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seka digitalisaation vaikutuksia tulevaisuudessa. Varsinainen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena haastattelemalla suullisesti seitsemaa nykyista ja entista asiantuntijamyynnin joh-
tajaa ja esimiesta heidan tydstéaén ja ndkemyksistaan yhtiossa X. Lisaksi haastateltiin 17 asian-
tuntijamyyjaa samasta yhtiosta, jotta tutkimustuloksista saatiin todenmukaisempia ja suurempi
hyoty. Tutkimusosuudessa avataan haastattelujen vastauksia ja analysoidaan niiden lahtokohtia
seka vaikutuksia.

Opinnéytetydn tavoite saavutettiin ja tutkimustuloksista saatiin selville johtamisen onnistumiseen
vaikuttavia tekijoita seka kehitystarpeita muutoksen ja asiantuntijamyynnin johtamisessa. Esimer-
kiksi yksilollisyyden huomioiminen, vuorovaikutustaidot ja muutoksen selkeyttdminen kaipaavat
kehittamista. Lisaksi tuloksista kavi ilmi asioita, joita yritysten tulisi tulevaisuudessa huomioida
myynnin kehittdmisessa ja johtamisessa. Tulosten avulla voidaan kehittaa johtamista seka pa-
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tavat onnistuneemman muutos- ja asiantuntijamyynnin johtamisen sekéa paremmat lahtékohdat

tulevaisuuden suunnittelulle.



ASIASANAT:

muutosjohtaminen, asiantuntijamyynnin johtaminen, henkildstdjohtaminen, digitalisaatio



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Professional Sales | Sales management

Spring 2018 | 65

Jukka Rantala

Sofia Lehto

COMBINING CHANGE AND PROFESSIONAL
SALES MANAGEMENT

— Challenges, ways, needs of improvement and future

The aim of this thesis was to investigate change and professional sales management and how
they actualize in organizations from the human resource perspective. The study tried to examine
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change and in professional sales succeed in reality. From the results it was hoped to discover
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veloped more efficiently in the future. In addition, the study tried to find possible future challenges

and impacts in sales and how they will affect selling and management.

The thesis consists of theory which addresses the impacts of personnel’s reactions and how to
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talization. The study was executed as a qualitative study by interviewing seven professional sales
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1 JOHDANTO

Kevaalla 2018 Nordean konsernijohtaja Casper von Koskull totesi: "Muutos ei ole kos-
kaan aiemmin edennyt niin nopeasti kuin nyt. Toisaalta, muutos ei tule en&da koskaan
etenemaan niin hitaasti kuin nyt.” (Lehmusvirta 2018). Von Koskull kuvasi osuvasti liike-
elaman luonnetta, johon siséltyy jatkuva muutos. Muutoksessa koolla ei ole valid, vaan
aina pienistd ammatinharjoittajista suuriin kansainvalisiin yhtiéihin asti yritysten on muu-
tuttava ja kehityttéava, jotta ne pystyvat kilpailemaan ja menestymaan markkinoilla. Kuten
Koskull antoi ymmartaa, jo nyt nopea vauhti ei suinkaan ole hiljentyméassa vaan kiihty-

massa entisestaan.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on 16ytdd keinoja, joiden avulla asiantuntijamyynnin
johtamisessa voidaan huomioida muutosjohtamisen edellyttdmaa osaamista ja kehittaa
sita nyt ja tulevaisuudessa. Tarkoituksena on selvittdd, miten muutos- ja asiantuntija-
myynnin johtamista toteutetaan kaytannossa porssiyhtiossa ja millaisia haasteita siihen
liittyy, jotta tuloksista saataisiin selville kehitystarpeita, joiden avulla myynti sek& muutos
saataisiin toteutettua tehokkaammin. Lisaksi pyritaan saamaan selville, mihin suuntaan
myynti on kehittymassa, jotta kyettaisiin kirkastamaan kasitysta myyntityon ja sita kautta

johtamisen tulevaisuudesta ja luomaan pohjaa tarvittaville muutoksille johtamisessa.

Tyon tavoitteena on I16ytaa yhteinen rajapinta asiantuntijamyynnin johtamiselle seka
muutosjohtamiselle, ja siitd syysté tydssa ei tutkita asiantuntijamyynnin johtamista ylei-
sella tasolla tai perehdyta syvéllisemmin muutosjohtamisen rakenteeseen. Tydssa tutki-
taan johtamista henkildstdjohtamisen nakdkulmasta, jotta siihen liittyviin haasteisiin ky-

ettaisiin I0ytam&an paljon kaivattuja apukeinoja.

Ty0 toteutettiin kvalitatiivisesti avoimina, anonyymeina haastatteluina asiantuntijamyyn-
nin esimiehille ja johtajille seka asiantuntijamyyjille porssiyhtidssa. Tavoitteena oli kerata
viisi haastattelua esimiehiltd ja johtajilta sekd kymmenen haastattelua asiantuntijamyy-
jilta, jotka toimivat ainakin kahden haastateltavan johtohahmon alaisina. Tavoite saavu-
tettiin: Viiden haastattelun sijaan saatiin seitseman ja kymmenen sijaan 17 vastausta.
Tutkimukseen osallistuneita myyijia oli kolmesta eri tiimista, joista kahden tiimin esimie-

het osallistuivat samaan tutkimukseen.
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2 MUUTOS

Muutos on jokaiselle varmasti tuttu kasite. Yksinkertaisimmillaan maariteltyna muutos
tarkoittaa tapahtumaa tai tapahtumasarjaa, jonka seurauksena jostain asiasta tulee eri-
lainen kuin mita se aiemmin oli. Luonteeltaan muutokset voivat olla hyvinkin erilaisia:
Kyseessa voi olla pieni tapahtuma arjen keskelld, kuten Internet-yhteyden hetkellinen
toimimattomuus, josta johtuen tarked sahkopostiviesti taytyy lahettaa alypuhelimen
avulla tietokoneen sijaan, tai se voi olla suuri tapahtumien sarja, kuten mustasta jaasta
johtuva autojen ketjukolari aamuruuhkassa. Muutos voi olla &killinen ja nopea, kuten liu-
kastuminen, jonka seurauksena maaranpaaksi vaihtuu laakarin vastaanotto tutun tyopis-
teen sijaan, tai se voi tapahtua hitaasti ja lahes huomaamatta pidemman ajan kuluessa,
kuten ilmastonmuutos. (Myllymaki 2017, 20.) Niin kuin ihmiset, jokainen muutos on oma

yksilénsa: ei ole kahta samanlaista (Pirinen 2017, 10).

Yhteista kaikilla muutoksilla, esiintyivat ne missa muodossa tahansa, on niiden vaikutus
ihmisten elam&én. lhminen on olemassaolonsa alusta asti joutunut sopeutumaan alati
muuttuvaan ymparistoonsa, tekee sitd edelleen ja tulevaisuudessa viela enemman
(Kemppainen 2017; Pirinen 2017, 13). Kun ihmista kohtaa muutos, on hdnen muutettava
toimintaansa sen mukaisesti. Hyvana esimerkkina tasta ovat tydmarkkinat: Jos oman
alan toita ei ole tarjolla omassa asuinkaupungissa, on ihmisen kouluttauduttava toisen
alan ammattiin, jolle I6ytyy toita, luotava itselleen tydpaikka ja ryhdyttava yrittajaksi tai
yksinkertaisesti muutettava toiseen kaupunkiin, jossa tarvitaan kyseisen osaamisalan
asiantuntijoita. Muussa tapauksessa jos toimintaa ei sopeutakaan uuteen tilanteeseen,
ei valttAmattd ole varaa maksaa laskuja tai hankkia paivittaiseen elamiseen tarvittavia

asioita, kuten ruokaa.

Tama tarve sopeutua ja muuttaa omaa toimintaa péatee paitsi yksildtasolla, myos yritys-
maailmassa (Alahuhta 2015, 31; Kemppainen 2017; Laurila 2011, 45). Jos organisaatio
ei sopeudu jatkuvasti muuttuvaan ymparist6onsa, ei sen menestyskééan ole pysyvaa (Pi-
rinen 2017, 14, 22-23; Rubanovitsch & Aalto 2007, 159). Ympar6ivan maailman ja kil-
pailijoiden kehityksen aliarvioiminen tai huomiotta jattAminen kostautuu varmasti tulevai-
suudessa (Myllymaki 2017, 7-8). Yritysmaailman tilanteen voi tiivistaa hyvin vertausku-
vaan loppumattomasta kilpajuoksusta. Yritykset kehittavat toimintaansa sellaisella vauh-
dilla, etta jos vahaakaan istahtaa alas pyyhkimaan hikea otsalta, on vaikeaa paasta enaa

karkisijoille taistelemaan voitosta, esimerkiksi markkinajohtajuudesta. Mista kuitenkin
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johtuu, etta inmiskunnalle niin tutusta, keskeisesta ja arkisesta ilmiosta tulee usein paljon
haastavampaa, kun siirrytaéan yritysmaailmaan? Ja miten siitd saataisiin helpompaa, no-

peampaa ja ennen kaikkea kivuttomampaa?

2.1 Aiheen valinta

Edella esitettyihin kysymyksiin on pohdittu vastausta pidemman aikaa, mutta viimeisten
vuosien aikana enemman kuin koskaan. Tutustuttuaan suurten muutosten kohteena ole-
van porssiyhtion hektiseen, mielenkiintoiseen seka monimutkaiseen arkeen, ymmartaa
miten tarkedd on loytaa vastaus tai edes jotain, joka auttaa vastauksen loytdmisessa,
yritysmaailmaa edelleen vahvasti hallitsevaan haasteeseen. Kymmenen vuotta sitten
suurten muutosten lapivienti organisaatioissa oli aarimmaisen kovan tydn takana ja on-
nistumisprosentti matala (Mattila 2007, 11, 18). On hieman huolestuttavaa, ettd samai-
nen prosentti on edelleen heikko kymmenen vuoden tutkimisen, selvittamisen, kehitta-

misen ja kouluttamisen jalkeen (Pirinen 2017, 10).

Ihmislaheiselle ja empatiakykyiselle henkilélle mahdollisesti vaikeinta muutosmatkassa
on seurata muutosten vaikutuksia henkildstéon. Kuulla ja nahda se, miten muutos voi
pahimmillaan vieda ilon ja motivaation ennen niin antoisalta tuntuneen tydn teosta. Seu-
rata vieresta muutoksen aiheuttamaa muutosprosessia ihmisessa ja huomata, miten laa-
jasti ja lyhyessa ajassa tydsta saadun ilon menettamisen vaikutukset ulottuvat elaman
muille osa-alueille ja miten ennen niin iloisen ja motivoituneen kollegan on yha vaikeampi
hymyilla, olla tyytyvainen asioihin ja tulla tytpaikalleen joka aamu. Huomata, miten kai-
ken seurauksena myos tyonteko ja tulos saattavat muuttua ja millaisia vaikutuksia ta-
pahtumilla on [&himpiin tyétovereihin. Yha useampi kokee henkiloston olevan tarkein voi-
mavara organisaatiolle, oli kyse mista organisaatiosta tahansa. Juuri tyontekijat, ihmiset,
muodostavat koko organisaation aina liiketoiminnan ja operaatioiden suunnittelusta seka
toteutuksesta asiakasrajapinnassa tapahtuviin kohtaamisiin asti. Miten mikdan muutos
VOoisi onnistua ja saavuttaa tavoitteensa, jos organisaation olemassaoloa yllapitavat ih-
miset eivat ole siind mukana? Vaitetdan, ettd kovin huonolla menestyksella ja todella
vaikeasti (Laurila 2011, 45; Mattila 2007, 12, 15; Myllymé&ki 2017, 66; Pirinen 2017, 14).
Kokemuksen, kuullun seka luetun perusteella juuri ihmisten kayttaytymisen ymmartami-
nen ja muuttaminen on yksi suurimmista haasteista muutosprosessissa, ja siksi tydssa

keskitytaan kasittelemaan sita. Milla tavalla organisaatiot pyrkivéat vaikuttamaan henki-
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I6ston kayttaytymiseen ja ajatteluun, jotta ne tukisivat haluttuja tavoitteita? Vastaus |0y-
tyy miettimalla hetken organisaatiorakenteita ja toimintoja; ne palkkaavat johtajia ja esi-
miehiad johtamaan operaatioiden lisdksi ihmisia.

Maailman muuttumista ei voi pysayttaa eika vaikuttaa kiihtyvaan vauhtiin, jolla muutoksia
satelee yhd enemman ja useammin eteen (Pirinen 2017, 21-22). Muutokset valtaavat
liséa tilaa ihmiskunnan arjesta ja pakottavat organisaatiot ja ennen kaikkea ihmiset nii-
den sisélld sopeutumaan seké kehittymaan jatkuvasti. Siit syysta tassa tydssa haluttiin
tutkia sitd, miten muutosten arkipaivaistyminen ja yha suuremmat ja rohkeammat muu-
toshankkeet tulisi huomioida johtamisessa. Niin kuin ensimmaisessé luvussa todettiin,
on jokainen muutos erilainen. Loogisesti ajateltuna talldin myds jokainen lahtétilanne on
erilainen ja jokaisen suhtautumistavan ja johtamistavan tulisi olla omanlaisensa. Onko
tama huomioitu yritysmaailmassa, ja jos on, niin miten? Kun sopeutumisesta ja kehityk-
sestd tehddan ihmisille helpompaa tydympaéristossa, sitéd kautta mahdollistetaan myos
organisaation sopeutuminen seka kehitys. Yhdeksi tarkeimmista valineista tdhan nousee
johtaminen, erityisesti ihnmisten johtaminen. Miten kyseista johtamisen osaa toteutetaan
organisaatioissa ja mihin suuntaan sita tulisi tulevaisuudessa kehittaa, kun tyén tekemi-

sen luonne on my6s suurten muutosten kourissa?

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Juras Analyysi Oy, jonka toiveena on saada tut-
kimuksesta tietoa asiantuntijamyyntiin liittyvasta johtamisesta, sen keinoista seka siita,
miten ja mihin suuntaan sitd tulisi kehittaa tulevaisuudessa. Myynnin johtamiseen eri-
koistuvana myyntityén tradenomiopiskelijana ja hiljattain koetun muutosmatkan mahdol-
listaman perspektiivin seka kokemusten ansiosta oli luonteva paatods rajata tyd vastaa-
maan toimeksiantajan toiveita ja keskittyd tutkimaan johtamista juuri asiantuntijamyyn-

nissa, tarkemmin Business to business -myynnissa.

2.2 Muutokseen suhtautuminen

Muutoksen tarkka suunnittelu alusta loppuun asti on luonnollisesti yksi ratkaisevista te-
kijoista sen onnistumisessa. Realistinen ja objektiivinen [&htétilanteen ja resurssien arvi-
ointi seka niiden suhteuttaminen laadittavaan strategiaan ja operatiivisiin toimintoihin on
oltava linjassa keskendan ja loppuun asti mietitty. Muutoksen on siis oltava mahdollinen
ja toimintojen tuettava sité taysin. Jos muutoksen onnistunut lapivienti on oikeasti mah-
dollista, mik& on suurin tekija, joka voi enda vaikuttaa siihen, paastaanko tavoitteisiin vai

ei? Vastaus ovat ihmiset. Jos organisaation tydntekijat eivat ole sitoutuneita muutokseen

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sofia Lehto



12

ja tee toitd sen onnistumisen eteen, voi koko hanke ep&onnistua (Alahuhta 2015, 39;
Myllyméki 2017, 53). Kirjallisuutta, tutkimuksia ja aineistoa vaikuttajista, jotka tulisi huo-
mioida henkildston johtamisessa muutosprosessissa, 10ytyy paljon ja kaikilla aspekteilla
on merkitysta lopputulokseen. Koska kyseessa on opinnaytetyd eika vaitdskirja, joudut-
tiin poimimaan karkeastikin keskeisimpia asioita ja keskittymaan niiden kasittelyyn. Pe-
rusteet poiminnoille pohjautuvat huomioihin, joita on tehty muutosmatkalla porssiyhti-
0ssa. Seuraaviin lukuihin on koottu tarkeimpia tyontekijan ajatteluun ja sita kautta toimin-
taan vaikuttavia tekijoita tydyhteisdssa ja niiden psykologisia vaikutuksia yksilén toimin-
taan pyritaan selittamaan puhtaan logiikan avulla, jotta vaikutusten merkittavyys olisi hel-
pompi ymmartad. Jokaisen ihmisen kayttaytyminen perustuu kuitenkin hénen ajatte-
luunsa, joka usein on taysin tiedostamatonta, ja siksi psykologia auttaa sen ymmartami-

sessa.

Henkiloston sitoutumattomuudelle muutostilanteessa on keksitty oma terminsa: muutos-
vastarinta. Muutosvastarintaa voi esiintya organisaation jokaisella tasolla, aina ylim-
masta johdosta asiakasrajapinnassa toimiviin tyontekijéihin asti (Mattila 2007, 20). Vas-
tarinta voi olla helposti huomattavissa ja dénekasta tai se voi kytea ja kasvaa niin sano-
tusti pinnan alla hiljaisuudessa, jolloin sitd on vaikeampi havaita ja siihen on myds vai-
keampi puuttua (Mattila 2007, 101; Pirinen 2017, 98). Siitéa huolimatta, etta muutosvas-
tarintaa voi esiintyd monella tavalla ja eri osissa organisaatiota, on kyse aina ihmisesta
ja hanen tunteistaan. Ihmisen tunne on luonteenomaista reagointia ulkoa tulleeseen ar-
sykkeeseen ja siitd seuraava kaytos puolestaan taman tunteen synnyttama reaktio. Nain
ollen muutosvastarinnalle [6ytyy useimmiten perusteltu syy. Ihminen ei taistele vastaan
vain taistelemisen ilosta (Mattila 2007, 96). Jotta voisi ymmartaa paremmin muutosvas-
tarintaa, on tutustuttava tiettyihin tunnetiloihin sek& niiden vaikuttajiin, jotka useimmiten

aiheuttavat ihmisesséa vastustavan reaktion.

2.2.1 Epavarmuus ja pelko

Epavarmuuden tunteen ihmisessa luo useimmiten tilanne, jossa hanen tietdmyksensa
asiasta on vajavainen. Jos ei tiedd, ymmarra tai ole varma siitd, mikd on muutoksen
syynd, mihin muutoksella pyritdan, miten sinne paastaan ja mitka ovat ne asiat, jotka
ihmisen taytyy itse muuttaa toiminnassaan, on tuloksena epavarmuus. Jos ihminen ei

tieda tai ymmarra tarvetta muutokselle, miksi hén nékisi vaivaa ja muuttaisi totuttuja toi-
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mintatapojaan? Jos han ei ole varma siitd, mitd muutoshankkeessa odotetaan juuri ha-
neltd, miten han voisi lahtea odotusten mukaan toimimaankaan? Ja vaikka han tietaisi-
kin, mihin muutoksella pyritdan ja mit& juuri haneltd odotetaan, miten han voi muuttua,
jos kukaan ei anna mitaan apukeinoja varsinaiseen toteutukseen? Epavarmuus korreloi-
tuu usein juuri tietdmattdmyyden, ymmartamattémyyden ja epaselvyyden kanssa. Hoi-
tamattomina epéavarmuuden tunteet kehittyvat peloiksi, kun ihminen lahtee yksin seka
muiden puutteellisen viestinnan kohteeksi joutuneiden kollegoidensa kanssa luomaan
omia johtopaatoksia ja skenaarioita muutoshankkeen vaikutuksista. (Pirinen 2017, 99—
101, 104, 128.) Pelot liittyvat usein siihen, miten tuntematon ja uusi tilanne tulee vaikut-
tamaan yksiloén elamassa ja arjessa. Suurimmat pelot voidaan tiivistaa riittAmattomyy-
teen ja epaonnistumiseen. Pelatdén, ettei oma osaaminen enaa jatkossa riitd eika kyetéa
tarvittaessa oppimaan uutta, ainakaan riittdvan nopeasti. Pelataan, ettei kyeta uudistu-
maan ja muuttumaan yhdessa muun organisaation kanssa, jonka seurauksena joudut-
taisiin hapeamaan. Pelatdan rangaistusta liian hitaasta oppimisesta ja omaksumisesta.
Nama pelon tunteet johtavat pelkoon omien etujen tai aseman, tai jopa koko tyén, me-
nettamisesta seka hylatyksi tulemisesta, jotka asettavat puolestaan koko tulevaisuuden
ja toimeentulon vaakalaudalle. (Mattila 2007, 22, 25, 48, 100; Myllymaki 2017, 44; Piri-
nen 2017, 99-102.) Matka pieneksi kuvitellusta pelosta ihmisen koko elaman jatkuvuu-
den kasittavaksi peloksi ei ole pitka.

2.2.2 Valmiudet ja aiemmin koetut tunteet

Muutoksessa on huomioitava tyontekijéiden valmiudet panostaa muutokseen. Ihminen
voi olla eri syista kyllastynyt tai haluton ryhtym&an uuteen haastavaan prosessiin ja intoa
voi olla vaikea l0ytaa. Jos henkilé on tyéskennellyt kauan samassa tyotehtavassa, han
on saattanut kadottaa kiinnostuksen itse tyéhon. Tyd on voinut olla jo kauan rutiinin-
omaista, ja se halutaan pitéé jatkossakin sellaisena, helppona ja mukavana. Ei yksinker-
taisesti jakseta eikd haluta muutoksen onnistuvan, jottei itse tarvitsisi ndhda ylimaaraista
vaivaa. (Pirinen 2017, 103.) My0s yksityiselaméssa vallitsevat tilanteet vaikuttavat ihmi-
sen jaksamiseen ja motivaatioon. Muutos vaatii tyontekijaltd monia asioita, kuten kasit-
telyd, ajatusty6ta ja uuden opettelua. Samalla tavalla kuin organisaatiolta on 16ydyttava
resursseja muutokseen, on myds ihmiseltd. Jos tyontekijalla on yksityiselaméssaan me-
neillaan jokin suuri muutos, kuten avioero tai laheisen kuolema, joka vie paljon energiaa

ja aikaa, on resursseja vaikea saada riittdm&an myads tyohon. Ei valttamatta jakseta tai
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pystyta kiinnostumaan tyosta ja organisaation asioista, kun omissakin on tarpeeksi poh-
dittavaa ja jaksettavaa.

Myds aiempien muutosten aikaansaamat tunteet riippuen siitd, millainen muutosprosessi
on ollut, ovat jddneet henkilostdlle mieleen ja vaikuttavat vahvasti (Mattila 2007, 47).
Asian tarkeyden ymmartaa laajemmin, kun pureudutaan hieman ihmisen psykologiaan:
ihminen on niin sanotusti menneisyytensa orja, koska aiemmin koetut tapahtumat ovat
muovanneet ajatusmaailmasta ja toimintatavoista tietynlaiset. Kun ihminen kohtaa jotain
uutta, perustaa hén luonnollisesti reagointinsa aiemmin oppimaansa malliin (Myllymaki
2017, 104). Mihin muuhunkaan han sen perustaisi, kun se on tuttu, turvallinen ja oikeas-
taan ainoa malli, jonka han tuntee? Erityisen haastavaa ilmitsta tekee sen, etté kyse on
jalleen yksildista, jolloin myds tilanteet muutosprosessin aikana on koettu eri tavoin ja
siksi aiempi muutos on voinut jattaa ikavia muistoja tydntekijalle, vaikka johdon silmissa

se olisikin ollut kokonaisuudessaan onnistunut ja tuonut etuja hanelle.

Omien kokemustensa lisaksi ihminen suhteuttaa uuden tilanteen myo6s siihen tietoon,
jonka hén on kerannyt ymparistbstaan. Kaytanndssa siis lahipiirin, tuttujen ja esimerkiksi
tyOpaikan eri osastojen kokemat samankaltaiset tilanteet ovat vaikuttajina, kun ihminen
lahtee rakentamaan omaa suhtautumistaan uuteen asiaan. Jos eri osastolla tytskente-
leva kollega samasta organisaatiosta on kertonut ikavista tunteistaan aiemmin koke-
maansa muutoshanketta kohtaan, voi se vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan mielikuvaan
tulevasta muutoksesta, vaikka se ei koskisikaan samoja asioita. Jos tyontekijan vaimon
tydpaikalla ovat YT-neuvottelut kdynnissa ja kyse ei olisi edes saman alan yrityksesta,
saattavat muutoksen seurauksista muodostuvat tulevaisuudennékymat olla huonoja. Li-
saksi laajemmassa ymparistossa vallitseva tilanne vaikuttaa: omaa alaa tai jopa yhteis-
kuntaa koskevat uutiset, kuten taloudellinen epavakaus, litetdédn muutoksen arviointiin.
(Mattila 2007, 47-50.)

2.2.3 Kollegat ja organisaatiokulttuuri

Yksi ulkoisista vaikuttajista ajatteluun ja toimintaan ovat tyotoverit, joiden kanssa viete-
tdadn huomattavan iso osa arjesta. Etenkin suuremmissa organisaatioissa liiketoiminta
on jaettu osa-alueisiin, jotka puolestaan on jaettu vield omiin useisiin ala-osioihinsa. Kay-
tanndssa tama saattaa tarkoittaa jaottelua vaikkapa juuri myynnin ja asiakaspalvelun va-

lilla, josta myynti voidaan jakaa kuluttaja- ja yritysmyyntiin ja siita viela edelleen esimer-
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kiksi kohderyhm&na olevien yritysten koon luomien tarpeiden mukaan omiin osas-
toihinsa. Jaottelun seurauksena henkildstostd muodostetaan tytehtavienséa perusteella
pienia ryhmig, tuttavallisemmin kutsuttuna tiimeja. Esimerkiksi asiantuntijamyynnissa,
jossa osaamisalaan liittyy paljon yksityiskohtia ja monimutkaisuutta, tiimilla on merkittéava
vaikutus tyontekijaan. Se on tiivis, avoin ja pieni yhteiso, joka tekee paivittain paljon yh-
teistyOta, neuvoo, oppii ja kehittyy yhdessé. Tallaisessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa
toimivan ryhman jasenisté tulee lahes vakisinkin enemman ystavia kuin pelkkia tydtove-

reita.

Jotta voitaisiin kasittdd paremmin tallaisen tiiviin pienen ryhman merkitys yksilon toimin-
taan, on huomioitava ihmiseen sisdénrakennettujen psykologisten tekijoiden vaikutuk-
set. Ihmiselld on luontainen tarve olla osa jotain suurempaa kokonaisuutta ja kuulua jo-
honkin ryhmaéan, koska on laumaeléin (Lundberg & Berggren 2014, 50-51). Tarve on
niin suuri, etté pelko ryhman hylkdamaksi tulemisesta saa yksilon ajoittain kayttaytymaan
omien etujensakin vastaisesti. Hyvana esimerkkina tastd on nuorena aloitettu tupakan-
poltto, koska kaveripiirissa hitaasti tappavaa tapaa saatetaan ohimenevan hetken ihailla.
Aikuisena tydymparistdssa tama samainen tarve saattaa nékya vaikkapa samankaltai-
sena kaytoksena ja pukeutumisena. Varotaan poikkeamasta ainakaan huomattavasti
ryhman yhteisista tavoista ja ndkemyksistd, jotta ei oltaisi liilan erilaisia kyseiseen ryh-
maan. (Myllymaki 2017, 50.) Tunteet hyvaksynnasta ja ryhmaan kuulumisesta korostu-
vat etenkin tydntekija- ja asiantuntijatehtavissa, joissa kaikki ovat asemansa ja tyétehta-
viensa puolesta samalla viivalla. Tama synnyttaa helposti pienia yhteisja ja valta-ase-
miakin ihmisten vdlille. Viestinta, jota tydntekijat harrastavat paivittdin keskenaan esi-
merkiksi kahvihuoneissa ja kaytavilla, mutta jota esimiehet ja johtajat ovat harvemmin
kuulemassa, on keskeinen mielipiteiden muovaaja. (Mattila 2007, 42.) Muutostilan-
teessa ilmi6 saattaa luoda haasteita, jos suurin osa ryhmasta on muutosta vastaan. Sil-
loin ne ryhman jasenet, jotka ovat innostuneita muutoksesta ja haluaisivat tukea sita,
eivat valttamatta uskalla toimia tai tuoda ajatuksiaan esille, koska pelkdavéat muun ryh-
man jattavan heidat ulkopuolelle. Tasta seuraa se, ettd rakentava ja uusia nakokulmia
tuova keskustelu muutoksesta ja sité edistavat toimet jaavat helposti vahaisiksi ja pro-

sessi hidastuu seké vaikeutuu.

Jokaisessa yrityksessa vallitsee myds oma organisaatiokulttuuri, joka on yksiléllinen.
Suurin osa siita ei ole erikseen luotua, vaan se on kehittynyt organisaation jasenten ja
heidan toimintansa seka ajattelunsa myota ja kehittyy jatkuvasti. Kulttuuri on paljolti do-

kumentoimatonta ja sen sisaltéa on lahes mahdotonta tarkkaan maaritella. Se vaikuttaa
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organisaation jaseniin tiedostamattomasti, ja parhaiten se nakyykin paivittaisessa arjen
kayttaytymisessa tyOpaikalla, jopa pienissa teoissa ja sanoissa. Kulttuurin voikin tiivistaa
tarkoittamaan yleisesti tydyhteisossé hyvaksyttyja ja noudatettavia kirjoittamattomia nor-
meja, ajattelutapoja seka toimintamalleja, ja ndin ollen se kasittda myos perusolettamuk-
sia siitd, miten yhteis66n kuuluvan tulisi tuntea seka toimia erilaisissa tilanteissa. Par-
haiten kulttuurin ndkee organisaatioon uutena tuleva tyontekija, joka koulutetaan nope-
asti sen piiriin usein kollegoiden opastamilla lukuisilla pienilla ohjeistuksilla siita, miten
erilaisissa tilanteissa tulee toimia ja ajatella ja miten ei. (Mattila 2007, 34—35; Myllymaki
2017, 34.)

Jo pelkka [ahimpien kollegoiden vaikutus tydntekijaédn on merkittava, joten luonnollisesti
my06s laajemman tyOyhteison, organisaatiokulttuurin, rooli on suuri yksilon ajattelun ja
kayttaytymisen ohjaajana. Jos pelatddn oman tiimin jasenten suhtautumista mielipitei-
siin, jotka eroavat yleisista ajattelutavoista, on toki suuremmalla otannalla tydyhteisdsta
myds merkitystd. Siihen kun viela lisataan tydntekijan oma kokemus siita, miten nopeasti
ja laajalle epavirallinen puhuttu tieto organisaation sisalla ihmisten valilla kulkee, on ym-

marrettavaa, ettd omia, etenkin eriavid, ndkemyksia voi olla haastavaa sanoa aaneen.

2.3 Suhtautumiseen vaikuttaminen

Muutoksesta saadaan helpompaa ja suhtautumista muutettua positiivisemmaksi oikean-
laisen viestinnan avulla (Isotalus & Rajalahti 2017, 24; Pirinen 2017, 140). Koska tyon-
tekijaan eniten vaikuttavat asiat eli tunteet ja lauma vaikuttavat juuri ajatteluun, on vai-
kuttamisen tultava johdon ja esimiehenkin suunnalta samalla periaatteella. Esimerkiksi
epavarmuus heréa silloin, kun ei tiedeté tai ymmarretd uudesta asiasta tarpeeksi, joten
viestinnan tulisi olla mahdollisimman yksinkertaista, selkeda seka riittavaa. Tyotehtavat
ja toiminta, joita tyontekijoiltéa odotetaan niin rynmana kuin yksilétasollakin, on kerrottava
yksityiskohtaisesti ja tarkkaan seka laitettava tarkeysjarjestykseen, jolloin mahdolliste-
taan jokaisen tehtavan toteutuminen (Pirinen 2017, 101). Viestinnan selkeys on huomi-
oitava myos termeissa, joita kaytetdan. Vaikka valitettéava viesti olisi sisalloltaan selked,
muuttuu se vaikeaselkoiseksi, jos se tuodaan ilmi kdyttden sanastoa, jota tyontekija ei
ymmarra. Yksittaisten sanojen lisdksi samainen ongelma voi tulla vastaan kokonaisku-
van maarittamisessa. Ei ole tavatonta, ettd organisaatioissa muutosten tavoitteita seka

perimmaisia syita sen toteutukseen kuvaillaan adjektiiveilla, joiden sisalt6a voi olla vai-
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kea taysin kasittaa tai ideasta saada kiinni. Henkildston on ymmarrettava asiat; tavoit-
teet, eli mihin pyritaan, sek& ohjeistukset, miten tavoitteisiin paastaan. (Pirinen 2017,
101, 104.) Keskeisin asia, joka tyontekijan on kuitenkin ymmarrettava, jotta hanet saa-
taisiin muuttamaan hyvéksi todettua toimintaansa, on syy sille, miksi muutos on tarpeen
(Alahuhta 2015, 39).

Tiedon lisaaminen auttaa estamaan epavarmuuden tunteen eskaloitumisen peloksi. Siita
huolimatta kaikkien pelkojen syntymista ei voida estda, mutta onneksi niitéa voidaan hoi-
taa. Esimerkiksi perusteellinen koulutus ja perehdytys uuteen toimintatapaan, vaikkapa
jarjestelméversioon, lievittdéd uuden oppimiseen liittyvia pelkoja (Myllyméaki 2017, 93).
Ohjeiden ja viestinnan selkeys ja yksinkertaisuus tulee muistaa myos kouluttamisessa.
Uuden jarjestelman hallinta voi olla kouluttajalle paivanselvad, mutta asia on usein uusi
ja tuntematon oppijoille. Kouluttamisen laatuun kannattaa panostaa, koska sen avulla
saadaan myos hyddynnettya tarkeaa vaikutustekijaa ihmisen ajattelussa: asian tai koko-
naisuuden kunnollinen kasittaminen ja oppiminen luovat ihmiselle onnistumisen tunteita.
Onnistumiset puolestaan valavat uskoa omiin kykyihin ja vahvistavat jopa luottamusta
tydnantajaan (Alahuhta 2017, 125). Uuden vastaanottaminen helpottuu myds jatkossa:
tyontekija voi yhdistdd uuden oppimistilanteen aiemmin koettuun vastaavanlaiseen, ja
johto ja esimiehetkin voivat hyddyntdd aiemmin koettujen tunteiden vaikutusta positiivi-

sella tavalla muistuttamalla siitd, miten hienosti oppiminen toteutui aikaisemmin.

2.3.1 Avoin vuorovaikutus

Esimiehen tulisi kasitella muutosta alaistensa kanssa, koska yksi hanen tehtavistaan on
johtaa muutosta henkiloston arjessa ja vieda sitd 1api kaytannon toimintaan. llman kom-
munikointia tehtava ei onnistu. Kaikille on annettava tasapuolisesti mahdollisuus tuoda
mielipiteensa ja asiansa ilmi, mutta jokaisen on myds osattava hiljentya kuuntelemaan,
mit& muilla osapuolilla on sanottavana (Lundberg & Berggren 2014, 40). Juuri kuuntele-
minen lisda hyvinvointia tydyhteisdssa ja vaikuttaa positiivisesti jopa mystiseen organi-
saatiokulttuuriin. Kuuntelemiseen siséltyy puheenvuoron antamisen lisaksi velvollisuus
vastaanottaa ja tulkita toisen sanoma seka reagoida siihen, niin elein ja ilmein kuin sa-
noinkin. (Isotalus & Rajalahti 2017, 1617, 21.) Lisaksi ymmartamisen kannalta tarkeaa
on luoda vuorovaikutustilanteita tyontekijan kanssa kahden kesken seka koko tiimin
kanssa yhdessa (Myllyméaki 2017, 86; Pirinen 2017, 17). Vuorovaikutus mahdollistaa

tyontekijoiden sitouttamisen ja sité kautta motivoimisen, kun he paasevét osallistumaan
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muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen etenemiseen ja prosessien kehittdmiseen. Sa-
malla johtajat ja esimiehet vahvistavat luottamusta itsensa ja tyontekijoiden valilla, mika
on omiaan helpottamaan ja kehittdmaan avoimuutta ja muutosta organisaatiossa. Tyon-
tekijoiden kuuntelemisella on muutokselle hyotya, koska henkildstélta tulee usein hyvia
ajatuksia seka kehitysideoita, jotka huomioimalla prosessista voidaan saada nopeampaa
ja tehokkaampaa sekd paastd suunniteltua parempaan lopputulokseen. (Myllymaki
2017, 51, 87; Pirinen 2017, 19.) Lisaksi kuuntelemalla ja empatiakykyjen kehittdmisella
johto mahdollistaa sen, etta tyontekijoiden kynnys kertoa arkaluontoisistakin asioista,
joilla voi olla suuriakin vaikutuksia tyéhon, laskee. Nain saadaan paremmin huomioitua
tydntekijoiden yksildlliset tarpeet ja 1oydettyd mahdollisia muutosvastarinnan aiheuttajia
seka keinoja onnistuneempaan motivointiin. Avoimuuden tulee sisaltya myds esimiehen
viesteihin. Rehellisyys ja uskallus viestia kaikesta oleellisesta, ei vain positiivisista asi-
oista, kasvattaa tarvittavaa luottamusta seka tuo pintaan kehitystarpeita, joihin muuten
ei valttamatta puututtaisi (Isotalus & Rajalahti 2017, 99; Myllymaki 2017, 78).

2.3.2 Ajan ja toiston merkitys

Ihminen tarvitsee aikaa tilanteessa, jossa jokin tuttu ja turvallinen muuttuu. Alussa, kun
tieto muutoksesta saavuttaa tydntekijan, on hdnen saatava aikaa sulatella asiaa. Kes-
kustelu ja tiedottaminen tulee siis aloittaa jo hyvissa ajoin tiimin kanssa ennen kuin muu-
tos vaatii tyontekijoilta toimenpiteitd, jotta heilla on aikaa kasitella ja tutustua asiaan eika
se tule yllatyksena (Pirinen 2017, 100). Usein tuleva muutos tiedetd&n organisaatiossa
etukateen, silld vaikka syynéd sen lapivientiin olisikin reaktio esimerkiksi muuttuneesta
markkinatilanteesta, lahtee muutoksen suunnittelu liikkkeelle organisaation johdosta.
Liian usein kay niin, ettd huhut muutoksesta alkavat liikkua tydntekijoiden keskuudessa
kahvihuoneissa ja kaytavilla eiké oikeaa tietoa muutoksesta jaeta riittavan ajoissa ja tar-
peeksi henkildstolle. Tilanne luo paljon stressia seka pelkoa niille, joita muutos kosket-
taa. Muutoksen &killisyys tai yllattavyys ei siis ole pateva peruste sille, etta henkilosto
saa tietaa asiasta samalla, kun toimintaa jo vaaditaan. Totuttujen liikketoimintaprosessien
muuttaminen lahtee organisaatiomuutoksessa kuitenkin l&hes poikkeuksetta ylimmasta
johdosta, ja niita suunnitellaan aina edes jonkin verran ennen taytantdénpanoa. Suurem-
missa yhtidissa harvemmin vain yksi henkild voi p&attdd muutoksen toteuttamisesta,
vaan asiaa miettii useampi ihminen ja paatokset myos hyvaksytetddn useammalla eri

taholla.
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Prosessointiajan antaminen kaikissa muutoksen vaiheissa on tarkeada: ei voida olettaa
henkiloston alkavan innostuneesti toimia heti uudesta asiasta tiedottamisen jalkeen (Myl-
lymaki 2017, 29). Jatkuva viestintd muutosprosessin edetessa niin pienista yksityiskoh-
dista kuin kokonaiskuvastakin pitaa tyontekijan ajan tasalla ja etenemisen mahdollisena.
Muutoksesta on viestittava ja tiedotettava jatkuvasti henkilostoa, heidat on pidettava ajan
tasalla koko prosessin ajan, ja nain minimoidaan vaarien huhupuheiden ja turhien pel-
kojen leviaminen organisaation sisalla. Jos esimies ei ole saanut hetkeen uutta tietoa tai
han ei voi vield jakaa sita tiimin kanssa, sekin kannattaisi sanoa aaneen (Pirinen 2017,
104). Lisaksi tarkeiden asioiden nostaminen esille yha uudestaan auttaa korostamaan
niiden merkitysta ja muistuttaa ihmisia jatkuvassa uuden tiedon tulvassa. Varsinkin haas-
tavassa tydssa, kuten asiantuntijamyynnissé, jossa paivittain kohdataan ja opitaan uusia
asioita ja uuden tiedon maara on valtava, voi pikaisesti informoitu tieto tulevasta toimin-
tatavan muutoksesta unohtua kuukaudessakin. Jos asia mainitaan ohimennen kuukau-
sipalaverissa muun keskustelun lomassa, voi samainen aihe olla jonkin ajan kuluttua
toteutuessaan jalleen taysin uusi tieto tiimin jasenille, koska se ei ole jaanyt mieleen.
Siksi on tarkeda tuoda asia useamman kerran esille, jotta se saa tarpeeksi huomiota ja

rekisteroityy muistiin.

2.3.3 Sitouttaminen ja motivointi

Loogisesti ajateltuna lahtokohtana johtajien ja esimiesten vaikutusvallan lisdamiselle
tyontekijan kayttaytymisen muuttamisessa on avata suu ja kysya. Jotta negatiivisten vai-
kuttajien voimaa voitaisiin minimoida ja oikeanlaisia vaikutustekijoita paastaisiin hyddyn-
tdmaan johtamisessa, on saatava ensin selville, mitka ne vaikuttajat jokaisella tyonteki-
jalla ovat. Jokainen tyontekija, ihminen, on yksild ja ndkee asiat omasta néakdkulmastaan,
joka on monesti erilainen kuin jonkun toisen nakdkulma. (Lundberg & Berggren 2014,
97, 196.) Jokainen siis kokee tilanteet eri tavoin ja siita syysta koetut tunteet ja suurimmat
vaikuttajatkin ovat yksildlliset. Ajatusten lukeminen ei ole vield tehty mahdolliseksi ja siksi
tietoa ei useimmiten saa selville ilman kysymista. Varsinkin epdvarmuus ja pelon tunteet
saattavat vaikuttaa voimakkaastikin siihen, ettei johdolle tai esimiehille uskalleta kertoa
omia ajatuksia rehellisesti ja suoraan. Sen seurauksena oikeisiin vaikutustekijoihin tart-
tuminen voi olla Iahestulkoon mahdotonta ja muutoksen eteneminen paljon vaikeampaa
ja hitaampaa kuin mita sen ehka tarvitsisi olla. Silloin saattaa myds moni muutokselle
hyodyllinen kehitysidea jaada sanomatta ja huomaamatta kokonaan. Jotta johtajan ja

alaisen vdlille saataisiin luotua avoin ja toimiva vuorovaikutussuhde, josta molemmat
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osapuolet voisivat hyotyd, on sen perustuttava luottamukseen: eihdn kukaan kertoisi ar-
koja ja henkilokohtaisia asioita ihmiselle, johon ei pystyisi luottamaan. Aiemmin todettiin
johtajan suunnalta tulevan rehellisen ja avoimen viestinnan vahvistavan luottamusta,
mutta miten avoimuutta saadaan luotua ja luottamusta kasvatettua? Johtajan tulisi tehda
itsestéaén helposti lahestyttava ja inhimillinen hahmo tyOyhteistssé, osa alaistensa ar-
kea. Se onnistuu ndkymalla enemman alaisten arjessa tyopaikalla: On jalkauduttava,
oltava lasna, elettdva muutosta ja ty6ta alaisten kanssa, oltava siis itsekin osa tiimia
(Lundberg & Berggren 2014, 139). Uskallettava ndyttaa olevansa myds ihminen niin kuin
kaikki muutkin tyéyhteisén jasenet, unohdettava valilld oma auktoriteetti ja naurettava,
keskusteltava ja ennen kaikkea jaettava kokemuksia tiimin jasenten kanssa ihmisena, ei
aina johtajana (Lundberg & Berggren 2014, 60). Kertomalla siité, miten kokee itse muu-
toksen ja tuomalla omaa nakokulmaa asiaan, myontamalla joskus inhimilliset virheet,
joita sattuu kaikille, ja kantamalla vastuu niistd, johtaja saa alaisetkin kertomaan helpom-
min asioista annettuaan ensin jotain itsestadn ja osoitettuaan, ettd ymmartaa. Tallainen
rehellisyys kasvattaa luottamusta sekéd arvostusta alaisten suunnalta ja siksi pitaisikin
kysya, keskustella ja olla kiinnostunut tydntekijdiden voinnista, mielipiteista ja ajatuk-
sista; viettaa toisinaan kahvitauko taukohuoneessa tiimin kanssa ja osallistua keskuste-
luun, olla siella missé organisaatiokulttuuri kukkii ja sité kehitetdan, siella missa ajatuksia
eniten jaetaan (Lundberg & Berggren 2014, 139). Keskustelu, kysyminen ja kiinnostus

viestivat alaisille valittamisesta ja vahvistavat tunnetta siita, etta hekin ovat tarkeita.

Kun johtaja saa selville alaistensa tunteet ja vaikutustekijat, voi alkaa todellinen ty6. Kah-
den kesken toteutettavissa keskusteluissa pystytddn keskittymaan niiden yksilélliseen
kasittelyyn ja kohdentamaan viestintad tarkemmin tarpeen mukaisesti. Pelon ja epavar-
muuden poistaminen on tehokkaampaa ja kannustaminen seka motivoiminen vahvem-
paa, kun tiedetddn, milta kantilta ja mitd muutoksen nakokulmia ja seurauksia kannattaa
tuoda esille ja hyodyntaa. Myds muutoksen tavoitteita on helpompi yhdistaa kahdenkes-
kisessa keskustelussa jokaisen tyontekijan omiin tavoitteisiin ja motivaatiotekijoihin, jol-
loin vahvistetaan sitoutumista. Samalla kyetaan kasvattamaan henkilon motivaatiota ja
kiinnostusta tekemista kohtaan (Martela & Jarenko 2015, 69, 159). Usein muutoksessa
tiimin jasenilla voi olla samankaltaisia tai jopa samoja tunteita tai esimerkiksi pelkoja.
Kun johtaja tietdd ndma yhteiset aspektit, pystyy han hyédyntamaan niitda myos yhtei-
sissa keskusteluissa, joissa aika on monesti rajallinen ja kasittely jaa vihemmalle. Kay-
tanndn esimerkkina tasta voitaisiin kayttaa asiantuntijamyyntitiimid, jossa monella on

muutosprosessissa huolena ollut se, miten sujuvasti tyé onnistuu ja karsiikd kaupanteko,
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kun moni keskeinen toimenpide siirretdan erillisista ohjelmista yhteen uuteen jarjestel-
maan, jonka kautta pitaisi saada hoidettua lahes koko tyd. Kuukausipalaverissa, jossa
tuodaan esille uusi muutokseen liittyva toimenpide jota tiimilté vaaditaan, voi johtaja ta-
man yhteisen huolenaiheen tietden korostaa toimenpiteesta kerrottaessa sité, ettei ole
syyté huolestua, koska totuttu kanava ei viela poistu ohjelmistosta. TallGin jos uusi jar-
jestelmé ei jostain syysta toimi, voi viela kayttdd vanhaa kanavaa, jos sille on ehdoton

tarve.

Puhumisen ja vuorovaikutuksen lisaksi johtajan on myés luonnollisesti toimittavana esi-
merkkina alaisilleen ja toteutettava myds itse muutokset, joita han vie eteenpdain muille.
On kayttaydyttava arvojen mukaisesti ja oltava sanojensa mittainen. Tydntekijat seuraa-
vat jatkuvasti johtajien kayttaytymista tydyhteisdssa ja muutoksessa: jos johtaja ei aktii-
visesti tue, innostu ja ennen kaikkea muuta omia toimintatapojaan muutoksen mukana,
miksi hénen alaisetkaan sita tekisivat juuri silla hetkelld saati jatkossakaan (Myllymaki
2017, 75, 78)? Oikeanlaisella esimerkilla johtajalla on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa
halutusti my6s henkilostén toimintaan, koska alaiset ottavat esimerkistd vaikutteita

omaan tekemiseensa (Lundberg & Berggren 2014, 91).

2.3.4 Organisaatiokulttuuri

Aihe mielletaan kirjallisuudessakin sen verran suorastaan maagiseksi asiaksi, ettd sen
huomioimiseen johtamisessa on oltava myds tassa tydssa oma kappaleensa. Vaikeinta
kulttuurin huomioiminen on johtajalle, joka tulee uutena organisaatioon johtamaan siella
jo kauan tyoskennelleitéa ihmisi&, koska hanelle ei ole viela ehtinyt muodostua kasitysta
"talon tavoista” ja perusperiaatteista, jotka vaikuttavat toimintaan. Tarkeaa onkin siis
muistaa jo heti alussa, ettei lahdeta liian vahvasti tuomaan uusia ja erilaisia ajattelu- ja
toimintatapoja esille ja arvostella samalla vanhoja, koska siten saatetaan helposti lou-
kata yrityskulttuuria (Myllymaki 2017, 35). On siis yritettava ensin tutustua kulttuuriin:
Parhaiten se onnistuu sukeltamalla yrityksen arkeen, katsomalla, kuuntelemalla, kéavele-
malla, keskustelemalla ja kyselemalla. Perehdyttyaan poérssiyhtion aarettéman mielen-
kiintoiseen yrityskulttuuriin huomaa helposti sen, ettd moni on ylpeéa tekemastaan tyosta
ja etenkin omaamistaan taidoista. Sen seurauksena saa kysymalla, ja usein pelkastaan
keskustelun aloittamalla, paljon arvokasta tietoa vallitsevasta kulttuurista ja sen piirteista.
Naita tietoja ja piirteita kannattaa esimiehen kirjoittaa ylos, jotta ne on helpompi muistaa

ja muuttaa nakyviksi (Myllymaki 2017, 34). Organisaatiokulttuuriin liittyvat piirteet eivat
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nimittain kaikki ole valttamatté eduksi ajatellen organisaation tulevaisuutta, ja ilman hai-
tallisten vaikuttajien tiedostamista niitd on mahdotonta léhtea tarkoituksellisesti muutta-
maan tavoitteita tukeviksi (Myllyméaki 2017, 35-36). Loppujen lopuksi kyse on kuitenkin
opituista tavoista ja ajatuksista, ja siitd syystd ne ovat myds muutettavissa. Johtajien
pitdad kuitenkin muistaa, ettei kulttuuri ole kaskettavissa tai pakotettavissa. (Mattila 2007,
35.) Néin ollen siihenkin puree vain oikeanlainen viestinta, joka taytyisi toteuttaa kulttuu-
rin arvojen pohjalta ja ne huomioiden, jotta viestia ei otettaisi loukkaavana. Luomalla
johtajana tietynlaisen tydympaéristdn ja ilmapiiriin henkilostolle, he alkavat toteuttaa sita

omalta osaltaan (Lundberg & Berggren 2014, 241).
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3 MYYNNIN JOHTAMINEN JA TULEVAISUUS

Johtaja ei voi olla johtaja eikéd esimies olla esimies ilman alaisia, joita johtaa (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 118). Oli kyseessa myyjista koostuva tiimi tai liiketoiminnan
osa-aluetta kehittava projekti, silhen kuuluu aina joukko ihmisia, jotka ovat kaytdnndssa
toteuttamassa annettuja tehtavia ja pyrkiméssa laadittuihin tavoitteisiin. Johtaja johtaa
kyseista tiimia tai projektia ja varmistaa sen saavuttavan halutun padmaaran, jolloin tyo-
hon liittyy keskeisesti ihmisten johtaminen. Ihmisten johtaminen taas ei voi mitenkaan
onnistua ilman vuorovaikutusta, silla kommunikointia on pakko tapahtua (Isotalus & Ra-
jalahti 2017, 13; Lundberg & Berggren 2014, 49). Muutosprosessissa organisaation ta-
voitteena on muuttaa totuttuja ajattelu- ja toimintatapoja ja sen on onnistuttava myos
tydntekijatasolla. Vastuu muutoksen onnistumisesta tyontekijdiden osalta lankeaa siis
johtajille ja esimiehille, ja useampi aiheeseen perehtynyt vaittddkin muutoksen epéon-
nistumisen johtuvan muutosjohtamisen puutteista tai sen puuttumisesta kokonaan (Myl-
lymaki 2017, 53). Muutoksen suunnitteluvaiheessa ylimman johdon onkin tarkeaa miet-
tia, ovatko kaikki esimiehet sellaisia, joilla on valmiudet johtaa muutosta hallitusti ja ha-
luttuun suuntaan, vai onko tarvetta rekrytoida oikeanlaista ammattitaitoa avainasemiin
(Mattila 2007, 220; Myllymaki 2017, 66).

Kun muutos koskee myyntia, on muutoksen johtamisen lisaksi pystyttava samaan aikaan
johtamaan myyntia, joka puolestaan on aivan oma alansa. Myynnin keskeytyminen tai
sakkaaminen saattaa olla jopa kohtalokasta liiketoiminnalle, joten sen on onnistuttava
samalla, kun muutosprosessi on kaynnissa. Koska myyntiin, etenkin asiantuntijamyyn-
tiin, liittyy omia erikoispiirteitd, jotka tuovat haasteita johtamiseen, ovat ndma piirteet ym-
marrettava ja huomioitava myos johtamisessa ja sen vélineissé. Téssa osiossa keskity-
td&n avaamaan asiantuntijamyynnille ominaisia piirteité ja kasittelemaan johtamisen va-
lineitd, jotka vaikuttavat niin muutoksen kuin myynninkin onnistumiseen. Vélineiden on-
nistuneessa kaytdssa tulisi muistaa aiemmassa osiossa kéasiteltyjen keinojen tarkeys,
silla myynti koostuu myyjista, jotka ovat ihmisia ja joita saatelevat samalla tavalla tunteet

seka tekijat kuin muutakin henkildstoa.
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3.1 Asiantuntijamyynti

Koska tyssé on tarkoitus tutkia johtamista juuri asiantuntijamyynnissé, on kasitetta avat-
tava. Myynti kokonaisuutena on liikketoiminnan tarkein osa: Yritysten toiminta perustuu
tuotteiden valmistamiseen tai palveluiden tarjoamiseen eik& liiketoiminnan ole mahdol-
lista jatkua, ellei kukaan osta niitd. Tuotteet tai palvelut on saatava menemaan kaupaksi,
jotta rahalla voidaan tuottaa uusia tuotteita ja palveluita. Nykypéaivana kilpailu on kovaa
ja yritykset panostavat tuotekehitykseen enemman kuin koskaan ennen. Innovaatiot ja
muuttuva maailma takaavat sen, ettei uusi idea ole uusi enaa kauaa. Siita syysta myyn-
nin ja etenkin ammattitaitoisten myyjien merkitys on tarkea yritykselle kuin yritykselle toi-
mialasta riippumatta. Osaavan myyjan pitda saada asiakas ostamaan edustamansa yri-
tyksen tuote tai palvelu useamman kilpailevan yrityksen vastaavien sijaan. Myynti ei siis
missaan nimessa ole yksiselitteinen asia: Se on tarpeeseen vastaamista, raataldintia,
arvon luomista asiakkaalle, perustelua asiakkaiden yksil6llisien ominaisuuksien ja tar-
peiden pohjalta, lisdarvon tuottamista seka lukuisia muita asioita. Myynti on vuorovaiku-
tusta, ja siksi hyvaksi myyjaksi voi oppia. Huippumyyja puolestaan ei koskaan lopeta

kehittymista.

Keskeista myyntitydssa on luonnollisesti tuntea myytava tuote tai palvelu. Jos myytava
asia on yksinkertainen ja asiakkaille entuudestaan suhteellisen tuttu kasite, kuten sano-
malehti, jokin vaate tai urheiluhieronta, myyjan on helpompi tietda tarkkaan sen ominai-
suudet ja asiakaskin kasittdd nopeasti ja helposti mitd ostaa. Kun kyseessa sen sijaan
on jokin monimutkaisempi tai -alaisempi tuote, raataldity ratkaisu tai kokonaisuus, joka
on ominaisuuksiltaan tai sisalldltdén hankalampi kasittda ja joka saattaa olla asiakkaille-
kin entuudestaan lahes kokonaan tuntematon, vaaditaan myyijiltd asiantuntijuutta. Esi-
merkiksi ladketeollisuudessa, IT-yritysten tarjoamissa tuotteissa ja palveluissa seké va-
kuutusalalla myytavat kokonaisuudet koostuvat monista pienista yksityiskohdista ja vaa-
tivat myyjilté paljon laajempaa tietdAmysté. TAma vaikeuttaa myds asiakkaan ostoproses-
sia, etenkin jos kyse on asiasta, joka ei ole konkreettinen tuote, vaan aineetonta omai-
suutta. Mitd laajempi tuote- tai palveluvalikoima, sitd enemman myyjan tulisi hallita ja
muistaa yksityiskohtia. Liséksi jatkuva tuotekehitys takaa sen, etteivat opitut yksityiskoh-
dat valttamatta pysy samoina kovinkaan kauaa. Asiantuntijuus tuo siis tiedon hallitsemi-
sen ja omaksumisen liséksi suuren vastuun myyjalle kyetd soveltamaan tietoa jokaisen

asiakkaan tarvetta vastaavaksi (Nieminen & Tomperi 2007, 40). Sita kautta vastuu myos
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moraalisesti oikein toteutetun myynnin onnistumisesta kasvaa huomattavasti. Liiketoi-
minnan menestyksen ja jatkuvuuden kannalta keskeista on asiakaspysyvyys ja pitkékes-
toiset suhteet, joten jos myydaan vaaraa mielikuvaa tai vaaraa kokonaisuutta, toisin sa-
noen ei kaytetd omaa asiantuntijuutta myynnissé, on hetken paasta vastassa tyytymaton
ja usein vihainen asiakaskunta, joka vaihtaa kilpailevaan yhtiton ja levittda negatiivisia
kokemuksia lahipiirilleen.

Kun myyja on samalla asiantuntija, nédkyy se myos hdnen asenteessaan ja kayttaytymi-
sessaan. Ensinndkin myyntitybn ammattilaiset ovat useimmiten itsevarmoja ja luottavat
omaan osaamiseensa (Nieminen & Tomperi 2007, 61). He seisovat sanojensa takana ja
pitavat tiukasti mielipiteistéd&n kiinni. Asiantuntijuus puolestaan tuo mukanaan alykkyy-
den, jonka seurauksena myyjat tylsistyvat helposti ja kaipaavat uusia haasteita. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 118, 134.) Nama ominaisuudet yhdistettyn&, oman alykkyyden
tiedostaminen ja osaamisen arvostaminen seka tietynlainen itsepdisyys, puolestaan
saavat aikaan sen, etteivat myyjat valttamatta valita yrityksen hierarkiasta. Heidan saat-
taa myos olla vaikeaa hyvaksya ketddn esimiehikseen tai johtajikseen tai ottaa ohjeita

vastaan ulkopuoliselta (Rubanovitsch & Aalto 2007, 134).

3.2 Strategiasta toiminnaksi

Kun muutoksen suunnittelussa on paasty niin pitkalle, etta strategia on valmis, haas-
teeksi muodostuu sen toteuttaminen seka elavoittaminen. Onnistuakseen strategia tulisi
saada sulautettua kaikkien ajatteluun, jotta se lopulta todella toteutuisi paivittaisessa te-
kemisessa ja sitéd kautta aina asiakkaille asti. (Alahuhta 2015, 55.) Niinkin isoon ja haas-
tavaan urakkaan tarvitaan toki useampia pienempia toimia, joita kasitelladn myéhemmin
tassa paaluvussa, mutta kaksi suurempaa apukeinoa ansaitsevat omat lukunsa. Molem-
milla on tarkea rooli tydntekijoiden ohjaamisessa, suunnan nayttamisessa seka motivoin-
nissa ja sitouttamisessa. Siitd syysta on pidettava mielessa viestinnan tarkeys, etenkin

selkeys, keskustelu ja toisto, jotta ne onnistuvat toivotusti.

3.2.1 Visio

Organisaatiolle on luotava yhteinen visio. Visio maarittelee pitkan tahtédimen paamaaran,
jota kohti koko organisaation tulisi jatkossa yhdessa kulkea. Se on suurempi tarkoitus,

yhteinen unelma jokaiselle yrityksen jasenelle, joka yhdistad, antaa merkityksen tyélle ja
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ajaa jokaista ponnistelemaan arjessa ja muutoksissa eteenpain. Siksi sen on oltava in-
nostava, sisalloltadn merkityksellinen ja tarkeé seka inspiroiva, jotta se sytyttaa ja moti-
voi koko henkilostbd. Voidakseen olla kaikkia edella lueteltuja ominaisuuksia, vision on
oltava haastava, mutta samalla mahdollinen. Sen tulisi olla selke&, yksinkertainen ja hel-
posti ymmarrettavissa, jotta se konkretisoituisi jokaiselle ja jaisi mieleen ohjaamaan te-
kemista. (Alahuhta 2015 55-57, 76—77; Nieminen & Tomperi 2008, 187.) Esimerkiksi
visualisointi, se etta visio saataisiin jollakin kuvalla, kaaviolla tai videolla tuotua naky-
vaksi, voisi helpottaa huomattavasti ensinnakin viestin ymmartamista, mutta myos jokai-
sen tydntekijan oman tydpanoksen sijoittumisen hahmottamista kokonaisuudessa ja sita
kautta vision omaksumista. Hyvin méaériteltyna visio ohjaa organisaation jasenet tarkas-
telemaan tyétaan halutusta nakdékulmasta ja mahdollistaa siten toiminnan kehittamisen

ja innovoimisen aivan uudella, paremmalla tavalla. (Alahuhta 2017, 61, 77.)

3.2.2 Tavoitteet

Tavoitteet kertovat tydntekijdille, mihin ty6lla ja omalla panoksella pyritdaén. Ne ohjaavat
ja selkeyttavat strategiaa arjen toiminnassa sek& motivoivat samanaikaisesti, ja oikein
asetettuina tavoitteet ovatkin keskeisia menestyksen kannalta (Nieminen & Tomperi
2008, 46). Jotta niita voitaisiin l&htea tavoittelemaan, ne on kasitettdva kokonaisuudes-
saan kunnolla. Tavoitteiden pilkkominen pienempiin osiin onkin suositeltavaa, jotta niista
saataisiin yksinkertaisempia ja sitd kautta helpommin ymmarrettavia, seka ne motivoisi-
vat tehokkaammin yrittamaan ja lisaisivat elintarkeitéa onnistumisia (Nieminen & Tomperi
2008, 63; Pirinen 2017, 101; Rubanovitsch & Aalto 2007, 44—45). Myynnissa tavoitteita
voidaan pilkkoa esimerkiksi tuottavuuteen liittyviin tulostavoitteisiin, toimintaa ja teke-
mista ohjaaviin suoritustavoitteisiin sek& osaamiseen ja tekemisen laatuun liittyviin kehi-
tystavoitteisiin (Nieminen & Tomperi 2008, 62). Tavoitteiden pilkkominen tulisi tapahtua
myds eri tasoilla siten, ettd koko myynnille asetettujen tavoitteiden lisaksi niita tulisi aset-
taa esimerkiksi alueittain, yksikdittain seké jokaiselle myyjalle henkilokohtaisella tasolla.
Suuremmat tavoitteethan koostuvat yksittaisten myyjien tavoitteista, ja yksilotasolla saa-
vutettuina ne mahdollistavat myds kokonaistavoitteiden toteutumisen. (Nieminen & Tom-
peri 2008, 47.) Asiantuntijamyyntitiimille asetetut yhteiset tavoitteet ansaitsevat siita huo-
limatta paljon huomiota, koska ne lisdavat yhteenkuuluvuuden tunnetta (Rubanovitsch &
Aalto 2007, 135). Yhteenkuuluvuuden tunne taas vahvistaa myyjien sitoutumista ja on

tarpeen etenkin tiimille, jonka jasenet eivat tyoskentele paivittain samoissa tiloissa. Hen-
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kilokohtaisissa tavoitteissa puolestaan tulisi huomioida jalleen ihmisen yksilolliset omi-
naisuudet ja motivoijat. Esimiehen rooli kasvaa kehitystavoitteissa, koska han tuntee
alaisensa paremmin kuin ylempi johto, joka laatii numeraaliset tavoitteet. Hanen tulisikin
tukea myyjia kehittymisessa ja sitd kautta onnistumisessa auttamalla jokaista asetta-
maan omia laadullisia tavoitteita (Martela & Jarenko 2015, 115). Kaikilla on vahvuutensa,
mutta my0ds heikkoutensa. Kun tunnistetaan kehitysta kaipaavat osa-alueet, niita voi ke-
hittdd ja saavuttaa parempia tuloksia. Esimerkiksi asiantuntijamyyja saattaa myyntipu-
heessaan painottaa paljon tuotteiden pienia yksityiskohtia ja teknisid ominaisuuksia,
jonka seurauksena arvon luominen asiakkaalle voi jaadéa taka-alalle. Tama saattaa vai-
kuttaa tehtyjen kauppojen maaraan eika myyja valttamatta tiedosta sitad itse. Esimiehen
tehtavana onkin ottaa asia puheeksi myyjan kanssa ja tukea kehityksessa paremmaksi

myyjaksi ja parempiin tuloksiin.

Myynnissa tavoitteilla on suuri vaikutus sen onnistumiseen. Ne haastavat ja motivoivat
parempaan suoritukseen ja lisddvat onnistumisia, jotka puolestaan vahvistavat myyjan
luottamusta ja arvostusta niin itseensa kuin esimiehiin ja myynnin johtoonkin. (Nieminen
& Tomperi 2008, 61.) Tiivistettyna ne siis yllapitavat tydn mielenkiintoisuutta ja auttavat
myyjaa ja sitd kautta organisaatiota saavuttamaan yha suurempia ja merkityksellisimpia
onnistumisia jatkuvan kehityksen myo6ta. Siksi ne ansaitsevat huomiota: jos esimerkiksi
myyjakohtainen myyntitavoite euroissa koko vuodelle on aiempiin vuosiin ja saavutuksiin
suhteutettuna taysin utopistinen ja liian kunnianhimoinen, se vain lannistaa ja tekee hal-
laa tulokselle, kun myyjat tydskentelevat silla ajatuksella, etteivat tule tavoitetta koskaan

kuitenkaan saavuttamaan.

3.3 Seuranta

Toiminnan seuraaminen eri tavoilla on tarkea4, jotta todella paastaan niihin paamaariin,
jotka on asetettu. Seuraaminen mahdollistaa johtamisen ja ohjaamisen oikeaan suun-
taan, jos nayttaa silta, ettd esimerkiksi painopiste uhkaa siirtya vaariin asioihin. Seuraa-
minen auttaa myo6s I6ytamaan kehityskohtia, joita suunnitteluvaiheessa ei valttamatta
osattu huomioida ja joihin tulisi puuttua haluttujen paamaarien saavuttamiseksi. Seuran-
nassa keskeisia apureita ovat mittarit, joiden taas tulisi olla suoraan yhteydessa asetet-
tuihin tavoitteisiin. Edelleen naiden kahden tulisi olla linkitettyna strategiaan, jotta ne oli-
sivat loogisia ja tukisivat kehitysta oikealla tavalla (Nieminen & Tomperi 2008, 49-50).

Mittarien tehtavana on kertoa niin johdolle kuin yksittdiselle myyjallekin, miten hyvin on
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paasty asetettuihin tavoitteisiin, sek& mahdollistaa tekemisen jatkuva seuranta. Ne konk-
retisoivat tehtyjen toimien hyodyllisyyden puolueettomasti ja todenmukaisesti ja sita
kautta ovat apuna myos paatoksenteossa seka kannustavat myyjia parempiin tuloksiin
(Nieminen & Tomperi 2008, 51). Hyvana esimerkkina mittarin valinnan tarkeydesta voisi
olla myynnille asetettu tavoite kasvattaa volyymia uusien asiakkuuksien maéarassa: Sil-
loin toteutumista ei voitaisi mitata myydyissa euroissa, koska se siirtaisi helposti myyjien
fokuksen suurempien yksittaisten kauppojen tekemiseen tai prospektien valikoimiseen
sen perusteella, mista asiakkuuksista todennakoisesti tulisi eniten euroja. Sen sijaan tu-
lisi mitata kontaktoitujen prospektien maaraa tai uusien asiakkuuksien maaraa joihin on

tehty kauppoja (Nieminen & Tomperi 2008, 47).

Mittarit auttavat numeraalisesti seuraamaan, padstaanko asetettuihin tavoitteisiin, mutta
ne eivat ole ainoa seurannan keino, jota kannattaa hyodyntaa. Tyontekijan kayttaytymi-
nen ja viestinta niin kollegoiden kesken kuin esimiehenkin kanssa ovat asioita, joihin
kannattaisi kiinnittdd huomiota ja arvioida tilanteen mukaan. Kuten aiemmin todettiin,
tunteilla seké useilla tekijoilla tydyhteisdssa ja muussa ymparistdssa on suuri vaikutus
ihmisen ajatteluun ja toimintaan. Tydnteko ja muutokset saattavat olla mielenkiintoisia
tietyssd vaiheessa prosessia, mutta jo seuraavassa hetkessa esimerkiksi kahvihuo-
neessa kuultu huhu herattaa epailyksen, joka voi kasvaa nopeasti peloksi. Esimerkkina
niin sanotun sosiaalisen seurannan tarkeydesta voitaisiin kayttdd myyjaa, joka tekee
kauppaa entiseen tapaansa. Mikaan mittareissa ei anna ymmartaa jonkun olevan huo-
nosti, vaan asetettuihin euro- tai kappalemaaraisiin tavoitteisiin paastaan hyvalla menes-
tykselld. Samaisen myyjan paivittaisessa sosiaalisessa kayttaytymisessa on kuitenkin
tapahtunut muutos: ihminen saattaa olla vasyneempi, hiljaisempi ja vetaytyd enemman
omiin oloihinsa tai sitten hanen vuorovaikutuksensa on muuttunut negatiivisempaan sa-
vyyn entiseen verrattuna. Toki kaikilla on joskus huonoja péivia ja se on inhimillista,
mutta kun puhutaan useammasta paivasta, olisi asiaa syyta tutkia. Vasymys, epavar-
muus ja negatiivisuus tulevat jossain vaiheessa, myyntitydssa suhteellisen nopeastikin,
nakymaan myoés mittareissa, kun aiempaa jaksamista ja motivaatiota tyon tekemiseen ei
jostain syysta ole. Esimiehen on siis oltava kiinnostunut ja seurattava myyjiensa hyvin-
vointia myds muualla kuin mittareissa; hanen on kysyttava ja keskusteltava, oltava vuo-
rovaikutuksessa, jotta han kykenee tukemaan tiimiaan tavoitteiden saavuttamisessa. Ko-
kemukseen pohjaten voidaan vaittaa, etta jos suuressa porssiyhtiossa esimiehilla on ai-
kaa vaihtaa paivittain kuulumiset alaistensa kanssa ja tarpeen mukaan jarjestad kahden-
keskinen tapaaminen lyhyelldkin aikavalilla, on se mahdollista missa yrityksessa ta-

hansa. Omat haasteensa tuo tilanne, jossa myyjat tekevét itsenaisesti toitd esimerkiksi
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toisesta kaupungista kasin, eivatka ndin ollen née esimiestdaén sdénndllisesti. Talldin tér-
ke&& on muistaa nykypadivan monet eri kanavat viestia, kuten matkapuhelinten viestin-
tasovellukset, joiden hytdyntdminen on helppoa ja mahdollistaa tiiviin ja aktiivisen yh-
teydenpidon, vaikka vélimatkaa olisikin useita kilometreja. Myos perinteisen puhelinsoi-
ton tai Skype-puhelun merkitys kannattaa muistaa: oikea keskustelu, vaikka se olisikin
lyhyt, on aina parempi ja viestii niin sisallllisesti kuin valittdmisestéakin enemman ihmi-
selle kuin Kirjoitettu viesti. Johtajan on siis mahdollista olla lasna ja osa myyjan arkea,
vaikka he eivat jakaisikaan yhteista tyOpistetta tai edes kaupunkia. Kyse on silloin tyo-

paikalla tapahtuvan suullisen viestinnan toteuttamisesta viestintdakanavien kautta.

3.4 Palaute ja palkitseminen

Jotta seurannasta olisi hyotya ja sen esille tuomat huomiot saataisiin vietya johtamiseen
sekd myyjien ohjaamiseen, on asioista annettava palautetta. Palautteen antaminen koko
prosessin ajan on aarimmaisen tarkeda: miten muuten ihminen voisi tietdd miten hanen
toimintansa on onnistunut ja mahdollistaako se tavoitteiden saavuttamisen? Palautteen
puuttuminen tai vajavaisuus synnyttavat epavarmuutta, ja myyja saattaa alkaa epailla
omaa tekemistaédn ja sitd, tukeeko se tavoitteisiin paasya. llman palautetta ihminen ei
my6skaan kykene kehittdmaan toimintaansa paremmaksi (Lundberg & Berggren 2014,
49). Rakentava palaute, jossa muistetaan myos kehua ja antaa kiitosta seka arvostusta
hyvin tehdysta tyosta, auttaa tarvittavien korjausliikkeiden tekemisessa seka vahvistaa
haluttua ja tuloksellista tekemista. Lisaksi se selkeyttda ja sitd kautta tekee helpommiksi
tavoitteita seka prosesseja, joiden avulla niihin paastdan. Kun inminen tietda ja on tark-
kaan perilla asioista, mita jatkaa ja vahvistaa omassa tekemisessd, mutta myods mita
osa-alueita kehittaa ja parantaa, tulee tavoitteiden saavuttamisesta realistisempaa. Myy-
jalle syntyy tunne siita, etta tavoite on lahempana kuin mitd aiemmin, kun han kuulee
edenneensa prosessissa. Lisaksi tieto siitd, miten jatkossa tulisi toimia, motivoi, koska
tarvittavat askeleet tehdaan selkedmmiksi ja niitd on huomattavasti helpompi l&hte& sil-
loin toteuttamaan. Vaikka myyjien itsevarmuus voikin luoda tunteen siitd, etteivat he ha-

lua palautetta, todellisuudessa he kaipaavat sita (Rubanovitsch & Aalto 2007, 119).

Etenkin muutosprosessissa ilman palautetta voi into lopahtaa, jos tiimi ei tiedd miten
tehdyt ponnistukset ja muutokset omassa seka yhteisessa tekemisessa vaikuttavat muu-

toksen etenemiseen ja onnistumiseen. Palautteen antaminen kaikista tehdyista toimista
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muutoksen hyvéksi tekee tiimin osaksi muutosprosessia ja auttaa myyjia ndkemaan it-
sensa seka tiimin osana muutosta. Aiemmin kasiteltiin yksilon perustarvetta kuulua jo-
honkin rynmaan. Johtajien tulisi hyddyntaa tata ominaisuutta ja pyrkia laajentamaan sita
tunnetta tiimista koko organisaatioon. Positiivinen ansaittu palaute onnistuneesta teke-
misesta vahvistaa tunnetta siitd, etta tiimilla on merkitystd muutokselle ja sité kautta or-
ganisaatiolle. Tama puolestaan vahvistaa sitoutumista ja rynmaan kuulumisen tunnetta:
ajatusta siita, ettd jokaisella on oma osansa muutoksessa ja tehdylla tyolla on merkitysta
muutoksen onnistumiselle seka koko organisaatiolle. Esimiehen ei sovi kuitenkaan
unohtaa palautteen keraamista omaa toimintaansa kohtaan, koska sen avulla han pystyy
tunnistamaan toiminnastaan hyddylliset henkildsttéd auttavat teot seka kehittaméaan
mahdollisia epakohtia (Martela & Jarenko 2015, 151). Esimiesten ja johtajien tulisikin
sdilyttaa realistinen kuva itsestaan ja kehittda myos omia heikkouksiaan, ei keskittya vain
alaistensa kykyihin (Rubanovitsch & Aalto 2007, 27).

Myyntity6ssa keskeistd on huomioida myds palkitseminen onnistuneesta suorituksesta.
Palkitseminen voidaan toteuttaa monella eri tavalla aina etujen ja vapauksien lisaami-
sesta puhtaisiin rahallisiin palkintoihin asti. Tapahtui palkitseminen missd muodossa ta-
hansa, on itse palkinnon oltava aina tavoittelun arvoinen, jotta se liséisi motivaatiota. Sen
on my6s ehdottomasti oltava yhdenmukainen muutoksen pyrkimysten kanssa seka saa-
vutettavissa oleva, jotta se edistaa haluttuja tavoitteita ja kannustaa henkilostéa kehitty-
maan ja muuttumaan (Myllymaki 2017, 58, 95). Myyntityélle usein ominainen taloudelli-
nen palkitseminen on vain yksi tapa motivoida myyijid, mutta se saattaa itse asiassa jopa
heikentaa suoritusta (Lundberg & Berggren 2014, 88). Pitaisi I6ytad myos sisaisia moti-
vaatiotekijoita, joiden myota myyja hakeutuu tekemaan asioita ja parantaa tulostaan. Si-
sdiset motivaatiotekijat kumpuavat yksilon omasta kiinnostuksesta tai arvostuksesta
asiaa kohtaan ja voivat liittyd esimerkiksi omaan kehittymiseen. (Martela & Jarenko
2015, 26-27.)

3.5 Tiimin ja tekemisen johtaminen

Muutoksen ja myynnin johtaminen samanaikaisesti saattaa kuulostaa erittédin haasta-
valta tehtavalta, etenkin kun myyntitiimi koostuu asiantuntijoista. Johtajien ja esimiesten
tulisi kuitenkin pitda mielessa se tosiasia, ettd asiantuntijamyyjat ovat samalla tavalla
ihmisia kuin muutkin. Itsevarmuudestaan huolimatta he kokevat epavarmuuden ja pelon

tunteita sekd altistuvat vaikutustekij6ille kuten kaikki muutkin tyontekijat, jopa johtajat ja
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esimiehet itse. Myyjien yksil6llisten tarpeiden ja tilanteiden huomioiminen ja niiden kautta
motivoiminen sek& tukeminen muutosprosessissa aiemmin kasiteltyjen keinojen mukai-
sesti helpottaa ja auttaa muutosten lapiviemisesséa. Ihmisen motivaatio syntyy henkil6-
kohtaisista kiinnostuksen kohteista, ei ulkoa tulevista ohjeista tai kaskyista (Martela &
Jarenko 2015, 155).

My6s muutosviestinnassa patevat aiemmin listatut keinot, jotka auttavat myés myynnin
eli tekemisen johtamisessa. Ajatus omien viestintataitojen muuttamisesta ja sopeuttami-
sesta tyontekijoiden yksilollisyyden mukaan saattaa tuntua mahdottomalta tehtavalta.
Kehittyminen on kuitenkin mahdollista, kunhan sen eteen vain ymmartaa ja haluaa tehda
toita (Isotalus & Rajalahti 2017, 10-11). Samalla tavalla kuin tyontekija oikealla asen-
teella ja keskittymisell& oppii uuden jarjestelman kayton, voi myos esimies opetella pa-
remmaksi viestijaksi. Koska asiantuntijamyyjilla on usein vahvoja mielipiteité, on tarkeda
saada heidat ymmartamaan, mista syysta asiat tapahtuvat ja miksi heilt vaaditaan muu-
tosta. Oikeuttamalla ohjeet ja tekemisen esimies saa myyjat todennakaoisesti toimimaan
paljon nopeammin ja pienemmalla vaivalla (Rubanovitsch & Aalto 2007, 122). Alykkyytta
ei saa aliarvioida: kaikki tulisi perustella loogisesti ja tekemisen tulee kayda jarkeen, jotta
saataisiin totutut hyvaksi todetut ajattelu- ja toimintatavat muutettua. Viestinta ei voi olla
ymparipyoreaa ja liilan poliittista, josta ei saa perimmaisia syita irti. Suoruus, rehellisyys
ja avoimuus korostuvat, koska usein verbaalisesti lahjakkaat myyjat tietavat viestinnassa
kaytettavat keinot itse niin hyvin. Myynnin johtajien ja esimiesten kannattaisi kiinnittaa
huomiota viestinndssdan myds sanamuotoihin. Useimmiten myynnin johtohahmot ovat
itsekin tehneet myyntity6ta ja sen myo6ta heidan puheeseensa on saattanut jaada ela-
maan tiettyja sanoja tai tapoja sanoa asiat. Jos esimies on aiemmin tehnyt itse taysin
samaa ty6ta kuin myyntitiimi, omaa viestintaa kannattaisi kuunnella ja analysoida. Keinot
ja sanamuodot, joita on opittu kayttAmaan myynnissa esimerkiksi mielikuvan rakentami-
seen tai todella monimutkaisen aineettoman ratkaisun tai palvelun sisallon avaamiseen
asiakkaalle, jaavat helposti elamaan kaikkeen viestintdan. Jos muutokseen liittyva vies-
tintd tulee asiantuntijamyyjille muodossa ehkd, todennakéisesti tai mahdollisesti, voi-
daan olla varmoja, ettei muutoksen eteneminen tule olemaan nopeaa. Jos ohjeet ja tahti
tekemiselle annetaan vahan sinnepadin ja ilman vaatimista, tulee tekeminenkin olemaan
samanlaista; vahan sinnepdin ja ehka joskus. Liséksi jos viestinndssa kaytetaan kysei-
selle alalle ominaisia tapoja sanoa asiat ja asiantuntijamyyjien itse oppimia ja myynnissa
kayttamia keinoja, myyjat saattavat helposti turhautua. He ovat alykkaita ja tunnistavat
itse asiakkaisiin kayttAmansé keinot. Jos johtaja tai esimies kayttaa, usein tiedostamat-

taan, naitd samoja keinoja viestinndssaan heihin, seurauksena saattaa olla tunne siita,
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etta heidan alykkyyttaan aliarvioidaan. Ja mika olisikaan tehokkaampi keino saada itse-
varmat, oman arvonsa tuntevat myyjat narkastymaén ja vastustamaan niin muutosta
kuin esimiesta tai johtajaakin, kuin tunne siita, etta heité pidetaan tyhmina? Edella mai-
nitun kaltainen viestintd saattaa myos herattdd helposti epailyksen johdon tarkoituspe-

rista ja toiminnasta, mik& puolestaan murentaa tarkeaa luottamusta.

Myynnin johtaminen onnistuu parhaiten ihmisten ja osaamisen kehittdmisen nakdkulmaa
hyddyntamalla. Koska koko myynnille ja sitd kautta johdolle asetetut tavoitteet ja luvut
koostuvat myyjien tekemasta tuloksesta, lahtékohtana on jalleen jokaisen myyjan teke-
minen ja onnistuminen (Rubanovitsch & Aalto 2007, 118). Helposti kyllastyvat asiantun-
tijamyyjat kaipaavat haasteita ja mielenkiintoa tyéhoén, etteivat he laiskistu. Myyntityd,
jossa vain luvulliset tavoitteet ohjaavat tydntekoa, saattaa ajaa myyjat nopeastikin teke-
maan vain vaaditun tuloksen ja ty6 muuttuu rimaa alittavaksi tekemiseksi ja rutiinin-
omaiseksi. Motivaatio katoaa pikkuhiljaa, kehittyminen hidastuu ja yrityksen tulos ei ole
niin hyva kuin mita se voisi olla. Siksi johtajien ja esimiesten on tarkeaa aiemmin tassa
luvussa todetusti asettaa myyjille henkilokohtaisia laadullisia tavoitteita, joihin pyrkia.
Osaamista voi kehittaa loputtomiin ja kehityksen aikaansaamat onnistumiset ja saavu-

tukset lisdavat motivaatiota ja intoa tydhon (Rubanovitsch & Aalto 2007, 176).

3.6 Tulevaisuus

Muuttuva maailma tuo mukanaan uusia innovaatioita, jotka tulevat vaikuttamaan niin
myyntiin kuin sen johtamiseenkin. Varmasti suurin vaikutustekija, joka on aikaansaanut
jo monia muutoksia aivan kaikessa yritysmaailmaan liittyvassé ja joka tulee tulevaisuu-
dessa muovaamaan asioita entisestddn, on digitalisaatio ja teknologian kehitys. Tieto-
tekniset oivallukset ja kehitys ovat muuttaneet ihmisten kayttaytymista paljon: Suuri osa
ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta on siirtynyt Internetiin, ja se mahdollistaa rajatto-
man paasyn tiedon aarelle asiassa kuin asiassa. Asiakaskayttaytyminen on muuttunut,
kun tiedot tuotteista haetaan netista ja niiden kilpailutus hoidetaan monesti sita kautta.
Aiemmin todettiin, ettd on sopeuduttava muuttuvaan ymparistoon ja siksi myés myyn-
nissa on kyettdva huomioimaan ja hyddyntama&an kybermaailmaa seka siihen liittyvia
mahdollisuuksia. Nykyisin verkosta saakin tilattua monta eri tuotetta ja palvelua, jolloin
ei valttamatta tarvitse lainkaan kayda yrityksen toimipisteessd, vaan ostoprosessin voi
hoitaa kotisohvalta tai alypuhelimen avulla vaikkapa junasta. Siita huolimatta, etta myyn-

tid on siirretty jo verkkoon, on varmasti useampia oivaltamista odottavia keinoja valjastaa
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se entista tehokkaammin myyntiprosessin avuksi. Teknologian loputon kehittdminen luo
uusia mahdollisuuksia myds itse tyolle. Etatyd, jossa tyonteko toteutetaan vaikkapa ko-
toa kasin perinteisen toimistolle matkustamisen sijaan, on yleistynyt entisestaan viimeis-
ten vuosien aikana ja saavuttaa yha suurempaa suosiota. Vaikka etatyolla saattaakin
olla useita positiivisia vaikutuksia tyéntekoon, tuo se uusia haasteita johtamiseen. Miten
johtaa tiimia, jonka jasenet ovat kaikki fyysisesti eri osoitteissa, kun se on haastavaa
ilman valimatkaakin? Kuten aiemmin todettiin, viestinta tulee siirtda tapahtuvaksi eri ka-
navien valityksella. Etatyon johtamisessa saannollisyys, kiinnostus ja kahdenkeskiset
keskustelut kasvattavat merkitystaan (Rubanovitsch & Aalto 2007, 136—-137).

Tulevaisuuteen liittyy muutos myos henkildstéssa. Kun vuodet vierivat ja tydntekijoita
siirtyy elakkeelle, taytyy organisaatioiden luonnollisesti palkata uutta nuorempaa suku-
polvea tehtaviin. Erot ikapolvien vélilla ovat merkittavid: osan lapsuudessa ja nuoruu-
dessa on vaikuttanut lama ja huono taloudellinen tilanne, vuonna 2028 puolestaan ty6-
ikaan tulevilla suurina vaikuttajina ovat olleet teknologian kehitys seka sosiaalinen me-
dia. Koulutukseen, ajatuksiin, asenteisiin ja sita kautta kayttaytymiseen vaikuttavat tekijat
ja lahtékohdat ovat hyvin erilaisia, ja ne tulisi huomioida ja pyrkia hyddyntaméa&éan organi-
saatioissa ja johtamisessa. Talla hetkella eniten jalansijaa yrityksissa valtaava Y-suku-
polvi, eli 80- ja 90-luvuilla syntyneet nuoret aikuiset, odottavat johtajilta eri asioita mita
jonkin ajan kuluttua eléakdityvat 60- ja 70-lukujen lapset. Koulutus, teknologian kehitys ja
ajatusmallit ovat tehneet ihmisista itsevarmempia, oman arvonsa tuntevia, ja he odotta-
vat sitd, ettd heitd kuunnellaan ja heidat huomioidaan. Yksil6llisyyden korostuminen ja
erilaisten aatteiden ndkyminen, kuten tasa-arvo, vahvistavat koko ajan ja tulevaisuu-
dessa viela enemman jo aiemmin todettua: Ei voida johtaa esimerkiksi pakolla eik& suu-
rena massana, vaan on nahtava johtaminen erilaisesta ndkodkulmasta. (Gofore 2017;
Lundberg & Berggren 2014, 160.) Jos johtamistyyli& ei muuteta, tulee osaavan henkilds-
ton loytamisesté ja etenkin palkkalistoilla pitdmisesta todella haastavaa, kun omat ky-
kynsa tiedostavat ja korkeasti koulutetut tulevaisuuden tekijat etsivat uuden mielekkaam-
man tyoympariston, jonka menestykseen panostaa (Rubanovitsch & Aalto 2007, 134).
Miten nuoria aikuisia ja seuraavaksi tydelamaan astuvia 2000-luvun lapsia sitten tulisi
johtaa? Koska kasvatus ja koulutus ovat menneet ja tulevat jatkossakin menemaéan niin
sanotusti pehmeampaan suuntaan, taytyy johtamisessa seurata samaa linjaa. Tyonteki-
joita, jotka eivat ole ehk& koskaan elamassaan kohdanneet voimakasta auktoriteettia tai
johtajaa, on vaikea saada sellaista hyvdksym&an saati kunnioittamaankaan (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 134, 160). Siksi johtamisen keinoissa tulisi kayttdd enemman

valmentavaa ja ohjaavaa tapaa, jossa huomioidaan tyontekijan tarve tulla kuulluksi ja
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arvostetuksi yksilona. Myds ryhman ja tiimin merkitys kasvaa uuden oppimisessa ja tu-
losten saavuttamisessa, koska auktoriteettien sijaan verkossa on opittu asioita muilta
verkon kayttgjiltéa (Lundberg & Berggren 2014, 160-161).
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4 HAASTATTELUT

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten asiantuntijamyyntid sek& muutosta johde-
taan samanaikaisesti nykypaivana ja mihin suuntaan sité tulisi kehittaa tulevaisuudessa.
Kaytannon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska kei-
noja, niiden kehitystarpeita ja etenkin toteutumista todellisuudessa haluttiin selvittéaa sy-
vallisemmin. Haastattelut tehtiin poérssiyhtidossd anonyymina, jotta vastaukset antaisivat
mahdollisimman realistisen ja todenmukaisen kuvan nykytilanteesta ja sita kautta tutki-
muksesta tehdyista johtopaatoksista saataisiin maksimaalinen hyoty johtamisen kehitta-
miseen tulevaisuudessa. Kyseinen porssiyhtid valittiin tutkittavaksi, koska siella myyn-
nissa tapahtuvat keskeisimmat muutokset ovat suuria, erilaisia ja merkittavia perintei-
selle myyntity6lle. Nama muutokset liittyvét palkkiomallin muuttamiseen sekéd myynnissa
kaytettavan ideologian ja nakdkulman muutokseen. Muutoksilla halutaan ohjata myyjia
perinteisesta rahallisen palkkion ohjaamasta myyntitavasta erilaiseen ja entista tuottoi-
sampaan seké asiakaslahtdisempaan mallin myyda. Muutokset eivat siis ole helpoim-
masta paasta: tarkea motivaatiotekija muuttuu ja ihmisten kayttaytymista halutaan muut-

taa. Samanaikaisesti taytyisi kuitenkin pitaa huolta myynnin toteutumisesta.

Haastattelututkimuksessa keskityttiin selvittamaan asiantuntijamyyijia l&ahimpina olevien
johtohahmojen keinoja, ndkemyksia, kokemuksia sekéa haasteita niin muutoksessa kuin
asiantuntijamyyjien johtamisessakin. Tutkimukseen vastasi yhteensa seitseman ny-
kyista ja entistd asiantuntijamyyntitiimin esimiesta ja johtajaa, joista osa johtaa tiimeja,
joissa myynti toteutetaan suuren kokoluokan yrityksille padasiassa kasvotusten, ja osa
tiimia, joka tekee myyntia pienemmille yrityksille puhelimen valitykselld. Jotta tutkimuk-
sesta pystyttiin saamaan myds valideja kehitystarpeita johtamiseen, haastateltiin asian-
tuntijamyyjia ja selvitettiin heidan kokemuksiaan johtamisesta ja sen onnistumisesta, tar-
peista sekd muutosten aikaansaamista tunteista ja ajatuksista. Asiantuntijamyyjilta vas-
tauksia kerattiin yhteensa 17 kappaletta ja niita kerattiin useammasta tiimista, niin Face
to face -kauppaa tekevista kuin puhelinmyynnin puoleltakin. Vastauksia kasitellaan ta-

man luvun viimeisesséa luvussa.
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4.1 Toteutus

Kaytantda selvittava tutkimus tehtiin haastattelemalla, koska koettiin, etta suullisesti kes-
kustelemalla saataisiin kokonaisvaltaisempi kuva kuin kirjallisilla vastauksilla. Lisaksi
tapa mahdollisti sen, ettd kysymyksia saatiin tarvittaessa tarkennettua paremmin tutkit-
tavia asioita vastaaviksi, koska ne jatettiin hyvin avoimiksi. Haastattelukysymyksisté teh-
tiin avoimia, koska vastaajia ei haluttu johdatella lainkaan, vaan pyrkimyksena oli saada
mahdollisimman suoria ja henkilokohtaisia nakemyksia. Nelja haastattelua pystyttiin to-
teuttamaan kasvotusten ja kolme Skype-puheluna valimatkan vuoksi. Haastatteluihin oli
varattu aikaa puoli tuntia, joka tayttyi lahes kaikilla. Kolme seitsemasta haastattelusta
venyivat ajaltaan pidemmiksi, koska vastaajilla oli halua ja aikaa avata ajatuksiaan sy-
vallisemmin. Jokaisen haastattelun alussa vastaajille kerrottiin kyselyn olevan taysin
anonyymi ja heilta toivottiin mahdollisimman suoria vastauksia omasta tydstaan asian-
tuntijamyyjien johtajina ja esimiehina. Lisaksi tarkennettiin muutosten tarkoittavan tuo-
reimpia muutoksia yhtidssa, kuten juuri palkkiomallin sek& uuden ideologian muutosta.
Kysymyksia esitettiin kaiken kaikkiaan yhteensa kuusitoista, joista osa oli jatkokysymyk-
sid, joiden avulla pyrittiin selvittamé&an laajemmin vastausta. Kysymykset olivat seuraa-

vat:

1. Mitka koet tarkeimmiksi taidoiksi johtajalla nykypaivana?
2. Mitka koet keskeisimmiksi fokuksiksi/asioiksi omassa tydssasi
a. myynnin johtamisen kannalta?
b. muutosjohtamisen kannalta?
3. Millaisia haasteita asiantuntijamyyjien johtaminen luo?
Jatkokysymys: Miten pyrit selviamaan niista?
4. Millaisia haasteita muutokset luovat tyohosi?
Jatkokysymys: Miten pyrit selviamaan niista?
Jatkokysymys: Saatko tdhan tukea organisaatiolta? Jos saat, millaista tuki on?
5. Mitkd ovat mielestasi tarkeimpid asioita henkildston sitouttamisessa muutok-
seen?
6. Miten viestit alaistesi kanssa?
7. Mitka tekijat vaikuttavat (alan) myyntiin tulevaisuudessa?
Jatkokysymys: Millaisia haasteita ne luovat (alan) myyntityéhén?

Jatkokysymys: Millaisia haasteita ne luovat myynnin johtamiseen?
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8. Ovatko mainitsemasi asiat jo huomioitu organisaatiossa? Jos ovat, miten ne on

huomioitu?

4.2 Mitka koet tarkeimmiksi taidoiksi johtajalla nykypaivana?

Kysymyksella pyrittiin selvittdmaan vastaajalle ensimmaisené mieleen tulevia nakemyk-
sia siita, mitka taidot ovat tarkeimpia johtajalla juuri tané paivana perustuen hanen koke-
muksiinsa johtohahmona. Kysymys jatettiin avoimeksi siitd syysta, ettd haluttiin nahda
ilman pienintak&an johdattelua, mitk& asiat nousevat paallimmaisina vastaajille mieleen.
Vastauksista kyettaisiin paatteleméaan tydhon liittyvia piirteité ja haasteita nykypaivana
seka taitoja, joilla vastata haasteisiin. Jokainen vastaaja kommentoi kysymyksen olevan
laaja, ja siksi heille tarkennettiin sen tarkoitusta. Kaikki korostivat vastatessaan tarkeita
taitoja olevan useampia ja nostojensa olevan oman kokemuksensa perusteella tarkeim-
pien joukossa. Vastaukset erosivat jonkin verran toisistaan, mutta niissa oli huomatta-
vissa paljon yhtenevaisyyksia. Eniten esille nostettiin vuorovaikutustaidot. Yhteensa viisi
vastaajaa mainitsi eri muodossa kommunikointitaitojen olevan tarkeitd ja nédkemyksia
avattiin myos lyhyesti lisda. Kuunteleminen ja molemminpuolinen viestinta seké asioiden
viestiminen oikealla tavalla alaisille olivat yleisimpia aiheen avauksia. Lisaksi mainittiin
kysyminen ja vastavuoroinen palautteen antaminen, aito kiinnostus alaisia kohtaan ja
valittamisen tunteen luominen heille, tunnedly ja tilannetaju seka omien tunteiden hal-
linta. Kaksi vastaajaa nosti esille myds kyvyn ajatella kokonaisuuksia liiketoiminnassa ja
yksi hahmotuskyvyn, jotta pystyy ymmartamaan esimerkiksi lukujen, tavoitteiden ja toi-
minnan valiset yhteydet. TAma koettiin tarkedksi myos oikeanlaisten paatdsten teon ja
toiminnan seka suunnan ndkemisen kannalta. Lisaksi kaksi vastaajaa sanoi priorisointi-
taitojen olevan téarkeita eli sen, etta osaa poimia tydmaarasta ja informaatiotulvasta tu-
loksellisuuden kannalta tarkeimmat asiat. Stressinsietokyky, taito hoitaa useita asioita
samanaikaisesti ja keskeneraisyyden sietaminen sekd organisointi- ja delegointitaidot
mainittiin kolmessa eri vastauksessa. Yksi vastaajista kuvaili asiaa sanomalla, etta toita

on niin paljon, ettei niitd kaikkia ehdi mitenk&an hoitaa, vaan noin puolet jaa tekemétta.

Kaksi vastaajaa sanoi uskovansa johtamisessa valmentavan otteeseen ja asian avattiin
auttavan tydssa kehittymisessa ja oikeiden asioiden vahvistamisessa. Kaksi vastaajista
korosti my6s muuntautumiskyvyn olevan nykypaivana keskeinen taito, myds suoritta-

valla tyontekijaportaalla, ja toinen laajensi vastaustaan viela kykyyn hyddyntaa digitali-
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saatiota ja niiden kautta mahdollisuuteen auttaa alaisia onnistumaan. Liséksi vastauk-
sissa mainittiin motivoiminen ja mielenkiinnon yllapitaminen, yhteistykyky, oman alan ja
ympaériston tuntemus ja ymmartaminen sek&a omien tuotteiden, palveluiden ja organisaa-

tion ydinprosessien seké teknisten asioiden tunteminen.

Naista nostoista voidaan paatella suurimpien haasteiden liittyvan henkildston johtami-
seen ja tyon hallintaan. Tarvittavien vuorovaikutustaitojen kuvailusta, etenkin molemmin-
puolisuuden ja henkiloston huomioimisen korostamisesta, vélittyy kuva pehmeamman
otteen tarpeesta johtamisessa, ja myos valmentamiseen liittyvat nostot tukevat tata vai-
tettd. Syita siihen voi olla monia ja niité ei haastattelussa erikseen kysytty. Teoriaosuu-
dessa kasiteltavia asioita pohtien voitaisiin kuitenkin yhdistaa sen liittyvéan muutosjohta-
misen lisdantymiseen tai asiantuntijamyyjien piirteiden vaikutukseen viestin perille saa-
misessa. Asiaa olisi mielenkiintoista tutkia syvéllisemmin lisdhaastatteluilla. Vastaukset
viittaavat myos siihen, etté ty6hon liittyy ja siséltyy lukuisia eri asioita ja osa-alueita, joita
tulisi samanaikaisesti hallita. Jatkuva ja suuri tdiden ja informaation maara seka se, etta
asioita on niin paljon samanaikaisesti pinnalla ja huomioitavana, tuo oman haasteensa
kokonaisuuden hahmottamiseen ja halutun suunnan selkeénéa pitimiseen arjessa, myos
esimiehelle itselle. On kyettava priorisoimaan seka delegoimaan asioita, jotta saataisiin
mahdollisimman hyva tulos aikaan. Asia on taysin ymmarrettavissa, kun mietitaan nyky-
paivaa ja yhtion panostusta muuttumiseen seka kehittymiseen, mutta se heréttaa kysy-
myksen siitd, onko tydmaarasta tehty liian suuri yhdelle ihmiselle. Aiemmin todettiin
suunnan selkeyden olevan elintdrkedd muutoksessa ja myynnissa: Sen menettamisella
tai sekavuudella voi olla kohtalokkaitakin vaikutuksia padadmaéaarien saavuttamiselle.
Kuinka suuri haaste sen sdilyttdminen todellisuudessa on ja kuinka paljon sita kannattaa

riskeerata?

Palataan viela virkkeeseen, jossa yksi vastaajista kertoi noin puolen tehtavista jdavan
tekemattd. Jos pohditaan jaettavien tehtdvien merkitystd, koska tuskin niitd jaettaisiin,
elleivat ne olisi tarkeitd toiminnan kannalta, her&a kysymys siitd, miten niin suuren maa-
rén toteutumatta jaadminen vaikuttaa kokonaisuuteen? 50 % kasittda kuitenkin puolet teh-
tavista ja silla voitaisiin kuvitella olevan suuriakin vaikutuksia halutun muutoksen onnis-
tumiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Olisi mielenkiintoista yrittaa selvittéaa jatkotutkimuk-
sella sitd, minkalaisia useimmiten tekematta jadvat tehtavat ovat ja miten tarkeita ne oli-
sivat olleet kokonaisuuden kannalta. Voisi kuitenkin kuvitella suuremman panostuksen,
eli sen, ettd saataisiin suurempi maara tyota asian eteen tehtya, vaikuttavan myds halu-

tun tuloksen saavuttamiseen.
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4.3 Mitka koet keskeisimmiksi fokuksiksi/asioiksi omassa tydssasi

Kysymyksilla haluttiin selvittda jokaisen vastaajan kokemuksen perusteella tarkeimpia
asioita myynnin johtamisessa sekd muutosjohtamisessa ja samalla paatella nakdkulmia,
joita vastaajilla on johtamiseen. Vastauksista kyettaisiin myds nakemaan mahdollisia yh-
tenevaisyyksia johtamisessa ja sen tyyleissa, ja niitd haluttiin myds verrata teoriaosiossa
kasiteltyihin aihepiireihin ja ndhd&, nostavatko haastateltavat samoja asioita esille vai
eivat. Liséksi haluttiin selvittaa, tuovatko he vastauksissaan esille muita aspekteja johta-

misen onnistumiseen, ja jos tuovat, mita ne ovat.

4.3.1 Myynnin johtamisen kannalta?

Vastauksissa oli jonkin verran eroavaisuuksia, mutta padasiassa niissa korostui henkilo-
johtamisen nakokulma. Yksi vastaajista sanoi myynnin johtamisen olevan numeroita ja
ohjaamista, mutta lukujen koostuvan jokaisen myyjan suorituksesta. Han myds totesi
myynnin johtamisen olleen aiemmin lukuihin painottuvaa, mutta nykyisin henkil6johtami-
sen nékokulman korostuvan enemman. Yhteensa kuudessa vastauksessa seitsemasta
puhuttiin myyjista ja yksilbista ja yksi vastaajista sanoi keskeistd olevan se, etta saa
kaikki jaksamaan ja onnistumaan. Samainen haastateltava myos totesi "omien henkil6i-
den varmistamisen” olevan kaikkein tarkeinta tydssdan myynnin johtamisen kannalta.
Nelja vastaajista nostivat esille yksiléllisyyden huomioimisen myyjien johtamisessa ja
sita kautta kehittdmisen. Lisaksi kahdessa vastauksessa painotettiin jalleen valmentavaa
otetta johtamisessa. Asioita avattiin siten, etta johtamisessa tulisi huomioida jokaisen
myyjan oma osaaminen, eli vahvuudet ja tyohon liittyvat haasteet, seka motivaatiotekijat
ja paamaarat, joiden kautta tekemista tulisi johtaa ja kehittaa parempaan suuntaan. Kah-
dessa vastauksessa puhuttiin sen olevan tarkeaa, ettd saadaan myyjat ajattelemaan eri
tavalla asioista ja myynnista ja sita kautta kehittdmaan omaa tekemista. Yksi haastatel-
tava liitti vastaukseensa yhtion tuoman uuden ideologian myyntiin ja kehui siind olevaa
ajatusta siita, ettei taydellisida ammattilaisia ole olemassakaan, vaan aina voi kasvaa ja

kehittyd paremmaksi myyjaksi.

Kaksi vastaajaa mainitsi yhteistydon merkityksen, toinen tarkensi sitéd organisaation eri
yksikoiden valilla tapahtuvaksi yhteistyoksi. Liséksi kaksi vastaajaa nosti esille tavoittei-

den ja paamaarien selkeyden ja sen, ettd myyjat ymmartavat ne. Toinen asiaa korosta-
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nut liitti vastaukseensa myos tavoitteiden ja tuloksen seuraamisen ja sen avulla palaut-
teen antamisen, joka johti jalleen toiminnan kehittamiseen. Lisaksi mainittiin aktiivisuu-
den johtaminen eli haastateltavaa lainaten: Laatua vaheksymattd maaraa ja tekemista
on pakko olla, jotta saavutetaan paljon tuloksia”. Yksi vastaajista korosti myds asiakas-
keskeisyytta ja —lahtoisyytta tydssa, sita etta muistetaan keté varten tyota tehdaan.

Vastauksissa korostuivat eniten teoriaosuudessakin kasitellyt aiheet ja ndkokulmat hen-
kiloston johtamisesta, yksilollisyyden huomioimisesta jokaisen myyjan kehittamisessa
seka selkeat tavoitteet unohtamatta toiminnan seuraamista. Myds teoriaosuuden moti-
vaatiotekijoiden tarkeys tuloksen kannalta mainittiin. Huomio yhteistyon térkeydesta eri
yksikdiden valilla oli mielenkiintoinen ja sen voisi yhdistaa liittyvan myytavien ratkaisujen
monimutkaisuuteen ja — alaisuuteen. Vastauksista vdlittyi jalleen pehmed, valmenta-
vampi ote johtamiseen ja ajatus siita, ettd kehittymisen tulisi olla myynnissa jatkuvaa.
Pehmeén otteen voitaisiin taas nahda pohjautuvan samoihin aiheisiin kuin aiemmin aja-
teltiin, mutta sen selvittdminen vaatisi lisdkysymyksia haastateltaville. Jatkuvan kehityk-
sen nakokulma puolestaan tukee parempien tulosten saavuttamista, mika todettiinkin
aiemmin teoriaosuudessa. Asiakaslahtdisyys ja aktiivisuuden johtaminen olivat my6s
mielenkiintoisia ja tarkeitd nostoja. Aiemmin avattiin liiketoiminnan muodostumista ja
sitd, ettd ilman ostavia asiakkaita, ei mytskaan olisi yritystd. Ja jos on joskus tydsken-
nellyt myynnin parissa, on varmasti kuullut lauseen "Mitd enemman tarjouksia tehdaan,

sitd enemman kauppaa on mahdollista saada”.

4.3.2 Muutosjohtamisen kannalta?

Talla kertaa kaikissa vastauksista tuotiin esiin henkildjohtamisen n&kdkulmaa. Viestinta-
ja vuorovaikutustaidot nousivat selkeasti kaikissa vastauksissa esille, tosin muotoilu oli
taas jonkin verran erilaista haastateltavien kesken. Muutamassa vastauksessa mainittiin
suoraan kyseiset taidot nimeltd, kaikissa kuitenkin kasitellyt asiat liittyivat niihin. Kah-
dessa vastauksessa puhuttiin jalleen yksil6llisyydesta ja sen huomioimisessa viestin-
nassa, yhdessa sanottiin keskustelemisen olevan tarkeda. Lisaksi tuotiin esille tarvetta
pystya kirkastamaan ja selkeyttdmaan asioita, luomaan ja yllapitamaan mielikuvaa ja
uskoa tulevaisuuteen seka tunnetta esimerkiksi turvallisuudesta. Yksi vastaaja mainitsi

kyvyt vaikuttaa, osallistaa seka sitouttaa ihmiset muutokseen. Kaksi vastaajaa sanoi asi-
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oiden toistamisen ja muistuttamisen olevan tarpeellista, yksi mainitsi viestinnan riittavyy-
den. Kaikkien edelld mainittujen asioiden onnistumiseen liittyvat olennaisesti vuorovai-

kutus- seka viestintataidot.

Viisi vastaajaa sanoi vision, paamaaran ja tavoitteiden kirkastamisen henkiléstdlle ole-
van tarkeaa ja kaksi vastaajista jatkoi juuri ymmarryksen olevan asiassa keskeisté; on
perusteltava miksi muutos tapahtuu ja mihin silla pyritaan. Kaksi vastaajista sanoivat,
etta myos itsella on oltava ymmarrysta: toinen mainitsi sen suunnan ja toimien suhteen,
toinen puolestaan vei ajatusta syvemmalle aina jatkuvasti muuttuvan ympariston ja sen
vaikutusten ymmartamiseen, ja niiden liittdmiseen yhtiéssa tapahtuviin muutoksiin. Kaksi
vastaajista jatkoivat ymmartamisen tarkeytta myos siihen, miten paamaariin ja tavoittei-
siin paastaan, toinen heistéa avasi tavoitteiden pilkkomisen pienempiin osiin ja roolien

selkeyttdmisen keinoiksi.

Kaksi haastateltavaa otti myos yleiselld tasolla kantaa aiheeseen. Toinen mainitsi yritys-
kulttuurin ja tilanteen vaikuttavan toisinaan paljonkin muutoksen etenemiseen ja nyt
myynnissa tapahtuvien muutosten etenevén siten, etta alkuun pieni osa kiinnostuneita
lAhtee mukaan ja muut seuraavat myéhemmin perédssa. Suurin haaste tulee kuitenkin
siind, miten saada muutama vanhaan totuttuun jaava tulemaan lopuksi mukana. Toinen
vastaaja totesi, ettei nae muutosjohtamisen eroavan niin paljoa johtamisesta. Han sel-
vensi ajatustaan siten, etta yritystoiminnassa ei ole koskaan tarkoitus sailyttaa olemassa

olevaa tilaa, vaan aina ollaan pyrkimassa parempaan ja erilaiseen tekemiseen.

Vastauksista voidaan nostaa paaasioiksi jalleen henkildstdjohtaminen seka selkeys ja
ymmarrys. Nama tukevat vahvasti myds teoriaosuudessa kasiteltyja nakdkulmia. Onnis-
tuneeseen muutosjohtamiseen siséltyisi vastausten perusteella kaksisuuntainen vuoro-
vaikutus, jossa yksildlliset tarpeet huomioitaisiin. Lisdksi kaikilla olisi yhteinen positiivinen
mielikuva tulevaisuudesta. Vision, tavoitteiden, toiminnan, suuremman kokonaisuuden
seka syiden muutokselle tulisi olla selkeitd ja ennen kaikkea ymmarrettavia kaikille. Vies-
tintaa ja toistoa olisi riittavasti seka kaikki olisivat sitoutuneita muutokseen. Keskeisimpia
keinoja tdhan olisivat kielellinen vaikuttaminen ja esimerkiksi tavoitteiden pilkkominen,

vision, toimien ja roolien selkeyttdminen sek& ihmisten osallistaminen.
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4.4 Millaisia haasteita asiantuntijamyyjien johtaminen luo?

Kysymyksella haluttiin selvittdd haastavia piirteita joita myyjien johtaminen luo, kun ky-
seessa on samanaikaisesti joukko asiantuntijoita. Valtaosa haastateltavien johtamien tii-
mien jasenisté on ollut alalla ja tydtehtavassaan pidempaan eikd Y-sukupolven edustajia
ole kuin pari kappaletta. Moni on lisaksi luonut jo pidemman ty6uran yhtiossa. Suurin
aihealue, joka vastauksista nousi esille, oli itsevarmuus ja mielikuva omasta osaami-
sesta seka sen vaikeuttaminen vanhasta totutusta poisoppimista. Yhteensa nelja vas-
taajaa seitsemasta mainitsi sen, ettd kun myyjalla on pitka vuosien kokemus tyosta seka
syva asiantuntijuus ja totutuilla toimintatavoilla on tehty kovaa tulosta, on heilla my6s
tietynlainen ammattiylpeys; tunne siitd, ettd he osaavat ja tietdvat kaiken. Yksi vastaa-
jista sanoi sen vaikuttavan siihen, etteivat myyjat valttamatta koe tarvetta opetella uutta
ja palaute otetaan eri tavalla vastaan, kolme puolestaan kuvailivat samaa asiaa siten,
ettd uusia ajattelu- ja toimintatapoja ei hyvaksyta ja oteta kayttéon helposti. Vastausta
myds jatkettiin luottamuksen rakentamisen vaikeuteen siina, etta uusi tapa on tulokselli-
nen, vaikkei se nakyisikdan heti. Yksi vastaajista liitti asian valmentavaan johtamista-
paan ja haasteeseen siind, ettei myyjia ole valttamatta koskaan aiemmin edes johdettu

kyseisella tavalla, jossa yksildllisia taitoja kehitetdan paremmiksi.

Kaksi haastateltavaa koki suurimmaksi haasteeksi oman substanssiosaamisensa ja asi-
antuntijuutensa maaran. Toinen vastaajista liitti sen haasteeseen siina, ettei omaa roolia
johtohahmona voi ottaa tietamyksen kautta, vaan oma paikka on haettava muilla keinoin.
Toisaalta han naki asetelman osaamisalan eroissa myyjien ja esimiehen valilla useim-
miten erittain hyvana kokonaisuuden kannalta. Toinen vastaaja néki asian tuovan suu-
rimman haasteen myyjien sparraamisessa ja auttamisessa, kun oma osaaminen tuot-
teista ja palveluista ei ole tarpeeksi syvallistd. Han myo6s laajensi vastaustaan siihen,
ettei esimiehend ehdi enaa opetella joka ikista yksityiskohtaa ja muutosta taysin, mita
tulee. Yksi vastaaja koki suurimmaksi haasteeksi tasapainoilun myynnin ja asiantuntijuu-
den vdlilla ja sen suuren kokonaisuuden hallinnan, kun on huomioitava osaamisen na-

kokulma, mutta myds asetetut tavoitteet ja paamaarat.

Vastaukset tukevat jalleen teoriaosuuden asioita ja niista voidaan paatella asiantuntijuu-
den vaikuttavan suurestikin tapoihin johtaa myyjia. Pitkdn kokemuksen ja syvan asian-
tuntijuuden omaavat myyjat ovat tietoisia omasta osaamisestaan ja ylpeita siita, jonka
seurauksena uusien tapojen hyvaksyminen on usein haaste. Tdma nakyy myds valmen-

tamisessa ja osaamisen kehittdmisessa. Uutena haasteena tuli substanssiosaamisen
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vahaisempi maara esimiehella verrattuna myyjaan. Se oli mielenkiintoinen nosto, koska
se liittyy suoraan my6s myyjien taitojen kehittdmiseen ja auttamiseen itse tydssa, kuten
uuden oppimisen rajallisuuskin kiireisen arjen keskella. Asia vaikuttaa my6s esimiehen
keinoihin ottaa, myyjien silmissa ansaita, oma asema johtohahmona. Huomionarvoinen

oli my6s vastaus kokonaisuuden hallinnasta, kun myynti ja asiantuntijuus yhdistetaan.

4.4.1 Miten pyrit selviamaan niista?

Selvitettdessa sita, millaisia keinoja haastateltavilla on kaytéssdén mainitsemiinsa haas-
teisiin, suurimmaksi tekijaksi nousi kaikilla viestinta ja sen eri keinot. Ne nelja, jotka sa-
noivat suurimmaksi haasteeksi niin sanotun ammattiylpeyden ja poisoppimisen, kertoivat
hyddyntavansa keskustelua, tiimin voimaa ja perustelua. Kaksi vastaajista puhui jalleen
yksil6llisyyden huomioimisesta asioiden kasittelyssd, toinen selvensi asiaa siten, etta
kaikki ottavat palautteen eri tavalla vastaan iasta ja kokemuksesta riippumatta. Toinen
asian korostajista sanoi, etta tarkeaa on ymmartaa jokaisen nakdkulma ja siksi muistet-
tava kahdenkeskisen keskustelun merkitys. Kahdenkeskinen keskustelu mainittiin myds
toisessa vastauksessa. Kolme neljasta vastaajasta nosti koko tiimin kesken tapahtuvan
keskustelun apuvalineeksi. Yksi avasi vastaustaan ryhmavalmentamisen seka yhdessa
oppimisen ja tiedon jakamisen nakdkulmasta, aina alueelliselle ja valtakunnalliselle ta-
solle asti, toinen puhui vertaistuesta ja tiimin parhaimpien myyjien neuvojen ja avun mer-
kityksen olevan suuri. Yksi haastateltava sanoi asian tarkeyden korostamisen isossa ku-
vassa ja ympariston muuttumisesta muistuttamisen olevan heti alussa tarpeen, ja kun-
non perustelun seka toiston helpottavan poisoppimista. Hadn sanoi myos, etté on laitet-
tava hieman painetta asioiden lapivientiin, jotta ne menevat lapi. Yksi vastaajista mainitsi
myds, ettd keskeistd on yrittdd saada jokainen nakemaan uuden asian konkreettinen
hy6ty niin itselle kuin asiakkaillekin. Yleiselld tasolla yksi haastateltava sanoi kommuni-

koinnista, ettd sen on oltava kunnioittavaa ja palautteen rakentavaa.

Oman substanssiosaamisen esille nostaneiden kahden haastateltavan vastaukset ero-
sivat hieman toisistaan, koska he nékivét sitd kautta tulevan suurimman haasteen eri
nakokulmasta. Oman paikan hakemisen vaikeuden maininnut kertoi keinokseen kom-
munikoinnin: selventamalla omaa rooliaan ja tehtaviaan seka tekemalla itsestaén inhi-
millisen, eli esimerkiksi nayttamalla omat virheensa ja myontamalla ettei tieda vastausta

kaikkeen, muutkin tiedostavat asian ja hyvaksyminen on helpompaa. Toinen vastaajista
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sanoi pyrkivansa auttamaan myyijid ohjaamalla heidét tarvittavan tiedon aarelle ja kayt-
tamaan vertaistukea tiimin kesken, ja sité kautta saamaan myyjat ajattelemaan ja pohti-
maan ongelmanratkaisua itse. Tasapainoilun haasteeksi nostaneen keinoja olivat selke-
aan paamaaraan keskittyminen, kokeileva tekeminen siind mik& onnistuu ja toimii, ja
mika ei, seka valmius muuttaa asioita. Han sanoi myds asiantuntijamyynnin vaativan
myynnilta ja myyjiltd enemman kuin yksinkertaisempi ja siksi korosti tekemisen mielek-
kyytta, perustelua seka logiikkaa.

Vastauksista voidaan nostaa tarkeimmiksi keinoiksi keskustelu, perustelu, tiimin hyddyn-
taminen seka tiedon aarelle ohjaaminen. Yksil6llisyyden ja asenteiden huomioiminen
viestinndssa, kaiken looginen perustelu ja syiden selventdminen myyjille seka yhdessa
oppiminen helpottavat vanhasta poisoppimista ja uusien ajattelu- ja toimintamallien hy-
vaksymista. Oman osaamisensa tiedostavat myyjat taytyy saada ymmartamaan ja na-
kemaan, miksi totuttua tuloksellista tapaa tulee muuttaa ja mitd hyotyja siitd on, ennen
kuin se on mahdollista. Lisaksi viestin tulisi tulla taholta, jonka koetaan tietdvén asioista,
ja siksi kannattaa hyddyntaa tiimiin kuuluvia arvostettuja ja kokeneimpia myyjia. Inhimil-
lisyyden nayttamisen nakokulma johtajuuden hakemisessa oli mielenkiintoinen. Teoria-
osuudessa todettiin sen auttavan luottamuksen synnyttdmisessa ja vahvistamisessa.
Kun mietitddn asiantuntijamyyijien piirteita, voidaan todeta, ettd he tuskin hyvaksyisivat

johtajakseen henkilda johon eivat luota, saati ottaisivat télta ohjeita vastaan.

4.5 Millaisia haasteita jatkuvat muutokset luovat tyohosi?

Selvitettdessd muutosten tuomia haasteita suurimmaksi nousi ihmisten suhtautumiseen
muutoksessa: Kuudessa vastauksessa puhuttiin haasteiden liittyvan juuri henkiléston
mukaan saamiseen. Yksi vastaajista korosti sen vaikuttavan radikaalistikin bisnekseen,
lukuihin ja muutokseen, jos kaikkia ei saada lahtemaéan siihen mukaan. Kaksi vastaajista
mainitsi jalleen poisoppimisen vaikeuden, toinen korosti sen vaikeutta jos kyseesséa on
tiimi, joka on pitkdan toiminut yhdessa ja jonka ei ole aiemmin tarvinnut paljoa muuttaa
tekemistaan. Han sanoi muutoksen olevan silloin suurempi inmisille ja vaikeampi hyvak-
sya heti alkuun. Yksi vastaajista koki henkiléstén motivoimisen ja sen yllapitdmisen ole-
van kaikkein suurin haaste, etenkin kun muutos koskee palkkiomallia, jossa hyotyja ei
nahda heti niin kuin on totuttu. Myds toinen vastaaja toi esille motivaation yllapitamisen
seka henkiloston tyytymattdomyyden ja vasymyksen. Yksi haastateltavista mainitsi haas-

teeksi sen, ettd paatokset muutoksista tulevat usein toisesta maasta, kun kyseessa on
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useammassa maassa toimiva yhtio, ja siitd syysta kunnon perusteluiden antaminen ja
pidempiaikaisten hyotyjen nédkeminen on vaikeampaa henkilostolle. Lisaksi yhdessa
vastauksessa mainittiin tarkeaksi organisaation tuki muutoksessa ja kaytettiin esimerk-
kin& aiemmin toteutunutta tilannetta, jossa muutos olisi vaatinut erilaista lapivientia. Vas-
taaja koki, ettei useammalle yksikélle ajetussa muutoksessa huomioitu tarpeeksi yksi-
koiden erilaisuutta. Esimies ei kuitenkaan voinut vaikuttaa tilanteeseen noudatettavien
ohjeiden tullessa ylemmalté johdolta ja viestinnan ollessa riittaméatonta. Yhdessa vas-
tauksessa mainittiin myds muutosten seuraamisen myyjien tekemisessa olevan haasta-
vaa ja suurten muutosten alla olevan myynnin hiomisen jalleen itseohjautuvaksi vaativan

paljon tyota.

Yhden haastateltavan ndkokulma erosi hieman muista, koska hén oli tuoreeltaan astunut
virkaan. Han puhui taustoihin ja tiimin historiaan perehtymisen ja tutustumisen tarkey-
destd, jotta itse kykenee ymmartaméaan tilannetta ja tapahtuvia muutoksia paremmin.
Liséksi han sanoi haasteeksi tilanteen tasalla pysymisen ja juuri syiden ymmartamisen,

kun muutoksia tapahtuu samanaikaisesti useita.

Vastauksista voidaan paatella suurimman haasteen muutoksissa olevan sama kuin mit&
teoriaosuudessa todettiin: Ihmiset. Etenkin muutokseen mukaan saaminen ja vanhasta
poisoppiminen, pidempiaikaisten hyodtyjen nédkeminen ja motivaation yllapito ovat vai-
keita asioita. Poisoppimisen vaikeus liittyy aiemmin todetusti muutoksessa usein epa-
varmuuteen ja pelkoihin, mutta asiantuntijamyyjien itsevarmuus ja vahvat mielipiteet ovat
varmasti omiaan vahvistamaan haastetta entisestaan. Pidempiaikaisten hyotyjen nake-
minen korostuu varsinkin yhtidssa tapahtuvissa muutoksissa, koska palkitseminen siirtyy
nopeasta hitaammaksi eivatka kaikki tehdyt kaupat nay heti palkassa. Tama vaikeuttaa
myds motivaation yllapitoa. Mielenkiintoista oli saada uutena asemassaan olevan johta-
jan ajatuksia omasta ymmartamisesta ja yhden vastaajan lisays organisaatiorakenteiden

vaikutuksesta muutoksen lapivientiin ja sen onnistumiseen.

4.5.1 Miten pyrit selvidm&an niista?

Vastaukset koostuivat viestinnallisista keinoista. Kaksi vastaajaa korosti avoimen ja re-
hellisen viestinnan tarkeyttd, toiset kaksi mainitsivat toiston tarkeyden. Puhuttiin henki-
[6stdon auttamisesta ja kannustamisesta muutoksessa ja sen hallinnassa seka aidosta
kiinnostuksesta vointiin arjessa. Kahdessa vastauksessa mainittiin valmentaminen ja

sitd kautta motivoiminen yksil6llisten tarpeiden huomioimisen seké onnistumisten kautta.
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Toinen koki sen hyvéksi keinoksi antaa molemminpuolista palautetta, toinen puolestaan
ajatteli kauppojen motivoivan myyjia eniten. Molemmat liittivat vastaukseensa uusien
myynnillisten nakokulmien, yhtion uuden ajattelumallin, hyddyntamisen ja sen avulla
myyjien kehittdmisen. Vastauksissa mainittiin myds pyrkimys avata suurempaa kuvaa ja
syitd muutokselle, toivon luominen tulevaisuuteen, kotimaisuuden tuominen viestiin ja

sen muotoileminen oikein, jotta se otettaisiin paremmin vastaan.

Taustoihin ja tiimiin perehtymisen sek& ymmartamisen esille nostanut vastaaja koki tar-
keimmiksi keinoiksi kuuntelemisen ja kysymisen useammasta eri suunnasta. Han avasi
asiaa puhumalla keskusteluista tiimin jasenten kanssa joiden avulla pyrkii saamaan pa-
rempaa kuvaa ja ymmarrysta jokaisen ndkemyksistd ja tunteista. Han kuitenkin sanoi
tilanteisiin liittyvan tiedon hakemisen myods muualta olevan tarke&a, jotta saa muodos-

tettua paremman kuvan kokonaisuudesta.

Suurimmaksi selviytymiskeinoksi nousee siis jalleen viestinta ja siihen panostaminen.
Avoimuus, asioiden toistaminen ja myyjien motivointi nahtiin auttavan muutoksen etene-
mista eniten. Motivointiin keinoja I0ytyi yksilollisyyden huomioimisessa ja myyijien kehit-
tamisessa, jotka puolestaan toivat lisda onnistumisia. Mielenkiintoista vastauksissa oli
se, miten kaksi haastateltavaa liitti kehittdmisen yhtion uuteen myynnillisen ideologian.
Olisiko niin, etta ideologian lapivienti oli alun perinkin strateginen valinta palkkiomallin
muutoksen kanssa toteutettavaksi samanaikaisesti ja sen myoéta kehityksen ja onnistu-
misten vaihtaminen suurimmaksi motivaatiotekijaksi? Ainakin on selvaa, etta se tukee ja
helpottaa muutosta, kun motivaatiotekijaa korvataan uudella. Ymmartamisessa ja asioi-
hin perehtymisessa yhden haastateltavan mainitsemat kuunteleminen ja kysyminen tu-
kevat loogisesti oppimisprosessia, mutta vahvistavat myds aiemmin todetusti luotta-
musta ja osallistavaa, avointa ilmapiiria. Kaikki vastaukset tukevat vahvasti teoriaosuu-

dessa kasiteltyja keinoja niin muutoksessa kuin myynnin johtamisessakin.

4.5.2 Saatko tahan tukea organisaatiolta? Jos saat, niin millaista?

Kysymykselld haluttiin selvittdd organisaation antamaa tukea siksi, etta haastateltavat
toimivat lahimpin& asiantuntijamyyjia ja ovat vastuussa tekemisen ja muutosten onnistu-
misesta tyontekijatasolla. Kun kyseessa on suurempi yhtio, jossa organisaatiorakenne
on monialaisempi, tulevat paatdkset toiminnasta useimmiten ylempda ja annettuina

haastateltaville. Nain ollen haluttiin selvittdd, kokivatko vastaajat saavansa tukea vai ei-
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vat ja missa muodossa mahdollinen tuki oli saatavissa. Vastaukset jakautuivat mielen-
kiintoisesti laidasta laitaan. Eniten niista valittyi kuva siitd, etta tukea on saatavilla jonkin
verran, yksi sanoi ettéd se on haettava itse. Kaksi vastaajista mainitsi tuen maaran ja
laadun riippuvan muutoksesta ja tilanteesta. Toinen esimerkiksi liitti vastauksen "En,
painvastoin”, vallitsevaan tilanteeseen, jossa osan haastateltavien tyopaikat oli juuri lai-
tettu uudelleenhaettaviksi organisaatiorakenteen muutoksen vuoksi ja varmuutta jat-
kosta ei siis ollut. Molemmat vastaajat vertasivat kahta eri muutosta toisiinsa ja niissa
annettua tukea, kun muutoksia oli valmisteltu ja suunniteltu eri aika ja ne koskivat eriko-
koista maaraa henkilostéa. Puhuttiin kokemuksista siitd, miten jotkut muutokset on viety
lian nopealla aikataululla tai liian vahalla suunnittelulla kaytantéon ja negatiiviset vaiku-
tukset ovat saattaneet olla aina asiakasrajapinnassa asti suuria. Kokonaiskuvan ymmar-
tamista auttoi paljon se, ettd toinen vastaajista oli halukas kuvailemaan laajemmin vies-

tintaa ja tukea, mitd ylemmalta johdolta muutoksiin saa.

Tilanteesta riippuen, eniten tukea koettiin saatavan kollegoilta, joiden kanssa pohdittiin
yhdessa muutosta ja sen viemista oikealla tavalla henkilostolle. Kaiken kaikkiaan yh-
teensa viidesta vastauksesta valittyi kuva siita, ettd tuen maara riippuu paljolti muutok-
sesta ja tilanteesta; esimerkiksi siitd mitka kaikki yksikét ovat mukana muutoksessa ja
paljonko muutosta on alkuun suunniteltu ennen kuin sita lahdetaan viemaan lapi. Kavi
ilmi, ettd jos muutos koski laajempaa osaa organisaatiota, oli muilta yksikéilta ja henki-
|Ostoltd saatava tuki suurempaa ja asioita pystyttin pohtimaan paremmin yhdessa.
Kolme vastaajaa sanoi suoraan olevansa muutoksissa aika yksin tai kaipaavansa lisaa
tukea ja ohjeiden ja suunnan sanottiin tulevan annettuina toisesta maasta, jolloin ne eivat
valttamatta ole sellaisinaan nakokulmiltaan sopivia asiantuntijamyyijille vietaviksi. Yksi
vastaajista koki tdman olevan haitallista ihmisten osallistamisessa muutokseen, myds
itsensd, ja sita kautta aiheuttavan vastakkainasettelua. Kuitenkin sanottiin myds annet-
tujen viestien ja suunnan olevan sisalléltaan selkeitd ja tukea saatavan esimerkiksi
isoissa koko organisaatiota koskevissa muutoksissa paljon enemman. Hiljattain tyohon
astunut vastaaja kehui yhteistydkykyisyyden ja — halukkuuden olleen toistaiseksi hyvalla

tasolla ja ihmisten olleen valmiita keskustelemaan.

Mielenkiintoisiksi nousivat kolmen vastaajan kommentit liittyen tehtéviin suuriin muutok-
siin. Kaikki avasivat ndkemyksidan viela varsinaisen haastattelun jalkeen keskustelta-
essa aiheesta. Henkilot inmettelivat sitd miten kaikki toiminta, esimerkiksi ulkoiset moti-
vaatiotekijat ja palkitseminen, eivat kuitenkaan taysin tue asetettuja tavoitteita ja paa-

maaria. Esimerkiksi muutosten mydéta joitakin uusia tavoitteita on asetettu, mutta vanhoja
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tavoitteita ei valttamatta ole muutettu tai huomioitu, saati sopeutettu uuteen malliin. Mai-
nittiin myds muutosten onnistumisen kannalta haitalliseksi se, etta kaikissa toiminnan
muutoksissa ei ole huomioitu resurssien riittamattomyytta ja reagoitu niihin ajoissa. Kes-
kusteluista nousi esille kuva siita, etté jotkut isommatkin muutokset saatetaan vieda liian
nopealla aikataululla téaytantoon, jolloin mahdollisuudet niiden onnistumiseen vahenevat
radikaalisti ja prosessi pitkittyy ajallisesti. Silla saattaa myos olla joko heti tai mydhemmin
suoraan negatiivisia vaikutuksia liiketoimintaan. Muutokselle asetetuista aikarajoista joh-
tuen suunnittelu saattaa jaada puutteelliseksi ja aiheuttaa suuria vaikeuksia niin lapivien-

tiin kuin haluttujen tulostenkin saavuttamiseen.

Kuitenkin toisaalta, niin haastateltavien vastauksista kuin yhtion toiminnan seuraami-
sesta kokonaisuudessa voidaan huomata, ettd muutosten onnistumiseen mygs osataan
panostaa. Ainakin suurissa muutoksissa, jotka koskevat huomattavan suurta osaa tai
koko henkildstdd, ovat asiat hyvin huomioitu. Viestintddn panostetaan ja sitd on tarjolla
paljon, tyontekijdiden mielipiteistd ollaan kiinnostuneita ja niita kysytaan, kehitetaan uu-
sia malleja edelleen projektien avulla, joihin otetaan mukaan tydntekijoita eri yksikoista;
osallistetaan henkildstta toimintaan ja muutokseen. My6s henkiléston hyvinvointiin pa-
nostetaan erilaisilla investoinneilla, jopa muutoksen suhtautumiseen ja tunteiden kéasit-
telyyn on luotu oma osio yrityksen sisdisilla verkkosivuilla. Myds esimiehille on tarjolla
koulutusta liittyen henkiléstdn asenteiden ja toiminnan ymmartamiseen ja muutosten hel-
pottamiseen. Naista asioista voidaan paatelld organisaation kykenevan kylla hyvin hoi-
dettuun muutoksen toteuttamiseen, kunhan muutokselle annetaan aikaa ja prosessi
suunnitellaan hyvin. Liian nopeasti ja vajaalla suunnittelulla kaytantdon vietyina tulokset
eivat ole toivottuja, tai ne aiheuttavat ainakin paljon hankaluuksia muutoksen etenemi-
sessd. Jos jokaiseen muutokseen panostettaisiin kunnolla ja aikarajoissa joustettaisiin

tarpeen tullen, saavutettaisiin todennakdisesti paljon suurempi hyoty koko yhtidlle.

Vastauksista valittyi sama ajatus myods saadusta tuen ma&arasta. Se riippui tilanteesta ja
sitd oli jonkin verran, osa kaipasi tukea lisda. Tasta kaikesta voidaan péaatella, etta yhtion
kannattaisi panostaa myos pienempiin, esimerkiksi osaa yksikoita koskeviin muutoksiin
enemman niiden onnistumisprosenttia parantaakseen. Toisaalta kaikille on tarjolla vies-
tinnan muodossa olevaa apua yleisesti ottaen muutoksessa, sité pitaisi vain viela ehkéapa
saada lisda spesifioitua eri ihmisille, esimerkiksi myynnille ja IT-puolelle. Etenkin myyn-
nin kohdalla, jonka onnistuminen on tarkeimpia kulmakivia organisaation menestyk-
sessd, kannattaisi panostaa enemman muutoksen lapivientiin ja esimiesten auttamiseen

siind. Asiantuntijamyyjia on lahtdkohtaisesti vaikeampi saada muuttamaan toimintaansa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sofia Lehto



49

ja he kyllastyvét helpommin. Taméa saattaa vaikuttaa suoraan tuloksiin ja muutokset olisi
hyva saada onnistumaan ensimmaisella kerralla, jotta niista saataisiin toivottua hyotya.

4.6 Mitka ovat mielestasi tarkeimpia asioita henkiléston sitouttamisessa muutokseen?

Koska aiemmin todetusti muutoksen on mahdotonta onnistua ilman, ettd organisaation
jasenet ovat siind mukana, haluttiin selvittdd mita keinoja haastateltavat kayttavat tyos-
saan sen edistdmiseksi. Yhteensa kuudessa vastauksessa puhulttiin vision, tavoitteiden
seka tekemisen selkeydesta ja etenkin nilden ymmartamisesté. Taustojen ja ympariston,
suunnan ja maaranpaiden seka niihin paasemiseen vaadittavien toimenpiteiden ymmar-
tdminen suurta kokonaisuutta unohtamatta nostettiin avainasioiksi sitouttamisessa. Jal-
leen suurimmaksi nousi ymmartaminen siité, miksi muutosta tehdaén ja mihin se ja sii-
hen liittyvat toimet perustuvat. Yksi haastateltava otti kantaa asiaan uuden palkkiomallin
kannalta ja sanoi, ettei usko myyjien vielak&an valttamatta ymmartavan taysin miksi
muutos tehdaan. Yksi vastaaja sanoi positiivisen tulevaisuuden kuvan luomisen ja uskon
seka luottamuksen siihen olevan keskeisin sitouttamistekija. Kaksi haastateltavista nos-
tivat esille yksil6llisten tavoitteiden ja motivaatiotekijdiden huomioimisen seka linkittami-
sen muutokseen ja sita kautta siihen osallistamisen. Toinen mainitsi myds yksil6llisten
eroavaisuuksien vaikutusten ymmartamisen sopeuttamisessa tarkeaksi, toinen pohti
osallistamisen onnistuvan esimerkiksi projektien ja téiden delegoimisen kautta, mutta
sanoi siihen liittyvan vapaaehtoisuuden tuovan oman haasteensa, kun osallistuminen on
ainakin tahan mennessa ollut pienta. Yksi vastaaja naki sitouttamisen l&ahtevan myynti-
organisaatiossa siita, etta kaikki tietavat lahtétason ja vaatimukset ja sen avulla pyritd&an
luomaan tunne siita, ettd myyjat pystyvat itse tulevaisuudessa vaikuttamaan asiaan. Toi-
nen vastaaja nosti osallistamisen tarkeimmaksi asiaksi sitouttamisessa ja toi esille taas
ongelman siing, etté suuret paattkset yhtiossa tehdaén useimmiten toisessa maassa eri
lahtokohdista kuin mitd Suomessa on. Sen seurauksena paatokset tulevat valmiina ja
annettuina muualta ja niihin on vain sopeuduttava, mika saattaa olla todella hankalaa
esimerkiksi myyjalle, joka tyoskentelee itsendisesti eri kaupungista kasin. Haastateltava
jatkoi, ettd ylemman johdon pitaisi huomioida henkildston hyvinvointi paremmin muutok-
sissa. Lisaksi han esitti mielipiteensa siitd, ettéa johdolla tulisi olla varasuunnitelma muu-
toksille, koska tilanteet muuttuva niin usein, ettei ensimmainen ja usein ainoa suunni-

telma ole aina loppuun asti se paras ja tuloksellisin.
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Eniten kayttssa olevat sitouttamiskeinot voidaan tiivistdd selkeyden ja ymmarryksen var-
mistamiseen, yksildllisten tarpeiden huomioimiseen seké osallistamiseen. Keinot tukevat
jalleen teoriaa ja hienoa oli huomata se, ettd sitouttamisessa hyddynnetaéan jokaisen
tyontekijan omien tavoitteiden linkittamista muutokseen. Yhdistavat projektit ja delegointi
auttavat luonnollisesti asiaa, joten huomion heratti yhdesséa vastauksessa ilmaistu va-
hainen vapaaehtoisuus osallistumisessa. Syita siihen voi olla monia ja saadakseen oi-
kean vastauksen asiaa pitaisi kysya asiantuntijamyyjiltd. Se saattaisi kuitenkin liittya mo-
tivaation ja kiinnostuksen puuttumiseen tai siihen, miten uudet projektit esitellaan myyijille
ja miten heita houkutellaan osallistumaan niihin. Kun osallistuminen perustuu vapaaeh-
toisuuteen ja se tapahtuu muutoksen ollessa kaynnissa, ei keskittyminen aina riita tai
ajatus uudesta muutoksesta voi olla alkuun negatiivinen. Asiaa kannattaisi tutkia lisaa,
koska mahdollisuus on kuitenkin itsessaén hyddyllinen ja voisi sitouttamisen lisdksi myos

tarjota tydhonsa rutinoituneelle myyjalle hdnen kaipaamaansa lisahaastetta.

4.7 Miten viestit alaistesi kanssa?

Vastaukset sisalsivat paljon samoja asioita niin valineista kuin tavoista ja sisall6istakin.
Nykypaivan mahdollisuudet viestinnassa on huomioitu tutkittavassa yhtiossa ja viestin-
téakanaviin listattiin puhelinsovelluksia, sahkdpostia ja organisaation sisaisia sosiaalisen
median kaltaisia keskusteluformaatteja unohtamatta suullista viestintaa puhelimen ja
Skypen vélityksella. Useampi vastaaja kuitenkin korosti suullisen ja etenkin kasvotusten
tapahtuvan viestinnan tarkeytta, jonka maaran yksi koki vahentyneen nykypaivana mutta
toisaalta viestinndn maarén kokonaisuutena lisdantyneen. Kaikki vastaajat painottivat
keskustelun tarkeyttd ja pyrkivat pitdmaan kirjoitetut viestit lyhyina ja lahinna tiedottavina.
Puhuttiin paljon suullisen viestinndn merkityksestd, vuorovaikutuksesta ja keskustelusta,
niin kahdestaan myyjien kanssa kuin yhdessa koko tiiminkin kesken, jolloin kaikki saavat
mahdollisuuden tuoda ajatuksia esille. Kaksi vastaajaa mainitsi sdannéllisyyden olevan
viestinndssa tarkeaa, kolme puolestaan korosti avointa ja rehellista viestintda. Sanottiin,
ettd on paljon asioita joista ei voi puhua, mutta pyritdan kuitenkin viestimaan asioista niin
paljon kuin kyetdaéan. Yksi vastaajista kritisoi hieman yhtion kulttuuria siita, ettd salassa
pidettavaa tietoa on enemman kuin sitd ehka tarvitsisi olla. Kaksi vastaajaa my6s puhui
viestinnan maaran tarkeydesta ja toinen heista kiteyttikin asian hyvin "Mieluummin lilkkaa
kommunikointia kuin liian vahan”. Kahdessa vastauksessa mainittiin myos toiston mer-

kitys seka viestin muotoileminen niin, ettd myyjien on helpompi ottaa se vastaan ja ym-
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martaa sisaltd. Yksi vastaajista sanoi myos pyrkivansa lahestyméaén asioita myyjien kan-
nalta, mutta huomioimaan samalla suuremman kokonaisuuden: Kaytdnnossa siis sel-

ventdmaan visiota ja syita ja liittamaan tiimin tyon tarkoituksen kokonaisuuteen.

Osalla vastaajista haasteita aiheutti se, etta valimatkaa omiin alaisiin saattoi olla satoja
kilometreja kun taas toiset nakivat lahes paivittdin omaa tiimiaan toimistolla. Talléin eta-
valineiden merkitys kasvoi vastauksissa hieman, mutta silti paljon pyrittiin viestimaan
suullisesti. Mainittiinkin erilaiset tiimi-, ajankohtais- ja kehittamispalaverit tarkeind, jotka
toteutettiin Skypen valityksella.

Vastaukset antavat ymmartaa, etta viestinta toteutetaan paljon ja saannollisesti. Tar-
jolla olevia eri kanavia hyddynnetaan aktiivisesti ja asioita toistetaan. Kirjoitettu viestinta
painottuu tiedottamiseen ja suullista keskustelua suositaan enemman. Pyritdan olemaan
mahdollisimman avoimia ja rehellisia siitd huolimatta, ettei kaikkea voi kertoa alaisille ja
mietitdan myos tapoja sanottaa asiat, jotta kuulijan olisi helpompi ottaa viesti vastaan.
Vastauksista voidaan paatella, etta yrityksissé pidetdén huolta henkiléston informoimi-
sesta, jotta kaikki olisivat ajan tasalla asioista. Perustuen teoriassa kasiteltyihin asioihin,
toiston tarve voidaan liittd& henkildston muistamisen vahvistamiseen sek& poisoppimi-
sessa auttamiseen. Kirjoitetut viestit eivat ole korvanneet suullista keskustelua, jota tuli-
sikin suosia paljon. Avoimuus ja rehellisyys auttavat myds pitdmaan henkiloston tilan-
teen tasalla asioiden etenemisesta ja vahvistavat luottamusta esimiesten ja myyjien va-
lilla. Mielenkiintoista oli saada selville, ettd suullisten viestintdkanavien kaytdn merkitys
kasvaa silloin, kun myyjilla on valimatkaa esimieheensa sekd muuhun tiimiin. Valimat-
kasta huolimatta huolehditaan siita, etta keskustelua kdydaéan myds koko tiimin kesken.

Tama on tarkea havainto myds lisdéantyvan etatyén kannalta.

4.8 Mitka tekijat vaikuttavat (alan) myyntiin tulevaisuudessa?

Kysymyksella pyrittiin selvittdmaan suurimpia vaikutustekijoita, jotka tulevat muuttamaan
myyntia tulevaisuudessa. Osa vastaajista keskittyi pohtimaan asiaa Face to face — myyn-
nin kannalta, osa kokonaisuutena. Nelja vastaajaa mainitsi nimelta digitalisaation, robo-
tisoitumisen ja Internetin vaikutukset myyntiin. Seurauksia nahtiin tulevan eniten asia-
kaskayttaytymisen muuttumisessa ja sitd kautta myynnin ja toiminnan ohjaamisessa sen
mukaiseksi. Kilpailun uskottiin kovenevan entisestéaan ja kilpailuttamisessa kaytettavien
palveluiden kayton lisdantyvan. Yksi vastaajista sanoi asiakkaiden hakevan ja loytavan

tietoa Internetista ja ostoprosessiin sisédltyvéan itsenaisen tiedon hakemisen vaiheen. Han
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koki palveluntarjoajien velvollisuudeksi luoda tietoa ja helpottaa sen loytamista verkossa,
auttaa niin sanotusti paasemaan alkuun. Muutamassa vastauksessa korostui oston help-
pouden vaatiminen ja esille nostettiin verkkokaupat ja puhelinsovellukset joiden kautta
tuotteita saisi hankittua yksinkertaisesti ja nopeasti. Yksi vastaajista uskoi taman myos
pirstaloittavan kenttéé ja nopeuttavan asiakkaiden kiertoa, kun kyse on suuremmista ko-
konaisuuksista joiden osia tullaan jatkossa ostamaan eri palveluntarjoajilta. Kokonaisuu-
dessaan myynnin uskottiin siirtyvan paljolti verkkoon ja puhelimen valityksella tapahtu-
vaan kanssakdymiseen. Yhdessa vastauksessa todettiin asiakkaiden vaatimustason
kasvavan niin huomioimisessa kuin nopeudessakin ja sanottiin merkkeja olevan nahta-
vissa jo nyt. Toinen vastaaja tuki tatd ajatusta sanomalla fokuksen siirtyvan palvelun
sujuvuuteen ja prosesseihin. Lisaksi yksi haastateltava liitti digitalisaation kehityksen
myo6s muihin myynnissa kaytdssa oleviin jarjestelmiin, kuten prospektien hankintaan liit-

tyviin helpotuksiin.

Muutosta pohdittiin myos siltéa kannalta, etta tulevaisuudessa pitdisi pystya tunnistamaan
se vaihe, milloin asiakkaaseen ollaan yhteydessa ostoprosessin alussa. Yksi vastaajista
kiteytti asian hyvin mielikuvaan: "Perinteisesti myynti on ollut asiakkaisiin yhteyden-
otoissa sita, ettd on ammuttu haulikolla. Nyt pitaisi siirtya tarkkuusammuntaan”. Viisi vas-
taajista kuitenkin sanoivat suoraan ja kahden muun vastauksista valittyi ajatus siita, ettei
tarve asiantuntijamyyjille ole suinkaan poistumassa. Kyse on niin monimutkaisesta ko-
konaisuudesta ja palvelusta, ettd asiakkaat tulevat jatkossakin tarvitsemaan apua sen
ymmartamisessa ja linkittAmisessa omaan tarpeeseensa. Yksi vastaaja sanoi myos,
ettei usko Face to face — myynninkaan kokonaan poistuvan, silla asiakkaiden odotukset
ovat kokemuksen mukaan muuttuneet yllattavan vahan ja etenkin suuret yritysasiakkaat
haluavat henkilékohtaista palvelua. Toinen vastaaja komppasi ajatusta, mutta totesi sen
muuttuvan enemman konsultoivaan suuntaan, jossa asiakkaille luodaan ratkaisuja, jotka
auttavat liiketoiminnan kehittdmisessa. Myo6s brandi ja yhtion imago mainittiin vaikutta-

vina tekijoina etenkin Face to face — myynnissa.

Kuten teoriassa todettiin, myynti on siirtyméassé vauhdilla sahkoisten kanavien kautta to-
teutettavaksi. Asiakkaan ostoprosessista pyritddn tekemaan entista helpompaa ja nope-
ampaa, joka puolestaan ndkyy yritysmaailmassa kilpailun kovenemisena. Yritykset kes-
kittyvat innovoimaan ja kehittdmaan eri tapoja hyddyntaa Internetia seka sovelluksia

Mmyynnissa ja sen tukemisessa. Tarve asiantuntijamyyjille ei kuitenkaan tule poistumaan,
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vaan yritetaan muuttaa tapoja lahestya ja palvella asiakkaita. Tama kaikki johtuu asia-
kaskayttaytymisen muuttumisesta, johon on sopeuduttava menestyakseen tulevaisuu-
dessa.

4.8.1 Millaisia haasteita ne luovat (alan) myyntitydhon?

Selkeésti eniten vastaajia huolestutti se, miten aiemmassa kappaleessa kasitellyt asiat
vaikuttavat tulevaisuudessa asiakkaiden hankintaan ja asiakaspysyvyyteen. Yksi vas-
taajista sanoi haasteeksi muodostuvan luottamuksen synnyttdmisen seka sailyttamisen,
kun enaa ei luoda yhta henkilokohtaista suhdetta asiakkaaseen mita aiemmin. Han jatkoi
ajatusta siihen, miten voitaisiin tulevaisuudessa olla lasna verkossa. My6s toinen puhui
asiakasuskollisuuden vahenemisestd, kun ostaminen siirtyy verkkoon ja kilpailusta tulee
enemman hintoihin painottuvaa, jotka muuttuvat vuosittain. Face to face — myyntia aja-
tellen yksi vastaaja nimesi haasteeksi asiakkaiden saamisen vuorovaikutteisiin tapaami-
siin. Han pohti myos sita, tuleeko myynti muuttumaan hyvien kanavien my6ta enemman
reaktiiviseksi, eli asiakkaiden yhteydenottoihin vastaamiseksi, sen sijaan etté itse haet-
taisiin asiakkaita. Kaksi vastaajaa oli myos huolissaan siitd, miten muutokset tulevat vai-
kuttamaan asiakkaiden lopulliseen kokemukseen palvelusta: kyse on kuitenkin suurem-
masta ja monimutkaisemmasta kokonaisuudesta, jossa tuotteista raataloidaan asiak-
kaan tarpeita vastaava paketti. Vastaajat pohtivat tulevatko nopeus ja verkon hyédynta-
minen ostamisessa vaikuttamaan siten, etta joidenkin asiakkaiden hankkima koko-
naisuus ei vastaakaan heidan tarpeitaan ja lopputuloksena olisi huono asiakaskokemus.
Toinen sanoi asian tulevan vastaan kanavien kaytossa my0s siina, etta asiantuntijamyy-
jien on haastavampaa saada kokonaisvaltainen kuva asiakkaiden yksilollisista tarpeista
esimerkiksi kirjoitetuista viesteistd. Yksi vastaaja puolestaan uskoi aiemman kokemuk-
sen perusteella verkon vain tukevan myyntid, jolloin han muotoili haasteeksi sen, etta
myyjat kykenevat myymaan puheen avulla suurempia ja kallimpia kokonaisuuksia asi-
akkaille. Haasteeksi mainittiin yhdessa vastauksessa myds sen mielikuvan vélittdminen
asiakkaille, etta yritys kykenee auttamaan liiketoiminnassa, ei vain vastaamalla pyydet-
tyyn tarpeeseen. Vastaaja sanoi lisaksi, ettd myynti pitaisi pystya toteuttamaan kustan-
nustehokkaasti seka asiakasystavallisesti. Yksi vastaajista pohti myds Face to face —
myynnissa suurimman haasteen tulevan pienestéd paikallisndkyvyydesta ja imagosta,

koska kilpailijat ovat niissa vahvemmilla.
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Myynnin siirtyminen séhkoisiin kanaviin tuo suurimman haasteen siina, miten luotta-
musta asiakkaan ja yrityksen vdlille saadaan jatkossa luotua, kun yrityksen ja myyjien
saama aika ostoprosessin pituuteen ndhden vahenee merkittavasti. Liséksi asiantunti-
juutta vaativilla aloilla samainen kehitys saattaa aiheuttaa ongelmia sopivan palvelun tai
tuotekokonaisuuden rakentamisessa ja myymisessa, joka on merkittava riski niin asiak-
kaan liiketoiminnan kuin myyvan yhtionkin kannalta. Asiakkaalle aiheutuu helposti suuria
tappioita ja tarjoajalla asia nékyy puolestaan juuri asiakaspysyvyydessa ja maineessa,
joka liittyy olennaisesti uusien asiakkaiden hankintaan ja luottamukseen. Riskin suuruu-
den vuoksi olisi mielenkiintoista ja tarkeaa tehda jatkotutkimus eri keinoista, joiden avulla

sitd saataisiin pienennettya tai kokonaan poistettua.

4.8.2 Millaisia haasteita ne luovat myynnin johtamiseen?

Kysymyksella haluttiin selvittdd nakivatkd haastateltavat muutoksilla olevan vaikutusta
myynnin johtamiseen. Seitsemdastéa vastaajasta kuusi vastasi kysymykseen, koska yh-
den vastaajan kohdalla aika ei riittdnyt. Kolme vastaajaa koki johtamiseen liittyvien haas-
teiden pysyvan suhteellisen samanlaisina, koska edelleen johdettavana on tiimi myyjia.
Kaikki kolme korostivat innostamisen haastetta, yksi etenkin silloin kun myyja on yksin
kilometrien paassa toimimassa itsendisesti. Yksi laajensi suurimman haasteen liittyvan
juuri kayttaytymisen muuttamiseen ja puhui myos palautteen antamisesta oikealla ta-
valla. Yhdessa vastauksessa pohdittiin haasteita liittyen palkkiomallin muutokseen ja sita
kautta myyjien johtamiseen. Vastaajan mukaan aiempi malli on ollut helppo ja yksinker-
tainen johtamisen véaline joka on korostanut yksilollistd tekemistd; nyt myyjat taytyisi
saada ndkemaan ja ymmartamaan varsinaisen tyon seka tiimitydoskentelyn merkitys ja
sitd kautta muuttamaan toimintaansa. Kaksi vastaajaa nakivat suurimman haasteen liit-
tyvan muutosten lapivientiin henkildstolle, toinen puhui myos siitd, miten hiljattain on tul-
lut suuria muutoksia lyhyella aikavalilla. Toisaalta han néki sen tavan hyvana tapahtu-
neiden muutosten luonteiden takia. Yksi vastaajista pohti myds Face to face —myynnin
paikallisndkyvyyden kasvattamisen mahdollisuuksia pienilla investoinneilla ja pitkien va-
limatkojen vaikutusta jokaisen myyntialueen yksildllisten piirteiden huomioimisessa, kun
ne on jaettu suurempiin kokonaisuuksiin. Yksi pohti reaktiivisen myynnin kasvamisen
vaikuttavan tavoitteiden laatimiseen, toinen taas naki myynnin johtamisen mahdollisesti
helpottuvan, kun asiakkaiden yksil6lliset tarpeet vahenevat liittyen yhtion tarjoamiin tuot-

teisiin ja palveluihin.
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Myynnin johtamisen tulevaisuuden nahtiin pysyvan suhteellisen samanlaisena siksi, etta
henkilostdjohtamisen nakokulmaa tarvitaan jatkossakin koska myyjét eivat tule katoa-
maan mihink&&n. Suurimmat haasteet koettiin 10ytyvan alaisten toiminnan muuttami-
sesta sek& heidén innostamisestaan, varsinkin jos yhteydenpito tapahtuu viestintéka-
navien kautta fyysisen lasnaolon sijaan. Ajankohtaisesti tama nakyy tutkittavassa yhti-
0ssa eniten palkkiomallin muutoksessa. Samaiset haasteet tulevat varmasti kasvamaan
jatkossa, koska etatydmahdollisuuden kaytto yleistyy. Toisaalta yhtion kannalta voidaan
ajatella haasteen helpottuvan hieman ajan my6téa nykytilanteeseen verrattuna, kun palk-
kiomallin muutokseen totutaan ja se hyvaksytdan. Nyt muutos on vield uusi ja kesken,
joten esimerkiksi motivaatioon liittyvat haasteet ovat suurempia, koska myyjat viela ha-

kevat sen tilalle yhta suurta motivaationlahdetta.

4.9 Ovatko mainitsemasi asiat jo huomioitu organisaatiossa? Jos ovat, niin miten?

Kysymyksella pyrittiin selvittamaan onko organisaatiossa jo lahdetty kehittamaan toimin-
taa tulevaisuutta varten ja jos on, niin miten pitkélla kehityksessa ollaan. Vastauksista
haluttiin saada kuvaa siita, miten hyvin ja ajoissa yhtidssa on varauduttu tuleviin suuriin
muutoksiin. Kaikki seitsemén vastaajaa sanoivat, ettd mainitut asiat on huomioitu, eroja
tosin 10ytyi siin& miten hyvin. Yksi vastaajista sanoi yritysasiakkaisiin keskittyvan organi-
saation muutoksen tulleen muutaman vuoden myodhassa verrattuna yksityisasiakas-
osaan, Face to face — myyntiin liittyvissa vastauksissa puhulttiin siitd, miten muutokset
eivat viela konkreettisesti ndy, vaikka ne ovat nyt tydn alla. Kaikissa vastauksissa puhut-
tiin digitalisaatioon panostamisesta ja asiakaskayttaytymisen ennakoimisesta. Toimintaa
ja myyntia verkkoymparistossa kehitetddn ja myyntia siirretddn enemman sahkdiseen ja
puhelimen vdlityksella tapahtuvaan kanssakdymiseen, my®s organisaatiorakenteita
muuttamalla. Vastausten mukaan esimerkiksi roolijakoja, fokusta seka myyntityon pai-
nopisteita on jo muutettu ja ollaan koko ajan muuttamassa. Muutokset ovat olleet ja ovat
suuria ja organisaatiolla on halu yhden vastaajan sanojen mukaan olla muuttamassa
sekd muuttumassa yhdessa asiakkaiden kanssa karkijoukossa. Toisen vastaajan mu-
kaan yhtié on luomassa uudenlaista kulttuuria ajatteluun ja toimintaan seka tuomassa
uusia nakokulmia. Myds palvelun nopeuteen panostaminen nousi yhdessa vastauk-

sessa esille.
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Se, etta yhtio6 on huomioinut ympadristén ja asiakkaiden muuttumisen ja tehnyt suuria
muutoksia niihin liittyen, antaa sille paremmat mahdollisuudet menestyd myds tulevai-
suuden markkinoilla. Yhtion halu muuttua asiakkaiden kanssa yhdessé eika vain rea-
goida muutokseen on pyrkimys saavuttaa kilpailuetu ja etulydntiasema markkinoilla, ja
jos se siihen kykenee, tulee tulos kasvamaan ajan myo6té. Siina tapauksessa se pystyisi
aina tarjoamaan ensimmaisena tai ensimmaisten joukossa juuri sitd, mita asiakkaat toi-
vovat. Tama vaatii nopeaa toimintakykyd, joustavuutta, innovointia ja tiivista yhteisty6ta
my0s asiakkaiden kanssa; eihan yhtio voi tietda asiakkaiden toiveita ellei kuuntele heita.
Suurimmaksi haasteeksi nousevat juuri asiakkaiden toiveisiin vastaaminen, oikea-aikai-
suus muutoksissa ja se, etta kyseessa on suuri yhtié. Suurille yhtidille muuttuminen on
hitaampaa ja kankeampaa ja organisaatiorakenne usein vaikeuttaa prosessia entises-
taan. Onnistumisen ja tulevaisuuden kehittdmisen kannalta olisi hyddyllista tehda tutki-
mus vuoden tai parin kuluttua ja verrata nykyhetkeen sité4, miten muutokset ovat eden-
neet ja millaista tulosta niiden avulla on tehty. Mielenkiintoista olisi my6s tutkia sitd, miten
yhtié kaytanndssa "muuttuu yhdessa asiakkaiden kanssa”. Millaista yhteisty6ta, osallis-
tamista, kommunikointia ja kehitysta tapahtuu asiakkaiden kanssa vai tapahtuuko lain-
kaan. Yhtion tekemien muutosten ja niihin panostamisen tuottavuuden kannalta olisi tar-
keda tutkia sitéd, mita kautta se kerda tietoa asiakaskayttaytymisen ja -toiveiden muutok-

sesta ja miten validia tieto on.

4.10 Asiantuntijamyyjien nakoékulmia

Tutkimuksessa haluttiin selvittda myos asiantuntijamyyjien kokemuksia ja ajatuksia muu-
toksista ja niiden lapiviemisesta seka vaikutuksista, jotta johtohahmojen vastauksia saa-
taisiin suhteutettua paremmin ja sitd kautta 16ydettyd myds hyddyllisempia kehitystar-
peita toiminnalle. Kaksi vastausta saatiin sahkdpostitse, mutta padasiassa tutkimus to-
teutettiin haastattelemalla kasvotusten myyjia samasta syysta kuin johtohahmojakin, ja
jélleen korostettiin anonyymiyttd, jotta saatiin mahdollisimman suoria ja rehellisia koke-
muksia. Siksi vastauksia myds kasitelladn kokonaisuutena eika tiimien vélisia eroja ver-
tailla. My6s tdmé on huomioitava tehdyissé johtopaéattksissa. Kysymyksia esitettiin yh-
teensa yhdeksan ja ne liittyivat ajatuksiin ja tunteisiin kaynnissé olevista palkkio- ja ajat-
telumallin muutoksista, omasta tyosta, vaikutustekijoihin suhtautumisessa, muutosvies-
tintdan seka esimiehiltd saatavaan tukeen tydssa ja muutoksessa. Viimeiseksi kysyttiin
mitd vastaaja kaipaisi esimieheltd tai johtajilta ja annettiin mahdollisuus vapaamuotoi-

selle palautteelle liittyen myyntiin ja muutoksiin yhtiéssé. Vastauksia kasitellaédn tassa
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kappaleessa paapiirteittain ja esille tuodaan eniten mainittuja asioita eli lukuisia pienem-
pia yksittaisia huomioita jatetaan pois. Vastauksissa on myds huomioitava se, ettéa vas-
taajia oli kolmesta eri tiimist&, joista vain kahden esimiehia osallistui samaan tutkimuk-
seen. Liséksi yksi vastaus saatiin yhtion yhteistydkumppanina toimivan yhtion edusta-
jalta, joka on useamman vuoden tyéskennellyt fyysisesti samassa tilassa yhden myynti-
tiimin kanssa. Kyseisen henkilon vastaus oli hyddyllinen, koska se toi objektiivisen na-
kokulman asiaan ja sita kautta vahvisti tiettyja haastatteluissa nousseita asioita. Kysei-
sen haastateltavan vastauksia kasitellaan yhdessa myyijien vastausten kanssa niin, etta

ne tukevat suurimpia nostoja.

4.10.1 Tunteet ja ajatukset

Muutokseen liittyvia tunteita ja ajatuksia kysyttaessa eniten esille nousivat negatiivisuus
ja epavarmuus. Yhteensa yhdekséssa vastauksessa kerrottiin ajatusten olevan negatii-
visia ja harmittavia, kun taas epavarmuuden toi esille seitseméan vastaajaa. Epavarmuus
liitettiin tulevaisuuteen ja siihen, ettei tilanne ole selkea. Puhuttiin sekavasta toiminnasta,
epaselvista ohjeista ja kokonaiskuvan puuttumisesta. Useampi mainitsi muutosten pal-
jouden ja nopean vaihtuvuuden, niin tekemisessa kuin osalla johtajissakin, jonka seu-
rauksena ei kyetd ndkemaan kokonaisuutta. Sanottiin etteivat kaikki asiat, kuten tyoka-
lut, tue muutosta. Palkkiomallin muutos nostatti eniten negatiivisia ajatuksia ja herétti
my0ds huolta; yhteensd kymmenen vastaajaa sanoi suoraan olevansa huolissaan sen
vaikutuksista omaan talouteensa. Muutoksen konkreettiset vaikutukset nakyvat vasta tu-
levana syksyna tai vuonna 2019, joten asia mietitytti edelleen. Liséksi muutos aiheutti
huolta viidella motivaation yllapitamisessa ja useampi ihmetteli uutta mallia. Koettiin tyo-
maaran lisdantyvan, mutta palkan tippuvan ja jotkut mainitsivat myyntitydhon kuuluvan
sen, ettd pystyy itse vaikuttamaan ansioihin. Nyt osa vastaajista koki, ettei voi enaa itse
vaikuttaa tulotasoon. Haasteista huolimatta k&vi ilmi, etta sopeutumista oli myds tapah-
tunut ajan myota. Noin viisi vastaajaa mainitsi sopeutuneensa tilanteeseen paremmin ja
yrittdvansa olla miettimétta asioita, koska vaikutukset nakyvat vasta myohemmin. Teo-
riaosuuteen pohjaten voidaan siis todeta ajan antamisen muutokselle olevan hy6dyllista.
Muutoksista huolimatta varsinainen tyd koettiin pd&asiassa mielekk&ana ja kiinnosta-
vana. Osa kuitenkin kaipasi liséd& haastetta itse tydhon, osa totesi tydhon liittyvien ongel-

mien johtuvan organisaation paatoksista ja linjauksista.
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Kysyttdessa keskeisimpia vaikutustekijoitd muutokseen suhtautumisessa kerrottiin kol-
legoilla ja tiimilla olevan merkityst&, tosin tuotiin esille paljon sita, etta asioissa taytyy olla
kriittinen ja pohtia, miten antaa mielipiteiden vaikuttaa. Yksi sanoi jattdvansa kahvihuo-
nekeskustelut siksi valista, etta jatkuva negatiivinen keskustelu vaikuttaa omaan jaksa-
miseen pidemmalla aikavalilla. Useammasta vastauksesta valittyi kuva siitd, ettd myyjien
kesken spekuloidaan paljon ja huhujen kiertamista on jonkin verran, yksi myyja avasi
asian johtuvan siita, etta tiedottamisessa jatetaan liian paljon tulkinnan varaan ja kaikki
ymmartavat asiat eri tavoin. Muutama muu yksittdinen asia mainittiin myoés, kuten yksi-
tyiselamassa vallitseva tilanne, mutta mielenkiintoista oli muutamassa vastauksessa
esille tuodut ndkemyserot muutosten vaikutuksista ylemman johdon kanssa. Vastaajat
uskoivat nakemyserojen johtuvan siitd, etta asiakasrajapinnassa tydskennellessaan he
nakivat asiat toisin kuin paatokset tekeva ylempi johto, jolloin he kokivat muutosten po-

sitiiviset vaikutukset todellisuudessa pienempina.

4.10.2 Viestinta

Pyydettaessa kuvailemaan viestintaa ehdottomasti eniten mainittiin sen sekavuus. Sita
luonnehdittiin epamaéaaraiseksi ja — johdonmukaiseksi, ymparipydreéksi ja sen sanottiin
olevan niukkaa. Viivastyminen ja pidattyvaisyys viestinndssa nousivat useammassa vas-
tauksessa esille ja puhuttiin myés turhautumisesta siihen, etta asioista ei ole puhuttu
alusta asti suoraan, vaan on luotu harhaanjohtava mielikuva tai salailtu asioita. Muutama
vastaaja kuitenkin kuvaili viestintdd myds innostavaksi ja korosti sita, ettd oma esimies
on vain valikatena tuomassa viestia ja hankalassa tilanteessa. Kyseiset vastaajat uskoi-
vat esimiehen tekevan voitavansa, kun viestit tulevat ylemmalta johdolta. Vastauksissa
oli huomattavissa selkeitakin eroja tiimien valilla, mutta anonyymiyden vuoksi ei voida
sanoa muuta kuin se, ettd ainoat positiiviset vastaukset kaikkien joukossa tulivat yhden
tiimin siséalta. Jotkut vastaajat myos sanoivat kaytossa olevien viestintakanavien maaran
aiheuttavan sekavuutta, kun tarkeita tiedotteita tulee eri kautta. Tutustuttuaan yhtién mo-
nialaiseen ja laajaan repertuaariin viestintdkanavissa ja niihin luoduissa ryhmissé, joista
tyontekijat usein kuuluvat moneen, voidaan sanoa kanavia olevan hieman liikaa. Sama
kommentti on kuultu myés parilta tutkimukseen osallistuneelta esimieheltad seka useam-
malta myyjalta varsinaisen haastattelun ulkopuolella. Tama saa pohtimaan kannattaisiko
kanavia tehda yksinkertaisemmiksi, ettei moni tarkeé& informaatio menisi kokonaan ohi ja

tietoa Ioytaisi helpommin.
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4.10.3 Tuki

Kysymyksilla haluttiin selvittda kokevatko myyjat saavansa tydssédén ja muutoksessa
esimiehiltdan tukea ja jos kokevat, niin miten se esiintyy. Vastaukset erosivat paljonkin
toisistaan ja tiimeissa tuki koettiin hyvin erilaisena. Vastaukset vaihtelivat tuen riittavasta
saamisesta tiukkoihin kieltaviin vastauksiin. Moni koki saavansa tukea jonkin verran, esi-
merkiksi muutoksessa oleva tuki miellettiin pddasiassa asioista informoimiseksi ja vas-
tauksen saamiseksi, jos jotain kysyi. Osa myyjista kertoi tuen tulevan esimieheltd val-
mentavana ja mainittiin myds tiimin sisainen auttaminen ja tuki tyéhon liittyvissa haas-
teissa. Oli selkedsti huomattavissa suuriakin eroavaisuuksia asiassa sen perusteella,
kuka johti kyseista tiimia ja jotkut vastaajat vertasivatkin tuen muuttunutta maaraa vaih-
tuneiden esimiesten valilla. Siitd huolimatta samojakin asioita toistui paljon. Useampi
myyja koki, ettei tarvitse tukea esimiehiltd mihinkaan. Jotkut vastaajista sanoivat hake-
vansa tarvitsemansa vahaisen tuen esimerkiksi substanssiosaamiseen eri osastojen asi-
antuntijoilta. TAma voidaan helposti yhdistaa asiantuntijamyyjille ominaiseen arvostuk-
seen omasta osaamisesta. Nakemys tukee myos esimiesten haastattelussa esille nos-
tettua haastetta siina, etteivat myyjat valttamatta edes koe tarvetta kehittda omaa toimin-
taa. Joukossa oli kuitenkin myos myyijid, jotka kaipasivat tukea lisda, niin tydhén kuin
myyntiinkin. Eniten tukea toivottiin myyntiin ja sen onnistumiseen esimerkiksi prospek-
tien hankinnassa ja myynnillisissa keinoissa. Tukea toivottiin myds muutoksessa, eniten
ymmarryksen muodossa. Tama osoittaa sen, miten yksildllisia inmiset ovat; vaikka myyja
olisikin ylpea osaamisestaan, ei se aina tarkoita sitd, etteikd h&n mielella&n kayttaisi
apua onnistumisten kasvattamisessa. Asia tuo todistettua toivoa uuden ideologian, ke-
hittdmisnakokulman, [apivientiin. Mielenkiintoista oli parin vastaajan maininta siita, etta
he toivoisivat lisaa aikaa omalle esimiehelleen, jotta tma voisi paremmin keskittya val-
mentamiseen ja sitd kautta tukemiseen. Toiveet tukevat aiemmin esimiesten vastauk-
sissa esille nousseen toisen suurimman tyohon liittyvan haasteen olemassaoloa, kiiretta.

Ne myds saavat pohtimaan kiireen haittavaikutuksia entista laajemmalle.

4.10.4 Toiveita ja nakemyksia

Lopuksi haluttiin selvittdd millaisia toiveita myyjilla oli esimiehille ja johtajille ja heidan
annettiin myos vapaasti kommentoida muutoksia ja niiden toteuttamista. Eniten esimie-

hilté toivottiin yksilollisyyden huomioimista ja ymmarrysta, yksi vastaaja perusteli tata
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edelleen silla, ettd sama johtamistapa ei sovi kaikille. Lisaksi kaivattiin selkeyttd, avoi-
muutta ja rehellisyytta viestinndssa. Nama toiveet osoittavat sen, miten tarkeda loppujen
lopuksi oli haastatella myds myyijid. Pelkésta esimiesten ja johtajien haastatteluista olisi
valittynyt kuva siita, ettd johtamisessa huomioidaan riittdvan hyvin yksil6lliset tarpeet
seka avoimuus. Voidaan kuitenkin todeta, etta niissé olisi viela parantamisen varaa. Jot-
kut vastaajat sanoivat rakentavan keskustelun ja palautteen olevan tarpeen siing, etta
omaa osaamista ja tekemista saataisiin kehitettyd, niin myynnissa kuin muutoksessa.
Nyt sen maaran nahtiin olevan puutteellista. Jotkut myyjat halusivat myds enemman tii-

min kesken tapahtuvaa valmennusta.

Ylemmalt& johdolta kaivattiin markkinatilanteen ja siihen liittyvien realiteettien parempaa
tuntemusta, silla nyt osa myyjista koki asiakasrajapinnassa tydskentelyn tuoman koke-
muksensa myota, ettd kaikki muutoksia ei ollut suunniteltu niiden mukaisesti. Toivottiin
my0s lisdd aikaa muutoksille. Selke&sti eniten kaivattiin kuitenkin selkeytta: Lahestul-
koon jokaisesta haastattelusta kavi ilmi, ettd muutosten syyt, tekeminen ja tavoitteet ei-
vat ole selvilla. Vastauksista sai kuvan paamaarattomasta tekemisesta ja moni myyja
toivoi tekevéansa oikeita asioita kuitenkaan olematta lainkaan varmoja siitéd. Haastatte-
luista paallimmaiseksi jai vahva ajatus siita, etta tarvetta olisi saada mahdollisimman pian
selkeat tavoitteet ja ohjeet tekemiselle, ymmarrys niille ja ymmarrys kokonaisuudesta
seka suunnasta johon ollaan menossa. Jotkut sanoivat tavoitteiden ja tekemisen olevan
ristiridassa keskenaan ja pahentavan tilannetta entisestaan. Myds aiemmin mainittu
tarve palautteelle korostuu entisestaan. Monella myyjalla oli vaikeuksia ymmartaa oman

tekemisensa oikeellisuutta sekd omaa arvoaan ja merkitystaan organisaatiolle.
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5 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittad, millaisia asioita asiantuntijamyynnin johtami-
sessa tulisi huomioida muuttuvan ympariston myété ja milla keinoin johtamista voitaisiin
kehittdd paremmaksi. Johtamista tutkittin henkilostdjohtamisen nékokulmasta, koska
kuullun, luetun ja kokemuksen perusteella ihmisten johtamiseen kaivattiin liséé apukei-
noja. Tutkimustuloksista pyrittiin I0ytamaan kehitystarpeita asiantuntijamyynnin johtami-
seen seka selkeampaa kasitystda myynnin johtamisen tulevaisuudesta. Tyon tarkoituk-
sena oli selventaa lukijalle muutoksessa tyontekijoiden kayttaytymiseen vaikuttavia tun-
netiloja ja tekijoita, asiantuntijamyynnin johtamista, niihin I6ytyvia apukeinoja seké pyrkia
yhdistamaan ndita kahta eri osa-aluetta henkildstéjohtamisen nakoékulmasta. Jotta vali-
deja kehitystarpeita kyettiin [oytamaan, tutkittiin kaytanndssa, miten asiantuntijamyynnin

johtamista toteutetaan muuttuvassa ymparistossa porssiyhtiossa.

Tyo0 toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla anonyymisti ja padasiassa
suullisesti johtohahmoja ja asiantuntijamyyjia, koska vastauksien toivottiin olevan mah-
dollisimman rehellisia ja avoimia. Haastateltavat olivat samasta yhtidsta, jotta tulokset ja
niista saatavat kehitystarpeet olivat todenmukaisempia. Suulliset haastattelut mahdollis-
tivat vastausten tarkentamisen paremmin tutkittavia asioita vastaaviksi, koska kysymyk-

sissa ei haluttu johdatella vastaajia lainkaan.

Jokaisen muutoksen erilaisuus on huomioitu organisaatioissa ainakin johtamisessa.
Tama tulee ilmi tutkimuksessa paljon korostetuista henkiloston yksildllisista tarpeista ja
niiden tarkeydesta niin viestinndssa, motivoinnissa, sitouttamisessa kuin kehittamises-
sakin. Yksil6lliset tarpeet tulisi kuitenkin huomioida entistd paremmin esimerkiksi kes-
kustelemalla, valmentamalla ja antamalla palautetta, silld johtamisen kohteena olevat
henkilot eivat koe sen olevan riittavalla tasolla. Tutkimuksesta voidaan myds tehda joh-
topaatos siita, etta organisaation ylempi johto, etenkin néin suuressa yhtiossa, ei huomioi
yksil6llisyytta tarpeeksi muutosten suunnittelussa ja lapiviemisessé. Muutosten onnistu-
miselle olisi hyotya siitd, ettd maakohtainen ja my6s yksikoiden vélinen erilaisuus seka

markkinatilanne huomioitaisiin paremmin jo suunnitteluvaiheessa.

Henkilostojohtamista asiantuntijamyynnissa toteutetaan hyvinkin pehmealla otteella ja
sen tarpeeseen vaikuttaa vahvasti myyjille ominainen tieto ja arvostus omasta osaami-

sesta. Johtamisessa huomioidaan myyjien yksilollisyys, tarve molemminpuoliselle vuo-
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rovaikutukselle, viestinnan kielellinen onnistuminen seka jaksaminen ja motivointi. Pyri-
ta&n valmentavalla otteella kehittamaan jokaista ja lisddmaan onnistumisia. Naméa ovat
oikeanlaisia tapoja johtamiselle, mutta niihin tulisi panostaa paljon enemman, koska alai-
set eivat koe niiden onnistuvan tarpeeksi hyvin kaytanndssa. Tutkimustuloksista voidaan
paatella, ettd antamalla esimiehille ja johtajille enemman aikaa varsinaiseen henkildston
johtamiseen asiat saataisiin toteutumaan huomattavasti paremmin. Muutosjohtaminen
ja myynnin johtaminen ndhdaan hyvinkin samankaltaisina, ja ne painottuvat yksildiden
johtamiseen; muutosjohtamisessa korostuvat asioiden selkeys ja ymmarryksen luomi-
nen. Ne kaipaavat kuitenkin eniten kehittamistad, koska suunta, tavoitteet ja syyt ovat
epaselvia seka ajoittain ristiriitaisia. Taman takia tekeminen on epavarmaa ja muutosten
onnistumisprosentti pienenee, koska tyontekijat eivat tieda mihin panostaa, mita muuttaa
ja miksi. Epamaaraisyys syo lisaksi luottamusta paitsi esimiehiin, viela enemman koko
organisaatioon ja sen tulevaisuuteen. Padmaarien ja ohjeiden tulisi olla entista tarkem-
min suunniteltuja ja helpommin ymmarrettavia. Asioista pitaisi puhua avoimemmin ja
enemman seka luoda myyijille tunne siita, etta heitd ymmarretddn ja heidan tyépanok-
sensa on tarkea organisaatiolle. Viestinndssa maaran tarkeys ja eri kanavien kayttd on
huomioitu hyvin, unohtamatta kuitenkaan suullisen ja fyysisen keskustelun merkitysta.
Keskustelua, niin yksildiden kuin tiiminkin kesken, tulisi kuitenkin olla enemman ja kay-
tettdvien kanavien maarissé kannattaisi kiinnittdé& huomiota siihen, ettei niitd ole saman-
aikaisesti liilkaa. Tulevaisuudessa teknologian kehityksen mahdollistamien viestintdka-
navien kaytto tulee lisaantymaén, ja etenkin useamman ihmisen valiseen keskusteluun
tarkoitetut vélineet, kuten Skype, kasvattavat merkitystaan. Asiantuntijamyyijille tarkea
tiimin siséinen keskustelu ja yhteisty0d eivéat voi unohtua, joten niiden on onnistuttava

osallistujien ollessa fyysisesti eri paikoissa.

Tulevaisuuden myynnissa suurimmat haasteet liittyvéat asiakaskayttaytymisen muuttumi-
seen, jonka seurauksena Kilpailu kovenee ja uusasiakashankinta seka pidempiaikaisten
asiakassuhteiden yllapito vaikeutuvat. Luottamussuhteen luominen asiakkaaseen ja asi-
antuntija-aloilla asiakkaan todellisen tarpeen ymmartaminen aiheuttavat paanvaivaa ja
niihin tulisi kehittaa ratkaisuja. Teknologian kehitys ja myynnin siirtyminen yhd enemman
sahkaoisiin kanaviin muuttaa tyon luonnetta jonkin verran, mutta tarve asiantuntijamyyjille
ei poistu kokonaan tulevaisuudessa. Siksi henkildstdjohtaminen tulee tulevaisuudessa-

kin olemaan keskeinen osa myynnin johtamista.

Haastavaa tydssa oli pitda aihe rajattuna ja tutkimus tiiviina, koska aihealueet ovat laa-

joja ja mielenkiinto suuri. Esimerkiksi alussa suunniteltiin haastateltavan vain johtajia ja
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esimiehia, mutta tutkimuksen edetessa paatettiin haastatella myds asiantuntijamyyjia.
Lopputuloksen kannalta talla oli suuri positiivinen merkitys, koska ilman asiantuntijamyy-
jien nékemyksia, johtopéatokset olisivat olleet hyvinkin erilaisia, eika tuloksista olisi saatu
yhté valideja. Tutkimuksessa kasiteltyjen aiheiden valinta oli vaikeaa, koska aineistoa ja
tutkimuksia 16ytyy paljon. Aiheen tutkiminen objektiivisesti tuotti my6s omat haasteensa,
koska omakohtaiset kokemukset vaikuttivat tutkimuksessa esitettyihin ja tutkittaviin na-
kokulmiin. On siis hyva ottaa huomioon se, ettd nakodkulmia ja aineistoa aiheista 10ytyy
enemman ja tyd ei keskity tutkimaan asiantuntijamyynnin johtamista muutoksessa seka

myynnin tulevaisuutta syvallisesti, vaan enemmankin niiden yhdistamista.

Tyo6tad voidaan hyddyntdé tulevaisuudessa asiantuntijamyynnin johtamisessa muutok-
sessa. Tulosten avulla johtamista voidaan kehittda ja siihen kaytettavia resursseja koh-
dentaa entistd tehokkaammin. Tyontekijdiden tarpeet voidaan huomioida paremmin ja
helpottaa seka tehostaa muutosten lapivientia. Tulokset luovat pohjaa myds myynnin
tulevaisuuden kehittamiselle ja havainnollistavat sen tuomia piirteitd myyntiin ja henki-
|6stbjohtamiseen. Lisaksi toimeksiantaja Juras Analyysi Oy saa tutkimuksesta kaipaa-

maansa tietoa asiantuntijamyyjien johtamiseen.
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