiri ja pelisaanndt ovat kaikille selvat

+  Myymalapaallikolla on laaja nakemys ja hyva organisointikyky

* Tiimin sisdinen viestinta on tarkoituksenmukaista

Avoin ja luottava ilmapiiri tarkoittaa tasséa yhteydessa sita, etta ensinnakin myymala-
paallikkd hallitsee esimiehen rooliin olennaisesti kuuluvan avoimuuden muun muassa
paatoksenteon osalta, seké kohdellen ihmisid tasapuolisesti. Esimies osaa antaa pa-
lautetta, paaosin positiivista, mutta my6s rakentavaa palautetta. Han myds osaa ottaa
palautetta vastaan ja tiimissa uskalletaan antaa palautetta myos esimiehelle. Samoin
luottamuksen tulee toimia molempiin suuntiin tydnantajan edustajan ja tyontekijoiden
valilla.

Kun tyon perusrakenne on kunnossa, tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi niin fyysi-

sesti kuin psykososiaalisestikin ja tiimin toiminta sellaista, jossa esimies antaa
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tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsa ja sita kautta onnistumisen
tunteita, sitoutuminen tyéhon ja tyon jalki on parempaa. Kokonaisuutta ajatellen, myos
se, etta esimies on sitoutunut yritykseen ja sen arvoihin on tarkeaa sitoutumisen kan-
nalta. Jokaisen esimiehen tuleekin tarkkaan miettia valvonnan ja valtuuttamisen tasa-
painoa omassa tiimissaan niin, ettéa luoko oma toimintani onnistumisen edellytyksia tii-
missani? Usein puheissa on "itseohjautuva” tiimi mutta sen aito toteutuminen vaatii

myds valtuuttamista yhteisesti sovituissa raameissa.

YMP-roolissa korostuu ehdottomasti henkilén kyky organisoida niin omaa, kuin tii-
miensa tekemista. Kaiken suunniteltavissa olevan tekemisen tulee olla suunniteltua ja
aikataulutettua niin, ettd my6s ne henkil6t, joita asia koskee ovat tasté aikataulutuk-
sesta tietoisia. Esimerkiksi myyjakeskustelut tulee aikatauluttaa kalenteriin hyvissa
ajoin, ja myos informoida kyseistd myyjaéa hyvissa ajoin keskustelun ajankohdasta tai
kampanjan pystytys pitaa olla ylh&alla tydvuorolistassa ja/tai vilkkkosuunnitelmassa.
My@s kaikkeen rutiininomaiseen tekemiseen tulisi olla rakenteet kunnossa tiimin sisalla.
Kaupan alalla tulee usein nopeita tilanteita, jotka vaativat esimiehen huomiota, ja ha-
nen aikaansa tarvitaan muualla kuin rutiininomaisten tehtavien delegoinnissa paivittai-
sella tai viikoittaisella tasolla. Kun myymalapaallikon aikaa ei jatkuvasti kulu paivittéis-
ten tilanteiden ratkaisemiseen, jaa hanelle aikaa keskittyd inmisten johtamiseen, seka
suunnitella tekemista pidemmalla aikavalilla ja saada tilanteesta parempi kokonais-
kuva.

Tyonjako myymalapaallikon ja kakkosen valilla nousee haastatteluissa esille yhtena
tarkeimpana menestysedellytyksenad YMP-roolissa. Tydnjaon toteutuksen tapoja voi
olla useita, mutta tarkeaa on, etta ne on yhdessa sovittu ja toimivat myds rutiininomai-
sesti. Kakkosen toimenkuva antaa varsin laajat mahdollisuudet siihen, mita asioita ha-
nelle voidaan delegoida, ja kakkosen ollessa eniten oman tiiminséa kanssa myyntilatti-
alla, kannattaa hanen asiantuntijuuttaan siina hyédyntaa mahdollisimman paljon. Ja
ennen tata luonnollisesti luoda edellytykset sen asiantuntijuuden muodostumiselle, mi-

kali sita ei kakkosella viela ole.

Kun tiimien dynamiikkaa on tutkittu (Eseriel ym. 2021), on huomattu, etté erilaiset johta-
juusroolit ovat usein orgaanisesti jakautuneet tiimin sisalla. Asiakeskeisilla ja ihnmiskes-
keisilla asioilla on usein omat johtajansa, oli sitten tiimi hierarkkisesti rakennettu miten
tahansa. Usein mikali henkild (esimies) pyrkii pitamaéan kaikki langat kasissaan ja on

kovin tehtavaorientoitunut, niin se aiheuttaa kitkaa tiimin sisalla. Taméa sama henkilo, ei
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valttamatta ole paras henkilo taas ratkaisemaan naité jannitteita tiimissa, vaan voi olla
parempi, etta tyo on jaettu esimerkiksi kakkosen kesken. Mahdollinen valtatyhjiohan

tayttyy joka tapauksessa, joko hallitusti tai hallitsemattomasti tiimin kannalta.

Viestinnan osalta vaikuttaisi yrityksen perusrakenteet olevan kunnossa, joten tytkalut
ovat olemassa. Viestinta on kuitenkin avainasemassa tyotyytyvaisyyden kannalta, ku-
ten Aberg (2006) huomautti. Tarkeda on luoda omalle tiimille sopivat viestintatavat, jota
kaikki noudattavat. Toisessa tiimissa toimii se, etta tarkeat viestit tulostaa ilmoitustau-
lulle joku maaréatty henkild. Toisessa tiimissa taas voi olla parempi, etta jokainen kay
vuoronsa alussa lukemassa viestit sahkdpostista itse. Mitka tahansa viestintdkanavat
ja -tavat ovatkin tiimissa kaytossa, on tarkead, etta ne on yhdessa sovittu ja etté viestit

valittyvat jokaiselle tiimin jasenelle mahdollisimman samanlaisena.

Naiden kriittisten menestystekijoiden liséksi nostaisin esille myymalapaallikén oman
jaksamisen. Hyvassa esimiestytssa oleellista on motivoitunut ja hyvinvoiva esimies,
joka pitda tydstaan ja osaa arvostaa omaa osaamistaan. Yhdeksi stressaavimmista te-
kijoista YMP-roolissa koettiin poissaolot ja niiden paikkaaminen. Kun toimipisteitd on
useampi kuin yksi, ei myymalapaallikko voi olla itse paikkaamassa poissaoloja. Toki
joskus esimiestytssa tulee tilanteita, etta joutuu joustamaan ja paivat venyvat pitkiksi.
Tahan pitaéa kuitenkin olla tasapainona se, etta pystyy kertyneet ylity6t pitamaan va-
paina pois suhteellisen lyhyen ajan kuluessa. Myo6s korostaisin oman vapaa-ajan ar-
vostusta. Olisiko parempi kehittaa toimintatavat tiimeissa sellaisiksi, ettd myymalapaal-
likdn vapaa-aikaa keskeytyisi mahdollisimman vahan soittojen tai viestien takia. Voisiko
tassa kayttaa apuna kakkosia, ja tehda tiimien valisen "tukiringin”, josta voisi pyytaa

apua ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi?

9 Pohdinta
9.1 Kehittamistehtdvan arviointi

Suurin haaste ja riski kdynnissa olevassa organisaatiomuutoksessa ja YMP-mallin laa-
jentumisessa on hyvan tyotyytyvaisyyden yllapito. Kehittdmishankkeen tarkoituksena
oli I1dytdd mahdollisia kehityskohteita YMP-mallia varten, mitd ominaisuuksia hyvalla
yhdistelmamyymal&apaallikolla on ja tukevatko organisaation toimintatavat ja ohjeistuk-

set parhaalla mahdollisella tavalla YMP-roolin toteuttamista.
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Tutkimuksen rajaus kehittyi aikataulutuksen ja opinnaytetyon tyémaaran mukaan varsin
suppeaksi aiheen laajuuteen verrattuna, jos ajatellaan, etta kaytanntssa aihealueena
tassa tydssa on johtaminen, joka on erittdin laaja kokonaisuus. Lisdksi teoriaviitekehyk-
sen osalta haasteita tuotti se seikka, etta sellaisesta etatyostd, jossa tiimin jasenet ovat
hajallaan ja viestinta tapahtuu enemman tai vahemman tietotekniikan avulla, on kirjalli-
suutta ja lahdemateriaali reilusti. Tahan opinnaytetyéhon olen joutunut soveltamaan ja
etsim&an tietoa siitéd ndkokulmasta, jossa esimies vaihtaa paikkaa, mutta tiimit toimivat

yhdessa. Siksi teorian yhdistaminen on ollut haasteellista.

Taman opinnaytetyon tiedonhankintamenetelméana oli laadullinen teemahaastattelu, jo-
ten tuloksien arvioinnissa pitaa huomioida se, etta ne eivat kuvasta todellista tilaa myy-
malapaallikdiden osaamisesta, vain ainoastaan naiden haastateltujen nakemyksia. To-
dellisuus voi siis olla hyvin erilainen kuin mité haastattelujen perusteella kay ilmi. Toi-
sekseen pitaa myos ottaa huomioon se, etté joku toinen tutkija olisi samasta aineis-
tosta tullut taysin erilaisiin johtopdatoksiin. Oma teoria-aineiston tulkintani, henkilhisto-
riani ja persoonani ovat suunnanneet taman tyon johtopaattkset sinne missa ne nyt

ovat.

Tyon hyddyllisyytta organisaatiolle on tdssa vaiheessa mahdoton arvioida. Tutkimuk-
sessa ei noussut esiin selkeita kehityskohteita, joten voi olla, ettei tutkimuksella koeta
olevan konkreettista hyotya. Laajempi tutkimus olisi voinut nostaa esiin selkeampia ke-
hityskohteita, mutta talla kertaa laajemman tutkimuksen tekemiseen ei organisaation,

eika tutkijan aikataulu riittanyt.
9.2 Tutkimuksen eettisyys

Tuomi ym. (2018) toteaa etta, "Jos tutkimus ei ole eettisesti kestava, se ei voi olla luo-
tettava.” Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa vain, jos
tutkimus on suoritettu tieteellisen kaytanndn edellyttdmalla tavalla. Tutkimuseettinen
neuvottelukunta (TENK) maarittelee hyvan tieteellisen kaytannon keskeisiksi lahtékoh-
diksi muun muassa tiedeyhteison yleisesti hyvaksymien toimintatapojen kayton, rehelli-
syyden, yleisen huolellisuuden, sovellettavien tiedonhankintamenetelmien eettisen kes-
tavyyden ja raportoinnin tarkkuuden. Hyvan tieteellisen kaytannon toteutumisesta vas-
taa jokainen tutkija itse. (TENK 2012)
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Haastatteluihin osallistuneille myymalapaallikdille l1ahetettiin vahintaén viikkoa ennen
haastattelua saatekirje ja tutkimustiedote, jossa kerrottiin haastattelun taustatietojen,
tarkoituksen ja teemojen liséksi haastattelun vapaaehtoisuudesta ja henkildtietojen ka-
sittelystd Metropolian GDPR-ohjeistuksen mukaisesti. Tutkimustiedotteen paakohdat
kaytiin viela suullisesti lapi ennen haastattelun aloitusta, seka varmistettiin henkilén va-
paaehtoisuus vield uudestaan. Liséksi kerroin, ettad pyrin sailyttamaan haastateltavien
anonymiteetin mahdollisimman hyvin, mutta koska lopullisen tyon kayton laajuutta yri-
tyksessa ei vield voi tietdd sekad haastateltavien pienen maaran vuoksi taydellista ano-

nymiteettid organisaation sisisesti en voi taata.

Tutkimuksen aiheen valinta oli tutkijan ja kohdeorganisaation yhdessa tekema. Mina
tutkijana annoin otsikkotason ehdotuksen aiheista, joista organisaation edustaja valitsi
sen mika koettiin tarkeimmaksi. Kohdeorganisaation edustaja oli myds mukana valitse-
massa haastateltavien alustavaa listaa, koska hanell& on parempi tieto henkildiden
osaamisesta ja kokemuksesta. Lopullisen paatoksen tutkimusmetodeista ja tutkimuk-

seen osallistuvista henkildista tein tutkijana miné itse.

9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Vilkka (2021, 132) toteaa opinnaytetyon luotettavuudesta, etta sen prosessin pitéaa ko-
konaisuutena olla luotettava, eika tyo sisalla sattumanvaraisia johtopaatoksia tai kehi-

tysehdotuksia, eika tyo sisalla ristiriitoja.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa yksi johtopaatoksiin suuresti vaikuttava tekija
on teoriaviitekehyksen valinta. Periaatteessa taman tyon laaja viitekehys on johtami-
nen, josta l6ytyy lahdekirjallisuutta, artikkeleita ym. niin laajasti, ettei niiden teemoja-
kaan ehdi opinnaytetydn puitteissa kayda edes yleisella tasolla lapi. Teoriaviitekehyk-
sen valinnassa kaytin tiedonhakua ja tutustuin aiempaan, vastaavanlaisista aiheista
tehtyihin tutkimuksiin. Taydensin tiedonhakua teemahaastattelujen pohjalta. Nyt viite-
kehys muotoutui esimiestyon, etdjohtamisen, tyotyytyvaisyyden ja itseohjautuvuuden
ymparille. Mikali olisin valinnut erilaisen ndkékulman etdjohtamisen sijaan laajasta joh-

tamisen lahdekirjallisuudesta, myds johtopaatokset olisivat voineet olla erilaisia.
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Varsinaisessa aineiston keraamisesséa teemahaastatteluun valikoitui kolme myymala-
paallikkda. Haastattelujen kesto oli tunnista puoleentoista, ja haastattelumateriaali ker-
tyi noin nelja tuntia. Haastattelujen analysoinnin yhteydessa huomasin, ettd vaikka
aluksi kolme haastateltavaa tuntui pienelta maaralta, koen etta se oli sopiva maara.
Haastateltavat olivat sopivalla tavalle erilaisia, mutta tietyista johtamisen perusasioista
samaa mieltd. Uskon, etta mikali haastateltavia olisi ollut enemman, en olisi saanut tut-

kimuskysymyksia ajatellen mitdan suuresti johtopaatoksia muuttavia vastauksia.

9.4 Toimenpide-ehdotukset

YMP-toimintamallin yleistyessa yrityksessa on jo tehty toimenpiteita, joilla pyritdan var-
mistamaan myymalapaallikdille tarvittava aika suorittaa myds toiminnan suunnittelua ja
ajatustyotd operatiivisen myymalatyoskentelyn lisaksi. Yhdistelmamyymalapaallikkoja
on ohjeistettu pitamaan viikoittain toimistopéaiva, jossa héan ei ole laisinkaan myymalan
myyntihenkildkunnassa, vaan hanella on aikaa suorittaa suunnitteluty6té ja muita hen-
kilostbjohtamisen toimintoja. Taté toimintatapaa on hyva seurata ketjuohjauksen puo-
lelta ja vahvistaa tarpeen niin vaatiessa. Esimerkiksi mikali kehityskeskusteluissa uu-
sien YMP:den kanssa nousee esille ajan riittdméattomyys, téiden suuri maara tai vas-

taavaa, voi taustalla olla toiminnan riittamaton suunnitelmallisuus.

Myymalapaallikon tydaikaa kuluu paljon myynnin raportoimiseen, johon on kaytdssa

useita eri tyokaluja kassajarjestelmésta, varastonhallintaan ja erilaisiin excel-taulukoi
hin. Raportointi on hidasta ja monimutkaista kun kaikki tiedot haetaan eri |ahteesta.

Myynnin raportoinnin tehostaminen ja selkeyttdminen esimerkiksi organisaatiossa jo
kaytdssa olevilla data-analyysiohjelmilla vapauttaisi aikaa myymalodissa muuhun. Ta-
man toteuttaminen vaatii tarkemman panos-tuottolaskelman, joka ei ole tamén opin-

naytetyon puitteissa mahdollista, mutta voisi olla potentiaalinen aihe jatkotutkimukselle.

Hajautetussa johtamisessa perinteisesta hierarkkisesta vallasta on véhemman hyo6tya
ja ainoastaan sen kautta vaikuttaminen voi olla haitallista tiimin dynamiikalle ja menes-
tykselle. (Eseryel ym. 2021, 436-437) Pelkastd&n perinteinen resurssien ja tiedon hal-
linta ei luo auktoriteettia, vaan esimerkiksi esimiehen ammatillinen tietotaito on sellai-
nen resurssi, josta tiimit ovat riippuvaisia ja voivat auttaa tiimin jasenia ongelman rat-

kaisussa kohti itseohjautuvampaa toimintakulttuuria. Hajautetussa johtamisessa, jossa
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esimies ei ole aina itse antamassa ohjeita henkilokohtaisesti, eikd keskustelulle ja yh-
teiselle havainnoinnille jaa yhta paljon aikaa, korostuu tydntekijdiden taipumus tulkita
tehtavida omasta nakokulmastaan. Tiimissa tarvitaankin yhteisesti hyvaksytyt saannot,
joiden kautta tiimin tydskentelyd voidaan arvioida. Naiden yhteisten saantéjen merkitys
korostuu mité suurempaan itseohjautuvuuteen tahdataan, kun tiimin jasenet itse paat-
tavat mita tehdaén yhteisen keskustelun ja havainnoinnin kautta. Jotta tiimin jasenet
pystyvat antamaan parhaan mahdollisen panoksen tiimin tydskentelyyn, heilla pitéaa
olla yhteisesti jaettu ajatus siitd mika on tiimin kannalta tarkeaa, millainen toiminta on

sallittua tai valttamatonta. (Eseryel ym. 2021, 436—437)

Vilkmanin yhtena kuudesta etdjohtamisen kulmakivesta ovat yhteiset peliséannét. Hy-
vaa vuorovaikutusta edesauttaa se, etta tiimista l0ytyy luottamusta ja yhteistyd on toisia
kunnioittavaa, tehokasta ja tyota eteenpain vievaa. Vaikka yrityksessa on selkeét toi-
mintatavat ja ohjeistukset muun muassa ketjukasikirjan muodossa, olisi hyva, etta tiimit
paasevat vaikuttamaan omiin pelisdantoihinsa yhdessa. Yrityksen ohjeet antavat toimi-
paikkakohtaisille peliséanndille viitekehyksen, jonka siséalla saannot sovitaan. Vilkkmanin
mukaan pelisdannot on sovittava yhdessa, ja mikali esimies paattaa ne itse ja vain tie-
dottaa ne tiimille, silloin yhteistydltd jaa tarkea pohjatyd pois eika sitoutumista pelisdén-
téihin tapahdu. Kun saannét ja toimintatavat sovitaan yhdessa, syntyy jokaiselle tunne,
ettd on voinut olla vaikuttamassa niihin ja keskustelun kautta syntyy myés yhteinen na-
kemys siitd, mita saanndilla tarkoitetaan. (Vilkman 2016, 37) Tallaiset tiimin sisaisesti
yhdessa sovitut pelisdannoét voisivat koskea esimerkiksi viestintatapoja, toisten huomi-

oimista tai arkirutiineja.
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Tutkimustiedote

TUTKIMUSTIEDOTE
Myymalapaallikkétoimintojen kehittaminen

Pyynt6 osallistua tutkimukseen
Teita pyydetadn mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan yhdistelmamyymalapaal-
likdn tyota ja sen kehittamista XXX Oy:ssa. Olemme arvioineet, etta sovellutte
tutkimukseen, koska olette toimineet kyseisessa roolissa, ja osoittaneet hallitse-
vanne tehtadvat esimerkillisesti. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuut-
tanne siind. Perehdyttydnne tahan tiedotteeseen teille jarjestetdan mahdolli-
suus esittaa kysymyksia tutkimuksesta, jonka jalkeen teiltd pyydetdan suostu-
mus tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei vaikuta
asemaanne millaan tavalla. Voitte myos keskeyttaa tutkimuksen koska tahansa
syyta ilmoittamatta. Mikali keskeytatte tutkimuksen tai peruutatte suostumuk-
sen, teista keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerat-
tyja tietoja ja ndytteitd voidaan kdyttdd osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa yhdistavia yhdistelmamyymala-
paallikon osaamisprofiilin osa-alueita, jotka mahdollistavat menestyksekkaan
myymalan johtamisen kahdessa tai useammassa toimipisteessa.

Tutkimuksen toteuttajat
Tutkimus toteutetaan YAMK-opinnaytetyona yhteistydssa Metropolia ammatti-
korkeakoulun ja XXX Oy:n yhteistydna. Toimeksiantajana toimii XXX ja tutkimuk-
sen toteuttaa YAMK-opiskelija Antti-Pekka Jokinen.

Tutkimusmenetelmit ja toimenpiteet
Tutkimukseen osallistuminen edellyttda toimimista yhdistelmamyymalapaallik-
kona. Tutkimukseen osallistuminen kestda 1-2 tuntia.
Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna. Haastattelu nauhoitetaan ja nau-
hoitteet kirjoitetaan auki. Haastattelutekstit analysoidaan sisaltdanalyysin me-
netelmin.

Kustannukset ja niiden korvaaminen
Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdaan. Osallistumisesta ei myos-
kaan makseta erillista korvausta. Teemahaastatteluun kuluneen ajan voi merkita
tyOajaksi, mikali se sijoittuu vapaapaivalle.
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Mita tutkimusaineistolle tapahtuu tutkimuksen paatyttya?
Keradntynyt tutkimusaineisto tuhotaan tutkimuksen paattymisen jalkeen vii-
meistdan 31.12.2021.
Tutkimus on opinnaytetyo ja se julkaistaan theseus-tietokannassa siten, etta
kaikki tunnistetiedot ovat anonyymeja.

Lisatiedot
Pyydamme teitd tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvid kysymyksia tutki-
jalle/tutkimuksesta vastaavalle henkildlle.

Tutkijoiden yhteystiedot

Tutkija / opinndytetyotekija
Nimi: Antti-Pekka Jokinen
Puh. 040-XXXXXX
Sahkodposti: XXX@XXX.com

Tutkimuksesta vastaa / opinnaytetyon ohjaaja

Titteli: Lehtori

Nimi: Pia Hellman

Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy / Liiketalouden YAMK ja KV-tiimi
Puh. 040-XXXXXXXX

Sahkoposti: XXX@XXX.fi
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Teemahaastattelu

Teemahaastattelut 6/2021.

Haastattelija Antti-Pekka Jokinen

Kokemus esimiehena?

Kokemus kahden myymalan johtamisesta?

Millainen on hyva esimies?

- Luottamus
o mitd luottamus on ja miten sitd rakennetaan?
- Arvostus
- Avoimuus
- Pelisdannot
- Jatkuva vuorovaikutus
- Yhteisollisyyden kokemukset / me-henki

Haasteet kahden tiimin johtamisessa:

- Suorituksen mittaaminen

- Sitouttaminen yritykseen

- Tyontekijan itsensa johtaminen

- Tyontekijan stressitason seuraaminen
- Oma tavoitettavuus

- Pinnan alla piilevat ongelmat

Viestintéa ja vuorovaikutus:

- Tiimin roolitus ja itseohjautuvuus
- Kakkosen rooli
- Tiedon jakaminen
- Viestinta
o miten viestit valittyy, kun esimies ei paikalla?

Oma toiminta esimiehena:

- Ajankayton hallinta ja suunnitelmallisuus

Tuleeko tehtya t6itd tydajan ulkopuolella?

Keskitytkd enemman tyon tuloksiin kuin siihen kadytettyyn aikaan?
Asiat vai ihmiset?

Organisaation tuki:

- Toimintatavat ja ohjeistukset tukevat onnistumistani?
- Myymalahenkilékunnan toimenkuvat ja vastuut ovat tarkoituksenmukaiset?
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