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Tiivistelmi - Abstract

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on luoda uusi ldhiesimiestyon pyramidi -malli, jolla
kuvataan johtamisosaamista ldhiesimiesten ndkokulmasta. Mallia testataan kadytannossa
kun sen avulla kartoitetaan ldhiesimiesten johtamisosaamista kaupanalalla. Lahiesimies-
tyon pyramidia kdytetddn tutkimusaineiston analyysissa, jonka jdlkeen mallin soveltu-
vuutta arvioidaan. Tavoitteena on selvittdd, millaista johtamisosaamista kaupanalan
esimiehiltd 16ytyy, ja mitkd ovat johtamisosaamisen kehittdmistarpeita. Lisdksi tutkimus
pyrkii selvittdimédéan, mikd hankaloittaa ldhiesimiesten auktoriteettiaseman muodostu-
mista.

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, ja tutkimuksen tapauksena toimivat
Sokos Jyvaskyldn myynti- ja palveluvastaavat. Empiirinen aineisto koostuu 16 kau-
panalan lihiesimiehen fokusryhmdhaastatteluista, kirjallisista kyselyistd sekd yhdestd
teemahaastattelusta. Aineisto on kerdtty tammikuussa 2014 ja se on analysoitu teemoit-
telemalla ldhiesimiestyon pyramidia apuna kadyttden. Téssd mallissa johtamisosaaminen
on jaettu kuuteen osa-alueeseen: intrapersonaalinen osaaminen, tekninen osaaminen,
tietojohtamisen osaaminen, sosiaalinen osaaminen, johtajuus- ja esimiesosaaminen, sekd
litketoimintaosaaminen.

Tutkimus osoittaa, ettd ldhiesimiesten tydssd tarvitaan johtamisosaamista ldhes
kaikista edelld mainituista osa-alueista. Havaitusta johtamisosaamisen laadusta 16ytyy
kuitenkin eroavaisuuksia esimiesuran pituudesta riippuen. Lyhyen aikaa ldhiesimiehena
toimineet kokevat itsensé esimiehend epdvarmaksi, kun taas kokeneiden esimiesten joh-
tamisosaaminen on nuorempien kollegoiden osaamista kattavampaa. Tutkimuksen mu-
kaan ldhiesimiehien on kuitenkin vaikeaa tunnistaa omaa rooliaan organisaatiossa tyo-
kokemusvuosista riippumatta, eivdtkd useimmat heistd mielld itseddn esimieheksi.

Tutkimuksessa esitetty johtamisosaamisen synteesimalli soveltuu ldhiesimiesten
johtamisosaamisen tarkasteluun, mutta malli vaatii jatkossa vield kehittelyd. Tutkimuk-
sen perusteella voidaan pditelld, ettd johtamisosaaminen kehittyy tyon ohessa, ja se on
siksi kattavinta kokeneilla ldhiesimiehilld. Lisdksi roolintunnistamisvaikeuksilla nayttaa
olevan hidastava vaikutus aukotriteettiaseman kehittymiseen tyoyhteisossa.

Asiasanat
johtamisosaaminen, lihiesimies, esimieskoulutus, johtamisen kehittdminen, esimiesroo-
li, auktoriteetti, kaupanala
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Viimeiset vuodet ovat olleet kaupanalalla erityisen haastavia, silli maailman-
laajuinen taantuma on aiheuttanut suuria muutoksia kuluttajien ostokdyttay-
tymisessd. Vaikeaan tilanteeseen sopeutuminen on vaatinut kaupanalan yrityk-
sid tehostamaan toimintaansa ja muuttamaan toimintatapojaan. (Powers, De-
Carlo & Gupti 2010.) Yrityksen kilpailuaseman sdilyttamiseksi henkiloston ja
esimiesten kouluttaminen on tarke&sd, ja koulutuksen merkitys korostuu erityi-
sesti haastavissa markkinaolosuhteissa (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks
2000; Winfred, Winston, Edens & Bell 2003; Viitala 2005, 11). Etenkin esimies-
ten johtamisosaamista tulisi pdivittdd aika-ajoin (Viitala 2005), sillda hyvé esi-
miestyd on tutkimuksien mukaan yhteydessd yrityksen hyvédan tulokseen
(Thrope & Gold 2010).

Kouluttaminen on tehokas tapa kehittdd henkiloston osaamista. Myynti-
henkiloston koulutuksesta on tehty useita erilaisia tutkimuksia, mutta tar-
keydestdan huolimatta kaupanalan esimieskoulutus on yha hyvin vahan tutkit-
tu aihealue (Powers ym. 2010). Lisdksi palvelualoilla esimiesten johtamiskoulu-
tus jdd usein muiden koulutuksien jalkoihin (Nation’s Restaurant News 2003).
Esimiehet koulutetaan usein huolehtimaan kidytdnnon asioista ja suoriutumaan
teknisistd esimiehen tehtdvistd hyvin, mutta koulutus ihmisten johtamisesta
unohtuu. Esimerkiksi Elliot Leadership Instituten mukaan ravintola-alan keski-
johdosta vain 14 % on saanut esimieskoulutusta ihmisten johtamiseen liittyen
(Nation’s Restaurant News 2003). Suuressa osassa organisaatioita vallitseekin
ajatusmaailma, jonka mukaan johtamisosaaminen koostuu p&dosin teknisestd
osaamisesta, eikd sosiaalisella osaamisella voida merkittdvéasti parantaa esimie-
hen suoriutumista tydssdan (Viitala 2005). Koska erityisesti ldhiesimiesten



tyonkuva sisdltdd paljon asiakaspalvelun ohjausta ja kanssakdymistd asiakkai-
den kanssa, ovat sosiaaliset taidot kaupanalalla kuitenkin korostetussa asemas-
sa (Gilmore & Carson 1996). Tastd johtuen onkin tdrkedd, ettd palvelualoilla
kiinnitettdisiin nykyistd enemman huomiota myds niin sanottuun pehmeddn
johtamisosaamiseen teknisen osaamisen ohella. Palvelualat toimivat suurena
tyollistdjand niin Suomessa kuin maailmanlaajuisestikin. Yli puolet Euroopan
Unionin jdsenistd tyoskentelee palvelualalla, josta erityisesti kaupanalan osuus
on suuri (Viitala 2007, 12). Onkin tédrkedd, ettd ndin merkittdvan sektorin esi-
miestyotd tarkastellaan nykyistd enemman myos tieteellisessa tutkimuksessa.

Vaikka henkiloston kouluttaminen on yritykselle tarkedd, on kouluttami-
nen myos kallista. Jotta henkiloston koulutuksesta saadaan mahdollisimman
paljon hyotyd, tulee koulutus suunnitella hyvin etukiteen. (Winfred ym. 2003.)
Samaa esimieskoulutusta ei voida hyddyntdd organisaation kaikilla esimiehilld,
vaan koulutuksen tulee aina perustua tarpeisiin. Ylimmén johdon esimiehet
tarvitsevat erilaisen esimieskoulutuksen kuin ldhiesimiehet, vaikka koulutuk-
sen aihepiiri olisikin kaikilla esimiehilld sama. (Peters 2010.) Johtaminen on aina
sidoksissa kontekstiin, silld toiset esimiehet tarvitsevat esimerkiksi enemmain
motivointitaitoja tyossddn, kun taas toisten esimiesty6 vaatii eniten suurien ko-
konaisuuksien hallintaa. Téstd johtuen ei voida mddritelld yhtd parasta tapaa
olla johtaja tai kehittdd johtamista. Tutkimuksien mukaan kdytdnnonldheinen
esimieskoulutus on kuitenkin usein pelkéstddn teoriapohjaisia koulutuksia te-
hokkaampaa. (Van Velsor, Mc Cauley & Ruderman 2010.) Onnistunutta koulu-
tusta edeltdd huolellinen tarvekartoitus, jossa maééritellddn henkiloston koulu-
tustarpeet ja -tavoitteet. Henkiloston koulutukset ovat osa henkilostohallintoa,
silla yksi henkilostojohtamisen keskeisistad tavoitteista on kehittdad tyontekijoita
ja lisdtd heiddn osaamistaan (Viitala 2007, 10; Viitala 2005, 12).

Johtamiskoulutus aihepiirind herattdd useita kysymyksid, joihin tutkimuk-
set ovat jo pitkddn pyrkineet vastaamaan. N&itd kysymyksid ovat muun muassa
mitd tarvitaan tehokkaaseen johtajuuteen, ja ovatko tietyt johtajuuskdytidnteet
parempia kuin toiset erilaisissa tilanteissa. (Van Velsor ym. 2010.) Erityisesti
kysymys tehokkaasta johtajuudesta kiinnostaa tutkijoiden lisdksi suuresti myos
organisaatioita (Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro & Reiter-Palmon 2000).
Tutkijat ovat myos etsineet vastauksia siihen, kuinka ihmiset oppivat johtamis-
taitoja parhaiten ja mitd tarvitaan johtajuuden kehittimiseen (Van Velsor ym.
2010). Lisdksi johtajien osaaminen, ominaisuudet ja luonteenpiirteet ovat olleet
jo pitkddan esilld kirjallisuudessa ja johtamisen tutkimuksessa. Niin
tun "hyvén johtajan” ominaisuuksien tunnistaminen on tirkedd, jotta niiden
kehittdmiseen voidaan keskittyd johtamiskoulutuksessa. (Connelly, Gilbert,
Zaccaro, Threfall, Marks & Mumford 2000.)

Johtajuutta on hyvin monenlaista, ja suurin osa ihmisistd toimii johtajan
roolissa jossain vaiheessa eldméddnsa. Johtajuutta voidaan toteuttaa toiden lisak-
si esimerkiksi perheen sisdlld, harrastuksissa tai muissa yhteisoissd. Kaikki ti-
lanteet, joissa tarvitaan organisointia, ohjausta, suunnittelua, tai vaikkapa esi-
tyksen pitamistd, ovat johtajuuden ilmentymid, ja vaativat ndin ollen johta-
misosaamista. (Van Velsor ym. 2010.) T&std syystd johtamisosaamisen kehitta-
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minen on tarpeellista kaikille asemasta tai ammatista riippumatta, eikd johta-
misosaamisen merkitystd voi vdheksyd etenkddn osana ldhiesimiesten arkea
tyopaikalla. Johtamisosaamisen kouluttaminen ja kehittdiminen on hyvin tédrke-
dd etenkin silloin, kun henkil6 siirtyy esimiesasemaan, tai hdnen vastuutaan
kasvatetaan esimiehend. Kun henkilén tyonkuva muuttuu, ei voida olettaa etta
hénelld on hallussaan kaikki esimieheltd vaadittavat johtamisosaamisen taidot,
ellei hdn ole osallistunut johtamisosaamisen koulutukseen. (Nation’s Res-
taurant News 2003.)

1.2 Johtamisosaamista kisitteleva aikaisempi tutkimus

Tieteellisessd tutkimuksessa johtamisen kehittdmiselld tarkoitetaan johtavassa
asemassa olevan henkilén osaamisen ja kapasiteetin kasvattamista, jotta han voi
entistd paremmin suoriutua esimiestehtdvistdan (Van Velsor ym. 2010). Tallais-
ta osaamista ovat muun muassa ihmisten johtamiseen ja suunnan nayttdmiseen
liittyvat taidot. Johtamisen kehittdmiselld voidaan lisdtd esimiesten johta-
misosaamista (Lamsd & Savela 2010). Osaamisen johtaminen on taas pitk&jan-
teistd johtamistyotd, jonka tavoitteena on turvata organisaation pddméddrien
mukainen osaaminen nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2007, 170). Se vaatii onnis-
tuakseen madrittelyd, arviointia, suunnittelua ja kehitystd. Tassd tutkimuksessa
osaamisen johtamisella tarkoitetaan ldhiesimiesten johtamisosaamisen johtamis-
ta, eli ikddn kuin johtamisen johtamista. Onnistunut osaamisen johtaminen na-
kyy organisaatiossa kehittyneind toimintatapoina ja palveluina, mitkd lopulta
nékyvit parantuneena tuloksena (Viitala 2007, 170).

Johtamisosaaminen ja erilaiset johtajien piirteet ovat jo pitkddn kiinnosta-
neet tutkijoita johtamiskirjallisuuden aiheina. Aiheesta 16ytyy esimerkiksi useita
behavioristisia teorioita, ja aikaisemmin johtamisosaamista tarkasteltiin lahinna
erilaisten piirreteorioiden kautta. Téllaiset johtamisosaamisen tutkimukset al-
koivat yleistyd 1950 - luvulla. (Connelly ym. 2000.) Tuohon aikaan oli vallalla
myos késitys, ettd johtamisosaamista ei juurikaan voi kehittdd, silld johta-
misosaamista pidettiin yksilon synnynndisend ominaisuutena (Garavan &
McGuire 2001 ).

Nykyisin johtamisosaamisen tarkastelu perustuu aikaisempaa enemmaén
erilaisten taitojen hallitsemiseen ja kehittdmiseen, mistéd johtuen johtamisosaa-
misen kehittdmistd pidetddn mahdollisena (Cockerhill, Hunt & Schroder 1995;
Mumford ym. 2000). Esimerkiksi Mumford ym. (2000) ovat kerdnneet tutki-
musprojekteissaan laajan aineiston Yhdysvaltain armeijasta, ja johtamisosaa-
mista on tarkasteltu useista eri ndkokulmista tdman aineiston kautta. Tutki-
muksen kohteena ovat olleet muun muassa johtajien ongelmanratkaisutaidot ja
sosiaalisen osaamisen taidot. Liséksi aineiston avulla on luotu erilaisia johta-
misosaamisen malleja. Erds 2000-luvulla luotu johtamisosaamisen malli (Lea-
dership Skills Strataplex) tarkastelee tarvittavaa johtamisosaamista kullakin
organisaation tasolla (Mumford ym. 2007). Lord ja Hall ovat taas vuonna 2005
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maédritelleet, ettd johtamisosaamisen taidot voidaan jakaa kolmeen luokkaan
niiden kehittyneisyyden perusteella: alkeelliset taidot, keskitason taidot ja ke-
hittyneet taidot.

Viitala on tutkinut johtamisosaamista suomalaisesta ndkokulmasta. Han
on tarkastellut suomalaisten johtajien johtamisosaamista, ja sen tarkeimpid ke-
hityskohteita. Tarkastelun kohteena olivat my0s johtajien omat kiinnostuksen-
kohteet heidén taitojensa kehittamisestd. Tutkimuksen tuloksena Viitala havait-
si, ettd useimmat johtajat eivét ole kiinnostuneita kehittiméaan johtamisosaamis-
taan. Erityisesti sosiaalisten ja intrapersonaalisten taitojen kehittdminen koetaan
tarpeettomaksi, silld usein organisaatioissa arvostetaan eniten teknistd johta-
misosaamista ja vahvaa liiketoimintaosaamista. Toisaalta Viitala myos havaitsi,
ettd mitd organisoituneempaa johtamisosaamisen koulutus organisaatiossa on,
sitd tietoisempia esimiehet ovat heidédn todellisista kehityskohteistaan. (Viitala
2005.)

Osana samaista tutkimusta Viitala on kehittanyt johtamisosaamisen mallin,
joka koostuu kuudesta eri johtamisosaamisen osa-alueesta. Johtamisosaamisen
osa-alueet on sijoitettu hierarkkiseen pyramidiin sen mukaan, kuinka vaikeaa
mitdkin johtamisosaamisen aluetta on kehittda. (Viitala 2005.) T&td mallia kasi-
tellidn tarkemmin timéan tutkimuksen seuraavassa osiossa, luvussa 2.1.2. Viita-
lan malli on hyvi ja se kuvaa johtamisosaamista selkeésti ja kattavasti. Malli ei
kuitenkaan sellaisenaan ole soveltuva ldhiesimiesten johtamisosaamisen tarkas-
teluun, silld lahiesimiestyossd korostuvat erilaiset osaamisalueet kuin ylemmaén
johdon tehtavissa. Lisdksi Viitalan hierarkkinen malli ei huomio Van Velsor ym.
(2010) maédérittelemid johtamisosaamisen laajempia segmenttejd, organisaation
johtamista, toisten johtamista ja itsensd johtamista, joiden avulla voidaan tar-
kastella johtamisosaamisen sisdltod uusista ndkokulmista. Tassa tutkimuksessa
Viitalan mallia kehitetddn edelleen nimenomaan lihiesimiehille soveltuvaan
muotoon niin, ettd my6s Van Velsor ym. méédritelma tulee huomioiduksi.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Lahiesimiesten johtamistydssd on omat haasteensa, silld ldhiesimiehet sijoittu-
vat organisaatiorakenteissa tyontekijoiden ja johtoportaan viliin. Lahiesimiehel-
td vaaditaan tasapainottelua ndiden kahden tahon vilill, joilla usein on keske-
nddn hyvin erilaiset ndkdkulmat ja motiivit. (Sasser & Leonard 1980.) Taman
liséiksi lahiesimiehille on hyvin tyypillistd, ettd he eivit tdysin tunnista auktori-
teettiasemaansa organisaatiossa (Boyd & Jensen 1972). Koska lghiesimiesten
auktoriteettiongelma on ollut esilld kirjallisuudessa jo pitkddn, halutaan tédssa
tutkimuksessa tarkastella kaupanalan ldhiesimiesten johtamisosaamista aukto-
riteettiroolin ndkokulmasta. Esimiesten johtamisosaamista on tutkittu johtami-
sen saralla jo kauan, mutta erityisesti ldhiesimiesten johtamisosaamisesta on
vield hyvin vdhdan konkreettista tietoa (Mumford, Campionin & Morgeson,
2007).
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Taman tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on kehittdd Viitalan (2005)
johtamisosaamisen hierarkkista mallia yhdistamalld sitd muiden johtamisosaa-
misen mallien kanssa, ja ndin luoda uusi johtamisosaamisen malli erityisesti
alemman tason esimiehien ndkokulmasta. Tata uutta mallia sovelletaan empii-
risessd kontekstissa, kun tutkimusaineisto analysoidaan t&dtd mallia apuna kéayt-
tden. Aineiston analysoinnin jdlkeen uutta mallia arvioidaan ja tarkastellaan sen
kehityskohteita. Tutkimus kontribuoi johtamisosaamisen tutkimusta lisdamalla
tietoa ja ymmadrrystd kaupanalan ldhiesimiesten johtamisosaamisesta. Tutki-
muksen empiirinen aineisto tuotetaan kaupanalan ldhiesimiehid haastattelemal-
la. Esimiesten haastatteluilla pyritddn selvittdmé&dn, millaista johtamisosaamis-
ta heiltd 16ytyy, ja millaisia johtamisosaamisen kehitystarpeita heidan keskuu-
dessaan ilmenee. Lisdksi halutaan tuottaa tietoa siitd, millaiseksi lihiesimiehet
kokevat auktoriteettiasemansa organisaatiossa. Tutkittua tietoa voidaan kayttaa
hyvaksi esimieskoulutuksen suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa. Ta-
voitteena on toteuttaa empiirinen tutkimus, joka vastaa seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaista johtamisosaamista ldhiesimiehilld on?

» Mitkd ovat esimiesten vahvuuksia johtamisosaamisessa?
* Mitkd ovat esimiesten heikkouksia johtamisosaamisessa?

2. Miten ldhiesimiehet kokevat auktoriteettiasemansa tyoyhteisossa?

1.4 Kohdeorganisaationa Sokos Jyviskyld

Taméd tutkimus on toteutettu toimeksiantona S-ryhmdn Osuuskauppa Keski-
maan Sokos Jyvaskyldlle. Olen itse tyoskennellyt Sokoksella myyjana jo use-
amman vuoden ajan opintojeni ohessa, joten aiheen késitteleminen tdssa Pro
gradu - tutkimuksessa on luontevaa. Sokos Jyvéaskyldssa (tdstd eteenpdin Sokos)
on henkildston koulutuksissa tullut ilmi, ettd myyjat kaipaisivat ldhiesimiehil-
tddn, myynti- ja palveluvastaavilta, aikaisempaa jamakampad johtamisotetta ja
entistd konkreettisempia johtamistekoja. Tyontekijat haluavat saada ldhiesimie-
hiltddn nykyistd enemman tukea arjen tyotehtdvissd ja palautetta tydstddn, niin
sanottua ldhiohjausta.

Myynti- ja palveluvastaavat ovat olleet tédstd tiedosta hyvin ylldttyneitd,
eiviatkd he koe johtamisosaamisensa riittdvan tyontekijoiden toiveisiin vastaa-
miseen. Kyse saattaa olla niin uskalluksen puutteesta esimiesroolin ottamiselle,
kuin johtamisosaamisen vajavaisuudesta. Esimiehille jdrjestetdan Sokoksella
johtamiskoulutusta vuonna 2014, jossa pureudutaan tihdn ongelmaan. Koulu-
tus toteutetaan tdman tutkimuksen tulosten pohjalta, joten aihe on ajankohtai-
nen ja tidrked Sokokselle ldhiesimiestyon kehittdimisen kannalta. Sokoksella
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myynti- ja palveluvastaavien johtamisosaamisen kehittdminen on tarkedd, jotta
yritys pystyy tarjoamaan asiakkailleen mahdollisimman laadukasta asiakaspal-
velua. Tamai tutkimus toteutetaan lihiesimiesten ndkokulmasta, eli tutkimuk-
sen keskitssd ovat ldhiesimiesten tarpeet ja toiveet johtamisosaamisen kehitta-
miseksi.

Myynti-ja palveluvastaavien tyonkuvaan kuuluu tavaratalon asiakaspal-
velusta ja myyjien arjen tyotehtdvistd vastaaminen. Hei eivét ole varsinaisesti
johtavassa asemassa olevia henkil6itd, vaan pikemminkin tiiminvetdjid ja tyon-
tekijoiden ldhimpid esimiehid, jotka toimivat osastoittain myyntip&allikoiden
alaisuudessa. Myynti- ja palveluvastaavien tyonkuva on maédritelty tarkemmin
luvussa 1.2.1.

S-ryhmd rakentuu 20 alueosuuskaupasta, joista yksi on Keski-Suomen
alueella vaikuttava Osuuskauppa Keskimaa. Keskimaa on monialayritys, jonka
liikketoiminta-alueisiin kuuluu market- ja tavaratalokauppa, matkailu- ja ravit-
semuskauppa, sekd polttoneste- ja liikennemyymaldkauppa. Yli 100 toimipai-
kallaan ja 2000 tyontekijalldan Keskimaa on yksi Keski-Suomen suurimmista
yrityksistd ja toiseksi suurin tyonantaja. (Osuuskauppa Keskimaan osa-
vuosikatsaus 2012.) Keskimaan vuosittainen myynti on noin 700 miljoona eu-
roa. Sokos Jyvaskyld on osa Osuuskauppa Keskimaata, ja se kuuluu kayttotava-
rakaupan toimialaan. Tavarataloa johtaa Sokos johtaja Tuula Sillanmiki. (S-
kanava.)

S-ryhmalld on 20 Sokos tavarataloa, jotka on jaoteltu suuriin 5-6 liikeidean
tavarataloihin ja pienempiin 3 liikeidean tavarataloihin. Sokos Jyvaskyld kuu-
luu suurien tavaratalojen joukkoon, ja se onkin yksi Suomen suurimmista Sokos
tavarataloista. Sokos Jyvaskyldn tuotealueisiin kuuluu kosmetiikkatuotteet,
miesten ja naisten pukeutuminen, kodinosasto, lastenosasto, liikunta ja ulkoilu,
ajanviete, sekd kengit ja laukut. Sokoksen tavoitteena on tarjota asiakkailleen
laaja valikoima muotia ja laadukkaita tuotteita. Valikoimasta 16ytyy tuotteita
useista eri hintaluokista aina tunnetuista merkkituotteista edullisempiin Sokok-
sen omien merkkien tuotteisiin. (Sillanmdki 2014.) Tavaratalonjohtaja Tuula
Sillanmden mukaan Sokos Jyvaskyld pyrkii olemaan ajanhermolla oleva uudis-
tuva tavaratalo. (Osuuskauppa Keskimaan vuosikatsaus 2012). Tavaratalo tar-
joaa palveluita kaikenikdisille kuluttajille, ja sen kohderyhmina ovat erityisesti
tyossdkdyvat aikuiset asiakasomistajat. Sokos-tavaratalot on suunniteltu niin,
ettd asiakas loytdd kaiken tarvitsemansa samasta liiketilasta. Ndin ollen Sokok-
sien yhteydestd 16ytyy muun muassa ruokakauppa, ravintola- ja kahvilapalve-
luita sekd kampaamo- ja kauneushoitolapalveluita. (Sillanmaki 2013.)

Sokoksen liiketoiminnan ldhtokohtana on olla helposti ldhestyttdva tava-
ratalo, josta saa ystdvdllistd ja asiantuntevaa asiakaspalvelua, joka ldhtee asiak-
kaiden tarpeista. Asiakkaat pyritddn aina huomioimaan liikkeessd, ja heille ha-
lutaan tarjota henkilokohtaista palvelua, jotta he loytdisivdt tarvitsemansa ja
saisivat myyjiltd apua, suosituksia ja vinkkejd tuotteen kdyttoon liittyen. (Sil-
lanmdki 2013.) Hyvéddn asiakaspalveluun panostetaan esimerkiksi myyjid ja
esimiehid kouluttamalla. S-ryhmilld koulutus tapahtuu pddsdantoisesti S-
ryhmén omassa koulutuskeskuksessa Jollas-instituutissa. (Jollas-instituutti.)
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Asiakastyytyvdisyyttd tutkitaan jatkuvasti asiakastyytyvdisyystutkimuksilla,
joissa Sokos Jyvdskyld on menestynyt hyvin. Myods vuonna 2012 Jyvaskylan So-
kos sai erinomaiset arvosanat asiakastyytyvdisyydestd. (Osuuskauppa Keski-
maan vuosikatsaus 2012.) Tavaratalon ilmapiiristd pyritddn luomaan miellytta-
vd ja innostava houkuttelevien tuote-esillepanojen ja harmonisen myymaldaym-
périston avulla. Tavoitteena on luoda asiakkaalle miellyttdava asiointikokemus,
joka on perustana pitkille ja kestéville asiakassuhteille. (Sillanméki 2013.)

Sokos Jyvéaskyld on avattu syyskuussa 1962, ja se juhli vuonna 2012 50-
vuotis juhlavuottaan. Tavaratalo onkin Keskimaan vanhin alkuperdistd nime-
dan kantava toimipaikka. (Osuuskauppa Keskimaan vuosikatsaus 2012.) Se on
toiminut nykyisissa liiketiloissaan avaamisestaan saakka, vaikka tavarataloa on
tosin laajennettu vuosien saatossa. Sokos Jyvaskyldn historian suurin uudistus
tapahtui vuosina 2007-2010, jolloin tavaratalon pinta-alaa kasvatettiin merkit-
tavasti, ja Sokos sai nykyisen ilmeensd (Osuuskauppa Keskimaan vuosikatsaus
2012). Jo ennen Sokoksen avaamista Osuuskauppa Keskimaa toimi kiinteistossa
aina 1920-luvulta alkaen. Sokoksen yhteydessi sijaitsee ruokakauppa Mestarin
Herkku, ja yhdessd Sokos ja Mestarin Herkku tyollistavat noin 220 henkil6d,
joista Sokoksen tyontekijoitd on puolet. Sokos Jyvéskyldn vuosittainen myynti
on noin 55 miljoonaa euroa. Vaikea taloudellinen tilanne on n&htavissda myos
tavaratalon myyntiluvuissa, silld Sokos Jyvaskylan myynti laski vuonna 2012
hieman edellisen vuoden myynnistd. Myyntiluvuissa mitattuna talon vahvim-
mat osastot ovat kosmetiikka ja naisten pukeutuminen. Yleisesti kédyttotavara-
kauppa on kohdannut suuria haasteita viimeisind vuosina, mikd on tyypillistd
taloudellisen taantuman aikana. Keskimaan tavoitteena onkin kasvattaa erityi-
sesti kdyttotavarakauppaa tulevien vuosien aikana. Kédyttotavarakaupan osuus
koko Keskimaan myynnistd oli 13,5 % vuonna 2012. (Osuuskauppa Keskimaan
vuosikatsaus 2012.)

1.5 Myynti- ja palveluvastaavan toimenkuva

Tassd tutkimuksessa kartoitetaan Sokos Jyvaskylan myynti- ja palveluvastaavi-
en johtamisosaamista. Myynti- ja palveluvastaavat (mypat) ovat myyjien la-
himpid esimiehid, jotka toimivat myyntipddllikdiden alaisuudessa. Heiddn teh-
tavanddn on olla myyntipdallikdiden tukena osastokohtaisessa tuloksellisessa
toiminnassa. Myynti- ja palveluvastaavien tehtdvan ydin on myynnin ja asia-
kaspalvelun ohjaamisessa ja palvelulupauksen toteuttamisessa tyovuorossaan.
Heiddn tulee ndyttd esimerkkind myyjille aktiivisesta ja huolellisesta asiakas-
palvelusta ja hyvian ilmapiirin rakentamisesta. (Sillanmaki 2013.)

Mypat seuraavat tavaratalon myyntid, ja he huolehtivat omalta osaltaan
tuloksellisen toiminnan varmistamisesta. Tdhan tehtdvaan kuuluu muun muas-
sa erilaisista kampanjoista vastaaminen, hédvikin seuraaminen, ja houkuttelevi-
en esillepanojen suunnitteleminen yhdessa visualistejen kanssa. Myynti- ja pal-
veluvastaavat tekevidt myos yhteistyotd sekd muiden osastojen ettd muiden So-
kos tavaratalojen kanssa. Siind missd myyntipdallikot vastaavat uusien tyonte-
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kijoiden rekrytoinnista, mypat huolehtivat tyontekijoiden perehdytyksestd ja
tyoharjoittelijoiden ohjauksesta. Myynti- ja palveluvastaavat huolehtivat myos
viestinndn ja tiedonkulun toimimisesta osastolla. Heidén tehtdvénddn on var-
mistaa, ettd kaikki osastolla tapahtuneet muutokset ja muuttuneet kdytannot on
kaikkien tyontekijoiden tiedossa. (Sillanméki 2013.)

Mypan tehtdvand on rakentaa osastolle positiivista ilmapiirid kannustaa
myyijid aktiiviseen myyntityohon. He ovat tyossddan myyjien tukena asiakaspal-
velussa, ja he toimivat auktoriteettina esimerkiksi haastavissa asiakaspalveluti-
lanteissa. Vastaavat antavat tyontekijoille tunnustusta hyvin hoidetusta tyostd,
mutta tarvittaessa heiddn tulee my6s puuttuvat epédkohtiin rakentavan palaut-
teen avulla. Myynti- ja palveluvastaavissa arvostetaan hyvid vuorovaikutustai-
toja, mitkd ovat Sokoksella tdrkeitd myos myyijille ja myyntipédéllikoille. Myyn-
ti- ja palveluvastaavan tehtdvand on pyrkid jatkuvasti kehittdmaddn oman osas-
tonsa toimintatapoja ja seurata uusien kdytdnteiden toimivuutta. (Sillanmaki
2013.)

Tavaratalon osastot on jaettu vastuualueisiin myynti- ja palveluvastaavien
kesken. Kukin myynti- ja palveluvastaava huolehtii oman alueensa siisteydesta
ja siitd, ettd alue noudattaa Sokos-ketjun konseptia. Han myos varmistaa tuot-
teiden saatavuuden omalla alueellaan. Han huolehtii osaamisestaan vastuualu-
eeseensa liittyen, ja jakaa tietoa myyijille opastamalla ja kouluttamalla heita.
Myynti- ja palveluvastaava tuntee oman alueensa kilpailijat ja seuraa kilpailijoi-
ta aktiivisesti. (Sillanmaéki 2013.)

Esimiestehtdvien lisdksi myynti- ja palveluvastaavat osallistuvat tavarata-
lon péivittdiseen toimintaan ja asiakaspalveluun myyjien ohella. Varsinainen
esimiehen rooli kuuluu Sokoksella kuitenkin myyntipaallikoille, jotka huolehti-
vat varsinaisesta esimiestyostd, kuten tyontekijoiden rekrytoimisesta ja tyovuo-
rosuunnittelusta. Myyntipéaéllikdiden vastuulla on my6s tuloksen, myynnin ja
palvelun johtaminen. Myynti- ja palveluvastaavia ei kutsutakaan tavaratalon
arjessa esimiehiksi, vaikka heiddn toimenkuvansa sisdltddkin useita esimiestyon
osa-alueita. (Sillanmaéki 2013.)
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

Tutkimuksen teoreettiset ldhtokohdat pohjautuvat johtamisosaamista
kasittelevadn tutkimukseen ja johtamisosaamisen malleihin, joita peilataan
empiiriseen aineistoon. Olemassaolevien mallien ja tutkimuksien pohjalta
luodaan uusi johtamisosaamisen malli, joka on kehitetty erityisesti
ldhiesimiesten ndkokulmasta. Tamédn uuden mallin toimivuutta testataan
tutkimuksen empiirisessd osiossa, jossa aineisto analysoidaan t4td uutta mallia
apunakdyttden.

2.1 Johtamisosaaminen ja esimiehen auktoriteetti

Johtamisosaaminen ei termind ole yksiselitteinen, ja termille 16ytyykin useita
engalnninkielisid ldhes vastaavia kddnnoksid (muun muassa management
competence, leadership competence, competency, leadership skills). Kaikilla
ndilld termeilld on sdvyeronsa, minkd seurauksena niin johtamisosaamista kuin
muutakin osaamista organisaatiossa késittelevd tutkimus ei ole selkedsti
maédriteltyd. (Garavan & McGuire 2001.) Tassd tutkimuksessa ei perehdytd
syviéllisesti johtamisosaamisen terminologiaan, vaan fokus on ldhinné taidoissa
ja osaamisessa, jota esimiestyd onnistuakseen vaatii. N&in ollen tédssd
tapauksessa johtamisosaamisella tarkoitetaan niitd taitoja, tietoa ja
ominaisuuksia, joita esimiestehtdvissd tarvitaan (Garavan & McGuire 2001), ja
ihmisen kykya kadyttdd osaamistaan ja taitojaan esimiestehtdvissd suoritumiseen
(Boyatzis 1982, 20-25). Johtamisosaaminen linkittyy ihmisen taitoon hallita
omaa eldmadd ja ihmissuhteita (Whetton & Cameron 2005, 3). Namd taidot ovat
osittain geneettisid, ja osittain ne rakentuvat lapsuus- ja aikuisidn kokemuksien
pohalta.

Johtamisosaamista voidaan kehittdd vahvistamalla vahvuuksia ja
kehittamalld heikkouksia, ja ndin parantaa esimiehen suoritumista tydssddn
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(Mumford, Campion & Morgeson 2007; Van Velsor ym. 2010). Vaikka valtaosa
nykyisitd johtamisosaamisen tutkijoista pitdd johtamisosaamisen kehittamista
mahdollisena, on aikaisemmin uskottu, ettd johtajuustaidot ovat synnynnéisia
ominaisuuksia, eikd niiden kehittdminen ole mahdollista (Garavan & McGuire
2001). Cockerhill ym. ovat kuitenkin jo vuonna 1995 todenneet, ettd tdllainen
ajattelutapa on vanhanaikainen. Silti yleisesti johtamisosaamisen tutkimus on
vield vaillinaista, vaikka johtamista muissa konteksteissa on tutkittu hyvin
paljon (Mumford ym. 2007). Johtamisosaamisen kehittdminen on erityisen
tirkedd viime vuosien kaltaisessa vaikeassa taloustilanteessa, silld
voimakkaaseen kilpailuun vastatakseen johtajien on opittava jatkuvasti uutta ja
kehitettdva itseddn (Hogan & Warrenfeltz 2003).

Johtamistaidot voidaan jakaa kolmeen luokkaan esimiehen osaamisen pe-
rusteella: alkeelliset taidot, keskitason taidot ja kehittyneet taidot. Mitd kehit-
tyneemmiilléd tasolla esimiehen johtamisosaaminen on, sitd paremmin hén osaa
kayttdad intrapersoonaalista johtamisosaamista, eli hyodyntdd tydssddn johtajille
tyypillisid persoonallisuuden ominaisuuksia. (Lord & Hall 2005.) Johtajilta vaa-
dittava johtamisosaaminen riippuu johtajan asemasta organisaatiosta. Alem-
man tason esimiehille erityisesti tekniset johtamisosaamisen taidot ovat tarkeitd,
kun taas ylimmaén johdon johtajilta vaaditaan huomattavasti laajempaa johta-
misosaamista, joka kéasittdd erinomaisia sosiaalisia ja intrapersonaalisia taitoja,
sekd vahvaa liiketoiminnan tuntemusta. Voidaankin todeta, etti mitd korke-
ammassa asemassa esimies on, sitd enemman taitoja ja johtamisosaamista ha-
neltd vaaditaan. (Mumford ym. 2000; Mumford ym. 2007.) Toisaalta johta-
misosaamisen tarve on hyvin tilannesidonnaista, eikd sitd voida aukottomasti
yhdistdd esimiehen asemaan organisaatiossa. Erilaiset organisaatiot tarvitsevat
menestykseen erilaista johtamisosaamista, eikd yleiseen malliin pohjautuvalla
johtamisosaamisella voida taata tdyttd varmuutta organisaation menestykselle.
(Cockerhill ym. 1995.)

Van Velsor ym. (2010) ovat mddritelleet johtamisosaamiselle kolme osa-
aluetta. Heiddn mddritelmansd mukaan johtamisosaaminen koostuu itsensd
johtamisesta, toisten johtamisesta ja organisaation johtamisesta. Itsensa johtami-
sella Van Velsor ym. (2010) tarkoittavat tunteiden, ajatuksien ja toiminnan oh-
jaamista. Tamd johtamisosaamisen osa-alue mahdollistaa hyvien ja luottamuk-
sellisien ihmissuhteiden luomisen ja sdilyttamisen, silld taméa alue ohjailee esi-
merkiksi sitd, kuinka yksil6 toimii kun alainen tai muu henkil6 uskoutuu hénel-
le. Itsensd johtamiseen kuuluu my®0s itsensd tunteminen, arvot ja itsevarmuus,
mitkd luovat pohjan esimiestoiminnalle.

Toisten johtamisella Van Velsor ym. (2010) tarkoittavat taitoa tulla toi-
meen toisten ihmisten kanssa. Tdhdn alueeseen kuuluvat sosiaaliset taidot, vies-
tintdtaidot ja ihmissuhteiden ylldpitotaidot. Erityisen tdrkedd esimiehelle on
taito tulla toimeen ihmisten kanssa, jotka ovat erilaisia hdnen itsensd kanssa
(Hogan & Warrenfeltz 2003). Tdhdn osa-alueeseen kuuluu my6s esimiehen vies-
tintd- ja kommunikointitaidot, sekd kyky kehittdd alaisia. Kolmas johta-
misosaamisen osa-alue on Van Velsor ym. (2010) mukaan organisaation johta-
minen. Organisaatiot koostuvat yksiloistd, ryhmistd ja systeemeistd. Jotta orga-
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nisaatio saavuttaa tavoitteensa, tulee ndiden kaikkien osa-alueiden toimia yh-
dessd kitkattomasti. Tdmdn varmistaminen, ja yleisen organisaation toiminnan
johtaminen on esimiesten ja johtajien vastuulla. Télle osa-alueelle kuuluvat
muun muassa luova- ja strateginen ajattelu, muutoksen johtaminen ja kyky yl-
lapitdd organisaation toimintaa. (Van Velsor ym. 2010.)

Johtamisosaamisen kehittyminen on hidas prosessi, ja se kestdd vuosia -
jopa vuosikymmenid. Tdtd voidaan perustella muun muassa silld, ettd johta-
juuskoulutuksista huolimatta suurin osa esimiehen johtamisosaamisesta hanki-
taan tyonteon ja kokemuksien kautta. (Thrope & Gold 2010.) Erilaiset sattumat,
kdaytdnnon tilanteet ja eldmédnkokemus vaikuttavat siihen, mitd johtaja koke-
muksien kautta oppii. Johtamisosaamisen perustavanlaatuiset taidot, kuten
esimerkiksi sosiaaliset taidot, ovat myos niin laajoja kokonaisuuksia, ettd niiden
harjoittaminen vaatii ihmiseltd vuosikausien tyostamistd. (Mumford ym. 2000;
Riggio & Lee 2007.) Hyva johtaminen ei my6skddn synny yhden kurssin avulla,
vaan tarvitaan pitkdjanteistd tyoskentelyd ja koulutusta (Mumford ym. 2000).
Johtajuuden kehittdminen onkin yhdenlaista ihmisend kehittymistd, eikd se
prosessi ole koskaan valmis (Van Velsor ym. 2010).

Esimiesasemassa olevalla henkilolld on kaksi identiteettid: sosiaalinen
identiteetti, eli henkilon persoonallisuus, ja johtajaidentiteetti, eli tapa milld han
kayttaytyy tyossddn ja hoitaa esimiestehtdvidan (Munusamy, Ruderman & Ec-
ker 2010). Johtajaidentiteetti kehittyy tyoyhteisossd sosiaalisen kanssakdymisen
kautta. Identiteetin rakentumiseksi tulee yksilon tunnistaa itsensd esimieheksi,
mutta myos toisten henkildiden ja yhteison tuella on merkittdvd rooli johta-
jaidentiteetin muodostumisessa. Mitd voimakkaampaa tukea esimies roolilleen
tyOoyhteisossd saa, sitd vahvemmaksi johtajaidentiteetti muodostuu. (DeRue &
Ashford 2010.) Esimiestydssd menestyminen vaatii johtajaidentiteetin ja sosiaa-
lisen identiteetin yhdistdmistd toisiinsa, ja se onnistuu parhaiten sellaisilta hen-
kiloiltd, joilla ndmé kaksi identiteettid muistuttavat mahdollisimman paljon toi-
siaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajaidentiteetin omaksuminen on helpointa
sellaisille henkiloille, joille on luontaista jokapédivdisessd elamdssd johtaa toisia
ihmisid ja toimia roolimallina. Té&llaisilla ihmisilld on hyva itsetunto, ja he vaati-
vat kunnioitusta ja arvostusta. ( Munusamy ym. 2010.) Toisin sanoen mitd pa-
remmat intrapersonaaliset johtamisosaamisen taidot henkil6lld on, sitd parem-
min hdn sopeutuu esimiestehtdviin. Mikdli sosiaalinen identiteetti eroaa voi-
makkaasti johtajaidentiteetistd, aiheuttaa esimiesasema henkiltlle identiteettien
konfliktin, mikad todenndkoisesti johtaa sekd huonoon menestykseen esimiesteh-
tdvissd, ettd tyotyytyméattomyyteen. (Munusamy ym. 2010.) Intrapersonaalista
osaamista ja muita johtamisosaamisen osa-alueita tarkastellaan yksityiskohtai-
semmin luvussa 2.1.2.

Useat johtajaidentiteettiin kuuluvat piirteet ja taidot, kuten vastuun otta-
minen ja taipumus esimerkin nadyttdmiseen (Munusamy ym. 2010) liittyvat 14-
heisesti auktoriteettirooliin organisaatiossa. Auktoriteetti organisaatioymparis-
tossd linkittyy maarattyyn organisaatioasemaan, ja silld tarkoitetaan valtaa, jota
henkilolld on suhteessa toisiin organisaation jaseniin. Auktoriteetti antaa hallit-
sijalleen etuja ja oikeuksia, mutta se tuo mukanaan my®os velvollisuuksia ja vas-
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tuuta toisista ihmisisté ja asioista. Kun puhutaan johtajan auktoriteetista, tarkoi-
tetaan silld esimiehen oikeutta tehdad p&atoksid organisaation nimissd ja sen
puolesta. Silld tarkoitetaan myos esimiehen oikeutta vaatia alaiseltaan tietyn-
laista toimintaa organisaatioympaéristossd, esimerkiksi tytehtavien suorittamis-
ta, ja tdlloin alaisella on velvollisuus totella esimiestd, johon hénelld on auktori-
teettisuhde. Johtajan auktoriteetti pitdd sisdllddan myos esimiehen oikeuden val-
voa alaistensa tyosuoritusta, sekd organisaation vélineitd ja resursseja. (Lamsa
& Hautala 2004, 217.) Seuraavassa luvussa 2.1.1 kasitellddn ldheisemmin la-
hiesimiehen auktoriteettiasemaa tyoyhteisossa.

2.1.1 Lahiesimies auktoriteettina

Organisaation pdivittdisen toiminnan ja tyotehtdvien ohjaaminen on osa li-
hiesimiesten tyonkuvaa. Vaikka ldhiesimiehet ovat organisaation toiminnan
kannalta erittdin tdrkeitd, ldhiesimiehen rooli organisaatiossa on monimutkai-
sempi kuin yleisesti ajatellaan. Ldhiesimies sijoittuu organisaatiorakenteessa
tyontekijoiden ja varsinaisten esimiesten vilille, ja ndmd molemmat yksikot
edustavat keskenddn usein hyvin erilaisia arvoja, ndkemyksid ja motiiveja orga-
nisaation toiminnalle. Esimerkiksi tyontekijdt eivdt aina ole yhtd sitoutuneita
yrityksen toimintaan kuin organisaation johtajat, ja heille tyo itsessddn saattaa
ndytelld pienempadd roolia eldméssé kuin esimiesasemassa oleville henkilostolle.
Organisaation johto taas on kiinnostunut kuluista, tehokkuudesta ja tuloksesta,
kun tyontekijoille tarkedd on esimerkiksi palkkataso ja turvallisuuden tunne
tyosuhteessa. Lisdksi ldhiesimiesten tyonkuva on moniulotteinen, ja se sisdltda
esimiestoiminnan lisdksi myos rutiininomaisia tyotehtdvid. (Sasser & Leo-
nard1980.) Tastd kaikesta johtuen ldhiesimiehet eivit useinkaan tunnista aukto-
riteettiasemaansa organisaatiossa (Boyd & Jensen 1972). Sasser ja Leonard (1980)
esittavatkin artikkelissaan, ettd alimman tason esimiehend toimiminen on yksi
organisaation haastavimmista tehtdvistd, ja ettd tehtdvan haasteellisuus ei
useinkaan vility tdysin varsinaisille esimiehille.

Auktoriteetin merkitystd ldhiesimiestydssa on tutkittu johtamisen kirjalli-
suudessa jo pitkddn, ja useat auktoriteetin suhdetta esimiestychon késittelevat
tutkimukset sijoittuvatkin 1970-1980 -luvuille. Esimerkiksi Boyd & Jensen (1972)
ovat tarkastelleet ldhiesimiesten késityksid omasta auktoriteettiasemastaan, ja
he vertasivat nditd kasityksid ldhiesimiesten esimiesten arvioihin auktoriteet-
tiasemasta. Tutkimuksen mukaan eroavaisuudet ndiden kahden arvion valilla
ovat suuret: ldhiesimiehet usein voimakkaasti joko yli- tai aliarvioivat oman
auktoriteettiasemansa organisaatiossa. Ldhiesimiesten keskuudessa auktoriteet-
tiaseman aliarviointi oli kuitenkin yliarviointia huomattavasti yleisempaa.

Lahiesimiehen rooli tuo mukanaan vastuuta, ja ldhiesimiehiltd odotetaan
ylemman johdon asettamien tavoitteiden tavoittelua. Lahiesimiehet sijoittuvat
organisaatiossa ikddn kuin johtoportaan ja tyontekijoiden viliin, ja heidédn teh-
tdvanddn on ohjata tyontekijoitd niin, ettd yhteiset tavoitteet tulevat saavute-
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tuiksi. Tama voi kuitenkin muodostua ongelmalliseksi, mikéli ldhiesimies ei koe
auktoriteettiaan riittdvdaksi tyontekijoiden suorituksen ohjaamiseen. Lihiesi-
miehen tehtdvédna on toimia nimensd mukaisesti tyontekijoiden ldhimpana vas-
tuuhenkilond tyokentdlld, mutta ldhiesimiehen todellinen auktoriteetti on kui-
tenkin suhteellisen pieni. Hantd esimerkiksi saatetaan kutsua esimieheksi, ja tyo
asettaa hénelle vastuuta, mutta lahiesimies ei kuitenkaan osallistu organisaation
varsinaiseen pdatoksentekoon. (Sasser & Leonard 1980.)

My®s itse ldhiesimiehen roolin hahmottaminen voi olla vaikeaa, mikéa vai-
keuttaa auktoriteetin kehittdmistd. Alemman tason esimiesten huonoon kasi-
tykseen omasta auktoriteettiasemastaan on useita mahdollisia selityksid. Boyd
& Jensen (1972) ovat muun muassa esittdneet, ettd organisaatiossa auktoriteetti-
tasot on ldhtokohtaisesti madritelty vajavaisesti. Lisdksi mahdollisia syitd puut-
teelliselle 1dhiesimiehen auktoriteetille ovat auktoriteettina toimimisen kokemi-
nen hankalaksi, tai se, ettd tarvetta auktoriteettina toimimiselle ei tunnisteta.
(Boyd & Jensen 1972.)

Alimman tason esimiehen tyonkuva on usein hyvin moniulotteinen, ja se
pitdd sisdlldan niin tyontekijoiden ohjaamista, kontrollointia, vastuunkantamis-
ta, kuin pdivittdisten tehtdvien hoitamistakin. Epaméadrdinen késitys omasta
roolista voi vaihdella aina tilanteesta ja sen hetkisesta tehtdvasta riippuen: valil-
14 Idhiesimies saattaa kokea itsensd selvdsti enemman esimieheksi, kun taas va-
lilla yhdenvertaiseksi alaistensa kanssa. Eroavaisuuksia ldhiesimiesten koke-
masta auktoriteettiroolista voi 16ytyd myds saman organisaation sisdlld, riippu-
en ldhiesimiehen tyoskentelytyylistd ja tyotehtdvien painotuksesta. Usein li-
hiesimiehen tehtdvikenttd painottuu niin vahvasti pdivittédisiin tydtehtdaviin
jotka ovat samankaltaisia tyontekijoiden tehtdvien kanssa, ettd auktoriteetin
hahmottaminen vaikeutuu. Esimiesrooliin liitetddn hyvin vahvasti sosiaalista
kanssakdymistd alaisten kanssa, kuten ohjausta, palautteen antamista ja tuke-
mista, ja kun tima osa esimiestydstd jdd usein véhdiseksi, kokee ldhiesimies it-
send enemmankin tyontekijaksi kuin ndiden esimieheksi. (Sasser & Leonard
1980.) Lahiesimiehen auktoriteettiroolin vahvistamiseksi Anderson, Mehta ja
Strong (1997) ehdottavatkin, ettd erityisesti kaupanalan ldhiesimiesten tulisi
mahdollisuuksien mukaan keskittya tyossddan padosin hallinnointiin ja muuhun
esimiesty6hon. Kun myynnistd ja asiakaspalvelusta vastaisivat ldhtokohtaisesti
tyontekijat, selkenisi ldhiesimiehen rooli tydyhteisossda ndkyvammin omaksi
tehtdvidkseen myyjien ja varsinaisten esimiesten vililld. (Anderson ym. 1997.)
Mikili ldhiesimiehen on vaikeaa hahmottaa rooliaan organisaatiossa, vaikeuttaa
se my0s esimiehend kehittymista. Téllaisessa tilanteessa ldhiesimies saattaa aja-
tella, etteivét erilaiset johtamisopit koske hantd, silld onhan héan kuitenkin ldhes
samalla viivalla tyontekijoidensd kanssa. (Sasser & Leonard 1980.)

Lahiesimiestydssa menestyminen vaatii auktoriteettiroolin saavuttamista
sosiaalisessa kanssakdymisessd tyoyhteisossd (DeRue & Ashford 2010). Tyo si-
sdltdd vastuuta enemman kuin tyontekijoiden tyonkuvaan kuuluu, ja auktori-
teettiaseman saavuttaminen toimii ldhiesimiehelle tukena vastuusta suoriutu-
miselle. Auktoriteettia tyoyhteisossd voidaan hakea monesta eri ldhteestd 1a-
hiesimiehen vahvuuksista riippuen. Auktoriteetti saattaa perustua kirjattuun
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hierarkiaan organisaatiossa, mutta se saattaa kummuta myos henkilon itsevar-
muudesta tai hyvistd sosiaalisista taidoista. Lojaalisuus tyoyhteisod kohtaan
auttaa auktoriteetin rakentamisessa, mutta myos hyvit ldhiesimiestyossd vaa-
dittavat tekniset taidot ja osaaminen edesauttavat auktoriteettiaseman luomi-
sessa. (Sasser & Leonard 1980.) Mumford ym. (2007) ovatkin esittdneet, etta
alemman tason esimiehille tekninen johtamisosaaminen muodostaa tdrkeim-
mén johtamisosaaminen osa-alueen. Koska suurin osa ldhiesimiestyon sisallosta
vaatii teknistd johtamisosaamista, on sen hallinta tdrkedd. Laaja teknisen osaa-
misen hallinta tuo ldhiesimiehelle my6s lisdd uskottavuutta, ja ndin ollen se aut-
taa auktoriteettiaseman muodostamisessa. Tyossd tarvittavan teknisen osaami-
sen ymmartdminen tukee esimiestyotd, ja tyon mielekkyys ja sisélto rikastuvat,
kun ldhiesimiehelld on tarvittavat tekniset valmiudet esimiesty6ssd menestymi-
seen. (Anderson ym. 1997.)

Koska ldhiesimiehet ovat usein haastavassa vélikddessd tyontekijoiden ja
esimiesten keskelld, tulee ldhiesimiehen tyossddn pyrkid vihentdm&an nédiden
kahden ryhman vilistd konfliktia. Tamé helpottaa ldhiesimiehen toimintaa or-
ganisaatiossa, ja lisdksi auttaa hdntd oman roolinsa tunnistamisessa. Myos or-
ganisaation keskijohto voi toiminnallaan auttaa ldhiesimiestd tunnistamaan roo-
linsa ja suoriutumaan tyotehtdvistdaan mahdollisimman hyvin. Organisaation
esimiesten tulisi kannustaa ldhiesimiehid ja rohkaista heiddn auktoriteettiaan.
Vaikka ldhiesimiehet eivit osallistukaan varsinaiseen péadtoksentekoon organi-
saatiossa, tulisi heidat kuitenkin pitdd ajan tasalla tulevista tapahtumista ja or-
ganisaation suuntauksista esimiesroolin vahvistamiseksi. Henkilostonkehityk-
sen ndkokulmasta ldhiesimiesten johtamisosaamisen koulutukset ovat myos
ensisijaisen tdrkeitd, silld ne antavat ldhiesimiehille uusia keinoja motivoida
alaisiaan ja ne auttavat heitdi oman roolinsa tunnistamisessa. Sasserin ja Leo-
nardin (1980) mukaan ndissd esimieskoulutuksissa tulisi erityisesti keskittya
sosiaalisen johtamisosaamisen ja johtajuus- ja esimiesosaamisen kehittimiseen.
Nditd erilaisia johtamisosaamisen osa-alueita on tarkemmin maédéritelty seuraa-
vassa kappaleessa 2.1.2. Keskijohdolle ja muille organisaation esimiehille vuo-
rovaikutus toisten esimiesten kanssa saattaa tuntua itsestddanselvyydeltd, mutta
ldhiesimiehet ovat usein hyvin sidoksissa oman tydryhménsa kanssa, jolloin
kanssakdyminen muiden ldhiesimiesten kanssa jdd vahdiseksi. Organisaation
olisi hyvé tarjota ldhiesimiehille mahdollisuuksia téllaiseen vuorovaikutukseen,
joka mahdollistaa uuden oppimisen ja ajatusten vaihtamisen samassa asemassa
olevien henkiloiden kanssa. (Sasser & Leonard 1980.)

2.1.2 Johtamisosaamisen synteesimalli

Viitala (2005) on kehittdnyt kuusiportaisen pyramidimallin (kuvio 1), joka
muodostaa johtamisosaamisen hierarkkisen portaikon. Nama Viitalan maaritte-
lemit johtamisosaamisen osa-alueet ovat yleisesti ottaen sellaisia, joita esimies
tyOssddn tarvitsee, ja samoja osa-alueita ovat kdyttdneet myos useat muut joh-
tamisosaamista tutkineet, joko samassa tai hieman varioidussa muodossa
(Cockerhill ym. 1995; Hogan & Warrenfeltz 2003; Mumford ym. 2007). Mitd
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korkeammassa asemassa esimies organisaatiossa on, sitd laajempaa johta-
misosaamisen hallintaa hineltd vaaditaan, kun taas alemman tason esimiehille
tarkeimpid johtamisosaamisen osa-alueita ovat Mumford ym. (2000) mukaan
ldhinnd pyramidin huipulla sijaitsevat alueet. Johtamisosaamisen osa-alueet
pyramidin huipulta alaspdin ovat 1. tekninen osaaminen, 2. liiketoimintaosaa-
minen, 3. tietojohtamisen osaaminen, 4. johtajuus- ja esimiesosaaminen, 5. sosi-
aalinen osaaminen ja 6. intrapersonaalinen osaaminen (Viitala 2005).

Johtamisosaamisen hierarkkinen malli (Viitala 2005)

Mita lahempéand pyramidin huippua johtamisosaamisen osa-alue on, sitd
helpompi sitd on kehittdd. Pyramidin yldosan taidot ovat myds pitkalti koulu-
tuksen, kuten peruskoulutuksen, korkeakoulutuksen tai esimieskoulutuksen
avulla hankittavia. Pyramidin pohjalta 16ytyy taas johtamisosaamisen osa-
alueita, jotka liittyvat henkilon persoonallisuuteen, ja joiden kehittiminen on
vaikeaa. Toisaalta Viitalan mukaan pyramidin kaksi alinta porrasta ovat kaik-
kein tdrkeimpid esimiehen toiminnassa, ja ne muodostavat pohjan koko esi-
miestyolle. Mikéli henkilolld ei ole ndiltd portailta 16ytyvid henkilokohtaisia
ominaisuuksia, ovat ldhtokohdat johtajuudelle haastavat. (Hogan & Warren-
feltz 2003; Viitala 2005.) My6s Mumford, Zaccaro, Johnson, Diana, Gilbert ja
Threfall (2000) ovat todenneet, ettd yksilon persoonallisuudella on vaikutusta
sithen, miten hdn esimiehend menestyy. Yhdessa Viitalan (2005) pyramidin por-
taat muodostavat johtamisosaamisen hierarkkisen mallin. Pyramidia ei tule
ymmadrtdd tdysin mustavalkoisesti, silld osa portaista on keskenddn osittain
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paéllekkdisid, ja pyramidi toimii vain suuntaa antavana rakenteena. (Viitala
2005.)

Johtamisosaamisen hierarkkisen mallin ylin porras, tekninen johta-
misosaaminen, on kykyd kdyttdd tyovalineitd, joita esimiestyOssd tarvitaan. Ta-
mé&n portaan osaaminen vaatii kaikista eniten kognitiivista osaamista. Tutki-
muksien mukaan ihmiset usein mieltdvit timan portaan osaamisen hyvin suu-
reksi osaksi esimiestyotd. Tdstd johtuen teknistd johtamisosaamista arvostetaan,
ja useimmat esimieskoulutukset keskittyvit tamédn portaan taitojen kehittdmi-
seen (Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005.) Tekniseen johtamisosaamiseen
sisdltyy lahinnd koulutuksen kautta hankittu erityisosaaminen, kuten henkilos-
tohallinto, strategian ymmaértdminen ja talousosaaminen (Viitala 2005). Kau-
panalan tekninen johtamisosaaminen on esimerkiksi kaupanalan yleistd tunte-
musta, ja asiakasrajapinnassa tyoskentelevien esimiesten kohdalla tuotetilaus-
ten hallintaa. Tekninen johtamisosaaminen ja sen kehittdiminen on erityisen tér-
kedd alemman tason esimiehille (Mumford ym. 2000), mutta Hogan & Warren-
feltz (2003) viittavat, ettd muille esimiehille timd osaaminen ei juurikaan tuo
lisdarvoa esimiestytssd menestymiseen.

Seuraava porras, liiketoimintaosaaminen, on osaamisen osa-alue, joka te-
kee esimiestyon mahdolliseksi. Tdmédn portaan taidot ovat tarpeellisia kaikessa
organisaation johtamiseen liittyvdssd liiketoiminnassa. (Hogan & Warrenfeltz
2003.) Myos liiketoimintaosaaminen on koulutukseen sidonnainen, ja tdmédn
portaan taidot onkin usein hankittu esimieskoulutuksissa. Liiketoimintaosaa-
miseen kuuluvat taidot kuten suunnittelu, visiointi ja kyky toimia suunnan-
ndyttdjand. Myos rationaalinen ja analyyttinen paatoksentekokyky, sekd alais-
ten ja organisaation suorituksen arviointi ovat osa liiketoimintaosaamista. Lii-
ketoiminnan hoitamiseen liittyvid tehtdvid kuten strategista suunnittelua, kulu-
jen leikkaamista, menojen ja tulojen suunnittelua ja raporttien ymmartamista
pidetddn myos osana liiketoimintaosaamista. (Viitala 2005.) Liséksi télle osaa-
misen alueelle kuuluu yksilon kyky strategian ymmartdmiseen ja sen toteutta-
miseen tyossd, sekd suurien systeemien analyyttinen johtaminen. My®os sidos-
ryhmien johtamiseen liittyvd osaaminen kuuluu synteesimallin toiselle portaal-
le. (Hogan & Warrenfeltz 2003.) Vaikka tdmé&n portaan taidot on hyvin opitta-
vissa koulutuksen kautta, ja osaamisen ymmartdminen vaatii ldhinna teknisen
osaamisen hallintaa, on liiketoimintaosaaminen tdrkedd ldhinnd ylemmaén tason
esimiehille, jotka tyossddn tarvitsevat visiointia, strategista padtoksentekokykya
ja syvdllista liiketoimintaymmarrystd (Mumford ym. 2007).

Tietojohtamisen osa-alue kytkeytyy nimensd mukaisesti tiedon hankin-
taan ja kasittelyyn sekd osaamisen johtamiseen (Viitala 2005). Tahan kuuluvat
muun muassa ongelmanratkaisu- ja tiedonhankintataidot. Erityisesti ongelman-
ratkaisutaidot ovat useiden tutkimuksien mukaan tédrked osa johtamisosaamista
(Mumford ym. 2000). My6s oppimisen ja kehittymisen ymmaértdminen, ja eri-
tyisesti kyky auttaa alaisia oppimaan ja kehittymé&édn on olennainen osa tietojoh-
tamista (Viitala 2005). Tamdn portaan taitoja voidaan hyvin kehittdd koulutuk-
sen avulla.
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Neljas, eli johtajuus- ja esimiesosaamisen porras sisdltdd jo useita johta-
misosaamisen osa-alueita, jotka ovat kytkoksissd esimiehen henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin (Viitala 2005). Johtajuus- ja esimiesosaamista on tutkittu kenties
eniten johtamisosaamisen tutkimuksessa. Tdman portaan osaamisalueet perus-
tuvat pitkalti esimiehen ja alaisen suhteen ylldpidossa vaadittaviin taitoihin, ja
tastd johtuen timan portaan osaamisesta parhaiten palautetta esimiehelle anta-
vat hdanen alaisensa. (Hogan & Warrenfeltz 2003.) Johtajuus- ja esimiesosaami-
nen kasittdd erilaisia esimiestaitoja ja kykyéd osoittaa valtaa. Nditd ovat esimer-
kiksi kyky johtaa ihmisig, alaisia ja tiimej4, ja kyky kannustaa ja voimaannuttaa
heitd. Viitalan (2005) mukaan tdhdn portaaseen kuuluu taito luoda yhteisid ta-
voitteita, taito kannustaa luovuuteen, sekd kyky olla alaisten apuna ja tukena.
Taito saada alaiset osallistumaan yhteisten madréanpdiden tavoitteluun yhteisol-
lisyyden rakentamisen avulla on osa johtajuus- ja esimiesosaamista. Myos ny-
kyisin erittdin tdrked johtamisen osa-alue diversiteettijohtaminen kuuluu joh-
tamisosaamisen hierarkkisen mallin neljannelle portaalle.

Koska esimiehen ja alaisen vilinen suhde on keskiossd johtajuus- ja esi-
miesosaamisen portaalla, voidaan myos palautteen antamisen taito luokitella
kuuluvaksi johtamisosaamisen hierarkkisen mallin neljannelle portaalle. Esi-
miehen tehtdvidnd on kannustaa alaisiaan, ja antaa heille rakentavaa palautetta
tyostaan. Kritiikkid sisdltdva palaute tulisi aina antaa hyvdssd hengessd niin,
ettd se lopulta syventdisi alaisen ja esimiehen vilistd suhdetta. (Whetton & Ca-
meron 2005, 217.) Palautteen, ja erityisesti negatiivisen palautteen antaminen
koetaan Golemanin mukaan erityisen haastavaksi Skandinaviassa, jossa suoran
kritiikin antamista tyoyhteisosséd ei pidetd suotavana. Myoskin tunnustuksen
antaminen ja myonteinen palaute jdd useissa skandinaavisissa kulttuureissa
antamatta. (Goleman 2010, 177.) Palautteen antamisen taidon kehittdminen on-
kin yksi suurista esimiestydn haasteista suomalaisessa tydeldméssd. Palautteen
antamista ei pitdisi kuitenkaan valtelld tai peldtd, silld onnistunut palaute lisda
tyontekijan tyomotivaatiota, kasvattaa tuottavuutta, ja voi jopa ldhentdd esi-
mies-alaissuhdetta. (Whetton & Cameron 2005, 217.)

Viitalan mallin (2005) kaksi alinta porrasta kuvastavat eniten esimiehen
persoonaan liittyvd ominaisuuksia ja sosiaalisia taitoja. Nditd taitoja on hyvin
hankalaa kehittid esimerkiksi koulutuksien avulla, mutta etenkin sosiaalisen
osaamisen kehittdiminen on mahdollista, mikéli henkild tunnistaa kehityskoh-
teensa, ja on valmis tyoskentelemddn kehityksen edesauttamiseksi. Viitalan
mallin sosiaalisen osaamisen taidot ovat oleellisia kaikille organisaation jdsenil-
le, ja ndiden taitojen hallintaa arvostetaan nykypdivan tydeldaméassd. Henkilot,
joilla on hyvit sosiaaliset valmiudet, ovat miellyttdvid, ja heiddn kanssaan on
palkitsevaa tyoskennelld, silld heiddn yhteistyttaitonsa ovat hyvat. (Hogan &
Warrenfeltz 2003.) Sosiaalisen osaamisen tasolle kuuluvat esimiehille tarkeét
sosiaaliset taidot, kuten kyky luoda ja sdilyttdd ihmissuhteita, sekd perustavan-
laatuinen kyky ymmartédd ja arvioida ihmisen kayttaytymista. Erityisen tarked
on kyky tulla toimeen sellaisten ihmisten kanssa, jotka poikkeavat itsestd esi-
merkiksi idn, rodun tai koulutuksen perusteella. (Hogan & Warrenfeltz 2003.)
Viestintdtaidot néyttelevdt suurta roolia esimiestyOssd, joten viestintd sidos-
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ryhmien kanssa sekd yleiset viestintd- ja kommunikointitaidot ovat oleellinen
osa johtamisosaamisen sosiaalisen osaamisen porrasta. Sosiaaliset taidot ovat
esimiestyOssd korostetun tdrkeitd, ja yhdessd intrapersonaalisen johtamisosaa-
misen kanssa ne muodostavat pohjan koko esimiestytlle. Sosiaalisten taitojen
puutteellisuus ei ainoastaan heikennd esimiehen johtamisosaamista, vaan esi-
miehet, jotka eivit ole luonteeltaan sosiaalisissa tilanteissa viihtyvid myos luul-
tavasti ovat tyytyméttomid tyohonsd, ja turhautuvat siind helposti. (Whetton &
Cameron 2005, 76.) Konfliktienhallintakyky, taito vaikuttaa toisiin ihmisiin ja
taito motivoida alaisia ovat osana esimiehen sosiaalisia taitoja. Lisdksi tarkedna
osana pyramidin viidettd tasoa on empatiakyky, eli kyky ndhdd asioita myos
toisen ihmisen nakokulmasta. (Viitala 2005.)

Viitalan mallin (2005) alin porras, intrapersonaalinen osaaminen, sisdltda
esimiehen persoonaan liittyvid ominaisuuksia ja taitoja, ja se liitetddn usein so-
siaaliseen dlykkyyteen (Hogan & Warrenfeltz 2003). Tamén portaan taidot ovat
suurilta osin henkilon ominaisuuksia, jotka kehittyvét jo varhaisessa lapsuudes-
sa, ja siksi ndiden taitojen kehittdminen esimerkiksi koulutuksen kautta on erit-
tdin vaikeaa (Viitala 2005). Intrapersonaalista osaamista on tutkittu paljon, mut-
ta toistaiseksi se on vield heikosti yhdistetty johtamisosaamiseen ja esimiestyds-
sd menestymiseen (Riggio & Lee 2007). Intrapersonaalisella johtamisosaamisella
on suuri merkitys siihen, millainen ura aikuiselle ihmiselle muodostuu, ja mil-
laisissa tehtdvissd han viihtyy. Esimiestyon perusta muodostuukin intraperso-
naalisen osaamisen hallinnasta. (Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005). In-
trapersonaalisen osaamisen portaalle kuuluvat muun muassa esimiehen sosiaa-
linen rooli, itsetunto, itsehillintdkyky, omakuva ja itsevarmuus. Ihmiset, joilla
on hyvd itsetunto, toipuvat nopeasti pettymyksistd, ja he ovat mielialaltaan va-
kaita. Mikdli itsetunto on heikko, aiheuttaa se usein itsekriittisyyttd, epavakaut-
ta ja turhautumista. Tdllaiset ihmiset tarvitsevat myos paljon positiivista palau-
tetta tehtdvistd suoriutumiseen. Hoganin ja Warrenfeltzin mukaan itsetunnon
mittaaminen on mahdollista, ja siitd voidaan antaa palautetta, mikd vaikuttaa
urakehitykseen ja tyotyytyvdisyyteen erityisesti esimiestehtdvissd. (Hogan &
Warrenfeltz 2003.) Itsetuntemus on tdrked taito empatiakyvyn ndkokulmasta,
silla mik&li henkilo ei kykene ymmaértamé&éan omia tunteitaan ja mielialojaan, ei
hén voi my6skaan tulkita toisten kdytostd ja tunteita. Siksi itsetuntemusta pide-
tddn ldahtokohtana empatiakyvylle. Itsetuntemus auttaa esimiestd myds arvioi-
maan omaa kadyttdytymistddn, mikd luo pohjan johtamisosaamisen kehittami-
selle. (Goleman 2012, 161.)

Intrapersonaalisen johtamisosaamiseen kuuluvat myos arvot, toiminnan
motiivit ja suhtautuminen auktoriteetteihin. Arvot ja toiminnan motiivit ovat
yhteydessd toisiinsa, silld arvot ohjailevat moraalia, ja paddtokset tehdddn ndiden
kahden perusteella (Whetton & Cameron 2005, 59). Esimiehen toiminta perus-
tuu siis pitkélti perustavanlaatuisiin arvoihin. Suhtautuminen auktoriteetteihin
taas vaikuttaa siihen, kuinka henkil6 noudattaa ohjeita ja saantoja. Mikéli suh-
tautuminen auktoriteetteihin on myonteistd, on henkilod helppo johtaa, mutta
mikali se on kielteistd, on henkil6 kapinallinen ja hdnen johtamisensa on vaike-
aa. (Hogan & Warrenfeltz 2003.) Ennakointikyky, tavoitehakuisuus ja hyva
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epdavarmuuden- ja konfliktiensietokyky ovat persoonallisuuden ominaisuuksia,
jotka toimivat perustana esimiestyolle. (Viitala 2005.) Hoganin ja Warrenfeltzin
(2003) mukaan intrapersonaalinen johtamisosaaminen on mitattavissa olevaa
osaamista, ja menestyneet johtajat saavat siitd usein korkeita tuloksia. Vastaa-
vasti matalia tuloksia yleensd saavat yrittdjdat ja myyntityossd menestyvit, silld
ne vaativat tdysin erilaista osaamista kuin perinteinen esimiesty6. (Hogan &
Warrenfeltz 2003.) Kaupanalan ldhiesimiehille ja tamé&n tutkimuksen koehenki-
l6ille, myynti- ja palveluvastaaville, tdméd aiheuttaa ristiriitaa roolin nakokul-
masta, silld heiddn tyonkuvansa sisdltdd sekd myyntityotd ja asiakaspalvelua,
ettd alaisten ohjaamista ja esimiestyotd. Vaikka tdmdn portaan osaamista on
hyvin vaikea kehittdd aikuisidlld, on palautteensaaminen intrapersonaalisesta
johtamisosaamisesta erittdin tarkedd. Kun henkil6 tiedostaa toimintatapansa ja
persoonallisuuden piirteensd, voi hdn pyrkid kehittdmdan toimintaansa niin,
ettd hanen vahvuutensa korostuvat. (Hogan & Warrenfeltz 2003.)

Vaikka Viitalan (2005) johtamisosaamisen hierarkkisen mallin kaltaiset tai-
tojen ja osaamisen luokitteluun perustuvat mallit ovat saaneet osakseen paljon
kritiikkid (Mumford ym. 2000; Garavan & McGuire 2001), ovat ne hyodyllisia
kuitenkin silloin, kun kartoitetaan esimiesten kehitystavoitteita (Viitala 2005).
Malli tarjoaa suuntaa-antavan viitekehyksen esimiehille tarpeellisista johta-
misosaamisen osa-alueista, jonka avulla voidaan arvioida ja suunnitella esi-
miesten johtamisosaamista. Téassd tutkimuksessa Viitalan malli tarjoaa pohjan
uuden johtamisosaamisen mallin kehittamiselle, joka on suunniteltu erityisesti
ldhiesimiehien nakokulmasta.

2.1.3 Johtamisosaaminen lihiesimiesten nikokulmasta

Keskijohtoon kuuluvien esimiesten johtamisosaamiseen on kiinnitetty
enenevissd maarin huomiota 1990-luvun alusta alkaen. Syiti télle lisdéantyneelle
kiinnostukselle ovat muun muassa organisaatiorakenteiden madaltuminen,
tiimien lisddntyminen tyoyhteisoissé ja tyontekijoiden diversiteetin kasvaminen.
Organisaatiorakenteiden madaltaminen on poistanut useita keskijohtoon
kuuluvia tehtdvid, jolloin roolituksen ja tehtdvdalueiden tarkistaminen on
valttamatontda. (Klagge 1998.)  Kasvaneesta kiinnostuksesta keskijohdon
johtamisosaamiseen huolimatta varsinainen lihiesimiesten johtamisosaamisen
kasittely on vield johtamisosaamisen tutkimuksessa vahdistd (Mumford ym.
2007). Useat tycelamdd koskettavat muutokset, kuten tiimien ja erilaisuuden
lisdéntyminen vaikuttavat oleellisesti my6s ldhiesimiesten tyonkuvaan (Klagge
1998).

Koska aikaisemmassa johtamisosaamisen tutkimuksessa on havaittavissa
puutteita ldhiesimiesten johtamisosaamisen tarkastelussa, esitellddn tdssd osios-
sa uusi johtamisosaamisen malli (kuvio 2), joka on kehitetty erityisesti la-
hiesimiesten tarpeisiin. Malli (ldhiesimiestytn pyramidi) on muodostettu Viita-
lan (2005) johtamisosaamisen hierarkkisen mallin pohjalta niin, ettd Viitalan
johtamisosaamisen osa-alueet on jdrjestetty uudelleen pyramidiin kuvaamaan
ldhiesimiesten johtamisosaamista. Mallin kehittdmisessd on kdytetty teoreetti-
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sena lahtokohtana Mumford ym. (2007) artikkelia johtamisosaamisesta kullakin
organisaation tasolla. Lisdksi uusi malli ottaa huomioon VanVelsor ym. (2010)
madrittelemdt kolme johtamisosaamisen tasoa: organisaation johtaminen, tois-
ten johtaminen ja itsensd johtaminen. L&dhiesimiesten johtamisosaamisen osa-
alueet on sijoitettu pyramidiin niin, ettd pyramidin pohjalta 16ytyy ldhiesimie-
hen ndkokulmasta oleellisin johtamisosaaminen, ja johtamisosaamisen osa-
alueiden merkitys ldhiesimiehen tyossd viahenee aina pyramidia ylospdin men-
tdessd. Lisdksi pyramidin portaat on luokiteltu varikoodin mukaan kuvaamaan
organisaation johtamiseen, toisten johtamiseen ja itsensd johtamiseen liittyvid
taitoja. Tamé&n mallin avulla voidaan tarkastella johtamisosaamista erityisesti
ldhiesimiesten ndkokulmasta, ja mallia voidaan kayttdd ldhiesimiesten johta-
misosaamista arvioitaessa ja kehittdessa.

KUVIO 2

LIIKETOIMINTA-
OSAAMINEN

JOHTAJUUS- JA
ESIMIESOSAAMINEN

SOSIAALINEN OSAAMINEN
TIETOJOHTAMISEN OSAAMINEN
TEKNINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

@) organisaation johtaminen
O toisten johtaminen
(@) itsensd johtaminen

Lihiesimiestyon pyramidi

Tutkimuksessaan Mumford ym. (2007) ovat muodostaneet johtamisosaa-
misen mallin, Leadership Skills Strataplex, joka huomioi johtamisosaamisen
tarpeita organisaation eri tasoilla. Mallin tarkoituksena on osoittaa, ettd tarvit-
tava johtamisosaaminen vaihtelee esimiehen aseman mukaan organisaatiossa,
ja ettd esimieskoulutuksia suunniteltaessa on erittdin tdrkedd huomioida juuri
se johtamisosaaminen, jota koulutettava esimies tyossddn tarvitsee. Malli koos-
tuu neljastd johtamisosaamisen osa-alueesta: kognitiivinen osaaminen, interper-
sonaalinen osaaminen, strateginen osaaminen ja liiketoimintaosaaminen. Kulle-
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kin johtamisosaamisen osa-alueelle kuuluvat taidot 16ytyvidt myos Viitalan
(2005) johtamisosaamisen hierarkkisesta mallista, vaikka ne onkin jarjestetty eri
tavoin mallin kadyttotarkoituksesta johtuen. Mumford ym. (2007) johtamisosaa-
misen matriisi on suunniteltu kuvaamaan sitd, millaista johtamisosaamista tar-
vitaan kullakin organisaation tasolla, kun taas Viitalan johtamisosaamisen hie-
rarkkinen malli (2005) kuvaa johtamisosaamista yleisemmin, ja ottaa kantaa
sithen, kuinka mitdkin johtamisosaamisen taitoja voidaan kehittdd. Yleisesti
voidaan myos todeta, ettd Viitalan mallissa johtamisosaamisen tasoja on kasitel-
ty Mumford ym. (2007) mallia yksityiskohtaisemmin, silld Viitalan malli késit-
tdd kuusi johtamisosaamisen osa-aluetta, kun Mumford ym. ovat mddritelleet
niitd vain nelja.

Lahiesimiestyon pyramidia rakennettaessa Viitalan (2005) johtamisosaa-
misen hierarkkinen malli on yhdistetty Mumford ym. (2007) johtamisosaamisen
matriisimallin kanssa. Mumford ym. (2007) ovat luokitelleet kognitiivisen joh-
tamisosaamisen osa-alueelle kuuluvan taitoja kuten tiedon kerdaminen, etsimi-
nen ja kisittely, oppiminen ja analyyttinen ajattelu. He ovat maédéritelleet, ettd
kognitiivinen johtamisosaaminen toimii perustana koko esimiestyélle. Viitalan
(2005) mallista ndmd samat osaamisalueet 16ytyvit teknisen johtamisosaamisen
ja tietojohtamisen portailta, joissa timan tyyppistd johtamisosaamista on maari-
telty edelleen vield hieman syvillisemmin. Interpersonaalisen johtamisosaami-
seen Mumford ym. (2007) ovat maédritelleet kuuluvaksi taitoja, kuten sosiaaliset
taidot, kyky vaikuttaa toisiin, ihmisten johtaminen ja ihmisten kdytoksen ym-
madrtdminen. Lisdksi télle osa-alueelle kuuluvat kyky yhteisten paaméaarien
luomiseen, motivoimiseen ja voimaannuttamiseen. Viitalan (2005) mallista na-
méd samat taidot 16ytyvéat laajennettuina sosiaalisen osaamisen ja johtamis- ja
esimiesosaamisen portailta.

Mumford ym. (2007) johtamisosaamisen strateginen osa-alue on nimend
kenties hieman harhaanjohtava, silld osa-alue késittdd strategian ymmartamisen
lisdksi esimiehen kykya sietdd konflikteja ja epdvarmuutta. Osa-alueeseen kuu-
luu my6s esimiehen taito ennakoida, havainnoida liiketoimintaympaéristod ja
ymmadrtdd erilaisten organisaatiojdrjestelmien toimintaa. Mumford ym. (2007)
mukaan tdméd osa-alue on tosin osittain padllekkdinen neljainnen johtamisosaa-
misen osa-alueen, liiketoimintaosaamisen kanssa. Konfliktien ja epdvarmuu-
densietokyky, ja muut esimiehen henkilokohtaiset persoonallisuudenpiirteet
loytyvét Viitalan (2005) mallin alimmalta intrapersonaalisen johtamisosaamisen
portaalta. Vastaavasti Mumford ym. (2007) liiketoimintaosaamisen osa-alue on
yhtendinen Viitalan (2005) liiketoimintaosaamisen portaan kanssa, ja se kasittaa
esimiehen kykyéd strategiseen suunnitteluun, resurssien suunnitteluun ja sys-
teemien hallintaan. Voidaankin siis todeta, ettd johtamisosaamisen sisdlto itses-
sddn loytyy vastaavana sekd Mumford ym. (2007) ettd Viitalan (2005) johta-
misosaamisen malleista. Lahiesimiesten johtamisosaamien pyramidimallin poh-
jana on kuitenkin haluttu kayttdd Viitalan (2005) méadrittelemid johtamisosaami-
sen portaita, silld ne ovat mééritelleet johtamisosaamista Mumford ym. (2007)
yksityiskohtaisemmin, mikd mahdollistaa ldhiesimiesten johtamisosaamisen
perusteellisen tarkastelun erilaisten tehtdvien ja taitojen kautta.
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Mumford ym. (2007) mukaan alimman tason esimiesten tehtdvissa koros-
tuvat erityisesti kognitiivinen ja interpersonaalinen johtamisosaaminen, tdssa
jarjestyksessa. Kognitiiviset taidot ovat tosin tarkeitd kaikilla organisaation ta-
soilla, mutta ldhiesimiehilld niiden tarve korostuu. My6s interpersonaaliset tai-
dot ovat tarkeitd, silldi kommunikointi on esimiestyon peruselementti. Naiden
taitojen jdlkeen seuraavaksi tdrkein on strateginen johtamisosaaminen, ja véahi-
ten ldhiesimiehet tarvitsevat liiketoimintaosaamista. Huomioitavaa kuitenkin
on, ettd ldhiesimiesten tyotehtdvat koostuvat ldhes tdysin tehtdvistd, jotka edel-
lyttaviat kognitiivisen ja interpersonaalisen johtamisosaaminen hallintaa, ja stra-
teginen osaaminen yhdessé liiketoimintaosaamisen kanssa muodostaa vain hy-
vin pienen osan alimman tason esimiehen toimintaa. Myos Sasser ja Leonard
(1980) ovat jo Mumford ym. (2007) aikeisemmin havainneet, ettd alimman tason
esimiesten tyossd erityisesti interpersonaalinen osaaminen ja kognitiivinen
osaaminen korostuvat. Kognitiivinen osaaminen néayttelee ldhiesimiehen tehta-
vissd tdrkeintd roolia usein kiireisind aikoina, jolloin ldhiesimiehet keskittyvit
ldhinnd organisaation pdivittdisiin tyotehtdviin, mutta rauhallisempina aikoina,
kun aikaa jdd enemman myos esimiestydlle ja alaisten kanssa kommunikoinnil-
le, interpersonaaliset taidot korostuvat.

Lahiesimiestyon pyramidissa johtamisosaamisen osa-alueet on sijoitettu
pyramidiin niin, ettd ldhiesimiehen ndkokulmasta tdrkein johtamisosaaminen
16ytyy pyramidin pohjalta, ja johtamisosaamisen merkitys vdhenee pyramidia
ylospdin siirryttdessd. Vaikka Mumford ym. (2007) mukaan ldhiesimiehien tar-
kein johtamisosaaminen koostuu kognitiivisesta osaamisesta ja interpersonaali-
sesta osaamisesta, on tdssd mallissa haluttu kuitenkin korostaa intrapersonaali-
sen johtamisosaamisen merkitystd myos ldhiesimiesten tyossd, ja siksi se on ni-
metty lahiesimiestyon pyramidissa kaikista tdrkeimmaéksi johtamisosaamisen
osa-alueeksi ldhiesimiehilld. Useat tutkimukset (Hogan & Warrenfeltz 2003;
Viitala 2005, Munusamy ym. 2010) vahvistavat intrapersonaalisen johta-
misosaamisen tarkeimmaéksi ldhtokohdaksi esimiestyolle, ja ndiden tutkimustu-
loksien perusteella intrapersonaalinen johtamisosaaminen on haluttu myos
tuoda esiin ldhiesimiesten tarkeimpand osaamisalueena.

Lahiesimiestyon pyramidi ehdottaa, ettd ldhiesimiesten tdrkeimmit joh-
tamisosaamisen osa-alueet ovat intrapersonaalisen osaamisen jdlkeen tekninen
osaaminen, tietojohtamisen osaaminen, sosiaalinen osaaminen ja johtajuus- ja
esimiesosaaminen. Liiketoimintaosaamisen hallinta ei taas ole oleellisia la-
hiesimiehille, vaikka ylemman tason esimiehilld liiketoiminnan syvempi ym-
martdminen korostuu (Mumford ym. 2007). Intrapersonaalinen johtamisosaa-
minen muodostaa perustan ldhiesimiestyssd menestymiselle, mutta toisin kuin
korkeammissa johtotehtdvissd, ldhiesimiestytssd tekninen johtamisosaaminen
korostuu suhteessa sosiaaliseen ja johtajuus- ja esimiesosaamiseen. Tatd selittda
ldhiesimiesten tydnkuva, joka usein koostuu suurissamédrin rutiininomaisista
pdivittdisistd tehtdvistd, jotka ovat osa organisaation liiketoimintaa (Sasser &
Leonard 1980; Mumford ym. 2007). Kaupanalan lghiesimiehilld tdama tarkoittaa
asiakaspalvelutyotd, tavaran hyllyttdmistd ynnd muuta teknistd osaamista vaa-
tivaa perustyota.
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Lahiesimiestyon pyramidissa johtamisosaamisen osa-alueet on koodattu
vdrien mukaan niin, ettd ne voidaan sijoitta VanVelsor ym. (2010) mukaan or-
ganisaation johtamiseen, toisten johtamiseen ja itsensd johtamiseen liittyviin
taitoihin. Tietojohtamisen sektorissa voidaan havaita piirteitd sekd yrityksen
johtamisesta ettd toisten johtamisesta, joten tdimd sektori muodostuu kahdesta
vdrikoodista. Lahiesimiestyon pyramidista voidaan havaita, ettd ldhiesimiesten
tydsséd lahtokohtana toimii intrapersonaalinen johtamisosaaminen, joka kuuluu
itsensd johtamisen osa-alueelle. Taman jdlkeen seuraavaksi tdrkeintd on organi-
saation johtamiseen liittyvd osaaminen, joka korostuu teknisessd osaamisessa ja
tieto-johtamisen osaamisessa. Liiketoimintaosaaminen kuuluu myos organisaa-
tion johtamisen osa-alueelle, mutta ldhiesimiesten tyossa liiketoimintaosaami-
sen hallinta ei ole erityisen tdrkedd. Sosiaalinen osaaminen, johtajuus- ja esi-
miesosaaminen ja osittain tietojohtamisen osaaminen kuuluvat taas toisten joh-
tamisen osa-alueelle. Lihiesimiesten johtamisosaamisen pyramidimallista voi-
daan kuitenkin havaita, ettd ldhiesimiestydssd kaikki kolme johtamisosaamisen
osa-aluetta ovat keskenddn ldhes samanveroisia. Vaikka teknisen osaamisen
hallinta korostuukin ldhiesimiesty0ssd usein sosiaalista osaamista enemmain,
ndyttelee myos toisten johtamiseen liittyvd osaaminen merkittdvad roolia 1a-
hiesimiestyossa.

Lahiesimiestyon pyramidi esittdd, ettd kuten muussakin esimiestytssd,
myos ldahiesimiestyossd ldhtokohtana toiminnalle on intrapersonaalinen osaa-
minen, eli se millaiset henkilokohtaiset valmiudet ja persoonalliset ominaisuu-
det yksilolld on esimiestehtdvissad toimimiselle. Taman jdlkeen seuraavaksi tar-
kein osaaminen koostuu suurissa osin koulutuksen avulla hankitusta osaami-
sesta, kuten toimialan tuntemuksesta ja erilaisten jdrjestelmien ja teknisten teh-
tdavien hallinnasta. Kaupanalalla tdméd tarkoittaisi esimerkiksi tuotetilauksien
suorittamista, myyntityotd ja kaupanalalla kidytdssd olevien jdrjestelmien kayt-
tod. Tekninen johtamisosaaminen on tdrkedd paitsi pdivittdisissd tyotehtavissa
suoriutumiseksi, mutta myos alaisten kouluttamisen ja opastamisen ndkokul-
masta (Sasser & Leonard 1980). My®os ongelmanratkaisu- ja tiedonhakutaidot
sekd alaisten oppimisen edesauttamien ovat tarkeitd lahiesimiehen tyonkuvassa.
Ndiden taitojen jdlkeen seuraavaksi tdarkeimpid ldhiesimiehen taitoja ovat sosi-
aaliset taidot, kuten kommunikointitaidot, alaisten motivointi ja ihmissuhteiden
luominen ja sdilyttaminen. Myos ihmisten johtaminen, alaisten tukeminen ja
ilmapiirin luominen ovat osa ldhiesimiehen tehtdvid. Lahiesimiehen ndkokul-
masta vihemmadn tirkeitd johtamisosaamisen osa-alueita ovat strateginen
suunnittelu ja visiointi, ja liiketoiminnan syvillinen ymmartaminen, eli liike-
toimintaosaamisen alueelle kuuluvat taidot.

Tatd ldhiesimiestyon pyramidia testataan kdytdnnossd tutkimuksen nel-
jdnnessd osiossa, jossa empiirinen aineisto analysoidaan tdmdn mallin avulla.
Tutkimuksen lopussa mallin soveltuvuutta arvioidaan, ja sille esitetdan kehi-
tysehdotuksia. Lahiesimiestyon pyramidin arviointiosuus 16ytyy luvusta 5.2.
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2.2 Esimiesten johtamisosaamisen kehittiminen

Viitala (2005, 271-272) on maddritellyt, ettd henkiloston kouluttaminen on ”orga-
nisoitua oppimiseen tdhtddvad toiminta, jossa tyonteosta erillddn joku organisoi
toiselle mahdollisuuden oppimiseen”. Koulutuksen tavoitteena on siirtdd tietoa
ja osaamista henkiloltd toiselle. Useimpien tutkimusten mukaan mydos johta-
misosaaminen on taito, jota pystytddn hyvin pitkille kehittamé&éan esimerkiksi
erilaisten koulutuksien avulla (Lamsd & Savela 2014). Johtamisosaamisen kehit-
tamiselld tarkoitetaan suunnitelmallista prosessia, jolla pyritddan kasvattamaan
yksilon kykyéd toimia esimiesroolissa (Mumford ym. 2000; McCauley & Van
Velsor 2004).

Osaamisen kehittamistd on tutkittu jo pitkddn tieteellisessa kirjallisuudes-
sa. Esimerkiksi Boyatzis tarkasteli osaamista organisaatiossa 1980-luvulla eri-
laisten osaamismallien ndkokulmasta. (Boyatzis 1982). Johtamistaitojen kehit-
tdiminen vaatii esimieheltd kuitenkin itsevarmuutta, halua kehittyd, ja kykya
samaistua esimiehen rooliin (Savanavi¢ien¢, Stukaité & Silingiené 2008). Kehit-
tydkseen tyossddn esimiehen on myos aidosti haluttava toimia esimiestehtdvis-
sd. (Mumford ym. 2000; Lord & Hall 2005.) Ndama esimiehen ominaisuudet las-
ketaan kuuluvaksi johtamisosaamisen intrapersonaaliseen osioon, jotka osal-
taan maddrittelevat sen, millaiset valmiudet henkiltlld on toimia ja kehittya esi-
miehend (Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005, Munusamy ym. 2010). Esi-
miehen itsevarmuus johtajana kasvaa, kun hdn menestyy tehtdvdssddn, ja saa
esimiehen roolilleen sosiaalista hyvaksyntaa esimerkiksi alaisilta, kollegoilta ja
perheenjaseniltd (Lord & Hall 2005).

Esimieskoulutuksella voi olla useita erilaisia tavoitteita. Niilld saatetaan
kehittdd esimiesten henkilokohtaista johtamisosaamista sekd esimiesten keski-
ndisid ihmissuhteita, parantaa esimiehen ja hédnen tiiminsa toimintaa, tai kehit-
tdd organisaatiota ja muuttaa sen toimintatapoja. (Van Velsor ym. 2010.) Mikali
koulutuksen pddtavoitteena on pdivittdd rutiininomaisten asioiden hallintaa,
soveltuvat lyhyet ja yksittdiset koulutukset tdhén tarkoitukseen parhaiten, mut-
ta syvillisemmadn osaamisen hankintaan tarvitaan pitkdkestoisempaa koulutus-
ta (Viitala 2005, 272). Johtamisosaamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa sitd, etta
mikédli tavoitteena on kehittd intrapersonaalista, sosiaalista, tai johtajuus- ja
esimiesosaamista, tulisi koulutuksen olla muodoltaan pitk&janteista ja syvallistd,
silld ndiden taitojen oppiminen jopa koulutuksenkin avulla on vaikeaa. Toisaal-
ta taas tekniseen ja liiketoimintasaamiseen liittyvid taitoja pystytddn késittele-
mddn myos lyhemmissd koulutukissa, silld nditd taitoja on helppoa kehittda.
(Viitala 2005.)

Tutkimuksien mukaan esimiehet ovat yleisimmin kiinnostuneita kehitta-
mddn johtamisosaamisensa teknisimpid osa-alueita, kuten teknistd johta-
misosaamista ja liiketoimintaosaamista, ja ndihin osa-alueisiin esimieskoulutuk-
set myos tyypillisimmin keskittyvét (Hogan & Warrenfeltz 2003; Lamsé& & Save-
la 2014). Viitala (2005) haastatteli tutkimuksessaan suomalaisia esimiehid, ja
tutkimustuloksien mukaan johtamisosaamisen niin sanotut kovat osa-alueet
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ovat esimiesten keskuudessa ylivoimaisesti suosituimpia kehityskohteita, ja
jopa yli 50 % esimiehistd suunnittelee kouluttavansa itseddn ndilld osa-alueilla
lahitulevaisuudessa. Erityisesti perinteiset liiketoiminnan johtamiseen kuuluvat
tehtdvat, kuten strateginen johtaminen, markkinointi, logistiikka ja taloushallin-
to ovat esimiesten kiinnostuksenkohteena tulevia koulutuksia ajatellen. Vahiten
esimiehid taas kiinnostaa sosiaalisen johtamisosaamisen ja intrapersonaalisten
taitojen kehittdminen. Useat esimiehet eivit kuitenkaan aseta itselleen laisin-
kaan tavoitteita johtamisosaamisen kehittdmisen suhteen. (Viitala 2005.)

Tutkimustulokset ovat mielenkiintoisia, silld vaikka esimiehet eivit koe it-
se tarvitsevansa koulutusta sosiaalisen osaamisen ja intrapersonaalisuuden osa-
alueilla, he silti arvioivat, ettd esimiehet yleisesti kaipaisivat eniten kehitystd
juuri ihmisten johtamiseen liittyvilld alueilla (Viitala 2005). Myos Klagge (1998)
havaitsi tutkimuksessaan, ettd erityisesti alemman tason esimiehilld esiintyy
eniten puutteita intrapersonaalisessa johtamisosaamisessa, sosiaalisessa johta-
misosaamisessa ja johtajuus- ja esimiesosaamisessa. Erityisen haastavaa niille
esimiehille on kommunikointi alaisten ja kollegoiden kanssa, palautteenanta-
minen, konfliktien hallinta ja muutosjohtaminen. Lisédksi organisaatiorakenteen
ymmadrtdmisessd on havaittu puutteita alemman tason esimiehilld. Myos Ho-
gan ja Warrenfeltz (2003) ovat kiinnittineet huomiota esimiesten puutteisiin
intrapersonaalisessa johtamisosaamisessa. Useiden asiantuntijoiden mukaan
(Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005) perusta esimiestyolle on intraperso-
naalisessa osaamisessa, ja mikili siind on suuria puutteita, ovat ldhtokohdat
esimiesty0lle haastavat.

Syiksi sille, mikseivit esimiehet itse koe tarvitsevansa kehitystd intraper-
sonaalisen tai sosiaalisen johtamisosaamisen alueilla ovat muun muassa oletus
siitd, ettd omat sosiaaliset ja intrapersonaaliset taidot ovat riittdvid johta-
misosaamisen nikokulmasta, tai heilldi ei ole tietoa omista taidoistaan niilld
alueilla, koska niitd ei ole koskaan arvioitu. Organisaatiot eivét useissa tapauk-
sissa ole tukeneet sosiaalisten ja intrapersonaalisten taitojen kehitystd, eika nai-
den taitojen kehittamistéd ole palkittu. Téllainen kdytdanto vahvistaa esimiehien
ajatusmallia, jonka mukaan sosiaaliset ja intrapersonaaliset johtamisosaamisen
taidot eiviét lisdd esimiehen tehokasta toimintaa tai paranna esimiestyo6ta. (Viita-
la 2005.) My®s useissa tunnetuissa johtamiskoulutusta tarjoavissa huippuyli-
opistoissa ei ole vield jarjestetty esimiehille tunneosaamiseen liittyvaa koulutus-
ta. Vaikka interpersonaalista osaamista kasvattavan koulutuksen mddrd on li-
sddntynyt viimeaikoina, on koulutuksien sidos tieteelliseen tutkimukseen usein
hatara, ja koulutuksen kriittinen arviointi yha véahaistd. (Riggio & Lee 2007.)
Esimiesten kisitykset johtamisosaamisesta ovatkin yleisesti ottaen melko sup-
peita, ja ne kédsittavat lahinna teknisten taitojen hallintaa. (Viitala 2005.)

Ennen kuin esimiehet voivat olla tdysin tietoisia omasta johtamisosaami-
sestaan, tulisi heitd kouluttaa johtamisosaamisesta, sekd johtamisen kehittami-
sestd ja oppimisesta. Tdllaisella kdytanteelld saataisiin muun muassa laajennet-
tua ajatusmaailmaa siitd, ettd johtamisosaaminen kasittdd ainoastaan teknisid
johtamisosaamisen taitoja. Tdhdn tarvitaan osallistuvaa henkilostohallintoa,
tieteellistd tutkimusta, sekd konsulttien kdyttoda koulutuksessa. (Viitala 2005.)
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Esimiehen on tirkedd oppia ymmartdmaan, mitkd ovat hdnen persoonalliset
ominaisuudet ja valmiudet, ja kuinka ne ilmenevit sosiaalisina taitoina. Téassd
prosessissa tarvitaan apuna alaisia ja kollegoita, jotka kertovat, mitd he esimie-
heltd organisaation toiminnassa odottavat. My0s itsearvioinnin ja vertaisarvi-
oinnin vertailu on hedelmillinen keino tiedon lisidmiseen esimiehen persoonal-
lisista ominaisuuksista. (Hogan & Warrenfeltz 2003.)

Johtajakoulutus on tehokkainta, mikéli se sisdltdd tarpeiden kartoituksen,
riittdvéasti haasteita, ja tukea kehittymiselle (Savanaviciene ym. 2008). Naita
kaikkia kolmea komponenttia tarvitaan yhdessd onnistuneen johtamiskoulu-
tuksen toteuttamiseen. Esimerkiksi tyossdoppiminen tehostuu, mikali esimies
saa toiminnastaan palautetta ja tukea oppimiselle. Omalta mukavuusalueelta
poistuminen on myos oleellista oppimisen ja kehittymisen kannalta. Toisaalta
johtamiskoulutuksessa tarvitaan aikaisempia kokemuksia, ja kykya oppia ko-
kemuksista. Namaé kaksi asiaa ovat sidoksissa keskendan; henkilo, jolla on pal-
jon kokemuksia, oppii nopeammin uutta, silld hdn pystyy rinnastamaan uuden
asian aikaisempiin kokemuksiin, mutta my6s nopeasti uutta oppiva henkilo
hyotyy muita enemmaén uusista kokemuksista. Johtajien kehittymisen kannus-
tamiseksi olisi tdrkedd, ettd organisaatiot palkitsisivat esimiehid myods uuden
oppimisesta eikd ainoastaan suoriteperusteisesti. (Van Velsor ym. 2010.)

Johtamisen kehittdiminen on aina kontekstiin sidonnaista, ja se tulisi muis-
taa esimieskoulutusta suunniteltaessa. Koulutuksen sisdltéon ja toteutukseen
vaikuttavat muun muassa koulutettavien ikd, sukupuoli, koulutuksen tavoitteet,
esimiesten asema organisaatiossa ja heiddn roolinsa. Esimerkiksi uran alkuvai-
heessa oleville keskitason esimiehille mentorointi voisi olla erittdin toimiva ke-
hittdmisen muoto, kun taas alemman tason esimiehet hyotyisivdat varmasti
enemmdn koulutukseen osallistumisesta yhdessd kollegoidensa kanssa. Myos
eri aloille sopii erilaiset koulutukset ja kdytdnteet. (Van Velsor ym. 2010.) Ny-
kyisin osaamisen kehittiminen perustuu entistd enemman yksilon tarpeisiin
organisaation tarpeiden sijaan. Tamad johtuu muuttuneesta organisaatiokulttuu-
rista, jossa ihmiset ovat uskollisia uralleen, eivétkd ole valmiita sitoutumaan
organisaatioon oman uransa kustannuksella. (Savanaviciené ym. 2008.) Tarve-
kartoitus auttaa koulutuksen sitomisessa kontekstiin, silld tarvekartoituksen
avulla voidaan selvittdd erityisid ajankohtaisia haasteita, joihin koulutuksessa
olisi hyodyllistd tarttua. Oikeiden tyovélineiden kdyttaminen koulutuksessa on
tarkedd, silld niiden avulla voidaan tehostaa johtamisosaamisen kehittamista.
(Van Velsor ym. 2010.)

Viitalan (2005, 271) mukaan Suomessa henkilostéd koulutetaan paljon
esimerkiksi muihin Euroopan maihin verrattuna. Runsas kouluttaminen kertoo
siitd, ettd Suomessa henkilostod pidetddn tarkednd voimavarana, ja ettd yrityk-
set arvostavat korkeaa osaamista. Koulutuksiin ei tulisi kuitenkaan luotta vara-
uksetta, silld koulutuksesta on organisaatiolle ja henkilostolle hyttyd vain, mi-
kili se on hyvin suunniteltu ja toteutettu henkiloston tarpeisin pohjautuen. Ho-
ganin ja Warrenfeltzin (2003) mukaan yritykset kéyttavat henkiloston kehitta-
miseen vuosittain biljoonia dollareita, mutta silti koulutuksen arviointi on lo-
pulta puutteellista. Koska henkiloston kouluttaminen on organisaatiolle aina
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investointi, olisi tehokkainta, mikali koulutus sekd suunniteltaisiin huolella ja
tarpeiden mukaan, ja ettd koulutusprosessin loputtua arvioitaisiin, mitd koulu-
tuksesta lopulta opittiin ja hyodyttiin.

Esimiesten kouluttaminen on tédrkedd, silld se auttaa johtajia tarkastele-
maan tyotddn uudesta ndkokulmasta ja tarjoaa heille erilaisia kdytantomalleja.
Usein ongelmien ilmaantuessa esimiehet tiedostavat, ettd nykyinen kéytanto on
huono ja tehoton, mutta heilld ei silti ole tarpeeksi tyokaluja kdytianteen muut-
tamiseksi. Erityisesti tédllaisissa tilanteissa esimieskoulutukset ovat hyodyksi.
(Van Velsor ym. 2010.)

2.21 Kaupanalan esimieskoulutus

Kaupanalan esimieskoulutuksesta on vield hyvin vihan tutkimustietoa, vaikka
myyntikoulutukset on tutkimusaiheina hyvin suosittuja (Powers ym. 2010).
Anderson ym. (1997) mukaan vuoteen 1997 mennessd kaupanalan
esimieskoulutuksista oli tehty vain muutama yksittdin tutkimus, eikd
tutkimuksien mddrd ole noussut merkittavasti 2000-luvulle siirryttdessa
(Powers ym. 2010). Powers ym. (2010) ja Anderson ym. (1997) ovat kuitenkin
tarkastelleet myynnin esimiesten koulutusten sis&ltod ja toteutustapoja.

Vihdinen tieteellinen kiinnostus kaupanalan esimieskoulutuksia kohtaan
saattaa johtua siitd, ettd esimiesten johtamiskouluttaminen on alalla harvinaista.
Erityisesti ldhiesimiesten kouluttaminen ja heiddn johtamisosaamisensa
kehittdiminen jdd kaupanalalla védhélle huomiolle. Esimieskoulutukset ovat
usein sisdllotddn puutteellisia, eivdtkd ne tue esimiehid esimiesroolin
rakentamisessa. Myods huomattava osa kaupanalan esimiehistd ei ole saanut
urallaan minkddnlaista ihmisten johtamista késittelevdd koulutusta. Erityisesti
ldhiesimiesten kouluttaminen kaupanalalla olisi kuitenkin tdrkedd, jotta
ldhiesimiehet voisivat paremmin ohjata myyntityotd ja asiakasplavleua
organisaatiossa. Kaupanalan yrityksen menestys on seurausta onnistuneesta
myyntituloksesta, joten  ldhiesimiestyon  vaikutukset —myyntiin ja
asiakaspalveluun olisi tarkedd huomioida. (Anderson ym. 1997.)

Erityisen tdrkedd esimieskoulutus on kaupanalalla niille ldhiesimiehille,
jotka siirtyvdt esimiestehtdviin suoraan asiakaspalvelutyostd, silld ndille
henkiloille esimiesroolin omaksuminen on muita vaikeampaa. (Anderson ym.
1997.) Tamd voi johtua esimierkiksi siitd, ettd myyntityossd vaadittava
intrapersonaalinen osaaminen on luonteeltaan tdysin erilaista esimiestehtadvissa
vaadittavaan osaamiseen verrattuna (Hogan & Warrenfetz 2003). Jotta uusi
ldhiesimies saisi mahdollisimman hyvdn alun esimiesuralleen, tulisi
perehdytyksessd painottaa erityisesti intrapersonaalista johtamisosaamista sekéa
johtajuus- ja esimiesosaamisen hallintaa (Anderson ym. 1997).

Myynnin esimieskoulutus on useimmiten tyon ohessa tapahtuvaa, eika
erillistd koulutustilaisuutta aina edes jdrjesteti. Vasta toiseksi yleisin
koulutusmuoto on niin sanottu perinteinen koulutus, johon esimiehet
osallistuvat, ja joka on kolmannen osapuolen jdrjestaimdd. (Anderson ym. 1997;
Powers ym. 2010.) Tamin jdlkeen seuraavaksi suosituin koulutusmuoto on
organisaation omien koulutuskeskusten, kuten esimerkiskis S-ryhman Jollas-
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instituutin, hyddyntdminen (Anderson ym. 1997). Kaupalliset koulutukset
ovatkin olleet jo jonkin aikaa suuremmassa suosiossa kuin esimerkiksi
korkeakoulujen tai opistojen jarjestamit koulutustilaisuudet. My0s yritysten
tarjoamat itseopiskelumateriaalit ovat yleisid kaupanalan esimieskoulutuksessa.
(Anderson ym. 1997; Powers ym. 2010.)

Mikili esimiehet osallistuvat erikseen jarjestettavaan koulutustilaisuuteen,
on koulutusmetodeita useita erilaisia. Yleisimpid ovat ryhmdkeskustelut,
roolipelit ja case-harjoitukset (Anderson ym. 1997; Powers ym. 2010). Myos
internetin kdytto koulutuksen tukena on suosittua, ja se varmasti jatkaa
suosionsa kasvattamista tulevaisuudessakin. Muita yleisid menetelmid ovat
seminaarit, motivoivien puhujien kuunteleminen, sekd videonauhat ja -
konferenssit. (Powers ym. 2010.) Yli 40 % kaupanalan esimieskoulutuksista
koostuu mdiden elementtien yhdistelemisestd (Anderson ym. 1997).

Kaupanalan esimieskoulutuksien sisdltd voidaan jakaa kuuteen
pddkategoriaan: 1. myyntiprosessi (esimerkiksi asiakkaan kokeman arvon lisdys,
myyntistrategiat), 2. johtaminen (johtajan rooli, alaisten motivoiminen), 3.
valmentamien, 4. henkilostohallinto, 5. suorituksen johtaminen 6. tiimihengen
rakentaminen (Powers ym. 2010). Ndiden aihealueiden sisdlld ihmisten
johtamiseen liittyvistd aiheista yleisimpid ovat tavoitteiden asettaminen
myyjien suoritukselle, sekd alaisten motivointi, johtaminen, kouluttaminen ja
arviointi (Anderson ym. 1997). Koska esimieskoulutukset tyypillisimmin
keskittyvit teknisen johtamisosaamisen hallintaan (Hogan & Warrenfeltz 2003),
olisi kaupanalan esimieksoulutuksissa tdrkedd painottaa jatkossa erityisesti
johtamiseen, henkilostohallintoon ja tiimihengen rakentamiseen liittyvad
osaamista.

Yleisesti kaupanalan esimiehet ovat sitd mieltd, ettd esimieskoulutus on
tarkedd, ja ettd se kasvattaa esimiesten valmiuksia toimia hyvand esimiehena.
Koulutuksen jdlkeen useat esimiehet arvioivat, ettd heiddn tyoskentelynsd on
entistd tehokkaampaa. (Powers ym. 2010.) Liséksi esimiehet haluavat mielellddn
kehittdd osaamistaan kaupanalan esimiestehtdvissd, joten eilaiset koulutukset
ovat alalla toivottuja (Anderson ym. 1997).

2.2.2 Tarvekartoitus henkiloston koulutuksen suunnittelussa

Onnistunutta henkildston koulutusta edeltdd huolellinen tarvekartoitus (Mum-
ford ym. 2000; Winfred ym. 2003; Viitala 2005, 15). Hogan ja Warrenfeltz (2003)
ovat osuvasti kuvanneet tarvekartoituksen merkitystd seuraavasti: “Jos et tiedd
mitd kohti aiot suunnata, jokainen tie vie perille.” Tarvekartoitus on kolmivai-
heinen prosessi, jossa selvitetddn organisaation koulutustarpeet ja koulutuksen
tavoitteet. Tarvekartoitus on ikdan kuin kuvaelma erosta nykytilanteen ja ihan-
netilan vilillg, ja keinoista, joilla tdtd eroa voidaan pienentdd (Van Velsor ym.
2010). Winfred ym. (2003) mddrittelemdt tarvekartoituksen kolme vaihetta ovat
organisaatioanalyysi, tehtdvdanalyysi ja henkilostoanalyysi.
Organisaatioanalyysissa tutkitaan, missd kohden organisaatiota koulutus
on tarpeellista. Tdssd vaiheessa tutkitaan my®0s sitd, voidaanko koulutuksella
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saavuttaa organisaation tavoitteita, eli onko koulutuksesta hyotya organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tehtdvdanalyysissa tarkastellaan sitd, mitd koulu-
tettavan tulee oppia, jotta hdan voi suoriutua tehtdvistdan tehokkaasti (Winfred
ym. 2003). Koulutukseen osallistuvien henkiléiden vahvuuksia ja heikkouksia
tarkastellaan, jotta saadaan kuva nykytilanteesta, sekd siitd, mitd asioita tulee
jatkossa kehittdd. Tamd prosessi valottaa oppimismahdollisuuksia koulutetta-
ville, silld tehtdvdanalyysi kartoittaa niité taitoja, jotka ihannetilanteessa olisivat
koulutettavien hallinnassa. (Van Velsor ym. 2010.) Tamaén jidlkeen tehtdvdana-
lyysivaiheessa pé&dtetddn, mitd aiheita koulutuksessa kasitelldan (Winfred ym.
2003). Tahdn pddtokseen vaikuttaa muun muassa se, mitd osaamista tyo itses-
sddn vaatii. Mikdli kyse on esimieskoulutuksen tarvekartoituksesta, voidaan
koulutuksen sisdltod perustella alaisten odotuksilla ja esimiesten omilla kehitys-
toiveilla. (Van Velsor ym. 2010.) Koulutusta suunniteltaessa tulee kuitenkin ot-
taa huomioon, ettd mahdollisimman tehokkaan koulutuksen aikaansaamiseksi
koulutuksessa kannattaa keskittya niihin taitoihin, jotka ovat tyon kannalta tar-
keitd, ja joita tarvitaan usein. Tamd vaatii huolellista ty6tehtédvien tarkastelua ja
koulutettavien toimenkuvan tuntemista. Koulutuksessa kannattaa késitelld eri-
tyisesti sellaisia taitoja, joita on vaikeaa harjoittaa tyon ohessa. Muunlaisten tai-
tojen opetteluun, kuten harvoin tarvittavan osaamisen, tai sellaisen osaamisen
joka kehittyy parhaiten tyon ohessa, ei kannata kdyttdd arvokkaita koulutustun-
teja. (Goldstein 1986, 36-40.)

Mikdli organisaatiossa ilmenee erimielisyyksid siitd, mitd koulutettavien
henkiléiden toimenkuvaan kuuluu, tulee asia selvittdd jo ennen koulutusta, jot-
ta koulutuksesta saadaan suunniteltua mahdollisimman hyvin tarpeita vastaa-
va (Goldstein 1986, 41). Ongelmia saattaa ilmetd, jos koulutettavat henkilot ei-
vit ole tdysin selvilld siitd, mikad heiddn roolinsa organisaation sisdlld on. Mikali
henkil6 ei ole varma siitd, mitd hdneltd tyossdadn odotetaan, on kehittymistar-
peiden analysointi vaikeaa. (Sasser & Leonard 1980.) Kolmannessa tarvekartoi-
tuksen vaiheessa, henkilostoanalyysissd, pddtetddn ketkd henkilot tarvitsevat
koulutusta ja miksi. (Winfred ym. 2003.)

Mikili tarvekartoitusprosessissa ei ilmaannu eroa nykytilanteen ja ihanne-
tilanteen vilille, lisdd se organisaation jdsenten itsevarmuutta. Lisdksi se kan-
nustaa organisaation jdsenid itsearviointiin ja tutkiskeluun, mika kehittdd heita
tyontekijoind. Saannollinen tarvekartoitus on hyddyllinen kaytanto, silld siitd
on aina hyottyd organisaation toiminnalle. Mikali tarvekartoitus paljastaa kehi-
tyskohteita, on niihin helpompaa tarttua hyvissd ajoin, kun kehitettdvaa ei ole
kasaantunut hallitsemattomia maarid. (Van Velsor ym. 2010.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn tarvekartoituksen keskimmdiseen vai-
heeseen, tehtdvdanalyysiin, silld ensimmdinen ja kolmas vaihe tarvekartoituk-
sesta on jo suoritettu. Sokoksella on paitetty jdrjestdd koulutus tyontekijoiden
lghiesimiehille, silld heiddn johtamisosaamisen kehittdiminen on osoittautunut
tarpeelliseksi. Lahtokohtana esimiesten johtamisosaamisen kehittdmiselle on
alaisten toive nykyistd pddttavdisemmastd esimiestoiminnasta. Alaisten toiveen
pohjalta ldhiesimiehille jarjestetdan esimieskoulutus, jonka tarvekartoituksen
tehtdvdanalyysissd esimiehet saavat itse kertoa, minkélaista johtamisosaamista
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heiltd 16ytyy, ja missd asioissa he haluaisivat kehittyd esimiehend. Entistd pa-
remmalla esimiestydlld pyritddn parantamaan tyOyhteison arjen sujumista ja
hyvéd asiakaspalvelua.
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3 TUTKIMUSPROSESSI

Téssd osiossa tarkastellaan tutkimusprosessia ja perehdytddn metodisiin
valintointoihin. Kyseessd on laadullinen tapaustutkimus, joten tdssd luvussa
kerrotaan, kuinka ndmd valinnat ndkyvit tutkimuksen toteutuksessa.
Tutkimuksen aineisto on tuotettu fokusryhmédhaastattelujen avulla, joten
aineistonkeruumenetelmai esitellddn, samoin kuin tutkimusaineisto.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus suoritetaan laadullisin menetelmin, joten kyseessd on
laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen keinoin on
mahdollista hankkia yksityiskohtaista ja syvallistd tutkimustietoa (Gribich 2013,
3). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista esimerkiksi pieni ndytekoko, jota
pyritddan tarkastelemaan perusteellisesti (Eskola & Suoranta 2008, 18.) Taman
tutkimuksen ndytekoko on myos suhteellisen pieni, 16 henkilod, ja aineisto
tuotetaan fokusryhmdhaastattelujen avulla. Téhdn ratkaisuun on pdddytty
tutkimusaiheen perusteella, silld uskon, ettd tdssd tapauksessa esimiesten
yhteiset =~ ryhmé&haastattelut tarjoavat kattavamman  aineiston  mita
henkilokohtaisilla haastatteluilla pystyttdisiin tuottamaan. Koska kaikki
haastateltavat ovat myynti- ja palveluvastaavia Sokoksella, on empiirisessa
aineistossa kyseessd harkinnanvarainen nayte.

Koska laadullinen tutkimus on sekd aikaan ettd paikkaan sidonnaista,
heikentdd se tutkimustuloksien vyleistettavyyttd, mikd tulee huomioida
johtopé&atoksissda (Gribich 2013, 5). Lisdksi laadullista tutkimusta kuvaa
hypoteesittomuus, joka on yksi suurista eroista kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen vililld. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkija ei saa
olettaa valmista hypoteesia tutkimustuloksille maarallisen tutkimuksen tapaan,
silld tdmad tulisi vaikuttamaan laadullisen tutkimuksen tuloksiin. Kun tutkija ei
manipuloi tutkimustilannetta ja pyrkii sdilyttdimddn tutkittavan ilmion
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entisellddn, voidaan puhua pyrkimyksestd tavoittaa tutkittavien oma
ndkokulma. Tutkija myontdd subjektiivisuutensa, silld tutkijan on ldhes
mahdotonta eristdd omat asenteensa ja kasityksensd laadullista tutkimusta
tehdessd. Laadullista tutkimusta kuvaa myos aineistoldhtoinen analyysi, jossa
teoria rakentuu empiirisestd aineistosta ldhtien tutkimusprosessin aikana.
(Eskola & Suoranta 2008, 16-19.) My0s tédssd tutkimuksessa teoreettista osuutta
on hiottu empiirisen osion edetessa.

3.2 Tapaustutkimus

Tamd tutkimus on toteutettu laadullisen tapaustutkimuksen perusperiaatteita
noudattaen. Tapaustutkimusta, eli case-tutkimusta, pidetddn
tutkimusstartegiana, jossa tarkastellaan tutkimuksen kohdeilmittd valitussa
tapauksessa (Rédsdanen, Anttila & Melin 2005, 292-293; Aaltola & Valli 2010, 190).
Tavoitteena on selvittdd yksityiskohtaista tietoa tietystd tapauksesta tai pienesta
joukosta tapauksia, jotka liittyvat toisiinsa. Tutkimuksen kohteena on tilloin
joko yksilo, ryhmd tai yhteisd, jonka avulla pyritddn saamaan lisdtietoa
kohdeilmiotstd, eli esimerkiksi tapahtumasta, prosessista tai ilmiostd. (Rdsdnen
ym. 2005, 293; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 134-135.) Tapaustutkimus
soveltuu niin laadulliseen kuin méérélliseenkin tutkimukseen, eikd se sulje pois
minkddn metodin kayttod, vaikka katdannossd laadulliset menetelmét ovat
tapaustutkimuksessa maarallisid mentelmid yleisempid (Rasénen ym. 2005, 292-
293; Aaltola & Valli 2010, 190; Hirsijarvi ym. 2010, 191).

Tapaustutkimuksen onnistumisen kannalta on tiarkedd, ettd tutkimuksessa
kdytetty tapaus valitaan oikein. Tapaus on tiettyyn aikaan ja paikkaan
rajattavissa oleva sosiaalinen yksikko, jossa tutkimuksen kohdeilmiota
tarkastellaan. Kun tapaus on valittu oikein, voidaan tapaustutkimusta kayttaa
valitun teorian testaamiseen, kehittimiseen ja haastamiseen. (Rdsdsnen ym.
2005, 294-296.) Tassd tutkimuksessa Sokoksen myynti- ja palveluvastaavat
toimivat  tutkimuksen tapauksena, ja tutkittava kohdeilmio on
johtamisosaaminen.

Tapaustutkimukselle on tyypillistd useiden eri metodien kayttaminen
aineiston tuottamisessa (Rdsdnen ym. 2005, 292-297; Hirsijarvi ym. 2010, 134-
135). Tassd tutkimuksessa tapaustutkimukselle tyypillinen triangulaatio
toteutuu, silld aineisto on tuotettu kolmea eri metodia kadyttden. Empiirinen
aineisto on pddosin tuotettu fokusryhmdhaastatteluilla, mutta sen liséksi
koehenkil6t ovat tayttaneet lyhyen kyselyn (liite 1), joka koostu demografisten
kysymysten lisdksi avoimista kysymyksistd. Lisdksi yksi koehenkiloistd oli
estynyt osallistumaan fokusryhmdhaastatteluun, joten hénelle jdrjestettiin
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Naméa kolme aineistontuottamisen metodia
osoittautuivat riittdviksi, silld tutkimuksen edetessd ainiestosta alkoi nousta
esiin saturaatiota. Tutkimusainiestoa ja -menetelmdd on késitelty tarkemmin
seuraavassa luvussa 3.2.
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Tapaustutkimus on herdttanyt tutkimusstrategioiden aihepiirissa
keskustelua, ja strategiaa onkin kritisoitu esimerkiksi  korkeasta
subjektiivisuudesta ja validiteetin heikkoudesta. Lisdksi useat asantuntijat eivat
pidd tapaustutkimuksella hankittua tietoa yleisesti pdtevand ja yleistettdvana.
Tapaustutkimuksen kannattajien mukaan ndihin heikkouksiin voidaan
kuitenkin puuttua. Muun muassa tutkimusmetodien triangulaatiolla voidaan
kasvattaa tutkimuksen validiteettia ja lisdtd tulosten yleistettdvyyttd. (Rdsdnen
ym. 2005, 297.)

3.3 Tutkimusaineisto

Tamédn tutkimuksen ainiesto on tuotettu Sokos Jyvéskylin myynti- ja
palveluvastaavia haastattelemalla. Tutkimuksen koehenkiltiksi valikoituivat
myynti- ja palveluvastaavat, silldi he muodostavat timédn tutkimuksen
tapauksen, joiden johtamisosaamista halutaan tarkastella. Aineisto on tuotettu
pddosin fokusryhmdhaastattelujen avulla, mutta liséksi aineiston tuottamiseen
on kaytetty lomakehaastatteluita ja yhtd teemahaastattelua.

Haastatteluihin osallistui yhteensd 16 myynti- ja palveluvastaava
Sokoksen 17 mypasta. Tutkimusta varten haastateltiin niitd myynti- ja
palveluvastaavia, jotka aineistontuottamishetkelld olivat aktiivisessa
tyosuhteessa, eivdtkd esimerkiksi perhe- tai opintovapaalla. Koska yksi
haastatelluista oli estynyt osallistumaan fokusryhméahaastatteluun, jérjestettiin
hénelle henkilokohtainen teemahaastattelu.

Palautettujen haastattelulomakkeiden mukaan haastateltavat olivat idltdan
24-48 —vuotiaita. He olivat kaikki naisia, silla tdlld hetkelld Sokoksella ei ole
yhtddn miespuolista myynti- ja palveluvastaavaa. Koulutustaustaltaan myynti-
ja palveluvastaavat jakautuivat tasaisesti kolmeen ryhmddn: kolmasosalla oli
opistotasoinen pohjakoulutus, kolmasosa oli suorittanut ylioppilastutkinnon, ja
kolmasosa oli suorittanut korkeakoulututkinnon joko ammattikorkeakoulussa
tai yliopistossa. Lisdksi haastattelulomakkeiden mukaan viisi myynti- ja
palveluvastaavaa oli suorittanut yhden tai useamman Jollas-instituutin, S-
ryhmédn oman koulutuskeskuksen, esimiesvalmennuksen. Tyypillisimmin
myynti- ja palveluvastaavalla oli tydkokemusvuosia yhtensa 10-15. Tuoreimmat
mypat olivat toimineet nykyisessd tehtdvéssddn jopa alle vuoden, kun taas
kokeneimmat haastateltavat olivat tydsknnelleet Sokoksella myynti- ja
palveluvastaavana yli 10 vuotta. Suurin osa haastatelluista oli kuitenkin
toiminut kaupanalan esimiestehtdvissa enintdédn viiden vuoden ajan.

Fokusryhmdhaastatteluja jdrjestettiin ~ yhteensd kolme kappaletta.
Haastatteluihin osallistui 8-3 haastateltavaa keskustelutilaisuuttaa kohden.
Fokusryhméahaastattelut kestivit tasaisesti 50-55 minuuttia, ja teemahaastattelu
oli kestoltaan 20 minuuttia. Nauhoitettu aineisto litteroitiin analysoitnia varten,
ja litteroitua materiaalia kertyi yhteensd 35 A4-sivua.
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Ennen haastattelutilaisuuksia  osallistujille  ldhetettiin ~ sdhkoisesti
haastattelulomakkeet, jotka pyydettiin palauttamaan haastattelutilanteessa.
Lomakkeita palautui yhteensd 10 kappaletta, mika tarkoittaa vastausprosenttia
63. Osa lomakkeista oli myos tdytetty vaillinaisesti; esimerkiski demografisiin
kysymyksiin osa oli jattanyt vastaamatta. Vaikka kaikki haastateltavat eivat
tayttaneetkddn lomakkeita, ei silld oletettavasti ole suurta merkitystd
tutkimusaineston ndkokulmasta, silld lomakehaastattelujen tarkoituksena oli
ldhinna tukea ryhmé&haastatteluja ja kartoittaa esitietoja,
fokusryhméhaastattelujen ollessa pddaisallinen aineistontuottamismetodi.
Tutkimusainiesto oli kooltaan sopiva, silld viimeisissd haastatteluissa alkoi jo
esiintyd saturaatiota, eli aineiston kylldantymista.

3.4 Fokusryhmihaastattelu

Tutkimusaineisto tuotettiin ldhiesimiesten, eli myynti- ja palveluvastaavien
ryhmé&haastatteluilla. ~ Tdssda  tutkimuksessa  ryhmdhaastattelumetodina
kaytettiin fokusryhméhaastattelua. Fokusryhmdhaastattelu on laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmd, joka on ollut kdytossa jo yli
kuudenkymmenen vuoden ajan (Greenbaum 2000, 9). Erityisesti fokusryhmien
kaytto ryhmdhaastatteluissa yleistyi 1990-luvulla. Metodi on hyvin yleinen
myds kauppatieteellisessd tutkimuksessa, jossa sitd on hyodynnetty varsinkin
markkinointitutkimuksessa (Hennink 2007, 4-5).

Fokusryhméahaastattelun tarkoituksena on saada useita eri ndkemyksia
tutkimusaiheesta ndkokulmia ja kokemuksia jakamalla (Hennink 2007, 4).
Tarkoitus ei siis ole 1oytdd keskustelussa yhteistd ratkaisua tai lopputulosta,
vaan fokus on nimenomaan nékdkulmien ja ajatusten vaihdossa (Hennink 2007,
6). Ryhmékeskustelu on aineistonkeruumenetelménd erittdin rikastuttava, silla
siind myds haastateltavat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Metodi onkin
tehokas tapa kerdtd aineistoa, silld tutkimusaihetta voidaan kasitelld
fokusryhméahaastattelussa laaja-alaisemmin kuin kahdenkeskeisissa
haastattelutilanteissa. Fokusryhmdhaastattelun keskiossd on haastateltavien
ndkokulmat tutkittavaan aiheeseen. Menetelmd on erityisen hyvi silloin, kun
keskustelun tavoitteena on kartoittaa tarpeita ja lisdtd ymmadrrystd tietysta
aihealueesta (Krueger 1988, 47). Tdstd johtuen fokusryhmaéhaastattelu sopii télle
tutkimukselle erittdin hyvin, silld myos tdamén tutkimuksen avainasemassa on
koehenkildiden, eli myynti- ja palveluvastaavien, kokemukset ja ajaukset, ja
tutkimuksen  tarkoituksena on tehdd tarvekartoitus ldhiesimiesten
johtamisosaamisen kehittamisesta.

Fokusryhméahaastattelu on hyva tapa tuottaa laadullista aineistoa, silld se
mahdollistaa myos non-verbaalisten viestien havainnoinnin
haastattelutilanteissa (Greenbaum 2000, 10). Fokusryhmé&haastattelu on
aineistonkeruumenetelménd ihanteellinen erityisesti silloin, kun haastateltavat
ovat taustoiltaan hyvin samankaltaisia, esimerkiksi koulutuksensa tai asemansa
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puolesta (Hennink 2007, 6). Tutkimukseni kohdalla kyse on nimenomaan tésta:
haastatellaan samassa organisaatiossa tyOskentelevid esimiehid, joiden
tyonkuvat ovat keskenddn hyvin samankaltaisia. Ndin ollen kokemusten
jakaminen ryhmédhaastattelussa voi olla antoisaa, ja se toimii jo itsessddn
varmasti koulutuksellisena tilaisuutena. Haastateltavat eivit kuitekaan saisi
olla liian tuttuja keskenddn, mikd on tédssd tutkimuksessa huomioitu
valitsemalla kuhunkin keskusteluun ldhiesimiehid tavaratalon eri osastoilta
(Krueger 1988, 28-29).

Henninkin (2007, 136) mukaan fokusryhmihaastattelun osallistujien
minimim&ddrand pidetddn kuutta henkilod. Mikdli osallistujamddrd on kovin
pieni, vaarana on, ettd keskustelu ei etene luontevasti, eikd se ole hedelmallista.
Pienet tutkimusryhmdt on kuitenkin suositeltuja silloin, kun haastateltavilla
odotetaan olevan paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta, tai heiddn
motivaationsa osallistua keskusteluun on korkea. T&lloin haastateltavat luulta-
vasti haluavat ottaa aktiivisesti osaa keskusteluun, jolloin normaalia pienempi
osallistujamddra voi mahdollistaa antoisamman keskustelun. Koska tdssa tut-
kimuksessa haastatellaan esimiehid, jotka keskustelevat fokusryhmédhaastatte-
lussa esimiestyon haasteista ja esimiestyostd ylipddnsd, on odotettavissa, ettd
koehenkildillda on paljon tietoa ja kokemusta aiheeseen liittyen, milld voidaan
perustella alle kuuden henkilon osallistujamédarda haastattelutilanteissa. Tédssa
tutkimuksessa fokusryhmahaastattelujen kokoonpanot eivét olleet ihanteellisen
tasapainoisia, silld haastattelujen osallistujaméédrat vaihtelivat kolmesta esimie-
hestd kahdeksaan esimieheen. Ryhméhaastatteluihin osallistui organisaation
17:sta myynti- ja palveluvastaavasta 15 vastaavaa. Tamén lisdksi yhdelle mypal-
le jdrjestettiin henkilokohtainen puolistrukturoitu teemahaastattelu. Fokusryh-
méhaastattelujen kokoonpanot olivat tavaratalon myyntipdallikkojen suunnitte-
lemia.

Fokusryhmahaastettelussa tutkija, eli yleisesti fokusryhmahaastattelun
vetdjd, on erityisen tarkedssd roolissa (Greenbaum 2000, 10). Hanen tehtdvéandan
on johtaa keskustelua ja huolehtia, ettd keskustelutilaisuudessa pysytddn
aiheessa. Keskustelun vetdjd rohkaisee erilaisten mielipiteiden esittdmiseen, ja
pyrkii aktiivisesti herdttimadan keskustelua esille nousseista aiheista. Myos
ryhméddynamiikan hallinta, kuten ujoimpien keskustelijoiden rohkaisu ja
dominoivien osapuolien hillintd, on keskustelun vetdjan vastuulla (Greenbaum
2000, 24-28). Keskustelun vetdjd ei saa kuitenkaan ottaa liian hallitsevaa roolia,
silld fokusryhmahaastattelun on enemminkin tarkoitus muistuttaa luonnollista
keskustelutilannetta kuin haastattelua (Krueger 1988, 59-60; Hennink 2007, 5).
Keskustelunohjaajan rooli onkin haastava, silld hanen tulee samanaikaisesti olla
keskustelun  ohjaaja, ryhmddynamiikan sddteliji, sekd keskustelun
sivustaseuraaja. Myos oikeanlaisen tunnelman virittiminen
keskustelutilanteessa on tdrkedd, silli haastatellut eividt saa tuntea oloaan
esimerkiksi naurunalaiseksi tai epdonnistuneeksi (Hennink 2007, 6).

Jos keskustelun vetdjd on organisaation sisdinen jdsen, voi se vaikuttaa
aineiston luotettavuuteen, silld haastateltavat eivdat ehkd halua puhua
kokemuksistaan tdysin avoimesti organisaation sisdisen tutkijan kuullen.
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Toisaalta organisaation ulkopuolisen jdsenen voi olla vaikeaa hahmottaa
yhteison toimintatapoja, jolloin haastateltavien kommentit ja viittaukset
saattavat jaadd vieraiksi tutkijalle. (Krueger 1988, 167.) Mikili keskusteluun
osallistuvat haastateltavat kyseenalaistavat keskustelun vetdjan roolin, on
vaarana, ettd fokusryhmédhaastattelu epdonnistuu. Tamad tuo itselleni
aineistonkeruuseen uusia haasteita, silld haastateltavista myynti- ja
palveluvastaavista osa on jopa minun omia ldhiesimiehidni, minkd johdosta
keskustelijan vetdjan roolia tulee pohtia erityisen tarkasti. Se, ettd olen itse osa
tutkittavaa koheorganisaatiota, vakuttaa aineiston luotettavuuteen sekd
luotettavuutta  lisddvasti  ettd  vahentdavasti.  Tdssda  tutkimuksessa
aineistonkeruun onnistumista pyrittiin varmistamaan arvioimalla kutakin
haastattelutilaisuutta keskustelun  jdlkeen. Tarpeen  vaatiessa
haastattelurunkoon tehtiin muutoksia, ja keskustelun sujuvuutta pyrittiin
parantamaan keskustelujen edetessd. Suorituksen arvioinnista oli hyotyd, silld
keskustelujen edetessd kukin keskustelutilanne onnistui edellistd paremmin.

Fokusryhmédhaastattelulla on useita vahvuuksia muihin laadullisen
tutkimuksen metodeihin verrattuna. Néitd vahvuuksia ovat muun muassa
luontainen aineistonkeruutilanne, sekd runsas informaation tuottaminen
haastattelutilanteessa. ~Keskustelevasta luonteesta johtuen fokusryhmiit
tarjoavat laajoja ndkokulmia, silld haastateltavat perustelevat mielipiteensa
suullisissa keskusteluissa yleensd hyvin. Joskus fokusryhmé&haastatteluissa
syntyy jopa pienid vdittelyitd. Toisaalta metodi on hyvin vaativa ohjata, ja
ryhmddynamiikan toimiminen voi asettaa suuria haasteita. Jotkut
haastateltavat saattavat dominoida keskustelua, kun toiset taas vetdytyvat
sivuun. Keskustelussa kaikki saattavat olla my6s samaa mieltd, tai ryhma voi
sortua ryhmadajatteluun, jossa jokainen sanoo asioita, joita olettaa muidenkin
haluavan kuulla. Lisdksi fokusryhmdhaastattelujen litterointi ja analysointi on
tyolastd, ja metodi on Kkallis toteuttaa, erityisesti jos haastateltavien
tyoaikakustannukset ovat korkeita. (Hennink 2007, 7.) Kirjallisuudessa on
esitetty ristiriitaisia ndkemyksid siitd, onko fokusryhmdhaastattelu soveltuva
aineisonkeruumetodi arkoihin aihealueisiin vai ei (Greenbaum 2000, 7; Hennink
2007, 7).

Fokusryhméahaastattelussa on viisi vaihetta, jotka ovat alkukeskustelu,
esittelyosuus, keskeinen keskusteluvaihe, lopetusvaihe ja keskustelun jdlkivaihe.
Alkukeskustelussa tutkija toivottaa haastateltavat tervetulleeksi ja ohjaa heidat
paikoilleen. Tarkoitus on luoda pientd ja kevyttd keskustelua, joka ei vield
kuitenkaan liity tutkimusaiheeseen. Esittelyosuudessa luodaan tunnelma koko
haastattelutilanteelle. Tutkija selostaa tutkimuksen tavoitteet, ja ohjeistaa
fokusryhmédhaastattelun kulusta ja kdytédnteistd (esimerkiksi yksi puhuu aina
kerrallaan, ja erilaisiin mielipiteisiin rohkaistaan). Koska keskustelut
nauhoitetaan, tulee keskustelun vetdjin ketoa nauhoituksesta (Krueger 1988,
79). Seuraavaksi keskeisessd keskusteluvaiheessa haastattelun ohjaaja vie
keskustelua eteenpédin tutkimusaiheeseen liittyen. Tadssd vaiheessa olennaista on
ryhméddynamiikan hallinta ja keskustelun rohkaiseminen. Tdma vaihe on
fokusryhméhaastattelun oleellisin osa, jossa varsinainen empiirinen aineisto
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tuotetaan. Keskeistd keskusteluvaihetta seuraa lopetusvaihe, jossa tutkija esittda
yhteenvedon ja kiitdd haastateltavia. Mikali tutkija haluaa esittdd vield joitain
kysymyksid lomakkeilla, tehdddn se viimeisend keskustelun jélkivaiheessa.
(Hennink 2007, 172-176.)

Fokusryhmdhaastattelun pohjana toimii keskusteluohje, joka on ikddn
kuin ennalta suunniteltu keskustelun runko, jota keskustelutilaisuudessa
pyritddn noudattamaan (Greenbaum 2000, 85-87). Keskusteluohjeeseen on
kirjattu muun muassa aiheet, joita ryhmdhaastattelussa tulee kdyda lapi. Ohje
saattaa sisdltdd jopa suoria avoimia haastattelukysymyksid (Krueger 1988, 30;
Hennink 2007, 45). Runkoon on myos kirjattu suuntaa antava aika, kuinka
paljon kuhunkin keskusteluosioon on varattu aikaa. Téallainen keskusteluohje
auttaa itse keskustelun jasentdmisessd ja aikataulun suunnittelussa, sekd toimii
ikddn kuin varmistimena keskustelun vetédjille, jotta haastattelussa kasitelldan
kaikki suunnitellut asiat. Mikali keskusteluohje esitetddn
fokusryhméhaastattelun alussa my6s haastateltaville, lisdéd se heiddn
sitoutumistaan  keskusteluun, silld ndin he nikevidt mitd  Theiltd
keskustelutilaisuudessa  odotetaan  (Greenbaum 2000, 85-87). Téssd
tutkimuksessa keskusteluohjeen (liite 2) suunnittelussa kaytettiin apuna
Litosellin teosta (2007), ja tdmd keskusteluohje jaettiin keskusteluun
osallistuville ldhiesimiehille tilaisuuden alussa.

Ennen fokusryhmdhaastattelua haastateltaville annettiin ennakkotehtava,
jonka tarkoituksena oli saada haastateltavat orientoitumaan aiheeseen, ja
pohtimaan omaa esimiesty6tddn jo ennen ryhméikeskustelun alkua. Téllaisen
ennakkotehtdvan tavoitteena oli vauhdittaa keskustelun aloittamista, ja saada
erilaisia ndkokulmia mukaan keskusteluun, kun kukin esimies oli pohtinut
aihetta jo edeltd yksindan. Ennakkotehtdvan avulla saatiin my6s lisdd empiirista
aineistoa ldhiesimiesten johtamisosaamisesta, ja demografisten tietojen avulla
johtamisosaamista voitiin eritelld tarkemmin erilaisiin ryhmiin henkil6iden
taustasta riippuen.

Mikili fokusryhmahaastattelujen osallistujat ovat hyvin tuttuja keskendan,
aiheuttaa se ennenkaikkea haasteita tutkijalle aineiston analyysivaiheessa.
Téllaisessa tilanteessa on hyvin mahdollista, ettd haastateltavat ovat viltelleet
tiettyja puheenaiheita keskustelutilanteissa, jos hei eividt ole halunneet ottaa
niitd esiin esimerkiksi organisaation muiden jdsenten keskuudessa. (Krueger
1988, 165.) Tamdn tutkimuksen aihe ei kuitenkaan ole erityisen arkaluontoinen,
joten aineistontuottamisessa luotettiin siihen, ettd haastatetavat ldhiesimiehet
halusivat  keskustella ~kokemuksistaan haastattelutilanteissa avoimesti.
Ryhmékeskustelu ainiestontuottamismetodina on toki otettu huomioon
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tutkimuksen viimeisessa luvussa.
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3.5 Analyysimenetelma

Aineistonkeruun jdlkeen empiirinen aineisto nauhoitettiin, litteroitiin, ja analy-
soitiin teemoittelun avulla. Analyysissa otettiin huomioon myo6s lomakehaastat-
teluilla hankittu aineisto. Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutkimus-
ongelmaa kuvaavia teemoja. Teemat ovat usein yhteydessa tutkimuksessa kay-
tettyihin teoreettisiin viitekehyksiin, jolloin tutkimustekstissd teoria ja empiiri-
nen aineisto ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. (Eskola & Suoranta 2008, 174~
175; Koski 2011, 136). Kun teemoja avataan tutkimustulokset-osiossa, voidaan
luotettavuuden lisddmiseksi nostaa aineistosta esiin sitaatteja, jotka havainnol-
listavat tuloksia. Tavoitteena on, ettd kukin teema auttaa vastaamaan asetettui-
hin tutkimuskysymyksiin. (Koski 2011, 145.)

Tassd tutkimuksessa empiirisestd aineistosta on nostettu esiin usein tois-
tuvia teemoja, jotka kuvaavat ldhiesimiesty6td ja johtamisosaamista. Aineisto
on analysoitu ldhiesimiestyon pyramidimallin avulla, jolloin teemojen sisaltod
tarkastellaan pyramidin eri osa-alueiden ndakokulmasta. Lisdksi teemojen sisél-
tod on verrattu aikaisempiin tutkimustuloksiin. Aineiston analyysilla on lisdksi
pyritty testaamaan ldhiesimiestyon pyramidimallin soveltuvuutta ldhiesimies-
ten johtamisosaamisen tarkasteluun. Poikkeuksena on auktoriteettia ja esimies-
ten koulutustoiveita kasittelevd aineisto, jota ei verrattu ldhiesimiestyon pyra-
midiin, silld ne eivit varsinaisesti sisdlly tdhdn johtamisosaamisen malliin. Nai-
td alueita késittelevdd aineistoa on analysoitu myds teemoittelemalla, mutta tu-
loksia on verrattu aikaisempaan tutkimukseen pyramidimallin sijaan.

Teemoittelu sopii kaikenlaisen laadullisen aineiston analyysiin (Koski
2011, 147), mutta se on Eskolan ja Suorannan (2008, 174-178) mukaan erityisen
suositeltava analyysimenetelmd silloin, kun tutkimuksessa pyritdan 16ytamaan
ratkaisu johonkin konkreettiseen ongelmaan. Teemoittelu on hyva analyysime-
todi tidssd tutkimuksessa, silld tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaista
johtamisosaamista kaupanalan ldhiesimiehiltd 16ytyy. Mielestédni teemoittelu on
myds analyysimetodina looginen jatkumo fokusryhmdhaastatteluille, jonka
kautta tuotetusta aineistosta teemojen poimiminen on luontevaa.

Tassa tutkimuksessa aineiston teemoittelussa kaytettiin apuna Atlas.ti-
ohjelmistoa, joka on laadullisen aineiston analyysiin kehitetty apuohjelma. Oh-
jelman avulla aineisto voitiin luokitella katevasti valittuihin teemoihin, jonka
jdlkeen aineistoa pystyttiin tarkastelemaan teemakohtaisesti. Atlas.ti-ohjelman
avulla teemoiteltu aineisto pystyttiin analysoimaan ldhiesimiestyon pyramidin
kautta, kun eri teemojen aineisto jdrjesteltiin pyramidimallin tasoille.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd osiossa esitellddn tutkimusaineiston analyysi ja aineiston jaottelu teemoi-
hin. Osiossa selvidd, millaisia tuloksia tutkimuksen empiirisestd aineistosta on
16ydettdvissd, ja kuinka empiirinen aineisto suhtautuu Lihiesimiestyon pyra-
midiin, jonka testaaminen on timén tutkimuksen teoreettinen tavoite.

4.1 Empiirisessd aineistossa toistuvat teemat

Tutkimuksen empiirisestd aineistosta nousi esiin useita teemoja, jotka toistuivat
niin ryhmé&haastatteluissa, teemahaastatteluissa, kuin lomakehaastatteluissakin.
Teemoittelussa haluttiin kasitelld aineistoa melko yksityiskohtaisesti, minka
johdosta erilaisia teemoja kertyi useita. Tutkimusaineiston analysoinnissa kay-
tetyt teemat ovat seuraavanlaiset: ajankaytto, asioiden johtaminen, hyva mypa,
koulutus, rooli, sosiaalinen esimies, tekninen tyo, tyonkuva, sosiaaliset suhteet,
tiedonjako ja liiketoiminta.

Ajankdytto-teeman alle listautui aineistosta asioita, joilla haastateltavat
viittasivat ajankadyttoon liittyviin ongelmiin ja henkiloston vdhenemisestd ai-
heutuviin seurauksiin. Tdssd teemassa usein esiin nousee tyoharjoittelijoiden
perehdyttaminen, silld tyoharjoittelijoiden ohjaaminen ja opastaminen on yksi
osa myynti- ja palveluvastaavien pdivittdistd tyonkuvaa. Ajankdytto-teemaan
kuuluu myos myynti- ja palveluvastaavien kertomukset mypan tehtdvistd, ja
kuinka niistd tydaikana suoriudutaan. Asioiden johtaminen -teema sisaltdd ai-
neistoa siitd, kuinka myynti- ja palveluvastaavat kokevat asioiden johtamisen
tyossddn. Tdssd teemassa usein toistuu esimerkiksi muutoksen johtamiseen liit-
tyvat kommentit.

Hyvd mypa - teeman alla on aineistoa siitd, millaisia ominaisuuksia ja
osaamista haastatellut myynti- ja palveluvastaavat arvostavat mypan tyossa.
Tdhédn teemaan listautuu muun muassa luonteenpiirteitd ja kokemusta, joita
myynti- ja palveluvastaavat pitdvat tarkeind tyossda menestymisen ndkokulmas-
ta. Tdmidn teeman avulla voidaan tarkastella sitd, millainen osaaminen on
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myynti- ja palveluvastaavien mielestd oleellista ldhiesimiestytssd, jotta tulevas-
sa esimieskoulutuksessa voidaan perehtya erityisesti niihin osaamisen alueisiin,
joita myynti- ja palveluvastaavan tyo erityisesti vaatii.

Koulutus muodostui luonnollisesti omaksi teemakseen. Tdhdn teemaan
kuuluvassa aineistossa késitellddn myynti- ja palveluvastaavien konkreettisia
toiveita koulutukselle. Téllaisia ovat esimerkiksi toiveet koulutuksen tyypistd,
rakenteesta ja jdrjestdjastd. Koulutuksen sisdltod, eli niitd johtamisosaamisen
osa-alueita joita koulutuksessa toivotaan kisiteltdvan, on pyritty tarkastele-
maan muissa teemoissa, jotta niiden peilaaminen Ldhiesimiesten johta-
misosaamisen malliin olisi mielekkddampaa.

Rooli-teema sisiltdd aineistoa myynti- ja palveluvastaavien luonteenpiir-
teistd ja henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka vaikuttavat heiddn tyohonsa
ldhiesimiehend. Teema sisdltdd myos nimensd mukaisesti vastaavien ajatuksia
siitd, miten he roolinsa myynti- ja palveluvastaavana kokevat, ja millaisena he
ndkevit auktoriteettiasemansa organisaatiossa. Sosiaalinen esimies -teema on
aihealueena hyvin laaja. Se sisdltdd paljon aineistoa myynti- ja palveluvastaavi-
en sellaisesta sosiaalisesta kanssakdymisestd, jossa esimiesasema tulee konk-
reettisesti esiin. Téllaisia tilanteita ovat muun muassa palautteenanto, delegoin-
ti, esimerkkind toimiminen ja tyotehtdvien ohjeistus. Muunlaista sosiaalista
kanssakdymistd, kuten luottamuksen rakentamista ja kollegoiden ja myyjien
kanssa kommunikointia kisitellddn teemassa sosiaaliset suhteet.

Tekninen tyo -teemassa tarkastellaan myynti- ja palveluvastaavien koke-
muksia suorittavasta tyostd, kuten asiakaspalvelusta, erilaisten jdrjestelmien
hallinnasta ja tavaran tilaamisesta ja esille laittamisesta. Tyonkuva-teema sisél-
tdd taas tietoa laajemmin myynti- ja palveluvastaavien tdarkeimmistd tyotehtd-
vistd, sekd tyon yleisestd luonteesta. Kaksi viimeistd teemaa ovat tiedonjako ja
liikketoiminta. Tiedonjako teeman alle listautuu aineistoa siitd, kuinka myynti- ja
palveluvastaavat kokevat viestinnan ja tiedonkulun osastollaan. Teema sisdltda
myo6s heiddan kokemuksiaan siitd, kuinka he jakavat tietoa myyjille, mutta toi-
saalta my0s siitd, mistd he itse kokevat saavansa tietoa sitd tarvitessaan. Liike-
toiminta-teeman alle lukeutuvat kommentit Sokoksen liiketoiminnasta yleisesti,
tai muut ulkopuoliset tyohon vaikuttavat tekijat, kuten maailmanlaajuinen ta-
loustilanne.

4.2 Empiirisen aineiston analyysi

Tassd tutkimuksessa empiirinen aineisto analysoidaan teemoittelemalla niin,
ettd muodostetut teemat sijoitetaan Lihiesimiestyon pyramidiin, ja niitd tarkas-
tellaan tdlld tavoin johtamisosaamisen ndkokulmasta. Tarkasteltavat osa-alueet
ovat siis intrapersonaalinen osaaminen, tekninen osaaminen, tietojohtamisen
osaaminen, sosiaalinen osaaminen, johtajuus- ja esimiesosaaminen ja liiketoi-
mintaosaaminen. Tutkimustuloksia verrataan aikaisempien tutkimuksien tu-
loksiin, jotta tdmdn tutkimuksen havainnot voidaan yhdistid muuhun johta-
misosaamista késittelevaan kirjallisuuteen. Lisdksi konkreettisia toiveita koulu-
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tukselle tarkastellaan omassa kappaleessaan, silld myynti- ja palveluvastaavien
mielipiteet esimerkiksi koulutuksen muodosta eivit liity ldhiesimiehen johta-
misosaamiseen.

Aineiston analyysissa luotettavuutta on pyritty parantamaan nostamalla
aineistosta esiin muutamia kuvaavia sitaatteja. Sitaattien tarkoituksena on lisdta
lukijan ymmarrystd késiteltdvastd aiheesta, ja kuvata aihetta alkuperdisessd
muodossa. Haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi sitaatteja ei ole miten-
kaan henkiloity.

4.21 Intrapersonaalinen osaaminen

KUVIO 3

LIIKETOIMINTA-
OSAAMINEN

JOHTAJUUS- JA
ESIMIESOSAAMINEN )
SOSIAALINEN e jtsevarmuus
OSAAMINEN

e persoonallisuus
e sosiaalinen rooli

TIETOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

TEKNINEN OSAAMINEN

/ INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN \

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

ldhiesimiestyon pyramidi, intrapersonaalinen osaaminen

Haastatteluja analysoitaessa teemojen hyvd mypa ja rooli alta 16ytyi aineistoa,
joka antaa lisdtietoa ldhiesimiesten intrapersonaalisesta johtamisosaamisesta.
Yhteensd sitaatteja, jotka linkittyvét intrapersonaaliseen johtamisosaamiseen
ilmeni haastatteluissa 47 kappaletta, ja tdiman lisdksi myynti- ja palveluvastaa-
vat mainitsivat haastattelulomakkeissa asioita, jotka lisddvét tietoa heiddn in-
trapersonaalisesta osaamisestaan. Seuraavaksi tarkemmin esiteltavat tulokset
tukevat odotuksia siitd, ettd myos ldhiesimiestyon perusta muodostuu intraper-
sonaalisen osaamisen ymparille.

Erityisesti myynti- ja palveluvastaavat, jotka ovat toimineet tehtdvassaan
jo useiden vuosien ajan, kokevat intrapersonaalisen osaamisensa tyossddn hy-
viksi. He kokevat, ettd ikd ja pitkd tyokokemus ovat kasvattaneet heitd myynti-
ja palveluvastaavana, mikd helpottaa lihiesimiestyon toteuttamista. He ovat
itsevarmoja ja heiltd 16ytyy rohkeutta toimia erilaisissa tilanteissa kulloinkin
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vaadittavalla tavalla. Myonteistd on, ettd ndma henkil6t osaavat tunnistaa ker-
tyneen kokemuksensa, ja arvostavat sitd korkealle omassa tydssddn.

Nuoremmilta téllainen sisdinen itsevarmuus taas puuttuu. Erityisesti ial-
tddan nuoret, alle 30 vuotiaat, ja vain 1-2 vuotta tehtdvéssdan toimineet myynti-
ja palveluvastaavat kokevat esimiesaseman 16ytdmisen tydyhteisossd hankalak-
si. Heille kollegoiden opastaminen ja palautteen antaminen on vaikeaa, mutta
erityisen vaikeaa se on itsed selkedsti vanhemmille tyontekijoille. He kuitenkin
suhtautuvat luottavaisesti siihen, ettd tyo itsessddn opettaa tekijadnsd, ja itse-
varmuus kasvaa kokemuksen myotd. Toisaalta haastatteluissa useat epavarmat
vastaavat mainitsivat, ettd he toivovat saavansa konkreettisia neuvoja ja opas-
tusta oman ammatillisen itsevarmuuden kasvattamiseen. He toivovat, ettid tule-
vissa esimieskoulutuksissa keskityttdisiin toisten ihmisten johtamiseen liitty-
vddn osaamiseen niin, ettd ndmaé esimiehet saisivat lisdad tyovilineitd paivittai-
seen esimiestyohon ja alaisten ohjaamiseen tydyhteisossd. Myos aikaisemmassa
tutkimuksessa on havaittu, ettd erityisesti uusien ldhiesimiesten koulutuksessa
on tdrkedd panostaa intrapersonaaliseen johtamisosaamiseen ja johtajuus- ja
esimiesosaamiseen (Anderson ym. 1997).

Valilla miettii, ettd uskaltaako sitd mennd sanomaan vanhemmalle jostain asiasta.

Intrapersonaalisen osaaminen kehittdminen itsessddn koulutuksen avulla on
vaikeaa, koska tdméd osaaminen koostuu pitkélti synnynndisistd ominaisuuksis-
ta, jotka ovat sidoksissa persoonallisuuteen (Viitala 2005). Tédssd tapauksessa
eroavaisuudet nuorten ja kokeneiden myynti- ja palveluvastaavien intraperso-
naalisessa johtamisosaamisessa selittyvit luultavimmin esimiesidentiteetin ke-
hittymisasteiden eroavaisuuksilla (Munusamy ym. 2010).

Yli kolmasosa haastatelluista myynti- ja palveluvastaavista kokee roolinsa
organisaatiossa epdselvidksi. Myynti- ja palveluvastaavan roolin koetaan olevan
vélitilassa myyntihenkil6stoon ja myyntipééllikkoon ndhden, ikdéan kuin suo-
dattimena. Myynti- ja palveluvastaavat ovat yhtd mieltd siitd, ettd tehtdva on
tarked organisaation toimimisen kannalta, silld ilman myynti- ja palveluvastaa-
van tydpanosta myyntipdallikon tyotaakka kasvaisi kohtuuttoman suureksi.
Silti useilla vastaavilla on vaikeuksia hahmottaa asemaansa organisaatiossa, ja
he eivit ole tdysin selvilld siitd, mitd heiltd myynti- ja palveluvastaavana odote-
taan. My®0s osastojen vililld nédyttdisi olevan eroavaisuuksia siind, mitd myynti-
ja palveluvastaavalta tydssddn odotetaan, ja kuinka he roolinsa kokevat. Vas-
taavat ovat sitd mieltd, ettd lahiesimiesroolin tulisi rakentua yhteneviiseksi ta-
varatalon eri osastojen vililld, mutta toisaalta organisaation johdon on mahdol-
lisesti pohdittava, auttaako tdysin yhtenevdinen toimenkuva yritystd saavutta-
maan parhaimman mahdollisen tuloksen myynnin ja asiakaspalvelun nidko-
kulmasta. Lahiesimiesten haasteet oman roolin kokemiseen organisaatiossa on
jo aiemmin tunnistettu kirjallisuudessa (Sasser & Leonard 1980), ja tamén tut-
kimuksen havainnot tukevat ndita tuloksia. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
on hyvin yleistd, ettd ldhiesimiesrooli koetaan epéselviksi, ja ettd tyoyhteisossa
ilmenee ristiriitaisuuksia roolia kohtaan koettujen odotusten suhteen.
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Niistd myynti- ja palveluvastaavista, joilla on vaikeuksia tunnistaa roolin-
sa organisaatiossa, puolet pitdd itseddn tavallisena myyjdnd, eivitkd he tutki-
mustulosten mukaan koe myynti- ja palveluvastaavan nimikkeen tuovan juuri-
kaan lisdarvoa heiddn rooliinsa tyoyhteisossd. Havainto on mielenkiintoinen,
silld haastattelujen aikana useat vastaavat puhuivat itsestddn ohimennen esi-
miehend, ja heiddn kuvaukset myynti- ja palveluvastaavan toimenkuvasta sisal-
sivdt useita esimiehille tyypillisid tehtdvid, kuten opastusta, ohjausta, palaut-
teenantoa ja delegointia. Tyontekijéiden odotukset myynti- ja palveluvastaavan
roolista aiheuttavat osalle haastatelluista ristiriitaa, silld he eivit itse mielli itse-
d4n esimiesasemaan, vaikka sitd heiltsd vililla odotetaankin.

Kyll4 sitd kaipaa neuvoja siitéd, ettd miten sitd itse toimii niin kuin esimiehen roolissa.
Tai itse en kylld nde itsedni mindédn esimiehend, mutta jotkut sanoo meitdkin osastolla
esimiehiksi.

Muiden tyoyhteison tiimildisten kuvaukset ja nimitykset myynti- ja palveluvas-
taavan roolista aiheuttavat vastaaville hammennystd. Esimerkiksi yhden haas-
tattelun kaikki osallistujat olivat kuulleet itseddn kutsuttavan ”pikku-pomoksi”,
mikd herdttdd vastaavissa ristiriitaisia tunteita. Ilmi6é on tuttu myos kirjallisuu-
dessa, jossa Sasserin ja Leonardin (1980) mukaa ldhiesimiehid kutsutaan tyoyh-
teisossd usein juuri vastaavilla nimikkeilld, ”“the man in the middle”.

En mékdan ehkd osaa kuvitella. Saatan kéyttda tai puhua sanalla esimies, mutta en
mi kuitenkaan koe itsedni sellaisena. Kylldhin sithen menee oma aikansa, ettd osaa
ajatella. No miké se sana sitten on, mitd voisi kdyttdda? Ihan kuin vahén ehka korke-
ampi kuin myyijd, mutta ei kuitenkaan esimies.

Vaikka myynti- ja palveluvastaavana jo pitkddn, yli kuusi vuotta, tyoskennel-
leet henkil6t pitdvit intrapersonaalisen osaamisensa tasoa hyviand, eivit he silti
koe itseddn nuorempia kollegoitaan enemman esimiehiksi. Pdinvastoin, ndille
vastaaville oma rooli tydyhteisossd on kaikista selkein, ja he hahmottavat eron
myyntipdallikon ja myynti- ja palveluvastaavan vililld. He ovat ikdan kuin 16y-
taneet tasapainon vélitilassa myyijien ja pddllikoiden kanssa. He eivét koe rooli-
aan tyoyhteisossd esimiesrooliksi, mutta he silti kykenevit ongelmitta ohjeista-
maan myyjid pdivittdisen asiakaspalvelun edistamiseksi.

Mutta kylld mé olen sitd mieltd, ettd myyntipdallikot on niitd esimiehi, ja me ollaan
vaan niitd vastaavia. Mehdn vaan tehdddn oma alueemme ja tydmme, ja me vasta-
taan hénelle, ja hén vastaa siitd koko osaston toiminnasta.

Syitd roolin hahmottamisen vaikeuksiin nousi keskusteluissa esiin useita.
Erds merkittava tekijd, joka tutkimustulosten mukaan erityisesti viimeaikoina
on vaikuttanut myynti- ja palveluvastaavan tyonkuvaan on ajanpuute. Koska
henkilostéd on nykyisin tyovuorossa aikaisempaa vahemman, useat myynti- ja
palveluvastaavat ovat viimeaikoina kasvattaneet tyossddan asiakaspalvelun ja
muun rutiinityén osuutta. Tdlldin aikaa jad vdhemmaan myyjien ohjeistamiseen
ja muuhun esimiestychon, tekniseen tai sosiaaliseen. Onkin luonnollista, ettd
vastaavan roolia on vaikea erottaa myyjan roolista, kun tyénkuva koostuu suu-
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rilta osin samoista asioista. Myos aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu,
ettd kiireisind aikoina ldhiesimiesten tyonkuvassa tekniset ja rutiininomaiset
tyotehtavat korostuvat, mika lisdd lahiesimiehen roolin kokemista yhdenvertai-
sena alaisten kanssa (Sasser & Leonard 1980). Anderson ym. (1997) ovat ehdot-
taneet, ettd kaupanalan ldhiesimiesten roolin selkeyttdmiseksi heiddn tulisi
tyOssddn painottaa esimiestyotd suhteessa asiakaspalveluun ja myyntiin. Kun
tyontekijdt ottaisivat pddasiallisen vastuun asiakaspalvelusta, jdisi ldhiesimiehil-
le enemmin aikaa hallinnollisiin tehtdviin ja tyontekijoiden ohjukseen, mika
vahvistaisi ldhiesimiehen roolia omana tehtdvéandan tyontekijoiden ja varsinais-
ten esimiesten vilissd. (Anderson ym. 1997.)

Roolin hahmottamisessa 16ytyy myos osastokohtaisia eroavaisuuksia,
mitkd johtuvat ainakin osittain tyonkuvien vaihtelusta. Noin neljdsosa vastaa-
vista mainitsi tekevidnsd itsendisid pddatoksid muun muassa tuotetilauksiin ja
tuotevalikoimien suunnitteluun liittyen. Namé vastaavat, jotka saavat tydssdan
selkedsti myyjid enemman vastuuta, hahmottavat roolinsa tyoyhteisossa selke-
dmmin esimiesrooliksi kuin muut vastaavat.

Haastatellut myynti- ja palveluvastaavat kokevat, ettd mypan tyonkuva
on hyvin laaja, ja se pitdd sisdllddn paljon tehtdvdd. Heiddn mukaansa muilla
tiimin tyontekijoilld on kovat odotukset mypan roolista esimiehend sekéd ylei-
sestd tietotaidosta ja osaamisesta tyotehtdvadn liittyen. Joillain osastoilla tyon-
tekijat luovuttavat auktoriteettiaseman helposti myynti- ja palveluvastaavalle
esimerkiksi haastavissa asiakastilanteissa, minkd myynti- ja palveluvastaavat
kokevat ikdvana. Tallaiset kédytanteet ja olettamukset asettavat myynti- ja palve-
luvastaaville paineita suoriutua roolista esimiehend, etenkin kun he eivit itse
koe itseddn esimieheksi. Useammat haastatelluista myos nostivat esille alan ma-
talan palkkatason verrattuna tyon vaativuuteen ja korkeisiin odotuksiin, mika
voi myos osaltaan vaikuttaa roolin kokemiseen organisaatiossa. Korkea tekni-
sen osaamisen hallinta vahvistaa ldhiesimiehen esimiesroolia tyoyhteisossa
(Anderson ym. 1997), mutta teknisen osaamisen kasvattaminen ei vélttamatta
ole motivoivaa, mikéli alaisten odotukset tyohon liittyvdstd osaamisesta koe-
taan nyt jo liian korkeiksi tyonkuvaan suhteutettuna.

Kun mypat haastatteluissa kuvailivat myynti- ja palveluvastaavalle tarkei-
td ominaisuuksia, nousi intrapersonaalisen osaamisen alueet usein esiin. N4it&
hyvid ominaisuuksia 16ytyy teeman hyva mypa alta. Suurin osa haastatelluista
on sitd mieltd, ettd menestyvan myynti- ja palveluvastaavan tulee olla kérsival-
linen ja joustava. My0s luonteen rohkeutta pidetddn erittdin tdarkednd, silld
myynti- ja palveluvastaavan odotetaan tarttuvan erilaisiin asiakastilanteisiin, ja
puuttuvan myos alaisten tyoskentelyyn mikéli se on aiheellista. Liséksi tyo vaa-
tii motivaatiota kaupanalaa ja esimiestyotd kohtaan.

Johtamisosaamisen intrapersonaalinen osa-alue luo pohjan esimiestydélle
(Viitala 2005), ja tdmé&n tutkimuksen havainnot tukevat tatd viitettd. Tatd voi-
daan perustella esimerkiksi silld, ettd tutkimustulosten mukaan puutteet muissa
johtamisosaamisen osa-alueissa kumpuavat intrapersonaalisen johtamisosaami-
sen vajavaisuudesta. Taman tutkimuksen tuloksista voidaan paatelld, ettd kun
ldhiesimiehet eivit ole tdysin selvilld roolistaan, ja he kokevat itsensé esimiehe-
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nd epdvarmaksi, heijastuu se esimerkiksi johtajuus- ja esimiesosaamisen toteut-
tamiseen sekd sosiaalisen osaamisen ilmentdmiseen tydyhteisossd. Myos Viita-
lan (2005) mukaan muut johtamisosaamisen osa-alueet eivat voi kehittya taysin
jos intrapersonaalisessa osaamisessa on suuria puutteita. Vastaavat nimesivat
esimiestyon edellytykseksi rohkeuden, itsevarmuuden ja auktoriteetin raken-
tamisen, ja useat vastaavat haluavat kehittdad ndita ominaisuuksia itsessaan. Tal-
laiset tulokset osoittavat, ettd erityisesti johtajaidentiteetin kehittdmiseen kaiva-
taan apua (Munusamy ym. 2010).

4.2.2 Tekninen osaaminen

KUVIO 4

LIIKETOIMINTA-
OSAAMINEN
JOHTAJUUS- JA e tekniset taidot,
ESIMIESOSAAMINEN kaupanalalla
SOSIAALINEN esimerkiksi
OSAAMINEN tuotetilaukset
TIETOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

/ TEKNINEN OSAAMINEN \

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

léhiesimiestyon pyramidi, tekninen osaaminen

Teknisen osaamisen osa-alueelle voidaan luokitella empiiristd aineistoa kolmes-
ta eri teemasta: tekninen tyd, tyonkuva ja ajankdyttd. Ndihin teemoihin luokitel-
tuja sitaatteja, jotka liittyvat tekniseen osaamiseen, oli keskusteluissa yhteensa
42 kappaletta. Lisdksi tekniseen osaamiseen viitattiin muutamissa lomakevas-
tauksissa, jotka haastateltavat olivat tdyttineet ennen haastattelutilannetta.
Teknistd osaamista kasittelevd aineisto sisdltdad suurilta osin myynti- ja palvelu-
vastaavien kuvauksia tdrkeistd tyotehtdvistd. Aineiston mukaan vastaavien tyo-
tehtdvistd suuri osa vaatii teknisen osaamisen hallintaa.

Myynti- ja palveluvastaavien tytnkuvassa teknisen osaamisen osa-alueelle
kuuluvat tehtdvat ovat tdarkedssd asemassa. Mypan tyossd teknistd osaamista
vaativia tehtdvid ovat muun muassa asiakaspalvelutehtdvit, tuotteiden tilaus,
purkaminen ja esillepano, sekd muu myyntityo. Liséksi tyossd kdytetdan paljon
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erilaisia teknisid jdrjestelmid tuotteiden tilaukseen, kampanjoiden hallintaan ja
yhteydenpitoon muun muassa tavarantoimittajien kanssa. Suurin osa vastaavis-
ta pitddkin teknisen osaamisen hallintaa ja johtajuus- ja esimiesosaamisen hal-
lintaa tyon kannalta tdrkeimp&dnd osaamisena. Vastaavien kesken 16ytyy myos
eroavaisuuksia, ja osa kokee teknisen osaamisen, asiakaspalvelun ja “tavarape-
lin”, jopa tyon oleellisimmaksi osaksi. Osa vastaavista taas pitdd tyontekijoiden
johtamiseen liittyvid tehtdvid tyossddn tarkeimpédnd, mutta hekin arvostavat
teknisen osaamisen hallinnan heti tdmén jdlkeen toiseksi tarkeimméksi. Mum-
ford ym. (2007) mukaan tekninen osaaminen on ldhiesimiestytssd hyvin tarke-
dd, ja myynti- ja palveluvastaavien kokemukset aiheesta my6s vahvistavat ai-
kaisempia tutkimustuloksia.

Keskusteluissa nousi esiin, ettd myynti- ja palveluvastaavan tyonkuva si-
sdltdd paljon asiakaspalvelua, tuotetilauksien tekemistd ja erilaisten teknisten
jdrjestelmien kayttod. Jokaisella mypalla on omalla osastollaan tietty vastuualue,
jonka tuotteista ja ylldpidosta he ovat vastuussa. Useat vastaavat mainitsivat,
ettd he pitdavét tyoskentelyd omalla alueellaan mielekk&dnd, silld he ovat luon-
nostaan kiinnostuneita alueen tuotteista. Suuri osa myynti- ja palveluvastaavan
tehtdvistd on rutiininomaisia, ja ne suoritetaan myymaldympaéristossd. Osa vas-
taavista kokee, ettd erityisesti haastavat asiakaspalvelutilanteet ja tuoterekla-
maatiot ovat heiddn vastuullaan, kun taas toisilla osastoilla reklamaatiotapauk-
sia hoitavat kaikki tyontekijat.

Myynti- ja palveluvastaavan tekninen osaaminen kehittyy monilta osin
kokemuksen kautta. Esimerkiksi kokeneemmat mypat ovat tydssddn oppineet,
kuinka eri sesonkeihin tulee varautua, ja kuinka voidaan parhaiten varmistaa
tuotteiden riittdvyys vilkkaina kauppa-aikoina. Myds nuoremmat myynti- ja
palveluvastaavat ajattelevat, ettd tekninen tyd helpottuu kokemuksen myo6td, ja
vuoden kiertokulkua seuraamalla. Monilla osastoilla myynti- ja palveluvastaa-
vilta vaaditaan pitkdkatseisuutta, kun esimerkiksi vaatetilaukset ovat hyvin
sesongeista riippuvaisia. My0s jdrjestelmien hallinta kehittyy luonnollisesti ko-
kemuksen myo6td, samoin kuin asiakaspalvelutaidot. Koska teknistd osaamista
on helppoa harjoittaa erilaisten koulutuksien avulla (Viitala 2005), ovat myynti-
ja palveluvastaavat saaneet lihtokohdat teknisen osaamisen kehittamiselle ai-
kaisempien kurssien ja koulutuksien kautta.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd myynti- ja palveluvastaavien tehtdvit
vaihtelevat paljonkin osastokohtaisesti. Tekninen osaaminen on jokaisella osas-
tolla suuressa roolissa, mutta yksittdiset tehtdvit timan alueen sisdlld vaihtele-
vat. Esimerkiksi muutamat haastatelluista kertoivat, ettd viimeaikoina tuoteos-
tojen tekeminen on tullut osaksi myynti- ja palveluvastaavan toimenkuvaa.
Henkilot, jotka tyossddn tekevét itsendisid tuoteostoja ovat olleet tdhdn uuteen
aluevaltaukseen todella tyytyvdisid, ja he kokevat sen lisddvan tyon mielekkyyt-
td ja monipuolisuutta. Ostopddtosten tekemiseen sisdltyy haastateltavien mu-
kaan aina pieni riski onnistumisesta, mutta padatoksien itsendinen tekeminen on
kasvattanut heiddn tuntemustaan esimiesroolista, kun tyonkuvassa on selkeita
eroavaisuuksia alaisiin ndhden. Ty6 koetaan entistd vastuullisemmaksi, kun
sithen sisdltyy konkreettista padatoksentekoa, kuten tuotevalikoimaan vaikutta-
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mista. Ostopddtoksid tekevit vastaavat kokevat, ettd itsendisten paditosten te-
keminen kannustaa tekemddn omaa tyotd. Tuoteostopddtosten tekeminen on
myos itsessddn monipuolistanut tyonkuvaa, kun vastaavat ovat saaneet ostojen
myotd uusia kontakteja ja tavanneet paljon tuote-edustajia.

Ja nyt kun sithen on mahdollisuus, ettd esimies on antanut siihen vapaat kiddet, niin
voi ettd! Se on ollut aivan ihana uusi maailma. Ja tosi paljon uusia kontakteja, ja sii-
hen tyohon tuonut uutta ndkokulmaa ja uusia asioita mitd seurata: itselle kylld sem-
moinen todella hieno.

Suuri osa myynti- ja palveluvastaavien teknisestd tyostd tapahtuu erilaisia
teknisid jarjestelmid kayttamalla. N&itd tyokaluja ovat kassajdrjestelman ja sih-
kopostin lisdksi lahinna Piccolink ja Rex. Teknisid jarjestelmid kdytetdan muun
muassa tuotekampanjoiden tekemiseen, tavaroiden tilaamiseen ja ketjun pa-
lautteiden antamiseen. Jarjestelmien pdivittdinen kaytto onkin kaikilla haasta-
telluilla erittdin hyvin hallussa, mutta haasteita aiheuttavat toiminnot, joita kay-
tetddn harvemmin. Jarjestelmien kdytossd vaikuttaa olevan paljon osasto- ja
kayttdjakohtaisia eroavaisuuksia, ja vastaavat pitdvéatkin tarkednd, ettd kaikille
saataisiin yhtéldiset taidot ohjelmistojen kayttoon. Toisaalta tarvittavat toimin-
not vaihtelevat myos osastoittain, joten yhtaldiset kdyttotaidot eivat valttamatta
toisi suurta lisdarvoa myynti- ja palveluvastaavan tydssda menestymiselle. Haas-
tatelluista useat my6s mainitsivat, ettd jdrjestelmistd 16ytyisi varmasti uusia
ominaisuuksia, joiden kaytolld voitaisiin helpottaa tyon sujuvuutta, mikali nii-
den kéaytto hallittaisiin. Tydssé tarvittavien jarjestelmien kayton hallinta on vas-
taavien mukaan todella tirked osa myynti- ja palveluvastaavien tyonkuvaa.
Myos aikaisempi tutkimus suosittaa, ettd ldhiesimiestydssd onnistumisen kan-
nalta olisi tarkedd, ettd tekninen osaaminen ja erilaisten tydvilineiden hallinta
olisi hyvilld tasolla, silld se osaltaan vaikuttaa auktoriteettiaseman rakentumi-
seen tyOyhteisossd (Anderson ym. 1997). Organisaatiossa tulisikin mahdollisesti
pohtia, olisiko vastaavien jdrjestelmdosaamisen kehittiminen kannattavinta
osastokohtaisesti, jolloin mypat saisivat kehittdd niitd taitoja, joita kyseiselld
osastolla erityisesti tarvitaan.

Edelleenkin sielld on paljon sellaista, mist4 ei tiedd mitddn. Niistd olisi itselle hyotya
ndissd tekemisissd, ettd se helpottaisi. Ja se musta olisi tdrkedd, ettd me myynti- ja
palveluvastaavat tehtdisiin asioita samalla tavalla, kun jokaisella on vdhian erilainen
kéaytanto toimia.

Lahes kaikki haastatellut myynti- ja palveluvastaavat kokevat ajanpuut-
teen asettavan haasteita teknisen tyon suorittamiseen. Henkiloston vahdisyys
aiheuttaa myynti- ja palveluvastaavan tyonkuvaan sen, ettd asiakaspalvelun
merkitys korostuu. Koska henkilostéd on usein osastolla vdhdn, ei myynti- ja
palveluvastaava péddse helposti tydhuoneeseen hoitamaan asiakaspalvelun ul-
kopuolisia tehtdvid. Useat tdarkeét tehtdvat, kuten esimerkiksi ketjun palautteet,
ovatkin jadneet useilta vastaavilta jo pitkédn aikaa tekemittd ajanpuutteen vuok-
si. Tuotealueet myos vaihtelevat osastoittain huomattavan paljon, minkéa seura-
uksena samat tyotehtédvit vievat eri osastoilla eri verran aikaa. Vastaavat koke-
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vat, ettd erilaiset rutiininomaiset tehtdvit ovat lisddntyneet viimeaikoina, mikéa
vahentdd muihin tarpeellisiin tehtdviin kdytettdvissa olevaa aikaa.

Ja sitten vililld tuntuu, ettd miké se on se sun padtehtidva, niin sen lisdksi tulee ihan
kaikkea mahdollista mitd pitdisi hoitaa.

4.2.3 Tietojohtamisen osaaminen

KUVIO 5

LIKETOIMINTA- .
OSAAMINEN » tledonhaku
* oppimisen ymmarta-
JOHTAJUUS- JA inen
ESIMIESOSAAMINEN «  alaisten oppimisen
SOSIAALINEN edesauttaminen
OSAAMINEN

TIETOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

TEKNINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

ldhiesimiestydn pyramidi, tietojohtamisen osaaminen

Myynti- ja palveluvastaavien kokemukset tiedonjaosta, tiedonkulusta osastolla
ja oman ammattitaidon ylldpitamisestd kuuluvat tietojohtamisen osa-alueeseen.
Naitad aiheita kasiteltiin teemoissa tiedonjako ja tyonkuva, ja ndihin alueisiin
liittyvid sitaatteja kertyi 43 kappaletta.

Myynti- ja palveluvastaavan tehtdvana on tiedottaa osastolla yleisistd ta-
lonsisdisitd asioista, ja hoitaa osastolla tiedonkulkua muun muassa asiakaspa-
lautteisiin, tuotevarauksiin tai muihin huomioitaviin asioihin liittyen. Tamé&n
liséksi myynti- ja palveluvastaavilta odotetaan ammattitaidon ylldpitamista niin,
ettd he voivat jakaa uutta tietoa oman alueensa tuoreista tapahtumista tyonteki-
joille. Kaikilla Sokoksen osastoilla on kédytdssa viestivihko, johon osaston tarkei-
td tiedotteita ja tapahtumia kirjoitetaan ylos. Viestivihkoa kadytetddan hyoddyksi
my0s silloin, kun vastaavat jadvét esimerkiksi lomalle, ja he haluavat jakaa teh-
tdvid muun tyoyhteison hoidettavaksi. Lisdksi osastoilla on erilaisia mappeja ja
ilmoitustauluja, joista 10ytyy yleisempid, koko taloa koskettavia tiedotteita.
Myynti- ja palveluvastaavat ovat kokeneet namai kirjallisen viestinndn keinot
toimiviksi, silld ndihin tiedotteisiin kukin tyoyhteison jasen voi perehtya silloin
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kun se hénelle parhaiten sopii. Lahes kaikki mypat ovat sitd mieltd, ettd viestin-
ndn seuraaminen ndiden kanavien kautta on jokaisen tyontekijin omalla vas-
tuulla. Vaikka vastaavat vililla muistuttavatkin henkilostod uusista tiedotteista,
tulisi viestien seuraaminen pddsdantoisesti tapahtua tyontekijaldhtoisesti.

Myynti- ja palveluvastaavat ovat kuitenkin huomanneet, ettd vaikka asi-
oista tiedotetaan kirjallisesti, tieto ei valttamattd vélity henkilostolle toivotusti.
Tiedotteiden julkaiseminen ja viestien kirjoittaminen ei siis takaa sitd, ettd viesti
on ymmadrretty, vaan vastaavat saattavat joutua kertaamaan samaa asiaa tyon-
tekijoille useaan kertaan viestin kirjoittamisen jilkeen. Tamd voi johtua joko
vaikeuksista ymmartdd viestin sisdltod, tai sitten henkilostd ei kehotuksista
huolimatta seuraa aktiivisesti kirjallisia viestintdkanavia. Jos henkilostod on
osastolla vdhén, voi tiedotteisiin perehtyminen olla vaikeaa, silld asiakaspalvelu
on aina myyntihenkiloston ensisijainen tehtdva. Haastateltavien mukaan tiedot-
teiden sisdistiminen vaatii useiden minuuttien yhtédjaksoisen keskittymisen.
Tama ei ole mahdollista kiireisind ajankohtina tai silloin, kun henkil6stéd on tyo-
vuorossa vain vahdn. Ajanpuute ndkyy myos osastolle tuodun tiedon méaéarassa,
silla kiireisind aikoina vastaavat eivét ehdi tuoda kaikkia tarkeitd viesteja tyoyh-
teison néhtaville ja tai kirjoittaa niistd viesteja.

Mypat pitdavit kasvokkaisviestintdd ensiarvoisen tdrkednd viestinndn on-
nistumisen nikokulmasta. Asioista viestittdisiin mieluiten henkilokohtaisesti,
mutta vastaavat tiedostavat, ettd se ei ole aina mahdollista tyoyhteisossd, jossa
tehd&dan vuorotyotd. Osalla osastoista henkilostomédra on my6s niin suuri, ettd
henkilokohtainen viestintd ei ole kdytannon syistd mahdollista. Vastaavat kui-
tenkin arvelevat, ettd viestintd osastolla olisi tehokkaampaa, jos sitd voitaisiin
toteuttaa nykyistd enemman kasvotusten. Tdhdn ratkaisuksi ehdotettiin uutta
kaytantod, jossa aamu- ja iltavuorolaisten tytajat menisivdt 15 minuuttia paal-
lekkdin. Tyoajat eivit siis lisdédntyisi, vaan vuoro ikddn kuin siirtyisi. Téllaisen
jarjestelyn avulla henkildstd saisi muutaman minuutin yhteistd aikaa pdivittad
osaston tapahtumia henkilokohtaisesti, eikd kaikesta tarvitsisi viestitelld viesti-
vihkon vilitykselld. Viestinndn onnistumista pidetdan erityisen tdrkedna silloin,
kun ilmoitetaan esimerkiksi muutoksista osastolla tai henkilostossd. Kun tillai-
sissa tapauksissa viestintd on avointa, ei ylimaardiselle spekulaatiolle jaa tilaa
tyoyhteisossd. Jos henkilosto ei koe saavansa tarpeeksi tietoa jostain kaikkia
koskettavasta asiasta, aiheuttaa se helposti epdilyksid ja keskustelua tyopaikalla,
mikd huonontaa tydilmapiirid.

Vililld tiedonkulussa tapahtuu vaarinymmarryksid, ja tyon lopputulos ei
ole toivottu. Téllaisessa tapauksessa myynti- ja palveluvastaavan on tarkeda
pohtia omaa osuuttaan tehtdvanannossa: onko ohjeet annettu niin, ettd niiden
pohjalta tyontekijin on mahdollista onnistua tehtdvéssddan? Sama patee myos
tiedonjakoon tydyhteisossd, silld vastaava ei voi olettaa tyontekijoiden olevan
tietoisia sellaisista asioista, joista ei ole selkeésti tiedotettu.

Ainakin md olen joutunut itse henkilokohtaisesti miettimé&én, ettd olenko osannut
kertoa asiat oikein, olenko antanut tydohjeet oikein, vai olenko olettanut, ettd he tie-
tavit kertomatta siitd heille? Ettd monta kertaa tdytyy mennd peilin eteen ettd haloo,
kerroitko, odotitko, odotin, kenen vika?
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Myynti- ja palveluvastaavat kokevat, ettd tietoméddrd, minkd he tydssddn
kohtaavat, on todella suuri. Tiedotteita, joita tyoyhteisolle tulee jakaa, on paljon,
ja osastojen sisdlld tapahtuu my0s pdivittdin asioita, jotka vaativat tiedottamista.
Lisdksi tuotevalikoimassa ja tuotteiden kehityksessd tapahtuu jatkuvasti uudis-
tuksia, mitkd vaativat myynti- ja palveluvastaavia pdivittdméaan tietouttaan aika
ajoin.

Ja onhan se tiedon tulva mikéi on, niin onhan se ihan valtava. Ettd onhan se aina, etti

pystyy kaiken lukemaan ja sitten vield sisdistimaan.

Erityisesti kokeneet myynti- ja palveluvastaavat ovat tyossdan kuitenkin oppi-
neet, ettd kenenkddn yksittdisen henkilon ei tarvitse tietdd kaikkea, vaan téarke-
dmpadd on tietdd, mistd apua tarvittaessa saa.

Oman tuotealueen uutuuksien ja kehityksen seuraaminen vaatii vastaavil-
ta itsendistd kouluttautumista ja tiedonhakua. Tuotetietouden hallitseminen on
tarkedd, jotta vastaavat voivat jakaa tietoa tyontekijoille, mikd parantaa asiakas-
palvelun laatua. Kaikissa haastattelutilanteissa nousi esiin, ettd myynti- ja pal-
veluvastaavat kaipaavat lisdtukea tuotetuntemuksen ylldpitdmisessd ja oman
alueen tapahtumien seuraamisessa. Esimerkiksi osa vastaavista toivoi, ettd
myds mypat pddsisivdat nykyistd useammin osallistumaan myyntikokouksiin,
silld kokoukset antaisivat tilaisuuden pdivittdd tietoa osastokohtaisista asioista.

Suuri osa haastatelluista vastaavista kertoi, ettd he todella nauttivat omalla
osastolla tyoskentelystd, ja ettd he haluavat olla ajan tasalla oman alueensa ta-
pahtumista. Sekéd tuotetietoutta ettd yleistd Sokoksen asioiden tuntemista pide-
tddn tdarkednd, silld ne auttavat uusien tyontekijoiden perehdyttdmisessd ja
tyontekijoiden kouluttamisessa. Tiedon jakaminen on suuresta osasta myynti- ja
palveluvastaavia mukava osa tyonkuvaa, ja sitd pidetddn myos palkitsevana,
silld usein henkil6sto on todella kiinnostunut kuulemaan lisdd uusista tuotteista
ja alan trendeista.

Se tiedon jakaminen on musta tosi kivaa, mukavaa ja helppoa. Ja mi tieddn, ettd ne
tosi paljon siitd tykk&d, ne myyijit, ettd sen ma kylld koen sellaisena kivana.

Toisaalta erds myynti- ja palveluvastaava nosti esiin myyjien kovat odotukset
mypan tuotetietoudesta. Henkil6sto luottaa vahvasti myynti- ja palveluvastaa-
van tietimykseen ja perehtyneisyyteen osaston tuotteista, mikd vaililld asettaa
mypalle paineita pdivittdad tietouttaan ja kehittdd osaamistaan. Myos asiakkaat
ovat vastaavien mukaan hyvin valveutuneita, mikéd osaltaan liséd mypan pai-
neita perehtyéd tuotetietouteen ja alan uutuuksiin sadannollisesti. Vililld vastaa-
vat kokevat tietdimyksensd jopa riittamattoméaksi nopeasti kehittyvien tuottei-
den ja trendien keskelld. Useat vastaavat myds mainitsivat, ettd ammattitaidon
ylldpitaminen on nykytilanteessa vaikeaa, silld tietoa uusista tuotteista ja tuote-
kehityksistd on saatavissa lukuisista eri ldhteistd, kuten lehdistd ja blogeista, ja
osaamisen ylldpitiminen vaatisi ndiden kaikkien ldhteiden seuraamista.
Haastattelujen mukaan osastojen vililtd 16ytyy suuriakin eroavaisuuksia
sen suhteen, kuinka paljon henkilostolle jdrjestetddn erilaisia koulutuksia, ja
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kuinka paljon tyo vaatii itsendistd perehtymistd tuotealueisiin. Esimerkiksi
kosmetiikkaosastolla ja naisten pukeutumisen osastolla tuote-edustajia kdy pal-
jon, ja erilaisia esittelyjd jdrjestetddan usein. Muiden osastojen myynti- ja palve-
luvastaavat taas toivoisivat enemmdn tuotekoulutuksia ja tuote-esittelijoita
osastoilleen. Tuotekoulutuksia pidetddn todella tdrkeind, silld niiden kautta
voidaan jakaa yksityiskohtaisempaa osaamista koko henkilostélle, ja kysymys-
ten henkilokohtainen esittiminen edustajalle on mahdollista. Jotkut vastaavat
kouluttavat itseddn tyoajan ulkopuolella osallistumalla erilaisiin tuotekoulutuk-
siin, jotka auttavat ylldpitimdan ammattitaitoa. Lisdksi tuotetietoutta voi kas-
vattaa uutuuskoulutuksissa, viikkotiedotteiden avulla ja sdhkopostiin tulevien
esitteiden kautta. Myos henkilokohtainen aktiivisuus ja motivaatio perehtya
asioihin ovat tdrkedssd roolissa ammattitaidon ylldpitimisen ndkokulmasta.
Useat vastaavat mainitsivatkin, ettd tyossd menestymiseksi on tdrkedd, etta
myynti- ja palveluvastaava on aidosti kiinnostunut osastosta, jolla han tyosken-
telee. Jos kiinnostus tuotteita kohtaan on aitoa, on alan tapahtumien seuraami-
nen luontaista ja tiedonhaku mieleké&sta.

4.2.4 Sosiaalinen osaaminen

KUVIO 6

LIIKETOIMINTA-
OSAAMINEN *  kyky luoda ja sailyttaa
JOHTAJUUS- JA ihmissuhteita
ESIMIESOSAAMINEN e jhmisten ja kaytoksen
/ SOSIAALINEN \ ymmartaminen
OSAAMINEN ¢ kommunikointitaidot
TIETOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

TEKNINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

lédhiesimiestydn pyramidi, sosiaalinen osaaminen

Sosiaalisen osaamisen alle listautui aineistoa teemoista sosiaalinen esimies, so-
siaaliset suhteet, tyonkuva, hyvd mypa ja ajankdytto. Yhteensd tdhan alueeseen
kuuluvia sitaatteja kertyi 44 kappaletta. Yleisesti aineiston perusteella voidaan
pddtelld, ettd myynti- ja palveluvastaavien sosiaalinen johtamisosaaminen on
hyvilld tasolla. Ty vaatii paljon sosiaalisia taitoja, silldi kommunikointi niin
alaisten kuin asiakkaidenkin kanssa on merkittdva osa tyonkuvaa.
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Suuri osa myynti- ja palveluvastaavista kertoi viihtyvéansd erinomaisesti
tyoyhteisossddn, milld on merkittdavd vaikutus sosiaaliseen kanssakdymiseen
tydympadristossd. Vastaavat kokevat, ettd kun tyotoverit ovat mukavia, on hei-
dén kanssaan helppoa ja luonnollista olla yhdessd, ja tédllsin myos asioista
huomauttaminen, opastaminen ja palautteenanto on helppoa. Kaikissa haastat-
teluissa nousi esiin vuorovaikutustaitojen merkitys myynti- ja palveluvastaavan
tyossd. Vuorovaikutustaitoja pidetddn tarkeind tyossd menestymisen kannalta,
ja suuri osa haastatelluista nimesivit ne yhdeksi tairkeimmistd hyvan myynti- ja
palveluvastaavan ominaisuuksista. Vuorovaikutustaitojen kehittdimiseen on
kiinnitetty huomiota Sokoksella, ja esimerkiksi kevaallda 2013 Sokoksen henki-
16st6 osallistui vuorovaikutuskoulutukseen. Hyvit vuorovaikutustaidot on ni-
metty myos osaksi myynti- ja palveluvastaavan tyonkuvaa (Sillanmaéki 2013).
Vastaavat kokevat, ettd heiddn vuorovaikutustaitonsa ovat hyvilld tasolla, ja
ettd tekniset valmiudet onnistuneelle sosiaaliselle kanssakdymiselle tyoyhtei-
s0ssd on olemassa. Useat myynti- ja palveluvastaavat kertoivat, ettd he viihty-
vdt hyvin ihmisten parissa, ja ettd sosiaalinen kanssakdyminen on heille luon-
taista. Osa vastaavista mainitsikin, ettd vuorovaikutustaitoja opitaan parhaiten
kdaytannon tyossd kokemuksen kautta.

Ja mun mielesti tuollainen asia mika sielld oli, niin kuin vuorovaikutuskin, niin nyt
tuntuu kun tdssd on taméan kuusi-seitsemén vuotta ollut yhtédjaksoisesti, niin kyll4 se
vaan tulee sitten olemalla ja ihmisten kanssa tekemailla. Ja kaikki tédllainen rohkeus ja
muu mik3 liittyy ndihin hommiin, tulee sitten t6itd tekemalld ja ihmisten kanssa ole-
malla. Ei tillaiseen voi mitddn valmiutta antaa. Voithan si kirjoja lukea joo, ja ehki se
antaa sitd potkua ja tukea, mutta ei se sua varsinaisesti valmista mihinkaan, etta kylla
se pitdd itse kdyda itsensd kanssa niitd asioita, ja sitten elaman my®ota kouluttautua
niihin asioihin.

Haastatelluista muutamat arvelevat, ettd oman haasteensa tyohon tuo alan
naisvaltaisuus, mikd ndkyy sosiaalisten suhteiden rakenteina ja ryhmé&dyna-
miikkana. Haasteelliseksi koetaan varsinkin erilaiset jannitteet ja riitatilanteet
tyoyhteisossd. Osa vastaavista on tyodssddn joutunut selvittelemddn myyjien
vdlisid erimielisyyksid, mikd on koettu rankaksi. Keskusteluissa tuli ilmi, etta
tallaisten kokemusten jdlkeen vastaavat ovat oppineet kdyttdméadn niin sanottua
suodatinta osalle alaisilta tulevaan kommunikointiin, silli vastaava ei esimie-
hend voi ottaa kantaa kaikkiin ristiriitoihin. Téllaiset viestintatilanteet vaativat
tietyn etdisyyden ja vélimatkan sdilyttdmistd myyjan ja myynti- ja palveluvas-
taavan valilla.

Yleisimmin tytyhteison erimielisyydet kulminoituvat muutostilanteissa,
mikéli esimerkiksi yhteison henkilostossd tapahtuu muutoksia. Vastaavat ko-
kevat vaikeaksi erityisesti tyoyhteison dominoivien jasenten kanssa kommuni-
koinnin erimielisyystilanteissa. Empiirisen aineiston mukaan useat ristiriidat
olisi véltettdvissd, jos tydyhteison vahvimpien mielipidevaikuttajien kanssa ti-
lanne saataisiin selvitettyd tarpeeksi ajoissa. Myynti- ja palveluvastaavat pitavat
tydyhteison erimielisyyksid luonnollisesti hyvin ikdving, silld ristiriitojen jalkei-
nen yhteisossa vallitseva jannittynyt ilmapiiri voi jatkua hyvinkin pitkédan sovit-
teluista huolimatta. Lisdksi empiirisen aineiston mukaan vastaavilla on jo itses-
sddn paljon tehtdvid tyossddn, ja useat heistd karsivdt ajanpuutteesta, joten he
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kokevat, ettd tydaikaa ei haluttaisi kdyttdd tyoyhteison erimielisyyksien selvit-
tamiseen. Ristiriidat tydyhteisossd vaikuttavat vastaavien mukaan yhteison
ryhmddynamiikkaan, mikd ndkyy heikentyneend tyoskentelytuloksena, kun
yhteison jasenten ajatukset harhautuvat pois itse tyonteosta.

Paanvaivaa myynti- ja palveluvastaaville aiheuttavat erimielisyyksien li-
sdksi vaikeat asiakaspalautetilanteet tai tyontekijan tyosuorituksesta huomaut-
taminen. Téllaisissa vaikeissa tilanteissa vastaavat pitdvat tarkednd kuuntelutai-
toa, jotta tyontekijd saa kerrottua myds oman ndkemyksensd epdonnistuneesta
asiakaspalvelutilanteesta. Vastaavat tiedostavat, ettd sosiaalinen osaaminen on
tarkedd asiakaspalvelutyossd kaikille tyoyhteison jdsenille, ja ettd esimerkiksi
henkiloston mieliala on merkittidva tekijd asiakastilanteen onnistumisen nako-
kulmasta. Tdstd johtuen tyontekijoiden asiakaspalvelutaidoista huomauttami-
nen koetaan erityisen hankalaksi, silld sosiaaliset taidot ovat hyvin sidoksissa
henkilon persoonaan, ja niiden kommentoiminen varoivaiseenkin sdvyyn koe-
taan vaikeaksi.

Ettd kun ihmisten kanssa tehddan toitd, niin nditd tulee. Aina ei mene maaliin. Fi voi

nikyy palvelussa. Jos on asiakkaalla huono péivi, niin vaikka sd mita tekisit, niin ei
mene maaliin. Taiteiluahan tim4 aina on.

Yleisesti erilaiset sosiaaliset ongelmatilanteet tyoyhteisossad koetaan haastaviksi.
Useat vastaavat ovat pohtineet, kuinka parhaiten voisi kasitelld erilaisia ihmis-
tyyppejd, ja kuinka antaa palautetta eriluonteisille ihmisille. Varsinkin uusim-
mat myynti- ja palveluvastaavat toivoivat haastatteluissa, ettd he tulevissa esi-
mieskoulutuksissa saisivat lisdvinkkejd ongelmatilanteiden hoitamiseen tydyh-
teisossd. Monet heistd kokevat epavarmuutta ldhestyessdan kollegoita ja erilai-
sia ihmisid esimerkiksi rakentavan palautteen antamisen merkeissd. Nama vas-
taavat toivovat saavansa koulutuksessa uusia tyokaluja tyéryhmdn kanssa
kommunikointiin haastavissa tilanteissa, jotta jatkossa erimielisyyksiin, asiat-
tomaan kdytokseen ja muihin ristiriitoihin olisi nykyistd helpompaa puuttua.

Alan naisvaltaisuudella on myo6s hyvét puolensa, silld osalla naisvaltaisis-
ta osastoista koetaan, ettd esimerkiksi palautteenanto ja muu ryhmatyoskentely
on erityisen hienovaraista ja muut huomioonottavaa. Tallaisissa yhteisdissd
kaikki jasenet miettivat kommunikointiaan tarkasti, silld ketddn ei haluta louka-
ta. Rakentavaa palautetta ei anneta suoraviivaisesti, silld hyva yhteishenki halu-
taan sdilyttdd. Haastatellut myynti- ja palveluvastaavat ovat yhtd mieltd siitd,
ettd hienovarainen sosiaalinen kanssakdyminen on erityisen tdrkedd vastaavan
tyOssa.

Vaikka toissd on kiirettd ja tehtdvéad riittdd, vastaavat pitavét tarkedand sitd,
ettd maltti sdilyy joka tilanteessa. Mypat ovat huomanneet, ettd jos vastaava
hermostuu kiireessd, tarttuu hermostus koko tyoyhteisoon, mikd hankaloittaa
tyontekoa. Hermostuneena tulee helposti sanottua asioita, mitké ei tarkoita sa-
noa, mikd on erityisen huonoa esimiesasemassa olevalle henkilolle. Useat
myynti- ja palveluvastaavat kertoivatkin haastatteluissa, ettd mypan tyossa
rauhallisuus on tdrkedd. Taman piirteen suhteen vastaavat jakautuvat kahteen
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ryhmé&an: luonteeltaan rauhallisiin, ja niihin, jotka ovat vilkkaampia ja hermos-
tuvat herkasti kiireen alla.

Turvallisen, innostavan ja oma-aloitteisuuteen kannustavan ilmapiirin
luominen kuuluu mypan ty6tehtéviin, ja useat vastaavat nostivatkin tamén teh-
tavéan esille haastattelutilanteissa. Oikeanlaisen ilmapiirin sisédlld asiakaspalvelu
sujuu hyvin, ja tyontekijéiden on turvallista olla. Vaikka ilmapiirin rakentami-
sen tdrkeys tiedostetaan, kertoi osa haastatelluista kokevansa myonteisen ilma-
piirin rakentamisen vaikeaksi esimerkiksi muutostilanteissa tai kovan kiireen
keskelld. Positiivisen ilmapiirin rakentaminen koetaan ndissd tilanteissa haasta-
vaksi siksi, ettd empiirisen aineiston mukaan usein vastaavat itsekin suhtautu-
vat muutoksia ja kiirettd kohtaan kriittisesti, jolloin positiivisen tunnelman
luominen on vaikeaa. Kun vastaava itse ajan kuluessa ymmartdd esimerkiksi
muutoksen myonteiset vaikutukset, on iloisen ja kannustavan ilmapiirin luo-
minenkin helpompaa.

Myynti- ja palveluvastaaville toisten vastaavien tuki ja seura tydyhteisossa
on todella tdrkedd. Vastaavakollegoiden kanssa vaihdetaan ajatuksia tyohon
liittyen, ja keskustellaan sellaisista asioista, joista ei myyjien kanssa voi puhua.
Mypat kokevat, ettd tyonteon mielekkyys lisddntyy, kun tyoasioita voidaan ja-
kaa samanvertaisen kollegan kanssa. Mikéli vastaava tapaa muita myynti- ja
palveluvastaavia vain harvoin, tuntee han olonsa usein yksindiseksi. Vastaavien
tyoviihtyvyyden ndkokulmasta onkin tdrkedd, ettd jokaisella osastolla tyosken-
telee useampia myynti- ja palveluvastaavia.

Jes, ihanaa, tyokavereita, samassa asemassa olevia!l On se semmoinen tavallaan tuki
ja turva niisté toisista.

Myynti- ja palveluvastaavat kohtaavat tydssddn toisia vastaavia harvoin, oman
osaston henkilokuntaa lukuun ottamatta. Haastatellut mypat toivovatkin
enemmadn kanssakdymistd toisten samassa asemassa olevien henkilviden kanssa.
Vastaavat toivovat esimerkiksi enemman kaikille myynti- ja palveluvastaaville
yhteisid koulutuksia, palavereita ja tapaamisia. Myos aikaisemman tutkimuk-
sen mukaan ldhiesimiestyohon siséltyy melko vahén sosiaalista kanssakdymista
samassa asemassa olevien kollegoiden kanssa. Lahiesimiesroolin rakentamisen
ndkokulmasta olisikin tdrkedd, ettd ndmd esimiehet tapaisivat toisiaan saannol-
lisesti. (Sasser & Leonard 1980.) Tassdkin tutkimuksessa mypat uskovat, ettd
osastojen kesken olisi hyodyllistd vaihtaa tietotaitoa ja osaamista. Lisdksi erityi-
sesti nuoremmat myynti- ja palveluvastaavat haluaisivat oppia lisdd vastaavan
tyOstd erityisesti kokeneempien kollegoidensa avustuksella.

Suuri osa piirteistd, joita hyvillda myynti- ja palveluvastaavalla tulisi olla,
lukeutuvat sosiaalisen osaamisen piiriin. Tama viestii siitd, ettd mypan tyossa
sosiaalinen osaaminen on erityisen tdrkedd. Neljdsosa haastatelluista nimesi
hyvét vuorovaikutustaidot tdrkeiksi myynti- ja palveluvastaaville. Vastaavan
tulee olla helposti lahestyttdva, silld useissa arjen tilanteissa myynti- ja palvelu-
vastaava on se tyontekijoiden ldhiesimies, jolta pyydetddn neuvoa ja tukea en-
nen myyntipadllikkod. Useat mypat kokevatkin sosiaaliset taidot vahvuudek-
seen tyoeldamadssd. Ei kuitenkaan riitd, ettd vastaava on helposti ldhestyttdva,
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vaan hédnen tulee myos olla luotettava. Haastateltavat ovat huomanneet, etta
luottamuksen rakentaminen tyoyhteisossd on pitkd prosessi, ja se voi kestdd
jopa vuosia. Kun luottamus on lopulta rakentunut, on tydyhteisossd helppoa
toimia niin tyontekijand kuin esimiehendkin. Ne myynti- ja palveluvastaavat,
joilla ei ole vield useiden vuosien mittaista tyokokemusta mypan tehtdvistd,
toivovat saavansa apua luottamuksen rakentamiseen tyoyhteisossd. Lisdksi
neljdsosa haastatelluista mainitsi kaikkien tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun
tarkedksi myynti- ja palveluvastaavan tydssd. Tasapuolisuus koetaan erityisen
tarkedksi silloin, kun tyoyhteiso koostuu pddosin naisista.

4.2.5 Johtajuus- ja esimiesosaaminen

KUVIO 7

LIIKETOIMINTA-
OSAAMINEN

TOHTAIUUS TR ¢ ihmisten johtaminen
/ ESIMIESOSAAMINEN \ *  vallankayttd

SOSIAALINEN e alaisten tukeminen

OSAAMINEN

TIETOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

TEKNINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

lahiesimiestyon pyramidi, johtajuus- ja esimiesosaaminen

Kun nimi on myynti- ja palveluvastaava, niin sehén se on se tdrkein tyo vastata, ettd
se myynti ja palvelu on sitd parasta mahdollista.

Johtajuus- ja esimiesosaamisen alueelle kuuluvaa aineistoa 16ytyi kuudesta eri
teemasta: ajankdytto, asioidenjohtaminen, sosiaalinen esimies, sosiaaliset suh-
teet, hyvd mypa ja tyonkuva. Ndihin teemoihin siséltyvid sitaatteja, jotka kuu-
luvat johtajuus- ja esimiesosaamiseen, kertyi yhteensd 104 kappaletta, miké te-
kee johtajuus- ja esimiesosaamista kasittelevastd aineistosta suurimman koko-
naisuuden tdmén tutkimuksen empiirisessd aineistossa. Taman perusteella voi-
daan arvioida, ettd myynti- ja palveluvastaavien tyénkuvassa vaaditaan paljon
johtajuus- ja esimiesosaamiseen sisdltyvdd osaamista, ja aihepiiri herittdd kes-
kustelua myynti- ja palveluvastaavien keskuudessa.
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Yleisesti johtajuus- ja esimiesosaamista kisittelevdssd aineistossa ajan-
puutteeseen liittyvidt ongelmat aiheuttavat myynti- ja palveluvastaaville haas-
teita tyossd. Esimerkiksi uusien tyontekijoiden ja harjoittelijoiden perehdytta-
minen ja ohjaaminen koetaan vaikeaksi, kun tydtehtdvid on paljon ja ylimaa-
rasitd aikaa vahan. Myos palautteen antaminen herétti paljon keskustelua. Pa-
lautteen antaminen on luontevaa suurimmalle osalle myynti- ja palveluvastaa-
via, mutta erityisesti idltddn nuoret, alle 35 vuotiaat, ja vasta muutaman vuoden
ajan vastaavana toimineet mypat haluaisivat kehittdd osaamistaan etenkin ra-
kentavan palautteen antamisessa. Liséksi keskusteluissa tuli ilmi, ettd myynti-
ja palveluvastaavat pitdavit tyossddn tarkednd useita sellaisia taitoja, jotka sijoit-
tuvat johtajuus- ja esimiesosaamisen osa-alueelle. Jo tyonkuva itsessddn, myyn-
nistd ja palvelusta vastaaminen, antaa viitteitd siitd, ettd johtajuus- ja esi-
miesosaamisen hallinta on tédssd tyotehtdvassa tarkeda.

Jokaisessa ryhmdkeskustelutilanteessa nousi esiin henkilokunnan véhe-
neminen tyoyhteisossd. Toisaalta pienentynyt henkilostomédrda on tehnyt
myynti- ja palveluvastaavien esimiestyostd helpompaa, kun niin sanottuja joh-
dettavia on vdhemman, mutta suurin osa vastaavista kokee pienentyneen hen-
kilostomddran vaikeuttavan ajanhallintaa ja lisddvan tyotaakkaa. Useat haasta-
teltavat kertoivat, ettd tydtovereiden ohjaus tapahtuu hyvin pitkalti viesteja kir-
joittamalla, kun samassa tyovuorossa on vain muutama henkilo kerallaan.
Myo6s tyovuorojen vahdinen paillekkdisyys asettaa myynti- ja paleluvastaaville
haasteita. Kun tyovuorot vaihtuvat tasatunnein, eivdt aamu- ja iltavuorolaiset
ehdi vaihtaa kuulumisia tai kerrata pdivan tapahtumia vuorojen vélissd. Useat
myynti- ja palveluvastaavat kokevat timédn vaikeuttavan esimiestyotd, silld
kontaktitilanteet myyjien kanssa jadvat vahdisiksi. Ajanpuutteen tuomat haas-
teet on havaittu myos kirjallisuudessa. Sasser ja Leonard (1980) ovat todenneet
ajanpuutteen muokkaavan ldhiesimiesten tyonkuvaa niin, ettd tekninen rutiini-
tyd korostuu. Talloin johtajuus- ja esimiesosaamista vaativa esimiesty® jdad va-
hemmiille. Poikkeuksena keskusteluissa nousi esiin kosmetiikkaosasto, jossa
vastaavat kokevat henkiloston méadran riittdvaksi. Koska kosmetiikkaosasto
tyollistdad myyijien lisdksi useita konsulentteja, ei henkilostopaineita koeta niin
suuriksi kuin muilla talon osastoilla. Sen sijaan kosmetiikan myynti- ja palvelu-
vastaavien ajanhallintaa vaikeuttaa lisdédntyneet tapahtumat ja esittelyt, jotka
vaativat vastaavilta suurta tydpanosta pdivittdisten tydtehtdvien lisdksi.

Tyoharjoittelijoiden ohjaus ja uusien tyontekijoiden perehdyttiminen on
oleellinen osa myynti- ja palveluvastaavan tyonkuvaa. Ajanpuutteen vuoksi
ohjaus ja perehdyttiminen koetaan haastavaksi, koska sille ei ole ylimé&ardista
aikaa. Reilu kolmasosa haastatelluista myynti- ja palveluvastaavista kertoi jou-
tuneensa laskemaan perehdytyksen ja ohjauksen tasoa, kun pdivittdiset tyoteh-
tavat ja henkiloston vahdisyys eivdat mahdollista perusteellisemman perehdyt-
tdmisen jdrjestamistd. Esimerkiksi tyoharjoittelijoiden kassakouluttaminen, jdr-
jestelmien kdyton opettaminen ja muu perustyo jad monilla osastoilla vahdisek-
si ajanpuutteen vuoksi. Harjoittelijoiden kanssa ei useinkaan ehditd kayda lapi
sitd, millaista asiakaspalvelua asiakkaat Sokokselta odottavat saavansa, mika
voi myShemmin ilmetd inhimillisind virheind asiakaspalvelutyossa. Harjoitteli-
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joiden heikko ohjaus tuntuu vastaavista ikdvéltd, ja he kokevat epdonnistu-
neensa tyossddn, kun hei eivit pysty ndyttdmadn nuorille tdyspainoisesti sitd,
millaista tyoskentely kaupanalalla todellisuudessa on.

M4 perehdytdn aika paljon harjoittelijoita. Mun mielestd se on mukavaa silloin kun
sithen on oikeasti aikaa. Se on oikeastaan ainut miinus, kun meitd on vidhemman nyt,
ja on sddstojd ja muita, niin ndé on just niitd asioita mistd joudutaan ikéva kylld sdés-
tamaan. Sitten tulee vililla itselle sellainen olo, etti ei ole hoitanut sitd hommaa, ettd
olisi voinut tehdd paremmin sen asian.

Tyotehtdvien delegoinnissa myynti- ja palveluvastaavat jakautuvat kah-
teen ryhmddn: niihin jotka antavat runsaasti tyotehtdvid toisten vastuulle, ja
niihin, jotka mieluiten hoitavat kaikki tehtavat itse. Tdssa jaottelussa tyokoke-
musvuosilla on taas yhteys delegointitaitoihin, silld nuorimmat myynti- ja pal-
veluvastaavat ovat useimmin niitd, jotka haluavat mieluiten hoitaa asiat alusta
loppuun omatoimisesti. Kyse ei ole niinkddn uskalluksen puutteesta jakaa teh-
tavid toisille, vaan mypat enemminkin kokevat, ettd itse tekemdlld he saavat
aikaan juuri sellaista tyonjdlked kun he itse toivovatkin. Toisaalta asioiden hoi-
taminen itsendisesti saattaa olla myynti- ja palveluvastaavan keino véltelld tois-
ten ohjausta ja palautteenantamista, silld erityisesti nuoret mypat kokevat nama
esimiestydn osa-alueet vaikeiksi.

Ma pyrin kuitenkin aina siihen, ettd teen asiat ihan itse, koska vaikka yleensa osaan
ihan hyvin ohjeita antaa, niin saattaa kuitenkin joskus olla ettd sielld joutuu jotain
hienosddtod itse tekeméén, niin kokee ettd helpommalla itse paddsee jos tekee itse
alusta loppuun asti asiat.

Kokeneemmat myynti- ja palveluvastaavat ovat sen sijaan itsekin huomanneet
delegointitaitojensa kehittyneen tyovuosien mukana. He ovat havainneet, ettd
kaikkea ei ehdi itse tydssddn tekemaddn, ja siksi he jakavat tehtdvid mielellddn
myds muille tyontekijoille.

Ongelmia delegoinnissa on ilmennyt my®os silloin, kun myynti- ja palve-
luvastaava tydyhteisossd on vaihtunut. Kun tyontekijdt ovat tottuneet aikai-
semman vastaavan tyoskentelytyyliin, on yhteistyd uuden mypa kanssa ollut
vaikeaa, jos hén tyyliltddn eroaa paljon edeltdjastdan. Esimerkiksi jos tyoyhtei-
sOn jdsenet eivit ole tottuneet tekemddn itsendisid padtoksid tyossddn, voi teh-
tavien delegointi tuntua myynti- ja palveluvastaavasta turhauttavalta. Talloin
esimiesroolin rakentaminen osastolla vie oman aikansa, ja tyontekijoiden totut-
taminen uusiin tydskentelytapoihin on kovan tyon takana.

Suurin osa myynti- ja palveluvastaavista kokee palautteen antamisen
tyontekijoille luontevaksi osaksi tyotd. Vaikka asioista huomauttaminen ei ole
mukavaa, mypat osaavat ottaa palautteenantotilanteissa huomioon toisen hen-
kilon tunteet ja persoonallisuuden, ja ilmaista asian hienovaraisesti ja asiaan-
kuuluvasti. He myds ymmartavét palautteen antamisen tarkeyden tyoyhteisos-
sd, ja siksi pyrkivat sekd kiittaméddn tyontekijoitd hyvastd suorituksesta, kun
myo6s puuttumaan epdkohtiin rakentavan palautteen merkeissa mikali tarvetta
ilmenee. Asiaa on kisitelty viime aikoina my6s paljon, kun Sokoksella jarjestet-
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tiin tyoyhteisoille vuorovaikutuskoulutus kevailld 2013, johon osallistuivat se-
kd myynti- ja palveluvastaavat ettd osaston muut tyontekijat. Yksi koulutuksen
keskeisimmistd sisdlldistd oli palautteen antaminen ja sen vastaanottaminen.
Erityisesti kokeneet myynti- ja palveluvastaavat ovat sitd mieltd, ettd koulutuk-
sen ansiosta palautteen antaminen tuntuu nykyisin entistd helpommalta, eika
lisdkoulutusta palautteen antamisen puitteissa koeta tarpeelliseksi.

Sen oon ainakin itse huomannut, ettd sen kiitoksen antaminen on lisddntynyt, etta si-
td voi antaa pienistdkin asioista, ja pitddkin antaa. Ja sitten rakentavaakin, ettd kylla
niihin asioihin heti kun ne tulee ilmi, niin pitdd puuttua. Silloin ne ei péése karjisty-
madn, eikd tule sitd ettd saatetaan puhua toisen henkilon seldn takana asioita, ja sil-
loin ne ldhtee taas védrille raiteille.

Toisaalta taas vidhemmadn aikaa myynti- ja palveluvastaavan tehtdvéssd toimi-
neille henkiléille palautteen antaminen on vaikeaa. Erityisen haastavaksi raken-
tavan palautteen antaminen koetaan silloin, jos palaute koskee esimerkiksi ta-
paa, jolla tyontekijd palvelee asiakkaita, tai muuta henkilon persoonaan sidok-
sissa olevaa asiaa. Palautteen antaminen koetaan henkilokohtaisesti, ja nuoret
vastaavat pohtivat paljon palautteensaajan tunteita ja ajatuksia heitd itseddn
kohtaan, mikéli tarvetta rakentavalle palautteelle ilmenee. Liahes kaikki alle 5
vuotta myynti- ja palveluvastaavan tehtdvéssd toimineet toivoisivat vield lisa-
koulutusta palautteen antamiseen liittyen.

Ma varmaan pelkédn ettd se on liian henkilkohtaista, ettéd se jolle mé sen palautteen
annan pitdd mua jotenkin henkilond ikdvand, vaikka se liittyisikin siihen tydasiaan ja
tyohon, ja yleensi liittyykin tietysti aina.

Useat nuoremmat myynti- ja palveluvastaavat pitdvat tyonsad suurimpana haas-
teena vanhempien kollegoiden ohjausta, opastusta, ja heiddn tyostddn vastaa-
mista. Toisten ohjaaminen tydssd tuntuu heille vaikealta, ja osalla on jopa suo-
ranaisia kokemubksia siitd, kuinka muut tyontekijdt eivét halua ottaa ohjeita vas-
taan uudemmalta mypalta. Namd vastaavat miettivdt paljon tyossddn sitd, us-
kaltavatko he antaa kokeneille tyontekijoille ohjausta ja palautetta tyohon liitty-
en.

Haastavinta on esimiestyd, alaisten esimiehend toimiminen.

Toki my6s kokeneemmat myynti- ja palveluvastaavat kokevat esimiestyon vdil-
14 haasteelliseksi, mutta heilld on nuorempia kollegoitaan paremmat taidot ja
vilineet toimia esimiehend tyontekijoille tavaratalon pdivittdisessd arjessa. He
ovat harjaantuneet hyviksi ohjeistajiksi ja tehtdvénjakajiksi. Valilld vadrinym-
maérryksid kuitenkin sattuu, mutta néissa tilanteissa kokeneet myynti- ja palve-
luvastaavat osaavat tarkastella tilannetta kokonaisvaltaisesti. Tyotehtdvien hy-
vd ja selked ohjeistaminen on tdrkeéd, jotta tyossd onnistuminen on mahdollista.
Useat myynti- ja palveluvastaavat ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd he kaipaavat
lisdvinkkejd tyontekijoiden motivoimiseen ja innostamiseen tydyhteisossa.
Myo6s asiakaspalvelun tasalaatuisuus mietityttdd osaa vastaavista erityisesti sel-
laisina ajankohtina, jolloin osastolla ei ole esimiest& tyovuorossa.



63

Ettd monesti pitd4 asioita itsestddnselvyytend, ja kuitenkin asiat menee eteenpdin
puhumalla ja kertomalla, ettd mitd mind sinulta odotan, ja kuinka sinéd onnistut tdssi
tydssd minkd mind sinulle annan.

Haastatellut myynti- ja palveluvastaavat kokevat muutoksen johtamisen
tydyhteisossd luontevaksi. Koska tavaratalossa on viimeaikoina tehty paljon
niin suuria kuin pienempidkin muutoksia, ovat sekd tyontekijat ettd esimiehet
tottuneet tyoskentelemdan muutoksen keskelld. Useissa keskusteluissa nousikin
esiin, ettd vaikka aluksi muutosvastarintaa on sekd esimiehilld, tyontekijoilld,
ettd asiakkailla, niin lopulta kaikki kuitenkin kddntyy parhain péin, ja tyoyhtei-
s0 saa muutoksesta uutta puhtia. Toisaalta myynti- ja palveluvastaavat kokevat,
ett vélilla tyontekijoille esimerkkind oleminen on vaikeaa muutostilanteissa, jos
he itse ovat epdvarmoja muutoksen suhteen. Lopulta kuitenkin muutokset ta-
varavalikoimissa ja toimitiloissa ovat tdhdn saakka innostaneet tyoyhteisoja
toimimaan yhdessd, ja usein muutos onkin kasvattanut yhteisdjen sisdistd ryh-
méahenked. Muutostilanteessa avointa viestintéda ja tiedottamista pidetdan kui-
tenkin darimmadisen tdrkednd, ja sen koetaan lisddvan muutostilanteen suju-
vuutta.

Keskusteltaessa taidoista ja ominaisuuksista, joita myynti- ja palveluvas-
taavan tulee hallita tytssddn, nousivat esimerkillisyys ja organisointitaidot ko-
rostetusti esiin johtajuus- ja esimiesosaamisen osa-alueelta. Organisointitaitoja
pidetddn tyossé tarkednd, silld mypan tyo vaatii useiden asioiden samanaikaista
hallintaa ja nopeaa reagointikykya. Esimerkiksi ylldttavissa asiakaspalvelutilan-
teissa myynti- ja palveluvastaavan tulee tehdd nopeita paatoksid toimintame-
nettelyistd, mikd vaatii suuremman kokonaiskuvan hahmottamista osastolla.
Useat vastaavat kokevat, ettd hyvit organisointitaidot helpottavat tehtdvien
jakamisessa tyontekijoille, mikd helpottaa tyoyhteison pdivittdistd toimintaa.
Organisointitaitojen suhteen myynti- ja palveluvastaavat jakautuvat niihin, jot-
ka kokevat tdmé&n osaamisen erityisend vahvuutenaan, ja niihin, jotka tiedosta-
vat tarvitsevansa kehitystd asioiden hallinnassa ja jdrjestelmallisyydessa. Vas-
taavien organisointitaidot eivat perustu tyokokemusvuosiin, vaan ne vaihtele-
vat ennemmin persoonallisten piirteiden mukaan. Osa haastateltavista on kui-
tenkin havainnut, ettd organisointitaidot ovat parantuneet tyon ohessa.

Tavallaan kyky pitdd niitd lankoja kisissé, ettd ei voi olla semmoinen ihminen joka
haluaa tdydellisesti tehdd tdméan yhden asian téssa. Ei saa olla niin kuin ravihevosella
laput silmilld, vaan pitd4 olla melkein niin kuin kérpésen silmat, ettd nékee taakse.

4.2.6 Liiketoimintaosaaminen

KUVIO 8
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IIKETOIMINTA
OSAAMINEN
JOHTAJUUS- JA

strateginen suunnittelu
systeemien johtaminen
strategian ja liiketoi-

ESIMIESOSAAMINEN minnan syva'llinen ym-

martdminen

SOSIAALINEN OSAAMINEN

TIETOJOHTAMISEN OSAAMINEN
TEKNINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN, TOISTEN JOHTAMINEN, ORGANISAATION JOHTAMINEN

ldhiesimiestyon pyramidi, litketoimintaosaaminen

Liiketoimintaosaamiseen liittyvédd aineistoa muodostui haastatteluissa todella
vdhdn. Myo6s aikaisemman tutkimuksen mukaan (Mumford ym. 2007) liiketoi-
mintaosaaminen ei ole erityisen merkityksellistd ldhiesimiestydssd, joten tutki-
mustulos ei ole ylldttdvad. Ainoastaan neljd sitaattia késitteli sisdlloltdaan liike-
toimintaosaamista, ja ndmadkin sitaatit sisdlsivit keskenddn erilaisia aihepiireja.
Empiirinen aineisto, joka kaisittelee liiketoimintaosaamista, koostui teemojen
tyonkuva ja liiketoiminta sisalloista.

Kaksi neljasté liiketoimintaosaamista késittelevésta sitaatista koski hanka-
laa taloustilannetta, ja sen vaikutuksia myynti- ja palveluvastaavan tyonkuvaan.
Talouden taantuma on koskettanut voimakkaasti kaupanalaa, mikad on nakynyt
myos Sokoksen arjessa. Haastateltavat, jotka ottivat aiheen esille keskusteluissa,
ovat huolissaan myyntiluvuista ja yleisen taloustilanteen vaikutuksista tavara-
talon pdivittdiseen arkeen. Toinen asia mikd nousi esiin liiketoimintaosaami-
seen liittyen, oli Sokoksen ketjuohjauksessa tapahtuneet muutokset. Erds vas-
taava mainitsi, ettd nykyisin tavaratalot saavat tehdd aikaisempaa itsendisem-
min pdatoksid ja kehittdd toimintaansa, mikd nikyy myos myynti- ja palvelu-
vastaavan tyonkuvassa.

4.2.7 Lihiesimiesten kokemukset auktoriteettiasemasta

Auktoriteettiin liittyvat kysymykset heréttiviat keskustelua myynti- ja palvelu-
vastaavissa. Empiirisen aineiston mukaan auktoriteettia tarvitaan, jotta eri-
ikdisten ja eriluonteisten ihmisten kanssa tyoskentely sujuu ongelmitta, ja jotta
heiddn tyonteostaan vastaaminen on mahdollista. My6s yleisen esimiestyon ja
vastuun ottamisen arvioidaan tarvitsevan tuekseen tietynlaista arvovaltaa tyo-
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yhteisossd. Tarkasteltaessa teemaan hyva mypa liittyvéa aineistoa, nousi auktori-
teetin tdrkeys esiin myynti- ja palveluvastaavan tyossd. Haastatellut ldhiesimie-
het eivit kuitenkaan koe vastuullisen esimiesaseman muodostamista helpoksi,
vaan sen rakentaminen vaatii kokemusta ja pitkdjanteistd tyoskentelya.

Tietynlaista auktoriteettia pitdd olla, sielld kun on monen ikiistd meidénkin tyéporu-
kassa.

Monet myynti- ja palveluvastaavat ajattelevat, ettd auktoriteettiasema
vahvistuu tyovuosien myo6td, ja ettd tuo asema tulee ansaita tyoyhteisossa. Em-
piirisen aineiston mukaan vahintddn kuusi vuotta ldhiesimiesasemassa tyos-
kennelleet vastaavat alkavat onnistua arvovallan muodostamisessa tyoyhteisos-
sd. Heille alaisten ohjeistaminen ja heidédn tyostddn vastaaminen on nuorempia
kollegoita helpompaa, ja mieltdvét itsensd usein auktoriteettiasemaan. Toisaalta
auktoriteetin rakentaminen ei ole kaikille vastaaville tietoista, vaan osa haasta-
telluista kokeneista ldhiesimiehistd mainitsi vasta hiljattain havahtuneensa sii-
hen, kuinka vahvan auktoriteettiaseman he ovatkaan tyoyhteisossddn luoneet.

Haastavinta auktoriteetin 16ytaminen on ollut niille myynti- ja palveluvas-
taaville, jotka ovat nousseet ldhiesimiesasemaan suoraan asiakaspalvelutehta-
vistd. Myos aikaisemman tutkimuksen mukaan esimiesaseman omaksuminen
kaupanalalla on erityisen vaikeaa niille, jotka siirtyvat myyntitehtdvistd suoraan
esimiestehtdviin (Anderson ym. 1997). Ongelmia auktoriteettiaseman luomises-
sa ilmenee etenkin niillda myynti- ja palveluvastaavilla, jotka ovat idltdéan nuoria,
alle 30-vuotiaita. He kokevat hankalaksi itseddn vanhempien tyontekijoiden
ohjauksen ja heiddn auktoriteettinaan olemisen. Koska suuri osa tyoyhteison
jdsenistd on idltddn nditd nuoria vastaavia vanhempia, rakentuu auktoriteet-
tiasema heiddn keskuudessaan heikoksi. Joillakin nuorilla vastaavilla on jopa
suoranaista kokemusta siitd, kuinka muutamat tyontekijdt ovat tyossdadan uh-
manneet vastaavan auktoriteettiasemaa ja kieltdytyneet ottamasta heiltd vas-
taan ohjeita ja tehtavia.

Tutkimustulosten mukaan useat uudet myynti- ja palveluvastaavat aloit-
tivat tehtdvassddn ikdan kuin tarkkailijan asemasta, jossa he testailivat rooliaan
esimiehend, ja tarkkailivat kuinka alaiset heiddn rooliinsa suhtautuvat. No-
peimmin auktoriteettiasemaan nayttivdt padsseen ne uudet vastaavat, jotka te-
kivét tietoisen p&ddtoksen esimiesroolin ottamisesta ja auktoriteetin rakentami-
sesta tyOyhteisossd. Myynti- ja palveluvastaavan uran alussa olevat toivovat,
ettd ldhiesimiestyohon siirryttdessda perehdytys olisi aikoinaan sisdltanyt
enemmdn ihmisten johtamiseen liittyvdd koulutusta, silld tamd aihepiiri on
myyjan tehtavéastad lahiesimieheksi siirtyvélle taysin uusi aluevaltaus. Tutkimus-
ten mukaan uusien ldhiesimiesten perehdyttdminen, ja kouluttaminen erityises-
ti toisten ihmisten johtamisen ndkdkulmasta onkin tarkedssd asemassa esimies-
tyon onnistumiseksi (Anderson ym. 1997).

Tutkimustulosten mukaan myynti- ja palveluvastaavien kokema rooli
tyoyhteisossd vaikuttaa myos auktoriteettiasemaan. Useat vastaavat mainitsivat,
ettd myynti- ja palveluvastaavan nimeke ei itsessddn lisdd tyoyhteison arvostus-
ta vastaavaa kohtaan, vaan he kokevat olevansa samalla tasolla alaistensa kans-
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sa my0s auktoriteettiaseman suhteen. Vaikka empiirisen aineiston mukaan ika
ja kokemus helpottavat auktoriteettiaseman luomista, voi vastaavan kokema
rooli ikddn kuin mitdtdidd nama tekijat, mikéli han ei itse koe itseddn auktori-
teettiasemaan tyoyhteisossd. Tutkimustulosten mukaan ldhiesimiehen ikd ja
tyokokemus eivit siis yksistdan takaa voimakasta auktoriteettiasemaa tyoyhtei-
s0ssd, vaan siihen tarvitaan myos oma kokemus auktoriteettiroolista organisaa-
tiossa. Myos aikaisemman tutkimuksen mukaan ldhiesimiesten kokema rooli
vaikuttaa siihen, millaisen auktoriteettiaseman hdn organisaatiossa rakentaa
(Boyd & Jensen 1972; Sasser & Leonard 1980). Tassd tutkimuksessa sellaiset
esimiehet, joiden tyonkuva eroaa selkedsti alaisten tyonkuvasta, hahmottavat
auktoriteettiasemansa tyoyhteisossd kaikista parhaiten. Nam& myynti- ja palve-
luvastaavat esimerkiksi hoitavat tuotetilauksia ja tekevdt tuotevalikoimaan liit-
tyvid padtoksid.
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4.2.8 Lihiesimiesten toiveet koulutuksen toteutuksesta

Jotain ihan uutta meillekin.

Myynti- ja palveluvastaavilla on paljon toiveita tulevan koulutuksen varalle, ja
aiheeseen liittyen esitettiin yhteensd 55 kommenttia. Yleinen linjaus myynti- ja
palveluvastaavien keskuudessa on, ettd seuraavan esimieskoulutuksen toivo-
taan tuovan heille uutta osaamista, ndkokulmaa ja ajateltavaa myynti- ja palve-
luvastaavan tyohon. Uutta sisdltod toivotaan sekd koulutuksen aihepiireiltd,
ettd toteuttamistavoilta. My0s aikaisemmin opittujen taitojen, kuten palautteen
antamisen, kertaamista ja syventdmistd pidetddn tdrkednd, mutta suurin osa
myynti- ja palveluvastaavista toivoo koulutuksen tarjoavan uutta inspiraatiota,
lisdvirtaa ja “kattd pidempadd” tyossd menestymiseen. Koulutukselta kaivataan
myo6s puhtia oman jaksamiseen tydssd, ja lisdksi alaisten motivoimiseen ja kan-
nustamiseen toivottiin vinkkejd useammassa keskustelussa, jopa psykologisesta
ndkokulmasta.

M4 ainakin luulen, ettd nyt kun on niin tiukkaa, niin semmoinen oma henkinen
voimavara on valilld aika piipussa, etté sille puolelle jos saisi jotain sellaista. En ma
tiedd mité se sitten on.

Myynti- ja palveluvastaavien toiveet jakautuvat ldhes tasan puoliksi sen
suhteen, toivotaanko koulutuksen jarjestdjédksi tuttua Jollas instituuttia vai tay-
sin ulkopuolista tahoa. Jollaksen kannattajat perustelevat kantaansa silld, ettd
Jollaksen aikaisemmat koulutukset ovat olleet hyvid ja antoisia, ja ettd niiden
hyvadn laatuun voi luottaa. Ulkopuolisen tahon jdrjestaimad koulutusta toivovat
taas suhtautuvat melko kriittisesti Jollaksen koulutuksiin. He ovat sitd mielts,
ettd Jollaksen koulutukset ovat keskiméérin kuitenkin niin samantyyppisid, etta
uuden nikokulman ja lisdvirran aikaansaamiseksi ulkopuolinen kouluttaja olisi
tarkead.

Koulutuksen tyypistd myynti- ja palveluvastaavat ovat keskenddn enem-
mén yhtdmieleisid kuin koulutuksen jarjestdjdstd. Suurin osa toivoo seuraavan
esimieskoulutuksen olevan luonteeltaan erilainen kuin aikaisemmat koulutuk-
set. Useat myynti- ja palveluvastaavat esittivdt toiveen seminaarityyppisestd
koulutuksesta, jonka runkona toimisi vahva ja karismaattinen puhuja, jolla olisi
pitkd kokemus esimiestyostd, ja joka kykenisi tarjoamaan myynti- ja palvelu-
vastaaville kaivattua inspiraatiota ja uutta nikokulmaa tychon. Monessa kes-
kustelussa nousi esiin, ettd ryhmétoihin perustuvat koulutukset eivét endd tar-
joa riittdvéasti haasteita esimiehille.

Mun mielesti olisi kiinnostavaa, jos olisi joku ihan ulkopuolinen seminaarityyppinen,
tai jotain ihan uutta meillekin.

Ettd niitd uusia ideoita meille, ihan eldvastd eldméstd. Jos meille tulee konsultti taas ja
tehdddn ryhmitoitd, niin ei se oikeastaan hirveésti endd inspiroi. Ettd ne on nihty.

Toisaalta taas 16ytyi muutamia vastaajia, jotka olivat ryhmatoiden kannalla, ja
vastustivat luennointiin perustuvaa koulutusta.
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Ehk& semmoista ryhmétytd enemman, ettd saa itse osallistua siihen, koska siitd op-
pii parhaiten. M4 olen ainakin niin huono kuuntelemaan ja pysymaan paikallaan.
Niihin ryhmétoihin voi itsekin sitten osallistua.

Tutkimuksien mukaan kaikki vastaavien mainitsemat koulutusmuodot ovat
kaupanalalla yleisia. Myo6s yhdistelmit erilaisista koulutusmuodoista ovat
mahdollisia. (Powers ym. 2010.)

Useassa ryhmékeskustelussa nousi esiin, ettd teknisten jarjestelmien, ku-
ten Rexin ja Piccolinkin kayttoon kaivattaisiin yhteistd koulutusta ja opastusta.
Péivittdiset toiminnot toki onnistuvat kaikilta myynti- ja palveluvastaavilta erit-
tdin sujuvasti, mutta kun tarvitaan toimintoa, jonka kaytto ei ole ihan péivittdis-
td, taidot koetaan puutteellisiksi. Neljasosa haastateltavista otti selkeé&sti esiin
tarpeen tdllaiselle jdrjestelmdkoulutukselle, jolla varmistettaisiin ettd kaikilla
myynti- ja palveluvastaavilla on yhtéldinen osaaminen erilaisten tyossa tarvit-
tavien jdrjestelmien kaytossda. Myos yksi haastateltava nosti esiin, kuinka Ac-
cess-ohjelmiston hallinta helpottaisi myynti- ja palveluvastaavan tystd merkit-
tavasti. Erilaisten ohjelmistojen hallintaan 16ytyy haastateltavien mukaan
osaamista talon sisdltd, joten ulkopuolista koulutusta ei tdhan liene tarpeellista
kayttad. Talon sisdinen koulutus myynti- ja palveluvastaaville olisi kuitenkin
erittdin toivottu ja auttaisi tyossd suoriutumisessa.

Justiin ndd Rexit ja Piccolinkit, niin se olisi hyvé ettd ainakin myynti- ja palveluvas-

taavat tietdisi sen, kun valilld tuntuu ettd myyjétkin tietdd paremmin noista asioista
kuin itse. Ettd osaisi sitten niitten suhteen neuvoa tuolla, ja hanskaisi sitten edes itse
ne jarjestelmit tuolla hyvin. Mutta aina yleensd joutuu sitten soittelemaan kaverille

ettd “Tiedatko sa?”.

Lisdksi kolme henkil6d toivoi saavansa koulutuksessa lisdtietoa muun muassa
tydehtosopimuksista ja muista juridisista sddnnoksistd. Tdllainen osaaminen
tukisi esimiestyttd ja kasvattaisi myynti- ja palveluvastaavien ymmarrysta
tyonantajan ja tyontekijan vilisestd suhteesta.

Huomioitavaa on erityisesti se, ettd lyhimman aikaa myynti- ja palvelu-
vastaavan tehtdvéssd toimineet henkil6t ovat kiinnostuneita kaikenlaisesta kou-
lutuksesta koulutuksen tyypistd, jarjestdjastd tai sisdllostd riippumatta. Tama on
toki luonnollista, silld he ovat saaneet urallaan esimieskoulutusta kollegoitaan
vdhemman, ja monet asiat esimiestydssd ovat vield uusia. Koska he eivit ole
osallistuneet useisiin esimieskoulutuksiin, eivit he koe minkddnlaista koulutus-
ta vield tutuksi tai ndhdyksi. Urallaan jo pidemmaén aikaa esimiehend toimineet
sen sijaan jakautuvat kahteen ryhmadan toiveiden suhteen koulutuksen jarjesta-
jdstd ja - tyypistd. Kaikki myynti- ja palveluvastaavat kuitenkin toivovat saa-
vansa esimieskoulutusta tulevaisuudessa, ja koulutuksesta uskotaan olevan
paljon hyotyéd tyossd menestymiseksi.
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5 DISKUSSIO

Téssd osiossa esitelldan tutkimuksen johtopddtokset ja vastaukset tutkimusky-
symyksiin. Luvussa 5.1 tarkastellaan, millaista johtamisosaamista kaupanalan
lahiesimiehiltd 16ytyy, ja millaisia kehityskohteita on havaittavissa. Tutkimustu-
loksia verrataan aikaisempaan tieteelliseen tutkimukseen ja pohditaan niiden
merkityksid kdytannon nakokulmasta. Luvussa 5.2 tutkimustuloksia tarkastel-
laan erityisesti Lahiesimiestyon pyramidin ndkokulmasta. Koska taman tutki-
muksen tavoitteena oli timidn uuden mallin kehittiminen, esitetdidn tidssd lu-
vussa arvioita mallin toimivuudesta ldhiesimiesten johtamisosaamisen konteks-
tissa. Viidennen luvun kahdessa viimeisessa alaluvussa arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.

5.1 Johtopditokset

Tamén tutkimuksen tuloksien mukaan ldhiesimiestydssd tarvitaan laajaa joh-
tamisosaamisen hallintaa. Lahiesimiestyon perusta muodostuu intrapersonaali-
sesta osaamisesta, jonka pohjalle muut osaamisen osa-alueet rakentuvat. Taman
jdlkeen ldhiesimiesten tyossd korostuu erityisesti tekninen johtamisosaaminen,
mutta sen rinnalla tdrkedssd asemassa on my0s johtajuus- ja esimiesosaamiseen
sisdltyvit taidot. Kaupanalalla sosiaalinen osaaminen on tdrkedd tyossda menes-
tymiseksi kaikissa tehtdvissd, ja osa-alueen merkitys nakyy myos taméan tutki-
muksen tuloksissa. Kaupanalan ldhiesimiehet pitdvatkin sosiaalista osaamista
erityisend vahvuutenaan ldhiesimiestyossd. Huomioitavaa on, ettd johta-
misosaamisessa 10ytyy eroavaisuuksia pitkddn ldhiesimiehend toimineiden
henkiléiden ja uudempien ldhiesimiesten vililld. Tamén tutkimuksen mukaan
eroavaisuuksia on havaittavissa yli viisi vuotta ja alle viisi vuotta esimiehend
toimineiden henkiltiden kesken. Lisdksi tdmdn tutkimuksen tulokset tukevat
aikaisempaa kirjallisuutta ldhiesimiesten roolista tydyhteisossd. Lahiesimiehen
rooli koetaan haastavaksi, eivdtkd ldhiesimiehet ole tdysin selvilld siitd, mita
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heiltd tyossddn odotetaan. Tama heijastuu myos auktoriteettiaseman muodos-
tamiseen organisaatiossa.

Lahiesimiestydssd intrapersonaalinen osaaminen luo pohjan esimiestydélle,
ja useat ldhiesimiesten tehtdvéat vaativat intrapersonaalista johtamisosaamista.
Koska intrapersonaalinen osaaminen on sijoitettuna ldhiesimiestyén pyramidi-
mallissa alimmaiseksi, tarkoittaa se pyramidin mukaan sitd, ettd ldhiesimies-
tyon lahtokohdat ovat itsensd johtamiseen liittyvdssd osaamisessa. Lahiesimie-
het my®0s itse pitdvéat intrapersonaalista osaamista tdrkednd ja merkityksellisend
esimiestyon onnistumisen ndkokulmasta. Tamd havainto tukee muodostettua
ldhiesimiestyon pyramidia.

My®s teknisen osaamisen porras on tdmén tutkimuksen mukaan oikeute-
tusti pyramidin toiseksi alimpana, silld suurin osa ldhiesimiesten tyonkuvasta
sisdltdd teknistd osaamista vaativia tyotehtdvid. Tekninen osaaminen sijoittuu
ldhiesimiestyon pyramidin mukaan organisaation johtamisen siséltoalueeseen,
mikd tarkoittaa sitd, ettd lahiesimiestytssd pdivittdiseen organisaation johtami-
seen ja ldhinn liiketoiminnan pydrittamiseen liittyvat tehtdvat ovat tdrked osa
lahiesimiestyotd. Lahiesimiehet pitdvat myos itse nditd tehtdvid tdrkeind tyos-
sddn, ja he arvostavat teknisen osaamisen hallitsemista. Myo6s aikaisemmissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd ldhiesimiesten tydssd tekninen johtamisosaami-
nen on erityisen tarkedd (Mumford ym. 2007). Kiireisind aikoina ldhiesimies-
tyon tekninen osa-alue korostuu, kun ajanpuutteesta johtuen ldhiesimiesten
tyonkuva muodostuu samankaltaiseksi alaisten kanssa. Tyonkuvan vaihtelu ja
moniulotteisuus onkin jo aikaisemman tutkimuksen mukaan hyvin tyypillistd
ldhiesimiestyolle (Sasser & Leonard 1980). Tamédn tutkimuksen tulosten mu-
kaan kaupanalan ldhiesimiesten tekninen johtamisosaaminen on hyvilla tasolla,
silld alueen taitoja harjoitetaan paivittdin.

Lahiesimiesten johtamisosaamisen synteesimallista poiketen johtajuus- ja
esimiesosaaminen nousi tdssd tutkimuksessa ldhiesimiesten kolmanneksi tar-
keimmdksi osaamisalueeksi. Ndin ollen tdmén alueen johtamisosaaminen on
aikaisemmin arvioitua tarkedmpéd ldhiesimiestydssda (Mumford ym. 2007). Joh-
tajuus- ja esimiesosaamista tarvitaan hyvin monenlaisissa ldhiesimiehen tehta-
vissd, kuten palautteenannossa, tyon ohjauksessa, delegoinnissa ja ty6ilmapiirin
luomisessa. Lisdksi organisointitaidot ovat tdrkeitd ldhiesimiestyossd menesty-
miseksi. Pdivittdisten rutiinitehtdvien jédlkeen tédllaista osaamista vaativat tehtd-
vdt koostavat suurimman osan ldhiesimiehen tyonkuvasta, joten johtajuus- ja
esimiesosaaminen osoittautui tdssd tutkimuksessa ldhiesimiehien keskuudessa
ldhes yhtd merkittdvéaksi osa-alueeksi kuin tekninen johtamisosaaminen. Toi-
saalta kiireisind ajankohtina tekninen osaaminen ldhiesimiestydssd korostuu,
jolloin johtajuus- ja esimiesosaaminen jdd pienenpddn rooliin. Anderson ym.
(1997) ehdottavatkin, ettd ldhiesimiesroolin vahvistamiseksi erityisesti kau-
panalan ldhiesimiestyossd olisi tdarkedd painottaa johtajuus- ja esimiesosaami-
seen liittyvid tehtdviad teknisten tehtdvien sijaan.

Lahiesimiesten johtamisosaamisen synteesimallin hierarkkisuudesta huo-
limatta tietojohtajuuden osaaminen ja sosiaalinen osaaminen ovat tdiméan tutki-
muksen mukaan lghiesimiestydssd ldhes yhdenvertaisia. Molemmat osa-alueet
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ovat tdrkeitd, vaikkakin intrapersonaalinen-, tekninen- ja johtajuus- ja esi-
miesosaaminen osoittautuivat kaikkein merkittdvimmiksi ldhiesimiestehtavissa.
Tutkimus osoittaa, ettd ldhiesimiesty6 sisdltdd paljon tiedon jakamista alaisille,
perehdyttamistd ja muuta tyoyhteison sisdistd viestintdd. Haasteita erityisesti
kaupanalan ldhiesimiehille tuo oman ammattitaidon ylldpitimiseen vaadittava
tuotetietouden pdivittdminen, silld tuotevalikoimissa tapahtuu jatkuvasti muu-
toksia ja kehitystd. My0s asiakkaat ovat erittdin valveutuneita, ja he haluavat
saada tietoa uusista tuotteista ja kdyttotavoista. Jotta kaupanalan ldhiesimiehet
voivat pitdd tuotetietouttaan ajantasaisena, vaatii se jatkuvaa kouluttautumista
ja useiden medioiden seuraamista. Lahiesimiehen henkilokohtainen kiinnostus
tuotealuetta kohtaan helpottaa osaamisen ylldpitamistd. Kaupanalan ldhiesi-
miehet kokevat asiakkailta ja alaisilta tulevat paineet tuotetietoudesta merkitta-
viksi, ja siksi he kaipaavat lisdtukea oman ammattitaidon yllapitdmiseksi talla
osa-alueella.

Tamén tutkimuksen mukaan ldhiesimiehille vuorovaikutustaidot ovat eri-
tyisen tdrkeitd. Kaupanalalla sosiaalisten taitojen hallinta on tarke&da kaikille
tyoyhteison jdsenille, ja kaupanalan ldhiesimiehet pitdvét sosiaalista osaamista
yhtend suurimmista vahvuuksistaan esimiestyossd. Huomionarvoista on, etta
ldhiesimiehet arvostavat toisten esimieskollegoidensa seuraa, ja heiddn tukensa
koetaan merkittavaksi ldhiesimiestydssd. Kuten jo aikaisemmassa tutkimukses-
sa on havaittu, ldhiesimiehet eivit useinkaan kohtaa kollegoita tyossadn, silld
painotus on ennemmin alaisten kanssa tyoskentelyssd (Sasser & Leonard 1980).
Mikili lghiesimiehet eivdt kohtaa samassa asemassa olevia kollegoitaan tyos-
sddn usein, kokevat he olonsa tyoyhteisossd jopa paikoin yksindiseksi. Tastd
johtuen ldhiesimiehet toivovat, ettd tyd mahdollistaisi nykyistd enemman kans-
sakdymistd muiden ldhiesimiesten kanssa esimerkiksi erilaisten koulutuksien
tai tapaamisien muodossa. Samassa asemassa olevien kollegoiden tuki on mer-
kityksellistd myos ldhiesimiesroolin vahvistamiseksi. Organisaatioissa tulisikin
kehittdad ldhiesimiesten yhteistydmahdollisuuksia, ja kiinnittdd nykyistd enem-
méan huomiota heiddn keskindisiin vuorovaikutussuhteisiinsa.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd liiketoimintaosaaminen ndkyy la-
hiesimiesten arjessa jopa odotettua vdhemmain. Aikaisemman tutkimuksen
mukaan (Mumford ym. 2007) liiketoimintaosaaminen muodostaa vain pienen
osan ldhiesimiehilld tarpeellisesta johtamisosaamisesta, mutta taméan tutkimuk-
sen tuloksissa kyseinen osaamisalue ei ilmennyt juuri lainkaan. Lahiesimiestyo
ei kdsitd tehtdvid, jotka vaativat syvillistd liiketoiminnan ymmartamistd, eivat-
kad ldhiesimiehet koe aihealuetta tdrkednd tyossd menestymisen ndkokulmasta.
Téllaiset tulokset kertovat myos siitd, ettd ldhiesimiehet eivit koe organisaation
strategiaa ldheisesti esimiestychon liittyvéksi tekijdksi. Liiketoimintaosaamisen
sijoittaminen ldhiesimiesten johtamisosaamisen pyramidimallin huipulle on siis
perusteltua.

Lahiesimiesten johtamisosaamisen pyramidimallissa huomioidaan kolme
johtamisosaamisen tasoa, itsensd johtaminen, organisaation johtaminen ja tois-
ten johtaminen. Tamén tutkimuksen tulosten mukaan ndiden nikokulmien si-
joittaminen synteesimalliin auttaa hahmottamaan ldhiesimiestyotd entistd mo-
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niulotteisemmin, silld tasojen kautta saadaan lisdtietoa ldhiesimiestyon luon-
teesta. Pyramidin kaksi alinta porrasta kuuluvat itsensd johtamisen ja organi-
saation johtamisen osa-alueisiin, ja ndin ollen alueiden merkitys ldhiesimies-
tyossd on suuri. Myos toisten ihmisten johtaminen on ldhiesimiestydssd olen-
naista, silld tdhan alueeseen kuuluvat johtajuus- ja esimiesosaamisen ja sosiaali-
sen osaamisen portaat. Lisdksi tietojohtamisen osaaminen on ldhiesimiestytn
pyramidissa luokiteltu kuuluvaksi puoliksi toisten johtamisen alueeseen. Ta-
médn tutkimuksen tuloksien perusteella lihiesimiestytssd tarvittava tietojohta-
misen osaaminen on luonteeltaan ldhinnd toisten ihmisten johtamiseen painot-
tuvaa organisaation johtamisen sijaan. Voidaankin siis todeta, ettd vaikka l&-
hiesimiestyon ldhtokohdat ovat itsensd johtamisessa, ja organisaation johtami-
seen liittyvéat tehtdvdt muodostavat suurimman yksittdisen tehtdvaalueen la-
hiesimiestytssd, vaatii onnistunut ldhiesimiestyd myos runsaasti toisten johta-
miseen liittyvdd osaamista.

Lahiesimiesten johtamisosaamisesta 16ytyy huomattavia eroavaisuuksia
kokeneiden ja vdahemman kokeneiden esimiesten vélillda. Tamén tutkimuksen
mukaan eroavaisuuksia alkaa syntyd, kun yli viisi vuotta tehtdvassdan toiminei-
ta ldhiesimiehid verrataan uudempiin esimiehiin. Lisdksi esimiesten idlld saat-
taa olla merkitystd johtamisosaamisen ndkokulmasta, silld tdssd tutkimuksessa
kaikki alle viisi vuotta ldhiesimiehend tyoskennelleet henkil6t olivat idltdan alle
35 -vuotiaita. Eroavaisuudet johtamisosaamisessa ovat luonnollisia, silld johta-
misosaaminen kehittyy koulutuksien lisdksi hyvin pitkélti kokemuksen kautta
oppimalla (Riggio & Lee 2007).

Kokeneet ldhiesimiehet arvioivat, ettd heiddan johtamisosaamisensa on ke-
hittynyt idn ja tyokokemuksen karttuessa. He ovat ajan mittaan kehittdneet auk-
toriteettiasemaansa tydyhteisdssd, mistd johtuen esimiesty6 on heille luontevaa.
Toisaalta auktoriteettiaseman kehittdmistd saattaa jo itsessddn helpottaa idn ja
tyokokemuksen tuoma varmuus, ei niinkddn esimieskokemuksen maara. Koska
kokeneet ldhiesimiehet ovat tyoskennelleet tyoyhteisossddn jo vuosia, on heille
hioutunut selkeét tyoskentely- ja toimintatavat. Heilld on paljon kokemusta eri-
laisista esimiestilanteista, ja siksi heilld on tarvittava osaaminen erilaisista esi-
miestehtédvistd selviytymiseen. Ndille ldhiesimiehille tyotehtavien delegointi on
helppoa ja luontaista. He ymmartavit, ettd kaikkea ei voi, eikd tarvitsekaan
voida tehdd itsendisesti, ja he tietdvéat, mistd he saavat tarvittaessa apua ja neu-
voja tehtdvistd suoriutumiseen. My0s palautteenanto alaisille on kokeneille 14-
hiesimiehille luontevaa. He ymmartavat palautteenannon tarkeyden tyoyhtei-
s0ssd, ja siksi he pyrkivdt antamaan alaisille niin kannustavaa kuin tarvittaessa
rakentavaakin palautetta. Pitkdn tyokokemuksensa ansiosta he ovat rakenta-
neet luottamusta tyoyhteisossd, mistd johtuen heille on helppoa olla kanssa-
kdymisessd tyoyhteison erilaisten jasenten kanssa.

Lyhemmain aikaa ldhiesimiehind toimineille henkiltille esimiesaseman
hahmottaminen tyoyhteisossd on taas vaikeaa. Ndilld esimiehilld esimiestyohon
vaadittava itsevarmuus ja rohkeus on melko heikkoa, mikd nikyy erityisesti
johtajuus- ja esimiesosaamisen ja intrapersonaalisen johtamisosaamisen toteut-
tamisessa tyoyhteisossd. Uudet ldhiesimiehet arastelevat erilaisten henkildiden
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kohtaamista tyossddn, ja he kokevat alaisten tyon ohjauksen vaikeaksi. Erityi-
sesti idltddn vanhempien tyontekijoiden ohjaus, ja heiddn esimiehend toimimi-
nen koetaan vaikeaksi. Epdvarmuus omasta esimiesroolista nékyy esimerkiksi
sosiaalisten konfliktien hallinnassa ja rakentavan palautteen antamisessa. Uudet
ldhiesimiehet eivit usein halua puuttua tydyhteison mahdollisiin konfliktitilan-
teisiin, silld he eivit koe osaamistaan riittiviksi tillaisten tilanteiden hallinnas-
sa. My0s rakentavan palautteen antaminen on ndille ldhiesimiehille vaikeaa.
Rakentavaa palautetta annetaan vahan, silld uudet ldhiesimiehet pitdvat palaut-
teenantoa hyvin henkilokohtaisena. He pelkddvit, ettd palautteensaaja pitdd
ldhiesimiestd henkilond ikdvand, mikdli hdn antaa rakentavaa palautetta tai
huomautuksia. Uudet ldhiesimiehet eivit mielellddn my6skddan delegoi tyoteh-
tavid alaisilleen, vaan he hoitavat tehtdvansd mieluiten tdysin itse. Tdmd on
myos heijastusta omasta epdavarmuudesta, silld delegoinnin vilttdmiselld eh-
kdistddan myos mahdollinen rakentava palaute, mikali tyotehtdvéd ei hoideta-
kaan esimiehen toiveiden mukaisesti.

Eroavaisuudet johtamisosaamisessa nuorten ja kokeneiden ldhiesimiesten
valilld viestii siitd, ettd johtamisosaaminen kehittyy pitkalti kokemuksen kautta
tyon ohessa. Vaikka johtamisosaamista voidaan kehittdd myos koulutuksissa,
on tdméd havainto yhtenevdinen aikaisempien tutkimuksien kanssa (Thrope &
Gold 2010). Johtamisosaamisen puutteellisuus uusilla esimiehilld saattaa myds
vihjata esimiesten perehdytysohjelman vajavaisuudesta. Jotta ldhiesimiesten
johtamisosaaminen olisi jatkossa nykyistd tasalaatuisempaa, tulisi uusien esi-
miesten perehdytyksessd painottaa nykyistd enemmdn intrapersonaalisen
osaamisen ja johtajuus- ja esimiesosaamisen hallintaa. N&itd osa-alueita voitai-
siin mahdollisesti kehittdd erilaisten vertaisryhmien avulla, ja myds kokeneem-
pien ldhiesimiesten osaaminen kannattaisi hyodyntdd uusia ldhiesimiehid pe-
rehdytettdessd. Organisaatioissa voitaisiin myos harkita, olisiko kenties mento-
roinnin hyddyntdamisestd apua, jolloin uusi ldhiesimies saisi henkilokohtaiseksi
tuekseen kokeneemman ldhiesimiehen opastamaan toisten ihmisten johtami-
seen liittyvissd asioissa.

Organisaation ldhiesimiesten erilainen johtamisosaaminen aiheuttaa haas-
teita esimieskoulutusta suunniteltaessa. Kukin esimies saisi koulutuksesta
mahdollisesti eniten irti silloin, kun se olisi suunnattu nimenomaan hinen hen-
kilokohtaisia tarpeitaan ajatellen. Kokeneet esimiehet haluavat syventda johta-
misosaamistaan kaikilla tasoilla, kun taas uusimmat lihiesimiehet tarvitsevat
perustavanlaatuista koulutusta erityisesti toisten ihmisten johtamiseen liittyvis-
td aiheista. Tamdn ndakokulman mukaan koulutettavien jakamista kahteen ryh-
madn, kokeneisiin ja vdhemman kokeneisiin ldhiesimiehiin, suositellaan. Eroa-
vaisuudet erityisesti 1-2 vuotta tehtdvissddn toimineiden ldhiesimiesten ja yli
viisi vuotta ldhiesimiehend olleiden henkiléiden vililla ovat suuret. Toisaalta
ldhiesimiehet arvostavat kollegoidensa seuraa, ja he haluavat nykyistd enem-
mén osallistua sosiaalisiin tilanteisiin toisten samassa asemassa olevien henki-
16iden kanssa. Tahan kaikille ldhiesimiehille yhteinen koulutus antaisi varmasti
parhaimman tilaisuuden. Mikali esimieskoulutus jarjestettdisiin kaikille organi-
saation ldhiesimiehille yhteisesti, voisivat uudemmat esimiehet kenties oppia
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jotain kokeneempien ldhiesimiesten esimerkeistd ja kokemuksista. Hyvélla joh-
tamisosaamisella voidaan vaikuttaa liiketoiminnan menestykseen, joten tulee
jatkossa kiinnittdd nykyistd enemmdn huomiota kaupanalan ldhiesimiesten
koulutukseen. Koska ldhiesimiesty0ssd intrapersonaalinen osaaminen ja tekni-
nen osaaminen ovat erityisesti avainasemassa, tulisi yleisilld esimieskoulutuk-
silla varmistaa etenkin ndiden osaamisalueiden taitojen hallitseminen esimies-
tyOssa.

Tassd tutkimuksessa yli kolmasosa tarkastelluista ldhiesimiehistd kokee
roolinsa epéaselviksi tydyhteisossd, mikd on myos aikaisempien tutkimuksien
mukaan tyypillistd ldhiesimiehille (Boyd & Jensen 1972; Sasser & Leonard 1980).
Lahiesimiehille on epdselvad, mitd heiltd tyoyhteisossd odotetaan. Hyvin harva
ldhiesimies mieltdd itseddn esimieheksi, vaikka he tiedostavatkin tekevinsi
esimiehille tyypillisid tehtdvid, kuten tyon ohjausta, delegointia ja palautteenan-
toa. Osa ldhiesimiehistd kokee itsensa tdysin yhdenvertaiseksi alaistensa kanssa.
Ristiriitaisia tunteita aiheuttavat alaisten odotukset, silld useassa tapauksessa
alaiset pitdavéat lahiesimiehid selkedsti esimiesasemassa olevina, vaikka ldhiesi-
miehet eivit itse ndin koekaan.

Lahiesimiesten roolintunnistamisvaikeudet voivat johtua resurssien riit-
tamattomyydestd; tdssd tapauksessa todenndkoisimmin ajanpuutteesta. Eten-
kin kiireisind aikoina ldhiesimiehen tyonkuva muodostuu hyvin samankaltai-
seksi alaisten kanssa, mikd vahvistaa roolin kokemista yhdenvertaisena. Kun
tyon painopiste on rutiininomaisissa tehtdvissd, palautteenannon, ohjaamisen ja
muun esimiestoiminnan merkitys tyonkuvassa vahenee. Tiéllaisia tutkimustu-
loksia on esitetty jo aikaisemminkin ldhiesimiesten roolia kasittelevassa tutki-
muksessa (Boyd & Jensen 1972; Sasser & Leonard 1980). On myos mahdollista,
ettd ldhiesimiehen tyonkuva on mddritelty organisaatiossa epdselvasti, minka
seurauksena ldhiesimiehet eivédt ole varmoja asemastaan ja siitd, mitd heilta
tydssddn odotetaan.

Kun ldhiesimies ei tunnista rooliaan tyoyhteisossd, vaikeuttaa se myos
auktoriteettiaseman rakentamista. Auktoriteetti liittyy ldhiesimiehen intraper-
sonaaliseen johtamisosaamiseen, joka luo perustan koko esimiestyotlle (Viitala
2005). Jos ldhiesimies kokee auktoriteetin muodostamisen vaikeaksi, heikent&a
se koko johtamisosaamisen kehittymistéd ja ndin ollen vaikeuttaa esimiestyota.
Ristiriitaista on, ettd tissd tutkimuksessa lihiesimiesten mukaan auktoriteetin
muodostaminen on tidrkedd ldhiesimiestyon kannalta, mutta silti suuri osa la-
hiesimiehistd kokee auktoriteettiasemansa epaselvand. Vaikuttaa siltd, ettd 1a-
hiesimiehien epé&selvyys omasta roolista tyOyhteisossd estdd heitd toimimasta
auktoriteettina alaisille. Kaikkein vaikeinta auktoriteetin rakentaminen on uu-
sille ldhiesimiehille, silld heilld roolin epédselvyys yhdistyy henkilokohtaiseen
epdavarmuuteen omista esimiestaidoista. Lahiesimiehen rooli koetaan epasel-
vaksi kuitenkin kaikissa ryhmissa tyokokemusvuosista riippumatta, vaikka joh-
tamisosaaminen itsessddn on kokeneilla ldhiesimiehilld hyvalld tasolla. Vaikka
kokeneimmat ldhiesimiehet ovat vuosien myotd kasvattaneet osaamistaan ja
auktoriteettiaan tyoyhteistssd, on myos osalle heistd epadselvdd, mitd heiltd tassa
roolissa odotetaan.



75

Lahiesimiehen asema organisaatiossa on haastava ja ristiriitainen etenkin
kaupanalalla, jossa ldhiesimiesten tyonkuva on hyvin samankaltainen tyonteki-
joiden kanssa. Taman tutkimuksen ldhtokohtana olivat tyontekijoiden toiveet
ldhiesimiesten nykyistd pddttdavdisemmadstd esimiestyostd, jossa esimiesasema
tulisi arjen tyossd entistd selvemmin esille. Koska ldhiesimiehet eivét pida itse-
dan esimiehind, on suurelle osalle heistd auktoriteettina toimiminen tyoyhtei-
sossd epdluontevaa. Ndin ollen ldhiesimiehien odotukset ja tyontekijoiden odo-
tukset ldhiesimiehen roolista eivédt kohtaa. Lihiesimiehen roolia tyoyhteisossa
voidaan selventdd erilaisten koulutuksien avulla, mutta on my6s mahdollista,
ettd aseman selventiminen tydyhteisossd vaatii esimerkiksi ldhiesimiesten
tyonkuvan selkedmpéd linjausta suuntaan tai toiseen. Muun organisaation tuki
ldhiesimiesroolille on my®0s tarked osa onnistunutta lahiesimiestyota.

Lahiesimiesten kokemukset liiketoimintaosaamisen véhdisestd merkityk-
sestd ldhiesimiesty0ssd kertoo siitd, ettd organisaation strategiaa ei koeta ldhei-
seksi tyon ndkokulmasta. Havainnot tukevat aikaisempia tutkimustuloksia
(Mumford ym. 2007), vaikkakin liiketoimintaosaamisen merkitys on tdman tut-
kimuksen mukaan jopa odotettua vdhdisempdd. Koska organisaation strategiaa
ei mielletd oleelliseksi osaksi ty6td, on sen tietoinen toteuttaminen tyoyhteisossa
myds epatodenndkoistd, mikd vaikeuttaa strategian vilittamistd tyontekijdtasol-
le. On hyvin mahdollista, ettd ldhiesimiehet ovat niin sidoksissa organisaation
péivittdiseen tekniseen tyohon, ettd suurempi kuva yrityksen liiketoiminnasta
ei hahmotu selkeédsti. Myods kokemukset ldhiesimiesroolista saattaa vaikuttaa
sithen, ettd ldhiesimiehet eivédt koe organisaation strategiaa ldheiseksi ja itsed
koskettavaksi asiaksi. Havainto on kuitenkin merkittiva, silld ldhiesimiehet
ovat tdrkedssd roolissa viestimédssd strategiasta tyontekijdtasolle, ja ndin ollen
toteuttamassa tavoitteellista liiketoimintaa. T&std johtuen ldhiesimiesten liike-
toimintaosaamisen kehittamista tarvittavin osin suositellaan aika ajoin.

5.2 Lidhiesimiesten johtamisosaamisen synteesimallin arviointi

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on ollut kehittdd ja testata mallia, jolla voi-
daan tarkastella johtamisosaamista erityisesti ldhiesimiesten ndkokulmasta.
Tutkimustulosten mukaan havaittu ldhiesimiesten johtamisosaamisen sis&lto
noudattaa pddpiirteittdin aikaisempaa tutkimusta, ja sen pohjalta rakennettua
ldhiesimiestyon pyramidia. Ldhes kaikki osa-alueet ilmenevat selkedsti la-
hiesimiestyossd, ja niiden merkitys rakentuu suurilta osin aikaisemman tutki-
muksen kuvaamalla tavalla. Lisdksi kaikki kolme Van Velsor ym. (2010) mé&arit-
telemdd johtamisosaamisen ndkokulmaa, jotka otettiin huomioon tidssd uudessa
ldhiesimiestyon pyramidissa, tulevat selkedsti esiin ldhiesimiestyossa.
Tutkimustulosten mukaan ldhiesimiestyon perusta muodostuu intraper-
sonaaliselle osaamiselle, jonka jdlkeen teknistd osaamista vaativat tehtdvat
koostavat suuren osan tyonkuvasta. Namad alueet sijoittuvatkin muodostetun
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synteesimallin pohjalle kirjallisuuteen perustuen. Mallin odotuksista poiketen
johtamis- ja esimiesosaaminen muodosti kolmanneksi tarkeimmaéksi osaamis-
alueeksi ldhiesimiesten keskuudessa. Tamd tulisi huomioida jatkossa la-
hiesimiestyon pyramidia kehittdessd, jolloin johtajuus- ja esimiesosaamisen
painoarvoa tulisi lisdtd. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd hierarkkinen jarjestys
teknisen osaamisen ja johtajuus- ja esimiesosaamisen vélilld ei ole suuri, vaan
ndamad osaamisalueet esiintyvét ldhiesimiestyossd ldhestulkoon yhdenvertaisesti.
Néiden kolmen osa-alueen jdlkeen ldhiesimiestydssd tarvitaan tietojohtamisen
osaamista ja sosiaalista osaamista, nditdkin keskenddn tasavertaisesti. Vaikka
ldhiesimiestyon pyramidimallissa liiketoimintaosaaminen oli jo asetettu pyra-
midin huipulle kuvaamaan osaamisalueen vahdistd merkitystd ldhiesimiestyos-
sd, osoittautui kyseinen alue jopa odotettua vidhemman merkitykselliseksi 14-
hiesimiestydssd. Taméan osa-alueen poistamista mallista kokonaan voisi harkita
sen vdhdisen esiintyvyyden vuoksi. Toisaalta liiketoimintaosaamiseen sisaltyy
ymmarrys liiketoimintastrategiasta ja sen toteuttamisesta tytssd, mika on tarke-
dd osaamista tavoitteellisen toiminnan ndkokulmasta. Taman ansiosta liiketoi-
mintaosaamisen alue on mahdollisesti parasta jattdd malliin nykyiseen ase-
maansa.

Edelld todettiin, ettd tutkimustulosten mukaan eroavaisuudet eri johta-
misosaamisen osa-alueiden vililld eivit ole niin hierarkkisia kuin pyramidimal-
li nykyisellddn antaa ymmartdd. Vaikka tarkeysjdrjestys on selkedsti havaitta-
vissa intrapersonaalisen osaamisen, teknisen osaamisen ja johtajuus- ja esi-
miesosaamisen vdlill4, ilmenevit ndmé johtamisosaamisen osa-alueet niin tasa-
vertaisesti ldhiesimiestyossd, ettd niiden kuvaamista hierarkkisella mallilla on
syytd pohtia. Tastd johtuen ldhiesimiesten johtamisosaamisen synteesimallia
kehitettdessd sen pyramidimalli voidaan kyseenalaista, ja mahdollisesti jatkaa
ulkoasun kehittdmistd edelleen kuvaavampaan suuntaan. Yksi mahdollisuus on
vdhentdd pyramidin portaita niin, ettd useammat osa-alueet mahtuvat samalle
portaalle. Tietojohtamisen osaamisen ja sosiaalisen osaamisen portaat olisi ku-
vaavinta nimetd samalle asteelle keskendin, silld ndiden kahden osaamisalueen
vélilld ei ilmennyt merkittdvaa tarkeyseroa. Jatkossa tama tulisi ottaa huomioon
mallia kehitellessd, mutta muutoin tédssd tutkimuksessa kuvattu ldhiesimiestyon
pyramidi kuvaa onnistuneesti ldhiesimiestyon luonnetta ja siihen vaadittavaa
osaamista. Mallin uusi visuaalinen ehdotus on esitetty oheisessa kuviossa, jossa
alkuperdinen malli on rinnakkain mahdollisen kehitellyn mallin kanssa.
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KUVIO 9

A

@) organisaation johtaminen
. toisten johtaminen
QO itsensi johtaminen

ldhiesimiestydn pyramidi
KUVIO 10
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5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuuden arviointi

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, mikd asettaa
omat rajoitteensa tutkimustulosten yleistettdvyydestd (Rasdnen ym. 2005, 297,
Aaltio & Puusa 2011, 163-164). Valitusta metodista johtuen tutkimustuloksia ei
voida pitdd laajasti yleistettdvind, vaikka tosin tulosten yhtenevdisyys
aikaisempaan tutkimukseen viittaa siihen, ettd myos laajempien johtopditosten
vetdminen tuloksista on mahdollista. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi
on kidytetty menetelmien triangulaatiota, mikd lisdd myo6s tutkimuksen
reliabiliteettid (Aaltio & Puusa 2011, 164). Tutkimusotantana 16 kaupanalan
ldhiesimiestd on suhteellisen pieni, mikd my®os rajoittaa tulosten yleistettavyytta.
Toisaalta esiintynyt aineiston saturaatio kertoo triangulaation riittdvyydestd ja
tutkimusotannan riittdavastd koosta. Laadullinen tutkimus perustuu tutkijan
ymmarrykseen tutkimusaineistosta ja se rakentuu tutkijan tekemien valintojen
ympidrille. Tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa tutkimustuloksiin ja niiden
tulkintaan, mikd tulee myo6s ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa. (Aaltio & Puusa 2011, 153-154.)

Tamén tutkimuksen toteutuksessa on pyritty noudattamaan tutkimuseet-
tisid hyvid tieteellisid kdytanteitd. Kaikki haastatellut henkil6t ovat osallistuneet
haastatteluihin vapaaehtoisesti, ja heiddn anonymiteettidan on suojattu mahdol-
lisimman hyvin. Nauhoitettu ja litteroitu aineisto hévitetddn tamén tutkimuk-
sen julkaisun jdlkeen. Aineiston kisittelyssd on myds noudatettu erityistd varo-
vaisuutta, eikd sitd ole luovutettu ulkopuolisille henkildille tai organisaation
jasenille. Lahdeviittaukset on merkitty tekstiin, ja tdlld kdytannolld on haluttu
antaa arvostusta aikaisemmille tutkijoille ja heiddn saavutuksilleen. Tutkimuk-
sen valmistuttua se toimitetaan kohdeorganisaatiolle kaytettavaksi.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulee ottaa huomioon, ettad olen
itse tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa jo useamman vuoden ajan, ja tyosuh-
teeni jatkui myos tutkimuksentekohetkelld. Tédlld on varmasti merkitysta tutki-
mustuloksien nikokulmasta, silldi on mahdollista, ettdi haastatellut esimiehet
eivdat ole halunneet puhua kokemuksistaan tdysin avoimesti tutkijalle, joka
tyoskentelee tyontekijand kyseisessd organisaatiossa. On myos hyvin mahdol-
lista, ettd koehenkiltiden on ollut vaikeaa tunnistaa minua keskustelun yllapita-
jan rooliin, ja he ovat pitdneet minua osana organisaation tyontekijoitd, mika
myo6s vaikuttaa haastattelun onnistumiseen. Yhdessa haastattelussa osallisena
oli kaksi minun suoraa l&hiesimiesténi, joiden kohdalla tilanne on saattanut kar-
jistyd. Toisaalta minun henkilokohtaisella taustallani kohdeorganisaatiossa on
varmasti my0s tutkimuksen luotettavuutta edistdvia tekijoitd, silld organisaati-
on tyontekijand ymmarsin itse helposti pienistdkin vihjeistd, mitd esimiehet
kommenteillaan tarkoittavat. Taysin ulkopuoliselle tutkijalle t&llaiset pienet
vivahteet olisivat voineet aiheuttaa vadrinymmarrystd, mika laskisi tutkimuk-
sen luotettavuutta.

Myo6s fokusryhmdhaastattelujen kdyttdaminen aineistontuottamiseen on
saattanut vaikuttaa empiirisen aineiston laatuun. Ryhméhaastattelujen haittana



79

on, ettd niissd osallistujat eivat vilttamattd ole uskaltaneet tai halunneet ottaa
kaikkia aihepiirejd keskusteluissa esiin. Koska keskustelujen osallistujat olivat
tydtovereita keskenddn, saattoi se osaltaan estdd keskustelijoita puhumasta esi-
merkiksi omista esimiestyon haasteista tai vaikeista tilanteista tyoyhteistssa.
Myo6s ryhmaddynamiikalla ja keskustelijoiden vilisilla suhteilla on vaikutusta
sithen, kuinka luottavaiseksi kukin keskustelija olonsa haastattelutilanteessa
tuntee.

5.4 Jatkotutkimusaiheita

Koska ldhiesimiesten johtamisosaamista on vield tarkasteltu hyvin véahan tie-
teellisessd tutkimuksessa (Mumford ym. 2007), tulisi aiheeseen perehtyd lisda
johtamisen saralla. Aihetta olisi mielekastd tarkastella eri toimialoilla ja myos
muiden kuin tapaustutkimuksen keinoin. Tarvetta olisi esimerkiksi tdtd tutki-
musta laajemmalla otannalla toteutetulle tutkimukselle, jossa tarkasteltaisiin
ldhiesimiesten johtamisosaamista eri organisaatioissa.

Taméd tutkimus osoitti, ettd ldhiesimiesten johtamisosaamisesta 16ytyy
suuria eroja tutkittujen henkildiden esimieskokemuksesta riippuen. Tulos ei ole
yllattava, silld tutkimuksien mukaan johtamisosaaminen kehittyy paljon myos
kokemuksen kautta (Riggio & Lee 2007), ja pitkddn esimiehend toimineet ovat
luonnollisesti kerdnneet enemman kokemuksia nuorempiin kollegoihinsa ver-
rattuna. Eroavaisuuksia 16ytyy ldhes kaikilla johtamisosaamisen osa-alueilla,
myos intrapersonaalisessa osaamisessa, joka koostuu hyvin pitkalti persoonalli-
suuteen liittyvistd ominaisuuksista (Viitala 2005). Jatkossa olisi mielekasta tar-
kastella johtamisosaamisen kehittymistd esimiesuran aikana, ja sitd, millaisessa
suhteessa eri osa-alueet esimiehilld kehittyvit.

Organisaation auktoriteettisuhteita ei ole viime aikoina liioin tarkasteltu
kirjallisuudessa, eikd etenk&ddn ldhiesimiesten auktoriteettiasemasta ole tehty
tuoreita tutkimuksia. Jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaankin siis ldhiesimiesten
auktoriteettiaseman tarkastelua, ja yleisestikin ldhiesimiehen roolin kokemiseen
keskittyvad tutkimusta. Lahiesimiehen roolin selventdmiseksi olisi tdrkedd tut-
kia, millaisista tekijoistd rakentuu ldhiesimiehen roolikésitys, ja milld tekijoilla
on vaikutusta esimiesroolin kokemiseen. Viimeisend jatkotutkimusaiheena eh-
dotetaan kaupanalan esimieskoulutuksen yleistd tarkastelua johtamisen nako-
kulmasta. Aihetta on toistaiseksi kédsitelty vain vdahdn (Powers ym. 2010), vaikka
esimiestydn onnistuminen on tdarkedd kaupanalan yrityksen menestyksekkadssa
toiminnassa. Té&std johtuen ldhes kaiken tyyppiset kaupanalan esimiestychon
keskittyvét tutkimukset olisivat tarkeita.
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5.5 Paitelmit

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd uusi ldhiesimiesten johtamisosaamisen
malli, jonka avulla ldhiesimiestyon kartoittaminen ja kehittdminen olisi miele-
kastd. Luodun mallin avulla tarkasteltiin kaupanalan ldhiesimiesten johta-
misosaamista. Tavoitteena oli selvittdd, millaista johtamisosaamista ldhiesimie-
hiltd 16ytyy, ja mitkd ovat heiddn kehityskohteitaan johtamisosaamisessa. Li-
sdksi tutkimuksessa haluttiin tarkastella, millaiseksi kaupanalan ldhiesimiehet
kokevat auktoriteettiasemansa tydyhteisossd. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena.

Tutkimus osoitti, ettd ldhiesimiesten keskuudessa esiintyy suuria eroavai-
suuksia johtamisosaamisessa. Eroavaisuudet johtuvat ldhinnd esimieskokemuk-
sen mddrastd, silld jo pidemmén aikaa ldhiesimiehend toimineet henkil6t hallit-
sevat johtamisosaamista monipuolisemmin kuin uudet esimiehet. Uusilla esi-
miehilld johtamisosaaminen on heikkoa erityisesti intrapersonaalisella- ja johta-
juus- ja esimiesosaamisen osa-alueella. Jotta eroavaisuudet johtamisosaamisessa
eivdt olisi ndin suuria organisaatiossa esimiesten kesken, tulisi uusien la-
hiesimiesten perehdytyksessa keskittyé erityisesti intrapersonaalisen osaamisen
ja johtajuus- ja esimiesosaamisen kehittdmiseen. Vaikka tutkimustulokset viit-
taavat siihen, ettd nama taidot kehittyvét pitkalti tyon ohessa, voidaan koulut-
tamisella ja perehdyttdmiselld saada aikaan uusille esimiehille hyvit valmiudet
johtamisosaamisen kehittdmiseen.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa siitd,
ettd ldhiesimiesten tdrkeimmit johtamisosaamisen osa-alueet ovat intraperso-
naalinen osaaminen ja tekninen osaaminen. Koska etenkin kaupanalalla 1a-
hiesimiestyd on usein sis&lloltadan hyvin samankaltaista kuin tyontekijoidenkin
tehtdvat, teknisen osaamisen merkitys korostuu. Myos muut johtamisosaamisen
osa-alueet ovat tarkeitd ldhiesimiestyossd, lukuun ottamatta liiketoimintaosaa-
mista, jonka merkitys ldhiesimiesten tyonkuvassa on héavidvan pieni. Kau-
panalan ldhiesimiestyon laaja sisélto on tdarkedd tiedostaa, jotta sen vaatimaa
johtamisosaamista voidaan kehittdd ja yllapitaa.

Tutkimuksien mukaan ldhiesimiesasema organisaatiossa on usein haasta-
va, ja lahiesimiehet kokevat roolinsa helposti epdselvédksi. Taméa nousi esiin
myos tamén tutkimuksen tuloksissa. Lahiesimiehet eivét ole tdysin selvilld siitd,
mitd heiltd heiddn tyossddn odotetaan. Alaisten odotukset ovat ristiriidassa 14-
hiesimiesten omien odotuksien kanssa, silld ldhiesimiehet eivdt mielld itseddn
esimiesasemaan. Sen sijaan tyontekijat pitdvat ldhiesimiehid esimiesasemassa
olevina, mikd ndkyy tyoyhteisossd alaisten suurina odotuksina ldhiesimiesten
tiedoista, taidoista ja auktoriteettiasemasta. Lahiesimiehet itse kokevat, etta
auktoriteettiaseman rakentaminen organisaatiossa on vaikeaa, silld he kokevat
olevansa enemman tyontekijoitd kuin esimiehia.

Lihiesimiesaseman ristiriitaisuudet on jo aiemmin havaittu tutkimuksissa.
Roolin selkeyttdminen olisi tyoyhteison toimivuuden kannalta kuitenkin tédrke-
dd, koska silld voitaisiin tehostaa yhteison toimintaa ja parantaa ldhiesimiesten
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identiteettid osana organisaatiota. Roolin selventdmiseen voidaan vaikuttaa
henkilostod kouluttamalla, mutta kaupanalan organisaatioissa on myds tarpeen
harkita, kuinka lghiesimiesten roolille saadaan rakennettua selked asema tyon-
tekijoiden ja esimiesten vilille.

Tasséd tutkimuksessa kehitetty lahiesimiesten johtamisosaamisen malli ku-
vaa ldhiesimiesten johtamisosaamista suurilta osin hyvin. Pyramidimallin osat
ovat pddosin oikeilla paikoilla, mutta niiden véliset suhteet eivit ole yhtd selkei-
td kuin pyramidin muoto antaa ymmartdd. Téstd johtuen mallia tulee vield hioa
liséé, jotta se kuvaisi ldhiesimiesten johtamisosaamista vield nykyistd paremmin.

Koska kaupanalan ldhiesimiestyotd ja esimieskoulutusta on toistaiseksi
tutkittu hyvin vahan, olisi tulevaisuudessa tdrkedd perehtyd tdhdn aiheeseen
tieteellisessd tutkimuksessa. Kaupanalan lihiesimiestoiminnalla on suuri merki-
tys yrityksen menestymisen ndkokulmasta, silld onnistuneella ldhiesimiestyolla
voidaan kehittdd asiakaspalvelua ja myyntityotd. Myos ldhiesimiehen asema
organisaatiossa on todettu haastavaksi, joten olisi tarkedd tarkastella, millad kei-
noilla ldhiesimiehen roolia voidaan kaytdnnossa korostaa tyoyhteisossd. Roolin
tunnistaminen ldhiesimiehille on tdrkedd, silld se vaikuttaa myods auktoriteet-
tiaseman muodostumiseen organisaatiossa.
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LIITTEET

LIITE1

ESITIETOLOMAKE HAASTATTELUTILANTEISIIN

Vastaa muutamalla lauseella tai esimerkiksi luetelmaviivoilla seuraaviin kysy-
myksiin, ja tulosta tdméd lomake tdytettynd mukaasi ryhmikeskustelutilantee-
seen.

1. Kuinka haluaisit kehittaa itsedsi esimiehena ja myynti- ja palveluvastaavana?

2. Millaisia aihepiireja haluaisit kasitella seuraavassa esimieskoulutuksessa?

Ika:
Koulutustausta (esim. ammatti- tai korkeakouluopinnot, opistotason
opinnot ja mahdolliset muut kurssit, kuten Jollaksen esimiesvalmennus):

Aikaisempi tyokokemus:

Kauanko olet toiminut Sokoksella myynti- ja palveluvastaavana?



LIITE 2

RYHMAKESKUSTELURUNKO

Oman esimiestyon kehityskohteet (15 min.)

Oman esimiestyon vahvuudet ja onnistumiskokemukset (15 min.)

Mitd hyvid esimiestaitoja olet havainnut muilla myynti- ja pal-
veluvastaavilla? (10 min.)

Toiveet seuraavalle esimieskoulutukselle (10 min.)

Tehtdva: Jos sinus tulisi perehdyttdd uusi myynti- ja palvelu-
vastaava tiimiinne, mitd taitoja painottaisit perehdytyksessa?
(10 min.)



