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The objective of this master thesis was to study leadership qualities,
leadership styles and the impact of team management practices on sales.
The study was executed as a case study in a telemarketing company. The
empirical material was gathered by fifteen theme interviews.

The most important outcome was that a lot of transactional leadership is
often used in telemarketing. In parallel with transactional leadership it
would also be good to use transformational leadership. Transformational
leadership provides potential to achieve impacts particularly on the quality
of sales. The study results also indicate that in telemarketing sales team
working is not necessarily the most effective way. The benefits of team
work can be achieved also working in groups and larger forces that can’t

be called teams.



ALKUSANAT

Vuoden ty6 on ohi, jaiko jotakin kateen, toivottavasti kauppatieteen
maisterin paperit. Aihe oli minulle mielenkiintoinen ja kohtuullisen lahella
sydantd, itsekin kun olen myynnissé ollut téissa. Motivaation l6ytdminen
tutkimuksen tekemiseen oli kuitenkin paikka paikoin haastavaa.
Akateemisen tutkimuksen tekeminen ei valttdmatta ole minulle se
mielekkain juttu elamassa. "Vaikka lapi harmaan kiven kuin jotain on
aloitettu”. Talla lauseella yritin itseani motivoida ja ajatella, etta tama on
vain pieni pala ihmiselamaa. Ja loppujen lopuksi jotain saatiin myos

kasaan.

Toki positiivista prosessiin siséltyi. Haastattelumatkat olivat hyvinkin
mieleisid, kun oli vain: Mind, auto, suomalainen harmaa maantie ja 30
astetta pakkasta. Noin 1300 km kolmeen paivaan ja haastattelut siihen

padlle. Reissun jalkeen mydnnan ottaneeni pienet nokoset.

Ehka tama oli se "taisteluni”. Toki pienta apuakin sain. Erityisesti Kiittaisin
tatiani filosofian kandidaatti Seija Yrjostd joka antoi valilla vinkkeja
tutkielman tekemiseen, analysoiden sitd. Kiitokset myds tyoni ohjaajalle

Pia Heilmannille, joka piti fokukseni taistelussa oikeissa asioissa.

Toni Yrjonen
9.5.2014
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Telemarkkinointiala on hyvin Kkilpailullinen ja dynaaminen. Muutokset
seuraavat toisiaan nopeasti ja haasteita on enemman kuin riittvasti.
Tybvoiman vaihtuvuus alalla on aktiivista. Namé edella olevat asiat
lisattyna erittéin tuloshakuiseen toimintaan asettavat suuria vaatimuksia
telemarkkinointialan esimiehille. Alan esimiehet toimivat jatkuvan paineen

ja muutoksen alla.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia yrityksen X call centereiden el
puhelinmyynnin toimistojen myyntiin vaikuttavina tekijoind johtajan
ominaisuuksia ja johtamistyyleja seka tiimijohtamisen soveltamisen astetta
ja tapoja. Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa johtajan ominaisuudet,
johtamistyylit ja tiimijohtamisen tekijoiden soveltamisen aste ja tapa, joilla
saavutetaan laadullisesti ja maarallisesti korkein myyntitaso yrityksen X cc

toimistoissa.

Yrityksen X cc toimistojen Kilpailukyvyn sailyttdminen on kriittinen tekija
yrityksen X myynnin kannalta, silla osa yrityksen X nykyasiakas- ja
uusmyynnistéd tapahtuu call center toimistoista. Liséksi tutkimusongelma
valittin myos siita syystd, etta ylla lueteltujen tekijoiden vaikutusta

telemarkkinointimyynnin maaraan ja laatuun on tutkittu suppeasti.

Myyntialalta tutkimusta on tehty jonkin verran myds johtajuudesta. Perry
et al. 1999 tutkivat myyntitimien jaetun johtajuuden vaikutusta
myyntitimien myynnin tasoon, Bass 1997 taas transaktionaalisen ja
transformatiivisen johtajuuden vaikutusta henkilokohtaisen myyntityén
tasoon. Lisaksi on tehty tdhankin tutkimukseen nostettu Wieseke et al.
2012 tutkimus myyntitiimin identifioitumisen tasosta ja sen vaikutuksista
tyontekijoiden kasitykseen  ylimmasta  johdosta. Suurin  osa

myyntitutkimuksesta suuntautuu kuitenkin itse myynnin suorittamiseen.



Telemarkkinointi on lainsdadannon tiukentumisesta huolimatta edelleen
todella varteenotettava myyntikanava helpon asiakkaan saavutettavuuden
ja myyntiprosessin nopeuden seka kustannustehokkuuden johdosta.
Yrityksen X cc organisaatio on nostanut viimeisen vuoden aikana
huomattavasti myynnin tasoaan. Telemarkkinointialan kokemukseni ja
alalta hankkiman yleisen kasityksen mukaan yrityksen X cc toimistojen
toiminnassa on edelleen tyhjakayntia, jota on mahdollisuus poistaa.
Telemarkkinoinnin  myynnin suorittamista on tutkittu paljon ja myo6s
tutkittavassa organisaatiossa on kehitetty myynnilliset ns. best practicet.
Sen sijaan esimiesty6ta telemarkkinointialalla ylipgataan ja myos
kyseessa olevassa yrityksessa on tutkittu varsin vahan. Tama johtuu siita,
ettd tutkimuksen ja kehittamisen fokus on ollut nimenomaisesti juuri

myyntiprosessissa.

Telemarkkinointiala on esimiestydn kannalta hyvin mielenkiintoinen
erityisesti toimistotasolla, silla ihmisten johtamistaito nousee naissa
olosuhteissa suunnattoman suureen arvoon. Motivoinnin ja alaisten
innostamisen roolia on hyvin vaikea liiaksi korostaa kyseisella alalla.
Lisaksi operatiivisen tydskentelyn organisointimuodolla on suuri merkitys
paivittdisessa tydssa. Tarkoituksena onkin talla tyolla antaa lisdarvo
telemarkkinointialan  ihmisten johtamiseen sekd sen johtamisen

organisoimismuotoihin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet rajaukset ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on |oytaa yrityksen X cc toimistoista
telemarkkinointialalle  parhaiten soveltuvat johtajan ominaisuudet,
johtamistyylit seka tiimijohtamishyotyjen esille tuomisen
organisoitumistavat myynnin maarén ja laadun kannalta. Tavoitteena on
|6ytdd niin sanotut best practice -menettelytavat. Tutkimuksen lisdarvo
lukijalle seka yritys X:lle on naiden best practice —toimintatapojen

soveltaminen oman organisaation toiminnassa.

Taman tavoitteen saavuttamiseksi on tutkittu johtajan ominaisuuksia,

johtamistyylejd seka tiimijohtamista, josta on koostettu teoreettinen
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viitekehys.  Teoreettiseen viitekehykseen perustaen on laadittu
haastatteluaineisto, jonka pohjalta yrityksen X neljastd cc toimistosta on
koostettu kvalitatiivinen tutkimus. Aineisto tutkimukseen teoreettisen
viitekehyksen lisdksi on hankittu teemahaastatteluin yrityksen X cc

toimistojen esimiehilta.

Tutkimus rajataan kasittelemaan esimiehen tydskentelya valittbmasti ja
valillisesti suhteessa myynnin maaraan ja laatuun. Esimies tyon
vaikutuksia muihin asioihin ei kuvata. Tutkimuksessa ei mydskaan kuvata
tyontekijoéiden ominaisuuksien ja toimintatapojen vaikutusta suhteessa
myyntiin. Tutkimus on suoritettu ainoastaan telemarkkinointialalla ja sen
tulokset soveltuvat parhaiten telemarkkinointialaan. Tutkimuksen tulosten
soveltamisen mahdollisuutta muissa konteksteissa ei kuitenkaan suljeta

pois.

Tutkimuksessa johtajan ominaisuuksista suhteessa myyntiin kasitellaan
vain teoriaosassa esiin nostettuja ominaisuuksia: alykéas kommunikointi,
tunnealykkyys, itseluottamus, paattavaisyys, rehellisyys seka sosiaalisuus.
Johtamistyylien vaikutuksen osalta kaydaan lapi transaktionaalinen ja
transformatiivinen  johtajuus.  Tiimihy6tyjen  soveltamisen  osalta

lapikaydaan yhtenaisyys, luottamus ja identifioituminen.

Johtajan ominaisuuksia ja johtamistyyleja seka tiimijohtamista on tutkittu
todella paljon. Tarkoituksena onkin nyt soveltaa tata laajaa
hyodynnettdvissa olevaa tutkimusta telemarkkinoinnin  kentalla.
Tarkastelun néakdkulma on nimenomaisesti myynnin laatu ja maara. Niinpa

paatutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

e Mitkd johtajan ominaisuudet ja johtamistyylit ja
tiimijohtamistekijoiden  soveltamisen tapa ja aste johtavat
laadullisesti ja maarallisesti korkeimpaan myyntiin

telemarkkinointialalla?
Alatutkimuskysymykset tukevat paatutkimuskysymysta:

e Millainen on hyva johtaja telemarkkinointialalla?
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e Kuinka paljon ja missa suhteessa transaktionaalista ja
transformatiivista johtamistyylia kannattaa soveltaa
telemarkkinointialalla?

e Mikd on optimaalisin toiminnan organisoimistapa tiimimuotoisen
toiminnan hyotyja tavoitellessa telemarkkinointialalla myynnin

laadun ja m&aran kannalta?

1.3 Keskeiset kasitteet

Seuraavassa kaydaan lapi lyhyesti tutkimuksen keskeiset kasitteet.
Tarkeita kasitteitéa, joita kaydaan lapi, organisaatioon liittyvat, johtajan

ominaisuudet, johtamistyylit seka tiimijohtamistekijat.

cc: Englanninkielinen Iyhenne sanasta call center eli suomeksi

puhelinpalvelukeskus.

Projektiryhmda:  Tutkimuksessa  yritys X:n  toimistossa oleva
tyontekijajoukko, joka soittaa myyntipuheluita samassa soittoprojektissa.
Paasaantoisesti projektiryhmien kokoonpanot vaihtuvat kahden viikon

valein.

Myynnin maara: Tapahtumien maard, joissa asiakas sitoutuu
puhelinkontaktissa ostamaan yrityksen X cc toimistolta yrityksen X

tuotteen tai palvelun.

Myynnin laatu: Myynnin maara vahennettynd niiden myyntien maaralla,
jotka eivat erilaisista syista kuten asiakkaan peruutuksen johdosta
lopullisesti  toteudu.  Tutkimuksessa myynnin laatua kuvataan
myyntim&aran lopullisella toteutumisasteella. Laatu on sitd korkeampi,

mitéa korkeampi on toteutumisaste.

Alykas kommunikointi: Taito jonka avulla johtaja pystyy saamaan
tyontekijalle kohdistaman viestin osaksi tamén kaytannon toimintaa
(Northouse 2013).

Tunnealy: Yksilon ominaisuus, joka mahdollistaa hanen havaita, arvioida,

ymmartaa ja hallita omia seka toisten tunteita (luscu et al. 2012).
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Itseluottamus: Yksilon kyky uskoa omiin kykyihin sek& siihen, ettd hanen

tapansa toimia ovat oikeita (Northouse 2013).

Paattavaisyys: Viitataan ominaisuuteen, joka tekee heista sitkeita,

tarvittaessa joustavia sekd haasteita pelkaamattomia (Cohen 2005).

Rehellisyys: Viitataan yksilon ominaisuuteen jonka johdosta héanen
toimintansa on suoraselkaistd ja eettista kaikkia sidosryhmid kohtaan
(Leroy et al. 2012).

Sosiaalisuus: Yksilon ominaisuus joka mahdollistaa hanen luoda toimivia

sosiaalisia suhteita muiden yksildiden kanssa (Northouse 2013).

Transaktionaalinen johtajuus: Tehtavakeskeista johtamista, jossa
alaiset halutaan saada kohti tavoitteita rangaistusten ja palkkioiden kautta
(Rowold & Schlotz 2009, Hunsaker 2005).

Transformatiivinen johtajuus: lhmiskeskeistd johtamista, jonka kautta
pyritddn lisdamaan tyontekijoiden motivaatiota, innovaatiokykya ja
ponnistelua kohti organisaation tavoitteita (Rowold & Schlotz 2009, Bass
1990, Menguc & Auh, 2008).

Tiimi: Joukko ihmisid, joka sitoutuu kollektiivisesti yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi (Martin 2006).

Yhtenaisyys:  Yhtenaisyydella  viitataan  yksilon  tuntemukseen
luottamuksesta ja yhteenkuuluvuudesta erilaisia ihmisia siséaltavassa
joukossa, jossa han tyoskentelee kohden joukon yhteista tavoitetta
(Summers et al. 1988, Haufe 2002).

Luottamus: Yksilon valisten suhteiden ominaisuus, joka mahdollistaa
toisten yksildiden vaikuttaa omaan etupiirinsa kuuluviin asioihin ja n&in

tata kautta riskin ottamisen (Benson-Armer & Stickel 2000, Turaga 2013).

Identifioituminen: Kuvaa yhteenkuuluvuuden maaraa, jolla yksilé tuntee
kuuluvansa tietyn sosiaalisen jarjestelman osan jaseneksi sen sijaan, etta
han tuntisi itsensa osaksi koko sosiaalista jarjestelmé&a. (Gundlach et al.
2006).
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu johdantoluvun jalkeen teoriasta,
menetelmistdq, empiriasta ja tutkimuksen yhteenvedosta seka johdolle

suositeltavista toimintatavoista jatkotutkimusmahdollisuuksineen.

Tutkimuksen  teoriaosuus  esitetdan luvussa 2. Teoriaosassa
ensimmaisend kasitelldadn johtajan ominaisuuksia ja sen jalkeen

johtamistyyleja seké viimeiseksi tiimijohtamiskaytantoja.

Tutkimusmenetelmét osuudessa luvussa kolme kuvataan tutkimuksen
suorittamistapa, seka sovelletut menetelmat. Osuudessa esitelladn myos

case-yritys seka pureudutaan tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.

Luvussa nelja kaydaan lapi case-tutkimuksen tulokset toimistoittain ja
aihe-alueittain. Neljannessa osassa peilataan myods teoriaosuudessa esiin

nousseita keskeisia asioita tassa tutkimuksessa saatuihin tuloksiin.

Viimeisessa luvussa viisi  esitetddn  tutkimuksen  yhteenveto,
johtopaatokset ja suositukset liikkeenjohdolle. Luvussa kuvataan liséksi
tutkimuksen teoreettinen kontribuutio, rajoitukset seka tutkielman johdosta

nousseet jatkotutkimusaiheet.
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2 TUTKIELMAN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Johtajalta vaadittavat ominaisuudet

2.1.1 Alykas kommunikointi ja tunnealykkyys

Alykkyys ja alyllinen kyvykkyys ovat positiivisesti yhteydessa johtamiseen.
Johtajat omaavat keskimaarin korkeamman &lykkyysosamaaran kuin
yrityksen muut tyontekijat. Verbaalinen alykkyys, havainto- seka
perustelemiskyky ovat usein tekijoitd, jotka kumpuavat korkeasta
alykkyydesta ja ovat tarkeita tekijoita johtamisessa. Usein alykkyys on
suurimmaksi osaksi positiivinen ominaisuus johtajalla. Ei ole kuitenkaan
suotavaa, etta johtajan alykkyysosamaara on paljon korkeampi kuin hanen
alaisensa. Johtajan  korkea  alykkyysosamaara saattaa tehda
kommunikaation alaisien kanssa haastavaksi. Alaisien on vaikea
ymmartaa johtajan kayttamaa kielta seka hanen esittamansa argumentit ja
ideat voivat olla liian haastavia alaisten alylliselle kapasiteetille. (Antonakis
et al. 2004)

Cavazotte et al. 2012 tutkimuksessa havaittin &lyn vaikutus
johtamistyyliin. Tutkimuksessa alykkyyden ominaisuuksina pidettiin mm.
kykya prosessoida monimutkaisia tilanteita sekd nopeaa oppimista.
Alyllisesti  lahjakkaiden johtajien naytettin  kayttavan enemman
transformatiivista johtamistyylia kuin transaktionaalista. Liséksi taméa
transformatiivinen johtajuus aiheutti alykkaiden johtajien suorittamana

organisaatiolle menestysta.

Tunnedly on yksi osa henkilon alyllista kapasiteettia. Sen rool
johtamisessa on erittdin keskeinen. Taman vuoksi sita tarkastellaan
seuraavassa erillisena kokonaisuutena. Tunnedly kuvaa yksilon kykya
havaita, arvioida, ymmartaa ja hallita omia sek& toisten tunteita.
Tunnealykkddn havainnoin ja prosessoinnin pohjalta tulisi toimia
rationaalisesti. Tunneélystd on tullut tarkea tekija sen kannalta, kuinka

johtajat nykypaivana vastaavat paivittaisiin haasteisiinsa. Emotionaalinen
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alykkyys auttaa johtajia selviamdan monimutkaisesta ja haastavasta
johtajan tyosta. (luscu et al. 2012)

Tunnedly on tarkea tekija sek& henkilokohtaisista, etta institutionaalisista
syista. Tunnedly tarjoaa hyvan kehyksen arvioida ja ymmartaa ihmisten
kayttaytymista, taitoja, kyvykkyyksia, potentiaalia ja johtamistyyleja.
Tunnedlykkyyden rooli johtajan ty6ssa ilmenee muun muassa inhimillisten
resurssien  suunnittelussa, tydvoiman rekrytoinnissa, johtajuuden
kehittdmisessa seka monissa muissa asioissa. Edella olevat asiat vaativat
muutakin kuin alykkyysosamaaraa, joka rationaalisen ajatuksenkulun
mukaan maarittdd koko johtajan &lykkyyden tason. Nykyajan johtaminen
vaatii kuitenkin myo6s alykkyytta tunteita kohtaan. (luscu et al. 2012)

Hyvilla johtajilla on aina kehittynyt tunnedly. Tunnealykds johtaja pystyy
motivoimaan alaisiaan paremmin kuin johtaja, jolta téllainen ominaisuus
puuttuu. Taman liséksi tunnedlykdas johtaja saa alaisistaan kaiken
mahdollisen potentiaalin hyédynnettya. Tunnedlykkaita johtajia |0ytyy
kaikkialta organisaatiosta. Yhteistd heille on useat seuraavista
ominaisuuksista: He noudattavat korkeita eettisia arvoja toiminnassaan.
Heilla on suojaava asenne alaisiaan kohtaan. Tunnealykkailla johtajilla on
myoOs tapana olla vahvasti lasna tilanteessa ja he haluavat myds, etta
heidéan alaisensa huomaavat tdméan. Itsetietoisuus on tunnedlykkailla
johtajilla  korkealla tasolla, he tiedostavat omat vahvuutensa ja
heikkoutensa seka hyvaksyvat nama. Tunnedlykkaat johtajat eivat
myoskaan pelkaa johtamista tai paatoksen tekemistd. He johtavat
alaisiaan epardimatta kohti oikeaa suuntaa, silloin kun se on tarpeellista.
(Hahn et al. 2012)

Useat tutkimukset ovat korostaneet tunnedlykkyyden merkitysta
johtamistyylin valinnassa. Johtajan omatessa tunnedalykkyyttd han kayttaa
usein transformatiivista johtajuutta. Tunnealykkyyteen liittyy paljon asioita,
joita transformatiiviselta johtajalta vaaditaan. (Hayashi & Ewert 2006,
Palmer et al. 2001)
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Joskus vastaan tulee johtajia, joilla on huikeat valmiudet johtajana
toimimiseen. Heillda on kokemusta ja taitoja. Tunnedlyn puuttuessa he
eivat kuitenkaan paase koskaan tayteen potentiaalinsa ja he ovat
yksiselitteisesti huonoja johtajia. Heidan toimintaansa leimaa mahdollinen
eparehellisyys, eettisten arvojen puuttuminen sekd he ovat usein
pelokkaita johtajan tydssaan. Tunnedalyn puuttuessa johtajat eivat panosta
alaistensa kehittdmiseen ja heidan potentiaalinsa maksimointiin. (Hahn et
al. 2012)

Tunnedlyn puuttuessa johtajat saattavat kehittda yrityksiin tuhoisia
kulttuurisia normeja, jotka valitettavasti nakyvat myaos yrityksen tuloksessa.
Organisaation totuuden paljastaminen on yksi johtajan tarkeimmista
tehtavista. Talla tarkoitetaan sitd, ettd johtaja on tietoinen organisaation
todellisuudesta, mitd jokapdaivaisessa toiminnassa tapahtuu ja miten
ihmiset sen kokevat. Tunnedlyn puuttuessa johtajilla ei ole aikaa kayda
alaistensa kanssa syvdllisid keskusteluja. Keskusteluja, jotka olisivat

elintarkeita yrityksen toiminnan nakdkulmasta. (Hahn et al. 2012)

Tunnedlyn puuttuessa johtajat huomaamatta tai tahallaan estavat
alaisiaan kertomasta totuutta organisaation tilasta. Téllaiset johtajat
luulevat naiivisti, ettd organisaatiossa on kaikki hyvin. Todellisuudessa
asiat voivat olla taysin toisin, silla alaiset eivat halua kertoa johtajille
mitd&dn organisaatiosta ja paivittdisesta toiminnasta, varsinkaan

negatiivisia asioita. (Hahn et al. 2012)

2.1.2 Itseluottamus

Itseluottamus on tarkea piirre johtajalla ja siihen viitattin jo
tunnealykkyyden yhteydessa. Itseluottamus johtajalla on varmuutta omista
kyvykkyyksistd ja taidoista. Itseluottamus on johtajan omaamaa
itsetuntemusta ja luottoa itseensd, jonka avulla han voi uskoa itsensa ja
tapansa toimia poikkeuksellisiksi. Johtaminen perustuu toisten ihmisten
toimiin vaikuttamiseen. Kun johtajalla on itseluottamusta, hanella on
varmuus siita, ettd h&nen tapansa vaikuttaa alaisiin on oikea. (Northouse
2013)
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Itseluottamuksella on positiivinen vaikutus johtajuuden tehokkuuteen.
Itseluottamus johtajuudessa viittaa usein karismaattiseen johtajuuteen.
Karismaattinen henkild6 omaa itseluottamusta, joka Iuo hanelle
auktoriteettia ja sitd kautta myos karismaa. De Cremer & Knippenberg
2003 tutkimuksessa selvitettiin itseluottamusta valittdvana tekijana
uhrautumisen ja johtajuuden tehokkuuden valilld. Tutkimuksessa saatiin
selville, ettd kun johtajat uhrautuivat johtamisessaan, heidan alaisensa
identifioituivat ryhmaksi. Ryhmaksi identifioituminen oli  kuitenkin
huomattavasti vahvempaa, jos johtajat myds omasivat itseluottamusta.
Uhrautumisella ja itseluottamuksella n&htiin  olevan huomattavasti
vanhempi vaikutus johtajuuden tehokkuuteen kuin uhrautumisella

itsessaan.

Johtajan itseluottamus on yleisesti positiivinen asia. Itseluottamuksella on
todella tarkea rooli alaisten motivoinnissa. Itseluottamuksen maaralla on
kuitenkin hyva olla rajansa. Erityisesti kognitiivisissa prosesseissa, kuten
suunnittelussa, olisi itseluottamuksen taso hyva pitaa jarkevalla tasolla.
Keskimaaraisen itseluottamuksen omaavat johtajat ovat parempia
realististen suunnitelmien ja visioiden luomisessa kuin “yli-itseluottavaiset”.
Johtajan itseluottamuksen ei tulisi estdd hantd nakemasta reaalisia

esteitd, ongelmia ja epaonnistumisia. (Shipman & Mumford 2011)

Johtajien tulisikin itseluottamuksestaan huolimatta omata edelleen
itsekriittisyytta ja analyyttisyyttd omaa toimintaansa kohtaan. Tata kautta
he voisivat edelleen minimoida toiminnastaan puutteita ja kehittaa itselleen
positiivisia tulevaisuudenndkymia. Nama positiiviset tulevaisuuden
nakymat ovat johtajalle tarkeitd tAméan innostaessa alaisiaan. (Shipman &
Mumford 2011)

Goldsmith 2010 esitti seuraavia mietteitd siitd, miten johtaja voi kehittda
itseluottamustaan. Johtajan tulisi uskaltaa johtaa. Usein henkil6t, jotka
omaavat huippuasiantuntevuuden, eivéat uskalla tehda paatoksia. He ovat
tottuneet tekemaan paatoksia perustuen varmoihin faktoihin. Tosielama on
kuitenkin  monimutkaista ja paatokset tehdaan usein epavarmuuden

vallitessa. Voidaan sanoa, etta oikeita vastauksia ei ole. Monimutkaisissa
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paatoksentekotilanteissa pitaisi sailyttda aina rauhallisuus ja luottaa
itseensa. Erittdin tarkedd on myos sitoutua omiin paatoksiin eika turhaan
perua tekemiaan paatoksia. Tama luo alaisten keskuudessa johtajasta

johdonmukaisen toimijan kuvan.

Kaikki organisaatiot kohtaavat haasteita. Haasteet voivat olla niin suuria,
ettd ne aiheuttavat jopa pelkoa. Pelko on inhimillinen tuntemus, mutta
johtaja ei saisi nayttdd pelkoaan ulospéin. Jos johtaja on itse pelokas, han
ei aiheuta kunnioitusta alaisissaan eika saa heita toimimaan haluamallaan
tavalla. Peloton johtajakayttaytyminen on erittdin tarkedssa osassa
haastavina aikoina, jolloin organisaatio tarvitsee selkedd suuntaa
selvitdkseen. Kovia paatoksia on tehtava ja tosiasia on se, ettd noin 40%
johtohenkildista ei onnistu saavuttamaan tavoitteitaan ensimmaisen 18
kuukauden aikana. Johtajan paikat ovat tdssa mielessa myds hyvin
“tuulisia”. "Tuulisuus” on yksi tekija, mika johtajan tulee hyvéksya ja siita
huolimatta on uskallettava toimia. (Goldsmith 2010)

Yksi tarkeimmista tekijoista johtajan itseluottamuksen kannalta on
paksunahkaisuus. Johtajan rooli on keskeinen ja tulee ymmartaa, etta
keskeisyys tarkoittaa usein myds ihmisten huomiota. Epaonnistumiset ja
onnistumiset osoitetaan yleensa johtajalle, vaikka hanella ei aina olisikaan
osuutta asiaan. Tietynlainen jadkylmyys ja "teflontakin” kehittdminen ovat
oleellisia tekij6ita johtajalle tydssa jaksamisen ja menestymisen kannalta.
Toki paksunahkainenkaan johtaja ei saa menettdd tydstaan inhimillista
puolta. (Goldsmith 2010)

2.1.3 Paattavaisyys

"Ero onnistumisen ja epaonnistumisen, ero mahdollisen ja mahdottoman
valilla riippuu ihmisen paattavaisyydesta” (Parachin 2004). Paattavaisyys
on johtajalle halua saada ty® tehtya ja paasta haluttuun tavoitteeseen.
Paattavaisia johtajia kuvaavat ominaisuudet, kuten aloitteellisuus, sitkeys,
hallitsevuus ja "draivi’ kaikkea tekemista kohtaan. Paattavaiset johtajat
osaavat pitaa puoliaan, ovat ennakoivia eivatkd pelkaa esteitd. Kun esteita
iimenee, he pyrkivat p&&semé&an niista yli keinolla milla hyvansa.
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Paattavaiset johtajat ottavat tilanteen epardimétta hallintaansa, kun se sita
vaatii. (Northouse 2013)

Cohen 2005 on kuvannut paattavaisia johtajia kommandoiksi.
Kommandojen kolme tarkeintd ominaisuutta ovat kova henkinen asenne,
joustavuus seka periksi antamattomuus haasteita kohdatessa. Kova
henkinen asenne viitta siihen, ettd paattavaisyys on hyvin pitkalle taistelua
oman mielemme sisalla. Joskus sisdinen danemme saattaa suorastaan
huutaa meille, ettd haluttu lopputulos on mahdoton saavuttaa. Tassa
kohtaa johtajan tulisikin taistella itsedaan vastaan ja voittaa taméa

epaluottamus mielen osalta.

Toinen kommandojen tarkea ominaisuus on joustavuus. Monet ihmiset
toimivat samoilla tavoilla kerrasta toiseen ja tilanteesta toiseen. Jossain
vaiheessa rutiinit eivat kuitenkaan enaa riita lopputuloksen
saavuttamiseen. Ympadriston muuttuessa toiminnan tulisi seurata
muutoksia dynaamisesti, silla jos ndin ei tapahdu, menestys Kkarsii.
Valitettavasti jotkut ihmiset toimivat samoilla tavoilla, vaikka olosuhteet
muuttuvat. Tallaiset ihmiset eivat ole kommandoja. Kommandot tietavat,
etta tilanteet eivat aina mene, niin kuin he ovat odottaneet. He ovat
joustavia ja tietavat, etta ongelmia ilmenee. Kommandot saattavat vaihtaa
strategiaansa, mutta kulkevat silti kohti samaa paamaaraa paattavaisesti.
Jos mikéaan suunnitelma ei toimi, kommandot eivat piittaa, he jatkavat

saanndista ja suunnitelmista valittamatta. (Cohen 2005)

Tarkein ominaisuus paattavaisyyden suhteen ja kommandoksi tulemisen
osalta on esteiden ylikdyminen. Tama patee niin sotilaallisessa mielessa
kuin  neuvotteluhuoneissa. Paamaarana tulisi olla tavoitteen
saavuttaminen ja tietoisuus siitd, ettd nykyisen tilan ja tavoitteen valilla on
kuilu. Tama kuilu voi tuoda esiin hyvinkin hurjia haasteita ja aiheuttaa
pelkoa, mutta tavoite tulisi silti pitdd koko ajan kirkkaana mielesséa kuilua
ylitettdessa. (Cohen 2005)



20

2.1.4 Rehellisyys

Rehellisyys on tarke&a ominaisuus johtajassa. Rehellista johtajaa kuvaavat
muun muassa sellaiset ominaisuudet kuten kunniallisuus ja luotettavuus.
Johtajia, jotka noudattavat vahvoja hyveellisid periaatteita seka ottavat
vastuun tekemisistaan, pidetaan yleensa rehellisind. Rehelliset johtajat
luovat alaisissaan luottamusta, koska alaiset voivat uskoa siihen, etta
rehelliset johtajat toimivat niin kuin ovat luvanneet. Rehellisyyden arvo
johtajan ominaisuutena kulminoituukin usein siihen, ettad johtajaan
luotetaan. (Northouse 2013)

Johtajan ja yrityksen johtamisjarjestelman pitdisi ratkaista ja ehkaista
moraalisia ja eettisia ongelmia ja samanaikaisesti pitdéd myds yksildiden
toiminta vastuullisena. Johtajan rehellisyydella on suora vaikutus
organisaation rehellisyyteen. Johtajan toiminta vaikuttaa koko
organisaation tapoihin toimia. Jos johtajan toimii moraalisesti oikein, usein
myOs organisaatio seuraa hanen tapaansa toimia. Nain johtaja on
keskeisessd asemassa koko organisaation rehellisyyden nakokulmasta.

(Vargas-Hernandez et al. 2012)

Rehellisyytta ei voi pakottaa, sita ei voi opettaa. Koulutukset seminaarit ja
muut kurssit eivat tee johtajista rehellisia. Rehellisyys on vaistonvarainen
asia, joka kumpuaa yksilosta itsestdan ja muokkaa hanen uskomuksiaan
ja vakaumuksiaan. Jos organisaation tulisi valita epéarehellisen ja
ammatillisilta taidoiltaan keskinkertaisen sek& epérehellisen ja erittain
taitavan johtajan valiltd, tulisi organisaation valita keskinkertaisen
ammattitaitoinen ja rehellinen johtaja. Rehellisyys vastuullisuuden seka
lapinakyvyyden kanssa ovat useasti ne tekijat, jotka vievat johtamisen
tason kaikkein korkeimmalle. (Perez et al. 2013)

Johtajan rehellisyys parantaa alaisten suorituksia. Johtajan rehellisyys on
voima, joka Iluo ty6hoén tehokkuutta nopeasti muuttuvassa
tyoymparistdssa. Muuttuvassa ymparistossa on térkead, etta johtajat
pysyvat rehellisind ja seisovat sanojensa takana. Talldin he parantavat

organisaation tehokkuutta nimenomaisesti luomalla sinne vakautta. Kun
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he pysyvat rehellisind ja johdonmukaisina, muuttuvassa ymparistossakin
tyontekijat tietavat kuinka toimia. Rehellinen johtajuus aiheuttaa sen, etta
tarkeat arvot ja uskomukset pysyvat tyontekijoiden tietoisuudessa
ympariston muutoksista huolimatta. Uskomukset ohjaavat tyontekijoiden
jokapdivaista toimintaansa oikeaan suuntaan muutoksista huolimatta.
(Leroy et al. 2012)

Johtajien rehellisyys lisda tyontekijdiden sitoutumista organisaatioon. Kun
johtajat ilmaisevat yhdenmukaisuutta yrityksen arvoissa ja omissa
sanoissaan seka toimissaan, vahenee tyontekijoiden Kkyynisyys
organisaatiota kohtaan. Tatd kautta johtajat my6s parantavat
tyontekijoiden luottamusta itseaan kohtaan. Tyontekijat eivat taman
seurauksena ainoastaan muuta  kayttadytymistddn  organisaation

haluamaksi vaan myds omat asenteensa. (Leroy et al. 2012)

Johtajan rehellisyyden asteella ei ole nahty olevan suoraa yhteytta
transformatiivisiin ja transaktionaaliseen johtajuuteen. Transformatiivinen
johtajuus on ihmisten arvoihin ja syvempiin merkityksiin vaikuttamista ja
olisi varmasti tarkead, ettd johtajan valittamat arvot olisivat hyveellisia.
Mitddn vakuuttavaa tutkimusnayttéa siita, etta transformatiiviset johtajat
olisivat keskimaaraista rehellisimpia, ei kuitenkaan ole olemassa. (Vargas-
Hernandez et al. 2012)

2.1.5 Sosiaalisuus

Viimeinen tutkimukseen nostettavista johtajan  henkilokohtaisista
ominaisuuksista on sosiaalisuus. Sosiaalisuus johtajan ominaisuutena
vittaa tdman taipumuksiin  luoda toimivia sosiaalisia  suhteita.
Sosiaalisuutta kuvaa muun muassa johtajan ystavallisyys, ulospain
suuntautuneisuus, kohteliaisuus ja tahdikkuus kaikissa tilanteissa seka
diplomaattisuus. Sosiaalisen ominaisuuden omaavat johtajat osoittavat
herkkyyttd toisten tunteille ja ovat kiinnostuneita alaistensa hyvinvoinnista.
Sosiaalisilla johtajilla on hyvéat ihmissuhdetaidot ja he pystyvatkin usein

luomaan yhteistoiminnalliset suhteet alaisiinsa nahden. (Northouse 2013)
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Johtajien onkin tarked luoda laheisid suhteita alaisiinsa ja sita kautta
kasvattaa yrityksen tehokkuutta. Kun johtajan ja alaisen valisiin suhteisiin
liittyy kiitollisuuden tunteita, kunnioitusta ja ystavyyttd, on silla sitouttavia
vaikutuksia. Nama sitouttavat vaikutukset tuntuvat tiettynd velvollisuutena
ja lojaalisuutena toista osapuolta kohtaan. Kun sitouttavia vaikutuksia
syntyy alais-johtaja suhteessa, molemmat osapuolet toimivat niin, etta

suhteen arvo ei vahenisi. (Stark & Jejfries 2011)

Osa organisaatioiden tydntekijoista on tehtavasuuntautuneita ja osa heista
on enemman organisaation sosiaalisiin suhteisiin  orientoituneita.
Sosiaalisesti taitavilla johtajilla on usein kyky havaita nama asiat. He myos
pystyvat luomaan yleensd hyvat suhteet kaiken tyyppisiin tyontekijoihin.
Yksi sosiaalisesti taitavien johtajien vahvuutena onkin toimia siltana
yhdistaessaan erilaisten tyontekijoiden arvot. Tama saa organisaation
toimimaan sulavammin. Kun téllaisia erilaisia n&dkokantoja yhdistellaan,
syntyy myds usein hedelmallisia tuloksia ja uusia innovatiivisia tapoja
toimia. (Smith et al. 2012)

Sosiaalisuutta ja avoimuutta on yleensd pidetty positiivisena
ominaisuutena johtajalle. On jopa oletettu ettd avoimuus ja ulospain
suuntautuneisuus ovat universaalisti hyvid ominaisuuksia johtajalle.
Sosiaaliset johtajat, jotka haluavat puhua paljon ja olla joskus jopa
tarkoituksellisesti huomion keskipisteessa, saattavat kuitenkin paikoin
rajoittaa tyontekijoiden ideoiden jakamisen halukkuutta ja tdméa voi olla
haitallista tietyissa organisaatiomuodoissa ja esimerkiksi innovaatioty6ssa.
(Grant et al. 2010)

Tilanteissa, jossa tyontekijoilla on paljon ideoita ja he ovat erittain
innokkaita, voi syntya tilanne, jossa va&hemman sosiaalinen ja
syrjaanvetaytyva johtaja on tehokkaampi. Johtajan vahaisempi
puuttuminen tyohoén ja kommunikaatio alaisiin ndhden voi olla paikoin
tehokas tyyli johtaa ja lisdtd alaisten innovaatiomahdollisuuksia seka
vaikuttamista omaan tyohonsa. (Grant et al. 2010)
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2.2 Johtamistyylit

Transaktionaalinen ja  transformatiivinen  johtajuus ovat tassa
tutkimuksessa kasiteltdvat johtamistyylit. Seuraavassa kappaleessa
kaydaan lapi transaktionaalisen ja transformatiivisen johtajuuden erot.
Tutkimuksessa yhdekséan faktoria sisaltava Full range of leadership -malli
on perustana, kun transaktionaalisen ja transformatiivisen johtajuuden erot
tuodaan ilmi. Sosik et al. 2010 kirjassaan Full Range Leadership
Development: Pathways for People, Profit, and Planet esittelema malli on

kuvassa 1.
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Kuva 1. Full range of leadership -malli (Sosik et al. 2010)

Kuvassa 1.1 5 |Is tarkoittaa Vviittda transformatiivisen johtajuuden
iimentyma&a, jotka ovat voimakkaimmasta ja aktiivisimmasta lahtien:
1) idealisoitu vaikutus (piirteend), 2) idealisoitu vaikutus (kayttaytymisena),
3) inspiroiva motivaatio, 4) alyllinen stimulaatio ja 5) vyksilollinen

huomioiminen. Tasséa tutkimuksessa yhdistetdén ilmentymat 1) ja 2).
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Transaktionaaliset johtamistyylit ovat sita vastoin seuraavanlaiset: 6) CR
ehdollinen palkitseminen 7) MBE-A aktiivinen johtaminen odotuksilla 8)
MBE-B  passiivinen johtaminen odotuksilla, 9) LF “Antaa mennd”

johtaminen. Tassa tutkimuksessa yhdistetaan johtamistyylit 7) ja 8).

2.3 Transaktionaalinen johtajuus

Toisen tassa tutkimuksessa kaytettavan johtamistyylin paahaaran
muodostaa transaktionaalinen johtajuus. Transaktionaalinen johtajuus
voidaan nahda vaihtojarjestelmané johtajan ja alaisen valisessa suhteessa
joka on tarkkaan maaritelty. Se on ikaan kuin kaupan kayntia: johtaja
lupaa johdettavalle palkkioksi jotain mitd tama arvostaa, jotta saisi itse

haluamansa suoritteen vastineeksi. (Rowold & Schlotz 2009)

Transaktionaalinen johtajuus on hyvin tehtavakeskeista. Tehtavien
suorittaminen menestyksekkaasti on toiminnan keskiossa. Tahan pyritaan
tyontekijoiden tarkkailemisella ja kontrolloinnilla. Naiden toimintojen avulla
pyritddn kohti rationaalisia tavoitteita (Hunsaker 2005). Transaktionaalinen
johtajuus perustuu usein tiukoille sdéanndille ja ohjeistuksille. Tarkkojen
saantdjen ja ohjeiden avulla johtaja pyrkii motivoimaan ja ohjaamaan
tyontekij6itd  haluttuun  suuntaan. Tarkeinta transaktionaalisessa
johtajuudessa on pyrkia lisdantyneen tuottavuuden kautta tavoitteisiin.
(Robbins & Judge 2008)

Transaktionaalinen johtajuus perustuu hyvin pitkalle palkintoihin ja
rangaistuksiin. Jos tyontekijat eivat saavuta tavoitteita, siitd seuraa
tarkkaan suunnitellut toimenpiteet ja mahdollinen rangaistus. Toisaalta kun
annetut tavoitteet saavutetaan, seuraa tastd palkinto. Materiaalinen ja
psykologinen palkitseminen onkin yksi transaktionaalisen johtajuuden

kulmakivia ja silla pyritaan tyontekijoiden tehokkuuteen. (Bass 2008)

Transaktionaalista johtajuutta on kritisoitu siitd, ettd tdmé&n johtamistyylin
toteuttaminen  aiheuttaa johtajilla  puutteellista  kommunikaatiota.
Kommunikaatiota ilmeneekin yleensd vain silloin, kun toiminnassa
huomataan puutteita ja naihin puututaan. Toki myds hyvin suoritetun tyén

jalkeen tyontekijalle saatetaan antaa tunnustusta. Daft 2003 onkin n&hnyt
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transaktionaalisen johtamisen kommunikaation puutteen vuoksi jopa
managerillisena johtajuutena, vaikka sita on valtavirtatutkimuksessa usein

pidetty leadership-tyyppisena johtajuutena.

De Vries et al. 2009 tekemassa tutkimuksessa transaktionaalisten
johtajien kommunikaatiotyyli oli tietyissa tapauksissa aggressiivinen ja
uhkaava. He olivat myods hyvin itsevarmoja kommunikoinnissaan.
Kommunikoinnin itsevarmuus lisasi tutkimuksen mukaan alaisten
sitoutumista  organisaatioon ja johtajien omaa @ tyytyvaisyytta
tyotehtavaansa nahden. Itsevarmuus sita vastoin vahensi kollektiivista

yhteisty6té organisaation tiimien sisalla seka informaation jakamista.

Kommunikaatiota transaktionaalisten johtajien osalta ei voi kutsua
kovinkaan keskustelevaksi. 1lmidon syyksi de Vriesin tutkimuksessa
kuvattiin sita, ettd transaktionaalisen johtajan kommunikaatio liittyi usein
saantdihin, suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen. Tallaisen
kommunikaation ei tarvitse olla kaksisuuntaista, silla sen tarkoituksena on

ainoastaan tyontekijoiden yksisuuntainen ohjeistus.

Transaktiivinen johtajuus jaetaan tassa tutkimuksessa kolmeen luokkaan
erottomatta aktiivista ja passiivista odotuksilla johtamista: ehdollinen

palkitseminen, johtaminen odotuksilla ja "antaa menna” johtaminen.

2.3.1 Ehdollinen palkitseminen

Ehdollinen palkitseminen kuvaa transaktionaalista johtamistyylida, jossa
pyritddn  kannusteiden kautta saamaan tyOntekijat parhaaseen
mahdolliseen tulokseen. Tyontekijdille halutaan sisaistaa toimintamalli,
jossa hyvista suorituksista palkitaan. TyOnantajapuoli viestii tyontekijoille,
mita heilta edellytetaan. Tyontekijoille kerrotaan myo6s toimintatavat, joilla
haluttuihin lopputuloksiin paastaan. Heille annetaan myo6s aineellista ja
aineetonta tukea vastineeksi heidan ponnisteluistaan. Toimintaa
valvotaan tarkasti suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Kun asetetut
tavoitteet saavutetaan, tyontekijoitda palkitaan. Palkinnot voivat olla niin
materiaalisia kuin aineettomiakin. Aineelliset palkinnot voisivat olla

esimerkiksi bonuspalkkioita ja aineettomat esimerkiksi kunniamainintoja.
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Rajat tyontekijoiden ja johtajien valilla ehdollisessa palkitsemisessa ovat
hyvin selvat. (Bass 2008, Robbins & Judge 2008, Walumbwa et al. 2008)

Ehdollinen  palkitseminen on johtamistyylind transaktionaalisista
johtamistyyleista lahimpana transformatiivista johtamista. Suurin ero on,
ettd jos tavoitteita ei saavuteta, seurauksena ovat rankaisevat toimenpiteet
toisin  kun transformatiivisessa johtajuudessa. Transformatiivisessa
johtajuudessa ei myoskdan kayda kauppaa alaisen ja johtajan valilla
samalla tavoin kuin ehdollisesti palkitsevassa transaktionaalisessa

johtajuudessa. (Walumbwa et al. 2008)

Erityisesti suomalaisessa kulttuurissa onnistumista koskevaan palautteen
antoon suhtautuminen on hyvinkin ristiriitaista. Emme useinkaan koe
tarvitsevamme positiivista palautetta. Esimiehen onkin hyva positiivista
palautetta antaessaan perustella se vahvoin argumentein seké kohdistaa

palaute erittain tarkoin. (Aarnikoivu 2013)

Yksi oleellinen tekija on myos milla foorumilla palaute annetaan.
Negatiivinen palaute tulisi antaa aina kahden kesken. Positiivista
palautetta koskevaa ohjesaantda foorumin osalta ei ole. Esimiehen
tulisikin positiivista palautetta annettaessa arvioida palautteensaajan
erityispiirteet ja sen avulla valita sopivin foorumi. Kaikki eivat halua julkisia
kunnianosoituksia ja toiset sitd vastoin nauttivat niista. Julkisen
kunnianosoituksen aiheuttama yleison reaktio ei saisi olla palautteen
antofoorumia maarittdva tekijd. Foorumi maaritellaén palautteen saajan
lahtbkohdista kasin. (Aarnikoivu 2013)

Ehdollisella palkitsemisella on tutkimuksissa huomattu olevan positiivinen
korrelaatio  yrityksen  tydntekijoiden  sitoutumiseen ja  heidan
tyonsuorituksiinsa. Ehdollinen palkitseminen ei kuitenkaan sovi kaikkiin
organisaatioihin.  Ehdollisesti  palkittavat toiminnot tulisivat olla
objektiivisesti mitattavissa, jotta palkkiot ja rangaistukset perustuisivat
faktatietoihin. Rangaistukset tulisi perustua todellisiin alisuorituksiin, silla
turhien rangaistusten on nahty tuhoavan tyontekijéiden motivaatiota ja

heidan sitoutumistaan organisaatioihin. (Camps et al. 2010)
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2.3.2 Johtaminen odotuksilla

Johtaminen odotuksilla on transaktionaalisen johtajuuden toinen haara. Se
tarkoittaa johtajuutta, jossa keskitytddn poikkeuksiin ja niiden hallintaan.
Johtaminen odotuksilla voidaan jakaa kahteen luokkaan. Positiivinen
odotuksilla johtaminen viittaa johtamiseen, jossa poikkeuksia pyrita&an
ennalta ehkaisemaan. Negatiivinen odotuksilla johtaminen sitd vastoin
viittaa johtamiseen, jossa asioihin puututaan vasta kun poikkeuksia on jo
tapahtunut. (Bass 2008, Robbins & Judge 2008)

Johtamista odotuksilla on akateemisessa tutkimuksessa pidetty seka
hyvana ettd huonona johtamistyylind. Hyvana puolena negatiivisessa
odotuksilla johtamisessa on pidetty sita, ettd kaikkea alaisten toimintaa
kohtaan ei tarvitse olla valpas. Valppautta vaaditaan vain silloin kun
tapahtuu poikkeuksia suunnitellusta. Toimintojen johtaminen hoidetaan
negatiivisessa odotuksilla johtamisessa silloin kuin tarvetta ilmenee. Tama
my0s véhentaa paatbsten maardd ja ylimaaraista monimutkaisuutta.
(Bass 2008)

Johtaminen odotuksilla on saanut myds paljon kritiikkia osakseen. Se on
nahty rankaisevana johtamistyylind, silla siind keskitytaan suurimmaksi
osaksi tyontekijdiden epéonnistumisiin. Johtaminen odotuksilla on

johtamistyyli, jossa positiivista palautetta ei yleensa anneta. (Bass 2008)

Positiivisen  palautteen  antaminen  onkin  keskeisessa o0sassa
esimiestydssa. Palautteen annon painopiste tulisikin olla epaonnistumisen
sijaan onnistumisissa. Tallainen positiivinen palautteen antokulttuuri
ruokkii tyontekijoiden onnistumista ja synnyttda onnistumisen kierteen.
Palautteen annon perussaantt onkin, etta alaisen pitaisi saada enemman
positiivista kuin negatiivista palautetta. Jos henkil6 saa enemmaén
negatiivista palautetta, on riski, ettd tyontekija personoi palautteen

itseensa ja kokee epaonnistuneensa ihmisenda. (Aarnikoivu 2013)
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2.3.3 ”Antaa mennd&” johtaminen

Transaktionaalisen johtajuuden passiivisin muoto on niin sanottu "antaa
mennd” johtajuus. "Antaa mennd” johtaja ei tarkkaile alaistensa ty6ta
aktiivisesti. Taman tyyppinen johtaja ei myodskaan anna palautetta
alaisilleen. "Antaa menn&” johtaja ei ota vastuuta mistddn. Han ei jaa
ajatuksiaan alaistensa kanssa ja ongelmatilanteisiin han ottaa kantaa vain
silloin kun on pakko. (Robbins & Judge 2008)

"Antaa mennd@” johtamistyylila on wusein tuhoisia vaikutuksia
organisaatiossa. Norjalaistutkimus Skogstad et al. 2007 osoitti, ettd mita
enemman lahin esimies johtaa "antaa menna” tyylilla sitd enemman
esiintyy konflikteja, rooliepaselvyyksia ja tyOpaikkakiusaamista. "Antaa
mennd” johtaminen luo hedelmallisen maaperan tyontekijoiden valisten
konfliktien alkamiselle eikd ”“antaa mennad” johtaja puutu tydpaikan
konflikteihin niiden puhjettua. Eli kyseessa on seka aiheuttaja seka tekija,
joka pahentaa konflikteja. "Antaa mennd” johtaminen saa alaiset myos
turhautumaan, koska johtaja ei ota vastuuta. Poikkeuksellisissa
olosuhteissa "antaa menn&@” johtaminen voi saada aikaan tyontekijoissa
voimaantumisen ja jaetun auktoriteetin tunteita, mutta yleensa “antaa

menn&” johtamisen vaikutukset ovat ainoastaan negatiiviset.

Kulttuurinen muutos johtamistutkimuksessa on johtanut itseohjautuvuuden
korostamiseen. Auktoriteetit on alettu nahda uhkana. Tama on johtanut
organisaatioissa itseohjautuvien tiimien syntymiseen. Ajatus useissa
organisaatioissa on se, ettd asiantuntijoita ei tarvitse johtaa. lhminen
tarvitsee kuitenkin luonnostaan tietynlaista suunnanantoa. Kun johtaminen
vahentyy organisaatioissa, aiheuttaa se monenlaisia ongelmia. Jos ihmisia
ei koordinoida tarpeeksi, heidan valinen yhteistyd, luottamus ja turvallisuus
vahenevat. Kuten lapset, myds tyontekijat tarvitsevat tietynlaista
vanhemmuutta. Esimiestyd varmistaakin organisaatiossa tavoitteiden ja
toimintatapojen  selkeyden, paatoksen teon, palautteen annon,

oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden. (Jarvinen 2005)
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Ylipaataan on kyseenalaista, miksi "antaa menna” johtajuutta ilmenee.
Monet yritykset kokevatkin johtajuuden tuottamattomaksi askarteluksi, jos
alkkaa jaa muilta toiltd. Tyypillistd on, ettd johtajat jattavat
johtamisjarjestelmadén  kuuluvat tehtavat kuten kehityskeskustelut
suorittamatta vetoamalla muihin Kiireisiinsa. Tama ilmioé siirtyy usein
organisaatiossa hierarkiaa alaspain. Talla tarkoitan sita, ettd myos
esimiesten esimiehet laiminlydvat omia johtamistehtaviaan. Tata taustaa
vasten ylimmalla johdolla on hyvin suuri vaikutus myds alemman tason
johtoon. He luovat yrityksen arvomaailman ja toimintakulttuurin. (Jarvinen
2005)

Olisikin hyva miettia organisaation sisalla, mitd seuraa, jos johtaja
keskittyy vain suorittavaan tyohon. Suorittaa hén kuinka hyvin tahansa
suorittavan tyon osuuden, han ei kuitenkaan voi paikata talla
erinomaisuudella ihmisten johtamisen puutteen aiheuttamaa tehottomuutta
ja motivaatio-ongelmia tyodyhteisossa. Jos “antaa menna” johtamista
iimenee tarkoittaakin tama, ettd organisaatiossa on unohdettu johtamisen
perusluonne: tulokseen tekeminen ihmisiin vaikuttamalla ja heidan

panoksellaan. (Jarvinen 2005)

Jos organisaation johtamisessa on ongelmia, silloin ongelmia on myos
yleensa johtajien valikoimisessa ja kouluttamisessa. Johtamistehtaviin
nouseekin usein henkilGitd, jotka ovat oman alansa menestyneitd ja
kokeneita asiantuntijoita. Johtajien valinnassa sivuseikaksi usein jaakin
todellinen johtamisen taito, motivaatio ja halu kehittya. Esimerkiksi useat
paallikot sanovatkin ajautuneensa esimiestehtaviin vastoin omaa
tahtoaan. Tallaiset tilanteet usein synnyttavatkin "antaa mennd”

johtajuutta. (Jarvinen 2005)

2.4 Transformatiivinen johtajuus

Transformatiivisilla johtajilla on suuret odotukset alaistensa suoritustason
suhteen. Téllaiset johtajat my6s pyrkivat voimaannuttamaan alaisiaan,
luovat innovatiivista ilmapiiria seka huolehtivat alaisten jaksamisesta (Bass

2008). Tranformatiiviset johtajat herattavat alaisissaan motivaatiota ja
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positiivisuutta. Tahan he pysyvét luomalla suuria tulevaisuuden visioita ja
saamaan alaiset tydskentelemaan ahkerasti ndiden tavoitteiden eteen
(Rowold & Schlotz 2009). On saatu myds selville, ettéd kun organisaatiota
johdetaan  transformatiivisten  oppien  mukaisesti, alaiset ovat
tyytyvaisempia ja vahemman stressaantuneita (Robbins & Judge 2008).

Transformatiivisen johtajuuden on néhty tutkimuksissa myos lisdavan
yrityksen tehokkuutta ja sitd kautta taloudellista menestysta.
Transformatiiviset johtajat saavat alaisensa usein seuraamaan vahvasti
itsedan ja toimimaan haluamallaan tavalla. Transformatiivinen johtajuus
onkin usein toivottu tapa johtaa. Sillakin voi olla huonot puolensa, jos
johtamisen motiivit ovat vaarat. Schuh et al. 2013 tutkimuksessaan
huomasi, ettd kun transformatiivisessa johtajuudessa unohdetaan moraali
ja johtamista kaytetddn johtajan oman statuksen ponkittdmiseen,
transformatiivinen johtajuus voi olla hyvinkin haitallista organisaatiolle.

Vahva sitoutuminen vaariin tavoitteisiin on turmiollista.

Omaa egoaan ponkittavat, narsistiset johtajat ovatkin  usein
transformatiivista johtamistyylia toteuttavia henkiloita. Historiassa on useita
esimerkkeja itseriittoisista visionaarisista johtajista, jotka ovat saaneet
alaisensa mukaan ja muuttaneet tulevaisuutta. Narsistisen ja itseriittoisen
johtajuuden hedelmallinen puoli onkin juuri se, etta téllaiset johtajat
pystyvat luomaan ihmisissd innostavia tavoitteita, mielikuvia ja ihanteita.
Narsistisilla johtajilla on tarve saada huomiota ja ihailua. Tasta syysta he
ovatkin erittdin herkkia ulkoisille signaaleille ja heille on kehittynyt taito

hurmata alaisensa. (Jarvinen 2005)

The full range of leadership -malli erottaa viisi erilaista transformatiivista
johtamistapaa: idealisoitu vaikutus piirteenda, idealisoitu vaikutus
kayttaytymisend, inspiroiva motivaatio, alyllinen stimulaatio, yksilollinen
huomioiminen. Idealisoitu vaikutus piirteena ja idealisoitu vaikutus

kayttaytymisena on tassa tutkimuksessa yhdistetty.
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2.4.1 Idealisoitu vaikutus

Idealisoitu vaikutus piirteena ja toimintana viittaa karismaattisiin toimiin,
jotka kumpuavat johtajan karismaattisesta persoonallisuudesta ja
organisaation arvoista. ldealisoitu vaikutus viittaa arvoihin, uskomuksiin ja
tavoitteiden syvimpiin olemuksiin. Kun johtaja pureutuu asioiden syvimpiin
olemuksiin, saa tdmé usein tyontekijoissa aikaan sen, ettd he pystyvéat
parempiin suorituksiin kuin olisivat itse uskoneet. Johtajan erottuminen
massasta ja haneen luottamussuhteen solminen on tarkea komponentti
idealisoidussa vaikutuksessa. Toinen tarkea komponentti on ymmartaa
yrityksen tavoitteet ja naiden tavoitteiden syvempi merkitys. Tatd kautta
seka johtajan etta yrityksen arvot vaikuttavat alaisiin ja heidan toimintansa
saa syvemman merkityksen. (Bass 1990, Rowold & Schlotz 2009)

Idealisoidussa vaikuttamisessa tarkeinta on syvemmat arvot ja tavoitteet.
Tama rakentaakin menestyvan organisaation kivijalan. Ei kuitenkaan riita,
etta kyseiset tekijat on maaritelty. Ne tulisi my6s pystya konkretisoimaan
jokaisen tyontekijan osalta. Talla tarkoitetaan sitd, ettd syvemmat arvot ja
tavoitteet saatetaan myos kaytdnnon tekemisen tasolle. Téhan paastaan
kun kyseiset tekijat maaritellaan ymmarrettavadn muotoon ottaen
huomioon méaarityksen vastaanottajan yksilolliset tarpeet. Syvemmat arvot
ja tavoitteet ovat usein mukana kun yrityksen yleisid tavoitteita
maaritellaan. Niitd on jopa kaytetty siind maarin, ettd ne kokeneet
eraanlaisen inflaation. Niitd pidetdaan usein vain hienona puheena, toisin

sanoen johdon tyhjanpaivaisena jaaritteluna. (Aarnikoivu 2013)

Karismaattinen johtajuus ja korkeat arvot jadvat toisin sanoen taysin
tyhjéksi, jos niita ei saada kaytdnnon toiminnan tasolle. Tama johtuukin
usein tavasta, joilla nama arvot ja tavoitteet viestitddn organisaatiossa.
Tavoitteista ja arvoista viestittaessa kieli on usein vaikeaselkoista, mika
kasvattaa kuilua tavoitteiden ja kaytdnnon toimien Vvalilla. Usein
tavoitteiden ja arvojen viestimisen ongelmat vieritetddn keskijohdon
syyksi. Voi ollakin, etta keskijohto on syyllinen arvojen ja tavoitteiden

huonoon toteuttamiseen. Usein kysymys on kuitenkin siitd, ettéa ylin johto
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on laiminlydnyt omat tehtavdnsa tai olettanut keskijohdon tiedon

vastaanottokapasiteetin liian suureksi. (Aarnikoivu 2013)

2.4.2 Inspiroiva motivaatio

Inspiroiva motivointi viittaa johtajan kykyyn viestia arvoja ja tavoitteita,
mika saa tyontekijat toimimaan jopa joskus ristiriitaisesti omia intressejaan
kohtaan. Tarkoitus on poistaa ero tyontekijdiden ja organisaation
tavoitteiden valilla (Robbins & Judge 2008). Johtajaan henkildidytaan
vahvasti ja hanen odotuksiin pyritddn vastaamaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Johtajat heréttavat alaisissaan inspiroivaa motivaatiota luomalla
heille haasteita ja merkityksia saavuttamaan yhteiset tavoitteet (Bass
1985). Inspiroivaa motivointia kayttavat johtajat ovat usein hyvin
luottavaisia, positiivisia ja itsevarmoja. Nama ominaisuudet nakyvat myos

hyvin vahvasti heidan alaisissaan. (Keung 2011)

Miten voi saada tydntekijoiden ja organisaation tavoitteet yhdistymaan?
Johtajan tulee omata olemusta, arvostusta ja asemaa, jolla han pystyy
lAhettamaan haluamiaan signaaleja muille. Kyse ei ole yleensa koosta,
pituudesta tai fyysisesta kauneudesta. Se on sitd ”"jotain”: ihminen astuu
huoneeseen ja kaikki kdéntyvat katsomaan ihailevasti hdnen puoleensa.
Ihailu johtuu siita, etta henkild lahettdd positiivisia viesteja niin fyysisen,

emotionaalisen kuin alyllisen olemuksen kautta. (Stauffer 2005)

Naiden positiivisten vaikutuskeinojen sisaltd tulisi myos harkita tarkoin ja
muotoilla ne sopivaksi vastaanottavaa yleisba ajatellen. Katzenbachin
2000 mukaan kaikki huipputehokkaat yhtiot luovat tunnesiteita
tyontekijoitansa kohtaan. Tarke&dd on tunnistaa tydéryhman tunneperaiset
"kuumat nappulat’. Nama "kuumat nappulat” ovat tekijoita joihin ihmiset
reagoivat hyvin vahvasti ja tunnepitoisesti ja niilla on mahdollista yhdistaa
yhtion ja tyontekijoiden tavoitteet.

"Kuumat nappulat” ovat toki erilaisia eri ihmisille. Teknologia alalla toimivat
ihmiset pitavat tunteesta, ettd he ovat toimialansa karjessa. Myynti-ihmiset
puolestaan pitdvat ajatuksesta ettd he ovat menestyneet kilpailussa ja

voittaneet tietyilla markkinoilla. Yhtd kaikki, tdrkedd on saada aikaan
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innostumisen  tunteita. Tyontekij6iden tulisi n&hda tekemistensa
vaikutuksena muutakin kuin osakkeen arvon nouseminen. Heidat tulisi
saamaan tuntemaan jotain, jolla on heille itselleenkin merkitysta. Tall6in
ihmiset saadaan todella mukaan toimintaan ja silloin he suoriutuvat

erinomaisesti, joskus jopa suoritustasonsa yli. (Katzenbach 2000)

2.4.3 Alyllinen stimulaatio

Tama transformatiivisen johtajuuden haara perustuu siihen, alaisia
kannustetaan kehittamaan luovia ja innovatiivisia ratkaisuja ongelmiin
(Menguc & Auh, 2008). Alyllinen stimulaatio parantaa alaisten kiinnostusta
ja tietoisuutta ongelmista. Se auttaa alaisia kasittelemaan ja analysoimaan
ongelmia uudella tavalla. Tamén prosessin kautta heidan valmiutensa

suoriutua ongelmatilanteista paranevat. (Rafferty & Griffin, 2004)

Alyllista stimulaatiota harrastava johtaja kannustaakin alaisiaan toimimaan
uusilla ja innovatiivisilla lahestymistavoilla. N&ain alaiset kamppailevat
ongelmien seka esteiden kanssa uusin tavoin ja voittaen ne entista
helpommin. Alyllinen stimulaatio johtajan toimina tarkoittaa myos sita, etta
johtaja haastaa vahvojakin olettamuksia, ottaa riskid ja kayttaa hyvaksi
alaisten ideoita. (Piccolo & Colquitt 2006)

Alyllinen stimulaatio johtamistyylina perustuu hyvin pitkélle uusien
innovatiivisten  toimintatapojen  kayttoon  saamiseen.  Alylliseen
stimulaatioon siirtymista voisikin kuvata hyvin samanlaisena siirtymisena
kuin siirtymista yhden silmukan oppimisesta kahden silmukan oppimiseen.
Normaalisti kun toimimme ja pyrimme saavuttamaan tavoitteen, saamme
ymparistoltd palautetta siitd kuinka toimintamme on onnistunut. Kun
saamme palautteen, muokkaamme toimintastrategian suoraan taman
palautteen pohjalta, jotta saavuttaisimme tavoitteemme entista paremmin.
Tata palaute - oppimisprosessia kutsutaan yhden silmukan oppimiseksi.
Yleensd yhden silmukan oppiminen onkin toimiva tapa oppia ja kehittda
toimintaa. (Tagg 2010)

Olosuhteet saattavat muuttua ja tilanteeseen tulee mukaan uusia

muuttujia, jolloin yhden silmukan oppiminen ei valttdmatta enaa riitd. Jos
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tallaisessa tilanteessa haluamme edelleen saavuttaa tavoitteet, pelkan
toimintastrategian muuttaminen ei ole riittdva toimenpide. Meidan tulee
muuttaa myds arvoja naiden strategioiden takana. Kun yhden silmukan
oppiminen ei riitA mukautumaan ymparistbn muutoksiin, on meidan
siirryttava kahden silmukan oppimiseen. Yhden silmukan oppiminen johtaa
ensimmaisen asteen muutokseen ja innovaatioon. Kahden silmukan
oppiminen viittaa toisen asteen muutokseen ja samalla myods arvojen
muokkautumiseen. En&a ei muuteta vain toimintaa vaan myos

toimintamalleja. (Tagg 2010)

Millainen kaytos sitten saa aikaan luovuutta tydyhteiséssa? Amabile et al.
2005 tutkivat keskijohdon vaikutuksia innovatiivisuuteen. Tutkijat
hammastyivat siitd, kuinka vahva vaikutus johtajien kanssakaymisella
alaisiin ndhden on alaisten luovuuteen. Useimmat tutkimuksessa olleista
johtajista eivat suoranaisesti inspiroineet alaisiaan kaytoksellaan, kuten
salamankirkkailla ideoilla, jotka olisivat sytyttdneet alaisten luovuuden. Sita
vastoin hyvinkin vahapatoiseltd tuntuvilla asioilta kuten johtajien
paivittdisella  tydskentelylla naytti olevan vaikutus alaisten
innovaatiotasoon. Konkreettisena elementtina tutkimuksessa nousi
johtajien antama tuki jokapaivaisessa toiminnassa. Kun alaiset tunsivat,
ettd heille oli johtajan tuki takanaan, he olivat luovempia kuin ne, joilta

tallainen subjektiivinen tuntemus tuesta puuttui.

2.4.4 Yksilollinen huomioiminen

Yksilollinen huomioiminen transformatiivisessa johtajuudessa tarkoittaa
astetta, joilla johtajat huomioivat alaistensa tarpeet, toimivat heidan
valmentajinaan ja mentoreinaan seka kuuntelevat alaisten huolia (Piccolo
& Colquitt 2006). Yksilolliseen huomioimiseen kuuluu myés johtajuuden
delegoiminen. Alaisten kohteleminen ja opastaminen tasavertaisesti seké
yksilollisesti on myds osa sitd. Jos |ohtaja toteuttaa yksil6llista
huomioimista oppien mukaan, han edistdd alaistensa kasvua seka
tavoitteiden saavuttamista vastaamalla heid&n toiveisiin ja tarpeisiin
opastamalla ja neuvomalla. Nain alaiset saavuttavat korkeamman

potentiaalin ja heidan suoritustasonsa nousee. (Bodla & Nawaz 2010)
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Johtaminen yksil6llisen huomioimisen kautta luokin usein
huippuosaamista ja kekselidgisyyttd alaisten keskuudessa. Alaisten
kasvavat kompetenssit ovat usein kilpailuedun lahde yksildllista johtajuutta
toteuttavassa organisaatiossa tuottaen suorituskykya, voittoa ja sita kautta
menestysta. Tallaisissa yrityksissa johtajien ja alaisten valilla onkin hyvat
henkilokohtaiset suhteet ja erilaisten ihmisten poikkeavat tarpeet

ymmarretaan hyvin. (Gumusluoglu & llsev 2009).

Yksilollinen huomioiminen johtamishaarana viittaa myos siihen, etta
alaisilla on vyksildlliset tarpeet sen suhteen, kuinka heita tulisi johtaa.
Alaiset kokevat johtajuuden hyvin yksilollisesti ja sama johtamistyyli ei
tyydyta kaikkia. Johtaja tuntee toimineensa kaikkia kohtaan
tasapuolisesti, mutta yksilollisten mielipiteiden johdosta jollain alaisella on

aina kritiikkia johtajaa kohtaan. (Aarnikoivu 2013)

Esimiehen rooli tulisikin  kdyda jokaisen yksilon kanssa lapi
henkilokohtaisesti. Nain tyontekija ymmartaisi organisaatiossa maaritetyn
esimiehen tavan toimia ja han peilaisi odotuksiaan sen mukaan. Usein
tyontekijat ovat tyytyméttémia esimiesten toimintaan, mutta eivat osaa
kuvailla miksi puhumattakaan esimiestyon kehittamistoimenpiteista.
Johtajan on tarkeaa tallaisissa tilanteessa pyrkia ratkaisukeskeisyyteen,
jotta alaisen ja johtajan valisesta keskustelusta jaisi konkreettisia tuloksia
toiminnan kehittamisen avuksi. (Aarnikoivu 2013)

Yksilollinen huomioiminen yksittdisend transformatiivisen johtajuuden
haarana on my6s saanut osakseen kritiikkia. Rafferty & Griffin 2006
artikkelissaan haluavat jakaa yksil6llisen huomioimisen kahteen erilliseen
osaan: tukevaan johtamiseen seka kehittdvd&n johtamiseen. Tukeva
johtaminen viittaa nimens& mukaisesti siihen, ettad johtaja tukee alaisiaan
paivittaisissa  askareissa ja tukevan johtamisen tarkeimpana
ominaisuutena pidetaankin emotionaalista tukea. Kehittava johtaminen
viittaa taas johtajuuteen, jossa alaista kehitetddn yksilollisesti esimerkiksi
ohjaamalla hanta koulutuksiin ja opastamalla heitéa urallaan. Rafferty &
Griffin 2006 mielestd yksilollistd johtajuutta ei tulisikaan pitda yhtena

kokonaisuutena vaan siitd tulisi erottaa kaksi erillistd haaraa. Heidan
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tutkimuksessaan kehittava johtajuus oli huomattavasti merkittdvampi tekija
yrityksen menestyksen kannalta kuin tukeva johtajuus. Tasta syystd nama

kaksi tulisi erottaa toisistaan.

Yksilollisella johtajuudella voi olla kuitenkin my6s varjopuolensa, jos
johtaja luo liian laheiset valit tyontekijoihin. Usean tydyhteisen ongelmat
alkavatkin kun johtaja on luonut liilan laheiset valit johdettaviinsa. Johtajan
tulisikin sailyttaa tietty etaisyys tyoryhmaan. Han ei saisi menna sisaan

tydryhman sisaisiin tunnekuohuihin. (Jarvinen 2001)

Johtajan tietoisuudessaan tulisi sailya edelleen yrityksen perustehtava ja
ryhman sisdisen maailman vankina oleminen estaa yrityksen
perustehtavan tiedostamisen. Kun tadma perustehtdvd on kirkkaana
johtajan mielessa, perustaa han tekemanséa paatokset toiminnan kannalta
kriittisiin  tekijoihin. Jos johtaminen muuttuu lilan yksil6lliset tarpeet
huomioon ottavaksi, hamartyy samalla yrityksen perustehtava ja yrityksen

olemassa olon syy. (Jarvinen 2001)

2.5 Tiimijohtaminen

Tyoyhteisot toimivat hyvin erilaisissa ymparistdissa ja tilanteissa, mutta
yhteistd on kuitenkin se, ettd tiimitydostd on tullut yha tarkeampi ilmio
organisaatiosta ja tilanteesta riippumatta. On kuitenkin hyvin monenlaisia
tulkintoja siitd, miksi tiimityd yleistyy ja kuinka sen yleistyminen vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin. Toisten kasitysten mukaan tiimitydn on nahty
lisaavan tyontekijoiden mahdollisuutta oma aloitteisesti kehittaa taitojaan
lisdten nain tyontekijoiden sitoutumista ja parempaa hyvinvointia. (Gallie et
al. 2012)

Toisaalta tiimitydn motiivina on nahty uuden kontrollijarjestelman
tuottaminen sosiaalisen paineen avulla. Téallainen johtaa vahentyvaan
oman tyon hallintaan, kovempiin tyOpaineisiin seka vahentyneeseen
tyotyytyvaisyyteen. Kolmas néakdkanta tiimitydn osalta on se, etta silla ei
ole yleisia vaikutuksia tydntekijdiden motivaatioon tai tyotyytyvaisyyteen.

Tiimitydbn vaikutukset kolmannen nakdkannan mukaan riippuvat siita,
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mitka ovat sen motiivit, mikd on toimiala ja siitd onko tyontekijoilla

todellista kontrollia omaa tekemistdan kohtaan. (Gallie et al. 2012)
2.5.1 Tiimi vai ryhma?

Useat ihmiset toimivat ryhmissa tai tiimeissa ainakin jossain vaiheessa
tyduraansa, panostaen henkilékohtaisesti kollektiivisten tavoitteiden eteen.
Suurin ero ryhmien ja tiimien valilla on siind kuinka tiimit muodostavat
yhteisen identiteetin sitoutumisella kollektiivisen tavoitteen
saavuttamiseen. Tiimit ovat samanaikaisesti aina myds ryhmid, mutta

ryhmat eivat valttamatta ole timeja. (Martin 2006)

Lahes kaikilla organisaatioilla on ryhmia. Toiset ryhmat ovat muodostettu
hoitamaan tiettya yksittaistd projektia, toiset taas suorittavat jatkuvaa
toimintaa. Organisaatioissa on kahdenlaisia ryhmia. Muodolliset ryhmat
ovat muodostettu organisaation toimintaa varten ja epamuodollisia ryhmiéa
voi muodostaa esimerkiksi organisaation alakulttuurit. Muodollisesti
organisoituneet  ryhmat pystyvat viestimaan ja  vaikuttamaan
organisaatiossa tehokkaasti, epamuodollisten ryhmien sitd vastoin tulee
kehittaé tekniikoita, joilla he saavat @anensa kuuluviin. Muodolliset ryhmat
saavat resursseja halutessaan kayttoon, epamuodollisten ryhmien tulee

neuvotella, jotta he saisivat resursseja kayttoon. (Martin 2006)

Ryhma on joukko ihmisia, erilaisia ihmisia. Ryhmien tulee usein myos
pohtia sitd, kuinka vastata jasentensa epatoivottavaan kayttaytymiseen.
Tallaista kayttdytymistd voi nousta esiin, jos yksilon omat intressit ovat
lian vahvasti esilla. Joskus ryhma joutuu vaikuttamaan jaseniinsa jos
nama eivat toimi ryhman haluamalla tavalla. Ryhmien koolla on merkitysta
sen jasenen toimintavapauksiin. Suuri koko vaikuttaa yleensa
negatiivisesti ryhman jasenten vaikutusmahdollisuuksiin.
Vaikutusmahdollisuuksiin voi vaikuttaa myos se, jos jollain yksil6lla on

ryhmén sisalla suurempi valta kuin muilla. (Martin 2006)

Tiimeilla on paljon samanlaisia ominaisuuksia kuin ryhmilla, mutta myds
paljon poikkeavia ominaisuuksia. Tiimeissd toimiminen on yleensa

haastavampaa kuin ryhmaéatyoskentely, silla tiimeissd vaadittava
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ihmisjoukon yhtendisyysaste on huomattavasti korkeammalla ryhm&an
verrattuna. Tiimeilla on yleensa huomattavasti laheisemmat henkilésuhteet
kuin ryhmilla, silla kommunikaation rooli ryhmiin verrattuna on
huomattavasti suurempi. Tiimin johtajien tuleekin kiinnitta& erityishuomiota
yksildiden kommunikoinnin varmistamiseen seka siihen miten tyotehtavia
lahestytdan, jotta saavutetaan yhteinen suunta tekemiseen. Jasenten
vahva sitoutuminen tiimin tavoitteisiin on yksi suuri ero ryhmiin verrattuna.
Ryhmat voivat toimia ilman suurempia yhteisia tavoitteita ja kannusteita.
Tiimeille menestyksessa on kuitenkin oleellista yhteinen tarkoitus, josta
kumpuavalla energialla pdastaan halutulle suoritustasolle. (Martin 2006)

Useat tiimien johtajat kokevat tunnetason sitoutumista johtajuuteen.
Useille tiimin jasenille seka esimiehille johtajuuden emotionaalinen puoli
on erittdin tarkedd kun he ajattelevat tiimity6ta. Innostaminen ja
intohimoisuus ovat tarked osa tiimity6ta. Tiimin johtajat ovatkin tunteella
mukana tyossédén. He nakevat timinsa mahdollisuutena tehda tybnsa
paremmin. Intohimo, “draivi” ja sitoutuminen ovat tekijoita, jotka kuvaavat

usein tiimien johtajia. (Martin & Rogers 2004)

Tiimin johtaminen on haastavaa. Tiimi onkin usein tapa organisoida
toiminta muuttuvan ympariston tarpeita ajatellen. Lisaksi tiimin inhimilliset
eroavaisuudet aiheuttavat haasteita. Tiimityon ja sen johtajuuden kaikilla
tasoilla ihmiset Ioytavat usein itsensa epavarmoilta positioilta samalla
heilla on valtavasti motivaatiota. Tasta seuraa ongelmia, silla motivaatio ja
tekemisen halu on vaikea saada kanavoitua tilanteen monimutkaisuuden
takia. Tiimity0 saattaa jossain tilanteissa aiheuttaa turhautuneisuutta
muuttuvien olosuhteiden seka haastavien ihmissuhteiden johdosta. (Martin
& Rogers 2004)

2.5.2 Yhtenaisyys

Tiimin vahva yhtendisyyden tunne luo yhteisid& normeja, jotka luovat
positiivisia asenteita tiimid ja organisaatiota kohtaan. Tiimin yhtenaisyys
luo luottamusta ja avoimuutta joka tekee niiden henkildsuhteista

emotionaalisesti turvallisia jasenilleen. Kun tiimissa on luottamusta, tietoa
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jaetaan ja avoimia resursseja kaytetdan tehokkaammin. Tata kautta myos

jasenten kekselidisyys kasvaa. (Summers et al. 1988, Amabile 1996).

Kun tiimin yhtendisyys puuttuu, tiimin jasenet ovat epaluuloisia toisiaan
kohtaan ja sen takia jasenet suojelevat itsedan eivatka jaa suunnitelmiaan
ja ideoitaan. Tallaisissa olosuhteissa jasenet nakevat kommunikaation
keskenaan haastavaksi ja toiminta ei ole todellisesti yhtenaista. (Isaksen
et al. 2002)

Tiimeissd toimii usein taustaltaan erilaisia ihmisia. Tallaisia erottavia
ominaisuuksia ovat muun muassa ikd ja etninen tausta. Tyontekijoiden
erilaiset lahtokohdat voivat aiheuttaa haasteita tiimin yhtenaisyydessa.
Kun tiimin jasenet tulevat tiimiin hyvin erilaisista l&htokohdista, on heilla
my0s erilaisia odotuksia tiimin toiminnasta ja siita kuinka sita tulisi johtaa.
(Van Der Veqgt et al. 2005, Martin 2006)

Voi olla myds merkitysta silla, millaista erilaisuus on. Aiemmassa
tutkimuksessa erilaisuudesta ilmeni kaksi toisistaan poikkeavaa haaraa,
samanlaisuuden viehatys sekd erilaisuuden arvo. Samanlaisuuden
viehatyksen tukijat perustavat kommenttinsa siihen, ettd demografiset erot
johtavat huonompaa luovuuteen ja sita kautta heikompaan suoritukseen.
Erilaisuuden arvostajat sitd vastoin korostavat kognitiivisia eli tiedollisia

eroja tiimin etuna. (Jehn et al. 1999).

Shung et al. 2012 tutkimuksessa selvitettiin tiimin diversiteetin vaikutusta
sen luovuuteen. Yksiloiden erot ja tilannetekijat ovat tarkeassa
auttamisroolissa, kun yksilot pyrkivat hyddyntamaan erilaisuutta
luovuutensa kehittamisessa. Tutkimuksessa korostettiin juuri kognitiivista
erilaisuutta luovuuden lahteena. Tutkimuksen tuloksissa myds ilmeni, etta
transformatiivinen johtajuus auttaa tiimin jasenid tutkimaan seka
hyodyntamaan tiimin erilaisuudesta kumpuavia hyotyja. Tutkimuksessa
selvisi, ettd transformatiiviset johtajat pystyvat auttamaan tiimin jasenia,

kun he ovat alttiina suurelle kognitiiviselle diversiteetille.

Tahan lopputulokseen he paésevat proaktiivisesti hyodyntamalla

kognitiivista erilaisuutta. Transformatiiviset johtajat saavuttavat taman
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tavoitteensa kannustamalla tiimin jasenid&n etsim&an uusia ideoita ja
nakodkantoja muilta tiimin jasenilta alyllisen stimulaation kautta. He luovat
psykologista turvallisuuden tunnetta yksil6llisen huomioimisen kautta seka
saavat alaiset keskittymdan tehtaviinsa idealisoivan vaikutuksen seka
inspiroivan motivaation kautta. Nama toimenpiteet saavat aikaan sen, etta

yksilot hyodyntavat diversiteettia timissa. (Shung et al. 2012)

My0s sosiaalisella erilaisuudella on erddssa tutkimuksessa nahty olevan
positiivinen yhteys tiimin toimintaan. Kun yhtendisyys saavutetaan
sosiaalisesti diversiteetissa tiimissa, on sen tehokkuus suurempaa kuin
tiimin, joka on jaseniltaan sosiaalisesti hyvin homogeenistad. Sosiaalista
diversiteettid voidaankin pitdd paremman oppimisen ja suorituskyvyn
lahteend, olettaen etta sosiaalinen diversiteetti ei estéa tiimin yhtenaisyytta.
(Van Der Veqgt et al. 2005)

Eri johtamistyylit vaikuttavat tiimin yhtendisyyteen. Bass & Avolio 1995
ovat osoittaneet, ettd kun johtajat kayttavat transaktionaalista
johtamistyylid, tyontekijdiden motivaation lahde on henkildkohtaiset
palkinnot, joita johtaja on heille luvannut. Taman motivoinnin kautta he
myoOs loytavat toimintatavat joita toistaa, ja toisaalta toimintatavat, jotka
eivat johda henkilokohtaiseen palkintoon ja jotka tulee poistaa kaytosta.
Kun kyse taas on transformatiivisesta johtajuudesta, motivointi menee
huomattavasti syvimmalle arvojen tasolle kuin vain henkilokohtaisten
palkintojen saamiseen ja saa aikaan ’suuremman tarkoituksen”

tekemiselle.

Ruggieri et al. 2013 tutkimuksessa osoitettiinkin, etta transformatiivisella
johtajuudella on suurempi vaikutus tiimin jasenten tavoitteisiin kuin mité on
transaktionaalisella johtajuudella. Toisin sanoen kun johtajat kayttavat
transformatiivista johtamistyylia, timi toimii yhtendisemmin ja asettaa
henkilokohtaiset tavoitteet alisteiseksi tiimin tavoitteisin nd&hden ja

saavuttaa nain usein paremman suorituskyvyn.

Jotta omat tavoitteet asetetaan alisteisiksi tiimin tavoitteille, on toki

oleellista, etta tiimilla on tavoite. Tiimin tavoitteiden tulisi olla mitattavia.
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Mitd ei voida mitata ei voida myoskaan hallita. Tiimin tulisi muodostaa
tavoitteensa heti toiminnan alussa. Kun tavoitteet luodaan heti toiminnan
alussa, se maksaa itsensa nopeasti takaisin. Tavoitteiden ollessa selkeéat,
toiminnan punainen lanka ei karkaa kasistd missdan vaiheessa. (Haufe
2002)

Selkedt tavoitteet heréattavat tiimissdé menestymisen halua ja
mahdollistavat my6s toiminnan jatkuvan arvioinnin, kun tavoitteita
verrataan saavutettuun tilaan. Tiimin johtajilla onkin suuri rooli tavoitteiden
tilan maarittAmisessa. Heidan tulee tarkkailla tavoitteiden toteutumisen
tilaa ja tiimin toimenpiteitd. Kun tavoitteiden saavuttamisessa havaitaan
esteitd, tulee tiimin johtajien antaa alaisilleen tukea ongelmien ratkaisussa.
(Haufe 2002)

Jotta tiimin tavoitteet toimisivat halutulla tavalla, tulisi ne olla kaikkien tiimin
jasenten tietoisuudessa. Tata tietoisuutta silmalla pitden tarkeimmaét
tavoitteet tulisi saattaa kirjalliseen muotoon. Lukemattomat tydelaman riita-
tilanteet syntyvatkin siitd, etta sovittuja asioita ei pideta sitovina, koska
niita ei ole laadittu kirjalliseen muotoon. Allekirjoitetut tavoitteet ovat seké
tiimin johdolle ettd sen jasenille sitovampia. Allekirjoittaminen ei ole
oleellista vain tiimille vaan myods koko yritykselle. Sitovat sopimukset
vahvistavat luottamusta, kun taas epamaaraiset aiesopimukset ja
julistukset luovat epaluottamuksen kulttuuria. Sitovilla tiimitavoitteilla on
muitakin positiivisia vaikutuksia. Kun tavoitteet vaativat allekirjoitusta, taméa
vaihe yleensa minimoi eparealistiset tavoitteet, silla tiimin jasenet eivat

allekirjoita epérealistisia tavoitteita. (Haufe 2002)

2.5.3 Luottamus

Luottamus on halukkuutta ottaa riski siitd, ettd toisten suorittamat toimet
voivat epaonnistua. Jos tiimin esimies pystyy vahentamaan tiimin jasenten
kokemaan epavarmuutta ja haavoittuvuutta, han pysty lisddmaan
luottamusta ja taman avulla tiimin suorituskykya. (Benson-Armer & Stickel
2000)
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Johtaminen nykyajan organisaatioissa ei ole vain visioimista, tavoitteiden
asettamista ja strategioiden suunnittelua tavoitteiden saavuttamiseksi.
Toki nama tekijat ovat tarkeitd, mutta onnistumisen saavuttamiseksi tiimin
johtajien tulee myods rakentaa tiimin jasenten valille vahvoja synergioita.
Nykyajan tiimin johtamiskirjallisuus jakaa neuvoja esimiehille niin
konfliktien ratkaisusta, valmentamisesta kuin tehokkaasta delegoinnista.
Yksi tekija kuitenkin on erittédin oleellinen kun tiimin jasenet halutaan
sitouttaa seka tiimin ettd organisaation tavoitteisiin. Tama tekija on

luottamus. (Turaga 2013)

Mach et al. 2010 tutkivat luottamuksen vaikutusta urheilutiimin toimintaan
ja kehittivat kolme tasoisen Tri-foci trust -mallin. Tassd mallissa
luottamuksen merkitysta urheilutiimin toimintaan kuvataan kolmen eri
tason Kkautta: Pelaajien luottamus pelaajiin, pelaajien luottamus
valmentajaan seka pelaajien luottamus organisaation ylimp&an johtoon.
Nama kolme tasoa maarittavat sen, milla tasolla on tiimin yhtenaisyys. Kun
tiimi saavuttaa hyvan luottamuksen jokaisella tasolla, on talla merkittava

positiivinen vaikutus sen yhtenaisyyteen ja toiminnan tasoon.
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Kuva 2. Mach et al. 2010: Tri-foci trust -malli

Luottamuksen luominen tiimissa on yksi tiimin johtajan oleellisimmista
tehtavista. Kokemus siitd, ettd tiimin jAsenet pystyvat luottamaan toinen
toisiinsa on yksi tarkeimmista tekijoista, kun tiimi pyrkii menestymaan.

Luottamuksen tulisi olla seka tiimin jasenten valista ettd tiimin johtajan ja
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jasenten valistd. Luottamus on osa jokaista onnistunutta suhdetta niin

yksityisella kuin ammatillisella tasolla. (Turaga 2013)

Tiimi kokee erilaisia vaiheita toimintansa aikana. Nama eri vaiheet vaativat
my0s toisistaan poikkeavia toimintatapoja, jotta luottamuksen sailyminen
varmistetaan kaikissa tiimin toiminnan vaiheissa. Tiimilla on yleensa
muodostumisvaihe, joka tarkoittaa vaihetta jolloin tiimi muodostetaan tai
tiimiin tulee uusia jasenia. Kun tiimissa on toisilleen vieraita henkilgita,
tiimin kanssakayminen on véahaisella tasolla. Kanssakayminen toisilleen
vieraiden ihmisten kesken ei useinkaan keskity olennaisiin asioihin.
Keskustelu on ik&an kuin tunnistelevaa ja tiimin jasenet pyrkivat
tutustumaan jaseniin, joita he eivat viela tunne. Tassa elinkaaren
vaiheessa tiimin johtajan onkin tarked saada tiimin jasenet tutustumaan
toisiinsa. Tutustumisen ja tiimin toiminnan onnistuvan jatkumisen kannalta
on olennaista, ettd tiimin johtaja pystyy luomaan tiimiin positiivista ja
tukevaa ilmapiirid. (Turaga 2013)

Kommunikaation lisdamiseksi pyritddn pitamaan kommunikaatiolinjat auki.
Tiimin jasenilla tulisi olla enemman kuin yksi vayla kommunikointiin. Tiimin
johtajan tulisi heti toiminnan alussa selvittaa tiimille ne vaylat, joiden kautta
heidan tulee kommunikoida. Oleellista kommunikaation aikaan saamiseksi

on myds luoda tiimiin ystavallinen ja rento ilmapiiri. (Turaga 2013)

Tiimin muodostumisvaiheessa tilanne on yleensd sellainen, etta tiimin
uudet jasenet eivat tunne organisaatiota eivatka timin visiota ja sen
tavoitteita. Tiimin johtajan, jolla on paéasy tdhan informaatioon, tulee pitaa
tiimin jasenet koko ajan tietoisina tiimin tavoitteista ja prioriteeteista. Mita
l&pindkyvamp&a on tiimin johtajan kommunikointi, sitd avoimemmaksi
tulee myds tiimin jasenten kommunikaatio. Tata kautta luottamuksen

rakentamisesta tulee huomattavasti helpompaa. (Turaga 2013)

Tiimi on usein innostunut ja motivoitunut kun se aloittaa toimintansa. Taméa
innostus voi kuitenkin lopahtaa hyvinkin nopeasti, jos tiimilta puuttuu
yhteinen suunta ja tarkoitus. Tiimin jasenet kyseenalaistavatkin usein sen,

miksi he ovat yhdess&, mik&a on tiimitoiminnan lisdarvo. Téallainen tilanne
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on omiaan vahentamaan luottamusta tiimissa. Naissa tilanteissa johtaja on
se taho, joka varmistaa, ettd kaikki ovat tietoisia tavoitteista ja
tarkoituksesta. (Turaga 2013)

Tiimin jasenen tulisi olla tietoinen roolistaan ja miksi han tekee sita mita
tekee. Talldin hanelle syntyisi tarkoituksellisuuden kokemus myds
henkilokohtaisella tasolla, tunne omasta merkityksellisyydesta. Tiimin
jasenten on myds tarkeéd tuntea merkityksellisyys muiden tiimin jasenten
suunnalta ja tahan lopputulokseen paastaan tarkalla timin jasenten

valisella roolituksella ja arvostamalla jokaista tiimin jasenta. (Turaga 2013)

Tiimin muotoutumisvaiheen jalkeen seuraa yleensa myrskyisyysvaiheeksi
kutsuttu kehitysaskel. Vaihe on usein haastava seka tiimin johtajalle etta
timille kokonaisuudessaan. Tiimin johtaja joutuu myrskyisyys-vaiheessa
toimimaan niin valittdjand, motivaattorina kuin ohjaajana. Tiimin sisaiset
valtataistelut tulisi havaita ja estda mahdollisimman aikaisessa vaiheessa

ja nain pyrkia sailyttdmaan luottamus tiimin sisélla. (Turaga 2013)

Myrskyisyysvaiheessa, kun tiimin jasenet ovat jo oppineet tuntemaan
toisensa, alkaa ristiriitoja ilmaantua. Lisaantynyt kommunikaatio on toki
positiivinen ilmi6, mutta mielipiteiden ilmaiseminen johtaa luonnollisesti
myo6s naiden mielipiteiden eroavaisuuksiin. Eroavaisuudet saattavatkin
johtaa luottamuksen vahenemiseen. Tiimin jasenet saattavat ilmaista
eriavdn kantansa joskus my6s nonverbaalin kommunikaation kautta.
Tiimin  johtajan tulisi olla herkkdnd myos tadmén tyyppiselle

kommunikaatiolle. (Turaga 2013)

Eroavaisuuksien ilmentymistilanteessa tiimin johtajan tulee luoda ilmapiiri,
joka sallii mielipiteiden ilmaisun ja niiden eroavaisuudet. Johtajan tulisi
kannustaa tiimin jasenid oppimaan toisten erilaisista nakokannoista seka
hyodyntaa tata oppimista paivittdisessa tydssdan. Tiimin johtajan tulisi
antaa henkilokohtaista kunnioitusta jasenille, silla jos jonkun tiimin jAsenen
mielipiteet saavat ristiriitaisen vastaanoton, saattaa tdma johtaa kyseisen
henkilon oman arvon tunteen laskemiseen. Kunnioituksen osoittaminen

edesauttaa myos sitd, ettd yksikdan timin jasen ei vahenna
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kommunikaation maaraa siita syysta, etta kaikki eivat ole hanen kanssaan

samaa mieltd. (Turaga 2013)

Benson-Armer & Stickel 2000 korostavat yksilon tuntemusta
hyvaksynnasta tarkeana luottamuksen rakentajana. Usein yksildiden on
tarkea kokea, ettd muut tiimin jasenet pitavat heistd. Tallaisen
kokemuksen saadessaan tiimin jasen jakaa myods samanlaisia signaaleja
vastavuoroisesti ja tdma on omiaan kasvattamaan yksildiden valisen

luottamuksen maaraa.

Myrskyisyys-vaiheen jalkeen tiimin toiminta alkaa stabiloitumaan ja tata
vaihetta kutsutaan normiutumisvaiheeksi. Luottamuksen yllapitamisen
tarkeys ei kuitenkaan vahene edellisiin vaiheisiin verrattuna. Erittain
tarkeaa on pitdd edelleen ryhma tietoisena tavoitteistaan ja antaa sille
palautetta suoriutumisestaan. Kommunikaation rooli on myds tarkea tekija
normiutumisvaiheessa. Kommunikaatiota tulee pitaa ylla kaikin keinoin.
Yksi tapa tadhan on jarjestdd mahdollisimman paljon yksilo- seka
timipalavereja. Nain tiimijohtaja pystyy koko ajan pitam&aan ylla tiimin

sitoutumisen sen toimintaan. (Turaga 2013)

Normiutumisvaiheessa tiimin jasenet keskustelevat toistensa kanssa
huomattavasti enemman verrattuna aikaisempiin vaiheisiin. Jotkut
vastaavat toistensa kommunikointiin hyvin spontaanisti. Toiset ihmiset
ovat enemman ihmissuhdekeskeisia ja toiset tehtavakeskeisid. Johtajan
tulisikin huomioida niin omassa kuin ryhmén jasenten kanssakaymisessa
tallaiset erot, jotta kaikki tuntisivat olonsa mukavaksi ja ryhman sisdinen
luottamus kasvaisi. Yksi mahdollinen tapa auttaa tiimin jasenia oppimaan
toisistaan ovat erilaiset epdviralliset tapaamiset ja yhteiset illanvietot.
(Turaga 2013)

Tiimin kehityksen viimeista vaihetta voidaan kuvata suorittamisvaiheeksi.
Tiimin toiminta on hyvin sulavaa. Vaikka kaikki nayttaisi olevan hyvin ja
luottamuksen kukoistavan tulee tiimin johtajan olla tdssékin tilanteessa

kuitenkin valppaana. Kommunikaatio on edelleen pidettdva voimissaan.
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Luottamuksen hajottajana voi suoriutumisvaiheessa olla rooliepaselvyydet.

Johtajan tuleekin méaaritella kaikkien roolit selvasti. (Turaga 2013)

Suoriutumisvaiheessa tiimin jasenten kyky suoriutua tehtévistaan on
yleensa korkealla tasolla. Vaikka he ovatkin pystyvid suoriutumaan
tehtavistaan, ei tama tarkoita sita, ettd johtajan tulisi lopettaa tiiminsa
jasenten tukeminen. Jasenia tulee my6s tukea ja motivoida
suoriutumisvaiheessa. Tiimin jdsenten omatessa korkean kompetenssin
suhteessa tehtdvaan tulee heille myds antaa vapaus oman tehtédvan
suorittamiseen ja osoittaa heille luottamusta. Vaikka jasenet omaavatkin
korkean kompetenssin tehtavaansa néhden, tulee heitd kuitenkin tukea
edelleen toiminnassaan seka osoittaa heille huomiota. (Turaga 2013)

Tiimeissa luottamuksen syntymiselle on olennaista my6s se, etta tiimin
jasenet luottavat johtajaansa. Periaatteessa on aivan sama, mita johtaja
tekee tai sanoo, jos hédneen ei luoteta. Turaga 2013 mukaan luottamus

tiimin johtajaa kohtaan syntyy maineen ja kayttaytymisen tulona.

Myds Benson-Armer & Stickel 2000 korostavat erityisesti maineen
merkitystd luottamuksen rakentajana. Heidan mukaansa ihmisilla on
enemman luottamusta henkilitd kohtaan, joilla on enemman
kompetenssia. Yksinkertaisuudessaan tama johtuu siita, ettd uskomme

kyvykkaiden henkildiden selviytyvan paremmin erilaisista tehtavista.

Toinen tarked tekijd johtajalle itsensa luottamuksen arvoiseksi
tekemisessa on kayttaytyminen. Johtajan tulee toimia johdonmukaisesti
seka niin, kuin han edellyttda alaistensakin toimivan. Johtajan kaytos tulee
olla esimerkillistd. Naista tekijoistd koostuu johtajaan kohtaan koettava
luottamus. Johtajan on hyva muistaa etta luottamuksen osalta tilanne on
kaikki tai ei mitaan. Sita joko on tai ei ole. Luottamus on helppo saada ja
menettdd, mutta sitd on huomattavasti haastavampi sailyttda. (Turaga
2013)



47

2.5.4 Identifioituminen

Tiimin identifioituminen on mé&éritelty seuraavasti: Laajuus, jolla tiimin
jasen identifioi itsensa tietyn organisaation tiimin jdseneksi sen sijaan, etta
han identifioisi itsenséd yleisesti sosiaalisen jarjestelman jaseneksi
(Gundlach et al. 2006). Se siis osoittaa kuinka paljon tietty yksild tuntee
kuuluvansa tiimiin. Tiimin jasen pyrkiikin toimimaan tiimin tavoitteiden
mukaan seka vahventamaan sitoutumistaan muihin tiimin jaseniin. Tiimin
jaseneksi identifioituminen tulisi siis olla merkittdva osa yksilon
henkilokohtaista identiteettia. Tiimin rakentamisessa oleellista onkin saada
yksilon tavoitteet yhtenemaan tiimin tavoitteiden kanssa. (Van Der Vegt et
al. 2005)

Kun yksild on vahvasti identifioitunut tiimiin, on timilla suuremmat
vaikutukset yksiloon kuin tilanteessa, jossa yksilo ei tunne vahvaa
kuuluvuutta tiimin jaseneksi. Yksild joka tuntee vahvaa kuuluvuutta tiimiin,
on rentotutunut kun tiimin muut jasenet ovat rentoina ja tylsistynyt kun
muut ovat tylsistyneitd. Tiimin jasen, joka ei tunne vahvaa kuuluvuutta
tiimiin, ei tallaista vaikutusta tunne, vaan hanen mielialansa on
rippumaton tiimin muiden jasenten mielialasta. Vahvasti tiimiin
identifioituneet henkildt ovat siis huomattavasti alttimpia tiimin muiden

jasenten vaikutuksille. (Tanghe et al. 2010)

Yleisella timin mielialalla on myo6s vaikutusta tiimin ja sen jasenten
suorituskykyyn. Tiimin positiivinen tunneilmasto vaikuttaa positiivisesti
tiimin ja sen jasenten suorituskykyyn. Positiivisen tunneilmaston vaikutus
suorituskykyyn on vahvempi niilla yksil6illa, jotka ovat vahvasti

identifioituneet tiimin jAseneksi. (Tanghe et al. 2010)

Erotamme usein ihmiset sen perusteella, miten he toimivat ja
kommunikoivat. Mita persoonallisempi tdméa ulosanti on, sitd paremmin
ihminen kiinnittdd huomiomme ja sitd vaikeammin han on korvattavissa
tietyssa kontekstissa. Mita persoonattomampaa tietyn ihmisen toiminta on,
sitd helpommin han “hukkuu massaan”. Sama koskee tiimeja: mita

persoonallisempi sen ulosanti on, sitd vahvemmin se on ulkopuolelta
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tunnistavissa omaksi yhteisokseen ja sen jasenet identifioituvat siihen

vahvemmin. (Haufe 2002)

Jos tiimilla on selva identiteetti, se ei ole helposti vaihdettavissa ja tama
vahventaa sen asemaa Kkilpailussa muita tiimeja vastaan. Tiimin vahva
erottuvuus ulospain lisaa tiimin jasenten "me” henkea. Tiimin erottuvuuden
lisddmiseksi on olemassa useita keinoja. Tiimin tulisi kuvata
mahdollisimman tarkasti ymparistbnsad ja toiminnan edellytykset. Kun
toimintaedellytyksia on selvitetty, tulisi kayda lapi niiden vaikutusta tiimin

todelliseen toimintaan. (Haufe 2002)

Tiimit voivat luoda identiteettiadn sen avulla, mitk& ovat niiden vahvuudet
ja erovaisuudet suhteessa muihin. Asenteet ja arvot ovat vahvoja
sidosaineita tiimeja kehitettdessa ja identiteettid vahvistettaessa. Kyse on
asenteista ja mittareista, jotka ovat tarkeitd kyseisen tiimin toimialalla.
Tallaisia voivat olla muun muassa toisten ihmisten auttaminen seka
tekninen edella kaynti. Identiteettida voi pyrkia myods vahventamaan
iskulauseella. (Haufe 2002)

Yksi tarkeimmista tekijGistd, jolla tiimin identifioitumista pystytaéan
kasvattamaan, on timin jasenten osallistuminen p&atoksentekoon.
Aktiivinen osallistuminen paatoksentekoon parantaa tiimin jasenen
sitoutumista ja lisdd hanen kuuluvuuden tunnetta tiimia kohtaan ja sita

kautta kasvattaa tiimiin identifioitumista. (Somech et al. 2008)

Tiimi identifioituminen voi kummuta my0s organisaatiosta sisaltapain. Kun
joukko ihmisia taistelee organisaation sisalla niukoista resursseista toisia
ryhmiéa vastaan, voi tallainen tilanne luoda ihmisjoukon keskuuteen vahvan
yhteisen intressin. Kun ryhma taistelee niukoista resursseista toisten
ryhmien kanssa syntyy "me te —kahtiajako” ja nain ryhmalle syntyy vahva
identiteetti. (Wieseke et al. 2012)

Liu et al. 2011 tutkimuksessaan huomasi myo6s etta kun yksilot
identifioituvat vahvasti organisaatioon heidan tiimisuorituskykynsa
paranee. Yksilot, jotka omaavat vahvan identifioitumisen organisaatiota

kohtaan, pitdvat omaa suhdettaan organisaatioon tarkeand. Koska
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tallaiset henkilot pitavat suhdettaan organisaatioon tarkeéan&, he pyrkivat
tayttAmaan organisaation vaatimukset ja toimimaan organisaation edun
mukaisesti.  Henkilét, jotka omaavat vahvan identifioitumisen
organisaatiota kohtaan tulkitsevat organisaation vaatimukset ik&d&an kuin
kutsumuksena. Namé henkilot toimivat kutsumuksen mukaan, koska
nakevat, etta se on hyvaksi organisaatiolle. Henkiloille, jotka ovat vahvasti
identifioituneet, on suuri tarve suoriutua mahdollisimman hyvin heille
asetetuista vaatimuksesta. Korkealla suoritustasolla he varmistavat sen,
ettd organisaatio erottuu muista organisaatioista. Kun organisaatio on
ainutlaatuinen muihin verrattuna, on ainutlaatuinen myo6s yksild joka on

vahvasti osa sita.

Sama yhteys ldydettin myds tutkimuksessa timien osalta. Mita
vahvempaa on yksilon identifioituminen suhteessa organisaatioon, sita
parempaa on hanen suorituskykynsa organisaatioon kuuluvassa tiimissa.
Jos tyontekija haluaa toimia organisaation parhaaksi, han toimii niin
riippumatta tydskentely kontekstista. (Liu et al. 2011)

Wieseke et al. 2012 tutkimuksessa saatiin sitd vastoin edellisesta
poikkeavia tuloksia. Heidan tutkimuksessaan tutkittiin ylimméan johdon
fyysisen vaélimatkan vaikutuksia myyntiorganisaatioon. Tutkimuksessa
selvisi, ettd kun myyntihenkildiden fyysisen etaisyys ylimpaan johtoon on
suuri, he identifioituvat enemman tiimitasolle kuin organisaation tasolle.
Voimakas identifioituminen tiimiin ja alhainen identifioituminen
organisaatioon saa aikaan sen, ettd myyntihenkilostd kehittdd yrityksen

johdosta negatiivisia stereotypioita.

Negatiiviset stereotypiat saavat aikaan myyntiorganisaation toiminnassa
heikomman myynnin tason sekd alhaisemman asiakastyytyvaisyyden.
Tutkimuksessa my0s testattiin, olisiko palkkauksella vaikutusta siihen,
miten negatiiviset stereotypiat vaikuttavat myyntiorganisaation tulokseen.
Negatiiviset stereotypiat johdosta vaikuttivat alentavasti myynnin tasoon
enemman kiintealla palkkauksella kuin provisiopalkkauksella.
Asiakastyytyvaisyyden suhteen ei ole valid kumpaa palkkamallia kaytettiin.

Negatiivisilla stereotypioilla yrityksen johdosta on negatiivinen vaikutus
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asiakkaiden tyytyvaisyyden tasoon palkkauksesta riippumatta. (Wieseke et
al. 2012)

Wieseke et al. 2012 tutkimuksen mukaan johtajan tulisikin ottaa vakavasti
huomioon kaikki tydntekijoiden kehittamat stereotypiat johdosta, erityisesti
jos johdolla on fyysista etaisyytta tiimeina toimiviin tyontekijéihin. Kyseiset
olosuhteet aiheuttavat tyontekijoiden identifioitumista alemman asteen
identiteetteihin  kuten tiimitasolle, organisaatiotason sijaan. Tiimiin
identifioituminen voi olla hyva asia, jos tiimin identiteetti mukailee koko
organisaation identiteettid. Jos asia ei ole nain, voi vahvalla tiimiin
identifioitumisella  olla myds negatiivisia  vaikutuksia  yrityksen
yhtenaisyyteen ja sen toiminnan tasoon.

Jarvinen 2001 kuvaakin vahvaa ryhm&n kapertymista itseensa eli sen
erkaantumista muusta organisaatiosta. Jarvinen kuvaa tilannetta
eraanlaisena ’sisdisenda maailmana”, jossa tyOyhteisd ei ole enaa
kiinnostunut tosiasioista. Sen mielenkiinto kohdistuukin ryhman itsenséa
rakentamiin mielikuviin, uskomuksiin ja kuulopuheisiin. Tama ryhman
luoma siséinen todellisuus voi ottaa ryhmasta hyvinkin voimakkaan otteen

ja ohjata sen toimintaa.

Kun ryhman sisainen maailma on valloillaan, alkaa yrityksen perustehtava
ryhman keskuudessa hamartymaan. ”Sisdisen maailman” valloissa
oleminen voi johtaa siihen, ettd ryhma keskittyy kaikkeen muuhun kuin sen
tulisi keskittya. Esimerkiksi ryhma saattaa alkaa tietoisesti taistelemaan
tiettyda esimiestd vastaan sen sijaan, ettd keskittyisi asiakkaiden

palvelemiseen. (Jarvinen 2001)
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3 TUTKIMUSPROSESSI, LUOTETTAVUUS JA KOHDE

3.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena,
joka on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Tutkimuskohteina ovat nelja
yrityksen X call center toimistoa, jotka sijaitsevat Kuopiossa, Joensuussa,
Lappeenrannassa ja Jyvaskylassa. Nama toimistot on valittu tutkimukseen
siksi, etta voidaan vertailla yritys X:n eri myyntialueiden myyntikaytantoja.
Lisdksi Lappeenrannasta k&asin toimiessa kyseiset toimistot ovat
kohtuullisen  helposti tavoitettavissa. Perusperiaatteet  toimistojen
toiminalle on hyvin samanlaiset, mutta toimistojen esimiehilla on toisaalta

vapautta vaikuttaa niiden kaytantéihin.

Tutkimuksen tyyppi vastaa hyvin pitkalle monitapaustutkimusta, jossa
jokaista tutkimuksen kohdetta kasitelladn omana itsenddn, samalla
kuitenkin verraten my6s muihin tutkimuskohteisiin. Tapaustutkijan aineistot
voivat olla moninaisia ja tamakin tapaustutkimuksen aineistot perustuvat
maantieteellisesti eri paikoissa toimiviin myyntitoimistoihin, joiden

henkilostot eroavat myds toisistaan. (Yin 2003, Koskinen et al. 2005)

Tapaustutkimuksen  toteuttamisessa tulisi pohtia tutkimustulosten
yleistettavyytta. Uusitalon 2001 mukaan tapaustutkija Yin on maaritellyt
tapaustutkimuksen yleistettavyyden niin, ettd tapaustutkimus tahtaa
analyyttiseen  yleistettavyyteen tilastollisen sijaan.  Analyyttisella
yleistettavyydella viitataan siihen, ettd tapaustutkimuksen tuloksista
onnistutaan tekem&an teoreettisia ja analyyttisia yleistyksia. Naiden
yleistyksien patevyys vylettyy yli tutkittujen tapauksien. Tallaisiin
teoreettisiin  ja analyyttisiin  yleistyksiin  pyritddn kasilla olevassa

monitapaustutkimuksessa. (Uusitalo 2001)

Empiirinen tutkimus on teoria- tai aineistolahtoista. Tama tutkimus on
teorialahtdinen.  Teoreettinen viitekehys ma&aéarittdd hyvin  pitkalle
aineistonkeruuta ja analyysimenetelman valintaa (Kangasharju &

Majapuro 2005). Teorian pohjalta tutkimus etenee deduktiivisesti.
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Yin 2009 esittaa tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin kannalta
aineistonkeruun kolme keskeistd asiaa: 1) useiden todistusaineistojen ja
lahteiden kayttd, 2) case-tutkimuksen tietokannan Iluominen ja 3)
todistusketjun sailyttaminen. Aineistonkeruu suoritetaan
teemahaastatteluilla, jotka toteutetaan kaikkia toimistojen esimiehid
haastattelemalla. Haastateltavien maarat vaihtelevat kolmen ja neljan
valilla. Teemahaastatteluille on ominaista, ettd ne etenevat tiettyjen
keskeisten teemojen varassa, jolloin tutkittavien aani paasee paremmin
kuuluviin kuin yksityiskohtaisia kysymyksia kysyttaessa (Hirsjarvi & Hurme
2009). Sekundaarisaineistona kaytetdan hyvaksi case-yrityksen sisaista

raportointia.

Teemahaastatteluja varten tehdaan puolistrukturoitu kyselylomakepohja.
Pohjalle jarjestetddn kysymykset teemojen mukaan. Puolistrukturoidut
haastattelut, jotka etenevéat aiheittain soveltuvat hyvin empiiriseen
teorialdhtdiseen tutkimukseen. Erityisen tarkedd on tehda kysymyksista
sellaiset, etta tutkimuskysymykset saavat kattavat vastaukset ja vaikutus
tutkimuksen validiteettiin on positiivinen. Tulisi valttaa kysymyksid, joihin
voidaan vastata pelkastaan kylla tai ei. Tutkimus tulee myds suorittaa niin,
ettd haastateltavien vastauksiin ei yritetd vaikuttaa ja muuttaa niita

edulliseksi tutkimuksen kannalta. (Lee & Lings 2008)

Ensin aineisto litteroidaan. Taman jalkeen aineisto koodataan siten, etta
se palautuu mieleen. Taméan jalkeen se luokitellaan tarkoitukseen
sopivimmalla tavalla. Litterointi, koodaus ja luokittelu tulee suorittaa
huolellisesti, silla niiden merkitys on suuri tutkimuksen reliabiliteetin
varmistamiseksi. Luokittelu kannattaa toteuttaa erilaisten matriisienavulla
esimerkiksi Excel-taulukoina, jotta aineisto on helppo yhdistella teemoittain
ja sen analysointi on mahdollista. Kaiken kaikkiaan aineiston analyysissa
on varmistettava, ettd analyysiprosessissa annetaan aineiston puhua.
Tutkija ei saa antaa omien mahdollisten ennakkokasitysten tai -luulojen

vaikuttaa aineiston analysointiin. (Lee & Lings 2008)

Analysoinnin ja synteesin jalkeen johtopaattsten tekemisessa tulee olla

malttia. Oman tulkinnan tekemisen rinnalla tulisi huomioida my6s
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mahdolliset kilpailevat tulkinnat, joita on mahdollisesti aikaisemmassa
tutkimuksessa esitetty. Tutkijan oma nakemys saadaan nain
kyseenalaistettua kriittisesti ja varmistetaan, ettei tulkintoja tehda liian

yksioikoisesti tai hataisesti. (Lee & Lings 2008)

3.2 Kaytannon toteutus

Empiirinen aineisto case-yrityksesta, eli yritys X cc toimistoista keréattiin
teemahaastattelulla seka sisaisesta tuloksenseurausjarjestelmasta.
Haastateltaviksi valittiin yrityksen X call center toimistojen toimistop&allikot
seka tiimiesimiehet. Esimiehilla on monenlaisia ammatillisia taustoja ja he
ovat toimineet viroissaan eripituisia aikoja. Esimerkiksi Jyvaskylan
toimiston yksi tiimiesimies sek& toimistopaallikkd ovat vasta aloittaneet
viroissaan. Toimihenkildiden virkojen pituuksia ei otettu tutkimuksessa
huomioon, silla tama olisi lisannyt liiallisesti muuttujien maaraa ja tehnyt
tutkimuksesta sekavan. Tutkimuksessa tulee my6s huomioida se, ettd
toimistojen esimiehet suorittavat virkaansa tarkkaan ~maarattyjen
marginaalien sisélla, joten heilla ei ole tayttd paatantavaltaa omasta
toiminnastaan. Heilla on kuitenkin suuri vapaus toimia ja kayttaa omasta
mielestdan parhaita kaytantéja kolmella tutkimukseen valitulla osa-

alueella.

Haastatteluissa edettiin tarkasti teoriaviitekehyksen mukaan ja sita
mukaillen. Johtajan ominaisuudet, johtamistyylit seka
timijohtamiskaytannot  kaytiin  kaikkien johtajien osalta samassa
jarjestyksessa lapi. Toimistopaallikoiltd ei kysytty kuin yksi kysymys
tiimijohtamiskokonaisuudesta. Tama kysymys koski tydntekijoiden
identifioitumisen tasoa. Talla saadaan selville toimistopaallikkdjen ja

tiimiesimiesten ndkemysten eroja kyseisen asian osalta.

Haastattelut suoritettin  tammikuussa 2014: Lappeenrannassa 8.1,
Kuopiossa 14.1, Jyvaskylassd 15.1 ja Joensuussa 16.1. Haastattelut
suoritettiin - kussakin  kaupungissa yrityksen X cc toimistossa
Lappeenrantaa lukuun ottamatta. Lappeenrannassa haastattelut
suoritettiin Yrityksen X vahittdismyyntipisteen takahuoneessa palaveritilan
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varaustilanteen johdosta. Kuhunkin haastatteluun oli varattu aikaa yksi

tunti ja aika riitti varsin hyvin haastattelujen suorittamiseen.

Haastatelluilla el  ollut mahdollisuutta valmistautua  ennakolta
haastatteluun. Tama ratkaisu oli tarkoituksellinen, jotta haastateltavien
vastaukset perustuisivat haastateltavien realistisiin nakemyksiin heidan
omasta toiminnastaan. Jos haastateltavilla olisi ollut mahdollisuus tutustua
haastattelukysymyksiin ennakolta, he olisivat todennakoisesti vastanneet
siten kuinka heidan tulisi toimia, eikd sen mukaan kuinka he kriittisesti

arvioiden todellisuudessa toimivat.

Teemahaastattelu koostui 17 osa-alueesta ja 54 kysymyksesta. Maara on
kohtalaisen suuri, mutta esimerkiksi johtamistyyli osiossa usean
kysymyksen vastaus oli hyvin lyhyt. Haastattelu kysymykset |0ytyvéat

teemoineen liitteesta yksi.

Haastattelut kestivat 50 minuutista tunti 20 minuuttiin. Vaikka osa
haastatteluista hieman ajallisesti venyikin, pidan prosessia kaikesta
huolimatta varsin onnistuneena. Haastattelut purettiin ja litterointiin k&sin
kopiopapereille. Tah&n ratkaisuun paadyttiin siitd syysta, etta kasin
tehdessa litterointi materiaaliin saatiin tehtya erilaisia merkintgja. Aineistoa
kertyi todella runsaasti noin 120 sivua. Taman jalkeen aineisto koottiin
teema-alueittain ja toimistoittain toimivan vertailuaineiston

muodostamiseksi.

Haastattelujen lisédksi yrityksen X call centereiden sisdisesta
tulosjarjestelmasta saatiin viimeisen kuuden kuukauden ajalta kaikkien
haastateltavien toimistojen keskiprovisiot suhdelukuna suhteutettuna koko
Suomen keskiarvoon. Tata lukua kaytetaan tutkimuksessa apuna sen
suhteen, mitkd teoriaosassa esiin  nousevat kaytannot ovat
menestyksekkaimpid myynnin  kannalta. Korkea myynti ja tietyt
toimintatavat luonnollisesti indikoivat tehokkaampia ja
tarkoituksenmukaisempia tapoja. Keskiprovisio on mittarina siind mielessa
hyva, ettda se mittaa tyontekijaa kohden toteutuneet kaupat. Luku kuvaa

maaran lisdksi myoés myynnin laatua.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Aineiston  laatu ja luotettavuus  varmistavat laadultaan ja
luotettavuudeltaan korkeatasoisen tutkimuksen. Aineiston laatua voidaan
vaikuttaa monilla erilaisilla asioilla. NaitA ovat muun muassa
tarkoituksenmukaisen ja  huolellisesti laaditun  haastattelurungon
kayttdminen, teknisten valineiden toimivuuden varmistaminen etukéteisesti
seka varautumalla useammalla teknisella ratkaisulla muistiinpanojen
tekemiseen. Aineiston litterointi lahellda haastattelun tekemisen ajankohtaa

parantaa tutkimuksen laatua. (Hirsjarvi & Hurme 2008)

Tassa tutkimuksessa haastattelurunko laadittin tarkasti perustuen
teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelurunkoa "sisaanajettiin”
ensimmaisessa haastattelussa ja siihen tehtiin viela sen jalkeen
tarpeelliset korjaukset. Haastattelujen taltioinnissa hyddynnettiin kahta
sahkoistd aanen nauhoitusvalinetta. Tallaisella varajarjestelma taattiin
onnistunut haastattelun suorittaminen. Koko aineistoa litteroinnissa

edettiin systemaattisesti noudattaen koko ajan samoja kaytantoja.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan pysyvyyden astetta, jolla tapaukset
sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina el
tutkimustulosten toistettavuutta (Koskinen et al. 2005; Tuomi & Sarajarvi
2003). Tutkimuksen validiteetti eli patevyys viittaa siihen, etta
tutkimuksessa on tutkittu sitéd, mita on luvattu (Tuomi & Sarajarvi 2003).

Tutkija suoritti tutkimuksen taysin itse. Han suoritti kaikki haastattelut itse,
tutkija my0s litteroi haastatteluaineiston itse. Aineisto oli varsin tuttu jo
tulosten analysointivaihetta aloitettaessa. Tutkimuksessa
haastatteluaineisto luettiin huolellisesti lapi useaan kertaan tutkimuksen eri
vaiheissa reliabiliteetin varmistamiseksi. Yksi reliabiliteettiin mahdollisesti
vaikuttava tekijd on se, ettd tutkija on itse tyoskennellyt yhdessa
tutkittavassa toimistossa Lappeenrannassa. Tata tutkija ei kuitenkaan née
henkilokohtaisesti ongelmana vaan pikemminkin rikkautena. Taman

johdosta han ymmartaa varsin hyvin jo valmiiksi toiminnan luonnetta seka
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pystyy tekem&én haastatteluaineistosta rikasta analyysia, pysyen samalla

objektiivisena.

Tassa tutkimuksessa validiteettia on pyritty lisdéamaan tutkijan tarkalla
kuvauksella tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Esimerkiksi taman
tutkimuksen aineiston tuottaminen eli haastattelujen tekeminen, niihin
kulutettu aika, sek& valmistautuminen ja toteutus on Kkerrottu
mahdollisimman totuudenmukaisesti ja yksityiskohtaisesti. Tulosten
tulkinnassa on pyritty todistamaan tulkintojen oikeellisuus seka se, mihin

paatelmat pohjautuvat.

3.4 Case-yritys

Tutkimuksessa tutkitaan neljga eri paikkakunnilla sijaitsevaa call center
toimistoa, jotka toimivat yrityksen X alaisuudessa myyden tdman tuotteita.
Tutkittavat toimistot sijaitsevat Kuopiossa, Jyvaskylassa,
Lappeenrannassa sekd Joensuussa. Vastaavanlaisia call center toimistoja
yrityksen X alaisuudessa toimii yhteensd 10. Yrityksen X tuotteita

myydaan myo6s useiden muiden jakelukanavien kautta.

Tutkimuksessa tutkittavat toimistot ovat henkilomé&araltddn hieman alle
kolmestakymmenestd aina yli 50 henkil6én asti. Tutkimuksen
suorittamisen aikaan Lappeenrannassa esimiehia oli kolme ja muissa
toimistoissa nelja. Jokaisessa toimistossa on yksi toimistopaallikké ja loput
esimiehet ovat tiimiesimiehid. Kaikilla toimistoilla on viela nimellisesti
kaytossa jokaisen tiimiesimiehen alaiset tiimit. Niiden todellinen funktio
toiminnalle, eroaa kuitenkin toimistoittain, kuten empiiriisesta osuudesta

selvida.

Toimistossa toiminta suoritetaan jaettavien projektien osalta kahden viikon
sykleissd. Mitd paremmin jokin toimisto on menestynyt suhteessa muihin
toimistoihin, sitd halutumpia soittoprojekteja se saa toimiston
tyontekijoiden soitettavaksi. Heikommin menestyneet toimistot saavat

tyytyd vdhemman vetovoimaisiin projekteihin.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirisesséd osuudessa kaydaan lapi haastatteluaineiston tuloksia, joka
on luotu teoriaosuuden pohjalta. Tulokset kaydaan lapi aihealue kerrallaan
tai toimistokohtaisesti riippuen kuhunkin yhteyteen parhaiten soveltuvasta
tekniikasta. Empiirisen osan alkuun kdaymme kuitenkin lapi haastateltavien

toimistojen myynnillisen menestyksen viimeisen kuuden kuukauden ajalta.

4.1 Myynnillinen menestys

Kuvassa 3 nademme yrityksen X cc toimistojen myyjakohtaisien
myyntiprovisioiden kehittymisen heindkuu 2013 - joulukuu 2013 valiselta
ajalta. Liséksi taulukossa 1 on kuuden kuukauden cc toimistojen
myyjakohtaiset provisiokeskiarvot. Keskiprovisiot on suhteutettu koko

Suomen yrityksen X cc toimistojen keskiarvoon.
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Kuva 3. Myyntiprovisioiden kehittyminen heinékuu — joulukuu 2013

Jyvaskyla | Kuopio | Joensuu | Lappeenranta

Keskiarvo 0,907 0,884 0,977 0,727

Taulukko 1. Toimistojen myyntiprovisiokeskiarvot ajalta heindkuu — joulukuu 2013
Kuten taulukosta huomaamme, tutkimuksessa kasiteltéavat toimistot ovat
kaikki alle Suomen keskiarvon Kkyseisella mittarilla. Tutkimuksessa

haastateltavilla  toimistoilla on kuitenkin huomattavia eroja
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myyjakohtaisissa keskiprovisioissaan. Suurin ero on Joensuun ja

Lappeenrannan vélilld, jossa provisioiden ero on perati 0,25 yksikkoa.
4.2 Johtajalta vaadittavat ominaisuudet

4.2.1 Alykas kommunikointi

Teoriaosan mukaan esimiehet omaavat yleisesti korkeamman alyllisen
kapasiteetin verrattuna operatiivista tyéta suorittavaan tyévoimaan ja taméa
voi tietyissa tilanteissa johtaa kommunikaation ymmarrettavyyden
vahentymiseen. Kuopio pyrkii varmistamaan esimiesten ja tyontekijoiden
valisen kommunikaation onnistumisen selkean kielellisen ilmaisun avulla.
Sahkopostiviestinndn osalta erds esimies puhui kirjakielimaisesta
virallisluonteisesta viestinnasta: “Sahkopostiviestinnassa pitdd minun
mielesta olla hyvin selkee, m& en itse tykkaa sellasesta méa sa
puhekielikirjottamisesta.” Valtetaan jargonia ja lennokasta kielenkayttoa,
jota tyontekijatasolla ei valttaméatta ole mahdollisuus ottaa vastaan.
(Antonakis et al. 2004, Kuopio cc 2014)

Kuopiossa nostettiin esiin myos yksilollisyys. Téalla viitataan siihen, etta
tunnetaan viestin vastaanottaja ja muokataan viesti sen mukaan. Myos
tilannetekijoilla on tassa kohtaa merkitysta ja viestijan tulisikin tarkkailla
vastaanottajan reaktioita viestintddnsa Kuopion esimiesten mukaan.
Kuopion toimisto ei pida viestintdansa taysin virheettomana ja esimiehet
myonsivat, ettd saattavat aika ajoin sortua liian monimutkaiseen
viestintdan. Erds esimies ilmaisi, etta jos aamupalaverissa Yyksi
kahdeksasta paikalla olijasta sisdistaa asioita ja saa niista hyoétya, on

palaveri mennyt hyvin. (Antonakis et al. 2004, Kuopio cc 2014)

Jyvaskylan toimistossa viestinta ja sen perille saaminen on asioita, jota on
mietitty paljon ja johon on panostettu: "Joo toi aihealue on itse asiassa
sellanen, mitd me ruvettiin, oisko ollu loka marraskuussa miettimaan
kunnolla”, eréén esimiehen mukaan. Jyvaskyla viestii paljon kasvokkain.
Sahkoinen viestintd nahdaan toimistossa ennemmin apuvalineena kuin

padasiallisena tapana viestid. Viestintd suoritetaan kasvokkain, koska
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tama avaa mahdollisuuksia myo6s tarkentaviin kysymyksiin. (Jyvaskyla cc
2014, Antonakis et al. 2004)

Jyvaskylan viestinnalla tavoitellaan kerralla onnistumista. Kun viestinta
suoritetaan, pyritdan myods samassa tilanteessa varmistamaan, etta viesti
menee perille. Esimiesten keskuudessa tuli esiin my6s esimerkkien
kayttaminen. Muun muassa erds esimies korosti esimerkkeja, jotka eivat
valttamatta liity mitenk&aén tyon tekemiseen. Tallaisin esimerkein voidaan
sisaistamisprosenttia kasvattaa. Erds esimiehistéa korosti viestinnassa
myos tunteiden herattamista. Han kertoi kayttdvansd omassa
viestinndssaan niin sanottu motivoinnin ja uhkailun yhdistelmaa, joka
hanen mukaansa sopii hyvin tavoitteellisen myynnin viestintakeinoksi:
"Pieni uhkailukin toimii, jos tda ei tuu, niin silld on seuraamuksia”.
Haasteina Jyvaskyld naki erityisesti aamupalavereiden véahaisen tehon
joka johtuu siita, ettd siella ei valttdmatta viestita aina niitd asioita, joita
tyontekijoiden halutaan sisaistavan. (Jyvaskyla cc 2014, Antonakis et al.
2004)

Lappeenrannan toimisto pitda sahkoistd viestintda tarkedna kanavana.
Sahkdiseen viestintdan, kuten sahkoposteihin on myds esimiesten
mukaan tarked sisallyttda esimerkkeja. Lappeenranta kayttaa paljon
mahdollisimman kaytannon laheisia esimerkkeja eli esimerkkeja, joita
tuodaan esille kadytannon puhelintilanteiden kautta. Toistoa korostetaan
Lappeenrannassakin viestinnan osalta. Asioita toistetaan, mutta ei samalla
tavalla montaa kertaa. Sitd vastoin voidaan muokata viestin siséltoa ja
esittdéd sama asia moneen kertaan, mutta erilaisilla tavoilla: "Mun mielesta
paras tapa on se, etta ne kdydaan mahdollisimman monella eri tapaa lapi,
mut joka kerta eri nakdkulmasta’. Haasteena Lappeenranta nakee
viestinndssa mahdollisen informaatiotulvan, joka saattaa peittdd alleen

tarkeimpia asioita. (Lappeenranta cc 2014, Antonakis et al. 2004)

Joensuun osalta viestin perille meneminen on pyritty varmistamaan
prosessin omaisen toimintamallin kautta. Eli ensin viestitddn kasvotusten.
Taman jalkeen l&hetetddn Kkyseisestd asiasta sahkoposti perdan ja

viimeisessa vaiheessa tiimiesimiehet haaraluuritoiminnassaan ja
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auditoinnissa valvovat viestin sisallon kayttbonottoa. Viestinnan tyyli on
kolmen esimiehen mukaan pyritty pitdmaan suhteellisen rentona: "Yleensa
vahan sellainen pilke silmakulmassa, oli se asia melkein mika tahansa”
Informaation suuri méara nahdaén haasteena myds Joensuussa ja eras
esimiehista esitti ehdotuksen, ettd tarkeimmat viestit tulisi merkita muusta

viestimassasta erilleen. (Joensuu cc 2014, Antonakis et al. 2004)

4.2.2 Tunnealy

Tunnedly kuvaa yksilon kykya, alykkyyttd ja kasittelykapasiteettia
suhteessa omiin ja muiden tunteisiin. Tunnedly tarjoaa esimiehelle hyvan
kehyksen arvioida ja ymmartdd ihmisten kayttaytymista, taitoja,
kyvykkyyksia, potentiaalia ja oikeiden johtamistyylien sovittamista tiettyihin
tilanteisiin (luscu et al. 2012). Tunnedalykas johtaja pystyy motivoimaan
alaisiaan paremmin. Han osoittaa kiinnostusta alaisiaan kohtaan ja saa
heidat ponnistelemaan yha korkeamman suoritustason saavuttamiseksi.
Tunnedlykds johtaja saa alaiset avautumaan tuntemuksistaan ja nain
esimies pysyy paremmin selvilla siita, mitd organisaatiossa todella
tapahtuu. (Hahn et al. 2012)

Kuopiossa kolme neljastd esimiehestd pyrkii tietoisesti tekemaan
analyysia alaisten vallitsevasta tunnetilasta ja lahestya heita tata analyysin
tulosta vasten peilaten, yhden mukaan: "Joo kyllahan sita tietylla tavoin
tulee arvioitua, onko se myyja turhautunu vai onko se hyvalla fiiliksella”.
Yksilollisessa viestinndssa néhdaan suurempia mahdollisuuksia taméan
asian suhteen, silla yhden ihmisen tunnetilaa on helpompi analysoida kuin
esimerkiksi kymmenen ihmisen yhteista tunnetilaa. Viesti pyritddn myos
analyysin tekevien esimiesten osalta sovittamaan haluttuun tunnetilaan.
Mitd paremmalla ja vastaanottavammalla fiilliksella alainen on liikkeell&,
sitd syvempiluonteinen viestinta on mahdollinen. (Kuopio cc 2014, luscu et
al. 2012, Hahn et al. 2012)

Kuopiossa pyritddn hyvin vahvasti olemaan lasna tilanteissa ja tata kautta
osoittamaan alaisille kiinnostusta. Pienet eleet, kuten esimiehen kéannykan

sammuttaminen kahdenkeskeisessd  kommunikoinnissa, nahdaan
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kriittisenad tekijdnd osoitettaessa kiinnostusta. Puolet esimiehistd nakee
tilanteen niin, ettd alaiset jakavat heille paljon informaatiota ja
tuntemuksiaan. Tama puolisko uskoo myds tuntevansa organisaation
riittdvasti tehokkaan toiminnan suorittamisen kannalta. (Kuopio cc 2014,
luscu et al. 2012, Hahn et al. 2012)

Jyvaskylassa kaikki esimiehet pyrkivat analysoimaan vuorovaikutuksessa
vastapuolta ja olemaan niin sanotusti alykds tunteita kohtaan. Yksi
esimiehista ilmaisee: "Joo kylla koko ajan, ja taytyy kyllda sanoo, etta taa
taito on kasvanut tassa vuosien varrella, niin paljon on ollut erilaisia
tyontekijoita”. Fiiliksien mukaan pyritéan myos toimimaan ja Jyvaskylassa
keskeiseksi teemaksi tunteiden osalta nousi motivaatio. Jos alaisella on
motivaatiota, pyritdan viestimdan suoraan haluttu viesti. Alaisella voi olla
kuitenkin huono péiva ja alhainen motivaatio, jolloin motivaatiota pyritdan
lisddméaan. Eli vallitseva tunnetila ei pelkastddn vaikuta viestin
haastavuuden tasoon, vaan myds siihen mita ylipaataan viestilla pyritaan

saavuttamaan. (Jyvaskyla cc 2014, luscu et al. 2012, Hahn et al. 2012)

Jyvaskylassa oltiin suhteellisen yksimielisia siitd, ettd alaiset jakavat
nakemyksiddn avoimesti. Jyvaskylassa on siirrytty tiimitoiminnasta
poispain ja erds esimies naki taman alaisten avoimuuden vahentymisena.
Puolet Jyvaskylan esimiehista oli sitd mieltd, etta alaiset jakavat
nakemyksiddn avoimesti ja etta palautekulttuuri on hyvélla tasolla, toinen
puoli naki talla saralla huomattavasti kehitettdvaa. (Jyvaskyla cc 2014,
luscu et al. 2012, Hahn et al. 2012)

Lappeenrannan toimistossa kaksi kolmesta esimiehestd ei kiinnita
suurempaa huomiota alaisien vallitsevaa tunnetilaansa. Eras esimies
myds ilmaisi: "Ei sen pitais vaikuttaa siihen niinku sie oot sen asian
suunnitellu vievas lapi”. Talla han viittasi siihen, ettd alaisen vallitsevalla
tunnetilalla ei pitaisi olla vaikutusta esimiesty0htn. Lappeenrannassa
mennaan hyvin pitkalle suunnitelmien mukaisesti eika valttaméatta oteta
huomioon alaisiin liittyvia tekijoita. (Lappeenranta cc 2014, luscu et al.
2012, Hahn et al. 2012)
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Yksi esimiehista kuitenkin kertoi hyvin vahvasti seuraavansa tunnetiloja ja
niin sanotusti eliminoivansa niiden vaikutuksen. Talla han viittasi toimintaa,
jossa yritetdéan ensin  minimoimaan tunnetila kahdenkeskisella
keskustelulla. Tunnetilan vaikutuksen minimoinnin jalkeen pyritdan
siitymaan alkuperdiseen asiaan. Samainen esimies myds naki etuna
kaverinomaisen suhteen alaisiin, jolla saadaan vahvistettua alaisen ja
esimiehen valistd luottamusta. Kaksi kolmesta Lappeenrannan
esimiehestd on sitd mieltaq, etta alaiset jakavat heille tarpeeksi omia
nakemyksidan. Tassa suhteessa Lappeenrannan esimiehet nakevat myos
kehittamistarvetta. (Lappeenranta cc 2014, luscu et al. 2012, Hahn et al.
2012)

Joensuussa kaikki esimiehet kiinnittdvat huomiota alaisten tunnetilaan.
Puolet heistd tekee nain tietoisesti ja puolet kiinnittdd asiaan huomiota
l&ahinna silloin kun he saavat vahvoja signaaleja alaisten suunnalta. Puolet
Joensuun esimiehistd nékevat alaisten jakavan heille avoimesti
nakemyksiaan, ja kyseiset henkilét kokevat myds tietavansa tarvittavan
maaran informaatiota tuloksekkaan myynnin kannalta. Esimiehet nakivat
tarkedna valittamisen tapana henkilokohtaisen suullisen kanssakaymisen:
"Keskustelemalla heidan kanssaan, huomioimalla”. He nakevat myos
sahkoisen viestinndn etddnnyttavan itseddn alaisista. Joensuussa osa
tiimiesimiehistd nosti esiin nakemyksen tiimin merkityksesta esimies-
alaissuhteissa. Kaksi kolmasosaa tiimiesimiehista koki tuntevansa alaiset
paremmin oman tiimin sisalla ja saavan heiltda enemmén informaatiota
koskien toimiston tilaa. (Joensuu cc 2014, luscu et al. 2012, Hahn et al.
2012)

4.2.3 lItseluottamus

Itseluottamus johtajuudessa on usein hyva asia. Itseluottamuksen avulla
johtajan viestista tulee uskottavampi. Kun johtaja uskoo toimintatapansa
olevan oikea, h&nen viestilladn ja toiminnallaan on vahvempi vaikutus
suhteessa alaisiin nahden (Northouse 2013). Johtajan on tarke&& toimia
samoin kuin han itse odottaa alaistensa toimivan. N&in h&n viestittaa

luottoa omiin toimintamalleihinsa (M. Goldsmith 2010). Itseluottamus voi
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olla tietyissa tilanteissa liiallista ja estad nékemasta reaalisia esteita,
ongelmia ja epaonnistumisia. Johtajien tulisikin itseluottamuksestaan
huolimatta omata edelleen itsekriittisyytta ja analyyttisyyttd omaa
toimintaansa kohtaan. Nain he pystyisivat myos kehittymdan ja
oikeuttamaan itseluottamuksensa hyva vahvempaan pohjaan. (Shipman &
Mumford 2011)

Itseluottamuksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun esimiehen
johtama tyéryhméa kohtaa haasteita. Esimies on viimeinen taho, joka saisi
nayttaa heikkoutta ja epatoivon ilmauksia. Taisteluhenki ja luottamus omiin
seka tyoryhman kykyihin tulisi sailyttaa tilanteesta riippumatta. (Goldsmith
2010)

Kuopion esimiehilla luottamus omiin neuvoihin ei ollut maksimaalisella
tasolla. Kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd heidan neuvonsa eivat
johda kaikissa tilanteissa korkeimpaan mahdolliseen myynnin tasoon. He
pitivat ilmentymaa lahinn& inhimillisend ja viittasivat siihen, ettd heidan
tapansa neuvoa ei valttaméattd sovi kaikille: "Tavallaan jotkut asiat on
itelleen niin hirvean ilmiselvida, mitenkd niinkd myyntia saa ja pohjaa niinku
omaa myyntiurraansa, talla tavalla maa sain kauppaa, mutta sitte se tyyli

ei valttamatta sovikkaan kaikille”. (Kuopio cc 2014, Northouse 2013)

Kaikki nelja esimiesta kuitenkin toimivat omien sanojensa mukaan kuten
ohjaavat alaisensakin toimivan. Tappiot aiheuttavat Kuopion esimiehille
seka artymysta ettd oman toiminnan kyseenalaistamista: "On annettu
hyvia ohjeita, on ohjeistettu, mutta ei vaa tuu tulosta”. Kun toiminta on ollut
tiettyina aikoina tuloksellisesti heikkoa, pyritaan faktat lydomaan tiskiin ja
olemaan vaativampia suhteessa alaisiin. Yksi esimiehista kuitenkin korosti
my0s sitd, ettd alaisille pitada myds myontaa omat virheensa. (Kuopio cc
2014, Goldsmith 2010, Shipman & Mumford 2011 )

Jyvaskylassa omien neuvojensa oikeellisuuteen uskoo puolet esimiehista.
Nama esimiehet perustavat luottamuksensa vankkaan kokemukseen
teleoperaattorialalta. He ovat alalla toimineet kauan ja uskovat, ettd heidan

ohjeensa ovat useissa tilanteissa oikeita. Toinen esimiehista, joka ei taysin
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luottanut neuvoihinsa, uskoi syyllistyvdnsa tilannejohtamiseen: “Ei
varmastikkaan, monesti sortuu semmoseen tilannejohtamiseen, liian
hatkoityihin ratkasuihin, eika itekkaan oo sen tilanteen tasalla”. (Jyvaskyla
cc 2014, Northouse 2013)

Kaikki Jyvaskylan toimiston esimiehet uskoivat toimivansa omien oppiensa
mukaisesti, nain viestittden alaisille johdonmukaisuutta. Vaikeiden
tilanteiden kohdatessa Jyvaskyldssd tunnetaan usein &artymysta ja
hammennysta. Erds esimies kertoi artymyksen ja huonojen tuloksien
johtuvan siita, etta alaiset eivat ota kayttéon hénen neuvojaan.
Jyvaskylassa on hyvin yhtenainen linja vaikeiden aikojen kohdatessa. Kun
tyoryhman tulos on ollut kauemmin heikko, kolme neljastd esimiehesta
pyrkii aina l6ytamaan toiminnasta positiivisia puolia ja lahted rakentamaan
tilannetta taman kautta. Yksi esimiehista ilmaisi: "Aina pyrin palautteessa
siihen hampurilaistyyliin hyvaa huonoa hyvaa”. (Jyvaskyla cc 2014,
Goldsmith 2010, Shipman & Mumford 2011)

Lappeenrannan esimiehistd kaksi kolmesta uskoo neuvojensa
mahdollistavan parhaan mahdollisen myynnin tason. He pohjaavat
nakemyksensa kokemukseen ja siihen, ettd omasta mielestéaan suorittavat
paremmin useita asioita kuin miten samaiset asiat suoritetaan muissa
toimistoissa: "Vertaan usein muihin toimistoihin, kylla teen monet asiat
paremmin kun muut”. Yksi esimiehistd ei taysin luota neuvoihinsa, silla
hanen mielestdan vastaanottajan persoonallisuus vaikuttaa myo6s
ohjeistuksen tulokseen. Samainen esimies myo6s nakee, etta ei valttamatta
aina toimi niin kuin itse alaisiltaan odottaa. Vaikeiden tilanteiden
kohdatessa Lappeenrannassa tunnetaan muihin toimistoihin verrattuna
suurehkoja epaonnistumisen tunteita ja artymysta. Toimintaa pyritaan
kuitenkin ohjaamaan oikeaan suuntaan kannustuksen kautta samalla
vaatien alaisilta parempia suorituksia. (Lappeenranta cc 2014, Northouse
2013, Goldsmith 2010, Shipman & Mumford 2011)

Joensuussa puolet neljasta esimiehestad uskoo neuvojensa olevan oikeita.
Yksi esimiehistd jopa ilmaisee asian niin, etta jos neuvoja myds taysin

toteutettaisiin, olisi myynnin taso aivan toista, mita se talla hetkella on.
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Joensuun toimiston esimiehet ovat kaikki sitd mielta, ettéa toimivat kuten
itse sanovat. (Joensuu cc 2014, Northouse 2013, Goldsmith 2010)

Vaikeiden tilanteiden kohtaaminen on hyvin neutraali asia yhdelle
esimiehista ja muille se aiheuttaa pettymyksen tuntemuksia. Yhteisena
teemana Joensuun toimistossa nousee esiin yhdessad tekemisen
lisddminen esimiesten kesken ongelmia kohdatessa: "Sattuuhan virheita,
mutta sitten pitdd kattoo tyoryhmassa, miten sen asian vois tehda
paremmin” Kun Joensuun toimiston tulos on ollut jonkin aikaa heikko
esimiehet pyrkivat pysymaan positiivisena, tuoden silti faktat tiskiin hyvin
sensuroimattomana.  Yksi  esimiehista  kayttaa myo6s  erilaisia
lAhestymistapoja esiintymisessééan, jos ongelmakierre ei ota loppuakseen.
(Joensuu cc 2014, Shipman & Mumford 2011)

4.2.4 Paattavaisyys

Paattavaisyys  johtajan  ominaisuutena  tarkoittaa  sitkeyttd @ ja
pelkaamattomyyttd suhteessa tavoitteisiin. Esteet eivat ole koskaan
ylitsepdadsemattomia paattavaisille johtajille. Paattavaisyys johtajalla
aiheuttaa usein sen, etta tallaiset johtavat ottavat tilanteen haltuunsa, kun
se sita vaatii (Northouse 2013). Cohen 2005 kayttavat nimitysta
kommando paattavaisista johtajista. Tallaiset johtajat eivat tunne
epaluuloisuutta suhteessa tavoitteisiin. He toimivat myods dynaamisesti,
muuttaen toimintatapojaan tilanteen sitd vaatiessa. Kommandot
hyvaksyvat haasteet ja pitavat tavoitteen esteitd kohdatessa kirkkaana

mielessaan.

Kuopion esimiehet pitavat tavoitteita realistisina ja uskovat myds itse
saavuttavansa tavoitteet, jos toimisivat operatiivisessa tytssa. Heilla on
selked ndkemys siitd, ettd tavoitteita tulee olla, mutta niiden taytyy olla
saavutettavissa. Reagoiminen dynaamisesti nahddan myo6s oleellisena
osana toimintaa. Kollektiivisen avun hakeminen haastavissa tilanteissa
nahdaan oleelliseksi tekijaksi. Kolme neljastd esimiehista ndkee kuitenkin
reagoinnin haasteisiin tietyissa tilanteissa lilan hitaaksi ja he kokevat aika-

ajoin paikalla junnaamisen tunnetta. Yleisesti haasteisiin suhtaudutaan
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Kuopiossa positiivisesti ja niiden kuuluminen telemarkkinointialaan
nahdaan itsestaan selvyytena: "Sen takia ma tanne tulin, etta saan uusia
haasteita”. Haasteet nahdaan myos onnistumisen tunteen lahteend, sikali
kun haasteita ratkaistaan. (Kuopio cc 2014, Northouse 2013, Cohen 2005)

Kolme neljasta Jyvaskyla esimiehestda nakee antamansa tavoitteet
realistisena ja uskovat itse siihen, ettd tyOntekijataso pystyy ne myds
saavuttamaan. Jyvaskylan toimistossa esimiehilla oli myds hyvin selkea
nakemys siitd, ettd haasteiden tulisi olla saavutettavissa. Jyvaskylan
esimiehet kayttavatkin paljon vélitavoitteita motivoidessaan alaisia. Ensin
asetetaan alempia tavoitteita ja kun nama saavuttaessaan, tavoitteita
nostetaan pikkuhiljaa: "Jos meilla on 50 pinnaa hitrate tai joku vastaava ja
me halutaan se sinne 150 pintaan niin ei heti laiteta sitd 150 pinnaa
tavoitteeksi vaan joku siitd valiltd”. Tatd kautta pyritddn saamaan
tyontekijoille onnistumisen tunteita, jotka ruokkivat yha parempiin
saavutuksiin. Yksi esimiehista piti tallaisen prosessin suorittamisen
jalkeenkin tavoitteita ajoittain viela eparealistisina. (Jyvaskyla cc 2014,
Cohen 2005)

Puolet Jyvaskylan toimiston esimiehista tunsivat aika-ajoin hakkaavansa
paata seinaan. Reagointi muuttuviin tilanteisiin oli usein hyvalla tasolla,
mutta toiminnan suunnan muutos nahtiin naissa tilanteissa kuitenkin
paikka paikoin haastavaksi. Yleinen asenne haasteita kohtaan oli
positiivinen ja haasteet nahtiin mahdollisuutena ja itsestaan selvanéa osana
toimintaa. (Jyvaskyla cc 2014, Northouse 2013, Cohen 2005)

Lappeenrannan esimiehet uskovat  yksimielisesti tavoitteiden
realistisuuteen ja ovat sitéd mielta, etta jos suorittaisivat operatiivista tyota,
pystyisivat myds ne itse saavuttamaan. Lappeenrannan esimiehilla on
aika ajoin tuntemuksia siita, ettd toiminta polkee paikallaan. Kaksi
kolmesta esimiehestda myds myontdd, ettd ei valttdmatta reagoi
tarvittavalla nopeudella muuttuviin tilanteisiin. Toinen esimiehista kuitenkin
kertoo syyn télle. Hanen mukaansa kannattaa jonkin aikaa tarkkailla
tilannetta. Tietyissa tilanteissa on hanen mukaansa mahdollista, etta

muuttunut tilanne palautuu alkuperaiseen tilanteeseen. Kun odotetaan
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tietty aika, voidaan poistaa turha reagoiminen. Kaikki Lappeenrannan
esimiehet ndkevat haasteet kiinteana osana tydtaan ja mahdollisuutena
oppia. Yksi esimiehistd kuitenkin nakee asian niin, ettd valilla haasteita
tuntuu nousevan esiin turhankin tiheaan:” Tottakai on tilanteita, etta nyt tuli
taas tallainen mutka matkaan”. (Lappeenranta cc 2014, Northouse 2013,
Cohen 2005)

Joensuu nakee asettamansa tavoitteet 100 % realistisiksi ja kaikki
esimiehet uskovat myos itse kyseiset tavoitteet saavuttavansa. Vahva
teema, joka Joensuun toimistossa nousi esiin, oli esimiesten tuntemus
siitd, ettd ajoittain hakkaavat paata seinaan: "Valilla tulee hakattua paata
seinaan ja siindkin on usein sellanen ongelma ettd lasketaan toisten
varaan”. Joensuu oli esimiesten mukaan jonkin aikaa suoriutunut
alavireisesti. Yksi esimies oli sitd mielta, ettd aina reagointi haasteisiin ei
ollut tarpeeksi nopeaa. Loput esimiehet nakivat Iahinnd ongelman siing,
ettei oikeita ratkaisuja osattu loytdd. Operatiivinen tyontekijakunta oli
jonkin verran muuttunut ja tietyt huippumyyjat oivat lopettaneet tyonsa.
Joensuu oli kohdannut haasteita, mutta yhteinen teema oli, ettd haasteita
pidettiin esimiesten keskuudessa hyvana asiana. Ne néhtiin virkeytta
yllapitavana voimana. (Joensuu cc 2014, Northouse 2013, Cohen 2005)

4.2.5 Rehellisyys

Organisaation ollessa valintatilanteessa, jossa sen pitéisi valita kahden
johtajan valiltd: rehellisen ja ammatillisilta taidoiltaan keskinkertaisen tai
eparehellisen ja erittdin taitavan johtajan valilta, tulisi organisaation valita
keskinkertaisen ammattitaitoinen ja rehellinen johtaja (Perez et al. 2013).
Johtajan rehellisyys heijastuu koko organisaatioon. Rehellisyys johtajilla
tarkoittaa rehellisyyttd sek& asiakasta ettd alaisia kohtaan (Leroy et al.
2012) Telemarkkinointiala on kilpailullinen ja tulokset mittaan lyhyella
aikavalilla. Tama saattaa synnyttaa houkutuksia harmaalla alueella olevaa

toimintaa kohtaan.

Kuopion toimistossa ollaan rehellisid. Ainoastaan yksi esimiehista oli sita

mielta, ettd sadekeha paan pdaalla toiminen, ei valttdmatta kaikissa
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tilanteissa ole tehokkain tapa myynnin kannalta. Kuopiossa oli selkea
nakemys asioiden tekemisestd pitkalla aikatdhtaimella ja tallaiseen
strategiaan ei sovi keplottelu: "Tassa ei olla tekemassa lyhytta projektia
jollekin toiselle, vaan tassa tehdaan pitkaa projektia itelle”, eras esimies
iiImaisi. Halutaan asiakastyytyvaisyytta ja —uskollisuutta. Alaisiin ndhden
ollaan myds erittdin rehellisia ja katteettomia lupauksia pyritdén aktiivisesti

valttamaan. (Kuopio cc 2014, Perez et al. 2013, Leroy et al. 2012)

Jyvaskylan toimiston rehellisyys oli myds hyvélla tasolla: kolme neljasta
esimiehestd naki absoluuttisen rehellisen tavan toimia parhaana. Yksi
esimiehista oli kuitenkin sitd mieltd, etta lyhyella aikavalilla rehellinen tapa
ei ole tehokkain myynnin kannalta, mutta mahdollistaa tydsuhteen
jatkuvuuden: "Jos haluaa olla tydsuhteessa niin joo, se ettd kovimman
tuloksen on tehnyt myyja joka veti hyvinkin yli riman (viittaa seuraavassa
edelliseen) ja se ehti olla kuukauden tbissa”. Samaisen esimiehen mukaan
on kuitenkin tiettyja asioita, joita ei kannata asiakkaalle kertoa. (Jyvaskyla
cc 2014, Perez et al. 2013, Leroy et al. 2012)

Alaisten suuntaan nahtiin kuitenkin puutteita rehellisyyden suhteen. Kolme
neljastd esimiehestd myonsi joskus antavansa alaisille katteettomia
lupauksia: "Just motivoin yhtd EO projektissa, ihan uus projektissa niin
pari paivaa aikaa harjotella ja sitte kun teet kovaa tulosta niin
loppukuukaus meneekin sitte siina. Sitte jos kaykin niin, ettd Jyvéaskylan
projektipaikat vaikka tippuu, niin kylla ma siina kohtaan joudun syémaan
vaha sanani”. Katteettomat lupaukset johtuvat lahinnd alan dynaamisesta
luonteesta ja  esimerkiksi  halutumpiin  projektiryhmiin  paasyn
mahdollisuutta kaytetddn motivointina, vaikka naiden projektiryhmien
toteutumisesta ei olla varmoja. (Jyvaskyla cc 2014, Perez et al. 2013,
Leroy et al. 2012)

Lappeenrannassa painotetaan laadulla myymista ja olennaisena osana
tallaista myyntitapaa on rehellisyys. Yksi esimiehista kuitenkin myontaa,
ettd myyjille asetetut rajat saattavat olla paikoin epatarkat: "Meilld on mun
mielesta aika selkee se paletti, vaikka joskus saattaa tuntuu, ettd mita saa

teha ja mita ei”. Rehellisyytta pyritaédn myos tukemaan sekundaarisen
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prevention eli auditoinnin kautta. Kaksi kolmesta Lappeenrannan
esimiehesta myontaa, ettd katteettomia lupauksia annetaan valilla. Tata ei
kuitenkaan tehdd missaan nimessa tarkoituksellisesti. Kolmas esimies
kertoi joskus antavansa lupauksia joiden toteutuminen ei ole varmaa,
mutta tuovansa taman epavarmuuden alaisten tietoisuuteen.

(Lappeenranta cc 2014, Perez et al. 2013, Leroy et al. 2012)

Joensuun neljasta esimiesta kaksi oli sitd mielté, ettd ei oikein pysty
maarittdmaan ehdotonta kantaansa rehellisyyden suhteen. Toinen naista
esimiehistd muotoili seuraavasti: Ko sellasta kokonaiskuvvaa ajattellee
niin vaikka se rikkois vaha jotain saantt, niin en ma nda sitda huonona
juttuna”.  Alaisten suhteen Joensuussa pyritddn korkean tason
rehellisyyteen. Jos luvattuja porkkanoita ei pystyta tarjoamaan firman
puolesta, esimiehet ovat tietyissa tapauksissa jopa itse valmiita naméa
porkkanat toteuttamaan. Joensuussa kaytetddn myods ehdollisia
porkkanoita eli jos palkinto luvataan tietyn suorituksen saavuttamisesta
tietden, ettd suorituksen saavuttaminen on epavarmaa, tama epavarmuus
iimaistaan alaiselle. (Joensuu cc 2014, Perez et al. 2013, Leroy et al.
2012)

4.2.6 Sosiaalisuus

Sosiaalisesti taitavilla johtajilla on hyvat ihmissuhdetaidot ja he pystyvétkin
usein luomaan yhteistoiminnalliset suhteet alaisiinsa nahden nostaen nain
organisaation toiminnan tehokkuutta (Northouse 2013). Johtajan olisi
alaisiin nahden hyva pyrkia rakentamaan suhteeseen vastavuoroisuuden
tunnetta. Tama antaisi molemmille osapuolille motiivin toimia toistensa
parhaaksi (Stark & Jejfries 2011). Johtajan tulisi myds tuntea alaisensa,
jotta pystyisi rakentamaan hyvia suhteita. Toiset yksilot vaativat
tehtavaorientoituneempaa lahestymistd ja toiset ovat paremmin

saavutettavissa emotionaalisin keinoin. (Smith et al. 2012)

Kuopiossa kaikki esimiehet pyrkivat keskustelemaan alaisten kanssa
muistakin asioista kuin toihin liittyvista. Tama nahdaan etuna siind

suhteessa, ettd opitaan tuntemaan alaiset paremmin ja nain heille
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suunnattu viestintéd on esimerkiksi helpompaa, yhden esimiehen mukaan:
"Kyllahédn ne pelaajat pittdd tuntee, helpottaa huomattavasti sita
toimintaa”. Yksi esimiehista kuitenkin muistutti, ettd omia asioita ei kannata
hirvedn tarkasti ruotia alaisten kanssa. Puolet Kuopion esimiehista koki
tuntevansa alaiset tarpeeksi hyvin myynnin kannalta katsottuna. Osa koki,
ettd kaikkiin alaisiin on vaikea saada tarpeeksi laheista suhdetta suuren
tyovoiman vaihtuvuuden johdosta. (Kuopio cc 2014, Northouse 2013,
Stark & Jejfries 2011, Smith et al. 2012 )

Kolme neljasta Jyvaskylan esimiehesta keskustelee paljon alaisten kanssa
henkilokohtaisistakin asioista. Yksi esimiehistda my0s tunnistaa asian
tarkeyden ja pitdad uusien tyontekijdiden osalta ensimmaisid viikkoja
tarkeana kommunikaation suhteen. Yksi Jyvaskylan tiimiesimiehista yksi
nakee selkeatd eroa siind, kuinka hyvin tiimiesimiehet tuntevat alaisensa:
"Tassa tulee Jyvaskylan esimiesten eroja, ettd ma en niin paljon ite puhu.
Toki ma tiedan jotain juttuja joistakin myyijistd, mutta jotkut tietaa
huomattavasti enemman kaikista”. Hanen mukaansa heidan toimistossaan
osa tiimiesimiehista kay hyvin paljon alaisten kanssa keskusteluja
henkilokohtaisista asioista ja osa taas ei. Kaikki esimiehet tuntevat tasta
huolimatta suhteiden tason tarpeeksi ldheiseksi myynnin kannalta.
(Jyvaskyla cc 2014, Stark & Jejfries 2011, Smith et al. 2012)

Lappeenrannassa kaikki esimiehet puhuvat alaisten kanssa muistakin
asioista kuin tydasioista. Eraan esimiehen mukaan tama on hyvin
luonnollista, silla myyntiorganisaatiossa tyoskentelee yleensd hyvinkin
avoimia ihmisia. Yksi esimies vastaa kysyttaessa suhteiden laheisyydesta:
"Valilla tuntuu ettd on vahan liilankin laheiset”. Kaksi Lappeenrannan
esimiehista ndkee suhteensa alaisiin tarpeeksi laheisina. Toinen naista on
toimistopdaallikkd, jonka ndkemyksen mukaan hanen suhteensa ei saa olla
lian l&heinen alaisiin ndhden, silla hénellda on joskus my6s epamieluisia
velvollisuuksia, joihin tunnesiteet voisivat vaikuttaa. Yksi tiimiesimies
nakee, ettd hanella ei ole télla hetkella myynnin kannalta tarpeeksi
l&heiset suhteet alaisiin nahden. (Lappeenranta cc 2014, Stark & Jejfries
2011, Smith et al. 2012)
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Joensuussa esimiehet pyrkivat kdymaan alaisten kanssa keskusteluja
muistakin kuin tydasioista. Yksi esimiehistd nadki taman positiivisena
irtautumisena henkisesti haastavasta tyosta aina valilla tyépaivankin
aikana. Kuten Lappeenrannassa myo6s Joensuussa toimistopaallikkod ja
tiimiesimiehet nakivat roolinsa erilaisena suhteessa alaisiin. Joensuun
toimistopadallikbn mukaan on tarkeaa pitaa tietty etdisyys alaisista.
Tiimiesimiehet eivat ndin asiaa nde. Kukaan Joensuun esimiehista ei
mielestddn omannut tarpeeksi laheisid suhteita alaisiin nahden
maksimaalisen myynnin kannalta. Kaksi esimiehista nosti esiin myés sen,
ettd Joensuussa on luovuttu tiimimuotoisesta toiminnasta ja tama on
tehnyt tiettya kuilua tiimiesimiesten ja alaisten valiin. Yksi esimies vertasi
tilannetta vanhaan tiimimuotoisen toiminnan aikaan ja nykyiseen
toimintamalliin:  "Nykyselldaan ei ainakaan vield, mutta ton edellisen
porukan kanssa saavutettiin se haluttu taso”. (Joensuu cc 2014, Stark &
Jejfries 2011, Smith et al. 2012)

4.3 Transaktionaalinen johtajuus

Ehdollinen palkitseminen on transaktionaalisen johtajuuden tyylisuunta,
jossa tyontekijoita pyritadn motivoimaan palkkioiden avulla. Ehdollinen
palkitseminen perustuu tarkkoihin toimintaohjeisiin ja valvontaan, jonka
avulla tyontekijat halutaan saada suorittamaan tietyt toiminnot. (Robbins &
Judge 2008)

Ehdollisessa palkitsemisessa tarkedda on palautteen anto niin
negatiivisena kuin positiivisena (Walumbwa et al. 2008). Aarnikoivu 2013
korostaakin, etta kun tyontekijoitd palkitaan ja nuhdellaan, tulisi naihin
tilanteisiin soveltaa aina oikeanlaista foorumia. Palkitseminen olisi hyva

suorittaa aina julkisesti ja nuhtelu kahden kesken.

Kun ehdollinen palkitseminen perustuu hyvin pitkéalle tarkkaan tulosten
seuraamiseen ja sita kautta suoritettavaan arviointiin, tulisi tyontekijéiden
siind mielessd olla samalla viivalla, etta Kkaikilla olisi yhtalainen
mahdollisuus  samantasoisiin  suorituksiin  ja  toisaalta = myo0s

epaonnistumisiin. (Camps et al. 2010)
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Johtaminen odotuksilla on transaktionaalisen johtajuuden toinen
paaluokka. Silla viitataan johtamiseen, joka on passiivisempaa suhteessa
ehdolliseen palkitsemiseen. Johtaminen odotuksilla -johtajuutta voi
suorittaa kahdella tavalla. Negatiivinen odotuksilla johtaminen viittaa
johtajuuteen, jota suoritetaan vain kuin poikkeuksia ilmenee. Positiivisessa
vaihtoehdossa poikkeuksia pyritddn myods ennalta ehkaisemaan,
johtajuuden olevan edelleenkin varsin passiivista (Bass 2008, Robbins &
Judge 2008). Johtaminen odotuksilla on nahty jossain tilanteissa hyvana
johtamistyylind, silla se poistaa organisaatiosta turhan johtamisen ja
resurssien kayton. Johtaminen odotuksilla on saanut paljon kritiikki&
osakseen muun muassa sen Vvuoksi, ettda tadssd johtamistyylissa
positiivisen palautteen maara organisaatiossa on yleensa hyvin vahainen.
(Bass 2008)

"Antaa mennd” johtajuus on transaktionaalisen johtajuuden passiivisin
muoto. Antaa menna johtaja ei yksiselitteisesti ole halukas tai kyvykas
johtamaan alaisiaan tarvittavalla tasolla. Tallainen johtaja yleensa pakoilee
myOs vastuuta ja saa aikaan organisaatiossa tuhoisia vaikutuksia
(Robbins & Judge 2008). Johtajilla on usein paljon hallinnollisia tehtavia
organisaatiossa ja tama voi nakya siing, etta johtajilla ei ole aikaa johtaa.
Tulisi kuitenkin muistaa se, ettd jos ihmisia ei johdeta tydyhteison

motivaatio ja suorituskyky laskee. (Jarvinen 2005)

"Antaa mennd” johtajuutta esiintyy, koska nykyisin on alettu korostamaan
itseohjautuvuutta. lhminen tarvitsee kuitenkin luonnostaa johtajahahmoa
ohjaamaan ja tukemaan. Toinen selitys voi olla se, ettd tietyissa
organisaatioissa paadytaan johtajiksi vasten tahtoa ja tadma tietenkin
laskee johtajan motivaatio johtaa. Johtajalla tulisi olla halu johtaa seka

tietdmys siitd, miten johdetaan. (Jarvinen 2005)

4.3.1 Transaktionaalinen johtajuus, Kuopio

Kuopiossa johtaminen perustuu kaikkien esimiesten mielesta ehdolliseen
palkitsemiseen. Ehdollista palkitsemista harrastaa seka yritys X ettd myos
ulkoiset yhteistyokumppanit. Kaikki Kuopion esimiehet nostavat esiin myos
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provisiomallisen palkkauksen kun he puhuvat ehdollisesta palkitsemisesta.
Kuopiossa seurataan tuloksia myds erittéain tarkasti, erddn esimiehen
mukaan: "Viime aikoina entistakin tarkemmin”. Tulosten seuraamista on
pyritty siirtdmaan myos tyontekijoille itselleen toimintaan mukaan otetun
kaikille julkisen tulostaulun muodossa. (Robbins & Judge 2008, Kuopio cc
2014)

Heikko myynnin taso johtaa Kuopiossa poikkeuksetta keskusteluun
esimiehen ja alaisen vélilla. Keskustelussa pyritaan Kkartoittamaan
tyontekijan tyodn suorittamisen puutteita ja antamaan hanelle uusia
tyovalineita paremman suoritustason saavuttamiseksi. Kolme neljasta
Kuopion esimiehestd haluaa erottaa palkitsemisen ja nuhtelun foorumit
julkiseen ja kahdenkeskisiin. Yksi esimiehista nékee palkitsemisenkin
kahdenkeskisena toimintona. Kaksi neljastd Kuopion esimiehesta pitaa
projektien palkitsemista tasapuolisena. Esimiesten mukaan taysin
tasapuolinen palkitseminen on hyvin haastavaa. Yhdella heista on myds
nakemys uusasiakas myynnin suhteen: "Tietylla tapaa noi kilpurit (viittaa
uusasiakasmyyntiin) olis parempi pistéaa pikkasen isommalle prioriteetille
palkitsemisessa”. (Kuopio cc 2014, Walumbwa et al. 2008, Aarnikoivu
2013, Camps et al. 2010)

Kolme neljasta Kuopion esimiehestd on sitd mielta, ettd tyontekijoiden
suorituksiin puututaan enemman silloin kuin myynnin tulos on heikko, joten
Kuopion toimistossa odotuksilla johtaminen on kaytdssa. Tata pidetdan
valitettavana, mutta vaikeasti voitettavana ongelmana: "Pitais jos ihan
miettii omaa toimintaa niin siind on ihan semmonen kehityskohde, etta
mainitsisi myos niista positiivisista jutuista”. Yksi esimiehista myoéntaakin,
ettd onnistumiset saattavat aika-ajoin unohtua. Kun puhutaan negatiivisen
ja positiivisen palautteen maarasta toimistossa erottuu toisistaan kaksi
nakokantaa. Puolet esimiehistd nakee, ettd toimistossa annetaan
enemman positiivista palautetta ja toinen puolisko ndkee asian
painvastoin. Esimiehet ovat yhta mielta kuitenkin siitd, ettd positiivisen
palautteen maaraa tulisi lisata. (Kuopio cc 2014, Bass 2008, Robbins &
Judge 2008)
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"Antaa menna” johtajuutta ei aktiivisessa muodossa Kuopiossa esiinny.
Kuopion esimiehet pitavat tyostaan. Yhteiseksi teemaksi tdssa suhteessa
nousi haasteet ja niiden voittaminen. Esimiehet nakevat palkitsevana
erityisesti sen, ettd auttaa omaa ammattitietoutta jakamalla: "Kokee jotain
onnistumista kun saa jakaa sitd omaa tietotaito tasoaan”. Negatiivisena
asiana tydssaan he nakivat negatiivisen palautteen antamisen, tyon
henkisen kuormittavuuden, muuttuvien tekijdiden suuren maaran seka
koko aikaisen kiireen. (Kuopio cc 2014, Robbins & Judge 2008, Jarvinen
2005)

Tiimiesimiehet olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd heidan tarkein
tehtavdnsa on olla mahdollisimman paljon henkil6kohtaisessa
koulutushaaratoiminnassa ja kanssakdaymisessa alaisten kanssa.
Kuopiossa tiimiesimiehet arvioivat yhtalaisesti tahan kaytetyn ajan olevan
noin 5-6 tuntia paivasta. Toimistopaallikké naki tarkeimpana tehtavanaan:
"Minun homma on vaan muistuttaa aina, mikd on se meidan tehtava ja
miten me yllapidetdan sitd tasoa”. Han oli myos sitd mieltd, etta talla
hetkella han on liilan vahan henkilokohtaisessa kanssakaymisessa alaisten
kanssa ja liilkaa aikaa kuluu tietokoneen aarella. (Kuopio cc 2014, Robbins
& Judge 2008, Jarvinen 2005)

4.3.2 Transaktionaalinen johtajuus, Jyvaskyla

Jyvaskylassa kaytetddn ehdollista palkkiojarjestelmdd. Yhden esimiehen
mukaan tallainen jarjestelma ei kuitenkaan ole tehokkain keino motivoida
kaikkien alaisien suhteen. Toiset syttyvat paremmin ehdollisista palkkioista
ja toiset syttyvat esimerkiksi hyvasta tydilmapiirista. Tulosten seuraaminen
Jyvaskylan toimistossa on tarkkaa, se tapahtuu parin paivan sykleissa,
joskus jopa paivakohtaisesti. (Jyvaskyla cc 2014, Robbins & Judge 2008)

Heikosta myynnin tasosta Jyvaskylassd seuraa kaikkien esimiesten
mukaan oman toimen analysointi:” Mita koulutuksessa on tehty, mita sen
kanssa on treenattu, onko ne oikeita asioita”. Analysointi keskittyy
padasiassa ensin esimiesten omaan toimintaan. Taman jalkeen vasta

keskitytddn tyontekijan toimintaan. Palkitseminen tapahtuu julkisesti,
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negatiivinen palaute annetaan yksityisesti. Kolme neljastd esimiehesta
nakee projektien palkitsemisen epatasaisena rahalliselta nakdkannalta
katsottuna. Jyvaskylan toimistossa tata epasuhtaa on pyritty lieventamaan
toimiston sisaisesti: "Jos meilla on taalla toimistossa joku skapa, niin me
mietitdan aina vaikuttaako joku projekti niin, etta taa skapa ei oo reilu”.
Aineettomia palkintoja pyritadan myds antamaan tasapuolisesti projektista
rippumatta. (Jyvaskyla cc 2014, Walumbwa et al. 2008, Aarnikoivu 2013,
Camps et al. 2010)

Jyvaskylassa alaisten suorituksiin puututaan enemman kun myynnin taso
on heikko, mika viittaa selkeéasti odotuksilla johtamiseen. Eraan esimiehen
mukaan tahan on hyvin luonnollinen syy: "Varsinkin taa koeaika tas mun
tydssa on semmonen tarkee, et ma haluun nahda sen puitteissa sita
nostoo ja osaamista ja tekemistd, et pystytda taysilla sanoo kasi
sydammel, et tan kaverin kans on tehty nyt kaikki mahdollinen”. Na&in
tyosuhteen jatkuvuus voidaan maaritelld luotettavalta pohjalta. Yksi
esimies mainitse palautteen suhteen myo6s sen, etta alaiset ovat halunneet
enemman huomiota vaikka tulokset olisivatkin jatkuvasti halutulla tasolla.
(Jyvaskyla cc 2014, Bass 2008, Robbins & Judge 2008)

Positiivisen ja negatiivisen palautteen suhteen Jyvéaskylassa ollaan hyvin
paljon eri mieltd. Kolme neljdsta esimiehesta on sita mielta, etta
positiivisen palautteen osuus toimistossa on talla hetkella noin 70% ja
tama on lilan paljon. Yksi esimies on taas sitd mieltd ettd negatiivisen
palautteen osuus on 70 % ja se on talla hetkella sopiva. (Jyvaskyla cc
2014, Bass 2008, Robbins & Judge 2008)

Kaikki Jyvaskylan esimiehet ovat varsin ihmisléheisia ja korostavatkin
tyonsa positiivisena puolena ihmisten kanssa tyoskentelyd. He haluavat
johtaa ja ovat motivoituneita tydstaan. "Antaa menna” johtajuutta ei
esiinny. Esimiehet pitavat hyvana puolena myds sita, ettd he saavat vieda
omia taitojaan alaisten kayttdon. Negatiivisena puolena Jyvaskylan
esimiehet mainitsevat ainaisen haastavuuden sek& sen, ettd joutuvat
valilla hakkaamaan paatd seinaan. Toimistopaallikk6 nakee huonona

puolena myds sen, ettd hanen esimiehensa eivat aina ymmarra



76

operatiivisen tason toimintaa: "Tuoda tonne ylos sitd ymmarrysta, etta
taalla operatiivisella tasolla se laiva ei kdanny niin nopeesti’. Tarkeimpéana
tehtavanaan puolet tiimiesimiehistd nakee myynnin kannalta motivoinnin ja
koulutuksen ja tédhan he kayttavatkin noin 6 tuntia paivasta.
Toimistopaallikkd ja yksi timiesimiehistd nostivat esiin tarkeimpana
tehtavanaan oppia tuntemaan alaisensa. Toimistopaallikkd ndkee omassa
toiminnassaan puutteena sen, ettéa han ei jaa aikaa tarpeeksi tyontekijoille.
(Jyvaskyla cc 2014, Robbins & Judge 2008, Jarvinen 2005)

4.3.3 Transaktionaalinen johtajuus, Lappeenranta

Lappeenrannan toimistossa kaytetaan ehdollisia palkkioita. Tydntekijoiden
tulosten seuranta on hyvin tarkkaa ja sitd tapahtuu alle paivan
aikasykleissakin. Yksi esimiehistd nékee taméan joskus ongelmanakin:
"Meilla on raportit sellasia, etta sieltd pystytaan seuraamaan kaytannossa
mitd tahansa ja valilla niihin saattaa uppoutua, uppoutua vahan liiankin

syvalle”. (Lappeenranta cc 2014, Robbins & Judge 2008)

Heikosta myynnin tasosta seuraa selvitys, mistd tdma johtuu. Usein voi
olla kyse Lappeenrannan eraan esimiehen mukaan vaillinaisista vélineista
tai myyjan persoonastakin. Selvityksen perusteella annetaan tukea
tyohon. Palkitsemiseen kaytetdan julkisia foorumeita ja negatiiviseen
palautteeseen yksityisia. Projektien palkitsemisen tasapuolisuus vaihtelee
Lappeenrannan esimiesten mukaan. Heiddn mukaansa taysin
tasapuolinen jarjestelmé olisi kdytanndssd mahdoton toteuttaa. Lyhyella
aikavalilla jarjestelma ei ole tasapuolinen, mutta pitkalla aikavalilla se on.
(Lappeenranta cc 2014, Walumbwa et al. 2008, Aarnikoivu 2013, Camps
et al. 2010)

Lappeenrannassa on selkeitd viitteita odotuksilla johtamisesta.
Tyontekijoiden toimintaan puututaan enemman silloin  kun heidan
tuloksensa on heikko. Eraan esimiehen mukaan: "Jos myyja tekee
laadullisesti hyvin, niin totta kai sen myyjdn annetaan jatkaa ja tehda
tydnsa hyvin”. Téllaisessa tilanteessa johtaminen saattaisi jopa huonontaa

myynnin tasoa. Lappeenrannassa on hyvin yksimielinen nakemys
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toimiston palautteesta. Kaikkien toimistojen esimiesten mukaan noin
puolet palautteesta on positiivista ja suhde on talla hetkella oikea. Yksi
esimiehista kuitenkin toteaa, ettd palautteen kokonaismaaraa tulisi lisata.
(Lappeenranta cc 2014, Bass 2008, Robbins & Judge 2008)

"Antaa menna” johtajuutta ei esiinny. Kaikki Lappeenrannan esimiehet
viihtyvat tyossaan. Erityinen syy tahan kahden esimiehen mukaan on se,
ettd heilla on toiminnassa varsiin vapaat kadet. Yksi esimiehista sita
vastoin korostaa ihmisten kanssa tydskentelyn ihanuutta. Kun tyon
huonoja puolia kysytdaan, nousee esiin palkkaus kahden esimiehen osalta:
"Palkka, mutta ite ty0stda en oo viela l6ytany mitdd mika arsyttais”.
Tarkeimmaksi tehtdvéksi tydssaan toimistopaallikkd kertoo viestinnan.
Ihmisten kanssa han viettdd noin kolme tuntia paivasta. Tiimiesimiehet
taas korostavat rooliaan auttajana. Toinen heistd korostaa auttamista
pyydettdessa. Tama on hanen mukaansa sellainen tehtava, joka tulisi aina
tayttdd. TiimiesimiehiltA menee myynnin ohjaukseen sek& auttamiseen
noin 5-6 tuntia paivassa. (Lappeenranta cc 2014, Robbins & Judge 2008,
Jarvinen 2005)

4.3.4 Transaktionaalinen johtajuus, Joensuu

Joensuussakin  kaytetdan ehdollista palkkiojarjestelmaa. Tulosten
seuraamisen tarkkuus on hyvin pitkalle sammalla tasolla kuin muissakin
toimistoissa, eli keskimaarin tuloksia seurataan paivakohtaisesti. Heikosta
myynnin tasosta seuraa kahden esimiehen mukaan huomautus, toinen
heista ilmaisee: "Huomautus, apua toki annetaan, mutta jos se on
pitemmalla aikavalilla tappiollista se ei ole endd kenenkaan etu”. Kaksi
muuta esimiestd nakee toimenpiteeksi myynnin  ohjauksen ja
tsemppauksen. (Joensuu cc 2014, Robbins & Judge 2008, Walumbwa et
al. 2008)

Kolme neljastd Joensuun esimiehesta ndkee eron palkitsemis- ja
nuhtelufoorumien valilla. Yksi esimiehistda ei nae eroa naiden valilla.
Kaikkien Joensuun esimiesten mielesta projektien onnistumisista ei palkita

tasapuolisesti. Yksi esimiehista nostaa esiin myos kolmansien osapuolien
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jarjestamat kilpailut: "Kun ajatellaan myyntikilpailuja tai jotain muutakin
tallasta palkitsemista kun provisio tai palkka niin kylla niissa eroja, eroja
on”. Joensuun toimistollakin  on oma sisainen  palkitsemis-
/kilpailujarjestelmd, jossa naitd muita palkitsemisjarjestelmien aiheuttamia
vaaristymia pyritddn tasoittamaan. Rahallisesti tallaiset tasausyritykset
jadavat kuitenkin suhteellisen merkitsemattomaksi. (Joensuu cc 2014,
Aarnikoivu 2013, Camps et al. 2010)

Odotuksilla johtaminen on vahvasti kaytossa. Kaikki esimiehet ovat sita
mielta, ettd alaisten suorituksiin puututaan enemman silloin, kun myynnin
tulos on heikko. Kaksi neljastd esimiehesta on kuitenkin sitd mielta, etta
kaikille tyontekijoille pyritadn antamaan huomiota, vaikka heid&n
toimintaansa ei niin aktiivisesti aina puututtaisikaan. Yksi esimies myos
nostaa esiin aktiivisuuden merkityksen tyohon puuttumisessa: "Kun myynti
on hyva, aktiivisuus voi karsia tasta, kun myynti on heikko aktiivisuus on
yleensa korkeempi ja sita kautta puuttuminen ei vaikuta niin paljo”. Eli kun
ollaan kontaktissa alaisen kanssa, aktiivisuus taso laskee aina ja talla on
negatiivinen vaikutus myyntiin. (Joensuu cc 2014, Bass 2008, Robbins &
Judge 2008)

Positiivisen ja negatiivisen palautteen suhteesta toimistossa on erilaisia
nakemyksid. Yksi esimiehistéd nakee palautteiden suhteen samana, kaksi
nakee positivisen palautteen suhteen suurempana ja yksi nakee
negatiivisen palautteen suhteen suurempana. Kaksi esimiehista on sita
mieltda, ettd palautteiden suhteen tulisi mukailla toimiston menestysta,
pitkalla aikavalilla ollen kuitenkin tasoissa. (Joensuu cc 2014, Bass 2008,
Robbins & Judge 2008)

Joensuun esimiehet pitavat tydstaan, “antaa menna” johtajuutta ei esiinny.
Hyviksi puoliksi he mainitsevat vapauden tehd& asioita, alaisten
l&heisyyden haasteellisuuden seka omien vahvuuksien kautta toisten
auttamisen. Huonoina puolina esimiehet nakevat tyon haasteellisuuden ja
vaatimuksen nopeisiin muutoksiin aikataululla, joka on ldhes mahdoton
toteuttaa. Yksi esimies mainitsee nopeiden muutosten kohdalla

seuraavaa: "Taa on sen verran hektista, hektista hommaa etta, ja niin
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menoo, ettd semmoset nopeet niinku niin sanotusti hyvat ideat ja muut
pitais kylla voida ottaa kaytant6on, mutta se ei oo mahollista”. (Joensuu cc
2014, Robbins & Judge 2008, Jarvinen 2005)

Kahden Joensuun tiimiesimiehen mukaan heidan tarkein tehtadvansa on
alaisten kanssa tydskentely ja he kayttavat siihen noin 5 tuntia paivassa.
Yksi tiimiesimiehistd mainitsee tarkeimmaksi tehtavakseen motivoinnin ja
lisda: "Maksimissaan, siis ihan korkeintaan siihen voi kayttaa paivassa sen
tunnin”. Toimistopaallikkd mainitsee tarkeimmaksi tehtavakseen toimiston
arkipaivaisen toiminnan liikkeella pitamisen ja kayttaa tahan koko
tybaikansa. Hanen mukaansa on erittain vaikea maarittaa yksittaista
tarkeintd tyotehtavaa. (Joensuu cc 2014, Robbins & Judge 2008, Jarvinen
2005)
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Kuopio Jyvaskyla Lappeenranta Joensuu
Ehdollinen palkitseminen
Kaytetaanko
ehdollista Kaytéssa Kaytéssa Kaytossa Kaytossa
palkitsemista
Tulosten seuran- Erittain tarkkaa | Tarkkaa Erittain tarkkaa | Tarkkaa
nan tarkkuus
Huomautus,
Heikon myynnin Alaiskeskustelu | Esimiestydn Koko tilanteen | motivointi ja
seuraus ja analyysi analyysi analyysi myynnin
ohjaus
% esimiehista
g;?:g?jgar']t'ﬁtelu_ 75 % 100 % 100 % 75 %
foorumit
% esimiehista
pitaa projektien 50 % 25 % 66,7 % 0%
palkitsemista
tasapuolisena
Johtaminen odotuksilla
% esimiehista
puuttuu myyjien
toimintaan 75 % 100 % 100 % 100 %
enemman kun
tulos on heikko
Pos. vs negat. 50 — 50 60 — 40 50 — 50 60 - 40
palautteen osuus
Onko palaute- Halutaan lisdd | Halutaan lisda | Talla hetkella Tulisi mukailla
suhde oikea positiivista negatiivista oikea tulosta
"Antaa menna” johtaminen
Onko kaytossa | Ei Ei | Ei Ei
Tarkein tehtava
Motivointi, Myynnin Alaisten
o Koulutushaa- koulutus, opi i . kanssa
Tiimiesimies - ohjaus ja .
ratoiminta tuntemaan ; tydskentely,
: auttaminen A
alaiset motivointi
Arkipaivaisen
Toimistopadllikks | Ferusasioiden | Opituntemaan | .o qines toiminnan
muistuttaminen | alaiset likkeella
pitdminen

Taulukko 2. Transaktionaalisen johtamistavan kayttd cc toimistoissa

4.4 Transformatiivinen johtajuus

Idealisoitu vaikutus viittaa karismaattiseen johtajuuteen, jossa alaisten

toimiin pyritdan vaikuttamaan arvoilla ja emotionaalisesti merkityksellisilla

tavoitteilla. Yrityksen arvot ja tavoitteet pyritddn sisdistamaan kaikkien

tyontekijoiden toimintaan ohjenuoraksi (Bass 1990). Yrityksen arvot ja

tavoitteet vieddaan kaytannon toiminnan tasolle ja ne tulee viestia oikein

muotoiltuna tydntekijan vastaanottokapasiteetti tuntien (Aarnikoivu 2013).
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Johtamistyyli perustuu johtajan kykyyn tehda itsestaan haluttu ja ihailtu.
N&ain johtajan ja organisaation edusta saadaan tyontekija etu. Taman
prosessin kautta johtamista kutsutaan inspiroivaksi motivaatioksi.
Tyontekija sulauttaa omat tavoitteensa organisaation tavoitteisiin (Bass,
1985). Inspiroiva motivaatio koostuu periaatteessa kahdesta tekijasta:
johtajan vetovoimasta ja tyontekijdan kohdistetun viestin viehattavyydesta.
Tulisi 16ytda oikeat vaikutuskeinot, niin sanotut "kuumat nappulat” joista
ihmiset innostuvat. Esimerkiksi myyntiorganisaatiossa usein Kkilpailut

sytyttavat tyontekijoita. (Katzenbach 2000)

Alyllinen stimulaatio johtamistyylida noudattava johtaja kannustaa alaisiaan
toimimaan uusilla ja innovatiivisilla lahestymistavoilla haasteita
kohdatessa. Alyllinen stimulaatio johtamistyyli johtaa uusiin innovatiivisiin
ratkaisumalleihin ja entista parempiin tuloksiin. Johtamistyyli kasittdd myos
johtajan oman innovatiivisuuden ja uudenlaiset ratkaisumallit suhteessa

ongelmiin. (Piccolo & Colquitt, 2006)

Yksilollinen huomioiminen johtamistyylilla tarkoitetaan valmentamista,
mentorointia ja vastuun delegointia, jossa jokaisen alaisen yksil6llisyys ja
tarpeet pyritddn ottamaan huomioon silmalla pitden yksilon kehittymista
(Piccolo & Colquitt 2006). Yksilollisen johtamisen tulisi nimenomaan
kohdistua johdettavan kehittdmiseen, ei pelk&dstadn tdméan tukemiseen.
Tama nostaa yksilon taloudellista arvoa organisaatiossa (Rafferty & Griffin
2006). Jotta yksil6llinen huomioiminen olisi todella yksildllista ja tehokasta,
tulisi esimiehen yhdessa alaisen kanssa miettia, mikéa on paras tapa johtaa

ja kehittaa juuri kyseista tyontekijaa. (Aarnikoivu 2013)
4.4.1 Transformatiivinen johtajuus, Kuopio

Idealisoitu vaikutus on Kuopiossa jaanyt suhteellisen vahalla huomiolle.
Puolet esimiehista osaa nimeta organisaationsa arvot ja tavoitteet. Kaksi
muuta esimiestd myontaa, ettd eivat osaa kyseisia arvoja nimetd. Heille
nousee kuitenkin yhteiseksi nakemykseksi yrityksen X tavoite olla
asiakaslahtoinen yritys, kuten erés esimiehistd asian ilmaisee: "Kylla ite

ainakin panostan ja varmasti siihen komppaa tuolla pyoreissé poydissa
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olevat niin tuota se laatu on hyva ja se asiakastyytyvaisyys on hyva”.
Arvojen ja tavoitteiden viestiminen on minimaalista tydntekijatasolle ja
myoOs erittain hankalaa, silla esimiehetkaan eivat ole taysin tietoisia

kyseisista asioista. (Kuopio cc 2014, Bass 1990, Aarnikoivu 2013)

Inspiroivan motivoinnin soveltaminen johtamistyylinda on myés suhteellisen
vahaista. Tyontekijdiden ja organisaation tavoitteiden sulattaminen yhteen
Kuopion esimiesten mielestd onnistuu vaihtelevasti. Myynnin korkea
maara toki lisaa yrityksen liikevaihtoa, mutta saattaa aiheuttaa
tyontekijoiden toiminnassa lieveilmidita kuten eparehellistda myyntia suuren
palkkion toivossa. Kaksi esimiestd ei kyseiseen kysymykseen osannut
ottaa kantaa, koska he eivat ole kyseisid asioita suuremmin miettineet.
"Kuumia nappuloita” etsittdessd Kuopion esimiehille tulivat mieleen
voittamisen halu seka onnistuminen: "Varmasti tietenkin joitain innostaa
voittaminen, se ettd on ykkodsena jossakin. Joillekin innostuu sekin, etta

kokee onnistuneensa”. (Kuopio cc 2014, Bass 1985, Katzenbach 2000)

Alyllisen stimulaation positiivisia vaikutuksia pyritaan Kuopiossa jonkin
verran hyddyntamaan. Suurin osa esimiehista oli kuitenkin sitd mieltd, etta
kaikilta alaisilta ei voida odottaa innovatiivisia ratkaisuja ongelmiin. Yhden
tiimiesimiehen mukaan: "Osa pystyykin kayttamaan hoksottomia, ettd ne
keksii jonkun ihan uuen jutun, toiset mennee taas sen mukaan mitd on
opetettu”. Kolme neljasta Kuopion esimiehestd on kokonaistilanne
arvioiden sitd mieltd, ettd tyontekijoiden toimintaa ohjaavat enemman
tarkat ohjeet. Puolet esimiehista pyrkii aktiivisesti haastamaan
organisaation vakiintuneita tapoja ja loput ottaa asioihin kantaa, jos nakee
niissa suuria puutteita. (Kuopio cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006)

Yksilollinen huomioiminen Kuopion toimistossa keskittyy enemman pitkan
aikavalin kehittamiseen kuin myyjien tukemiseen. Yksi esimiehitd on
kuitenkin sitd mielta, ettd naiden valinen suhde on 50-50. H&n myods
korostaa, ettd paivakohtaisesti ongelmanratkaisua ja tukemista saattaa
olla enemmaén ja toisina paivind vahemman. TyoOntekijoilla on Kuopion
esimiesten mukaan mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsa lahinna

palautteen annon kautta ja jakamalla ideoitaan. Yksi esimiehista kuitenkin
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toteaa: "Mahollisuus on kylla vaikuttaa, mutta aika harva siihen pyrkii”.
Puolet Kuopion esimiehistd on kaynyt kahdensuuntaista keskustelua
tyontekijoiden kanssa siitd mitd he odottavat esimiehelta. (Kuopio cc 2014,
Piccolo & Colquitt 2006, Rafferty & Griffin 2006, Aarnikoivu 2013)

4.4.2 Transformatiivinen johtajuus, Jyvaskyla

Idealisoidun vaikutuksen hyvéaksikayttd Jyvaskyldssd on haastavaa siind
mielessa, etta vain yksi neljasta esimiesté kertoo tietdvansé organisaation
arvot seka tavoitteet. Samainen esimies pyrkii viestimaan tunnistamiaan
arvoja tyontekijatasolle viittaamalla naihin erilaisissa kanssakaymisissa
alaisten kanssa. Lopuilta esimiehien yhteiseksi ndkemykseksi muotoutuu
kokonaisvaltaisen myynnin merkitys. Yksi esimiehista nakee myds tiettyjen
tuotteiden provisionostot arvojen ja painotusten ilmentgdjana: "Monesti
arvot voi nakya vahan heikosti myyjille, jos tulee jotain buusteja johonkin
tuotteisiin niin se voi olla ainoa sellanen hetkittdinen signaali”. Esimiehet
ovat yhta mielta siita, etta alaiset eivat osaa nimeté yrityksen X virallisia
arvoja eivatkd tavoitteita. Kaksi esimiestd on sitd mieltd, etta myyjia
kiinnostaa yleensa vain provisio, ei yrityksen X etu. (Jyvaskyla cc 2014,
Bass 1990, Aarnikoivu 2013)

Inspiroiva motivaation Jyvaskyldssa on pyritty saattamaan kaytannon
tasolle. Aina tavoitteet eivat kuitenkaan kohtaa. Jyvaskylassa esiin
noussut kokonaisvaltainen myynti ei eraan esimiehen mukaan valttamatta
johda korkeimpaan mahdolliseen provisioon: "Provisiollisesti ei, varmasti
niinku jollain nopeilla puheluilla ja niin edespain ja tiettyjen asioiden
lapikaymisella pelkastddn varmaan pystyis provikallisesti parempaan
tulokseen”. Nopeasti useiden puheluiden ottaminen saattaa rahallisesti
olla kannattavampaa. "Kuumiksi nappuloiksi” Jyvaskylassa nousevat
saadut kiitokset seka voittamisen halu. (Jyvaskylda cc 2014, Bass 1985,
Katzenbach 2000 )

Alyllisen stimulaation soveltaminen Jyvaskylan toimistossa jakaa
mielipiteitd. Puolet esimiehistd on sitd mielta, etta tulisi pyrkia tarkasti

noudattamaan yrityksen X myynnin portaita. Toinen naistd ilmaisee asian
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seuraavasti: "Kylla meian on niinku pakko menna tossa myynnillises
puoles silla tavalla ohjeitten mukaan, etta meilld on aina oltava ne myynnin
portaat siella taustalla”. Toiset kaksi esimiestd taas kannustaa alaisiaan
suuremmassa maarin kehittamiin ongelmiin uusia ratkaisumalleja. Kolme
neljasta esimiehesta pyrkii itse haastamaan organisaation vakiintuneita
myyntitapoja aktiivisesti ja yhden mielestd myyntitavat ovat hyvin pitkalle
linjassa omien nakemysten kanssa, joten tallaista ei tarvitse tehda.
(Jyvaskyla cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006)

Yksilollisen huomioimisen oppeja pyritaan lahestymaan alaisten pitkan
aikavalin kehittymista silmalla pitden. Kolme neljasta esimiehesta on sita
mieltd omassa johtamiskayttaytymisessa. Samaiset esimiehet ovat myos
sitd mieltd, etta alaisilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Yksi
on toista mieltd alaisten vaikuttamismahdollisuuksista. Jyvaskylan
esimiehista kolme neljasta sanoo kayneensa alaisten kanssa yhteista
keskustelua siitd, mita alaiset heiltd vaativat. Esimiehet kokivat palautteen
annon tallaiseksi toiminnaksi. Jyrkkid erimielisyyksia Jyvéaskylassa |oytyi
palautteenantojarjestelman tehokkuudesta. Yksi esimiehista oli seuraavaa
mielta: "Tossakin just kymmenen taytti (viittaa palaute lomakkeisiin) ja tota
noi ni ei siind niinku, olikohan jokaiselle meille tuli yks negatiivinen ja se oli
sen saman henkildén tayttdma varmaan”. Loput esimiehista taas olivat sita
mieltda, etta palautteen antaminen toimii hyvin Jyvaskylan toimistossa.
(Jyvaskyla cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006, Rafferty & Griffin 2006,
Aarnikoivu 2013)

4.4.3 Transformatiivinen johtajuus, Lappeenranta

Lappeenrannan esimiehista vain yksi osaa nimetd yrityksen X viralliset
arvot. Arvoja ei esimiesten mukaan viestitd tyontekijatasolle. Arvoja on
kayty lapi, mutta hyvin vdhan ja hajanaisesti. Esimiesten ndkemyksen
mukaan alaiset eivat osaa arvoja nimeta, jos heiltd naitd tiedusteltaisiin:
"Ei, ei osaa, varmasti saattaa tiedostamatta hyddyntaa”. (Lappeenranta cc
2014, Bass 1990, Aarnikoivu 2013)
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Tavoitteiden sulautumisen kannalta esimiesten tietdmattomyys tavoitteista
aiheuttaa haasteita ja inspiroiva motivointi on haastava johtamistyyli.
Yhden esimiehen mukaan tavoitteet lahtevat aina organisaation huipulta ja
taman jalkeen ne pilkotaan pienempiin saavuttaessaan operatiivisin tason.
Myos tuotteiden keskittdmisen tunnistaa yksi esimies ja hanen mukaansa
tama tavoite sopii hyvin yhteen tyontekijan tavoitteiden kanssa: "Se tekee
myyjalle hyvaa kun saa lisaa provisiota ja se on myds talolle hyva kun saa
enemman myyntid”. Esimiehet tunnistavat erityisiksi motivointikeinoiksi
Lappeenrannassa kilpailunhaluisuuden, tyGilmapiirin tason seka itsensa
kehittamisen. Nailla pyritddn kasvattamaan tyontekijoiden motivaatiota.
(Lappeenranta cc 2014, Bass 1985, Katzenbach 2000)

Lappeenrannan esimiehet ovat antaneet tarkat ohjeet ongelmatilanteiden
ratkaisua varten. Myyjia pyritdan jonkin verran kannustamaan
kehittamaan uusia ratkaisuja ongelmiin, mutta voidaan sanoa, etté
alyllinen stimulaatio on vahalla kaytolla. Yksi esimiehistd on sita mielta,
ettd tallainen kannustaminen on kuitenkin Lappeenrannassa liian vahaista:
"Vahan lilan vaha, valilla annetaan liiankin helposti ratkaisut johonkin
tiettyyn ongelmaan”. Kaikki Lappeenrannan esimiehet ovat omasta
mielestdan kovia haastamaan organisaation vakiintuneita toimintatapoja.
(Lappeenranta cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006)

Muista toimistoista poiketen Lappeenrannassa huomioiminen keskittyy
tukevaan toimintaan. Kaikilla esimiehilla on yhteinen ndkemys tasta ja
heidan mielestdan tilanne on talla hetkella vaaranlainen: Haluaisin, etta
olis kehittdvaa enemman, mutta ei 0o”. Lappeenrannassa tyontekijoilla on
kohtuullisen hyvat mahdollisuudet vaikuttaa myyntitydhonsa. He voivat
joka syklin lopussa esittdd projektitoivomuksensa seka heilla on myds
mahdollisuus hakea erilaisiin uusiin tyotehtaviin organisaation sisalla.
(Lappeenranta cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006, Rafferty & Griffin 2006)

Kaikki esimiehet ovat Lappeenrannassa k&yneet nimenomaisia
keskusteluja alaisten kanssa siité, millaista johtamista he kaipaisivat. Yksi

esimiehistd  kuitenkin  toteaa, ettd kyseiset keskustelut eivat
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avoimuudeltaan nousseet halutulle tasolle. (Lappeenranta cc 2014,
Aarnikoivu 2013)

4.4.4 Transformatiivinen johtajuus, Joensuu

Idealisoitu vaikutus johtamistyylid ei Lappeenrannassa paljon kayteta.
Kukaan Joensuun esimiehista ei muista tarkkaan organisaation keskeisia
arvoja. Toimistopaallikké oli sitd mielta, ettd tiimiesimiehet muistaisivat
arvot, koska ovat naiden kanssa enemmaéan tekemisisséa. Yksittaisia arvoja
muistettiin  jonkin verran, mutta kaikkia arvoja ei yksikdan esimies
muistanut. Organisaation paatavoitteista puhuttaessa esiin  nousi
asiakastyytyvaisyys seka tuotteiden keskitetty myynti yhdelle asiakkaalle.
Arvojen viestiminen tyontekijatasolle nahtiin myos hyvin vahaisena. Erés
esimies vastasi kysyttdessd tyontekijoiden arvojen tietamyksesta
seuraavaa: "Ei varmasti osaa nimeta, totta kai pitais olla selkee se tavote,

mihin tassa pyritdan”. (Joensuu cc 2014, Bass 1990, Aarnikoivu 2013)

Inspiroivaa motivointia kaytetddn vaihtelevasti Joensuun toimistossa.
Tavoitteiden sulattaminen ja tdméan vaikutus myyntiin n&htiin Joensuussa
esimiesten suunnalta hieman erilaisena. Yhden esimiehen mielesta
tavoitteita ei ole juuri yritetty sulattaa yhteen. Toisten mielesta esimerkiksi
asiakaslahtoisyys toimii seka organisaation etuna etta tyontekijan etuna:
”Asiakaslahtbisyys on hyva asia ja esimerkiksi puhelinrungon kautta on
pyritty nitomaan naita yhteen”. Tyontekijdiden kauppojen toteutuminen
lisdantyy asiakastyytyvaisyyden johdosta. Joensuun esimiehilla oli myds
selva ndkemys siita, etta tydntekijoiden motivoinnin valineet vaihtelevat
vastaanottajan mukaan. Kolme esimiesta mainitsi kuin yhdesta suusta
halun olla paras tarkeana motivointikeinona. Muiksi keinoiksi nahtiin
tydssa viihtyminen ja yhteiset illanvietot motivoivana palkintona. (Joensuu
cc 2014, Bass 1985, Katzenbach 2000)

Alyllisen stimulaation hyddyntamisen nakemykset jakautuvat myos
Joensuun toimistossa esimiesten kesken. Joensuun esimiehilla on
erilaiset nakemykset siitd, kuinka paljon alaisia kannustetaan kehittamaan

ongelmiin uusia ratkaisuja. Puolet esimiehista nakee asian niin, etta tdhan
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aktiivisesti kannustetaan ja puolet nakee toiminnan ohjautuvan enemman
ohjeiden mukaan. Puolisko, joka ei usko alylliseen stimulaatioon, kyllakin
toteaa, ettd innovatiiviset ratkaisut ovat hyvasta, mutta kaikilla tyontekijoilla
ei tallaiseen ole valttamatta kykyja. Kolme neljastd esimiehesta
kyseenalaistaa organisaation vakiintuneita tapoja. Yksi heista toteaa: "No
tottakai, aina sillo tallon kun joku ei mee ommaan kaaliin sovi, niin pitaa
haastaa joku omista esimiehistd” (Joensuu cc 2014, Piccolo & Colquitt
2006)

Yksilollinen huomioiminen Joensuussa keskittyy kahden esimiehen
mukaan kehittavaan, yhden esimiehen mukaan tukevaan toimintaan ja
yksi pitaa naiden suhdetta tasaisena. Kehittavaan toimintaa keskittyvista
esimiehista toinen toteaa: "Se ettd kehitetdan pitkalla aikavalilla ihan
ehottomasti, jos joka paiva vaan ratkaistaisiin ongelmia niin sitte ois joku
pahasti pielessa”. (Joensuu cc 2014, Rafferty & Griffin 2006)

Joensuun esimiehilla on sellainen nékemys, ettd tyontekijoilla on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsd puhumalla. Ideoita pyritaan
ottamaan vastaan ja niita toteutetaan, jos niilla oletetaan olevan positiivista
vaikutusta toimintaan. Kaikki esimiehet ovat kdyneet alaistensa kanssa
keskusteluja siitd, mitd he odottavat esimieheltd johtamistydssaan.
(Joensuu cc 2014, Piccolo & Colquitt 2006, Aarnikoivu 2013)
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Kuopio Jyvaskyla Lappeenranta Joensuu
Idealisoitu vaikutus
% esimiehista
osaa nimeta 50 % 25 % 33,3 % 0%

yrityksen X
keskeiset arvot

Asiakaslahtoi-

Organisaation Asiakaslahtoi- Kokonaisvaltai | Kokonaisvaltai | syys ja
tarkein tavoite Syys -nen myynti -nen myynti kokonaisvaltai-
nen myynti
Arvojen ja Vihan ja
tavoitteiden Minimaalista Vahaista L Erittin vahaista
hajanaista

viestinta alaisille

Inspiroiva motivaatio

Organisaation ja
tyontekijoiden

tavoitteiden Vaihtelevasti Eiaina, laatu | Osittain Tavoitteesta
sulautuminen saattaa kéarsia riippuen
onnistunut

Voittamisen KuNnianosoi- Kilpailullisuus, rglsusg”a paras,
Tyontekijoiden halu ja posi- tukset ia Voit- tydilmapiiri, v}i/iht minen
kuumat nappulat | tiivisen palaut- et itsenséa y ’

: tamisen halu e yhteiset
teen saaminen kehittdminen ’ ;
illanvietot

Alyllinen stimulaatio

Toimiiko ohjei-
den mukaan vs. 75-25 50 -50 66,7 — 33,3 50 -50
itse kehittamalla

% esimiehista
haastaa itse 50 % 75 % 100 % 75 %
organisaatiota

Yksilollinen huomioiminen

% esimiehista

johtaa tukevasti 12,5-87,5 25-75 100 -0 37,5-62,5
vs. kehittavasti

AI§|s"ten omaan Mahd_olhsgug_ 75 % plt_aa .| Mahdollisuu- Ideoita otetaan
tyéhon on, aika vahan | mahdollisuuksi det hvvat vastaan
vaikuttaminen kéytetdan a hyvana W

% esimiehista on

kaynyt

keskusteluja 50 % 75 % 100 % 100 %
esimiestydn

vaatimuksista
alaisten kanssa

Taulukko 3. Transformatiivisen johtamistavan kaytto toimistoissa
4.5 Tiimimuotoisen toiminnan hydédyntaminen

Viimeisessa empiirisessa osuudessa tarkastellaan tiimijohtamiskaytantoja
toimistoissa. Tiimijohtaminen on sikali mielenkiintoinen aihe yrityksen X cc
osalta, ettd tiimimuotoisesta toiminnasta on pyritty luopumaan. Talla

hetkella taman tavoitteen osalta ollaan niin sanotussa siirtymavaiheessa ja
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toimistojen valilla on eroja siina, kuinka yhtenisia tiimirakenteet sen
sisélla olevat. Osassa toimistoissa pyritdan yhtenaisyyteen tiimeissa,
toisissa projektiryhmissa ja toimistotasolla. Tutkimuksessa selvitetaan
seuraavaksi voiko tiimijohtamisen hy0tyjd saavuttaa muussakin kuin

tiimimuotoisessa toiminnassa.

Tiimin vahva yhtenaisyyden tunne luo ryhmaan normeja, jotka tuottavat
positiivisia asenteita tiimia seka organisaatiota kohtaan. Tiimin yhtenaisyys
luo luottamusta ja avoimuutta, jotka parantavat tiimin tulosta. (Summers et
al. 1988, Amabile 1996).

Tiimien erilaisuus on usein rikkaus. Tiimin jasenten erilaiset kognitiiviset,
ammatilliset ja kokemukselliset taustat kasvattavat tiimin tietopddomaa ja
sen menestysta. Tiimin jasenten erilaisuutta tulisi aktiivisesti hyodyntaa
sen toiminnassa. (Van Der Vegt et al. 2005, Shung et al. 2012, Jehn et al.
1999)

Tiimin yhtenaisyyden varmistamista edesauttaa tiimin yhteinen tavoite.
Jotta tavoite ei jaisi vain sanahelinéksi, tavoite tulisi olla kirjallisessa
muodossa. Liséksi tiimin tavoite voidaan varmistaa siséistetyksi tiimin

jasenten allekirjoituksen avulla. (Haufe 2002)

Tiimitoiminnan onnistumisen kannalta on erittain tarkeaa, etta tiimin
jasenet luottavat toisiinsa, myds tiimin esimieheen. Kun tiimiin tulee uusia
jasenia, on luottamuksella suuri rooli kommunikoinnin onnistumisen
kannalta. Esimiehen tulisi mahdollistaa tiimin jasenille vaihtoehtoisia vaylia
kommunikointiin. (Turaga 2013)

Tiimin jasenen tulisi tuntea merkityksellisyyttd seka tiimin esimiehen etta
sen muiden jasenten puolelta. Tama lopputulos saavutetaan tarkalla tiimin
jasenten roolien maarittamiselld ja osoittamalla arvostusta tiimin jAsenen
tekemad tyota kohtaan. Tiimissa esiintyy aina ndkemyseroja. Nama tulisi
nahda rikkautena. Tiimiesimiehen tulisi kannustaa ryhmaléaisia oppimaan
toisten erilaisista naktkannoista. (Turaga 2013, Benson-Armer & Stickel
2000)
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Luottamuksen kannalta on tarkeaa, ettéa tiimin jasenet luottavat myds
johtajaansa. Luottamus tiimin esimiesta kohtaan syntyy maineen ja
kayttaytymisen tulona. Taitava tiimin esimies varmistaa ettd hanen
kokemuksensa, taitonsa ja tietonsa riittaa yllapitamaan maineen korkealla
ja johtaa kyseenalaistamattomaan alaisten toimintaan. Lisédksi h&anen
kayttaytymisensa tulee my6ds mukailla hénen kuuluttamia arvoja ja

nakemyksia. (Turaga 2013)

Tiimin identifioitumisella viitataan voimakkuuteen, jolla tiimin jasen
identifioi itsensa tietyn organisaation tiimin jaseneksi sen sijaan, etta han
identifioisi itsensé yleisesti koko organisaation jaseneksi (Gundlach et al.
2006). Tiimiin identifioituminen on hyvé asia, jos tiimin identiteetti mukailee
muun organisaation identiteettia (Wieseke et al. 2012). Yksi tarkeimmista
tekijoista, jolla yksilon identifioitumista tiimiin kasvatetaan, on jasenten

osallistuminen paattksentekoon. (Somech et al. 2008)

4.5.1 Tiimimuotoisen toiminnan hyédyntaminen, Kuopio

Kuopiossa toimintaa ei enaa suoriteta timin muodossa. Tiimi on jaanne
entisiltd ajoilta. Yhden tiimiesimiehen mukaan vastuu on siirtynyt
enemmissa maarin projektikohtaiseksi. Kuopion tiimeilla ei ole enda
tiimitavoitteita, vaan tavoitteet ovat toimistokohtaisia. My6s yhtenaisyys
nahdaan toimistotasolla. Yhtendisyyden etuna nahdaan tyontekijdiden
toisille antamansa vinkit ja neuvot. Kuopion tiimiesimiehet ovat toisaalta
sitd mieltd, ettd ihmisten erilaisuutta ei kuitenkaan hyddynneta tarpeeksi
myynnin kehittamisessa. Aika-ajoin Kuopiossa kuunnellaan toisten
tyontekijoiden puheluja, mutta tallainen toiminta on kohtuullisen
harvinaista. Yhden esimiehen mukaan tahan on selkea syy: "Puhutaan
tunnista, mitd pystytdan tahan kayttamaan aikaa missa se ois mahollista.
Mut sit ei 00 jarkevaa se ajankaytto, jos ruvetaan jotain puheluja porukalla
kuuntelee”. (Kuopio cc 2014, Martin 2006, Van Der Vegt et al. 2005,
Shung et al. 2012, Jehn et al. 1999, Haufe 2002)

Uusien jasenten mukaan tuleminen toimistoon on Kuopion esimiesten

mukaan sujunut hyvin. Kaksi tiimiesimiehista mainitsee, ettd esimiehen
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vaikutusmahdollisuudet  tdssd suhteessa ovat aika rajalliset.
Sosiaalistumisen onnistuminen on hyvin pitkalle kiinni tydntekijan omasta
tahdosta. Toki sosiaalistumista pyritddn tukemaan esittelyin ja erilaisin
leikkimielisin pelein palavereissa. Uusien jasenten kommunikaatiovaylaksi
on paasaantoisesti pyritty keskittAméaan esimiehet. Kuopiossa esimiesten
mielipiteet eroavat sen suhteen, onko uusien tyontekijdiden hyva kysya
vanhoilta ohjeistusta. Yhden esimiehen mukaan: "Ei ole valttamatta
hirveen hyva lahtea sille linjalle. Jotkut on toki, jotka on todettu toimivaks,
mutta siina on riski ettd voidaan menné liian pitkdks jollain jutulla tai
ohjeistuksella mikad voi olla vaara”. Toinen esimies taas oli seuraavaa
mielta: "Se on ollu aika suuressa roolissa, etta uudet sitte tosiaan kysyvat
vanhoilta”. (Kuopio cc 2014, Turaga 2013)

Kaikkien jasenten merkityksellisyytta toimiston toiminnassa pyritdan
korostamaan silla, ettd suorituksia tehd&&n yhtendisend toimistona ja
kaikkien tyontekijoiden suoritus vaikuttaa sen lopputuloksiin. Toisaalta
kovan suoritustason omaavia henkiloita pyritaan erikseen nostamaan
esiin, kun raportteja kaydaan yhdessa lapi. Kuopiossa pyritddn saamaan
kaikki tyontekijat avaamaan suunsa Yyhteisissa tilaisuuksissa: "Pyritdan
kysymaan ihan suoraan vaikka tietysta asiasta”. Vaikka Kuopiossa ei enda
tiimirakenteita muuten hirveasti hyoddynnetd, se jarjestdd jokaisena
kuukautena nimellisille tiimeilleen tiimipalaverin. Epéaviralliset tapaamiset
sita vastoin suoritetaan aina koko toimiston tasolla. (Kuopio cc 2014,
Turaga 2013, Benson-Armer & Stickel 2000)

Kuopiossa kaikki esimiehet nadkevat itsensd luottamusta herattaviksi
johtajiksi. Luottamus heidan mukaansa syntyy siitd, ettd he ovat lasna
sekd vastaavat alaistensa tarpeisiin. Yksi esimies ndkee luottamuksen
synnyttdjand myos helposti lahestyttdvyyden ja kaikkien kanssa toimeen

tulemisen. (Kuopio cc 2014, Turaga 2013)

Kaikki esimiehet mukaan Ilukien toimistopadllikkd pyrkivat tukemaan
tyontekij6itd identifioitumaan organisaatiotasolle tai toimistotasolle
tiimitason sijaan. Kaksi tiimiesimiesta nakee "me” hengen avulla

saavutettavan toimistotasolla kaikkein  voimakkaimmin.  "Kuopion
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toimistona me mennaan”, toinen kyseisista esimiehista ilmaisee. (Kuopio
cc 2014, Gundlach et al. 2006, Wieseke et al. 2012)

4.5.2 Tiimimuotoisen toiminnan hyédyntaminen, Jyvaskyla

Jyvaskylan toimistossa ei noudateta endé tiimimuotoista toimintaa samalla
mittakaavalla mita aiemmin. Yhden tiimiesimiehen mukaan: "Meilld on
vaan enda se hallinnollinen tiimi”. Toimintaa suoritetaan nykyisin
projektiryhmissa ja jokaisella timiesimiehella on vastuullaan tietyt projektit.
Jyvaskylan tiimiesimiehet nakevat timin tyoryhmana, jossa on
vahvuuksiltaan toisiaan taydentavia henkildita ja yhteinen suunta.
Jyvaskylassa projektiryhmilla on oma kirjallisessa muodossa oleva tavoite,
mutta tiimeilla tallaista ei endé ole. (Jyvaskyla cc 2014, Martin 2006, Haufe
2002)

Yhtenaisyys projektiryhmissa nahdaan etuna sen toimintaa ajatellen:
"Kyllahan jos se on yhtenainen, niin siihen muodostuu se tekemisen
meininki ja hyva fiilis”. Tyontekijoiden erilaisuutta on pyritty Jyvaskylassa
aktiivisesti hyodyntamaan. Yksi esimiehistd nakee tydntekijoiden
erilaisuuden esimiehen kehittdvdn& voimana. Esimies toimii ikaan kuin
siltana tyontekijoiden ideoiden ja tyontekijoiden valilla. My6s toinen
Jyvaskylan  esimiehistd  korostaa  erilaisuutta muun  muassa
projektiryhmissa innovatiivisina ideoina. Han myos lisaa: "Kun toinen
myyja tuo sen asian esille toiselle myyjalle se menee paljon paremmin
tonttiin kun maa suoraan teesaisin jotakin”. (Jyvaskyla cc 2014, Van Der
Vegt et al. 2005, Shung et al. 2012, Jehn et al. 1999)

Uusien tyontekijoiden sosiaalistumisessa ja toiminnan osaksi tulemisessa
nahtiin keskeiseksi se, etta vanhoja myyijia informoidaan tulevista uusista
myyjista etukateen: "Ma ainakin kerron, kun tulee seitteman uutta kaveria
taloon, etta nyt tulee uutta, ettd kaykaa morottamassa”. Jyvaskylassa on
myos kaytossa erilaiset esittdytymiskierrokset. Oleelliseksi tekijaksi
osoittautui myos tyopisteiden sekoittamiset. Kun uusia myyjia tulee,

Jyvaskylassa on aktiivisesti kannustettu uusia myyjia neuvojen
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pyytamiseen vanhoilta. Tiimiesimiesten mukaan tama kaytantd onkin

aktiivisessa kaytossa. (Jyvaskyla cc 2014, Turaga 2013)

Myds Jyvaskylassa kaikkien merkityksellisyytta pyritéan korostamaan
tulosten Kkautta projektitasolla. Erdan esimiehen mukaan yhteisen
tulosvaikutuksen korostaminen vaihtelee tilanteen mukaan: "Nyt kun ei
mee niin hyvin, niin en puhu niin paljon siita, ettd Jyvaskyla on nyt tassa,
vaan enemminkin puhun siita keskiarvosta”. Vakiintuneiden ja halutun
taitotason saavuttaneilla myyijilla huomioiminen keskittyykin l&hinna
motivointiin. Aktiiviseksi keinoksi saada kaikki tyontekijat jakamaan
nakemyksidan oli Jyvaskylassa myos suora kysyminen. Jyvaskylassa eras
tiimiesimies naki ajatuksien jakamisessa eroja sen suhteen keta yhteisissa
tilaisuuksissa on paikalla: "Uuet ottaa keskenaan kontaktia ja pystyy niinku
avaamaan. Sitte jos siina on vanhoja myyjia niin ei ehkd puhu yhtdan
mittaa siina”. Kaikki Jyvaskylan tiimiesimiehet nakivat itsensa luottamusta
herattavand. Lupausten pitdminen seka toisten asioiden eteenpdain
kertomatta jattaminen nahtiin luottamuksen rakentajana. (Jyvaskyla cc
2014, Turaga 2013, Benson-Armer & Stickel 2000)

Kaikki Jyvaskylan toimiston tiimiesimiehet pyrkivat saamaan alaisiaan
identifioitumaan vahvemmin projektiryhmatasolle kuin organisaatiotasolle.
Eras tiimiesmies naki, ettd projektiryhmdn edulla on huomattavasti
helpompi motivoida kuin organisaation edulla: "Jos me tehaan joku juttu
hemmetin hyvin siind projektissa niin se nakyy aika nopeesti sitte se
palkintokin”. Toimistopaallikkd sitd vastoin nadki asian niin, etta tyontekijat
tulisi identifioitua organisaationtasolle: "Mun mielesta tosi kova juttu koska
me edustetaan taalla yritys X:8&, meidan tulee tietdd ketd me ollaa mita
me tehdaan, ketd me tassa edustetaan”. (Jyvaskyla cc 2014, Turaga
2013, Gundlach et al. 2006, Wieseke et al. 2012)

4.5.3 Tiimimuotoisen toiminnan hyédyntadminen, Lappeenranta

Lappeenrannassa on selkedsti ndhtavissa vield timimuotoisen toiminnan
piirteitd. Toiselle Lappeenrannan tiimiesimiehistd se on tarked lenkki

toiminnassa, toinen on seuraavaa mielta: "Meilla esimiehet hoitaa
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enemman projekteja, projektien mukaan, eikda enaa tiimien mukaan’.
Yhdessa tekemisen hyodyt nahdaan timimuotoisen toiminnan
sailyttamisessa kuitenkin tarkeana Lappeenrannassa. Tiimin maaritelma
on tiimiesimiesten mukaan porukka, jonka kanssa tehd&&n toita.
Lappeenrannan esimiehet eivat nosta esiin timin maaritelmassa yhteista
tavoitetta. Lappeenrannan tiimeilla on kuitenkin olemassa téllainen tiimin
sisdinen myyntitavoite ja kirjallisessa muodossa. (Lappeenranta cc 2014,
Martin 2006, Haufe 2002, Summers et al. 1988, Amabile 1996, Van Der
Vegt et al. 2005, Shung et al. 2012, Jehn et al. 1999)

Yhtenaisyys nahdaan tarkeana tekijana Lappeenrannan tiimien osalta. Se
minimoi tuntemuksen siitd, ettd tyota suoritettaisiin yksin. Lisaksi
yhtendisyys lisaa tyontekijoiden keskindistd yhteisty6ta ja ajatusten
vaihtamista. Tiimin  jasenten erilaisuutta hyddynnetaan lahinna
tyontehtdvien osalta. "Jokainen soittaa sitd missa on paras”, toinen
tiimiesimiehista ilmaisee. (Lappeenranta cc 2014, Summers et al. 1988,
Amabile 1996, Van Der Vegt et al. 2005, Shung et al. 2012, Jehn et al.
1999)

Uusien tyontekijoiden sosiaalistumista osaksi muuta tiimia on pyritty
parantamaan kannustamalla vanhoja myyjia ottamaan uusiin kontaktia.
Lappeenrannassa on kaytetty myds niin sanottua mentorointia: "Otettiin
naille uusille vanhojen joukosta téllaset menttorit ja sillo ainakin huomasin,
etta uudet uppos parhaiten sinne vanhojen  joukkoon”.
TyoOpistesijoittamisella  pyritddan myos lisdamaan  sosiaalistumista.
Kommunikaatiovaylien osalta Lappeenrannassa on aktiivisesti pyritty
edistamaan timin jasenten keskinaistd kommunikaatiota, my06s
tiimiesimies toimii auttavana tahona ongelmatilanteissa. (Lappeenranta cc
2014, Summers et al. 1988, Amabile 1996, Van Der Vegt et al. 2005,
Shung et al. 2012, Jehn et al. 1999, Turaga 2013)

Jokaisen tiimin jasenen merkityksellisyytta pyritddn korostamaan
henkilokohtaisen kanssakaymisen avulla. Toinen tiimiesmiehistd myo6s
toteaa jokaisen merkityksellisyyden osalta: "En ketaan rupee nostamaan

sielta sillee, ettd tdd Jeppe on meille tosi tarkee”. Tydntekijoiden
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nakemyksid pidetddn arvokkaina Lappeenrannan tiimiesimiesten
keskuudessa. Kaikkia pyritdan aktivoitumaan yhteisissa palavereissa
suoraan kysymalla. Taman lisaksi: "Myods sitten jalkikateen saatan kayda
kysymassa, jos joku on ollu hiljaa”. Lappeenrannan tiimiesimiesten
mukaan alaisten aktivointi onkin oleellinen osa esimiehen toimintaa.
Lappeenrannan tiimeille jarjestetaan seka virallisia, etta epéavirallisia
tapahtumia. (Lappeenranta cc 2014, Turaga 2013, Benson-Armer &
Stickel 2000)

Molempien Lappeenrannan tiimiesimiesten mielestd he ovat luotettavia
johtajia. He perustelevat taman silla, ettd pitavat lupauksensa. Toinen
tiimiesimiehistd nostaa esiin myds omien virheiden myodntamisen osana
luottamusta. Kumpainenkin  tiimiesimies  nostaa  esiin  my0s
ammattitaitonsa luottamuksen vahvistajana. Toisen esimiehen mielesta
omaa ammattitaitoa tulee joskus myOs esitella: "Se ettd pystyy niille
myyjille nayttaa, ettd omat opit toimii ja pystyy sitd kauppaa tekee on
auttanu aika paljon”. (Lappeenranta cc 2014, Turaga 2013, Benson-Armer
& Stickel 2000)

Lappeenrannan toimistopaallikdn ja tiimiesimiesten valilla on nakemysero
siitd, mihin kokonaisuuteen tydntekijoiden olisi hyddyllisinta itsensa
identifioida. Toimistopaallikko korostaa identifioitumista  koko
organisaatioon ja ilmaiseekin: "Nain ma sano, ettd se on. Odotan
mielenkiinnolla mita sielt tulee kun oot haastatellu muita”. Tiimiesimiehet
haluavat tyontekijoiden identifioituvan tiimitasolle ja  pyrkivatkin
rakentamaan tiimeihin "me” henkea ja heidan mielestaan tallainen henki
timeissd myo6s haastatteluhetkella oli. Tiimien jasenille pyritaén
Lappeenrannassa antamaan mahdollisuus osallistua sen
paatdksentekoon kaikkien mahdollisuuksien rajoissa. Toinen
tiimiesimiehista nostaa esiin, ettd tiimi on saanut muun muassa muotoilla
oman myynnillisen tavoitteensa. (Lappeenranta cc 2014, Turaga 2013,
Gundlach et al. 2006, Wieseke et al. 2012)
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4.5.4 Tiimimuotoisen toiminnan hyédyntaminen, Joensuu

MyOs Joensuussa tiimeissad toiminen on hyvin pitkalti menneisyytta.
Erdalta tiimiesimieheltd tiimimuotoisen toiminnan tarkoituksesta
kysyttdessa hén vastasi: "En tieda hyva kysymys kun nykyaan on nama
projektivastuut”. Yksi tiimiesimiehista oli myos vahvasti sita mielta, etta
timeista luopuminen oli virheellinen teko: ’“ltsehan koen, etta se
tiimimuotoinen toiminta on yksi niistd peruspilareista, etta siita porukasta
saadaan kaikki mahdollinen irti”. Alaisilta on tullut myds negatiivista
palautetta koskien tiimeistd luopumista. Joensuussa tiimiesimiehet
maarittelevat tiimin joukoksi ihmisia. Kaksi esimiehista nostaa esiin myds
yhteisen tavoitteen oleellisena tekijdna tiimimuotoisessa toiminnassa.
Joensuussa tiimeilla ei ole enda yhteistd myyntitavoitetta, vaan tavoitteet
maarittyvat projektiryhmien mukaan. (Joensuu cc 2014, Martin 2006,
Haufe 2002)

Kahden esimiehen mukaan tiimimuotoisen toiminnan mukana havisi
tyontekijoiden  yhtendisyys. Nykyisin  yhtendisyys  saavutetaan
toimistotasolla, mutta se ei ole niin vahvaa kuin ennen timeissa.
Erilaisuutta pyritdéédn jonkin verran Joensuussa hyodyntdmaéan. Yhden
timiesmiehen mukaan tama on kuitenkin vahentynyt: "Vahemman,
oikeastaan hyvin harvoin verrattuna siihen miten sillo tiimiaikoina”.
(Joensuu cc 2014, Summers et al. 1988, Amabile 1996, Van Der Vegt et
al. 2005, Shung et al. 2012, Jehn et al. 1999)

Kun tiimiin tulee uusia jasenia heidat pyritdan saamaan osaksi toimintaa
esittelyin.  Varsinainen sosiaalistuminen tiimin jaseniksi tapahtuu
timipalavereissa sekd vapaa-ajan vietoissa: "Siihen paastaan sitte
tiimipalavereissa tai sitte kun on jotain yhteista tekemista tai sitten kun
pidetdan tallanen tiimin virkistysilta”. Vapaa-ajan vietoilla pidetaan ylla
rippeita tiimimuotoisesta toiminnasta ja kokemuksia "me” hengesta ja

yhtendisyydesta. (Joensuu cc 2014, Turaga 2013)

Kommunikaatiovaylien osalta Joensuun tiimiesimiehilla on hieman erilaisia

nakemyksid. Yhden tiimiesimiehen mukaan tyontekijan p&aasiallinen
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esimies on projektiryhmén vetdja, erddn mukaan se sitd vastoin on
tiimiesimies. Joensuussa ei ole erityisesti kannustettu myyjia hakemaan
apua ongelmiin toisilta myyjiltda. Eraan esimiehen mukaan taméa on jopa
epareilua, silla tallainen vie auttavan myyjan tehokasta tydaikaa. Jokaisen
jasenen  merkityksellisyytta tyOyhteison toiminnassa harrastetaan
Joensuussa esimiesten mukaan liian vahan. Erdan esimiehen mukaan se
tapahtuu lahinna piilotetun negatiivisesti silloin kun tulos on heikko.
(Joensuu cc 2014, Turaga 2013, Benson-Armer & Stickel 2000)

Joensuussa myyjien nakemysten jakamisen varmistaminen ei ole kovin
aktiivista. Eraan tiimiesimiehen mukaan: "Kaikessa varovaisuudessa se on
hyva kun kaikki positiivinen voittais jakkaa, mutta kaikki negatiivinen ei
tuolla julkisesti”. Liséksi yksi esimies toteaa, ettd hiljaisempia myyjia ei
tentata nakemyksistdan: "Ei oo syyta kiusata sita yhta myyjaa, joka ei
julkisesti halluu jakkaa mielipidettaan”. Vakiintuneiden ja halutun
suoritustason saavuttaneiden myyjien huomioiminen keskittyy heidan
hyvien suoritusten esiin nostamiseen mahdollisuuksien mukaan aina
julkisesti. (Joensuu cc 2014, Turaga 2013, Benson-Armer & Stickel 2000)

Joensuun tiimiesimiesten nakemykset omasta luotettavuudestaan eroavat
jonkin verran. Kaksi heistd kokee, ettd he ovat luotettavia. Taméan
nakemyksen he perustavat siihen, ettd pitavat lupauksensa suhteessa
alaisiinsa. Toinen naistd esimiehistd nostaa esiin myos ammatillisen
patevyyden luottamuksen rakentajana. Yksi esimiehistd ei ole varma
luottamuksen tiimimuotoisen toiminnan poistumisen jalkeen: “No
aikasemmin olisin vastannut kylla etta joo, ilman muuta. Koska tiesin etta
edellisen kokoonpanon kanssa toimittiin, niin kylla ihan olin aika varmakin
siita etta luottamus toimi kumminkin pain, mutta nytte en osaa sanoo”.
(Joensuu cc 2014, Turaga 2013)

Kaikki esimiehet toimistopaallikkbd myoten pyrkivat identifioimaan alaiset
voimakkaimmin osaksi tiimid tai toimistoa kuin koko organisaatiota.
"Olishan toki hyva ettd koetaan silla tavalla ettd tehdaan sita tyota kohti
niitd yrityksen tavoitteita, periaatteessa etta ajatellaan itse olevan se

yrittdja jeejee, mutta on se taalla ehka vahan pienempaan mittakaavaan
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asetettu”, eras tiimiesimies ilmaisee. Esimiesten mukaan pienemman

yksikdn parhaalla on helpompi motivoida kuin koko organisaation edulla.

Joensuussa

tiimin

jasenilla

ei ole

palautteenantomahdollisuutta

lukuunottamatta aktiivista mahdollisuutta vaikuttaa sen paatbksentekoon.
(Joensuu cc 2014, Gundlach et al. 2006, Wieseke et al. 2012 )

Kuopio Jyvaskyla Lappeenranta Joensuu

Yhtendisyys ja erilaisuus
Milla tasolla
yhtendisyys Toimistotasolla | Proiektirynméa- | Tiimitasolla Toimistotasolla
voimakkaimmin tasolla tai tiimitasolla
saavutetaan
M'."a. tasolla Ei osata Projektiryhma- . Projektiryhma-
erilaisuus N v o Tiimitasolla
hvodvnnetasn hyddyntaa tasolla tasolla

yody
Kommunikaatio
Ensisijair_1en . s o Hieman epéasel-
k.c.Jm_r.nurllkaat_lo- Lahin Projektiesi- Tiimiesimies V4, projekti- tai
vayla tyonteki- tiimiesimies mies L
tiimiesimies
jalle
Onko
kannustettu Pyritty osittain On kannustet- | On aktiivisesti | Pyritty osittain
alaisten valista valttamaan tu kannustettu valttamaan
kommunikointia
Alaisten identifiointitaso
% esimiehista 50% organi- 75% projekti- 33,3% organi-
pyrkii saamaan saatiotasolle, ryhmaétasolle, saatiotasolle , 100% tiimi- tai
alaiset identifioi- | 50% toimis- 25% organi- 66,7% toimistotasolle
maan itsensa totasolle saatiotasolle tiimitasolle

Taulukko 4. Tiimijohtaminen toimistoissa
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5 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Tutkimuksen pdaatavoitteena oli selvittdd, mitkd johtajan ominaisuudet,
johtamistyylit ja mink&a tiimijohtamistekijéiden omaksuminen aiheuttaa
korkeaa maaraista ja laadullista myyntid. Ongelman ratkaisemiseksi
etsittiin teoriaosuudessa akateemisessa Kkirjoittamisessa esiin nousseita
johtajan  ominaisuuksia, johtamistyyleja ja tiimijohtamistekijoiden

omaksumista ja naita etsittiin tutkittavista toimistoista.

Empiirisessé osuudessa kuvattiin hyvin tarkasti, minkalaiset ovat yrityksen
X cc toimistojen kyseisten tekijoiden soveltamisen asteet ja yleiset tavat
toimia. Empiria osuudessa on my6s erinomaisen tarkeaa informaatiota niin
toimiston esimiehille kuin yrityksen X cc johtohenkil6ille. Aineiston avulla
toimistot voivat 16ytda kehittamisen kohteita toiminnassa ja yrityksen X cc
johto pystyy nakem&an objektiivisen kannan sen suhteen mika on

organisaation tila kyseisten tekijdiden osalta.

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen yhteenveto, johtopaatokset ja
suositukset liikkeenjohdolle. Lis&ksi pyritaéan kuvaamaan tadméan tyon
teoreettista antia  suhteessa telemarkkinointialan  aikaisempaan
tutkimukseen. Lopuksi kasitelladn tutkimuksen rajoitukset ja pohditaan

keskeisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

5.1.1 Johtajan ominaisuudet

Viestintd on tarke&dssad osassa yrityksen X cc toimistoja. Tarkedd on
erityisesti se miten viesti saadaan perille. Antonakis et al. 2004
korostaakin tydntekijoiden alyllisen kapasiteetin alempaa tasoa suhteessa
esimiesten alylliseen kapasiteettin ja tdman vaikutusta viestinnén
onnistumiseen. Yrityksen X cc toimistoissa onkin pyritty ongelmaan
loytdmaan ratkaisua niin erilaisten viestintakeinojen kuin -kanavien avulla.
Sitd on toki vaikea arvioida, mik& on yrityksen X cc toimistojen esimiesten
alyllinen kapasiteetti. Cavazotte et al. 2012 vaittaa tutkimuksessaan, etta
alykkaat johtajat kayttdvat enemman transformatiivista johtamista. Taméan



100

johtamistyylin kayttd toimistoissa oli kuitenkin véahaista. Tasta tuskin
pystymme kuitenkaan vetamaan vedenpitavid johtopaatoksia esimiesten

alykkyydesta.

Menestyksekkaimmat tutkimuksen toimistoista kayttavat kasvotusten
viestintaa. Oleellista on Antonakis et al. 2004 sek& tutkimuksen mukaan
selkean ilmaisun liséksi se, etta valitaan oikeat kanavat ja tehdaan

reaaliaikainen varmistus siitd, etta viesti menee varmasti perille.

Tunnealylla on keskeinen osa johtamistydssa. Ihminen on psykofyysinen
kokonaisuus, jossa emotionaalisella osuudella on suuren suuri merkitys
(luscu et al. 2012, Hahn et al. 2012). Suurin osa toimistojen esimiehista on
tietoinen tunnealykkyyden merkityksesta, mutta ei valttamatta silti
tietoisesti toimi tunnedlykkaasti. Tunnedlykk&at johtajat ovat usein
paremmin perilla organisaation todellisesta tilasta (Hahn et al. 2012).
Useat esimiehista kuitenkin myonsivat etta eivat tieda tarpeeksi
organisaation todellisesta tilasta myynnin kannalta. Tunnealykkyystason

nostaminen voisi auttaa td4han ongelmaan.

Osa johtajista oli sitéd mielta, etta tunteille ei saa antaa liikaa valtaa. Tassa
voi olla my6s yksi syy transformatiivisen johtajuuden vahaiseen maaraan.
Transformatiivinen johtajuus vaatii tunnealykkyytta Hayashi & Ewert 2006
ja Palmer et al. 2001 mukaan. Koska toimistojen esimiehilla ei sita ole, tai
sitd ei haluta soveltaa, voi transformatiivinen johtamistyyli olla tasta syysta

hankala toteuttaa.

Itseluottamus johtajan ominaisuutena on eraalla tavoin kaksiteréainen
miekka. Se ei saa olla liiallista, jotta todellisuuden taju ei karsi. Sita tulee
kuitenkin olla tarpeeksi, esimerkiksi silloin kun esimiehen hallinnoima
tyoyhteis6 on vaikeuksissa (Shipman & Mumford 2011, Goldsmith 2010).
Yrityksen X toimistojen  esimiesten = nakemykset  jakautuvat
itseluottamuksen suhteen. Osa uskoo itseensd hyvin vahvasti, toisaalta
osa myos myontda inhimillisen puolensa ja oman epataydellisyytensa.
Yrityksen X esimiehilla on sikali etuoikeutettu asema, ettd he voivat hakea

vertaisiltaan tukea haasteita kohdatessa. Vaikeissa tilanteissa he pystyvat
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turvautumaan toisiinsa ja lisaéamaan oman ulosantinsa ja esiintymisensa
itseluottamusta suhteessa alaisiin ja nadin kasvattaa vaikuttamisen

voimaansa.

Toimistojen menestyminen ei suoraan Vvaikuta niiden esimiesten
itseluottamuksen tasoon. Itseluottamus on Shipman & Mumford 2011
mukaan liiallista, jos esimies ei pysty ndkemaan reaalisia asioita. Jokaisen
yrityksen X cc esimiehen olisi aika-ajoin hyva kriittisesti arvioida
toimintaansa, varsinkin jos myynnin tulos ei ole halutulla tasolla.
Itseluottamuksen merkitys kannattaa muistaa myds identifioitumisen
kohdalla kuten De Cremer & Knippenberg 2003 esittdvat. Osa
tutkimuksessa haastatelluista esimiehista pitivat hallinnoimaansa tiimia
lian hajanaisena. Johtajan itseluottamuksella pystytdankin vaikuttamaan

tahan asiaan hallinnoitavaa ryhmaa eheyttavasti.

Paattavaisyys nahdaan wusein lujuutena mentaessa kohti haluttua
tavoitetta. Pitaa kuitenkin muistaa, etta paattavaisen ei tarvitse olla tyhma.
MyoOs toimintatapojen muuttaminen ympariston niin vaatiessa on osa
tehokasta paattavaisyytta (Cohen 2005). Yrityksen X cc esimiehellda on
kaiken kaikkiaan varsin positiiviset ajatukset suhteessa haasteisiin.
Esimiehet myods nakevat alaisilleen asettamansa tavoitteet realistisina.
Osa toimistoista on n&hnyt tavoitteiden realistisuuden tarkedna ja
panostanut erityisesti tavoitteiden asteittaiseen nostoon.

Reagointinopeus on useissa toimistoissa haaste. Toimistojen myynnillinen
menestyminen ei oikeastaan tdhan vaikuttanut. Yrityksessa X reagoinnin
osalta ei riita pelkastaan esimiehen oma reagointi, vaan koko johdettu
tyoryhma& tulisi saamaan reagoimaan muutokseen. Haasteisiin
reagoiminen puhelinoperaattorialalla on jatkuvaa. Yrityksen X cc
toimistojen esimiehille se on tasapainoilua, ympariston, ylimman johdon ja
alaisten muutosvastarinnan valilla. Oleellista on viedad kenttdan oikeat

asiat, oikeaan aikaan ja oikein. Tallainen on &alyk&sta paattavaisyytta.

Vargas-Hernandez et al. 2012 mukainen johtajan rehellisyyden taso koko

organisaatioon vaikuttava tekijana kasitettiin esimiesten keskuudessa



102

hyvin. Yrityksen X toimistojen esimiehet pyrkivat pitamaan kaikissa
tilanteissa kiinni rehellisyydesta ja toimistoissa ei ollut mainittavia eroja.
Rehellisyyden tarkeys seka asiakkaaseen etta alaisiin pain ymmarrettiin
hyvin (Leroy et al. 2012). Asiakasta pyritdan palvelemaan mahdollisimman
tasokkaasti ja rehellisyys on olennainen tekija sen varmistamisessa. Osa
esimiehista kuitenkin myontaa, etta alaisia kohtaan saattaa joskus
tapahtua katteettomien lupauksien antamista. Tallaisia lupauksia
saatetaan antaa ohimenevissa paivittaisissa tilanteissa. Haastatteluja
tehdessa oli havaittavissa, etta esimiehet eivat kuitenkaan nae tallaisia
lupauksia kriittisind tekijoind. Tutkimuksen perusteella heidan olisikin aika
ajoin hyva miettia, mitd katteettomat lupaukset saavat aikaan esimies-
alais-suhteessa. Rehellisyyden vaikutus myos tyontekijoiden
organisaatioon sitoutumiseen tulisi ymmartad (Leroy et al. 2012).
Korostetulla rehellisyydella voitaisiin  saada aikaan tyontekijoiden
lisddntyvaa sitoutumista organisaatioon, jota vahaisella transformatiivisen

johtajuuden soveltamisella talla hetkella vahennetaan.

Sosiaalisuuteen  liittyy tiettya vastakkainasettelua. Tulisi  pyrkia
rakentamaan vastavuoroisuutta esimies- alaissuhteeseen (Stark & Jejfries
2011), mutta samalla kuitenkin valttaa liiallista laheisyytta (Jarvinen 2005).
Kaikista haastatelluista tiimiesimiehistd vain yksi mainitsi mahdollisen
liallisen laheisyyden suhteessa alaisiin. Lappeenrannan ja Joensuun
toimistopaallikot myos selkeasti havainnoivat tdmén tekijan. Kuopiossa ja
Jyvaskylassa toimistopaallikot mielsivat tehtdvansa sitd vastoin enemman
ihmissuhdepainotteiseksi ja oman roolinsa tiimiesimiesten rinnalla. Nain
he ehkd pystyvat myds paremmin luomaan yhtendisyytta erilaisten
ihmisten valille (Smith et al. 2012).

Jarvisen 2005 liiallisen l&aheisyyden korostaminen ei tutkimuksen mukaan
ole kovin oleellinen tekija telemarkkinointialalla. Tiimiesimiehen on oltava
hyvin laheisessd kontaktissa alaisiin nahden ja tassa kohtaan onkin
hieman kyseenalaista voiko tiimiesimies olla liian laheinen. Osa

haastatelluista tiimiesimiehistd nimenomaisesti korostaa kaverillisen
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suhteen positiivisia vaikutuksia johtamistyohon muun muassa alaisten

paremman vastaottavuuden johdosta.

5.1.2 Transaktionaalinen johtamistyyli

Tutkimuksessa kasiteltyjen yrityksen X cc toimistojen johtamistyyleissa on
hyvin paljon ehdollisen palkitsemisen piirteitd. Toiminnalle on suhteellisen
tarkat ohjeet ja sitd myds valvotaan tarkasti (Robbins & Judge 2008).
Negatiivisen ja positiivisen palautteen antaminen (Walumbwa et al. 2008)
on myo6s oleellinen osa toimistojen toimintaa. Joidenkin esimiesten
mielestd eri projekteissal/tydtehtavissa tulosten tekeminen ei ole yhta
helppoa ja samassa mittakaavassa edes mahdollista. Tama tekija on
Camps et al. 2010 mukaan huono ehdollisen palkitsemisen yhteydessa.
Yrityksen X cc johdon olisi hyva miettid onko néin vahvasti ehdolliseen

palkitsemiseen tukeutuminen nykyisella palkitsemismallilla jarkevaa.

Ehdollinen palkitseminen tuo toimistoihin ripauksen piirteita myo6s
transformatiivisesta  johtajuudesta ja se on transaktionaalisista
johtajuustyyleista lahimpana sita (Walumbwa et al. 2008). Ehdollisen
palkitsemisen osalta on myds merkitysta palkitsemisen foorumeilla. Lahes
kaikki toimistojen esimiehet olivat sitd mieltd, ettd palkitseminen tulisi
suorittaa julkisesti. Nain muutkin tyontekijat saisivat palkitsemisesta
positiivisen sysayksen toimintaansa. Aarnikoivu 2013 on tastd asiasta
kuitenkin hieman eri mieltd. Hanen mielestaan yleison reaktio ei saisi olla

palautteen antofoorumia maarittava tekija

Tutkittujen toimistojen johtamistyyleissd on vaikutteita odotuksilla
johtamisesta, jossa pyritddn minimoimaan johdettavan kokonaisuuden
poikkeukset ennakkoon tai jalkikateen (Bass 2008, Robbins & Judge
2008). Tyontekijoiden toimintaan puututaan kaikissa toimistoissa
enemman silloin kuin myynnin tulos on heikko. Bass 2008 mielesta
odotuksilla johtamisessa kaikkea alaisten toimintaa kohtaan ei tarvitse olla
valpas. Yrityksen X toiminnassa taméa ei vaan millaan tavoin ole ongelma,
silla tiimiesimiehilla ei ole muita tarkeitd tehtdvia kuin olla valpas

suhteessa alaisiin.
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Bass 2008 mukaan positiivisen palautteen osuus saattaa olla joskus
odotuksilla johtamisessa liian pieni. Yrityksen X esimiehilla on hyvin
erilaisia ndkemyksia mikd on oikea suhde positiivisen ja negatiivisen
palautteen suhteen. Esimerkiksi Jyvaskylassa pidetddn hyvana, etta
negatiivisen palautteen osuus on suurempi kuin positiivisen. Osa
Joensuun esimiehistd kertoi kannakseen sen, etta palautteen tulisi
mukailla tulosta. Eli silloin suoritetaan puhtaimmillaan odotuksilla
johtamista, kun reagoidaan negatiivisiin ja positiivisiin poikkeavuuksiin.
Aarnikoivu 2013 mukaan palautteen annon perussaanto on, etta alaisen
pitdisi saada enemman positiivista kuin negatiivista palautetta, muuten

han saattaa ottaa henkilokohtaisesti negatiivisen palautteen.

"Antaa menna” johtajuus ei ole ongelma tutkimuksen toimistoissa ja se on
hyva, koska silla voi olla todella tuhoisia vaikutuksia koko organisaatioon
(Skogstad et al. 2007). Kaikki esimiehet kertovat pitavansa tyostaan, eika
haastatteluissa ilmennyt syita, miksi ndin ei olisi. Esimiehistad kukaan ei ole
joutunut virkaansa vasten tahtojaa ja se nakyy selkeana haluna tehda
asioista aidosti organisaation hyvaksi (Jarvinen 2005). Kaikki
tiimiesimiehet nakevat tarkeimmaksi tehtavéksi alaisten kanssa vietetyn
ajan maksimoimisen ja se on varmasti asia mita yritys X tiimiesimiehilta
haluaa. Tiimiesimiesten tarkeimpaan tehtavaan kaytetty aika ei oikeastaan

vaihtele toimistojen valilla.

Toimistopaallikbiden valilla sitd vastoin on eroa, miten he mieltavat
myynnin kannalta tarkeimmén tehtavansa. Kuten aiemminkin tuli esiin
Kuopion ja Jyvaskylan timiesimiehet mieltavat ihmisten johtamisen
tarkedmmaksi tehtavaksi kuin Joensuun ja Lappeenrannan esimiehet.
Lappeenrannassa ja  Joensuussa ihmisten  johtaminen on

toimistopaallikdiden mukaan enemman tiimiesimiesten asia.

Ihmisten johtaminen onkin tekijd, joka nousee esiin muun muassa
Jarvinen 2005 teoksessa. Se kuvaa ihmisten itseohjautuvuuden
korostamisen trendia, joka saattaa kuitenkin pitkdlla aikavalilla kaantya
organisaatiota vastaan. Ihminen tarvitsee kuitenkin luonnostaan

tietynlaista suunnanantoa. Esimerkiksi Lappeenrannan ja Joensuun
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esimiesten olisikin hyva pohtia, mieltavatkdé alaiset tiimiesimiehet
johtajikseen vai osaksi porukkaansa. Jos he tuntevat timiesimiehet osaksi
tyoryhmaénsa, saattaa heilla olla tietynlainen turvattomuus joka johtuu
kokemuksen puutteesta tulla johdetuksi. Useat haastatelluista
tiimiesimiehista kokivat itsensa osittain myos kavereiksi eli tassa

suhteessa tietty vaara saattaa syntya.

5.1.3 Transformatiivinen johtamistyyli

Transformatiivisten johtamistyylien kayttd yrityksen X cc toimistoissa on
huomattavasti vahaisempaa kuin transaktionaalisen johtamistyylin kaytto.
Idealisoivalla  vaikutuksella viitattiin  tyontekijoihin  vaikuttamiseen
organisaation arvojen ja tavoitteiden kautta (Bass 1990). Tyontekijoiden
motivoiminen arvojen ja tavoitteiden kautta on erittdin hankalaa, silla
haastattelujen perusteella toimistojen esimiesten nakemys yrityksen X
arvoista ja tavoitteista oli hyvin vaihtelevaa ja usein niitd ei osattu
maaritella ollenkaan. Tiimiesmiehista yksikdan ei osannut nimeta yrityksen
X internet sivuilla olevia arvoja, toimistopadllikdista téassa tehtdvassa

onnistui kolme neljasta.

Joitain  yhteisia teemoja kuten kokonaisvaltainen myynti seka
asiakaslahtoisyys osattiin esimiesten puolelta nimeta. Kaiken kaikkiaan
arvojen tunnistus oli heikkoa kuten niiden hyédyntaminen tydntekijoiden
johtamisessa. Arvojen heikosta hyvaksikaytbstd aiheutuu varmasti
jonkinasteista tyhjakayntia,silla kuten Rowold & Schlotz 2009 kertovat,
arvojohtamisen avulla tyontekijat pystyvat jopa ylittamaan oman
maksimaalisen suorituksensa. Yrityksen X cc johdon olisikin hyva miettia
arvojen kayttamistd vahvemmin johtamisessa. Muutos lahtee aina
ylempéaa ja tata toteamusta tukeekin hyvin Aarnikoivu 2013, jonka mukaan

vastuu arvojen viestimisestd on viime kadessa ylimmalla johdolla.

Toisen transformatiivisen tyylisuunnan inspiroivan motivoinnin osalta
soveltaminen oli hieman idealisoivaa vaikutusta suurempaa. Inspiroivassa
motivoinnissa oleellista oli yhdistaa tyontekijoiden ja organisaation intressit

oikeita vaikutuskeinoja kayttden (Bass 1985, Katzenbach 2000). Yrityksen
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X cc toimistoissa vaikutuskeinot myyntihenkildihin on omaksuttu erittain
hyvin. Kilpailut, jotka on Kkirjallisuudessa tunnistettu myyntihenkildita
innostavaksi tekijoiksi (Katzenbach 2000), on laajalti hyvéksikaytetty
kaikissa haastatelluissa toimistoissa. Yrityksen X cc toimistojen esimiehet
ymmartavat myos yksildiden erilaisuuden vaikutuskeinojen suhteen.
Ihmiset syttyvét eri asioista ja tdmé& on hyvin havainnoitu l&ahes kaikkien

esimiesten toimesta.

Tyontekijdiden ja organisaation tavoitteiden yhteensovittamisesta on sita
vastoin hyvinkin erilaisia ndkemyksia. Tata nakemysta toki sekoittaa se,
ettd esimiehilla on osaltaan poikkeavat nakemykset tavoitteista, jopa
toimistojen sisalla. Kaikkien osapuolien etujen mukaiseksi tavoitteeksi
kuitenkin muodostui asiakastyytyvaisyys. Esimiehet eivat nostaneet esiin
omaa rooliaan tavoitteiden yhteensovittamisen varmistamisessa. Keung
2011 ja Stauffer 2005 korostivat nimenomaisesti johtajan karismaattisuutta
ja itsevarmuutta tavoitteiden yhteen sulauttamisessa. Taman komponentin

mainitseminen jai kokonaan pois haastatelluista toimistoista.

Alyllinen stimulaatio johtamistyylilla viitattin johtajasta kumpuavaan
uudenlaiseen tapaan ratkaista ongelmia, jotka tarttuvat myos tyontekijoihin
(Piccolo & Colquitt 2006). Alyllisen stimulaation osaltakaan ei suuria
toimistojen valisid eroavaisuuksia l6ydetty. Toimistojen sisalla ndkemykset
jakautuvat kuitenkin sen suhteen, mika on ohjeiden merkitys ja mika
tyontekijagn oman ajattelun. Useissa toimistoissa nahtiin  myos
tyontekijoiden innovaatiovalmiudet erilaisina ja uskottiin, etta kaikilla
tyontekijoilla ei ole valttamatta valmiutta kehittaa innovatiivisia ratkaisuja.
Toimistoissa olisi kuitenkin hyva muistaa, ettd alyllinen stimulaatio
kasvattaa myos kiinnostusta ja tietoisuutta ongelmia kohtaan (Rafferty &
Griffin 2004).

Useat haastatelluista esimiehista olivat sitd mieltad, etta alaisten
innovaatiohalukkuutta tulisi lisata. Kuten Piccolo & Colquitt 2006 esittaa,
esimiehillda onkin suuri rooli tdssa tehtavassa, silla heista innovatiivisuus
alaisten suuntaan lahtee. Yrityksen X cc toimistoissa tdma on kuitenkin

hieman hankalaa, silla toimiston esimiesten tulisi tatd toteuttaakseen
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haastaa organisaatiota alaisten lasna ollessa. Tallainen toiminta ei taas

ole muista nakokulmista organisaatiolle edullista.

Yksilollisella huomioimisella viitattin toimintaa, jossa parhaimmillaan
yksiloa kehitetddn pitkalla aikavalilla. Yksilollinen huomioiminen voi
keskittyd myos pelkkdan paivittdiseen tukemiseen (Rafferty & Griffin
2006). Yksilollisen huomioimisen suuntautumisessa tuli esille selkeita
toimistojen valisia eroja. Esimerkiksi Lappeenrannassa johtaminen
keskittyy kaikkien esimiesten mukaan tukevaan toimintaan. Sita vastoin
Kuopiossa kolme neljasta esimiehesta on sita mielta, ettd huomio keskittyy
enemman kehittdmiseen ja neljaskin esimies pitaa tukemisen ja
kehittdmisen suhdetta yhtd suurena. Tassa on varmasti yksi selked syy
miksi Lappeenrannan toimiston menestys on ollut hieman muita toimistoja
heikompaa. Toisaalta Amabile et al. 2005 korostaa, etta kun alainen kokee

olevansa tuettu esimiehen suunnalta, hanen innovaatiokykynsa nousee.

Alaisten vaatimuksia esimiestybn osalta on eniten kartoitettu
Lappeenrannassa ja Joensuussa. Naissa toimistoissa on kayty
kahdenkeskisia kehityskeskusteluja siitd, mitd esimieheltd vaaditaan.
Onko naistd kuitenkaan saatu hirvedsti mitaan irti, silla esimerkiksi
Lappeenrannan toinen tiimiesimies ilmaisi, etta kehityskeskustelut eivat
ole olleet jarin hedelmallisia. Ratkaisukeskeisyys onkin
kehityskeskusteluissa olennainen tekija onnistumisen kannalta Aarnikoivu
2013 mukaan. Jyvaskylassa ja Kuopiossa tallaista toimintaa on sita
vastoin ollut lahinna palautteiden muodossa. Useat esimiehet mielsivatkin
palautteet keskusteluiksi vaatimuksista. Liséksi osa esimiehistd piti
palautteenantoa heikkona. Negatiivista palautetta esimerkiksi nahtiin
tulevan lilan vahan, joten palautteen annon kulttuuria olisi hyva luoda

yrityksen X cc toimistoihin.

5.1.4 Tiimijohtaminen

Tiimijohtaminen on tutkituissa toimistoissa paasaantbisesti ja&dnnos
vanhoilta ajoilta. Tiimit ovat muodollisia, mutta eivat kuitenkaan saa

resursseja paljon kayttdonsa suurimmassa osassa toimistoja. Kyseinen
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menettelytapa on ristiridassa Martin 2006 kanssa.  Tiimimuotoisen
toiminnan soveltamisen asteessa on vaihtelua toimistoittain. Selvasti
vahvimmin tiimimuotoista toimintaa suorittaa Lappeenrannan toimisto, ja
myo6s Joensuulla on jonkinlaisia rippeita tiimeista. Sita vastoin Kuopio ja
Jyvaskylda ovat pyrkineet voimakkaimmin pois tiimimuotoisesta

toiminnasta.

Tutkimuksen toimistoista myynnillisesti menestyksekkain on ollut Joensuu.
Joensuun tapa toimia tiimimuotoisesti ei enaa ole taysissa voimissaan,
mutta siitd on pyritty sailyttamaan tarkeimmat tekijat kuten tunne
yhtenaisyydesta. Erilaisuus- ja merkityksellisyyshyodyt pyritddn nykyisin
saavuttamaan lahinna projektiryhma- tai toimistotasolla. Tallainen moniin
ei toimintamuotoihin tyontekijoiden identifioiminen saattaa aiheuttaa
luottamuksen  vahentymista  rooliepaselvyyksien seka  sekavien
kommunikaatiovaylien johdosta kuten Turaga 2013 varoittaa.
Haastattelujen perusteella Joensuussa tiimimuotoisen toiminnan
haviamista on myods aktiivisimmin tydntekijdtahon suunnalta vastustettu

muihin toimistoihin verrattuna.

Voimakkaimmin tiimijohtamista toimistoista sovelsi Lappeenranta.
Lappeenrannan tiimiesimiehilla ja toimistopaallikéilla oli kuitenkin tiimi
asiasta hyvin eriavia mielipiteitéa. Tiimiesimiehet nakivat tiimityoskentelyn
huomattavasti tarkedmpana kuin toimistopaallikkd. Transformatiivinen
johtajuus olisi tassa mielessa nykyiselld organisointitavalla tarkeaa
Lappeenrannassa, jotta tiimin jasenten tavoitteet saataisiin alisteisiksi
timin tavoitteille (Ruggieri et al. 2013) ja jotta tiimien erilaisuuden
hyddyntadminen kasvaisi (Shung et al. 2012).

Jyvaskylan toimiston tiimiesimiehet nakevéat projektiryhmat voimakkaimmin
omana hallinnoitavana ryhmé&naan. Jyvaskylan tiimiesimiesten mukaan
yksilotaitoa pyritadn myo6s paljon hyodyntamaan projektiryhmétasolla.
Myynnin kannalta Jyvaskylan toimintamalli on varmasti hyvin tehokas, silla
heilla kaikki yhtenéisyyden ja erilaisuuden hyddyt pyritdan hyddyntamaan

valittomasti kaytannon myyntityoté lahella olevassa projektiryhmassa.
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Kuopion toimistossa yhtendisyys pyritaan saavuttamaan toimistotasolla.
Kuopio on tydntekijamaaraltaan suurehko toimisto, joten tdma saattaa
aiheuttaa haasteita yhtenadisyyden saavuttamisessa. Lisaksi Kuopiossa ei
ole myoskaan tyontekijoiden valista kommunikaatiota pyritty aktiivisesti
lisddm&an. Tyontekijoiden erilaisuuden hyédyntdminen on ollut Kuopion
toimistossa myods hankalaa. Kun tiimimuotoinen toiminta on saanut
vaistya, toisten tyontekijoiden taitojen hyddyntaminen on toimistotasolla
mahdotonta toteuttaa ajankaytodllisesti jarkevalla tavalla. Kuopiossa on
esimiestyon perusteella suurin tyontekijoiden identifioituminen koko yritys
X:aan ja siella saavutetaan tasta saatavat hyodyt, kuten pelottomuus siita,
ettd alemman tason ryhmittyman arvot poikkeaisivat organisaation

tavoitteista ja arvoista (Wieseke et al. 2012).

5.2 Liikkeenjohdolle suositeltavat soveltamistavat

Yrityksen X cc toimistot ovat murrosvaiheessa toimintamallinsa suhteen.
Ennen toimistoissa on suoritettu tiimimuotoista toimintaa, mutta nykyisin
kyseisesta toimintamallista on siirrytty pois. Téassé tutkimuksessa ei
havaittu positiivista suhdetta tiimimuotoisen toiminnan ja myynnin maaran
ja laadun suhteen. Téhan perustaen voinkin ehdottaa, etta timimuotoisen
toiminnan viimeiset rippeet kannattaisi poistaa kaikista toimistoista. Taman
argumentin voi my6s perustaa siihen, ettd toimistoissa on kaytdossa
vahvasti transaktionaalinen johtaminen. Transformatiivista johtajuutta, jolla
on positiivisia vaikutuksia tiimitydn suhteen (Shung et al. 2012, Ruggieri et
al. 2013) ei ole kaytossa. Lisdksi tiimimuotoisessa toiminnassa on
vaaransa, jos tiimi arvot ja tavoitteet eroavat organisaation tavoitteista
(Wieseke et al. 2012). Vahvasti tiimiin identifioituneet henkilét reagoivat
myo6s vahvasti tiimin tunnetilaan (Tanghe et. al. 2010) ja nain tiimit
saattavat aika-ajoin olla ailahtelevia. Lisaksi Liu et al. 2011 tiivistaa, etta
jos tyontekija haluaa toimia organisaation parhaaksi, han toimii niin

riippumatta tyéskentely kontekstista.

Tiimien taydellinen poistaminen selkeyttaisi huomattavasti niin esimiesten
kuin tyontekijoiden tyotd. Tiimiesimiesten taydellinen projektikohtainen

vastuu saisi aikaan sen, etté ty6ta tehtaisiin yna enemman tuloslahtoisesti.
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Tiimiesimiesten suppeammat projektivastuut antaisivat heille paremmat
lahtokohdat myynnillisesti tuloksekkaalle esimiestyolle.
Projektiryhmatasolla tyontekijoiden erilaisuuden hyédyntamista tulisi lisata.
Samaan projektiryhmaan kuuluvia tydntekijoita tulisi aktiivisesti kannustaa
jakamaan nakemyksidan. Raportointi tuloksista tulisi suorittaa niin, etta eri
toimistojen projektiryhmien valille syntyisi aitoa kilpailua. Mielestani
tulosten tarkka raportointi tyontekijoille on hyvin oleellinen osa motivointia

ja myyntihenkildiden kilpailullisuuden ruokkimista.

Yhtendisyys tulisi saavuttaa toimistotasolla, silla se olisi helpompi
saavuttaa stabiilimmassa toimistotasossa kuin projektiryhméatasossa.
Projektiryhmien kokoonpanot muuttuvat niin usein, ettd yhtenaisyys talla
tasolla on mahdotonta saavuttaa. Muut toimistot nahtaisiin kilpailijoina ja
tama tukisi myds toimistojen projektirynmien valista kilpailua. Toimisto
tulisi nahda joukkueena, jolla taistellaan muita joukkueita (toimistoja)
vastaan eri taistelurintamilla (projektiryhmat). Tatd kautta saataisiin
yhtenaisyyshyddyt toimistotasolla seka erilaisuushyodyt

projektiryhmatasolla.

Yksi  suurimmista  heikkouksista mika tiimimuotoisen toiminnan
vaistymiseen liittyy, on muutoksien toteuttamisen hidastuminen.
Telemarkkinointialalla muutoksia tulee todella paljon. Tiimimuotoisesta
toiminnasta luopuminen saattaa johtaa esimiesten ja alaisten suhteiden
erkaantumiseen Tama voi aiheuttaa vastavuoroisuuden vahentymista ja
alaisten vastaanottokyvyn heikentymisté. Tasta johtuen nopeita muutoksia
voi olla entistéa vaikeampi vieda kaytannon tasolle. Taméa on tarked asia

kasittdd myds yrityksen X cc:n ylimméssa johdossa.

Transformatiivisen johtajuuden merkitystd ei kannata unohtaa, vaikka
tiimitoiminnasta luovuttaisiinkin.  Arvoja ja tavoitteita viestimalla,
organisaation ja tyontekijdn tavoitteita yhteen sulattamalla, uusiin
innovatiivisiin -~ organisaation tavoitteiden mukaisiin toimintamalleihin
kannustamalla seka tyontekijoiden pitkdn aikavalin  kehitykseen
keskittymalla saataisiin hyodynnettyd transformatiivisen johtajuutta ja

vahvistettua tyontekijoiden henkilokohtaista suhdetta organisaatioon.
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Talloin olisi my6s mahdollista vahentaa auditointia ja laadunvalvontaa
sekd fokusoitua yhd enemman tyontekijdiden pitkdn aikavalin
kehittamiseen. Lisaantyvan transformatiivisen johtajuuden ei valttamatta

tarvitse tarkoittaa lisaantyvaa tiimityota, vaikka ne toisiaan tukevatkin.

5.3 Aiheen jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tassa tutkimusta johtajuutta ja sen vaikutuksia on lahestytty taysin
esimiesten nakokulmasta. Esimiehet ovat itse arvioineet tyotdén ja sen
vaikutuksia suhteessa myyntiin. Telemarkkinoinnissa, kuten muillakin
myyntialoilla asiakasrajapinnassa oleva myyja on kuitenkin lopulta henkild,
jonka suorituksella on ainoastaan valia. Toki Yrityksen X
toimistopaallikoilla on my6s hallinnollisia tehtéavia, jotka pitavéat toiminnan
likkeessa. Yhta kaikki tdssd kasilla olevaan tutkimukseen ja seuraaviin
aihetta kasitteleviin tutkimuksiin olisi mielenkiintoista saada mukaan
myyjan nakdkulma esimiestydstd ja parhaista tavoista organisoida

toiminta.

Tassakin tutkimuksessa osassa esimiesten vastauksia oli mukana heidéan
nakemyksiddn  myyjdn  reagoinnista  esimiestydhén  seka eri
organisoimistapoihin. Toinen asia on se, kuinka oikeita ndma olettamukset
ovat suhteessa todelliseen myyjan mielipiteeseen. Myyntiorganisaatio ei
ole kuitenkaan mitddn ilman myyjia. Ylhaalta tulevat epéamieluisat
paatokset saattavat nakertaa tdméan tarkean organisatorisen voimavaran
hyvinvointia ja tuottavuutta. Isoja myyjien toimintaan vaikuttavia paatoksia
kannattaa aina tarkastella myds myyjien nakdkulmasta, eiké aliarvioida
heidan tyon motiivikenttadnsa lilan kapeaksi. Suurempi saavutettu tulos on
yleensd my6s myyjien etu, mutta karsivatkd muut myyjien tarkeana
pitamat asiat taman tavoitteen johdosta ja mik& merkitys silla on

organisaatiolle.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymysrunko

Seuraavassa haastattelukysymysrunko aihealueittain:
Luonteenpiirteet:

1 Alykas kommunikaatio:

1b) Milla keinoin kommunikaation ja ohjeistuksen halutut vaikutukset
saadaan konkretisoitua myds tyontekijoiden kaytannon myyntityd6ssa?
Miten puhutaan samaa kielta?

1c) Onko sinulla joskus sellainen tunne, ettd kaikkea mita opetat, ei
hyddynneta kaytannon myyntitoiminnassa, mika sinusta

kommunikaatiossa on sellaista mikéa voisi aiheuttaa sen?
2. Tunnealy

2a) Kun olet vuorovaikutuksessa alaisiin, arvioitko heidan vallitsevaa
tunnetilaansa? Miten alaisten vallitseva tunnetila néakyy myynnin

johtamisessasi?

2b) Miten osoitat alaisillesi ettd olet aidosti kiinnostunut heista ja heidan
tarpeistaan? Mik& mielestasi on alaisista valittdmisen merkitys myynnin

tulokseen?

2c) Jakavatko alaiset mielestasi ajatuksiaan sinulle avoimesti? Tiedatko
kaikki toimistossa olevat sellaiset tekijat, jotka vaikuttavat myynnin

tulokseen?
3. Itseluottamus

3a) Onko antamasi neuvot alaisille kaikissa tilanteissa sellaisia, jotka

mabhdollistavat parhaan mahdollisen myynnin tason? Miksi?

3b) Toimitko itse kuten sanot?
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3c) Kun tydryhmalle antamasi suunta ei olekaan menestyksekas myynnin

suhteen, minkalaisia tunteita tama sinussa herattaa?

3d) Kun ty6ryhman myynnin tulos on ollut jonkun aikaa heikko,

minkalaisena esiinnyt tyéryhmalle?
4. Paattavaisyys

4a) Onko tydryhmaélle antamasi myynnintavoitteet omasta mielestasi

realistisia? Pystytk6 saavuttamaan ne itse?

4b) Olosuhteet muuttuvat ja saattavat muuttaa tieté kohti tavoitetta, miten
tama vaikuttaa toimintaasi? Ovatko tyodssasi kohtaamasi myynnin
johtamisen haasteet aiheuttaneet sinussa "paan seinaan hakkaamisen”

tunnetta?
4c) Mita haasteet matkalla myynnin tavoitteisiin sinulle merkitsevat?
5. Rehellisyys

5a) Onko absoluuttisen rehellinen tapa toimia menestyksekkain tie
myyntiin?  Telemarkkinointi ala on hyvin kilpailullinen,  pyritkd

varmistamaan ettd myynnissa ei kayteta likaisia keinoja?

5b) Pyritdanké alaisten myyntia parantamaan lupauksilla, joiden
toteutumisesta ei olla varmoja siina tilanteessa kun naitd lupauksia

annetaan?
6. Sosiaalisuus

6a) Puhutko alaistesi kanssa muistakin asioista kuin myyntiin liittyvista

henkilokohtaisessa kanssakaymisessa? Koska teit néin viimeksi?

6b) Onko sinulla mielestasi tarpeeksi laheiset suhteet kaikkiin alaisiisi,

jotta paras mahdollinen myynnin taso saavutetaan?
Transaktionaalinen johtaminen:

7. Ehdollinen palkitseminen:
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7a) Pyritaanko tyontekijoiden myyntia parantamaan ehdollisin palkkioin?
7b) Seurataanko tydntekijoiden myynnin tuloksia tarkasti?

7c) Mité seuraa tyontekijan heikosta myynnin tasosta?

7d) Poikkeavatko palkitsemisen ja nuhtelun foorumit?

7b) Palkitaanko kaikkien  tyotehtavien/projektien  onnistumisesta

tasapuolisesti?
8. Johtaminen odotuksilla

8a) Puututaanko tydntekijdiden toimintaan enemman silloin, kun myynnin

tulos on heikko?

8b) Mikd on mielestasi positiivisen palautteen ja negatiivisen palautteen
suhde toimistossa ja onko se talla hetkella oikea?

9. Antaa menna johtajuus

9a) Pidatkdé myyntitoimiston esimiehen tydstd, mika siina on hyvaa ja mika

huonoa?

9b) Mikd on tarkein tehtdva tydssasi, joka varmistaa korkean myynnin

tason?

9c) Olet 8 tuntia toissa, kuinka paljon kaytat tarkeimpaan tehtavaasi?

Transformatiivinen johtajuus:
10. Idealisoitu vaikutus
10a) Mitka ovat yritys X:n syvimmat arvot ja tavoitteet organisaationa?

10b) Miten naita arvoja viestitetdan tyontekija tasolle ja miten he voivat

hytdyntaa arvoja ja tavoitteita myynnissa?

10c) Osaako jokainen tyontekija nimeta yrityksen X keskeiset arvot ja

tavoitteet organisaatiossa ja hyddyntaa niita tietoisesti myyntitydssaan?
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11. Inspiroiva motivaatio

1la) Miten organisaation ja tyontekijdn tavoitteet on pyritty saamaan
yhdensuuntaisiksi? ~ Varmistaako  tavoitteiden  yhteensovittaminen

korkeimman mahdollinen myynnin taso?

11b) Onko erityisia keinoja, jotka erityisesti innostavat

myyntiorganisaatiossa toimivia henkil6ita?
12. Alyllinen stimulaatio

12a) Onko alaisille annettu tarkat ohjeet siitd, miten ongelmatilanteet

myyntitydssa tulisi ratkaista?

12b) Onko alaisia kannustettu ja tuettu kehittdmaan myynnillisiin ongelmiin

uusia ratkaisumalleja?

12c) Kyseenalaistatko tai haastatko koskaan itse organisaatioon

vakiintuneita myyntitapoja? Miten tama ilmenee?
13. Yksilollinen huomioiminen

13a) Onko tyontekijan huomioiminen jokapaivaisessa toiminnassa
enemman myyntityotd tukevaa (esim. ongelmien ratkaisua) vai sita

kehittavaa (pitkan aikavalin kehittymista tukevaa)?
13b) Onko tydntekijoilla mahdollisuus vaikuttaa omaan myyntitydhénsa?

13c) Onko alaisten kanssa kayty keskustelua siitd, ettd minkalaista

johtamista he odottavat esimiehelta myyntitydssaan?
Tiimijohtaminen:
14. Tiimi vai ryhma

14a) Minka takia toimintaanne suoritetaan/suoritetaanko tiimien ja mita

vaikutuksia uskot talla olevan tyontekijoiden myynnin tasoon?
14b) Miten mé&arittelet tiimin?

14c) Onko tiimillasi yhteista myyntitavoitetta? Kirjallisessa muodossa?
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15. Yhtenaisyys:

15a) Mitd hyotyd tiimin/toimiston/projektirynman yhtenaisyydesta on

kaytannon myyntitydssa?

15b) Onko tiimin/toimiston jasenten erilaisuutta pyritty hyddyntama&an

myyjien myyntitaitojen kehittamisessa? Miten tdhan on pyritty?
16. Luottamus

16a) Kun tiimiin/toimistoon tulee uusia jasenia, miten ndméa henkiltt

pyritddn saamaan jouhevasti osaksi jo vakiintunutta tiimia?

16b) Mitka ovat kommunikaatiovaylat, joilla varmistetaan, etta tydntekijat
saavat kaiken tarvittavan tiedon myynnin kannalta? Keneltd saa apua
myynnin ongelmatilanteissa? Miten varmistetaan kommunikaatiovaylien

toimivuus?

16c) Miten tiimin jokaisen jasenen merkityksellisyytta korostetaan sen
toiminnassa? Mika jasenen merkityksellisyyden tuntemuksella on myynnin

kannalta?

16d) Pyritaanko tiimin/toimiston jasenia siihen, ettd he aktiivisesti
jakaisivat nakemyksiaan myynnillisista asioista? Miten varmistetaan, etta

jokainen tiimin jasen avaa suunsa?
16e) Jarjestetaanko tiimille, virallisia seka epavirallisia tapaamisia?

16f) Kun tiimin/toimiston jasen saa kokemusta ja saavuttaa myynnisséan
halutun suoritustason. Mitkd ovat ne konkreettiset keinot, jolla
vakiintuneille tiimin/toimiston jasenille osoitetaan huomiota

jokapaivaisessa johtamistydssa?
16g) Oletko luottamusta herattava johtaja? Miksi?

16h) Miten tyontekijdiden luottamus sinuun vaikuttaa tiimisi myyntiin

mielestasi?

17 Identifoituminen
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17a) Kumpaan sina pyrit vahvemmin: siihen etta yksilot tuntisivat olevansa
osa omaa tiimid/projektiryhmaa/toimistoa vai osa suurempaa yritysta

nimelta X? Mika vaikutus talla on mielestasi myyntiin?

17b) Onko tiimillasi "me” henki, eli kokemus tiimin erillisyydesta suhteessa
muuhun organisaatioon, jos ei milla tasolla se saavutetaan? Miten

kokemus "me” hengesta vaikuttaa myyntiin?

17c) Onko tiimin jasenille pyritty luomaan mahdollisuus timin

paatoksentekoon osallistumiseen?



