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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etajohtami-
sen nykytilanne ja -taso ja tarjota kehittdmisideoita etdjohtamisen laadun parantamiseksi.
Erityisesti tarkoituksena oli ymmartaa, miten etdjohtaminen toteutui toimeksiantajayrityk-
sessd ja kasittdd, milla tasolla esimiesten etdjohtamisen taidot olivat. Etdjohtamista kasitel-
tiin myyntitiimien esimiesten nakdkulmasta.

Opinnaytetydn teoriaosassa kasiteltiin etdjohtamista yleensa, sen haasteita ja edellytyksia
seka viestintdd. Opinnaytetydssa kaytettiin teemahaastattelua tutkimusmenetelmana. Tut-
kimus toteutettiin videohaastattelutydkalun avulla viikolla 41 vuonna 2015 Rainmakerin
Fortum Shop-in-Shop-konseptin viidelle seitsemastd esimiehestd. Tutkimuksen teema-
alueet koostuivat peruskysymyksista, esimiesten kasityksista itsestdén esimiehiné ja eta-
johtajina seka etdjohtamisen kehittamismahdollisuuksista.

Tutkimuksesta ilmeni, ettd henkilékohtaisessa ohjauksessa oli puutteita ja sen suunnittelu
ei ollut prosessoitua tai jarjestelmallistéd. Myds viestinnassa oli kehitettavaa, silla esimiehilla
ei ollut esimerkiksi kaytdssa minkaanlaisia viestinnan pelisdantoja ja haastateltavat kaipa-
sivat apua viestintaan.

Johtopaatdksena voitiin todeta, etta esimiehet kokivat tyontekijdiden ohjauksen etajohta-
essaan haastavana, eivatka tunteneet pystyvansa antamaan syvallisia ohjeita muuten kuin
kasvokkain. Viestinndssa ei ollut myoskaan selkeita pelisaantoja, ja sen ja ohjauksen vail-
linaisuuden valilla huomattiin yhteys.

Tutkimuksen kehitysehdotuksina tarjottiin tarkeimpéné ohjauksen prosessointia jarjesta-
malla koulutuspaivid kerran tai kaksi kuukaudessa. Nain tyontekijdiden ohjaus olisi suunni-
telmallista. Toisena kehitysehdotuksena esitettiin niin sanotun lasnéololaskurin kayttéonot-
toa, jolla varmistettaisiin esimiesten viettdvan tasapuolisesti jokaisen tyontekijan kanssa
aikaa. Sama tyokalu voitaisiin implementoida myds esimiesten esimiehille. Neljantena ke-
hitysehdotuksena ehdotettiin tydntekijoiden palautelomaketta, jotta esimiehet saisivat pa-
lautetta johtamistaidoistaan ja voisivat ndin kehittaa itseddn tehokkaammin. Viidentena
kehitysehdotuksena tarjottiin viestinnan pelisdanttjen kehittamista ja viestintakoulutuksen
jarjestamista esimiehille. Viimeisena kehittdmiskohteena ehdotettiin sahkdisten viestinta-
kanavien monipuolistamista.
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The aim of this thesis was to examine the current state of Distance Leadership in Rain-
maker’'s Shop-in-Shop-concept and propose adequate development suggestions in order
to improve the state of distance leadership. The purpose of this thesis was to give as
through picture as possible of distance leadership from a superiors’ point of view for the
company.

In the theoretical part of the thesis the following topics were covered: Distance Leadership
in general, its challenges and requirements for success and Communication. Qualitative
research was chosen as the research method. The study was executed during week 41 in
2015 for five of the seven superiors in Finland with the help of a video conferencing tool.
The themes of the interview were basic questions, superiors’ perception of their leadership
and distance leadership skills and the development possibilities of distance leadership in
superiors’ opinion.

The outcome of the research was that personal guidance should be covered more precise-
ly and at the moment guiding the employees wasn’t really processed neither planned. Fur-
thermore lack of guidelines in communication created confusion and the superiors were
hoping to get some training on the topic.

As a conclusion it is possible to say, that superiors perceived remote guiding of the em-
ployees challenging and they were not able to give profound guidance remotely. In addi-
tion, there were no guidelines in communication, which had a poor effect on personal
guidance.

Making personal guidance curricular by organizing training days once or twice a month
was the main development suggestion of the thesis. The second development suggestions
was to implement a “Superiors’ Attendance Calculator- tool”. The tool should also be im-
plemented for the upper management. With this tool it is possible to ensure that the supe-
riors are spending time with each employee equally. In order for the superiors to get feed-
back of their Leadership skills, an employee feedback form should be created and sent out
to the employees frequently. The last development suggestion is to create guidelines for
communication and give the superiors training on the topic. Also the number of digital
communication tools should be increased.

Keywords Distance Leadership, Distributed Organization
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1 Johdanto

Teknologian kehittyminen on mahdollistanut aivan uudenlaisen tydnteon ja organisaa-
tiot ovat yha hajaantuneempia. Internet tekee verkostoitumisen helpoksi ja ihmiset voi-
vat lahestya toisiaan taysin toisella tavalla kuin ennen. Tyontekijat pystyvat tydskente-
lemaan eri puolilla maailmaa ja olemaan yhteyksissa toisiinsa vaivatta erilaisten viesti-
mien avulla. Teknologian kehittymisen my6td myos etdjohtaminen on yleistynyt. Esi-
mies istuu usein eri paikassa kuin tydntekijansa, mika voi luoda haasteita johtamiselle.
Organisaatioiden hajautuneisuus tekee tyontekijoiden johtamisesta ja sitouttamisesta
yha haastavampaa ja néin ollen myds osaamisen kehittdminen voi vaikeutua. (Humala
2007, 7.)

Etdjohtaminen on yleistynyt etatyén kasvun myota. Etatyolla tarkoitetaan tyota, jota
tehdéaéan jossain muualla kuin tydnsuorittamispaikalla (Helle 2004, 13). Etdjohtajat ty0s-
kentelevat padsaantoisesti toisessa toimipisteessa kuin tyontekijét, ja talloin etdjohtavat
alaisiaan. Kasitteena etajohtaminen on vield tuore, ja tarkkaa tilastoa etdjohtajien maa-
rasta ei ole. (Hyppénen 2012, 32.)

Voidaan olla kuitenkin melko varmoja siita, etta etdjohtajien maara tulee lisaantymaan
tulevaisuudessa. Tyo organisoidaan nykyaan eri tavalla kuin ennen, ja esimerkiksi kus-
tannussyista tai asiakkaiden sijainnista riippuen toimintaa siirretdan muualle. Nain ollen
organisaatio hajautuu ja tyontekijoita ja yksikoita etdjohdetaan. Hajautuneisuus haas-
taa perinteiset johtamistavat ja vaatii onnistuakseen kaytantdjen muuttamista. (Vartiai-
nen & Kokko & Hakonen 2004, 17-18.) Hyva etdjohtaja ottaakin tydssaan huomioon
hajautetun organisaation vaatimukset, ja muokkaa esimiestaitojaan onnistuakseen eta-

johtamisessa.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdda Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etdjohta-
misen nykytilanne ja -taso ja antaa kehittamisideoita etajohtamisen laadun parantami-
seksi. Erityisesti tarkoituksena oli ymmartad, miten etdjohtaminen toteutuu talla hetkella
toimeksiantajayrityksessa ja kasittaa, milla tasolla esimiesten etgjohtamisen taidot yri-

tyksessa olivat.



Rainmaker on toteuttanut Shop-in-Shop-konseptin kolmen asiakasyrityksen kanssa.
Opinnaytety0 toteutettiin Fortumin toimeksiannosta, silla Rainmakerilla oli eniten haas-
teita etdjohtamisessa kyseisen asiakasyrityksen kanssa. Fortumin Shop-in-Shop-
pisteitd on viidella eri paikkakunnalla. Yhdella esimiehella on keskim&éarin kolme pistet-
ta ohjattavana, joten heilla ei ole mahdollisuutta viettaa aikaa jokaisella pisteella paivit-
tain. (Lehtola 2015.)

Toimeksiantaja toivoi kehittamiskeinoja etdjohtamisen tason parantamiseksi. Opinnay-
tetydn tutkimuksessa tarkasteltiin kokonaisvaltaisesti etdjohtamisen nykytilaa esimies-
ten nakokulmasta ja tulosten pohjalta tehtiin kehitysehdotuksia. Opinnaytetydssa keski-
tyttiin ainoastaan esimiesnakokulmaan, eika tyontekijoiden kasityksia etdjohtamisen
nykytilasta yrityksessa otettu huomioon. Opinnaytetydn tutkimuksessa ei mydskaan
paneuduttu yleisesti johtamiseen, vaan keskityttiin ainoastaan etdjohtamiseen Rainma-

kerin Fortum Shop-in-Shop-konseptissa.

Etdjohtaminen on yleistynyt etatyén kasvun myota. Etétyolla tarkoitetaan tyota, jota
tehddan jossain muualla kuin tyonsuorittamispaikalla (Helle 2004, 13). Rainmakerin
Shop-in-Shop-konseptissa itse tyontekijat eivat tee etatyota, vaan esimiehet. Taman
vuoksi tassa opinnaytetydssa keskityttiin ainoastaan etajohtamisen, eikd etatyon kasit-
teeseen. Samasta syysta vain esimiesten nakokulma etajohtamiseen otettiin opinnay-
tetydssa huomioon: heilla oli konkreettista kokemusta etdjohtamisesta, ja néin ollen he

pystyivat syvallisemmin kasittelemaan tutkittavaa aihetta.

Shop-in-Shop-konseptissa tydskentelevéat esimiehet etdjohtavat tydntekijoitddn paivit-
téain. Kun Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin esimiehet tydskentelevat eri paikassa
kuin alaisensa, ovat he etdjohtajia. Etdjohtaminen oli opinndytetydn keskeisin kasite.
Toinen tarkeéd kasite tydssa oli hajautettu organisaatio. Se tarkoittaa Vartiaisen ym.
(2004, 14) mukaan tata: "Hajautetussa organisaatiossa joukko ihmisia tydskentelee
toisistaan erillaén yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.” Shop-in-Shop-konseptin myyjat
eivat useinkaan nae tiiminsa jasenid organisaation hajautuneisuuden vuoksi, ja siksi

opinnaytteessa keskityttiin myds hajautetun organisaation kasitteeseen.



1.2 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetydn tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, silla esimiesten aja-
tuksista ja asenteista tahdottiin saada mahdollisimman syvallinen kasitys. Esimiehia
Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptissa on yhteensa seitseman, joista haasta-
teltiin viittd. Tutkimusaineisto oli siis riittava opinnaytetydn toteuttamiseksi. Viisi haasta-
teltavaa valittiin paperilapuilla arpomalla ja haastattelut toteutettiin videohaastattelutyo-
kalun avulla, silla haastateltavat olivat eri puolilla Suomea. Teemahaastattelulla saatiin
tassé tilanteessa mahdollisimman syvallinen nakemys esimiesten asenteista ja ajatuk-
sista. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Li-
séksi esitettiin tarkentavia, mutta mahdollisimman neutraaleja lisakysymyksia.

Kuten sanottu, opinndytetydn tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna eli puolistruktu-
roituna haastatteluna. Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 48) mukaan tutkimustilanteesta
pyritdaén tekemaén keskustelunomainen ja haastattelussa keskitytaédn ennalta valittui-
hin teemoihin. Opinnaytetyon tutkimuksen teemoja olivat peruskysymykset, haastatel-
tavien kasitykset itsestaan esimiehina ja etdjohtajina sekad etdjohtamisen kehittdmis-

mahdollisuudet yrityksessa.

Opinnaytetytn tarkoituksena oli saada mahdollisimman syvallinen kasitys etajohtami-
sen nykytilasta yrityksessa, joten laadullinen tutkimus oli otollinen menetelma esimies-
ten ajatusten ja asenteiden selvittamiseksi. Opinnaytetydn tutkimusmenetelmana kay-
tettiin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, silla menetelmassa huomi-
oidaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia tutkimusaiheesta ja haastateltavien asioille
antamat arvot ovat tutkimuksen keskiossa (Hirsjarvi & Hurme 2004, 48). Menetelmalla

saatiin siis halutusti kasitys esimiesten ajatuksista ja asenteista.

1.3 Viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koottiin useista lahteista, joiden pohjalta pyrittiin
maaritteleméén etdjohtamisen onnistumisen edellytykset ja haasteet. Lisaksi teo-

riaosuudessa keskityttiin kommunikaatioon ja viestintddn etdjohtamisessa.

Teoriaosuuden tarkoituksena oli tukea tutkimuskysymyksia ja auttaa paddsemé&éan opin-

naytetyon tavoitteeseen. Lahteind kaytettiin paédasiassa aiheeseen liittyvaa kirjallisuut-



ta, sahkdisia lahteitd ja aiheeseen liittyvia tutkimuksia. Myds Rainmakerin internet-sivut
olivat tarkeé lahde opinnaytetydssa.

Viitekehyksen keskeisin teema-alue oli johtaminen, joka rajattiin etdjohtamiseen. Teo-
riaosuudessa kasiteltiin etdjohtamista yleensd, sen edellytyksid ja haasteita, suorituk-
sen johtamista etdjohtamisessa sekd kommunikaatiota ja viestintda. Teorian tueksi
toteutettiin laadullinen tutkimus, ja tutkimustuloksia vertaillaan opinnéaytetyon viiteke-

hykseen luvussa 6.

1.4 Rainmaker ja Shop-in-Shop-konsepti

Rainmaker on syntynyt syyskuussa 2015 asiantuntijapalveluita tarjoavien yritysten fuu-
sion seurauksena ja se tarjoaa yrityksille erilaisia asiantuntijapalveluita. Konserni tyol-
listi yli tuhat henkil6d vuonna 2014, ja sen liikevaihto oli yli 30 miljoona euroa. (Aittama-
ki 2015.) Opinnaytetyd toteutettiin Rainmakerille, silla yritys toivoi kehittamiskeinoja

etdjohtamisen laadun parantamiseksi.

Rainmaker koostuu kolmesta yksikdstad: Rainmaker SalesHow tarjoaa myyntipalveluita,
Rainmaker People HRM-palveluita ja Rainmaker Numbers talous- ja palkkahallinnon
palveluita. Konsernin tavoitteena on lisaté asiakkaidensa osaamista ja auttaa yrityksia
kasvamaan tehostamalla heidén toimintaansa. Myds Rainmaker panostaa kasvuun:
sen missiona on kasvattaa tyontekijoidensa maara kahteentuhanteen ja kolminkertais-

taa liilkevaihto seuraavan viiden vuoden aikana. (Rainmaker 2015.)

Rainmakerin tunnetuin referenssi on Shop-in-Shop-konsepti, joka on toteutettu yhdes-
sa Fortumin, Soneran ja LahiTapiolan kanssa. Konseptissa tydskentelee noin 700 myy-
jaéa valtakunnallisesti. Kyse ei ole vain promootiosta, vaan pysyvistd Suomen vilkkaim-
milla kauppapaikoilla toimivista myyntipisteistd rakennetusta myyntikanavasta. Rain-
maker hoitaa henkiloston lahiesimiehineen myyntipisteille, liikepaikat seka sinne tarvit-
tavan kaluston, HRM-palvelut ja myyntikanavan kokonaisvaltaisen johtamisen. (Celec-
tus 2014.) Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin ainoastaan Fortumin Shop-in-Shop-
konseptissa tydskenteleville esimiehille. Olen toiminut assistenttina Celectuksen HR-
osastolla, jonka toiminnot ovat nyt osa Rainmakeria. Tutkimusaihe I6ytyi siis tata kaut-

ta.



Rainmaker (entinen Celectus) haastattelee noin 15 000 myynnin tehtdviin hakenutta
henkilda vuosittain ja Rainmakerin myyjat tekevat yli nelja miljoonaa asiakaskohtaamis-
ta joka vuosi. Tavoitteena on kasvattaa asiakasyritysten myyntid, unohtamatta tyon
laatua. (Celectus 2015.)

2 Etgjohtaminen

Etdjohtaminen on lisdéntynyt etatydn kasvun myoéta, vaikka kasvun maarasta ei ole-
kaan tarkkaa tilastoa (Hyppanen 2012, 32). Hyppasen (2012, 33) mukaan johtamises-
sa on kolme nakdkulmaa, lainsaadanndllinen, tulosvastuullinen ja ihmisl&htdinen. Na-
ma aspektit tulisi saada jarjestettyd niin, ettd niissd onnistutaan myos lahijohtamisen

puuttuessa.

Tyolainsdadéantt koskee tydnantajaa taysin samalla tavalla myos etdjohdettaessa. Tyo-
lainsd&danndn mukaan tydnantajan kuuluu muun muassa kohdella tyontekijoitd yhden-
vertaisesti, pitdd huolta tyoturvallisuudesta ja maksaa tehdysta tyosta korvaus. Myds
perusasioiden tulee olla kunnossa tyontekijoitd etdjohdettaessa. Tama tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, etta tyotehtavat ovat selkeitd, tyévalineet toimivat ja tyontekijoilla on tar-
vittava osaaminen tehtavien hoitoon. Talldin etajohtamisen onnistumiselle on parem-
mat edellytykset. (Hyppanen 2012, 34-35.)

2.1 Etgohtaminen on ennen kaikkea esimiestyota

Tyontekijoiden etdjohtaminen ei tarkoita esimiehen yleisten tehtdvien muuttumista.
Hyppasen (2007, 11-12) mukaan esimiehen tehtavalista on haasteellinen, esimiehen
tulee muun muassa varmistaa tdiden sujuminen, kehittdd ja motivoida tyontekijoita,
huolehtia tyohyvinvoinnista, kommunikoida riittdvasti, sitouttaa henkilét organisaatioon
ja auttaa aina tarpeen vaatiessa. Hyva esimies tarvitsee seka tietoa etta taitoa tehta-
vassa onnistuakseen, mutta myos tahtoa (Hyppanen 2007, 25). Surakka ja Laine
(2011,13) toteavat esimiehen olevan yhteishenkild, joka ohjaa tyontekijoita oikeaan
suuntaan, saa tyontekijat puhaltamaan yhteen hiileen ja huolehtii kommunikaatiosta.
Aarnikoivun (2013, 30) mielesta esimiestydssa onnistuminen vaatii, ettd esimiehen

lisdksi my6s organisaatio ja alaiset panostavat esimiestyon onnistumiseen.



Esimiehend olo vaatii siis monia ominaisuuksia ja etajohtaminen luo lisaksi omat haas-
teensa esimiestyolle. Surakan ja Laineen (2011,194) mukaan et&djohtamisen tarkein
pilari on luottamus: on luotettava siihen, ettéa kaikki tekevat tehtavansa niin kuin on so-
vittu. My0ds Vartiaisen ym. mielesté (2004, 135) luottamus on valttaméton edellytys ha-
jautetussa organisaatiossa: se tuo turvan tunnetta, kun suoritusten kontrollointi ei ole
niin helppoa. On tarkead, ettd voidaan luottaa ryhmén jasenten pitdvan kiinni lupauk-
sistaan. Seka Surakan ja Laineen (2011,195) etta Vartiaisen ym. (2004,137) mukaan
luottamuksen syntymisessa auttaa ainakin riittava lasnaolo, jolloin viestintd on avointa
ja riittavaa ja esimies on tavoitettavissa tarvittaessa. Esimiehen tulisi myos olla joh-
donmukainen ja antaa luottamuksenosoituksia tyontekijoille. Roolien ja vastuiden tulisi

olla selkeita ja tyontekijoiden tulisi tietdd, mita heiltd odotetaan.

2.2 Mita esimieheltad vaaditaan

Esimiehen johtamistyyli vaikuttaa merkittavasti tydyhteison ilmapiiriin. Johtamistyylilla
tarkoitetaan esimiehen kayttaytymista eri tilanteissa, kuten esimerkiksi miten esimies
antaa palautetta tai kuinka han ohjaa tyontekijoitddn. Esimiehen osaaminen vaikuttaa
johtamistyylin kayttdon, kuten myos esimiehen aikaisemmat kokemukset johtamistyy-
leista. Esimies myOds monesti johtaa tyylilla, jota organisaatiossa arvostetaan. (Sistonen
2008, 141.)

Hajautetussa organisaatiossa johtamisen tulee perustua luottamukseen. Liiallinen kont-
rollointi saatetaan kokea epaluottamuslauseena tydntekijoita kohtaan, mika voi heiken-
taa motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. Esimies tarvitsee kuitenkin jamakkaa ja
tulosorientoitua asennetta: on tarkead, ettd ryhman jasenet ymmartavat vaaditut tavoit-
teet. Johtajan taytyy siis olla selked suunnannayttdja, joka motivoi alaisiaan ja ottaa
heidat mukaan toimintaan. Johdolta edellytetadan myods empaattisuutta ja kuuntelutai-
toa, silla tyontekijoiden taytyy kokea tulevansa huomioiduksi etdisyydesta huolimatta.
(Vartiainen ym. 2004, 83-85.)

Hajautetussa organisaatiossa tulisi Humalan (2007, 93) mukaan suosia osallistavaa
johtamistyylia, jolloin valta ja vastuu ovat jakaantuneet tiimissa tasaisemmin. Vallan ja
vastuun jakautumisen seurauksena tiimin suorituskyky paranee, mika voi edistaa yri-
tyksen kilpailukykya. Osallistavan johtamistyylin edellytyksend on avoin kommunikaatio
ja tiedon jakaminen. Kun tydyhteisdssd keskustellaan asioista avoimesti, tydntekijat

ymmartavat paatdsten syyt paremmin ja pystyvat myos itse vaikuttamaan niihin. Avoi-



men ilmapiirin vallitessa henkildt myos sitoutuvat organisaatioon varmemmin ja alaisten

tydmotivaatio nousee. (Humala 2007, 93.)

Osallistava johtamistyyli voi kuitenkin johtaa p&&toksenteon hitauteen, silla esimies
pyrkii ottamaan kaikki asianomaiset mukaan paatoksentekoon. Tyyli ei ole siis paras
silloin, kun taytyy tehda nopeita paatoksia. Osallistava johtamistyyli ei ole mydsk&éan
ole otollinen, jos tiimin jasenilla ei ole tarvittavaa tietoa asiasta. Tydntekijoilla tulisi siis
olla alastaan riittdvan suuri tietamys, jotta tydyhteisd toimisi nain johdettaessa parhai-
ten. Johtamistyylia tulisi kuitenkin soveltaa tilanteesta riippuen. (Sistonen 2008, 147,
153))

Hyvalla etgjohtajalla on samat taidot kuin tavallisellakin esimiehelld, taitoja tulee vain
osata soveltaa. Hyppéasen (2007, 25) mukaan esimies tarvitsee taitojen lisdksi myds
tietoja ja tahtoa esimiestehtavassa onnistuakseen. Hyvalla esimiehella on erinomaiset
vuorovaikutus- ja viestintataidot ja han tietdd, kuinka hyddynnetdan johtamisen tydkalu-
ja. Myds empatiakykya taytyy olla. Esimiehen tulee tietda roolinsa, vastuunsa seka lain
asettamat velvoitteet. Lisdksi organisaation strategiset paamaarat tulevat olla selkeita
esimiehelle. Ennen kaikkea esimies tarvitsee myos tahtoa: tahtoa olla esimies, joka
kehittda itseddn seka halua tehtavassa onnistumiseen. (Hyppanen 2007, 25.) Kun na-

ma kolme aspektia ovat tasapainossa, onnistuu esimies todenndkéisemmin roolissaan.

Esimies-
osaami-
nen

Kuvio 1. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppéanen 2007, 25).

Viestinta- ja vuorovaikutustaitojen tarkeytta ei voida liikaa korostaa, silla avoin viestinta
ja luottamus ovat toimivan tydympariston edellytyksid. Esimiehen tulee osata valittaa
tietoa ja viestid yhteisista pelisaanndista tyontekijoille muun muassa sopimalla vuoro-

vaikutuksen pelisddnnoista ja kommunikoimalla monipuolisesti eri kanavissa. Esimie-



hen tulisi myds luoda ilmapiiri avoimelle keskustelulle ja selkiyttdd organisaation perus-
tehtavan, niin ettd jokainen sen ymmartaa. (Jarvinen 2005, 124-130.)

Hyva esimies osaa my@s johtaa itsedan. Hyppanen (2009, 259) toteaa itsensa johtami-
seen liittyvan tyoasiat, mutta myds psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset aspektit. Hyva
itsensé johtaja on energisempi, mik& ehkaisee uupumista ja kyllastymistd. H&n osaa
kayttaa aikansa tehokkaasti, yllapitaa ja edistdd ammattitaitoaan, toteuttaa itseaan,
kehittda vuorovaikutustaitojaan ja asettaa tavoitteita ja paamaaria (Hyppanen 2004,
260). Hyvat itsensa johtamisen taidot ovat siis edellytys etdjohtamisen onnistumisen

kannalta.

Itsensa johtaminen tarkoittaa Aarnikoivun (2013, 123) mukaan ajan ottamista itselle,
pysahtymista ja itsensa arvioimista. Tulee siis ymmartaa nykytilanne ja haluttu tavoiteti-
la ja sen perusteella tehdd toimenpiteita tavoitteisiin paasemiseksi. Esimiehen tulisi
saanndllisin valiajoin miettia tydhonsa liittyvia peruskysymyksia: mitkd ovat tyonteon
motivaatiotekijat, miten tydssa on onnistuttu, mita osa-alueita tulisi kehittaa ja tuottaako
ty0 tyydytysta. Vastausten perusteella tulisi asioita kehittaa haluttuun suuntaan. Itsenséa
johtamista voi toteuttaa kaytdnnéssa muun muassa kaytosta reflektoimalla, palautetta
vaatimalla (esimiehiltd ja alaisilta) ja asettamalla henkilokohtaisia tavoitteita. Hyva
asenne tehtavad kohtaan riippuu myds siita, kuinka mallikkaasti itsedan johdetaan.
Taitavasti itsedan johtava esimies on motivoitunut, mik& vaikuttaa koko tydyhteison

toimivuuteen ratkaisevasti. (Aarnikoivu 2013, 123-125.)

Itsedan johtava esimies myds reflektoi ja muokkaa asennettaan rooliaan kohtaan. Aar-
nikoivu (2008, 42) esittaa kirjassaan esimiehen tehtavaan asennoitumisen kaksi ulottu-
vuutta: valineellinen ja omistautunut asennoituminen. Kun esimiesrooli on mielekas ja
esimiehelld on hyvat itsensé johtamisen taidot (ymmartad omat vahvuutensa, panostaa
omaan kehitykseen, asettaa tavoitteita itselleen ym.) vaikuttaa han tyéyhteis6on positii-
visesti. Jos rooli taas on vdlineellinen eli tehtavassa ollaan jonkin ulkoisen motivaa-
tiotekijdn vuoksi, vaikuttaa esimiestyd tyOyhteisbon negatiivisesti. (Aarnikoivu 2008,
42.) Siksi onkin tarkedd, ettd esimies ymmartaa itsensa johtamisen taidon merkityksen

ja tietoisesti kehittda siihen liittyvia taitoja.



Esimiehen motivaatiotekijat

Esimiehen toimintatapa

Tydyhteis6n ja henkiloston
toiminta

Vélineellinen asennoitumi-
nen

valta-asema, status, pakko-
rooli, mahdollisuus oman
aseman edistamiseen

Esimies paaosassa, henkilds-
t6 sivuroolissa, oman aseman
ja toimijuuden korostaminen,
kaskyys, tulosjohtajuus tai
"antaa mennd”. Nakee oman
tydpanoksen merkitykselli-
sempana ja keskittyy siihen
tai kuluttaa aikaa ja keskittyy
siihen, ettd asiat nayttavat
hyvalta

Tyoyhteiso tekee, mité kaske-
tédan tai mita haluaa. Motivaa-
tio ja hyvinvointi alhainen.
Tyon tulokset tyydyttavia tai
huonoja. Innoton tydyhteiso.

Kuvio 2. Esimiehen asennoituminen (Aarnikoivu 2008, 42).

2.3 Mita tyontekijalta vaaditaan

Omistautunut asennoitumi-
nen

Aito halu, kutsumus, valinta,
omien vahvuuksien tiedosta-
minen ja halu hyddyntaa niita,
usko tyontekijoiden kykyihin
Esimiestoimintaa henkilostoa
tukevana, Panostaa henkil6s-
tén kehittamiseen ja sitoutta-
miseen. Nakee tyontekijat
tuloksentekijana. Arvostaa
henkildstda, valmentava joh-
tajuus. Toimii pitkajanteisesti
tulevaisuutta luoden.

Itseohjautuva ja kehittyva
henkildstd ja tydyhteisé. Moti-
vaatio ja hyvinvointi korkealla
seka tulokset hyvia. Oman
tydn arvostus korkea. Innova-
tiilvinen oppiva tydyhteiso.

Jotta etdjohtaminen onnistuu, taytyy tyontekijallékin olla monenlaisia tietoja ja taitoja

tydssa onnistuakseen. Helteen (2004, 94-95) mukaan tyontekijan tulee muun muassa

pystya hallitsemaan ajankayttoaan, hanella tulee olla hyvéat ongelmanratkaisu- ja vuo-

rovaikutustaidot ja hanen tulee osata organisoida ty6tdan seka motivoida itseaan.

Tyontekijalla tulisi olla my6s hyvét tietotekniset valmiudet. Bergumin (2009, 116) tutki-

muksessa todetaan myds, ettd halu ja rohkeus oppia uusia asioita seka kyky tytsken-

nella itsendisesti ovat tarkeitd ominaisuuksia etdjohdettavalla henkil6lla. Etdjohtajan

alaisen tulisi siis my6s osata johtaa itsedén. Tyontekijan tulisi myds sietda vahentynei-

ta sosiaalisia kontakteja, kun tiimin jasenia ei tapaa paivittain. (Bergum 2009, 116.)

tyon vaatimusten ymmarrys

vahentyneen sosiaalisen kanssakaymisen hyvaksyminen
itseohjautuvuus ja organisointikyky

ajanhallintataidot
hyvat tietotekniset valmiudet

Kuvio 3.

Etadjohtajan alaiselta vaadittavat taidot.
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2.4 Etajohtamisen haasteet

Etaisyys tuo paljon lisdhaasteita johtamiseen. On havaittu, ettd etdisyyden kasvaessa
kommunikaation maard vahenee ja pienellékin etaisyydella on merkitysta vuorovaiku-
tuksen maaraan. (Vartiainen ym. 2004, 38.) Vahentynyt kommunikaatio voi vaikuttaa
negatiivisesti tydymparistdoon ja tiimin toimintaan. Syita tahan voivat olla esimerkiksi
roolien ja tydnjaon epaselvyys ja vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys. Mikali tyonteki-
joilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa asioihin ty0yhteisdssa, voi motivaatio heikentya ja
organisaatioon sitoutuminen vaikeutua. Siksi johtajien tulisikin suosia osallistavaa joh-

tamistyylia, kuten aiemmin luvussa 2.2 mainittiin. (Humala 2007 22—24.)

Osallistavassa johtamisessa tyontekijat otetaan mukaan paatdksentekoon, minka edel-
lytyksend on avoin kommunikaatio ja tiedonjako. Osallistava johtamistyyli kuitenkin
vaatii tyontekijan ja esimiehen valistd luottamusta, jota voi olla haastavaa rakentaa
valimatkan vuoksi. Suurimpia haasteita etdjohtajalle voikin olla luottamuksen rakenta-
minen tyontekijoihin etéisyydestd huolimatta. (Humala 2007, 22-24.) Luottamuksen
tarkeytta korostavat myos Fried ja Heinemeier Hansson (2014, 58): jos esimies ei luota
tydntekijddnsa sen vertaa, etta han tekee, mita hanen tydtehtaviinsa kuuluu, miten voi-

daan luottaa tyontekijoiden tekevan tehtavansa hyvin.

Etajohtajalle voi tuottaa vaikeuksia myds tiimihengen luominen. Yhteisty6 voi tuottaa
vaikeuksia hajautetussa organisaatioissa, silla hajautettu organisaatio tarvitsisi aktiivis-
ta johtamista yhteistytssd onnistuakseen. Tama voi usein olla haastavaa, kun esimies
ei ole konkreettisesti lahella ja tiimin jasenet eivat nae toisiaan kasvokkain jatkuvasti.
Etdjohtajan alaisella on myds usein lilan suuri vastuu tydssa onnistumisestaan, silla
esimies tai tiimin muut jasenet eivét ole vieressé auttamassa ongelman ilmaantuessa.
Taméan seurauksena tyon tuottavuus voi laskea. Suurimpana ongelmana on kuitenkin
yleensa tiimi- ja yhteistydn onnistumisen vaikeus. (Vartiainen, Hakonen, Koivisto, Man-

nonen, Nieminen, Ruohomaki & Vartola 2007, 138.)

2.5 Ratkaisuja haasteisiin

Kuten jo luvussa 2.1 mainittiin, luottamuksen synnyttdminen etéjohtajan ja tyontekijan
vdlille on todella tarkeda. Surakka ja Laine (2011, 195) tarjoavat kirjassaan keinoja
luottamuksen rakentamisen helpottamiseksi. Lasndolo on kirjoittajien mielesta tarkeaa:

esimiehen tulee olla tavoitettavissa aina tarvittaessa useilla eri viestimilla ja kommuni-
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koida tyontekijdille usein ja avoimesti. Toiseksi viestinnan pelisaanttjen tulisi olla sel-
keita kaikille ja kommunikoinnin helppoa kaikkiin suuntiin. Esimiehen tulisi my6s kan-
nustaa tiimia oma-aloitteisuuteen. Tarkeaa luottamuksen rakentamisessa kirjailijoiden
mukaan on myds ennakoitavuus. Esimiehen tulee olla luotettava ja johdonmukainen.
Luottamusta rakennettaessa ja yllapidettdessa on tarkeda puhua positiivisesti ja selke-
asti niin, etta jokainen ymmartaa viestien sisallon. Viimeiseksi etajohtajan askeleeksi
luottamuksen rakentamisessa kirjoittajat mainitsevat yhteistyon: tavoitteiden yksiselit-
teinen kommunikointi on tarkeaa ja roolien ja tehtavajakojen tulee olla selkeitad. Esimie-
hen tulee myds antaa luottamuksenosoituksia tyontekijdille. (Surakka & Laine 2011,
195))

Luottamuksen syntymiseen tarvittaisiin lasnaolon tunnetta, mutta miten sen luominen
onnistuu hajautetussa organisaatiossa? Tama voi olla haastavaa, kun esimies ei konk-
reettisesti nde tyontekijoitddn, mikd nain ollen voi vaikeuttaa keskinaista vuorovaikutus-
ta. Talldin lasnéoloa on parannettava teknologian avulla erilaisilla viestimilla kommuni-
koimalla. Tama ei kuitenkaan vastaa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, silla esi-
merkiksi kehonkieli ei vality viestin tai puhelimen valityksella. Lasn&olon tunnetta tulisi
kuitenkin pyrkid synnyttamé&an viestimien avulla, silla se lisaé luottamusta esimiehen ja

tyontekijan valilla. (Vartiainen ym. 2004, 42-43.)

Humalan (2007, 20) mukaan etdjohtaminen vaatii monipuolisempaa johtamista kuin
kasvokkain tapahtuva johtaminen. Etdjohtajan tuleekin siis kehittdd uusia johtamistaito-

ja, joissa vuorovaikutuksen merkitysta ei voida liikaa korostaa.

Etdjohtajan haasteena on myds yhteishengen synnyttaminen ja tiimihengen luominen.
Ainoastaan ryhman menestyessa, paastdan huipputuloksiin yksildtasolla: ainakin Ru-
banovitschin ja Aallon (2007, 147) mukaan. Ryhman menestys on tarkedmpaa kuin
yksildiden menestys, silla ryhman onnistuessa myos yksilot onnistuvat. On tarkeda etta
jokainen ryhmassa tietdd oman henkilokohtaisen tavoitteensa, josta pidetaan kiinni.
Na&in vastuu jaetaan ryhman kesken, kun jokainen tietdd mita heiltda odotetaan. Tiimilla
on siitd huolimatta yhteisvastuu, johon heidan tulee yhdessa ryhmana péasta. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007.) TAma voi olla kuitenkin kaytanndssa vaikeaa, mikali ryhman
jasenet eivat tapaa toisiaan kovin usein. Humalan (2007, 44) mielesta tulee maarittaa,
milloin tulisi tavata kasvokkain ja milloin tapaamisen voi korvata séhkoisilla viestimill.
Yhteiséllisyyden synnyttaminen on tarkeaa etdjohdettavan tiimin onnistumisen kannal-
ta. (Humala 2007, 44.)
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2.6 Suorituksen johtaminen etdjohtamisessa

Suorituksen johtamista ei saa unohtaa silloinkaan, kun tydntekijoité etdjohdetaan. Sy-
danmaalakan (2002, 55) mukaan suorituksen johtaminen on tarkein henkiléstohallin-
non prosessi. Yksinkertaisuudessaan se tarkoittaa, etta jokainen tyontekija, tiimi ja ko-
ko organisaatio tietavat yrityksen perustehtavan, paatavoitteet, minkalaisesta kaytok-
sestd ja toiminnasta palkitaan sekd minkalaisia ominaisuuksia tehtavissa vaaditaan.
Kuulostaa helpolta, mutta monesti yrityksilla on suuria vaikeuksia suorituksen johtami-
sessa. (Sydanmaalakka 2002, 55.)

On tarkeaa, ettd tyontekijat tietavat suorituksen johtamisen prosessit ja niiden osa-
alueet. Etdjohtamisessa suorituksen johtamisen selkeyden tarkeys korostuu edelleen,
silla esimies ei ole koko ajan tyontekijan vieressd muistuttamassa suorituksen johtami-
sen osa-alueista. Suorituksen johtaminen ei ole vain tavoitteiden asettamista ja palau-
tetta niihin paasysta: tyontekij6ita tulee myds valmentaa ja kehittda. (Sydanmaalakka
2002, 56.)

Tavoitteiden asettaminen on yksi osa suorituksen johtamista. Etdjohtamisessa on erit-
tain tarkeaa, etta tyontekijat tietavat tavoitteensa. Nain he kykenevat itsenaisesti tyos-
kentelemaan kohti paamaaraa, myos ilman esimiehen jatkuvaa ohjausta. Tavoitteiden
asettaminen saa tyontekijat muokkaamaan kaytdstaan: he yrittdvat padsta tavoitteisiin
mahdollisimman nopeasti, mikd parantaa myds tyétehoa. Tavoitteellisessa tehtavassa
tydskentelevét henkilét myds sitoutuvat tydyhteis6on paremmin. (Liukkonen & Jaakkola
& Kataja 2006, 210-211.)

Tavoitteiden tulisi olla riittavan haastavia, silla ndin saadaan tyontekijat miettimaan uu-
sia toimitapoja. Namé oivallukset voivat olla tarkeita yritykselle, silla niiden avulla liike-
toiminta voi muuttua ja kehittyd. Tavoitteet eivat saisi kuitenkaan liittyd pelkk&an tulok-
seen, vaan myo6s oppimiseen ja kehittymiseen. Nain luodaan edellytykset kehittymiselle
pidemmalla aikavalilla. On myos tarkeaa pitdé tavoitteet yksinkertaisina, silla se kitkee
pois tydntekijoiden epavarmuutta. (Sistonen 2008, 107-109.) Tavoitteiden yksinkertai-
suus on tarkeaa etajohtamisessa, jotta tyontekijoilla on selkead suunta tyodlleen myos

esimiehen poissa ollessa.

Hienot tavoitteetkaan eivat merkitse mitdé&n, ellei niistd anneta palautetta. Mikali tyon-

tekija ei tied&, miten tehtavista on suoriuduttu, voi motivaatio heikentyd. Tyontekijoiden
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tulisi saada seka positiivista ettd negatiivista palautetta kuitenkin niin, ettd palautetta
onnistumisista saadaan enemman. Mikali tyostd ei anneta ollenkaan palautetta, voi-
daan se kokea esimiehen kiinnostuksen puutteena tyontekijoitd kohtaan. (Aarnikoivu
2008, 142-144.)

Palautteen tarkoitus on palkita tyontekijaé ja vahvistaa haluttua kayttaytymistéa. Palaut-
teenanto myds motivoi ja antaa informaatiota tyontekijalle. Sen tarkoituksena on ohjata
tyontekijad haluttuun toimintaan ja opettaa hanta. Etdjohtaja ei kykene valittdmaan pa-
lautetta nonverbaalisin keinoin, vaan palaute tulee antaa kirjallisesti tai suullisesti. Kan-
nustava palaute kitkee epavarmuutta, ja etajohtajan tulisi huomioida pienetkin onnistu-
miset. Negatiivinen palaute tulisi kuitenkin aina antaa kasvokkain. (Humala 2007, 45—
47.)

2.7 Kommunikaatio ja viestinta etdjohtamisessa

Kuten luvussa 2.5 on todettu, Surakan ja Laineen (2011,195) mukaan etdjohtajan tulisi
olla yhteydessa tyontekijoinin usein ja avoimesti, monia eri viestintdkanavia kayttaen.
Juholin (2009, 216) mainitsee kirjassaan, etta johtaminen sahkoisten viestimien valityk-
sella voi vaikeuttaa asioiden ymmarrysta ja tehda yhteishengen luomisesta vaikeam-
paa. Myo6s vaarinkasityksia syntyy helpommin. Etdjohtajan tuleekin siis tehdé tavoitteet
ja viestinnan pelisd&nnot selkeiksi. (Juholin 2009, 216.)

Kaikki viestintdkanavat eivat ole tietenkaan yhta tehokkaita, joten etdjohtajan tulee
miettia tarkkaan, mité ja miten missakin kanavassa viestitaan. Abergin (2006,158) kir-
jassa on jaoteltu eri viestimia niiden rikkauden mukaan. Henkildkohtaiset, kasvokkain
tapahtuvat viestintatilanteet ovat rikkaimpia, silla talléin voidaan kuulla puhe sekd nah-
da ihmisen ilmeet ja eleet. My6s esimerkiksi pienryhmé&kokoukset ja kahvipdytéjutuste-
lut lasketaan rikkaiksi viestintdkanaviksi. Vahemman rikkaita viestimia ovat esimerkiksi
raportit ja joukkotiedotteet. Keskivaiheille sijoittuvat useat sahkoisen viestinndn muo-
dot, kuten videoneuvottelut, chat, puhelinkeskustelut, sahkoposti, mutta myds suuret
ryhmakokoukset. (Aberg 2008,158.)
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Rich henkilékohtainen viestinta
pienryhméakokoukset
kaytava- ja kahvipdytakeskustelut
videoneuvottelut
puhelinkeskustelut
aaniposti

sahkoposti

isot ryhmékokoukset
henkilékohtainen kirje
kopioidut asiakirjat

faksit

toimistojen valiset muistiot
viralliset puheet

kirjeet

Lean tiedotteet

raportit

Kuvio 4. Johtamisen tehon ja kaytettyjen viestimien suhde (Aberg 2006, 159).

Tietenkaan aina ei ole mahdollista eikd mielekastakaan kayttaa rikkaita viestinnan
muotoja, ja etdjohtajalle se olisikin melkein mahdotonta. Abergin (2006, 159) mukaan
monimutkaisia asioita (uudet toimintatavat tai asiat, joista syntyy helposti eriavia mieli-
piteitd) selitettaessa olisi hyva kayttaa rikkaita viestimia. Rikkaiden viestimien avulla on

my6s helpompi motivoida ja aktivoida tyontekijoita (Aberg 2006, 160).

Jokapaivaisen kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen puuttuminen voi aiheuttaa haastei-
ta etajohtajalle, mutta talléin esimiehen taytyy osata soveltaa ja miettia uusia keinoja
viestinnan rikastuttamiseksi. Hajautetussa organisaatiossa monipuolisia teknologioita
on syytd hyddyntdd kommunikoidessa, jotta viestintd on riittavan rikasta. Viestinta-
kanavia valittaessa tulee miettida, minkalaiset kanavat ja valineet ovat yksinkertaisimpia
kayttaa. Viestintatydkaluja syntyy koko ajan lisda, ja esimerkiksi verkkopohjaiset ryh-
matyota edistavat tyokalut mitd todennakoisimmin yleistyvat tulevaisuudessa. Perintei-
semmat sahkdisen viestinnédn valineet, kuten sahkoposti tai ryhmakeskustelut, eivat
enda tulevaisuudessa vastaa hajautetun organisaation viestinnan tarpeisiin. Tydkaluja
tulisi olla kaytdssa riittavasti, mutta ne eivat saisi olla joustamattomia tai monimutkaisia.
Etajohtajan tuleekin osata kayttaa erilaisia viestintdkanavia yhdessa, jotta viestinta on
rikasta ja tehokasta. (Humala 2007.) Seuraavissa luvuissa paneudutaan tarkemmin

kahteen hyvin yleiseen séhkdisen viestinnan kanavaan.
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2.8 Yleiset sahkoisen viestinnan kanavat

Sahkdposti on edelleen hyvin yleinen sahkoisen viestinnan kanava. Surakan ja Lai-
neen (2011, 197) mukaan sahkoposti kdy hyvin tiedottamiseen ja tiedostojen lahetta-
miseen. Myos kysymysten esittaminen onnistuu sahkopostitse, mikali vastausta ei tar-
vita valittdmasti. Juholin (2009, 77) mainitsee, ettd sahkdpostin rajahdysmaisen kayttn
kasvun vuoksi se ei ole enaé valttamatta tehokkain sdhkodisen viestinnén valine. IThmi-
set vastaanottavat jopa satoja sahkopostiviesteja paivittain, joten sahkopostin teho
viestintdkanavana on laskenut sen kayttdonotosta. Sahkopostin kayton maara tulee
todennakdisesti tulevaisuudessa alentumaan esimerkiksi puhelimien ja tablettien uusi-

en viestinmahdollisuuksien myo6ta. (Juholin 2009, 77.)

Sahkoposti ei luonteensa vuoksi sovellu esimerkiksi tyontekijéiden motivointiin, vaan
tama on parempi hoitaa vaikkapa kasvotusten, mikali mahdollista. S&hképostin kaytos-
sa tulee myo6s ottaa huomioon tietoturva yksityisyyden suojan sailyttdmiseksi. (Humala
2007, 100.)

Kuitenkin useissa yrityksissa intranetin kayttd on supistanut sdhkopostin kayttoa ja mo-
nilla tyopaikoilla se on tarkea paivittéainen tydkalu (Juholin 2009, 77). Juholin (2006,
266) maarittelee kirjassaan intranetin olevan sisaiseen kayttdéon tarkoitettu verkkoym-
paristd, jossa voi olla esimerkiksi tyontekijdiden tarvitsemia ohjeita tai tiimitydskentely-
alueita. Nykyaan intranetit ovat virtuaalisia tydskentely-ymparistdja, joissa voidaan
esimerkiksi hakea tietoa, opiskella ja jakaa ajatuksia muiden tyontekijdiden kesken
(Juholin, 2006, 267).

3 Rainmaker ja Shop-in-Shop-konsepti

Rainmaker syntyi useiden asiantuntijayritysten fuusion seurauksena syyskuussa 2015.
Yritys koostuu kolmesta yksikosta, jotka tarjoavat myynnin seka talous- ja henkildsto-
hallinnon palveluita yrityksille. Vuonna 2014 Rainmakeriin kuuluvien yritysten liikevaihto
oli yli 30 miljoonaa euroa ja sen palveluksessa tydskenteli noin tuhat henkilod. (Aitta-
maki 2015.)

Rainmaker SalesHow on yksi Rainmakerin kolmesta yksikosta, ja se tarjoaa yrityksille

myyntipalveluita muun muassa parantamalla yritysten myyntiprosesseja (Rainmaker
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2015). Yrityksen tunnetuin referenssi on Shop-in-Shop-konsepti, joka on toteutettu yh-
dessa Fortumin, Soneran ja L&hiTapiolan kanssa. Konseptissa tyéskentelee noin 700
myyjaé valtakunnallisesti. (Celectus 2015.)

Opinnaytetyon tutkimus tehtiin Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptille, silla
kyseisen toimeksiannon kanssa yrityksella oli eniten haasteita etdjohtamisessa. Rain-
makerin Shop-in-Shop-konseptissa ei ole kyse vain promootiosta, vaan pysyvista
Suomen vilkkaimmilla kauppapaikoilla toimivista myyntipisteista rakennetusta myynti-
kanavasta. Rainmaker hoitaa henkilostén lahiesimiehineen myyntipisteille, liikepaikat
sekd sinne tarvittavan kaluston, HRM-palvelut ja myyntikanavan kokonaisvaltaisen
johtamisen. (Celectus 2015.) Rainmakerin Shop-in-Shop-konsepti kuuluu Rainmaker

SalesHow -yksikkd6n, joka on aikaisemmin ollut osa Celectus Oy:ta (Rainmaker 2015).

Kram suhdetoimiston vuonna 2014 Celectukselle teettdméan tutkimuksen mukaan kes-
kimaarainen Shop-in-Shop-konseptissa tydskenteleva henkilé on 23-vuotias 2. asteen
koulutuksen kaynyt mies (Jokinen & Laaksonen 2014). Itse ty0 on melko yksinkertaista
myyntity6td, johon ei tarvitse aiempaa kokemusta tai koulutusta. MyOs esimiehet ovat
nuoria, matalasti koulutettuja mieshenkiloita. Heilla ei siis valttaméatta ole tarvittavia
tietoja ja taitoja etdjohtamiseen. Opinnaytetydn tavoitteena olikin selvittaa etajohtami-
sen nykytila yrityksessa ja antaa kehitysehdotuksia etdjohtamisen tason parantamisek-

Si.

4  Tutkimus

4.1 Laadullinen tutkimus

Opinnaytetytn tutkimusmenetelméksi valittiin teemahaastattelu, silla esimiesten aja-
tuksista ja asenteista tahdottiin saada mahdollisimman syvallinen kasitys. Esimiehia
Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptissa on yhteensa seitseman, joista haasta-

teltiin viittd. Tutkimusaineisto oli siis riittava opinnaytetydn toteuttamiseksi.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna eli puolistrukturoituna haastatteluna. Hirsjar-
ven ja Hurmeen mukaan tutkimustilanteesta pyritd&n tekemaan keskustelunomainen ja

haastattelussa keskitytdan ennalta valittuihin teemoihin. Teemahaastattelussa huomi-



17

oidaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia tutkimusaiheesta ja haastateltavien asioille
antamat arvot ovat tutkimuksen keskiossa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 48.)

Tuomen ja Sarajarven mukaan teemahaastattelussa on tutkijan harkinnanvarasta kiin-
ni, esitetddnkd kysymykset samassa jarjestyksessd samoja sanamuotoja kayttaen jo-
kaiselle haastateltavalle vai vapaammin ainoastaan tutkimuksen teemat mielessa pita-
en. Tavoitteena on kuitenkin saada vastauksia tutkimusongelmaan: teemat muodosta-

vat kontekstin tutkimukselle. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 75.)

Haastattelua suunnitellessa ei tulisi suunnitella pilkuntarkkoja kysymyksia, vaan listata
teema-alueet ylos. Luettelo ohjaa haastattelua ja teemoja tarkennetaan kysymyksilla
itse haastattelun aikana. Teemojen tulisi olla kuitenkin tarpeeksi l6yhia, jotta haastatel-
tava pystyy mahdollisimman monipuolisesti kuvailemaan tutkittavaa asiaa. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 66—67.)

Opinnaytetydn tavoitteena oli tarkastella etdjohtamisen nykytilaa ja -tasoa Rainmakerin
Shop-in-Shop-konseptissa ja tarjota kehittAmisehdotuksia etdjohtamisen laadun paran-
tamiseksi. Opinnaytetyossani tutkittin Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptin
esimiesten kokemuksia etdjohtajina. Teema-alueina olivat peruskysymykset, haastatel-
tavien kasitykset itsestaan esimiehina ja etdjohtajina sekd etdjohtamisen kehittdmis-
mahdollisuudet yrityksessa. Opinnaytetytn tarkoituksena oli saada mahdollisimman
syvéllinen kasitys etdjohtamisen nykytilasta yrityksessa, joten laadullinen tutkimus oli

otollinen menetelma esimiesten ajatusten ja asenteiden selvittdmiseksi.

4.2 Tutkimuksen eteneminen

Esimiehia on Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptissa yhteensa seitseman,
joista haastateltiin yhteensa viittd. Aineistoa ei ollut siis kohtuuttomasti tata tutkimus-

menetelmaa kaytettaessa.

Haastateltavat valittin umpimahkaan paperilapuilla arpomalla. Tiedonantajat tavoitettiin
ensin puhelimitse viikolla 41 vuonna 2015 ja haastattelut toteutettiin samalla viikolla
virtuaalisina videohaastatteluina Hangouts-palvelun kautta. Suostumukset haastattelui-
hin saatiin helposti kaikilta, silla haastateltavien esimies Rainmakerilta oli aikaisemmin
syksyn aikana tiedottanut esimiehia tulevasta tutkimuksesta sahkdpostitse. Esimiehille

ei kuitenkaan kerrottu tiedotteessa tutkimuksen aihetta, vaan heille ainoastaan mainit-
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tiin opiskelijan tekevan tutkimuksen heista syksyn 2015 aikana. Esimiehet saivat myods
merkata haastatteluun kuluvan ajan tydaikana, joten vastahakoisuutta osallistumiselle
ei ilmennyt haastatteluaikoja sovittaessa.

Haastateltavat tavoitettiin ensin puhelimitse. Heille kerrottiin Metropolian opiskelijan
tekevan opinnaytetyota etajohtamisesta ja, ettéd opinnaytetyd tehtaisiin Rainmakerin
Fortum Shop-in-Shop-konseptista. Haastateltavat johdateltin samalla aiheeseen ker-
tomalla heidén olevan etdjohtajia, kun he ohjaavat tyontekijditd olematta itse samanai-
kaisesti myyntipisteelld. Haastateltaville ei kerrottu enempééa aiheesta, jotta saadut

tulokset olisivat mahdollisimman todenmukaisia.

Tutkittaville kerrottiin, ettd haastattelut pidetdan samalla viikolla ja heidan kanssaan
sovittiin haastatteluajat joko seuraavalle tai sita seuraavalle paivélle. Haastatteluaiko-
jen sopiminen hoitui siis helposti, varmasti my®s sen ansiosta, etta heidan esimiehensa

oli jo aikaisemmin kertonut toteutettavasta tutkimuksesta.

Ennen haastattelun alkua, léhetettiin jokaiselle haastateltavalle vield viesti Hangouts-
palvelun chatissa, jossa muistutettiin tulevasta haastattelusta. Samalla pystyttiin tarkis-

tamaan, etta tiedonantajiin saatiin yhteys palvelussa.

Kuten sanottu, tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna. Jokaiselta esimiehelta kysyttiin
samat kysymykset samassa jarjestyksessa ja liséksi esitettiin tarkentavia, mahdolli-
simman neutraaleja tarkentavia kysymyksia. Tutkimuksen runko (lite 1) oli tehty tee-
ma-alueittain valmiiksi ennen haastattelujen alkua, mutta keskustelua rikastettiin tarvit-
taessa tarkentavilla kysymyksilla. Opinnaytetyon tutkimuksen teemoja olivat perusky-
symykset, haastateltavien kasitykset itsestd&n esimiehind ja etdjohtajina seka etajoh-

tamisen kehittamismahdollisuudet yrityksessa.

Tarkentavat kysymykset pyrittin esittdmaan mahdollisimman spontaanisti, kuitenkin
neutraalius mielessa pitden. Muun muassa ei-alkuisia kysymyksia pyrittiin valttamaan,
joihin olisi myds todennakdisemmin myos saanut kielteisen vastauksen. Myos tarken-
tavat kysymykset haluttiin pitdd mahdollisimman avoimina, jotta niihin saatiin mahdolli-

simman laajoja vastauksia.

Jokaisesta haastattelusta nauhoitettiin danite seka tietokoneella etta puhelimella ja

aikaa jokaiseen haastatteluun kului noin 20 minuuttia. Viimeinen haastattelu suoritettiin
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9.10.2015 ja taméan jalkeen haastattelut litteroitiin valittdmasti seuraavan viikon aikana.
Puheesta litteroitiin ainoastaan teksti, ei taukoja, &&nenpainoja yms.

5 Tulokset

5.1 Tutkimustulokset

Tutkimus tehtiin viidelle Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptin seitsemasta
esimiehesté lokakuussa 2015. Vastaajista kaikki olivat ylioppilaita ja yhdella oli liséksi
ammattikoulupohjainen tutkinto. Vastaajien keski-ika oli 21,2 vuotta ja keskimaarainen
tydsuhteen pituus Rainmakerilla Fortum Shop-in-Shop-konseptissa oli 14 kuukautta.
Pisimman tytsuhteen pituus oli kaksi vuotta ja lyhyin tyésuhde oli kestényt kuusi kuu-
kautta. Kaikki olivat aloittaneet tydsuhteensa myyjana ja tydskennelleet nyt esimiehena
keskim&éarin puolen vuoden ajan, pisimpaan esimiehena tydskennellyt 10 kuukautta ja
tuorein esimies vasta parin viikon ajan. Tyontekijoita esimiehilla oli keskimaéarin 10 ja

ohjattavia pisteita kolme.

Ensiksi tutkimuksessa tarkasteltin esimiesten tuntemuksia tehtdvaansa kohtaan ja
samalla tuloksista pystyttiin arvioimaan tutkittavien itsensé johtamisen taitoja. Jokaisen
mielesta oli tarke&a tuntea myyjansa, ja tehda tditd yhteisymmarryksessa heidan kans-
saan, myyjien kanssa tulisi "tulla hyvin juttuun”. Yksi haastateltavista kuvasi itsedan

esimiehena luontevasti nain:

"Pyrkii ottamaan mahollisimman paljon huomioo naitd myyijien toiveita ja tarpeita.
Et ei niinkdan tammonen jyrddmistyyli, etté kerrotaan, ettd nai asia on ja tee néin,
mutta totta kai nyt tarvittaessa sitdkin. Mut enemman tallanen yhteistydén kautta.”
(haastateltava D)

Esimiehen tulisi olla helposti lahestyttdva ja erés vastaajista korostikin yhteisten peli-
saantojen tarkeyttd. Esimiehen ja alaisen tulisi olla asioista yhtd mieltéd ennen kuin voi-

daan vaatia tyontekijoilta asioita.

Kolme viidestd haastateltavasta koki onnistuneensa tyontekijoiden sitouttamisessa.
Ryhmahenki oli tiimeissa hyva, ja tyontekijat tunsivat kuuluvansa “"porukkaan” esimies-

ten mukaan. Yksi haastateltava sanoi tyontekijoidensa pitavan tydstaan ja nauttivan
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tyon antamista haasteista. Taman seurauksena tyontekijat olivat myos paremmin sitou-

tuneita tydyhteisoon.

Kaksi vastaajista kertoi my0s onnistuneensa uusien myyjien koulutuksessa.

"Onnistumisen tunteita tullee parhaiten siita, kun saa uuen myyjan koulutettua sil-
le tasolle, ettd se pystyy myymaa itsendisesti, ja tuota se uus myyja onnistuu, nii
sitd kautta tullee onnistumisen tunteita myds mulle.” (haastateltava C)

Erés vastaajista sanoi onnistuneensa avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirin luomisessa:
han koki saavansa hyvan yhteyden ja kontaktin tyontekijoihinsa ja ajatustenvaihto esi-

miehen ja alaisen valilla oli hanen mielestaan luontevaa.

Omien esimiestaitojen kehittdmistarpeista kysyttdessa olivat vastaukset hyvin erilaisia
tiedonantajien kesken. Kaksi haastateltavaa koki, ettd henkilokohtaiseen ohjaukseen
tulisi kiinnittda vielda tarkemmin huomiota: muun muassa mihin asioihin tulisi panostaa,
kun nakee tyontekijoita kasvokkain. Haastateltavien nakemyksen mukaan heidan tulisi
paneutua vield tarkemmin tyontekijdiden yksil6llisiin tarpeisiin, ja saada nain tyénteki-

joistd enemman irti.

"Ehka tdmmdnen niinku henkildkohtanen ohjaus, et tdmmadnen vield yksildllisem-
pi, nii siind on ehka viela opittavaa kehitettavaa paljon. Et ku joukkuetta ryhmaa
pystyy ohjaan paremmin.” (haastateltava B)

Yksi vastaajista sanoi viestinndssa olevan parantamisen varaa. Hanen mielestaan on-
nistumisten tai yhteisten tavoitteiden kommunikointi jai usein vaillinaiseksi. Myyjista
tulisi siis "valittaa” enemman esimerkiksi soittamalla heille aamulla ja ottamalla heidat
nain paremmin huomioon. Tamakin siis tavallaan liittyy henkilékohtaiseen ohjaukseen,

mutta vastaaja naki viestinn&n puutteen ohjaukseen negatiivisesti vaikuttavana asiana.

Yksi haastateltavista koki kehittdmistarpeena myyjien tarpeiden paremman huomioon-
ottamisen. Esimies koki, etteivat h&nen alaisensa vaadi hanelté tarpeeksi, joten han
haluaisi saada enemmaéan palautetta myyjiltddn. Haastateltava koki, ettd saisi nain

enemman "irti” tyontekijoistédan ja tata kautta kehitettyd koko myyntialueensa tilannetta.

Viides vastaaja taas koki, ettd eniten kehitettdvaa olisi palautteenannossa. Hanen mu-
kaansa palaute tulee usein annettua suorasukaisesti, ja han kasitti siina olevan selvasti

parantamisen varaa.
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Esimiesten kokemat kehittamistarpeet esimiestaidoissa vaihtelivat siis suuresti vastaa-
jien valilla ja vastauksista ainoana yhtenevanéa seikkana nousi esiin henkilokohtaisen
ohjauksen puute. Muutama esimies koki ohjauksen puutteen olevan selkea kehittdmis-
kohta ja todennékoisesti monipuolisimmilla johtamisen tyOkaluilla sité saataisiin paran-

nettua.

Kaiken kaikkiaan esimiesten itsenséa johtamisen taidot tutkimuksen vastauksen perus-
teella olivat hyvat. Jokainen osasi kertoa ongelmitta, missa on onnistuttu ja mita tulisi
viela kehittda. Toisaalta tutkimuksessa ei tullut esille itsensa johtamisen taitojen muut
aspektit, kuten esimerkiksi, kuinka tyytyvaisia esimiehet olivat tyéhénsa tai kuinka he
kehittivat itsedén onnistuakseen tydssaan paremmin. Nostettakoon viela yhtena seik-

kana esiin yhden haastateltavan positiivinen ndkemys tehtavaansa kohtaan:

"Asenne on tota noin nii semmonen mika itesta paistaa, ku tatd hommaa tekee.
Asenne ni se nyt on niinku oltava kunnossa. Ei tds muuten pystys parjadmaan-
kaan tdssa hommassa. ” (haastateltava B)

Oikeanlainen asenne tehtavaa kohtaan on tarkea edellytys tehtavassa onnistumiselle,
ja iso osa myds itsensa johtamisen taitoja. Motivoitunut ja tehtavalleen omistautunut
esimies saa enemman aikaan ja vaikuttaa positiivisesti tydyhteisdonsa. Kuitenkaan
muiden haastateltavien osalta positiivinen asenne tehtavaa kohtaan ei noussut suora-

naisesti vastauksista ylos.

Esimiehilta kysyttiin myos, miten he huolehtivat ohjauksen ja palautteenannon riitta-
vyydestd. Ainoastaan yksi vastaaja mainitsi suunnitelmallisuuden ohjauksen ja palaut-
teenannon riittdvyyden varmistajana. Maanantaisin pidettavassa palaverissa, johon
kaikki tyontekijat osallistavat, kdydaan lapi koko viikon ohjelma. Samalla esimies suun-
nitteli, milloin viettdd jokaisen tyontekijdn kanssa henkilokohtaisesti aikaa, antaen sa-
malla ohjausta ja palautetta. Esimies mainitsi antavansa palautetta kerran tai kaksi
viilkossa, mahdollisimman pieneltd aikavaliltd. Han korosti myo6s valittbman palaut-

teenannon tarkeytta:

"Yleensa tarttee myyjat palautteen hyvin nopeasti, et se et jos on ollu vaikka kaks
tuntia tdissa nii jo monesti sillon tarttee palautteen siitéd kahesta tunnista mita on
tehny t6itd, ja toimintasuunnitelma sitte loppupéaivalle. Mutta yleensa tilanteet on
semmosia, etta palaute annetaan kerran tai kaks kertaa viikossa.” (haastateltava
B)
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Muilla esimiehilla ei ollut selkeda suunnitelmallisuutta palautteenannossa ja ohjaukses-
sa. Ohjausta ja palautetta annettiin kaytannéssa ainoastaan, kun oltiin myyjan kanssa
samassa vuorossa myyntipisteelld. Palaute ja ohjaus tulisi jakaa jokaisen esimiehen
mielestd mahdollisimman nopeasti: heti kun huomaa jonkin menevéan hyvin tai huonosti
tai vimeistaan saman paivan aikana. Esimiehilla ei kuitenkaan ollut kayttssa keinoja,
joilla he varmistaisivat kaikkien myyjien saavan tasapuolisesti palautetta, kuten alla

olevasta esimerkistakin huomaa:

’No siis ma pyrin siihen etta, kayn niinkun lapi vahan niinkun jokasen myyjan ai-
na sillon tallén, otan niinku sivuun ja jutellaan vaikka vartti puoli tuntii koneen &a-
ressa, katotaan miten on menny ja missad on suurin kehityskohta sun muuta.”
(haastateltava A)

Esimies siis otti tydntekijan "sivuun silloin talléin”. Ongelmaksi voi koitua kuitenkin oh-
jauksen ja palautteenannon puute, kun ei tyéskennella samalla myyntipisteella. Yksi
haastateltavista sanoikin, ettei han varmasti joka viikko ehtinyt viettda aikaa jokaisen
tyontekijan kanssa myyntipisteelld. Toisen mukaan ohjaaminen ja palautteenanto oli
haastavaa, jos ei ollut tyontekijan kanssa samassa paikassa. Talléin ohjausta ja palau-
tetta annettiin puhelimitse, mutta tiedonantajan mukaan ei yhta kattavasti kuin kasvok-

kain.

Pelkastaan esimiestydhon liittyvien teemojen jalkeen siirryttiin etajohtamiseen ja esi-
miehilta kysyttiin, minkalaisia haasteita he ovat kokeneet etdjohtamisessa. Kuten aikai-
semmin sanottu, esimiehet kokivat ohjaamisen ja palautteenannon haastavana, mikali
tyontekopaikka ei ollut sama. Jokainen esimies koki etdjohtamisen haastavana vali-
matkan vuoksi. Kahden esimiehen mukaan myds kontaktin saaminen tyontekijéihin oli
vaikeampaa viestintavalineilla kuin kasvokkain. Myds luottamussuhteen rakentuminen

tyontekijan ja esimiehen valille kesti kauemmin uuden tydntekijan aloittaessa,

"Kun tulee uusia myyjid, nii se voi olla alkuun vaha vaikeeta luoda sitd kontaktia,
jos ei niinku aktiivisesti nda. Et jos vaikka nakee kerran kaks viikossa siind al-
kuun nii siind kestaa aikaa.” (haastateltava D)

Kaksi haastateltavista ei kokenut ylitsepaasemaéttomia haasteita etdjohtamisessa, silla
antamalla vastuuta kokeneemmille myyijille he kokivat haasteiden helpottuvan. Toinen
esimies kuitenkin mainitsi, etta vaikeaa oli 16ytaa "apurit, joihin voi luottaa”. He kokivat
vaativana my6s myyjien kanssa kommunikoinnin puhelimitse tai viestien valityksella.
Esimiehet nakivat, ettd ainoastaan kasvokkain voitiin keskustella syvallisemmin tydnte-

kijan kanssa. Alla my6s yhden haastateltavan esille tuoma ajatus:
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"Kylla niitten joskus kannattee vaan vaha antaa ollakki niitten myyjien ja luottaa
niihi, etté uskaltaa jattaa yksindan.” (haastateltava E)

Esimies kuitenkin koki haastavana jattad myyjat yksin, silla silloin ei ollut itse paikalla
ohjaamassa heité tarpeen vaatiessa, vaikka luottamussuhteessa ei hdnen mukaansa

ollutkaan ongelmia.

My6s muut esimiehet mielsivat viestinnan haasteena etgjohtamisessa. Eraén haasta-
teltavan mukaan kasvokkain oli paras johtaa ja viesti ei ollut yhtd tehokas, kun sen va-
litti puhelimitse tai viestilld. Toisen mukaan puhelimen valityksella kyettiin vain "tsem-
paamaan vahan ja kdymaan perusjuttuja 1api”, mutta ei niinkdan parantamaan itse tyo-
tapoja kuten esimerkiksi myyntiprosessia. Kolmannen esimiehen mielesta ohjausta ja
palautetta pystyi antamaan puhelimitse, mutta haasteena koettiin niiden vaikutusten
seuranta ja arviointi. Paras tapa ohjata olisi hanen mielestddn oma esimerkki, joka ei

ollut etdjohdettaessa mahdollista.

Muutama esimies mainitsi mieluummin menevansa itse pisteelle, jos sielld ei jokin asia
toiminut. Nain esimiehet pystyivat mielestddn paremmin arvioimaan, mika pisteella
"sakkasi”. Myyntipistetta vaihdettiin monesti useastikin kesken paivaa, mikali tarve sen

vaati ja se oli kdytanndssa mahdollista.

*Jos siella ei se homma lahe siella jossaki pisteelld, nii ois paljo helpompi menna
kdymaan sielld ite paikanpaalla ku vaikka soittaa, et siind on vahan niinku sitte
se, ettd kontaktia ei saa siihen kaveriin tai niihin kavereihin sitten nii helposti.
Niinku puhelimitse tai sitte viestilla.” (haastateltava B)

Seuraavaksi pyrittiin kartoittamaan esimiesten tietamysta etdjohtamisesta ja heilta ky-
syttiin, mitk& ovat heidan mielestdan onnistuneen etdjohtamisen edellytykset. Esimies-
ten mielipiteet vaihtelivat vastausten valilla, mutta kolmen tiedonantajan mielesté esi-
miehen ja alaisen valinen yhteys oli tarkeda. Yhden esimiehen mielestd onnistumisen
edellytyksia oli alaisen kunnioitus esimiesta kohtaan. Se saataisiin luotua hanen mu-
kaansa olemalla lasna ja lahella, sekd ohjaamalla yksil6llisesti. Toisen mielesta aktiivi-
nen viestintd ja yhteydenpito varmistivat avoimen vuorovaikutussuhteen tyontekijan ja
esimiehen valilla. Kolmas sanoi yhteisen "aaltopituuden” olevan tarke&a. Silla han tar-

koitti, ettd ollaan yhtd mielta asioista ja tehdaan yhteistytta alaisen kanssa.
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Muita tarkeita asioita, joita nostettiin esille, oli eraan haastateltavan mukaan kaytannon
asioiden toimivuus. Toinen esimies toi esille tydntekijoiden riittdvan osaamisen tar-

keimpana edellytyksena etajohtamiselle.

"Kaikkihan tietenki lahtee siitad perustydsta, etta sillon ku saa oot paikalla nii sillon
pittd& hoitaa ne hommat nii hyvin et sit ku oot etdna nii voit jattdéd sen homman.”
(haastateltava E)

My0s toinen esimies toi selkeyden esiin etdjohtamisen edellytyksena. Tyontekijoiden
tulisi tietad, mita heidan taytyy tehda ja miten se tehdaan: esimiehen tehtavana on
viestia asiat tarpeeksi selkedasti etdjohtaessaan, ettei tasta jaa epailystéa tyontekijoille.

Nelja viidesta esimiehesta mainitsi puhelimen ja viestipalvelu Whatsappin tarkeimmaksi
tyokalukseen etdjohtamisen apuna. Esimiehilla ei ollut kuitenkaan selkeda ohjenuoraa,
minkalaisia viesteja laitettin misséakin kanavassa. Yksi esimies kuitenkin mainitsi, etta
han soitti mieluummin alaisilleen, kuin laittoi viestin. Viestistéa ei hanen mukaansa saa-
nut lahettdja eika vastaanottaja "oikein mitaan irti”. Kaksi esimiestéa mainitsi myos yh-

teiset tapaamiset tiimin kanssa tarkeiksi tavoiksi johtaa:

"Joka keskiviikko on tuota sahlyvuoro, ja tuota kaikki mennaa pellaan sahlya. Ja
se on toiminu sillai hyvin et se yhistaa porukkaa, paasee nakemé&én niitd omia
myyjia, ja nostattaa vaha fiilista.” (haastateltava C)

Lisaksi muut myyjat mainittiin tarkedna tyokaluna kahden esimiehen toimesta:

"No sit on tietenki muita myyjia, jotka on tehny hyvaa tulosta, jotka haluaa niinko
kehittda itteensa mutta samalla myds muita et tammdosia vahan niinku, sanotaan
ko, ettd tammosia kavereita, jotka pystyy auttamaan ja haluaa auttaa naissa asi-
oissa nii yleensa sitte semmosilla annan ohjeistukset ku menevat pisteelle, etta
miten toimitaan.” (haastateltava B)

Muita tarkeitd tyokaluja olivat esimiesten mielesta Celnet, eli jarjestelmé, jonne merka-

taan tehdyt kaupat ja tunnit, oman esimiehen apu ja kalenteri ajankayton suunnitteluun.

Kysyttédessa, kuinka oman esimiehen tulisi tukea haastateltavia etdjohtamisen onnis-
tumisessa, ei vastauksia ollut kovin helppo saada ja yksikin esimies sanoi miettivansa
asiaa ensimmaista kertaa. Erds haastateltava oli taysin tyytyvainen oman esimiehensa
toimintaan, eikd osannut antaa kehitysehdotuksia. Kaksi esimiesta olisi toivonut
enemman lasnéoloa omalta esimieheltdan ja yksi vinkkeja tehokkaaseen viestintaan.

Myds johtamiskoulutusta kaivattiin lisaa.
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5.2 Tulosten arviointi

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etdjohta-
misen nykytilanne ja -taso ja antaa kehittamisideoita etajohtamisen laadun parantami-
seksi. Erityisesti tarkoituksena oli ymmartaa, miten etdjohtaminen toteutuu talla hetkella
toimeksiantajayrityksessa ja kasittaa, milla tasolla esimiesten etdjohtamisen taidot oli-

vat.

Teemahaastattelu valittin menetelmaksi, silla esimiesten ajatuksista ja asenteista ha-
luttiin saada syvallinen kasitys. Lisakysymyksia esittamalla haastattelua saatiin rikastet-
tua merkittavasti. Valitulla tutkimusmenetelmalld haastateltavista saatiin mahdollisim-
man paljon irti. Liséksi tutkimusmenetelm& oli oivallinen opinnaytetyon tavoitteisiin

paasemiseksi, silla esimiesten subjektiiviset kokemukset olivat tutkimuksen keskiossa.

Opinnaytetydn tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettei yrityksessa ollut kovin va-
kiintuneita kaytantoja tyontekijoiden ohjauksen ja palautteenannon suhteen. Tama voi
johtaa siihen, etteivat kaikki tyontekijat saa riittavasti ohjausta ja palautetta tydstaéan ja
eivat taman seurauksena onnistu tydssaan. Palaute ja ohjaus annettiin yleensa esi-
miesten ollessa samaan aikaan myyntipisteella tyontekijan kanssa. Yrityksessa ei ollut
kuitenkaan kaytdéssa mekanismeja, joilla varmistettiin aikaa vietettdvan tasapuolisesti
jokaisen tydntekijan kanssa. Vaarana on, etteivat tydntekijat saa tasapuolisesti yksil6l-

listd ohjausta ja palautetta.

Useat esimiehet kuitenkin mainitsivat, etta henkilokohtaiseen ohjaukseen tulisi kiinnit-
tad enemman huomiota. He siis tiedostivat sen olevan selked kehittamiskohta, mutta

sen toteuttaminen ei ollut viel& onnistunut.

Paaasiallisesti esimiehet mainitsivat onnistuneensa hyvin tyontekijoiden sitouttamises-
sa. Esimiehet johtivat tutkimuksen mukaan osallistavasti, eli paatokset tehtiin mieluiten
yhteistyon kautta. TA&ma on varmasti osaltaan vaikuttanut tydntekijoiden tydyhteis6on
sitoutumiseen. Tyotekijat myds nauttivat tyostaan ja sen tuomista haasteista, seka tun-
sivat kuuluvansa ryhméaén. Osallistava johtamistyyli edellyttdd myos tyontekijan ja esi-
miehen valistd luottamusta, mika tutkimuksen perusteella ainakin osalla esimiehista oli
hyvin hallussa, he muun muassa kayttivat muita myyjid apuna kokemattomampien
myyjien ohjauksessa. Kuitenkin useiden esimiesten vastauksista huomattiin, etta jon-

kun asian sakatessa pisteelld, sinne mentiin mieluummin k&ymaan kuin annettiin ohjei-
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ta eri viestimien avulla. Esimiehet siis paaasiallisesti kokivat tyontekijan ohjauksen eta-
johdettaessa haastavaksi.

Myoskaan viestinnassa ei ollut selkeita pelisaantdja. Esimiehet kayttivat eri viestinta-
kanavia "filliksen” mukaan, mutta kuitenkin paapirteissaan ymmarsivat viestinnan ole-
van tarkeé osa etgjohtamisen onnistumisen edellytyksia. Vaikka esimiehet kuvailivatkin
avointa vuorovaikutussuhdetta etdjohtamisen edellytykseksi, ei heilla ollut selke&a aja-
tusta, kuinka viestia tyontekijoille missakin kanavassa. My6s tyontekijoiden ohjaus ko-
ettiin vaativana eri viestintavalineiden avulla, eikd ongelmiin koettu voitavan paneutua
yhta kattavasti etdjohdettaessa. Taman vuoksi esimiehet kokivat usein helpommaksi
menna henkildkohtaisesti pisteelle, mikali siella "sakkasi” jokin asia. Tyontekijat voivat
kokea taman kuitenkin epaluottamuslauseena itsedén kohtaan, mikd saattaa heikentaa

tydmotivaatiota.

Tulosten perusteella voidaan siis sanoa, ettd esimiehet kokivat tyontekijoiden ohjauk-
sen haastavana etdjohdettaessa, eivatka kyenneet antamaan syvéllisia ohjeita muuten
kuin kasvokkain. Viestinnassa ei ollut mydskaan selkeita pelisaantoja, ja sen ja ohjauk-

sen vaillinaisuuden valilla huomattiin yhteys.

6 Johtopaatokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etdjohta-
misen nykytilanne ja -taso ja tarjota kehittdmisideoita etdjohtamisen laadun parantami-
seksi. Erityisesti tarkoituksena oli ymmartaa, miten etdjohtaminen toteutuu talla hetkella
toimeksiantajayrityksessa ja kasittaa, milla tasolla esimiesten etdjohtamisen taidot oli-

vat.

Esimies tarvitsee tietoja ja taitoja, mutta myos tahtoa tehtavassa onnistuakseen. Lisak-
si on suotavaa, ettd esimiehen ja tyontekijoiden valilla on luottamussuhde. Se on tar-
ked edellytys etdjohtamisen onnistumiselle. Luottamuksen synnyttamisessa auttaa
muun muassa riittava lasndolo. Mikali esimies ei voi olla l&sné fyysisesti, tulisi lAsn&-
olon tunnetta kuitenkin pyrkia synnyttdmaan eri viestimien valityksella kommunikoimal-

la.
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Luottamuksen syntymisen edellytyksend on myds avoin ja selkeé viestintd. Esimiesten
ja tyontekijoiden tulisi tietda viestinndn pelisdannoét: miten ja missa viestitaan. Pelisdan-
téjen avulla luodaan selkeyttd viestintddn. Esimiehen tulisi my6ds antaa luottamuk-
senosoituksia tyontekijdille ja tyontekijoiden tulisi tietdd, mita heiltd odotetaan. Myo6s

roolien ja vastuunjakojen tulisi olla selkeita.

Kun edellda mainitut asiat toteutuvat, syntyy esimiehen ja alaisen vdlille todennakdi-
semmin luottamussuhde. Luottamus on tarkea edellytys etdjohtamisen onnistumiselle.
Kaksi vastaajaa mainitsikin antavansa vastuuta kokeneemmille myyijille olleensa itse
poissa pisteeltd. Taman voi kasittdaa selvana luottamuksenosoituksena tyontekijoita
kohtaan. Kuitenkin kuten kappaleessa 5.2 todettu, ongelmien ilmaantuessa esimiehet
lahtivat useimmiten itse kdymaan pisteella. He eivat siis luottaneet siihen, etta tyonteki-
jat pystyisivat itse ratkaisemaan ongelman tai, ettd pulma voisi selvita esimiehen annet-
tua ohjeita eri viestimien valityksella. Etdjohtaessaan esimiehet kokivat pystyvansa
antamaan vain pintapuoleisia ohjeita: syvéllisemman keskustelun ja ajatustenvaihdon

koettiin onnistuvan vain kasvokkain.

Luottamuksen syntymisen edellytyksend on my6s avoin kommunikaatio ja viestinta.
Roolien ja vastuunjakojen taytyy olla selkeita tyontekijoille. Tyontekijoiden tulee myoés
tietdd heihin kohdistuvat odotukset. Viestinnan pelisdannoét tuovat varmuutta johtami-
seen, kun tiedetaén miten ja missa viestitdan. Etgjohtajien tulisi myos viestid avoimesti

ja runsaasti useissa eri kanavissa.

Tutkimuksen tuloksista kuitenkin huomattiin, ettei Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-
konseptissa ole kaytdssa selkeita viestinnan pelisdantdja ja sahkoisen viestinnan ka-
navat olivat melko niukat. Paaasiallinen séhkdisen viestinndn kanava oli Whatsapp.
Muuten viestintddn etdjohdettaessa kaytettiin padasiassa puhelinsoittoja. Esimerkiksi
yleiset sdhkdiset viestinnan kanavat, kuten intranet ja sahkoposti, eivét olleet kovassa
kaytossa yrityksessa, vaikka siihen olisi mahdollisuus. Voi tietenkin olla, ettd nuorien
keskuudessa chattaily viestipalvelussa on luontevinta. Olisi kuitenkin hyva kayttaa eri
viestimi& erilaisiin tarkoituksiin: sahkopostia esimerkiksi raporttien ja tiedotteiden jaka-
miseen, intranettid interaktiiviseen tydskentelyyn ja chattia nopeiden kysymysten esit-
tamiseen. Yhteisesti sovitut viestinn&n pelisd&nnot toisivat seké selkeytta tyontekijoille

ettd vahentaisivat hAmmennysta esimiesten keskuudessa.



28

Kuten sanottu, myos riittava lasnéolo on avain luottamuksen syntyyn. Mikali ei voida
olla lasna fyysisesti, tulisi esimiehen olla riittavasti kontaktissa tyontekijoihinsa erilais-
ten viestimien kautta. Tutkimustuloksia tarkastellessa huomattiin, ettei neljalla viidesta
esimiehesté ollut kaytdssad mink&anlaista tyokalua ajankayton suunnitteluun. Tyonteki-
joiden kanssa vietettiin aikaa tilanteesta riippuen, eika tydaikaa esimerkiksi jaettu pro-
sessoidusti tyontekijoiden kesken. Taméan seurauksena kaikki tyontekijat eivat valtta-
matta saa riittavasti ohjausta, koska ohjauksen tarpeen suunnittelu ei ollut Rainmakerin

Fortum Shop-in-Shop-konseptissa prosessoitua.

TyoOntekijoita ohjattiin padasiallisesti esimiesten ollessaan heidan kanssaan samalla
pisteelld, mutta esimiehilla ei ollut kaytdssa tydkaluja, joilla varmistettiin aikaa vietetta-
van tasapuolisesti jokaisen tyontekijan kanssa. Useat esimiehet mainitsivatkin henkil6-
kohtaisessa ohjauksessa olevan puutteita, joten ajankaytdn suunnittelulla voitaisiin
varmistaa jokaisen tyontekijan huomioon otto. Etajohtaessaan esimiehet olivat tydnteki-
jan tavoitettavissa paaasiassa kahdella tavalla: puhelimen tai Whatsappin valityksella.
Voi kuitenkin olla, etteivat namé kaksi viestintdkanavaa luo riittavaa lasnaolon tunnetta
tyontekijoille, ja he voivat kokea, ettei esimies ole tarpeeksi lahella. Tama voi heikentda

tydntekijdn motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon.

Etdjohtajan tulisi myos johtaa alaisiaan osallistavasti: jyradva ja maaraava johtamistyyli
ei ole etajohdettaessa valttamatta paras mahdollinen. Kun tyéntekijat voivat osallistua
paatoksentekoon, sitoutuvat he paremmin tydyhteis6on. Osallistavan johtamistyylin
edellytyksend on avoin kommunikaatio ja tiedonjako. Esimiehen tulee myo6s luottaa
alaisiinsa, jotta heidat voidaan ottaa mukaan paatoksentekoon ja liikketoiminnan kehit-

tamiseen.

Tutkimustulosten mukaan Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptin esimiehet
suosivat osallistavaa johtamistyylia esimiestydssdan. He ottavat tyontekijansa huomi-
oon kysymalla heidan mielipidettddn asioihin ja antavat vastuuta kokeneemmille myyjil-
le. He myds kommunikoivat ty6tekijoidensé kanssa avoimesti, vaikkei yrityksessa ollut-
kaan kaytdssa viestinnan pelisdantdja. Esimiehet pyrkivat tuntemaan myyjansa ja kes-
kustelemaan heidan kanssaan myos henkilokohtaisemmista asioista, jotta heidan valil-
l[&an olisi avoin vuorovaikutussuhde. Hyva keskusteluyhteys ja luottamus esimiehen ja
alaisen valilla ovatkin edellytyksia osallistavalle johtamistyylille. Kun ne toteutuvat,

tyontekijat myos sitoutuvat tydyhteis6én paremmin.
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Organisaatioon sitoutumisessa auttaa myos hyvan yhteishengen luominen. Tiimin ja-
senten tulisi tavata toisensa riittdvan usein, jotta voi syntya yhteisollisyyden tunne tiimin
jasenten kesken. Esimiehet kokivat tyontekijoidensa sitoutuneen hyvin tydyhteisoon ja
heilla oli hyva henki tydyhteisdissa. Sitoutumiseen on todennakoisesti vaikuttanut esi-
miesten osallistava johtamistyyli sek& avoin kommunikaatioyhteys esimiesten ja tyon-
tekijoiden valilla.

Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptin esimiehet olivat onnistuneet luottamuk-
sen luomisessa melko hyvin. Parannettavaa kumminkin viela varmasti olisi viestinnan
ja lasnaolon kehittamisessa. Viestintaan tarvittaisiin selkeytta, ja esimerkiksi viestinnan
pelisaanndilld saataisiin selkeyttd johtamiseen ja viestintdan. My6s henkilékohtaisen
ohjauksen riittévyyteen tulisi kiinnittda huomiota: esimiesten tulisi viettda tasapuolisesti
tyontekijoidensa kanssa aikaa. Riittavalla ohjauksella varmistettaisiin roolien, vastuun-
jakojen ja tydntekijoihin kohdistuvien odotusten selkeys. Nain tydntekijat my®s onnistu-

sivat varmemmin tydssaan, mika edistaa sitoutumista tydyhteisoon.

Esimiehen tulisi pyrkia synnyttdamaan lasnéolon tunnetta myds, kun tyéskennellaan eri
paikassa kuin alaiset, muun muassa viestimalla sahkgisissa viestintdkanavissa. Anta-
malla enemman luottamuksenosoituksia alaisille, tyontekijdiden ja esimiesten véliset
suhteet voisivat edelleen parantua Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptissa. Jonkin
asian "sakatessa” pisteelld, ei valttaméattd kannata ensimmaiseksi rynnata pisteelle
auttamaan tyontekijoitd, kuten useat Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-konseptin
esimiehet tekivat. Joskus paremmin voisi toimia rauhallisempi lahestymistapa, jolloin
tyontekijoille annettaisiin ohjausta ilman kasvokkain tapaamista, ja suotaisiin heidéan
itse ratkaisevan ongelman ilman esimiehen konkreettista esimerkkia. Nain tyontekijoille
syntyisi luottoa omiin taitoihinsa ja heista tulisi mahdollisesti itseohjautuvampia. He
voisivat luottaa siihen, ettd pystyvat myds itse ratkaisemaan ongelman ilman esimiehen

"kadesta pitamista”.

Etajohtamisessa luottamuksen tarkeytta ei voida liikaa korostaa. Tyoyhteisossa kaikki-
en taytyy luottaa, ettd jokainen kantaa kortensa kekoon organisaation hajautetusta
luonteesta huolimatta. Luottamus tyontekijan ja esimiehen vélilla on edellytys etéjoh-

tamisen onnistumiselle.

Etajohtamisen onnistuminen vaatii myos hyvia itsenséa johtamisen taitoja seka esimie-

hilté etta alaisilta. Hyva itsensa johtaja tietdd omat vahvuutensa ja kehittdmiskohteensa
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seka muokkaa asennettaan tehtavaansa kohtaan. Mikali esimies on omistautunut tyol-
leen, onnistuvat mygds tyontekijat tehtavissdén paljon todennakdisemmin. Rainmakerin
Fortum Shop-in-Shop-konseptin esimiehet osasivat kylld tuoda selkedsti esille omat
onnistumisensa ja kehittdmiskohteensa ja yksi vastaajista korosti myos asenteen mer-
kitysta tytssa. Kenellak&an ei ollut isoja vaikeuksia miettid vahvuuksiaan tai heikkouk-

siaan.

Opinnaytetydn tutkimuksessa ei kuitenkaan muuten tullut selville esimiesten itsensa
johtamisen taitojen taso, kuten esimerkiksi kuinka tyytyvaisia esimiehet olivat ase-
maansa, miten he kehittdvat ammattitaitoaan tai asettivatko he tavoitteita itselleen.
Tallaisten asioiden miettiminen kertoo hyvisté itsensa johtamisen taidoista, mutta edel-
& mainittuja asioita ei noussut esille opinnaytetytn tutkimuksessa. Haastattelussa oli-
sikin voinut Kiinnittda viela paremmin huomiota itsensa johtamisen taitoihin, silla etdjoh-
tajan on tarkeaa hallita kyseinen taito. Itseaan johtava esimies reflektoi toimintaansa ja
pyrkii parantamaan suoritustaan jatkuvasti. Haastatteluissa ei mydskaan kysytty kysy-
myksia alaisten itsensa johtamisen taidoista, mitk& ovat myos edellytys etdjohtamisen
onnistumiselle. Opinnaytetydn keskidssa olivat esimiesten subjektiiviset kokemukset
itsestdan etgjohtajina, joten tydntekijandktkulmaa ei otettu tassa tutkimuksessa huo-
mioon. Jatkotutkimuksissa olisi kuitenkin hyva tutkia myds alaisten itsensa johtamisen

taitoja.

6.1 Etajohtamisen nykytila

Kaiken kaikkiaan etajohtamisen nykytilanteesta Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-
konseptissa saatiin tutkimuksessa kokonaisvaltainen kuva. Monet asiat olivat jo hyvalla
mallilla, mutta vield useassa asiassa olisi parantamisen varaa. Opinnaytetydn teoreetti-
sen viitekehyksen mukaan etdjohtamisen onnistumisen edellytyksia ovat ainakin esi-
miehen ja tyontekijan valinen luottamus, hyvat itsensé johtamisen taidot seka alaisilla

ettd esimiehilld, tiimin hyva yhteishenki ja avoin viestinta.

Esimiesten ja tyontekijoiden valilla naytti olevan melko hyva luottamussuhde. Parannet-
tavaa olisi kuitenkin viel& henkilokohtaisen ohjauksen suunnittelussa. Tyontekijéiden
ohjaus ei ollut prosessoitua, joten tydntekijdiden saama ohjauksen ja palautteen maara
ei valttamatta ollut riittavaa. Yrityksessa ei myodskaan ollut kaytéssa tyodkaluja, joilla olisi

varmistettu jokaisen tyontekijan kanssa vietettavan kasvokkain tasapuolisesti aikaa.
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Myo6s useampia séhkoisen viestinndn kanavia voisi olla kaytdssa, jotta esimiehet olisi-

vat helpommin tavoitettavissa.

Esimiehet myds antoivat luottamuksenosoituksia tyéntekijdille muun muassa antamalla
heille vastuuta uudempien myyjien ohjauksessa. Kuitenkin ongelmien ilmaantuessa
esimiehet mieluummin menivat itse pisteelle kuin antoivat ohjeita toiselta myyntipisteel-
ta. Myyjien olisi siis hyva joskus antaa olla yksin ja antaa heidén ratkaista ongelmia
itsendisesti, vaikka se voikin tuntua esimiehestéd haastavalta. Nain he oppisivat luotta-

maan omiin taitoihinsa ja tulisivat mahdollisesti oma-aloitteisemmiksi.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet pyrkivat oikeasti valittamaan myyjistdan ja tunte-
maan heidat. Nain heidan valilleen syntyi avoin kommunikaatioyhteys ja he kykenivat
keskustelemaan avoimesti henkildkohtaisistakin asioista. Avoimen keskusteluyhteyden
olemassaolo on tarkeda etdjohdettaessa. Kuitenkaan yrityksessa ei ollut kaytdssa vies-
tinnan pelisaantdja: miten viestitddn missakin kanavassa. Viestinnan pelisdannoét siis

selkeyttaisivat johtamista.

Luottamuksen syntymisessa auttavat myos selkeat roolit ja vastuut. Tutkimuksessa ei
kuitenkaan tullut selvasti esille kyseisten asioiden laita. Haastattelussa olisi siis voinut
kysya esimerkiksi tavoitteiden asettamisen prosesseista Rainmakerin Shop-in-Shop-
konseptissa, jolloin olisi todenndkdisemmin saatu selvempid vastauksia roolien ja vas-
tuiden selkeydesta. Voi kuitenkin olla, etteivat tyontekijat tieda heihin kohdistuvia odo-

tuksia tarpeeksi selvasti, silla henkilokohtaisen ohjauksen suunnittelussa oli puutteita.

Viitekehyksessa mainittiin toisena etajohtamisen onnistumisen edellytyksené alaisten
ja esimiesten itsensa johtamisen taidot. Opinnaytetyon tutkimuksessa huomattiin, ettei
esimiehilld ollut vaikeuksia tunnistaa omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, mutta muita
itsens& johtamisen aspekteja ei tullut haastattelujen vastauksissa esille. Haastattelussa
olisi voinut selvittdd tarkemmin esimerkiksi asettavatko esimiehet tavoitteita itselleen tai
kuinka he ovat asennoituneet tydhonsa. Haastattelukysymyksid muokkaamalla tai eri-
laisia tarkentavia kysymyksia esittamalla olisi varmasti saatu selvitettyd tarkemmin

esimiesten itsensé johtamisen taitojen taso.

Opinnaytetyon tutkimustuloksista selvisi myos, etta Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-
tiimeissa oli hyva yhteishenki. Tydntekijat olivat sitoutuneita tydyhteisdéon ja tiimit pu-

halsivat yhteen hiileen. Hyva yhteishenki on tarkedé hajautetuissa organisaatioissa.
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Esimiehiltd vaaditaan myos hyvia viestinté- ja vuorovaikutustaitoja. Rainmakerin For-
tum Shop-in-Shop-konseptissa esimiehet kokivat saaneensa hyvan ja avoimen keskus-
teluyhteyden alaistensa kanssa. He halusivat tuntea myyjansa ja tietaa, mita heille kuu-
lui. Kuitenkin esimiehet eivat viestineet alaisilleen kovin monessa kanavassa etajohta-
essaan: paékanavia olivat puhelin ja viestipalvelu Whatsapp. Viestimalla useammassa
kanavassa voisi esimiehia olla helpompi lahestya ja tydntekijat voisivat kokea esimie-
hen olevan paremmin lasna. Viestinnassakin voisi siis olla Rainmakerin Shop-in-Shop

konseptissa parantamisen varaa.

Toteutuminen toimeksiantajayrityksessé:

Luottamus: Tyontekijoille annettiin luottamuksenosoituksia
ja esimiehet keskustelivat avoimesti alaisten-
sa kanssa. Voi olla, etteivat tyotekijat koe
esimiehen olevan riittdvasti lasna viestinta-
kanavien niukkuuden vuoksi. Tutkimuksesta
ei selvinnyt ovatko roolit ja vastuut yrityksessa
riittAvan selkeéat

Itsensé johtamisen taidot: Esimiehet tiedostivat heikkoutensa ja vahvuu-
tensa, tutkimuksessa ei saatu kovin kattavaa
kuvaa esimiesten itsensa johtamisen taidois-

ta.

Yhteishenki: Tyontekijat olivat sitoutuneita yritykseen ja
tiimeissa oli hyva yhteishenki.

Viestinta: Viestinnan pelisdannét puuttuivat, ei kommu-

nikoitu kovin useassa sahkodisen viestinnan
kanavassa, esimiehilla oli avoin keskusteluyh-
teys tyontekijoiden kanssa.

Kuvio 5. Etgjohtamisen nykytila toimeksiantajayrityksessa

Opinnaytetydn tarkoituksena oli myos selvittdd miten etajohtaminen toteutui toimek-
siantajayrityksessa. Esimiesten mukaan haastavinta etgjohtamisessa oli saada kontakti
alaiseen ja ohjata heitad ilman omaa esimerkkia. Myds viestintd koettiin haastavana
etdjohdettaessa. Etajohtamisen tydkaluina kaytettiin padasiassa Whatsappia ja puhe-
linta. Muita esille tulleita tytkaluja olivat yhteiset tapaamiset (kaksi vastaajaa), vastuun
antaminen kokeneemmille myyjille ja heiddn hyddyntdminen uusien myyjien ohjaami-
sessa (kaksi vastaajaa), yksi vastaaja mainitsi Celnetin, eli intranetin, jonne merkataan
toteutuneet kaupat ja tunnit sekd myds oman esimiehen apu mainittiin etdjohtamista

helpottavana tyokaluna yhden vastaajan toimesta.
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Yrityksessé voisi olla siis kaytdssa useampia sdhkoéisen viestinnan kanavia, jotta tyon-
tekijoilla olisi helpompi tavoittaa esimies heidan ollessaan eri myyntipisteella. Viestimal-
l& useammassa eri kanavassa luotaisiin myds lasn&olon tunnetta, miké voisi parantaa

esimiehen ja tyontekijan vélista luottamussuhdetta.

Selkeét ja haastavat tavoitteet auttavat tyontekijoitd tekemaan toita tehokkaammin, kun
esimies ei ole koko ajan muistuttamassa paamaarista. Opinnaytetyén tutkimuksessa ei
kuitenkaan selvinnyt, asetettiinko tyontekijdille tavoitteita ja jos asetettiin, niin minkalai-
sia. Opinnaytetydn tutkimuksessa olisi siis taytynyt paneutua tarkemmin suorituksen
johtamisen prosesseihin yrityksessa. Voidaan kuitenkin kyseenalaistaa, voiko tavoittei-
den asettaminen hyvalla mallilla yrityksessé, koska henkilékohtaisen ohjauksen suun-
nittelussa oli puutteita. Ainoastaan yksi esimies mainitsi suunnittelevansa ajankayttéa

ja miettivansa, milloin viettaa jokaisen tyontekijan kanssa aikaa.

Yrityksessa tulisi siis kiinnittaa viela tarkemmin huomiota ainakin henkildkohtaiseen
ohjaukseen ja suorituksen johtamiseen. Tulisi myds miettid, pitdisikd viestintdkanavien
maaraa lisata. Yrityksessa oli kuitenkin onnistuttu luomaan hyva keskusteluyhteys esi-

miesten ja alaisten vdlille.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli myds arvioida, milla tasolla esimiesten etdjohtamisen
taidot olivat. Esimies tarvitsee tydssdaan onnistuakseen seka tietoa etta taitoa, mutta
myds tahtoa. Esimiehen tulisi johtaa tyontekijoitddn osallistavasti, eli maaraava johtaja
ei ole valttaméatta paras esimies etdjohdettaessa. Esimiehelld tulisi olla myos hyvat

vuorovaikutus-, viestinté- ja itsenséa johtamisen taidot.

Tutkimustuloksissa esimiehet mainitsivat etdjohtamisen onnistumisen edellytyksiksi
avoimuuden ja myyjien tuntemisen. Alaisten kanssa tuli esimiesten mukaan olla samaa
mielté asioista. Esimiehet siis tiedostivat hyvien viestinta- ja vuorovaikutustaitojen téar-
keyden. Kaksi vastaaja mainitsi myds, ettd kaytdnnon asiat ja perustyo tulee olla kun-
nossa. Esimiehet kuitenkin kokivat tyontekijoiden ohjaamisen etdjohdettaessa haasta-
vana ja yksil6lliseen ohjaukseen ei kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Yrityksessa tulisi siis

kiinnittdd enemman huomiota henkilékohtaisen ohjauksen suunnitteluun.
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6.2 Kehitysehdotukset

Tassa luvussa annetaan kehitysehdotuksia toimeksiantajayritykselle. Ehdotukset on

muodostettu opinnaytetyon tutkimuksessa ilmenneiden puutteiden pohjalta.

Ohjauksen ja palautteenannon parantamiseksi ehdotetaan koulutuspaivien jarjestamis-
ta kerran kahdessa viikossa tai kuukaudessa. Koulutuksella tulisi olla aina tietty teema,
jossa tyontekijalla on ollut vaikeuksia, kuten esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden kartoi-
tus. Esimies valitsisi tyontekijat koulutuksiin ja tyontekijat voisivat myos itse ehdottaa
sopivia koulutusteemoja esimerkiksi e-lomakkeen kautta. Nain myods tyotekijat osallis-
tuisivat koulutusten suunnitteluun, mik& voisi edistda tydyhteiston sitoutumista. Koulu-
tuksen oppeihin olisi helppo palata etdjohdettaessa, esimerkiksi puhelimen valityksella.
Parin viikon pééasta koulutuksesta tulisi olla seurantakeskustelu tyéntekijan ja esimie-
hen valilla, jossa keskusteltaisiin miten koulutuksen sisaltd on omaksuttu, onko siitéa
ollut hyotya ja mita tulisi viela kehittdd. Koulutuksien ja seurantakeskustelujen toteutu-
mista tulisi seurata esimerkiksi intranetin vélitykselld ja aluejohtajat olisivat vastuussa

implementoinnista ja toteutuksen seurannasta.

Toisena kehitysehdotuksena voitaisiin ottaa kayttéon ns. "esimiehen lasnaololaskuri”.
Sinne esimies voisi kirjata kuinka monta tuntia viikossa jokaisen tyontekijan kanssa on
vietetty kasvokkain myyntipisteellda, mitka asiat hoituvat hyvin ja mita tulisi viela kehit-
taa. Lasnaololaskuri voisi olla esimerkiksi verkkopohjainen lomake, joka taytettaisiin
paivittdin. Laskurin avulla esimiesten olisi helpompi suunnitella ajankayttéaén, kun heil-

1& olisi konkreettista tietoa tyontekijoidensa kanssa viettamasta ajasta.

Lasné&ololaskuri voitaisiin implementoida myos haastateltavien esimiehille, silla oman
esimiehen lasnéoloa kaivattiin lisd& kahden haastateltavan toimesta. Esimies voisi sa-
maan tapaan kirjata, kuinka paljon on viettdnyt aikaa kunkin esimiehen kanssa seka

kasvokkain ettda muiden viestintavalineiden valityksella.

Osallistavaan johtamistyyliin kuuluu myds palautteen vaatiminen sekd omalta esimie-
helta etta alaisilta ja yksi esimiehista toivoikin enemman palautetta tytstaan. Neljante-
na kehitysehdotuksena ehdotetaankin esimerkiksi kuukausittain tydntekijoille lahetetta-
vaa esimiestyon palautelomaketta, jonka voisi lahettdd nimettomasti verkossa. Nain

esimiehet saisivat palautetta omasta esimiestydstdan ja pystyisivat kehittdmaan itse-
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aan tehokkaammin. Taman seurauksena esimiesten itsensa johtamisen taidot voisivat

my0s parantua.

Myo0s viestinnan pelisaannot koko konseptissa tulisi tehdé selkeiksi. Mita ja miten vies-
titaédn missékin kanavassa ja kuinka kirjoitetaan selkeita viesteja. Koska viestintaan
kaivattiin lisdvinkkeja lahes jokaisen haastateltavan toimesta, ei perehdytys tai koulutus
yhteistviestinndsta varmastikaan olisi pahitteeksi. Myds kaytanntn asioiden, kuten
esimerkiksi miten jokin tilaus kirjataan jarjestelméan, tulisi l6ytya yksinkertaisesti yh-
desta paikasta tyontekijoille. Tahan tarkoitukseen sopisi erinomaisesti intranet. Nain
esimiehet eivat joutuisi kertomaan moneen kertaan samaa ohjeistusta myyjille, kun
kaikki tietaisivat, mista tiedon loytaa. Parasta olisi, jos tydntekijat voisivat myos itse
Kirjoittaa ohjeita ja vinkkeja intranettin muiden myyjien kayttéon. Talléin he voisivat
itsekin osallistua intranetin kehittdmiseen ja olisivat kiinnostuneempia sen kaytosta.
Intranet pysyisi myos nain helpommin ajan tasalla. Samalla lisattaisiin tyontekijdiden

itseohjautuvuutta ja parannettaisiin etajohtamisen onnistumisen edellytyksia.

Lisaksi sahkdisen viestinndn kanavia tulisi lisata. Kuten sanottu intranet tulisi ottaa
kayttdon niin sanottuna tietopankkina, mutta sité voitaisiin kayttdd myods muihin tarkoi-
tuksiin. Tyontekijat voisivat esimerkiksi joillain verkkoalueilla keskustella muiden paik-
kakuntien tyontekijoiden kanssa, mika voisi parantaa tyoyhteis66n kuulumisen tunnet-
ta. Nain tyontekijat eivat valttAmattd kokisi olevan erillaan toisistaan, mika on usein
hajautetussa organisaatiossa ongelma. Intranetin verkkoalueita voitaisiin soveltaa lo-

puttomasti eri kayttotarkoituksiin tarpeesta riippuen.

Myds sahkopostia voisi kayttda tietyissa tilanteissa. Jokaisella myyntipisteella on talla
hetkella oma sahkdpostiosoite, mutta ne eivét ole olleet kovassa kaytdssa. Sahkodpos-
tiin olisi oivallista l&hettdd esimerkiksi viikoittaiset myyntiraportit tai mahdolliset tiedot-

teet. N&in tieto olisi aina tarvittaessa l6ydettavissa sieltd, mikali se on tarpeen.

Kehitysehdotuksia voisi soveltaa myds muille Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin
asiakasyrityksille, mikali niiden koetaan toimivan hyvin. N&in Rainmakerin Shop-in-
Shop-konseptin kaikissa asiakasyrityksissa olisi etdjohtamista tukevat prosessit. Kehi-
tysehdotuksien ottaminen kaytt6on myds muissa asiakasyrityksissa voisi poikia myos
muita kehitysehdotuksia, jotka voisivat ajan saatossa kehkeytya tarkeiksi oivalluksiksi

liketoiminnan kehittamisen kannalta.
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Kun opinnaytetydssa ehdotetut kehitysehdotukset on otettu kayttoon, tulisi etdjohtami-
sen tason yrityksessa parantua. Etajohtamisen tason nousu olisi opinnaytetyon tutki-
mustulosten mukaan seurausta esimiehen ja tyontekijan vélisen luottamussuhteen,

viestinnan ja esimiesten itsensé johtamisen taitojen parantumisesta.

6.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla ja validiteetilla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Hirsjarven ja Hur-
meen (2004, 186) mukaan ’reliaabeliudella tarkoitetaan sita, ettad tutkittaessa samaa
henkilbd saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos.” Kuitenkin, jos tutkimuksessa
tarkastellaan ajassa muuttuvia piirteita, ei tama reliabiliteetin maaritelma ole paras
mahdollinen. Tutkimustulos voi olla my6s reliaabeli, mikali kaksi tutkijaa paatyy yksi-
mieliseen tulokseen. Kolmas vaihtoehto méaritella reliaabelius on saman tutkimustu-

loksen saaminen kahdella eri menetelmalla. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 186.)

Validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimustulosten patevyytta. Ennustevaliditeetilla tarkoite-
taan mahdollisuutta tehda tiettyja oletuksia tulevaisuudesta aikaisempien kokemusten
perusteella. Siséisella validiudella arvioidaan tutkimuksen péaételtyjen syiden ja seura-
uksien todenmukaisuutta: onko paatelty syy todella aiheuttanut seurauksen, vai onko
jokin kolmas tekija voinut aiheuttaa tapahtuman. Ulkoisella validiteetilla maaritellaan

tutkimustulosten yleistettavyys. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 186-188.)

Tutkimuksessa haastateltiin viittd seitsemastd Rainmakerin Fortum Shop-in-Shop-
konseptin esimiehesta. Haastateltavat etdjohtivat tyontekijoitadn paivittain, joten heilla
oli jo kokemusta tutkittavasta aiheesta. Haastateltavat olivat kuitenkin kovin nuoria ial-
tdéan ja toimineet tehtdvassaan varsin vahan aikaa (kahdesta viikosta 10 kuukauteen),
joten heilla ei kuitenkaan ollut hirvittavasti tietoa tutkittavasta aiheesta. Taméa seikka on

siis voinut vaikuttaa tulosten ulkoiseen validiteettiin, eli yleistettavyyteen.

Esimiesten kokemattomuus ei kuitenkaan sinallaan haitannut opinnaytetyon tekemista,
silla tutkittavilla oli kuitenkin jo jonkun verran kokemusta aiheesta. Lisdksi opinnayte-
tydssa haluttin saada mahdollisimman autenttinen kuvan etdjohtamisen nykytilasta
yrityksessa. Tiimien esimiehet pystyivat parhaiten kuvailemaan etdjohtamisen taman
hetken tasoa yrityksessa, silla heilla oli aiheesta konkreettista kokemuspohjaa. Toisek-
si, yrityksen tyontekijoitd haastattelemalla ei tutkimuksesta olisi todennakdisesti saatu

tarpeeksi syvdllista, silla vaihtuvuus on alalla todella suurta, tydsuhteet lyhyita ja tyon-
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tekijat nuoria. Taman vuoksi heilld ei olisi valttamatta ollut tarpeeksi laajaa kokemus-
pohjaa osallistuakseen etgjohtamiseen liittyvdan opinnaytetyon tutkimukseen. Esimies-
ten esimiehi& ei taas olisi ollut riittavasti puolistrukturoidun haastattelun toteuttamiselle,
joten haastattelemalla myyntitimien esimiehia saatiin mahdollisimman laajat vastauk-

set ja paastiin lahimmaksi opinnaytetydn tavoitetta.

Esimiesten pienen maaran vuoksi avoin haastattelu olisi saattanut olla parempi tutki-
musmenetelma, silla nyt haastateltavien maara oli melko pieni teemahaastattelun to-
teuttamiseksi. Toisaalta teemahaastattelu soveltui videohaastatteluihin paremmin.
Haastateltavien pienen maaréan vuoksi myos opinnaytetyon tutkimuksen kausaalisuu-
den arviointi oli haastavaa. Aineiston niukkuuden takia ei voida esimerkiksi varmasti
sanoa, ettd henkilokohtaisen ohjauksen riittamattémyys johtui juuri suunnitelmallisuu-
den puutteesta, vaan myos jokin kolmas tekija on voinut vaikuttaa asiaan. Tama siis
heikensi opinnaytetyon sisdista validiteettia. Opinnaytetydn tutkimuksen aineistosta
olisi saatu laajempi avoimilla haastatteluilla, mutta teemahaastatteluun paadyttiin esi-

miesten hajautuneiden maantieteellisten sijaintien vuoksi.

Tutkimustuloksia tarkastellessa huomattiin, ettd itsensa johtamiseen liittyvia kysymyk-
sia olisi taytynyt olla enemman. N&in olisi saatu kattavampi kuva esimiesten itsensa
johtamisen taidoista. Nyt vastaukset jaivat hieman suppeiksi. Lisaksi suorituksen joh-
tamisen aihealueeseen olisi taytynyt keskittyd tutkimuksessa enemman kysymalla ta-
voitteiden asettamisesta. Tavoitteiden asettaminen on tarked osa suorituksen johtami-
sen prosessia, silla selkeiden tavoitteiden avulla tyontekijat kykenevét helpommin tyds-
kentelemaan kohti paamaariaan myds esimiehen poissa ollessa. Tyontekijat myos tie-
tavat talléin heihin kohdistuvat odotukset, mika on téarkea onnistumisen edellytys eta-
johtamiselle. Nyt haastatteluissa ei tullut selkedasti ilmi, asettivatko esimiehet alaisilleen
helposti sisdistettdvia tavoitteita, jotka olisivat auttaneet tydntekij6itd ymmartamaan
heihin kohdistuvat odotukset ja kasittdm&éan vastuunsa tiimin jAsenend. Opinnaytetydn
tutkimuksessa olisi siis taytynyt kysya tavoitteiden asettamisen prosesseista yritykses-

sa.

Haastattelut myos sujuivat loppuvaiheessa paremmin kuin alussa. Vaikka haastattelu-
paivékirjaa ei pidettykaan, tutkimuksen edetessad oli sujuvampaa kysyd neutraaleja
lisdkysymyksia ja néin ollen loppuvaiheessa haastateltavista saatiin ehk& hieman

enemman irti. Opinnaytety6n tutkimuksen laatua olisi todennakoisesti parantanut haas-
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tattelupaivéakirjan pito, jolloin olisi opittu tekem&an hyvia tarkentavia kysymyksia heti
haastattelujen alusta lahtien.

Tutkimuksen analysointia vaikeutti myos yhden nauhan huono laatu internet-yhteyden
hitauden vuoksi. Taman takia haastateltavan puhe patki valilla, ja hanta jouduttiin pyy-
tamaan toistamaan sanottavansa. Kuitenkaan tallbin ei valttamattd muista kaikkea,
mita tuli sanottua, mika siis saattoi vaikuttaa negatiivisesti vastausten laajuuteen yhden

haastateltavan kohdalla.

Toisaalta opinnaytetytn tutkimuksen laatua paransi se, etta haastattelut litteroitiin valit-
tomasti haastattelujen toteuttamisen jalkeen. Litterointi oli myds yhdenmukaista koko

prosessin ajan.

Tutkimuksen reliabiliteetti oli vaikeasti arvioitavissa, silla tutkimuksen teemat (esimies-
ten kasitykset itsestddn esimiehina ja etdjohtajina seka etajohtamisen kehittamismah-
dollisuudet yrityksessa) ovat muuttuvia kasitteitd. Opinnaytetyon tulokset siis todenna-
koisesti vaihtelisivat, mikali tutkimus toistettaisiin. Tama johtuisi arvioijan tulkinnanva-

rasta ja haastateltavien ominaisuuksien muuttumisesta ajan saatossa

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittad Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etdjohta-
misen nykytilanne ja -taso ja tarjota kehittdmisideoita etdjohtamisen laadun parantami-
seksi. Erityisesti tarkoituksena oli ymmartaa, miten etdjohtaminen toteutuu talla hetkella
toimeksiantajayrityksessa ja kasittaa, milla tasolla esimiesten etdjohtamisen taidot oli-

vat.

Opinnaytetytssa saatiin laaja kasitys etdjohtamisen nykytilasta ja yritykselle annettiin
useita kehittamisehdotuksia. Opinnaytety6ssé onnistuttiin ainakin antamaan hyvia ke-
hittAmisehdotuksia yritykselle. Kuitenkin, koska tutkimus toteutettiin ainoastaan Rain-
makerin Fortum Shop-in-Shop-konseptista, eivat opinnaytetyon tulokset ole valttamatta
kovin yleistettavissd Rainmakerin koko Shop-in-Shop-konseptiin ja sen muihin asia-

kasyrityksiin.

Opinnaytety6ta voidaan kuitenkin pitda tarkeana, silla siind annettiin kehitysehdotuksia,
joita voidaan soveltaa kaikkiin Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin asiakasyrityksiin.
Koska tutkimus toteutettiin ainoastaan viidelle esimiehelle, ovat kehitysehdotukset viela

kovin alustavia.
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Tulevaisuudessa laajempi tutkimus olisi hyva toteuttaa esimerkiksi kaikille Rainmakerin
Shop-in-Shop-konseptin asiakasyritysten esimiehille, jotta etdjohtamisen saataisiin
vielakin kokonaisvaltaisempi k&sitys. Tuloksista saataisiin yleistettavampia haastatte-
lemalla myos tyontekijoita ja esimiesten esimiehid. Tassé opinnaytetydssa saatiin kylla
laaja-alainen kasitys etdjohtamisen nykytilasta, mutta ainoastaan Rainmakerin Fortum
Shop-in-Shop-konseptissa. Tutkimuksen ulkoinen validiteetti ei siis ollut kovin vahva,
koska opinnaytetydn tuloksia ei voida suoraan yleistdd esimerkiksi Rainmakerin Shop-
in-Shop-konseptin muihin asiakasyrityksiin. Opinnaytety6n tarkein anti asiakasyrityksel-
le olivat kehitysehdotukset, jotka ovat yleistettavissd Rainmakerin koko Shop-in-Shop-

konseptiin.

7 Yhteenveto

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittad Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin etdjohta-
misen nykytilanne ja -taso ja tarjota kehittdmisideoita etdjohtamisen laadun parantami-
seksi. Erityisesti tarkoituksena oli ymmartad, miten etdjohtaminen toteutuu talla hetkella
toimeksiantajayrityksessa ja kasittaa, milla tasolla esimiesten etajohtamisen taidot oli-

vat.

Tutkimuksen toteutustapana oli teemahaastattelu. Tutkimukselle oli valittu tietyt teemat,
joista keskusteltiin tiedonantajien kanssa. Tutkimusmenetelma toimi, silld haastatelta-
vilta pystyttiin tarvittaessa kysymaan tarkentavia kysymyksia. Taman seurauksena vas-

taukset olivat riittavan syvallisia johtopaatdsten tekemiseksi.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi ohjauksen riittdvyyden mittaaminen esi-
mierkiksi tyontekijoitd haastattelemalla. Yrityksessa tulisi lisata esimiesten ajankayton
suunnittelua ja nain varmistaa, ettd jokainen tyontekija saa riittavasti henkilékohtaista
ohjausta. Tutkimus tulisi toteuttaa kuitenkin vasta, kun henkilokohtaisen ohjauksen
varmistavat kehitysehdotukset ovat implementoitu ja ne ovat olleet kaytdssa jo jonkin
aikaa. Nain varmistetaan, etté niiden vaikutukset nakyvét paivittdisessa tydssa ja tyon-

tekijoiden arjessa.

Opinnaytetydssa pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava kuva etdjohtamisen tilasta

yrityksessa esimiesten nakokulmasta. Opinndytety6n tutkimusta voi jalostaa toteutta-
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malla samanlaisen tutkimuksen esimerkiksi tyontekijdille tai esimiesten esimiehille.

Na&in etdjohtamisen tilasta saadaan viela laajempi kuva ja kaikki ndkokulmat katettua.

Saman tutkimuksen voisi toteuttaa myds muille Rainmakerin Shop-in-Shop-konseptin
asiakasyrityksille. N&in saataisiin selvitettya, miten etdjohtaminen toteutuu muissa
asiakasyrityksissa. Liséksi syy-seuraussuhteiden selvittéminen olisi helpompaa, jos
selvitettdisiin, milla tasolla etdjohtaminen on muissa Shop-in-Shop-konsepteissa. Ta-
man seurauksena voisi syntya lisda etdjohtamisen kehittdmiskohteita Rainmakerin

Shop-in-Shop-konseptissa.
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Tutkimuksen runko

ETAJOHTAMINEN FORTUMIN SHOP-IN-SHOP- KONSEPTISSA,
PERUSKYSYMYKSET,

Sukupuoli

Koulutustaso

Ty6suhteen pituus Rainmakerilla Fortum Shop-in-Shop- konseptissa
Ohjattavien tyontekijdiden maara

Ohjattavien pisteiden maara

agrwONE

TEEMA-ALUEET
Kasitys itsesta esimiehena,
6. Miten kuvalilisit itseési esimiehena?

7. Olet toiminut esimiehena nyt xxx ajan. Voisitko kertoa miten koet onnistuneesi tehta-
vassasi ja miten voisit kehittda esimiestaitojasi?

8. Miten huolehdit, etta tyontekijasi saavat riittavasti ohjausta ja palautetta?

Kasitys etdjohtamisesta,

9. Sinulla on useampia myyntipisteitd ohjattavina, etka pysty viettdmaan aikaa jokaisen
tydntekijan kanssa kasvokkain joka paiva. Mitk&a ovat tdssa suurimpia haasteita tyonte-
kijoiden ohjaamisen kannalta?

10. Jos ndma ovat etdjohtamisessa kokemiasi haasteita, mité sitten onnistuneelta et&joh-
tamiselta edellytettaisiin?

11. Mitka tyokalut helpottavat tyotési etdjohtajana?

Etdjohtamisen kehittdmismahdollisuudet,

12. Miten toivoisit oman esimiehesi tukevan sinua etdjohtamisessa?






