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Tamén opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaista on hyva etdjohtajuus kaupan alan
toimintaymparistossd. Etdjohtajuutta tarkastellaan tydssd erityisesti dialogisuuden ja
monipaikkaisen tiimin johtamisen nidkokulmasta. TyOn erityispiirteend on hieman ennen
tutkimuksen aloitusta tapahtunut muutos myymaldiden johtamismallissa. Uudessa mallissa
alemmasta myymaélédpaillikkovetoisesta johtamismallista siirryttiin aluepdillikkomalliin.
Uudistuksen seurauksena etdjohtamisen méérd lisddntyy ja vuorovaikutus tapahtuu osin
virtuaalisissa ymparistoissa.

Aineistonkeruumenetelménd kéytettiin kahta sidhkoistd kyselyd, jotka toteutettiin keviin
2021 aikana. Kyselyissd kysyttiin vastaajien nikemyksid dialogiseen etdjohtamiseen,
psykologiseen turvallisuuteen ja itseohjautuvuuteen liittyen. Aluepééllikoiden kysely
lahetettiin kolmelletoista aluepaéllikolle. Kysely sisélsi 8 avointa kysymystd ja kyselyn
vastausprosentti oli 46%. Myyjien kysely ldhetettiin 197:1le myyjélle. Kyselyssé oli 8 avointa
kysymystd ja 13 monivalintakysymystd. Myyjien kyselyn vastausprosentti oli 13%.
Aineistoa analysoitiin ensin raakatekstid koodaamalla ja sen jdlkeen luokittelemalla
vastukset teemoittain. Aineiston luokittelussa kéytettiin sekd teoria- ettd aineistopohjaista
luokittelua.

Tutkimusaineiston perusteella aluepdéllikot ovat noudattaneet johtamistydssdén jo jonkin
verran dialogisen johtamisen toimintamallia. [lmapiiristd on pyritty rakentamaan avointa ja
keskustelevaa, ja tyontekijoille on jaettu vastuuta omien kiinnostuksenkohteiden mukaan.
Enemmistd myyjistd koki vastausten perusteella, ettd he tulevat kuulluksi ja tydyhteison
ilmapiiri on virheiden suhteen salliva. Seki aluepdillikot ettd myyjat kokivat sosiaalisen tuen
ja vuorovaikutuksen olevan tirked tekijd tydyhteison toimivuuden- ja oman jaksamisen
kannalta. Vastausten perusteella molemmat ryhmaét kokivat sosiaalisen tuen ja avoimen
keskusteluilmapiirin tarkeédksi kehittdmiskohteeksi.

Konkreettisena tuotoksena opinndytetyOstd syntyi kyselyvastausten pohjalta laadittu
etdjohtamisen opas, jota aluepddllikdt voivat hyodyntdd osana omaa johtamistyGtdén.
Oppaaseen laadittiin konkreettisia esimerkkeji, joiden avulla vuorovaikutusta voi kehittada.

Asiasanat: Dialogi, dialoginen johtaminen, etdjohtaminen, itseohjautuvuus, vuorovaikutus
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The aim of this thesis was to find out what good remote leadership looks like in a retail
environment. It examines remote leadership in particular from the perspective of dialogue
and multi-location team leadership. A particular feature of the thesis is the change in the store
management model that took place shortly before the research started. In the new model, the
previous store manager-based management model was replaced by a area manager-based
model. As a result of this reform, the amount of remote management is increasing and
interaction is partly taking place in virtual environments.

Two electronic surveys were used to collect the data, which were carried out during the spring
of 2021. The questionnaires asked respondents about their views on dialogical remote
management, psychological safety and self-direction. The area managers' survey was sent to
thirteen area managers. The questionnaire contained 8 open questions and the response rate
was 46%. The salesperson survey was sent to 197 salespersons. The questionnaire contained
8 open questions and 13 multiple choice questions. The response rate to the vendor survey
was 13%. The data was analysed by first coding the raw text and then classifying the
responses by theme. Both theoretical and data-based classification was used to classify the
data.

Based on the survey data, area managers have already implemented the dialogic management
approach to some extent. They have tried to build an open and conversational atmosphere,
and employees have been given responsibilities according to their own interests. The majority
of salespeople responded that they felt they were being listened to and that the atmosphere in
the workplace was tolerant of mistakes. Both area managers and salespeople felt that social
support and interaction were important for the functioning of the work community and for
their own well-being. Based on their responses, both groups felt that social support and an
open atmosphere for discussion were important areas for improvement.

As a concrete output of the thesis, a remote management guide was created on the basis of
the responses received, which can be used by regional managers as part of their own
management work. Concrete examples were included in the guide, which can be used to
develop interaction.

Keywords: Dialogue, dialogic management, remote management, self-direction, interaction
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1 JOHDANTO

Tassd opinndytetyOssé tarkastelen dialogiseen etdjohtamiseen liittyvid tekijoitd. Dialogisuuden
avulla voidaan vaikuttaa niin yksilon, kuin koko yhteisonkin toimintaan. Yhteenkuuluvuuden-
tunne on ihmiselle samanlainen perustarve kuin syominen tai nukkuminen. Tunnetta voisi sa-

299 <C

noittaa “me-henkend”, “yhteisend sidvelend” tai “hyvéna fiiliksend”. Yhteishenki kehittyy yh-
teisOssd, jossa ihminen kokee saavansa apua ja tukea toisilta. Taménkaltaisessa yhteisossé ih-
miset vélittdvit toisistaan ja ovat ystdvéllisié toisiaan kohtaan. (Paasivaara & Nikkild 2010, 20.)
Ulkopuolisuuden tunne tydyhteisdssa voi aiheuttaa tyon merkityksettomyyden tunnetta, vihen-
tdd sitoutumista ja vaikuttaa negatiivisesti tyon tuottavuuteen (Junttila 2018, 20.) Virtuaalinen
tyoskentely haastaa yhteisollisen tyoskentelyn perinteisid menetelmid ja tuo etdjohtamisen uu-
den direlle: Millaista on hyvi etdjohtaminen ja miten etdnd johdetaan? Virtuaalisessa tyosken-
telyssd suurimmat haasteet liittyvét vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen, luottamukseen ja
tyoskentelytapoihin. (Vilkman 2016, 19.) Itsendinen tydskentely ilman esihenkilon jatkuvaa
lasndoloa edellyttdd tyontekijaltd vahvaa itsensé johtamisen taitoa ja itseohjautuvuutta. Itseoh-
jautuvuus ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei johtajia tarvittaisi lainkaan — johtaminen on vain hy-

vin erilaista, kuin perinteisessa hierarkkisessa johtamismallissa. (Haapakoski, Niemeld & Yr-

j614 2020 101-102)

Covid19-pandemia aiheutti monissa yrityksissd ja organisaatoissa dkillisen muutostilanteen,
joka vaati uudistuksia tyon tekemisen tapoihin, tyon organisointiin ja johtamiseen. Myds tdmén
opinndytetyon taustalla on pandemian luoda muutostarve tilaajaorganisaatiossa. Tyon tilaaja,
keramiikka- ja sisustustavara-alan perheyritys Pentik Oy joutui uudistamaan aiemmin myyma-
lapaillikkovetoisesti toiminutta malliaan aluepééllikkomallin suuntaan. Uudistus tarkoitti sité,
ettd myymaloitd johdetaan osin etdnd ja vastuuta jaetaan aiempaa enemman myymalityonteki-
joille. Syntyi tarve uudenlaisille johtamiskéytidnndille, koska 1dhijohtamisen kéytint6jéd ei voi
siirtdd suoraan etdjohtamiseen. Tdma opinndytetyd vastaa tihén kehittimistarpeeseen. Kehitté-
mistyon tavoitteeksi muodostui siten luoda konkreettinen etdjohtamisen opas, joka palvelisi ni-

menomaan Pentikin tarpeita ja tukisi aluepééllikoitd omassa johtamistydssdén.

Etdjohtamisen opas keskittyy dialogisen johtamisen tukemiseen. Dialogisuutta pidetdén orga-
nisaatiossa tapahtuvan oppimisen edellytyksend, mutta sen toteutuminen ei ole itsestdédnsel-

vyys. Dialogisuus on tietoisesti johdettu prosessi, jonka edellytyksid on myonteinen ilmapiiri
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ja osallistujien henkildkohtainen kyky reflektioon. (Viitala 2005, 187—-189.) Vuorovaikutuk-
sesta ja dialogista puhuttaessa korostetaan usein avoimen ilmapiirin merkitystd. Ojasen (2004)
mukaan avoimen keskustelun tunnusmerkit tiyttyvét silloin, kun keskustelun osapuolet voivat
ilmaista rehellisesti omia ajatuksiaan ja mielipiteitddn luottamuksen vallitessa. Tdssd opinndy-
tetyOssd tutkin, kuinka nopeatempoisessa tyOympdaristossd voidaan ylldpitdd etdjohtamisen
avulla avointa ja luottamuksellista vuorovaikutuskulttuuria, ja kuinka tydntekijan itsendistd
paétoksentekoa voidaan tukea. Tilaajaorganisaation myymaéldkentdsséd tyoskentelytapa on hy-
vin itsendinen, silld péivittdinen tyo on padosin yksintyoskentelyd. Sen liséksi, etté tiimejé joh-

detaan péddsddntoisesti etdnd niin myos myymaélityontekijat viestivit keskenddn virtuaalisesti.

Saadakseni mahdollisimman tarkan kuvan siitd, millaista etdjohtamista tilaajaorganisaation
myymaldkentissd, pditin valita tutkimusmenetelmiksi ryhméhaastattelun aluepééllikoille, ky-
selyn myyjille sekd ndiden pohjalta laaditun tyOpajan aluepéillikoille. Naisté toteutui lopulta
yhteisen ajanpuutteen vuoksi vain myyjien kyselytutkimus, jonka lisdksi tein oman kyselyn
myos aluepiillikoille. Kehittdmistyon konkreettisena tuotoksena laadin tilaajan tarpeisiin sopi-
van dialogisen etdjohtamisen oppaan. Oppaan on tarkoitus toimia johtamisen tykaluna, jonka
avulla jokaiselle esihenkildlle muodostuu yhtendinen kuva dialogisten johtamiskayténtojen me-
netelmisti ja niiden hyddyistd. Dialogisuudella on tirked rooli organisaation menestyksen kan-
nalta, silld se tukee jdsentensd itse- ja yhteisdohjautuvuutta matkalla kohti yhteistd paamaaraa

(Kilpinen 2022, Luku: "Inhimillinen strategia”.)

Opinndytetyoni alkaa teoriaosuudella, jossa olen esitellyt keskeisid késitteitd dialogiseen johta-
juuteen liittyen. Tietoperustassa olen tutkinut erityisesti etdjohtajuutta ja dialogisen johtajuuden
ydintd. Seuraavaksi esittelen tarkemmin opinnéytetyoni tilaajan, tyon tarpeen sekéd kaytetyt ke-
hittimismenetelmét. Ndiden jdlkeen kerron tutkimuksen tulokset ja analysoin vastaukset. Lo-
puksi teen yhteenvedon koko opinndytetydprosessistani ja kuvailen tarkemmin matkan varrella

oppimiani asioita.
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2 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISASETELMA

2.1 Tilaaja

Tadmidn opinndytetyon tilaajana toimii Pentik Oy (jéljempané Pentik). Pentik on vuonna 1971
perustettu sisustusmyymaldketju, joka on tunnettu erityisesti laadukkaista keramiikkatuotteista
ja omien suunnittelijoiden tyostamistd varikkaistd sisustustekstiileistd. Pentikin kotipaikka on
ollut alusta asti Posion kunnassa, jossa sijaitsee Suomen ainoa ja maailman pohjoisin keramiik-
katehdas. Keramiikkatehtaan yhteydessd on my0s kynttildpaja sekd Anu Pentikin Studio-atel-
jee, jossa valmistetaan piensarjaisia ja uniikkeja keramiikkatuotteita. Hallinnolliset toimipisteet
sijaitsevat Posiolla sekd Helsingissé. Pentikilld on omia myymaélditd Suomessa 47 kappaletta ja

ketju tyollisti vuonna 2021 noin 250 henkil6a. (Pentik.com 2022.)

Pentik on ollut historiansa aikana rohkea uudistuja. Viimeisin suuri muutos tapahtui vuonna
2019, kun yritykseen valittiin ensimmaéistd kertaa perheen ulkopuolinen toimitusjohtaja Riikka
Wulff. Uudeksi toimitusjohtajaksi valittu Wulff 1dhti luotsaamaan Pentikid kohti uutta suuntaa.
Vanhoja toimintatapoja haluttiin muuttaa voimakkaasti, silld liikevaihto oli ollut laskusuun-

nassa jo pidemmain aikaa.

Vanha totuus on, etti jos haluaa erilaisia tuloksia kuin ennen, on paras tehda erilai-
sia asioita kuin ennen. Jos tekee koko ajan samoja asioita kuin ennen ja olettaa, etti
maagisesti tulos on erilainen kuin ennen, kannattaa pariinkin kertaan vilkaista pei-
liin. -Riikka Wulff (Pelastetaanstrategia.fi 2021)

Waulffin toimesta Pentikilld laadittiin historian ensimmadinen kirjallinen strategia. Uudistettu
johtoryhmad laati ensimmaéiseksi strategiasta raakaversion seki tyokalun, jonka avulla koko ket-
jun henkilGstdd voitiin osallistaa strategian laatimisprosessiin. Tiimit kévivit keskustelua esi-
henkildiden johdolla uuden strategian pailinjoista ja ndiden keskusteluiden pohjalta he saivat
kertoa ndkemyksensd ja kehitysehdotuksensa tyokalun avulla johtoryhmille. Henkil6sto oli
motivoitunut kehittdimaén yrityksen litketoimintaa, ja he osallistuivatkin ideointiin aktiivisesti

silld kommentteja tuli satoja. (mt.)

2.2 Kehittamistyon tavoite ja tarkoitus

Tarve télle opinndytety6lle syntyi, kun Pentikin myymaéldorganisaatiota uudistettiin osana uutta

strategiaa. Osana uudistusta pdivitettiin myds myymaldiden johtamismalli. Aikaisemmasta
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myymaéldpaillikkdvetoisesta johtamismallista siirryttiin alueelliseen johtamismalliin, jossa yksi
aluepééllikko on tulosvastuussa useammasta myymaldstd. Aiemmassa myymaldpééllikkomal-
lissa jokaisella myymaldlld oli oma myymaldpaallikko, joka vastasi myymaélén operatiivisesta
johtamisesta. Myymalapaallikko tyoskenteli fyysisesti ldsnd omassa myymaildssédén ja johti
tyotd myymaldkentéltd kasin. Myymaldpaillikon tehtdviin kuului hallinnollisten tehtivien li-
sdksi myos myymalatyoskentely ja tyotehtdvien suunnittelu. Uudessa mallissa aluepédllikko on
vastuussa 2—5 myymaéldn johtamisesta ja myynnin kehittimisestd. Myymaldpadllikkdmalliin
verrattuna vastuuta jaetaan aiempaa enemman myymalatyontekijoiden oman mielenkiinnon ja
osaamisen mukaan. Aluepiillikkomallissa johtaminen tapahtuu pdédosin etini johdettavien mo-

nipaikkaisuuden vuoksi.

Yksi suurimmista etdjohtamisen haasteista on onnistuneen ja laadukkaan vuorovaikutuksen jat-
kuva ylldpitdminen, silli myyntityd on pddasiassa yksintydskentelyd. Myyntivalmennusta ja
esihenkild-alaissuhteen ylldpitoa tehdddn esihenkildiden toimesta myds fyysisesti samassa ti-
lassa, mutta osa keskusteluista kidydéddn virtuaalisesti etdnd. Tiimin jédsenten keskindinen kom-
munikointi, sekd tiimien vélinen vuorovaikutus tapahtuu myos péddosin virtuaalisesti. Tilaaja-
organisaatio haluaa panostaa vuorovaikutussuhteen ylldpitimiseen ja sen vuoksi esimerkiksi
aluepaillikon ja myyjien 1 to 1 keskusteluille on varattu aluepédéllikdiden kalenterista kuukau-
sittain korvamerkittya aikaa. KehittimistyOsséni laatimien kyselyiden ja tyOpajan avulla on tar-
koitus saada aikaan aluepédllikdiden ja myyjien yhteinen késitys siitd, kuinka hyvéa dialogista

johtamista on mahdollista toteuttaa timéankaltaisessa ympéristossa.

Ty0n tavoitteena on selvittdd, millaista on hyvé vuorovaikutus etdjohtamisessa, ja kuinka nditad
kaytantdjd sovelletaan kaupan alan johtamisty9ssd. Lahestyn etdjohtamista erityisesti dialogis-
ten menetelmien kautta ja tavoitteeni on selvittdd miten tyontekijélle voidaan mahdollistaa
kokemus kuulluksi tulemisen tunteesta, vaikka esihenkilé ei ole fyysisesti ldsnd samassa
toimipisteessd. Tutkin myds, kuinka dialogilla voidaan myo6tévaikuttaa tyontekijén itseohjau-

tuvuuden ja sisdisen motivaation kehittymiseen.

Vaikka tutkin etdjohtajuutta erityisesti dialogisuuden nékokannalta, kdytdn tdssd tydssd di-
alogin rinnalla vuorovaikutus-késitettd. Késitteiden merkitys ei ole sama, mutta piddyin kayt-
timédan vuorovaikutus-késitettd erityisesti tutkimusmenetelmien osalta viestinndssd

selkeyttadkseni tutkimuskysymyksii kyselyvastaajille.

Tukimuskysymykseni ovat:
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e Millaista on hyva etdjohtajuus?
e Misti rakentuu onnistunut dialogi etdjohtamisessa?
e Miten dialogin avulla voidaan tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta?

e Miten dialogin avulla voi vaikuttaa sisdiseen motivaatioon?

Tyon tarkoituksena on laatia etdjohtamisen opas aluepdillikoille, jota he voivat kayttia tydka-
luna omassa esihenkilotydssddn. Oppaassa esitelldén teoriapohjaan viitaten erityisesti niitd dia-
logiseen etdjohtamiseen liittyvid kdytdntdjd, joita vastaajat pitdvit tdrkeimpind omassa ty0ssain

kehittdmistyOstd saatujen vastausten perusteella.
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3 ETAJOHTAMINEN

3.1 Etajohtamisen erityispiirteita

Etity6td ja virtuaalitiimejd on ollut jo pitkdén olemassa. Etdjohtamisen kédytdnndt ovat muo-
dostuneet pikkuhiljaa uusien tyonteon muotojen kehittyessa. Lahijohtamisen kéytantojd ei voi
siirtdd suoraan etdjohtamiseen, vaikka johtamisen perusasiat eivit etdjohtamista tehdessa virtu-
aalisessa maailmassa muutukaan. Etdjohtamisessa korostuu nykyaikaisen johtamisen ajattelu-
malli, jossa johdetaan enemmin ihmisid kuin asioita. (Vilkman 2016, 57-65) Vahvasta itseoh-
jautuvuuden edellytyksestd huolimatta virtuaalitiimit tarvitsevat johtajuutta siind missé ldhitii-
mienkin tyontekijat. Virtuaalityoskentelyssd tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota johtamista-
paan, silld byrokraattinen ja hierarkiaan pohjautuva johtamistapa ei toimi. Itseohjautuvissa tii-
meissé johtajan tehtdva on hallita kokonaisuuksia ja huolehtia suurista linjoista. (Haapakoski,

Niemeld &Y1j614 2020, 101-102.)

Esihenkil6iden etdjohtamisessa kokemat haasteet riippuvat siitd minké tyyppisté tiimid johde-
taan. Usein kuitenkin etdjohtamiseen liittyvét haasteet koskevat vuorovaikutusta, luottamusta,
yhteisollisyyttd ja tydskentelytapoja. Tdmin vuoksi etenkin virtuaalitydn johtamisessa toimi-
van tiimin rakentaminen ja aidon yhteistyon synnyttdminen on haastavaa. Virtuaalisen tiimin
yhteisollisyyden rakentaminen vaatii aivan erilaista suunnittelua kuin samapaikkaisen 1dhitii-
min johtaminen. Virtuaalisessa tyOyhteisossé tydskentelevit kokevat helposti yhteisollisyyden
puutetta ja timén vuoksi sosiaalisen tuen tarjoamiseen on kiinnitettdvé erityistd huomiota. So-
siaalisella tuella tarkoitetaan muun muassa henkisté tukea, arvostusta, valittimisté, luottamusta,
kuuntelua seké palautteen, neuvojen ja ohjeiden antamista. Sosiaalinen-, eli henkinen tuki on
my0s yksi tyon tdrkeistd voimavaratekijoistd ja se ehkdisee tydouupumuksen, ja stressin koke-
musta sekd tyytymittomyyden tuntemista epdvarmoissa tilanteissa. Luottamuksen rakentami-
sella onkin esihenkilotydssé erittdin tirked rooli, silld sen vaikutukset ovat niin moniulotteiset.
on myods hyvd muistaa, ettd jokainen yksilo kokee sosiaalisen tuen tai sen puuttumisen eri ta-
valla ja kokemus on yksil6llinen. Témén vuoksi jokaisen tiimiin on sovittava yhteisesti omat
toimintatavat ja esiin henkildéiden on huomioitava yksil6lliset tarpeet. (Vilkman 2016, 19-20)
Luottamus toisiin ihmisiin rakentuu karkeasti jaoteltuna kolmesta eri tekijastid: osaamisesta,
hyvintahtoisuudesta ja avoimuudesta. Osaamisella tarkoitetaan, ettd henkilo on tehtdviensi

suhteen ajan tasalla. Hyvéntahtoisuutta pidetdin vastakohtana oman edun tavoittelulle. Avoi-
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muutta on rehellisyys ja toiminnan johdonmukaisuus. Mitd luottavaisempia olemme, sitd enem-
maén uskallamme olla avoimia ja turvautua toiseen. Jokainen kielteinen kokemus murentaa luot-
tamusta. (Kupias & Peltola 2019, 152—-153.) Luottamusta voi vahvistaa toimimalla ldpindky-
visti ja vastuuntuntoisesti niin, ettd puheet ja teot ovat linjassa keskendén. Naiden lisdksi esi-
henkilé voi rakentaa luottamusta vastaanottamalla apua ja ndyttdmalla omat epétiydellisyy-

tensd. (Rinne 2021, luku ”Luottamuksen rakentamisen taidot™.)

3.2 Etajohtaminen ja dialogisuus

Isaacsin (2008) mukaan dialogilla tarkoitetaan vuoropuhelua, jossa osallistujat ajattelevat
yhdessé. Dialogi ei ole kuitenkaan synonyymi késitteelle vuorovaikutus, silld dialogissa py-
ritddn kuuntelemaan toisen keskusteluun osallistujan sanomaa erittdin huolellisesti ja
ymmaértiméddn tdmédn nidkemys mahdollisimman tarkasti. Perinteisesti keskusteluissa osal-
listujat odottavat toisen puhujan puhueenvuoron aikana omaa vuoroaan, ja suunnittelevat timéan
puheen aikana omia argumenttejaan. Liséksi tavallisessa vuorovaikutustilanteessa saatetaan ot-
taa puolia tai pyritddn valitsemaan kuka on oikeassa ja kuka vddrdssd. Onnistuneessa dialogis-
essa keskustelussa syntyy yhteinen ajatus, joka ei ole vélttimattd kenenkdin osallistujan
alkuperdinen ajatus, mutta el my0skdidn kompromissi, silld ajatus on yhteisen keskustelun

pohjalta luotu tulos. (Isaacs 2008, luku “What is dialogue™.)

Pohdinnalle
varataan aikaa

Ajatuksia
kyseenalaistetaan
myonteisessa
hengessa

Reflektointi on
tietoista ja
luonnollista

Dialogi

Osallistujat
kykenevét
luopumaan ajatus-
ja toimintamalleista
paremman
ehdotuksen
l6ytyessa

Tietoa ja osaamista
jaetaan

Kuvio 1: Dialogi. Mukailtu Viitala 2005, 189.
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Yhteinen ajattelu ja dialogisen hetken syntyminen voi muodostua haastavaksi erikoiskaupan
ymparistossd myymaéalikentissd, jossa tydyhteison jdsenet tapaavat toisiaan vain lyhyen ajan
pdivistd ja niind hetkind, kun myymaldssd ei ole asiakkaita. Asiakaspalvelutilanteiden ajaksi
keskustelut luonnollisesti loppuvat ja niiden jilkeen voi olla hankala muistaa mistd alunperin

puhuttiin.

Suomeksi dialogisesta johtamisesta on kirjoittanut mm. Syvénen ja Tikkaméki (2015). He ovat
olleet osana tutkijaryhmii Dinno-tutkimusohjelmassa, jossa on tutkittu ja kehitetty dialogisen
organisaation johtamistapoja ja kaytintoja. Tutkijat esittivét dialogisen johtamisen viitekehyk-
sen jakautuvan kerroksellisesti kolmeen eri ytimeen. (Kuvio 2) Viitekehyksen mukaan kuvion
sisimmadisend ytimend oleva yhteistoiminta ja dialogisuus mahdollistavat seuraavan kerroksen
innovatiivisuuden, jonka jalkeen ndmi yhdessd muodostavat laajemman, kestdvéin tyoelamén

kentén.

Yhteistoiminta,
dialogisuus,
tyOmotivaatio ja
uudistuminen

Innovatiivisuus,
tuloksellisuus ja
tydelaman laatu

Kilpailukyky ja
kestava
tydelama

Kuvio 2: Mukailtu Syvinen & Tikkamdki 2015, luku “Dialogisella johtamisella

tuloksellisuutta, tydeldmén laatua ja innovaatioita”.
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Tutkijaryhméan mukaan dialoginen johtaminen ei ole yksittdinen menetelma, vaan laajempi or-
ganisatorinen kokonaisuus. Tavoitteellinen dialoginen johtaminen on erdénlainen ldpileikkaus
edelld esitetyn kuvion ytimien lépi, kohti organisaation tavoitteita. Dialogisen johtamistavan
avulla tyontekijét tulevat kuulluksi, heilld on saatavilla tyonsd kannalta tarvittava tieto, vuo-
rovaikutus on ldpindkyvdd ja omaa ty6td on mahdollista kehittdid oman osaamisen ja ki-
innostuksen mukaan. Lisdksi olennaista on tiedonkulun, vuorovaikutuksen ja sisdisten suhtei-
den aktiivinen parantaminen ja kehittdminen. Parhaimmillaan dialoginen johtaminen tukee
tyontekijan sisdistd motivaatiota. (Syvdnen ym. 2015, 49.) Syvdsen ym. mukaan dialoginen
johtaminen nojaa vahvasti Burnsin (1978) transformationaalisen johtamisen teoriaan, jonka
mukaan eri asemassa toimivien ihmisten avoin vuorovaikutus on ensiarvoisen tédrkedssd
roolissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmin johtamisavan keskeinen ajatus on, ettd
johtajat ja tyOntekijdt ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa ja vaikuttavat vastavuoroisuuden per-
iaatteella toinen toisiinsa. Toimivan transformaalisen johtajuuden n&hddin perustuvan
luottamukseen, dialogisuuteen ja esimerkillisyyteen, jossa jdsenet kohdataan yksil6llisesti.
(Syvanen ym. 2015, 25.) Vastavuoroisuus ja riippuvuussuhde voi ndyttaytya erikoiskaupana-
lalla tilanteissa, jossa esihenkild tyoskentelee vain osan ajasta myymaloissa fyysisesti paikan-
paélla. Talloin esihenkildlld on tiedossa isompi tilannekuva ja kisitys pidemmén téhtdimen
tavoitteista. Myyjét taas ovat oman yksikkdnsé parhaita asiantuntijoita arjen toimintojen suht-
een ja voivat ndin valittdd omaa tietouttaan esihenkildlle. Parhaimmillaan ndiden summana
muodostuu yhteinen nikemys, jonka avulla toimintaa kehitetddn niin pienemmassa kuin isom-
massakin mittakaavassa. Sddnnolliselld yhteistyolld ja avoimilla keskusteluilla rakennetaan
puitteita sille, kuinka luovasti ja itsendisesti myyjdt voivat tehdd pdétoksid myymaldssad (en-
simmadinen, yhteistoiminnan ydin). MyymélétyGssd tulee usein eteen tilanteita, joissa tehdidin
luovaa ongelmanratkaisua. Talldisid tilanteita voi muodostua esimerkiksi asiakkaalta saadun
palautteen perusteella tehtdvd muutos palvelupolkuun, arjen perustoiminnoissa tapahtunut
yllattdva muutos, joka vaatii korjaustoimenpiteita tai tietyn tuotteen loppuessa muutos esillepa-
noon (toinen, innovoinnin ydin). Tyon vaikuttavuus muodostuu siitd, kuinka hyvin omaa
osaamista ja luovuutta pddsee toteuttamaan oman tyon arjessa. Tutkimusten mukaan
johtamisella on merkittéva vaikutus tyontekijdn luovuuden ja innovatiivisuuden kehittymiseen
ja toteutumiseen tydyhteisdssd. Uudistumishakuisen ja luovuutta tukevan ty0ymparistd avulla
tyontekijille voi luoda puitteet, jossa hidn pddsee kehittimédin omaa osaamistaan ja

hyddyntdméédn omia vahvuuksiaan. Ndiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta tyontekijan sisdinen
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motivaatio pysyy ylld ja myds tyonantaja saa lisdarvoa omalle toiminnalleen niin tyén tuotta-

vuuden, kuin sitoutuneiden tyontekijoidenkin kautta. (Amabile 1997, 53-55.)

Ritva Rannan viitostutkimuksen mukaan dialogisella johtamisella néhtiin olevan selked
myonteinen yhteys tydssd viihtyvyyteen ja tydyhteison keskustelevuuteen. Dialogisuus lisési
tyontekijoiden osallisuuden kokemusta ja oman osaamisen kehittymisen mahdollisuutta sekd
mahdollisti  tyOyhteisoltd  saatavan tuen  hankalissa tilanteissa. Ranta  kuvaa
vaitostutkimuksessaan tdstd syntyvdd myoOnteisen kehittdimisen kierrettd. Sitoutunut,
yhteishengeltddn hyvi tydyhteisd onnistuu organisoimaan tyon mahdollisimman sujuvaksi saa-
vuttaakseen tavoiteltavan padméédran. Hyvin sujuva ty0 taas aikaansaa tunteen hyvésti
yhteishengesté ja positiivisesta ilmapiiristd. Positiivisen kierteen tehoa vahvistaa mahdollisuus
soveltaa omia ideoita ja suunnitella omaa ty6tddn. Tutkimuksessa havaittiin, ettd esihen-
kilotyolla on vahva vaikutus kiireen esiintymiseen ja sen koettiin haittaavan osaamisen
hyodyntdmistd. Rannan mukaan kiire synnyttdd vastaavasti kielteisen kehittdmisen kehén.
Kiireestd johtuen suunnitelmia ei voida toteuttaa ja tyotddn ei véttdmattd voi tehda niin hyvin
kuin haluaisi. Tima taas saattaa aiheuttaa turhautumista ja kitkaa tyOyhteison sisdlld. (Ranta

2021, 24-27)

3.3 Etajohtajuus ja itseohjautuvuuden tukeminen

Itseohjautuvuuden edellytys on tyontekijan kokemus siité, ettd hdn on vapaa tekeméén paatok-
sid ja tarpeeksi kyvykés tekemdédn niitd. Néiden lisdksi tyontekijén pitdisi tuntea saavansa ar-
vostusta ja tukea omalta yhteisoltdén. Tyontekijdn itseohjautuvuutta tukee, jos organisaation
kulttuuri on psykologisesti turvallinen, silld psykologinen turvallisuus luo perustan luottamuk-
selliselle yhteistydlle, jossa on mahdollisuus kokeilla ja epdonnistua. (Savaspuro 2019, Luku:
”Mikad ithmeen itseohjautuvuus?”.) Johtaminen on péddasiassa vuorovaikuttamista, suunnittelua
ja tiedottamista. Térkeimpid johtamisen vélineitd on kysyminen, keskusteleminen ja kuuntele-
minen. (Viitala & Jylhd 2019, luku ”Johtaminen tieteenalana, toimintana ja taitoina”.) Nykyai-
kaisessa tyOeldmaissd ihmisldheisen, vuorovaikutteisen ja luottamusta herdttivin johtajuuden
tarve on korostunut. Vilittdva ihmisldheinen johtaja rakentaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta
organisaatioon ja lisdé tydhyvinvointia. (Perttula & Syvijarvi 2012, 219-221) Aiemmin perin-
teisen johtamisen médritelmdin on kuulunut valvonta, auktoriteetit ja mekaaninen johtaminen,
joissa tyontekijit ndhddédn helposti vaihdettavissa olevina resursseina, joita pitdé ohjailla ulkoa-

pdin kohti tehokasta toimintaa. Nykyisin johtamisessa korostetaan sen sijaan humanistisempaa
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thmiskasitystd, jossa ihminen ndhdéén itseohjautuvana ja kehittymishaluisena toimijana orga-
nisaatiossa. Johtajan ei siis tarvitse endd valvoa tyontekijoitddn, vaan hinen tehtdvindin on
tukea heidén sisdistd motivaatiotaan, tavoitteiden saavuttamista ja jatkuvaa kehittymisté. (Vii-
tala & Jylhd 2019, luku ”Johtaminen tieteenalana, toimintana ja taitoina”.) Nykyaikaista johta-
miskésitystéd voi siis soveltaa myds etdjohtajuuteen, silld etind johdettaessa esithenkildllé ei ole

edes mahdollisuutta valvoa jatkuvasti alaisiaan.

Nykyaikaisen johtamisen ihmiskasitys
tydntekijasta

eaktiivinen toimija

eohjaa sisdainen motivaatio

ehalu kehittya ja oppia

ehalu kehittaa tyétaan

e0man tydnsa asiantuntija

eluotettava

Teollisen aikakauden johtamisen
ihmiskasitys tydntekijasta

epassiivinen, toimii vain kun kdsketaan
eohjaa ulkoiset palkkiot

starvitsee tarkat toimintaohjeet
etavoittelee vain omaa etuaan
eepdluotettava

Kuvio 3: Johtamisen ithmiskasitys. Mukailtu Jarvinen 2012, luku ”Johtajuuden kriisi”.

Vaikka nykyaikainen johtajuus tukeutuu pitkalti tyontekijin oman asiantuntijuuden ja hénen
osaamisensa varaan, ei se kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tyopaikalla vallitsee tiysi anarkia, jossa
jokainen toimii oman mielensd mukaan. TyOyhteisossd jokaisen tyOntekijén on toimittava vas-
tuullisesti ja noudatettava tydpaikan maardyksié ja toimintatapoja. Vastuisiin siséltyy myos ra-
kentavan vuorovaikutuskulttuurin ylldpitdminen, johon sisdltyy mm. palautteen antaminen ja
vastaanottaminen sekd kyky kasitelld ristiriitoja. Esihenkilotyd onkin osaltaan tasapainoilua

luottamuksen ja lakiin perustuvan valvonnan vélimaastossa. (Jarvinen 2012, luku ”Johtajuuden

kriisi”.)

Itseohjautuvuuden tukeminen korostuu myds tilaajaorganisaationi tapauksessa, silld myymala-
tyoskentely siséltdd paljon itsendistd paatoksentekoa ja oman tyon priorisointia. Pentikilld on

luotu valtakunnallisia toimintaohjeita, joiden mukaan kaikissa myymaloisséd toimitaan. Ndiden
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yhteisten kdyténtojen liséksi itseohjautuvuus on kuitenkin vélttdimatontd monissa arjen toimin-
noissa. Myyjilld on mahdollisuus tehda itsendisid padtoksid ja valintoja tiettyjen yhteisesti luo-
tujen raamien puitteissa. Téllaiset paédtokset voivat koskea esimerkiksi nopeasti muuttuvia ti-
lanteita, joita ei voi ennakoida, esillepanojen soveltamista tai omien tyotehtdvien tydjarjestysta.
Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen lisdéd tydskentelyn tehokkuutta, koska esihenki-
16n aika ei mene arjessa perustehtdvien ohjeistamiseen, silld itseohjautuvassa organisaatiossa
jokainen tietdd omat roolinsa ja ne puitteet, joiden sisdlld itsendisid padtoksid on mahdollista
tehdé. Vaikka johto ja esihenkildt ovat suunnanniyttéjind ja kulttuurin rakentajina organisaa-
tioissa, on my0s jokainen tiimin jdsen vastuussa yhteisollisyyden rakentumisesta ja vuorovai-
kutuksen kehittdmisestd. Nopeatempoisella kaupan alalla olisikin erityisen tdrkedd kiinnittda
huomiota sithen milld tavalla vuorovaikutusta ja itseohjautuvuutta tuetaan organisaation ja tii-
mien siséll4, jotta vuorovaikutus olisi mahdollisimman helppoa ja luontevaa mm. nopeissa vuo-

ronvaihdossa.

Seuraavassa kuviossa on esitetty karkea jaottelu perinteisen ylhdiltdpédin ohjautuvan ja itseor-
ganisoituvan organisaatiomallin vélilld. On kuitenkin tdrkedd muistaa, ettd todellisuudessa ja-
ottelu ei ole ndiden kahden vélilld joko-tai, silld enemmistd organisaatioista kuuluu johonkin
ndiden kahden mallin védlimaastoon. Hierakkinen- ja itseohjautuva organisoituminen eivét ole
myo6skddn ainoita organisoitumisen muotoja, eikd yksi tietty toimintatapa sovi automaattisesti
jokaiseen organisaatioon. Késittelen organisoitumisen muotoja tdssd opinndytetydssd vain hy-

vin pintapuolisesti ja vain siind laajuudessa, kuin se on tdimén tyon kannalta merkityksellista.

Itseorganisoituminen Hierarkkinen

e Informaatio kulkee molempiin organisoituminen

suuntiin o Kaskyt tulevat ylhaalta alas -
» Tehokkaat ja sujuvat "komentoketjut"
toiminnot e Byrokratia
e Tyontekij6illa mahdollisuus o Hyvaksymisketjut ja niiden
vaikuttaa omaan tyéhon luoma hitaus
e Tyontekijoiden osallistaminen = o Paatoksentekossa ei
ja yhteinen innovointi hyddynneta henkildston
asiantuntijuutta
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Kuvio 4: Mukailtu Martela & Jarenko 2017, luku Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis?”.

Itseohjautuvuuden kannalta etdjohtajan tirkeimpid tehtdvid on huolehtia jatkuvasta vuoropu-
helusta. Ilman avointa kommunikaatiota tieto ei kulje johdon ja tydntekijoiden vililld, eikd
johto tiedd mitd tyontekijét ajattelevat. (Savaspuro 2019, Luku:” Mikd ihmeen itseohjautu-
vuus?”.) Tiimien yhteinen ymmarrys tyon tekemisen tavoista ja tyon kehittdmisestd ei synny
itsestidn, vaan se vaatii sitoutumista ja panostamista jokaiselta tyOyhteison jaseneltd. Onnistu-
nut dialogi myotdvaikuttaa positiivisesti ryhmén toimintaan monella osa alueella, silld sen

myd6td ryhma on yhdessé tiedostavampi ja dlykkddmpi kuin yksilot yksindén. (Ranta 2021, 74.)
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4 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISTYON MENETELMAT

4.1 Suunnitteluprosessi

Kehittdmistyon alussa aloin tutkia etdjohtamiseen liittyvad tietoperustaa ja ldhdin rajaamaan
tutkimuskysymyksidni eniten esiin nousseiden teemojen pohjalta. Nykyaikaiseen johtajuuteen
ja itseohjautuvuuteen liittyvastd kirjallisuudesta alkoi lopulta 10ytyéd yksi yhteinen nimittdja:
“vuorovaikutus”. Tunnistin avoimen vuorovaikutuksen olevan usein menestyksekkdén johta-
miskulttuurin takana, ja toisaalta ristiriitatilanteiden juurisyyt olivat usein nimenomaan puut-
teellisesta vuorovaikutuksesta johtuvia. Tutkimustydssa tavoitteeni oli saavuttaa mahdollisim-
man hyvin kaikki ne henkil6t, joita uudistettu johtamismalli koskettaa ja saada tutkimusmene-
telmien avulla jokaisen dani kuuluviin. Luotettavan tutkimustuloksen takaamiseksi tutkittavien
tulisi olla niitd henkilditd, jotka tietivat mahdollisimman paljon tutkittavasta ilmiosté ja edus-
tavat mahdollisimman hyvin tutkittavaa havaintoyksikkoa (Kananen 2017, 128—129.) Téssa ta-
pauksessa tutkimusjoukoksi valikoitui aluepdillikot ja myyjét. Kehittdmistyosséni hyddynsin
taustatietona myos tilaajan kanssa kdymiéni keskusteluita, joiden avulla sain tietoa uuden alue-
johtamismallin toimintaperiaatteista ja ajan budjetoinnista. Kartoitin niitd tietoja lisdtdkseni
omaa ymmarrystini uudesta toimintamallista, jotta osaisin suunnitella mahdollisimman hyvin

heididn tarpeitaan palvelevan etdjohtamisoppaan.

4.2 Kehittamisprosessin toteutus

Alkuperdinen suunnitelmani muuttui matkan varrella jonkin verran. Opinndytetydprosessin
suunnitteluvaiheessa valitsin kehittdmismenetelméksi puolistrukturoidun ryhméhaastattelu-
kierroksen aluepéadllikdlle ja sahkoisen kyselyn myyjille. Témén jélkeen olisi seurannut uusiai-
neistonkeruu tydpajamenetelmén avulla. Alkuperdisestd suunnitelmasta niin toteutui sellaise-
naan vain myyjien kysely. Haastattelu- ja tydpajamenetelmén erds heikkous on aika ja raha.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Tdma realisoitui myds oman kehittdmistyoni tapauksessa ja
ndmd menetelmadt lopulta peruuntuivat, silld en saanut neuvoteltua tilaajan kanssa aikaresurs-

seja niiden pitdmiseen.

Aluepiillikoiden ryhméhaastattelun oli tarkoitus olla tunnin mittainen 3—4 hengen teemahaas-
tattelu/ryhmd, jossa haastateltavat olisivat voineet keskustella puolistrukturoidun haastattelu-
rungon pohjalta. Ryhmihaastattelussa tutkijan tehtdvéani on olla paikalla oppimassa ja kuunte-

lemassa, ei opettamassa tai kehittdméassid. Ryhmédhaastattelu mahdollistaa yksiléiden ideoiden
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lisdksi my0s yhteisen ajattelun, silld keskustelussa voi nousta esiin ajatuksia, joiden avulla kes-
kustelun osallistujat voivat auttaa toisiaan muistamaan asioita, jotka eivdt muuten nousisi mie-
leen. (Tuomi &Sarajérvi 2018, 95-96.) Haastattelurungon suunnittelussa pyrin 16ytdméaan ky-
symyksid, joiden avulla osallistujat pédsisivdt keskustelemaan toimivista kdytdnnoistéd, sekd
mahdollisista kehittdmiskohteista. Kysymykset oli kohdennettu mukailemaan tietoperustaa, jo-
ten mukana oli etdjohtamiseen ja dialogiseen johtamiseen liittyvid aihealueita. Tavoitteena oli
myds tunnistaa ne tilanteet, joissa esihenkil6t kaipaisivat oman esihenkilonsa tai tiiminsé tukea
omaan ty6honsa. Tutkimusmenetelmien laatimisvaiheessa pyrin peilaamaan haastattelurungon
kysymyksid myyjien kyselyn kysymyksiin yhtenevidisen lopputuloksen aikaansaamiseksi. Tar-
koitukseni oli verrata analyysivaiheessa vastauksia keskendédn ja katsoa mitd yhtildisyyksid

aluepaillikdiden ja myyjien vastauksista 16ytyy.

eTietoperustan eKoostetaan hyvaksi ja

tutkiminen ) . tarkeaksi todetut

«Ryhméhaastattelu *Yhteisen nakemyksen kéytannot Pentikilla

(peruttu) ra_kentamlnelj ) _ eVinkkeja

eKysely *Miten haasteisiin voi etdvuorovaikutukseen
vastata?

Kuvio 5: Tutkimusprosessin vaiheet.

Ryhmaihaastattelun ja kyselyn vastausten analysoinnin jélkeen tarkoitukseni oli nostaa tulok-
sista esiin nousseita tirkeimpid teemoja ja suunnitella aluepéillikdille néihin aiheisiin liittyva
tyopaja. TyOpaja olisi toteutettu etdni webinaariympéristdssi, silld samaan fyysiseen tilan ko-

koontuminen olisi ollut kdytdnnossd mahdotonta, osallistujien maantieteellisen sijainnin takia.
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Suunnittelin tydpajan 13 henkildlle ja tydpajan pituus olisi ollut minimissdin 2 tuntia. Ideaali-
tilanteessa tyopajoja olisi voinut olla useampikin (2-3kpl), jolloin yhté aihetta olisi ollut mah-
dollista kisitelld perusteellisemmin ja vapaalle keskustelulle olisi jiéinyt enemmin aikaa. Haas-
tattelu- ja tyopajatydskentelyn etuna on yhteisollisen ajattelun prosessi, jonka avulla voidaan
luoda yhteistd ymmarrystd késiteltdvésta asiasta, jolloin osallistujajoukolla on mahdollisuus op-
pia toisiltaan (Vilkka 2021, Luku: Tutkimushaastattelun muodot”.) Suunnittelin kyselyvas-
tausten perusteella kolme tdrkeimmaiksi koettua teemaa, jotka nousivat esiin niin aluepdallikoi-

den, kuin myyjienkin vastauksissa.

Tyopajassa olisin hyodyntényt flipped learning-menetelméié, jonka ideana on hyodyntéa ennak-
komateriaaleja osana oppimista. Flipped learning-menetelmin avulla tyOpajatilanteessa syntyy
enemman keskustelua ja vertaisoppimista, silld jokainen osallistuja on saanut tutustua aihee-
seen etukdteen omassa tahdissaan (Taitotalo.fi.) Lisdksi ennakkomateriaalien avulla voidaan
varmistaa, ettd jokaisella osallistujalla on tarvittavat ldhtotiedot ja riittdva ymmaérrys esim. ai-

hetta koskevista kisitteistosti. TyOpajan tehtivit ja aikataulu liitteena.

4.3 Kyselyt

Kehittdmistyd toteutettiin méadréllisend ja laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmina
hy6dynsin lopulta sdhkdisid kyselyjé, jotka sisdlsivét avoimia- ja monivalintakysymyksid. To-
teutin aluepdillikoille ja myyjille omat kyselyt. Kyselylomakkeen vastausten on tarkoitus mi-
tata sitd, mitd tutkimuksen teoreettisilla késitteilld viitetddn mitattavan. Téstd syystd kyselylo-
makkeissa on kéytettidva sellaisia kasitteitd, joiden merkitys on vastaajille selked. (Vilkka 2021,
Luku: “Teoriasta kyselylomakkeeksi”.) Olin rajannut teoreettinen viitekehyksen koskemaan
dialogia, mutta kiytin kyselylomakkeissa termid “vuorovaikutus” operationalisoinnin vuoksi.
Vastausten avulla pystyttiin kuitenkin selvittiméédn dialogin toteutuminen, silld kysymyksien
avulla pyrittiin selvittdimadn dialogisen ilmapiirin syntymisen edellytyksid. Alun perin tarkoi-
tukseni oli saada kyselyt ldhtemédén kevddn aikana ennen kesdlomakautta, mutta en varannut
tarpeeksi aikaa viestin edelleenvélitysprosessiin ja lopulta kysely saatteineen péityi myyjille
kesdkuun alussa, noin kuukauden mydhemmin kuin olin alun perin ajatellut. Kyselyn ajoittu-
minen kesdlomasesonkiin oli todennédkdisesti yksi selittdva tekijd alhaiseen vastausprosenttiin
(tdstd lisdd myohempénd kappaleessa “tulokset”). Kyselyilld oli tarkoitus selvittdd taménhet-

kinen tilanne niin vuorovaikutuksen, kuin etdjohtamisenkin osalta. Halusin pitii kyselyt mah-
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dollisimman anonyymina ja luottamuksellisena, jotta vastaamisen kynnys madaltuisi ja jokai-
nen vastaaja uskaltaisi kertoa mahdollisimman avoimesti omasta kokemuksestaan. Tédyden ano-
nymiteetin turvaamiseksi jatin kyselysté kaikki taustakysymykset pois, ja koska kerdtyn taus-
tatiedon hyotysuhde olisi ollut vdhdinen. Kyselyiden saatteessa pyrin kuvaamaan prosessia
mahdollisimman tarkasti ja lapindkyvésti. Vastausten analysointivaiheessa luokittelin vastauk-
set tarpeeksi harvalla luokituksella niin, ettei yksittdinen vastaaja voi olla tunnistettavissa. Aloi-
tin kysymysten suunnittelun tutkimalla tietoperustaa. Etsin kirjallisuudesta opinnédytetyotini

koskevia avainkdsitteitd ja pyrin 16ytdmaan késitteille yhteisid nimittd;jia.

Toteutin aluepdillikodille kyselyn, joka sisélsi 8 avointa kysymysti. Kyselyn tarkoituksena oli
kartoittaa niitd menetelmié, joita aluepiéllikot ovat kdytténeet tdhdn asti myyjien osallistami-
seen ja motivoimiseen. Lisdksi kyselylld on tarkoitus saada selville, minkilaista vuorovaikutus
on nykyiselldin ja kuinka sité tulisi heiddn mielestidén kehittdd. Lisdsin saatekirjeeseen tiedon
siitd, ettd tyOstimme tydpajassa yhteisesti kyselyissé esiin nousseita tarkeimpié asioita. Tdman
oli tarkoitus innostaa aluepéallikditd pohtimaan aidosti esittimidni kysymyksid, jotta saisin mo-
nipuolisia vastauksia ja mahdollisimman todenmukaisen kisityksen siitd, minkilainen késitys

alue péaillikoilla on tdiménhetkisestd tilanteesta.

Myyjien kyselysséd on 13 monivalintakysymysté ja 8 avointa kysymysta. Kyselylld kartoitetaan
myyjien kokemuksia tdhin mennessé toteutuneesta etdjohtamisesta, sekd vuorovaikutuksen ny-
kytilasta. Kyselyssé pyritdan 10ytdmaan myds kehitysideoita vuorovaikutuksen parantamiseksi
ja selvittdd, miten dialogisuutta voisi rakentaa Pentikin myymaldkentilld. Koska myyjien ty6
siséltdd paljon yksintyoskentelyd ja itsendisten pdatosten tekemistd, valitsin kyselykysymyksiin
my0s itseohjautuvuutta ja sisdistd motivaatiota koskevia kysymyksid. Aluepddllikdn saatekir-
jeen tapaan pyrin innostamaan myos myyjid aktiiviseen kyselyyn vastaamiseen saatekirjeen
avulla, jossa korostan vastausten olevan merkityksellisid yhteisen kehittdmistyon 1dhtékohtana.
Monivalintaan valittiin vaihtoehto ”en osaa sanoa”, koska osa tyontekijoistd on saattanut vasta

aloittaa tyonsé tai he eivit ole vield kerenneet tyoskennelld aluepdillikon kanssa.

4.4 Kehittamistyon aikataulu

Varasin kehittdmisty6lle reilusti aikaa. Suunnitelmani oli vuorotella tietoperustan tutkimisen,
kehittdmistyon menetelmien toteuttamisen, analysoinnin ja kirjoittamisen vélilld. Matkan var-
rella tutkimusmenetelmien toteutuksessa tapahtuneet muutokset eivét viivdstyttineet aikatau-

luani, silld tutkimusmenetelmien poisjdénti ei lisdnnyt tyomaéraini.
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*Aiheen idointi tilaajan kanssa
eIdeapaperin esittely

sTietoperustaan tutustuminen
*Kyselyjen ja haastattelupohjien laatiminen

*Kyselyjen lahettédminen
sAluepaallikdiden haastattelut (peruttu)

sAineistojen analysointi
*Tydpajan suunnittelu

*TyOpaja aluepaallikdille (peruttu)

e TyOpajavastausten analysointi (peruttu)
*Oppaan viimeistely

*Opinnaytetydn viimeistely
*Kypsyysnayte

Kuvio 6: Kehittdmistyon aikataulusuunnitelma.

Pysyin aikataulussa suunnitellusti ja onnistuin muuttamaan alkuperdistid suunnitelmaani tutki-

musmenetelmien osalta niin, ettd ne vastasivat edelleen alkuperdisen kehittimistyon tarkoi-

tusta.
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5 TULOKSET

Kehittdmistyoni tulokset perustuvat aluepaillikdiden ja myyjien verkkokyselyyn. Avointen ky-
selyvastausten aineisto analysoitiin teemoittain. Avointen kysymysten vastaukset on esitelty
taulukossa niin, ettd madréllisesti eniten esiintynyt aihe on ensimmaisend, toiseksi eniten esiin-
tynyt toisena ja niin edelleen. Jokainen vastaus on huomioitu ja yhdistetty ilmaisun pelkistami-
sen jilkeen omaan luokkaansa. Monivalintakysymyksien tulokset on ilmoitettu tulkinnan
helpottamiseksi kappalemiérind prosenttiyksikdiden sijaan. Molempien aineistojen tulosten
tarkastelussa tulee huomioida vastaajien vdhdinen maird (aluepdillikot N=6, myyjiat N= 25).
Néin ollen vastauksista ei voi péételld koko ketjun esihenkildiden ndkemystd vuorovaikutuksen
nykytilasta ja kehittimiskohteista. Sama pitee myyjien kyselyn tulosten osalta. Aineiston pie-
nestd koosta huolimatta oli kuitenkin positiivista, ettd vastaamiseen oli selkedsti molemmissa
tapauksissa kdytetty paljon aikaa ja vastauksia oli mietitty huolellisesti, silld vastaajien omia
ajatuksia oli avattu selkein esimerkein, ja pienestd miirdstddn huolimatta vastaukset olivat
avoimissa kysymyksissd pituudeltaan verrattain laajoja. Aineistoa tarkastellaan téssi opinndy-
tetyOssa kuitenkin siltd osin kuin se on mahdollista, vaikkakin otokset jaivét tilti osin valitet-

tavan koyhéksi.

5.1 Aluepaallikdiden vastaukset

Taulukko 1.

1. Pohdi mita tahansa vuorovaikutustilannetta, jossa olet ollut aktiivinen ja innostu-
nut osallistuja. Mitka asiat mydtavaikuttivat onnistuneen vuorovaikutustilanteen syn-
tymiseen? (N=6)

Osallistujien avoin, innokas ja positiivinen asenne, iloisuus.
1. Avoin ilmapiiri Huomaavainen kaytds muita kohtaan. Rohkeus sanoa oma
ajatus aaneen, ilman pelkoa.

Vastuun jakaminen. Uudet tydntekijat perehdytetty hyvin ja
2. Osallisuus on pidetty huoli sosiaalisesta tuesta. Keskustelun vetaja mah-
dollistaa kaikille avoimen ideoinnin ja puheenvuorot.

Tilaisuuksiin on tultu hyvin valmistautuneina. Annetaan sel-
kedt toimintaohjeet. Aiheesta ei ronsyilla liikaa. Mielenkiintoi-
nen aihe.

3. Viestinta ja kommunikaatio-osaami-
nen

Vastauksissa esiintyi useita psykologisesti turvallisen ilmapiirin elementtejd, kuten em-

paattisuus, avoimuus, ja luottamuksen tunne. Onnistuneissa vuorovaikutustilanteissa on koettu
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myoOs usein positiivisuutta ja innokkuutta niin oman, kuin muidenkin osallistujien taholta.
Innostusta on lisdnnyt osallisuuden kokemus yhteistyon ja vastuun saamisen myo6td. Muutama
vastaaja nosti esiin huolellisen valmistautumisen merkityksen ja tilaisuuksien strukturoidun ra-

kenteen.
Taulukko 2.

2. Miten olet edistényt hyvaa vuorovaikutusta Sinun ja tiimildistesi valilla? (N=6)

Lapindkyvyys, yksilollisyyden huomioiminen, luottamus tiimin jaseniin,

1. Sosiaalinen tuki : - e - . .
onnistumisten huomioiminen ja jakaminen muille.

Aito ja huolellinen kuunteleminen, pyrkimys olla helposti lahestyttava, ta-

2. Lasnaolo voitettavissa matalalla kynnyksella, kuulumisten kysyminen.

Tiimin sisdiset yhteydenpitokanavat. Viestinnan ajantasaisuus ja saavu-

3. Viestinta tettavuus.

Hyvéa vuorovaikutusta edistettiin luomalla avointa ilmapiirié ja osoittamalla luottamusta tiimin
jasenid kohtaan. Enemmisto vastaajista pyrki olemaan mahdollisimman helposti ldhestyttiva ja
tavoitettavissa matalalla kynnykselld. Usea vastaaja kertoi kysyvénsa aktiivisesti tiimildisten
kuulumisia ja pyrki huomioimaan tyontekijat yksilollisesti. Viestinndssd hyddynnettiin pikavi-

estimid ja verkkoalustoja.

Taulukko 3.

3. Kertoisitko vahintaan 2 tekijad, jotka voivat estaa onnistuneen vuorovaikutustilan-
teen syntymisen tyossasi? (N=6)

Haluttomuus vuorovaikutukseen, negatiivinen asennoituminen, muu-

1. Puutteelliset tyOyhteisotaidot tosvastarinta.

Omat puutteelliset vuorovaikutustaidot, ldsndolon puute, valmistau-

2. Oma toiminta 5 .
tumattomuus vuorovaikutustilanteeseen.

3. Luottamuspula Molemminpuolinen luottamuksen puute.

4. Ulkoiset tekijat Kiire, keskeytykset, rauhaton ymparisto.

Vastaajien mukaan ehdottomasti tdrkeimpéna vuorovaikutusta estdvéni tekijand pidettiin puut-
teelisia tyOyhteisotaitoja, jossa vuorovaikutuksen toinen osapuoli ei ole halukas osallistumaan
keskusteluun tai ei ole henkisesti 14snéd vuorovaikutustilanteessa. Myds oma suhtautuminen tai
oma negatiivinen asenne koettiin merkitykselliseksi tekijaksi vuorovaikutustilanteen epdonnis-

tumiseen.
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Taulukko 4.

4. Miten olet rakentanut luottamusta ja turvallista ilmapiirid tiimissasi? (N=6)

Esimerkkina toimiminen: positiivinen ja innokas tydote.
1. Avoimuus Omien epdonnistumisten jakaminen. Rehellisyys, hankalatkin ti-
lanteet kdydaan lapi.

Tiimildisten kuuntelu ja aito lasn&olo. Aito kiinnostus tydnteki-

2. Aktiivinen kuuntelu e .
jan ajatuksista.

Ideoita ei suoriltaan tyrmata, lupa epdonnistua, ratkaisukeskei-

3. Myé6tatuntoinen ilmapiiri nen lshestymistapa.

Toisto ja kertaaminen viestinnassa. Johdonmukaista ja ennustet-

4., Ennustettavuus .
tava toiminta.

Enemmistd vastaajista pyrki olemaan avoin ja ldpindkyvd vuorovaikutustilanteissa.
Avoimuutta kuvattiin vastauksissa luottamuksellisena ilmapiirind, jossa kyetdan késittelemaan
niin mukavat, kuin haastavammatkin asiat. Vastauksissa nousi esiin erityisesti ratkaisukeskeiset
menetelmait, joissa tilanteet pyritdén ratkaisemaan tyontekijdn kanssa yhteisesti pohtimalla.
Useammassa vastauksessa mainittiin my0s esimerkkind toimiminen, jolloin aluepéillikkd on
saattanut kertoa esimerkiksi omista tyossé tekemistddn virheistd avoimesti muille tiimilaisille.
Muutama vastaaja korosti tyontekijoiden antamien ideoiden huolellista kuuntelua ilman, ettad
heiddn ajatuksiaan samantien mititdidéan. Osalle oli my0s erityisen tirkedd ylldpitdd matalaa
hierarkiaa, jolloin jokaisella tiimildiselld on mahdollisuus tukea toisiaan ja tehdd itsendisid

pédtoksid asemasta riippumatta.
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Taulukko 5.

5. Miten olet motivoinut tiimisi tyontekijoita? (N=6)

Asiakastyytyvaisyyskyselytulosten palautteiden valittadminen tydntekijalle,
1. Palaute tehdyn tydn ja onnistumisten huomiointi, kehuminen ja kiittéminen. On-
nistumiset jaetaan koko tiimille.

2. Oma esimerkki Oma toiminta, konkreettiset esimerkit seka positiivinen innostunut asenne

Tiimildisiin luotetaan ja annetaan vastuuta, jokainen paasee tekemaan

3. Vastuun jakaminen . S e -
laaja-alaisesti myymalan perustoita.

Myyntitavoitteiden laatiminen, myds osatavoitteet ja niiden havainnollis-

4. Myyntitavoiteet taminen seka sanallistaminen.

Yleisimmin vastauksissa esiintyi aineettoman palkitsemisen keinot, kuten kehuminen,
kiittdminen ja tehdyn tyon huomioiminen. Liséksi myyjét saavat sddnnollisesti kannustavaa pa-
lautetta asiakastyytyvéisyyskyselyiden pohjalta. Onnistumisia jaetaan koko tiimin kesken, jol-
loin jokaisella on mahdollisuus oppia toisiltaan ja iloita yhdessd. Osa vastaajista motivoi

tiimil&isid jakamalla vastuuta sekd luomalla selkeitd myyntitavoitteita.

Taulukko 6.

6. Minkalaista tukea kaipaisit tiimiltasi? (N=5)

Palautteen ja kiitoksen saaminen, myoétatuntoinen suhtautuminen, kuu-

1. Sosiaalinen tuki . g )
lumisten vaihto, avoimuus.

2. Itseohjautuvuus Paikoin toivotaan itseohjautuvuutta.

3. Yhteisollisyys Yhteinen ideointi ja innostus.

Aluepaallikké joutuu toisinaan toimimaan “puun ja kuoren valissa”, ja ei

4. Myotatuntoisuus voi toteuttaa jokaista toivetta, vaikka haluaisi.

Aluepiillikoiden mukaan tdrkeimmaéksi koettu tuki on palaute ja kiitos omasta tyostd. Palau-
tetta toivottiin matalalalla kynnykselld ja mahdollisimman ajantasaisesti. Vastaajien mukaan
tueksi lukeutuu myos toimiva, vuorovaikutuksellinen tydyhteiso, jossa omia ajatuksia voi esit-
td4 vapaasti, ja jossa ilmapiiri on innostunut. Muutamissa vastauksissa nousi esiin tuen merkitys

tyoyhteison myotituntoisuuden kautta.
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Taulukko 7.

7. Miten haluaisit kehittaa tyotasi? (N=6)

1. Tybn jasentaminen - ; : - -
rempi valmistautuminen, nopeampi oma reagointi.

2. Digitaidot . ey
minen myymaloihin.

3. Fyysinen lasndolo Mahdollisuus olla enemman lasnd myds fyysisesti.

Aikataulutus, ennakointi, suunnitelmallisuus, selkea rutiini, pa-

Etdayhteydenpidossa kaytettyjen digityokalujen hallinta ja jalkautta-

27

Enemmist0 vastaajista halusi kehittdd omaa tyoskentelytapaansa tarkemmin strukturoiduksi ai-

kataulujen ja tdiden suunnitelmallisuuden osalta. Suunnitelmallisuuden nihtiin lisddvéin tyon

tehokkuutta ja mahdollistavan ketterimmén toiminnan nopeasti muuttuvissa tilanteissa.

Muutamissa vastauksissa esiintyi toive omien digitaitojen kehittimisestd. Vuorovaikutuksen

néhtiin kehittyvin ja mahdollistavan mm. monia uusia valmennustekniikoita, mikéli virtuaalis-

ten tyokalujen tekniikka olisi aiempaakin paremmin hallinnassa. Osa vastaajista toivoi mah-

dollisuutta olla enemmain fyysisesti lasnd myymaloissa.

5.2 Myyjien vastaukset

1. KOEN ETTA MINUN ON HELPPO
KERTOA ALUEPAALLIKOLLE...
(N=25)

m Tdysin samaa mielta Samaa mielta Ei samaa, eika eri mielta

Eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

KESKENERAISIA, VIIMEISTELEMATTOMIA
AJATUKSIA

JOS OLEN HANEN KANSSAAN ERI MIELTA 4

MIELTANI PAINAVISTA ASIOISTA 5

Enemmiston mielestd aluepéillikdlle on helppo kertoa omia ajatuksiaan. Vain muutama

vastaaja oli eri mielti tai tdysin eri mielt.
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2. KOEN ETTA ALUEPAALLIKKO ON
AIDOSTI KIINNOSTUNUT

KUULEMAAN... (N=25)

B Taysin samaa mielta Samaa mielta Ei samaa, eika eri mielta

Eri mielta

Taysin eri mielta En osaa sanoa

MITA MINULLE KUULUU. )

IDEOITANI JA ALOITTEITANI.

NAKOKULMANI JA KOKEMUKSENI, KUN
KESKUSTELEMME.

Valtaosa vastaajista koki tulleensi kuulluksi ideoiden ja aloitteiden, sekd omien kokemusten

jakamisen suhteen. Eniten hajontaa oli aitoon kuulemiseen liittyvéssd kysymyksessa.

Taulukko 8.

3. Pohdi mita tahansa vuorovaikutustilannetta, jossa olet ollut aktiivinen ja innostunut
osallistuja. Mitka asiat mydtavaikuttivat onnistuneen vuorovaikutustilanteen syntymi-

seen? (N=19)

1. Aktiivinen kuuntelu

2. Avoin ilmapiiri

3. Myétatuntoinen ilmapiiri

4. Onnistumisen kokemus

5. Oikeudenmukaisuus

Keskustelijoiden aito lasndolo ja kyky kuunnella toisiaan. Kuulluksi tulemi-
sen tunne. Aito kiinnostus toisen ajatuksista.

Avoimuus. Positiivinen ja iloinen asenne. Rakentava keskustelu. Myontei-
nen ja arvostava suhtautuminen toisiin.

Mydétatunnon ja empatian osoittaminen. Ideoita ja ajatuksia ei heti tyr-
mata. Turvallinen ilmapiiri, luottamus siihen, etta saa olla oma itsensa.

Onnistuneet asiakaskohtaamiset. Positiivinen palaute omasta onnistumi-
sesta.

Puolueeton, tasa-arvoinen kohtelu.

Enemmiston mukaan kyky kuunnella ja olla aidosti 1asnd on merkityksellisin tekijd onnistuneen

vuorovaikutustilanteen synnyssd. Vastaajat nostivat esiin myos keskustelun osanottajien aktii-

visuuden, innostuneisuuden sekd aidon mielenkiinnon merkityksen esitettyjd ideoita kohtaan.

Térkeédnd pidettiin myds luottamuksellista ja mydtituntoista ilmapiirid, jossa omat ajatukset us-
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kaltaa sanoa déneen, eikd esitettyjd ideoita heti tyrmétd. Osa vastaajista oli kokenut vuorovai-
kutustilanteissa innostusta oman onnistumisen ja siitd saadun palautteen jidlkeen. Muutamissa
vastauksissa nostettiin esiin myds oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoinen kohtelu, jolloin jokai-
sella osallistujalla on ollut yhdenvertaiset mahdollisuudet osallistua keskusteluun omana itse-

naan.
Taulukko 9.

4. Minkalaiset vuorovaikutustilanteet olet kokenut tydyhteisdssasi haasta-
viksi? (N=20)

Asioista ei keskustella tarpeeksi. Yksintydskentelysta johtuva sosiaa-
1. Vuorovaikutus lisen tuen puute. Molemminpuolinen palautteen anto haastavaa. Asi-

oihin ei puututa.

Tieto ei kulje tai se ei ole ajantasaista (erityisesti muutostilanteet).
2. Viestinnan haasteet Liian vahan tietoa tai liilkaa tietoa. Viestintakanavista ja niiden kay-

tosta ei ole sovittu yhteisesti.

Korjaavaan kritiikkiin tai kehitysideoihin on suhtauduttu negatiivi-
sesti. Omat ideat on tyrmatty.

Kiireen tuntu -> ei viitsi hairita kysymyksilld. Asioita ei kereta ohjeis-
taa tai kdyda tarpeeksi lapi. Resurssipula-> ei viitsi esittaa toiveita
tai ehdotuksia ettei kuormita lisaa. Keskusteluyhteytta vaikea avata,
jos jutellaan tai tavataan harvoin.

3. Luottamuspula

4, Kiireinen ilmapiiri

5. Saant6jen noudatta-

R Yhteisesti sovituista saanndista ei pideta kiinni.
matta jattaminen

6. Henkildkemiat Nakemykset eivat kohtaa. Ei olla samalla aaltopituudella.

Tyoyhteisdjen merkittdvin vuorovaikutuksesta johtuva haaste on liian véhdinen kommunikointi
tai puhumattomuuden ilmapiiri. Useissa vastauksissa nostettiin esiin, ettei omia ajatuksia saa
aina tarpeeksi esille, jolloin kuulluksi tulemisen tunne jdi puuttumaan. Toisinaan taas vastaan-
ottaja on tyrménnyt esitetyt ideat tai suhtautunut muuten negatiivisesti, jolloin kynnys vastaa-
vanlaiseen ideointiin nousee. Moni vastaaja nosti esiin ajanpuutteen aiheuttamat haasteet. Yh-
teisen ajan puuttuessa on haastavaa tietdd, milloin on sopiva hetki jutella esimerkiksi syvélli-
semmistd- tai vaikeiksi koetuista aiheista. Luottamuksellisen yhteyden rakentamista pidettiin
haastavana niiden tydyhteison jidsenten kanssa, joita tavataan harvoin. Muutamassa vastauk-
sessa mainittiin kiireisen ilmapiirin haasteet, jolloin toista henkilda ei viitsi hdiritd, ettei kuor-

mita titd lisdd omilla kysymyksilldén.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



30

Taulukko 10.

5. Kuinka edistaisit tydyhteisdsi nykyista vuorovaikutuskulttuuria? (N=18)

Viestinnan selkeys, oikea-aikaisuus ja oikea kohdentami-
nen. Viestinnan ja tiedottamisen yhteisesti sovitut peli-
saannot. Viestinta vain tydajalla tapahtuvaksi. Palaverien
agenda etukateen tiedoksi.

1. Viestinnan kehittaminen

Kannustamalla avoimuuteen ja ideointiin. Ideoita tai aja-
2. Avoimen ja luottamuksellisen ilma-  tuksia ei heti tyrmata. Palaute otettaisiin rakentavasti vas-
piirin kehittdminen taan. Palautetta annettaisiin rakentavasti. Myé6tatuntoi-
suus virheita kohtaan.

Enemman tiimin yhteisia keskusteluhetkié ja palavereita.

3. Yhteisollisyyden tukeminen Yhteisia koulutuksia tiimille. Yhteinen rento vapaa-ajan ta-
paaminen.
4. Oma innostuneisuus Oman positiivisen asenteen ja innokkuuden nayttéminen.

Vastaajat olivat ldhes yhtd mieltd siité, ettd tdrkeimpind kehityskohteina pidetddn viestinndn
kehittdmisti ja avoimemman ilmapiirin luomista. Heiddn mukaansa viestinnén tulisi olla tar-
kemmin kohdennettua ja ajantasaista. Omiin sisdisiin yhteydenpitokanaviin toivotiin yhteisid
pelisddntdjé niin, ettd viestinti olisi tehokkaampaa ja tavoittavampaa. Useampi vastaaja ehdotti
koulutuksiin ja kokouksiin etukiteen tiedotettavaa agendaa nihtdviksi, jolloin osallistujat voi-

vat valmistautua etukéteen ja tilaisuudesta tulee ndin tehokkaampaa.

Vastaajien mukaan avoimen ilmapiirin luomiseksi olisi hyva kiinnittdd huomiota palautteen
antamiseen ja sen vastaanottamiseen seké yhteiseen ideointiin. Osassa vastauksia korostettiin
mydtatuntoisen- ja empaattisen suhtautumisen merkitysté erityisesti silloin, kun tyontekija on
tehnyt virheen tai epdonnistunut tysuorituksessaan. Usea vastaaja kaipasi yhteisollisyyden tu-
kemiseksi enemmaén yhteisid palavereja koko myymailidn henkilokunnan kesken. Kokouksiin
toivottiin mahdollisuutta kdyda l4pi ajantasaista tiedotusta, suunnitella yhteisesti tulevaa ja

vaihtaa samalla kuulumisia hieman vapaamuotoisemmin.
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6. KOEN ETTA... (N=25)

®W Taysin samaa mielta Samaa mielta Ei samaa, eika eri mielta

Eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

TYOYHTEISOSSAMME ON SALLIVA
ILMAPIIRI VIRHEIDEN SUHTEEN

SAAN TYOYHTEISOLTANI TUKEA 11

TYOYHTEISOSSAMME ONNISTUMISISTA
ILOITAAN YHDESSA

I \‘

Enemmist0 vastaajista kokee saavansa tydyhteisoltd tukea ja myo6tiintoa ty0ssddn sekd myota-

tuntoa virheiden sattuessa.

Taulukko 11.

7. Mista asioista mielestasi koostuu turvallisuuden tunnetta luova ilma-
piiri? (N=20)

Toisia tuetaan ja autetaan, ollaan ystavallisia toisille. Vir-
heista ei suututa. Epdvarmuuden kohdatessa helppo
saada apua. Saa olla oma itsensa.

1. Myétatuntoinen, moninaisuutta kun-
nioittava ilmapiiri

Keskusteluun osallistutaan, ollaan lasna. Uskaltaa ker-
2. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri toa omat ajatukset ja ideat adneen. Lupa antaa rakenta-
vaa palautetta ilman, etta suututaan.

Kaikkia kohdellaan tasavertaisesti. Oikeudenmukai-

Salapinalyvyysia tasasano nen kohtelu, vaikka ei itse muistaisi kaikkia oikeuksiaan.

Iloitaan aidosti toisten onnistumisista. Kannustetaan toi-

4. My6tainto
sia.

Enemmiston mukaan turvallinen ilmapiiri koostuu myoétituntoisuuden ja luottamuksen tun-
teesta. Vastauksissa kuvattiin turvallisen tuntuisiksi sellaisia tilanteita, joissa on saanut osak-
seen tukea, kannustusta ja ymmarrystd. TyOyhteisoissd tukea on voitu tarjota monessa eri muo-
dossa niin henkisend, kuin konkreettisenakin apuna tydtehtdvien hoidossa. Enemmistd piti
myos tarkednd sitd, ettd virheiden sattuessa tekijdd ei ole kommentoitu ikdvain sidvyyn, eikd
virheestd ole suututtu. Erityisen merkittdvind pidettiin mySs onnistunutta palautteenantokult-

tuuria, jossa palautetta voi antaa ja saada vastavuoroisesti niin, ettd keskustelusta jai jokaiselle
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osanottajalle hyvd mieli. Osa vastaajista koki luottamuksen ndyttdytyvdn yhdenvertaisena ja
monimuotoisuutta tukevana kohteluna. Néissd tapauksissa jokaista ihmistd arvostetaan yksi-

16n4 juuri sellaisena kuin hén on ja erilaisia oppimistyyleja kunnioitetaan.
Taulukko 12.

8. Mitka asiat innostavat sinua tydssasi? (N=21)

Onnistuneet ja mukavat asiakaskohtaamiset, asiakkailta saatu posi-

1. Asiakkaat tiivinen palaute. Asiakas lahtee tyytyvadisena ja palvelutilanne on-
nistunut.
2. Ty6ilmapiiri Mukavat tyokaverit, hyva tydilmapiiri. Yhteenkuuluvuuden tunne.

Kiitos ja palaute aluepaallikoltd. Hyvat asiakaspalautteet. Tehdyn

3. Palaute ja huomioiminen . L - .
tyon huomioiminen ja arvostaminen.

Laadukkaat, kauniit tuotteet ja kaunis myymala. Perheyritys, koti-

4. TyGymparisto, brandi maisuus. Anu Pentik ja hdnen eldmantyonsa.

Mahdollisuus vaikuttaa, lupa toimia vapaasti. Salliva kokeilukult-

5. Osallisuus, itseohjautuvuus .
tuuri.

Onnistumisen tunteet, kun huomaa kehittyneensa tydssaan. Innos-

6. Osaamisen kehittyminen taisi, jos olisi mahdollisuus kouluttautua ja edeta.

Tadmén kysymyksen vastauksissa oli hieman enemmain hajontaa aiempiin kysymyksiin verrat-
tuna. Kuitenkin ldhes jokaisessa vastauksessa oli mainittu innostavaksi tekijéksi asiakkaat tai
onnistunut asiakaspalvelutilanne. Vastauksissa korostui erityisesti onnistumisten- ja tehdyn
tyon huomiointi. Toinen, 1dhes jokaisesta vastauksesta esiin noussut teema oli hyva ilmapiiri ja
mukavat tyokaverit. Vastausten perusteella yhteinen positiivinen tekemisen meininki ja tydyh-
teison sisdinen hyvé tunnelma on erityisen pitkélle kantava voimavara. Useissa vastauksissa
ilmeni myds Pentikin ainutlaatuinen tarina ja kauniit, laadukkaat tuotteet, joista on innostavaa
kertoa asiakkaille. Osa vastaajista taas koki innostavaksi erityisesti mahdollisuuden tehda itse-
ndisid paatoksid ja tehdid tydssddn erilaisia innovaatioita, joissa on lupa yrittdé ja erehtyi. Li-
saksi muutamissa vastauksissa esiintyi toive oman osaamisen kehittdmisestd ja oman urapolun

jatkamisesta haastavampiin tehtdviin.
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9. KOEN ETTA... (N=25)

W Taysin samaa mieltd = Samaa mieltd = Ei samaa, eikd eri mieltd  Eri mieltd = Taysin eri mieltd

OLEN TASAVERTAINEN TYOYHTEISON
JASEN

MINULLE ON ANNETTU TYOSSANI
TARPEEKSI TILAA TOIMIA HALUAMALLANI
TAVALLA

SAAN OLLA MUKANA LUOMASSA TIIMINI
YHTEISIA TAVOITTEITA

SAAN OLLA MUKANA TEKEMASSA OMAN
TYONI SISALTOA KOSKEVIA PAATOKSIA

» (6,
N

Yksikddn vastaajista ei ollut vaikuttamismahdollisuuksia koskevista véittdmistd tdysin eri
mieltd. Selvd enemmisto koki tydyhteisOssddn tasa-arvoisuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia.
Téstd neljan kysymyksen monivalintaruudukosta unohtui sarake ”en osaa sanoa”, joka osaltaan

saattoi ohjata joitain vastauksia sarakkeeseen “ei samaa, eikd eri mieltd”.
Taulukko 13.

10. Miten haluaisit, ettd osaamisesi kehittamista tuetaan? (N=18)

Enemman yhteistd suunnittelua ja kehittdmistd. Enemman tiimipala-
vereja.

Asiakaspalautteen lapikdynti ajantasaisesti ja oikea-aikaisesti. 1 to
2. Palaute 1 keskustelut useammin. Aluepaallikolta saatu avoin, rakentava pa-
laute.

Apua, tukea ja konkreettisia vinkkeja asiakaspalveluun, myyn-
tiin, esillepanoihin tuotteistoon.

1. Tiimipalaverit

3. Konkreettiset neuvot

Oppisopimuskoulutus. Ketjun oma visukoulutus. Yhteisia koulutus-
4. Koulutusta P . e -~ -

paiva myynnin kehittdmiseen. Lisakoulutus kassan kasittelyyn.
5. Aluepaallikén lasndolo Enemman aikaa aluepaallikdn kanssa

6. Perehdytys Enemman perehdytysta.

Tama avoin vastaus kerdsi monia erilaisia vastauksia, mutta selked enemmistd osaamisen ke-
hittdmista koskevista vastauksista painottui yhteisiin koulutuspdiviin ja tiimipalavereihin. Par-
haaksi tueksi tunnistettiin yhteiset keskustelut ja ideointihetket aluepééllikon ja kollegojen

kanssa. Aluepééllikon kanssa kaytévid palautekeskusteluja kaivattiin selkeédsti enemmén, mita
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télla hetkelld oli ollut mahdollista pitdd. Tukea oman osaamisen kehittimiseksi kaivattiin eri-
tyisesti myynnin ja asiakaspalvelun saralla sekd haastavien tilanteiden kohtaamiseen. Moni vas-
taaja koki tarpeelliseksi myds laadukkaan muutosjohtamisen, jonka avulla muutoksiin valmis-
tautuminen ja sen vastaanottaminen olisi helpompaa. Uusiin toimintatapoihin kaivattiin huolel-
lista perehdytystd ja tukea uuden oppimiseen. Muutama vastaaja korosti etenemismahdolli-
suuksien tirkeyttd, silld uran pysdhtyminen tiettyyn pisteeseen vie motivaatiota myds oman

osaamisen kehittdmiseltd pois.
Taulukko 14.

11. Minkalaista tukea kaipaisit aluepaallikolta? (N=18)

Aito lasnaolo ja kuuntelu. Tavoitettavissa matalalla kynnyk-
selld. Kiittdminen tehdysta tyosta. Kannustaminen. Myétatunto,
ymmarrys ja tuki epaonnistumisten kohdatessa. Myyma-

1. Sosiaalinen tuki

Tyodntekijéiden aani kuuluviin ja avoin suhtautuminen ideoi-
2. Osallistaminen hin/ajatuksiin. Ideoimisen mahdollistaminen. Tyontekijan osaa-
misen hyodyntaminen laajemmin. Vastuun antaminen.

Yhteisesti sovitut toimintaohjeet esim. yhteydenpitoon, jotta

2o VNG AP, TES e kaikki tietda miten toimitaan. Saanndllisyys 1tol keskusteluun.

4. Perehdytys Huolellisempi perehdytys. TyOpaikalla tapahtuva mentorointi.

5. Viestinvienti Tyontekijoiden ajatusten ja ideoiden vienti eteenpain johdolle.

Tyontekijoiden oikeuksista huolehtiminen ja auttami-

6. TyGsuhdeasiat nen, TES:n mukaan toimiminen.

Selked enemmistd koki sosiaalisen tuen piiriin kuuluvat keinot tiarkeimmiksi menetelmiksi,
joilla aluepééllikkd voi tyOntekijoitddn tukea. Vastaajat toivoivat tulevansa aidosti kuulluiksi ja
ymmarretyiksi. Keskustelujen merkitystd korostettiin erityisesti niin oman kehittymisen, kuin
myymaldtoimintojenkin yhteisen kehittimisen suhteen. Osaamista voisi vastaajien mukaan tu-
kea parhaiten antamalla vastuuta ja osallistamalla tehtdviin myds oman vastuualueen ulkopuo-
lelta. Enemmist6 toivoi vuorovaikutustilanteiden olevan tarpeen vaatiessa virheitd sallivia, ym-
martdvid ja sellaisia, ettd aiheesta kuin aiheesta voidaan puhua. Osa toivoi aluepdillikon olevan
viestinviejdnd johdolle, ja toimivan tukena tyosuhdeasioiden sekd tydlainsdddédnnon suhteen.
Muutamissa vastauksissa nousi esiin aluepdéllikon rooli vastuunkatajana, jonka tehtdvd on

puuttua epikohtiin ja tehdi tarvittavia toimenpiteitd ndiden asioiden ratkaisemiseksi.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tyoni tavoitteena oli selvittidd, millaista on dialoginen etdjohtajuus kaupan alan toimintaympa-
ristossd. Tutkimuskohteena oli monipaikkaisen tiimin johtaminen, joten kehittimistydssa oli
tarked huomioida myds virtuaalisen toimintaympariston asettamat rajat johtamiselle ja yhtei-
sOllisyydelle. Etdjohtamiseen liittyvésta tietoperustasta nousi usein esiin myos itseohjautuvuu-
den tukeminen, joten sivusin tutkimuksessani my0s titd aihetta, silld myymalédty6 on pddosin

yksintydskentelya.

Kyselytutkimuksen perusteella aluepéédllikot ovat noudattaneet johtamistydssdén dialogisen
johtamisen toimintamallia. Ilmapiiristd on pyritty rakentamaan avointa ja keskustelevaa, ja
tyontekijoille on jaettu vastuuta omien kiinnostuksenkohteiden mukaan. Enemmistd myyjisti
koki vastausten perusteella, ettd he tulevat kuulluksi ja tydyhteison ilmapiiri on virheiden suh-
teen salliva. Sekad aluepéillikot, ettd myyjét kokivat sosiaalisen tuen ja vuorovaikutuksen ole-
van térked tekija tydyhteison toimivuuden- ja oman jaksamisen kannalta. Tédstd huolimatta mo-
lemmat kohdejoukot vastasivat yhteistoiminnan ja onnistuneen vuorovaikutuksen olevan tér-

kein kehittdmiskohde.

6.1 Aluepaadllikdiden vastaukset

Tutkimuksen analysoinnissa on huomioitava johtamismallissa tapahtunut muutos, joka oli kys-
elytutkimuksen aikaan vield verrattain tuore ja aiempaan johtamismalliin verrattuna muutos oli
suuri —niin aluepééllikoille, kuin myyjillekin. Tésté syystd esimerkiksi myyjien monivalintaky-
symysten vastauksissa saattoi olla valittuin vaihtoehto “ei samaa eikd eri mieltd” tai “en osaa
sanoa”. Lisdksi aluepadllikdilld ei ole ollut vield ndin lyhyelld ajanjaksolla mahdollisuutta ke-
hittdd tiimiensd toimintaa ja kokeilla erilaisia osallistavan vuorovaikutuksen menetelmiéd ko-
vinkaan laajalti. Vastausten perusteella aluepdillikot olivat kuitenkin tehneet jo aktiivista tyota
vuorovaikutuksen edistamiseksi. Vuorovaikutuksen edistdmiseksi vastaajat olivat kdyttineet
dialogisen johtamisen elementtejd luomalla avointa, yhteistoiminnallista ilmapiirid ja osallis-
tamisen kautta tapahtuvaa tyontekijan osaamisen kehittdmistd. Osassa vastauksia esiintyi itseo-
hjautuvutta ja sisdistd motivaatiota tukevaa vastuunjakoa. Aluepédllikot olivat kiinnitténeet er-
ityistd huomiota ldsndolon merkitykseen ja aitoon, huolelliseen kuunteluun. Sen sijaan ldsnéo-

lon puute, puutteelliset tyOyhteisotaidot seké kiire tunnistettiin vuorovaikutusta mahdollisesti
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heikentdvina tekijoind. Teoriataustaan peilaten aluepééllikot ovat jo hyodyntidneet useita dialo-

gisen johtamisen ytimiéd (Kuvio 2) omasa esihenkilotydssaan.

6.2 Myyjien vastaukset

Myyjét pitivit tyossddn kaikista innostavimpana asiana asiakaskohtaamisia. Hakasen (2011)
mukaan palveluammatissa asiakkaiden kanssa tapahtuva vuorovaikutus voi olla tyontekijéille
voimavara ja tyon mielekkyyden ldhde. Thmissuhdetydssd epditsekds toisten auttaminen ja
kiitoksen saaminen on useimmille ty0ssd voimavara ja syy tehda tyotd. (Hakanen 2011, 52 —
54.) Mielenkiintoinen erityispiirre myyjien vastauksissa oli vahva sitoutuminen nimenomaan
Pentikin bréndiin ja Anu Pentikin eldmantyohon. Kolmanneksi eniten vastauksissa esiintyi
toimivaan tyOyhteisoon liittyvét tekijat. Myyjit kokivat vaikutusmahdollisuutensa melko
hyviksi, silld kukaan ei ollut tdysin eri mieltd, ja vain harva oli eri mieltd, viittdmistd, jotka

koskivat tiimin sisdisid toimintatapoja tai tyoskentelyd haluamallaan tavalla.

Vastauksissa nousi esiin toimintaympériston luoma haaste nopeatempoisesta ja paljon kes-
keytyksid sisdltavistd myymaldympéristostd. Aluepaillikdiden tulisi lyhyessd ajassa onnistua
luomaan kiireettdéméan tuntuinen, turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijdlld on mahdollisuus
kertoa tuntemuksistaan ja erityisesti sillon, jos tyontekijdlld on tyOssddn haasteita. Tdmédn
lisdksi luottamusta pitéisi rakentaa niin, ettd yhteydenottokynnys olisi mahdollisimman matala

ja vuorovaikutus luontevaa myos etana.

Dialogisella keskustelu- ja johtamistyylilld voisi ldhestyd vastaajien kuvaamaa haastetta vuo-
rovaikutustilanteissa toisinaan esiintyvad ldsnidolon puutetta seki kehitti yhteistoiminnallisesti
psykologisesti turvallista ilmapiiri ja palautteenantokulttuuria. Tydyhteisoissd voisi tehdé ry-
hméné erilaisia dialogiharjoituksia ja pohtia yhteisen ajattelun merkitystd tydyhteison kehit-
tdmisndkokulman kannalta. Témén jélkeen tiimit voisivat laatia yhteisesti pelisddnndt, joihin
kaikki jdsenet ovat valmiita sitoutumaan. Kiire ja keskeytykset haastavat dialogin myyma-
laympaéristossd. Kiireen tunnistaminen, ja sen katkaiseminen mahdollisuuksien mukaan on

tiarkedd negatiivisen kehittimiskierteen estdmiseksi (Ranta 2021.)
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6.3 Etdjohtamisen opas

Opinnéytetyoni kehittdmistyon konkreettisena tuotoksena valmistui etdjohtamisen opas Penti-
kin aluepaillikoille. Oppaan sisdllon laatimisessa hyddynsin tietoperustaa sekd kyselyjen pe-
rusteella saamiani vastauksia. Valitsin oppaan alustaksi Power Point-esitysohjelman, joka mah-

dollistaa teoksen kéyttdmisen myds perehdytys- ja koulutusmateriaalina.

Pyrin nostamaan oppaan teoriaosuuteen tirkeimmit kohokohdat kustakin teemasta ja lisésin
lahteiden lisdksi diaan mukaan mahdollisia muita linkkivinkkeji aiheesta kiinnostuneille jat-
koluettavaksi. Kyselyvastausten perusteella lisdsin oppaan aiheiksi vield mm. osallistavat
menetelmat verkkotydskentelyssd, luottamuksen rakentaminen tyyhteisossé ja myotétuntoisen

kohtaamisen merkitys osana vuorovaikutusta.

Alkuperdisen suunnitelmani mukaan olisimme pohtineet aluepééllikdiden kanssa tyopajame-
netelmin avulla kyselyissé eniten esiin nousseita teemoja ja pohtineet ndihin mahdollisimman
konkreettisia ratkaisuehdotuksia. Ndin olisimme saaneet luotua juuri Pentikille parhaiten sov-
eltuvat etdohtamisen toimintatavat. Kyselyvastauksia hyddynyntdmaéll4 sain kuitenkin laadittua
alustavan rungon oppaalle, jota tilaaja voi tdydentdi jatkossa omien tutkimustensa ja havainto-
jensa mukaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Valmista etdjohtamisen opasta ei julkaista timén

opinndytetyon liitteend, silld se on tarkoitettu yrityksen sisdiseen kadyttoon.
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7 POHDINTA

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus jai usein tutkijan oman arvion varaan, silld tuloksia ei
voi arvioida samalla tarkkuudella kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuk-
sen validiteettia voi kuitenkin tarkastella peilaamalla tuloksia aiempiin tutkimuksiin ja riittdvin
dokumentaation avulla. (Kananen 2017, 177-179.) Onnistuin laatimaan kyselykysymykset
niin, ettd ne tukivat teoriapohjaa ja vastauksissa oli samankaltaisuutta aiempiin tutkimuksiin
ndhden. Vaikka etenkin myyjien kyselyssd vastausprosentti jdi pieneksi, sain erittdin monipuo-
lisia ja laajoja vastauksia kysymyksiini. TyOn reliabiliteetti toteutui kohtalaisesti, silld aluepail-
likdiden vastausprosentin ollessa suhteellisen hyvé (46%), oli myyjien kyselyn vastausprosentti
heikko (13%). Reliabiliteettia lisési kuitenkin myyjien pitkét ja monipuoliset vastaukset, joiden
avulla sain my6s myyjien kyselyn analysointivaiheessa koodattua vastauksia niin, ettd niille
16ytyi yhdistivia luokkia. Reliabiliteettia olisi vahvistanut ryhmihaastattelun ja tyOpajan onnis-
tuminen, silld olisin saanut niiden avulla keréttyéd laajemman aineiston ja tdydennettyd ensim-

mdiistd analyysivaihetta uudella tiedonkerédyskierroksella (mt, 133)

Olisin voinut laatia aluepaillikdiden kyselyyn enemmaén johtamiseen liittyvid kysymyksid, seka
selvittdd aluepaillikdiden ndkemysta 1dhi- ja etdjohtamisen eroista. Selvittdmélld aluepaallikdi-
den kokemuksia hyvistd- ja kehitettdvistd johtamiskdytdnndistd, olisin saanut tutkimukseen

vield enemman tilaajan tarpeita vastaavaa tutkimusaineistoa.

Kirjoittamisprosessin loppupuolella huomasin, ettd minun olisi pitényt tehdd aluksi hieman tar-
kempi runko siséltosuunnitelmasta. Olin laatinut aivan aluksi otsikkotasoisesti koko opinndy-
tetyon sisdllon sekd kirjoittanut auki tavoitteen, tarpeen, ja toimenpiteet ja tuotokset. Tastd huo-
limatta etenkin teoriaosuuden edetessé nilké alkoi kasvaa syddessd, enkd meinannut pysyé ra-
jaamissani aihepiireissd. Johtaminen ja dialogi on jokseenkin laajoja kattokisitteitd, joiden alle
mahtuu paljon erilaisia alakisitteitd, ja nditd aiheita késitellessd tuntui, etten voi kirjoittaa kat-
tavasti aiheesta x ilman, ettd kerron aiheesta y. Kirjoittamistani olisi varmasti helpottanut, jos
olisin tehnyt aluksi runkosuunnitelman lisdksi hieman tarkemman kuvauksen kappaleiden si-
sdlloistd ennen kirjoittamista. Néin olisin saanut itselleni hahmotettua paremmin teoriaosuuden

kokonaiskuvan.

Osassa avoimista vastauksista kdvi ilmi, ettd tiimien vuorovaikutussuhteet toimivat ja
tyontekijit ovat tyytyvaisid nykyiseen malliin. Olisin voinut ilmaista saatteessani, etti olen ki-

innostunut kuulemaan my0s jo olemassa olevista toimivista kdytdnndisté ja toimintamalleista,
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silld olisin voinut hyodyntda nditd jo hyviksi todettuja menetelmié etdjohtamisen oppaassani.
Onneksi kuitenkin useissa vastauksissa oli avattu toimiviakin kéytdnt6jd, joten sain jokaisesta
vastauksesta lisdarvoa ty6honi. Jdin pohtimaan, onko kehittdmisndkokulmassa negatiivinen
lataus, jolloin minun ajateltiin kerddvan pelkdstddn huonoja kokemuksia ja korjattavia kehit-

yskohteita.

Kyselyn aikaan aluepiéllikot olivat toimineet tehtdvéssidén hieman yli puoli vuotta, joten ryh-
méamuodostus ja vuorovaikutuksen kehittiminen saattoi olla useassa tiimissé vasta hyvin var-
haisessa vaiheessa. Kyselykysymyksié laatiessani pyrin kartoittamaan vastauksien avulla mm.
dialogin ja vuorovaikutuksen nykytilaa. Jalkikéteen ajateltuna, nykytilan kartoittaminen oli
ndin varhaisessa vaiheessa hieman tarpeetonta, silld tydyhteisdjen ryhmémuodostus oli niin
varhaisessa vaiheessa, ettd niin hyvistd kuin huonommistakaan kiytannoistd ei ollut runsaasti
kokemuksia tdmén johtamismallin osalta. Todenndkdisesti vastaukset olisivat joidenkin kysy-
myksien osalta jo hyvin toisenlaisia timan opinndytetyon julkaisun aikaan. Pddosin kysymykset
oli kuitenkin laadittu niin, ettd vastaajat pystyivat hyddyntdméédn aiempaa kokemustaan tai vas-
taamaan yleiselld tasolla. Esimerkkiné tillaisesta kysymyksestd: Pohdi miti tahansa vuorovai-
kutustilannetta, jossa olet ollut aktiivinen ja innostunut osallistuja” tai Mitké asiat myotivai-

kuttivat onnistuneen vuorovaikutustilanteen syntymiseen?”.

Opinndytetyohon varatun ajan suhteen olisi ollut resurssiviisainta tutkia tietoperustaa aluksi
pintapuolisemmin ja selailla teoksista vain joitain kappaleita koko kirjan lukemisen sijaan.
Huomasin jélkeenpdin, etté olin aluksi lukenut huolellisesti kirjallisuutta, joka oli hieman oman
aiheeni vierestd, eikd niin merkityksellistd tyoni kannalta. Koin pdédsseeni oikeiden ldhteiden
adrelle vasta siind vaiheessa, kun koko tyoni tavoitteet ja sisdltorunko alkoi olla hahmottunut
mielessdni. Lukeminen ei tietenkd4n mene koskaan hukkaan, mutta jos tekisin tyoni nyt uudel-
leen, keskittyisin syvélliseen lukemiseen vasta hieman myohdisemmassé vaiheessa, kun tieddn

mihin aiheeseen tarkalleen kohdistan keskittymiseni.

Kehittdmistyon tuloksena syntyi etdjohtamisen opas, joka sisélsi dialogisen johtamisen kéytén-
t0jd kaupan alan esihenkildille. Oppaaseen on laadittu yhteisollisié jatkokehittamistehtdvia, joi-
den avulla tiimit voivat ldhted harjoittamaan dialogisia taitoja ja kehittdméén edelleen yhteisol-
listd tyokulttuuria virtuaalitiimeissd. Koska tutkimuksesta jéi pois toinen aineistonkeruukierros
(tydpaja), voisi seuraavana tutkimusaiheena olla enemmain konkretiaan painottuva tutkimus.
Tutkimuksessa voisi selvittdd millaisin konkreettisin menetelmin luottamusta voisi rakentaa ja

tasavertaisuuden kokemusta lisita.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurungon suunnitelma.

Nookwnh =

8.
9.
10.
11.

Milté uusi aluejohtamismalli on tuntunut? Kuinka etdjohtaminen on lahtenyt kayntiin?
Minkalaista on mielestasi hyva etadjohtaminen?

Mitk& asiat etdjohtamisessa tuntuvat haastavilta?

Minkalaista tukea kaipaisit esihenkildltasi ja timiltasi tehtaviesi hoitamiseen?

Mik& innostaa sinua tybssasi?

Kuinka innostat tiimil&isiasi?

Pohdi mitd tahansa vuorovaikutustilannetta tydelaméassa, jossa olet ollut innostunut
ja aktiivinen osallistuja. Mitka asiat mydtavaikuttivat onnistuneen
vuorovaikutustilanteen syntymiseen?

Mistd asioista koostuu turvallisen tuntuinen iimapiiri?

Kuinka tuet tiimilaistesi itseohjautuvuutta?

Milla tavoin osallistat tiimildisiasi?

Miten kehittaisitte aluejohtamismallia?

Liite 2: Kysely aluepéillikoille.

1. Pohdi

Mitd on hyvi etdjohtaminen?

mita tahansa vuorovaikutustilannetta tySelamassa, jossa olet ollut

innostunut ja aktiivinen osallistuja. Mitka asiat myotavaikuttivat onnistuneen
vuorovaikutustilanteen syntymiseen?

2. Miten olet edistanyt hyvaa vuorovaikutusta Sinun ja tiimisi valilla?

3. Kertoisitko vahintaan 2 eri tekijaa, jotka voivat estia onnistuneen
vuorovaikutustilanteen syntymisen tyossasi?
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4. Miten olet rakentanut lucttamusta ja turvallista ilmapiiria tiimissasi?

5. Miten olet motivoinut tiimisi tyontekijoita?

o
6. Minkalaista tukea kaipaisit tiimiltasi?

P
7. Miten haluaisit kehittaa tyotasi?

o
8. Vapaa sana jaltai palaute kyselysta.

P

| Laneta |
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Liite 3: Kysely myyjille.
Opinnaytetyd: Mitd on hyva etdjohtaminen?

1. Koen etta minun on helppo kertoa aluepaallikolle...

Taysin Ei samaa,

samaa Samaa eika eri Eri  Taysineri Enosaa

miglta mielia migita mielia  mielta Zanoa
mieltani painavista asioista. O O O O O O
jos olen hanen kanssaan eri mielta. O O O O O O
keskeneriisia, vimeistelemattomia ajatuksia. () 5 45 £ £ O
2. Koen ettd aluepaallikkd on aidosti kiinnostunut kuulemaan...

Tay=in Ei samaa,

samaa Samaa eika eri Eri  Taysineri Enosaa

mielta mielia miglta mielia  mielta Sanoa
mita minulle kuuluy O B O O O O
idecitani ja aloitteitani. O £ ) £ £ O
nakokulmani ja kokemukseni, kun O O O O O O

keszkustelemme.

3. Pohdi mita tahansa vuorovaikutustilannetta tyoelamassa, jossa olet ollut
innostunut ja aktiivinen osallistuja. Mitka asiat myotavaikuttivat onnistuneen
vuorovaikutustilanteen syntymiseen?

4. Minkalaiset vuorovaikutustilanteet olet kokenut tyoyhteistssasi haastaviksi?
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5. Kuinka edistaisit tyoyhteisosi nykyista vuorovaikutuskulttuuria?

W
6. Koen etta...

Taysin Ei samaa,

Samaa Samaa eika eri Eri Taysineri Enosaa

migita mielta migita mieta migita sanoa
tydyhisistssamme onnistumisista iloitaan
saan fyoyhteisoltani tukea. O ) O O = O
tydyhieistssamme on salliva ilmapiiri O O O O O O

virheiden suhteen.

7. Mista asioista mielestasi koostuu turvallisuuden tunnetta luova ilmapiiri?

B. Mitka asiat innostavat sinua tyossasi?

Seuraava
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9. Koen ettd...

Taysin s.amaa

mielta

olen fasavertainen fyoyhieisin jasen. O

minulle on annetiu tyossani tarpeeksi filaa
foimia haluamallani {avalla.

zaan olla mukana luomassa fiimini yhieisia
tavoitieita

zaan olla mukana tekemassd oman tyoni
zisalioa koskevia paatoksia.

@ | 2

10. Miten haluaisit, etta osaamisesi kehittamista tuetaan?

11. Minkalaista tukea kaipaisit aluepaallikoita?

12. Vapaa sana ja/tai palaute kyselysta.

Edeliinen || Lahsta |

Samaa
mieliza

O

O
O
O

Ei zamaa, eika
efi mielta

O

O
@]
O

Eri

mielia

O

O
O
O

Taysin en
mielta

O

@)
@)
@)
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Liite 4: TyGpajan aikataulu ja ennakkotehtdva.

Alustava aikataulu aluepaallikdiden tyopajalle

Webinaarialustana Collaborete ultra, yhteistydskentelyalue Padlet.

Ennakkotehtdva 15min (voi tehdd omaan tahtiin hyvissd ajoin ennen tybpajaa)
Ennakkotehtava:

Lue oheisista materiaaleista ilmoitetut sivut. Teksteja ei tarvitse opiskella ulkoa yms. Lukutehtdvan
tarkoituksena on selkeyttda tybpajassa kdsiteltdvid aiheita ja kdsitteitd.

Dialoginen johtaminen Diat nro: 15-17 (1. luku), 257-258 (“Kun dialogille on tilaa”)

Matkaopas yhteisdohjautuvuuteen Diat nro: 11-17 (1. luku)

Aloitus, kyselytulosten esittely yht. 20min
Aiheen pohjustus 10 min
Pienryhmatydskentely + wrap up 1,5h
Yht. 2h15min

Linkki Padlettiin:

Padlet
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Liite 5: TyGpajan yhteistyOalusta ja sisdlto.

Ohjeet

Katsokaa pienryhmaan jakautuessa huoneen/ryhman numero.
Pohdittava teema maaraytyy huoneen/ryhman numeron mukaan.
Jokainen ryhma pohtii ainoastaan yhta teemaa.

Valitkaa aluksi ryhmastanne kirjuri. Nayttoa voi halutessaan
jakaa muille ryhmalaisille. Valitkaa joukostanne myods henkild,
joka esittelee pohdintanne lopuksi muille ryhmille.

Paasette kirjaamaan ajatuksianne tuplaklikkaamalla oman
aiheenne otsikkoa.

Pallotelkaa ideoita vapaasti ja kertokaa hassultakin tuntuvat
ideat aaneen. Vaaria vastauksia ja ajatuksia ei olel ;)
Pyrkikaa mahdollisimman paljon konkretiaan. Esim.
ratkaisuehdotukset:

+ Keskustelu - Mista keskustellaan?

+ Sovitaan yhdessa - Mita sovitaan? jne.

Pienryhmatyon aikataulu

+ Keskustelua pienrynmissa 20 min. Palataan paaryhmaan klo.
Mok

Jokainen ryhma esittelee vuorollaan tiivistyksen
pohdinnoistaan max. 5min.

Jokaisen esityksen jalkeen yhteista keskustelua aiheesta
max. Smin

Lopuksi yhteista vapaata keskustelua 30 min.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



49

Pienryhmatyon aikataulu

» Keskustelua pienryhmissa 20 min. Palataan paaryhmaan klo.
XX.

Jokainen ryhma esittelee vuorollaan tiivistyksen
pohdinnoistaan max. Smin.

Jokaisen esityksen jalkeen yhteista keskustelua aiheesta
max. Smin

Lopuksi yhieista vapaata keskustelua 30 min.

Ryhma 1. Minkalaisilla keinoilla tasavertaisuuden
kokemusta voisi lisata? (Oikeudenmukaisuus, tunne
yhdenvertaisesta kohtelusta.)

Ryhma 2: Milla tavoin tyontekijaa voi osallistaa ja
ottaa mukaan yhteiseen kehittamistyohon?
(Kokemus etta voi vaikuttaa ja osallistua
paatoksentekoon.)

Ryhma 3: Miten myotatuntoista ilmapiiria voi
kehittaa tyoyhteisossa. (Lupa erehtya, uskallus
kertoa mokailuista, rohkeus kysya apua ja kertoa
omista ideoista.)

Ryhma 4: Miten tyontekijoiden itseohjautuvuutta
voidaan tukea?
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