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Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia tydmotivaation johtamista ja miten sita voidaan
kehittéda finanssipalvelualan myyntiorganisaatiossa. Tavoitteena on selvittaa tuloskeskeisessa
roolissa toimivien asiantuntijoiden motivaatiota lisdavia johtamisen tekijéita ja pohtia niiden
vaikutusta tydssa suoriutumiseen ja tuloksellisuuteen.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitelladn motivaatiota ja syvennytaan sisai-
sen motivaation johtamiseen ihmisen neljan perustarpeen kautta. Nama ovat kyvykkyyden
johtaminen, vapaaehtoisuuden johtaminen, yhteenkuuluvuuden johtaminen ja hyvan tekemi-
sen johtaminen. Osana motivaation johtamista kasitellaan liséksi palkitsemista, seka myyn-
nin- ja suorituksen johtamista.

Tutkimusmetodeina on kaytetty sekd maarallista, etta laadullista tutkimusta. Opinnaytetyd on
toteutettu deduktiivisena toimintatutkimuksena. Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa on kay-
tetty aikasarjojen muodossa kohdeorganisaation Sy6ttopdrssi- hankkeessa, jossa sijoitusasi-
antuntijat ovat omaehtoisesti lisdnneet verkostoyhteisty6td myyntiaktiviteetin nostamiseksi.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten sisaisen motivaation johtamisen keinot ovat vai-
kuttaneet asiantuntijatiimin myynnin kehitykseen hankkeen aikana.

Kvalitatiivinen tutkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa selvite-
tdan, miten kohdeorganisaatiossa voidaan kehittda tydémotivaatiota sisdisen motivaation joh-
tamisen teemojen avulla. Haastatteluissa on peilattu esimies ja asiantuntija nakékulmaa.

Kvantitatiivisen tutkimustuloksen mukaan Syo6ttéporssi -hankkeen vaikutus kohdeorganisaa-
tion myynninkehitykseen on ollut merkittava. Tutkimuksessa on osoitettu sisdisen motivaation
johtamisen elementtien mydnteinen vaikutus hankkeen onnistumiseen. Opinnaytetydn tuo-
toksena on luotu jatkuva toimintamalli Sy6ttoporssista.

Haastattelujen pohjalta on tuotettu kehitysehdotukset eri teemoista motivaation johtamisen
tueksi. Laadukkaalla motivaation johtamisella voidaan vaikuttaa yksilén hyvinvointiin, organi-
saation tulokseen ja yhteiskunnan tuottavuuteen.
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1 Johdanto

Tassa kehittamistehtavassa tutkitaan tydmotivaation johtamista ja miten sita voidaan ke-
hittaa finanssialan palveluorganisaatiossa. Motivaation johtamisen tutkiminen on tarkeaa,
koska johtamisella voidaan vaikuttaa tyéelaman laatuun, yrityksen tulokseen ja yksilon

hyvinvointiin. Nama tekijat yndessa vaikuttavat lopulta yhteiskunnan tuottavuuteen.

Kehittamistehtavan tarkoituksena on selvittaa tuloskeskeisessa roolissa toimivien asian-
tuntijoiden motivaatiota lisdavia johtamisen tekijoita ja pohtia niiden vaikutusta tydssa suo-
riutumiseen ja tuloksellisuuteen. Tyopaikalla vietetaan noin 8 tuntia paivassa, mika on
noin puolet valveillaoloajasta viitend paivana viikossa. On selvaa, etta seka henkilosto,
etta organisaatio hyotyvat sitda enemman, mitd motivoituneempia kukin ovat omassa tyos-
saan. Olen itse kiinnostunut motivaation merkityksesta johtamisessa, ja mika saa toiset
suoriutumaan paremmin tehtavassaan kuin toiset. Kohdeorganisaationa on finanssialan
palveluorganisaatio, josta kohdehenkil6iksi on rajattu yksi padkaupunkiseudun sijoitusasi-
antuntijoiden tiimi, jossa on toiminut kolme sijoitusasiantuntijaa ja esimies. Edustan itse
yhta asiantuntijaa kyseisessa tiimissa ja olen ollut osallisena kehittdmistehtavan hankkeen

toteuttamisessa.

Konkreettiset tavoitteet kehittamistehtavalle on selvittda minkalaisella johtamisella voi lisa-
ta tydmotivaatiota myynnillisessa asiantuntijatydssa tulosten parantamiseksi? Mika merki-
tys palkitsemisella on myynnin johtamisessa ja mita kehitettdvaa kohdeorganisaation ny-
kyisessa jarjestelmassa on? Tutkimusongelmia lahestytaan seka esimiehen, etta asian-
tuntijan nakdkulmasta. Tutkimuksessa pyritdan lIoytamaan konkreettisia johtamisen keino-

ja esimiehelle.

Motivaation johtamisen tutkimisessa keskitytaan erityisesti sisaisen motivaation johtami-
seen. Sisaisen motivaation johtaminen kulminoituu neljan ihmisen perustarpeen ymmar-
tamiseen; vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvan tekeminen. Naita perus-
tarpeita johtamalla voidaan synnyttaa innostunutta ja kestavaa tehokkuutta. (Martela &
Jarenko 2015, 31,157.) Kunkin neljan teeman kautta pyritdan 16ytamaan kehityskohteita
johtamiseen ja tiimin toimintaan. Liséksi tarkastellaan palkitsemisen merkitystd motivaati-
on johtamisessa, seka myynnin johtamista tulosten saavuttamisessa. Aihepiirit sivuavat
tydhyvinvointia, mutta sen kehittdminen on jatetty taman tyon ulkopuolelle. Opinnayte-

tydssa ei myoskaan tutkita tyotyytyvaisyytta.



Kehittamistehtava toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa strategian
lahtdkohtana on tieteellisyyden ja kaytannéllisyyden yhdistdminen. Toimintatutkimuksessa
kaytetaan runsaasti erilaisia nakokulmia. Tutkija osallistuu tutkimuskohteen toimintaan ja

vaikuttaa ja kehittda nain toimintaymparistoa. (Jyvaskylan Yliopisto 2015.)

Tutkimusmenetelmina kaytetdan seka kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista tutkimusmenetel-
maa. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna sisaisen
motivaation johtamisen teemojen kautta sijoitusasiantuntijoille ja esimiehelle. Kvantitatiivi-
nen tutkimus on otanta tiimin omasta hankkeesta "Sy6ttoporssi” jossa on pyritty innosta-
maan padkaupunkiseudun verkostoyhteistydta sdastamisen myynnin kehittdmiseksi paa-
kaupunkiseudulla. Tiimin myynteja verrataan toisen vastaavan tiimiin myyntiin, jossa Syo6t-
toporssia ei ole ollut kaytdéssa. Hankkeen myynnillisten tulosten lisaksi analysoidaan si-
saisten motivaatiotekijodiden toteutumista. Kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on il-

mentaa syy-seuraussuhdetta maarallisessd muodossa. Tulokset esitetdan aikasarjoina.

Teemahaastattelujen pohjalta tehdaan konkreettiset kehitysehdotukset kunkin teeman
osalta padosin johtamistydhon, seka rakenteellisia toimenpide ehdotuksia. Kehitysehdo-
tusten toteuttaminen on rajattu taman tyén ulkopuolelle. Tata opinnaytetydta voi hyddyn-
taa esimiestydssa sisdisen motivaation johtamisessa, palkitsemisessa ja myynninjohtami-

Sessa.

1.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaationa toimii Nordea Bank Oyj. Nordea on pohjoismaiden suurin finanssi-
palvelukonserni ja yksi Euroopan suurimmista pankeista. Nordealla on toimipaikkoja 20
maassa ja Nordea on vuonna 2018 tydllistanyt kaikkiaan 28990 henkilda. Liiketoiminnan

tuotot yhteensa vuonna 2018 ovat olleet noin 9 miljardia euroa. (Nordea 2018.)

Henkildasiakkaiden sijoitusasiantuntijat ovat osa Personal Banking liiketoimintayksikkoa.
Personal Bankingissa tydskentelee 10300 henkil6a, jotka palvelevat yhteensa 9,3 miljoo-
naa asiakasta. Osuus konsernin liikevaihdosta on ollut vuonna 2018 noin 32 %. Personal
Banking toimii Suomessa, Ruotsissa, Tanskassa ja Norjassa. Personal Banking tarjoaa

kattavan valikoiman rahoituspalveluita henkildasiakkaille. (Nordea 2018.)

Vuonna 2017 Sijoitusasiantuntijat ovat kuuluneet Helsinki Ymparistd paikallisorganisaati-
oon. Talla alueella on tydskennellyt noin 250 henkil6a. Seuraavana vuonna 2018 Suomen
Personal Bankingissa on tapahtunut suurempi organisaatiomuutos ja yhteistoimintaneu-

vottelut, jolloin kyseinen sijoitusasiantuntijatiimi on yhdistynyt osaksi Daily Banking paa-



kaupunkiseudun organisaatiota. Organisaatiomuutoksen aikana kehittamistehtavan teke-

minen on ollut tauolla.

Aloittaessani kehittamistehtavan tekemisen syksylla 2017 olen toiminut itse sijoitusasian-
tuntijana tutkimuksen kohteena olevassa tiimissa. Kehittamistehtavan edetessa olen siir-
tynyt sijoitusasiantuntijan tehtavasta esimiestehtaviin vuonna 2019 tammikuussa ensin
asiakaspalvelujohtajaksi konttoriin henkildasiakkaiden paivittaispalveluihin ja elokuussa
2019 uuden organisaation toisen sijoitusasiantuntijatiimin esimieheksi. Kehittamistehtava
on auttanut siirtymistani esimiestehtaviin. Olen voinut soveltaa tutkimuksessa oppimaani
uuteen tyotehtavaani ja paassyt jalkauttamaan kaytadnnossa sisadisen motivaation johta-

mista. Toisaalta kaytannosta olen saanut uusia nakokulmia kehittamistehtavaan.

1.2 Sijoitusasiantuntijan ty6tehtiva Nordeassa

Sijoitusasiantuntija vastaa saastamiseen ja sijoittamiseen liittyvasta laadukkaasta neu-
vonnasta ja myynnista sisaltden henki- seka sijoitusvakuutusratkaisut. Asiantuntija maarit-
telee sijoitusratkaisut asiakkaan tarpeiden ja edun mukaisesti luoden lisdarvoa asiakkaal-
le. Vaativa sijoitusneuvonta Nordeassa on vakiintunut prosessi ja noudattaa voimassaole-
via lakeja, sdaanndksia, seka Nordean omia laatuvaatimuksia. Asiantuntija vastaa, etta
asiakkaita palvellaan Nordean arvojen, periaatteiden ja konseptien mukaisesti. (Nordea

Intra. Sijoitusasiantuntija Job ID 2018.)

Asiantuntijalla on liséksi tiimi- ja henkil6kohtaiset myyntitavoitteet, joilla han varmistaa
liketoiminnan kannattavuuden ja tuloksellisuuden. Tehtavassa korostuu asiakastapaamis-
ten lisaksi verkostoyhteistyd, jolla asiantuntija saavuttaa tarvittavien tapaamisten maaran
saamalla asiakasohjauksia myds muilta sidosryhmilta, kuten palveluneuvojilta tai rahoi-
tusneuvaojilta. Asiantuntija on itse vastuussa kalenterinhallinnasta ja tehtaviin kuuluu po-
tentiaalisten asiakkaiden kontaktoiminen asiakastapaamisiin. (Nordea Intra. Sijoitusasian-
tuntija Job ID 2018.)



2. Tyomotivaatio ja sen johtaminen ja myynnillisessa asiantuntija-

organisaatiossa

Tyb6motivaatio aihepiirind on hyvin laaja ja motivaatioteorioita on useita. Kehittamistehta-
vaan on valittu tutkimuksen kannalta sopivimmat, joita sovelletaan kaytantéén kohdeor-
ganisaatiossa. Aihepiiri keskittyy tydmotivaation johtamiseen etenkin sisdisen motivaation

kautta ja mika sen merkitys on johtamisessa, tyon tuloksessa ja palkitsemisessa.

Motivaatio itsessaan kuvaa ihmisen sisaista tilaa ja tahtoa toimia kohti jonkin paamaaran
toteuttamista. Vireys ja tahto ovat motivaation ytimessa, kun tavoitellaan jotakin tiettya
asiaa. Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen motivaatioon ja ulkoiseen motivaatioon. Ne ei-
vat ole toisiaan poissulkevia, vaan enemmin toisiaan tdydentavia. Samat asiat voivat edis-
taa seka ulkoista, etta sisaista motivaatiota. (Luoma, Troberg, Kaajas & Norlund 2004,
21-22.) Tyéelamassa esimerkiksi tydsta saatava korvaus eli raha on resurssi, jolla voi
ostaa omaa statusta kasvattavia tavaroita, tai turvata perheen toimeentulon. Tama kuvas-
taa ulkoista motivaatiota. Raha voi olla kuitenkin samanaikaisesti mittari omasta edistymi-
sesta ja tulos siita, ettd on saanut jotakin aikaan ja, ettd oman tekemisen kokee hyodyilli-

seksi. Talléin puolestaan on kyse sisaisesta motivaatiosta. (Martela & Jarenko 2015, 27.)

Tyomotivaatiota selittaviksi tekijoiksi voidaan maaritella professori Matti Peltosen mukaan
kolme osatekijad: Tarpeet, kannusteet ja odotukset. Tarpeiden vaihtelu ja voimakkuus
ohjaavat halua suoriutua tehtavasta. Erilaisia tarpeita voivat olla kasvutarpeet, kuten it-
sensa toteuttaminen, liittymistarpeet, joihin kulminoituu esimerkiksi tarve tulla arvostetuksi
ja yhteenkuuluvuuden tarve. Kannusteet voidaan jakaa tehtavakannusteisiin, joita ovat
kasvumahdollisuudet, seka tyon vaativuus ja sisaltd. Muita kannusteita ovat vuorovaiku-
tuskannusteet ja taloudellisen ja fyysisen ymparistdn kannusteet. Vuorovaikutuskannus-
teisiin kuuluu sosiaaliset palkkiot, ryhmatoiminta ja johtamistyyli. Ty6turvallisuus, palkka-
us, seka tyoolot litetdan taloudellisen ja fyysisen ympariston kannusteisiin. Nama osate-
kijat siis vaikuttavat siihen, mika saa liikkeelle tydelamassa ja mika toisaalta estaa liikku-
masta. Yksikin huonosti toteutuva tekija voi poistaa muiden merkityksen pitkalla aikavalilla
ja ihannetilanteessa kaikki osatekijat ovat suhteellisen hyvin edustettuina. (Aaltonen, Pa-
junen, Tuominen 2005, 42-46.)

Salmisen (2017, 326) lisaa, ettd motivaatio ei ole pysyva ilmid, vaan se vaihtelee paiva —
ja viikkotasolla sekd myds pidemmalla aikavalilla. Motivaatio on keskeinen vaikuttava

tekija tiimin ja ihmisen suoriutumiseen. Motivoitunut fyysisen tyon tekija voi tehda tyénsa
tuplasti tehokkaammin kuin ei motivoitunut kollega. Henkisen tyon alueella vastaava ero

voi olla kymmenkertainen. Tydmotivaatiota lisda esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa



omaan tydéhon, mahdollisuus kehittya, palaute, seka mahdollisuus onnistua. kokemus
oman tyon tarkeydesta ja merkityksesta muiden ihmisten kannalta luo pohjan oman am-
mattiylpeyden kehittymiselle. Hajanaisten ja toisiinsa liittymattomien tyotehtavien toistuva
tekeminen puolestaan vahentaa merkityksen tunnetta, seka tyon houkuttelevuutta. (Sal-
minen 2017, 324-328.)

2.1 lhmisen tunteiden perusulottuvuudet ja perustarpeet

Perinteisesti ihmisen tunteet voi jakaa myonteisiin ja kielteisiin tunteisiin, kuten innostus ja
viha. Naiden lisaksi tunnetutkimus osoittaa, ettd on olemassa viela dimensio, eli ulottu-
vuus, joka maarittda tunteen aktivaatio tasoa. Nama yhdistamalla voidaan maarittaa nelja
erilaista perusulottuvuutta, joita yksild voi olla omassa tydssaan. Nama ovat tyytyvaisyys,

draivi, stressitila ja leipaantyminen. (Martela & Jarenko 2015, 29-30.)

Leipaantyminen ja tyytyvaisyys edustavat kielteista ja myonteista tuntemusta. Toisaalta
molemmat kuuluvat matalaan aktivaation tasoon. Tyytyvainen tyéntekija viihtyy tdissa,
mutta ei ole valttamatta aikaansaava ja leipaantynyt on seka passiivinen, ettd ahdistunut.
Stressi ja draivi ovat molemmat korkean aktivaatio tason tiloja. Naissa tiloissa olevat ovat
tehokkaita tydssaan, mutta stressaantunut tydntekija suorittaa valttddkseen uhkia tai ran-
gaistuksia. Pitkdssa juoksussa tila on kuluttava ja luovuutta haittaava, seka merkittava
terveysriski. Draivissa oleva tydntekija on innostunut, aktiivinen ja myo6s hyvin-
voiva.(Martela & Jarenko 2015, 29-30.)

Draivi on naista optimaalisin tila, seka tyontekijan, etta tydnantajan nakékulmasta. Innos-
tus ndhdaan ennustavan tuloksellisuutta paremmin kuin tyotyytyvaisyys. Draivissa oleva
tyontekija tulee mielelldan toihin, on omistautunut tydhonsa ja on jopa valmis tekemaan
enemman kuin mita vaaditaan. Tallaisella tyontekijalla on mahdollisuus tehda itselleen
innostavaa tyota, mika lisaa tyohyvinvointia ja elamanlaatua myos vapaa-ajalla. Innostu-
nut tehokkuus ovat myds tydnantajalle kestavaa tehokkuutta. (Martela & Jarenko 2015,
30-31.)
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Kuvio 1. Nelja tunteiden perusulottuvuutta. (Mukaillen Hakanen s.a)

Martela & Jarenko (2015, 17-18) esittavat akateemisen tutkimustydnperusteella, jota he
ovat tehneet yhteisty6ssa professoreiden Richard Ryanin ja Edward Decoin kanssa, etta
ihmisella on nelja psykologista perustarvetta, jotka tayttyessaan synnyttavat innostusta,
merkityksellisyytta ja tekemisen draivia. Nama perustuvat kyseisten professoreiden kehit-
tamaan itseohjautuvuusteoriaan ” self-determination theory” eli itseohjautuvuusteoria.
Tama teoria on modernin motivaatiotutkimuksen viitatuin tieteellinen teoria. Nelja psykolo-
gista perustarvetta ovat vapaaehtoisuuden tarve, kyvykkyyden tarve, yhteenkuuluvuuden
tarve ja hyvan tekemisen tarve.

Vapaaehtoisuuden tarve tarkoittaa mahdollisuutta tehda itsedan kiinnostavia asioita ja
valita itsedan kiinnostava tapa tyoskennella. Tyo on linjassa, mita kukin on ihmisena, eika
se ole ulkoapain pakotettua. Kyvykkyyden tarve edustaa ty0ssa sopivaa haasteellisuutta
ja mahdollisuutta kayttaa parasta henkilokohtaista osaamistaan. Tyontekijallda on kokemus
asioiden aikaansaamisesta, seka oppimisesta ja kehittymisesta. Yhteenkuuluvuuden tarve

on sitd, ettd haluaa kuulua yhteis66n, jossa yksilosta valitetaan ja arvostetaan inmisena.



Tarpeeseen kuuluu tunne, etta ollaan samassa veneessa. Hyvan tekemisen tarve, eli on
mahdollisuus kokea saavansa tyon kautta hyvaa ja myonteista vaikutusta niin tyétoverei-

hin, asiakkaisiin tai laajemmin yhteiskuntaan. (Martela & Jarenko 2015, 17-18.)

Attribuuttiteoria tarkoittaa puolestaan sita, kuinka yksilo selittda itselleen omaa onnistumis-
taan tai epaonnistumistaan. Teoria kasittaa kolme ulottuvuutta; sijainti, pysyvyys ja kont-
rolloitavuus. Sijainti maarittaa yksilon kokemusta lopputuloksesta, eli johtuuko lopputulok-
sen syy hanesta itsestdan (sisainen) vai toisista ihmisista (ulkoinen). Pysyvyydella tarkoi-
tetaan sita, kokeeko yksild esimerkiksi epdonnistumisen kertaluontoiseksi, jolloin seuraus
on tilapainen. Mikali yksilo kokee, etta hanella ei ole tarvittavia ominaisuuksia onnistua, on
seuraus pysyva ja omat lukkiutuneet ominaisuudet voivat ennakoida kielteisesti onnistu-
mista. Kontrolloitavuus niin ikdan kuvaa omaa kokemusta siita, kuinka paljon pystyy vai-
kuttamaan lopputulokseen tai tehtdvan suoritukseen. Riittdva hallinnan tunne ja vaikutus-
valta sitouttaa ja motivoi yksild6a jatkaman kasilla olevan tehtavan parissa. ( Seppanen
2018, 84.)

Attribuuttiteorian dimensioille on yhteista se, etta yksilén nakemys voi olla todellisuuden
vastainen. Yksilén kannalta onkin tarkeda kaytannén elamassa havainnoida vastaako
yksilon ndkemys todellisuutta, vaikka nakemykset eivat suoraan korreloi motivaation
kanssa. Yksilon sisainen puhe ja selittely on syyta korjata, mikali tulkinnat ovat todelli-
suuden vastaisia. Muutoin realistisuus karkaa aina etdammalle ja haasteet lisdantyvat.

Tama vaikuttaa sitoutumiseen ja motivaatioon. (Seppanen 2018, 84.)

Aaltonen ym.(2005, 42) mukaan tarpeet muodostavat epatasapainon tilan, joka saa yksi-
I6n toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Maslowin pelkistetyssa pyramidin muotoises-
sa tarvehierarkiassa lahdetaan liikkeelle pohjalta fysiologisista tarpeista, jonka jalkeen
tulee turvallisuus, yhteenkuuluvuus, arvostuksen saaminen ja ylimpana itsensa toteutta-
minen. Lisdksi on esitetty, etta tarpeiden jarjestys vaihtelee yksiléittain ja on kulttuu-
risidonnainen. (Aaltonen ym. 2005, 43—44)

Kehittamistehtavan kannalta Maslowin tarvehierarkiaa oivallisempi lahestymistapa on it-
seohjautuvuusteoriaan pohjautuvat perustarpeet, silla ne sopivat paremmin lansimaiseen
kehittyneeseen organisaatioon, josta voidaan sanoa, etta fysiologiset tarpeet tayttyvat ja
tutkimukseen on hyédynnettavissa enemman sovelluspintaa kyvykkyyden, vapaaehtoi-
suuden, yhteenkuuluvuuden ja hyvan tekemisen tarpeiden nakdkulmasta. Sisaisen moti-

vaation johtamiseen syvennytaan naiden perustarpeiden kautta seuraavassa luvussa.



2.2 Sisadisen motivaation johtaminen

Salminen (2017, 321-323) maarittelee sisaisiksi motivaatiotekijdiksi mahdollisuuden ko-
kea tydnsa tarkeaksi, mahdollisuuden parjata tydssaan, mahdollisuuden kehittyd amma-
tissaan, mahdollisuuden kuulua hyvaan tydyhteisdon, seka kokemuksen oman tyénsa
hallinnasta. Etenkin tietoty6ta tekevassa asiantuntijatydssa korostuu sisaisten motivaa-
tiotekijoiden tarkeys. Tallaisia ovat esimerkiksi henkilokohtainen kasvu eli mahdollisuus
hyédyntda omaa potentiaaliaan ja sen my6ta kehittyminen uralla. Lisaksi tarkedd on mah-
dollisuus itsenaiseen ajatteluun ja itseohjautuvuuteen. Palkkaa ei ndhda pitkan ajan moti-
vaation lahteena, mutta aineellinen palkitseminen voi olla yksi tyytymattomyyden syy.
(Luoma ym. 2004, 27.)

Martela & Jarenko (2015, 17—18) nakevat sisadisen motivaation lisaksi proaktiivsena toi-

mintana. Talldin ihminen hakeutuu tekemaan itsedan kiinnostavia ja innostavia asioita tai
sellaista, joka tuntuu itsestd arvokkaalta. Tekeminen itsessdan vetaa puoleensa eika sii-
hen tarvitse pakottaa itseaan. Tallainen tekeminen ei kuormita yksil6a, koska tekemiseen

virtaa energiaa luonnostaan.

Virkkunen (2017.) maarittelee organisaation yhdeksi tuloksellisuuden perustekijaksi sisai-
sesti motivoituneet tydntekijat. Tallaisissa tydpaikoissa yhteisia tekij6ita ovat vuorovaiku-
tuksellinen viestinta, seka jokaisen mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhdnsa. Sisainen
motivaatio lisda organisaatiossa tuottavuutta innovaatiota, seka syvaa oppimista. Ihminen
kokee sisaista motivaatiota perustarpeiden toteutuessa, jotka tunnetaan myos termeilla

vapaus, virtaus ja vastuu. Talléin tekemista eivat ohjaa ulkoiset tekijat.

Johtamisen nakokulmasta sisdisen motivaation johtaminen ei ole ajan johtamista, vaan
tyontekijoiden energisyyden johtamista. Nopeasti muuttuvilla aloilla ylhaalta johdettu or-
ganisaatio on liian jaykka ja muuntautumiskyvyton. Parhaiten puolestaan parjaavat orga-
nisaatiot, jotka ovat rakennettu ketterien ja itseohjautuvien tiimien varaan. Kun vahenne-
tdan raskasta hierarkiaa ja autoritdarissutta organisaatioissa ja lisdtdan itseohjautuvuutta,
tapahtuu siirtyminen kohti siséisesti motivoivaa tyéelamaa. (Martela & Jarenko 2015, 20—
21))

Vuorovaikutus synnyttaa ja kehittda asiantuntijaosaamista, jolloin esimiesty6lla on merkit-
tava rooli vuorovaikutuksen tukemisessa. Kontrollin sijasta esimiehen tulee keskittya ilma-
piirin luomiseen, jossa kannustetaan tiedon ja osaamisen jakamiseen. Esimiesty6lla voi
kontrolloida tai tukea yksilén vastuunantamista ja itsemaaraamista. Kontrolli esimiestyts-

sa voi aiheuttaa kuormittavuuden kokemusta, seka vahentaa tyon motivaatiota ja hyvin-



vointia. Naita elementteja tukeva esimies puolestaan edistda motivaatiota. Tyontekijan
mahdollisuus osallistua ja tehda valintoja oman tyénsa suhteen ovat keskeisessa osassa

vastuun ottamista tukevassa esimiestydssa. (Luoma ym. 2004 67-68.)

Tulevaisuudessa siis tyoelaman voittajia ovat ne yritykset, jotka onnistuvat ohjaamaan
tyontekijoidensa sisdisen motivaation tuottavaan tyohon, silla sisaisesti motivoitunut tyon-
tekija on innostunut tyon sisallosta ja nauttii sen tuomista mahdollisuuksista itseilmaisuun
pelkkien ulkoisten palkkioiden sijasta. Uudet tydpaikat ja talouskasvu syntyvat aloilla, jois-
sa tyontekijoilta edellytetaan luovuutta, ihmissuhdetaitoja ja asennetta jatkuvaan kehityk-
seen. Proaktiivinen asenne ja luovuus ovat elinehtoja nopeasti kehittyvilla tietotyo -ja pal-
velualoilla. My6s yritysten toimintaympariston dynaamisuus on lisaantynyt. Rekrytointiti-
lanteissa tydntekijéiden innostus ja hyvinvointi ovat kilpailuvaltteja yritykselle, silla parhaita
tydntekijoita rekrytoitaessa korostuvat hyvat tyéolosuhteet ja sisaisesti motivoituneet tydn-
tekijat ovat proaktiivisempia ja sitoutuneempia tydhonsa. Innostuneet tyontekijat saavat
enemman aikaan, mika lisda tuottavuutta ja yrityksen tulosta. Tallaiset henkilét kokevat
lisdksi 125 prosenttia harvemmin burnoutin. Innostuneet tydntekijat ovat edellytys kesta-
valle talouskasvulle. Innovaatioiden syntyminen vaatii kulttuuria, joka tukee luovuutta,
itseilmaisua, henkilékohtaista kasvua ja tekemiseen uppoutumista. (Martela & Jarenko
2015, 18, 21.)

Luoma ym. (2004, 70) painottavat lisdksi esimiehen roolia organisaation ja yksildiden mo-
tivaatiotekijoiden yhdistajana tavoitteenaan ohjata naitd samaan suuntaan. Esimiehen
tehtava on muuttumassa yksittaisten tehtavien delegoinnista yksilon ja yhteisen suunnan
vahvistajaksi, seka uusien mahdollisuuksien I6ytajaksi osaajaan sparraajaksi. Esimies-
tydssa nousee sisaisen motivaation kannalta esimerkiksi seuraavanlaisia kysymyksia:
"Tuenko esimiehena keskustelun syntymista vai vaiennanko tyylillani uudet ajatukset?”
"Osaanko antaa palautetta, myds kriittista?” "Osoitanko arvostusta asiantuntijoitamme

kohtaan?”

Jarenko & Martela (2015, 155) vetavat sisdisen motivaation johtamisen yhteen niin, etta
sita voi ja ei voi johtaa. Jos ihmisen pakottaa johtamisen keinoilla toimimaan tietylla taval-
la, se vain sy0 sisaista motivaatiota. Talléin sdannot, kontrollijarjestelmat tai kaskyt eivat
toimi keinoina, vaan sisaista motivaatiota voi johtaa luomalla edellytyksia ja purkamalla
esteita, jotta ihmiset voivat tehda tydnsa mahdollisimman hyvin. Sisdisen motivaation joh-
taminen siis rakentuu ymmarrykselle ihmisen perustarpeista ja sita kautta innostamisen ja
tukemisen myd6ta jokaisen yksilon auttamiselle 16ytamaan henkilékohtaiset motivaattorit

perustarpeiden ymparilta. (Jarenko & Martela 2015, 155—-157.) Seuraavissa alaluvuissa



kasitelldankin tarkemmin sisdisen motivaation johtamista kunkin neljan perustarpeen na-

kokulmasta.

2.2.1 Vapaaehtoisuuden johtaminen

Vapaaehtoisuuden johtamisessa tavoitteena on saada tydntekijalle kokemus, etta paasee
tekemaan sellaista tyota, joka on Iahtdisin omasta innostuksesta ja arvostuksesta. Tyon-
tekijan tulee paasta ilmaisemaan omaa persoonaansa tyon kautta. Nama vahentavat tyon

tuntua ulkoa pain pakotetulta. (Martela & Jarenko 2015, 68.)

Talloin puhutaan paddmaarien omaehtoisuudesta. Tyon tavoitteet tulevat olla linjassa sii-
hen, mihin tyontekija on valmis sitoutumaan ja sellaisia, joita oikeasti haluaa edistaa. Jos
tyontekija kokee, etta suorittaa tavoitetta ainoastaan, sen takia, etta se on hanen esimie-
hensa vaatimus, vapaaehtoisuuden kokemusta ei ole. Johtajan tehtava on siis 10ytaa yh-
dessa tyontekijan kanssa tyonteolle tavoitteet, jolloin tekeminen palvelee seka organisaa-
tiota, etta tyontekijan henkildkohtaisia tavoitteita. Tahan tarvitaan viestimistaitoja. Johtaja
voi joko itse inspiroida tyontekijdiden kiinnostuksen esimerkiksi visioimalla tulevaisuutta
niin, etta tyontekijat aidosti haluavat olla siind mukana. Karismaattisuus ei kuitenkaan ole
valttdmaton johtajan ominaisuus tydntekijdiden kiinnostuksen herattamisessa, vaan myos
kuuntelutaidoilla pystyy tunnistamaan, mitka asiat juuri kutakin tyontekijaa puhuttelevat.
Vapaaehtoisuudessa ei ole kyse siita, etta kaikki saavat tehda, mita lystaa, vaan ihmiset
tavoittelevat organisaation kannalta hyvia asioita, koska he haluavat. (Martela & Jarenko
2015, 68-69.)

Taitava viestinta lisda niin ikdan luottamusta. Luottamus kasvaa johtajan antautuessa roh-
keasti keskusteluihin. Motivointi ei ole kuitenkaan pelkastaan sanoja, vaan johtaja voi
omalla esimerkillaan innostaa ja luoda uskoa. Johtajan kaytos ja reagointi niin ikéan esi-

merkillisesti ei-toivotussa tilanteessa motivoi ihmisia. (Salminen 2017, 329.)

Toimintatapojen vapaaehtoisuudella puolestaan tarkoitetaan sita, etta lisatdan tydntekijan
kokemusta paasta tavoittelemaan paamaaraa parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaa-
tion tiukat maaraykset eivat valttamatta ole jarkevia joissain yksittdisessa tapauksessa ja
henkilé saattaa joutua tekem&an asian tavalla, jonka han tietda olevan huonompi kuin
jokin toinen tapa. Tama turhauttaa ja sydé motivaatiota. Pahimmillaan asiakasta ei pystyta
auttamaan, koska ulkoa pain tuotu maarays estaa tekemasta tyénsa hyvin. (Martela &
Jarenko 2015, 70.)
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Esimerkiksi Pipelinella johtavana ajatuksena on, ettd samaan tavoitteeseen paasee kym-
menilla eri keinoilla. Yrityksessa jokainen tydntekija saa itse paattda mita kautta tavoittee-
seen pyrkii, kunhan se on yrityksen arvojen ja strategian mukaista. Futuricella puolestaan
pyritdan valttdmaan tydntekijdiden liiallista neuvomista. Apua kysyttaessa pyritdan johdat-
telemaan tyontekija itse I0ytamaan ratkaisu, vaikka johtajalla olisi jo vahva mielipide asias-
ta. Ylipdatdan mikro managerionnilla voi helposti tuhota tydntekijan sisdisen motivaation,
eli johtajan tarpeella puuttua sellaisiin tekemisen yksityiskohtiin, jolla ei ole kokonaisuuden
kannalta merkitysta. (Martela & Jarenko 2015, 70-71.)

Vastuullinen vapaus on keskitssa vapaaehtoisuuden lisddmisessa. Usein ongelmiin vas-
tataan lisdamalla kontrollia. Kontrolli saattaa tuntua jarkevalta yksittaisissa asioissa, mutta
kasautuessaan ne syodvat luottamusta ja vapauden tuntua, sekd mahdollisuutta tehda tyo-
tdan tehokkaasti. Esimerkiksi tydaikakontrolli voi viestia epaluottamuksesta tyontekijaa
kohtaan. Etatyd ja joustava tydaika ovat jo itsestdénselvyyksia sisaisesti motivoidussa
organisaatiossa, koska tiukka tydaika kontrolli ohjaa ihmista tekemaan juuri sen, mita
vaaditaan, eikd yhtdan enempaa. Kun tydntekija itse vastaa tydaikasuunnittelusta, antaa
se hanelle vapauden lisaksi suuren vastuun. Lahtékohtana on talléin usko siihen, etta
ihmiset haluavat tehda tydnsa hyvin. (Martela & Jarenko 2015, 87—89.)

Se, etta ihmiset ovat oikeilla paikoilla tydssaan, lahtee rekrytoinnista. Kun tiimiin tarvitaan
uutta tekijaa, voidaan osallistaa itse tiimia, minkalaiselle tekijalle on tarvetta ja minkalainen
tyyppi sopii porukkaan. Omaehtoisuuden my6ta ihmiset kiinnostuvat tyéstaan ja haluavat
my0s vaikuttaa siihen. Autoritaarisessa johtamisessa epakohdista ei valttamatta kerrota.
Kun tallaista kulttuuria murretaan, lisda se oma-aloitteisuutta tydyhteisdssa ja keskuste-
lua, miten asioita voi edistda. Talldin johtajan taytyy varoa tukahduttamasta keskustelua ja
kysymyksia, mita tehdaan vield usein. Ihmiset haluavat paasta vaikuttamaan siihen, miten

koko organisaatio toimii oman tyénsa lisaksi. (Martela & Jarenko 2015, 73-75, 83-86.)

Jarvinen (2014, 227-31 ) kertoo lisaksi itsensa toteuttamisen tarkeydesta, mika luo innos-
tusta ja energiaa, seka edesauttaa tavoitteisiin padsemisessa. Itsensa toteuttaminen tar-
koittaa mielekasta tekemista, jossa ihminen kayttaa monipuolisesti tietoja, taitoja, kykyja ja
persoonallisuuttaan ja ihminen saa aikaan jotain omasta mielestdan arvokasta. Johtami-

sessa korostuu siis tekemisen ja liikkeelle [ahddn johtaminen tulosten johtamisen sijaan.
Johtajat, jotka rakentavat sisaistd motivaatiota, korostavat kuinka tarkeaa on poistaa tur-

hat esteet tydntekijoiden tielta, jotta nama voivat keskittya olennaiseen tehdakseen tydnsa

parhaalla mahdollisella tavalla. Byrokratian minimoimisella voidaan maksimoida se aika,
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jonka ihmiset kayttavat varsinaisen tyonsa tekemiseen. Tallaisia voi olla monien eri Exce-

leiden tai seuranta taulukkojen tayttdminen. (Martela & Jarenko 2015, 87-89.)

Jos tyontekijat ovat 1ahtokohtaisesti passiivisia, kaskyttaminen toimii. Kun pyrkimyksena
ovat itseohjautuvat asiantuntijat, on tarkeaa antaa tilaa heille. Sisaisesti motivoidussa or-
ganisaatiossa johtaja ei voikaan asettua alaistensa ylapuolelle, eika eristaytyd omaan
torniinsa. Sen sijaan jokainen on oman tyonsa johtaja ja rautainen ammattilainen. Esimie-
hen tehtava on pitda huolta, etta tyontekijat pystyvat tekemaan tyonsa mahdollisimman
hyvin varmistamalla tiedot, valineet, oikean suuntaiset tavoitteet ja yhteistyd. Kun raamit
ovat kunnossa, on osattava astua syrjaan, paastaa irti ja luottaa ihmisiin. (Martela & Ja-
renko 2015, 92-94.)

2.2.2 Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisessa on keskeisessa osassa vahva usko ja arvostus ihmiseen.
Tyontekij6illa itselladn on paras tieto, mita he tarvitsevat tydn tekemiseksi, joten osallista-
minen ja kuunteleminen on avainasemassa kaskyttamisen sijasta. Kyvykkyyden tunne

omassa tydssaan voidaan maaritella rakentuvan kolmesta eri osa-alueesta:

1. Taitava tekeminen ja hallinnan tunne
2. Asioiden aikaansaaminen
3. Jatkuva oppiminen ja kehittyminen

Taitava tekeminen ja hallinnantunne kulkevat kasi kddessa, koska tunne siita, etta paasee
toteuttamaan omia taitoja ja erityskykyja lahtee hallinnantunteesta. Lisdksi hallinnantunne
on tarkea elementti tydssa jaksamisen ndkodkulmasta. Tydomaaran kasvaessa kuormitta-
vuus on pienempaa, mikali pystytdan sailyttamaan hallinnantunne, kun taas stressin ja
uupumisen taustalla on usein nimenomaan hallinnantunteen puute. Esimerkiksi suurien
muutosten johtamisessa on tarkeaa pitaa huoli, etta tydssa sailyy myds tuttuja asioita,
jotta tydntekija paasee nauttimaan osaamisestaan myds muutoksessa. Viestinnalla on

suuri merkitys hallinnantunteen luomisessa. (Martela & Jarenko 2015, 96,98.)

Kyvykkyyden kokemusta auttavat vahvistamaan kirkkaat ja selkeat tavoitteet. Mihin suun-
taan tulee liikkua ja mika on tekemisen paamaara? Suurempia strategisia tavoitteita voi
pilkkoa pienempiin osiin kuukausi, viikko ja aina paivatasolle. Tavoiteorientoituneella ajat-
telulla ja sen opettelulla on suuri vaikutus tydn mielekkyydelle ja tuloksellisuudelle. Kirk-
kaat tavoitteet liséksi ohjaavat priorisoimiseen, mika lisda hallinnantunnetta. (Martela &
Jarenko 2015, 106.)
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Vaikka johtaminen ei tapahtuisi ylhaalta pain, tarvitaan silti yhteinen suunta, seka taito
tehda paatoksia itse. Talldin esimiehen rooli on tarjota tydkalut paatoksien tekemiseen.
Tallaisia tyOkaluja ovat esimerkiksi peukalosaannot ja muistilistat. Futuricella on kaytetty
3+2 saantoa yrityksen luottokortin kaytossa. Jokaisella tyontekijalla on oma luottokortti ja
sita kaytettdessa on mietittdva seuraavia asioita: Onko paatds hyvaksi (1) henkildstolle,
(2) asiakkaalle ja (3) yrityksen taloudelle nyt ja tulevaisuudessa? Nain tyontekija itse pohtii
kutakin aspektia ennen paatdksen tekoa ja jos se tuntuu edistavan kaikkia naita, on rat-
kaisu syyta toteuttaa. Vastaavia prosesseja ja ohjeistuksia voi kayttaa paatdksenteon li-
saksi erilaisissa konfliktitilanteissa. Yhteiset sdannoét tuovat varmuuden tunnetta. Lisaksi
on tarkeaa tunnistaa, milloin on syyta pyytaa apua kaverilta. Sparraamiskulttuuri ja keski-
nainen auttaminen ovat myos tarkeita ominaisuuksia sisaisen motivaation edistamisessa
organisaatiossa. (Martela & Jarenko 2015, 106—-107.)

Aikaansaamisen tunnetta lisaa jatkuva palaute pienistakin edistysaskelista, jotka voivat
liittyd henkildkohtaiseen kehittymiseen tai asioiden edistymiseen. Kyvykkyyden johtami-
nen tarkoittaa valmentavaa esimiesty6ta; eli johdetaan fiilista, innostetaan ja huolehditaan,
etta yksild paasee tydskentelemaan osaamisensa ylarajalla. Seuraava askel on tasta on,
etta tyontekijat toimivat myos toistensa valmentajina; eli kannustavat ja tukevat toistensa
kehitysta ja kasvua. Myds epaonnistumisia voi juhlia, koska se kertoo yrittdmisen ja op-
pimisen kulttuurista. Kun organisaatiossa on lupa epaonnistua, se edistaa, etta ihmiset
uskaltavat tunnustaa tosiasiat ajoissa, milld voidaan valttaa turhat resurssien hukkaukset
ja jopa konkurssit. (Martela & Jarenko 2015, 111-112, 115-116.)

Valmentavan johtajan tarkein kyky on 16ytaa tiiminsa vahvuudet ja vahvistaa niita. Vah-
vuuksia tulee siis sanoittaa ja kehua. Virheiden valttamisella on mahdollista paasta kor-
keintaan keskinkertaisiin tuloksiin, mutta huipputulosten salaisuus on tunnistaa vahvuudet

ja vahvistaa niita. (Aaltonen ym. 2005, 166.)

Jarvinen (2014, 204-207) nostaa kyvykkyydesta lisaksi tiedostamisen taidon ja siten ky-
vyn hyédyntaa omia taitojaan. Kyvykkyyden ja tydn yhteensopivuuden kokemukseen
kulminoituu hallinnan tunne omasta tyosta asioiden aikaansaamiseksi. Omien taitojen
jakaminen ja opettaminen muille lisda onnellisuutta, kun voi tuntea itsensa tarpeelliseksi ja

sanoittaa omaa kyvykkyyttaan.

2.2.3 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Yhteenkuuluvuuden johtaminen on ihmisyyden arvostamista; se tarkoittaa yhteisén johta-

mista. Esimiehen rooli on vahvistaa yhteishenkea omalla esimerkilldan. Se, miten esimies

13



tuo esille arvostusta kaytoksessaan, seka miten han reagoi, jos huomaa etta yhteisdssa
joku ei kohtele toista arvostavasti, luo kulttuuria, miten yhteisé arvostaa toisiaan ja miten
ihmiset uskaltavat olla omina itsenaan ryhmassa. Yhteenkuuluvuuden teema voidaan
kolmeen osa-alueeseen, jotka liittyvat toisiinsa: Keskinainen ryhmahenki, Johto valittaa ja
arvostaa, luotettava ja reilu toiminta. (Martela & Jarenko 2015, 119, 135-136.)

Kun ryhmahenki koetaan vahvaksi, tyopaikan yhteisoon kuuluminen voidaan kokea aino-
astaan tydpaikan lisdksi vahvaksi osaksi omaa identiteettid. Tutkittaessa erityisen menes-
tyneiden tiimien toimintatapoja ja kommunikaatiota, on erotettavissa kaksi tarkeinta me-
nestysta selittavaa tekijaa. Ne ovat tiimin sisdinen energia ja miten paljon tiimit ovat teke-
misissa keskenaan epaformaaleissa tilanteissa ja ymparistdissa, kuten kahvihuoneessa
tai vapaa-ajalla téiden jalkeen. Huomionarvoista johtamisessa on naiden vaikutukseen,
mikali venyneita kahvitaukoja katsotaan paheksuvasti ja virkistysbudjetit leikataan mini-
miin. (Martela & Jarenko 2015, 122-123.)

Salminen (2017, 222-223,300.) painottaa tydntekijan vastuuta tiimissa. Talldin jokaisella
tiimin jasenellad on oikeus ja vastuu puuttua toimintaan ja kayttaytymiseen, joka heikentaa
tiimin laatua. Yhden ihmisen sitoutumattomuus tai eristaytyminen tiimissa voi pahimmil-
laan heikentaa tiimin tehokkuutta 29 prosenttia. Talldin my6s johtamisessa korostuu rat-
kaisukeskeinen lahestymistapa. Ratkaisukeskeisyyden periaatteita ovat ongelmien muo-
vaaminen tavoitteiksi, vaihtoehtoisten ratkaisujen hyvaksyminen, pienten edistysaskelten

nakeminen ja vahvistaminen, seka luovuus, myoénteisyys ja huumori keskusteluissa.

Huipputiimin rakentamisen edellytyksena ei olekaan huippuyksildiden I6ytaminen, vaan
kommunikaation kehittdminen. Suoritustasoa nostavia tekijoita ovat demokraattinen vies-
tinta, jolloin tiimin jasenet ovat keskimaarin yhta paljon danessa ja puheenvuorot ovat rat-
kaisukeskeisia. Mahdollisimman suuri osa viestinnasta on kasvokaista, jolloin myos eleet
ovat energisia. Tiimi kommunikoi keskenaan my®os ilman vetdjaa ja tiimi pystyy keskuste-
lemaan myds silloin kun kaikki eivat ole paikalla. Lisaksi tiimin jasenet viestivat tiimin ul-
kopuolelle ja tuovat sieltd uusia ajatuksia. Huipputiimissa yksilét ovat huippuja, koska tiimi
mahdollistaa sen. liman tiimia yksil6t eivat olisi yhta hyvia. (Martela & Jarenko 2015, 123—
124.)

Salminen (2017, 134—136.) jatkaa, etta tiimi itsessaan voi siis olla motivaation lahde. Hyva
tydyhteisd vaikuttaa jasentensa tydhyvinvointiin ja sitouttaa ja enregisoi tiimin jasenia.
Myds muutoksessa tiimi saa tukea toisiltaan. Monimutkaistuvassa maailmassa on yha

vaikeampaa tehda asioita yksin. Tiimialylla tarkoitetaan sita, etta tiimi pystyy parempiin
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suorituksiin, kuin alykkaimmat yksin. Talldin kyse on nimenomaan jasenten kyvysta tehda

yhteistyéta keskenaan ja hyddyntaa erilaista osaamista ja ominaisuuksia.

Se, ettd johdon valittdminen ja arvostuksen tunteen valittyminen tydntekijalle toteutuu yh-
talailla kuin tiimin jasenten keskindinen kommunikaatio, vaatii jokaisessa johdon ja tydnte-
kijan kohtaamisessa huomioimista, kiittdmista ja kuuntelemista. Aito valittdmisen tunteen
kokeminen kulminoituu kdytanndssa siihen, etta yksilo kokee, etta han on arvokas osa
organisaatiota omana itsenaan, eika korvattavissa olevana resurssina tai tuotantovalinee-
na. Onnistuessaan kommunikoinnissa johto valittdad kokemusta, ettd me kaikki olemme
samassa veneessa. (Martela & Jarenko 2015, 119-120.) Aaltonen ym. (2005, 135.) lisaa-

vat, ettd Johtajan tulee ymmartaa tiimin jasenien arvoja, jos han haluaa motivoida heita.

Kyse on pohjimmiltaan merkityksen ja uskomusten luomisesta. Talldéin merkitysten tulisi
liittya arvoihin ja visioon. Kun ne kyetdan luomaan uskottavalla tavalla, niista tulee kollek-
tiivisia merkityksia ja uskomuksia ja ne pystyvat ohjaamaan koko organisaation toimintaa.
Johtajuudella on moraalinen ulottuvuus, joten arvoilla ja kulttuurilla on oleellinen rooli osa-
na alykasta johtajuutta. ( Sydanmaalakka, 2004, 131-133.)

Martela & Jarenko (2015, 131-133) linkittavat arvot vahvaan kulttuuriin luotettavaan ja
reiluun toimintaan, joka perustuu keskinaiseen luottamukseen ja siihen, etta ihmiset pita-
vat lupauksensa ja kokevat toiminnan oikeudenmukaiseksi. Tama jouhevoittaa yhteistyo-
ta. Turha hierarkia eristda ihmisia ja hankaloittaa informaation kulkua. Se ei mydskaan
palvele sisaista motivaatiota. Vahva kulttuuri sen sijaan nayttaisi ruokkivan sisaistad moti-
vaatiota. Tallin on havaittavissa vahva identifioituminen omaan organisaatioon ja yrityk-
sen arvot ovat sellaisia, jotka vastaavat omia arvoja. Vahvan kulttuurin organisaatiossa
rekrytointi on erittdin tarkeassa asemassa, jolloin selvitetdan vastaavatko yrityksen perus-

arvot hakijan omia arvoja, joihin han pystyy sitoutumaan.

2.2.4 Hyvan tekemisen johtaminen

Hyvan tekeminen tarkoittaa kokemusta siita, ettd omalla tydllani on myonteinen vaikutus
maailmaan. Esimiehelta taman kokemuksen johtaminen vaatii aitoutta. Hyvan tekemisen
kokemuksen syntymiseen voidaan maaritelld kolme eri kanavaa: Missio, impakti ja autta-
minen. (Martela & Jarenko 2015, 141-142,153.)

Salminen (2017, 323-324) lisaa, etta tydn tuloksien ymmartdminen osana laajempaa ko-

konaisuutta eritoten merkityksen ja hyddyn tuottaminen muille lisdd oman tyén arvostusta

ja omaa tyéhyvinvointia. Kokemus oman tyén vahvasta merkityksesta lisaa valmiutta ottaa
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vastuuta tydn laadusta, yhteistydsta ja oman osaamisen kehittdmisesta. Jatkuva tekninen
kehittaminen saattaa vahentaa tyon merkitysta, jos esimerkiksi vuorovaikutusta asiakkaan

kanssa vahennetaan.

Missio tarkoittaa organisaation tuottamaa hyvaa, eli tapa kiteyttda organisaation olemas-
saolon oikeus. Mission ollessa uskottava, se on vahva motivaation lahde. Kun ihmiset
kokevat, etta yritys on hyvien puolella, se synnyttaa halun taistella organisaation tavoittei-
den puolesta. Ainoastaan asiakashyotyyn ja liikkevoittoon perustuvat missiot eivat riita in-
nostamaan ja tekemaan tydsta merkityksellisid. Sen sijaan missiossa tulisi olla yksittaista
tyontekijaa energisoivia tekijoita, niin etta tyontekija voi linkittdd merkityksen jokapaivai-
seen arkiseen tyohonsa. Viela ihanteellisemmassa tilanteessa tyontekijat ovat paasseet

vaikuttamaan mission syntyyn. (Martela & Jarenko 2015, 142,144-145.)

Impakti puolestaan tarkoittaa oman tyén kokonaisuudelle tuottamaa hyvaa, eli sita hyvaa,
jonka saa aikaan henkildkohtaisella tydpanoksella. Tassa johtamisella on keskeinen rooli
tydn vaikutuksen nakyvaksi tekemiselld. Yksi tapa vahvistaa koettua impaktia, on jakaa
tyéntekijoiden kesken tarinoita tydn hyvasta vaikutuksesta ja miten ihminen on lopulta
hy6tynyt tyon tuloksesta. (Martela & Jarenko 2015, 147-149.)

Auttaminen tassa yhteydessa tarkoittaa kokemusta siitd, miten voin auttaa tyétovereitani
ja, miten muut kokevat tyoni hyodylliseksi. Tama korostuu etenkin sellaisissa tehtavissa,
joissa kontakti lopulliseen asiakkaaseen on epasuoraa, kuten tukiyksikoissa. Tehtavasta
riippumatta hyvan tekeminen tiimildisten kesken luo kokemusta myodnteisen voiman tuot-
tamisesta organisaatiossa. Esimerkiksi kiittdmisen kulttuurissa tehdaan kiittdmisesta luon-
teva osa arkea. Organisaatiossa voidaan luoda erilaisia rakenteita, joilla saadaan naky-
vammaksi toisen auttamista ja siitd seurannutta hyvaa. (Martela & Jarenko 2015, 143,
150-151.)

Kokemus siita, ettd omalla tyolla on myonteinen vaikutus muihin tai ympardivaan maail-
maan ei valttamatta yksin riitd sisdisen motivaation lahteeksi. Esimerkiksi vapaaehtois-
tydntekija voi kokea tydnsa puuduttavaksi tydon hyvastd missiosta huolimatta, jos han ko-

kee itse tybtehtavan sellaiseksi, joka ei innosta.

Csikszentmihalyi (2007, 40—41.) nostaa seka integroitumisen, etta eriytymisen elementit
onnellisuuden kokemukseen tydssa. Eriytymisella tarkoitetaan ymmarrysta omasta ainut-
laatuisesta yksildllisyydesta, ja mielihyvan tunnetta omasta aikaansaamisesta. Integroitu-
misessa on puolestaan kyse ymmarryksesta, ettd olemme ainutlaatuisia, mutta kiinteasti

litoksissa ymparilla oleviin sosiaalisiin suhteisiin, kulttuurisiin jarjestelmiin ja tuotteisiin,
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seka ymparistddn. Voidakseen olla menestyva on nautittava itse tekemisesta samalla, kun

vaikuttaa sellaiseen mika on oman itsen ulkopuolella.

2.2.5 Ulkoinen motivaatio

Kohdeorganisaatiossa tyd on tietotydn lisaksi hyvin tavoitteellista ja tuloskeskeista, joten
tyossa ollaan tekemisissa ulkoapain asetettujen tavoitteiden parissa ja tydssa voi hyodyn-
tad myos ulkoista motivaatiota. Ulkoinen motivaatio liittyy laheisesti tydymparistoon ulkois-
ten palkkioiden muodossa. Ulkoinen motivaatio tyydyttaa turvallisuuden ja yhteenkuulu-
vuuden tarvetta. (Ruohotie & Honka 1999, 14-15.)

Tavoitteet, jotka pohjautuvat ulkoisiin motiiveihin, ovat sellaisia, joihin yksilo ei luontaisesti
suuntautuisi. Ihmisilla on kuitenkin monia syita palvella tavoitteita, jotka eivat alun perin
ole itsesta lahtoisin. Taysin ulkoisesti motivoinut henkilo toimii ainoastaan muiden ihmis-
ten tai tilanteen vaatimusten vuoksi. Yksiloa ei talloin kiinnosta tehda sita, mita hanen tulisi

tehda, jolloin puhutaan taysin ulkoisesta saatelysta. (Seppanen 2018, 94.)

Martela & Jarenko (2015, 25—-26.) nakevat niin ikaan ulkoisen motivaation irrallisena syy-
na tehda itse tekemista. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista ja tekeminen perustuu siihen,
etta saa jonkin palkinnon tai valttda rangaistuksen. ltse kasilla oleva tehtava ei valttamatta
innosta. Perinteisessa hierarkiaan perustuvassa organisaatiossa usein hyédynnetaan
ainoastaan ulkoista motivaatiota. Pelkan ulkoisen motivaation varassa tydskentely voi olla
todella kuormittavaa ja raskasta, jos itse tekeminen tuntuu pakon omaiselta ja ainoa syy

tehda on ulkoisen paamaaran saavuttaminen.

Seppanen (2018, 94-96.) nostaa liséksi sisdan kaantyneen ulkoisen sdantelyn, kiinnitetyn
ulkoisen sdantelyn ja integroidun sisdisen saatelyn. Naistd ensimmaisessa motivaatiota
ohjaa ulkoisesti halu valttdd epamiellyttdvaa emotionaalista kokemusta, kuten pelkoa tai
hapeaa. Kiinnittynyt sdantely on tasta jo sisaisesti mielekkdampaa. Talloin ulkopuoliset
tavoitteet vetavat yksiloa puoleensa ja yksilo on sitoutunut niihin, vaikka ne eivat ole omia.
Sitoutuminen ei johdu rangaistuksen pelosta, vaan omasta halusta toimia tavoitteiden
mukaisesti. Integroidulla saatelylla tarkoitetaan yksildn mahdollisuutta sulauttaa ulkoapain
asetettuja tavoitteita omikseen. Usein yksild kokee talloin, ettd voi toteuttaa omia arvoja,
seka yksildllisia tavoitteita yhteisten ulkoapain asetettujen tavoitteiden kautta. Ulkoinen
motivaatio voi siis sisdistya ja muuttua sisaiseksi motivaatioksi. Toteutuakseen, se vaatii

usein henkildkohtaisen merkityksen |0ytamisen.
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2.3 Palkitseminen suorituksen- ja myynnin johtamisessa

Kauhanen (2012, 96-97) Maarittelee palkitsemisen johtamisen valineeksi, jolla kannuste-
taan henkildstoa ja tuetaan organisaation menestysta. Palkitsemisen avulla voidaan kan-
nustaa henkiléstda toimimaan organisaation arvojen, strategian ja tavoitteiden mukaisesti.
Yrityksen nakoékulmasta palkitseminen tulee nahda panostuksena, jolla aikaan saadaan
tuotos ja samalla kehitetdan toimintaa. Palkitseminen tulee siis kytkea sellaisiin tekijoihin,

jotka parantavat tuottavuutta pitkalla ja lyhyella -aikavalilla.

Luoma ym. (2004, 34) lahestyvat palkitsemista niin ikdan yksilon ja organisaation nako-
kulmista. Yksilon ndkdkulmasta palkitsemiseen liittyy paljon odotuksia siitd, mita yksild
saa tyopanoksestaan, motivoituneesta toiminnastaan ja osaamisensa antamisesta yrityk-
sen kayttéon. Organisaation nakdkulmasta palkitsemisella pyritaan vaikuttamaan yksiloi-

hin tavalla, joka saa aikaan heissa organisaation toivomia vaikutuksia.

Jotta palkitseminen toimii, sen tulee olla sidoksissa yhta aikaa yksilén osaamiseen ja hen-
kilokohtaisiin taitoihin, sek& organisaation yhteisiin tavoitteisiin ja strategiaan. Tall6in pal-
kitseminen vastaa paremmin yksilon markkina-arvoa ja edistaa yrityksen tavoitteiden to-
teutumista. Yksittaisten tydtehtavien lisaksi palkitseminen kannattaa sitoa laajemmin yksi-
I6n osaamiseen ja taitoihin, jolloin yksiléa voidaan palkita paremmin erinomaisista suori-
tuksista. (Luoma ym. 2004, 35.)

Victor Vroomin expectancy theory eli odotusteoria on yksi tapa selittda ihmisen suoriutu-
mista tydssaan. Teorian mukaan yksilén suorituksen taso perustuu yksilén odotukseen,
mita suorituksesta tai henkilékohtaisesta panostuksesta seuraa, ja miten yksild hyotyy
suorituksesta. Taten kukin on valmis antamaan sitd suuremman panoksen, mitd parempi
itsedan hyddyttava lopputulos on odotuksena panostuksesta. Esimerkiksi hyva suoritus
voi johtaa palkitsemiseen, kuten bonus, palkankorotus tai uralla eteneminen. (Robbins
2003, 173.)

Odotusteoriaan liittyy kolme toisiinsa riippuvaista suhdetta: Panostuksen ja suorituksen
suhde, suorituksen ja palkitsemisen suhde, seka palkitsemisen suhde omiin henkilékoh-
taisiin tavoitteisiin. Panostuksen ja suorituksen suhde kuvaa yksilon kyseenalaistamista
siita, minkalaisen suoritusarvioinnin han saa antamastaan panoksesta. Yksil6 voi kokea,
ettd vaikka han antaa parhaan mahdollisen panoksensa, suoritusarvio ei kuitenkaan ole
hyva. Toisena yksild arvottaa suorituksen ja palkitsemisen suhdetta. Jos suoritus on hyva,

seuraako siita suhteessa tarpeeksi hyva palkkio. Lopulta, jos yksil6 tulee palkituksi, onko
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kyseinen palkkio houkutteleva suhteessa hanen omiin mieltymyksiin ja henkildkohtaisiin
pyrkimyksiin. Yksilon padmaara voi olla palkankorotus, mutta palkkioksi tuleekin vain sa-
nallista huomiointia, tai yksild on ponnistellut kovasti saadakseen ylennyksen, mutta saa-
kin vain palkankorotuksen. (Robbins 2003, 173-174.)

tyon Henkilokohtaise

palkitsevuus

Yksilon panostus Yksilon suoritus e
t pddmaarat

Kuvio 2. Odotusteoria. (Mukaillen Robbins 2003.)

Aaltonen ym. (2015, 49-50.) jatkavat, etta suorituksen heikkenemiseen voi siis olla syyna
huonosti suunniteltu palkkiojarjestelma, ei niinkaan siita, etta itse palkitseminen vahentaisi
sisdista motivaatiota. Lisaksi on tutkittu, ettd sisainen motivaatio voi lisdantya suorituk-
seen liittyvan ulkoisen palkkion seurauksena. Nain ollen molemmat motivaation lahteet

tulee huomioida ja tasapainottaa oikein.

Sidottaessa palkitseminen yksilén osaamiseen ja henkildkohtaisiin taitoihin, voi olla haas-
tavaa maaritella tarvittava osaaminen ja suorituksen arviointi. Talléin on tarkeaa osallistaa
palkittavia mittareiden suunnitteluun. Kun palkittavat voivat vaikuttaa suorituksen arvioin-
nin suunnitteluun, syntyy kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi arvioitavan ja arvioijan
valille. Itse suoritusarvio on subjektiivinen nakemys, joka muutoin asettaa suuria vaati-
muksia esimiestydlle ja etiikalle. Nain ollen vuorovaikutuksen ja palautteen avulla yksilon
on mahdollista parantaa suoritustaan suuntaan, joka palvelee hanta ja organisaation ta-
voitteita. (Luoma ym. 2004, 35.)

Palkitseminen vaikuttaa myos eritoten ilmapiiriin ja tydasenteisiin. Sisdiseen motivaatioon
nahden nama ovat tarkeita vaikuttimia; limapiiriin liittyy kokemus palkitsemisen oikeuden-
mukaisuudesta, seka millaista ilmapiiria palkitseminen luo. Palkitsemisella itselldan halu-
taan saavuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvia tavoitteita. Palkitsemisen tulee olla

siis linjassa yksilon motivaation kanssa. (Luoma ym. 2004, 57-58.)
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2.3.1 Motivaation merkitys eri palkitsemismuodoissa

Motivaatiotekijéiden huomioiminen palkitsemista suunnitellessa on ensiarvoisen tarkeaa,
jottei palkitsemismuotojen kokonaisuus muutu tarkoituksettomaksi. Jos yksilé kokee pal-
kitsemistavat sellaisiksi, etta niilla ei ole yhteyttd omaan motivaatioon, palkitseminen voi-
daan kokea turhaksi. Organisaatiolle tama merkitsee resurssien hukkaamista ja sita, ettei
palkitsemien tue tavoitteita. Tydmotivaation kannalta keskeista on, etta tyo itsessaan koe-
taan merkitykselliseksi ja etta yksilo kokee tekevansa merkittavaa tyota myos organisaati-
on strategian nakokulmasta. Arkipaivaisen johtamisen ja palautteen avulla on mahdollista

I6ytaa osaavan tyodntekijan motivaattorit. (Luoma ym. 2004, 31-32.)

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisista, valillisesti aineellisista ja aineettomis-
ta palkitsemisen tavoista. Jako naihin ei ole yksiselitteinen, silla monet aineettomat palkit-
semisen muodot ovatkin valillisesti aineellisia, kuten urakehitys ja koulutusohjelmat. Eri
palkitsemismuodoilla on erilainen toimintalogiikka yksildiden motivaatioon ja toisaalta osa
palkitsemisesta liittyy organisaation kulttuuriin ja arvoihin, jotka eivat ole varsinaisia toi-
mintamalleja. Palkitsemisen muodoissa on my®os erilaisia aikajanteita. Nopeita palkitsemi-
sen muotoja ovat esimerkiksi yksittaiset huomioinnit tai tulospalkkio. Nailla tavoitellaan
konkreettisia tuloksia yleensa noin vuoden aikavalilla. Osaamisen kehittdminen ja valmen-
taminen ovat puolestaan pidemman aikavalin palkitsemisen keinoja. (Luoma ym. 2004,
36-38.)

Aineellinen palkitseminen tarkoittaa erilaisia rahallisia palkitsemisen muotoja. Naista oleel-
lisin on tydsta maksettava kiintea rahapalkka ja henkildkohtainen palkan osa. Muita ai-
neellisen palkitsemisen muotoja ovat esimerkiksi tulospalkkio, henkildstorahasto osuudet

ja yksittaiset erikoispalkkiot, kuten tavaralahjat. (Luoma ym. 2004, 39.)

Vilillisesti aineellinen palkitseminen edustaa organisaation tarjoamia palveluita ja proses-
seja, jotka nahdaan vaikuttavan yksilén motivaatioon. Valillisesti aineettomia palkitsemi-
sen muotoja voivat olla urapolkujen luominen, palautteeseen liittyvat prosessit, kuten kehi-
tys- ja tuloskeskustelut, seka tydsuhteeseen liittyvat kaytannét, kuten etatydmahdollisuu-
det ja tydn yhteensovittamisen pelisdannoét vapaa-ajan kanssa. Valillisesti aineelliselle
palkitsemiselle on siis ominaista, etta palkkio itsessaan ei ole aineellinen, mutta palkkion

muodostamiseen vaaditaan resursseja organisaation toimesta. (Luoma ym. 2004, 39-41.)
Lisdksi Luoman ym. (2004, 43) mukaan aineeton palkitseminen on palkitsemismuodoista

valjimmin maariteltavissa. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu esimerkiksi yksilén saama

kiitos, palaute ja kannustus esimiehelta tai johdolta. Tahan palkitsemisen muotoon liittyvat
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tunnekokemukset, jotka voivat olla peraisin alun perin aineellisesta tai valillisesti aineelli-
sesta palkitsemisesta. Nahdaan myds, ettd aineeton palkitseminen on selkeimmin yhtey-
dessa yksilon sisdiseen motivaatioon. Muita esimerkkeja aineettomasta palkitsemista ovat
luottamuksen ja arvostuksen osoittaminen arjen tydssa, kokemus mahdollisuudesta kayt-
tdd omaa osaamistaan, yhteenkuuluvuuden tunne kollegojen kanssa, seka hyva yhteistyo,

tunne onnistumisesta ja tasapainon tunne tydn, perheen ja vapaa-ajan yhdistdmisessa.

Aaltonen ym. (2005, 47-51) puolestaan jaottelevat palkkiot sisaisiin ja ulkoisiin palkkioihin
samaan tapaan kuin sisaisen ja ulkoisen motivaation. Ulkoiset palkkiot ovat tavallisesti
kestoltaan lyhytaikaisia. Etenkin alkuvaiheessa luvattu ulkoinen palkkio voi antaa sysayk-
sen lahtea liikkeelle. Ulkoiset palkkiot ovat objektiivisia eli kaytannossa voivat olla rahaa,
bonuksia tai ylenemismahdollisuus. Sisaiset palkkiot liittyvat tydn sisaltéon, kuten mielek-
kyys, itsenaisyys, onnistuminen ja niita voi saada yksil6 itse aikaan. (Aaltonen, ym. 2005,
47-51.)

Eri palkitsemismuotojen tarkeydessa on hyvin yksildllisia eroja. Yhdelle aineelliset raha-
palkkiot ovat suora mittari yrityksen osoittamasta arvostuksesta tyéntekijaa kohtaan, mika
edistaa kyseisen yksilon motivaatiota. Toiselle taas itse tydn sisalté on kaikista motivoivin-
ta. Esimerkiksi tyontekijdiden ika voi vaikuttaa siihen, mika palkitsemismuoto motivoi eni-
ten. (Luoma ym. 2004, 46.)

Kuten jo aikaisemmin todettiin, tieto- ja asiantuntijatydssa korostuu aineettoman palkitse-
misen merkitys yksilon sisaisen motivaation kasvattamisessa organisaatiossa. Voidaan
siis paatella, etta palkitsemisstrategialla on valia, jotta ihmiset saadaan motivoitumaan
tydhonsa. Tahan mennessa voidaan vetaa yhteen, etta rahalliset palkkiot ovat toki tarkeita
ja, etta tyotehtavan vaativuuden tulee olla linjassa korvauksen kanssa. Pitkalla tahtaimella
rahallinen korvaus ei kuitenkaan ole tarkein motivaation Iahde tydhoén, tai jos nain on, ko-
kee yksild hyvin todennakoisesti tyytymattomyytta tydhonsa. Aineettomat palkitsemisen
muodot tuovat tydhon merkitysta ja lisdavat tydhyvinvointia. Seuraavassa luvussa tarkas-

tellaan tydmotivaatiota vield myynnin johtamisen nakékulmasta

2.3.2 Myynnin johtaminen

Myynnin johtamisessa keskitssa ovat tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisen

mittaaminen. Erilaisten myynninseurantojen avulla seka esimiehet, etta tyontekijat voivat
seurata, miten edistytaan asetettuihin tavoitteisiin ndhden. Myynnin johtamisessa ainoas-
taan myyntilukujen tulkitseminen ei riita, vaan johtamisen tulee kohdistua niihin tekijéihin,

joista tulos syntyy. Tallaisia tekijoita ovat asiakasnakdkulman huomioivat arvot ja siihen
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littyva toimintakulttuuri, myytavien tuotteiden tai palveluiden houkuttelevuus, tavoi-
teasetanta, seka aktiviteettien johtaminen, kuten asiakaskontaktien maara, oman osaami-

sen kehittdminen ja verkostoituminen. (Salminen, J. 2017, 124-128.)

Oikeanlainen tavoiteasetanta ja mittarit synnyttavat innostusta ja tekemisen paloa tyonte-
kijoissa. Hyvin asetetut tavoitteet kirkastavat halutun paamaaraan ja mahdollistavat, etta
yrityksen strategia jalkautuu todelliseksi toiminnaksi. Tavoitteiden tulee olla mitattavissa
olevia, jolloin ne ohjaavat toimintaa ja tukevat paatoksentekoa. (Nieminen, T & Tomperi,
S. 2008, 46-47.)

Myynnin johtamisen tarkoituksena on siis edistaa yrityksen strategian toteutumista kay-
tannossa ja sita kautta parantaa yrityksen tulosta, seka innostaa ja ohjata tyontekijaa suo-
riutumaan tehtavistaan tavoitteiden mukaisesti ja niin, ettd ne ovat linjassa tyontekijan
henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Rubanovitsch, M & Valorinta, V. (2009, 109.) li-
saavat viela, etta tavoitteiden tulee olla haastavia, mutta saavutettavissa olevia, silla ta-
voitteet menettavat merkityksensa, jos niiden saavuttaminen on kaytanndssa mahdotonta.
He myds erottavat tavoitteiden mittaamisen ja tavoitteiden ohjaamisen. Mittaamisella arvi-
oidaan saavutettua lopputulosta tavoitteeseen nahden ja ohjaaminen puolestaan on jatku-

vaa toimintaa, jolla voidaan vaikuttaa tuloksiin ajoissa.

Palkitseminen on niin ikdan myynnin johtamisen valine sek& myynnin ohjaamisessa, etta
myynnin mittaamisessa. Nieminen & Tomperi (2008, 151-153) maarittelevat myyntitydhon
liittyviksi palkitsemismuodoiksi itse palkan, tunnustuksen hyvin tehdysta tyosta, hyvasta
tyosta kiittamisen ja korjaavan palautteen, kunnioitus ja arvostus, valmennus ja koulutus,
mahdollisuus osallistua, seka vapaus ja vastuu. Palkitsemista on siis kaikki se, jolla 0soi-
tetaan tunnustusta ja huomiota tyontekijan toimintaa ja saavutuksia kohtaan. Perimmai-

nen tarkoitus palkitsemisessa on vaikuttaa organisaation suorituskykyyn.

Rubanovitsch & Aalto (2007, 176) puolestaan nakevat onnistumiset motivaation tarkeim-
pana lahteena myynnin ohjaamisessa. Onnistumisten jakamiset yhdessa nostavat myyjien
itsetuntoa ja ylpeytta saavuttamistaan suorituksista. Toisaalta yrityskulttuurin tulee sallia
virheet, jotta tydntekijat uskaltavat ottaa riskeja onnistumisten eteen ja epaonnistumisten

jakamisella voidaan oppia ja kehittya.

Tavoitteiden asettaminen ja niissa onnistuminen siis innostavat suoriutumaan tyosta hyvin
ja parantavat organisaation suorituskykya. Eri palkitsemismuodoilla, seka tavoiteasetan-
nalla myynnin johtamisen keinoina voidaan vaikuttaa seka sisaiseen, etta ulkoiseen moti-

vaatioon. Etenkin myynninjohtamisessa on tarkeaa johtaa yhteisia tavoitteita niin, ettd ne
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palvelevat organisaation lisdksi myds yksilén arvoja yksilén henkildkohtaisia kehittymista-

voitteita.

Yhteenvetona tydmotivaatio siis kulminoituu ihmisen perustarpeisiin, seka ihmisen omaan
kasitykseen omasta kyvykkyydesta suoriutua tavoitteista. Tyomotivaatio koostuu ulkoisista
ja sisaisista motivaatiotekijoista, joista molempia tarvitaan, mutta tyon mielekkyyden, hy-
vinvoinnin ja myos tyon ja organisaation menestyksen kannalta pitkassa juoksussa sisai-
set motivaatiotekijat nousevat avain asemaan. Talloin johtamisessa kannattaa panostaa
sisdisen motivaation johtamiseen ihmisen neljan perustarpeen kautta ja hyddyntaa niiden
toteutumista myds ulkoapain pain tulevien vaatimusten ja tavoitteiden johtamisessa. Laa-
dukkaalla johtamisella voidaan vaikuttaa yksilon hyvinvointiin, organisaation tulokseen ja

yhteiskunnan tuottavuuteen.
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3 Tutkimusmetodit

Kehittamistehtavassa on seka laadullinen, ettd maarallinen tutkimus. Laadullista ja maa-
rallista tutkimusta voidaan kayttaa yhdessa parina samassa tutkimuksessa. Maarallisessa
eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa syy- ja seuraussuhteita ilmennetdan numeraoilla ja eri-
laisilla taulukoilla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan sen sijaan ymmartamaan laa-
tua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti. Kohteen ilmaisu on myos tarkeassa
nakokulmassa. (Jyvaskylan Yliopisto 2015.)Tutkimus on lahtdkohtaisesti deduktiivinen, eli
nojaa tutkimuksen jo olemassa olevaan teoriaan tydmotivaatiosta ja sen johtamisesta.
Deduktio tarkoittaa yhta kuin konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisen tutkimuksen poh-
jana on jo olemassa oleva osaaminen ja se pyrkii kehittdmaan ratkaisuja jo olemassa ole-

viin tutkimus ongelmiin. (Moisala 4.9.2017.)

Olen ollut itse tiiviisti mukana hankkeen toteuttamisessa sijoitusasiantuntijan roolissa ja
peilaan myds omia ajatuksiani ja kokemuksiani hankkeen aikana. Teoria ja kaytanto on
yhdistetty. Lisaksi haastateltaviin on valittu seka toimihenkildiden, ettd esimiehen naké-
kulmat. Taten kyseessa on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa strategian lahtokoh-
tana on tieteellisyyden ja kaytanndllisyyden yhdistaminen. Toimintatutkimuksessa kayte-
taan runsaasti erilaisia nakokulmia. Tutkija osallistuu tutkimuskohteen toimintaan ja vai-

kuttaa ja kehittda nain toimintaymparistéa. (Jyvaskylan Yliopisto 2015.)

3.1 Kvantitatiivinen tutkimus ja tiedon keruu

Kehittamistehtavan Kvantitatiivinen tutkimusosuus on syksylta 2017, ja tutkimuksessa on
ollut mukana silloinen tiimi, jossa toimin sijoitusasiantuntijana. Kvantitatiivinen eli maaral-
linen tutkimus kuvaa ja tulkitsee kohdetta numeroiden ja tilastoiden avulla. (Jyvaskylan
Yliopisto, 2015.) Kehittamistehtavan kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mitattu ja verrattu
kahden eri sijoitusasiantuntijatiimin euromaaraista myyntia maaratylla ajanjaksolla. Toisel-
la tiimilla on kaytdssa Syo6ttdéporssi niminen asiakasohjausten seuraamiseen lanseerattu
yhteinen kampanja verkostoalueelle ja toinen tiimi toimii, kuten aikaisemminkin. Maaralli-
sessa tutkimuksessa ollaan tavallisesti kiinnostuneita syy- ja seuraussuhteista, vertailusta,
seka ilmidn selittdmisesta, joka perustuu numeerisiin tuloksiin. (Jyvaskylan Yliopisto,
2015.)

Tutkimusongelma maaritellaén joukoksi yksiselitteisia kysymyksia, joihin kehittamistehta-
valla haetaan vastauksia. (KAMK 2019.) Taman maarallisen tutkimuksen tutkimusongel-
ma on: Miten verkostoyhteistydhanke Sy6ttoporssi vaikuttaa sijoitusasiantuntijatiimin

myynnin kehitykseen? Lisaksi alakysymyksina: Mitka tekijat vaikuttavat hankkeen onnis-
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tumiseen tai epaonnistumiseen? Mika merkitys sisdisen motivaation johtamisen teemoilla

on myynninkehitykseen?

Kvantitatiivinen tutkimus on toteutettu ei- satunnaistetulla kokeella, silld koeryhmassa on
ollut ainoastaan 3 henkiloa. Ei- satunnaistetussa kokeessa valitaan kaksi saatavilla olevaa
ryhmaa; koeryhma ja vertailuryhma. (Taanila 2019, 15.) Molempia ryhmia mitataan ennen
kasittelya, eli tdssa tutkimuksessa kahden tiimin myyntia kolmen kuukauden ajan ennen
syottopdrssia. Koeryhmaa edustaa siis kolmen hengen paakaupunkiseudun sijoitusasian-
tuntijatiimi ja vertailuryhmaksi on valittu padkaupunkiseudun Online-

sijoitusasiantuntijatiimi, jotka tekevat samaa ty6ta, mutta ainoastaan verkkotapaamisina.

Vertailuryhman tiimissa on ollut seitseman sijoitusasiantuntijaa. Kyseinen vertailuryhma
on valittu siksi, ettd he toimivat samassa paakaupunkiseudun markkinassa, heilla on sa-
ma esimies kuin koeryhmalla ja itse tyotehtava ja tavoitteet ovat samat kuin koeryhmalla.
Suurin ero ryhmien valilla on tapa kohdata asiakkaita. Vertailuryhmalla on mahdollisuus
tehda ainoastaan verkkotapaamisia, kun taas koeryhma tekee seka verkkotapaamisia,
ettd kasvokkain tapaamisia paikallisissa padkaupunkiseudun konttoreissa. Online-
asiantuntijat istuvat kaikki samassa fyysisessa paikassa, toinen tiimi istuu hajallaan eri

konttoreissa.

Koeryhmalle tehdaan kasittely, eli syottoporssi ja vertailuryhma eli toinen sijoitusasiantun-
tijatiimi jatkaa ilman syo6ttoporssia. Syottoporssin kesto on ollut syyskuusta joulukuuhun ja
talta ajanjaksolta suoritetaan toinen mittaus. Tutkimuksen tarkoituksena on verrata miten
Syo6ttopodrssi vaikuttaa tiimin myynnin kehitykseen. Tutkimuksen tulokset on havainnollis-
tettu aikasarja- asetelmalla. Aikasarja asetelmassa voi suorittaa useita mittauksia eri ajan-
jaksoilla, seka testata kahden ajankohdan valisen muutoksen merkitsevyytta. (Taanila
2019, 18.)
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Kuvio 3. Ei-satunnaistettu koe. (Mukaillen Taanila 2019.)

Kummaltakin ryhmalta on saatavilla tekijakohtainen myyntidata euron tarkkuudella viikko-
tasolla. Aineistoa voidaan pitda luotettavana, koska data on saatu organisaation auto-
maattisesta myynninseurantajarjestelmasta ja sitd on verrattu myos asiantuntijoiden
omaan varjokirjanpitoon Excelissa. Jotta myyntidatat saadaan vertailukelpoisiksi, viikkota-
solle on laskettu tiimin jasenten keskimaarainen myynti euron tarkkuudella. Koeryhman
viikkotason myynnit ovat olleet kaikkien tiimin jasenien saatavilla. Vertailuryhman viikko-
myyntien keskiarvot on saatu kayttédn esimiehen toimesta. Yksittaisten tekijéiden myynte-
ja ei ole siis tassa tutkimuksessa julkaistu. Keskiarvo on laskettu paikalla olevien sijoitus-
asiantuntijoiden mukaan. Yksittaisia poissaolopaivia ei ole ollut saatavilla tiedonkeruu da-
tassa, joten niita ei ole pystytty huomioimaan myynneissa. Viikkotason poissaolot on

huomioitu.

Seurantajaksoksi on valittu kesakuu-joulukuu 2017. Kesakuu-elokuu valin mittauksella
voidaan todeta kummankin ryhman silloinen nykytila myynnin osalta ennen sy6ttoporssi
hankkeen kaynnistamista. Syyskuu- joulukuu mittauksella saadaan selville, miten hanke
vaikuttaa koeryhman myynnin kehitykseen, seka miten koeryhma suoriutuu hankkeen
aikana verrattuna vertailuryhmaan. Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset I6ytyvat kappa-
leesta 3.3. Kappaleessa esitetdan kaksi aikasarjaa koeryhman ja vertailuryhman tuloksis-
ta ja analysoidaan tuloksia, seka vastataan edella esitettyihin tutkimusongelmiin.
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3.2 Syottoporssi hankkeen kuvaus

Tassa luvussa kerron tarkemmin, miten Sy6ttopdorssi on suunniteltu ja toteutettu tiimissani.
Lisaksi esittelen sydttépdrssin konkreettiset tulokset. Syottdéporssin idea on lahtenyt tiimin
tarpeesta lisata asiakasohjausten maaraa ja laatua yhteistydverkostosta tiimin myynnin
edistamiseksi. Syksylla 2019 silloisessa organisaatiossa on tydskennellyt noin 250 toimi-
henkil6a asiakasrajapinnassa Helsinki-ymparistd alueella. Tiimissani on ollut tuolloin yh-

teensa kolme sijoitusasiantuntijaa, seka yksi sijoituspaallikko ja esimies.

Tama tiimimme on organisoitunut elokuussa 2017. Talldin olemme saaneet uuden esi-
miehen ja toiminta on muuttunut siten, etta sijoitusasiantuntijoilla on oma yhteinen esi-
mies, kun aiemmin sijoitusasiantuntijan esimies on ollut tavallisesti konttorinjohtaja ja tii-
missa on ollut muissakin rooleissa toimivia henkil6ita, kuten lainaneuvojia ja palveluneu-
vojia. Muutos on ollut toivottu ja odotukset ovat olleet sijoitusasiantuntijoiden keskuudes-

sa, ettd tdma parantaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Alusta alkaen kaikilla tiimin jasenilla on ollut yhteinen missio ja se on ollut saada seka
sijoitusasiantuntijoiden tekemaa ty6ta, etta verkostoyhteistydon merkitystd nakyvammaksi
osaksi liiketoiminnan kannattavuudessa ja asiakastyytyvaisyydessa. Kaikilla tiimin jasenil-
Ia on ollut ennestaan kokemus, etta verkoston eli esimerkiksi palveluneuvoijien ja laina-
neuvottelijoiden tapaamisista asiakkaista [0ytyy merkittava potentiaali myds sijoitusasian-
tuntija ohjauksille, eli he tapaavat asiakkaita laina- tai paivittaisasioissa, mutta asiakkailla
on my®os sijoitusvarallisuutta. Yhteinen kokemus on ollut myos se, etta verkostoyhteistyon
merkitysta asiakaskokemuksen tai kannattavuuden nakdkulmasta ei ole johtamisessa
tuotu tarpeeksi esille yleisen keskustelun tai tavoitteiden kautta, joten ohjaukset asiantun-
tijoille ovat hiipuneet pikkuhiljaa. Talléin kalenterin tayttdé on tapahtunut yha enemman ja
enemman sijoitusasiantuntijan toimesta soittamalla asiakkaille ja kutsumalla tapaamiseen.
Yksin talla tavoin kalenterin tayttd on koettu tehottomaksi, silla suurin osa soittamisen
ajasta on mennyt puheluihin, joissa asiakasta ei tavoiteta. Soittaminen on koettu tokitar-
keaksi osaksi kalenterin tayttoa, koska sita kautta on saatu myos hyvia tapaamisia ja asi-
akkaat arvostavat proaktiivista yhteydenottoa. Ajankaytollisesti tehokkaampaa on, mita
enemman asiantuntija on itse asiakastapaamisissa kuin puhelimessa varaamassa aikoja.
Tahan ongelmaan ratkaisuksi on nahty verkostosta tulevien ohjauksien systemaattinen

lisdaminen, mika on myos osaltaan proaktiivisuutta asiakkaalle.

27



3.2.1 Hankkeen valmistelu ja suunnittelu

Olemme jarjestaneet kaksi timipalaveria elokuussa 2017 Sy6ttdpdrssin suunnitteluun.
Olemme pohtineet yhdessa, miten saamme yhteistyéverkoston innostumaan asiakasoh-
jausten tekemisesta sijoitusasiantuntijoille ja miten varmistamme asiakasohjausten laa-

dun, jotta asiakastapaamiset olisivat myos liiketoiminnan nakékulmasta kannattavia.

Sijoitusasiantuntijoilla on henkilékohtaiset tulostavoitteet. Sen sijaan, etta esimiehemme
olisi Iahtenyt johtamaan meita siihen suuntaan, etta jatkamme aktiivista soittelua, han on
antanut meille vastuun ja tuen lahtea kokeilemaan yhteista hanketta verkostoyhteistyon
parantamiseksi. Olemme saaneet itse suunnitella, minkalainen hanke kannattaa toteuttaa
ja miten. Olemme saaneet raameja budijettiin. Esimiehemme rooli on ollut enemmankin

olla mahdollistajana ja esteiden raivaajana, jotta hanke pystytaan toteuttamaan.

Tarkeaksi merkityksen luomisen elementiksi tiimissa on nostettu hyvien ohjauksien huo-
mioiminen ja niiden julkinen hehkutus. Tata oli jo aiemmin tehty omissa paikallisissa kont-
toreissa asiantuntijan toimesta ja nyt ajatuksena oli, etta onnistumisia voisi jakaa laajem-
minkin padkaupunkiseudun kesken. Tallaisessa toiminnassa korostuu kaverin auttamises-
ta koituva hydty ja yhteinen hyva, mika heijastuu asiantuntijoille sisdisen motivaation li-
saantymisena ja haluna onnistua erityisen hyvin sellaisissa tapaamisissa, jotka ovat tulleet
verkoston kollegan ohjaamana. Vastaavasti onnistuneesta ohjauksesta syntynyt kaupalli-
nen menestys ruokkii ohjaajan innostusta tehda hyvaa kollegalle jatkossakin ja tasta syn-
tyy positiivinen kierre. Tasta ajatuksesta on syntynyt hankkeen nimi "Sy6ttoporssi”, jossa
viitataan joukkueurheiluun: eli maali ei synny yksilésuorituksesta, vaan laadukkaista syo-

toista, joista on helppo laittaa kiekko maaliin.

Olemme kayneet keskustelua siita, etta asiantuntijat ovat luonnostaan kilpailuhenkisia
ihmisid. Tiimissa on ollut vahvoja uskomuksia, etta kilpailuasetelma parantaa hankkeen
onnistumista. Olemme halunneet ottaa mukaan aineellista ja aineetonta huomiointia yksi-
I6tasolla, mika aktivoi kilpailuhenkisia inmisia. Lisaksi olemme kokeneet tarkeaksi luoda
hyotya yksittaiselle ohjaajalle tehdysta tyosta. Taten olemme paattaneet, etta luomme
seurannan ohjaajatasolla, kuinka paljon onnistumme myymaan verkostosta tulleista ohja-
uksista. Laadun varmistamiseksi olemme olleet enemman kiinnostuneita tapaamisten
euromaaraisistd myynneista kuin tapaamisten maarasta. Tama on ollut tarkeda myods
asiakasnakokulmasta, jotta varmistetaan, etta asiakas kokee tapaamisen hyddylliseksi.
Olemme sopineet, etta yksi tiimin jasenistamme luo Excel pivot taulukon, jolla saamme

luotua rankingin onnistuneista ohjauksista tapaamisten kaupallisen menestyksen perus-
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teella. Tdma mahdollistaa seka syo6ttajien, etta sijoitusasiantuntijoiden tyon nakyvaksi te-

kemisen.

Syo6ttoporssissa kyse on ollut hankkeesta, joten sille on tullut maarittaa tietty kesto.
Olemme pohtineet yhdessa, etta seurantajakson tulisi olla sen pituinen, etta saadaan
edellytyksia toimintatavan kayttddnottamiseen, seka toisaalta ei liian pitka, jottei innostus
lopahda. Olemme paatyneet siihen, etta hanke kestaa nelja kuukautta syyskuun alusta
joulukuun loppuun. Olemme paattaneet, ettd hankkeen lopuksi huomioidaan parhaiten
menestyneita ohjaajia. Jottei ulkoinen palkkio muodostuisi ainoastaan irralliseksi osaksi
tekemista, sovimme, ettd huomiointina olisi yhteinen elamys ohjaajien ja sijoitusasiantunti-
joiden kesken esimerkiksi Dinner & Show tyyppisesti. Sen sijaan, etta tilaisuus olisi jarjes-
tetty esimiehen toimesta, olemme sopineet, etta sijoitusasiantuntijat jarjestavat ja toteutta-
vat tilaisuuden itsenaisesti. Budjetin suhteen olemme saaneet raameja ylhaalta pain, etta
hankkeen aikana tulee saada tuloksia aikaiseksi, jonka jalkeen olemme voineet vasta

varmistua lopullisesta budjetista.

Jotta syéttdjien ja asiantuntijoiden tekemaa yhteisty6ta saadaan nakyvammaksi, olemme
miettineet hankkeen aikana tapahtuvaa viestintaa. Tiimissa on sovittu, ettad organisaatio-
aluetta eli silloista Helsinki-ymparisto aluetta viestitaan viikoittain sahkopostitse asiantunti-
joiden toimesta. Viesti lahetetdan koko alueelle vuorotellen eri asiantuntijan toimesta joka
maanantai, missa nostetaan edelliselld viikolla tapahtuneita onnistumisia tarinankerronnan
muodossa sy6tdsta kauppaan asiakasnakokulmasta, vedetaan yhteen myyntia ja julkais-
taan ranking top10 syo6ttdjista, joiden tapaamisista asiantuntijat ovat tehneet euromaarai-
sesti eniten kauppaa. Nain on luotu merkitysta ohjausten tekemiselle ja sanoitettu yksittai-
sen syottdjan aikaansaamista tydssaan, seka tehty mahdollisuus erottua joukosta aktiivi-
sella tekemisella. Jatkuvan oppimisen ja kehittymisen kannalta aktiivinen tekeminen saas-
tamisen ohjauksissa mahdollistaa urakehityksen saastamispainotteisiin tehtaviin ja mui-
den tiimien esimiehet voivat hyddyntaa tilastoja omassa johtamisessaan ja urakeskuste-

luissa syoéttajien kanssa.

Sahképostin lisdksi olemme sopineet, etta jokainen viestii aktiivisesti omissa fyysisissa
toimipisteissdan onnistumisia ja tekee tiivista yhteisty6ta paikallisten esimiesten kanssa.
Tahan soveltuvia kanavia ovat toiminnanohjaustaulut ja tiimipalaverit, joihin asiantuntija
voi osallistua yhteistydn merkeissa. Lisaksi onnistumisten juhlimista voi tehda myés epa-
formaalimmin heittdmalla esimerkiksi ylavitoset syo6ttdjan kanssa tyon lomassa hyvan ta-
paamisen jalkeen. Se, ettd asiakas sijoittaa varat jarkevammin kuin nolla korkuiselle tilille,
auttaa asiakasta vaurastumaan, seka on myoés yhteiskunnallisesti merkittavaa keskuste-

lua asiakkaiden kanssa, miksi saastaminen on kannattavaa ja miten esimerkiksi elakepai-
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viin tulisi varautua tulojen pienentyessa. Tallaisten tarinoiden jakaminen niin ikaan lisaa

yksittaisen tyontekijan kokemusta oman tyén mydnteisesta vaikutuksesta maailmaan.

Tiimille on ollut tarkeaa, ettd hanke saa nakyvan aloituksen, jotta koko alueella tiedetdan
mista on kyse, ja olemme kokeneet, etta hyva startti hankkeelle edesauttaa hankkeen
onnistumista loppuun asti. Tahan olemme saaneet apua esimieheltdmme. Organisaatios-
sa on tuolloin kuunneltu joka toinen viikko "ymparistoradio” eli alueen yhteinen skype, jos-
sa tavallisimmin aluejohtajat ovat viestineet ajankohtaisista asioista ja liiketoiminnan tilan-
teesta. Esimiehemme on jarjestanyt meille noin viiden minuutin puheenvuoron radioon,
jossa voimme kertoa mista on kyse ja tsempata hankkeelle lentava lahtd. Olemme sopi-
neet, ettd mind menen radioon edustamaan tiimia ja kertomaan tasta saastamisen ilosa-

nomasta. Radio on jarjestetty muutamaa paivaa ennen hankkeen aloitusta.

Tiimissa ei ole haluttu asettaa euromaaraisia tavoitteita syoéttdéjen kappalemaarille tai
kauppojen euromaarille. Asiaa on lahestytty aikaansaamisen kautta ja sellaisella ajattelul-
la, etta kaikki syotot auttavat ja jokainen vie aina askeleen eteenpain. Hankkeen suurempi
tavoite on ollut lisatd myyntia ja yhteisty6ta. Syoéttajien ranking on tarkoitettu toimivan
innostajana tavoitteiden sijasta ja kaupatut eurot tarkoitettu konkreettisesti nakyvaksi
oman tyon tulokseksi. Taman on ajateltu liséksi lisddavan omaehtoisuutta syéttdjen teke-
misessa. Eli sy6ttoja ei tehda ainoastaan tavoitteen vuoksi, vaan siksi, ettd ne hyddyttavat

kollegaa, asiakasta, yritysta ja myo6s lopulta syo6ttajaa itsedan.

Hankkeen suunnitteluvaiheessa tiimi on ollut hyvin innoissaan hankkeesta ja siihen on
sitouduttu yhdessa. Se, etta tiimi on paassyt vaikuttamaan hankkeeseen lahes taysimaa-
raisesti, on lisdnnyt tiimin jasenien innostusta itse tyotehtavaa kohtaan. Hankkeen suun-
nittelussa ei ole ollut mitdan ulkoapain pakotettua, joten kannattavuuden edistdminen ja
omiin tavoitteisiin padseminen talta osin on ollut tiimissa taysin omaehtoista ja olemme
saaneet mahdollisuuden valita keinon, miten Iahdemme tavoittelemaan henkilokohtaisia

tulostavoitteitamme.

3.2.2 Syottoporssi- hankkeen toteutuksen kuvaaminen

Syo6ttopdrssi on alkanut perjantaina 1.9.2017. Ymparistoradio on ollut paivaa ennen tors-
taina 31.8.2019. Ymparistéradiossa olen viestinyt sy6ttoporssin keston 1.9.2017—-

28.12.2017, seka tiedottanut, hankkeen merkityksellisyydesta ja miten hanke toimii: Syo6t-
toporssi on alueen yhteinen "tsemppi” saastamisen myynnin edistamiseksi alueella. Syo6t-
tajat ovat merkittdvassa osassa saastamisen myynnin ketjussa ja tarkeita yhteistydkump-

paneita sijoitusasiantuntijoille. Sy6ttéporssissa haluamme tehda syéttajien tyon ja yhteis-
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tydn nakyvaksi. Syottoporssissa seurataan saastamisen ohjauksia sijoitusasiantuntijoille
ja niista seuranneita myynteja euromaaraisesti. Joka viikko nostetaan onnistumisia ja jul-
kaistaan top 10 parhaista ohjaajista sijoitusasiantuntijoiden tekemien euromaaraisten
myyntien perusteella. Yksittaisia onnistumisia huomioidaan matkan varrella ja Sy6ttopors-
sin paatteeksi huomioidaan kymmenen parasta yhteisella kivalla tekemisella. Sijoitusasi-
antuntijat hoitavat kaiken hallinnollisen hankkeeseen liittyen, joten ei tarvitse tehda muuta

kuin tehda hyvia varauksia kalenteriin, joista ndemme, kuka ohjauksen on tehnyt.

Syo6ttopdrssin ensimmaisella viikolla on ollut huomattavissa aktiivisuuden lisdantyminen
verkoston kalenterivarauksissa, seka kaikki asiantuntijat ovat onnistuneet tapaamisissa
kaupallisesti ensimmaisen viikon aikana. Taten ensimmaisen viikkoviestin lahettdminen
on ollut mukavaa, kun hyvia tuloksia on ollut esittda heti alusta alkaen. Viikkojen kuluessa
on ollut huomattavissa, etta Top 5 syoéttajat ovat pysyneet suhteellisen samanlaisina, mut-
ta top 10 sy6ttdjissa on ollut vaihtelua lahes viikoittain. Porssin aikana on havaittu myés
taysin uusia syo6ttijia, jotka eivat ole aiemmin ohjanneet tapaamisia. Aivan jokaista poten-
tiaalista ohjaajaa hanke ei ole onnistunut aktivoimaan. Kerron tuloksista tarkemmin viela

omassa kappaleessa.

Syottdporssista on muotoutunut kestonsa aikana yleinen kasite, josta puhutaan tiimeissa,
seka selked mittari, jolla voi arvioida verkoston aktiivisuustasoa saastamisen ohjauksissa.
Lisdksi se on tuonut sijoitusasiantuntijoiden tydn merkitykseen ja tulokseen positiivista
nakyvyytta. Muiden tiimien esimiehet ovat ottaneet hankkeen hyvin vastaan ja suurin osa
on ottanut sen mukaan viestintdansa esimerkiksi myynninjohtamisessa. On ollut hienoa
huomata, ettei porssin ymparilla ole ollut havaittavissa niin sanottua pakkopullan makua,
vaan onnistumiset ja sijoittuminen pdrssissa on koettu positiiviseksi tiimeissa ja lisdnnyt
innostusta omaan tyohon. Tama on havaittu keskusteluissa eri tiimien edustajien kanssa
ja syyna tahan on mainittu se, ettd hanke on toteutettu asiantuntijoiden toimesta, ei joh-

don.

Pdrssin paatyttya joulukuussa olemme saaneet luvan suunnitella ja toteuttaa yhteisen
illanvieton 10 parhaan syo6ttajan kanssa. Olemme pohtineet tata yhdessa tiimissa ja paa-
tynet illalliseen Kdmpissa ja sen jalkeen Stand-up esitykseen Comedy Clubilla, minka jal-
keen halukkaat ovat voineet viela jatkaa iltaa. Tammikuun alussa olemme lahettaneet
kutsut illanviettoon ja iloksemme illanvieton osallistujamaara on ollut korkea. Tapahtuma

on ollut rento ja mukava tapa viettaa vapaa-aikaa kollegoiden kanssa.

31



Parhaiden
Viestinta Syottoporssi Sttop 6] syo6ttajien

suunnittelu

sidosryhmille kaynnistys .9, illanvietto
SIOKULEZ01E 31.08.2017 1.9.2017 12, Tammikuu

2018

Kuvio 4. Prosessikuvaus syottoporssi hankkeesta.

3.3 Hankkeen Kvantitatiivisen tulokset

Syoéttdépdrssin konkreettiset tulokset on esitetty tdssa luvussa aikasarjoina, joista on ker-
rottu tarkemmin luvussa 3.1. Maarallisen tutkimuksen tutkimusongelmaksi on maaritelty
Sy6ttdoporssi hankkeen osalta: Miten verkostoyhteistydhanke Sy6ttdporssi vaikuttaa sijoi-
tusasiantuntijatiimin myynnin kehitykseen? Lisaksi alakysymyksina: Mitka tekijat vaikutta-
vat hankkeen onnistumiseen tai epaonnistumiseen? Mika merkitys sisdisen motivaation

johtamisen teemoilla on myynninkehitykseen?

Aikasarjassa on havainnollistettu keskimaarainen tekijakohtainen myynnin kehitys kumu-
latiivisesti elokuusta joulukuuhun 2017 kahden tiimin osalta. Kuviosta nahdaan, etta
myynninkehitys on ollut hyvin samantyyppista molemmissa ryhmissa kesakuu-elokuun
ajalta. Koeryhman myynti ryhman viikoittaisilla keskiarvoilla on ollut kesa-elokuussa yh-
teensa 1.237,326 euroa. Vertailuryhman vastaava myynti samalla aikajaksolla on ollut
yhteensa 1.178,713 euroa. Molempien ryhmien viikkomyyntitavoite yksilétasolla on ollut
200.000 euroa. Tasta kolmen kuukauden otannasta voidaan paatella, ettéa ryhmat ovat
vertailukelpoisia ja ettd myynti ryhmien valilla on ollut tasaista kolmen kuukauden ajalta
ennen syo6ttopdrssin alkua. Voidaan liséksi havaita, etta ryhmien eri tavat kohdata asia-
kasta kolmen kuukauden ajanjaksolla, eli ainoastaan verkkotapaaminen, tai mahdollisuus

fyysiseen tapaamiseen ei merkittavasti vaikuta myynnin kehitykseen. (Kuvio 1.)

Ajanjaksolla syyskuu-joulukuu ryhmien myyntien valilla on havaittavissa selva hajonta.

Syo6ttépdrssi on alkanut syyskuun alussa, jolloin my6s koeryhman myynti alkaa kasvaa
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huomattavasti jyrkemmin verrattuna vertailuryhmaan. Ajanjaksolla syyskuu-joulukuu koe-
ryhman myynti ryhman viikoittaisilla keskiarvoilla on yhteensa 2.021,938 euroa. Vastaava
myynti vertailuryhman osalta on 872.111 euroa. Toki kyseessa on yksi kuukausi pidempi
ajanjakso (nelja kuukautta) kuin kesa-elokuu. Jos otetaan vertailuun yhta pitka ajanjakso
syys-marraskuu, tulokset ovat koeryhman osalta 1.673,001 euroa ja vertailuryhman osalta
701.145 euroa. (kuvio 5.)

Koeryhman myynti viikon keskiarvoilla on ollut koko ajanjaksolla kesakuu-joulukuu 2017
yhteensa 3.250,389 euroa ja vertailuryhman vastaava myynti on ollut yhteensa 2.050,326
euroa. Voidaan siis havaita, etta syéttdpdrssi hankkeen aikana syyskuu- joulukuu koe-
ryhman myynti on kasvanut yli miljoona euroa enemman kuin vertailuryhman myynti. Li-
saksi koeryhma on parantanut omaa myynninkehitystdan verrattuna ajanjaksoon ennen
syottopdrssia. Vastaavasti vertailuryhnman myynnin kehitys on hitaampaa ajanjaksolla
syyskuu-joulukuu kuin kesakuu-elokuu. Vaikka vertailuryhman myynninkehitys olisi ollut
yhta vauhdikasta sy6ttoporssin aikana kuin ennen sy6ttoporssin alkua, on koeryhman

myynninkehitys silti ollut parempi.

Kahden sijoitusasiantuntijatiimin keskimaarainen
tekijakohtainen myynti viikkotasolla
kesdakuu - joulukuu 2017
3500
3000

2500

2000

Milj.eur.

1500

1000 y =

500 J”-”.-

Kuukaudet (2017) =
—a— \/ertailuryhma Koeryhma

Kuvio 5. Kahden sijoitusasiantuntijatiimin keskimaarainen tekijakohtainen myynti

viikkotasolla kesakuu- joulukuu 2017.
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Naiden tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd Syottdpdrssi hanke on vaikuttanut myontei-
sesti ja jopa merkittavasti koeryhman myynninkehitykseen. Sy6ttdporssin aikana suurin
osa koeryhman asiakastapaamista on tullut yhteistyoverkoston ohjaamana, mika on vai-
kuttanut asiakastapaamisten maaraan kasvattavasti, jolloin asiantuntijoiden ei ole juuri-
kaan tarvinnut kayttaa tydaikaa asiakastapaamisten soittamiseen. Yhteistyo itsessaan on
ruokkinut asiantuntijoiden motivaatiota onnistua tapaamisissa parhaalla mahdollisella ta-

valla, jolloin voidaan puhua flow tilasta.

Flow tilassa ollaan erittain keskittyneita itse tekemiseen, jolloin téssa tilassa tyoskentele-
mien on erittdin tuottavaa. Edellytykset flow tilalle ovat muiden muassa selked paamaara,
joka toteutuu tavoitteiden ja aikaan saamisen muodossa, seka jatkuva palaute, jota on

tapahtunut sy6ttdporssin aikana esimiehen ja sijoitusasiantuntijoiden valilla ja sijoitusasi-

antuntijoiden ja yhteistyoverkoston valilla (Jarenko & Martela 2015, 100-105.)

Jatkuva onnistumisten kierre on vahvistanut tiimissa kyvykkyyden tunnetta, seka aikaan-
saamisen tunnetta. Hyvan tekemisen kokemusta on vahvistanut tiivis yhteisty0 sijoitusasi-
antuntijoiden ja yhteistyoverkoston valilla. Yhteistydverkoston jasenet ovat saaneet onnis-
tumisen tunteita, kun heidan ohjaamistaan varauksista on tullut kauppaa ja he ovat koke-
neet samalla hyvan tekemisen tunnetta, kun ovat voineet auttaa kollegaa onnistumaan.
Toisaalta asiantuntijat ovat kokeneet hyvan tekemisen tunnetta, kun ovat voineet nostaa
onnistumisia verkostosta, jolloin ohjaajat ovat onnistuneet omassa tydéssaan. Samainen
kierre on lisannyt yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ajatusta siita, etta kaikki ovat samassa

veneessa ja tekevat tulosta samaan laariin.

Todennakoisesti suurin yksittainen tekija syottdporssi hankkeen onnistumiseen on ollut
asiantuntijoiden vahva halu onnistua verkostoyhteistydssa. Hanke on asiantuntijoiden
itsensa suunnittelema ja toteuttama, eika sita ole maaratty niin sanotusti ylhaalta pain.
Johtamisella on siis vaikutettu sisaisiin motivaatiotekijoihin ja innostuksen syntymiseen
hankkeen onnistumiseksi. Martela & Jarenko (2015, 96) viitattavat kyvykkyyden johtami-
sessa siihen, etta tiimilla itsellaan on kirkas kasitys siita, mista hyva tulos ja tyd syntyvat,
joten he itse tietavat mita tarvitsevat ja esimiehen tehtavana on luoda puitteet ja valineet

tydn onnistumiselle.

Esimies on siis luottanut tiimin visioon siitd, miten myyntia saadaan edistettya ja lahtenyt
tukemaan hanketta. Johtamisella on ollut vaikutus tiimin innostumiseen ja haluun onnistua
hankkeessa. Viestinta, palaute ja yhteisty6 ovat kaikki olleet asiantuntijoiden vastuulla,

jolloin on voitu vaikuttaa viestintaan uudella tavalla kannustavasti ja positiivisuuden kautta.
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Sen sijaan, etta verkostoyhteistydlle on maaritelty euromaaraisia tavoitteita, on viestin-
nassa kaytetty aina niita lukuja, jotka on jo saavutettu ja sellaisella mentaliteetilla, etta
jokainen ohjaus on eteenpain. Yhteistyoverkosto on pidetty ajan tasalla viikoittain ohjauk-

sista tulleiden myyntien suhteen ja aineetonta huomiointia on tehty viikoittain.

Vapaaehtoisuuden johtamisessa on kyse paamaarien omaehtoisuudesta, eli tyontekijan
kokemusta siita, ettd hanen tyonsa tahtaava paamaarat ovat sellaisia, joihin on valmis
sitoutumaan. P4dmaaran ollessa selva toimintatapojen vapaaehtoisuus tarkoittaa sit3,
etta paasee tavoittelemaan paamaaraa parhaaksi katsomalla tavalla. Tekemisen innosta-
vuus on puolestaan sita, ettd paasee tekemaan tydssa sellaisia asioita, jotka ovat itses-
saan innostavia. Esimiehen luottamus tiimiin ja sen nakemykseen on lisaksi osa yhteen-
kuuluvuuden johtamista. Tydyhteison vahvuuksille rakentamisessa tiimin jasenten tulee
tuntea toisensa riittdvan hyvin ja luottaa toisiinsa. Talldin kaikki tiimin jasenet uskaltavat
kayttaa kykyjaan. (Martela & Jarenko 2015, 68-72, 126.)

Sijoitusasiantuntijoiden henkildkohtaiset myyntitavoitteet on asetettu johdon toimesta.
Hankkeen aikana tiimissa on ollut havaittavissa vahva sitoutuminen tavoitteisiin ja tata on
edistanyt toimintatapojen omaehtoisuus, eli johtamisella on annettu tuki verkostoyhteis-
tyéhdn panostamiseen sen sijaan etta esimies olisi sanonut, ettd ainoa oikea tapa saavut-
taa tavoitteet on esimerkiksi kontaktoida itse asiakkaita. Tekemisen innostavuutta on li-
sannyt se, etta kaikilla tiimin jasenilla on ollut itselld vahva usko verkostoyhteistydn paran-
tavan myyntia. Tutkimuksen tulos ei siis valttamatta kerro siita, ettd verkostoyhteistyo on
toimintamallina tehokkaampi kuin asiakkaiden kontaktointi, vaan ettd onnistumiseen on
vaikuttanut nimenomaan se, ettd hankkeen toteutuksessa on luotu johtamisella puitteet

sisdisen motivaation syntyyn ja omaehtoisella tekemiselld on paasty parempiin tuloksiin.

Hyvan tekemisen kokemus tarkoittaa sita, ettd omalla tydlla on mydnteinen vaikutus maa-
ilmaan. ( Martela & Jarenko 2015, 141.) Verkostoyhteistydn positiivisesta kierteesta on
syntynyt koko tiimille hyvan tekemisen kokemus, silld yhteistyd on auttanut asiantuntijoita
ja syo6ttajia padsemaan tavoitteisiinsa, organisaatiota parantamaan tulosta ja asiakkaita

vaurastumaan, mika on myds yhteiskunnallisesti merkittavaa.

Hankkeen aikana vertailuryhmalla ei ole ollut mitdan systemaattista verkostoyhteistyémal-
lia. Kaytanteet verkostosta tulleiden ohjausten huomioimiseen ja seurantaan ovat olleet
hyvin vaihtelevia. Osa on laittanut esimerkiksi palautetta sahkopostilla hyvasta ohjaukses-
ta, osa ei valttamatta mitadan. Vertailuryhman tapaamismaarat ovat olleet vahaisempia ja
vertailuryhmassa itse varaamien tapaamisten osuus on ollut suurempi. Loppuvuoden

osalta on tehty organisatorisia muutoksia koskien online tiimia. Tama todennakoéisimmin

35



on vaikuttanut laskevasti vertailuryhman viikkomyyntien heikkenemiseen entisestaan lop-

puvuoden marras-joulukuu osalta.

3.4 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa on maaritelty pelkkien teemojen sijaan myos tarkempia kysymyk-
sia ja kaikilta haastateltavilta kysytaan kutakuinkin samat kysymykset samassa jarjestyk-
sessa. (Saarinen-Kauppinen & Puusiniekka 2006.) Haastattelukysymykset on jaoteltu
neljaan eri johtamisen teemaan, joita olen kasitellyt aiemmin teoreettisessa viitekehykses-
s&; vapaaehtoisuuden johtaminen, kyvykkyyden johtaminen, yhteenkuuluvuuden johtami-
nen ja hyvan tekemisen johtaminen. Teemahaastattelu itsessdan on struktuuriltaan val-
jempi keskustelunomainen tilanne, eika velvoita kaymaan kaikkia kysymyksia yhta laajasti
kaikkien haastateltavien kanssa. Teemahaastattelussa tulee perehtya hyvin etukateen
aihepiiriin, seka tuntea haastateltavien tilanne. Lisdksi haastateltavat tulee valita tarkoin
siten, etta voidaan arvella heiltéd saavan parhaiten aineistoa haastattelun kiinnostuksen
kohteisiin sen sijaan, ettd haastateltavat valittaisiin sattumanvaraisesti. (Saaranen & Puu-

siniekka 2006.) Tarkempi haastattelurunko 16ytyy liitteesta.

Haastateltavia on yhteensa 3 henkildd. Kaikki ovat olleet samassa sijoitusasiantuntija tii-
missa syksylla 2017. Kaksi haastateltavista on ollut silloin sijoitusasiantuntijan roolissa,
seka yksi haastateltavista silloisen tiimin esimiehena. Silloiset asiantuntijat ovat siirtyneet
my6hemmin esimiestehtaviin, joten haastatteluissa pystyn hyddyntamaan seka tydntekija,
ettd esimies nakokulmia. Haastattelukysymykset on lahetetty haastateltaville etukateen
luettavaksi, seka itse haastatteluissa avaan teemoja tarkemmin teorian pohjalta ennen
kysymyksiin vastaamista. Kysymyksia peilataan eritoten asiantuntijarooliin tyontekijanako-
kulmasta siten, etta minkalaisia odotuksia liittyy johtamiseen kyseisessa roolissa. Esi-
miesnakokulmassa pohditaan konkreettisia johtamisen keinoja teemoissa esiintyvien si-
saisen motivaatiotekijdiden lisddmiseksi. Haastateltavat ovat olleet mukana syo6ttéporssi-
hankkeessa, joten aihepiiri on heille tuttu ja teemoihin paastaan pureutumaan hyvinkin
syvallisesti ja kaytannonlaheisesti. Teemoja lahestytaan siita nakokulmasta, mita johtami-
sen teemoja hankkeen aikana tiimissa on toteutettu ja koettu, sekd mita teemoja voidaan
viela edelleen kehittdd asiantuntijanroolissa, ja pohditaan konkreettisia johtamisen keino-

ja.
Haastattelen kahta silloista sijoitusasiantuntijaa yhta aikaa, jolloin haastattelu on keskuste-

lunomainen ja osallistun myos itse keskusteluun. Talldin voidaan puhua metodina ryhméa-

haastattelusta. Ryhmahaastattelu on mahdollista toteuttaa teemahaastattelurungon avul-
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la. Tallin haastattelija voi toimia keskustelun innoittajana ja huolehtia, etta kaikki teemat
tullaan kasitelleeksi. Useampia ihmisia haastatellessa saadaan nopeammin tietoa use-
ammalta ihmiselta ja rynmahaastattelu sopii hyvin kollektiivisen muistelun keinoksi, eli jos
palataan jo tapahtuneeseen aikaan ja voidaan varmistaa kollektiivisen yhteisymmarryksen
syntyminen. (Saaranen-Kauppinen & Puusiniekka 2006.) Kyseisessa tyhmahaastattelus-
sa tydntekija-nakodkulma nousee enemman esille. Tiimin esimiestd haastattelen yksindan

ja hanen kanssaan keskitytdan luonnollisesti enemman esimiesnakdékulmaan.

3.5 Haastattelut teemoittain

Haastatteluihin osallistui kaksi sijoitusasiantuntijan tehtavassa toiminutta henkildéa A ja B,
jotka ovat siirtyneet esimies tehtaviin, seka henkilé C, joka on toiminut sijoitusasiantunti-
joiden esimiehena ja toimii edelleen esimies tehtavissa. Henkil6t ja A ja B haasteltiin yh-
dessa ja haastattelu oli hyvin keskustelun omainen. Haastattelu tehtiin 3.11.2019. Henkild
C haastateltiin 4.11.2019. Kaikki kolme haastateltavaa pohtivat kysymyksia johtamisen
nakokulmasta. Henkilét A ja B toivat enemman esille lisdksi asiantuntija-roolin nakdkul-
maa, seka tyontekijan kokemusta. Henkild C keskittyi padosin johtamisnakdkulmaan.
Haastattelut on eritelty neljagan teemaan; Kyvykkyyden johtaminen, vapaaehtoisuuden

johtaminen, yhteenkuuluvuuden johtaminen ja hyvan tekemisen johtaminen.

3.5.1 Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisen teemassa keskusteltiin asiantuntijoiden roolin nakokulmasta niis-
ta tekijoista, jotka lisdavat aikaansaamisen kokemusta, taitavan tekemisen ja hallinnan
tunnetta, seka jatkuvaa oppimista kehittymista. Nama kolme osa-aluetta on maaritelty
lisdavan kyvykkyyden tunnetta omassa tydssaan. (Jarenko & Martela 2015, 98.) Kyvyk-

kyyden johtamisen teema ja termit avattiin haastattelijoille.

Suurimmiksi rajoittaviksi tekijoiksi hallinnan tunteesta nousivat siis asiat, joihin itse ei ole
pystynyt vaikuttamaan. Naista suurimmat tekijat ovat talla hetkelld kaytossa oleva tyo-
aikamalli, jossa asiantuntijan tyévuorot tulevat annettuina, joskin niihin voi vaikuttaa toi-
vomalla tiettyja vuoroja. Lisaksi herasi ajatus, miksi asiantuntijan rooli pitaisi olla sidottu
johonkin tiettyyn toimipisteeseen, vaan nykyteknologian mahdollistaessa, voisiko ajatella
asiantuntijan voivan tehda etatoita verkkotapaamisina tai liikkua tarvittaessa kannattavuus
huomioiden sellaiseen toimipisteeseen, johon asiakas haluaa tulla. Kyvykkyyden tunnetta
lisdavat tekijat maariteltiin vastaavasti kaikeksi sellaiseksi, johon pystyy itse vaikuttamaan

omalla paatdksenteollaan.
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“Tunne hallinnasta ja taitavasta tekemisesté tulee vastuusta ja vapaudesta
toteuttaa omaa tonttia. On tietyt puitteet joiden sisélld saisi vapaasti toteuttaa

omaa rooliaan, niinku tietyt raamit. Nyt on lilkaa annettuja rajoja esim. ty6-

aika ja lokaatio” — A

“Niinku vastuullinen vapaus” - B

” Oikeastaan enemmin hallinnan tunteesta oma henkilbkohtainen kokemus
on, etté jos ei ollut omissa ké&sissé, etté tilanne on sekasin, mutta jos olen ite
saanu tilanteen sekasin, ni se ei tunnu siltd, mut jos joku muu ulkoinen niin

sitten. Esim. tybvuoroasia on semmonen” — A
” Ei voi olla hallinnan tunnetta jos ei itse pdése vaikuttamaan.” — B

Johtamisen nakdkulmasta haastattelussa tuli esille turvallisuuden tunteen merkitys tyo-

ymparistdssa hallinnan tunteen lisdajana.

"Kun puhutaan johtamisnékbkulmasta, nii ensimméinen asia on johtajan en-
nustettavuus. Ettei tartte miettia aamulla toihin tullessa, ettd milla moodilla
Johtaja on léhteny ite liikkeelle ja tuota, kun on ennustettavuutta, niin se liséé
luotettavuultta ja poistaa sitten samalla pelkoa. Ja hallinnantunteesta méa kir-

jotin tdnne téllasen, etta tietda miké riittda. —C

"Kun moni johdettava saa hyvié tuloksia ja esimies sanoo siihen, ett§ yes, but, but, but,
but.... Kun tietda sen, ettd ku mé ténéén teen néma asiat, niin sillon mé oon tayttany sen

mitéd multa odotetaan ja kaikki ei suinkaan tiedé sita, ettd mika riittdé. Kun tietda, niin se

antaa myds turvallisuuden tunnetta.” - C

"Aikaansaamisen tunne on hieno tunne. Kun tydyhteisbssé pééstaan talle
tasolle, etté jokainen tuntee, ettd hei mé sain aikaan, niin siihen liittyy tietysti
se, ettd osaamisen pitéé olla kunnossa tai ainakin tiedén, mité pitéé kehittaa,
Ja teen toitd kannnustavassa ilmapiirissé, saan tukea, ja mulla on tieto siité,
etté jos sormi menee suuhun, nii mistd mé saan tukee nopeesti, Sitten, kun
néé kaikki on kondiksessa, ni tdn lopputulemana on hyvé ilmapiiri. Mutta se

ei tule sormia napsauttamalla, vaan se pitdé luoda. -C
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¥ Ja niinku kaikkeen, niin myos taitavaan tekemiseen liittyy se, etté saa pa-
lautetta. Tai, ettéd sen palaute ei edes tartte niinké semmosta, ettd nyt méa

annan palautetta, vaan et se niinku palautekulttuuri elédé joka hetkessa.” - C

Kyvykkyyden aihe ammensi nopeasti keskustelun tulokselliseen tekemiseen tavoi-
teasetantaan ja ylipaataan myynninjohtamiseen asiantuntijaroolissa. Kyvykkyyden koke-
musta auttavat vahvistamaan kirkkaat ja selkeat tavoitteet. Mihin suuntaan tulee liikkkua ja
mika on tekemisen paamaara? Suurempia strategisia tavoitteita voi pilkkoa pienempiin
osiin kuukausi, viikko ja aina paivatasolle. Tavoiteorientoituneella ajattelulla ja sen opette-
lulla on suuri vaikutus tydn mielekkyydelle ja tuloksellisuudelle. Kirkkaat tavoitteet lisaksi

ohjaavat priorisoimiseen, mika lisda hallinnantunnetta. (Martela & Jarenko 2015, 106.)

"Henkilbkohtaisesti myyntien merkkaaminen lisdé aikaansaamisen tunnetta.
Tyé tulee nékyvéksi, kun se on Kirjattu plus se lisdd mun omaa ymméarrystéa

siitd, et mitd oon tehny ja saanu aikaan. ”—A

“Tosi térkeeté on seurata omaa tekemisté ja et sé seuraat sitéd nimenomaan itse, itseési
varten, etké vaikka jollekin muulle. Viikon seurantajakso kerrallaan ei vélttamatta tuo fiilis-

ta, etta teet pidemmaélla tdhtaimella ja hybdynnét asiantuntijuutta.” —B

"Pités ajatella, etta tuotot tulevat asiakaskokemuksesta ja, etta tavotteet tu-
kisivat tyéta siten, etté voit tehdé ilman, ettd joka kerta tuoton tarvitsee tulla
heti. —A

"Ennen kaikkea, jos tehtévéaén liittyy euro-tai kappalemééréisia tavoitteita, se
pitda pystyéd mieltéméén paivan maksimi kahden péivén periodilla; eli jos té-
né&én oli véhdn huonompi péivéa, nii mé tiedéan, ettd huomenna mun pitaé
tehdéd yks enemmén téllasta, jotta se hallinnantunne pysyy ja se tavotetaso
ei karkaa mihinkéén, vaan ettéa tietda koko ajan mitd se nopeusmittari néyt-

téé"—C

Johtamisen nakdkulmasta esille nousi niin ikaan tekijan vastuuttaminen tuloksen tekemi-

sesta ja seurannasta, jotta varmistetaan sen mielekkyys ja tarkoituksenmukaisuus.

“Fiksu tekijé osaa itse kertoa, kun esimies kysyy, ettd miten sulla menee, tai
milté sun tulokset néyttéa, niin tekijé itse tekee sen analyysin eiké esimies
rupee néyttéé etusormea, etté kato nyt tossa ettd kymmenen piti olla, mutta

ei tullu ku kaks, vaan etta tekijéd osaa kertoa, ettd mitéd hin tekee sen eteen,
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ettd ne tavotteet saadaan jokatapauksessa téyteen. Té&a liittyy myés hallin-
nan tunteeseen, eli et jos mun piti tdndén saada aikaan 10 ja mé sain aikaan
10, nii m& tied&n, etté se riittéé ja tuli hyvé péivé ja sain aikaan sen mité ha-

luttiinkin ja se on se positiivinen tunnereaktio. — C

”"Seurantaa tulee olla ainakin tekijéllé itselldén, jotta hén pystyy kertomaan,
et miké se suoritus on suhteessa tydpéivén tavotteeseen. Jos seurantaa on
liikaa, niin sillon ihmiset saattavat jattaa jopa kirjaamatta ja se ei ole kenen-

kéén etu. ”—-C

Osana kyvykkyyden johtamista tuloskeskeisessa roolissa keskusteltiin palkitsemisen ja
huomioinnin merkityksesta. Roolin nakékulmasta rahapalkka koettiin luonnollisesti tarke-

aksi, mutta merkityksellisemmaksi nousi muunlainen huomioiminen ja sen johtaminen.

"Huomiointi on tosi tarkeeta, koska ihmiset haluu kuitenkin aina onnistua,
kukaa ei halua tulla téihin epdonnistumaan. Ihmiset arvostaa erilaista huo-
mioimista, ku toisille pienetki asiat on tosi merkityksellisié ja toisille taas ei.”
Toiset ei ees haluu mitééan julkista kiitosta. Siks on hyva selvittaa, et mika
ihmistyyppi erilaisilla analyysitybkaluilla esim. disc, et mik4 on tavallaan se

kenenkin motivaattiori.” — B

"Loppujen lopuks tosi moni ihminen elda siitd huomiosta, eiké niinkdén rahasta. Tai no,
emmaé itekkéé kavis tois, jos siitd ei sais rahapalkkaa, etté siis onhan se tarkee juttu. Tar-
kotan, etté jos perustaso on, ettd elédn hyvin sil mun palkal, ni sillon uskon, etté tietynlai-
nen huomioiminen on pidempikantonen. Voisko aatella sité sité palkitsemista sillai véhén
villisti, ettd onks pakko olla sama kaikille, et jos joku on sanonu et oon motivoitunut saa-

maan uuden tybn ja toiselle on se raha. ”—A

"Tulospalkkio on yleinen ja se ruokkiiki tekemé&én sité tulosta, kun sé pystyt
vaikuttaa, mut seki pitédé olla yhtenéinen ja selkee, et sé tiedét miten pystyt
vaikuttaa omalla tekemisella, et pitéé tietédé millé perusteilla se maksetaan” —
B

"Tiimi voisi itse mééritelld, miten esim. tulospalkkio jaetaan tiimin kesken.” -A
"Mikéa sit kantais pidemmalle, kun tavote on saavutettu. Onks sen palkitsemisen pakko olla
esim. vuosi tai kvartaali, vai voisko se olla vaikka t&mmaonen ongoing prosessi, tai jollain

muulla kuin tietyl aikasyklil mééritelty. Voihan se olla vaik et ku s& oot tehny néin ja néin
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paljon, n isé saat jotain ja sit se alkaa taas uudestaan. Se ruokkis omaa kehittymisté eika

vaan verrokkiryhmaa”. — A

"Hyvésséa myyjéssé ja tuloksentekijéssé on sité liekkié joku tietty perusméaa-
ré, jolla padésee liikkeelle ja esimies ennen kaikkea huomioimisella sitéd nos-
tattaa ja totta kai sen pitééa olla viikkotasolla véhintdéan ja mielelléén péivéta-
solla. Palkitseminen on hyvé asia, mutta jos se alkaa menné& 6veriksi, ettéa

ostetaan jokaiselle perjantaiaamuna punkkupullo ni tasta fiilis paranee, ni se

ei saa menettdd merkitystaan, etté inflaatio alkaa sy6da sitd.” -C

Lisdksi esille nousi haastattelun eri vaiheissa mahdolliset ristiriidat, joita tavoiteasetanta ja
siitd palkitseminen voi luoda yksildn ja tiimin tuloksen tekemisen valille, seka ristiriitojen
vaikutus ryhmahenkeen.

“Tavoitteissa ei ole tiimityéta tukevaa tavoitetta. Tarvitaan ymmérrys, etté tyé
voi olla merkityksellisté, vaikka ei tuottaisi euroakaan ja myds se olisi merki-
tyksellistd, mité tekee tiimin hyvéksi, eikd vaan se, mitd on saanut kassaan.
Jos palkitaan tiimid, niin tarvitaan painoarvoa aktiivisuudelle ryhmiksissé,

kannanhoidolle, kaverin kalenterin tukeminen” —A
*Johtamisen tybkaluna, milléd pystys nostaa tasaisesti kaikkia, eikd vaan

esim. sit4 joka en tehnyt eniten eurois, vaan vois nostaa sité, joka on varan-

nut muille eniten tapaamisia.” -A

Kyvykkyyden johtamisen kolmas elementti jatkuva oppiminen ja kehittyminen heréatti kes-

kustelua erilaisista kehittymisen tarpeita, urapolusta ja valmentavasta roolista:
"Myétémielinen ilmapiiri kokeiluja kohtaan” — A

"Liséé kohdennettuja valmennuksia. Kehitetdédn muutoinkin ammattitaitoa kuin myynnillis-

tad valmiutta.” -B

"Enemmén joustavuutta urapolkuihin, et voisi kokeilla eri tehtévia” — A
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"Kyl mé nékisin tédné péaivéné, et vuorovaikutustaitojen kehittdminen ja ihan tdmmdésen, et
ymmarrettéis, ettd mitd maailmassa tulee tapahtumaan. Etta taa ei oo téllata férever, vaan

mitké ne vaikka ne uudet sijoitustuotteet on, mitké tuol pinnan alla tapahtuu. ”—A

*Jos meillé on joukko, joilla on hyvé asiantuntemus, nii miks me ei hyédyn-
nettéis sitd paremmin ja laajemmin niinku esim. valmentavas roolis, et p&éa-
sis jakaa sité asiantuntemust. Neh&n on parhaat ihmiset kertomaan siita ai-
healueesta ja sitd kautta tuomaan sitd omaa asiantuntemusta ja hy6dynté-

mé&én. ”— B

"Valmennusvastuun otftaminen auttaa sitéd valmentajaa itteensé eniten. Eli si-
té asiaa valmennat parhaiten, jonka oppimisen tarpeessa olet itse. Kun asi-
antuntija on saanut jotain péivitysté, esim. uutta tietoo, niin hdn alkaa sité ja-
kamaan ja kaikki voittaa taas, kun se syventéé sité asiantuntijan oppimista,
kun hén joutuu sen jakamaan, eiké se jé& sellaselle passiiviselle tasolle.” —
C

Esimiestydn nakodkulmasta esitettiin, etta yksittaisella esimiehelld on erittdin suuri vaiku-

tusvalta, millainen oppimisen kulttuuri yksittaisessa tiimissa voi olla.

"Ta&dhén on kulttuurikysymys ja esimiehet voi olla tdssé hyvinkin eri linjoilla,
etté joku esimies ei paasté porukkaa mihinkdan ja joku toinen taas nékee
sen, ett§ esim. onko kielletty& opiskella varastoon tulevaa tehtédvéaé varten,

jos tehtéva ei ole vield varma.” - C

"Esimies on luonut tybyhteis66n sellasen kehittymisen kulttuurin ja siihen tulee nédmé sa-

nat, kun tuki ja kannustus ja tda on niinkun osa sité tyéyhteiséa, etté sielld kehitytdan.” -C

3.5.2 Vapaaehtoisuuden johtaminen

Vapaaehtoisuuden johtamisessa tavoitteena on saada tydntekijalle kokemus, ettd paasee
tekemaan sellaista tyota, joka on Iahtdisin omasta innostuksesta ja arvostuksesta. Tyon-
tekijan tulee paasta ilmaisemaan omaa persoonaansa tyon kautta. Nama vahentavat tyon

tuntua ulkoa pain pakotetulta. (Martela & Jarenko 2016, 68.)
Paamaarein omaehtoisuudella tarkoitetaan sita, etta tyon tavoitteet tulevat olla linjassa

siihen, mihin tyéntekija on valmis sitoutumaan ja sellaisia, joita oikeasti haluaa edistaa.

Jos tyontekija kokee, etta suorittaa tavoitetta ainoastaan, sen takia, etta se on hanen esi-
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miehensa vaatimus, vapaaehtoisuuden kokemusta ei ole. Johtajan tehtava on siis |0ytaa
yhdessa tydntekijan kanssa tyonteolle tavoitteet, jolloin tekeminen palvelee seké organi-
saatiota, ettd tydntekijan henkildkohtaisia tavoitteita. Tahan tarvitaan viestimistaitoja.
(Martela & Jarenko 2016, 68—69.)

Toimintatapojen vapaaehtoisuudella tarkoitetaan sita, etta lisataan tyontekijan kokemusta
paasta tavoittelemaan paamaaraa parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaation tiukat
maaraykset eivat valttdmatta ole jarkevia joissain yksittdisessa tapauksessa ja henkild
saattaa joutua tekemaan asian tavalla, jonka han tietda olevan huonompi kuin jokin toinen

tapa. Tama turhauttaa ja syé motivaatiota. (Martela & Jarenko 2016, 69-70.)

Vapaaehtoisuuden teemassa haastatteluissa paata nostivat jalleen keskustelu asiantunti-
jaroolin rakenteellisista haasteista, kuten tydaikojen raameista ja mahdollisuuksista liike-
toiminnan ja tekijan nakékulmasta. Nykyisten tydaikojen joustamattomuus on aiheuttanut
arsyyntymisen tunteita ja pohdintaa siita, ollaanko tdissa asiakkaan vai tyévuorosuunni-
telman vuoksi. Haastateltaville avattiin vapaaehtoisuuden johtamisen teoreettista viiteke-

hysta, seka paamaarien ja toimintatapojen omaehtoisuuden maaritelmaa.

"Pitddko asiantuntijalla edes olla tybaikaa? Jos ajatellaan, ettd hanella on
kuitenkin se tavote ja tulostavote aika korkee, nii onks sil vélii tekeeks hén
toitd 40 tuntia vai 38 tuntia viikossa. Paasaantdésesti ihmiset varmaan kuiten-

kin viettaa tyépéivan mittasia hetkié tybaikalla”— A

"Pitds antaa vapaus antaa asiakkaalle se aika, mitd asiakas haluaa, etta voit itse joustaa
Ja kéyttédé ne parhaat ajat. Tai et siel pitda Ibytyy joku x maéré tdhén aikaan téalla aikajak-

solla, mut sé voit itse valita, miten sé niinku tavallaan kéytéat tai toteutat.”— B

"Saatavuuden kannalta, et téytyy olla tarjolla aina joku aika, vaikka ei olis mi-
t4a jarkevaéa tekemista, et tarviiks meil aina olla tarjolla joku kasista ysiin
blokki auki. Jos siel ei 0o niihin kaikkiin aikoihin asiakasta, ni onks pakko olla

toissé, vaan voitko olla tbissé sitten joku toinen hetki, kun olisi asiakas.” -A

Esimiestydn rooli nahtiin niin ikadan erittdin merkittdvana tekijana vapaaehtoisuuden ko-

kemuksen toteutumisessa.

"Esimiehen tulisi suhtautua tehtdvaédnsé siten, ettd hdnen ainoa tehtdvanséa on lakasta
latua. Joskus se voi tarkottaa vaikka kahvin tuomista ja luotto siihen, ettd kun néé esteet

on raivattu, niin se ihminen kyl sit toimii.” -A
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“Esimiestehtévé on palvelutehtéva. Pitds saada aikaan ensinnékin niille tii-
min jésenlille, kun puhutaan itseohjautuvista tekijéisté, niin tdmmdnen fiilis
autonomian tunteesta. Jos sulta puuttuu se, nii sa alat vahan niinku képris-
tyé ja kulkee laput silmilld, mutta jos sulla on autonomian tunne, nii s&é joh-

dat silloin itseési ja se on hiivatin térkee juttu.”— C

Kokemuksen syntymiseen liittyi vahvasti esimiehen luottamus vastuun antaminen tiiminsa

jasenille, joka nahtiin mahdollistajana sille, minkalaisesta kontrollista voi luopua.

“Té&é& on se esimiehen testi, ettd miten paljon hédn uskaltaa luottaa siihen tiimiin tai yksi-
166n. Meillé on kontrolliesimiehié, jotka ei luota vaan he varmistaa ja seuraa ja niin pois-
péin. T&a liittyy siihen, ettd esimiehen vaikutus johdettavan tulokseen on vaan se 50%,

joten valtavan iso juttu, ettd luottamus ja autonomia syntyy. ”-C

"Pistédn porukan puhumaan ja kirjoittamaan, eli tavallaan delegoin sen osan,
Jolloin tiimi tuottaa puheen ja tiimi tuottaa tekstin. Ja néé itseohajutuvuusjutut
lahtee hyvin pienistéa asioista liikkeelle, mutta kun saa sen fiiliksen, etta esi-
mies luottaa ja sillon yksil ja tiimi uskaltaa tehdé entistd enemmén. Ottaa
sen vastuullisen vapauden tuloksethan sitte loppuviimein ratkasee, ettéd mi-

ten on mennyt.”- C

“Esim. kun esimies luottaa tiimiin, niin he saa itse laittaa ruokavuorot. Néa on pienié asioi-
ta, mutta jos ne on millilleen mééréttyjé ja joku sekuntikellon kanssa katsoo, ku sé& ldhet
tosta ovesta ulos syéméén, niin kylla niillé tapetaan sitd autonomian tunnetta ja fiilista tosi

nopeesti. ”— C

3.5.3 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Yhteenkuuluvuuden johtamisen teema koostuu kolmesta toisiinsa liittyvista osa-alueista:
keskinainen ryhmahenki, johto valittaa ja arvostaa, seka luotettava ja reilu toiminta. Me-
nestyksekkaiden tiimien kahdeksi merkittavimmiksi tekijoiksi on tutkimuksissa noussut
tiimien demokraattinen kommunikaatio eli, se etta tiimin jasenet paasevat keskimaarin
kommunikoimaan yhta paljon, ja tunnealy eli kyky muokata omaa viestintaa tarkoituksen-
mukaisesti. (Jarenko & Martela 2015, 119,122.)
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Haastateltaville avattiin edella olevat termit. Yhteenkuuluvuuden teemassa keskusteltiin
tiimin keskinaisesta luottamuksesta ja ilmapiiristd. Haastateltavat pohtivat keinoja yhteen-

kuuluvuuden lisdamiseksi, seka esimiehen roolia yhteenkuuluvuuden johtamisessa.

"Pités tarjota aikaa sellaselle iiman agendaa ajalle, koska silloin ihmiset tuo
rohkeemmin asioita esille. Sit ku pdéstetdan irti agendasta, nii ihmiset niinku
vapautuu ja et ne rupeekin tai et sieltd voi noustakin kaikkee tosi hedelmél-

listd, kun se on ikdénku sellanen vapaa tilanne” -B

"Vaikka ei tekis toité fyysisesti samassa paikassa, nii se etta jérjestetéén ai-
kaa sellasellekin. Suurin osa haluaa viettda aikaa yhdesséd epdmuodollises-
ti.”—B

"Yhteenkuuluvaisuus voi néyttaytyé silléa tavalla, etté esimies pystyy vaikuttamaan olemat-

ta paikan p&éalld” -C

"Miten ryhmé&henkeé voi vahvistaa, niin esimiehen tehtévé on pitéa tiimin
puolia, eiké heti antaa periksi. Toisaalta pitdé muistaa, etté esimiehellé on
eri ammatti, kun tiimin jasenilla. Liittyy siihen, ettd pelikentén sisélla on pe-
laava joukkue, joka tekee maaleja ja onko esimies havainnoimassa pelia,
yksilbitd ja vastustajaa, vai hyppédékdé hén kentélle tekemdaén lisdd maaleja?
Ryhmé&hengessé pitdd muistaa, ett sillon ku se tiukka paikka tulee, niin ku-
ka sen viimeisen sanan sanoo. Tiukassa paikassa myds testataan tiimin

keskindinen luottamus.” —C

Organisaation arvot otettiin aihioon keinona lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta. Keskus-
telussa nousi ehdotuksia, miten arvot saisi paremmin arkeen, etteivat jaisi ainoastaan

ylatason puheeksi.

*Jos ne vois jotenki linkittédéa siihen péivittdiseen tybhén ja johtamiseen. Ei
hoeta néité arvoja hokemisen ilosta, vaan etté vois jotenki tuoda esiin kéy-
tédnnédn juttuna, et esim. tdssé toteutitte collaboration arvoa, kun teitte yhteis-

ty6ta, et ne konkretisoituis kdytdnnén tekemiseen.” — B
“Kerran vuodessa on ihan turha tavallaan layhété arvoista yhtdén mitaéan. Pi-

tés olla vaikutus niihin, et pédésis jollain tavalla vaikuttaa, et mité ne on ja jol-

lain kuvaa tulis niisté ihmisista. Voihan se arvojen toteuttaminenki olla tavote
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”

Ja sillee et sieltdhén tulee sit ne lopulliset tavotteet, jos oikeesti eléisit niité.
-A

"Arvojen pitdd nakyé silloin ku me tehddéan péétoksia. Esimies kysyy, ettd mitd meidén
arvot sanoo téhén ja tdhéan, sillon ne muuttuu arjen tekemiseksi. Jos ne eivét néy, niin

niillé ei ole mitddn merkitysté ja miten ne lanseerataan on sitten vielé asia erikseen.”— C

"Mé otin valmennukseen mukaan téllasen osuuden, missé ne eri arvot eri
paikkakunnilla k&&nnettiin ja niit& oli siis kymmennittain, mutta sen rauman
mé& muistan erityisen hyvin ku siella silloinen arvo One Nordea team k&éan-
nettiin Gaik samas baatis. Paivdn kohokohta oli, kun niitd paéstiin lukemaan

ddneen. "—C

Lopuksi teeman aarelld pohdittiin viela eroja huipputiimin ja huippuyksilén johtamisessa.

“Kun tiimié johdetaan, niin johdetaan tunnelmaa ja kun johdetaan yksil64,
niin jokaista eri tavalla. Huipputiimi tarvii siis tunnelman, jotta energiataso

sdilyy.” -C

“Tasavertaisuuden korostaminen. Kaikkien etu ja kaikkien parhaaksi. Monesti tiimi ottaa
asiat omakseen helpommin, kun tietévét, ettd se on tasapuolista. Tiimi kantaa paremmin

vastuun ja kaikki vastaa tiimille tekemisesta.” —B

“Joku seurantahan vois auttaa, ettd pdastés niinku avaamaan niitd muita
panostuksia kuin tulosta. Joku tiimin jdsen voi olla merkityksellinen esimer-

kiksi fiiliksen suhteen, vaikka hén ei olis itse se tehokkain yksild. ”— A

“Esim. HJK isolla rahalla koottu jalkapallojoukkue, ylivoimasesti isoin budjetti, parhaat
pelaajat; surkea esitys koko kauden. Se ei siis riittdny, ettd on huippuyksilbita, jotka on
ostettu isolla rahalla, jos ne ei I16ydéa sité yhteistd henkee sinne. Tunnelman johtaminen

tossa.” -C

3.5.4 Hyvan tekemisen johtaminen

Hyvan tekeminen tarkoittaa kokemusta siita, ettd omalla tydllani on myoénteinen vaikutus
maailmaan. Esimiehelta tdman kokemuksen johtaminen vaatii aitoutta. Hyvan tekemisen
kokemuksen syntymiseen organisaatioissa voidaan maaritella kolme eri kanavaa: Missio,

impakti ja auttaminen. Missio tarkoittaa organisaation tuottamaa hyvaa, impakti oman tyén
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kokonaisuudelle tuottamaa hyvaa ja itse auttaminen on kokemus, etta voin auttaa tyétove-
reitani. (Jarenko & Martela 2015, 141-142,153.)

Hyvan tekemisen johtamisen teemassa kyseiset termit avattiin haastateltaville. Haastatel-
tavat pohtivat asiantuntijan rooliin sopivaa missiota, joka lisaisi hyvan tekemisen koke-

musta.

"Yhteisty6- ja rakentajarooli, koska seh&n on se rooli, joka toimii kaikkien eri
siilojen kanssa. Ehk& enemmén asiakkaiden opettaminen ja ajatuksen myy-

minen, etta asiakas alkaa sdastamaan.” — B

"Missio auttaa I6ytédmé&én sen tyén merkityksen. Taé on mydéskin viestinnélli-
nen kysymys. Missio pitééa tietda ja ne pitas olla jossakin huoneen tauluna,
kuten my0és visio ja strategia siihen alle. Pitéé olla iso kuva, sitte véhé tar-

kempi kuva ja vield vdhan tarkempi ja johtaa tulokset sielté. — C

"Asiantuntijoiden missio on olla se joukko, joka palvelee kaikkia muita séé&s-

tdjdasiakkaita kuin Premium ja Private, huikea potentiaali.” — B

Viestinnan merkitys korostui keskustelussa siita, miten tyén mydnteisia vaikutuksia saisi

enemman esille, seka myos kollegan auttamisen.

"Virtuaalinen tiimin ganban, et vois laittaa vaikka sinne sen tiedon ja sielt
pystys niinku seuraamaan sité tiimin edistymistd vasemmalta oikeelle, et taal
on l&hé ja t&al on maali ja siihen voi tulla vaik niité tiimin hyvén tuottaminen.”
-A

"Kéréyta kaveri. Sen sijaan, et kysytééan et miten sé onnistuit téllé viikolla, ni voitas kysya,

et hei ket& s& autoit téllé viikolla. Hyvén tekemisen pités olla mitattava asia” —A

“Léhtee siitd, et maailma on semmonen, et vilpittémaésti voidaan kehua toi-
sia, eiké vaan itteensé. Se vaatii sellasen tietynlaisen kulttuurin ja toki ihmis-

tyypin, ja luottamuksen, et sé tiedéat etté sité ei kdytetd sua vastaan”-B
“Perehdytys toimii dlyttémén hyvin, kun kaikki osallistuu. Siihen on nimetty tietyt henkilét

Ja sitten jos joku kaipaa apua, niin on meidén arvojen mukaista, ettd jokainen sité tarjoaa.

Vaikka kaikilla on kiire, niin silti sun pitda auttaa.” —C
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“Ei sen tarvii ollal rahallista se korvaus, vaan se henkinen korvaus on viela
tdrkeempi ja tdd on mun mielesté osa yrityskulttuuria. Jokuhan vois sanoo,
ettéd nyt multa meni hyvét kaupat ohi, ku mé autoin sua, mutta kun se on osa
yrityskulttuuria, niin se palkitsee védhén eri tavalla ja sehdn ndkyy koko ilma-

piirissé. Taa luo myds téhén tén, ettd kun on tukea, niin on my@és turvallinen

fiilis.” — C

"Ei asiakas osta byrokraattiselta s&&ntdorientoituneelta toimihenkildltg tai esimiehelté yh-

tdadn mitdan, vaan taa on fiilisbisnestéa ja tunne ratkaisee ja eurot kilisee kassissa.”—C
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joka hetkessa

- Esimiehen
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aikaansaamisen
tunnetta

- Euro- tai
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tavoitteiden
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paivatasolle auttaa
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- Vastuullinen
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viikkotasolla, tarkea
mpaa kuin
palkitseminen

Vuorovaikutustaitoj
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- Myo6tamielinen
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- Tavoitteet ja
asiakstarve
asiantuntijan
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tyovuorolistojen
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- Esimiehen
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- Mikromanagerointi
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tyontekijat voivat
keskittya
ydinty6hon

Taulukko 1. Haastattelujen keskeisimmat nostot teemoittain.

- Lisaa aikaa
epaformaalille
keskustelulle ilman
tarkasti
strutkutroitua
agendaa

-Yhteisen ajan
jarjestaiminen
kasvokkain

- Esimiehen tehtava
on pitaa tiimin
puolia ja toisaalta
johtaa suuntaa
tiukan paikan tullen
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- Hyvan tekeminen
mitattavaksi asiaksi
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merkitys
johtamisessa, turha
n byrokratian
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Yllan olevaan taulukkoon on tiivistetty keskeisimmat nostot haastatteluiden neljasta tee-
masta. Kyvykkyyden johtamisessa taitavaa tekemista ja hallinnan tunnetta asiantuntija
roolissa lisda vastuullinen vapaus toteuttaa omaa ty6taan. Taitavaa tekemista edistaa
jatkuva palautekulttuuri, jolloin yksild tietdad, milloin han on onnistunut ja mita pitaa kehit-
taa. Kun tietdd, mika riittda, se luo hallinnan tunnetta omaan tekemiseen, seka psykologis-
ta turvallisuutta. Tdma korostuu johtamisessa, jotta tekija ja esimies voivat luoda yhteisen
ymmarryksen siita, millainen suoritus on riittava. Kaikki asiat omassa tyossa, joihin itse
paasee vaikuttamaan, paaosin lisadavat kyvykkyyden tunnetta. Taitavaan tekemiseen

kulminoituu kannustava ilmapiiri ja tieto siita, mista tukea saa tarvittaessa. (Taulukko 1.)

Tuloskeskeisessa myynnillisessa roolissa nahdaan, ettd oman tekemisen seuranta lisda
aikaansaamisen tunnetta. Kirkkaat ja selkeat tavoitteet ohjaavat tekemista ja ne tulee pilk-
koa paivatasolle, jotta tekijalla sailyy hallinnan tunne omasta tavoitevauhdista, eika tavoi-
tetaso paase karkaamaan. Toisaalta johtamisessa tulee pitaa ylla laajempaa tavoi-
tenakymaa, jotta tyon tarkoituksessa pysyy vylla pitkajanteisyys ja laajempi merkitys teke-
miselle, kuin pelkka tulos. Mielekkaintad seuranta on silloin, kun sita tekee itseansa varten
ja kun on itse kartalla, missa menee tavoitteisiin nahden. Johtamisessa on siis tarkeaa
antaa vastuu tekijalle oman tekemisen seurannasta ja antaa tekijan itse kertoa missa

mennaan.

Palkitseminen koetaan niin ikdan tarkeana elementtina toimeentulon varmistajana, mutta
huomioiminen nousee tarkeammaksi motivaation [&hteeksi myynnillisessa asiantuntijaroo-
lissa. Palkitsemisen ongelmaksi kehkeytyy oikeudenmukaisuus tavoitteisiin nahden, seka
ristiriita siitd, tukeeko esimerkiksi tulospalkkio ainoastaan henkildkohtaista suoritusta, vai
tiimin suoritusta ja miten tama vaikuttaa tiimin yhteishenkeen ja auttamiseen. Johtamisen
nakokulmasta keinona on merkityksen luominen silloin niillekin asioille, jotka eivat ole var-
sinaisesti sisallytetty tavoiteasetantaan tai tulokseen. Huomiointia tulisi tapahtua esimie-
hen toimesta viikkotasolla ja tarkeda on nostaa ihmisia esille seka myynnillisista, etta tii-
mia tukevista asioista, esimerkiksi nostaa sellainen henkild, joka on tayttanyt eniten kolle-

gan kalenteria, tai auttanut haastavassa tilanteessa.

Jatkuva oppimisen ja kehittymisen taso riippuu hyvin paljon siita, millaisen kulttuurin esi-
mies luo talle timissaan. Kulttuuria edistda matala kynnys kokeilla uusia tapoja, seka tuki
ja kannustus uuden oppimiselle. Lisaksi vastuun antaminen valmentavaan rooliin oman

osaamisen laajemmin organisaatiossa nahdaan syventavan omaa asiantuntijuutta ja tuo-
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van mielekkyytta ja vaihtelevuutta tyétehtavaan. Talldéin myds asiantuntijajoukon tieta-
mysta voidaan hyddyntaa paremmin. Taman lisaksi asiantuntijoilla on odotus, etta heille
kohdennettuja valmennuksia olisi enemman, tai etta toteutukset olisivat monipuolisempia.
Nyt suurin osa valmennuksista on e-learning moduuleja tai muita tietokoneella kuunnelta-
via luentoja, jolloin vuorovaikutus jaa hyvin pieneksi. Vuorovaikutus itsessdan ndhdaan
hyvin tarkedna taitona tulevaisuudessa ja ylipdatdan ymmarrys tulevaisuudesta, mita
maailmassa tulee tapahtumaan ja miten se tulee vaikuttamaan omaan tydhdn ja asiakas-

kayttaytymiseen.

Seka kyvykkyyden, ettd vapaaehtoisuuden teemassa suurimpana yksittaisena itseohjau-
tuvuuden ja vastuullisen vapauden toteutumisen esteena nahdaan liian tiukka tyoaika-
kontrolli asiantuntijan tehtavassa. Nykyisen tydvuorojarjestelman ei nahda palvelevan itse
bisnesta, vaan koetaan, etta esimerkiksi jos asiakas peruu tapaamisen, niin tdissa taytyy
olla tyévuorosuunnitelman vuoksi, eika asiakkaan vuoksi. Vastaavasti jaykka jarjestelma
estaa tyontekijan mahdollisuuden joustaa tydvuorosta ottaakseen asiakkaan esim. klo:
16:00 mika sopisi asiakkaalle parhaiten, mutta oma tyévuoro paattyy 15:30. Yhteinen ko-
kemus on, etta jos jarjestelma olisi vapaampi asiantuntijan nakékulmasta, ihmiset tekisivat
todennakdisesti enemman ja toki antaisi enemman joustoa tarvittaessa. Kyseinen jarjes-

telma on otettu asiantuntijoille kaytt66n vuonna 2018.

Muutoin esimiestydlla havaitaan olevan valtava merkitys vapaaehtoisuuden kokemuksen
syntymiseen. Esimiehen rooli nAhdaan nimenomaan mahdollistajana ja esteiden poistaja-
na; eli tulee luottaa siihen, etta kun esteet on raivattu, niin ihmiset kylla toimivat. Johtami-
sella tulisi saada aikaan autonomian tunne. Tata voi vahvistaa jo pienilla teoilla, joilla esi-
mies osoittaa luottavansa tiimin jaseniinsa. Esimerkkina tiimipalavereissa esimies voi an-
taa muille vastuun puheen ja tekstin tuottamisesta, seka valttda mikromanagerointia. Siina
vaiheessa, kun tiimin jasenet kokevat, etta heihin luotetaan, he uskaltavat tehda enem-

man.

Yhteenkuuluvuuden teemassa ryhmahengen vahvistamisen keinoiksi nousee asiantuntija
roolissa yhteisen ajan jarjestaminen niin, ettd asiantuntijat ovat fyysisesti samassa pai-
kassa, koska muutoin asiantuntijat istuvat hajallaan eri konttoreissa. Yhteisella ajalla olisi
tarkeaa olla myos epaformaalimpaa aikaa ilman varsinaista agendaa, minka nahdaan

synnyttavan hedelmallisempaa keskustelua ja uusia ideoita.
Johtamisessa korostuvat tasapuolisuus, seka fiiliksen synnyttaminen, etta esimies pitaa
tiiminsa puolia. Toisaalta esimies on eri roolissa kuin muut tiimin jasenet, joten on tarkeaa,

etta esimiehelld on kirkas visio suunnasta, johon tiimi on menossa, seka sanoittajan rooli
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myo0s tiukassa paikassa. Myds tiimin keskinainen luottamus testataan tiukassa paikassa.
Kokemus huipputiimista syntyy tunnelman johtamisella ja yksil6ita kehitetdan kutakin eri

tavalla.

Organisaation arvot ndhdaan hyvina, mutta niita pitaisi konkretisoida enemman ja use-

ammin arjessa ja ennen kaikkea niiden tulisi nakya paatdksen teossa. Arvojen toteuttami-
sen voisi lisata tavoiteasetantaan. Hyvana esimerkking, miten arvoja voi tuoda samaistut-
tavimmiksi on k&antda englanninkieliset arvot omalle murteelle vaikkapa tiimipalaverissa,

jolloin osallistuminen konkretisoituu kaikille.

Hyvan tekemisen johtamisessa asiantuntijaroolissa tulisi korostaa mission merkitysta yk-
sittaiselle tekijalle. Tassa merkityksen luojana nahdaan yhteistyd ja rakentajarooli eri si-
dosryhmien valilla, seka merkittava rooli sdastajaasiakkaiden opettamisessa ja auttami-
sessa. Mission nahdaan konkretisoituvan visualisoimalla ja jatkuvalla viestinnalla. Samoin

tydn konkreettisia vaikutuksia saa nakyville visuaalisin keinoin, kuten kanbanilla.

Tiimin omissa arvoissa tulisi olla vahvana kulttuurina toisten auttaminen. Helpoiten toisen
auttaminen konkretisoituisi, jos se saataisiin mitattavaan muotoon. Esimiestydlla voi kui-

tenkin tuoda nakyvaksi toisen auttamista nostamalla tallaisia onnistumisia.

Haastattelujen nelja teemaa tuovat monipuolisesti esiin erilaisia johtamisen keinoja sisai-
sen motivaation lisddmiseksi asiantuntija roolissa. Asiantuntijoiden nakokulmasta esille
nousee myds rakenteellisia esteita, joita korjaamalla omaehtoisuus paranisi. Voidaan
kuitenkin paatella, etta esimiestydlla voi merkittavasti vaikuttaa sisaisen motivaation edis-
tamiseen kyvykkyyden, vapaaehtoisuuden, yhteenkuuluvuuden ja hyvan tekemisen joh-
tamisella. Nama kaikki nelja teemaa linkittyvat myos myynninjohtamiseen ja vaikka myyn-
ninjohtaminen itsessaan voidaan nahda hyvin numerokeskeisena, eivat nama ole toisiaan
poissulkevia asioita. Painvastoin sisaisen motivaation johtamisen merkitys korostuu tulos-
keskeisessa johtamisessa, jolloin itse asiantuntijan tulee olla tilanteen paalla ja saada
toteuttaa vastuullista vapautta, niin etta itse tavoitteet ohjaavat tekemista ilman turhaa
byrokratiaa ja kontrollia. Esimiehen tehtavana on tukea tavoitteisiin padsemisessa kan-

nustamalla ja tarjoamalla tydkaluja itsensa johtamiseen.

Haastateltavien kanssa palattiin viela vapaamuotoisesti sy6ttdéporssi hankkeeseen ja poh-
dittiin teemojen toteutumista hankkeen aikana. Yhteenkuuluvuuden tunne tiimissa koettiin
voimakkaana hankkeen aikana. Tama johtui siita, etta tiimilla oli selked yhteinen tavoite ja
yhteinen projekti. Tavoite itsessaan oli asiantuntijoiden maarittelema ja lahti tarpeesta

parantaa verkostoyhteisty6ta ja nimenomaan sita kautta omaa tulosta. Tassa toteutui
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voimakkaasti omaehtoisuus autonomian tunne, seka vastuun antaminen, kun esimies
antoi tukensa talle tarpeelle ja Iahti mahdollistamaan verkostoyhteistydn parantamista,
sen sijaan etta olisi paattanyt, ettd ainoa oikea tapa lisata tulosta on soittaa asiakkaille.
Tiimin jasenet olivat yhta mielta siita, ettd esimies antoi tilaa tekijoille oikealla hetkella,
jolloin luottamus lisdantyi ja innosti onnistumaan projektissa. Syksylla 2017 asiantuntijat
eivat olleet keskitetyn tydvuorosuunnittelun piirissa, vaan tuolloin tydvuorot suunniteltiin

itse, mika lisasi omaehtoisuuden kokemusta.

Itse projektissa korostui hyvan tekeminen ja kaverin auttaminen yhteistyon luomisessa.
Se, etta tekemistd huomioitiin aineellisesti lopuksi, oli trkeaa ja vauhditti ohjausty6ta.
Hallinnan ja aikaansaamisen tunnetta lisasi viestinta ohjausten tuomista tuloksista viikko-
tasolla. Organisaatiossa on tapahtunut useita muutoksia syksyn 2017 jalkeen, joten vas-

taavanlaiselle projektille olisi jalleen tarvetta.

4.1 kehitysehdotukset

Tassa luvussa esitelladn seka haastattelujen, etta sy6ttdéporssihankkeen pohjalta nouse-
via kehitysehdotuksia.

Palautekulttuurin kehittaminen edelleen

¢ Esimiehen jatkuva kehittdminen palautteenantajana, mutta myos tiimin keski-
naista palautteenantoa voi kehittaa harjoitusten avulla.

Tavoitteiden kirkastaminen

e Asiantuntijoiden osallistuminen tavoiteasetantaan, jolla voidaan lisata tavoitteisiin
sitoutumista.

e Tavoitteiden auki laskeminen yhdessa, mita ne tarkoittavat paiva- tai viikkotasolla,
jotta hallinnan tunne tavoitevauhdista sailyy koko ajan. Yhteinen tyokalu, jolla voi-
daan ikaan kuin kalibroida tavoitevauhti suhteessa odotukseen. Yhteinen maari-
telma sille, mika riittaa.

e Tavoitteiden "on-going” prosessin testaaminen, eli voidaan maaritella vuositasolla
henkilokohtaiseksi tavoitteeksi esimerkiksi 2,5milj. euroa myyntia. Jos tdman saa
ylitettya, niin alkaa alusta ja seuraava huomiointi/ palkitseminen voi olla taas esim.
500.000 euron kohdalla. Tama motivoi tekemista tavoitteiden ylittdneiden osalta,
seka tukee henkilokohtaista kehittymistd enemmin kuin kehittymista muihin tiimin
jaseniin nahden.

Palkitsemisen ja huomioimisen raataléinti
o Samat palkitsemisperiaatteet eivat motivoi kaikkia samalla tavalla. Taten seka
palkitsemisessa, ettd huomioinnissa tulee ottaa huomioon yksilon henkilokoh-

taiset padmaarat ja motivaation lahteet. Tasta voisi tayttaa kyselyn aina vuoden
alussa ja lahtea toteuttamaan vastausten perusteella kullekin sopivalla tavalla.
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Jatkuvasti oppiva ja kehittyva tiimi

Matala kynnys ja esimiehen tuki uusille kokeiluille.

Lisaa yhteista strategista keskustelua tiimipalavereihin miksi oma ty6 on tarkea
osa kokonaisuutta ja tulevaisuuden megatrendien soveltamista omaan tyéhon
esim. ryhmatoina.

Asiantuntijoiden systemaattisempi hyddyntaminen valmentavassa roolissa organi-
saation muille sidosryhmille.

Asiantuntijoille omat valtakunnalliset valmennuspaivat, joissa kehitetdan asiantun-
tijuutta, visioidaan yhteistad suuntaa ja verkostoidutaan valtakunnallisesti

Tyo6aikojen uudelleen maarittaminen asiantuntija rooliin

Nykyista keskitettya tyovuorosysteemia ei nahda toimivana, joten liukuva tyoaika
kokeiluun asiantuntijoille, mikd mahdollistaa jouston asiakkaan suuntaan ja lisaa
omaa hallinnan tunnetta tyévuorosuunnittelussa. Verkostoyhteistydn vuoksi kalen-
teri taytyy olla auki jatkossakin ja sieltd taytyy 16ytya raamit asiakastapaamisten
varaamiselle. Liukuva tydaika tuo joustoa tapaamisten akillisiin muutoksiin.

Esimiehille valmennusta itseohjautuvuuden johtamisesta

Jotta voidaan varmistaa yhtenaiset toimintatavat ja se, ettd autonomian kokemus
syntyy organisaatiossa esimiehesta riippumatta, tulee esimiehia valmentaa ja an-
taa tydkaluja itseohjautuvuuden ja motivaation johtamiseen.

Arvot ja muut organisaation ”jargonit” aidosti arkeen

Organisaation arvojen, strategian ja vision pureskelu tiimipalavereissa, jotta ne
voidaan kokea enemman omiksi ja, jotta ne jalkautuvat arkeen. Arvojen toteutta-
minen tavoitteeksi.

Tiimi voi esimerkiksi piirtda kaytantéén taulun organisaation visiosta ja strategias-
ta, seka harjoitella sanoitusta, miten nama konkretisoituvat omassa tyonkuvassa

Organisaation kieli on englanti, joten arvot voidaan kaantaa omassa tiimissa omal-
le murteelle, jolloin syntyy kokemus arvoihin vaikuttamisesta

Arvot aidosti mukaan paatdksen tekoon. On mydés konkreettinen tydkalu valttaa
mikro managerointia ja luottaa toisen ongelmanratkaisukykyyn arvojen kautta.

Yhdeksi tiimipalaverin aiheeksi tiimin yhteisen mission maarittaminen. Missiossa
hyva huomioida tyontekijakokemus ja yksittaisen tekijan merkitys yhteisessa mis-
siossa asiakashyddyn ja kannattavuuden lisaksi.

Hyvan tekeminen mitattavaan muotoon

o Kollegan auttaminen, kuten asiakastapaamisen varaaminen toiselle oman ka-
lenterin sijasta voisi olla mukana tavoiteasetannassa jopa kappalemaaraisena
tavoitteena. Lisaksi henkilokohtaisten tavoitteiden sijasta voidaan puhua tiimin
tavoitteesta eli kaytdnndssa johdetaan tiimin myyntia yksildiden myyntien sijas-
ta.
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¢ Arjen johtamisessa saanndllinen onnistumisien nostaminen ja myds sellaisen
merkityksen luominen, joka ei valttamatta liity tulokseen mitenkaan, esimerkiksi
julkinen palaute hyvasta ryhmahengen luomisesta tai kollegan auttamisesta
haastavassa tilanteessa.

Syo6ttoporssin jalostaminen

Paakaupunkiseudun sijoitusasiantuntijoiden yhteistyon tiivistdminen verkostoyh-
teistyon laadun yllapitamiseksi. Syottopdrssissa kaytettya pivot Excelia voi kayttaa
jatkuvana myynnin ja laadun johtamisen tydkaluna sidosryhmien tiimeissa, seka si-
joitusasiantuntijoiden omassa seurannassa. Kun asiakasohjausten tekeminen on
tavoitteissa, se luonnollisesti lisaa aktiivisuutta ottaa saastaminen puheeksi asia-
kastapaamisissa.

e Jatkuva palautteenanto systemaattiseksi osaksi verkostoyhteistyota. Eli aina, kun
verkostosta tulee ohjaus, ohjaajalle annetaan kirjallinen palaute, mita hyvaa ohja-
uksessa oli ja mika mahdollisti sijoitusasiantuntijan onnistumisen tapaamisessa.
Lisaksi palautteenanto, jos ohjaus ei ole onnistunut, esimerkiksi, jos asiakas on va-
rattu jollain toisella agendalla sijoitusasiantuntijalle, kuten esimerkiksi kortin selvit-
telyasia.

e Syodttopdrssia voi soveltaa tulevaisuudessa kokoaikaisena toimintamallina, jolloin
ohjaajia voidaan huomioida tietyin aikavalein tai tiettyjen asetettujen tavoitteiden
toteutuessa. Esimerkiksi aktiivisimpien syéttdjien huomiointi aina, kun asiantuntija
tiimi saa myytya verkostosta tulleista ohjauksista tietyn euromaaraisen summan.
Tama motivoi seka ohjaajia, etta asiantuntijoita.

¢ Hankkeen jalostamisessa tulee huomioida jatkossakin, etta se olisi Iahtdisin sijoi-
tusasiantuntijoista, jolloin verkostoyhteistyon niin sanottu omaehtoisuus sailyy. Jos
hanketta muokataan enemman esimies/johto lahtbiseksi, on vaarana etta vastaa-
vaa innostusta asian ymparille ei saada rakennettua. Esimiehen rooli on luoda
edellytykset toimintamallin toimivuudelle ja toki vahvistaa omalla viestinnallaan tu-
kea toimintamallille.

Nailla toimenpiteilla saataisiin lisattya edellytyksia sisdisen motivaation toteutumiselle
asiantuntijatiimissa parantaen tuloksellista suoriutumista tydssa. Suurin osa toimenpi-
de-ehdotuksista on konkreettisia johtamisen keinoja, joita esimies voi toteuttaa arjessa,
kuten esimerkiksi tiimipalavereissa ja kahdenkeskisissa keskusteluissa. Vaikka esimies
ei suoraan voi vaikuttaa omalla paatdksenteollaan kaikkiin toimenpide-ehdotuksiin, voi
esimies vieda naita asioita eteenpain organisaatiossa niihin yksikdihin, joissa on lopul-
linen paatantavalta. Esimerkiksi tydévuorosuunnittelu on tallainen. Jo Keskustelun
avaaminen aiheesta yhteisissa kanavissa on askel eteenpain. Ison organisaation haas-
teeksi muodostuu vield suuremmassa kuvassa monikerroksinen hierarkia ja sita kautta
hidas paatdksenteko rakenteellisissa muutoksissa. Kokeileva kulttuuri madaltaa kyn-

nysta kokeilla asioita uudella tavalla ensin pienemmassa ryhmassa, jolloin tulosten ol-
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lessa rohkaisevia, voidaan uusia toimintamalleja lahtea viemaan laajemmin organisaa-
tioon. Tassakin tulee ottaa huomioon paallekkaisyyksien valttdminen eri yksikkdjen ko-
keiluissa. Seuraavassa luvussa on viela esitelty jatkuva toimintamalli Sy6ttoporssin ja-

lostamisesta.

4.2 Toimintamalli jatkuvasta syottoporssista

Alla on kuvattu prosessikaavion muodossa Sy6ttopdrssin jatkuva toimintamalli, jonka voi
ottaa organisaatiossa kayttéén. Toimintamallissa on kuvattu vaihe vaiheelta, miten sijoi-
tusasiantuntija ja sidosryhmiin kuuluva kollega toimivat tavatessaan potentiaalisen sijoitta-

ja-asiakkaan. (Taulukko 2.)

Taulukko 2. Sy6ttopdrssi- toimintamalli

N
*Tyontekija kohtaa potentiaalisen asiakkaan, jolla sijoitettavaa varallissuutta --> Asiakasohjaus
7 sijoitusasiantuntijalle
J/
~
eSijoitusasiantuntija tapaa asiakkaan
2
J/
N
* Tapaamisen jalkeen sijoitusasiantuntija lahettda ohjaajalle innostavan palautteen
3 J/
~
eSijoitusasiantuntija vie tapaamisesta tehdyn myynnin sijoitusasiantuntijaverkoston yhteiseen seurantaan
4
J/
~
eSijoitusasiantuntijat viestivat vuoroviikoin yhteiselld jakelulla parhaat onnistumiset verkostosta tulleista
5 tapaamisista ja tekijakohtaisen top 10 rankingin toteutuneiden myyntien perusteella
J
“
eParhaiden ohjaajien aineellinen huomiointi sijoitusasiantuntijoiden toimesta kerran kvartaalissa, esim.
6 Skumppa pullot tai yhteinen aamupala.
J

Jatkuva toimintamalli pitaa ylla verkoston aktiivisuutta asiakasohjausten tekemisessa ja
lisaa sijoitusasiantuntijoiden onnistumismahdollisuuksia paasta henkildkohtaisiin myyntita-
voitteisiin. Saanndllinen viestiminen onnistumisista ja palkitseminen kvartaaleittain pitéa
mielenkiinnon ylld ja luo positiivisen kierteen verkoston valiselle yhteistydlle, myynnilliselle
tekemiselle ja jatkuva palaute myds parantaa asiakaskokemusta. Menestyminen asia-
kasohjauksissa mahdollistaa urakehityksen sijoituspuolelle tulevaisuudessa. Asiantuntija-

laht6inen toimintamalli parantaa seka ohjaajien, etta asiantuntijoiden sisadisen motivaation
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tekijoita. Verkostona tehtava yhteisty® parantaa asiantuntijoiden kyvykkyyden tunnetta,
kun he onnistuvat myynnillisesti hyvin ohjatuissa tapaamisissa. Ohjaajat puolestaan saa-
vat hyvaa palautetta ja merkityksellisyytta hyvin tehdyista ohjauksista. Yhdessa tekeminen
ja onnistuminen lisdavat yhteen kuuluvuuden tunnetta. Myos toisen auttaminen ja hyvan
tekemisen kokemus toteutuvat, kun seka asiantuntijat, etta ohjaajat hyotyvat yhteistyosta.
Omaehtoisuuden kokemusta lisaa se, etta Syottoporssi toimintamalli on sijoitusasiantunti-
joiden itse organisoima, jolloin palaute, viestinta ja huomioiminen on kollegojen valista

eika niin sanotusti johdettu ylhaaltapain.

4.3 Oma reflektointi ja oppiminen

Kehittamistehtavan tekemisen aikana oma suurin oivallukseni on ollut pienten asioiden
merkitys johtamisessa ja kuinka suuresti ne voivat vaikuttaa tydémotivaatioon. Kun lahdin
suunnittelemaan kehittdmistehtavan sisaltoa ja aihepiiria, tydomotivaation kehittaminen oli
tydnimena jo alkumetreilla. Minulla oli kuitenkin uskomuksia, etta palkitseminen ja sen
kehittaminen on suurin vaikuttava tekija tyémotivaatioon ja suorituksen johtamiseen. Koin
siis alkuvaiheessa kehittamiskohteet hyvinkin rakenteellisiksi, enka ollut itse sisaistanyt

sisdisen motivaation merkitysta.

Kun aloin tutustua tarkemmin tydmotivaation teoriaan ja keskustelin aiheesta opettajien
kanssa, johtaminen aihepiirina alkoi kiinnostaa yha enemman. Frank Martelan ja Karolina
Jarenkon teos Draivi kaansi ajatukseni pikkuhiljaa aivan uuteen asentoon motivaation
johtamisen osalta. Ensimmaisella lukukerralla kyseenalaistin monia kirjan ajatuksia. Asioi-
ta pohdittuani ja muuta tydmotivaatioon ja suoritukseen liittyvaa kirjallisuutta kahlatessani,
ajatukset muuttuivat, ettd nimenomaan sisaisen motivaation johtaminen on ainoa oikea
keino lisasta tydmotivaatiota. Suorituksen ja myynnin johtaminen, seka palkitseminen on-
nistuessaan tukevat hyvin yksilon tuloksellista menestysta, mutta johtamisen tulee lahtea
edellytysten luomisesta sille, ettd ihminen pystyy toteuttamaan perustarpeitaan tydssa,

mika lisda sisaistd motivaatiota ja intoa onnistua omassa tydssa.

Suuren organisaation haasteista ajatukseni jalostui vahitellen pienemmiksi haasteiksi ja
aloin hahmottaa aihetta siitd ndkdkulmasta, mihin asioihin voin oikeasti vaikuttaa. Organi-
saation palkitsemisjarjestelman uusiminen alkoi tuntua kovin laajalta projektilta ja tieta-
mykseni lisdannyttya oivalsin, ettd sen merkitys saattaisi jaada hyvinkin pieneksi yksiltta-
solla. Sen sijaan johtamisen kehittdmiseen sain koko ajan uusia nakékulmia Haaga-Helian
liketoiminnan kehittdmisen koulutusohjelman edetessa ja oma henkilékohtainen urapolun

edistdminen esimiestehtaviin alkoi kiinnostaa ja tulla ajankohtaiseksi.
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Kun Syo6ttoporssi hanketta reflektoitiin tiimin kanssa, syntyi yhteinen ymmarrys, ettd me-
nestyksen takana ei ollutkaan ainoastaan hyvin suunniteltu huomiointi parhaille ohjaajille,
vaan kokonaisuus, jossa useat sisaisen motivaation elementit toteutuivat asiantuntijoiden
tiimissa, seka sidosryhmissa niilta osin, ketd saimme aktivoitua ohjaamaan. Ketaan ei

pakotettu ohjaamaan ylhaalta pain, oli vain mahdollisuuksia.

Aloittaessani esimiestehtavissa tammikuussa 2019 kehittdmistehtavan siihen mennessa
keratty tieto alkoi konkretisoitua omassa arjessa ja henkilokohtainen ymmarrys lisdantyi
siitd, miten yksittaisilla pienilla johtamisen keinoilla voi vaikuttaa arkeen draivin parantami-
seksi. Sen pohjalta haastattelukysymykset alkoivat hahmottua, seka keskittyminen arjen
johtamisen keinoihin sisdisen motivaation lisdamiseksi. Haastatteluissa havaitsin, etta
kyse oli monissa teemoissa pienista tekijoista, joihin voi johtamisella vaikuttaa, toki myos
rakenteellisia haasteita tuli ilmi, kuten kaytéssa oleva tydaikamalli, joka ei tue omaehtoi-

suuden kokemusta.

Kehittamistehtavan tekeminen on ollut hyvin kaytanndnlaheista ja on hienoa, etta olen
pystynyt hyddyntamaan kehittdmistehtavaa uralla etenemiseen ja toisaalta esimiestehta-
vissa ollessani olen voinut tuoda kehittdmistehtavaan uusia nakoékulmia. Uusiin tehtaviin
siirtyminen osaltaan viivastytti kehittdmistehtavan valmistumista, koska alussa kaikki voi-
mavarat ja kapasiteetti meni uusien asioiden oppimiseen. Toisaalta tdma viivastyminen on

auttanut kehittamistehtavan syvallisen ymmartamisen muodostumisessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko
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Teemahaastattelurunko:

Kyvykkyyden johtaminen
Miten arjessa voidaan lisata taitavan tekemisen ja hallinnan tunnetta?
Mitka tekijat ruokkivat asioiden aikaansaamisen tunnetta?

Mika merkitys palkitsemisella ja huomioimisella on tuloskeskeisessa roolissa?
Miten johtamisella voi parantaa jatkuvaa oppimista ja kehittymista?

*Vapaaehtoisuuden johtami-
nen: Milla tavalla esimies voi toimia enemman esteiden raivaajana ja itseohjautuvie
n tyontekijoiden palvelijana vs. nykytila?

Miten itseohjautuvuutta voi lisata tiimin sisalla?

Minkalaisesta kontrollista tiimissa voisi luopua omaehtoisuuden lisaamiseksi?

Yhteenkuuluvuuden johtaminen
Miten tiimin ryhmahenkea voidaan vahvistaa?

Mten organisaation arvoja voidaan tuoda enemman arkeen yhteenkuuluvyyden lisa
amiseksi?

Miten huipputiimin johtaminen eroaa huippuyksilon johtamisesta?

Hyvan tekemisen johtaminen:

Millainen missio energisoi ja luo merkitysta yksittaisen tyontekijan arkeen?
Miten tyon vaikutuksia voi tuoda enemman nakyviksi?

Miten kollegan auttamisen tuoman hyvan saa ndkyvammaksi?
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