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Taman opinnaytetydn aiheena on suorituksen johtaminen OP Ryhméassa. OP Ryhméa on
kotimainen finanssialan toimija, jonka toimialue kattaa koko Suomen. Opinnaytety6 on
tehty haastattelututkimuksena ja siind on haastateltu OP Ryhmassa toimivaa myynnin joh-
toa, eli esimiehia, ja myyjia.

Tutkimuksen paaasiallisena tavoitteena oli selvittaa, miten OP Ryhmassa johdetaan myyn-
tia, ja milla esimiesten toimenpiteilla tiimien ja myyjien suoritusta voidaan parantaa. Halut-
tiin selvittdd muun muassa, miten hyvaa myyjaa saadaan kannustettua entista paremmaksi
myyjaksi ja miten erinomaisen myyjan motivaatio saadaan pysymaan huipussaan. Myo6s
esimiesten toimintatapojen eroja haluttiin selvittaa.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena temaattisin haastatteluin ja ty6 rajattiin nimen-
omaan myynnin johtamiseen ja suorituksen parantamiseen. Henkiléstén hyvinvointi ja
asiakaskokemuksen parantaminen jatettiin rajausten ulkopuolelle. Viitekehyksena kaytet-
tiin kirjallisuutta ja artikkeleita myynnin teoriasta, myynnin johtamisesta seka johtamisen
teorioista. Kasittelimme myo6s hyvan myyjan seka esimiehen ominaisuuksia. Teoriana kasi-
teltin my6s OP Ryhmaan liittyvia asioita, ja tehtiin haastattelu OP Ryhméan valmennusyh-
teistyOkumppaniyrityksen vastuuvalmentajan kanssa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta seka tiimin ettd myyjan menestykseen ja kehittymi-
seen vaikuttaa se, millaiset mahdollisuudet esimiehella on kayttada aikaansa vuorovaikutuk-
seen tiimildisten kanssa. Myds myyjan asenteella ja motivaatiolla on olennainen vaikutus
suoritukseen. Tutkimuksessa ilmeni myds, ettd OP Johtamisen periaatteet eivat ole kovin-
kaan laajasti kaytdssa OP:n keskusyhteison ulkopuolella osuuspankeissa, vaan niissa joh-
detaan myyntia lahinna tavoitejohtamisen keinoin.

Asiasanat Myynti, johtaminen, transformationaalinen johtajuus, tavoitejohtajuus, suorituk-
sen parantaminen.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan suorituksen parantamista erilaisten myynninjohtamisen
keinojen kautta. Suorituksen parantamisen ja johtamisen tutkiminen on tdman ajan merki-
tyksellinen aihe monen myyntiorganisaation nakokulmasta, ja oman tydmme kehittamisen

kannalta koemme aiheen tarkeaksi yksittaiseksi osa-alueeksi.

Tydskentelemme myyntiorganisaatioissa finanssialalla, ja yhtena merkittavimmista tehta-
vistdmme on saada omat valmennustiimimme suoriutumaan hyvin ja saavuttamaan en-
tistd parempia tuloksia. Jotta pystymme tekemaan tydbmme paremmin, ja jotta tydnantaja-
organisaatiomme menestyisivat paremmin, haluamme selvittda toimivimmat kaytannaot tii-
mien suorituksen johtamisessa. Koemme, etta tutkimuksesta olisi hyétya myos muille fi-

nanssialan esimiehille, myynninjohdolle ja HR-asioiden kanssa tyéskenteleville.

Kohdeorganisaatioinamme on OP Ryhman nelja eri pankkia, ja kohdehenkilbiksi valit-
simme hyvin tydssaan suoriutuneita myynninvalmentajia, seka heidan tiimilaisiaan, jotka

ovat saavuttaneet hyvia tuloksia.

Opinnaytetydn tavoitteena on selvittda esimiehen merkitykselliset toimenpiteet oman tii-
minsa suorituksen parantamisessa seka esimiehen ajankayton sisallon merkitysta tiimin
suoriutumiseen. Tavoitteena on myds selvittdd palautteen, seurannan ja palkitsemisen
merkityksellisyys toimihenkildiden onnistumiseen, seka esimiehen toimenpiteet erilaisten
suoriutujien valmentamiseen ja motivoimiseen. Tutkimuksen avulla on tarkoitus saada ka-
sitys siitd, millaisia toimenpiteitd esimiehet tekevat, jotta oman tiimin suoritus paranisi, ja
millaiset tekijat vaikuttavat suorituksen paranemiseen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
tehda kehitysehdotuksia tai toimintasuunnitelmaa organisaatioille, joilla on haasteita suori-
tuksen parantamisessa, vaan saada kokonaiskuva onnistumisista, ja yhteenveto hyvasta

suorituksen parantamisen kokonaisuudesta.

Myyntiorganisaation esimiehilla OP ryhmassa on merkittava rooli tulosyksikén suorituksen
paranemisessa. Yhtena tarkedna osa-alueena ihmisten johtamisessa on tydhyvinvointi ja
tyéntekijoiden jaksaminen. Tassa opinnaytetydssa keskitymme kuitenkin enemman suori-
tukseen ja tuloksiin myynnillisestad nakdkulmasta ja rajaamme tydhyvinvoinnin aihepiirina

paasaantoisesti tutkimuksen ulkopuolelle.

Opinnaytetyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena, koska haluamme tutkia suorituksen
parantamiseen vaikuttavia tekijéitd mahdollisimman syvallisesti. Tutkimusmenetelmaksi

valitsemme kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastatteluilla toteuttaen. Haastatteluissa



kaytamme avoimia kysymyksia ja keskustelurunkoa, ja kysymykset muovautuvat keskus-
telun edetessa, kuitenkin alkuperaista runkoa noudattaen. Haastateltavat henkilot saavat

aiheet ja keskustelurungon ennakkoon tutustuttavaksi valmistautumista varten.

Rajaamme tutkimuksen koskemaan keskisuuria ja suuria osuuspankkeja. Pienimpia pank-
keja emme sisallyta tutkimukseen, silla niissa tydnkuvat poikkeavat suurempien pankkien
tydnkuvista. Tutkimus koskee lahinnd myynnillistd nakékulmaa, ei niinkaan tyéhyvinvoin-

tia. Teoriaa kasitellaan johtamisen ja myynnin nakoékulmasta.

Kasittelemme johtamisteoriaosuudessa transformationaalista johtajuutta ja tavoitejohta-
juutta. Rajaamme opinnaytetydn naihin johtajuusteorioihin, sillda OP Ryhman johtamisen
periaatteissa ilmenee piirteitd molemmista. Perinteisesti OP Ryhmassa on noudatettu ta-
voitejohtamisen mallia, ja sen periaatteet ovat edelleenkin kdytdssa monessa OP Ryhman
pankissa. OP Ketteran malli sen sijaan on enemman transformationaalista johtajuutta ja

siitd on myds nahtavissa piirteita laajemmin OP Ryhman myynnin johtamisessa.

Teoriaosuudessa emme myo6skaan kasittele taloudellisen palkitsemisen eri muotoja, vaan
kdymme tarkemmin [&pi aineetonta palkitsemista. Halusimme tehda rajauksen nain, koska

haastatteluissa tuli ilmi aineettoman palkitsemisen hyddyt vahvemmin kuin taloudellisen.



2 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus, tavoite seka sen menetelméat. Kuvaamme
millaista tutkimusaineistoa olemme kayttaneet ja milla tavoin aineistoa on keratty. Tutki-

musmenetelmat kuvaillaan, ja otamme kantaa tutkimuksen luotettavuuteen.

2.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaa, miten OP Ryhmassa johdetaan myyntia, ja
mitka ovat toimivimmat menetelmat suorituksen parantamista ajatellen. Paaasiallisena ta-
voitteena oli saada selville, miten heikosti suoriutuvaa myyjaa saadaan kannustettua te-
hokkaampaan myyntiin, kuinka potentiaalista ja hyvaa myyjaa voidaan auttaa kehittymaan
viela paremmaksi myyjaksi, ja miten huippumyyijilla saadaan pidettyd motivaatiota ylla
niin, etta hyviin tuloksiin paastaan jatkossakin. Tutkimuksessa tutkittiin myds esimiesten

johtamistapoja, jotta erot esimiesten kaytantdjen valilla saatiin esille.

Palvelukulttuurista on siirrytty vahan kerrallaan myyntikulttuuriin ja se koskee myds OP
Ryhmaa. Tydntekijoiltd odotetaan tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Tarkkuuden ja asiakas-

palvelutaidon lisaksi taytyy olla myo6s tuloshakuinen ja myyntihenkinen.

Tutkimuksen aihe tuli esille, kun keskustelimme omien tydénantajanpankkiemme johdon ja
OP Ryhman HR-palveluiden kanssa. Tarve tdman aihepiirin tutkimukselle nousi esille nai-
den keskustelujen kautta, ja myds oma mielenkiinnon kohteemme on suorituksen paranta-
minen omaa tyénkuvaamme ajatellen. Tavoitteena on ollut, ettd OP Ryhman pankeille,
esimiehille ja johdolle olisi hyotya tutkimuksen tuloksista kaytannon tydssa myynnin johta-

misessa ja suorituksen parantamisessa.

2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymysten tarkoituksena on tukea tutkimusta ja sen tavoitteeseen paasya. Tut-
kimuskysymyksen avulla ohjataan tutkimusta ja tiedonkeruuta sen pohjaksi. Tutkimuksen
taustalla on yleensa tutkimusongelma ja kysymysten avulla olisi tarkoitus 16ytaa siihen

vastaus. (Kananen 2014, 36.)

Tassa tutkimuksessamme ydinongelma on se, miten OP Ryhman myyjia voidaan tukea
suorituksen parantamisessa. Taman pohjalta valitsimme tutkimuskysymyksiksi seuraavat

kysymykset:



1. Mitka ovat esimiehen merkitykselliset toimenpiteet oman tiiminsa suorituksen pa-
rantamisessa?

2. Mika on esimiehen ajankayton merkitys ja miten esimiehen kannattaa kayttaa ai-
kansa, jotta han mahdollistaisi tiimildistensa paremman suoriutumisen?

3. Mika on palautteen, seurannan ja palkitsemisen merkitys toimihenkilén onnistumi-
sessa ja motivoinnissa?

4. Mita toimenpiteita tekemalla esimiehen kannattaa valmentaa eritasoisia suoriutu-

jia?

Esimiehen rooli myynnin johtajana on oleellinen, kun mietitddn miten myyjat saavat paran-
nettua suoritustaan. Siksi kysymys 1. kasittelee esimiehen toimenpiteita. Myds kysymys 2.
viittaa esimiehen tyohon, mutta siina on keskitytty enemmankin esimiehen ajankayttoon,
ja yritetty selvittaa, onko esimiestyohon kaytettavalla ajalla merkitysta suorituksen paran-
tamisessa. Tydn suorittamisen taso riippuu pitkalti tydntekijdn motivaatiosta, mutta halu-
simme selvittaa, voiko esimies toiminnallaan vaikuttaa tyontekijan motivaatioon (kysymys
3.). Lopuksi halusimme selvittaa kaytannoét toimet, joita esimies voi tehda, jotta eri tasoiset

suoriutujat kehittyisivat tyossaan.

Tutkimuskysymyksiin on tarkoitus vastata empiirisessa osuudessa (Kananen 2014, 36).
Olemme huomioineet kysymykset haastattelukysymysten asettelussa ja myds johtopaa-

toksissa, jotka l6ytyvat raportin lopusta.

2.3 Tutkimusaineisto

Tutkimukseen valittiin hyvia tuloksia aikaansaaneiden OP Ryhman pankkien myynnin joh-
tajia ja myyjia. Haastateltavia oli kaikkiaan 10 henkil63, joista kuusi oli esimiehia (myynnin
johtajia) ja nelja toimihenkil6ita, eli myyjia. Liséksi haastattelimme Johtajatiimin Tero Nie-

mista.

Valitsimme tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi OP ryhman pankkeja kahdesta eri vertailu-
ryhmasta asiakasliiketoiminnan maaralla mitattuna. Kaksi kohdepankeista on asiakasliike-
toiminnan mukaan OP ryhman suurimpia pankkeja, ja kaksi pankkia keskisuurten pank-
kien joukosta. Pienimpien pankkien vertailuryhman rajasimme tutkimuksestamme pois.
Haastateltavat esimiehet olivat tiimiesimiehia, joilla on myynnin johdon vastuu. Ylinta joh-

toa emme haastatelleet.

Johtajatiimilla on pitkdan tehnyt yhteisty6td OP Ryhman kanssa tarjoamalla valmennusta

pankkien myynninvalmentajille ja myyjille. Haastattelimme Johtajatiimin Tero Niemista,



jotta saisimme nakokulmaa siihen, millaiseen suuntaan myyjien odotetaan kehittyvan ja
millaista tukea heille tarjotaan. Halusimme tutkimukseemme my6s myynninvalmennuksen
ammattilaisen nakékulman antamaan perspektiivia omien kokemustensa ja havaintojensa

pohjalta.

2.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaaminen

Tassa opinnaytetydssa on alun johdannon jalkeen kuvattu, miten tutkimus on toteutettu ja
millaista aineistoa ja menetelmia tutkimuksen teossa on kaytetty. Seuraavaksi olemme ku-
vanneet OP Ryhmaa, ja sen jalkeen teoriaosuudessa myyntia ja myynnin johtamista. Nai-
den liséksi olemme teoriaosuudessa kasitelleet johtamisteorioita, ja esimiehen seka myy-

jan ominaisuuksia.

Teoriaosuuden jalkeen olemme kertoneet haastattelujen tuloksista seka lopuksi verran-
neet teorioita haastatteluista saatuihin vastauksiin. Viimeisena kerromme vield omat johto-

paatdksemme ja pohdintamme.

Olemme rajanneet tutkimuksen koskemaan lahinna johtamista, ja sita, miten esimies voi
toiminnallaan auttaa myyjia ja tiimiaan suoriutumaan paremmin. Rajauksen ulkopuolelle
on jatetty tyohyvinvointiin liittyvat asiat. Myos teoriaa olemme tutkineet johtamisen ja

myyntisuoritusten parantamisen nakokulmasta.

Tutkimus rajattiin koskemaan myyntityossa tyoskentelevia rahoitusalan ammattilaisia ja
heidan esimiehiansa. Haastattelemalla asiakasrajapinnassa tyoskentelevia myyijia ja hei-
dan esimiehiaan, myynnin johtajia, pyrittiin saamaan vastauksia siihen, miten esimies voi

omalla toiminnallaan mahdollistaa myyjan menestymisen.

2.5 Tutkimusmenetelmit

Tutkimuksessa on kaytetty laadullista tutkimusta. Sita kaytetaan yleensa, jos halutaan tut-
kittavasta ilmiosta syvallisempi ndkemys. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida tehda yksi-
tyiskohtaisia kysymyksia, joita kaytetaan kvantitatiivisissa tutkimuksissa, vaan toteutimme
haastattelut kvalitatiivisena tutkimuksena, avoimin kysymyksin. Laadullinen tutkimus to-
teutetaan tyypillisesti luonnollisessa ymparistdssaan, aineisto keratdan vuorovaikutussuh-
teessa asianomaisiin, tutkija on aineiston keraaja, tutkimusaineisto on monilahteista, huo-
mio kiinnitetaan tutkittavien nakdkulmaan, merkityksiin ja nakemyksiin, ja tutkimuksen ta-

voitteena on kokonaisvaltainen ymmarrys ilmiésta, jota tutkitaan. (Kananen 2014, 16-18.)



Tassa tutkimuksessa kvalitatiivisen tutkimuksen tunnuspiirteet tayttyvat. Haastattelut on
tehty Teams-ohjelman valityksella, silla korona-aika ei sallinut henkildkohtaisia tapaami-
sia. Toisaalta Teamsia kaytetdan OP Ryhman arkisessa tydssa paivittain, joten menetel-
mana Teams-tapaaminen oli kaikille haastateltaville ennestaan tuttu, ja voimme todeta
sen olevan myds haastateltavan luonnollista tydskentely-ymparistdéa. Aineisto on keratty
henkildkohtaisen keskustelun kautta tutkijoiden toimesta, ja haastateltavat ovat saaneet
kertoa omin sanoin kokemuksistaan ja ajatuksistaan. Haastattelut toteutettiin teemahaas-
tatteluina, ja lyhyen ajan sisall, jotta ajankohta olisi myyntiin ja vuosikelloon néhden sa-

manvertaista. Kaikki haastattelut tehtiin elokuun 2020 aikana, kolmen viikon sisalla.

Teemahaastattelu on haastattelu, jossa tutkija on tehnyt etukateen aiheet haastattelulle, ja
haastattelija ja haastateltava kayvat aiheet |api. Teemahaastattelua kaytetdan silloin kun
halutaan saada laajempi nakemys ilmidstd, ja haastateltavan kanssa keskustellaankin ky-
seiseen iImidon liittyvista asioista. Haastattelu etenee haastateltavan ehdoilla, vaikka tut-
kija tekee matkan varrella tarkentavia kysymyksia. Teemat kaydaan lapi haastateltavan
kanssa ennakkoon, ja aineisto, joka tutkimuksesta saadaan, kaydaan lapi mahdollisim-
man pian haastattelujen jalkeen. Olennaista on, etta tutkijalla on jonkinlainen kasitys tutkit-

tavasta ilmiosta, jolloin se helpottaa kysymysten asettelua. (Kananen 2014, 71-77.)

Tassa tutkimuksessa kysymykset muotoiltiin niin, ettd ne olivat avoimia, ja kylla- tai ei-
vastauksilta valtyttaisiin. Kysymykset toimitettiin ennen haastattelua haastateltaville sah-
kopostilla, ja keskustelun runko apukysymyksineen oli esilla myds haastattelun aikana.
Tutkimuskysymykset on esitelty liitteissa 2 ja 3. Jokaiseen haastatteluun oli varattu 1,5

tuntia keskusteluaikaa.

Teemahaastattelun aikana haastattelija tekee niin yleisluontoisia kysymyksia teeman ym-
pariltd kuin vain mahdollista. Vastatessaan haastateltava kertoo mahdollisimman laajasti
oman kokemuksensa kautta aiheesta. Avoimien kysymysten lisdksi saattaa ilmeta jatkoky-
symyksia, joiden avulla saadaan haastateltava usein perustelemaan nakemystaan. Tutki-
jan tehtavana on pohtia sita, millaisia hyvat kysymykset olisivat. Kysymysten paamaarana

on tuottaa relevanttia tietoa ja vastauksista muodostuu tutkimus. (Kananen 2014, 76-81.)

Taman tutkimuksen haastattelut tallennettiin ja haastateltavilta kysyttiin lupa tallennuk-

selle. Heille kerrottiin myos, etta haastattelu on taysin anonyymi eika yksittainen tyonanta-
jaorganisaatio ilmene tuloksista. Tallennuksen lisdksi tutkijat tekivat muistiinpanoja. Haas-
tattelun jalkeen tallenne kuunneltiin ja muistiinpanot luettiin l1&pi. Taman jalkeen haastatte-

lut kirjoitettiin auki, jotta niista saatiin esille yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet.



2.6 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta mitataan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus perustuu tutkijan arviointiin ja nayt-
tédn. On lahes mahdotonta saavuttaa taysin objektiivista luotettavuutta. (Kananen 2014,
146-147.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytta ja se liittyy l1ahinna tutkimuksen to-
teutukseen. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta on tutkittu oikeita asioita. Reliabiliteetilla eli
pysyvyydella pyritdan siihen, etta jos tutkimus uusittaisiin, tulokset olisivat samankaltaisia.
Validiteetin kautta pyritdan siihen, ettd on mitattu oikeita asioita ja analysointi on tehty oi-
kealla tavalla. (Kananen 2014, 146-147.)

Tutkimuksessa on haastateltu henkildita, jotka tydskentelevat hyvin menestyneissa pan-
keissa. Lisaksi haastateltavat ovat my0s itse tehneet hyvaa tulosta seka esimiestehta-
vissa ettd myyjina. Taten voidaan olettaa, ettd taman tutkimuksen otanta on ollut luotetta-
vaa. My0s se, ettd haastateltavia on ollut erikokoisista pankeista, voidaan olettaa vaikutta-
van luotettavuuteen. Naiden kriteerien perusteella voimme my0s olettaa, etta tutkimuksen
yleistettavyys on kunnossa siltd osin kuin se voi laadullisessa tutkimuksessa olla. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen ratkaisua on yleensa vaikea soveltaa muihin ulkopuolisiin tapoihin,
silla ratkaisu soveltuu yleensa vain siihen kohteeseen, jota on tutkittu (Kananen 2014,

148-149). Tassa tapauksessa kyse on OP Ryhmasta.

Haastatteluissa huomattiin, ettd vastauksissa toistuivat monella henkil6lla osittain samat
asiat. Talla perusteella totesimme yhden luotettavuuden vahvistamiskeinoista, saturaa-
tion, tayttyneen. Saturaatiolla tai kyllaadntymisella tarkoitetaan sita, kun tutkimustuloksissa
alkaa toistua samat tulokset. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa on syyta miettia haastatelta-
vien maaraa. Kun vastaukset alkavat toistaa itsedan, on saturaatiopiste tavoitettu. (Kana-
nen 2014, 153-154.)

2.7 Opinnaytetyon rakenne

Tassa opinnaytetydssa kuvataan alkuun tutkimuksen toteutustavat ja menetelmat.
Otamme myds kantaa tutkimuksen luotettavuuteen. Kappaleessa 3 kasittelemme myynnin
teoriaa ja siihen liittyvia osa-alueita. Kappaleet 4-8 kasittelevat johtajuutta eri nakokul-
mista. Naiden jalkeen esittelemme kohdeorganisaation ja sen myynnin johtamisperiaat-
teita. Kappaleissa 12-13 olemme avanneet haastatteluiden antia ja niiden jalkeen ver-
taamme tuloksia kasiteltyihin teorioihin ja esittelemme johtopaatéksemme ja kehitysehdo-

tukset.



Haastatteluiden kysymykset l16ytyvat liitteistd. Opinndytetydsta on tehty erillinen salattu

versio, joka on julkinen, ja OP Ryhmalle on oma versionsa kaikkine tietoineen.



3 Myynti

Myynti mielletaan usein negatiivisena, epamiellyttavana, moraalittomana, asiattomana ja
jopa alentavana, taysin ilman syyta. Myyntity6ta ei aina arvosteta ja moni on sita mielta,
etta hyva tuote myy itse itsensa. Tosiasia on kuitenkin, ettd myyntityo ei ole helppoa.
Myyja kohtaa usein monia erilaisia asiakkaita, joilla on erilaiset tavat reagoida ja kayttay-
tya myyjaa kohtaan. (Jobber & Lancaster 2015, 12-14.)

Myynnin pddmaarana on saada aikaiseksi kauppa, on se sitten yrityksen tarjoama tuote
tai palvelu. Usein myyja on yrityksen ainoa ja tarkein linkki asiakkaisiin. Joissakin tapauk-
sissa myynti tapahtuu ulkomaille laajoille organisaatioille ja valilla suoraan yksittaisten asi-
akkaiden kotiin. Myyijien roolit ovat siis hyvin erilaisia. Myyntitydhdn sisaltyy usein myos
asiakashankinta kaupan solmimisen lisaksi. (Jobber, Lancaster & Le Meunier-FitzHugh
2019, 3.)

Myyntitydssa myyja pyrkii henkildkohtaisen kontaktin my6ta saamaan asiakkaat nake-
maan asiat silla tavalla, kuin myyja haluaa ne nahda, seka toimimaan sen perusteella.
Psykologisesti ajateltuna toinen henkild yrittda vaikuttaa toisen tekemiin paatdksiin. Myy-
jan tydssa vaaditaan usein erilaisia taitoja ja ominaisuuksia, kuten myyntitekniikka, kysely-
tekniikka, neuvottelutaidot, seka tietoa asiakkaista ja markkinasta. (Sahlgren & Skog
2016, 16-17.)

Perinteisesti ajateltuna myyjan tehtavana on tuottaa yritykselle tuloa oman henkilékohtai-
sen kannustimen kautta. Aiemmin ei mietitty niinkaan millaisia tarpeita kohdemarkkinalla
oli, vaan tarkeinta oli tuoton tuominen tyonantajayritykselle. Myoskaan asiakkaat eivat ol-

leet yhta valveutuneita kuin nykyaan. (Sahlgren & Skog 2016, 16-17.)
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Kuva 1. Myynnin askelmerkit (mukaillen Moncrief & Marshall 2005)

Moncrief ja Marshall ovat vuonna 2005 tehneet kuvan myynnin askelmerkeista (kuva 1).

Siita ilmenee seitseman perinteista askelta myyntiprosessissa (Moncrief & Marshall 2005,



14-15). Asiakkaiden kartoitusvaiheessa myyja etsii uusia asiakkaita proaktiivisesti. Lahen-
tymisvaiheessa myyja kartoittaa potentiaalisten asiakkaiden kiinnostusta organisaatiota
kohtaan. Kontakti on se vaihe, jossa myyja yrittda tehda hyvan vaikutuksen asiakkaaseen.
Esittely-vaiheessa myyja esittelee tuotteen tai palvelun niin, ettd asiakas huomaisi hyoty-
vansa siitd. Myyjan tulee myos olla valmistautunut kasittelemaan asiakkaan kysymykset ja
vastavaitteet. Kaupan paattamisella tarkoitetaan, ettd myyja saa tehtya sopimuksen tai ti-
lauksen asiakkaan kanssa. Seurannalla tarkoitetaan myyjan tiedustelua siita, onko asia-

kas tyytyvainen ostamaansa asiaan. (Cuevas, Donaldson & Lemmens 2016, 11.)

Toinen kuva, johon térmataan usein myynnista puhuttaessa, on myyntisuppilo. Myyntisup-
pilon avulla myyntiorganisaatiot, ja etenkin myyjat, oppivat asiakkaiden ostoprosessin lapi-
kotaisin. Myyntisuppilossa kuvataan mahdollisen ostajan tai asiakkaan matka ensikontak-
tista kaupan solmimiseen. Jos myyntisuppilon eri vaiheet on maaritelty hyvin, parantaa se
asiakkaan ostoprosessia ja myyntiorganisaation tilannetta. Myyntisuppilossa on useampi
taso, ylin on levein ja alin on kapein (kuva 2). Voidaan ajatella, etta ylhaalta kaadetaan "lii-
deja”, nama eivat viela ole asiakkaita vaan vinkkeja tai asiakasohjauksia jotka voi kehittya
potentiaalisiksi asiakkaiksi. Osa liideista ei koskaan johda sopimukseen asti, vaan sinkou-
tuvat ulos matkan varrella. Osa taas jatkaa matkaansa loppuun saakka, jolloin kauppa sol-
mitaan. (Jobber 2015, 361.)

W/

Kuva 2. Myyntisuppilo (mukaillen Jobber, 2015, 361)
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Suppilon eri vaiheissa myyjan tulisi osata analysoida tilannetta ja esittda mahdolliselle asi-
akkaalle oikeita kysymyksia seka perustella miksi tuote tai palvelu olisi hanelle hyodylli-
nen. Jos myyntiorganisaatio on miettinyt myyntisuppilon perusteellisesti, se osaa kohden-
taa resursseja prosessin eri vaiheeseen ja tietda mita asiakas ajattelee eri vaiheissa. Ny-
kyaan joissakin yrityksissa tdma prosessi on automatisoitu, ja on olemassa ohjelmistoja,
jotka analysoivat prosessin valmiiksi. MyOs asiakastietojarjestelmat saattavat linkittya

myyntisuppilon perusteisiin. (Jobber 2015, 361-362.)

3.1 Nykyaikainen myynti

Myyijan tyéhon kuuluu nykyaan kaupasta neuvottelu ja kaupan loppuun saattaminen, ku-
ten myds asiakkaiden hankinta, pito ja asiakkuuksien kehittdminen tuottaviksi. Jos myyja
ei ymmarra rooliaan, on hanen vaikea suorittaa sitad. Myyntity6 tapahtuu nykyaan mydés

monen eri kanavan kautta (kuva 3). (Jobber ym. 2019, 5.)

Sosiaalisen
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: \ rakentaminen
myynti
v

Tuotteen/palvelun
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Kuva 3. Nykyaikaisen myynnin piirteet (mukaillen Jobber ym. 2019, 5)
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Jobber, Lancaster ja Le Meunier-FitzHugh:n (2019, 11) mukaan menestyvan myyjan omi-
naisuuksista ei ole olemassa selkeaa koetta tai kuvausta. Heidan mukaansa kuitenkin

seuraavien ominaisuuksien on huomattu olevan hyodyllisia myyjan ammatissa:

Empaattisuus ja aito kiinnostus ihmisiin
Viestinnalliset ja vuorovaikutustaidot
Paattavaisyys

Itsekuri ja itseohjautuvuus.

Myyntityd on viime vuosina muuttunut monella tapaa. Nykyaan myyntia tekevat kokonai-
set organisaatiot, eikd pelkastaan myyjat. Myynti on enemman vuorovaikutteista organi-

saation kaikkien tahojen kesken. Myynnin muuttuminen tarkoittaa myos sita, etta monen
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tydnkuva on muuttunut. Myyntia tekevat niin ylin johto, kuin tekniset asiantuntijat ja myyn-
tihenkilotkin. Ylimman johdon asenne myyntia kohtaan vaikuttaa koko organisaation lapi.
Myyijien tarkein tehtava on pitaa asiakkaat tyytyvaisina. Asiakas kohtaakin nykyaan monia
yrityksen henkildita ollessaan yhteydessa yritykseen. Jokaisessa kohtaamisessa yrityk-
sella on myynnin paikkoja. Olennaista on kuitenkin se, ettd asiakkaan tulisi hyotya siita
mitad myydaan. Yritykselta yritykselle -myynnissa asiakkaat odottavat enemmankin konsul-
tatiivista otetta, eli apua ja neuvoja siihen, miten yritys hyotyy tarjotusta ratkaisusta.
(Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 24-26.)

Myynti on koko organisaation asia, eikd myyja parjaa enaa yksin. Myyjalla ei riita aika,
eika usein myoskaan osaaminen hoitamaan kaikkea. Myyntitiimin avulla voidaan vakuut-
taa asiakas, ja myyntitiimi kohtaa asiakkaan yhdessa. Usein tama malli vaatii resursseja ja
koko porukan motivointia. Koska henkildiden valilla on eroja, ja henkildiden osaaminen
eroaa toisistaan, on tiimin vahvuus siinad, ettd ymmartaa mita toinen osaa, ja mika oma
rooli on. Myyja on vastuussa asiakkaalle pain siitd mita tapahtuu, joten hanen rooliinsa

kuuluu myds viestia kollegoilleen mika tavoitetila on. (Laine 2008, 32-34.)

3.2 Myynnin mittaaminen

Myyntiad kuvataan selkeasti siihen liittyvissa kirjoissa. Tavoitteet asetetaan, toteumia seu-
rataan, ja myyjien osaamista kehitetdan. Myyntibudjetteja lasketaan, ja tavoitteet asete-
taan budjetit huomioiden. Tavoitteet tulevat usein ylemmalta johdolta maaritettyna, mutta

ensimmaisen esityksen johdolle voi my6s tehdad myyntiorganisaatio. (Lindberg 2016, 156.)

Myyntiorganisaatioissa seurataan myyntibudjettia tarkkaan esimerkiksi myyntikiintididen,
tarjousten tai asiakkaiden maaralla mitattuna, voitettujen tarjousten kannattavuuden ja
myyntien kustannusten perusteella. Vaikka yrityksen paapainona tulosseurannassa on
myyntikiintidt, asiakasmaarat ja voitot, ovat kaikki edella mainitut mittarit valttamattomia.
Yksi yrityksen vakavaraisuuden perusta on myynnin tekeminen vanhaan jo olemassa ole-
vaan asiakaskantaan, joten uusiin asiakkuuksiin painottaminen ei saisi olla epatasapai-
nossa taman kanssa. (Lindberg 2016, 156-157.)

Havityt tarjoukset ovat hyvin opettavaisia, jos niitd vain osataan hyddyntaa myyntiorgani-
saation osaamisen kehittamisessa. Voitettujen tarjouksien kateseuranta on oleellinen, silla
alhaisella hinnalla on helppo myyda kappaleita, mutta toisaalta olisi pidettava kiinni riitta-
vasta katteesta. Myos sopimuksen saamiseen liittyvien kulujen taso tulee varmistaa. Myy-

jien mahdolliset tulospalkkiot tulee olla silla tasolla, ettd saavutettu tulos kattaa riittavan
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hyvin myds nama kustannukset. Mitattavaa on riittdmiin myynnin johtamisen tydssa. (Lind-
berg 2016, 156-157.)

3.3 Huippumyyjan tunnusmerkit

Kun yrityksessa on oikeat ihmiset oikeissa tydtehtavissa, on yrityksellda mahdollisuus me-
nestya. Tama patee myds myyjan tydhén. Menestyvan myyjan ominaisuuksiin kuuluu oi-
keanlainen osaaminen, motivaatio, organisaation arvojen ja asenteiden omaksuminen
seka oma asenne. Innostunut myyja voi parhaimpina hetkindan innostaa myds muita tyon-
tekijoitd parempaan suoritukseen. Yleensa kukaan ei ole huippumyyja jo syntyessaan,
vaan huippumyyjaksi tuleminen vaatii oppimista ja kehittymista uralla. Osittain kyse on
kuitenkin myds luontaisista ominaisuuksista, jotka myyntihenkisilla henkilGilla saattaa olla

jo valmiina. (Nieminen & Tomperi 2008, 19-22.)

Empaattisuuden katsotaan olevan yksi hyvan myyjan ominaisuuksista. Toisen ihmisen
asemaan asettumisen taito auttaa usein ymmartamaan muita, ja siten myds saavutta-
maan heidan kanssaan kauppaa paremmin. Toinen tarkeistad huippumyyjan ominaisuuk-
sista on voitontahto tai tahto saavuttaa tuloksia. Tata voi myos ajatella kilpailuhenkisyy-
tena tai itsetunnon kohottamisena kaupan loppuun saattamisen avulla. Jos myyja epaon-
nistuu, saattaa se laukaista entista vahvemman motivaation saavuttaa seuraavalla ker-

ralla onnistunut kauppa. (Mayer & Greenberg. 2006.)

Vahvan kilpailuvietin omaava henkild saattaa kayttaa kaikki keinot saadakseen myytya
asiakkaalle tuotteen tai palvelun. Han ei kuitenkaan mene mukaan asiakkaan tunnetiloi-
hin, vaan kayttaa kaiken empaattisuuden minka pystyy. Myyja, jolla ei ole niin vahvaa kil-
pailuviettia saattaa taas olla liian Kiltti ja arkaileva, eika saa solmittua kauppaa. Erinomai-
sella myyijalla on sopivasti molempia piirteita, jolloin hdn neuvottelee asiakkaan kanssa in-

tensiivisesti, mutta samalla osoittaa empatiaa. (Mayer & Greenberg. 2006.)

Tosiasia on, etta vain pieni osa kaikista myyijistd on alansa huippuja. Isompi osa myyjista
on tasaisia suorittajia. Huippumyyjien ominaisuuksien kopiointi toisille ei kdy automaatti-
sesti, eikd kaikkia ominaisuuksia pystyta opettamaan kaikille. Olennaista on se, onko hen-
kilélla halu oppia ja soveltaa oppimaansa. Myyja itse on vastuussa kehittymisestaan ja
menestyksestaan. Tarkeaa olisi ymmartaa, mitd huippumyyja tekee saavuttaakseen
myyntitavoitteet. Toimintatapoja voi opetella, ja kuuntelemalla huippumyyjid myés muun

tasoiset suoriutujat voivat kehittya paremmiksi. (Laine 2008, 40-42.)
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Hyvalla myyjalld on yleensd monenlaisia ominaisuuksia. Ominaisuudet nousevat esille
usein, kun ihmisilta kysellaan, millainen hyva myyja on. Naitd ominaisuuksia ovat muun
muassa verbaalinen lahjakkuus, kuuntelutaidot, tasmallisyys, luotettavuus, rehellisyys, po-
sitiivisuus, persoonallisuus ja palvelusuuntautuneisuus. Naiden lisaksi hyva myyja on siisti
olemukseltaan, omaa hyvan yleissivistyksen ja psykologisen silman. Lista on pitka. Mutta
ollakseen huippumyyja on myyijalla oltava myos motivaatiota ruokkivia halutekij6ita. Myyn-
tityOssa ei parjaa, jos on tydssa vain siksi, kun muita vaihtoehtoja ei ole ollut. (Rope 2009,
218-223.)

Myyjan onnistumisiin vaikuttavina tekijéina voi mainita aiempien liséksi tieto- ja taitoval-
miudet. Naita valmiuksia voidaan kehittda kouluttautumalla ja valmennuksen avulla. Sa-
malla koulutustaustalla olevat henkilot voivat kuitenkin menestya myyntityossa eri tavoin.
Menestymiseen vaikuttavat Iahinna myyjan persoonallisuuteen liittyvat ominaisuudet, mo-
tiiviperusta ja asenne seka arvomaailma. Myo6s tunnealyn on todettu vaikuttavan vahvem-
min onnistuneeseen myyntitydhon kuin esimerkiksi alykkyyden. Aiemmin mainitulla empa-
tiakyvylla on usein vahva merkitys myynnin onnistumiseen. Kun myyja kykenee ymmarta-
maan asiakasta ja antamaan vaikutelman siita, ettd ymmartaa mihin kayttéon asiakas tuo-
tetta tai palvelua tarvitsee, ja mika tuote on paras kyseiselle asiakkaalle, on myyjalld mah-
dollisuus kehittya supermyyjaksi. (Rope 2009, 223-226.)

Huippumyyjan yksi erityisominaisuus on muiden innostaminen ja saaminen mukaan teke-
maan hyvaa tulosta. Organisaation kannalta merkityksellisia tyontekijoita ovat henkilét,
jotka omalla tekemiselldan innostavat myds muita tydyhteison jasenia menestymaan pa-
remmin, jolloin koko tiimin on mahdollista paasta huipputulokseen. Jalkapallossa esimerk-
kina huipputiimipelaajasta on nostettu David Beckham, joka omalla vahvalla voitonhalul-
laan ja energiallaan innosti joukkuetoverit entistd parempaan suoritukseen. Beckhamilla
oli siis loistokkaiden pelaajataitojensa lisaksi myds kyky innostaa muita saavuttamaan
koko joukkueelle hyva tulos. Todellinen huippumyyja ei keskity ainoastaan omaan hyvaan
tulokseensa yksildsuoriutujana, vaan innostaa myos muita parantamaan omia suorituksi-

aan, ja nain mahdollistamaan koko organisaatiolle hyvan tuloksen. (Carson 2014, 59-60.)

3.4 Asenne

Hyvin menestyvan myyjan tarkein ominaisuus on asenne. Asenteella tarkoitetaan henkildn
taipumusta reagoida joko hyvaksyvasti tai hylkdavasti johonkin asiaan tai henkiléon.
Asenne on mielipide tai taipumus tietynlaiseen kayttaytymiseen, joka on syntynyt henkilon
arvojen pohjalta. Negatiivinen asenne rajaa ja sulkee pois mahdollisuuksia, ja positiivinen

asenne avaa ja antaa niille mahdollisuuden. Myyjan tyossa positiivinen asenne tarkoittaa
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sitd, ettd on tietylla tavalla nalkainen suoriutumaan hyvin, haluaa kehittya ja on sinnikas ja
aloitteellinen. (Nieminen & Tomperi 2008, 22-24.)

Asenne on motivaation ohella voimavara, jolla on laaja-alainen vaikutus monenlaisissa ti-
lanteissa. Usein sanotaankin, ettd "asenne ratkaisee”. Etenkin kilpailutilanteissa tdma on
totta. Usein kilpailuun Iahdetaan joko menestyjan tai altavastaajan roolissa, kun kilpailija
tiedostaa tilanteen ja asennoituu oikein siihen niin hanellda on menestyksen avaimet kasis-
saan. Jos asenne on oikeanlainen, on myds havio helpompi kdantaa opiksi. Toisaalta
myo6s menestyksesta tulisi ottaa oppia, eika ryhtya ylimieliseksi. Naissa tilanteissa koros-
tuu, miten suuri merkitys asenteella on sosiaalisissa tilanteissa. (Westerlund & Tuppurai-
nen 2019, 166-170.)

Pelkka positiivinen asenne ei auta kehittymaan, vaan myds avointa asennetta kannattaa
tavoitella. Aina ei kannata yrittaa olla oikeassa, silla myds virheista voi oppia. Jos henkild
haluaa muuttaa asennettaan, sitéa on harjoiteltava maaréatietoisella otteella. (Nieminen &
Tomperi 2008, 22-24.)

Asenne ei ole sama asia kuin mielentila, tai tunne. Jokainen pystyy itse vaikuttamaan
omaan asenteeseensa. Asenne tarttuu myos ymparilla oleviin ihmisiin, ja jos asenne on
negatiivinen, silld on usein myo6s negatiivinen vaikutus kanssaihmisiin. Toisin sanoen posi-
tiivista asennetta kannattaa harjoitella, silla se vaikuttaa positiivisesti myés myyntiin. (Dar-
lington 2016.)

3.5 Tyomotivaatio

Tyotyytyvaisyyskyselyissa harvoin tutkitaan ihmisten motivaatiotaustoja. Motivaatiotausto-
jen tutkiminen olisi tarkeaa, jotta voitaisiin tunnistaa asiat, mitka henkilést6a motivoi ja
mika taas saa heidat vaihtamaan tydpaikkaa. Tydmotivaatio vaikuttaa ihmisen tavoitteelli-
seen tyokayttaytymiseen, ja se on ihmisen sisaisten ja ulkoisten tekijdiden jarjestelma.
Psykologiset tarpeet ja arvot ovat sisaisia tekijoita, ja ulkoisiin tekijéihin lasketaan ympa-
ristd- ja tilannetekijat. Ulkoisia tekijoita voivat olla esimerkiksi tydolosuhteet, johtaminen ja
palaute. (Kauhanen 2012, 91-92.)

Tekemisesta voi motivoitua kahdella eri tapaa; sisaisesti ja ulkoisesti. Ulkoinen motivaatio

on reaktiivista. Ulkoisessa motivaatiossa reagoidaan uhkiin ja kerataan resursseja, jotka

ovat valttamattéomia selviytymisen kannalta. Sisdinen motivaatio taas on proaktiivista, siina
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henkild tekee asioita, jotka ruokkivat hanen innostumistaan. ltse tehtava on niin houkutte-
leva, etta ulkoisilla palkkioilla ei ole merkitysta. Jos henkil6d ohjaa sisainen motivaatio,

han ei kuormitu yhta helposti, ja tekeminen on mielekasta. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

1900-luvun alussa tutkittiin tydmotivaatiota ja sita, kuinka ihminen saadaan olemaan ty6s-
saan tarkkaavainen ja toimimaan johdonmukaisesti. Frederick Taylor ajatteli tarkan oh-
jauksen ja valvonnan seka rahallisen palkkion mahdollisuuden ohjaavan ihmisia kohti pa-
rempia tuloksia. Koska tydn ja ihmisen suhde on sen jalkeen naihin paiviin mennessa
muuttunut, ja ihmisten koulutustaso noussut, on tyélle asetetut odotukset ja vaatimukset-
kin muuttuneet. Taylorin ehdottamien motivaatiotekijéiden sijasta nykyisin on huomioitava
ihmisen ajatteluun ja tunteisiin vaikuttavia tekijoita, jolloin ihmiset kokisivat tydnsa mielek-

kdammaksi ja asetetut tavoitteet tavoittelemisen arvoisiksi. (Kauhanen 2012, 91-92.)

Ihmisen tyokayttaytyminen on tavoitteellista, ja se suuntaa jotain tavoitetta kohden. Tyon-
tekija haluaa joko kehittya olemassa olevassa tyossaan paremmaksi tai luoda uraa tai
kasvupolkuja haastavampia tehtavia kohden. Tavoiteltavaa olisi, etta tyontekijan henkilo-
kohtaiset tavoitteet olisivat samansuuntaiset tydnantajaorganisaation kanssa, jolloin tyd

olisi innostavaa ja mielekasta. (Kauhanen 2012, 92.)

Kun henkilda ohjaa ulkoinen motivaatio, toisin sanoen rahapalkka ja arvostus, saattaa ha-
nen motivaationsa karsia, jos han ei saa tavoittelemaansa kiitosta ja arvostusta. Jos hen-
kilba ajaa ennemminkin sisdinen motivaatio, eli halu kehittya ja oppia uutta, han kokee Kii-

tosta hyvin suoritetusta tyosta ja siita tulevista tuloksista. (Rubanovitsch 2020, 178.)

Sisainen motivaatio kertoo henkilén pidempiaikaisesta innostumisesta, ja se antaa ener-
giaa tehda asioita toistuvasti. Jos henkildlla on voimakas motivaatio, hanella on halu
tehda asioita paremmin saavuttaakseen tavoitteensa. Erkka Westerlund, joka valmentaa
Suomen huippujaakiekkoilijoita, kayttda valmennuksessaan motivaation ja tavoitteiden
asetannan yhdistamista. Jos urheilija ensin oivaltaa mik& hantad motivoi, voi hanen kans-
saan jatkaa keskustelua siita tavoitteiden asettamiseen ja kehityssuunnitelman tekoon.
Lapsissa on helppo ndhda sisainen motivaatio; kun he innostuvat jostakin, esimerkiksi pe-
laamisesta, he tekevat sitda melkein uupumiseen asti. Samalla he oppivat ja kehittyvat pe-

laamassaan pelissa. (Westerlund & Tuppurainen 2019, 162-163.)
Martela ja Jarenko kirjoittavat (2014, 51) Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisus-

saan, etta ulkoiset palkkiot tarjoavat resurssit perusasioista parjaamiseen ja kertovat oi-

keudenmukaisuudesta. Ulkoiset palkkiot ovat perusta sille, etta henkilon tydmotivaatio ei
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karsi. Tietyssa vaiheessa niista ei kuitenkaan enaa ole hyotya lisamotivaation kasvattami-
sessa, jota tarvitaan, kun halutaan tehda keskivertosuorituksesta erinomainen. Jos halu-
taan nostaa hyva tyontekija erinomaiselle tasolle, heille tulisi tarjota sisaisia motivaa-
tiotekijoita. Siihen paastaan korostamalla tydntekijan kykyja ja tydn merkityksellisyytta.
(Martela & Jarenko 2014, 51.)

Hyva yritys haluaa pitaa kiinni huipputekijoista. Ihmisten tulee kokea tyé mielekkaaksi, ei-
vatka he saa tuntea omaa yksildllisyyttdan uhattavan tasapaistamisella. Huipputekijoiden
motivaatioon kannattaa keskittya. Myds johtajan tulee olla motivoitunut, jotta han voi moti-
voida muita. Kun on motivoitunut, ja nayttaa sen muille, on helpompi saada muut tunte-
maan, etta he pystyvat parempiin suorituksiin. Huippumyyjat tulee myds kohdata ihmisina.
Jokainen on yksilo, ja persoonallisuuksia voi olla samassa tiimissa taysin vastakkaisista
suunnista. Silloin on tarkeaa, etta heitd motivoidaan yksilétasolla. (Carson 2014, 214-
215.)

3.5.1 Vahvuuksien kautta valmentaminen

Hyva johtaja nakee jokaisen tekijan vahvuudet, ja saa myds tyontekijan itsensa tunnista-
maan omat hyvat puolensa, ja kayttdmaan omia vahvuuksiaan. Omien vahvuuksien tun-
nistaminen, ja niilld tuloksien aikaansaaminen saa tyontekijan kokemaan onnistumisen
tunteita ja innostumaan itsestaan ja tekemisistaan. Kun esimies kykenee hyddyntamaan
jokaisen tiimilaisensa vahvuuksia, on hanella mahdollisuus saada hyvin yhteen nivoutunut
tiimi, jonka aikaansaatu tulos on huippuluokkaa. Jokainen tiimin jasen onnistuu omien
vahvuuksiensa kautta auttamaan koko tiimia saavuttamaan parempia tuloksia. Omien
vahvuuksien tunnistaminen rauhoittaa mielta, silla samalla pystyy itselleen kirkastamaan,
ettei kaikkea tarvitse osata, kun vain pitda huolen omista osaamisalueistaan. (Kaski &
Miettinen 2018, 105-106.)

Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on psykologisia
perustarpeita; halu olla kyvykas, tarve yhteisdllisyydelle seka itsemaaradmisen oikeus.
Nama muodostavat kivijalan ihmisen perushyvinvoinnille ja onnistumisille. Mahdollisuus
vaikuttaa omiin tekemisiin innostaa ja motivoi ihmisia, jolloin he ottavat enemman vastuuta
paatoksistaan, ja tyosta tulee mielekkdampaa. Kun jokainen vaikuttaa omiin tekemisiinsa,
tulee vahvuuksia hyodynnettya, ja tyontekija kokee oman osaamisensa olevan hyodyllista
tydyhteisolle. Esimies voi herattda tydntekijan ndkemaan omia vahvuuksiaan luomalla esi-
merkiksi tilanteita, joissa tydntekija paasee niitd kayttamaan, ja sita kautta ndkee ja kokee
omat vahvat osaamisensa. Myds esimiehen antaman palautteen kautta tulisi tyontekijan

tiedostaa ja tunnistaa omat vahvuutensa. (Kaski & Miettinen 2018, 107-109.)
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Vahvuuksien ja kehityskohtien parantamiseen kaytetty aika olisi jarkevaa jaottaa niin, etta
70% ajasta vahvistetaan vahvuuksia, ja 30% ajasta kaytetaan kehityskohtien vahvistami-
seen. Kehityskohdat eivat saisi olla niin voimakkaita, ettd ne estavat vahvuuksien kaytta-
misen. (Kaski & Miettinen 2018, 109-110.)

3.5.2 Palkitseminen

Johtamisnakdkulmasta palkitsemiseksi luetaan kaikki tydnantajan tarjoama, jota tyonteki-
jat pitavat palkitsevana. Palkitsemista on seka aineetonta, etta taloudellista palkitsemista.
Yleensa palkitsemisesta puhuttaessa tarkoitetaan taloudellista palkitsemista, kuten kiintea
rahapalkka, luontoisedut ja tulospalkitseminen. Kuitenkin tehokkaimmat ja motivoivimmat

keinot palkita ovat aineettomia. (Kauhanen 2012, 107.)

Erinomaisen suorituksen parantamisessa rahallinen palkkio toimii vain hetken toimien kuin
sokeri elimistossa. Energiataso nousee hetkellisesti korkeaksi, mutta tulee nopeasti alas,
ja nalka kasvaa entistd suuremmaksi. Vaikka raha on tarkea motivaatiotekija, silla ei kor-

vata johtamista eika muita sitoutumisen ja motivaation taustatekijoita. (Sistonen 2008, 40.)

Aineetonta palkitsemista ovat urapalkkiot ja sosiaaliset palkkiot. Urapalkkioita ovat tyo si-
nansa, joustavat tydajat, itsensa kehittaminen ja erilaiset uran kasvupolut. Sosiaalisiin
palkkioihin lasketaan statussymbolit, kiitos ja tunnustus palautteen muodossa, tydyhteisén
edustaminen ja julkinen tunnustus, kuten kunniamerkit tai arvonimet. (Kauhanen 2012,
107.)

Tutkimusten mukaan ihmiset kokevat riittdvan haasteellisen ja mielenkiintoisen tyén palkit-
sevana. Tyontekijat haluavat oppia uutta ja kehittya seka ammatillisesti ettd ihmisina. Osa
heista haluaa uusia haasteita muutaman vuoden valein, ja osa kokee tyénsa kiinnosta-
vaksi vuodesta toiseen. Jotta uusien haasteiden saaminen saman tydnantajan palveluk-
sessa olisi riittavaa, olisi organisaatiolla hyva olla tarjolla uusia ja houkuttelevia tehtavia
joko samalla organisaatiotasolla tai korkeammissa organisaatiomalleissa eri tasoilla. Jos
organisaatiolla ei ole tarjota tyontekijoille mielekkaitd kasvupolkuja, vaihtavat he usein toi-

seen organisaatioon uusien haasteiden perassa. (Kauhanen 2012, 108-109.)
Myyijat ovat palkitsemisen suhteen hieman haastavampi ryhma kuin monien muiden alo-

jen tydntekijat. Tama johtuu siitd, ettd he tulevat useasti torjutuiksi asiakkaiden puolelta.

Onnistumisia koetaan ehkd harvemmin. Tama itsessaan vaikuttaa myyjan motivointiin.
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Raha ei pelkastaan saa myyjaa motivoitumaan huippusuorituksiin, mutta se saattaa kan-
nustaa hanta yrittdmaan kovemmin. Lisaksi myyjan tulisi kokea esimiehen puolelta pa-
lautetta ja huomiota. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 185.)

Ty6nantajan kannalta parhaimmat tydntekijat ovat haluttua tydvoimaa toisiin organisaatioi-
hin, ja etenkin suuret organisaatiot etsivat toisista organisaatioista itselleen parhaat tekijat
tarjoten uusia haasteita, valmentamista ja urapolkuja. Huippumyyjan poislahté on tyénan-
tajalle kallista puuhaa. Asiantuntijatason tekijan menettamisen on laskettu maksavan jopa
1-2 vuoden palkan, ja sen liséksi valilliset kustannukset tulevat hintalapun paalle esimer-
kiksi menetettyna asiakaskuntana tai esimiehen viedessd mukanaan parhaat tyéntekijat.
(Kauhanen 2012, 108-109.)

Itsensa kehittaminen voi merkita muodollista kouluttautumista tyo- ja vapaa-aikana tai ke-
hittymistd omassa tydssa. Kouluttautua voi esimerkiksi tutkintojen kautta tai oppisopimuk-
silla. Tydnantajan on mahdollista kannustaa osaamisen kehittdmiseen esimerkiksi kustan-
tamalla tutkintoja tai osan siitd, antamalla palkallista vapaata, joustamalla tydajoissa,

hankkimalla oppimateriaalia tai lainaamalla tyvalineita. (Kauhanen 2012, 110-111.)

Paasaantoisesti ihmiset haluavat kuulua johonkin ryhmaan, ja néin sosiaaliset tarpeet tu-
levat jossain maarin tyydytetyksi. Ihminen arvostaa tdman takia hyvin paljon tydyhteison
kiitosta ja kannustusta. Jotkut motivoituvat myés nakyvasta arvoasemasta esimerkiksi tit-
telilla, tydpisteen koolla, tydasusteina, etatydmahdollisuudella tai tydnantajan auton kay-
tolla. Inminen kaipaa jatkuvaa palautetta toiminnastaan, ja usein tuleekin ilmi, etta tyonte-
kija kokee saavansa lilan vahan palautetta, vaikka esimies omasta mielestdan on antanut
sita paljonkin. Esimiehen on tunnettava tiimildisensa hyvin, jotta han osaa antaa palaut-
teen jokaiselle sopivimmassa muodossa ja tilanteessa. Palautetta ei tulisi antaa kiireen
keskella, vaan ajan kanssa, ja mahdollisimman nopeasti arvioidun tilanteen jalkeen, jotta

palaute kannustaisi jatkamaan hyvaa suoritusta. (Kauhanen 2012, 111-112.)

Vaarista asioista ja vaarin perustein ei saa palkita. Silloin palkitseminen johtaa negatiivi-
siin asioihin. Jos palkitseminen kohdistuu pelkastaan tiettyihin henkildihin, siitd saattaa he-
rata kateutta tydyhteisdssa. Toisaalta on myds vaarin jattaa hyvat suoriutujat palkitse-

matta. liman palkitsemista motivaatio helposti laskee. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 186.)

Palkitsemisen perustan pitaisi olla myyjan I&htétasossa. Nykyaan halutaan usein tasapais-

taa henkilostoa ja sen seurauksena saattaa olla huippumyyjien sortaminen. Huippumyy-
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jille voisi olla hyva toteuttaa omat tulosmittarit, jotka poikkeavat keskivertomyyjan mitta-
reista. Huipputason myyja ei voi jatkuvasti nostaa omaa tasoaan samaan tahtiin kuin hei-
komman tason myyja. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 186-187.)
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4 Myynnin johtaminen

Myynnin johdon paaasiallinen tehtdva on mahdollistaa myyjien tydskentely niin, ettd orga-
nisaatio tavoittaa oikeanlaiset kohderyhmat mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti.

Menestyvan myynnin johdon tehtavat ovat moninaiset. Niihin kuuluu muun muassa myy-

jien kannustaminen ja tukeminen, hyvan tyGilmapiirin yllapitaminen, tavoitteiden asettami-
nen ja myyntitydon mahdollistaminen. Joskus myynnin johtaja osallistuu myos itse myynti-

tydhon. (Sahlgren & Skog 2016, 22-23.)

Myyntiprosessin johtaminen (kuva 4) koostuu kolmesta eri asiasta; suunnittelun, myynnin
toimeenpanon ja myynnin arvioinnin johtamisesta. Myynnin suunnittelu sisaltaa myynti-
strategian suunnittelun, toimintasuunnitelmien tekemisen ja potentiaalisten asiakasryh-
mien prospektoinnin eli uusien asiakkaiden I6ytamisen. Nieminen ja Tomperi (2008, 73)
kirjoittavat, ettd myynnin toimeenpanolla tarkoitetaan tyén organisointia;

- Millainen on tekemisen maara, jotta myynnissa onnistutaan?
- Mitad osaamista myynnissa onnistuminen vaatii?

- Mihin asioihin myyjan tulisi keskittya, jotta onnistutaan?

- Mita asiakkaan kohtaaminen tarkoittaa?

Tavoitteet Suunnittelu Toimeenpano Arviointi
« Tulos- - Myyntistrategia - Tekemisen * Myyntitulokset

tavoitteet + Asiakassegment maara « Suoritustavoitteiden
= Suoritustavoit-  ointi + Osaamistarve toteutuminen

test " - Toimintasuunni-  * Keskittyminen - Asiakastyytyvaisyys

telmat/asiakas oikeisiin asioihin  « Myynnin
« Prospektointi = Asiakaskohtaa- johtaminen
miset

Asiantuntijuussuhde Palvelusuhde  Liikesuhde
Ihmissuhde Yhteistydsuhde

Kuva 4. Myynnin johtaminen ja myyntiprosessin johtaminen (mukaillen Nieminen & Tom-
peri 2008, 74)
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Myynnin johtamiseen kuuluu myos toteutuneiden myyntitulosten ja myyjien suoritustavoit-
teiden arviointi. Nama eivat pelkastaan riita, vaan pitaisi myos kuunnella asiakkaan ajatuk-
sia siitd, miten on onnistuttu. Koska myynnin johtamisella on iso merkitys myyntitiimin on-
nistumisessa, olisi my6s johtamista syyta arvioida saanndllisin valiajoin. (Nieminen &
Tomperi 2008, 73.)

Ihmiset odottavat esimiehiltdan johtamista. Toisaalta tiimilaisille on my6s annettava tilaa
ajatella ja ideoida. Myyntitiimin jasenten tehtavien on oltava tasapainossa. Myyjijilla tulee
olla tarpeeksi kontakteja ja asiakaskaynteja, jotta kauppaa syntyy. Myynnin johtamisella
ohjataan myyijia oikeiden asiakkaiden pariin ja myymaan oikeita asioita. Myynnin johtami-
sella pitaisi onnistua rakentamaan myyjalle onnistumisen puitteet. Ne puitteet koostuvat

tydn maarasta, tyon laadusta ja tydn fokuksesta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 118-120.)

Rubanovitsch ja Aalto (2007, 123) kirjoittavat, ettad johtamisen laiminlydnti aiheuttaa turvat-
tomuutta ja tehottomuutta. Esimiehen velvollisuus on johtaa alaisiaan ja heidan toimiaan.
Tiimeissa, joissa tehtavat ovat hyvin samankaltaisia tiimildisten kesken, kay helposti niin,
ettd odotukset ja vastuut ovat epaselvia. Etenkin asiakkaan nakdkulmasta voi vaikuttaa se-
kavalta, jos kaikki timissa tekevat kaikkea, eika vastuita ole jaettu. Tama saattaa myos johtaa
siihen, ettd kukaan ei hoida asioita loppuun. Johtamisella voidaan kirkastaa rooleja, jolloin

siitd usein hydtyy seka asiakas etta organisaatio. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 123.)

Myynnin esimiehelld on merkittava rooli myyjien valmentamisessa ja johtamisessa. Ku-

vassa 5 on kuvattu, miten esimies voi tukea myyjaa onnistumaan myynnin eri vaiheissa.

JOHTAMINEN OSAAMISTASON MUKAAN

MYYNNIN JOHTAJAN

4 MYYJAN ROOLI OSALLISTUMINEN

Uusasiakashankinta, lisimyynti, Ajankdyton hallinta, CRM, Management tai numeroiden

TASO 3: Asiakassuhteen yllapito ja

PERUSTASO: motivaatio ja energia

tulosten seuranta

< seuranta johtaminen, johtajuus jaettu
s syvennys
2 g Kaupan paattaminen, kieltdvan 7
= g astgangton k'as'tteI‘ hivBtyien Lisdmyynti, valmentaminen, g Valmentava johtaminen;
- . Vi I
w ) X g innasta neuvottelu < eadership/coachin

58 TASO 2: Aslakkaan luottamuksen Y, hyoty) h t tel leadershi hing
zE saavuttaminen|esittely asiakkaalle E
B 3 3
Sa Kaupan pdattdminen, i
s Tarvekartoitus, kontaktointi, ) P p. fai ; ;
L tuotet] htvml asiakasvalinta, ohjaus ja tuki, Vierihoito

TASO 1: luodaan asiakassunde| "UOtEtIetous, perentyminen rekrytointi ja perehdytys

(passiivisen tarpeen asiakkaita)

Ei koe itseddn myyjdksi, eikd syntyneensd myyjaksi Puuttuminen

Kuva 5. Osaamistasoittain johtaminen (mukaillen Rubanovitsch 2020, 56)

Tasolla yksi on myyjat, jotka proaktiivisesi ottavat yhteyttd asiakkaisiin. Taman vaiheen ta-

voitteena on, ettd asiakkaat saadaan siirrettyd vaiheeseen kolme, jossa asiakkaalle on
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saatu myytya tai myydaan kokonaisvaltaisemmin yrityksen palveluja tai tuotteita. Myyjan
tehtavana on tunnistaa, missa vaiheessa asiakas on, ja toimia sen mukaan. Vaiheessa
kolme henkilékohtaisella myyntity6lla on suurempi merkitys kuin aiemmissa vaiheissa. Jos
myynnin johtaja kannustaa tiimiaan vain keskittymaan viimeisen vaiheen asiakkaisiin, on
riskind, ettd muut yritykset havittelevat alempien tasojen asiakkaita. Myynnin johtajan tulisi
opastaa ja valmentaa myyijia, miten eri tilanteiden valilla edetdan. Samalla han varmistaa,
ettd myyja on valmistautunut asiakastapaamisiin, ja osaa perustella tuotteiden hyodyt asi-
akkaille. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 130-132.)

41 Management

Managementilla tarkoitetaan myyntitydn johtamista. Myynnin johdon tehtavana on suunni-
tella toimenpiteet, joiden avulla voidaan paasta vuosittaisiin tavoitteisiin. Myynnin johdon
vastuualueisiin kuuluu prosessin kehittdminen sellaiseksi, etta yrityksessa on yhtenainen
tapa suorittaa myynnin tehtavia. Tassa tydéssa maaritelladn vastuualueet ja kdytannon toi-
mintatavat. (Hanti ym. 2016, 70.)

Myynnin johdon vastuulle kuuluu myos tavoitteiden asetanta realistiselle ja saavutettavalle
tasolle niin, etta niihin on mahdollista paasta, ja ne ovat kuitenkin tarpeeksi haastavat ja
motivoivat myyjalle. Tavoitteissa voi olla myds myyjan oppimiseen ja kehittymiseen liitty-

via, laadullisia tavoitteita. (Hanti ym. 2016, 70.)

4.2 Myynnin johtaja

Myynnin johtaja saattaa olla tiimin I&hiesimies tai myynnin johtajaksi valittu henkild, jolla ei
ole esimiestehtavaa. Myynnin johtaminen voi myos olla vastuutettu liiketoiminta-alueittain
erilaisissa tehtavissa tyoskenteleville henkildille, jotka tekevat myynnin johtamista oman

myyjan tydnsa ohella. (Nieminen & Tomperi 2008, 118.)

Myynnin johtajalla voi olla kolme erilaista roolia; myyja, hallintojohtaja ja valmentaja. Jos
myyntijohtaja itse tekee myyntity6ta, hallitsee myynti useimmiten hanen ajankayttéaan.
Toisaalta se antaa myyntijohtajalle ajankohtaista tietoa ja osaamista asiakkaista, toisin sa-
noen substanssiosaamista. Hallintojohtajan paivat tayttyvat paaosin hallinnollisista ja ra-
portointiin liittyvista tehtavista. Riskina on se, etta aikaa ei ole myyjille, eikd mydskaan asi-
akkaille. Valmentajan roolissa johtaja auttaa myyjia kayttdmaan omaa potentiaaliaan, eika
latele heille valmiita vastauksia tai tapoja toimia. Han auttaa myyjia itse oivaltamaan rat-

kaisut haasteellisiin tilanteisiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 118.)
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Myynnin johtaja toimii esimiehena myyijien roolissa tyoskenteleville, ja on vastuussa niin
myyjien menestyksesta kuin kehityksesta ja hyvinvoinnistakin. Usein myynnin johtajalla on
muitakin esimiestehtavia, mutta hallinnolliset tehtavat eivat saisi tulla johtamisen edelle.
Myyja ei ole yksin vastuussa suorituksestaan. Myynnin esimiehen kuuluu raivata tieta
myyjille, jotta he onnistuvat tydssaan, seka motivoida myyjia tarjoamalla heille uusia haas-
teita. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 20-25.)

Myynnin johtaja inspiroi omalla esimerkillaan ja konkreettisilla toimillaan tiimilaisiaan. Ha-
nella pitaisi olla kyky tehda asioita uudella tavalla, juuttumatta vanhoihin totuttuihin tapoi-
hin. Johtajan tulisi I6ytada tasapaino oman persoonansa ja johtajuuden valille. Tydntekijoi-
den kanssa ei voi olla kaveri, mutta luottamus pitda saavuttaa. Puolueettomuus ja tasa-
puolisuus ovat avainasemassa johtamisen menestykselle. Myynnin johtaja tai esimies ja-
kaa vastuuta, ja ymmartaa, etta ei voi itse osata tai tehda kaikkea. Han haluaa myos myy-
jien kehittyvan ammatillisesti. Vuorovaikutuksen tulisi olla avointa, ja pelisaantdjen selvilla
kaikkien osalta. Tarttumalla pikkuasioihin esimies tappaa helposti tydntekijéiden motivaa-
tion. Myyntijohtajan ensisijaisena tehtdvana on kantaa vastuu tiiminsa tekemisesta. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 20-25.)

4.3 Leadership

Nykyaikaisessa johtamisessa voidaan erotella ihmisten johtaminen ja asioiden johtami-
nen. lhmisten johtamista kutsutaan usein sanalla "leadership” ja asioiden johtamista sa-
nalla "management”. Leadership-johtamisen tavoitteena on nayttda suuntaa ja mahdollis-
taa ihmisten menestyminen, kuitenkin niin, etta yrityksen tavoitteet saavutetaan. (Hanti
ym. 2016, 68.)

Leadershipia ja myyntity6ta voidaan verrata keskenaan ja niissa onkin paljon yhtalaisyyk-
sid. Yrityksen strategiassa maaritellaan yrityksen tavoite, ja johtajan toimiessa innosta-
vasti ja motivoiden tyéntekijat liikkuvat haluttuun suuntaan. Leadershipissa johtajalta vaa-
ditaan kykyija ja taitoja, joiden avulla pystytaan sitouttamaan henkiléstéa ja vaikuttamaan
heidan suoriutumiseensa. Huomioimalla erilaiset myyjat ja heidan erilaiset vahvuutensa
pystyy leadership-johtaja myds menestymaan. Kun ilmapiiri on kannustava ja esimies toi-

mii valmentavasti, kohottaa se myyjien motivaatiota. (Hanti ym. 2016, 68.)

4.3.1 Coaching

Coaching, toisin sanoen valmennus, on tarkea osa leadershipia, ja sen avulla myyjaa voi-
daan nostaa parempaan suoritukseen kehittamalla myyjan potentiaalia tarvittavaan suun-

taan. Coaching vaatii esimiehelta vahvaa tuntemusta myyjan taidoista ja vahvuuksista
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seka myos kehityskohteista. Olennaista on, etta esimies osaa esittaa myyjalle oikeat kysy-
mykset, jotta myyja voi keskustelujen kautta oivaltaa ja oppia uusia asioita itsestaan ja te-
kemisestaan. (Hanti ym. 2016, 68.)

Coaching, tai valmennus, on noussut pinnalle entistd enemman viime aikoina, kun puhu-
taan johtamisesta. Coaching koetaan pehmeampana tapana auttaa henkilést6a saavutta-
maan tavoitteet, kuin kaskyttdminen ja komentaminen. Aina sanan “coaching” merkitysta
ei tunneta, tai silla tarkoitetaan eri asioita. Tassa tapauksessa kyse on esimiehen tai johta-

jan tavasta valmentavalla otteella johtaa tiimilaisiaan. (Forslund 2013, 292-293.)

Valmentajan tehtavana on kannustaa, tukea, mahdollistaa ja osallistaa valmennettavaa.
Kun valmentaja osaa esittaa oikeat kysymykset, voi han oivalluttaa valmennettavaa
omassa roolissaan. Valmennuksen tehtdvana on myos poistaa esteitd menestymisen
tielta ja katsoa, etta keskitytaan oikeisiin asioihin eika tartuta vaariin tekemisiin. Jos myy-
jaa ei valmenneta riittavasti tydssaan, eika han saa riittavaa johtajuutta, on olemassa riski,
ettd myyja menettaa itseluottamuksensa ja hanen suorituskykynsa seka motivaationsa
laskee. (Nieminen & Tomperi 2008, 123-124.)

Siihen, miten myyjat reagoivat coachingiin tai valmennukseen, on monia vaikuttavia teki-
joita. Niita voivat olla muun muassa myyntijohtajan innostavuus, arvot, viestinta, johtajan
tapa johtaa, kaytettavissa olevat resurssit ja ryhman tuki. Myynnin johtajan tehtavana on
mahdollistaa myyjalle sellainen toimintaymparistd, jossa myyjien valmennettavia ominai-
suuksia voidaan korostaa. Kuten huippu-urheilijatkin, ovat huippumyyjat halukkaita kehit-
tymaan, jotta he saavuttavat tavoitteensa paremmin. Koska hyvat myyjat ovat luonnos-
taan halukkaita kehittymaan valmennuksen kautta, on myynnin johtajan tai esimiehen teh-

tava mahdollistaa tdma. (Shannahan, Bush & Shannahan 2013.)
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5 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen ja transaktiivinen johtajuus ilmenee kirjallisuudessa jo 1970-luvulla.
Transaktionaalisessa johtajuudessa painotetaan tyontekijan ja tydnantajan tekemaa vaih-
tokauppaa. Heidan valillansa tapahtuu ikaan kuin transaktio. Transformationaalisessa joh-
tamisessa taas pyritdaan enemmankin aktivoimaan koko henkil6a, ja sen lisaksi moraalilla
ja etiikalla on suurempi rooli. Tassa johtajuudessa pyritddn myds saamaan tyontekijasta
vahan enemman irti. Transformationaalinen johtaja inspiroi ja herattelee tyontekijdiden
alykkyytta ja kohtelee kaikkia tasavertaisesti. (Forslund 2013, 287.)

Sydanmaanlakka (2004, 43) kirjoittaa, etta transformationaalisen johtajuuden perustajana
on pidetty 1970-luvulla James McGregor Burnsia. Burnsin maarityksen mukaan on ole-
massa kaksi eri johtamistapaa, joista toinen on transaktionaalinen ja toinen transforma-
tionaalinen johtaminen. Transaktionaalinen johtaminen on tavallinen johtamiskaytanto,
jossa keskitytaan esimiehen ja alaisen valiseen keskusteluun. Transformationaalisessa
johtamistavassa keskustelun kautta |6ytyy yhteys johtajan ja alaisen valilla. Yhteyden
avulla pystytdan kohottamaan molempien osapuolien motivaatiota ja moraalia. Burnsin
mukaan transformationaalinen johtajuus on tapa vaikuttaa ihanteellistavasti, yksilé huomi-
oiden, innostaen ja motivoiden. Transaktionaalista johtamistapaa han sita vastoin kuvasi
satunnaiseksi palkitsemiseksi ja poikkeamien johtamiseksi. (Sydanmaanlakka 2004, 43-
44.)

Transformationaalinen johtaja ymmartaa omien seuraajiensa motivaatiotekijat ja tarpeet,
ja pyrkii toimimaan niitd mukaillen. Han on hyva roolimalli ja toimii muutosagenttina.
Transformationaalisessa johtajuudessa pyritaan luomaan ja viestimaan organisaatioon
selkeéat visiot. Transformationaalisessa johtajassa on karismaa, ja yhtena tunnettuna esi-

merkkijohtajana voisi pitdd Mohandas Gandhia. (Sydanmaanlakka 2004, 42.)

Karismaa pidetaan transformationaalisen johtajan keskeisena ominaisuutena. Karismaat-
tista johtajaa pidetaan usein luotettavana ja uskottavana, ja heihin halutaan samaistua.
Karismaattinen johtaja ottaa seuraajansa huomioon. Han osaa tarjota uusia nakékulmia
seka alyllisia virikkeita niita haluaville, ja kasvaville seuraajilleen karismaattiset esimiehet
toimivat mentoreina. Johtajia on mahdollista kouluttaa karismaattisiksi ja myds transfor-

mationaalista johtamista on mahdollista oppia. (Seeck 2012, 355-356.)
Transaktionaalinen johtajuus palkitsee seuraajaa hyvista suorituksista ja rankaisee huo-

noista. Se painottuu valvontaan ja ulkoisiin motivaatiotekijéihin. Transformationaalinen

johtajuus taas kaivaa sisasyntyisen motivaatiotekijan ja ruokkii sita. Transaktionaalinen
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johtajuus puuttuu poikkeamiin ja palkitsee tuloksista. Transaktionaalinen johtaminen ei ole
nykypaivana riittdva, vaan tehokkuutta tavoiteltaessa tietotydn johtaminen vaatii myds
transformationaalista johtajuutta. Johtajan tulee siis olla kiinnostunut seuraajistaan, ja
saada heidat tavoittelemaan oman hyddyn lisaksi tai sijaan ryhman yhteista hyétya. Jotta
johtaja paasee tahan tavoitteeseensa, toimii han yhdella tai useammalla seuraavista ta-
voista: Han inspiroi seuraajiaan omalla karismallaan, huomioi seuraajien emotionaaliset
tarpeet tai stimuloi heita alyllisesti. (Seeck 2012, 354-355.)

Myynnillisissa tehtavissa ajatellaan usein, ettd myyjaksi synnytaan, tai myyjan taidot olisi-
vat synnynnaisia luonteenpiirteitd. Shannahanin, Bushin ja Shannahanin (2013, 49) mu-
kaan hyvalla myyjalla on halu kehittda suoritustaan paremmaksi, kuten huippu-urheilijalla-
kin on. Myyja ei kuitenkaan onnistu siina yksin, vaan tarvitsee tukea esimieheltaan tai
myynnin johdolta. Transformationaalisella johtajalla on siis tarkea tehtava luoda myyijalle

mahdollisuus kehittya ja onnistua tehtavassaan. (Shannahan ym. 2013, 49-50.)

Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtajuus liittyvat toisiinsa hyvin kiinteasti.
Transformationaalinen johtaminen tukee transaktionaalista johtamista erityisesti odotusten
ylittdmisessa (kuva 6). (Seeck 2012, 357-358.)

Transformationaalinen johtaminen

+ ) + Alyllinen Yksilollinen
Innostaminen : : S
stimulaatio huomiointi
Transaktionaalinen johtaminen
Poikkeavuuksiin g "
inen j Odotukset
| BLUEERREen 1 Odotetut T
niiden johtaminen + ylittavat
Sattumanvarainen seuraUkSEt SEUI’EIukSF.‘t

palkitseminen

Kuva 6. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen (mukaillen Seeck 2012,
358).

Seka transformationaalisen ettd transaktionaalisen johtamisen on katsottu ennustavan in-

novatiivisuutta, ja tutkijat ovatkin todenneet naiden kahden johtamistavan yhdistamisesta
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olevan hyoétya yrityksille. Transformationaaliselle johtamiselle luonteenomaista on tun-
nealy ja luovan tavoitteen selkea ilmaiseminen. Taman on katsottu lisdavan muun muassa
tydyhteison yhtenaisyytta ja tydntekijan luovuutta. Transaktionaalinen johtajuus taas on
tarpeellinen tilanteissa, jolloin tyotehtavat ovat epamaaraisia ja tydymparistod kaoottinen.
Transaktionaalisella johtamisella autetaan tydntekijaa jasentdmaan paremmin tilanne,
keskittamaan tydpanostaan ja talla tapaa tekemaan toiminnastaan tehokkaampaa. (Seeck
2012, 359.)

Lyhyesti transformationaalinen johtaja innostaa ja motivoi, seka pyrkii luomaan tyéympa-
ristosta mielekkdan muun muassa kiinnittdmalla huomiota tyéilmapiiriin. Transaktionaali-
nen johtaja taas suunnittelee ja valvoo, seka tekee rationaalisia paatdksia. Transaktionaa-
linen johtaja selkeyttaa tavoitteet, antaa palautetta ja seuraa tavoitteiden toteutumista.
(Seeck 2012, 360.)

Transformationaalisen johtajuuden ytimessa on johtajan itsetietoisuus ja kyky nostaa
myos tydntekijdiden itsetietoisuutta (kuva 7). Johtajalla pitaa olla kykya johtaa ihmisia (lea-
dership) seka tyota (management). Kumpikaan naista ei nouse toisen edelle, vaan ne
ovat tasapainossa keskenaan. Lisaksi johtajalla on hyotya erilaisista ominaisuuksista,

jotka nakyvat kuvassa 7 uloimmassa kehassa. (Hacker & Roberts 2003, 3-4.)
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Kuva 7. Transformationaalisen johtajuuden malli (mukaillen Hacker & Roberts 2003, 3-4)
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Ronnie Gao, William H. Murphy ja Rolph E. Anderson ovat tutkineet miten transforma-
tionaalinen johtajuus voi vaikuttaa myyjien asenteisiin ja kayttaytymiseen, ja sita kautta
suoriutumiseen. Tutkimuksen kohteena oli 313 myyjaa ja tutkimusaika oli kaikkiaan kolme
vuotta. Tulosten perusteella transformationaalisella johtamistavalla on suora positiivinen
vaikutus myyjan tehokkuuteen, innostumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Gao, Mur-
phy & Anderson 2019, 237.)

Tutkimuksessa tuli esille myyjan menestymisen kannalta kaikista merkittavimpina johtami-
sen tapoina esimiehen kannustava puhe tavoitteista, esimiehen pyrkimys 16ytaa vaihtoeh-
toisia tapoja paasta tavoitteisiin ja toteuttaa tehtavia, tyétehtavien merkityksellisyys, tiimin

menestymisen tarkeys esimiehelle seka selkeys omista vastuualueista ja esimiehen odo-

tuksista tyontekijaa kohtaan. (Gao ym. 2019, 242.)

Tulokset osoittivat, ettda myyja kokiessaan saavansa vastuuta ja olevansa arvostettu tyos-
saan, han saa enemman energiaa saavuttaakseen tavoitteensa. Kaytannossa tutkimus
osoitti, ettda myyjien suoriutuminen tavoitteissaan on erittain tarkeda myynnin johtajille ja
organisaatiolle. Jotta tavoitteisiin paastaisiin, olisi myynnin johtajien omattava tranforma-
tionaalisen johtajuuden tavat toimia, ja heille tulisi antaa myds mahdollisuus kehittya
niissa. (Gao ym. 2019, 243.)

Transformationaalisen johtajuuden malli on saanut runsaasti tutkijoiden huomiota. Se ko-
rostaa seuraajien merkitysta johtamisprosessissa, ja sisallyttda kontrolloivan johtamisen
lisdksi johtajuuden kenttdan myds kehittavan johtamisen. Transformationaalinen johtajuus
korostaa moraalin ja arvojen merkitysta, ja on intuitiivisesti puoleensa vetava. Nama mai-
nitut asiat on katsottu olevan transformationaalisen johtajuuden vahvuuksia. (Sydanmaan-
lakka 2004, 46.)

Heikkouksina transformationaalisessa johtajuudessa on pidetty kasitteellisyyden puuttu-
mista ja samankaltaisuutta piirreteorian kanssa. Lisaksi malli on nahty elitistisena ja epa-
demokraattisena, ja tutkimusaineisto on painottunut padasiassa ylimpaan johtoon. (Sy-
danmaanlakka 2004, 46.)
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6 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisen mukaan johtajan tehtdva on edesauttaa yritysta saavuttamaan tavoit-
teensa. Johtaja ohjaa ja kontrolloi suoriutumistavoitteet, ja hanen panoksensa tulisi aset-
taa nakyviksi ja mitattaviksi. Johtajan auktoriteetti on tavoitejohtamisen mukaan laaja.
Tavoitejohtamisessa johtajan tulee valita useita erilaisia strategioita sen mukaan, kuinka
eri tavoin tyontekijat kasittavat tydn tavoitteet ja priorisointitarpeet. Tehtavien toteuttami-
nen aloitetaan tavoitteiden, toimintatapojen ja strategian maarittelemisella yhdessa.
(Seeck 2012, 182.)

Tavoitejohtaminen oli hyvin yleistd 1970-luvulla, mutta sen kayttd vaheni 1990-luvulla.
Tama johtui siita, etta tavoitejohtamisessa ajaudutaan helposti keskittymaan vain luku-
maaraisiin suorituksiin, eika niinkaan suorituksen laatuun. Pelkastaan lukumaaria seura-
tessa organisaatioiden toiminta ajautui helposti byrokraattiseksi ja listojen ja taulukoiden
tayttamiseksi. (Ashdown 2014, luku 1.)

Ashdownin (2014, luku 1) mukaan tavoitejohtamisen ensisijaisia tehtavia ovat:

- selkeiden tavoitteiden asettaminen

- henkiléston ja johdon aktiivinen osallistuminen tavoitteiden muodostamiseen
- sdanndllinen tavoiteseuranta

- prosessia tukevan palautteen antaminen

Ensimmaiset yritykset siirtyivat tavoitejohtamiseen Suomessa 1950-luvulla. Tassa yhtey-
dessa yritykset muuttivat organisaatioitaan tulosyksikkdorganisaatioiksi. Isommassa mitta-
kaavassa tulosjohtamisajattelu tuli kayttéén Suomen liike-elamassa 1970-luvulla, kun yri-
tyksien arvomaailman isoksi osa-alueeksi muovautuivat tuloksen ja voiton teko. 1990- ja
2000-luvuilla painotettiin tuloskortti- ja prosessijohtamista seka yritysmaailmassa etta valti-
onhallinnossa. (Seeck 2012, 350-351.)

Tavoitejohtamisen vahvuuksia on kirjallisuudessa lueteltu paljon. Tavoitejohtaminen on
hyvin laajasti kaytetty johtamistapa, ja siten hyvaksi todettu. Tavoitejohtaminen on kaytan-
néllinen ja yksinkertainen toteuttaa. Siina keskitytaan tavoiteasetantaan, tuloksien arvioi-
miseen ja riittdvan osaamisen varmistamiseen, jotka ovat johtamistyon tarkeimmat tekijat.
Tavoitejohtaminen mahdollistaa itsenadisen tyoskentelyn, ja on Iahestymistapa, joka kehit-

tyy jatkuvasti kaytantoon vietdessa. (Sydanmaanlakka 2004, 40-41.)
Yhtena heikkoutena on kuvattu tavoitejohtamisen toimivuus vain harvoissa organisaa-

tioissa, koska taytantéénpanosta on tullut usein ongelma. Sita ei ole saatu useinkaan kyt-

kettya osaksi organisaation johtamisjarjestelmaa. Lisaksi lahestymistapa perustuu lahinna

30



vain rationaalisesti ja analyyttisesti ajattelevien ihmisten johtamiseen, joten toimivuus on
siltd osin kapea. (Sydanmaanlakka 2004, 41-42.)

6.1 Tuloskorttiseuranta

Tavoitejohtamisessa yleinen tapa on hyddyntaa Balanced Scorecard- eli tasapainoista tu-
loskortti -tarkastelua, joka lahtee tuloskortin suunnittelusta. Kun tavoitteita asetetaan, tay-
tyy selvittaa mille asioille asetetaan tavoitteet, mitka ovat tavoitetasot ja mitka ovat tavoit-
teiden painoarvot toisiinsa ndhden. On merkityksellisempaa mitata oikeita asioita kuin asi-
oita oikein, jolloin mittaamisesta tulee hyddyllisempaa, vaikkakin haastavampaa. (Kauha-
nen, 2015. 74-76.)

Tuloskortin rakentamisessa huomioidaan kokonaisuus, jolle tavoite asetetaan. Osa tavoit-
teista voi olla organisaatiotasoisia, osa tiimitasoisia ja osa henkilétasoisia. Samalla tulee
pohtia milla kokoonpanolla tuloskortti syntyy. Tehdaankd se ryhmassa, yksin, vai kehitys-
keskusteluissa esimiehen kanssa. Tuloskortin sisdltéon pohditaan tavoitteet numeroina
seka aikajanteet ja tavoitteiden painoarvot. Samassa yhteydessa mietitdan seuranta, arvi-

ointi ja oppiminen, seka palaute ja korjaavat toimenpiteet. (Kauhanen, 2015. 74-76.)

Suomalaiselle luonteenpiirteelle on tyypillista olla vaatimaton ja tyytya keskitason tulok-
seen. Ajattelutapa, ettd tekee parhaansa, ja katsoo mihin se riittda, saa aikaiseksi yleensa
melko vahapatoiset tulokset. Tavoitteiden tulee olla riittdvan kunnianhimoisia ja haasteelli-
sia, mutta realistisia. Liian korkea tavoite vie motivaation, eika sita pyrita enaa saavutta-
maan. Tavoitteet kannattaa asettaa yhdessa tyontekijoiden kanssa, eika maarattyna tai
annettuna. Suoriutumista edistaa tavoitteisiin sitoutuminen, tavoitteen tarkeys ja merkitys
organisaation kannalta, henkilén usko tavoitteen saavuttamiseen, positiivinen ja korjaava

palaute seka riittdvan haastavat tavoitteet. (Kauhanen, 2015. 76-77.)

Osuuspankkien henkildston suorituksen palkitsemisessa kaytetaan seurantavalineena tu-
loskortteja (liite 4.). Roolikohtaisissa tuloskorteissa nakyy osuuspankin vuosisuunnittelun
keskeiset painopistealueet. Tavoitteet asetetaan osuuspankin oman vuosikellon mukai-
sesti, useimmiten puolivuosittain tai vuosittain. Tuloskorteilla voidaan mitata lukumaaraisia
tavoitteita, asiakastyytyvaisyytta ja prosentuaalisia tavoitteita. Tavoitetasoja saattaa olla

useampi. Tuloskortit ovat usein roolikohtaisia. (OP Ryhma Intra 2020d.)
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6.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisessa on paljon samoja piirteita kuin tavoitejohtamisessa, ja siita alet-
tiinkin 1980-luvulla puhua osana tavoite- ja tulosjohtamista. Suorituksen johtamisessa on
Kauhasen (2015, 67) mukaan kyse siita, ettd esimiehen tulisi luoda tyontekijoille onnistu-
misen edellytykset. Tama tarkoittaa sita, etta koko organisaatio, sisaltden yksilot ja tiimit,
tietda mika toiminnan tarkoitus on, mihin pyritdan, mita ja miten mitataan ja millaista osaa-
mista vaaditaan. (Kauhanen 2015, 67-68.)

Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on suorituksen jatkuva parantaminen. Johta-
misprosessin nelja kulmakivea ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja valmentaminen,
tulosten arviointi seka kehittdminen. Suorituksen johtamisprosessin tyokaluina toimivat
paivittaisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka suunnittelukokoukset. Ku-
vassa 8 esitetdan tama suorituksen johtamisjarjestelman rakenne. (Sydanmaanlakka
2012, 82.)
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Kuva 8. Suorituksen johtamisjarjestelma (mukaillen Sydanmaanlakka 2012, 82)
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Suoritusjohtaminen myyntiprosessissa on myyjan ja hanen esimiehensa valinen kaksi-
suuntainen vuorovaikutus, jossa kiinnitetddn huomiota samanaikaisesti sekd myyjan suo-
riutumiseen ettd hanen suorituskykyynsa. Suorituksen johtamisessa yhtena osana on
myo6s osaamisen johtamista, silla siihen kuuluu olennaisena osana myds osaamisen kehit-
taminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 121-122.)

Nieminen ja Tomperi (2008, 121) sanovat myds, etta suoritusjohtaminen on kehittynyt pe-
rinteisesta tavoitejohtamisesta ja tulosjohtamisesta. Suuri osa johtamistavoista perustuu
naiden oppien varaan edelleenkin. Suoritusjohtaminen on vanha ja perinteinen tapa tar-
kastella johtamista. Sen keskeisena tarkoituksena on keskittya tyontekijan toimintaan ja

siihen, etta tehdaan oikeita asioita. (Nieminen & Tomperi 2008, 121-122.)

Henkildn suoriutumiseen ty6tehtavissa vaikuttavat muun muassa henkilékohtaiset tekijat,
kuten osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen, johtajuustekijat eli kannustus, ohjaus ja tuki
esimiehelta, tiimitekijat eli tiimin jasenten kannustus, tuki ja osaaminen, seka tilannetekijat
eli sisdiset ja ulkoiset paineet ja muutokset. Vaikka tekijoitéd on useita, mitataan suoriutu-
mista liian usein henkildkohtaisilla tekijoilla, ja muut tekijat jadavat hyvin vahaisiksi. (Kauha-
nen 2015, 68.)

Esimiehen ja tydntekijan vuorovaikutuksen tulisi tapahtua muunakin aikana, kuin sille erik-
seen varattuna ajankohtana tai maaramuotoisten lomakkeiden avulla. Kun vuorovaikutus-
suhteeseen kuuluu mahdollisuus keskustella tavoitteista, haasteista, ty6tehtavista ja on-
nistumisista, tulee tyontekijan suoritusta johdettua, vaikka tyontekija ei sita edes valtta-
matta huomaa. Suorituksen johtaminen on siis parhaimmillaan ja tehokkaimmillaan juuri
silloin, kun tydntekija ei aktiivisesti edes huomaa suoritustaan johdettavan. (Rétkin 2015,
101.)

Suorituksen johtamiseen kuuluu vahvasti palkitseminen ja palautteen antaminen, mutta
suorituksen johtamisen prosessi ei toimi, ellei lisdksi sen tavoite ole selked. On selvitet-
tava mita toiminnalta halutaan, eli missa maali haamoéttaa. Ashdownin (2014, luku 1) mu-
kaan organisaatiot ovat erilaisia, kuten myos niiden toimintaymparistot, mutta seuraavat

asiat ovat silti olennaisia:

tydntekijoiden tulisi olla motivoituneita suoritukseen

heidan tulisi ymmartaa, mika vaikutus heidan suorituksellaan on organisaatiolle
heidan tulisi ymmartaa, mitka heidan tavoitteensa ovat, ja mita heilta vaaditaan
heidan tulisi saada palautetta toiminnastaan

heidan tulisi saada oikeudenmukainen palkkio suorituksesta (seka aineellisesti etta
aineettomasti)

e tyontekijoilla tulisi olla riittdva osaaminen ja mahdollisuudet suoritukseen
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Suorituksen johtamisessa kaytetaan kehitys- ja suunnittelukeskusteluja tyokaluina. Kes-
kustelujen tavoitteena on arvioida, suunnitella ja kehittda henkilén suoritusta, ja ne pide-
tdan saanndllisesti esimiehen ja alaisen valilla. On tarkeaa, ettd molemmat osapuolet ym-
martavat keskustelujen tavoitteen ja tarkoituksen. Aina kehityskeskustelut eivat onnistu ja
olisikin ensiarvoisen tarkeaa, etta yrityksissa seurattaisiin kehityskeskustelujen toteutu-
mista ja laatua (Sydanmaanlakka 2012, 91-92; 100).

Suoritusta voidaan johtaa kahdesta eri nakdkulmasta. Ensimmaisessa tavassa keskity-
tdan vahvasti tavoitteisiin ja suorituksen seurantaan. Tassa mallissa esimiehelld on tarkea
rooli alisuoriutumisen aikaisessa havainnoinnissa ja siihen puuttumisessa. Tata mallia voi
my0s verrata transaktionaaliseen johtajuuteen, silla suorituksen taso vaikuttaa siihen, etta
siitd joko palkitaan tai "rangaistaan”. Toinen suorituksen johtamisen nakdkulma on vah-
vuuksien tai huippujen jatkuva parantaminen ja kehittyminen. Tassa mallissa luodaan on-
nistumiselle avoin ymparistd, jossa on mahdollisuus kehittyd ja saavuttaa erinomaisia tu-
loksia. Tama malli nivoutuu transformationaaliseen johtajuuteen, silla siina johtajan teh-

tdva on mahdollistaa tydntekijan menestys. (Ashdown 2014, luku 1.)

6.2.1 Suorituksen parantaminen myonteisilla odotuksilla

Mita enemman esimies uskoo tyontekijan kyvykkyyteen, sitda enemman tyontekijan par-
haat puolet vahvistuvat. Tata kutsutaan Pygmalion-efektiksi. Kun esimies nakee tyonteki-
jassd mahdollisuuksia, katsoo tata arvostavasti ja luottaa tahan, parantaa tdma tydnteki-
jan suoritusta. TyOntekija uskaltaa luottamusta saadessaan antaa itsestdan enemman, ja
useimmat myods nauttivat luottamuksen saamisesta. Positiivista vaikutusta tukee myoés se,
etta tydssa tulee onnistumisia, siina kehittyy aiempaa paremmaksi ja henkild saa toteuttaa

itsedan. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 45-46.)

Pygmalion-efektin alku on vuodelta 1965, jolloin Robert Rosenthal ja Lenore Jacobson
testasivat eraalla ala-asteella opettajien odotuksien vaikutusta oppilaiden suoritukseen.
Opettaijille kerrottiin ennakkoon testiryhman oppilaiden olevan muita oppilaita lahjakkaam-
pia. Todellisuudessa oppilaat oli valittu joukosta sattumanvaraisesti. Testissa kavi ilmi,
etta opettajat odottivat alykkdammiksi sanotuilta oppilailta parempia suorituksia. Testitu-
loksien perusteella opettajien olettamat vaikuttivat oppilaisiin positiivisesti, ja heidan tulok-
sensa olivat parempia kuin testiryhman ulkopuolisten oppilaiden suoritukset. Opettajien
odotukset ja luottamus oppilaiden onnistumiseen johtivat mahdollisesti tahattomaan tai ta-
halliseen kaytdkseen, joka kannusti positiivisella tavalla lapsia suoriutumaan paremmin.
(Rosenthal, Jacobson 1968, 16-20.)
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Jotta esimies saa tydntekijan parantamaan suoritustaan, on hanen hyva kayda mieles-
saan lapi ajatuksiaan siitd, mita mieltd han on tydntekijoistaan ja luottaako han heidan
suorituskykyynsa. Mikali esimies uskoo enemman epaonnistumiseen kuin onnistumiseen,
on melko mahdotonta odottaakaan onnistumisia. Esimies usein viestii omia odotuksiaan

tydntekijoilleen tietoisen lisaksi myos tietdmattaan. (Jarvinen ym. 2016, 46.)

Yritysten tulisi jo rekrytointivaiheessa onnistua saamaan yritykseensa téihin kyvykkaita ja
motivoituneita, oikean asenteen omaavia tydntekijoita. Suorituksen johtamisella heita voi-
daan kehittaa edelleen, ja siten taata osaamisen sailyvan ja lisdantyvan tyéntekijoiden
keskuudessa. Suorituksen johtamisen prosessi auttaa tyontekijoitd haluamaan kehitysta ja

innostumaan osaamisensa lisdamisesta. (Ashdown 2014, luku 2.)

6.2.2 Palautteen merkitys suorituksen johtamisessa

Palautteen antaminen on suorituksen johtamisen tyokalu, tarkea toimintamalli, ja termi ih-
misten valiselle vuorovaikutukselle. Palaute termina kertoo, etta vuorovaikutustilanteessa

kaydaan lapi, miten on suoriuduttu ja onnistuttu. (Rétkin 2015, 99-100.)

Jotta palaute olisi tehokasta, sen tulee olla oikea-aikaista, kuvaavaa ja yksityiskohtaista, ja
se annetaan vilpittémasti ja rehellisesti, iiman taka-ajatuksia. Oikea-aikaisuus palautteen
antamisessa on tarkeaa. Palaute taytyy antaa mahdollisimman pian suorituksen jalkeen,
ja toisaalta tunnekuohujen keskelle palautetta ei kannata tarjota, vaan on syyta odottaa

tunteiden tasaantumista. (Sistonen 2008, 169.)

Palautekeskustelut ovat tarkeita ihmisten valisia keskusteluja suorituskyvyn parantamista
ajatellen. Ty6suorituksen parantamiseksi inmiset tarvitsevat palautetta, jolla ohjataan ja
vahvistetaan toivotunlaisia kayttaytymismalleja. Monen yrityksen kompastuskivena on
keskustelulle varatun ajan vahyys. Keskusteluja tulisi olla enemman ja johtajan pitaisi olla
keskusteluissa aidosti Iasna ja kuunnella. Epavirallisia keskusteluja tulisi kdyda useita,
jotta sitoutuneisuus kasvaa ja tunne aidosta inhimillisesta kontaktista voimistuu. Johtajan
tulisi tiedostaa jokaisen tydntekijan motiivi antaa taysi panos itsestaan, osallistua ja kokea
tydnsa mielekkaaksi. Perinteisten suoritusarviointien epaonnistumisten paaasiallisena
syyna on koettu olevan johtajan kyvyttémyys saada tyontekijaa sitoutumaan. (Hougaard,
Kalajo & Ora 2018, 204.)

Nykyajan kiireisessa tyoymparistossa henkilokohtaiset kontaktit ovat usein vahaisia, joten

johtajilla on rajallinen aika kaytettavaksi kahdenkeskeisiin keskusteluihin. Saanndllisten

35



suoritusarviointien korvaaminen epavirallisilla juttutuokioilla voi lisata osallistuvuutta aihei-
den ollessa mielekkdampia. Kuitenkin johtajan tulee kiinnittdad huomiota lasnaolon lisaksi
myos tehokkuuteen. Palautekeskusteluista laadukkaita tekee lasnaolon lisaksi tehokkuus
ja se, etta johtaja tunnistaa tydntekijan tavan ja kyvyn vastaanottaa erilaiset palautteet.
(Hougaard ym. 2018, 204-205.)

Suorituskyvyn johtamisen lahestymistapa onnistuu parhaiten organisaatiossa, jossa on ra-
kentavan palautteen antamisen ja vastaanottamisen kulttuuri, ja jossa jokaista tyontekijaa
arvostetaan. Palautetta tulisi hyddyntaa keinona lisata yhteisty6ta ja kehittda koko organi-
saatiota. Tunnustuksen ja palautteen tulee kulkea kasi kadessa. Koko tydyhteisén tulee
tietda, mitd tehdaan hyvin, ja missa on parannettavaa. Jos ei tiedetd missa on onnistuttu,
ei useinkaan oteta vastaan tietoa siitd, mikd on mennyt pieleen. (Hougaard ym. 2018,
205-206.)

Palautteen sisaltda ja laatua tulisi miettid sen perusteella, ettd onko palaute positiivista vai
negatiivista. Nykyaan negatiivisesta palautteesta puhutaan rakentavana tai kehittavana
palautteena. Toisaalta se voi johtaa siihen, ettd negatiivista palautetta ei oteta tarpeeksi
tosissaan. Palautteen paaasiallinen tavoite on kuitenkin auttaa palautteen vastaanottaja
suoriutumaan paremmin tai helpommin. Kun palaute auttaa saajaansa eteenpain, on se
hyodyllista. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 77-80.)

Palautteen antaja voi valmistautua palautteen antamiseen esittamalla itselleen kysymyk-
sia etukateen. Oleellisia asioita ovat esimerkiksi millainen palautteen antajan savy on, mil-
laista viestia kehonkieli valittaa, onko asia merkityksellinen, auttaako asia palautteen saa-
jaa, miten palaute on perusteltu. Kun palautteen antaja on tilanteessa lasna ja osoittaa

olevansa tosissaan, on palautteen merkitys vaikuttavampi. (Jarvinen ym. 2016, 77-80.)

Onnistumisten huomioiminen on tarkea osa-alue ihmisten motivoinnissa. Palautetta anta-
essa on hyva pitda paino onnistumisten esilletuomisessa, silla ilo onnistumisista antaa
energiaa myos johtajalle. Toisille onnistumisten Idytdminen on hankalampaa, kuin toisille,
mutta se on kuitenkin taito, jonka voi oppia. Onnistumisia esille tuodessa tyon ilo ja ener-
gisyys kasvavat. (Kaski & Miettinen 2018, 125-126.)

Useimmiten palaute annetaan lopputuloksesta, vaikka suorituksen paranemisen kannalta

merkityksellisempaa ja hedelmallisempaa olisi jakaa palaute tavasta, jolla lopputulokseen

paastiin. Huono lopputulos voi johtua uuden tekniikan kayttoonotosta, joka on hyva, mutta
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vaatii vield hiomista. Toisaalta hyvaan lopputulokseen on saatettu paasta ei toivotuilla me-
netelmilla, joka pidemmalla aikavalilla alkavat romuttaa jo tehtyjakin tuloksia. (Rétkin
2015, 111.)

37



7 Esimiehen ominaisuudet

Esimiehen ominaisuuksista korostuvat epaitsekkyys ja vilpittomyys, kun puhutaan suori-
tuksen johtamisesta ja palautteen antamisesta. Esimiehen yksi menestyksen mittari on
saada muut loistamaan ja menestymaan. Esimies on oikeassa roolissa silloin, kun han
saa hyvanolon tunnetta oman tiimildisensa kukoistamisesta sen sijaan, etta pitaisi tata uh-
kana tai kilpailijana. (Rétkin 2015, 100.)

Myos Ristikangas ja Ristikangas (2010, 22) kirjoittavat, ettéa hyvalle pomolle itse johtajuus
ei ole itseisarvo. Hyvalla johtajalla tulisi sen sijaan olla halu saada aikaan jotain alaistensa
kanssa. Esimiehella tulisi olla halu saada alaiset kasvamaan ja kehittym&an omassa tyos-
saan. Paivittaisen johtamisen perusta on jatkuvassa ja valittémassa palautteen annossa.
Myo6s hyvaan suoritukseen kannustaminen on tarkeaa. (Ristikangas & Ristikangas 2020,
22-23.))

Kun esimiehella on riittavasti itsetuntemusta ja luottamusta myés muiden osaamiseen ja
taitoihin, on hanellda menestymisen mahdollisuudet. Kun esimies on ndyra ja huomioi tiimi-
laisensa, on hanen helpompi rakentaa yhteisty6ta. Myos kahdenkeskiset keskustelut ovat
erittain tarkeita, jotta vuorovaikutus pysyy avoimena ja pystytaan luomaan tyontekijalle it-
seluottamusta. Asiantuntijaorganisaatioissa ei ole valttamaténta, etta esimies tietaa kay-

tdnndsta saman verran kuin alaiset. (Ristikangas & Ristikangas 2020, 23-24.)

Kaikilla tyopaikoilla on joskus hankaliakin tilanteita, ja myos niihin esimiehella tulisi olla
rohkeutta puuttua. Esimiehen tulisi luoda alaisilleen uskoa tulevaan, eika vain johtaa tiimia
tuloskausi kerrallaan. Tarvitaan pitkajanteisyytta, ja hyvassa tasapainossa pehmeytta ja
kovuutta. (Ristikangas & Ristikangas 2020, 24-25.)

7.1 Esimiehen kompastuskivet

Esimiehen tyd on usein monijakoista, eika se edes sovi kaikille. Esimiehen tulisi arvostaa
jokaista tyontekijaa ja hanen osaamistaan. Pitaisi osata luottaa siihen, etta jokainen tekee
parhaansa ja kaikilla on erilaista osaamista, sen sijaan, etta toimii epaoikeudenmukaisesti

tai alkaa suosimaan henkildita. (Rubanovitsch 2020, 44-49.)

Esimiehen tulisi osata kiittda ja kannustaa. Jos esimies ei osoita kannustavansa tydnteki-
jaa hanen kehittyessaan, tydntekijan motivaatio karsii. Toisaalta esimiehelta odotetaan tu-
kea myos silloin, kun on vaikeaa ja syntyy epaonnistumisia. Esimiehen tulisikin muistaa,
ettd han on palveluammatissa ja myos esimiehen tulisi osata kehittya samoin, kuin tyonte-

kijoiltd odotetaan valmiuksia kehittya tehtavissaan. (Rubanovitsch 2020, 44-49.)
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Tyypillisimpia esimiehen kompastuskivia tiimilaisten suoritusten parantamisessa ovat mm.
epaselva strategia, yksildiden ja moninaisuuden johtaminen, tietdmattomyys tyéntekijoi-

den motivaatiotekijdista ja oppimisesta, liiallinen tavoitteiden maara, vaarien asioiden seu-
raaminen, johtamiseen kaytetyn ajan epatasainen painottuminen vain tiettyihin aikajaksoi-

hin, yksipuolinen johtamistyyli ja kokonaiskuvan hamartyminen. (Sistonen 2008, 28.)

Esimiehen tulisi ottaa aikaa ja keskittya johtamistehtavien hoitoon. Koska esimiehen rooli
usein on ristiriitainen, pitaisi esimiehen hyvaksya, etta hanella ei enda esimiehena ole sa-
manlaista mahdollisuutta yllapitada asiantuntijuuttaan ja substanssiosaamistaan. Yleensa
ainakin osasta asiantuntijatehtavia on luovuttava, jotta esimiehen rooli ei ole liian pirstaloi-
tunut ja aika kulu vaariin asioihin. Huippuasiantuntija ei voi ajankaytdn nakdkulmasta olla
huippujohtaja. Naiden kahden roolin samanaikainen kehittdminen ei onnistu. Taten esi-

miehena tulee tehda valintoja. (Ristikangas & Ristikangas 2020, 37-38.)

Esimies voi my0s olla ammattitaidoton, jolloin se nakyy siing, etta han toimii yrityksen ar-
vojen vastaisesti, ajaa vain omaa etuaan eikd huomioi muita, ottaa erivapauksia ja toimii
ristiriitaisesti ohjeisiin nahden. Naiden lisaksi han nauttii itse palkkioista ja kiitoksista,

mutta ei anna niita heille, joille ne oikeasti kuuluvat. (Salmimies & Ruutu 2013, luku 1.)

7.2 Ajankiyttd

Esimiehen odotetaan olevan lasna, ja hanella odotetaan olevan aikaa tyontekijoille. Kui-
tenkin lahes kaikilla toimialoilla esimiehen rooli on kaksijakoinen. Paivat voidaan jakaa
kahteen osaan. Esimies kayttda osan paivastaan inmisten kanssa tyéskentelyyn ja vuoro-
vaikutukseen, toisin sanoen tiimilaistensa johtamiseen. Toinen osa esimiehen ajasta kuluu
taustatdihin, rutiineihin, raportointiin ja hallintoon. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008,
118-122.)

Johtamiseen kuuluvat tehtavat ovat usein strategian tai vision asettamien tavoitteiden
asettamista ja seuraamista, palaverien pitamista tai seuraamista, kehitys- tai valmennus-
keskustelujen pitamista, viestintaa ja keskustelua. Johtaminen pitaa sisalladn moninaisia
asioita, jotka koskettavat organisaation menestyksen mahdollistamista ja tyontekijéiden

tehtavassaan menestymista. (Ristikangas ym. 2008, 118-122.)
Joillakin johtajilla tai esimiehilla aika jakautuu myo6s asiantuntijatehtaviin tai asiakastyohon.

Kaikki edelld kuvatut asiat vaativat aikaa, eika niitd voi hoitaa keskittymatta niihin, tai muu-

ten laatu karsii. Usein suurin odotus, joka alaisilla on esimiestdan kohtaan, on kuitenkin
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lasnaolo. Jotta esimies onnistuu luomaan tunteen siita, ettd han on aidosti lasna, on ha-
nen mietittava ajankayttdaan, ja sen lisaksi organisaation tulisi tukea hanta onnistumaan
hanelta vaadittavassa roolissa. Voidaan esimerkiksi miettia, voisiko hallinnolliset rutiiniteh-
tavat hoitaa muulla tavalla, jotta esimiehelle vapautuisi enemman aikaa johtamiseen. (Ris-
tikangas ym. 2008, 118-122.)

Nykyaikana esimiehiltd odotetaan enemman arjen jakamista ja vastuunottoa. Se onnistuu
parhaiten kohtaamisissa tyéntekijdiden kanssa. Kohtaamiset voi olla Iyhyitékin, kunhan
niitd on sdanndllisesti. Myds etatydssa esimiehen tulisi ottaa aikaa tyontekijdiden kohtaa-

miseen. (Kulovesi 2019, Kiireenkesytys — uusi ammattitaitovaatimus).

Esimiesten kalenterit tayttyvat yha kiivaampaan tahtiin erilaisista palavereista ja asiakas-
tapaamisista. Joskus tekemisen ydin saattaa jaadda pienemmalle huomiolle, kun arki on
kiireista. Jotta esimiehella olisi aikaa toisten johtamiselle, on tarkeaa, ettd han osaa johtaa
itsedan. Myynnin johtaminen vaatii suunnitelmallisuutta. Rubanovitsch ja Aalto (2007, 40)
ovat tehneet kuvion, jota myynnin johtajat voivat kayttaa suunnitellessaan myynnin johta-

mista (kuva 9).

1. Liiketoiminta-
suunnitelma
2. Ajankayton
suunnitelma
3. Asiakkaiden
kehitys- ja
hoitosuunnitelma

Kuva 9. Suunnitelma myynnin johtamiselle (mukaillen Rubanovitsch & Aalto 2007, 40)
Kuvassa on vahva sokkeli, joka perustuu henkilokohtaiseen kehittymiseen ja sen suunni-

telmaan. Jotta myynnin johtaja menestyy tydssaan, on hanen kyettava hallitsemaan itse-

aan ja ajankayttéaan, jotta voi ohjata muita. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 40-41.)
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Arkinen kiire ja tydn vaatimukset saattavat aiheuttaa myds esimiehelle riittdmattdmyyden
tunteen. MyOs esimiehen olisi hyva valilla pysahtya ja miettia omaa ajankayttéaan. Han
voi kysya itseltdan, mita han tydllaan tavoittelee ja miten han tydskentelee tavoittaakseen
sen. Hanen kannattaa myds miettia, mita ronsyja tyd sisaltaa ja voisiko jostain luopua.
Tata tarkastelua tulisi tehda saannollisesti, jotta ajankayttd pysyy hallinnassa (Ristikangas
ym. 2008, 72).

7.3 Esimiestyon onnistumisen mittaaminen

Organisaatioissa pyritdan mittaamaan mahdollisimman paljon suoritusta ja sen onnistu-
mista. Myds esimiehen tydn tulisi olla mitattavaa. Pitaisi sopia tavoitteet ja kriteerit, ja poh-
tia milla maareilla esimiestyd on onnistunutta. Lisaksi taytyisi miettia, kuka esimiehen suo-
riutumista mittaa ja arvioi. Mittaajana voi toimia esimerkiksi esimiehen esimies, esimiehen
yksikon henkildsto, esimiehen kollegat, yhteistydkumppanit tai henkilostoyksikko. Arvioita-
van henkilén esimiehella on tydkaluinaan suunnittelu- ja kehityskeskustelut. (Kauhanen
2015, 142.)

Henkil6sto arvioi esimiehen onnistumista omasta nakdkulmastaan esimerkiksi tavoite-
asetannan ja palautteen antamisen kautta. Kollegat voivat tehda arvionsa yhteisty6- ja tu-
kindkdkulmasta, ja joskus myo6s yhteistydkumppaneiden nakdkulma voidaan ottaa arvioi-
hin mukaan. Henkildéstoyksikolla on kaytéssaan henkildstoétutkimuksen tulokset, vaihtu-
vuusluvut ja sairauspoissaolojen maaristd muodostuvat tilastot. (Kauhanen 2015, 142-
143.)

Usein palautekyselyt, tai johtamisarvioinnit perustuvat vapaaehtoisuuteen. Niissa tapauk-
sissa kyselyja suoritetaan silloin talldin, ei sdanndllisesti. Tulokset annetaan esimiehille ja
tehtavaksi annetaan tuloksien lapikdyminen tiimin kanssa. Jos esimiestydssa ei ole ongel-
maa, ndma purkukeskustelut sujuvat usein moitteetta. Usein niissa tilanteissa, joissa kehi-
tettavaa olisi, purkukeskustelut kdydaan pikaisesti ja vahan piilotellen 1api. Valimaastossa
ovat ne esimiehet, joilla menee ihan hyvin, ja he pitavat yksinpuheluna tulosten lapikayn-
nin alaisilleen. (Ristikangas ym. 2008, 217-219.)

Edelld mainittuja tapoja paremmin toimii tapa, jossa esimiehille jarjestetaan erillisia val-
mennuksia saatujen palautteiden perusteella. Tulosten tulee herattda tunteita eika tuloksia
saisi vahatelld. Kuitenkin niitd kannattaa tarkastella muistaen, ettd annetut vastaukset
ovat suhteellisia, ja jokainen antaa yksil6llisen palautteen, joka on jokaisen vastaajan jo-
kaisen omasta lahtékohdasta. (Ristikangas ym. 2008, 217-219.)
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Kuten muunkin henkiléstdn osalta, myds esimiehen alisuoriutumiseen tulee puuttua. Suo-
malaisissa organisaatioissa sallitaan usein lilan huono esimiestyd ja puutteelliset johtamis-
taidot. Huonosti hoidettu esimiestyd on yritykselle erittain kallista, kun huomioidaan palk-
kakustannuksien lisaksi korkeat sairauspoissaolo- tai vaihtuvuusmaarat. Menestyksen yh-
tena tarkeana jarruna voikin olla huono esimiestyd, kun lasketaan sen aiheuttamat kustan-
nukset euroiksi. (Kauhanen 2015, 143.)

Kuten aiemmin totesimme, esimiehen yksi menestystekijdistd on hanen tiiminsa onnistu-
minen suorituksissa. Esimiehen suoritusta tulisi mitata tiiviisti suhteessa tiimilaisten suo-
riutumiseen, ja heidan arvioinneissaan tulisi painottaa suoriutumista esimiestyéssa ja on-
nistumista tiimildisten kautta. Naiden mittareiden kautta esimies keskittyisi panostamaan

esimiestyohon ja tekemaan itsestaan parempia esimiehia. (Rétkin 2015, 103.)
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8 Suoriutumiseen puuttuminen

Kaikki tyontekijat tai tiimit eivat aina paase heille asetettuihin tavoitteisiin. Silloin esimie-
hen tehtdvana on puuttua asiaan, ja selvittda, miksi tavoitteisiin ei ole paasty. Joko teke-
misen maara on liian alhainen, toimintatapa on virheellinen, prosesseissa on epakohtia,
tiimien yhteisty0 tai sisainen yhteishenki on huono. Voi myos olla, etta tavoitteet on ase-
tettu lilan korkealle, toimintaymparisto tai tyOtehtavat ovat muuttuneet, tai esimiehelta ei

ole saatu riittdvasti tukea ja valmennusta. (Kauhanen 2015, 91.)

Esimies selvittaa itselleen mahdolliset alisuoriutumisen syyt. Arvioitavan henkilon tai tiimin
olisi hyva kertoa oma nakemyksensa ja kasityksensa alisuoriutumiseen johtaneista mah-
dollisista syista. Usein alisuoriutumiseen vaikuttaa useampi tekija samaan aikaan tai pera-
kanaa, jonka takia suoriutumisen taso jaa lilan matalaksi. Tasta syysta organisaatiossa on
hyva reagoida jo lahelta piti -tilanteisiin, jolloin niistéd saa hyvaa oppia myéhempiin tilantei-
siin. (Kauhanen 2015, 91.)

Esimiehen velvollisuus on ottaa asia puheeksi, jos myyja ei suoriudu annetuista tehta-
vista. Tavoitteiden saavuttaminen ei ole ainoa tarkea asia, vaan myos se, miten ne saavu-
tetaan. Jos myyja tekee t6itd kaiken muun uhalla, eli uhraa vapaa-aikansa ja henkilokoh-
taisen elamansa tavoitteiden saavuttamisen eteen, jaa tuloksenteko aika lyhytaikaiseksi,

kun myyja palaa loppuun tai motivaatio kuolee. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 53.)

Harva tydntekija tekee tahallaan huonoa tulosta tai jattaa suorituksen puolitiehen, ja hank-
kii nain itselleen pettymyksia. Toihin on tarkoitus tulla menestymaan ja kokemaan itsensa
merkitykselliseksi. Usein tilanteeseen puututaan vasta siind vaiheessa, kun ongelma on
kasvanut jo lahes kestamattdmaksi, ja tydntekijan motivaatio on kadonnut kokonaan.
Ajoissa reagoimalla, ja ihmisen onnistumiseen uskomalla, saadaan suunta helpoiten
kdantymaan. Esimiehen tehtava on saada tydntekijat onnistumaan, ja sitd edesauttaa se,

ettad esimies myods tahtoo heidan onnistuvan. (Rétkin 2015, 108-109.)

Haasteellista on johtaa henkildita, jotka ovat tehneet samaa ty6ta pitkdan ja kokevat muu-
tosten olevan hankalia. Tama johtuu siita, ettd esimiehen aika usein on kortilla, vaikka ha-
nen tulisi osata motivoida ihmisia uudelleen ja kyeta yllapitdmaan hyvaa itseluottamusta
kaikkien henkildiden valilla. Etenkin jos johtaja on aiemmin ollut timinsa yksi jasenista, voi
hanen olla vaikeaa haastaa tiimilaisiaan. Johtajaa ei ehka koeta esimiehena, jos han on
aiemmin tuttu muusta roolista. Tarkeaa on, etta esimiehella tulisi kuitenkin olla uskallusta

puhua alisuoriutumisesta. (Rubanovitsch 2020, 54-57.)
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Kannattaa muistaa, etta on eri asia tehda virheita, kuin suoriutua heikosti annetuista tehta-
vista tai tavoitteista. Inhimillisia virheita tulisi sietaa, ja niiden korjaamiseen antaa mahdol-
lisuus. Valinpitamattdmyyteen ja saamattomuuteen taas on puututtava, mieluiten heti.
Toki jos sama henkilo tekee usein saman virheen, olisi hyva, ettd esimies ymmartaa mil-

loin virheeseen kannattaa puuttua ja milloin ei. (Rubanovitsch 2020, 89-91.)

Kuten jo aiemmin on todettu, henkildn alisuoriutumiseen voi vaikuttaa motivaation puute,
tehtavankuvan epamaaraisyys, tydpaikalla vallitseva huono ilmapiiri tai luottamuksen
puute. Jos suunta on kateissa, eikd ymmarreta, mika yhteinen tavoite on, esimies saattaa
lisata painetta lisddamalla seurantaa ja mittarointia. Tallainen paineistus toimii yleensa itse-
aan vastaan. Toisaalta alisuoriutumiseen saattaa vaikuttaa myds henkilékohtaisen elaman
haasteet. Silloin esimiehen kannattaa ottaa asia puheeksi, ja kysya, jos tydnantaja voi jo-
tenkin olla avuksi. Usein avoin dialogi jo auttaa asiassa, ja se, etta asiasta annetaan mah-
dollisuus jutella. (Rubanovitsch 2020, 92-93.)

8.1 Welchin 70-20-10 -sdanto

Jack Welch on tyéskennellyt General Electricin johtajana 1980-luvulla, ja hanen johtajuu-
tensa aikana yhtio viisinkertaisti tuloksensa. Welch toimi aikansa muutosjohtajana, ja on
myo6s auttanut muita maailmanlaajuisia yrityksia uudistamaan johtamistapansa, ja ohjaa-

maan osaamista oikeaan suuntaan. (Lohr 28.5.2020.)

Welch keksi tavan, jonka avulla arvioida tyontekijoiden suoriutumista. Tapaa han kutsui
nimella "the vitality curve” - vapaasti kdannettyna elinvoimaisuuskayra. Mallin mukaan yri-
tyksissa on huippusuoriutujia noin 20 % henkilostosta (A). 70 % henkildstosta on keskita-
son suoriutujia (B) ja 10 % alisuoriutujia (C). Henkildiden asettaminen eri kategorioihin ei
ole helppoa, mutta Welchin mukaan jokaisen johtajan olisi kyettava se tekemaan, jotta yri-
tyksessa tunnistettaisiin huipputekijat niista henkildista, joihin ei kannata uhrata aikaa.
(Welch 2005.)

A-ryhmaan kuuluvilla on intohimoa tyéhdénsa, ja he ovat sitoutuneita tekemaan hyvaa tu-
losta. A-ryhmalaiset saavat tydstdan energiaa, ja kannustavat myos toisia. B-ryhman hen-
kilét ovat yrityksen sydan, ja avainhenkildita yrityksen menestymisessa. Naihin henkildihin
laitetaan paljon aikaa ja energiaa, jotta he kehittyisivat. C-ryhman tyontekija ei saa tyétaan
tehtyd, ja han kuluttaa helposti myos muiden energiaa. Tahan ryhmaan ei Welchin mu-
kaan kannata kayttaa sen enempaa aikaa, kuin saada heidat ymmartamaan, etta kysei-

nen tyd ei ole heita varten. (Welch 2005.)
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Huippusuoriutujat, A-ryhman tydntekijat, ovat usein haluttuja myos muissa yrityksissa, ja
heidan menettamisensa on suorastaan syntia. Toisaalta johtajat tunnistavat heidat hel-
posti, ja heidan suorituksensa huomataan ja palkitaan. Keskimmaisen ryhman johtaminen
on hieman haasteellista. He haluavat kehittya, ja heita tulee palkita hyvasta tyosta. C-ryh-
man johtaminen on vaikeinta. Jos heita kohtaan ei ole rehellinen ja suora, ongelma vain
jatkuu. Kun esimies vaihtuu, saattaa tilanne eskaloitua, kun uudella esimiehella ei olekaan
tunnesidetta tiimilaisiinsa. Myos hankalissa tilanteissa tarkeinta on arvostaa ja kunnioittaa

tydntekijoitdan, vaikka joudutaankin keskustelemaan vaikeista asioista. (Welch 2005.)
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9 OP Ryhma - Kohdeorganisaation esittely

OP Ryhma on kotimainen osuustoiminnallinen pankkiryhma, joka on perustettu vuonna
1902. Sen toimialue kattaa koko Suomen. OP Ryhma koostuu talla hetkella 147 itsenai-
sesta Osuuspankista (kuva 10). Jokainen osuuspankki toimii osuuskuntamuotoisena fi-
nanssialan toimijana. Paatoksenteossa kaytetaan jasen ja aani -periaatetta. Osuuspank-
kien hallintohenkil6t valitsee jasenistd, joka koostuu paaosin yksityishenkildista. (OP
Ryhma 2020d, 10.)

OP Ryhman rakenne

2 miljoonaa omistaja-asiakasta

147 osuuspankkia

Keskusyhteist

Pankkitoiminnan Pankkitoiminnan
henkilo- ja pk- yritys- ja Vakuutusasiakkaat
yritysasiakkaat instituutioasiakkaat

12 000 OP:laista

Kuva 10. Organisaatio (mukaillen OP Ryhma 2020d, 10)

Osuuspankit tarjoavat laaja-alaisesti pankkialan palveluja asiakkailleen. OP Ryhma (2020)
on muotoillut asian nain: "Osuuspankkien perustehtava on edistaa omistaja-asiakkaiden,
asiakkaiden ja toimintaympariston kestavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hy-
vinvointia.” OP Ryhman kaikki pankit tydllistavat yhteensa noin 12 000 henkila ja kesa-
tydpaikkoja ryhmassa on 500:lle henkildlle. Osuuspankit toimivat itsenaisina toimijoina
omilla toimialueillaan. (OP Ryhma 2020e.)

OP Ryhman keskusyhteis6 on OP Osuuskunta ja sen kotipaikka on Helsinki. Keskusyhtei-
son jasenistoon kuuluvat talletuspankkien yhteenliittymasta annetussa laissa tarkoitetut
luottolaitokset, joiden saannat tai yhtidjarjestyksen keskusyhteiso on hyvaksynyt. Hallinto-
neuvosto paattaa jaseneksi paasysta. Keskusyhteisoélla on oma tehtavansa. Tehtavaan

kuuluu, etta keskusyhteis6 toimii jasenluottolaitostensa, muiden OP Ryhmaan kuuluvien
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yritysten ja yhteisojen tukijana tasapuolisesti seka kehitystyossa etta yhteistoiminnassa.

Keskusyhteis6 ohjaa OP ryhman keskitettyja palveluja, huolehtii strategian ohjauksesta

seka edunvalvonnasta, kehittaa liiketoimintoja ja hoitaa ohjaus- ja valvontatehtavia. Kes-
kusyhteisd toimii myés OP Ryhman strategisena omistusyhteiséna. (OP Ryhma 2020d.

10-11.)

OP Ryhman liiketoiminnat on jaettu kolmeen eri liiketoimintasegmenttiin. Nama ovat pank-
kitoiminnan henkil6- ja PK-yritysasiakkaat, pankkitoiminnan yritys- ja instituutioasiakkaat
seka vakuutusasiakkaat. OP Ryhmalla on myds viidesta ortopediaan keskittyneesta Poh-

jola-sairaalasta koostuva verkosto. (OP Ryhma 2020c.)

Yksi hyvin tarked osa OP Ryhman toimintaa on vastuullisuus. Vastuullisuutta painotetaan
niin markkinoinnissa, asiakkaiden kanssa tydskennellessa, kuin myos esitteissa ja tiedot-
teissa. OP Ryhman vastuullisuusohjelmassa painotetaan muun muassa sita, ettéa OP ryh-
man hiilijalanjalki on hiilipositiivinen vuonna 2025. Lisdksi OP Ryhma tukee paikallista
elinvoimaa ja yrittajyytta, ja pyrkii tyollistdmaan suomalaisia seka osallistumaan yhteiskun-
nallisen vastuun rakentamiseen. Olennainen asia, joka kertoo OP Ryhman tyénanta-
jabrandista, on vastuullisuusohjelman kohta ” Tyontekijoitéa kohdellaan tasavertaisesti
muun muassa palkkauksessa, rekrytoinnissa ja etenemismahdollisuuksissa.” (OP Ryhma
2020d, 23-24.)

9.1 OP Ryhman strategia

OP Ryhma uusi strategiansa henkil6stonsa avulla kesalla 2019. OP Ryhman visiona on
olla vetovoimaisin ja johtava finanssiryhma Suomessa. Tavoitteisiin pyritdan seka henki-
|6stdn, asiakkaiden etta sidosryhmien nakékulmasta. OP Ryhman strategian uudet paino-
pisteet ovat (OP Ryhma 2020d, 16):

- erinomainen henkildéstokokemus

- enemman hyo6tya omistaja-asiakkaille

- kehittdminen tuottamaan

- paras asiakaskokemus

- tuottojen kasvu kulujen kasvua nopeampaa

OP Ryhman tavoitteena on toteuttaa perustehtadvaansa arvojensa mukaisesti. Arvot pe-
rustuvat seuraavista asioista; ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen.
Myds aiemmin mainittu OP Ryhman perustehtava nivoutuu vahvasti vastuullisuusajatte-
luun. (OP Ryhma 2020d, 16.)
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10 OP Johtaminen

OP Johtamisen nelja periaatetta ovat suunnan nayttdminen, menestyksen mahdollistami-
nen, oppimiseen kannustaminen ja tulosten varmistaminen. Viestinnan systemaattisuus ja
asian selkea esille tuominen ovat merkittavia tekijoita suunnan nayttamisen onnistumi-
sessa ja tiimien samaan suuntaan luotsaamisessa. Vuorovaikutuksellisuuden onnistumi-
nen on tarkea tekija myos motivaation ja merkityksellisyyden kannalta, kun jokainen tietaa
mita keneltakin odotetaan, miten jokaisen panos liittyy kokonaisuuteen ja miten jokainen

voi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen. (OP Ryhma Intra 2020a.)

Tulosten varmistamiseksi johtajan on pidettava mielessaan perustehtavaksi luokiteltu ar-
von tuottaminen asiakkaillensa. Johtajan tulee siis seurata tuloksia ja reagoida poik-

keamiin kannustaen samalla parempiin suorituksiin. (OP Ryhma Intra 2020a.)

OP Johtamisessa tavoitteilla johtamisen keskeinen asia on tasapaino yhteispelin ja itseoh-
jautuvuuden valilla. Molemmat ovat merkityksellisia, eivatka ne poissulje toisiaan. Autono-
miaa tarvitaan, jotta ihmiset voivat itse ajatella nopeasti muuttuvassa ymparistdssa. Yh-
teispeli on puolestaan tarkeaa, jotta kaikilla on selvyys ja fokus siitd, mita tavoitellaan yh-
dessa tiimina. (OP Ryhma Intra 2020a.)

Yhteistyd mahdollistaa notkeampaa itseohjautuvuutta, ja toimiakseen tama yhtalo tarvit-
see johdolta suunnan ja tavoitteet mahdollisimman selkeasti viestittyna. Tavoitteet tulisi
linkittda eri tiimien valille 1&pi organisaatiotasojen, ja aktiivista tarkkailua ja suunnan kor-
jaamista odotetaan kaikilta tiimin jasenilta. Tavoitteilla johtamisessa on tarkeaa kyeta
maarittdmaan tavoite oikealle tasolle niin, ettad se on riittdvan kunnianhimoinen kannus-
taakseen kehittdmaan omaa toimintaansa, ja toisaalta ei olisi lilan haastava ja saavutta-
mattomissa. Kun johto keskittyy pohtimaan mita -kysymysta, eli tavoitteita, eika niinkaan
tarraudu miten -puoleen, jaa enemman aikaa oikeaan tavoitepohdintaan, ja oman organi-
saation toiminta paranee. Tdma puolestaan edesauttaa jaksamaan ja olemaan parempi
tydssaan. (OP Ryhma Intra 2020a.)

10.1 OP Kettera — muutosmatka

Vuonna 2019 OP Ryhméan keskusyhteisé aloitti muutosmatkan, jonka paamaarana on
erinomaisen henkildstékokemuksen tuottaminen. Tavoitteena on myds asiakaskokemuk-
sen parantaminen ja toiminnan tehokkuuden lisdaminen. Kyseessa on OP Ryhman (OP
Ryhma 2020b) mukaan "merkittava ajattelutavan ja kulttuurin muutos”. (OP Ryhma
2020b.)
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OP Ryhman toiminta ketterammaksi tydyhteisdksi, jossa organisaatio koostuu monialaista
osaamista hallitsevista tiimeista, heimoista seka osaajajoukoista. Perinteisia siilomaisia
organisaatiorakenteita ei uudessa mallissa enaa nahda. Uutta tydskentelytapaa muoka-
taan ja kehitetdan jatkuvasti. Loppujen lopuksi tarkoituksena on, ettéd koko ryhman kaikki

tydntekijat kehittavat mallia yhdessa. (Puustinen 2019.)

Ketterassa toimintatavassa vahennetaan hierarkiaa ja toimitaan itseohjautuvissa tii-
meissa. Silti johtamisen tarve ei vahene. Johtajilla tulee olla valmentava ote ja mahdollis-
taa tiimien menestyminen. Esimiesten tyéta helpottavaksi on kirjattu johtamistapojen peri-
aatteet, jotta rooli on heille kirkas. Tama auttaa myés tiimilaisia ymmartamaan millainen

toimintakulttuurin tulisi olla. (Ritakallio 2019.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tyontekijan kykya toimia omaehtoisesti ilman, etta hanta
kontrolloidaan ja ohjataan. Henkild ei voi itseohjautua, ellei han ole itsemotivoitunut. Ha-
nella pitaisi siis olla halua tehda asioita itsenaisesti ja pysya liikkeessa paamaaraa konhti.
Myds osaamisella on tarkea rooli itseohjautumisessa, ilman sita ei voi toimia itse. (Martela
& Jarenko 2017, 12.)

OP Ryhman visiona on olla johtava ja vetovoimaisin finanssialan toimija Suomessa. Ryh-
man perustehtdvana on tuottaa arvoa asiakkailleen. Tahan paastaan reagoimalla poik-
keamiin ja seuraamalla tuloksia. Kaskyttdminen ja mikromanageeraus ei ole tapa toimia

ketterassa organisaatiossa. (Ritakallio 2019.)
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11 Suorituksen johtaminen OP Ryhmassa

OP Ryhmassa suorituksen johtaminen on maaritelty strategiaan perustuvaksi, systemaat-
tiseksi ja kehittymiseen kannustavaksi johtamisen tavaksi. Suorituksen johtamisen tavoite
on varmistaa liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen ja tyontekijan kehittymisen
edesauttaminen jatkuvalla palautteella. Suorituksen johtamisessa asetetaan tavoitteita ja
seurataan niiden toteutumista. Johtajan tehtdvana on kannustaa tyontekijoita hyvaan suo-
ritukseen ja vastuunottamiseen itsensa kehittdmisesta ja omasta toiminnasta. Lisaksi joh-
taja tunnistaa muutoksen tarpeita ja tukee tyontekij6itd muutoksessa. (OP Ryhma Intra
2020c.)

Paivittdiseen suorituksen johtamisen malliin on nostettu muutama korostettu tekeminen.
Suorituksen johtamisessa nakyy valmentava ote ja jatkuva ohjaaminen, tehtavien priori-
sointi seka seuranta. Johtaja antaa monipuolista palautetta, joka on tarvittaessa myds kor-
jaavaa. Lisaksi han tukee ja mahdollistaa. Yhtena nostopisteena on myo6s yhdessa teke-
minen, joka nousee monessa kohtaa tiimin sisalla tapahtuvana yhteistyéna ja myos tiimi-
rajojen ylittavana yhdessa tekemisena. Keskeisena vuosikellon mukaisena suorituksen
johtamisena on myo6s kehityskeskusteluihin nostettu tavoitteiden asettaminen, suorituksen
arviointi ja palaute, seka osaamisen kehittdminen, osaamisen arviointi ja kehittamistoi-

menpiteistd sopiminen. (OP Ryhma Intra 2020c.)

OP:n ketterassa toimintatavassa myos johtamisen malli muuttuu. Siina keskitytaan tiimien
erinomaiseen suoritukseen ja esteiden poistamiseen tiimien tieltd. Aiemmasta yksildiden
johtamisesta luovutaan ketteran toimintamallin mukaisesti. Johtajan tehtavana on varmis-
taa tuloksiin paasy, nayttaa tiimille suuntaa, kannustaa oppimaan ja valmentaa tiimilaisi-
aan, sekd mahdollistaa menestys nayttdmalla suuntaa ja olemalla |&sna arjessa. Johtami-
sen mallin mukaan rooliin kuuluu myés esimiesvastuun piiriin kuuluva henkilostotyd. (OP
Ryhma Intra 2020c.)

11.1 Kehityskeskustelut

OP Ryhmassa kehityskeskustelut tarkoittavat tavoite- ja tuloskeskusteluja seka osaamis-
ja seurantakeskusteluja. My6s muut henkilon kehittymiseen ja suoriutumiseen liittyvat kes-
kustelut kuuluvat kehityskeskusteluihin. Vuoden alussa asetetaan tulevan kauden tavoit-
teet. Toisessa keskustelussa kaydaan lapi osaamiseen liittyvat asiat seka kuluvan kauden
tavoitteiden toteumien tilanne. Loppuvuodesta arvioidaan menneen kauden onnistuminen.

Kehityskeskusteluissa varmistetaan, etta jokainen tietda, mita haneltad odotetaan, miten
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arviointi tapahtuu, kuinka tekemisista palkitaan, ja miten hanen tulisi kehittdd omaa osaa-

mistaan ja toimintaansa. (OP Ryhma Intra 2020d.)

Tuloskeskustelussa esimies peilaa taaksepain arvioiden menneen kauden tulokset tavoit-
teisiin nahden tuloskorttia apuna kayttaen. Lisaksi tuloskeskustelussa annetaan palautetta
ja opitaan kokemuksista. Tavoitekeskustelussa esimies ja tydntekija sopivat seuraavan
kauden paatekemisista ja maarittavat tavoitetasot. Seurantakeskustelussa voidaan to-
teumien tilanteen seuraamisen lisaksi tehda mahdolliset korjaukset tavoitteisiin esimer-

kiksi tehtavan muuttuessa kesken seurantakauden. (OP Ryhma Intra 2020d.)

Osaamiskeskustelussa kaydaan lapi seka lyhyen, etta pitkan tahtadimen suunnitelmat ja
tavoitteet henkilon osaamisen kehittamiseen liittyen niin, ettd ne mahdollistavat henkilon
suoriutumisen tavoitteissaan ja tehtavissdan. Osaamiskeskustelussa rakennetaan kehitty-
missuunnitelma, johon kirjataan kehitettavat asiat, tavat kehittada ja aikataulut kehittami-
selle. Suunnitelman edistymista seurataan ja paivitetdan seuraavassa kehityskeskuste-
lussa. (OP Ryhma Intra 2020d.)

Paivittaisjohtamista kaytetddn OP Ryhmassa myynnin, asiakaskokemuksen ja toiminnan
parantamisen tydkaluna. Sen avulla voidaan mahdollistaa parhaiden kaytantojen jakami-
nen ja kaikkien tiimilaisten osallistuminen. Lisaksi tyokalu nopeuttaa ja tehostaa tiedonkul-
kua ja asioiden kasittelya. Paivittaisjohtaminen on kaytannossa pikakatsaus, jossa seura-
taan ja tarvittaessa reagoidaan. Katsauksessa keskustellaan edellisen viikon onnistumi-
sista ja kehitetdan asiakaskokemusta ja toimintatapoja. Paivittaisjohtaminen on parhaim-
millaan yhdessa tiimin kanssa tehden, eika se ole aina valttamatta esimiesvetoinen. (OP
Ryhma Intra 2020d.)

11.2 Myynnin johtamisen kompassi OP Ryhmassa

OP Ryhmassa on kaytéssa "Myynnin johtamisen kompassi”, jonka on tarkoitus toimia
myyntijohdon arjen tydkaluna. Kompassissa on OP Ryhman (2020b) mukaan viisi paateh-
tavaa, joiden ymparille myynnin johtaminen rakentuu:

e Tavoitteiden asettaminen

o Tavoitteet, joilla saavutetaan paras tulos

o Tavoitteet, joilla saavutetaan paras asiakaskokemus
o Tekemisen suunnittelu

o Tekemisen suunnan maarittely

o Ennakoiva suunnittelu ja aikataulutus
o Tekemisen ja ajankaytdn seuranta

o Saannodlliset myyntikeskustelut

o Ajan kaytté asiakaskohtaamisiin
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e Valmentaminen
o Yhteistapaamisten ja paivittaisjohtamisen suunnittelu
o Muyyntitaitojen harjoittelun suunnittelu ja toteutus
¢ Yhteistyo
o Paremman asiakaskokemuksen tavoittelu laaja-alaisen myynnin kautta.

OP Ryhman johtamisen nelja paateemaa; tulosten varmistaminen, suunnan nayttaminen,
menestyksen mahdollistaminen ja oppimaan kannustaminen tayttyvat, kun kompassin
kaikki toimenpiteet ovat kaytdssa. Kompassin tavoitteet nivoutuvat myds vahvasti yhteen
OP Ryhman strategian kanssa, jossa tyontekijakokemus, asiakaskokemus ja toiminnan

tehokkuus ovat tekemisen ydinasioita. (OP Ryhma Intra 2020b.)

11.2.1 Tavoitteiden asettaminen

Myynnin johtajan tehtdva on asettaa seurantajakson (esimerkiksi 6 kuukautta) myyntita-
voitteet jokaiselle myyjalle. Tavoitteet kaydaan lapi myyjien kanssa, ja he osallistuvat
myo0s tavoitteiden asettamiseen. Myynnin johtaja on jakanut tavoitteet pienempiin osiin
myyjien kanssa, esimerkiksi paiva- tai viikkotasoisiksi. Myyja ja myynnin johtaja ovat yh-
dessa sopineet tehtavat ja kaytannon toimet tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteita seu-

rataan osana paivittaisjohtamista. (OP Ryhma Intra 2020d.)

Tavoitteissa on my0s tavoite asiakaskokemukselle ja -tyytyvaisyydelle. Asiakaskokemuk-
sen mittaustuloksia ja asiakaspalautteita tulisi seurata kuukausittain. Jotta seurannasta
olisi hydtya, myynnin johtaja hyddyntaa tuloksia toimintatapojen ja osaamisen kehittami-
sessa. (OP Ryhma Intra 2020d.)

11.2.2 Tekemisen suunnittelu

Myynnin johtaja suunnittelee yhdessa myyjien kanssa missa kanavissa ja mihin asiakkai-
siin ollaan yhteydessa. Myynnin johtajan tehtavana on tukea myyijia suunnitelmien toteut-

tamisessa ja kehittda myyijien itseohjautuvuutta. (OP Ryhma Intra 2020d.)
Myynninjohtaja suunnittelee ja aikatauluttaa myynnin johtamiseen liittyvat omat tekemi-

sensa. Vuosikellon mukaiset asiat 16ytyvat hanen kalenteristaan ja niita toteutetaan suun-
nitellusti. (OP Ryhma Intra 2020d.)
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11.2.3 Tekemisen ja ajankdyton seuranta

Myyntikeskusteluja pidetdan saanndllisesti, kuukausittain. Sek& myynnin johtajan etta
myyjan tulisi valmistautua keskusteluun huolella, ja niissa palataan edellisessa keskuste-
lussa kaytyihin asioihin. Myynnin johtaja ja myyja varmistavat, etta asiakaskohtaamisiin on

kaytetty sovittu aika ja ettd ne ovat suhteutettuja tavoitteisiin. (OP Ryhma Intra 2020d.)

11.3 Johtajatiimin Tero Niemisen haastattelu

Haastattelimme OP-ryhman virallisen valmennusyhteistydkumppaniyrityksen, Johtajatii-
min, vastuuvalmentaja Tero Niemista. Niemisella on kokemusta valmennustydsta myyn-

nin- ja esimiestyon nakokulmasta liki kahdenkymmenen vuoden ajalta.

Niemisen mukaan myyntitiimissa on yleensa tunnistettavissa kolme eri tasoa tuloksen te-
kemisen ndkodkulmasta. Ensimmaisena ovat ykkdstason tekijat, joilla tulos ei ole tavoiteta-
s0ssa, sitten kakkostason tekijat eli tavoitteeseen likimain paasevat, seka kolmostason
huipputekijat, jotka usein jopa ylittavat tavoitteensa. Hyvien tekijdiden maarittamisessa tu-
loksen tekemisen seuranta on yksi tarkea elementti. Jos halutaan laajentaa nakdkulmaa,
kannattaa kiinnittda paljon huomioita my&s muihin ulottuvuuksiin, esimerkiksi joukkuepe-
laamisen taitoihin. Jos henkild on keskiverto tuloksen tekija, mutta omalla toiminnallaan
nostaa myds muun tiimin hyviin tuloksiin, on han mahdollisesti organisaatiolle hedelmalli-
sempi tekija, kuin yksittadinen huipputuloksen tekija, joka tydskentelee yksin, mutta ei saa

raivattua muita mukaansa tuloksen tekemiseen. (Nieminen 5.8.2020.)

On normaali ja terve tilanne, etta tiimista 16ytyy kaikkia kolmen tason tekijéita ja persoonia.
Terve dynamiikka voi olla sellainen, etta esimerkiksi kymmenen hengen tiimissa on yksi
tai kaksi huipputason tekijaa. Erityisen hyvassa tilanteessa nama kaksi ovat mahdollisesti
myds aiemmin mainittuja joukkuepelaajia. Olennaista on se, paljonko on kakkostason teki-
joita, jotka ovat luotettavia, tekevat tasaista tulosta, ja paddsaantoisesti pdasevat tavoittei-
siinsa. Hyva tilanne olisi, jos heita olisi tiimista noin puolet, eli tassa esimerkkitapauksessa
viisi henkilda. Loput voivat turvallisessa mielessa olla ykkdstason tekijoitd tiimista. Ykkos-
tason ihmisia tarkastellessa on syyta huomioida, etta siella voi olla esimerkiksi kehittyvia
myyjia, jotka ovat viela alkutaipaleella oppimassa asioita, ja ovat mahdollisesti tasta
syysta suoritustasoltaan muita jaljessa. Naissa tapauksissa ei puhuta alisuoriutumisesta.
Alisuoriutumisesta puhuttaessa tarkoitetaan henkil6a, joka ei saa tulosta aikaiseksi, joka
hanen kyvyilldadn, osaamisellaan ja kokemuksellaan pitaisi pystya saavuttamaan. (Niemi-
nen 5.8.2020.)
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Nieminen otti joukkueen nostaja -tyypeista esimerkiksi jalkapallon. Joukkueen sisalla ar-
vostetuimpia pelaajia eivat valttamatta ole tahtipelaajat ja maalintekijat, vaan kakkostason
pelaajat. He ovat herkemmin nakymattdmampia, eivatka erotu pistepdrsseissa, mutta he
tydskentelevat luotettavasti, ja mahdollistavat koko joukkueen menestymisen. Suomen jal-
kapallomaajoukkueesta Nieminen nosti esimerkkihenkiloksi Tim Sparvin. Sparv on joukku-
een kapteeni. Moni nostaisi menestyksekkaimmaksi pelaajaksi Teemu Pukin, joka on tah-
tipelaaja ja tekee maaleja. Sparv kuitenkin kapteenina vie joukkueen nyt ensimmaista ker-
taa arvokisoihin ja toimii luottohenkiléna, vaikkei paistattelekaan suurimmissa otsikoissa.
(Nieminen 5.8.2020.)

11.3.1 Ajankaytto esimiestyossa

Jos organisaatiossa tarvitaan nopeita tuloksia, yleensa parhaat tulokset on saatu kohden-
tamalla esimiehen panos kakkostason luottotekijoihin. Organisaatioissa, joissa esimiehet
ovat kohdentaneet toimenpiteitad keskitason tyéntekijdihin esimerkiksi [ahivalmentamisella,
on saatu irti 19-20 prosentin tulosparannus suhteellisen nopealla aikavalilla. Keskitason
tekijoista on mahdollista saada nostettua tuloksia, ja voidaan pystya jopa nostamaan yk-

sittdinen henkild kolmostason tekijaksi. (Nieminen 5.8.2020.)

Lahtokohtaisesti ajatusmalli on se, etta kaikkia tulisi kohdella tasapuolisesti. Kuitenkin bis-
nes -maailmassa taytyy pystyad huomioimaan erilaiset osaamistasot ja toimia niitten mu-
kaan, jotta saadaan parhaat tulokset. Toisena esimerkkina esimiehen ajankaytosta voi-
daan nostaa henkilostopalaverit. Paasaantoisesti palavereissa kaydaan viikoittain koko
henkilokunnalle lapi asiat, ja kaikki saavat tiedon samanlaisina. Tama ajatusmalli kuitenkin
tulisi kyseenalaistaa, koska tuloksen tekemisen nakékulmasta voisi olla jarkevampaa ot-
taa palaveriin vain osa tyontekijoista, ja seuraavalla viikolla toinen osa. Kun mennaan te-
kemisen parantamiseen, tulee helposti vastaan tilanteita, etta huipputekijat pitavat lapikay-
tavaa asiaa itsestaanselvyytena, ja he kokevat palaveriajan menevan hukkaan. Ykkdsta-
son tekija taas voi olla kasiteltdvasta aiheesta taysin tietamaton, eikd ymmarra mista asi-
asta puhutaan. Valmennuspalaverin anti ei siis kohdentunutkaan tassa esimerkissa kuin

osaan tekijoista, jolloin ajankaytto ei ollut kovinkaan tehokasta. (Nieminen 5.8.2020.)

Olisi suositeltavaa antaa kahdenkeskeisiin keskusteluihin valmistautumisohjeet vastapuo-
lelle, ja pohtia valmiiksi esimerkiksi kaksi kehitettdvaa asiaa. Samaan aikaan esimies val-
mistautuisi pohtimaan myyjan kehitettavat asiat. Keskustelussa katsotaan, kohtaako nama
pohditut asiat, ja sitten mietitddn, mita naille asioille kannattaisi tehda. Ennakkovalmistau-

tuessa ja valmiiksi pohtiessa asioita, keskusteluun varattu aika on aidosti hyddyllinen, eika
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keskusteluaika mene asioita pohtiessa. Kun tiimildinen on itse pohtinut kehitettavia asi-
oita, on keskustelu paljon hedelmallisempi, kuin esimiehen kertoessa ainoastaan omat na-

kemyksensa. (Nieminen 5.8.2020.)

Perusajatus on se, etta kaikkia ei kannata edes yrittda johtaa samalla tavalla. Huipputeki-
jéiden kohdalla esimiehen tulee varmistaa edellytykset tehda ty6taan huipputasolla myds
jatkossa. Huipputekijat ovat yleensa heita, joita revitdan tydpaikalla joka suuntaan ja teke-
miseen, ja tuloksen tekeminen karsii muiden téiden viedessa tydajan. Esimiehen tulee siis
varmistaa huipputekijoille tyérauha. Kakkostiimiin puree valmentava ote ja valmentava
johtaminen. Ykkdstason tekijdiden kanssa kaydaan enemman vierihoitotyyppisesti toimin-
taa, joissa katsotaan hyvin yksityiskohtaisesti tekemisia ja ajankayttéa. Valmentavaan ot-
teeseen ei ykkdstason henkildiden kanssa kannata valttamatta kayttaa liikaa aikaa. (Nie-
minen 5.8.2020.)

Taytyy muistaa, ettd kaikki henkil6t eivat ota valmennusta vastaan, joten eri tasojen teki-
joiden valeilla on persoonakohtaisia eroja. Ylla kerrottu ajankayton jakautuminen eri taso-
jen tekijdiden kanssa onkin raaka versio jakaa tekeminen. Jos esimiehet katsovat omaa
ajankaytt6aan pohtien, minka tason tiimildisten kanssa aikaa menee eniten, helpoiten ai-
kaa voikin menna huipputason tekijdiden kanssa, jotka mahdollisesti osaavat ottaa ai-
kansa, tai ykkdstason tekijdiden kanssa, jotka vievat helposti esimiehen resurssia. Talldin
kakkostason luottopelurit jadvat vahan vahemmalle huomiolle, vaikka heista olisi helpointa

saada tulosparannusta aikaiseksi. (Nieminen 5.8.2020.)

Mikali yksittainen henkild heikentaa suoritustaan niin, ettd esimiehen olisi syyta olla huolis-
saan tuloksien heikkenevasta suunnasta, kannattaa esimiehen ottaa spurtti taman henki-
I6n kanssa, ja suunnata ajankayttdéa pitamalla esimerkiksi tihedmmat valmennuskeskuste-
lut kyseisen henkildn kanssa. Keskustelut voivat olla hyvin lyhyita, joissa tehdaan valitsek-
kaus ja toimintasuunnitelma. Eraassa organisaatiossa nain oli toimittu, ja tulokset olivat
lahteneet valittdmasti uudelleen nousuun. Panos siind hetkessa on suuri ajankaytollisesti,
mutta paasaantoisesti puristus on hetkellinen, jonka jalkeen tilanne mahdollisesti normali-

soituu ennalleen, ja ajankaytdn tarve vahenee. (Nieminen 5.8.2020.)

Esimiehen tulee hyvaksya jokaisessa tiimissa olevan eri tasoisia tekijoita. On lahes mah-
doton tilanne, etta kaikki tiimissa olisivat huipputekijéita. Alisuoriutumista ei tarvitse hyvak-
sya, mutta koko tiimin saaminen huipputasolle on liian absurdi ja ehka epatervekin tilanne.
(Nieminen 5.8.2020.)
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11.3.2 Tuloksien vertaileminen

Myyijat eivat aina valttamatta tieda eivatka tunnista omaa tekemisen tasoaan, koska nykyi-
sin harvemmin kaytetaan vertailutilastoja myyjien kesken. Myyjalla saattaa olla kadet
taynna t4ita, ja han tekee pitkaa paivaa, jonka perusteella han voisi olla hyvakin tyonte-
kija. Kuitenkin tulisi selvittda, miksi tulos ei korreloi annetun panoksen kanssa. Sitd ennen
henkilon tulee kuitenkin olla tietoinen omasta tilanteestaan tuloksien nakékulmasta, jotta

paastaan purkamaan tilannetta ja viemaan asiaa eteenpain. (Nieminen 5.8.2020.)

Tavoiteseurannassa astuu esille my0s itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen. Ihmiset,
jotka ovat olleet jo kauan finanssialalla, ovat tottuneet tiukkoihin tavoitteisiin, tulosseuran-
taan ja vaatimuksiin. Haastetta aiheuttaa monelle kuitenkin se, etta tavoitteiden saavutta-
misen lisaksi taytyy osata myds johtaa itsedan, ja tunnistaa, mika on hyvaa tekemista. It-
seohjautuminen on parhaillaan sita, ettd on raamit, joiden sisalla toimitaan. Monen koh-
dalla tehokkuus ja tuloksellisuus paranee, kun tekijat saavat toimia vapaasti raamien si-
salla. (Nieminen 5.8.2020.)

11.3.3 Esimiehen osaaminen ja tyotehtavat

Esimiehen ei tarvitse olla timin paras myyja. Aiempien ajatusmallien mukaan esimiehen
tulisi osata tehda tiimilaistensa tyd, ja ikaan kuin johtaa esimerkillaan. Hyvat myyjat mah-
dollisesti nousivat esimiehiksi silla perusteella, ettd osasivat myyda hyvin. Kuitenkaan se,
etta olet loistava myyja, ei kerro sita, ettd olisit myds loistava esimies. Voit olla loistava
esimies, ilman, etta olet my6s hyva myyja. Toki lisdarvoa antaa, jos hyvan esimiestyén li-

saksi myos tiedat, mitd muut tekevat. (Nieminen 5.8.2020.)

Substanssiosaamisen ja esimerkiksi tuoteosaamisen osalta ei ole realistista, ettd esimies
osaisi kaikki nippelitiedot asioista. Jos esimies osaa kaiken, voi herkasti kayda niin, etta
tiimilaiset laiskistuvat, ja kdyvat hakemassa tiedon aina esimiehelta. Nykyisin usein ajatel-
laan myds niin, etta esimiehen taytyy hankkia soitettavia listoja, ja mahdollistaa hyvia
myynnin paikkoja. Kuitenkin tekijan itsensa tulee varmistaa tuloksen tekeminen ja siihen
littyvat toimenpiteet. Esimiehen ei tarvitse olla asiantuntija, mutta on hyva tietaa tekemiset
ja tilanteet. (Nieminen 5.8.2020.)

Tana paivana esimiehen sosiaaliset taidot korostuvat, etenkin nyt etatyén maaran kasva-

essa. Esimiehen osaamisvaateet kasvavat kaiken aikaa. Taytyy huolehtia tuloksesta, hen-
kildston ja itsensa jaksamisesta, omasta osaamisesta, ja myds ihmisista. Substanssiosaa-
minen ei ole enda vaateissa valttamatta karjessa. Sosiaalisten taitojen osaaminen nousee

vahvasti yhdeksi tarkeimmista esimiehen taidoista. (Nieminen 5.8.2020.)
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11.3.4 Organisaation toimet tuloksen parantamiseksi

Organisaation tekemisistéd ensimmaiseksi on selvitettdva esimiehen ydintehtavat. Kay-
daan lapi se, mika on esimiehen tehtava, ja mita heiltd ensisijaisesti halutaan. Helposti
kay niin, ettd esimiesta revitdan joka suuntaan, ja tydnkuva laajenee seka leviaa sairaus-
poissaolojen selvittamisesta lahes kahvinkeittdmiseen asti. Selvaa on se, etta halutaan tu-

losta, mutta tehtavat kuitenkin pirstaloituvat liikaa siihen nahden. (Nieminen 5.8.2020.)

Ylinta johtoa tarkastellessa, hyva johtajatyyppi on henkild, joka on tarkka numeroiden
kanssa, mutta kykenee samaan aikaan olemaan yksi porukasta. Kun ylin johto on kyke-
neva toimimaan jamakkana numerojohtajana ja samaan aikaan olemaan helposti lahestyt-

tava, heijastuu tdma koko organisaatioon positiivisella tavalla. (Nieminen 5.8.2020.)

Ylimman johdon ensisijainen tehtava on pitda huolta esimiehista ja kiinnittdd huomiota
heidan jaksamiseensa. Jos tassa on hankaluuksia, sateilee se ihan joka suuntaan. Toi-
saalta, jos esimieskunta voi hyvin, nakyy sekin kaikkialle organisaatioon. (Nieminen
5.8.2020.)
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12 Haastattelut

Halusimme haastateltaviksi henkil6ita, jotka ovat toissa hyvaa kasvua saavuttaneissa
pankeissa. Pankkeja valikoitui OP Ryhmasta viisi; kaksi suurta, ja kolme keskisuurta

pankkia. Pienimmat pankit jatimme haastattelujen ulkopuolelle.

12.1 Tydvaiheet

Kun olimme valinneet pankit, niin selvitimme valitsemistamme pankeista ansioituneet
myynninjohtajat tai esimiehet, jotka ovat saaneet omat tiiminsa ja tiimilaisensa kukoista-
maan suorituksen parantamisen saralla. Kyselykierrokset pankkien johdolle tuottivat tu-
losta, ja saimme haastatteluihin suostuvia henkildita. Sovimme heidan kanssaan aikatau-
lut haastatteluille ja samalla pyysimme heitda mainitsemaan nakemyksiensa mukaisesti

meille sopivat toimihenkilét haastateltavaksi.

Esimiehista kaikki suostuivat haastatteluun lukuun ottamatta yhta henkil6a, jonka aikatau-
lut eivat sopineet oman kalenterimme kanssa. Toimihenkil6ista yksi ei I6ytanyt kalenteris-
taan sopivaa aikaa, ja yksi ei vastannut kyselyymme. Kalenterikutsujen jalkeen laitoimme
haastateltaville ennakkoon rungon haastattelun sisallosta luettavaksi (liite 2 ja 3), jotta py-
syisimme haastattelun aikana paremmin antamissamme aikatauluissa ja toivomissamme
aiheissa. Lisaksi haastateltavan oli helpompi valmistautua haastatteluun, kun tiesi ennak-

koon kasiteltavat asiat.

Haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksella elokuun 2020 aikana. Haastattelun alussa
osallistujilla oli kamerat auki, jotta alkuesittely ja sen jalkeinen keskustelu sujuisi luonte-
vammin. Haastattelut tallennettiin, ja tallennuksesta kerrottiin haastateltavalle. Samalla ka-
vimme lapi lyhyesti omat toimenkuvamme seka opinndytetydn aiheen ja tavoitteen. Myds
haastattelujen luottamuksellisuus kasiteltiin. Tasta eteenpain haastattelut etenivat sen mu-
kaisesti, oliko haastateltava esimies vai toimihenkild. Jokaisessa haastattelussa haastatel-

tiin yhta henkiléa kerrallaan.

Aikataulut pitivat hyvin, ja kaikki haastattelut saatiin kaytya lapi arvioimassamme 1,5 tun-
nissa. Saimme haastateltavilta myods luvan palata tarvittaessa tarkennuksiin esimerkiksi

sahkopostin valityksella. Haastattelun aikana toinen haastattelijoista esitti kysymykset ja
toinen kirjoitti muistiinpanoja silta varalta, jos tallennus ei toimisikaan teknisten hairididen
takia. Lopussa my6s muistiinpanojen kirjoittaja esitti kysymyksia, joita oli tullut haastatte-
lun aikana mieleen. Joissain haastatteluissa han kavi kysymykset |api haastattelun ede-

tessa. Haastattelun loppuvaiheessa tarkistettiin myos, etta jokaiseen kysymykseen oli

saatu vastaus, eika mitaan oleellista jaanyt kysymatta.

58



Tarkistimme heti haastattelun jalkeen, etta tallennus oli onnistunut, ja purimme pikaisesti
lapi sanallisesti haastattelun onnistumisen ja annin. Samalla myds varmistimme jo seuraa-

van haastattelun tehtavanjaon ja aikataulut.

Kun haastattelut oli kayty, toinen meista kuunteli ne viela tallenteelta, ja kirjasi muistiin
nostot, jotka han huomasi toistuvan haastatteluissa. Sen jalkeen han vertasi omia muis-
tiinpanojaan tydparin muistiinpanoihin, ja tadydensi puuttuvat asiat omiin kirjauksiinsa.

Toistuvat, ja muuten mainittavat asiat kirjattiin sitd mukaa raportille.

12.2 Esimiesten haastattelut

Esimiesten haastatteluissa kdvimme |api haastateltavien taustaa ja kokemusta esimies- ja
valmennustyOsta. Haastateltavia oli kuusi. Kaikilla haastattelemillamme esimiehilla oli jo
pidempi kokemus myynninvalmentamisesta. Jokainen oli ollut esimiestehtavissa vahin-
taan kolme vuotta, ja osa oli tehnyt myynninjohtamista jo Iahemmas 30 vuoden ajan. Muu-
tamalla haastateltavalla oli ndkemyksid my6s muista organisaatioista, ja he pystyivat ker-
tomaan eri tydyhteisdjen toimintatapojen eroavaisuuksia ja vaikutuksia suorituksen paran-

tamiseen.

12.2.1 Toimihenkilon oman toiminnan vaikutus suoritukseen

Haastatteluissa tuli ilmi se, etta esimiesten nakemyksen mukaan toimihenkilon omalla ak-
tiivisuudella ja asenteella on suuri merkitys henkilokohtaisen tuloksen tekemiseen ja pa-
rantamiseen. Osassa organisaatioita oli iso osa tyontekijoista hyvan tydmoraalin omaavia

ja tuloshakuisia henkil6ita.

Haastattelujen perusteella esimiehet kokivat, ettd esimiehelld ei ole kovinkaan paljoa
mahdollisuuksia edesauttaa tydntekijaa saavuttamaan tavoitteitaan, jos henkilén oma
asenne ei ole kunnossa. Tietynlainen halu kehittya ja rohkeus tarttua asioihin tuli myos
ilmi piirteind, jotka helpottavat esimiehen tyéta. Kun toimihenkildlla on itsellaan halua sel-

vittaa asioita jotka askarruttavat, niin han myds kehittyy tyéssaan.

12.2.2 Esimiehen ajankdyton ja tyonkuvan merkitys

Yhtena tarkentavana kommenttina esimiehen ajankaytdssa nostettiin esille asiat, joihin
toimihenkildn suorituksen parantamisessa kannattaa keskittya. Eniten aikaa on syyta koh-

distaa henkildon vahvuuksiin, eika kehittdmiskohtiin. Usein kehittamiskohtiin painotutaan
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osan haastateltavien mielesta liikaa, ja silloin niin sanotusti hakataan paata seindan ja toi-
mihenkilokin turhautuu. Kun keskitytaan vahvuuksiin, ja kehitetaan henkiloa vahvuuksia
hyoédyntaen, kokee myyja onnistumisia ja kehitysta ja suoritukset paranevat varmemmin,

kuin toistamalla asioita, joissa henkild ei ole parhaimmillaan.

Yhteinen tekija kaikkien haastatteluiden osalta oli esimiesten ajankayttd ja sen riittamatté-
myys. Esimiehet, jotka tekivat puhtaasti esimiesty6ta, tunsivat 16ytavansa parhaiten aikaa
tiimilaisilleen, kun sita tarvittiin. Tiimeissa, joissa esimies keskittyi vain puhtaasti esimies-
tydéhon, tuntui tulevan paras tyotyytyvaisyys ja onnistumisen tunteet esimiestydn sujuvuu-

teen liittyen.

Esimiehet, joilla oli hyva substanssiosaamisen taso ja lisaksi asiakaspalvelutehtavia, koki-
vat ajan riittamattdmyyden yhtena suurimmista esteista tiimildistensa suorituksen paranta-
misen mahdollistamisessa. Esimiehet olisivat halunneet kayttaa tydntekijdihinsd enem-
man aikaa, ja paneutua jokaisen henkilokohtaisiin haasteisiin ja toiveisiin. Kuitenkin asia-
kastyo vei isomman osan ajasta, kuin mitd haastateltavat olisivat katsoneet viisaaksi, ja

myynnin johtaminen hoidettiin heikommin.

Esimiehet kokivat itse substanssiosaamisen tarkedksi oman esimiestydnsa laadun kan-
nalta, mutta kokivat kuitenkin viela tarkeampana riittdvan ajankayton valmentamistyohon
ja kahdenkeskeisiin keskusteluihin. Osa oli valmis luopumaan asiakaspalvelutehtavista,

silla ajatuksella, etta aikaa jaisi paremmin omalle tiimille.

Valtaosa esimiehistd, jotka tekivat asiakaspalvelutehtavia esimiestydn lisaksi, kokivat
asiakastyon sydvan aikaa tiimilaisille varatulta ajalta. Mitd moninaisempi esimiehen toi-
menkuva oli, sitd vahemman aikaa jai tiimilaisten henkilékohtaisille keskusteluille ja suori-
tuksen parantamisen varmistamiselle. Suurin riittavyyden tunne tuli esille henkildilla, jotka

saivat keskittya puhtaasti esimiestehtaviin.

12.2.3 Esimiehen osaamisvaade

Keskustelimme myo6s haastateltavien kanssa heidan osaamisvaateestaan ja substanssi-
osaamisen tarpeellisuudesta esimiestydn kannalta. Jokaisella esimiehella oli kokemusta
substanssiosaamisesta ja valtaosalla my6s moninaisesta tydnkuvasta. Esimiehet kertoivat
substanssiosaamisen tuovan lisaarvoa esimiestyohon, ja he kokivat pystyvansa autta-
maan omia valmennettaviaan paremmin, kun tietadvat omien tiimilaistensa kaytannon tyon
koukerot. Kuitenkin juuri syvaosaamisesta oltiin ensimmaisena valmiita luopumaan, jos

saisi muokata oman tydénkuvan uudelleen suorituksen parantamisen kannalta. Katsottiin,
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ettd keskittyminen puhtaasti esimiestydhon tuottaisi parempaa tulosta seka organisaation,
etta yksittaisen toimihenkilon suorituksen parantamisen nakokulmasta. Yhtena vaihtoeh-
tona oli ainakin painotuksen muuttaminen enemman esimiestydhdn, mikali asiakastyosta
ei olisi mahdollista luopua kokonaan, tai esimiehen vahvuudet olivat nimenomaan asia-

kastydssa.

Eraassa haastattelussa todettiin myds, etta esimies ei anna valttamatta vastauksia tiimilai-
selleen, mutta kertoo mielipiteensa, ja on mukana pohtimassa ratkaisuvaihtoehtoja. Esi-
miehen on helpompi jakaa ajatuksia tiimildisensa kanssa, kun on ymmarrys tehtavasta
tydsta. Kuitenkaan suoria vastauksia han ei anna, vaan parempi osaaminen tulee olla tii-
milaiselld itselldan, tai hanen ainakin tulee 16ytaa kanavat, josta vastaukset |6ytyvat. Esi-
miehen syvempi substanssiosaamisen tarve katsottiin kaikkein tarpeellisimmaksi asian-

tuntijatiimeissa.

12.2.4 Tuloksien seuraaminen

Haastateltavista esimiehista lahes kaikki pitivat seurantaa erittain tarkeana tekijana tulok-
sen parantamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoiteasetannan onnistuminen
nousi monessa haastattelussa esille. Seurannan tulisi olla mahdollisimman tiheaa ja seu-
rannan valineet toimivia. OP Ryhman tydkaluista toivottiin notkeampia ja kayttajaystavalli-
sempid. Tulokset tulisi saada tietoon nopeammin, jotta seurannasta saataisiin paremmin
hyaty irti. Raportoinnin tulisi siis olla ajantasaista. Monet esimiehet kayttivatkin annettujen
tyokalujen lisaksi kasikirjanpitoa ja tiimilaisten nakyvissa olevaa seurantaa, jotta koko or-
ganisaatio tietaisi tulosvauhdin ja tilanteen. Esimiehilla oli my6s erilaisia manuaalisia tyo-

kaluja kaytdssaan, joita kayttivat verratessaan suorituksia (liite 5).

Tiimissa tyoskentely ja timien yhteishenki nousi esille keskusteluissa. Lahes kaikissa
haastateltavien tiimeissa oli tulospalkkauksen mittareina seka tiimikohtaisia etta henkilo-
kohtaisia palkitsemismittareita. Esimiehet olivat suorituksen parantamisen nakodkulmasta
sitd mielta, ettd parempaan tulokseen kannusti ehdottomasti henkilékohtaiset mittarit. Kui-
tenkin myds tiimin yhteisia mittareita pidettiin yhteistydn onnistumisen kannalta tarkeina.
Yhteistydn sujuvuus oli yksi esille noussut seikka, joka vaikuttaa tydon mielekkyyteen ja

tydssa viihtymiseen.
Osassa pankkeja seurattiin yhteisten mittareiden toteutumista flappitauluilla tai Teams-ka-

navien nostoilla. Tiimit kerdsivat itse seurantaan onnistumisiaan ja riemuitsivat yhdessa

toistensa suorituksista. Joissain tiimeissa oli vastuutettu seuranta toimihenkildille, jolloin
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vastaanotto oli esimiehen mukaan positiivisempaa ja innostavampaa, kuin mitd esimiehen

seuraamana olisi ollut.

Esimiehen haasteina nousi esille seurantamittareiden mustavalkoisuus ja yksioikoisuus.
Usein yksittaisten asiakkaiden hyva palvelu olisi koko organisaation tuloksien kannalta
hyodyllisempaa, kuin uuden kaupan saaminen, mutta seuranta olemassa olevien asiak-
kuuksien kannalta on Idhes mahdotonta. Lisdksi osan mittareista katsottiin olevan sellai-
sia, ettei tyontekija itse pysty valttamatta niihin edes vaikuttamaan, vaan onnistumiset me-

nevat pitkalti esimerkiksi toimialueen yritysten investointitarpeiden mukaan.

12.2.5 Palautteen antaminen

Palautteen antamisen tarkeys tuli haastatteluissa toistuvasti esille. Esimiehet kokivat, etta
jokainen tyontekija tarvitsee tydstaan palautetta, ja sen katsottiin vaikuttavan olennaisesti
suorituksen parantumiseen. Osassa organisaatioita kehut ja kiitokset annettiin julkisesti, ja
osassa todettiin tydntekijoiden haluavan pitda matalampaa profiilia, jolloin palaute annet-

tiin kahden kesken.

Myés rakentavan palautteen antamisen todettiin kuuluvan esimiehen tehtaviin. Tama ko-
ettiin yhdeksi haastavimmista esimiestdista, ja etenkin poikkeamiin puuttumisen katsottiin
olevan erityisen hankalaa. Joko sita ei ole jouduttu juuri tekemaan, tai sitten se ei ollut esi-
miehen mielesta onnistunut tarpeeksi hyvin yrityksista huolimatta. Jokainen kuitenkin to-
tesi sen olevan tarkea tehtava, joka kuului tarpeen mukaan hoitaa. Osa totesi kuitenkin
saaneensa tiimilaisiltdan jopa kiitosta siitd, ettd poikkeamat otetaan poydalle, ja asioille
tehdaan jotakin. Organisaatioissa oli usein kayty lapi henkiléston kanssa perusasia, etta
tyot taytyy jokaisen hoitaa ja yhteisten pelisaantdjen mukaan toimia. Mikali pelisdantoja ei

noudateta, niihin puututaan.

Rakentavan palautteen kautta keskustelimme myés poikkeamiin puuttumisesta. Poik-
keamiin puuttuminen tuloksen nakdkulmasta kaytiin haastateltavien esimiesten mukaan
lapi kahdenkeskeisissa valmennuskeskusteluissa. Keskusteluissa pohdittiin syita heikoille
tuloksille. Esimiehet myoés kayttivat erilaisia tydkaluja oivalluttaakseen myyijia siita, millai-

nen tulostaso heilla on (liite 5).

12.2.6 Esimiehen toiveet ja kehitysehdotukset tyénantajalle

Yhtena suorituksen parantamisen jarruna haastatteluissa nousi esille tyérauha. Osa esi-
miehista koki, etta tyoskentelytilojen ollessa rauhattomia, ei esimiehen eika toimihenkilon

tydn tekeminen ole tehokasta. Muiden keskustelut hairitsevat puheluita, ja keskittymista
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vaativien tehtavien tekeminen tyoskentelytilassa, jossa istuu useampia tyontekijoita, oli
hyvin hidasta ja haastavaa. Lisaksi tyokavereiden istuessa lahella saattoi itseohjautuvuus
vahentya, ja herkemmin kysyttiin apua tydkaverilta tai esimiehelta, kuin etté vastaus olisi

etsitty itse.

Osassa haastatteluita esimiehet toivoivat OP Ryhmalta parempia apuvalineitad poik-
keamiin puuttumisen avuksi, sekd mahdollisuutta ottaa asiat esille tiukemmin. Koettiin,
ettad halutaan olla lempeita, eika esimiehilld ole kaytanndssa riittavia apuja nostaa kissaa
poydalle, ja tehda toimenpiteita henkildiden kanssa, jotka vuodesta toiseen suoriutuvat

heikosti tavoitteisiinsa nahden, tai ovat jopa muun tiimin onnistumisen esteena.

12.2.7 Palkitseminen

Esimiehista osa kertoi haastattelussa timeissaan ilmenevan niin vahvan tuloshakuisuu-
den, etta tydntekijat saattavat taistella tulosten perassad oman jaksamisensa aarirajoilla.
OP Ryhman kayttama palkitsemismalli mahdollistaa moninkertaisen palkkion saamisen,
joskin tavoitteet ovat maksimitasolla reilusti kovemmat. Osalla esimiehista oli huoli hyviin
suorituksiin tavoittelevien myyjien henkisesta jaksamisesta. Esimiehet kokevat riittamatto-

myytta siina kohtaa, jos tyontekijoiden yrittaminen alkaa koetella terveytta.

Tulospalkkausmalli aiheutti selkedmpia eroja ensimmaisen tason ja huipputason tekijoi-
den tuloksien valilla. Tama tuli ilmi etenkin organisaatioissa, joissa oli OP Ryhman uusi
palkitsemismalli kaytdssa. Uudessa mallissa palkitaan erityisen hyvid suoriutujia huomat-
tavasti isommalla palkkiolla, kuin muille tavoitetasoille paasevia. Joissain organisaatioissa
todettiin palkitsemisen olevan niin vaikuttava motivaattori, ettd jonkun palvelun tai tuotteen

myyntiluvut romahtivat, kun siitd saatua ansaintaa pienennettiin.

12.2.8 Eri tasojen suoriutujat

Haastatteluissa jaoimme esimerkinomaisesti suorituksien tekijéitd kolmeen eri tasoon. OP
Ryhmassa on kaytdssa tuloskortti-malli, jota kdytimme tasojen maarittdmisen apuna. Tu-

loskortti-mallia on avattu tarkemmin kappaleessa 6.1 Tuloskorttiseuranta. Huippusuoriutu-
jat paasevat jaottelussamme 120 prosentin toteumaan tavoitteeseen suhteutettuna. Keski-
tason tekijoillda on toteumat 100 prosentin luokkaa, tai lahelle sitd. Ensimmaisen tason te-

kijat jaavat toteumissaan alle tavoitetason. Haastattelussa pureuduimme ensimmaisen ta-
son tekijoissa erityisesti heihin, jotka jaavat tavoitteesta reilusti, ja toteuman parantamisen

esteenda ovat muut syyt, kuin osaamisen puute.
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Keskustelimme esimiesten tavoista toimia eri tasojen tyontekijdéiden kanssa, jotta jokainen
tyontekija pystyisi parantamaan omaa suoritustaan, seka olla motivoitunut ja sitoutunut.
Esimiehilla oli tahtotila saada ensimmaisen tason suorittajat parantamaan oma suorituk-
sensa ainakin keskitasolle. He olivat myo6s valmiita kayttdmaan siihen paljon aikaa. Kui-
tenkin todettiin, etta aikaa kaytettiin alkuvaiheessa paljon, mutta jos se ei tuottanut tulosta,
eika esimiehen tekemisten katsottu olevan kytkoksissa tuloksen tasoon, alkoivat esimie-

het kayttdmaan aikaa enemman keskitason tydntekijoihin.

Ajankaytté ensimmaisen tason tekijdiden kanssa oli suurimmaksi osaksi yksityiskohtai-
sempaa, ja enemman varmistelua sovittujen tehtavien toteuttamisesta. Lisaksi myds var-
mistettiin yhdessa tyontekijan kanssa aktiivisuus ja asiakaskohtaamisten riittdva maara.
Esimiehen ty6 taman ryhman suoriutujien kanssa on enemman manuaalista ja niin sano-

tusti valvovaa tyota.

Ykkostason henkildiden kanssa on katsottu hyvaksi tavaksi palastella tavoitteet yksittai-
siksi, ja on lahdetty tavoittelemaan yhta yksittaista onnistumista. Kun se on lahtenyt suju-
maan, ja on saatu aikaan onnistumisia, on lahdetty tavoittelemaan pikkuhiljaa isompia ko-
konaisuuksia. Nain henkild on saanut mahdollisesti tydsta uutta paloa pienten onnistumis-
ten kautta, ja tasta on lahdetty kaivamaan kadoksissa ollutta, mutta hieman jo pilkistavaa

myyntihenkisyytta.

Keskitason tekijoiden kanssa esimiehet panostivat vahvemmin valmennukselliseen ottee-
seen. Valmennuskeskusteluissa kaytiin 1api tuloksia ja pohdittiin yhdessa tapoja saada li-
saa myyntia. Mikali esimiehella oli ajankaytollisesti mahdollista panostaa paljon esimies-
tydhon, kaytiin ndissa organisaatioissa yhteiskohtaamisia ja kuunneltiin puhelintallenteita
valmennusmielessa. Kakkostason suoriutujiin kaikki esimiehet haluaisivat kayttaa eniten

aikaansa, silla ndissa henkildissa nahtiin eniten potentiaalia kehittya.

Huipputason tekijéiden kanssa esimiehet antoivat tydntekijalle enemman vapauksia hoitaa
oma tyd haluamallaan tavalla. Aikaa ei kaytetty tahan ryhmaan yhta paljon kuin muihin,
vaan heille annettiin tyGrauha ja pyrittiin raivaamaan aikaa tehda tyota. Esimiehen rooli
huipputekijoiden osalta oli valtaosin palautteen antamista ja rohkaisemista jatkamaan hy-

vaa tyota, seka esteiden raivaaminen ja tilan tekeminen myyntitydlle.
Huipputason suorittajien osalta keskustelimme tyontekijoiden erilaisista motivointitavoista.

Jotta hyvaa tulosta tekevat henkilot saataisiin sitoutumaan tyopaikkaansa ja pysymaan

tyytyvaisina tydhonsa, annettiin heille enemman vastuuta ja vapauksia. Heille naytettiin
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luottamusta antamalla haastavampia tehtavia, ja luotiin mahdollisesti myds erilaisia ura-
polkuja. Lisaksi he saivat tehda tyétaan itseohjautuvammin ja vapaammin. Osassa huip-
putekijat arvostivat myds hyvaa yhteishenkea tydpaikalla ja mukavaa tydyhteis6a niin pal-

jon, etteivat ole olleet halukkaita vaihtamaan toiselle tydnantajalle.

Eri tasoisten tekijdiden valmentamisessa todettiin tarpeelliseksi huomioida erilaisten teki-
joéiden eri tasoiset onnistumiset. Toiselle onnistuminen voi olla pienikin asia, toinen asettaa
tyytyvaisyystasonsa korkeammalle. My6s esimiehen on syyta tunnistaa henkildista se,
minka kukakin mieltda itselleen onnistumiseksi. Tyontekijat eivat valttamatta innostu esi-
miehen hehkuttamisesta, jos se tehdaan hanen omasta mielestaan lilan haappdisin perus-
tein. Toisaalta taytyy pystya vilpittémasti iloitsemaan myyjan pienelta tuntuvista onnistumi-

sista, jos han on paininut asian saavuttamiseksi, ja kokenut sen haasteelliseksi.

Toisena haastavana tekijana nousi esille joidenkin organisaatioiden tapa toimia erityisen
hyvien suoriutujien kanssa. Usein erityisen hyvien suoriutujien tydkuormaa lisataan tai ta-
voitteita nostetaan, vaikka palkkiotasot ovat vaatimattomampien tuloksien tekijdiden
kanssa samalla tasolla. Paremmalta suorittajalta siis vaaditaan enemman, mutta ei palkita
paremmin. Tama sy6 hyvan tekijan motivaatiota, ja vaihtuvuus huipputekijéiden parissa
voi olla tdman takia suurta. Lisaksi hyvin parjanneiden tiimien tavoiteasetantaa helposti
kyseenalaistetaan, ja seuraavalle palkitsemiskaudelle mahdollisesti vaaditaan kovemmat

tavoitteet, jos vain yksi tiimi on parjannyt organisaatiossa hyvin.

Eri tasoisten ihmisten johtamisessa keskustellessa tuli esille erilaisten ihmisten vahvuuk-
sien hyédyntaminen ja tydnkuvien oikea kohdistaminen oikeille ihmisille. Todettiin, etta
kaikista tyOntekijoista ei ole myyjiksi, eika kaikki halua olla myyijia. Jokainen ei motivoidu
tuloksien saavuttamisesta eika ole tavoitehakuinen. Heille katsottiin parhaaksi koittaa et-
sia toiset tehtavat, joissa he paasisivat kukoistamaan. Esimerkiksi loistavat asiakaspalve-
lutaidot haluttiin hyédyntaa ja saada henkilé nayttamaan kykynsa asiakkaiden opastajana.
Myos taustatehtavista 16ytyi joillekin tekijdille mielekas tyétehtava, jossa paasivat tuotta-
maan hyvaa aikaansaannosta tydnantajalleen. Samassa yhteydessa todettiin, etta esimie-
hen yksi tarkeimmista tehtavistd on myods tunnistaa tydntekijdiden vahvuuksia, ja saada
ne hyodynnettya niin, etta ratkaisu hyodyttaa seka tyontekijaé mielekkdampana tyona,
etta organisaatiota tehokkaampana toimintana ihmisten ollessa oikeilla paikoillaan. Use-
assa pankissa on kuitenkin paljon henkiloita, jotka eivat ole alun perin tulleet myyntityo-

hdén, vaan toimenkuva on matkan varrella muuttunut alkuperaisesta.
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12.2.9 Esimiehen motivoituminen ja onnistumiset

Haastateltavat esimiehet olivat kaikki itse myyntihenkisia. Koettiin, ettd esimiesten nayt-
tama esimerkki myyntihenkisyydesta auttoi tiimiakin saavuttamaan tavoitteet, ja ajattele-

maan enemman tulosnakokulmasta.

Myés esimiehen todettiin tarvitsevan suunnan nayttamista ja palautetta, seka vastuuta ja
vapauksia. Esimiehen saama tuki omalta esimieheltdan katsottiin tarkeaksi. Hankalien ti-
lanteiden tullen oman esimiehen toivottiin olevan tukena ja kannustamassa. Sen, etta ylin
johto on tuloshakuinen ja tavoittelee samoja asioita, katsottiin vaikuttavan todella paljon
koko tiimin ja organisaation tuloksiin positiivisesti. Johdon tuen puuttuessa myds esimie-

hen oma motivaatio karsi tydssa.

Esimiehet peilasivat omaa onnistumistaan melko suoraan saadun vastuun ja vapauden
maaraan. Mikali he saivat tehda tydnsa itsenaisesti ja omalla tavallaan, kokivat he silloin
onnistuneensa ty0ssaan, ja saaneensa talla tavalla kiitosta. Myos uusien haasteiden ja
tehtavien saaminen omalle vastuulle antoi onnistumisen tunnetta ja lisasi tydn mielek-

kyytta.

Suurimpia onnistumisia oli juuri positiivinen palaute ja vastuun saaminen tydnantajalta
seka myos oman tiimin onnistumiset. Hyvana huomiona todettiin, etta valilla on hyva kat-
soa taaksepain, ja todeta, mita kaikkea on jo saatu aikaan. Omalta tiimilta tulevaa pa-
lautetta todettiin olevan melko vahan, mutta saadessaan kiitosta omilta tiimilaisiltaan esi-

mies tunsi erityista hyvaa mielta ja onnistumista.

Iso osa esimiehista koki, etta nykypaivan esimiehen yksi erittain tarkea osaamisalue on
sosiaaliset taidot. Vaikka esimiehella olisi substanssiosaaminen hallussa, ja hanella olisi
vahva asiantuntijan rooli tiimissa, ei esimiehen katsottu olevan valttamatta hyva esimies-

tehtavissa, mikali sosiaaliset taidot ovat heikot.

12.3 Toimihenkilohaastattelut

Toimihenkildhaastatteluja toteutimme nelja. Alkuperainen tarkoituksemme oli saada vii-
delta tai kuudelta toimihenkilolta haastattelu, mutta kaksi haluamistamme haastatteluista
jaivat toteutumatta. Haastatteluihin valikoimme tydsuoritustaan hyvin parantaneet henkil6t
esimiestensa suosituksesta. Kuten esimieshaastatteluissa, myds toimihenkilét kertoivat
alussa taustastaan ja siita, kuinka tavoiteseuranta ja myyntikulttuuri ovat tulleet ty6ela-
massa tutuksi. Kaikilla myyijilla oli jo laaja kokemus tavoitteellisesta tydsta joko OP Ryh-

massa, tai lisaksi aiemmista tyopaikoista.
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Kuten esimieshaastatteluista, myos toimihenkilohaastatteluista tuli esille merkittavana
suoritukseen vaikuttavana tekijana tyéntekijan oma asenne. Kun asenne on tavoitteellinen
ja henkil6lla on tahtoa onnistua omissa tavoitteissaan, paasee silla jo hyvaan alkuun.
My6s oman aktiivisuuden merkitys nousi esille keskusteluissa. Useampi haastateltava to-
tesi asiakaskohtaamisten maaran seka aktiivisen puheeksi ottamisen asiakkaiden kanssa
vaikuttavan tuloksentekoon. Periaatteena enemman on enemman, oli haastateltaville
tuttu. Lisaksi onnistumisissa tarkeina tekijoéina olivat toimihenkilon tilannetaju ja sosiaaliset
taidot. Taito tarttua myynnin paikkoihin ja tunnistaa rivien valistd asiakkaan tarve olivat

asioita, joiden katsottiin hioutuvan kokemuksen myo6ta.

12.3.1 Motivointiin vaikuttavat tekijat

Jokaisessa haastattelussa keskustelimme erilaisista motivaatiotekijoista. Yhteisina teki-
jéina motivaation yllapitamisessa ja kasvattamisessa olivat onnistumisen tunteet, esimie-
helta tuleva kiitos ja positiivinen palaute, mielekas ja riittdvan haastava tyd, vapaus tehda
tyota omalla tavalla seka esimiehen ja organisaation luottamuksen nayttaminen esimer-

kiksi antamalla lisaa vastuuta.

Haastateltavista valtaosa koki olevansa hyvin itseohjautuvia ja itsenaisia tekijoita, jotka
kaipasivat vapautta hoitaa tydnsa omalla tavallaan. Liika suitsiminen ja vapauden vahen-
taminen katsottiin lannistaviksi tekijoiksi, jotka vahensivat itseohjautuvuutta ja heikensivat
tehokkuutta.

Osalle oli annettu lisda vastuuta laajemmalla tydnkuvalla, kouluttamalla henkil6a useam-
pien osaamisalueiden ammattilaiseksi. Osa taas sai vastuullisempia tehtavia mm. pereh-
dyttajana ja muitten tiimilaisten kouluttajana. Joillekin annettiin mahdollisuus itsenaiseen

tydhon etatydssa, ja oman kalenterin hallinnoinnilla.

Jokainen haastateltava piti tiimin ja organisaation yhteistyon sujuvuutta tarkeana. Osalle
se toimi myds motivaattorina, ja valtaosa haastatelluista tydntekijoista auttoi myds muita
tiimilaisia padsemaan omiin tavoitteisiinsa. Tavoitteisiin padseminen koettiin motivoivaksi,
ja myds tavoitteista maksettavat palkkiot kannustivat parempiin suorituksiin. Osa kuitenkin
toivoi tulospalkkauksen olevan enemman kytkdksissa hyviin suorituksiin, koska liian pie-
net tulospalkkiot eivat kannustaneet tekemaan isoja ponnistuksia. Vaikka tiimihenki koet-
tiin tarkeaksi, suosi jokainen kuitenkin mieluummin henkilékohtaisia tavoitteita tuloksien

parantamisen nakékulmasta.
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Tavoitteiden asetannasta tuli keskustelua, ja useimmissa haastatteluissa painotettiin ta-
voiteasetannan realistisuuden merkitysta. Liian haastavat tavoitteet tappoivat yrittdmisen
halun monelta, ja toisaalta haluttiin tavoitteiden olevan riittdvan haastavia, jotta niihin paa-
seminen tuntuisi merkitykselliselta ja aidolta onnistumiselta. Myos oikeat mittarit tyonku-

vaan nahden olivat oleellisia asioita motivaation kannalta.

12.3.2 Suorituksen parantamiseen vaikuttaminen omilla toimilla

Haastatellut henkilét kertoivat useita esimerkkeja asioista, joilla edesauttavat itse parem-
pia suorituksia. Tarkeana asiana koettiin oman tyén ja kalenterin suunnittelu seka tehta-
vien priorisointi. Oma aktiivisuus ja kalenterin tayttdminen koettiin yhdeksi hyvaksi tavaksi
saada mahdollisimman paljon myynnillisia kohtaamisia. My6s itse asetetut tavoitteet aut-
toivat saavuttamaan hyvia tuloksia, muun muassa tavoite saada joka paiva yksi onnistu-
minen, tai esimerkiksi keskustella jokaisessa tapaamisessa asiakkaan kanssa korttiasiat
lapi. Toisin sanoen tavoitteiden pilkkominen pienemmaksi edesauttoi tavoitteen saavutta-

mista.

Yhtena nostona haluttiin tuoda esille myyjan rohkeus ja itsevarmuus asiakasneuvotte-
lussa. Uskallus tarjota palveluja, ja kertoa niista oli tarkea osa aktiivista toimintaa. Koettiin
myos, etta virheita tulee sietaa, ja epdonnistumisista ei tule lannistua, vaan taytyy ymmar-
tad myos realiteetti, etta aina ei voi onnistua. Talla ajattelutavalla on merkitysta omaan
jaksamiseen ja tydn innostavuuteen. Myos stressitekijat kannattaa karsia pois, jotta ener-
gian saisi keskitettya tuloksekkaaseen tekemiseen. Haastavat ja keskittymista haittaavat
tehtavat kannattaa tehda alta pois saman tien, ja turhia asioita ei kannata pohtia, vaan
keskittya asioihin, joihin voi itse vaikuttaa. Itsevarmuus omasta ammattitaidosta ja luotta-

mus omaan tekemiseen koettiin mahdollistavan parempia suorituksia.

12.3.3 Esimiehen merkitys suorituksen parantamisessa

Esimiehen katsottiin olevan merkittavassa roolissa tiimildisen suorituksen paranemisessa
ja tavoitteisiin paasemisessa. Esimiehen substanssiosaaminen koettiin hyvana asiana ja
se antoi lisdarvoa tiimilaisten tydhon. Kuitenkin useampi henkil® koki, ettei esimiehella ol-
lut niin paljoa aikaa tiimilaisilleen, kuin he olisivat kaivanneet. Tama tuli ilmi erityisesti hen-
kil6illa, joiden esimies teki esimiestyon lisdksi asiakasty6ta ja yllapiti syvaosaamistaan, tai
hoiti paljon hallinnollisia tehtavia esimiestyon rinnalla. Kysyttaessa tarkeysjarjestysta, ko-
ettiin esimiehen tiimilaisiinsa kayttdma aika tarkeammaksi kuin substanssiosaaminen.
Substanssiosaamisen todettiin |0ytyvan tarvittaessa tiimista joltain muulta, tai pystyttiin

maarittdmaan muut kanavat, mista apuja 16ytyi.
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Tyontekijat, jotka katsoivat olevansa asiakaspalvelussa ja myyntitydssa jo hyvin ammatti-
taitoisia, eivat enda odottaneet esimieheltdan tukea itsensa kehittdmiseen. Heidan osal-
taan esimiehen tarkein rooli oli olla kuuntelija, olla jakamassa tuskaa sekad antamassa na-
kemyksiaan haastavammissa asiakashankkeissa. Tall6in esimiehen substanssiosaamisen
tarkeys nousi korkeammalle tasolle. Toimihenkilét, jotka nakivat itsessaan yrittajahenki-
syytta ja erittain vahvaa itseohjautuvuutta, odottivat esimieheltdan enemman substanssi-

osaamista.

Esimiehen haluttiin olevan tasapuolinen ja kohtelevan kaikkia tyontekij6itd samanarvoisina
ilman yksittaisten henkildiden suosimista. Esimiehen toivottiin olevan reilu, ja napakka,
joka uskaltaa puuttua epakohtiin ja keskustella ikavistakin asioista. Positiivisen palautteen
merkitys nousi esille jokaisessa haastattelussa. Osalle riitti jopa vain yksi yksittainen kehu
hyvasta suorituksesta innostamaan tavoitteisiin pyrkimisessa. Esimiehesta ei toivottu ka-
veria, mutta hanen haluttiin olevan helposti lahestyttava ja kiinnostunut tiimilaistensa teke-
misista ja mielipiteistd. Kahdenkeskeisten keskusteluiden tarkeytta painotettiin, ja toivottiin
esimieheltd tahan riittdvasti aikaa. Tarkeimmaksi tehtavaksi esimiehella sanottiin olevan
tien raivaaminen tiimildisten tuloksen tekemiseen. Esimiehelta toivottiin tukea haastavissa
tilanteissa ja kannustusta hankalina aikoina ja epaonnistumisissa. Myds rakentavaa pa-

lautetta odotettiin, mikali siihen oli aihetta.

Arvostus ja luottamus olivat osassa haastatteluita tapetilla. Esimiehen nayttdma arvostus
ja luottamus olivat isoja asioita, joiden katsottiin vaikuttavan mahdollisuuksiin saada ai-

kaan parempia tuloksia.

Kaikkien haastateltavien kanssa kaytiin valmennuskeskusteluja tai sparraushetkia erilai-
silla sisalléilla ja erilaisin valiajoin. Joissakin timeissa keskustelut kaytiin kerran kuussa,
joissain oli siirrytty tihedmmin pidettaviin ja lyhyempiin tapaamisiin. Hyvana pidettiin tapaa-
misia, joissa keskityttiin tavoitteisiin ja niiden parantamista mahdollistaviin tekijoihin. Koet-
tiin myd&s tarkeaksi paasta tarvittaessa keskustelemaan muista askarruttavista asioista.
Osa sai valmennusta asiakastapaamisiinsa mm. puheluiden kuunteluilla ja yhteiskohtaa-
misilla yhdessa esimiehensa kanssa. Yhteiskohtaamisessa oli toimihenkilon ja asiakkaan
lisdksi siis esimies, joka antoi tapaamisen jalkeen tiimildiselle palautetta ja kehitysehdo-

tuksia tapaamisesta.
Haastatteluissa todettiin yhteiskohtaamisten olevan hyodyllisia, mikali esimies pystyi anta-

maan kohtaamisista riittdvasti palautetta ja kehittamaan havaintojensa perusteella toimi-

henkiloa. Toisaalta taas ne toimihenkilot, jotka takovat kovaa tulosta, eivat koe saavansa
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havainnoinnista tai yhteistapaamisista lisdarvoa. Koettiin, etta itsella on se vahvin asian-
tuntemus ja esimiehen substanssiosaaminen ei ole riittavalla tasolla, jotta esimies voisi

kommentoida tekemista.

Osassa organisaatioita oli kaytdssa tiimitasoiset pikapalaverit, joita pidettiin 1ahes paivit-
tain. Nama koettiin hyvina, ja ne auttoivat seka yhteistyén parantamisessa etta tydnjaon

tekemisessa.

12.3.4 Haasteet ja esteet suorituksen parantamiselle

Haasteina omassa tydssa ja tuloksiin paasemisessa kerrottiin olevan tekniikan toimimatto-
muus ja hitaus seka tyérauhan hairiintyminen. Seurannalla katsottiin olevan tarkea merki-
tys onnistumisissa, ja sen puuttuminen tai liilan hidas raportointi koettiin ongelmana. Myo6s
liiallinen tydkuorma tai tydnkuvan sekavuus toi tehottomuutta. Kuitenkin todettiin, etta

omalla priorisoinnilla ja ajankaytén hallinnalla pystyttiin saavuttamaan paljon myés naissa

tapauksissa.

Tyo6ssa taytyy tulla riittdvasti onnistumisia. Liian raskas ty6, jossa on runsaasti negatiivisia
palautteita tai epaonnistumisia, alkaa pitkalla aikavalillda puuduttaa. Tyossa taytyy olla
myas riittavasti vaihtelua, ja tyon yksitoikkoisuuden katsottiin syévan innostusta. Myos ar-

vostuksen tunne lisda motivaatiota.

12.3.5 Yhteisty6 ja yhdessa tekeminen

OP Ryhmassa on asetettavana henkil6kohtaisia, timikohtaisia tai yhdistelma molempia
tulospalkkiomittareita. Haastatteluissa kysyttaessa kaikki haastatellut toimihenkil6t olivat
yksilétavoitteiden kannalla. Jokainen halusi itse vaikuttaa omalla panoksellaan omaan pal-
kitsemiseensa, ja motivoituivat tulospalkkauksesta. Osa koki, etté halusi yrittajamaisesti
itse olla tekemassa omaa palkkiotaan, ja halusi palkkiomaaran olevan omissa kasissaan
niin hyvassa kuin pahassa. Osa haastatelluista kylla mainitsi auttavansa myds kaveria ta-
voitteiden saavuttamisessa siind vaiheessa, kun omat tavoitteet olivat jo taynna, eika ta-
voitteille ollut oman tuloskortin kannalta enda merkitysta. Tekemista ei lopetettu omien ta-
voitteiden taytyttya, vaan tekemista jatkettiin sen jalkeen kaverin laariin. Samassa yhtey-

dessa tuli ilmi, etta tiimin yhteistydta ja yhteishenkea pidettiin lisdarvoa tuovana tekijana.
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13 Teorioiden vertaaminen

OP Ryhmassa on kaytdssa tuloskorttiseuranta tavoitteiden seurannassa, ja kdytannon
johtamisessa tulee esille piirteita seka transformationaalisesta johtamisesta, etta tavoite-
johtamisesta. Taman takia olemme verranneet kyseisia johtamisteorioita haastatteluissa
esille tulleisiin asioihin. Uusi OP Ketteran toimintamalli nivoutuu vahvemmin tranforma-
tionaaliseen johtajuuteen, mutta laajemmin yksittaisissd osuuspankeissa johdetaan suori-

tusta tavoitejohtamisen periaatteiden mukaisesti.

13.1 Transformationaalisen johtamisen toteutuminen haastattelujen perusteella

Transformationaalista johtamista verrattaessa esimieshaastatteluihin voi todeta, ettad suu-
rin osa haastatelluista esimiehista painottaa tarkeina seikkoina transformationaalisen joh-
tajan ominaisuuksia ja toimintatapoja. He pitavat tarkeina oivalluttamista ja motivointia, ja

sitd, ettd tyontekijat kokevat tydnsa olevan mielekasta ja innostavaa.

Toimihenkildiden haastatteluissa nousi esimiehille toiveita kuuntelemisen taidoista, ja ih-
misiin keskittymisesta. Esimiehen tulisi olla saatavilla ja kaytettavissa, kun tarve ilmenee.
Eniten kiitosta saivat esimiehet, jotka olivat Iasna ja ottivat vastaan huononkin paivan pa-

lautteet.

Seka esimiesten etta toimihenkildiden haastattelujen perusteella transformationaalinen
johtajuus katsottiin tavoittelemisen arvoiseksi tavaksi johtaa. Tama myds toteutui valta-

osassa haastatteluorganisaatioita.

Koska transformationaalinen johtajuus nivoutuu vahvasti transaktionaalisen johtajuuden
kanssa, teemme vertailua myds puhtaasti transaktionaalisen johtajuuden ja haastattelujen
valilla. Transaktionaalinen johtajuus toteutui erittain vahvasti Iahes jokaisessa haastattelu-
tiimissa. Tuloksia seurataan, palautetta annetaan, ja sitd myos odotetaan. Hyvista tulok-
sista palkitaan, ja poikkeamiin on tarkoitus myds puuttua. Poikkeamiin puuttumista osa

esimiehista piti haastavana, mutta ehdottoman tarkeana osana esimiehen tyota.

Haastatelluista toimihenkilGista kaikki sanoivat seuraavansa itse omia toteumiaan, ja ole-
vansa hyvin perilld omista tavoitteistaan ja siitd, mita heiltd odotetaan. He eivat siis odotta-
neet enda esimiehiltdan juurikaan omiin tavoitteisiinsa tarttumista. Esimiehen tarkein teh-
tava heidan mielestaan oli padsaantodisesti tukena oleminen, tien raivaus, ja tuloksen teke-

misen mahdollistaminen tyérauhan takaamisella ja vapaudella toteuttaa oma tyé.
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Taytyy todeta, ettd koska valtaosa haastateltavista tydntekijdista olivat huipputason tulok-
sen tekijoita, ei transaktionaalinen johtajuus heidan kohdallaan juurikaan toteutunut ehka
tasta syysta. Tama johtajuusmalli oli enemman kaytdssa esimiestenkin keskustelujen pe-
rusteella toimihenkildiden kanssa, joilla oli haasteita tuloksiin paasemisessa tai esimer-
kiksi ajankayton hallinnassa. Huipputekijoiden osalta transformationaalinen johtajuus tuli

enemman kaytantoon.

Esimieshaastatteluissa osa mittasi omaa onnistumistaan omien tiimilaistensa tyytyvaisyy-
dellda. OP Ryhmassa on henkildstotyytyvaisyystutkimuksia ja lyhyempia kyselyita, joilla
voidaan mitata esimiehen onnistumista ja ryhman strategian toteutumista toimihenkildiden
nakokulmasta. Osa esimiehista laski paljon painoarvoa kyselyiden tuloksille, ja halusi ke-
hittaa itsedan tutkimustuloksien perusteella entista paremmaksi esimieheksi. Myos jo ny-

kyiset tulokset otettiin mittariksi arvioidessa nykyista onnistumista tyossaan.

13.2 Tavoitejohtamisen toteutuminen haastattelujen perusteella

Esimiehelle annetut tydkalut tukevat esimiehia tydskentelemaan vahvasti tavoite- ja suori-
tuksen johtamisen toimintamallin mukaisesti. OP Ryhmalla on kaytdssaan tuloskorttiseu-
ranta, ja myynnin raportteja kehitetdan kaiken aikaa lisaa. Esimiehet kertoivat haastatte-
luissa seuraavansa oman tiiminsa ja siihen kuuluvien henkiléiden suorituksia jatkuvasti ja

tihealla syklilla.

Tavoitejohtamisessa nimenomaan tuloskorttiseuranta ohjaa tekemista ja myos johtajalla
on seuranta tyontekijoistaan. Myos keskustelu ja avoin vuorovaikutus ovat olennaisessa
osassa tavoitejohtamista. Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuraaminen on tavoitejoh-

tamisessa avainroolissa.

Kahdenkeskeiset keskustelut painottuivat useimmilla haastateltavista tuloksien seuraami-
seen, ja suurin osa esimiehista kertoi kdyvansa jokaisen kanssa myyntiin ja tuloksiin liitty-
via keskusteluja. Mita parempiin tuloksiin toimihenkilét paasivat, sitd enemman seuranta

hoitui henkilén itsensa kautta. Myds asiantuntijuuden kasvaessa myynnin seuranta painot-
tui enemman henkildlle itselleen, ja kahdenkeskeiset keskustelut kaytettiin enemman mui-

hin asioihin, esimerkiksi yksittaisten asiakashankkeiden pohdintoihin.

Tavoitejohtamisessa my6s kannustus ja palaute ovat tarkeassa roolissa. On ensiarvoisen
tarkeaa, etta jokainen henkilo tietaa roolinsa, ja mita heiltd odotetaan. Jotta henkilot paa-
sevat tavoitteisiinsa, on heille annettava tarpeeksi palautetta ja ohjausta tehtavan hoitami-

seen.
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Kaiken tasoisten myyjien kanssa oli tarkeaa palautteen antaminen seka kiitoksena etta
kehittdmistydkaluna. Tavoitejohtamisessa yhtena kulmakivena on palautteen antaminen,
joka tuli esille jokaisessa esimieshaastattelussa. Lisaksi pidettiin oleellisina muitakin tavoi-
tejohtamisen kulmakivia, eli tavoiteasetanta, valmentaminen ja tulosten arviointi. Osa esi-
miehista piti paivittaisjohtamisen mallia hyvana ja toimivana ratkaisuna. Heidan tiimeis-
saan myos hyvat myyjat toivat esille, etta paivittaisjohtaminen toi lisdarvoa heidan tyol-
leen. Kahdenkeskeiset keskustelut olivat tarkeassa roolissa, ja kaikki haastatellut esimie-

het ja toimihenkil6t pitivat naita keskusteluja tarkeina.

Tavoitejohtamisen mallin mukaisesti useissa esimies- ja toimihenkildhaastatteluissa ker-
rottiin myyjan oman asenteen ja sitoutumisen ratkaisevan paljon suoriutumisen kannalta.
Tavoitejohtamisessa suoriutumiseen katsotaan vaikuttavan etenkin henkildkohtaiset teki-
jat, kuten osaaminen, motivaatio, ja sitoutuminen, kannustus. Motivaatio oli yksi tekija,
joka nousi toistuvasti haastatteluissa esille. Johtajuustekijoista kannustus ja esimiehen
tuki nousivat tarkeiksi tekijoiksi haastatteluissa, ja ne tulevat esille myds tavoitejohtamisen

teoriaa avatessa.
Haastatellut toimihenkil6t kokivat seurannan erittain tarkedksi elementiksi tavoitteisiin paa-

semistd ajatellen. Vaikutti haastattelujen perusteella silta, ettd hyvaa tulosta tekevat toimi-

henkil6t saivat omaan myyntiinsa hyvaa tukea tavoitejohtamisen kautta.

73



14 Johtopaatokset ja pohdinta

Tavoittelemamme haastattelumaara oli kymmenesta kahteentoista, jotta litterointi ja opin-
naytetydhdn kaytettava aika olisivat realistiset, ja toisaalta kuitenkin tutkimusmateriaali

olisi riittava. Haastatteluista saimme toteutettua kymmenen. Valitsimme haastatteluun hy-
via tuloksia tehneita tyontekijoita ja heidan esimiehiaan, ja saavutimme saturaatiopisteen

talla otannalla.

Keskityimme tutkimaan suorituksen parantamista jo toteutuneita menetelmia havainnoi-
den. Taman vuoksi emme haastatelleet ykkos- tai kakkostason tekijoita, ja peilanneet hei-
dan ndkemystaan mahdollisista kompastuspaikoista tai epaonnistumisista. Nain ollen joh-
topaatdéksemme rajautuivat jo toteutuneisiin onnistumisiin ja toisaalta myos huipputekijoi-
den ja heidan esimiestensa toiveisiin. Esimeriksi alisuoriutumiseen puuttumisesta on saa-

tavilla nakokulmaa lahinna vain esimieshaastatteluista.

Olemme todenneet aiemmin, etta tavoitejohtaminen sopii parhaiten rationaalisesti ja ana-
lyyttisesti ajattelevien ihmisten johtamiseen. Vaikuttaakin silta, ettéd haastattelemamme toi-
mihenkilét ovat juuri tallaisia henkildita. Hyvaan tulokseen paasseet, haastatellut myyjat

kokivat erittain tarkeaksi tavoiteasetannan, seka seurannan, ja esimiehelta tulevan palaut-

teen.

Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavien henkildiden jakauma, seka kooste seikoista,
jotka ovat vaikuttaneet eniten hyvan suorituksen toteutumiseen. Kuvassa nakyvien vas-
tausten perusteella voidaan todeta, ettd suurimmaksi osaksi vastaukset koskevat samoja
asioita siita, mika vaikuttaa suoritukseen ja sen parantamiseen. Myds muissa kohdissa
haastatteluissa tuli esille, etta seka esimiehilla etta myyjilla on hyvin pitkalti samat nake-

mykset.
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Taulukko 1. Kooste haastateltavista henkiloista.

Haastateltavat
Esimiehia 6
Myyjia

Top 3 vastausta, jotka tulivat esille esimiesten haastatteluissa

Asiat jotka vaikuttavat tiimildisten suoritukseen

1. Ajankaytdn haasteet
2. Myyjan asenne ja aktiivisuus
3. Seuranta

Top 3 vastausta, jotka tulivat esille myyjien haastatteluissa

Asiat jotka vaikuttavat myyjan suoritukseen

1. Asenne
2. Esimiehen ajankayttd, tarkeampaa tehda esimiesty6ta kuin kayttaa aikaa substanssiosaamiseen
3. Vapaus ja vastuu

14.1 Ajankaytto

Haastattelujen perusteella totesimme, etta esimiehen ajankaytolla on ratkaiseva merkitys
suorituksen parantamiseen tai sen mahdollistamiseen. Kun esimiehella on mahdollisuus
panostaa tiimilaistensad kanssa kommunikointiin, tiimildiset kokevat saavansa enemman
tukea tuloksekkaaseen tekemiseen. Mita pirstaloituneempi esimiehen tydnkuva on, sita
vahemman esimiehella tuntui olevan roolia tyéntekijdiden tuloksellisuudessa tai siihen vai-
kuttamisessa. Haastattelut antoivat nain ollen vastauksen toiseen tutkimuskysymyk-

seemme liittyen esimiehen ajankayttéon.

Usein ajatellaan, ettd myynnin johtajan rooli on monisaikeinen, siihen liittyy esimiehen hal-
linnollisia tehtavia, myynnin johtamista ja esimiesty6ta. Kalenteri tayttyy helposti, eika mil-
lekdan tunnu olevan riittavasti aikaa. Olisikin tarkeaa, ettd myds esimies pysahtyisi mietti-
maan omaa rooliaan tiimilaisten rinnalla. Pohdittavana olisi, miten aika eri roolien valilla
jakautuu. Voisiko esimerkiksi muutos olla tarpeen, jotta aika menisi asioihin, jotka on maa-

ritelty yrityksen visiossa ja strategiassa. (Nieminen & Tomperi 2008, 119-120.)

Kun pohdimme esimiehen itsensa tyytyvaisyyttd omaan tulokseensa, totesimme tassakin

eniten tyytyvaisyytta ilmenevan rooleissa, joissa esimies sai aidosti keskittyd omaan tii-
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miinsa ja heidan saavutuksiinsa. Eniten tyytymattomyytta tuntui tulevan juuri liiasta tyo-
kuormasta suhteessa kaytettavissa olevaan aikaan, ja riittdmattémyyden tunteen heraa-

van siita, ettei aika riitd oman tiimin kanssa keskusteluun ja asioiden lapikdymiseen.

Esimiehen substanssiosaamista pidettiin lisdarvoa tuovana tekijana. Kuitenkin sita tarke-
ampana pidettiin aikaa, jonka esimies voisi antaa tiimilaisilleen esimerkiksi kokemuksia ja-
kaen tai taustatukena epavarmoja tilanteita varmistaen. Totesimme taman perusteella,
ettad substanssiosaamisen yllapitoon kaytettava aika kannattaisi ennemminkin kayttaa esi-

miesty6hon ja tiimin suorituksen parantamiseen.

Haastatteluissa tuli myds ilmi, ettad suorituksen parantamisen kannalta olisi hyodyllisinta
kayttda eniten aikaa keskitason tekijoihin. Tasta ryhmasta tekijat, jotka ovat vastaanotta-
vaisia valmennukselle ja haluavat kehittda itsestdan entista parempia, ovat potentiaalisia
tuloksen parantajia, joista voi kehittya huipputekijoita ja liséksi hyvia tiimipelaajia. Myos
Tero Nieminen (5.8.2020) painotti haastattelussa sita, etta kaikkia henkil6ita ei yleensa voi
johtaa samalla tavalla, vaan esimiehen olisi hyva huomioida erilaisuudet ja eri vahvuudet.
Kysymalla esimiehiltd miten heidan tyonsa eroaa eri tasoisten suoriutujien valilla, saimme

vastauksen neljanteen tutkimuskysymykseemme.

14.2 Tavoiteasetanta ja seuranta

Haastateltavien henkildiden kommenteista tuli ilmi tavoiteasetannan tarkeys tuloksen pa-
rantamisen kannalta. Esimiesten aika on haastattelujen perusteella riittanyt tavoitteiden
asettamiseen, ja tyontekijat tuntuivat olevan tietoisia omista tavoitteistaan, joten myos ta-
voitteiden jalkauttaminen oli tehty hyvin. Huippumyyjien kommenteista nousi esille seuran-
nan tarkeys ja myos sen puuttumisen vaikutukset. Esimiesten kommenteista ilmeni, etta
seuranta voisi olla tehokkaampaakin, mutta ajankayton haasteet jattivat jossain maarin

seurannan vahemmaksi, kuin mita esimiehet itse olisivat toivoneet saavuttavansa.

Tehokkaammalla ja tihedsyklisemmalla seurannalla esimiehet ajattelivat saavuttavansa
mahdollisesti parempia tuloksia tiimissaan. Puutteellisen seurannan paateltiin tuottavan
heikompia tuloksia, ja toisaalta tekevan turhaksi tavoiteasetantaan kaytetyn ajan. Tavoit-
teiden asettaminen vailla seurantaa ei ollut haastateltavien mukaan merkityksellista teke-

mista.

Myynnin johtamisen kirjallisuudessa tulee vahvasti esille tavoitteiden seurannan tarkeys,

kuten myds se, etta on tarkeaa, ettd tavoitteet ovat riittdvan haasteellisia, mutta ei utopisti-

76



sia. Myds Kauhanen (2015, 76-78) kirjoittaa tavoitteiden ymmarrettavyyden ja niihin sitou-
tumisen auttavan suoriutumiseen. Tavoite on paremmin saavutettavissa, kun tavoite tun-

tuu tarkealta ja merkitykselliselta, myyja uskoo tavoitteen saavuttamiseen, ja han saa seu-
rannan kautta positiivista ja rakentavaa palautetta, seka tavoitteet ovat sopivan haasteelli-

sia.

Haastatteluissa tuli myds esille se, etta tavoitteet tuntuvat sitd merkityksellisemmilta, mita
paremmin niitd on suhteutettu tydnkuvaan. Onkin taysin ymmarrettavaa, etta esimerkiksi
paivittaistiimin tavoitteet eivat voi olla samanlaiset, kuin yritysasiakaspuolella. Ru-
banovitsch (2020, 138) kirjoittaa, etta palkitsemisessa ja tavoiteasetannassa tulisi huomi-
oida ihmisten yksilélliset tarpeet. Jotkut arvostavat kiitosta tai kehitysmahdollisuuksia
enemman kuin kertaluonteisia rahapalkkioita. Kannustimen pitaa myos olla tasossa tyon
vaativuuteen. Edella mainittujen seikkojen perusteella voimme todeta, ettd haastattelut

antoivat vastauksen myds kolmanteen tutkimuskysymykseemme.

14.3 Motivaatio

Haastattelujen perusteella totesimme esimiesten tyontekijoiden motivointiin kaytettavien
tapojen olevan melko samanlaisia. Esimiehet kayttavat motivointikeinoina enimmakseen
positiivista palautetta, uusien haasteiden ja vastuun jakoa, luottamuksen osoittamista ja
vapauksia toteuttaa omaa ty6tansa. Valtaosa mainituista motivointikeinoista kohdistuu
huipputekijoihin. Palaute ja kannustus toimivat kuitenkin jokaisen tason tekijalle motivoi-
vana tekijana (Nieminen & Tomperi, 2008, 33). Haastatteluissa myos esimiehet totesivat

tehneensa taman saman huomion omassa tyossaan.

Haastatteluissa ei juurikaan tullut ilmi esimiehen toimet myyjien motivaatiotekijéiden selvit-
tamiseksi. Palkitseminen ja muut motivointitavat tulivat esimiehen tai ylemman johdon toi-
mesta ja omista johtopaatdksista, mutta varsinaista henkil6tasoista yksil6ivaa keskustelua

jokaisen yksilén omista motivoitumistekijoista ei ollut haastattelujen perusteella kayty.

OP Johtamisessa puhutaan paljon itseohjautuvuuden tarkeydesta, ja myos haastattelu-
jemme huippumyyjat mainitsivat motivaatiotekijakseen mahdollisuuden saada tehda
tydnsa itsenaisesti. Martela ja Jarenko (2017, 12) ovat maaritelleet itseohjautuvuuden
seuraavasti: "ltseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulko-
puolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta.” Esimiesten haastatteluista tuli kuitenkin ilmi, etta
itseohjautuvuus ei sovi kaikille tyontekijoille, ja osasta tulee mahdollisesti jopa tehotto-
mampia itseohjautuen, kun riittdvat raamit puuttuvat ja tydnkuva tuntuu menevan puu-

roksi. Tahan voisi vaikuttaa se, ettd nailla henkildilla ei ole tarpeeksi halua tai kykya tehda
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asioita omaehtoisesti ja tavoitella paamaaraa. Tama voi toki johtua myos epaselvista ta-

voitteista tai osaamisen puutteesta.

Esimiehet totesivat etenkin ykkos- eli C-tason tekijoihin kaytetyn ajan menevan paasaan-
toisesti hyvin yksityiskohtaiseen ohjaukseen. Mikali tarkkaa ohjausta vaativilta tekij6ilta
odottaisi itseohjautuvuutta, voisi tuloksen odottaa olevan sita vastoin heikompaa. Heidan
tyopoydallaan voisi paatella vallitsevan kaaoksen ja tydskentelytavan olevan tehoton, kun

he jaavat ilman riittdvaa ohjausta, ja tekemisen selkeat raamit puuttuvat.

Esimiesten kanssa kaydyissa keskusteluissa tuli useasti ilmi se, etta kaikille henkildille ei
valttamatta sovi tavoitteellinen ja tuloshakuinen tyd. Heidan osaltaan usea esimies oli paa-
tynyt valitsemaan tyontekijalle sopivamman tehtdvan myyntityén ulkopuolelta. Voisi aja-
tella, etta kyseiset henkilot eivat sovellu tavoitejohtamisen toimintamalliin niin hyvin, koska
tavoitejohtamisen tavoiteasetanta, vaatimukset ja toteumien tayttymisen seuranta eivat
valttamatta motivoi tai innosta heita. Toisaalta taas suorituksen johtamisessa on pitkalti
kyse siita, etta asioita tehdaan oikein ja paremmin (Nieminen & Tomperi 2008, 122), joka

my0s patee henkilon tydonkuvan kehittamiseen.

14.4 Poikkeamiin puuttuminen ja kehityskohtien huomiointi

Esimiehen tyon ikaviin puoliin kuuluu puuttua epakohtiin ja poikkeamiin. Samaan aikaan,
kun esimieheltd odotetaan empaattisuutta ja ihmislaheisyytta, tulee hanen kuitenkin ker-
toa my0s ikavat uutiset omalle tiimilleen tai yksittaiselle tyontekijalle. Havaitsimme haas-

tattelujen perusteella monelle esimiehelle tdaman olevan tydssa haasteellisin osa-alue.

Onnistumisia tulee ty6ssa useammin kuin ikavia poikkeamia, joten onnistumisiin ja niiden
kasittelyyn harjaantuu paremmin kuin epakohtien kasittelyyn. Tokihan mukavat uutiset ja
hyvat asiat ovat esimiehelle itselleenkin mielekkdampia kerrottavia, kun paasaantoisesti
esimiehet haastattelujen perusteella saivat onnistumisen tunteita omien tiimilaistensa on-
nistumisista ja hyvasta mielesta. Esimiehet tutkimuksessamme tiedostivat epakohtiin
puuttumisen kuitenkin tarkeaksi, ja tiesivat, etta niihin taytyy puuttua. Siihen kuitenkaan ei
tuntunut olevan kovinkaan monella rutiinia, ja myés OP Ryhmalta toivottiin tahan lisaa tu-
kea ja jonkun asteista perehdytysta. Toisaalta my6s todettiin, ettd tdssakin asiassa auttaa

rohkeus ottaa asia puheeksi, ja kokemuksen kautta my0ds rohkeutta tulee lisaa.

Kun puhutaan valmentamisesta ja suorituksen parantamisesta, tuntuu moni kokevan ta-

man olevan kehityskohtien parantamista. Totesimme kuitenkin haastatteluja tehdes-
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samme ja teorioihin keskusteluja verratessamme, tehokkaimman tavan parantaa tiimilais-
ten suoritusta olevan nimenomaan vahvuuksien esilletuomisen ja vahvistamisen. lhmisla-
heisen ja empaattisen johtajan on usein helpompi I6ytaa vahvuuksia kuin kehityskohtia.
Toiseksi ihmisten tunnistaessa omat vahvuutensa ja esimiehen tuodessa niitd myos esille,
saa tyontekija valmennuksesta todennakoisesti enemman irti kuin kehityskohtia kaivele-
malla. Tydntekijan motivaation katsottiin olevan korkeampi, kun esimies keskustelee ha-
nen kanssaan asioista, jotka han osaa tehda hyvin, kuin kayttamalla kahdenkeskeinen

aika tekemisiin, jotka eivat oikein suju.

14.5 Tiimin suorituksen parantaminen

Haastattelemamme huippumyyjat olivat vastauksiensa perusteella paasaantodisesti yksilo-
suorittajia. He kertoivat motivoituvansa henkilokohtaisista tavoitteista, ja pitivat naitd myds
oman onnistumisensa ja palkitsemisensa kannalta parempina. Kaveria autetaan saavutta-
maan omat tavoitteet, ja halutaan toki kollegankin menestyvan, mutta ensin hoidetaan
oma tuloskortti kuntoon. Osa huippumyyjista kertoi myés olevansa jonkun verran kilpailu-

henkisid, ja sisaisten kilpailujen antavan potkua tuloksien saavuttamiselle.

Toimihenkildhaastatteluissa kaytiin 1api tydpaikan kilpailuvaltteja tydnantajavertailussa.
Saatujen vastausten perusteella voimme paatelld, ettd yhteishengen katsottiin olevan to-
della oleellinen tekija motivaation osalta, ja sita pidettiin ehka hieman itsestaanselvyy-
tendkin. Koska kohdepankkien tavoiteseuranta on hyvin yksilésuoriutumiseen suuntaa-
vaa, voi tiimipelaaminen jddda varjoon, eikd hyvat joukkuepelaajat pdase oikeuksiinsa.
Heista on l6ydetty vahvuuksia yksilOsuorittajina, mutta joukkuepelaamisen vahvuudet ovat
mahdollisesti viela selvittamatta. Tama vahvuus on mielestamme erittain oleellinen tekija
tiimien suoriutumisen parantamisessa, ja siihen voisi olla syyta kiinnittda huomiota jat-

kossa esimiestydssa.

OP Johtamisen periaatteissa tavoitellaan tasapainoa yhteispelin ja itseohjautuvuuden va-
lilla. Itseohjautuvuus on tarpeen, jotta ihmiset voivat itse ajatella nopeasti muuttuvassa
ymparistossa. Toisaalta yhteispeli on tarkeaa, jotta kaikilla on selvyys siita, mita tavoitel-
laan yhdessa tiimina (OP Ryhma Intra 2020a). Ottaen huomioon nama periaatteet, olisi
hyva miettia miten myos huippumyyjia voidaan kannustaa vahvemmin tydskentelemaan
tiimin yhteisen hyvan eteen oman tuloksen liséksi. Samalla huipputekijdista voi I0ytya pii-

lossa olevia vahvuuksia joukkuepelaajina, jotka nostavat koko tiimin huikeisiin tuloksiin.

Haastatteluihin valikoitui paasaantoisesti kolmostason tekijoita, ja selkeastikin he tekevat

kovasti toitd omien tavoitteiden eteen, ehkd vahvemmin kuin mitd mahdollisesti muiden
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tasojen myyjat. Toisaalta kuitenkin tiimin sisdinen hyva henki oli heidankin mielestdan
merkittava seikka tyossa jaksamisen kannalta, mutta tiimin yhteisia tavoitteita ei haastatel-
tavien mielesta pidetty yhta kannustavina kuin henkildkohtaisia tavoitteita. Taytyy myds
muistaa, etta tutkimukseen ei sisallytetty tyotyytyvaisyystutkimusta, jossa usein tiimihenki

nousee vahvasti esille.

Sosiaalisia taitoja painotettiin useassa haastattelussa, ja niita pidettiin merkityksellisina
asiakaspalvelun ja esimiestydn onnistumista ajatellen. Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan
sita, etta henkild pystyy kayttadytymaan muita kohtaan asiallisesti ja ystavallisesti silloinkin,
kun tilanteet herattavat tunteita (Sarkkinen 8.1.2019). Tiimitydskentelyn onnistumiseen
emme haastattelukysymyksia juurikaan painottaneet, mutta toteamme haastatteluista saa-
miemme vastauksien perusteella, ettd sosiaalisten taitojen hyddyntadmiseen voisi myds tii-
mityoskentelyssa kiinnittdd huomiota, ja luoda kehityspolkuja. Osa haastateltavista huip-
pumyyjista tavoitteli urallaan esimiestehtavia, ja heidan kehittymisensa kannalta voisi olla
mielekasta kiinnittdd valmennuksissa huomiota sosiaalisten taitojen kehittdmiseen tiimipe-

laamisen nakokulmasta.

14.6 Tavoitejohtajuuden ja transformationaalisen johtajuuden ilmeneminen

Vertasimme OP Ryhman johtamisen tapaa tavoitejohtamisen ja transformationaalisen joh-
tamisen teorioihin. Totesimme OP Ryhman johtamisen mallin mukailevan suhteellisen pal-
jon transformationaalista johtamista, ja OP Ryhman keskusyhteisé onkin pyrkinyt uudista-
maan johtamismallia seka tuomaan esille ihmislaheista johtamistapaa. Omat kokemuk-
semme, ja haastatteluiden myo6ta tulleiden nakemystemme perusteella kaytannossa itse-
naiset osuuspankit kuitenkin toteuttavat edelleen tavoitejohtamisen toimintatapaa. Tavoi-
tejohtamisen mukaisesti tavoitteet asetetaan, toteumia seurataan, onnistumisista palki-
taan ja poikkeamiin puututaan. Tapa parantaa suoritusta nojaa vahvasti tulosmittaukseen,
ja esimiehet kayttavat valtaosan esimiesajastaan nimenomaan tuloksiin ja niistd keskuste-
lemiseen tiimildistensa kanssa. Vastaava esimiesten johtamismenetelma on ollut osuus-
pankeissa hyvin pitkalti saman tapainen yli 10 vuotta, ja kdytdnndssa tuoreempia toiminta-

tapoja tai malleja ei ole otettu toimintatavaksi kovinkaan laajasti.

Koska haastateltaviksemme valikoitiin huomattavasti tuloksia parantaneita tai hyvaa tu-
losta tekevia myyjia, voi juuri heille tavoitejohtaminen olla sopivin vaihtoehto. Haastatellut
esimiehet olivat my0s itse kaikki hyvin myyntihenkisia ja tuloshakuisia, joten mahdollisesti
myds taman takia heistd moni toteutti tai tavoitteli tavoitejohtamisen mallin mukaisia toimia

omassa tydssaan.
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Tavoitejohtaminen, tai siitd muodostunut suoritusjohtaminen toimii mielestdmme ihan hy-
vin eika siind ole varsinaisesti vikaa. Lisaksi useat haastateltavamme kokivat nykyisen ta-
voitejohtamisen kaytannot mielekkaiksi ja palkitseviksi. Modernimmat johtamisen mallit
saattaisivat kuitenkin olla tdhan hetkeen kayttékelpoisia kehittdmaan nykyista toimintaa
entisestaan, eika askel transformationaalisen johtamisen tapoihin olisi kovinkaan haas-
teellinen. Transformationaalisen johtajuuden ydin on kuitenkin kannustus, menestymisen
mahdollistaminen, tiimihengen yllapito ja tyétehtavien selkeyttdminen seka niiden merki-

tyksellisyyden esilletuominen (Gao ym. 2019, 242).

Kerroimme aiemmin haastatteluista kdyneen selkeasti ilmi esimiesten ajankaytén haas-
teet, ja ne olisi ratkaistava ennen uuden toimintatavan kayttéonottoa. Nakisimme, etta toi-
minnan muuttaminen vanhasta ja tutusta tavoitejohtamisesta transformationaaliseen joh-
tajuuteen ottaa aikansa, ja vaatii esimiehiltd uuden oppimista seka aidosti esimiestyéhon
keskittymista. Jotta osuuspankkien esimiehet pystyisivat muokkaamaan omaa toimintata-
paansa modernimpaan tapaan johtaa, tulisi tydbnkuva huomioida niin, etta esimies pystyy
rauhoittamaan tekemistaan enemman esimiestyohon painottuvaksi. Haastattelujen perus-
teella isommissa osuuspankeissa, joissa organisaatiorakenne on korkeampi, on ainakin
osalle esimiehistd mahdollistettu taysi keskittyminen suorituksen parantamiseen uudem-
man tyyppisilla toimintatavoilla. Rooleja on jaettu, ja siten vastuu ja tekemiset myds jakau-

tuvat useamman henkilon valille.

Kaikkien esimiesten kommenteista kavi ilmi, etta tavoitejohtamisen lisaksi tarvittiin myos
transformationaalisen johtamisen Iahestymistapaa. Jokainen painotti tyontekijéiden hyvin-
vointia, motivaation yllapitamista ja tydyhteison hyvan ilmapiirin tarkeytta. Vaikka esimie-
het olivat tuloshakuisia, kukaan ei mennyt pelkat tulokset ja tuotot edelld, vaan tarkeana
elementtina tuotiin esille sosiaalinen kanssakayminen ja ihmisten yksilolliset motivaa-
tiotekijat. Tama onkin vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseemme, esimiehen merki-
tyksellisimmat toimet suorituksen parantamisessa; vuorovaikutus henkiléston kanssa,
henkildiden yksil6llisten motivaatiotekijdiden tunnistaminen, motivaation yllapitaminen eri

keinoin ja hyvan tyoilmapiirin yllapito.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset Tero Niemiselle

Opinnaytetyo ”Suorituksen johtaminen OP Ryhmassa”
Sirkku-Maaria Karvinen ja Johanna Backman

* Tyonkuva ja suhde OP Ryhmaan. Millainen tausta myynti- ja esimiestyosta.

+ Kuinka erilaisien suoriutujien maarat jakautuvat organisaatioissa (alisuoriutujat,
tavoitteeseen padsijat, 120-tekijat)?

* Miten esimiehen ajankayton tulisi jakautua eritasoisten suoriutujien kesken, jos ajatellaan
yrityksen tuloksellisuutta?

* Millaisia eri keinoja tuloksen parantamiseen kannattaa kayttaa?

* Millaisiin asioihin esimiehen kannattaa kayttaa aikaa organisaation tuloksen kasvattamisen
nakokulmasta?

* Millainen esimiesrooli on tuloksen johtamisen nakokulmasta tehokkain? Millaista osaamista
hyvalld esimiehella tulisi olla? (Substanssiosaaminen, esimieskokemus jne.)

* Millaisiin asioihin organisaation tulisi kiinnittaa huomiota esimiestyodssa, jotta yksikon tulos
paranisi?



Liite 2. Haastattelukysymykset myynnin johdolle

Opinnaytetyo "Suorituksen johtaminen OP Ryhmassa”
Sirkku-Maaria Karvinen ja Johanna Backman

« Taustatietoa haastateltavasta
« Konkreettiset toimintatavat
« Millaisia onnistumisia olet kokenut suorituksen valmentajana?

* Miten painotat esimiestyosi ajankayton eritasoisten suoriutujien valilla?
+ 80/100/120?
* Kuinka nostat alisuoriutujat paremmalle tasolle?
* Kuinka innostat hyvia suoriutujia huipputekijoiksi?
» Kuinka yllapidat motivaatiota huipputekijoilla?
* Miten valmennustyosi eroa erilaisten suoriutujien valilla?
« Millaisia erilaisia toimintatapoja tiimilldsi on suorituksen parantamista tavoitellessa?

* Onko kokemusta sekd HA- etta YA-puolesta? Onko eroja?



Liite 3. Haastattelukysymykset myyjijille

’

Opinndytetyd ”"Suorituksen johtaminen OP Ryhmassa’
Sirkku-Maaria Karvinen ja Johanna Backman
* Taustatietoa haastateltavasta
* Miten kauan olet tyoskennellyt tulosyksikossa

* Miten kauan on ollut omat tavoitteet, jos on?
* Toimenkuva/rooli?

* Konkreettiset toimintatavat
* Millaiset seikat vaikuttavat onnistumisiisi tavoitteissa?
* Millaisin eri tavoin esimiehesi on mahdollistanut suorituksesi parantamisen?

* Mita odotat esimieheltasi?
* Millaisia odotuksia luot esimiehellesi suorituksesi parantamisen mahdollistamisessa?
* Tietddko esimiehesi mitd odotat haneltd suorituksesi parantamiseen liittyen?

* Miten saat yllapidettya motivaatiota ja nostettua positiivista energiaa tyossasi?

* Mika kannustaa suorituksen parantamisessa?

* Mika tuntuu erityisen haastavalta tavoitteissa onnistumisessa?

* Miten olet mielestasi onnistunut suoriutujana tekemisissa, joita sinulta odotetaan?
* Onko kokemusta seka HA- etta YA-puolesta? Onko eroja?



