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OpinnaytetyOssa selvitettiin, millainen on moderni myynnin johtaja. Taman lisaksi
selvitettiin miten nykypaivan myyntitimeja ja ihmisia johdetaan, mita haasteita
nykypaivan myyntijohtamiseen sisaltyy ja miten niita ratkaistaan, miten yksil6ita
ja myyntitiimia ja niiden toimintaa tana paivana kehitetaan ja miten onnistumisiin
ja epaonnistumisiin reagoidaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen menetelmana oli teemoit-
telu. Tutkimuksen aineiston keruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Tutki-
muksen aineisto kerattiin kuuden myynnin johtotehtavissa toimivan henkilon tee-
mahaastattelun pohjalta. Haastattelut pidettiin syksyn 2021 aikana. Kaksi haas-
tatteluista toteutettiin tapaamisin ja nelja puhelimen valityksella. Haastatteluista
saatu aineisto litteroitiin seka analysoitiin teemoittain yhtalaisyyksien loytamiseksi
teoriaosuudesta.

Tutkimuksen tuloksista paateltiin, ettd nykypaivan myyntijohtajan tulee olla tun-
nealylla varustettu, tasapuolinen, empaattinen ja esimerkillinen moniosaaja. Han
tukee ja valmentaa alaisiaan seka varmistaa riittdvan tyéhyvinvoinnin ja -ilmapii-
rin. Moderni myyntijohtaja ei johda autoritaarisesti tai egoistisesti, vaan antaa
vastuuta, delegoi ja antaa vapauden alaisilleen kasvaa yrityksen sisalla seka
kayttaa omia vahvuuksiaan menestyakseen. Moderni myynnin johtaja on monella
tapaa myds perinteinen, koska monet tydtehtavat, roolit ja osittain myds ympa-
risto eivat ole merkittavasti muuttuneet.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat teoriaosuuden nakemysta modernista myynnin

johtajasta. Tutkimuksen tuloksia voidaan suoraan hyddyntaa tydelamassa ja tut-
kimus toimii oppaana niin nykyisille kuin tulevillekin myyntijohtajille.
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The thesis explored what a modern sales manager is like. In addition, it was ex-
plored how today’s sales teams and people are managed, what challenges are
involved in today’s sales management and how they are addressed, how individ-
uals and sales teams and their operations are developed today, and how suc-
cesses and failures are responded to.

The research was carried out as a qualitative research and its method was the-
matic design. The thematic interview was chosen as the method for collecting the
research material. The material of the study was collected based on a thematic
interview of six people in sales management positions. The interviews were con-
ducted during the fall of 2021. Two of the interviews were conducted in person
and four by telephone. The material obtained from the interviews was transcribed
and analysed thematically to find similarities in the theoretical part.

The results of the study concluded that today’s sales manager should be emo-
tionally intelligent, equitable, empathetic, and a multi-skilled example. He sup-
ports and coaches his subordinates and ensures adequate well-being and atmos-
phere at work. A modern sales manager does not lead authoritatively or selfishly,
but gives responsibility, delegates, and gives his subordinates the freedom to
grow within the company and use their own strengths to succeed. In many ways,
a modern sales manager is also traditional, as many jobs, roles, and in part, the
environment have not changed significantly.

The results of the study confirmed the theoretical part’s view of the modern sales

manager. The results of the research can be directly utilized in working life and
the research serves as a guide for both current and future sales managers.
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1 JOHDANTO

Mika Rubanovitsch (2020, 27) kirjoittaa, ettd moderni johtaja on utelias, joka osal-
listaa ja motivoi alaisiaan yhteisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseen kilpai-
ljoitaan nopeammin. Hdn ymmartaa tiiminsa ja yksildidensa vahvuudet, osaa
motivoida ja auttaa heita ymmartamaan itseaan. Johtajuus on tunnetyota ja esi-

merkin nayttamista, ei vain sanoja.

Tyoskentelen talla hetkella asiakkuuspaallikkona rakennusalan yrityksessa nel-
jatta vuotta. Myynnillisissa tehtavissa olen tydoskennellyt kohta seitseman vuotta.
Tyourani aikana minulla on ollut toisistaan poikkeavia myyntijohtajia, olen ollut
osa monen Kirjavia myyntitimeja seka olen kokenut myyntitydssani onnistumisia
ja haasteita. Viikoittaiset tiimi- ja yksilopalaverit ja myyntivalmennukset ovat tul-
leet tutuksi ja tuloksia on seurattu. Nama ovat asioita, joita lahes jokainen myyn-
nin parissa tydskenteleva on kokenut. Tassa tydssa paaroolin saavat kuitenkin
myyntijohtajat, olivat he sitten joukkojaan edesta rautaisella otteella johtavia paal-
likoita tai empaattisia kannustajia. Valitsin aiheen omien kokemusteni pohjalta,

josta voivat ottaa oppia niin nykyiset kuin tulevat myyntijohtajat.

OpinnaytetyOssa selvitetaan, millainen on moderni myyntijohtaja. Paatutkimus-
kysymyksen lisaksi selvitetaan, miten nykypaivan myyntitimeja ja ihmisia johde-
taan, mita haasteita nykypaivan myyntijohtamiseen sisaltyy ja miten niita ratkais-
taan, miten yksil6ita ja myyntitiimia ja niiden toimintaa tana paivana kehitetaan ja
miten onnistumisiin ja epaonnistumisiin reagoidaan. Opinnaytetyd toteutetaan

laadullisena tutkimuksena.

Kun halutaan tutkia ihmisten toimintaa, kokemuksia ja kasityksia, on haastattelu
siihen hyva keino. Tutkimushaastattelun avulla tuotetaan tietoa ja aineistoa tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. Haastatteluihin valmistautuminen on tarkeaa,
koska kysymysten muotoilulla, tyylilla, haastattelutilanteen organisoimisella ja
haastattelijan aktiivisuudella voi olla merkitysta haastateltavien vastauksiin.
Haastattelut jaetaan strukturoituihin ja puolistrukturoituihin, ja niiden tyyppeja
ovat teemahaastattelut, asiantuntijahaastattelut, ryhmakeskustelut tai -haastatte-
lut, virikehaastattelut, kavelyhaastattelut ja puhelinhaastattelut. (Hyvarinen, Suo-
ninen & Vuori 2021.)



Tassa tyossa tutkimusaineiston hankkimiseen kaytetaan teemahaastattelua, joka
on yksi laadullisen haastattelun perustyyppi (Juhila 2021). Teemahaastattelussa
kysymysten asettelu seka haastateltavien vastaukset ovat vapaamuotoisia, joka
mahdollistaa luontevan keskustelun valituista teemoista (Hyvarinen ym. 2021).
Teemahaastattelun runko rakennetaan tutkimuskysymysten avulla (Juhila 2021).
Tyossa paadyttiin kayttamaan teemahaastattelua, koska tutkimuskysymykseen
haetaan vastauksia myyntijohtajien omasta toiminnasta ja kokemuksista. Heidat
nahdaan tutkimustilanteessa subjektina, eli heillda on mahdollisuus antaa heita
koskevia vastauksia mahdollisimman vapaasti, jolla he luovat tutkimukselle mer-
kityksen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 205). Haastateltavien henkil6llisyys
ja tydnantaja salataan. Heista julkista tietoa ovat ainoastaan ika, titteli seka tyo-
kokemus nykyisesta tyotehtavasta vuosina. Haastateltaville annetaan henkil6-

kohtainen tunnus, josta heidan sanomansa tunnistaa.

Analyysimenetelmana tydssa on teemoittelu. Teemoittelu on laadullisten tutki-
musten yksi analyysimenetelmista, jota voidaan pitaa yhtena sisallonanalyysin
muodoista. Teemoittelu helpottaa tutkimuksen kannalta keskeisten asiakokonai-
suuksien hahmottamista. Teemoittelu tehdaan haastattelun vastausten perus-
teella ja aineistosta pyritddn saamaan esiin paateemat. (Juhila 2021.) Ennen kuin
teemoittelua voidaan tehda, tulee haastatteluaineisto litteroida. Litterointi tarkoit-
taa haastatteluaineiston muuttamista tekstimuotoon. Litteroitaessa on myds tar-
keaa sailyttda haastateltavien lausumat ja niiden merkitykset. (Vilkka 2021, 137—-
138.)

Tietoperusta on rakennettu siten, etta luvussa kaksi kasitellaan myynnin johta-
mista, jossa maaritellddn myynnin johtaja, hanen tehtavansa, miten myyntia,
myyntitiimia ja yksil6ita johdetaan, myynnin johtamisen haasteita, myyntitiimin ja
yksildiden kehittamista johtamisen nakokulmasta seka miten onnistumiset ja ke-
hittyminen palkitaan. Luvussa kolme kasitellddan modernia myynnin johtamista,
eli millainen on moderni myynnin johtamiskulttuuri, miten teknologia tukee myyn-

nin johtamista ja miten nykypaivan ihmisia johdetaan.



Aihe on rajattu koskemaan nykypaivan myyntijohtajuutta, koska johtajuus kasit-
teena on liilan laaja yhteen opinnaytetyohon, ja koska opinnaytetyo toimii op-
paana nykyisille ja tuleville myyntijohtajille, tulee tiedon olla tuoretta. Vanhentunut

tieto ei palvele tutkimuksen tavoitteita.



2 MYYNNIN JOHTAMINEN

2.1 Myynnin johtaja ja johtamisen roolit

Sanonta "kukaan ei ole seppa syntyessaan” patee myods myynnin johtajiin. Toi-
silla halu johtaa tulee luonnostaan, toiset joutuvat tekemaan téita roolinsa omak-
suakseen. Menestykseen vaaditaan kuitenkin taipumusta ja tahtoa. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 20.) Johtaminen on kuin buffetpdyta, jonka ainekset
koostuvat eri johtamismalleista ja menetelmista (Ristikangas & Ristikangas 2019,
18). Hyva myyntijohtaja on monipuolinen, joka kantaa vastuun yrityksen liiketoi-
minnasta, myyijista, asiakkuuksista, kasvusta ja kannattavuudesta. Han varmis-
taa liiketoimintastrategian toteutumisen, toiminnan laadun sailymisen ja kehityk-
sen. Hanen tehtavansa on maarittaa tavoitteet ja saada myyjat tydskentelemaan
niiden saavuttamiseksi. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 37.)

Myyntijohtaja on menestyksekkaan liiketoiminnan ohella vastuussa myyjiensa
suoriutumisesta, kehityksesta ja hyvinvoinnista. Hanen tulee tasapainottaa muita
tyotehtaviaan, jottei han laiminlyo johtamistehtaviaan. Uskottavalla ja johdonmu-
kaisella myynnin johtajalla on vahva strategia ja jarjestelmalliset toimintatavat.
Kehittdessaan alaistensa toimintaa tulisi myyntijohtajan tarkastella kriittisesti
my0s omaa toimintaansa. Esimieheen tyytymattomat tyontekijat eivat valttamatta
anna suoraa palautetta ja saattavat mieluummin jopa irtisanoutua. (Rubanovitsch
& Aalto 2007, 20-21.)

Yrityksen tarkein voimavara on sen tydntekijat. Myyntijohtajan tehtava on saada
ulosmitattua myyjiensa osaaminen ja motivaatio seka arvostus myyntityota koh-
taan. Hanen tulee tukea ja kehittaa alaisiaan ja saada heidat tyoskentelemaan
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myyja ei ole yksin vastuussa mahdolli-
sesta tehottomuudestaan, vaan myyntijohtajan on edellytettava myyjiltaan oma-
aloitteisuutta ja annettava kayttoon tarvittavat tyokalut hyvien tulosten saavutta-
miseksi. Onnistumiset ruokkivat tyémotivaatiota, mutta sen yllapitdminen vaatii
jatkuvia ponnisteluja. Tahan yhtena ratkaisuna on kyeta tarjoamaan jatkuvasti
haasteita alaisilleen. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 22.)

Myynnin johtajan tulee toimia inspiraation ja hyvan tydilmapiirin Iahteena omalla

esimerkillaan nayttamalla intohimoa ja levittamalla sita ymparilleen. Esimieheen
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kohdistuu odotuksia ja hanella on paljon vastuuta, mutta hanen ei pida unohtaa
persoonaansa. Ammatillisen roolin ja persoonan valille tulee I0ytaa tasapaino.
Tittelilla johtavat esimiehet toimivat korostetun muodollisesti, kun taas moni aloit-
televa myyntijohtaja pakoilee johtotehtaviaan kaveeraamalla alaistensa kanssa
pyrkien miellyttdmaan heita. Tietyn etaisyyden pitdaminen myyijiin on tarkeaa, jotta
puolueettomuus, asiallisuus ja tasapuolisuus sailyvat. Myyntijohtajan tulee olla
itsevarma ja paattavainen ja hanen tulee uskaltaa ottaa johtajan rooli. Han ei saa
olla myyjiensa johdateltavissa, mutta hanen tulisi kuitenkin kuunnella heidan mie-
lipiteitdan ja pyytaa ratkaisuehdotuksia. Lopulliset ratkaisut ja paatokset tekee
kuitenkin myyntijohtaja ja han kantaa niistd myos vastuun. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 23-24.)

Menestyva ja valmentava myyntijohtaja jakaa vastuuta, kykenee avoimeen ja
luottamukselliseen vuorovaikutukseen, mutta on tarvittaessa tiukka ja vaativa esi-
mies. Han tuntee myyjansa ja heidan tyonsa ja haluaa kehittaa heita. Hanen tulee
kuunnella, kannustaa, kiittaa ja tukea myyjiaan. Alaisia ei saa suosia, eika heista
saa puhua pahaa. Myynnin johtajalta vaaditaan oikeustajua ja selkeita linjauksia,
lisdksi han arvostaa myyijiaan ja sietaa erilaisuutta. Johtajakin on ihminen, joka ei
tieda tai osaa kaikkea, mutta tarvittaessa voi kaantya alaistensa puoleen ilman

pelkoa auktoriteetin menettamisesta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 24-25.)

Esimiehella voi olla hankaluuksia esimerkiksi itseaan kokeneempien alaisten joh-
tamisessa, mutta hanen taytyy maaratietoisesti pyrkia parantamaan ilmapiiria
muun muassa huomioimalla, kannustamalla, tunnustamalla ja osoittamalla luot-
tamusta myyjiensa osaamiseen. Myyntijohtajalta vaaditaan taitoa toimia ihmisten
kanssa ja han on riippuvainen myyjiensa motivaatiosta ja tuloksesta. Esimiehen
tulee olla suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen, koska hanelta vaaditaan yleensa
toiminnan suunnittelua, tavoitteiden maarittelya, seurantaa, sitouttamista, resur-
sointia, rekrytointia, perehdytysta ja koulutusta. Myynnin esimies valmentaa, or-
ganisoi, arvostelee, visioi, tarkastelee kokonaisuuksia ja kantaa kokonaisvastuun

myyntitiiminsa toiminnasta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 25.)

Myyntijohtajalla tulee olla aito omanlainen johtamistyylinsa, joka tulee hanelle

luontevasti ja laskelmoimatta. Alaiset oppivat tuntemaan hanen johtamistyylinsa,
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jolloin syntyy luottamus. Esimies ei voi kayttaytya kuten han olettaa muiden toi-
vovan kayttaytyvan. Jatkuvasti johtamistyylidan vaihtava johtaja aiheuttaa alai-
sissaan hammennysta ja murentaa luottamusta. Esimiehella tulee olla myos rea-
listinen kuva itsestaan, osaamisestaan ja rajoitteistaan seka halu kehittaa omia
heikkouksiaan. Hanella tulee olla terve itsetunto, eikd han koe alaisiaan uhaksi.
(Rubanovitsch & Aalto 2007, 26-27.)

Myynnin johtajalla tulee olla kyky jarjestella omat tehtavansa, jakaa resursseja
seka delegoida. Esimiehen tulee uskaltaa jakaa vastuuta eikd puuttua yksityis-
kohtiin myyjien tydssa. Yrittdamalla tehda alaistensa tyot esimies viestii epaluotta-
muksesta, joka saattaa heikentaa tydmotivaatiota. (Rubanovitsch & Aalto 2007,
27-28.)

2.2 Myyntiprosessin johtaminen

Myyntiprosessi tarkoittaa toimintamallia, miten myyntitiimissa tai -organisaatiossa
myyntia tehdaan, joka on suunniteltu, toteutettu ja arvioitu. Myyntiprosessin joh-
taminen koostuu suunnittelun johtamisesta seka myynnin toimeenpanon johtami-
sesta. Myynnin suunnitteluun kuuluu osana myyntistrategian laatiminen. Myynti-
strategian ja markkinatiedon pohjalta segmentoidaan asiakkaat, mika auttaa re-
surssien kohdentamisessa. Myynnin suunnittelu pitda sisallaan myos asiakas-
kohtaisten toimintasuunnitelmien tekemisen seka potentiaalisten asiakkaiden
prospektoinnin. Myynnin toimeenpanon johtamisessa tarkastellaan mika myyn-
nin onnistumisen suhde on tydn maaraan ja mita se vaatii osaamiselta seka mita
tarkoitetaan asiakkaan kohtaamisella osana myyntiprosessia. (Nieminen & Tom-
peri 2008, 73-74.)

Menestyakseen myynnissa tulee se olla hyvin suunniteltu. Suunnittelun merkityk-
sen ymmartaminen ja sille kuuluvan ajan l16ytaminen ovat myyntitydn suurimpia
haasteita. Myynnin suunnittelun keskeisimmat teemat ovat myyntistrategia, asia-
kassegmentointi seka asiakaskohtaiset toimintasuunnitelmat. (Nieminen & Tom-
peri 2008, 75.)

Myyntistrategia koostuu strategisista valinnoista, joiden avulla pyritdan saavutta-

maan kannattavaa kasvua ja menestysta. Naita ovat markkinatuntemuksen hyo-
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dyntaminen, myyntiorganisaation rakenne ja koko, henkil6std ja osaamisen ke-
hittaminen seka myynnin prosessit ja jarjestelmat. Markkinatuntemuksen hyodyn-
tamisen tarkoituksena on kohdentaa toimintaa tarjoamalla oikeita tuotteita, pal-
veluita ja ratkaisuja oikeille asiakkaille. Sen avulla laaditaan myds suunnitelmia,
|I0ydetaan uusia kohderyhmia seka uusia tarpeita. Myyntiorganisaation rakentee-
seen liittyy myyntiorganisaation alueellinen ja markkinallinen jako seka myyntior-
ganisaation koko. Henkilostoon ja osaamisen kehittamiseen liittyy rekrytointi, mo-
tivaatio, sitoutuminen, myynnin johdon rooli ja valmentava johtajuus seka myyjien
tekemisen taso ja suorituskyky. Tehdakseen tuottavaa tulosta on henkiloston
koostuttava oikeanlaisista ihmisist3, joilla on oikeanlaista osaamista. Jotta myyjat
onnistuisivat tehtavassaan, tulee heilla olla kaytossaan tehokkaat jarjestelmat ja
prosessit. Prosessit mahdollistavat yhteistydn organisaation muiden toimielinten
kanssa ja jarjestelmat (esimerkiksi CRM) tukevat tehtavien suorittamisessa. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 75-76.)

Asiakassegmentointi tarkoittaa yrityksen asiakkuuksien asemointia myynnin re-
surssien optimaaliseksi kohdentamiseksi. Toisin sanoen se on myynnillisten voi-
mavarojen suuntausta ennalta maaritettyyn asiakasryhmaan. Asiakkaat voidaan
ryhmitella koon, toimialan, maantieteellisen sijainnin, ostokayttaytymisen seka
markkinaosuuden mukaan. Segmentoinnin avulla markkinoilta pystytaan poimi-
maan mahdolliset tavoiteasiakkuudet, eli mihin kannattaa kohdistaa resursseja.
Myyntijohtajan vastuulla on huolehtia, ettd myyjat hyddyntavat segmentointia
tydssaan paivittain, kohdentaen nain heidan ajankayttéaan. (Nieminen & Tomperi
2008, 77-80.) Rubanovitsch (2020, 149-150) toteaa, etta perinteinen asiakas-
segmentointi ei enaa riita. Kuluttajat muodostavat brandiheimoja ja arvoperusteet
ovat kasvattaneet merkitystaan paatoksenteossa. Tietoa asiakkuuksista tulisi ke-
rata yksilotasolla eli taysin personoidusti. Talloin segmentin koko olisi enaa yksi
asiakas.

Asiakaskohtainen toimintasuunnitelma on konkreettisesti suunnitelma, miten ja
milla toimenpiteilld ja aikataululla myyntityd tehdaan. Toimenpiteitd ovat muun
muassa myyntitapaamiset, edustukset, yritysesittelyt, myyntineuvottelut, tarjouk-
sen laatimiset seka kaupan paattamiset. Asiakassuunnitteluun kuuluu sidosryh-
maanalyysin tekeminen. Hankintapaatokseen voi osallistua useampi henkilo tai
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ryhma, jolloin sidosryhmaanalyysin avulla kartoitetaan kaikki asiakkaan henkilot,

jotka vaikuttavat hankintapaatdokseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 81-82.)

Prospektointi tarkoittaa uusien potentiaalisten asiakkaiden etsimista markkinoilta.
Se on siis kohderyhmamarkkinoiden kartoittamista ja analysointia. Prospektointi-
prosessi on yleensa kolmivaiheinen: kartoitus, karsinta ja valinta. Kaikilla toi-
mialoilla ei prospektointia tehda lainkaan, mutta usein on kyse myo0s riittamatto-
masta panostuksesta uusasiakashankintaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 83.)
Prospektoinnin tavoitteena on tehostaa myynnin ajankayttéa ja suunnata ener-
giaa ja myynnillisia toimenpiteita oikeisiin asiakaskandidaatteihin. Usein myynti-
prosessin haasteet johtuvat huonosta prospektoinnista missa myyjat keskittyvat
pienen kaupallisen potentiaalin asiakkaisiin. Prospektointia voikin kutsua kaupal-
liseksi kompassiksi, joka ohjaa myyjat oikeiden asiakkaiden luokse. (Kenner &
Leino 2020, 59-61.)

Myyijien tarkein tehtava on tydoskennella asiakkaiden kanssa. Ylimaaraiset hallin-
nolliset paperityot eivat edista tai kasvata myyntia. Menestyakseen on mentava
mahdollisimman paljon omille epamukavuusalueilleen ja kohdattava uusia haas-
teellisia ihmisia eli tulevia asiakkaita. Tekemisen maaralla on valtava vaikutus
myynnin tulokseen. Myyjien tydpanostus tulee olla maksimaalisella tasolla, mutta
sen tulee olla my0s oikeassa suhteessa tarkeimpien tavoitteiden kanssa. Myyjan
on lisaksi suunniteltava ja valmisteltava tyonsa riittavasti. Myyntijohtajan saa-
dessa myyjansa toimimaan edelld mainitulla tavalla aletaan rakentaa onnistumi-
sen kulttuuria. (Nieminen & Tomperi 2008, 87-89.)

Osaavat ja motivoituneet myyntihenkil6t tuottavat parempaa palvelun laatua asi-
akkaalle, jolloin myyjan ja asiakkaan valille saattaa syntya luottamus. Asiantunti-
juus onkin ensimmainen asia, joka asiakkaalle taytyy pystya osoittamaan. Toinen
asiakkaalle arvoa tuottava asia on palvelusuhteen luominen, missa sovituista ai-
katauluista ja sopimuksista pidetaan kiinni, reagoidaan nopeasti ja ongelmiin tar-
jotaan ratkaisuja. Myyntihenkilolta kysytaan aitoa palveluasennetta ja auttamis-
halua hyvan palvelusuhteen luomiseen. Liikesuhteesta puhutaan, kun asiakas
saa taloudellista etua tai lisdarvoa esimerkiksi myyjan tarjoaman kilpailukykyisen

hinnoittelun muodossa. Myyjan nakokulmasta liikesuhteella tarkoitetaan asiak-
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kaan tarpeen tayttamista yrityksen tuotteen tai palvelun avulla. Myyntityé on kah-
den ihmisen valista vuorovaikutusta, jolloin aletaan luomaan ihmissuhdetta. Lah-
tokohtaisesti myyja ja asiakas ovat entuudestaan toisilleen tuntemattomia, eika
asiakas automaattisesti tunne luottamusta myyjaa kohtaan. Hanella ei myoskaan
ole tietoista tarvetta tarjottua tuotetta tai palvelua kohtaan. Tallaisissa tilanteissa
asiakas pitaa tiettya etaisyytta myyjaan, mutta on kuitenkin useimmiten utelias.
Myyjan tehtava onkin herattaa asiakkaan kiinnostus ja auttaa hanta tiedostamaan
tarpeensa. Myyjalta vaaditaankin kykya sopeuttaa lahestymistapansa ja tunnis-
taa asiakkaan persoonallisuuden piirteita, jotta kauppa voisi onnistua. (Nieminen
& Tomperi 2008, 90-94.)

Asiakkaan kohtaamisesta alkaa asiakkuuden rakentamisen prosessi. Proses-
sissa on yleensa viisi porrasta: valmistautuminen tapaamiseen, luottamuksen ra-
kentaminen, tarvekartoitus, ratkaisun tarjoaminen ja kaupan tekeminen seka jat-
kuvuuden varmistaminen. Valmistautumisella on suuri merkitys ja se vaatii tyota
ja vaivannakoa. Myyntijohtajan rooli onkin antaa valmistautumiselle konkreetti-
nen merkitys. Tapaamisen aikana myyjan ja asiakkaan valilla on vuorovaikutusta,
joka luo asiakkaalle ensivaikutelman. Ensivaikutelmasta syntyy asiakkaalle tunne
ja asenne suhtautuuko han hyvaksyvasti vai hylkaavasti kanssakaymiseen myy-
jan kanssa. Tasta syntyy tai on syntymatta luottamus. Seuraavassa vaiheessa
tehdaan tarvekartoitus, jonka perusteella saadaan selville asiakkaan tavoitteet ja
tarpeet. Asiakas ei valttamatta aina itse tiedosta tarpeidensa kokonaiskuvaa.
Myyijalla tulee olla asennetta ja aitoa kiinnostusta selvittaa asiakkaan tavoitteet ja
tarpeet seka lisaksi innostusta ja halua tarjota niihin oikeanlainen ratkaisu. Tar-
vekartoituksen jalkeen on vuorossa kaupan tekeminen. Lahtokohtana kaupan te-
kemiseen on, ettd myyjan tarjoama ratkaisu tuottaa asiakkaalle arvoa. Myyjalla
tulee olla kykya vakuuttaa ja innostaa asiakas tarjoamastaan ratkaisusta. Usein
kaupan tekemiseen liittyy hinta tai alennus. Alennuksen tehtava on houkutella
asiakasta ja madaltaa paatoksenteon kynnysta. Kaupanteon jalkeen alkaa pitka-

janteinen asiakassuhteen kehittaminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 99-104.)

Tuotteet ja palvelut ovat yha enemman samankaltaisia, kilpailijoiden osaaminen
kehittyy ja asiakkaiden tietoisuus ja vaatimustaso kasvaa. Tama kaikki tarkoittaa,
ettd myynnin johdon tulee jatkuvasti omaksua uutta asiaa ja soveltaa sita kaytan-

toéon. Tarvitaan uusia nakokulmia, jotta kestavaa kasvua saavutetaan. Myyijien ja
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myyntijohtajien roolit ovat yha tarkeampia menestyksen kannalta. Asiakkuuksia
tulee sitouttaa ja kehittaa, koska pelkalla myyntitekniikalla tai perinteisella myyn-
nin johtamisella, jonka fokuksena ovat numerot tai tulostavoitteet, ei enaa parjata.
(Nieminen & Tomperi 2008, 104.)

2.3 Myyntitiimin johtaminen

Jotta voi olla esimies, taytyy olla alaisia. Myynnin johtajan suoriutuminen mitataan
hanen myyntitiiminsa tyon kautta, joten on tarkeaa pitaa heidat tyytyvaisina ja
sitoutuneina. Johtaminen vaatii vaivannakoa, rohkeutta ja tekoja. Se on tieta-
mista, asioiden selvittdmista ja paatoksentekoa. Esimiehen tulee kuunnella myy-
jiaan, ja jotta han saavuttaa alaistensa suosion on hanen kohdeltava heita pa-
remmin. Lojaalit tyontekijat pysyvat yrityksessa kauemmin ja taten pystyvat pal-
velemaan asiakkaitaan asiantuntevammin samalla tuottaen lisaarvoa. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 118-119.)

Esimiehen tulee olla aktiivisesti mukana myyjiensa tydssa ja asiakastapaami-
sissa, jotta han voi varmistua myyjiensa oikeista myyntitekniikoista, etta heilla on
tarpeeksi kontakteja seka asiakastapaamiset ovat laadukkaita strategisesti oikei-
den asiakkaiden kanssa. Asiakastapaamisten maara vaihtelee alan mukaan, jol-
loin myyntitydn laatu korostuu. On myyntijohtajan vastuulla rakentaa myyjille sel-
keat ja yksityiskohtaiset toimintamallit, jotta he voivat keskittya taysin omaan tyo-
honsa. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 119-120.)

Myyntijohtajan tulee varmistaa, etta myyntitimin jasenet toimivat yrityksen paa-
maarien ja arvojen mukaisesti. Heille on kuitenkin annettava vapaus loytaa na-
kdisensa keinot asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Liiallinen maaraily ja
kontrollointi voivat vahingoittaa myyntitimin oma-aloitteisuutta ja motivaatiota.
Sen sijaan myyntijohtajan tulisi tukea ja neuvoa tiimiaan tarvittaessa ja luottaa,
ettd he kantavat vastuunsa. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 121-122.)

Myyntijohtajalta kysytaan rohkeutta vaatia myyntitiimiltaan huipputason suorituk-
sia ja jokaiselta myyjalta laadukasta tyota myyntiprosessin kaikissa vaiheissa.
Valtaa tulee uskaltaa kayttaa aktiivisesti toiminnan jokapaivaiseen ohjaamiseen.

Myyijille tulee antaa selkeat tavoitteet, jotka on maaritelty ja muokattu heille hen-
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kilokohtaisesti. Myynnin kehityksen seuraamisella voidaan estaa myyjien taantu-
minen. My0s tiimin roolit ja vastuut tulee maaritella selkeasti, jottei siita aiheudu

vaivaa etenkaan asiakkaalle itselleen. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 123.)

Saannolliset palaverit ovat tarkead osa myyntitiimin johtamista. Palavereissa esi-
mies jakaa tietoa yrityksen tilasta ja myyntitiimin jasenet voivat esittda kysymyk-
sia. Talla tavalla kommunikaatio pysyy avoimena eika vaarinkasityksia voi syn-
tya. Myyntijohtajan tulisi rohkaista alaisiaan jakamaan ajatuksiaan, antamaan pa-
rannusehdotuksia ja palautetta, seka kaymaan lapi mahdollisia kehityskohteita.
(Rubanovitsch & Aalto 2007, 124.)

2.3.1  Muyyntitiimin ja yksildiden kehittaminen ja haasteet

Huippumyyjaa tai -tiimia on vaikeaa rekrytoida, joten myyntijohtajan tulee jatku-
vasti kehittaa ja valmentaa alaisiaan. Hanen tulee selvittaa jokaisen tiimin jase-
nen valmiudet, vahvuudet ja heikkoudet. Hanen tulee kannustaa myyjiaan myds
kehittamaan itseaan ja kartuttamaan tietopankkiaan. Tarkeimmat asiat myyntitii-
min ja yksiloiden kehittamisessa ovat rakentavan palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen, onnistumisten jakaminen, tyontekijdiden kannustaminen oppi-
maan virheistaan eika pelata niita, selvittaa ristiriidat, jarjestaa kehityskeskuste-
luita seka palkita kehitys ja positiivinen tulos. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 170—
185.)

2.3.2 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen ja sen vastaanottaminen voi olla vaikeaa, mutta erittain
tarkeaa. Tapa antaa palautetta ratkaisee, miten se vastaanotetaan. Sanavalin-
noilla ja esitystavalla on vaikutusta etenkin kielteista palautetta annettaessa. Kri-
tiikin tulisi aina olla rakentavaa. Esimiehen on myds uskallettava ottaa kantaa ja
puuttua epakonhtiin, jotta hanen tiimillaan ja myyjilldan olisi mahdollisuus kehittya.
Menestyksekkaat myyjat sietavat palautetta ja kritiikkia eivatka loukkaannu.
Myyntijohtajan ei tulisi kuitenkaan alkaa syyttelemaan, koska se johtaa puoluste-
luun ja vaikeuttaa palautteen kasittelemista. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 174—
175.)
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2.3.3 Onnistumisten ja epaonnistumisten kasittely

Yksiloiden ja tiimin onnistumisia ja kehittymista tulisi tietoisesti nostaa esiin. Esi-
miehen osoittama kiinnostus myyjiensa tyota kohtaan kasvattaa motivaatiota ja
lisaa ylpeyden tunnetta. Myyjia ja tiimia tulisi kehua, kun siihen on aihetta. Mo-
nelle myynnin esimiehelle voi olla vaikeaa antaa spontaanisti tunnustusta myyjil-
leen. Pelkkien negatiivisten asioiden kasittely viikkopalavereissa lisaa ahdistusta
ja toivottomuuden tunnetta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 176.)

On tarkeampaa tehda oikeita asioita, eika tehda asioita oikein. Virheita ei saisi
siis valtella, vaan virheet tulisi olla sallittuja, kunhan niistd opitaan. Epaonnistu-
misia tulisi analysoida ja siten kehittaa toimintatapoja. Pahoistakaan virheista ei
pida lannistua, vaan etsia ratkaisu ongelmaan. Esimiehen tulisikin kannustaa
myyjiaan ottamaan riskeja, koska lopullinen vastuu on myyntijohtajalla itsellaan.
Keskivertomyyja saattaa pelata epaonnistumisia, jolloin han ei valttamatta ota
riskeja myyntitilanteessa. Tama onkin usein esteena kaupan syntymiselle. Teke-
misen mittarin ollessa kauppojen maarassa saattavat myyjat korostaa onnistumi-
siaan, samalla peitellen epaonnistumisiaan. Kasitellessa kielteisia asioita tulee
niihin valmistautua huolellisesti. Osapuolten tulee saada perustella nakemyk-
sensa, jonka jalkeen sovitaan konkreettisista jatkotoimenpiteista. Vaarat toimin-

tamallit tulisi pystya korjaamaan. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 176-179.)

2.3.4 Ristiriitojen kasittely

Ristiriitatilanteisiin tulee puuttua ja niiden kasittelyssa tulee osata tehda nopeita
paatoksia. On esimiehen velvollisuus huomata ja poistaa hairidtekijat. Ristiriitati-
lanteiden syntyyn voidaan vaikuttaa sopimalla yhteisesti yrityksen arvoista ja pe-
lisdannoista. Myyntitimeissa ristiriitaa voi syntya jasenten valisesta valtataiste-
lusta, epaselvista rooleista tai toisistaan poikkeavista tavoitteista. Myyntijohtajan
tulisi tarkastella ristiriitoja ulkopuolisen nakdkulmasta ja harkita toimenpiteidensa
vaikutuksia. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 179.)

Myyntitiimissa ongelmia saattavat aiheuttaa esimerkiksi syytokset tai muutoksen
tuomat haasteet. Yksildiden ongelmat voivat johtua heidan elamantilanteestaan.
Ongelmien lahde tulisi pyrkia selvittdamaan ennen kuin se vaikuttaa koko tydyh-

teisdon. Niihin puuttuminen tulisi aloittaa ajoissa eika liian myohaan. Puhumalla
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suoraan, mutta hienovaraisesti on usein riittava keino. Esimiehen ei tulisi tehda
tilanteista oletuksia, vaan saada alaiseltaan selvitys. Tarkeaa on lahestya asiaa
tyon nakokulmasta kahden kesken keskustelemalla ja paneutua ongelman ai-
heuttajaan eika seurauksiin. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 179-180.)

2.3.5 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on oleellinen osa myyntijohtajan toimenkuvaa, missa esimie-
hen ja myyjan valilla kaydaan ennalta suunniteltu ja luottamuksellinen keskustelu
ja jolla on tietyt tavoitteet. Kehityskeskustelussa kasitellaan muun muassa tyon
vaativuutta, tyosuorituksia seka osaamistason maarittelya ja sen kehittamista.
Kehityskeskustelulla tavoitellaan parempaa tyoilmapiiria, tyosuorituksien paran-
tamista seka toiminnan analysoimista. Kehityskeskustelussa jokainen tyontekija
kohdataan yksilonad kahden kesken. Kehityskeskustelu on vakava keskustelu,
joka vaatii molempien osapuolten aktiivista osallistumista. Oleellisena osana
tyontekijan tulisi arvioida omaa tyoskentelyaan ja esimiehen tulisi antaa tasta ra-
kentavaa palautetta. Epaonnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa tulisi analy-
soida. Keskustelun ollessa avointa ja rehellista tuntee myyja olevansa osa myyn-
titiimia ja yrityksen menestymista. Onnistunut kehityskeskustelu kannustaa myy-
jaa aktiiviseen ajatteluun samalla motivoiden hanta. (Rubanovitsch & Aalto 2007,
181-182.)

2.4 Palkitseminen

Kilpailu osaavista myyijista kovenee, joten menestyakseen yritysten tulee pystya
palkkaamaan ja sitouttamaan alan parhaat tekijat. Tassa kilpailussa palkitsemi-
nen on keskiossa. Palkitseminen ei kuitenkaan ole helppoa, silla halu siirtya yri-
tyksen palvelukseen tai tahto siellda pysymiseen syntyy eri ihmisille eri asioista.
Joillekin raha ja autoetu ovat etusijalla, kun taas toiset arvostavat haastavia ty6-
tehtavia ja joustavaa tyOaikaa. Peruspalkan lisaksi tarkasteluun joutuvat tyon si-
saltd, toimintatavat, yrityksen arvot, yrityskulttuuri seka johtaminen. (Nieminen &
Tomperi 2008, 151.) Myyntialalla palkitseminen voidaan nahda yhta tarkeana
kuin mittaaminen, koska sen avulla ohjataan ja rohkaistaan toimimaan asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti. Positiivisella palautteella ja kannustuksella paasee jo
pitkalle. (Kenner & Leino 2020, 267.)
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Niemisen ja Tomperin (2008, 151,154) mukaan palkitseminen voidaan maaritella
koskevaksi kaikkea, milla osoitetaan tyontekijalle huomiota ja tunnustusta hanen
toimintaansa ja saavutuksia kohtaan. Se on myds hyvien tulosten noteeraamista,
ammatillisen ja valmentavan koulutuksen mahdollistamista, osallistamista paa-
toksentekoon seka itsenaisen tyoskentelyn ja vastuun kantamisen mahdollista-
mista. Palkitseminen on ennen kaikkea johtamisen valine, jolla pyritaan vaikutta-
maan organisaation suorituskykyyn. Sen avulla tavoitellaan parempia tyésuori-
tuksia, ohjataan mielenkiintoa ja ponnisteluja tavoitteita kohti, kehitetaan osaa-
mista, hallitaan tydvoimasta koituvia kustannuksia, saavutetaan tyérauha ja ta-

voitellaan tuottavuuden kasvua.

Rahalliseen eli aineelliseen palkitsemiseen on yleensa kaksi vaihtoehtoa: kiintea
palkka tai tulospalkkio. Kiintea palkka on usein elinehto joillakin toimialoilla, mutta
sen vaarana on myyjien passivoituminen. Myyjat keskittyvat strategisesti epa-
olennaisempiin asiakkaisiin, koska se on helpompaa. Heista saattaa muovautua
tarjouslaskijoita, jolloin uusasiakashankinta voi karsia. Myos tulospalkkiossa on
riskinsa. Myyjijilla kestaa rakentaa asiakassalkkua ja tulotaso pysyy matalalla. Tal-
I6in on vaarana, etta asiakkaalle luotu arvo jaa toissijaiseksi ja myyjat kilpailevat
vain henkilokohtaisesta tulotasosta ja hyotymisesta. Ratkaisu voi lI0ytya kiintean
ja provisiopalkkauksen yhdistelmasta, missa kiintea osa luo perusturvallisuutta ja

provisio-osa kannustaa myyjia kehittymaan. (Kenner & Leino 2020, 267—-268.)

Aineettoman eli sisaisen palkitsemisen kohteena on myyjan motivaatio. Myynti-
johtajan tehtava ei ole jatkuvasti motivoida alaisiaan, vaan tukea myyjiensa si-
saista motivaatiota hydodyntamalla aineetonta palkitsemista. Myyjien tulee kokea
tydnsa merkitykselliseksi maarittamalla heille toiminnan paamaara, selkeat ta-
voitteet, tarkoitus, tydyhteison arvot seka esimiehen toimiminen esimerkkina.
Myyjien tulee tiedostaa tyossa edistyminen kehityssuunnitelman, valmentavan
johtamisen, valitavoitteiden seka kannustuksen avulla. Heidan tulee tiedostaa
omat kykynsa palautteen, virheiden sallimisen ja selkeiden odotusten avulla seka
heita tulee rohkaista esimiehen taholta olemaan aloitteellisia, kokeilevia seka luo-
via. Alaisille tulee my6s antaa mahdollisuus suorittaa tydnsa vapaammin, jolloin
esimies kontrolloimisen sijaan osoittaa kiinnostusta myyjan tyota kohtaan seka
auttaa ja valmentaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 157-159.)
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Palkitseminen tulee olla maaratietoista, mutta huonosti toteutettuna se voi aiheut-
taa pahaa. Palkkatason ollessa tehtyyn tydhon nahden lilan vaatimatonta voivat
tyontekijat myos ponnistella tehtavissaan vahemman. Tunnustuksen puute voi
aiheuttaa valinpitamattomyytta ja kiitoksen puute voi heikentaa tyontekijoiden it-
setuntoa ja -varmuutta. Jos taas yritys ei kouluta tai valmenna tyontekijoitaan ei
heilta voi myoskaan odottaa kehittymista. Kun taas tyontekijan ei anneta osallis-
tua tai vaikuttaa hanen tyohonsa ei han myoskaan anna ideoita, ehdotuksia tai
innovaatioita. Vapauden ja vastuun puute taas voi tukahduttaa oma-aloitteisuu-
den ja aktiivisuuden. (Nieminen & Tomperi 2008, 152-153.)
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3 MODERNEJA ILMIOITA MYYNNIN JOHTAMISESSA

3.1 Moderni myynnin johtamiskulttuuri

Johtamistyyleja on erilaisia ja eri tyylit soveltuvat eri tydyhteisoihin. Toiset kaipaa-
vat jamakkaa ja asiapitoista johtamista, kun taas toiset ihmislahtoista ja keskus-
televaa. Joillekin sopii autoritaarinen johtaminen ja toisille diplomaattinen. Johta-
jan tulisi olla tarvittaessa kova, mutta tietyissa tilanteissa pehmea. Hanen tulisi
olla joissakin tilanteissa keskusteleva, mutta tarvittaessa valmis tekemaan itse-
naisia paatoksia. Joskus johtajan tulisi huomioida kaikki alaisensa, mutta tietyissa

tilanteissa ajaa yrityksen intresseja ja tavoitteita. (Kenner & Leino 2020, 273.)

Perinteinen johtamistyyli "Management by Perkele”, jossa esimies loukkaa kay-
toksellaan alaisiaan, huutaa ja vahattelee, ei enaa toimi talla vuosituhannella (Ru-
banovitsch 2020, 39). Uusilla sukupolvilla on erilainen nakdkulma tyohon kuin
aikaisemmilla sukupolvilla. Uudet sukupolvet kyseenalaistavat hierarkiat ja ovat
tottuneet tasa-arvoon. Esimiesta ei enaa arvosteta aseman vuoksi, vaan tyon tu-
lee olla innostavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja yhteistyon tulee olla muka-
vaa. (Ristikangas & Ristikangas. 2019, 18—19.) Pelolla ei enaa johdeta, vaan ti-
lalle on tullut muutos empatiaan, kertoo aivotutkija Katri Saarikivi. Empatialla tar-
koitetaan taitoja ymmartaa toisen tunteita ja toimintaa. Modernin johtajan tulee
ymmartaa ihmismielen toimintaa ja osata motivoida kutakin tydntekijaa. (Ru-
banovitsch 2020, 40—41.)

Modernin johtajan tulee hallita ajatus- ja asiajohtamisen lisaksi ihmisten johtami-
nen. Uudet sukupolvet ovat tuoneet muutoksen johtamiseen ja organisaatiokult-
tuuriin. Johtajan tulee arvostaa, voimaannuttaa, osallistaa, olla lasna, kuunnella,
tukea, haastaa seka ohjata. Han osoittaa esimerkillaan, mutta osaa myos dele-
goida. (Rubanovitsch 2020, 42—43.)

Uudet seka vanhemmat sukupolvet odottavat tyoelamalta tasa-arvoisempia mah-
dollisuuksia omaa jatkuvaa kehittymista ja potentiaalinsa vapauttamista kohtaan.
Ihminen on parhaimmillaan luovan lasnaolon ja kehittavien kohtaamisten kes-
kella. Oppiminen luo merkityksellisyytta tydlle, jossa korostuu kysymysten esitta-
minen ja vastausten etsiminen. Nykyaan tydn tuottavuuden mittarina on yha use-

ammin arvon lisaantyminen, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien parantunut
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vuorovaikutus seka kokemus palvelusta tai tuotteesta. Henkiloston motivointi op-
pimiseen tulisikin olla osa kiinteda organisaation kulttuuria. (Rubanovitsch 2020,
44-45.)

Kari Juutilainen listaa modernin johtajan ominaisuuksien olevan mahdollistaja,
kasvattaja, uudistaja, bisneksen rakentaja, valmentaja, delegoiva ja viestiva joh-
taja, luottamuksen rakentaja, esimerkilla johtava seka tavoitteellinen johtaja.
Mahdollistaja auttaa rakentamaan organisaation, joka toimii tehokkaasti ja moti-
voituneesti. Han auttaa asiakkuuksien ja sidosryhmien luomisessa mahdollistaen
henkilokunnan onnistumisen tydssaan. Kasvattaja kasvattaa henkildita, jotka tun-
tevat asiakkaan liiketoiminnan, rakentavat luottamuksen asiakkaan kanssa ja luo-
vat talle huippukokemuksen. Uudistaja on rohkea ja visionaarinen strategian suh-
teen etsien jatkuvasti uusia mahdollisuuksia, ideoita ja toimintamalleja. Bisnek-
sen rakentaja kehittda intohimoisesti liiketoimintaa, joka haluaa yrityksen olevan
ja pysyvan edellakavija. Valmentava johtaja kohtelee kaikkia alaisiaan yksiloina
vahvuuksineen ja kehityskohteineen, joilla kaikilla on erilainen rooli osana koko-
naisuutta. Delegoiva johtaja tunnistaa alaistensa potentiaalit ja jakaa heille vas-
tuuta. Viestiva johtaja viestii monikanavaisesti alaisilleen ja sidosryhmilleen seka
osaa kuunnella ja olla aidosti kiinnostunut muista. Luottamuksen rakentaja toimii
johdonmukaisesti ja suunnitelmallisesti, on Iasna ja helposti lahestyttava, viestii
avoimesti ja rehellisesti, on tasapuolinen ja oikeudenmukainen seka antaa riitta-
vasti alaisilleen tilaa tehda ty6taan oma-aloitteisesti. Esimerkilla johtavan tulee
olla luottamusta herattava ja uskottava, jolla on auktoriteettia, saaden alaisensa
onnistumaan. Tavoitteellisella johtajalla tulee olla kokonaisymmarrys strategiasta
ja sen toteutuksesta, han sitouttaa ja seuraa tavoitteiden toteutumista seka osaa

antaa ja ottaa vastaan palautetta. (Rubanovitsch 2020, 113-118.)

3.2 Teknologia johtamisessa: Digitaalisuuden ja etatyon johtaminen

Modernissa liike-elamassa on tuloksenteon, tehokkuuden ja tyotyytyvaisyyden
rinnalle noussut avoimuus, aitous ja auttaminen. Auttaminen ei rajoitu kuitenkaan
pelkastaan omaan organisaatioon, tiimiin tai esimieheen, vaan nykyaan tulee aut-
taa myds asiakasta. Myyjaorganisaatioille ei enaa riita, ettd myy enemman, vaan
asiakasyrityksia tulee auttaa menestymaan yha paremmin. Auttaminen vaatii kui-

tenkin teknologiaa ja dataa. Keraamalla tietoa asiakkaan tavoista, tarpeista ja
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tottumuksista takaa nopean reagoinnin tarpeen niin vaatiessa. (Rubanovitsch
2020, 142.)

Digitaalisuus muuttaa ihmisia, heidan kayttaytymistaan ja arvoja niin asiakkaiden
kuin tyontekijoidenkin osalta. Digitaalisuus ei ainoastaan tehosta prosesseja,
anna tarkempaa tietoa asiakkaista, tai anna kykya toimia 24/7-maailmassa, vaan
se mahdollistaa myos ajatustapojen muutoksen. Digitaalisuuden avulla ymmar-
retaan paremmin asiakkaan ekosysteemia, ja modernin johtajan tuleekin ensisi-
jaisesti johtaa asiakkaan prosesseja, organisaatiota ja henkilostoa. Digiajan joh-
tajan tulee omaksua uusia toimintatapoja ja menetelmia seka ymmartaa asian-
tuntijoiden merkityksen liiketoiminnan vetamisessa, millaisia ammatteja tulevai-
suudessa tulee olemaan ja millaisia tyokaluja tarvitaan onnistumiseen tyossa.
(Rubanovitsch 2020, 151.)

Modernin johtajan tulee johtaa niin laheltd kuin etaaltakin. Myyntitiimin ollessa
hajautettuna, tarvitaan jaettua johtajuutta seka teknologian hyodyntamista. Eta-
tyon johtamisessa avain asiassa ovat luottamus, hyvat kaytanteet seka toimiva
kommunikaatio. Digitalisaatio on luonut tehokkaat etatyokalut ja etatyoskentely
helpottaakin tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Ei ole valia missa ja milloin
tyot tehdaan, kunhan tavoitteet saavutetaan. Yhtena etajohtamisen haasteena
on tyohyvinvointi. Fyysisen ja henkisen tyokyvyn seuraaminen on vaikeaa ja esi-
miehen onkin valvottava, etta tyossa sailyy rajat. Etatyota tekevat ihnmiset jaavat
helposti yksin, jolloin fyysiset tapaamiset ja kohtaamiset ovat tarkeita ja tasapai-
nossa. Organisaatiot kannustavat yha useammin etatydhon, mutta joissakin or-
ganisaatioissa tyontekijan tulee perustella tarpeensa etatyolle. (Rubanovitsch
2020, 153-154.)

3.3 |hmislahtdinen johtaminen

Johtamiskulttuuri on murrosvaiheessa ja autoritaarisen johtamisen on syrjaytta-
massa vuorovaikutteinen ihmisten johtaminen. Sen pohjana on humanistinen ih-
miskasitys, jonka ytimessa on ihmisen ja sivistyksen kunnioittaminen. Ihminen
nahdaan fyysisena, psyykkisena ja sosiaalisena kokonaisuutena, jonka suurin
potentiaali 16ytyy henkisesta kasvusta. Talldin puhutaan ihmislahtdisesta johta-
misesta. (Rubanovitsch 2020, 174.)
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3.3.1  Merkityksen johtaminen

Merkityksen johtaminen on tyon merkityksen esille tuomista, tydssa onnistumista
tukevaa vuorovaikutusta, innostamista tekemaan tulosta seka motivaatioon ja
asenteisiin vaikuttamista. Tyonsa merkitykselliseksi kokevat ihmiset ovat motivoi-
tuneita, he haluavat tehda parhaansa ja tyon tehokkuus on huipussaan. Ty6 nah-
daan palkintona itsessaan. Perinteisesti tyota ei nahda inspiroivana, vaan se an-
taa aseman ja luo taloudellista turvaa. Nykyaan tyo nahdaan taloudellisen elan-
non luomisen lisaksi tapana toteuttaa itseaan, olla osana yhteis6a, luoda myon-
teista vaikutusta yhteiskuntaan seka antaa oma panos yhteiseen hyvaan. (Ru-
banovitsch 2020, 175.)

3.3.2 Motivaation johtaminen

Motivaation johtaminen on myos osa modernin johtajan tydnkuvaa. Tyodntekijaa
ohjaa joko ulkoinen tai sisainen motivaatio. Ulkoinen motivaatio on esimerkiksi
palkka ja arvostus, sisainen motivaatio taas syntyy esimerkiksi hyvin tehdysta
tyosta ja sen tuloksista. Tyontekijan saadessa hanen taitoihinsa nahden haasta-
via, kiinnostavia ja tarpeeksi vaihtelevia tyotehtavia tuntee han tyén imua. Tyon
imun voi maaritelld myds tyon iloksi, missa tyontekija kokee aitoa tydn iloa kayt-
tdessaan omia vahvuuksiaan, toimiessaan arvojensa mukaisesti seka saades-
saan esimiehelta ja tyoyhteisolta tukea ja arvostusta. Talldin positiivinen tyoilma-

piiri valittyy myos asiakkaille. (Rubanovitsch 2020, 178-179.)

3.3.3 Tunteiden johtaminen

Entisaikojen vahva johtaja oli ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokykyinen. Ny-
kyaan vahva johtaja delegoi valtaa, vastuuta ja paatoksentekoa. Han luo olosuh-
teet, jossa hanen tiiminsa ja alaisensa yltavat parhaaseensa ja ohjaa syntyvan
energian organisaation tuloksien toteuttamiseen. Han ei kontrolloi ja ohjeista,
vaan auttaa, tukee, rohkaisee ja kannustaa alaisiaan menestymaan, ottamaan
vastuuta ja tekemaan paatoksia. Talldin tekeminen muuttuu proaktiivisemmaksi,
joustavammaksi ja energisoivammaksi. Johtajan tulee siis tunnistaa, ymmartaa,
herattaa ja ohjata tunteita. (Salonen 2017, 237-238.)
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Organisaatioiden taloudellisen paaoman, henkilostdopaaoman ja sosiaalisen paa-
oman lisaksi on psykologinen paaoma, mika tarkoittaa toivon ja toimijuuden ko-
kemuksen, optimismin, resilienssin, itseluottamuksen seka minapystyvyyden
maaraa organisaatiossa. Vahva psykologinen paaoma vaikuttaa myonteisesti
tydhyvinvointiin, henkildston sitoutuneisuuteen, toivottuun kayttaytymiseen seka
tyossa suoriutumiseen. Moderni johtaja rakentaa tata paaomaa valtuuttamalla,
auttamalla, rohkaisemalla alaisiaan ajattelemaan, ratkaisemaan ongelmia seka
tekemaan paatoksia. Han tuntee ja tunnistaa tiiminsa ja sen yksildiden kyvyt ja
tarpeet, arvostaa ja kunnioittaa erilaisuutta, kuuntelee, myotaelaa, rohkaisee, tu-
kee ja kannustaa. Han luottaa alaistensa oma-aloitteisuuteen, kekselidisyyteen,
motivaatioon, kykyihin ja osaamiseen seka heidan vastuunkantoonsa organisaa-
tion parhaaksi. Hyva johtaja seisoo tiiminsa rinnalla ja haluaa ndhda sen jasenten
kasvavan ja loistavan sekad henkisesti etta tuloksellisesti. (Salonen 2017, 238—
239.)

Jotta tunteita osaa johtaa tulee johtajalla olla tunnealya. Tunnealy tarkoittaa ky-
kya tunnistaa tunteita ja niiden merkitysta. Se on omien tunteiden tiedostamista
ja tunnistamista, omien tunnereaktioiden hallintaa, omien tunteiden hyddynta-
mista itsensa motivoimisessa, toisten inmisten tunteiden tunnistamista ja tulkin-
taa seka oman toimintansa sopeuttamista muiden tunteisiin, suhteiden johtamista
ja verkostojen rakentamista. Tunnealy on yksi keskeisimmista modernin johtajan
piirteista, koska ihmisten johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta. (Salo-
nen 2017, 239.)
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4 MYYNTIJOHTAJIEN HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena oli, millainen on moderni myyntijohtaja.
Sen lisaksi selvitettiin miten nykypaivan yksiléita ja myyntitimeja johdetaan, mita
haasteita myyntijohtamiseen sisaltyy ja miten niita ratkaistaan, miten yksildita ja
myyntitiimia ja niiden toimintaa tana paivana kehitetaan, ja miten onnistumisiin ja

epaonnistumisiin reagoidaan.

Tutkimuskysymysten pohjalta toteutettiin syksylla 2021 teemahaastattelu kuu-
delle eri alojen myynninjohdollisissa tehtavissa toimivalle henkildlle. Alun perin
haastateltavia piti olla kahdeksan, mutta yksi perui aikataulullisista syista ja toi-
nen jouduttiin perumaan, koska haastattelun ajankohta olisi venynyt liian pitkalle.
Teemahaastattelun runko koottiin tutkimuskysymyksista ja teemoja oli yhteensa

kuusi kappaletta:

Myyntijohtajan tarkeimmat ominaisuudet ja roolit
- Yksildiden ja myyntitiimin johtaminen

- Yksildiden ja myyntitiimin kehittaminen

- Myynnin johtamisen haasteet

- Moderni myynnin johtaja

- Nykypaivan ihmisten johtaminen

Haastattelua varten mietittiin teemakohtaisia tarkentavia kysymyksia, joita kay-
tettiin tarpeen mukaan — kuitenkaan ohjailematta liikaa, jotta heidan sanomansa

sailyisi heidan omanaan.

Haastatteluista kaksi toteutettiin kasvotusten ja loput puhelimitse. Haastatelta-
vien henkilollisyytta eika yritysta tutkimuksessa mainittu, vaan heidat nimettiin
koodilla H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Haastateltavista kerrottiin ainoastaan valitut

taustatiedot:
- Henkilon ika

- Henkilon toimiala
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- Kokemusvuodet myynnin johdollisista tehtavista
- Alaisten lukumaara

Haastattelut aanitettiin ja vastaukset litteroitiin teemoittain. Litteroinnin jalkeen ai-

neistoa verrattiin teoriaan ja etsittiin yhtalaisyyksia tai eroavaisuuksia.
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5 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset teemoittain. Ensin kaydaan lapi
haastateltavien taustatiedot, sitten jokainen teema erikseen. Haastatteluista poi-
mitaan teemoihin parhaiten sopivia vastauksia, joita analysoidaan teoriaan poh-

jaten.

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavista kerattiin taustatietoja, jonka tavoitteena oli selvittaa niiden mer-
kitys tutkimustuloksiin. Avainasemassa oli haastateltavien alaisten lukumaara, tai
niiden olemassaolo, koska se on keskeisessa osassa tutkimusta. Haastateltavat
olivat ialtaan 32-, 42-, 43-, 44-, seka kaksi 45-vuotiasta. He olivat toimineet esi-
miesasemassa yhteensa 71 vuotta, josta myynnin johdollisissa tehtavissa 41
vuotta. Alaisia heilld oli haastatteluhetkella yhteensa 99 henkil6a. Kaikki haasta-
teltavat toimivat eri aloilla: vakuutus-, teleoperaattori-, kiinteistonvalitys-, elektro-

niikkalaitevalmistus-, tekstiilivuokrausteollisuus-, seka B2B-markkinointialalla.

5.2 Myyntijohtajan tarkeimmat ominaisuudet ja roolit

Ensimmaisena teemana haastattelussa oli myyntijohtajan tarkeimmat ominaisuu-
det ja roolit. Haastatteluissa nousi esiin monia erilaisia ominaisuuksia, joista suu-
rimpana esimiehen ihmissuhdetaidot. Johtajan tulee olla empaattinen, ihmisla-
heinen kuuntelija, jolla on hyvat vuorovaikutustaidot ja joka on helposti lahestyt-

tava. Kuten H2 asian kiteytti:

"On kaks korvaa ja yks suu”

H6 lisasi, etta:

"lhmisten johtaminen vaatii empaattisuutta”

Myyntijohtajan tulee tuntea alaisensa, han hyvaksyy erilaisuuden, on luotettava,
johdonmukainen, systemaattinen ja rauhallinen, kykenee paatodksiin, omaa koko-
naisvaltaista ymmarrysta koko liiketoiminnasta, on ahkera, seka omaa strategista
pelisilimaa ja pitkajanteisyytta.
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Rooleista kysyttaessa oli vastauksissa hajontaa, missa osa haastateltavista tar-
josi vastaukseksi myyntijohtajan rooleja muun muassa yrityksen johtoportaassa,
tai muuten vain he listasivat myynnin johtajan tyotehtavia. Ne haastateltavat,
jotka paasivat vastauksissaan hieman pintaa syvemmalle, listasivat myyntijohta-
jan rooleiksi valmentajan ja kouluttajan, eteenpain puskijan, tukihenkilon, ennus-

tajan seka fiiliksenluojan. H5 summasi myyntijohtajan roolin seuraavasti:

"Semmonen betoniseina, luotettava aikuinen tai isGhahmo, joka pitdé langat ka-

Sissé, ja joka on tavallaan tuki ja turva”

H1 naki myyntijohtajan roolissa montaa muutakin ammattikuntaa:
"Sehén voi olla vaikka niinku pastori tai l1dékéri tai psykologi varsinki”
Edelliseen viitaten H6 antoi huomion:

“Toki meki ollaan ihmisi&, eik& sen johtajankaan tarvi kaikkia ihmisten ongelmia

ratkoa, ett& johonki on se raja vedettéva”

Analysoidessa haastateltavien vastauksia, voidaan todeta niiden tukevan teoriaa
taysin. Myyntijohtajat ovat luotettavia ja monipuolisia osaajia. He johtavat esimer-
killa ja heilla tulee olla ihmissuhdetaitoja ja empaattisuutta. He tuntevat alaisensa
ja ovat tarvittaessa tukemassa ja valmentamassa heita tavoitteisiin paasemi-
sessa. He tuntevat pelikenttansa ja osaavat suhteuttaa toimintansa ympariston
vaatimuksiin. Myyntijohtajalla tulee olla hyvat henkilokohtaiset myynnilliset taidot,

seka ymmarrysta tuloksekkaasta ja tavoitteellisesta myynnin strategiasta.

5.3 Yksildiden ja myyntitimin johtaminen

Toisena teemana haastattelussa oli yksildiden ja myyntitiimin johtaminen. Yksi-
I6iden ja myyntitiimin johtamisen valiin on vastausten perusteella vaikeaa vetaa

selkeada viivaa, koska yksilot nahdaan osana tiimia ja tiimit rakentuvat yksiloista.
"Yksilbkin saa uuden identiteetin, kun se on osa tiimia” (H6).

“Jokainen myyjé on oma persoonansa ja jokaisella myyjéalld on omat tapansa
teha” (H4).
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Omien alaisten tunteminen nousi tassakin teemassa olennaisena osana esille,

seka jokaisen yksilon erilaisuus. H1 toi asian esille seuraavasti:

“Sellanen oleellinen asia on, ettd sa tunnet ne sun alaiset, tunnet sen sun tiimin,

Jokainen on véhéan erilainen”

Erilaisuus myyntitimissa ei kuitenkaan valttamatta ole huono asia, kuten HS

asian naki:

"Myyntitiimi miss& on vdhéan kaikentyyppisté persoonallisuustyyppié, toimii par-

haiten”

Useimmiten on myyntijohtajan vastuulla rakentaa oma myyntitiiminsa, jolloin rek-
rytointi nousee suureen arvoon. Henkilo, jolla ei kemiat kohtaa tiimin muiden ja-
senten kanssa voi vaikuttaa negatiivisesti kaikkien tulokseen. Ryhmadynamiikan
ollessa kunnossa, tiimin jasenet tulevat hyvin toimeen keskenaan, ideoita, aja-
tuksia ja myyntitekniikoita jaetaan avoimesti ja kaikilla on hyva olla. Myyntijohtaja
ei anna valmiita vastauksia, vaan antaa myyjiensa |loytaa itselleen sopivat toimin-
tatavat. Myynnin johtajalla on my0s vastuu riittdvien tyokalujen antamisesta myy-

jilleen, jolloin keskitytdan oikeisiin asioihin ja tekemisen riittdva taso sailyy.

5.4 Yksiloiden ja myyntitimin kehittaminen

Kolmas teema haastattelussa oli yksildiden ja myyntitimin kehittaminen. Moni
vastaaja naki kehittamisen osana johtamista, missa esimerkiksi tiimin sisalla ta-
pahtuu oppimista muilta saatujen neuvojen ja vinkkien avulla — jolloin tapahtuu

kehitysta.

"Pyrittéis hybdyntdméén sitd ryhmén osaamista siind, etta ne yksilét hyotyis” (H1
2021).

"Tiimin tekeminen pitééa olla yhtenéista, silla lailla isossa kuvassa, ja sitd kautta
yksilét kehittyy” (H3).

Myos viikoittaiset tiimipalaverit, kehityskeskustelut, one-to-one keskustelut ja
koulutukset nahtiin tarkeina kehityksen tyokaluina. Esimerkiksi tiimipalavereissa

voidaan kayda menneen viikon tapahtumia lapi ja nostaa esiin mielenkiintoisia
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tapauksia, joita yhdessa analysoimalla kehitetaan ryhmadynamiikkaa ja tiimin

ymparille muodostuu avointa keskustelukulttuuria.

Tarkeimpana asiana kehittymisen kannalta oli suurimman osan haastateltavien
mielestd onnistumisten ja epaonnistumisten kasittely. Myyntityd voidaan nahda
aaltomaisena, missa onnistumisten jalkeen tulee vaikeampi jakso ja niin edel-
leen. Pieniakin onnistumisia pitaisi korostaa ja juhlia, joka lisaa motivaatiota ja
tunnetta. Epaonnistumisia pitaisi taas analysoida ja miettia mita tehda seuraa-

valla kerralla toisin. Kuten H4 asian ilmaisee:

"Kéydéa lapi viikon onnistumiset ja ehkd epdonnistumiset ja kattoo siihen niité

steppeja”

Kaiken kehittamisen keskiossa pitaisi olla selkeat askelmerkit, etta mita kehite-
taan, miten ja milla aikataululla. Ei pida myoskaan lahtea kehittdmaan liian mon-

taa asiaa samanaikaisesti.
”...pystytddn askel askeleelta rakentamaan sitéa polkua” (H6).

Niin teoriaosuudessa kuin haastatteluissakin yksildiden ja myyntitiimin kehittami-
sen ytimessa ovat yksildiden ja tiimin tunteminen vahvuuksien ja heikkouksien
osalta, yhteiset palaverit ja keskustelut, onnistumisten huomioiminen seka epa-

onnistumisten analysoiminen.

5.5 Myynnin johtamisen haasteet

Neljantena teemana kasiteltin myynnin johtamisen haasteita. Vastauksissa oli
pitka lista arjen haasteita niin myynnin johtamisessa kuin myynnissakin. Yleisim-
pana haasteena pidettiin ajan riittamattomyytta myyjien johtamiseen. Myyntijoh-
tajilla on pitka lista asioita hoidettavana ja paljon vastuualueita, jolloin kalenterit

tayttyvat ja yhteisen ajan I6ytyminen myyjille ja tiimille on haastavaa.
"Ajankéytté on haaste” (H2).

Ajankayton lisaksi toiseksi yleisimmaksi haasteeksi nousi tyontekijoiden jaksami-
nen ja siita huolehtiminen. Tata korostaa viela nykytilanteen mukainen etatyo ja



32

siitd seuraava etgjohtaminen, missa esimies ei pysty samalla tavalla kommuni-
koimaan alaistensa kanssa. Tyontekijalle voi helposti tulla olo, etta han jaa liian

yksin eika lahitukea ole saatavilla. H4 antoi tahan liittyen kommentteja:
"Etédjohtaminen on tietynlainen haaste”
“Tuen antaminen on haastavampaa Teamsin tai puhelimen vélitykselld”

"Tarpeeks vaan sité yhteydenpitoo, ettei kukaan tunne, etté on siiné yksin ja jou-

tuu yksin taistelemaan tuulimyllyjé vastaan”

Aineistoni mukaan myyjijilla voi olla myds henkildkohtaisia haasteita elamassaan
tai myynnissa. Tydajat voivat olla ongelmallisia ja tulostavoitteet voivat tuoda pai-
netta. Huonot tulokset taas tuovat lisahaastetta myynnin johdolle, organisaation
ja tyontekijan valilla voi olla ristiriitaa, muutokset voivat tuoda haasteita, ennus-
tettavuus varsinkin nykymaailmassa on vaikeaa seka esimerkiksi resurssien

vaara kohdistaminen luo haasteita. H3 kiteytti asian:

"Eléménrytmi ja niinku meillé on aika haasteelliset tybajat, ja jaksaminen ja yKsi-
I6itten henkilbkohtaset, jos ei nyt ongelmat, niin tdmmdéset niinku yksilbiden haas-
teet aina jokaisen kohalla, ja miten ne niinku vaikuttaa tiimiin, tyéporukkaan, ty6-

yhteiséén, tybhyvinvointiin”

Haasteita tulee eteen varmasti jokaisessa tyoyhteisossa ja niiden kanssa tyos-
kentely on kaikille myyntijohtajille ja heidan alaisilleen lahes paivittaista. Tarkeaa
onkin, etta haasteellisia tilanteita lahdetaan selvittdmaan ajoissa, eika ongelmat

paase paisumaan liian suuriksi.
"Térkeinta on tunnistaa tammaoset tilanteet hyvissé ajoin” (H6).

Myynninjohtamisen haasteet tukevat teoriaa osittain. Haastateltavat kertoivat,
etta korona on tuonut johtamiseen aivan uudenlaisia haasteita etatyon ja etajoh-
tamisen kautta, vaikka ei se uusi asia olekaan. Kuitenkin se, etta kaikille organi-
saatioille se ei ole entuudestaan tuttu asia, on ajanut organisaatiot ja heidan hen-
kilostonsa miettimaan uusia toimintatapoja ja keinoja liiketoiminnan harjoittami-

seen — johtoportaasta suorittavaan henkilokuntaan saakka. Etatyd on vieraannut-
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tanut myyntihenkilostoa tiimikavereistaan, jolloin vertaistuen maara on vahenty-
nyt. Samalla lahiesimieheltd saatava tuki on myds vahentynyt. Taman lisaksi tu-
lostavoitteet jatkavat vain kasvuaan, joka vaikuttaa henkiloston kokemaan suori-
tuspaineeseen. Kaikki ndma asiat pahimmillaan vahentavat tydmotivaatiota, ai-

heuttavat uupumusta ja suoritukset heikkenevat.

5.6 Moderni myynnin johtaja

Viides teema oli moderni myynnin johtaja. Haastateltavilta kysyttiin, millainen mo-
derni myyntijohtaja on heidan mielestaan. Haastateltavista suurin osa lahti miet-
timaan termia pintaa syvemmalta, samalla tavalla kuten teoriassakin asiaa on
tutkittu. Yksi haastatelluista ei nahnyt eroa modernissa ja perinteisessa myynnin
johtamisessa. Ajatuksena tassa varmasti oli se, etta hyvin paljon myyntijohtajan

tehtavista ja tavoista johtaa on edelleen hyvin perinteista.

Tutkimukseni mukaan moderni myynnin johtaja toimii niin sanotusti ajan her-
molla, eli han asennoituu tehtavaansa nykymaailman ehdoilla ja mukautuu sen
mukaan, eika jarruttele omilla asenteillaan tai toiminnallaan. Han kohtelee kaikkia
tasa-arvoisesti eika johda autoritadarisesti, vaan johtaa tunteita ja on helposti |a-

hestyttava ja lasna.

“Johtajan pitéis pystya kéasitteleméén tdmén ihmiseldmaén tunteita ja niitten kans

pystyé pérjgédmaan” (H6).

"Sellanen vanhanaikanen auktoritddrinen tapa ehké on niinku mennytté aikaa”
(H1).

"Nykyéén paéatdksia ei tehda saunan lauteilla” (H2).

Moderni johtaja on osana arjessa, osallistuu itsekin jokapaivaisiin toimintoihin ja
toimii esimerkkina. Han hyvaksyy, ettei osaa itse kaikkea paremmin kuin hanen
alaisensa, vaan pystyy siitdmaan oman egonsa syrjaan. Moderni myynnin joh-
taja on myds valmentava johtaja. Han myds pitaa huolen, etta hanen tiimilldaan on
kaikki tarvittavat tyokalut menestyakseen. Vastaukset tukevat teoriaa modernista
johtajasta.

"Pitaéa olla ripaus kéddet savessa mentaliteettia” (H5).
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"Oma esimerkki siihen tydntekoon taytyy olla kunnossa, etté susta heijastuu in-
tohimo ja halu tehé sité tyéta, halu auttaa, halu palvella, halu ratkasta niitd ongel-

mia tyéntekijan kanssa” (H5).

"Moderni johtaja on mun mielesta palveleva johtaja” (H6).

5.7 Nykypaivan ihmisten johtaminen

Viimeisena teemana oli nykypaivan inmisten johtaminen. Vastaukset heijastelivat
hyvin paljon edellista teemaa. Esiin nousseista asioista eniten mainintoja sai ih-
misten johtaminen ja tasapuolisuus. Ketaan ei saa syrjia ja kaikkia tulee kohdella
tasapuolisesti taustaan katsomatta. Lisaksi tassakin teemassa tuli esiin, etta au-

toritaarinen johtamismalli on jo mennytta aikaa.

"Kaikkia pitdéd kohdella tasa-arvosesti mihinkdén niinku taustaan katsomatta”
(H2).

"Autoritddrinen johtamismalli ei vélttdémétta oo enééa sitd nykypéaivaa, tai tulevai-
suutta” (H4).

"Organisaatiot kiinnittdd huomiota monimuotosuuteen, tasapuoliseen kohteluun,

omiin k&yténtdihin, ettd miten ne palkkaukset menee” (HS).

Tutkimustulokset osoittavat, etta tydmarkkinoille on noussut uusi sukupolvi, joka
tietda oman arvonsa yritykselle. Nykyaan yritykset hyvin paljon myos kilpailevat
tyontekijoista, eika pelkastaan niin, etta tyontekijat kilpailevat tydpaikasta. Orga-
nisaatioiden kilpailuvaltteja voivat olla esimerkiksi eri palkitsemisen muodot, liu-
kuvat tyOajat seka osaava johtajuus. Tyontekijoilla on myods vaatimuksensa tyon-
antajaa kohtaan, joita voivat olla muun muassa organisaation arvomaailma, seka
ymparisto ja vastuullisuus, joiden tulee olla kunnossa. He myos arvostavat va-
paa-aikaa, jolloin pystyy irrottautumaan tyodsta. Enaa ei valttamatta tunneta yl-
peytta pitkista tyotunneista. Nykypaivan ihmiset eivat mydskaan valttamatta ole
niin sitoutuneita tyonantajia kohtaan, jolloin rekrytoinnin merkitys organisaatiolle
kasvaa. Naihin asioihin viittasi myos H6:

"(Tybntekijé) vaatii hyvaéa johtajuutta ja hyvaa tydilmapiirid ja tdmmdésta hyvin-

vointia tydssé, perusasiat tédytyy tosissaan olla niinku kunnossa”
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Tassakin teemassa vastaukset heijastelevat vahvasti teoriaa nykypaivan ihmis-
ten johtamisesta. Nykypaivan inmisia johdetaan tunteella ja kunnioittavasti. Hei-
dan ja organisaation arvomaailmat tulisi kohdata ja tyontekijat arvostavat hyvin-
vointia ja hyvaa tyoilmapiiria tyossaan. Nykypaivan ihmisia johdetaankin nimen-

omaan ihmisina eika pelkastaan tyontekijoina.
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6 POHDINTA

Tassa tyossa selvitettiin, millainen on moderni myynnin johtaja. Teoria- ja tutki-
musosiossa kaytiin kattavasti lapi myynnin johtamista ja sen malleja, myynnin
johtamisen toimenpiteita ja rooleja, seka tutkittiin, miten nykypaiva on muuttanut
kasityksia johtamisesta ja mita uusia tyOkaluja se on johtamiseen tuonut. Teoria-
seka tutkimusosio tukivat toisiaan, mista voidaan paatella tutkimuksen olevan va-
lidi. Tutkimuksen voidaan todeta toimivan oppaana nykyisille ja tuleville myynti-

johtaijille.

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, ettd nykypaivan myyntijohtajan tulee
olla tunnealylla varustettu, tasapuolinen, empaattinen ja esimerkillinen moni-
osaaja. Han tukee ja valmentaa alaisiaan, seka varmistaa riittavan tyohyvinvoin-
nin ja -ilmapiirin. Moderni myyntijohtaja ei johda autoritaarisesti tai egoistisesti,
vaan antaa vastuuta, delegoi ja antaa vapauden alaisilleen kasvaa yrityksen si-
salla seka kayttaa omia vahvuuksiaan menestyakseen. Moderni myynnin johtaja
on monella tapaa myos perinteinen, koska monet tyotehtavat, roolit ja osittain

myds ymparisto eivat ole merkittavasti muuttuneet.

Tutkimuksen tekeminen sujui mallikkaasti. Tutkijalle aiheesta oli jo entuudestaan
ennakkokasityksia ja kokemuspohjaa, mutta tutkimuksen edetessa hanen tieto-
perustansa vain syventyi ja ajatusmaailma avartui. Haastatteluiden jarjestaminen
ja toteuttaminen olivat suuri haaste tutkimuksen tekemisessa. Haastateltavien al-
hainen maara peilautui tutkimusaineiston vahyyteen. Aikatauluissa pysyttiin tay-

dellisesti koko prosessin ajan.

Jatkotutkimusaiheita tasta tutkimuksesta on lukuisia. Suurin potentiaali lienee

kuitenkin tunnejohtamisessa seka ihmisten johtamisessa.
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