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Esihenkil6tyo ja etdjohtaminen
myyntiorganisaatiossa

Tamaéan opinnaytetytn tavoitteena oli selvittda millaisilla toimintatavoilla myyntiorganisaatio x voi
kehittda nykyista lahijohtamisen mallia muuttuneessa toimintaymparistossa. Tutkimus suoritettiin
teemahaastattelun sekd havainnoin keinoin, joiden avulla haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin:
Miten etdjohtamisen toimintatavoilla voidaan kehittda lahijohtamisen mallia? Miten etétyon
lisd&ntyminen on vaikuttanut esihenkilotyohdn seka lahijohtamiseen?

Tutkimusmenetelmiksi valittiin havainnointi ja teemahaastattelut, koska tutkijan ollessa suorassa
yhteydessa tutkittavaan ilmiéén, havainnointi on erinomainen keino kerata tietoa kaytannon
toimista ja ilmidistd. Teemahaastattelut taas laajensivat kokonaiskuvaa rakenteista seka
prosesseista.

Teemahaastatteluihin valittin teemoiksi yhteistyd, luottamus, lasndolo, kommunikaatio ja
sitoutuminen. Nama valitut teemat yhdessa havainnoin kanssa rakensivat eheén kokonaisuuden
esihenkildtydn seka lahijohtamisen kehittdmiseen.

Tutkimustulosten perusteella suurimmiksi kehityskohteiksi havaittiin tavoitteiden mukainen
johtaminen, viestinta, prosessi ja jarjestelmat seké sopeutuminen etdjohtamisen maailmaan. Itse
etgjohtaminen ja sen tunnistaminen koettiin haasteena, vaikka myyntiorganisaatiossa suurin osa
johtamista on aiemminkin ollut etdjohtamista, liikkuvan tyon takia.

Tutkimuksesta saaduilla tuloksilla on mahdollista konkreettisesti kehittdd koko tutkimusyrityksen
toimintaa seké lahijohtamisen mallia.

Asiasanat:

esihenkilotyo, etdjohtaminen, myynnin johtaminen
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Virtual management in the sales organization

The purpose of this thesis was to research what kind of operating methods sales organization x
can use to develop their immediate leadership methods in a current changed operational
environment. Main research questions were: How can virtual management practices develop a
model of immediate leadership? How does the fact that remote work increased affected to
managerial work and immediate leadership?

The research was done by using focused interviews and observations. These methods were
chosen as the researcher is in direct contact with the phenomenon. Observation is an excellent
way to gather information about practical activities and phenomena. On the other hand, the
focused interviews expanded the overall picture of structures and processes.

For the focused interviews and observations researcher chose five different themes, which were
cooperation, trust, presence, communication, and commitment. These selected themes together
with observations built a complete entirety about how to develop immediate leadership and
managerial work on the sales organization x.

Based on the research results management according to goals, communication, processes,
systems, and adaptation to the world of virtual management were the biggest areas of
improvement. With these results obtained from the research, it is possible to concretely develop
the operation of the research company.

Keywords:

managerial work, remote management, leadership
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Suomeen pystytettiin kevaalla 2020 yhdessa ydssa valtava etatyon, etatoveruu-
den seka etdjohtamisen laboratorio. Sadat tuhannet tyontekijat siirtyivat teke-
maan toitd kotonaan, josta monella tyontekijalle, eikd organisaatiolla ollut aiem-
paa kokemusta. Mikali kokemusta oli, niin harva oli kokenut koko organisaation
yhtdaikaisen etatytén. Tama vaati sopeutumista niin ty6antajalta kuin tyénteki-
jalta. Varsinkin jatkuvaan valvontaan tottuneet esimiehet olivat haasteissa uuden

arjen edessé. (Haapakoski ym. 2020.)

Etajohtaminen ei silti missaan tapauksessa ole johtamisen uusi trendi viimeai-
kaisten muutosten takia, vaan se on hiljalleen vuosien varrella lisaantynyt ja
muuttunut osaksi arkea monessa yrityksessa (Vilkman 2019). Globaali pandemia
COVID-19, ja sen aiheuttamat ulkonaliikkumiskiellot tekivat etdjohtamisesta no-
peasti paivittaista arkea kaikissa yrityksissa ympari maailman. Sopeutumisen ta-
han on pitanyt olla nopeaa ja siksi johtamisen seka tyonteon muotoihin on myds
sopeuduttu vaihtelevasti eri yrityksissa. Osissa yrityksista tama sopeutuminen on
edelleen kesken, ja Catherine Mattisken mukaan suurimman virheen johtajat te-
kevéat, mikali he jatkavat etdnd samalla tavalla kuin ovat toimineet nykyisessa toi-

mistoymparistossa. (Mattiske 2020, 28.)

Suuri ja nopea muutos yrityksen toimintamalleissa on myo6s aiheuttanut haas-
teita. Yrityksissa, joissa on ollut vajavaiset viestintatytkalut, ovat joutuneet paivit-
tamaan nama nopealla aikataululla tai tydskentely seka johtaminen on ollut erit-
tain haasteellista. My0s yhteisollisyys on voinut nopeasti kadota, mikali keskinai-
sestd kanssakaymisesta ei ole pidetty huolta erilaisten kahvihetkien seka yhteis-
projektien muodossa. Samalla osa tyontekijoistd on voinut upota tydmaailmaan
lian kiinteasti ja vapaa-ajan seka tyon erottaminen on taysin unohtunut. TAssa
muuttuvassa hetkessa ja kulttuurissa johtamiselta vaaditaan paljon, jotta ty6n
kuormitus ei kasva liian suureksi, ja selkea seka looginen viestinta eri kanavissa

on avainasemassa. (Kokko 2020.)
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Etatyon ja sitd myota etdjohtamisen oletetaan yleistyvan myds pandemian paa-
tyttyd, mutta nain ei valttamatta tule tapahtumaan. Tulevaisuuden tutkija Osmo
Kuusi haluaa huomauttaa, ettd ihminen on fyysinen olento, ja silla on taten fyysi-
sen laheisyyden ja lasnaolon tarve. Teknologia on myds antanut mahdollisuuden
etatydn tekemiseen jo vuosien ajan, mutta silti ihmiset ovat jatkaneet tytskente-
lya konttorista kasin. Nama vaitteet puoltaisivat tyontekijoiden paluuta konttorille.
Tosin virtuaaliteknologian kehitys voi tuoda muutoksia ja teknologian avulla pys-
tymme olemaan enemman fyysisesti lasnd. Kuusi mainitsee silti, etta luottamuk-
sen luominen fyysisesti on paljon helpompaa ja varsinkin isomman ryhman yh-
teenkuuluvuutta on hankala luoda etéana. Alueellinen eriytyminen voi kuitenkin
tuoda isojakin muutoksia ty6n tekemisen muotoihin. Suomessa varsinkin asunto-
jen hinnat saattavat vaikuttaa etatyon yleistymiseen. Padkaupunkiseudun asun-
totilanne voi ajaa ihmisia muualle ja tama mahdollisesti luoda erilaisen etatyokult-

tuurin. (Haapakoski ym. 2020.)

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tyon toteuttamismuodon muuttuessa nopeasti tai yllattaen voi olla hankalaa
muuttaa toimintatapoja yhta nopeasti. Johtaminen voi olla yksi muuttumattomista
tekijoista ja varsinkin yrityksissa, joissa etajohtamiseen ei ole totuttu tai henkilosto
johtamisessa tdhan ei ole varauduttu tai laadittu suunnitelmaa muutosten varalle.
Muutoksiin adaptoituminen pitdisi tapahtua kuitenkin valittémasti, jotta tama ei
vaikuttaisi tyon tuloksiin seka tyéhyvinvointiin. Muutos ei mydskaan saisi olla yk-

silbkohtaista, vaan organisaation pitdisi pystyd mukautumaan yhtendaisesti.

TyoOn tavoitteena on selvittdéd millaisilla etdjohtamisen toimintatavoilla myyntior-
ganisaatio x voi kehittéa nykyista lahijohtamisen mallia. Tarkoituksena on kartoit-
taa nykyiset lahijohtamisen toimintatavat seké& miten yrityksessa on otettu huomi-
oon muuttunut toimintaymparisto etatyon lisdantyessa radikaalisti. Tutkimus tul-
laan suorittamaan teemahaastattelun sek& havainnoinnin keinoin, jossa pyritaan
vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Miten etdjohtamisen toimintata-
voilla voidaan kehittda lIahijohtamisen mallia? Miten etatyon lisaantyminen on vai-

kuttanut esihenkilotydhon ja lahijohtamiseen?
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1.3 Tydssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmiksi on valittu havainnointi sekéa teemahaastattelut. Naméa ovat
valittu menetelmiksi, koska tutkija on suorassa yhteydessa tutkittavaan ilmiéén ja
havainnointi on luokiteltu yhdeksi tieteellisen aineistonhankinnan perusmenetel-
mistd. Tieteellinen havainnointi tarkoittaa systemaattista aineiston keruuta arjen
tilanteissa esimerkiksi osallistumalla reaaliaikaisesti todellisiin tilanteisiin tutkitta-
vassa kohteessa. Usein havainnoinnin avulla on mahdollista tarkastella ilmi6ita
prosesseina ja pidemman ajan kuluessa. Havainnointi itsessaan antaa mahdolli-
suuden todentaa haastattelujen avulla kerrottujen asioiden toimintaa kaytan-
ndssa. Se voi myos kumota kerrottua totuutta, mutta tama on yleisesti todennet-
tua poikkeamaa, joka kertoo kayttaytymisen valisesta epasuhdasta. Havainnointi
antaa myos mahdollisuuden tarkastella henkilita seka ilmidita yhdessa ja erik-
seen. Tama kaikki antaa mahdollisuuden laajemmalle kuvalle pelk&n teemahaas-
tattelun sijaan. (Puusa ym. 2020.)

Teemahaastattelu soveltuu tdhan tutkimukseen hyvin, koska haastattelun |ahto-
kohtana on aina oletus, etta tutkittavat ovat lapikayneet tai kokeneet tietyn asian
tai prosessin. Samalla tutkijalla itsellaan pitaa olla selkea kasitys tutkimuskohtee-
seen liittyvista rakenteista sekd prosesseista, jotta han voi ymmartad kokonai-

suuden. (Puusa ym. 2020.)

Teemahaastattelu etenee aina valittujen teemojen seka niité koskevien tarkenta-
vien kysymysten mukaan. Osa haastattelun |aht6kohdista on aina ennalta sovittu,
ja sitd kautta tutkija pyrkii ohjaamaan keskustelua, kuitenkaan kontrolloimatta
keskustelua liikaa. Teemaahaastattelu on kuitenkin lahtékohtaisesti hyvin vapaa-
muotoinen ja joustava haastattelumenetelma, jossa tutkittavaa kannustetaan pu-
humaan aihepiiristd hyvin vapaasti. Teemahaastattelussa korostetaan usein ih-
misten tulkintoja seka heidan antamiaan merkityksia asioilla, ja miten ndma mer-

kitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Puusa ym. 2020.)

Teemahaastattelun onnistumiselle tarkeinta on yhdistaa kirjallisuuskatsauksen
tuottama materiaali seka tutkijan esiymmarrys ja luoda naista hyddynnettava tee-

marunko haastatteluun. Valittujen teemojen avulla ilmidé puretaan osa-alueisiin,
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joiden sisaltoa seka merkityksia tutkija pyrkii ymmartamaan kysymysten avulla.
Yksittaisen teeman kasittely tarkoittaa muutakin kuin yhden kysymyksen esitta-
mista. Tassa pitaa pystya ottamaan huomioon monta nakokulmaa, jotta siitd on
mahdollista saada laajempi teema. Nama haastattelut harvoin etenevat samalla
tavalla, ja tasté syysta tutkijan osa voi muodostua erilaiseksi, riippuen haastatel-
tavasta. Joissakin tapauksissa tutkija on aktiivinen kuuntelija sekd kannustaja ja
huomioiden esittdja. Toisissa tapauksissa keskustelua on ohjattava aktiivisilla
suorilla kysymyksilla. Teemarungon on tarkoitus lahtokohtaisesti tukea tutkijaa

seka varmistaa hanelle kaikkien oleellisten asioiden kasittelyn. (Puusa ym. 2020.)

Teemahaastattelun keinoin halutaan saada vastauksia, miten yritys x on toteut-
tanut toimintaymparistonsa muutoksen, varmistanut yhteistyon jatkumisen, mah-
dollistanut lasnaolon, tukenut kommunikaatiota joka tasolla seka lisannyt luotta-
musta ja sitoutumista yritysta kohtaan. Naiden teemojen avulla on tarkoitus kar-
toittaa nykyiset etajohtamisen toimintatavat ja 10ytaa niille kehityskohteet seka

luoda vaihtoehtoinen toimintamalli teorian ja tutkimuksen avulla.
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2 ESIHENKILONA TOIMIMINEN
MYYNTIORGANISAATIOSSA

2.1 Lahijohtaminen

Lahijohtajia ovat organisaatiossa ne kaikki, joilla on johdettavanaan tyontekijoita
suorassa alaisuudessaan. Lahijohtajia on kaikilla organisaatiotasoilla, my6s ylim-
malla johtoportaalla oleva on joillekin l&hijohtaja. Yrityksissa on lahijohtajia tyypil-
lisesti keskimaarin jokaista 10—-20 henkilda kohden. Johdettavien mé&ara kuitenkin

vaihtelee riippuen alasta, tyon luonteesta ja yrityksesta. (Viitala 2021.)

Lahijohtamiseen eli kaytannon esihenkilétydohon kuulu ihmisten tavoitteiden mu-
kainen johtaminen, palautteen antaminen suoriutumisesta, viestinta ja sen oh-
jeistaminen, delegointi tiimin sisélla seka palaverikaytantdjen luominen. (Joki
2018.)

2.1.1 Lahi- ja henkilostéjohtamisen erot

Lahijohtaminen eli esihenkilotyd voidaan jossain yhteydessa sekoittaa henkilos-
téjohtamiseen. Nama kaksi liittyvatkin erittéin laheisesti toisiinsa, koska kaikkien
organisaatiotasojen lahijohtajat toteuttavat henkilostdjohtamisen keinoja kaytan-
ndssa, kuten valitsevat, palkitsevat, auttavat kehittymé&an, ohjaavat, irtisanovat,
motivoivat, innostavat, arvioivat ja kannustavat tyontekijoitd. Tassd yhteydessa
on kuitenkin hyva erotella henkilsto- ja I1&hijohtaminen. (Viitala 2021.)

Henkiloresurssien johtaminen eli henkilostojohtaminen on yrityksessa keskeinen
johtamisen kenttd. Se maarittda tuleeko yrityksen henkilostostd menestystekija
vai ei. Henkilostojohtamisen tarkoituksena on huolehtia, etta yrityksella on kul-
loinkin oikein kohdennettuna oikea maaréa tyévoimaa, joka pystyy suoriutumaan
tehtavista erikseen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Henkilostéjohtamiselle it-
sessddn on asetettu useita tehtavid, mutta yleisesti sen toimintaa maarittelee

nelja keskeista tehtavaaluetta: suunnittelu, organisointi, toteuttaminen ja arviointi.
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Kuvassa 1 on tarkemmin kerrottu naihin tehtavaalueisiin sisaltyvat tehtavat. (Vii-
tala 2021.)

SUUNNITTELU ORCANISOINTI

Mita tehdaan?
Mita tavoitellaan?
Milla periaatteilla toimitaan?

Kuka tekee mitakin?
Missa tehdaan?

Milloin tehd3an?

Mita tyokaluja kaytetaan?

A4 \ 4 \ 4 \ 4

Mita keinoja valitaan?

a4 R 8 AL

Paljonko kaytetdan
tyopanosta ja rahaa?

ARVIOINTI ' TOTEUTTAMINEN
Miten tavoitteet on saavutettu? » Miten suunnitellut asiat
Miten toiminta sujui? saadaan tapahtumaan
Miten eri osapuolet onnistuivat? kaytannon tasolla?

Mitka ovat kehitystarpeet?

" v REY

Missa pitda uudistua?

Kuva 1. Henkilostéjohtamisen tehtavaalueet (Viitala 2021).

2.1.2 Lahijohtaminen henkildstéjohtamisen porrasmallissa

Riitta Viitala (2021) on pyrkinyt kuvaamaan henkilostdjohtamisen tuottaman stra-
tegisen arvon yritykselle yksinkertaisella henkilostdjohtamisen porrasmallilla
(Kuva 2), joka yhdistaa henkilostdjohtamisen tutkimuksista saatuja tuloksia. Por-
taiden on tarkoitus olla vertauskuva sille, miten henkiléstojohtamisen arvoa tuot-
tava prosessi rakentuu. Portaita kiivetaan alhaalta ylospain ja ylospain paasemi-
nen on mahdollista, kun edellinen porras on valmis. Portaikko sisaltéda seuraavat
elementit: henkildéstéjohtamisen puitteet ja resurssit, joiden varassa syntyy yrityk-
sen henkilostokaytannot ja joiden tuloksena muodostuvat henkildstévoimavarat,
jotka vaikuttavat suoraan organisaation toimintakykykyyn, ja téll& on suora yhteys

yrityksen menestykseen.
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Henkilostojohta-
misen puitteet
ja resurssit

Henkiléste-

strategia
Henkilestojohta-
misen organisointi

ja resursointi
Henkiléstoammatti-
laisten ja lahijohtajien
roolit
Henkiléstéjohtamista
ohjaava johtamis-
jarjestelma

Tyokalut
Tuloksellisuuden
seuranta
Henkildstétoiminto-
jen kehittaminen

Vastuullisuus

Henkilosto-
kaytannot

Henkilostosuunnit-

telu )a -resursointi
Rekrytointi ja
perehdyttaminen
Suoriutumisen
johtaminen
Palkitseminen

Osaamisen kehitta-

minen
Kyvykkyyksien ja
urien hallinta
Henkilostosiirrot
ja -vahennykset
Sisainen viestinta
Tychyvinvoinnin
johtaminen
L3hijohtamisen
kdytannot
Osallistamis- ja

yhteistyokaytannot
Ilmapiirin ja organi-

saatiokulttuurin
kehittaminen

Organisaation
toimintakyky
Henkilosto-
voimavarat Tehokkuus

Tuottavuus

Joustavuus
Henkildoston maara
ja kohdentuminen

Uudistuminen
Innovatiivisuus
Osaaminen

Motivaatio

Tyohyvinvointi

Sitoutuminen

Organisaatiokulttuur

ja ilmapiiri

Luovuus ja innovatii-

visuus

Lahijohtaminen

Tyonantajakuva

Suoriutuminen

Kuva 2. Henkildstéjohtamisen porrasmalli (Viitala 2021).
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Yrityksen
menestys

Kannattavuus
Maksuvalmius
Vakavaraisuus
Tuotto
Kasvu
Osakkeen arvo

Vastuullisuus

Henkilostdjohtamisen porrasmallin mukaisesti l1&ahijohtaminen kuuluu henkilgsto-

voimavarojen alaisuuteen. Lahijohtajia ovat organisaatiossa kaikki esihenkil6t,

joilla on johdettavanaan muita tyontekijoita jollakin osa-alueella. Tyontekijoilla on

raportointivastuu omalle esihenkil6lle, miké tarkoittaa vastuuta tyon tavoitteiden

saavuttamisesta, tyon sujuvuudesta, kehitystarpeista ja poissaoloista. Lahijohta-

misen tavat tulevat organisaatiokulttuurista ja henkildstéjohtamisella on tdhan

merkitysta. Mikali tapa on aidosti vuorovaikutteinen, ihmista arvostava, tavoitteita

selkiyttava, yhteistyota rakentava ja tukee onnistumista seka jatkuvaa kehitty-

mista. Lahijohtamisella on mahdollista vaikuttaa yrityksen menestykseen seka

ennen kaikkea henkildston tyotyytyvaisyyteen, tyGhyvinvointiin, sitoutumiseen,
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suoriutumiseen ja osaamisen kehittymiseen. Nailla kaikilla on myds suora vaiku-
tus organisaation innovaatiokykyyn seka muutosten onnistumiseen. (Viitala
2021.)

2.1.3 Lahijohtamisen kehittaminen

Lahijohtamista johdetaan henkilostojohtamisen avulla, ja se tapahtuu maarittele-
malla yrityksen lahijohtamiselle missio ja visio. Naiden on tarkoitus kuvata lahi-
johtamisen tarkoitusta seka tavoitetilaa vuosien paasta. Lahijohtamiselle on myos
tarkeaa maaritella arvot ja strategia, naiden olisi hyva myoétailla yrityksen omia
arvoja seka strategioita. Kaytanndssa lahijohtamista voidaan kehittdd myos maa-

rittelemalld seuraavat asiat:

- Yrityksen lahijohtamisen arvot ja paaméaarat
- Lahijohtajan roolit ja tehtavat
- Lahijohtamiseen kohdennetut resurssit
- Lahijohtajalta vaadittavat kompetenssit
- Lahijohtajien:
o Rekrytointiprosessi
o Perehdytysprosessi
o Palkitsemisen keinot
o Ty6hyvinvoinnin edistamisen keinot
o Kehittdmisen polut
o Keskustelu ja yhteistyo6foorumit
- HR asioiden tuki
- L&hijohtamisen arviointi

- L&hijohtamisen laatuongelmien puuttumisen keinot (Viitala 2021)

Henkilostdjohtaminen toteutuu kaytannon tasolla l&hijohtajien kautta. Esihenki-
|6illa on suuri rooli siind, miten ja missd maarin henkildstdéjohtamisen arvot seké
kaytadnnot toteutuvat. Lahijohtamiseen annettavat resurssit vaikuttavat olennai-
sesti yrityksen henkilostdjohtamisen laatuun. Esihenkildiden rooli korostuu seu-

raavissa asioissa:
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- Tehtavaalueiden, prosessien ja tehtavankuvien muotoilu.

- Henkiléstovoimavarojen muodostaminen: Maarallinen ja laadullinen suun-
nittelu, rekrytoinnit, perehdyttaminen, henkildsiirrot ja irtisanominen.

- Suoriutumisen johtaminen: tavoitteiden asetanta ja seuranta, puuttuminen
seka palautteenanto.

- Henkiléstdon osaamisen uudistaminen ja kehittaminen: tiedon levittdminen,
kehityskeskustelut, kehityssuunnitelmien laadinta ja kehittamisen toimen-
piteet.

- Palkitseminen: palkan tason méaarittely ja aineeton palkitseminen.

- Hyvinvoinnista huolehtiminen: hyvan yhteistyén ja ilmapiirin vaaliminen,
tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainosta huolehtiminen seka tyon-
tekijoiden tasa-arvoinen kohtelu ja varhainen valittaminen.

- Henkildston osallistaminen: tyopaikkapalavereissa ja muissa yhteyksissa
tapahtuva keskustelu, ideointi seka osallistaminen paatoksentekoon.

- Organisaatiokulttuurin kehittaminen (Viitala 2021)

Tarkeinta strategisesti lahijohtamisen osaamisen kehittdmiseen on esihenkil6i-
den roolin selkeyttdminen seka ajan varaaminen télle tydlle. Kaytannossa tama
kuitenkin harvoin tapahtuu, koska esihenkildiden tyénkuvaan ei ole méaaritelty ai-
kaa henkildstotydlle. (Viitala 2021.)

2.2 Etajohtaminen

Tybelama on koko ajan muuttunut vahemman paikkasidonnaiseksi, ja taman
my6ta etatyot yleistyvat ja samalla etdjohtamisen keinot korostuvat johtamisessa.
Tulevaisuuden tydntekijat nakevat mahdollisuuden etatydhon merkittdvana veto-
voimatekijana tyomarkkinoilla, ja nain ollen se on iso osa rakennettaessa tyénan-
tajamielikuvaa. Mahdollisuus etatydohon seka onnistunut etajohtaminen sitoutta-
vat tyontekijoitd paremmin kuin perinteinen paikkaan sidonnainen ty6 seka lahi-

johtamisen keinot. (Vilkman 2019.)

Etajohtaminen korostuu erityisesti globalisoituvassa maailmassa, jossa aika-

seka paikkasidonnaisuus ovat kadonneet. On tarkedad ymmartaa rooli johtajana
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muuttuvassa tyoymparistdssa seka taman avulla rakentaa silta eri kommunikaa-
tiovaylien valille. Naiden toimien seké eri etdjohtamistaitojen avulla paatavoit-

teena on tarkoitus saada tyontekijoista parhaimmat kyvyt irti. (Mattiske 2020, 31.)

Ihmisten johtaminen seka kyky hyddyntaa tieto- ja viestintateknologioita moni-
puolisesti on avainasemassa etdjohtamisessa. Lahijohtamisen keinoja pitaa pys-
tya muokkaamaan ja yksia oikeita toimintatapoja ei ole, vaan jokaisen tiimin seka
organisaation on hyva kokeilemalla seka keskustelemalla 16ytda sopivimmat ta-

vat tyoskennella yhdessa. (Vilkman 2016.)

2.2.1 Etajohtamisen muodot

Johtamistyylit voidaan karkeasti jakaa paikalliseen, virtuaaliseen ja hybridiin. Pai-
kallinen eli lahijohtaminen on mahdollista yrityksissa, joissa tyontekijat kommuni-
koivat ainoastaan samassa rakennuksessa tai yrityskompleksissa ja nain ollen
tydskentelevat samassa toimipisteessa tai sijainnissa. Kaikissa muissa tapauk-
sissa on kaytettava etdjohtamisen keinoja, virtuaalisesti seka hybriding, vaikka
suurin osa tyontekijoistd tyoskentelisikin samassa sijainnissa. (Mattiske 2020,
62.)

Etajohtamisen muotoja kaytetddn myos, kun tyontekija tekee ajasta ja paikasta
rippumatonta tyota, etatyota, hajautettua tyota tai likkuvaa tyota. Naille kaikille
tydmuodoille on yhteistd, ettd etdjohtaja tapaa tyontekijan harvoin toimistossa
fyysisesti. Kasvotusten nakemin ei ole viikoittaista ja saattaa tapahtua ainoastaan
muutaman kerran vuodessa. Tyon muotojen muuttuessa, vanhoja l&hijohtamisen
malleja ei mydskaan voi suoraan siirtdd etdjohtamiseen ja tehokkaaseen etédjoh-
tamiseen tarvitaan uusia organisaatiossa yhteisesti sovittuja toimintamalleja,
joissa hyddynnetddn tieto- ja viestintateknologioita monipuolisesti. (Vilkman
2019.)

Yleisimpid muotoja virtuaaliselle tiimille ovat: Osittaiset etatyolaiset, jossa suurin
osa tyoskentelee yhdessa toimipisteessd, mutta osa ryhmastd samanaikaisesti
etdna muualta. Jaetut tiimit, joissa konttoreita on useita, voivat toimia esimerkiksi

kahdessa eri sijainnissa tai satelliitti konttoreissa. 100 % virtuaalisesti toimivat
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tiimit eivat ole viela kovin yleisia, mutta yleistyvat kovaa vauhtia ja naille on jo
muodostunut kaupunkeihin yleisia etatyétiloja. Suurin osa organisaatioista hank-
kii palvelua myos ulkopuoliselta toimijalta ja néille kaikille on toteuttava eri eta-
johtamisen keinoja. (Mattiske 2020, 62—63.)

2.2.2 Etajohtamisen keinot

Hyvan johtamisen kulmakivet virtuaalitydssa ovat luottamus, arvostus, avoimuus,
toimivat pelisaannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Nama kulmakivet lin-
Kittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat tarkeitéa rakennuselementteja kaikenlaisissa ty6-
yhteisotissa. (Vilkman 2016.)

Etajohtajan on erittdin tarkeaa tarkkailla tyontekijoiden merkkeja mahdollisesta
ahdistuksesta, luoda avoin vuorovaikutus uhkaavien tilanteiden ratkaisemiseksi,
ja varmistaa tarpeellinen teknologia seké ohjeistaa tyontekijoita niiden kaytdssa.
Tekniikan pitaéd tukea tydssa menestymista seka vahentaa ahdistusta etatyon ai-

heuttamista haasteista. (Gartner 2021.)

Kommunikoinnin sekad vuoropuhelun edistaminen on erittain tarkedssa roolissa
etdjohtamisen onnistumisessa. Kaksisuuntaisella viestinndlla on mahdollista
edistdd tyontekijan sitoutumista sekd ymmarrysta organisaation tekemista paa-
toksistd. Samalla talla tavalla on mahdollista lisata luottamusta tydntekijoiden
seka esihenkilon valilla ja vahentdd mikrojohtamisen tarvetta, jolla ei ole sijaa
etdjohtamisessa (Gartner 2021.). Virtuaaliset kommunikaatiovalineet ovat kehit-
tyneet huomattavasti viime vuosina, ja kommunikoinnissa on tarkeéa kayttaa su-
juvasti puhelinta, séhkopostia, pilvessa sijaitsevia palveluita, kuten Zoom, Slack,
Trello, Teams yms. Naita kaikkia pystyy myos kayttamaan pelkastaan puhelimen
valitykselld, ja jokaiselle on mahdollista |0ytd& naille itselle sopivin toimintapa.
(Mattiske 2020, 65.)

Tavoitteiden asettaminen ja luominen on erittain tarkeda etgjohtamisessa. Nai-
den avulla pystyy luomaan selkeytta, ja ndin ollen roolimaaritykset eivat hajoa, ja

tyontekijat pystyvat keskittymaan ydinosaamiseensa. Tavoitteiden avulla on hel-
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pompi konkretisoida yksittaisen tyontekijan tuloksen merkitysta yrityksen menes-
tyksessa. (Gartner 2021.) Tavoitteiden pitda olla nakyvia ja mahdollisuuksien mu-
kaan ryhman itsensa paattamia. Tarkeata on kayttaa positiivista kielta ja osoittaa
nykytila seka aikataulu tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden on hyva siséal-
taa eri osa-alueita ja ndiden pitaa olla helposti seurattavissa. Parhaimmassa ta-
pauksessa ryhman sisélla voi tehdd myos erilaisia seurantaryhmia, jolloin konk-
reettista tavoitteesta on vastuussa toiselle tyontekijdlle, ei suoraan esimiehelle.
(Mattiske 2020, 134.)

Yhteisollisyyden lisdaminen ja organisaation vahvistaminen etatydssa voi olla
haastavaa. Esihenkil6iden on tarkea vahvistaa organisaation arvoja, jotta tyonte-
kijat ymmartavat heidan tarkeytensa ja samalla vakuutettava heille, etta heista
pidetdén huolta samalla tavalla myds etédna. Samanaikaisesti viestintdkanavat
kaikissa vaarinkaytoksissa on pidettava avoinna, jotta yrityksen arvot tasapuoli-
suudesta tulisivat taytettyd myos etdmaailmassa. (Gartner 2021.)

Etajohtamisessa itse prosessi ei saa olla keskibéssa. Tyonteon keinot seka aika-
taulut pitda olla joustavia. Prosessi ei saa ajaa tyon tulosten edelle ja nain ollen
esihenkildiden on pystyttava luopumaan prosessien johtamisesta ja keskityttava
tuloksiin. Tama tapahtuu helpoiten joustamalla ja luomalla jokaiselle tiimin jase-
nelle mahdollisuus tyéskennella motivoivassa ymparistdossa itselleen sopivana
ajankohtana. Teknologioita hyédyntamalla tiimi voi parhaimmassa tapauksessa

tuottaa enemman verrattuna aiempaan. (Gartner 2021.)

Etajohtamisessa on tarkea liséta tunnistettavuutta. Tehokas tunnustaminen ei ai-
noastaan motivoi, vaan se voi toimia myds signaalina muille tyontekijoille, miten
pitaisi toimia. Tunnustus ei aina tarvitse olla rahallista, vaan se voi myos olla ar-
vostusta, kehitysmahdollisuuksia tai muita edullisia etuja. Fyysisesti lasna ole-
vana tyontekijoiden panos on helpommin tunnistettavissa, joten seurantateknii-
koiden parantaminen seka mittareiden ja raporttien ajantasaistaminen on erittain

tarkedssa roolissa. (Gartner 2021.)
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2.2.3 Etajohtamisen hyddyt

Etajohtamisen hyotyja voi katsoa monista nakokulmista. Taloudelliset nakodkul-
mat yrityksessa, maantieteellinen sijainti, markkinoiden jakaantuminen, maail-
mantalouden paineet ja tyontekijoiden terveys seka turvallisuus. Nailla kaikilla
aspekteilla on eriavat, mutta selkeat hyddyt organisaatioille, joissa etdjohtaminen
tuo selkedn hyddyn paivittaiseen tekemiseen. (Mattiske 2020, 27.)

Pelkastaan taloudellisesta ndkdkulmasta katsottuna on jarkevaa, etta yritykset ja
organisaatiot omaksuvat hajautetun lahestymistavan organisaatioon. Nain ollen
on mahdollista paasta lahemmas markkinoita, sijoittamalla tekijoita eri puolelle
maata tai maapalloa, yrityksen markkinapotentiaalin mukaan. Tama voi olla sel-
ked kilpailuetu keskitettyyn yhden sijainnin toimintaan nahden. Paikalliset tekijat
ymmartavat myos toimintatavat paremmin ja sité kautta on mahdollista synnyttaa
kilpailuetua. (Mattiske 2020, 27.)

Etaty6- ja johtaminen tuo yleisesti my6s enemman vaihtoehtoja. Tiimi voi toimia
vapaammin parhaalla mahdollisella tavalla sijainnista valittamatta. Tyontekija-
maarasta riijppumatta, ei valttdmatta tarvitse investoida isoihin tiloihin ja ndin ollen
on mahdollista sd&staa yrityksen kiinteissa kustannuksissa. Samalla on mahdol-
lista palkata parhaimmat osaajat ympari maailmaa sijainnista riippumatta. (Fried
ym. 2014, 43.)

Etajohtaminen vahentdd matkustamista ja sita kautta antaa aikaa enemman va-
paa-ajalle, ja talla on suora vaikutus ihmisten terveyteen. Etdna on mahdollista
keskittya tyotehtéaviin tai antaa joustoa yksittaisiin tarpeisiin. Samalla fyysiset kon-
taktit vahenevat, mutta tama voi myos vahentaa sairastapauksia. COVID-19 on
tasta konkreettinen esimerkki, josta emme olisi selvinneet ilman kunnollista eta-
johtamista. (Mattiske 2020, 27.)
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2.2.4 Etajohtamisen haasteet

Suurin haaste eta- ja virtuaalitydskentelyssé on luottamus seka sen luominen esi-
henkilon ja alaisten valille. Taman puute nayttaytyy usein esihenkilon epaluotta-
muksena alaiseen, joka on seurausta kontrollin menettamisen pelosta, kun alai-
set eivat jatkuvasti tyoskentele valvovan silmén alaisena (Vilkman 2016). Taman
tyyppisté johtamista voidaan kutsua tuolien johtamiseksi, jota kaytetaan edelleen
osissa organisaatioissa tuottavuuden mittarina. Etatyd on kuitenkin puhkaissut
tallaisen johtamistyylin kuplan ja on siirryttavd enemman tyon johtamiseen, pai-
den johtamisen sijasta. Tama vaatii esihenkil6lta tietoa tyon sisallosta, jotta han
voi menestyksekkaasti johtaa tiimia. TAma ei tarkoita, etta esihenkild osaa kaikki
alaisen ty6t, mutta han osaa olla luova ongelmanratkaisija, joka jakaa ty6t koh-
tuullisiin kokonaisuuksiin ja osoittaa oikeat ihmiset oikeisiin projekteihin. (Fried
ym. 2014.)

Asioiden aikaansaaminen etana vaatii avoimuutta organisaatiossa. Tyon etene-
misen esteiden poistaminen on tarkedssa asemassa. Oletusarvoisesti ihmisilla
pitaisi olla paasy tietoihin ja tytkaluihin, joita he tydssaan tarvitsevat. Tama tar-
koittaa, ettd kaytanndssa alaisten ei tarvitse kierrattaa toita esihenkildiden tai mui-
den tydntekijoiden pdydan kautta. Tama vaatii esimiehiltd ennen kaikkea luotta-
musta seka avoimuutta asioiden hoidossa. Parhaimmassa tapauksessa tama va-
pauttaa esihenkildiden aikaa tyolle, joka tuottaa enemman arvoa liiketoiminnalle
seka asiakkaille. (Fried ym. 2014.)

Pelikentan eli toimintaympariston tasoittaminen on etajohtamisessa erittain tar-
keda. Etatyontekijoilla seka konttorilla tydskentelevilla pitaa olla tasapuoliset oi-
keudet sekéd vaikuttamismahdollisuudet. Taté ei ole helppoa suorittaa kaytan-
ndssa, mutta kaytannossa tdma vaatii kaikilta etatyon kokemista ja tAmén kautta
epéakohtien havainnointia. Varsinkin palaverikaytantdjen tasapaistaminen tekno-

logian avulla on erittéin tarkedsséa asemassa. (Fried ym. 2014.)

Toimiva tiimi tarvitsee aina yhteisollisyytta, joka vaatii luottamusta. Virtuaalisessa

ymparistéssa luottamuksen rakentaminen on haasteellisempaa ja tutkimusten
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mukaan tahan menee nelja kertaa enemman aikaa, verrattuna perinteiseen ym-
paristéon (Vilkman 2016). Tasta syysta henkilokohtaisia tapaamisia ei voi taysin
poissulkea virtuaalisessa maailmassa. Erilaiset kokoukset seka sprintit ovat oiva
tapa lisata yhteisollisyyden tunnetta. Pari kertaa vuodessa jarjestetyt yhteiset ta-
paamiset yhdistavat ihmiset seka antavat kasvot muulle viestinnalle. Talla tavalla
on mahdollista my6s saada olemassa olevia projekteja eteenpain seké paattaa
yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista. NAma tapaamiset antavat myos eri ta-
valla aikaa sosiaaliseen kanssakaymiseen tybasioiden ohella ja nédin ollen mah-
dollisuuden tutustua ihmisiin persoonina. Yhteisten tapaamisten ohella henkil6-
kohtaiset tapaamiset ovat etdjohtamisessa tarkeita. Nama ovat tarkea kayda esi-
merkiksi puhelimen valityksella sdanndllisin valiajoin, jotta tydmoraali sek& moti-

vaatio tiimin yksittaisilla tyontekijoilla pysyy korkeana. (Fried ym. 2014.)

Yhteiset toimintatavat tukevat tydyhteison tyoskentelyd ja vaikuttavat positiivi-
sesti tehokkuuteen. Varsinkin etdjohtamisessa naiden selkeyttaminen on erittain
tarkeata. Viestintatavoille on tarkeda luoda selkea kaava (kuva 4) ja naiden lisaksi
kokouskaytanteet, paatoksentekoprosessit seka muut tyohon liittyvat roolit pitaa
olla selke&si viestitty, jotta on mahdollista luoda tiimille toimivat tydymparisto.
(Tyoturvallisuuskeskus 2018.)
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Kuva 3. Tydyhteistn sahkoinen viestinta (Tyoturvallisuuskeskus 2018).

2.3 Esihenkilotyd myyntiorganisaatiossa

2.3.1 Myynnin johtaminen

Myynnin johtamista voidaan kuvata asioiden seka ihmisten johtamiseksi. Yrityk-
sen nakokulmasta tarkeintd on myyntitavoitteisiin pddseminen ja kaytannossa
tama tarkoittaa toimintaympariston analysointia, myyntikanavien valintaa seka
asiakkuuksien johtamista. Henkiléston johtaminen ja kannustavan myyntikulttuu-
rin luominen tukevat mahdollisuutta onnistua maarallisissa tavoitteissa. (Hanti
ym. 2016.)

Myynnin johtamisessa on tarke&da erottaa strateginen sekd operatiivinen taso.
Strateginen johtaminen tapahtuu johtoryhmatasolla ja kaytdnndssa tdméa on
myynnin ohjaamista, jossa maaritetdédn asiakasluokat, seurataan niiden arvoa ja
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luodaan toimintamallit asiakkuuksien hoitoon. Myynnin operatiivisella tasolla joh-
tamisella tarkoitetaan kaytanndssa tavoitteiden asettamista strategian edellytta-
malla tavalla sek& varmistetaan kaytannon toimintamallit ja prioriteetit myyjata-
solle. (Hanti ym. 2016.)

Asiakashallinnan jarjestelméat eli CRM-jarjestelmét ovat myyntiorganisaatioiden
yleisesti kayttamia myyntia tukevia tytkaluja. CRM on itsessaan jarjestelma,
mutta asiakkuudenhallinnassa on aina kyse ihmisista, prosesseista ja teknologi-
asta. Pelkka jarjestelma ei ratkaise yrityksen asiakkuudenhallinnan haasteita, ja
se vaatii tekijoiltd sitoutumista seka varsinkin esihenkildilta vaadittavien proses-
sien méaarittelemista. Myyjille CRM on péivittainen tydkalu, joka oikein kaytettyna
mahdollistaa kokonaisvaltaisen asiakkuudenhallinnan ensimmaisesta kontaktista
jalkihoitoon. Jarjestelmat toimivat myoés markkinoinnin tyékaluna, ja nain ollen
mahdollistaa erinomaisesti myynnin kokonaisvaltaiset tukitoimet. Tehokkaimmil-
laan kaytettynd CRM-jarjestelma tarjoaa myyntijohdolle kokonaisvaltaisen naky-
man myynnistd, asiakkuuksista, hoitomalleista seka antaa mahdollisuuden en-
nustaa tulevaisuutta ja esihenkil6ille mahdollisuuden reagoida myynnin poik-
keamiin. (Hanti ym. 2016.)

Myyijien johtamisessa on myds syyta erottaa toisistaan ihmisten johtaminen seka
asioiden johtaminen. Ihmisten johtamisen merkitys ja kyvyt ovat erittain tarkeita
asiajohtamisen rinnalla. Inmisten johtamisella pyritdéan vaikuttamaan ihmisten toi-
mintatapoihin jokapaivaisessa tydssa, ja hyva johtaja saakin myyjansa toimimaan
motivoituneesti sekad innostuneesti siten, ettd samalla syntyy haluttua tulosta. Hy-
valla ihmisjohtamisella pyritddn vastamaan tyon luonteen muutoksiin ja samalla
kasvattamaan henkildston sitoutumista organisaatioon. Hyva ihmisjohtaja tuntee
myo0s tiiminsa ja sita kautta pyrkii saamaan jokaisesta yksilosta parhaimman irti
yksiloidyin keinoin. Motivaatio lahtee aina tyontekijasta itsestaan, mutta kannus-
tavalla ilmapiirilla on mahdollista yhdessa tekemalla lisata tatd huomattavasti.
(Hanti ym. 2016.)

Coaching eli valmentava johtamistapa on yleistyva ja varsinkin urheilupiireista
tuttu termi. Coachingin avulla esihenkild pyrkii saamaan myyjasta parhaan po-

tentiaalinsa irti, loytamalla vahvuudet yksil6idysti ja fokusoimaan toimintaa kohti
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tavoitteiden saavuttamista. Esihenkilé on coachingissa sivusta aktiivisesti oh-
jaava, kehittdva valmentaja, joka tuntee hyvin toimintaympariston seka toiminta-
edellytykset. Hyvassa coachingissa ei ole kyse valmiiden ratkaisuiden antami-
sesta, vaan tarkeintd on nostaa esiin oleelliset kysymykset seka varmistaa toi-
minnan sujuvuus, jotta ohjattava osaa itse I6ytaa sopivan toimintatavan tavoittei-

den saavuttamiseksi. (Hanti ym. 2016.)

Asioiden johtaminen eli varsinaisen myyntityon johtamisessa on kyse tyoskente-
lyn suunnittelusta ja myynnin tehokkuudesta. Myyntijohdon tehtdvana on arvioida
organisaation edellytykset ja vaadittavat toimenpiteet, jotta on mahdollista saa-
vuttaa strategian ja tavoitteiden mukaiset tulokset. (Hanti ym. 2016.)

Asioiden johtamisessa on maariteltava ja kehitettdva myyntiprosessia, niin etta
yrityksessé on yhtenainen ja tehokas tapa toteuttaa myyntia. Tama tarkoittaa toi-
mintatavan seka vastuiden maarittamista organisaatiossa. Tavoitteet seka mitta-
rit ovat tarkeé tapa seurata seké ohjata ja kehittaa toimintaa. Myyntijohdon vas-
tuulla on luoda toimivat, tasapuoliset ja motivoivat laadulliset seka méaaralliset

mittarit, jotka johtavat yrityksen antamiin liikevaihtotavoitteisiin. (Hanti ym. 2016.)

Esihenkilon asioiden johtamisessa tarkeana osana on my6s myyjien rekrytointi
seka palkitseminen. Rekrytointia tapahtuu myyjien vaihtaessa ty6téa tai mahdolli-
sesti liiketoiminnan kehittyessa. Rekrytointiprosessissa on tarkea ottaa huomioon
koko tiimi, ja mit& lisdarvoa henkild pystyisi tuomaan tahéan. Prosessi ei kuiten-
kaan paaty palkkaukseen, vaan esihenkild usein osallistuu my6s perehdytyspro-
sessiin. (Hanti ym. 2016.)

Palkitsemisen on todettu lisdavan motivaatiota ja varsinkin myyjan tydssa tama
korostuu. Myyjan motivoinnin on perustuttava asioille, jotka ovat héanelle merkit-
sevia. Myyjien palkitseminen voidaankin jakaa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin pal-
kitsemiskeinoihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot liittyvat yleensa aina myyntiin
tai myyntikatteeseen ja siitd muotoutuvaan provisioon. Ei- taloudellisia palkitse-
miskeinoja ovat esimerkiksi koulutus, yliméaarainen vapaa-aika seka muut erilai-

set arvostamisen keinot. Esihenkilon tehtéava on luoda yhdesséa yrityksen johdon
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kanssa motivoiva palkkausmalli, joka kannustaa tydntekijoitd yhdessa tuotta-

maan asiakkaalle parhaimman mahdollisen ratkaisun. (Hanti ym. 2016.)

2.3.2 Esihenkilotydn vaatimukset etatyossa

Hyva etdjohtaja pystyy keskittymaan seitseméan ydinalueeseen: Alaisen henki-
|6kohtaisiin ominaisuuksiin, toiminnalliseen johtamiseen, ryhmé&n rakentamiseen,
ihmisten johtamiseen, paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun, kommunikaati-
oon seka teknisiin ja hallinnollisiin taitoihin. Ymmartamalla nama alueet, roolit
seka vastuut, hyva johtaja pystyy hyddyntamaan ryhmalle parhaiten soveltuvaa

ratkaisua paivittaisessa tyossa. (Mattiske 2020, 30-31.)

Virtuaalisen ryhman jasenena esihenkilon seka myos alaisten roolit korostuvat.
Tutkimusten mukaan seuraavat ominaisuudet ovat tarkeita virtuaalisen ryhman

jasenelle:

- Hyvéat paatoksenteko- seké ongelmanratkaisutaidot.

- Vahva kyky kommunikoida kirjallisesti seka suullisesti etatytvalineita
kayttaen

- Itsendisia ja motivoituneita tyontekijoita, jotka omaavat hyvan ryhméhen-
gen.

- Pystyvat toimimaan erilaisissa ymparistoissa sujuvasti, ilman jatkuvaa
ohjausta (Mattiske 2020, 69)
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3 SELVITYS ETAJOHTAMISESTA
MYYNTIORGANISAATIOSSA

3.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimus tehtiin yrityksessé, joka on Suomen ja Baltian markkinoilla valmista-
jiensa myyntiorganisaationa toimiva maahantuontiyritys. Yrityksessa on aiemmin
tydskennelty paasaantoisesti lahityomallilla yndesséa yksikdssa. Nain ollen johta-
minen on ollut Iahijohtamista, ja paivittainen kommunikointi on pystytty organisoi-
maan kasvotusten. Yrityksen kasvaessa toimipisteiden maara on lisaantynyt, ja
samalla paivittainen lahijohtaminen ei ole aina kasvotusten mahdollista. Vuoden
2020 aikana yrityksessa myas siirryttiin COVID-19 pandemian takia etatyomalliin,
ja tulevaisuudessa tdma malli tulee ainakin osittain jatkumaan. Taméan takia eta-
johtamisen malleja organisaatiossa olisi syyta selkeyttaa, jotta esihenkildiden ty6

helpottuu ja alaisten on helppoa kaéantya esimiehen tukeen.

Organisaation koko yrityksessa X on talla hetkella noin 160 henkil6a, josta noin
70 % toimii suoraan myynnissd. Myyntiorganisaatioon kaytanndssa kuuluvat
omiin tuotealueisiinsa perehtyneet tekniset myyjat, tuote- seka myyntipaalliktt.
Myyntiorganisaatiossa vastuut ovat jaettu tuote- seka aluekohtaisesti ja esihen-
kiloroolit tuotealuekohtaisesti. Lahtokohtaisesti alaisia esihenkildlla voi olla mak-
simissaan kymmenen kappaletta, ja ndin ollen henkilokohtaiseen lahijohtamiseen
on hyvat lahtokohdat. Tyypillisen myyntiorganisaation tapaan esihenkilgilla on |a-

hes aina my0s suoraa asiakasvastuuta myynnillisesti.

Tutkimus suoritettiin teemahaastattelun sek& havainnoin keinoin. Varsinaista ha-
vainnointia etajohtamisen laadusta on tehty vuodesta 2020 lahtien, mutta syste-
maattisemmin tietoa on keréatty viimeisen 12 kuukauden aikana. Havainnointi on
pieni kuva yrityksen yhden toimintayksikon toiminnasta, jossa tydskentelee 14
henkil6&, ja esihenkilévastuut on jaettu kahdelle henkildlle.
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Teemahaastattelu suoritettiin syys-lokakuussa 2022 ja tahan osallistui kuusi esi-
henkil6a, joilla suorien alaisten maara vaihteli kolmentoista ja neljan valilla. Haas-
tateltavina oli toimitusjohtaja, liketoimintayksikon vetaja, osastopaallikoita seka
myyntipaallikkd. Nain pyrittin saamaan mahdollisimman kattava kuva lahijohta-

misesta organisaatioiden eri tasoilta.

Teemahaastattelu oli jaettu seuraaviin viiteen eri aihealueeseen: Yhteistyo, luot-
tamus, lasndolo, kommunikaatio ja sitoutuminen. Nama aihealueet kerrottiin
haastateltavalle ennen haastattelun aloittamista, jotta aiheessa oli helpompi py-
sy&, rajaamatta kuitenkaan keskustelua liikaa. Aihealueiden lisaksi haastatte-
lussa esitettiin tarkentavia kysymyksia aihealueen mukaan.

Yhteistydssa oli tarkoitus selvittaa miten yritys / haastateltava on varmistanut yh-
teistyon seké yhteisollisyyden jatkumisen etana ja lasna. Keskustelun tueksi va-
littiin seuraavia tarkentavia lisdhuomioita aihealueeseen: Ryhmadynamiikka, ra-

portointi, tavoitteet ja tydnjako seka kehittymistarpeiden havainnointi.

Luottamuksessa oli tarkoitus selvittdd miten yritys / haastateltava on lisannyt luot-
tamusta etdné seka lasna. Keskustelun tueksi valittiin seuraavia tarkentavia liséa-
huomioita aihealueeseen: Ryhmadynamiikka, palautteen anto, asetetut tavoitteet
ja millaisia nama olivat, arvojen ja yhteistydn vahvistaminen, tasapuolisuuden

vahvistaminen seka turhan valvonnan poistamisen.

Lasnaolossa tarkoitus oli selvittaa miten yritys / haastateltava on mahdollistanut
lasnaolon fyysisesti seka etéana. Keskustelun tueksi valittiin seuraavia tarkentavia
lisdhuomioita aihealueeseen: Ryhmadynamiikka, tyon johtaminen, seurantatyo-

kalut ja mittarit, tasapuoliset oikeudet seka poissaolojen muutokset.

Kommunikaatiossa oli tarkoitus selvittdd miten yritys / haastateltava on tukenut
kommunikaatiota etdna seka lasna. Keskustelun tueksi valittiin seuraavia tarken-
tavia liséhuomioita aihealueeseen: Ryhmadynamiikka, viestinta ja palaverikay-
tannot, vuorovaikutteinen kommunikaatio ja mita tyokaluja kaytetty, tehtavien ja
tehtdvaalueiden jakaminen, palautteen anto seka kaksisuuntaisen viestinnan

vahvistaminen.
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Sitoutumisessa oli tarkoitus selvittaa miten yritys / haastateltava on lisédnnyt si-
toutumista yritysta kohtaan etana seka lasna. Keskustelun tueksi valittiin seuraa-
via tarkentavia lisdhuomioita aihealueeseen: Ryhmadynamiikka, tavoitteiden
asetanta ja niista kommunikoiminen, tydntekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen,
organisaatiokulttuurin kehittdminen, uhkaavien ja haasteellisten asioiden kasit-

tely seka tunnistettavuuden lisddminen ja palkitseminen.

3.2 Teemahaastattelun tulokset

3.2.1 Yhteistyo

Etana tydoskentelyn ei yleisesti koettu heikentavan ryhmatydskentelya seka hen-
ked. Tosin kokonaan etdné olo Covid-19 pandemian aikana aiheutti esihenkildille
haasteita olla lahell& ja tietoisia tyon sisallosta. Tyokalut tehda etéatyota ja etdjoh-
tamista on koettu hyvaksi. Kaytdssa ovat Outlookin tydkalut ja ndiden kaytt6on-
otto vuonna 2020 on tuonut yritykselle pienimuotoisen digiloikan. Tydkalujen hyo-
dyntaminen on kuitenkin vaihtelevaa ja varsinkin pakotetusti etdna tyoskennel-
lessa naiden hyddyntaminen koettiin sujuvammaksi. Pelisdantoihin toivottiin sel-

keytysta, jotta johtaminen ja tydskentely olisi tasapuolista seka sujuvaa.

Tavoitteiden asetanta ei ole muuttunut ja edelleen numeroita seurataan Excel
pohjaisesti. CRM jarjestelman hyddyntaminen pitaisi olla parempaa ja automaa-
tiota tahan toivottaisiin organisaatiotasolta. Jarjestelmien parempi hyédyntami-
nen toisi ndin sujuvuutta seka yhtenaisyytta raportointiin. Samalla kehittymistar-
peiden havainnointi on koettu haasteelliseksi, koska tyon sisaltéon ei paéasta tar-
peeksi helpolla ké&siksi.

Lahella olo etamallissa oli jokaisen esihenkilén haaste. Varsinaisiin coaching ti-
lanteisiin oli hankala paasta puhelimen sekéa videoiden valitykselld ja sen takia
hybridimalli koettiin ainoaksi mahdollisuudeksi, jotta pystytdan kehittdmé&an yh-

teisoa tavoitteiden mukaisesti.
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3.2.2 Luottamus

Lahtokohtaisesti jokainen haastateltava kertoi luottavansa tyontekijoihin. Luotta-
musta ei erikseen tarvitse ansaita, vaan se on esihenkildille lahtdkohta. Kontrollin
menettdmisen pelkoa oli osittain ilmassa. Tama johtui kuitenkin suurimmalla
osalla yleisestd maailmantilanteesta, joka on yrityksen toimimilla markkinoilla hie-
man epévakaa. Samalla kaksisuuntaista yhteydenpitoa pidettiin tarkeana, jotta

luottamus tydn suorittamiseen kasvaisi.

Yrityksen ylemman johdon suhtautuminen etaty6hon koettiin hieman epaselvaksi
ja osittain jopa negatiiviseksi historiaan peilaten. Tassa on kuitenkin ollut kehi-
tystd nahtavissa ja kaikkien mielesta jokaisella on tasapuoliset oikeudet ty6n te-
kemiseen. Jokainen kuitenkin myonsi viestinnén olevan heikkous, ja taman takia
tasapuolisuus ei aina toteudu. Tiedonkulku on kuitenkin tiedostettu haaste yrityk-
sessa ja tdhan on perustettu tyéryhma, jonka vastuulla on sen kehittdminen yh-

teisia tyokaluja hyddyntaen.

3.2.3 Lasnéaolo

Poissaolojen koettiin vahentyneen lisdantyneen etatytn aikana, tosin tata ei valt-
tamatta nahty positiivisena asiana. Huolena on, etta tydskennellaan kotona
enemman sekd mahdollisesti my6s sairaana. Virallisesti pandemian aikana pois-
saolot vahenivat mutta normaaliin palatessa ne ovat palanneet samalle tasolle,

kuin ennen pandemiaa.

Haastateltavat korostivat kaikki etatyén suomia mahdollisuuksia, mutta johtami-
sen nédkokulmasta sen nahtiin hankaloittavan asioita. Yritys tulee jatkossakin toi-
vomaan lasnéoloa ja kokonaan etatdihin ei tulla siirtymaéan. Hybridi mallin usko-

taan kuitenkin tuovan tehokkuutta tyontekoon.

Tybn johtaminen etdnéa koettiin haasteelliseksi ja varsinkin tunnelman havain-
nointi mahdotonta. Tavoitteet eivat myds aina ole selkeitd ja naiden seuranta ko-

ettiin haasteellisen. Yleisind mittareina kaytossa ovat aktiivisuus, likevaihto seka
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erikseen yksiloidyt tavoitteet asiakas- seka tyontekijakohtaisesti. Nama kuitenkin

vaihtelivat myos hieman osastokohtaisesti.

Esihenkil6ille raportoidaan eri jarjestelmien kautta. Tybajan seuranta hoidetaan
kulunvalvonta ohjelman kautta. Myyntityon raportointi tapahtuu CRM jarjestelman
kautta, josta seurataan asiakaskaynnit, tarjoukset, projektit seka sopimukset.
Myynnin johto seuraa myds Bl jarjestelman kautta liikevaihtoa, varastoa seka
yleistd kannattavuutta. Erillisen Excel raportoinnin avulla seurataan asiakaskoh-
taisesti aktiviteetteja. Raportointi naihin on kuitenkin henkilésté riippuvaa ja nain
ollen tulokset sen mukaista. Nama eivat myos ole automatisoituja, joten ne néh-
daan osittain myos aikavarkaiksi. Esihenkilot toivoivat myds CRM jarjestelman
kehittamista, jotta markkinointi sek& markkinatietous olisi helpommin saatavilla

kompaktissa muodossa.

Jokaisella tyontekijalla on tasapuoliset oikeudet tehda etatoita ja siind mielessa
tasapuolisuus toteutuu. Esihenkil6t kokivat, ettéa pienen tiedon jakaminen tapah-
tuu konttorilla ja siin& mielessé oikeudet eivat ole tasapuolisia. Jokainen koki vies-
tinndn haasteena ja samalla kontrolli tyontekijoiden aikataulujen suhteen on

haastavampaa.

3.2.4 Kommunikaatio

Palautteen antaminen seka saaminen etana koettiin heikoksi ja varsinaisia 0soi-
tettuja tyokaluja talle ei ole. Kaytbssa ovat normaalisti puhelin, videoyhteydet
seka sahkoposti ja epaviralliset WhatsApp ryhmat, joissa suoranaisesti palautetta
ei anneta. Suora palaute alaisille pyritddn aina antamaan kasvotusten, tilanteen
sen salliessa. Yrityksella on kehitteilla virtuaalinen palautesysteemi, jotta jokai-
sella oli helppo tapa antaa palautetta, vaikka yleisesti koettiin avoimen ilmapiirin

helpottavan, kaksisuuntaista viestintaa.

Viestinta tapahtuu monissa ylla mainituissa kanavissa mutta varsinaista ohjeis-
tusta viestintaan ei esihenkiléilla tai yrityksilla ole. Palaverikaytannot ovat myos

vaihtelevia ja saéannénmukaisuutta ndissa ei ole. Toive jokaisella haastateltavalla
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oli kuitenkin palaverien ja varsinkin teemapalavereiden lisddminen, jotta vuoro-
vaikutteisuus seka yksil6llisyys toteutuisivat. Virallisia kehityskeskusteluja on ker-
ran vuodessa ja tyotyytyvaisyyskysely tehdaan joka toinen vuosi. Naiden pohjalta
laaditaan kehityssuunnitelma henkilokohtaisesti seka yritys tasolla.

3.2.5 Sitoutuminen

Tavoitteiden asetanta oli hyvin sekavaa. Osa haastateltavista toimi suoraan yri-
tyksen johdon antamien maarallisten mittarien mukaan ja osa taas oli pilkkonut
tavoitteet osiin, keskustelemalla alaisten kanssa, jolloin tyontekijat itse saavat
asettaa tavoitteensa maaréallisesti seka laadullisesti. Haastateltavat toistivat use-
asti vastuun lisaamista tyontekijoille ja konkreettisena esimerkkind oli yhden
osaston kehityssuunnitelma, jossa tarkasteltiin alla olevan kuvan mukaisesti nel-

jaé eri nakokulmaa ja jaettiin kehityskohteet vastuuhenkildittain.

TOIMINTASUUNNITELMA 2022-2026

MITA KUKA MILLOIN SEURANTA
MITA TOIMENPITEITA TULEMME TEKEMAAN KUKA TEKEE, MIKSI TEKEE MISTA TIEDAMME ONNISTUNEEMME
SUUNNITELLUT TOIMENPITEET VASTUUHENKILO(-T) |AIKATAULU |MITTARI/SEURANTA

HENKILOSTON/ TULEVAISUUDEN NAKOKULMA

PALVELUPROSESSINAKOKULMA

ASIAKAS-/ YHTEISTYOKUMPPANINAKOKULMA

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Kuva 4. Toimintasuunnitelma 2022-2026.

Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin tarkeaksi, vaikka tekoja ei
osattu pukea sanoiksi. Tyokuorman tasaaminen saanndllisella yhteydenpidolla
koettiin tarkeaksi mutta samalla haastavaksi. Laht6kohtaisesti nopea reagointi ja

avoin keskustelu koettiin avaintekijoiksi hyvinvoinnista huolehtimiseen.
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Myyntiorganisaatiossa huomioiminen tehdaan usein kilpailujen kautta, kuten tas-
sakin organisaatiossa. Haastateltavat myonsivat kuitenkin, ettd tama ei ole ko-
vinkaan tasapuolinen tapa huomioida. Siksi jokainen haastateltava naki kehitys-
kohteena sanallisen kehumisen, jonka uskotaan olevan aineellista palkitsemista
parempi sitouttamisen keino. Palkkioihin jokainen toivoi muutosta nopeampaan
sykliin, koska nykyinen vuosittainen palkitseminen ei valttamattd motivoi par-
haimmalla tavalla. Jokainen haastateltava kuitenkin totesi toteutuksen télle ole-
van haasteellista tasapuolisuuden takia.

Organisaatiokulttuuria pyritdéan jalkauttamaan jo rekrytointivaiheessa, jolloin tie-
dotetaan mahdollisista urapoluista organisaatiossa seka testataan henkilén so-
veltuvuutta yhteisdon. Rekrytoinnit pyritddn myos pitamaan avoimina ja nama an-
netaan ensimmaiseksi aina sisdisesti tietoon seka haettavaksi. Haastateltavat
nakivat kulttuurin kehittamisen olevan erityisesti esihenkildiden vastuulla, jolloin

viestintd nousee isoon rooliin.

Jokaisen haastateltavan mielesta etatyo on tuonut haasteen kulttuurin kehittami-
seen. Talon yhtenaisyys on kadonnut ja tahan toivottiin muutosta esimerkiksi yh-
teisella tekemisilla koulutusten tai muiden aktiviteettien muodossa. Myos sisdiset
siirrot, joita on viime aikoina harvemmin tapahtunut, nahtiin positiivisena asiana.
Yleisesti organisaatiossa on kehitteilla aikaisemman sitouttamisen malli, joka

talla hetkella vaatii yli kymmenen vuoden uraa organisaatiossa.

Yrityksella on erilliset johdon asettamat johtamisen tavoitteet, jolla pyritdan takaa-
maan organisaation seka tyontekijoiden kehittyminen. Kaytannossa tama tarkoit-
taa henkilostolle luotuja erilaisia urapolkuja seka henkilokohtaisten koulutustar-
peiden huomioimista. Esihenkildiden vastuulla on tunnistaa tarpeet ja henkil6t
seka viestid mahdollisuuksista eteenpain. Jalkautus ei tdssa kuitenkaan ole par-

haimmalla tavalla kaikkien mielesta onnistunut.
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3.3 Havainnoinnin tulokset

3.3.1 Yhteistyo

Yhteistydssa ja yhteisdllisyyden jatkumisessa Covid-19 pandemian alussa oli sel-
keita haasteita. Osa tyontekijoista jatkoi tydskentelya konttorilta sen mahdollisuu-
den saatuaan ja osa taas jatkoi taysin etana. Tasta syysta muutos aiempaan kol-
lektiiviseen ryhmatydhon oli suuri. Tama aiheutti esihenkildille paanvaivaa, miten

yhteisty6 saadaan mahdollisimman sujuvaksi etatydkaluja kayttaen.

Tyo6tehtavien koordinointi suoritettiin ilman suurempaa seurantaa. Erilaisia ty6-
ryhmia rakennettiin yrityksen kehitystarpeiden mukaan ja naiden seuranta oli esi-
henkildiden vastuulla. Tavoitteita asetettiin ja muutettiin tilanteen mukaan, mutta
naissa on palattu vanhaan malliin pandemian helpotettua. Seurantatytkaluina
kaytetaan edelleen Excelia, CRM jarjestelméaa ja palaverit suoritetaan konttorilla.
Naihin on kuitenkin lisédné tullut mahdollisuus osallistua etana videoiden valityk-
sella. Henkilékohtainen huomiointi on siis lisdantynyt mutta varsinainen kehitys-

tarpeiden havainnointi on haasteellista.

3.3.2 Luottamus

Luottamuksen lisddminen seké sen edistaminen etdna on ollut haasteellista. Lah-
tokohtaisesti yrityskulttuurissa luotetaan tyontekijoihin mutta tama on tapahtunut
lAsnaolon kautta. Etana tata ei ole pystytty lisaéamaan seurantatydkalujen kautta.
Kontrollin menettdminen on ollut tiedostettua ja aiheuttanut pienia haasteita
mutta yrityksessa olevat tyokalut, kuten CRM ja Outlookin tytkalut edesauttavat
tunteen halvenemistd. Tulosten esittaminen naiden kautta alaisille pitéaisi kuiten-

kin olla lapinakyvampaé seka helposti seurattavaa.
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3.3.3 Lasnéaolo

Lasnéoloa toimistolla vaaditaan yrityksessa ja varsinainen etaty¢ kokoaikaisesti
on kiellettya. Perusteluna talle pidetaan ryhmadynamiikan yllapitoa, jonka laske-
minen oli jossain maarin havaittavissa Covid-19 pandemian aikana. Yleinen mie-
lipide etatdiden rajoittamisesta on tyontekijdiden joukossa negatiivinen ja tama ei
nain ollen luo tasapuolisia oikeuksia kaikille tydntekijoille. Tekniset toteutukset
etatyodlle on kuitenkin olemassa mutta tyon johtamisessa on parannettavaa. Seu-
rantatyOkalujen parempi kaytto ja kehittaminen yrityksen johdon kanssa olisi en-

siarvoisen tarkeaa.

3.3.4 Kommunikaatio

Kommunikaatio etana seka lasnéa on eriarvoista. Lasna olevat saavat tiedot vie-
lakin kahvipoytakeskusteluissa ja yleistd foorumia kommunikaatioon ei ole. Intra-
net toimii tiedotuskanavana mutta paivittdinen jakaminen on harvinaista. Keskus-
teluportaalien luominen seka naiden kayttd on harvinaista koko tydyhteisolle. Esi-

henkildiden rooli olisi tdssa ensiarvoisen tarkeaa.

3.3.5 Sitoutuminen

Sitoutuminen tyohon seka tydyhteis6on on ollut haasteellista etdaikana. Tavoit-
teiden selkea ilmaiseminen tai ndiden puute on aiheuttanut motivaatiossa haas-
teita. Tavoitteita on voinut olla mutta niita ei ole osattu kommunikoida oikein tai
selkeasti. Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen voisi myos olla parempaa.
Tama johtuu kommunikaation puutteesta tai sen vahyydesta. Naiden takia myo6s
tunnistettavuus on ollut haasteellista ja samalla organisaatiokulttuurin kehittami-

nen on jaanyt heikoksi.
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4 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

4.1 Johtop&atokset

Haastattelujen sek& havainnoin tulokset olivat yleisesti samankaltaisia ja eroa-
vaisuuksia oli hyvin vahan. Kaikki haastateltavat seka havainnoija olivat tyosken-
nelleet yrityksessa pitkdan, ja taméan takia tavat toimia ovat hyvin samankaltaisia.
Tuloksista oli kuitenkin helppo loytaa paasaantoiset haasteet, ongelmakohdat

seka toimivat tavat.

Etana tyoskentelyn ja johtamisen ei koettu heikentdvan yhteistyota ja yhteisolli-
syytta, vaikka havainnoinnissa oli huomioitu yhteiséllisyyden muutos etatyon al-
kaessa. Haasteita aiheuttivat tyOkalujen kayttd, seuranta seka tietoisuus tyon si-
sallosta. Tyokalut koettiin kuitenkin asianmukaisiksi ja naista olisi oikein kaytet-

tynd mahdollista saada taydellinen hyoty irti etdjohtamisessa.

Tavoitteiden asetanta on edelleen suunniteltu lahitydn pohjalta ja numeraalisesti
seuranta suoritetaan Excel pohjaisesti. CRM jarjestelméa on kaytdssa ja sen pa-
rempaa hyodyntamista sekd automatisointia toivottiin kollektiivisesti. Organisaa-
tiotasolta tahan toivottiin enemman huomiointia, jotta raportointi olisi tasapuolista,
selkead, yhtenaista ja sujuvaa. Tavoitteiden asetanta myo6s erosi esihenkilokoh-
taisesti, silla osalle tavoitteet tuli suoraan ylemmalta johdolta, ja osa pyrki jaka-
maan nama osiin seka keskustelemalla alaisten kanssa l6ytamaan motivoivat ta-
voitteet. Taméan seurauksena epaselva tavoitteiden asetanta koettiin vaikuttavan

negatiivisesti motivaatioon.

Lahella olo etdjohtamisessa koettiin erittéin haasteelliseksi, ja siitd syysta hybri-
dimalli johtamisen nakdékulmasta on ainoa toimiva vaihtoehto. Puhelimet ja videot
eivat toimi ja aitoa coaching tilannetta on vaikea saavuttaa naiden avulla. Samalla
kehittymistarpeiden havainnointi on haasteellista, mikali toimitaan pelkéastaan

etdnda, koska tyon sisaltoon ei paasta tarpeeksi hyvin kasiksi.
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Lahtokohtaisesti yrityskulttuurissa luotetaan tyontekijoihin ja haastateltavat ko-
rostivat, ettei luottamusta tarvitse erikseen ansaita. Kontrollin menettamisen pel-
koa oli ilmassa ja havainnoinnissa huomioitiin taman tapahtuvan pitkalti lasna-
olon kautta. Tyonteon ohjeistuksessa on myds ollut epaselvyyksia, ja tdmé on
aiheuttanut ongelmia johtamisessa seké tyontekijoiden tasapuolisessa huomioi-
misessa. Varsinkin johdon suhtautuminen etatyéhon on koettu, ainakin histori-
assa hieman negatiiviseksi. Etatydn mahdollisuudet on kuitenkin tiedostettu,
vaikka tahan ei taydellisesti haluta nojautua.

Kaksisuuntaista viestintaa korostettiin luottamuksen vahvistajana, mutta viestinta
yleisesti koettiin heikkona, jonka seurauksena tasapuolisuus ei aina toteudu eté-
tydssa. Havainnoinnissa huomioitiin kahvipdytakeskustelujen olevan edelleen

yleinen viestintdkanava, joka aiheuttaa eriarvoisuutta seka tiedonkulun katkoja.

Viestintddn ei myodskaan ole mitaan yleista ohjeistusta. Varsinaisia keskustelu-
portaaleja ei aktiivisesti kayteta ja esihenkilostéa seka osaston kaytantdjen mu-
kaan eri kanavissa kommunikoidaan sattumanvaraisesti. Palaverikaytannot
myos vaihtelivat ja ohjeistusta sekd yhdenmukaisuutta ndissakaan ei ole. Osal-
listuminen palavereihin on kuitenkin nykypaivana etana mahdollista, joka on tuo-

nut l&pinakyvyytta toimintaan.

Palautteen saaminen sekd antaminen eténa oli kaikille haasteellista. TAma on
totuttu tekemaan kasvotusten ja ndin sen koetaan toimivan parhaiten. Kerran
vuodessa pidettavat kehityskeskustelut sekéd kahden vuoden valein pidettavat
tyotyytyvaisyyskyselyt, ovat nykyiset foorumit palautteen antoon. Kaksisuuntai-
seen viestintaan seka palautteen antoon on perustettu tyéryhma, jotta tama olisi

helpompaa seka lapinakyvampaa.

Jokaisella haastateltavalla oli kollektiivinen huoli tyéntekijoiden jaksamisesta eta-
tyon aikana. Poissaolojen koettiin vahentyneen, mutta jokainen oli huolissaan
tyoskentelysta esimerkiksi sairaana tai liian paljosta tyoskentelysta. Etatyot suo-

vat mahdollisuuden tallaiselle lieveilmiodlle.

Tyontekijoiden hyvinvointi koettiin haastatteluissa tarkeéksi, mutta konkretiaa ei

osattu pukea sanoiksi. Puhuttiin yhteydenpidosta ja tyokuorman tasaamisesta,
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mutta varsinaista konkretiaa ei 16ytynyt. Havainnoinnissa tama koettiin puutteel-
liseksi ja ndin ollen asiaan kannattaisi ainakin paneutua. Alaiset voivat kokea ti-

lanteet eri tavalla verrattuna esihenkildihin.

Organisaatiokulttuuri ja sen kehittaminen etgjohtajana koettiin haasteelliseksi.
Yritys pyrkii rekrytointivaineesta lahtien jalkauttamaan yrityskulttuuria, mutta
tama havainnoijan mielesta jaa vahan pimentoon. Tatéa yritetadn, mutta viestinta
ei valttamatta toimi kulttuurin jalkauttamisessa. Yhteiset tekemiset ja koulutukset
koettiin tarkedna vaylana jalkauttaa kulttuuria seké luoda yhtenaisyytta. Tahan ei

koettu mahdollisuutta pelkassa etaty6ssa.

Sitouttaminen organisaatiossa tapahtuu palkitsemalla lisdeduilla tyduran keston
mukaan. Tamé koettiin hyvaksi vaihtoehdoksi, tosin tdhéan on toiveissa seka
suunnitelmissa aikaisemman sitouttamisen malli, joka palkitsisi seka sitouttaisi
nopeammassa tahdissa. Osa esihenkildista oli ottanut kehityssuunnitelman kayt-
toéon, jonka avulla pyrittiin sitouttamaan seka kehittdmaan tyontekijoita. Havain-
noijan ndkodkulmasta tama on erittain hyvaa kehitysta organisaation sisalla.

4.2 Kehittamisehdotukset

Parhaimmillaan myyntiorganisaatio on itseohjautuva ja motivoitunut. Lahijohta-
minen on parhaimmillaan valmentamista ja sparraamista (Hanti ym. 2016). Lahi-
johtamisen toimintatapoihin kuuluvat olennaisesti ihmisten tavoitteiden mukainen
johtaminen, palautteen antaminen suoriutumisesta, viestinta ja sen ohjeistami-
nen. Tyontekij6illa on vastuu tydn tavoitteiden saavuttamisesta, tydn sujuvuu-
desta, kehitystarpeista ja poissaoloista. Lahijohtamisen mallin ollessa aidosti
vuorovaikutteinen, tavoitteita selkiyttava, yhteisty6ta rakentava ja onnistumisia
seka jatkuvaa kehittymisté tukeva. Talla mallilla on mahdollisuus vaikuttaa yrityk-
sen menestykseen sekad ennen kaikkea henkildston tyytyvaisyyteen, sitoutumi-

seen suoriutumiseen sekd osaamiseen. (Viitala 2021.)
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4.2.1 Tavoitteiden mukainen johtaminen

Etajohtamisessa on erittain tarked asettaa tavoitteita, jotta luodaan selkeytta ja
tyontekijat pystyvat keskittyméaéan ydinosaamiseensa. Tavoitteiden avulla on hel-
pompi konkretisoida yksittaisen tydntekijan tuloksen merkitysta yrityksen menes-
tyksessa (Gartner 2021). Tavoitteiden pitda olla nakyvia ja mahdollisuuksien mu-
kaan ryhman itsenséa paattamia seka johtamia, naiden on myos hyva sisaltaa eri

osa-alueita, jotka ovat helposti seurattavissa (Mattiske 2020, 134).

Haastattelujen perusteella tavoitteet olivat hieman epaselvia ja varsinaista sel-
keaa linjaa johtamisessa ei ollut. Tulevaisuudessa tavoitteet pitad pystya selke-
asti asettamaan ja kommunikoimaan alaisten seka tyéryhman kanssa yhdessa.
Pelkastaan Excel- pohjainen, numeraalinen ja ylhaalta annettu johtaminen ei riita.
Tavoitteiden pitaa olla yksilollisia, seurattavia ja saavutettavissa olevia, jotta
nailla voidaan motivoida tyontekijaa. Jatkossa esihenkildiden pitéisi pystya luo-

maan yksilokohtaisemmat tavoitteet esimerkiksi tydnkuvan mukaan.

Tavoitteiden ollessa ndkyvia ja selkeitd seka ryhmén mukaan toteutettuja, on
mahdollista tehda l&hijohtamisesta lapindkyvampaa seka tuoda jokaisen tyonte-
kijan tulokset helpommin todennettavaksi tyontekijalle ja esihenkildlle. Nain ollen
henkilokohtaisuus seka yksildllinen kehittaminen ovat helpompia. Samalla tdmén

avulla tyontekijan tyytyvaisyys seka sitoutuminen kasvavat.

4.2.2 Viestinta

Virtuaality6ssa hyvan johtamisen kulmakivia ovat luottamus, arvostus, avoimuus,
toimivat pelisd&nndt, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys (Vilkkman 2016). Kom-
munikoinnin edistaminen seka helpottaminen hyédyntamalla tieto- ja viestintatek-
nologioita on avainasemassa naiden kehittdmisessa. Lahijohtajan on tarkeaa
varmistaa tarpeellinen teknologia seka ohjeistaa tyontekijoita niiden kaytossa.
Tekniikan pitéda tukea tydssa menestymistéa ja samalla my6s vahvistaa lahijohta-
misen toimintatapoja. (Gartner 2021.) Kommunikointi pitaa olla helppoa seké su-

juvaa kasvotusten, puhelimella, sdhkopostilla ja pilvessa sijaitsevissa palveluissa
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(Mattiske 2020,65). Naita toimintatapoja hyddyntamalla lahijohtamisessa viestin-

nan seka vuorovaikutuksen on mahdollista kehittya yhteiséssa.

Viestintdkanavien seka viestintatapojen valinta on erittain tarke&da. Taman liséksi
ohjeet viestimiseen tuo selkeytta sekd johdonmukaisuutta toimintaan. Havainnoin
ja haastattelujen perusteella viestinndssa on joka alueella kehitettdvaa. Esihen-
kildiden ja alaisten pitaa tietaa, mita jarjestelmaa kaytetddn ja millaiseen viestin-
taan. Ohjeistus tasta pitdd luoda organisaation sekéa tydrynman mukaan. Isossa
kuvassa pitaa olla selkeét pelisddnnét, mutta tyéryhmassa voi olla yhteisesti so-
vittuja poikkeuksia. Jarjestelmien seka valineiden pitda tukea helppoa saavutet-

tavuutta kaksisuuntaisesti.

Tulevaisuudessa esihenkildiden pitd& pystya luomaan yritykseen helppo ja sel-
kea viestintatapa seka kanavat kahdenkeskiselle ja ryhman valiselle kommuni-
koinnille. Tarpeellinen tieto ja dokumentit pitda olla kaikkien saatavilla ajasta ja

paikasta rippumatta.

4.2.3 Prosessi ja jarjestelmat

Tunnistettavuuden lisaéaminen etdjohtamissa seka johtamisessa itsessaan on
haastavaa. Tehokas tunnustaminen on keino motivoida, mutta samalla se voi
my0s toimia signaalina muille tyontekijoille, miten pitaisi toimia. Etdjohtamisessa
seurantatekniikoita seka mittareita ja raportteja kehittamalla on mahdollista luoda
tunnistettava kehittymisen ja onnistumisen polku. Samalla lasn&olon vaikutusta
tyon tunnistettavuuteen on mahdollista pienentdd. Nain ollen tasapuolisuus eté-

seka lasnéaolijoille on mahdollista toteuttaa. (Gartner 2021.)

Tulosten mukaan yrityksesta l0ytyy tarvittavat jarjestelméat, mutta naiden hyoédyn-
taminen on hieman heikkoa. Tulevaisuudessa jarjestelmistd CRM, Bl saatavien
raporttien automatisointi helpottaisi johtamista seka mahdollistaisi tunnistettavuu-
den myo6s alaisille. Nain ollen motivointi seka yksildllinen kehittaminen olisi huo-

mattavasti helpompaa. Lahtokohtaisesti raporttien pitaisi olla yksildityja, mutta
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samalla tasapuolisia koko talon seurantaan. Jarjestelmakehitykseen pitéisi pa-
nostaa, jotta johtaminen kehittyisi seka samalla tyéntekijoiden sitoutuminen kas-

vaisi.

Lahijohtamisessa prosessi voi myds nousta tyon tulosten edelle. Etdjohtami-
sessa prosessi ei saa olla keskitssa. Esihenkildiden on pystyttava luopumaan
prosessien johtamisesta ja keskityttava tuloksiin. Tama on helpointa toteuttaa
luomalla jokaiselle tiimin jasenelle mahdollisuus tydskennelld motivoivassa ym-
paristdssa itselleen sopivana ajankohtana. Teknologioita hyddyntamalla tiimi voi
parhaimmassa tapauksessa tuottaa enemman verrattuna aiempaan. (Gartner
2021.)

Tutkimusten mukaan luottamusta ei tarvinnut ansaita, mutta esihenkiloilla oli
huoli jokaisen tyonteon tehokkuudesta. Tama kertoo enemman prosessin johta-
misesta ja tyon sisaltoon eika tuloksiin osata keskittya oikealla tavalla. Jarjestel-
mien seka tyovalineiden ollessa kunnossa, kuten yrityksessa on, pitaisi teknolo-
gioita uskaltaa hyddyntaa enemman ja keskittya alaisten tyon sisaltoon. Luomalla
tavoitteet ja luottamalla jarjestelmiin, luodaan lapinakyva ymparistd jokaiselle
tydskennella itselleen motivoivassa ymparistéssa, jonka avulla on mahdollista

myQ0s tuottaa enemman.

4.2.4 Etajohtamistapa

Etdjohtamisessa on seuraavat seitsemén ydinaluetta: Alaisen henkilokohtaiset
ominaisuudet, toiminnallinen johtaminen, ryhmén rakentaminen, ihmisten johta-
minen, paatdksenteko, ongelmanratkaisu, kommunikaatio ja tekniset seka hallin-
nolliset taidot. Hyva etdjohtaja pystyy keskittymé&an naihin kaikkiin. (Mattiske
2020, 30-31.)

Tutkimuksen perusteella toiminnallinen johtaminen, kommunikaatio ja tekniset
sekad hallinnolliset taidot aiheuttivat isoimmat haasteet. Tulevaisuudessa olisi
syyta keskittya teknisiin ja hallinnollisiin taitoihin organisaatiotasolla. Jarjestel-

mien kayttd seka yhtenaistaminen voisi tuoda selkeata kilpailuetua ja kehitysta
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lahijohtamiseen. Kommunikaatio ja tdssa eri valineiden hyddyntaminen on avain-
asemassa. Koulutukset valineiden kaytdsta ja selkea ohjeistus lisaisivat varmasti
luottamusta seka tyytyvaisyytta, koska viestinnan taso seké laajuus kehittyisi au-
tomaattisesti.

Toiminnallinen johtaminen on tydn sisaltoon kasiksi padasemista. Esihenkilon pi-
taa paasta lahelle ja ymmartaa alaisten kohtaamat haasteet seka onnistumiset
paivittain. Talla tavalla valtetdan pelkéastaan numeroilla johtaminen seka samalla
saavutetaan kollektiivinen tunnistettavuuden taso. Onnistumiset ruokkivat onnis-

tumisia tassa tapauksessa.

Etatyon lisddntyminen on lisdnnyt vaadetta kommunikoida, ja tuoda kaikkien tyo
nakyville. Alemman tyon ja tulosten johtamisen on pitanyt muuttua enemman val-
mentavaan suuntaan, joka keskittyy yhdessa ongelmien ja haasteiden ratkai-
suun. Tassa ei kuitenkaan organisaatiossa kaikkialla ole viela onnistuttu. Luotta-
muksen sek& kokemuksen lisd&ntyessa taméan on mahdollista kehittya tyonteki-
joiden seka esihenkildiden sopeutuessa paremmin etajohtamiseen.

4.3 Tyon luotettavuustarkastelu (reliabiliteetti ja validiteetti)

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa keskeisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja
validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkitaanko valituilla mittareilla luotettavasti
kohdeilmiéta, jotta mittaustilanne, mittaaja tai satunnaiset tekijat eivat vaikuta tut-
kimustuloksiin. Validiteetilla arvioidaan, mitataanko kohdeilmitta harhattomasti ja
tarkasti seka tutkitaanko juuri sita ilmi6ta, jota on tarkoitus tutkia. (Puusa ym.
2020.)

Laadullista tutkimusta on hieman haastavaa arvioida edella mainittujen maaritel-
mien avulla tutkimuksen luonteen takia, joka eroaa huomattavasti maarallisesta
tutkimuksesta. Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa tutkimuksessa
maaritellyn ilmion eheyttd, kuten etdjohtaminen myyntiorganisaatiossa. Toisaalta
se voi myos lisata ymmarrysta ilmiosta ja tutkimusten tulosten pitda puhutella

seka tiedeyhteista etta arkitodellisuutta. Reliabiliteettia laadullisessa tutkimuk-
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sessa lisaa kahden mittauksen tuottama samanlainen tulos, kahdella rinnakkai-
sella tutkimusmenetelmalla. Kaytdnndssa tdma on kuitenkin mahdoton yhtalo,
koska ihmisten kayttaytyminen on kontekstisidonnaista ja ndin on mahdotonta
olettaa, etta kahdella eri menetelmalla saavutettaisiin tdysin samanlainen tulos.
(Puusa ym. 2020.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on ymmarrettava laajemmin kuin pelkas-
taan kahden kasitteen kautta. Tutkijan asema tutkimusprosessi on usein hyvin
interaktiivinen ja kaiken kaikkiaan tutkimuksen toteuttamiseen liittyy paljon kysy-
myksia, jotka ovat luonteenomaisia juuri kyseiseen kohteeseen. Luotettavuutta
arvioitaessa idea siirrettavyydesta on elintarked, eli pohditaan, voisivatko tutki-
mustulokset olla mahdollisia jossakin toisessa tutkimusymparistossa ja olisiko ai-
hetta mahdollista tutkia siella uudelleen. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy tar-
ke&na osana myds uskottavuus, jota pystyvat arvioimaan parhaiten tutkimuksen
kohdehenkilot seké kriittinen tiedeyhteiso. (Puusa ym. 2020.)

Tyon tavoite, millaisilla etdjohtamisen toimintatavoilla myyntiorganisaatio x voi
kehittdd nykyista lahijohtamisen mallia, syntyi tarpeesta yrityksen sisalla yksit-
taisten tyontekijoiden korostamana. Tahan tavoitteeseen olisi paremmin paasty,
mikali nykyista lahijohtamisen mallia olisi analysoitu ulkopuolisin silmin. Sis&inen
tarkastelu luo usein kapean kuvan nykyisesta mallista ja n&in ollen ongelmien
havainnointi voi my6s olla hankalampaa ja kokonaiskuvan hahmottaminen yksi-

puolista.

Tutkimusmenetelmien valinta oli oikea, vaikka haastattelujen suorittaminen ol
haasteellista. Tutkijan omat vahvat mielipiteet ohjasivat haastattelutilannetta
ehka liikaa, ja ndin ollen ulkopuolinen apu olisi myds tassa ollut tarpeellista. Haas-
teista huolimatta teemahaastattelu antoi laajan ndkemyksen eri toimintatavoista
yrityksen sisalla ja kehityskohteiden seka toimivien asioiden I6ytaminen oli hel-
pompaa. Maarallinen tutkimus ei olisi antanut tarpeeksi laajaa kuvaa eri l&hijoh-

tamisen tavoista talon sisélla ja tulokset olisivat jAdneet suppeammiksi.
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Tutkimusmenetelmien valinnasta ja omien mielipiteiden vaikutuksista huolimatta
tulokset ovat taysin valideja, ja kehityskohteet lahijohtamisen malliin I6ydettiin ta-
man tutkimuksen avulla. Haasteet oli selkeasti tiedostettu jo haastatteluvai-
heessa ja tulosten perusteella néihin on mahdollista paneutua jatkossa. Tulokset
eivat itsessaan tuo ratkaisua, mutta jatkon kehitys- ja tutkimuskohteet ovat sel-
kedmmat. Saaduilla tuloksilla on mahdollista konkreettisesti kehittaa koko yrityk-
sen toimintaa, mutta tulokset eivat kuitenkaan ole yleistettavissa muihin myynti-
organisaatioihin ilman selvitystéa nykyisista lahijohtamisen toimintatavoista. T&-
man tutkimuksen tulokset koskevat ainoastaan yksittaista yritysta ja sen sisalla

toimivia yksikkoja, jota tutkimus oli jo alkuvaiheessa rajattu koskemaan.
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5 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaisilla etdjohtamisen toimintatavoilla
myyntiorganisaatio x voi kehittda nykyista lahijohtamisen mallia nykyisessa muut-
tuneessa toimintaymparistossa. Tutkimus suoritettiin teemahaastattelun seka ha-
vainnoinnin keinoin, jossa haettiin vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mi-
ten etdjohtamisen toimintatavoilla voidaan kehittda lahijohtamisen mallia? Miten
etatyon lisdantyminen on vaikuttanut esihenkilétyohon ja lahijohtamiseen?

Tutkimusmenetelmiksi valittiin havainnointi sek& teemahaastattelut. Koska nai-
den avulla saatiin laajennettua kokonaiskuvaa, pelkdn teemahaastattelun sijaan.
(Puusa ym. 2020.) Teemahaastattelu soveltui tahan tutkimukseen hyvin, vaikka
haastattelujen suorittamisessa oli haasteita ja omat mielipiteet ohjasivat ehka lii-
kaa haastattelujen etenemista. Selke& kasitys tutkimuskohteeseen liittyvista ra-
kenteista seka prosesseista, auttoi ymmartamaan kokonaisuutta paremmin ja en-
nalta valitut teemat yhteisty0, luottamus, lasnaolo, kommunikaatio ja sitoutumi-

nen rakensivat ehean kokonaisuuden kehityskohteiden havaitsemiseen.

Suurimmiksi kehityskohteiksi todettiin tutkimuksen perusteella tavoitteiden mu-
kainen johtaminen, viestinta, prosessi ja jarjestelmat seka sopeutuminen etajoh-

tamisen maailmaan.

Etdjohtamisen tavoiteasetanta koettiin haastavaksi ja epaselvaksi yrityksen si-
salla. Etajohtamisessa on erittdin tarked asettaa tavoitteita, jotta luodaan sel-
keytta, ja tyontekijat pystyvat keskittymaan ydinosaamiseensa. Tavoitteiden
avulla on helpompi konkretisoida yksittaisen tyontekijan tuloksen merkitysta yri-
tyksen menestyksessa (Gartner 2021). Tavoitteiden pitaa olla nakyvia ja mahdol-
lisuuksien mukaan ryhman itsensa paattamia seka johtamia, ja naiden on myds
hyva sisaltda eri osa-alueita, jotka ovat helposti seurattavissa (Mattiske 2020,
134). Jatkossa esihenkildiden pitaa lahijohtamista kehittddkseen luoda yksilokoh-
taisempia, helposti seurattavia ja saavutettavissa olevia tavoitteita, jotta tyonteki-

jéiden motivointi seka tyon todennettavuus tulee kaikkien saataville.
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Yleinen kompastuskivi viestinta seka viestintakanavien valinta ja naiden ohjeistus
koettiin yrityksessa puutteelliseksi. Kommunikoinnin pitéisi olla helppoa seké su-
juvaa kasvotusten, puhelimella, séhkopostilla ja pilvessa sijaitsevissa palveluissa
(Mattiske 2020,65). Jarjestelmien kayttd seké ohjeistus pitda olla jatkossa selke-

ampaa ja yrityksen linja on naissa viela epaselva, jopa tyéryhmatasolla.

Prosessit ja jarjestelmat varsinkin myyntiorganisaatiossa ovat avainasemassa la-
hijohtamisen onnistumiselle. Etdjohtamisessa seurantatekniikoita seka mittareita
ja raportteja kehittamalla on mahdollista luoda tunnistettava kehittymisen ja on-
nistumisen polku (Gartner 2021). Yrityksesta |0ytyy tarvittavat jarjestelmét, mutta
naiden hyddyntadminen on hieman heikkoa. Jarjestelmistda CRM, Bl saatavien ra-
porttien automatisointi helpottaisi johtamista sek& mahdollistaisi tunnistettavuu-
den myds alaisille. Tama ei kuitenkaan saa nostaa prosessia keskiton, jotta tyon-
tekijoiden tydskentely itselleen motivoivassa ympaéristoéssa tuottavasti mahdollis-
tetaan seka luodaan lapinakyva ymparisto kaikille tydntekijoille kehittyé ja onnis-

tua.

Etdajohtamisen maailma oli yrityksessa tuttua liikkuvan myyntityén takia. Varsi-
naista etajohtamista ei kuitenkaan tunnistettu. Etdjohtamisen seitseméan ydinalu-
etta ovat: alaisen henkilokohtaiset ominaisuudet, toiminnallinen johtaminen, ryh-
man rakentaminen, ihmisten johtaminen, paatoksenteko, ongelmanratkaisu,
kommunikaatio ja tekniset seka hallinnolliset taidot (Mattiske 2020, 30-31).
Naista toiminnallinen johtaminen, kommunikaatio ja tekniset sekéa hallinnolliset
taidot aiheuttivat isoimmat haasteet. Varsinkin tekniset taidot koettiin kehityskoh-
teeksi ja jopa vaadittiin koulutusta tarpeellisten tyokalujen osalta.

Saaduilla tuloksilla on mahdollista konkreettisesti kehittda koko yrityksen toimin-
taa seka lahijohtamisen mallia.
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