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1 JOHDANTO

Yritysten tdrkeimpénd voimavarana ja kilpailuetuna pidetdan henkildstod. Yritysten
vilttdimiton toiminto kilpailuedun sdilyttdmiseen yritysmarkkinoilla on jatkuva toi-
minnan ja osaamisen kehittdminen. Opinndytetyon tilaajana ja tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa toimii arvostettu myyntiorganisaatio, jonka strategiset tavoitteet vaativat
yritykseltd jatkuvaa toiminnan sekd osaamisen kehittdmistd. Kohdeorganisaatiossa on
havaittu, etti aloittavien uusien myyjien kasvupolku on poikkeuksia lukuun ottamatta
hidas ja myyjien vaihtuvuus ensimmadisen kolmen vuoden sisdlld on koettu ongel-
maksi. Henkildston suuri vaihtuvuus rasittaa organisaatiota ja tuottaa paljon kustan-
nuksia ja kuormittaa organisaatiota. Opinndytetyon tavoitteena on 10ytida kehittdmis-
ehdotuksia sithen, miten alueyksikoiden esihenkil6t voivat parantaa yksilon valmen-
tavaa suorituksen johtamista sekd perehdyttdmisté, jotta mahdollistetaan uuden myy-
jén menestyminen, nopeampi kehityspolku ja sitd kautta henkildston parempi sitoutu-
minen. Opinndytetyon tutkimusongelma on muotoiltu ja rajattu siten, ettd niiden kautta
saatavilla tuloksilla kyettdisiin mahdollisimman konkreettisesti vastaamaan yksilén
perehdyttdmisen ja valmentavan suorituksen johtamisen haasteisiin esihenkildtydssd

ja niiden vaikutukseen uuden myyjin kehityspolulla.

Teorian kautta tutkitaan kohdeorganisaation toimintaymparistéd kuten B2B-myyntia,
myynnin johtamista ja suorituksen johtamisen nikokulmia organisaatiotasolta aina yk-
silo tasolle. Keskeisend teemana késitelldén perehdyttdmistd ja perehdyttdmisen nyky-
tilaa ja haasteita sekd perehdyttimisen vaikutuksia uuden myyjin kehityspolkuun.
Keskeisend teemana on my0s yksilon valmentaminen ja suorituksen johtaminen ja nii-
den nykytila sekd haasteet kohdeorganisaatiossa. Opinndytetyon tutkimusaihe on ko-
ettu kohdeorganisaation yhdeksi tirkeimmista kehityskohteista organisaation kilpailu-
kyvyn séilyttimiseksi. Opinndytetyon tuloksena haetaan vastausta kysymyksen: Mil-
laisella ldhiesihenkilotyon mallilla kohdeorganisaation alueyksikoiden esihenkilot
voivat parantaa valmentavaa suorituksen johtamista ja perehdyttdmisté, jotta mahdol-

listetaan uuden myyjan menestyminen, nopeampi kehityspolku, parempi sitoutuminen



ja yrityksen strategisten tavoitteiden toteutuminen? Opinndytetydn on laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimus, jossa vastauksia tutkimusongelmaan haetaan teemahaastatte-
luilla sekd analysoimalla yrityksen perehdytyksen ja johtamisen oheistukset ja oppaat.
Tutkimuksen tuloksena ja kehittimisehdotuksena havaittuihin 10ydoksiin luodaan pe-
rehdyttimisen sekéd valmentavan suorituksen johtamisen malli, tukemaan paivittiista
esihenkilotyotd. Mallia voidaan hyddyntidd kohdeorganisaatiossa ja muissa vastaavissa
organisaatiossa soveltaen. Opinnédytety0lld on ajankohtaista arvoa juuri henkiléston
ollessa yrityksille tdnd paivénd vahva kilpailuedun tuottaja ja tyon tulosten hyoty on

merkittdva toiminnan kehittimisessa.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Opinndytetyon tausta

Opinndytety0Ossé tutkitaan Suomessa ja Baltian maissa toimivan myyntiorganisaation
B2B-myyntiyksikdiden uusien myyjien perehdyttdmistd ja valmentavaa suorituksen
johtamista esihenkildtyon ndkdkulmasta. Opinndytetydn kohdeorganisaatio on tun-
nettu laadukkaasta myyntiosaamisesta ja organisaatiossa tydskenteleekin pitkdén ta-
lossa tyoskennelleitd alansa huippumyyjid. Kohdeorganisaatiossa kuitenkin aloitta-
vien uusien myyjien kehityspolku on poikkeuksia lukuun ottamatta hidas. Kohdeorga-
nisaation myyjien vaihtuvuus ensimmaéisen kolmen vuoden sisélld on koettu ongel-
maksi. Uudet myyjat eivit péddse riittdvin nopeasti kokemaan onnistumisia ja takaa-
maan itselleen riittdvad myyntid ja sitd kautta tarkoituksen mukaista tulotasoa. Kohde-
organisaatiossa suhtaudutaan positiivisesti ja kannustavasti timén opinndytetyon to-
teuttamiseen, aiheeseen, opinndytetydn tavoitteisiin ja ennen kaikkea tyon lopputulos-
ten hyddyntdmiseen. Kohdeorganisaatiossa kehittiminen liittyy vahvasti myds jokai-
sen toimenkuvaan tai tehtdvain. Kehittdmiselld pyritddn luomaan yritykselle uusia ta-
poja toimia sekd uusia menetelmid, tuotteita ja palveluita, joiden ldhtokohtana on yri-

tyksen omat tarpeet ja oma toimintaympdaristd. (Ojasalo ym., 2018, s. 11.)

Opinndytetyolld tuloksien kautta esitetddn kehittimisehdotus B2B-myynnin perehdyt-
tdmisen ja valmentavan suorituksen johtamisen mallista péivittdisen esihenkilotyon
tueksi, jonka tuloksena kohdeorganisaation uudet myyjét saavat nopeammin ja parem-
man ymmarryksen omasta toimenkuvasta, odotuksista, tehtivisté ja tavoitteista sekd
omasta henkilokohtaisesta kehityspolusta. Opinndytetyon tuloksena esitettavd malli
auttaa kohdeorganisaation perehdyttdmiseen osallistuvia henkil6itd ymmartdméén
oman roolinsa, vastuunsa, tehtivét ja tavoitteet perehdyttamisessd. Tyon tuloksena
syntyy yhtendinen selked toimintamalli perehdyttdmiseen ja yksilon valmentavaan
suorituksen johtamiseen, jota myds muut myyntiyritykset voivat hyodyntdé soveltaen.
Opinndytetyon tekijdlle, joka toimii myods oman tyonsd ohessa uusien myyjien pereh-
dyttdmisessd, ty0 antaa ymmarryksen omasta roolista, vastuusta, tehtivistd ja tavoit-
teita perehdyttdmiskokonaisuudessa. Opinndytetyon tekijdlle on tirkedd kasvattaa

omaa osaamista lahiesihenkil6tyon nikokulmasta myynnin johtamisessa.



Kohdeorganisaatio on tulostuksen- ja dokumentinhallinnan sekd kuvantamisen ratkai-
suja tarjoava myynti- ja palveluyritys. Yritys on perustettu vuonna 1941 ja yrityksessa
tyOskentelee noin 320 tyontekijdd Suomessa ja Baltiassa. Kohdeorganisaation liiketoi-
minta on jaettu kolmeen liiketoimintayksikkoon (Kuvio 1), joita ovat Yritysliiketoi-

minta, ITCG kuluttaja- ja jilleenmyynti liiketoiminta sekd Teollinen tulostaminen.

Kohdeorganisaatio
[
Yritysliiketoiminta ITCG m}:;m n
Alueyksikot
Aluejohtaja
Avainasiakaspaillikdt Yhteyspaillikit

Kuvio 1. Kohdeorganisaation rakenne (Kohdeorganisaatio, 2021).

Kohdeorganisaatio toimii sekd yritys- ettd kuluttajaliiketoiminnassa useiden erilaisten
myyntikanavien kautta. Opinndytetyd on rajattu tarkastelemaan Yritysviestinndn Lii-
ketoiminnan Suomen suoramyynnin alueyksikdiden esihenkil6ty6td. Suoramyynnin
alueyksikoitd on Suomessa kahdeksan. Yritysliiketoimintayksikko tarjoaa yrityksille
ja yhteisdille tulostamisen- ja dokumentinhallinnan ratkaisuja. Kohdeorganisaation
alueellisesta suoramyynnin liiketoiminnasta vastaa Aluejohtaja, joka vastaa myds alu-
eellisesta myynninkehittdmisestd sekd toimii alueellisen suoramyyntitiimin B2B-myy-
jien, kuten Yhteyspaillikoiden ja Avainasiakaspédillikoiden ldhiesihenkilond. (Kohde-

organisaatio, 2021.)

Opinndytetyon tekijd tyoskentelee itse kohdeorganisaation suoramyynnin alueellisessa

toimipisteessd Avainasiakaspdillikkond vastaten alueensa keskisuurista ja suurista
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asiakkaista, asiakasyhteistyOstd ja asiakassuhteiden kehittdmisestd sekd tulostamisen-
ja dokumentinhallinnan ratkaisujen myynnistd. Opinndytetyon tekijd osallistuu myos
oman tyonsé ohessa uusien myyjien perehdyttimiseen ja kummitoimintaan. Opinndy-
tetyon ohjaajana toimii kohdeorganisaation suoramyynnin alueyksikon Aluejohtaja.
Kehittdmishankkeiden kdynnistdjidna toimii kohdeorganisaatiolle laadittu visio ja stra-
tegia. Visio on unelma siitd, mihin suuntaan yritys on pidemmalli aikavélilld menossa,
kun taas strategia on organisaation valitsema tapa, miten he uskovat erottuva kilpaili-

joista ja menestyvansd markkinoilla. (Niemeld ym., 2008, s. 136.)

Kohdeorganisaation strategia vuoteen 2023 on kiteytetty niin, ettd yritys keskittyy kan-
nattavaan liiketoiminnan kasvuun, asiakaskeskeisyyden parantamiseen sekd osaami-
sen kehittimiseen. Kohdeorganisaation keskeisid tavoitteita, joiden avulla visiota ja
strategiaa toteutetaan ovat seuraavat alueet: markkinajohtajuus ydinliiketoiminnassa,
asiakaskeskeisyyden kehittiminen erinomaiselle tasolle, uusien palveluiden luominen,
alueellinen laajentuminen seké vastuullinen toiminta. Kohdeyritys on mééritellyt kes-
keiset kilpailuetualustat, joita on kuusi; osaamisalusta, toiminta-alusta, palvelua-
alusta, teknologia-alusta, sovellusalusta, vastuullisuusalusta. Nédiden kilpailualustojen
kautta johdetaan strategian mukaista kehittymista kullakin osa-alueella. Opinndytetyo
pyrkii tuomaan kehittimisehdotuksen tirkeédn kilpailuedun eli henkildston osaamisen
kokonaisuuteen, jonka avulla mahdollistetaan strategian toteutuminen, myynnin kan-

nattava kasvu. (Kohdeorganisaatio, 2021.)

2.2 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Opinndytetyon tavoitteena on laatia kehittdmisehdotus B2B-myynnin perehdyttdmisen
ja valmentavan suorituksen johtamisen mallista paivittdisen esihenkilotyon tueksi,
jonka tuloksena kohdeorganisaation uudet myyjit saavat nopeammin ja paremman
ymmarryksen omasta toimenkuvasta, odotuksista, tehtdvistd ja tavoitteista sekd
omasta henkilokohtaisesta kehityspolusta. Mallin avulla pyritdén parantamaan ja no-
peuttamaan uuden myyjin tyon aloitusta, mahdollistaa paremmin myyjien menesty-

minen seké helpottaa 1dhiesihenkiltyoti ja strategisten tavoitteiden toteutumista.
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Opinndytetyd on rajattu késittelemadn kohdeorganisaation alueyksikodiden ldhiesihen-
kilotyotd ja sen kautta yksilon valmentavaa suorituksen johtamista ldhtokohtana pe-
rehdyttdminen. Tutkimus rajataan tutkimaan uusien, alle kolme vuotta talossa olleiden
B2B-myyjien kehityspolkua. Opinnédytetyon tutkimusongelma on muotoiltu ja rajattu
siten, ettd niistd saatavilla tuloksilla kyettdisiin mahdollisimman konkreettisesti vas-
taamaan, voidaanko yksilon kehityspolkua nopeuttaa ja sitoutumista parantaa kehitté-
malld yksilon perehdyttdmisistd ja valmentavan suorituksen johtamista esihenkild-

tyOssa.

Opinndytetyon tavoitteisiin paédstdin 10ytdmalld vastaus seuraaviin tutkimuskysy-

myksiin:

Padkysymys:

Millaisella 14hiesihenkilotyon mallilla kohdeorganisaation alueyksikdiden esihenkilot
voivat parantaa valmentavaa suorituksen johtamista ja perehdyttdmisté, jotta mahdol-
listetaan uuden myyjin nopeampi kehityspolku, parempi sitoutuminen ja yrityksen

strategisten tavoitteiden toteutuminen?

Ala kysymykset:

e Miten uuden myyjin perehdyttiminen toteutuu kohdeorganisaatiossa?

e Miten perehdyttdmisti tulisi kehittdd, jotta se tukisi paremmin uuden myyjén aloi-
tusta ja ldhiesihenkiloty6ta?

e Miten valmentava suorituksen johtaminen toteutuu kohdeorganisaatiossa?

e Miten valmentavaa suorituksen johtamista tulisi kehittéd, jotta se tukisi paremmin
uuden myyjan aloitusta, kehityspolkua, menestymistd seka ldhiesihenkilotyota?

e Mitkd seikat yksilon perehdyttimisessd ja valmentavassa suorituksen johtamisessa
vaikuttavat uuden myyjén kehityspolkuun seké sitoutumiseen?

e Mitka asiat motivoivat ja sitouttavat uusia myyjia?

e Miksi uusien myyjien vaihtuvuus on ensimméisen kolmen vuoden aikana suuri?
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2.3 Tietoperusta

Tietoperusta eli opinnédytetyon teoreettinen viitekehys kuvaa kohdeorganisaation toi-
mintaympaéristod ja litketoiminnan aluetta kuten B2B-myyntid. B2B -myynnin keskei-
sid osa-alueita ovat B2B-myynti- ja myynnin johtaminen sekd myyjén menestystekijat.
Kennerin & Leinon (2020, s. 4-6, 269) mukaan tulevaisuudessa B2B-myynnissi me-
nestyminen vaatii uudenlaista ndkokulmaa B2B-myyntiin, myyntiin liittyvésti roolista
riippumatta. B2B-myynti on arvon tuottamista asiakkaalle, mutta myds myyjin arvon
luomista kohdeorganisaatiolle. Tasaisempi myyntikoneiston suorituskyky on kasvun
ja tuloksellisuuden kannalta erittdin tirkedé ja se korostuu myo6s kohdeorganisaation

tavoitteissa. (Kohdeorganisaatio, 2021.)

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu Kuviossa 2 esitetyn Sydanmaanlakan
(2012, s. 81-88) suorituksen johtamisen viitekehyksen ympdrille, jossa kuvataan siti,
kuinka suorituksen johtaminen tuo yrityksen strategian kdytdnnon toimintaan, opera-

titviseen johtamiseen sekd yksilon suorituksen johtamiseen.

Uuden B2B-myyjin menestymisen mahdollistaminen valmentavan
suorituksen johtamisen avulla

Yksilén valmentava
suorituksen johtaminen

* Valmentava suorituksen
./ Valmentava johtaminen esihenkil6tydssd

suorituksen johtaminen * Suorituksen johtamisen
elementit

» Motivaatio ja palkitseminen
* Perehdyttdminen

* Suorituksen johtamisen
toimintaympéristd
¢ Suorituksen johtaminen
./ B2B-Myynti * Valmentava johtajuus
* B2B-myynti ja myynnin
johtaminen
* Myyntityd ja myyjén
menestystekijét

* Myyntiprosessin
toiminnalliset vaiheet

Kuvio 2. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys mukailee Syddanmaanlakan (2012, s.

81-83) suorituksenjohtamisen viitekehysta.

Organisaation ndkokulmasta on tirkedd ymmaértda toiminnan tarkoitus, tehtévit, ta-
voitteet ja se, ettd kriittinen osaamisen taso on selvilld jokaisella organisaation tasoilla.

Suorituksen johtaminen luo kisityksen organisaatiolle sen tiimeille seké yksilolle siité,
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mikad on yrityksen tehtdvé, strategia ja yrityksen toiminnan tarkoitus sekd millaisessa
ymparistOssé toimitaan ja mitkd ovat yrityksen arvot. Suorituksen johtaminen yksilo-
tasolla on térkedd ja se auttaa yksilod ymmaértdméaan oman roolinsa ja tehtdvénsé orga-
nisaatiossa. Suorituksen johtaminen yksilon ndkokulmasta auttaa sekd lyhyen tahtii-
men kehittymistd omassa tehtdvéssi sekd pitkdntdhtdimen kehittymista omalla uralla.
Ympariston ndkokulman kautta esiin tulee organisaation arvot ja kulttuuri, jotka tulisi
liittdd mukaan suunnittelu- ja kehityskeskustelukdytintdihin unohtamatta palautteen-
antoa. Suorituksen johtaminen on muuttanut painopisteen menneisyydestd nykytilan-
teeseen ja tulevaisuuteen ja keskittyy enemmén seurantaan, valmentamiseen ja kehit-
tdmiseen. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 81-88.) Toimintaympariston kuvauksessa ava-
taan innostavan yrityskulttuurin merkitystd myyntiorganisaatiossa, koska sen merkitys
toimintaympadristdsséd on suuri ja yrityskulttuuria voidaan kehittdd toimintaympériston

muutoksien mukana. (Tiilil4, 2016, s. 116—119.)

Valmentava suorituksen johtamisen kokonaisuus B2B-myynnissé avaa teorian kautta
suorituksen johtamisen toimintaympériston, valmentavan johtamisen seké suorituksen
johtamisen kaisitteet ja niiden vaikutukset esihenkilon ty6hon ja yksilon suoriutumi-
seen. Valmentavan suorituksen johtamisen yksi tirkeimmista esihenkilon tehtdvistd on
kirkastaa yrityksen strategia tyontekijdille ja tuoda se piivittdiseen tekemiseen (Heis-
kanen, 2019, s. 21-24). Perehdyttiminen on nostettu tirkeéksi osaksi teoreettista vii-
tekehystd, koska perehdyttiminen antaa hyvét ldhtokohdat uuden myyjén onnistu-
neelle kehityspolulle. Perehdytysvaihe vaatii esthenkil6iltd valmentavaa ja tavoitteel-
lista ndkokulmaa ja on tirked pohja uusien myyjien onnistuneelle suorituksen johta-
miselle. Koko rekrytointiprosessi ja perehdyttdmisvaihe vie yritykseltd paljon aikaa ja
resursseja, joten on ensiarvoisen tirkedd, ettd yritys onnistuu tdssd vaiheessa ja saa
yritykselle osaavaa ja motivoitunutta henkilostod. Perehdyttimisen onnistuminen

maksaa parhaillaan itsensd moninkertaisesti takaisin. (Hyppénen, 2007, s. 197-199.)

Teoreettisen viitekehyksen kautta keskitytddn yksilon valmentavaan suorituksen joh-
tamiseen ja niihin toimenpiteisiin ja keinoihin, joihin ldhiesihenkil6 voi omalla péaivit-
tdisjohtamisella merkittdvimmin vaikuttaa. Suorituksen johtamisen elementtien tuo-
daan mukaan yksilon valmentamiseen. Elementtejd ovat tavoitteiden asettaminen, tu-
losten seuranta, ohjaus- ja valmentaminen, seki palaute ja kehittdminen. (Syddnmaan-

lakka, 2012, s. 82—83.) Valmentamisen ja sen vaikutus suorituksen johtamisessa on
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noussut merkittavéksi tekijéksi tdmén pdivén johtamisessa. Valmentavan suorituksen
johtamisen tavoitteena on hyddyntdd henkilon henkil6kohtainen lahjakkuus, osaami-
nen ja toimintatavat. Valmentaminen tarkoittaa ihmisten kehityspotentiaalin aktivoi-
mista ja mahdollistaa taitojen ja toimintatapojen kehittdmisen yksilotasolla. Valmen-
taminen auttaa henkil64 siind, miten he omalla tekemisellddn auttavat itseddn itselle
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Valmentamisen tarkoitus on sitouttaa henkil6
tavoitteisiin ja saattaa henkil0 vastamaan tavoitteiden toteutumisesta. (Kvist ym.,
2004, s. 19-36.) Myyjén kehityspolkua tarkastellaan myos ammatillisen myyntityon
vaatimusten, myyntiprosessin toiminnallisten vaiheiden tuntemisen, myynnin menes-
tystekijoiden ja yksilon motivaatiotekijoiden niakdkulmista. Opinndytetyon tutkimus
ja siitd syntyvit tulokset keskittyvdt B2B-myyjén eli yksilon valmentavaan suorituk-
sen johtamisen ja perehdyttdmisen kehittdmiseen paivittdisessd 1dhiesihenkilotydssa.

Néamai késitteet muodostavat opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen.

3 B2B-MYYNTI

B2B-myynti on arvon tuottamista asiakkaalle. Kortelainen & Kyrd (2015, s. 8-16)
maédrittelevdt myynnin olevan pitkdaikainen asiakassuhde myyjéin ja ostajan valilla.
Myynti on asiakkaan ongelmien ratkaisua tarjottavien tuotteiden ja palveluiden avulla.
B2B-myynnin erityispiirteitd ovat, ettd myyjad tapaa asiakkaitaan padsdantoisesti kas-
votusten. Myyja hankkii asiakaskohtaamisilla tietoa asiakkaan tarpeista ja ongelmista
sekd tekee sen pohjalta tarjouksia, sopimuksia ja hinnoittelee, keskustelee rahasta ja
paittdd kauppoja. Perinteisesti B2B-myynnin tavoitteena on ollut myyda yrityksen
tuote tai palvelu asiakkaalle, vaikkei asiakkaalla olisikaan niille tarvetta. Tdné pdivana
B2B-myynti on kuitenkin konsultoivaa ja asiakkaan monimuotoisten ongelmien rat-
kaisua. B2B-myynnissd panostetaan méérin sijaan laatuun ja myydyilld ratkaisuilla
tuotetaan aidosti asiakkaalle arvoa. Myyntityd on usein myyjille hyvin vapaata mutta
vastuullista koska usein myyntiyksikdiden vastuulla on yrityksen jatkuvuus ja tyopaik-
kojen sdilyvyys. Kohdeorganisaatiossa panostetaan myds vahvasti ratkaisumyynti-

osaamiseen ja sen kehittimiseen. (Kohdeorganisaatio, 2021.)
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Kennerin & Leinon (2020, s. 269) mukaan ” myynti on yrityksen sydén, joka pumppaa
verta ja energiaa koko muuhun organisaatioon. Jos ei ole myyntid, niin ei ole muita-
kaan toimintoja”. B2B-myynnin on my&s muututtava modernimpaan muotoon koko
markkinan, asiakkaiden ostokdyttdytymisen ja digitalisaation tuoman muutoksen
myoOtd. Tulevaisuudessa B2B-myynnissd menestyminen vaatii uudenlaista ndkokul-
maa B2B-myyntiin, myyntiin liittyvéstd roolista riippumatta. B2B-myynti on arvon

tuottamista asiakkaalle, mutta myds myyjanarvon luomisista kohdeorganisaatiolle.

Yrityksissd panostetaan yleisesti paljon myynnin ulkoiseen ulottuvuuteen, jonka kes-
kidssd on asiakas ja myynnin tapa toimia, kun taas sisdisessd ulottuvuudessa keskioon
nousee myyjéd ja organisaatio. Perinteisesti myyntiorganisaatiossa on menestyvid myy-
jid, jotka antavat yritykselle tiyden panoksen ja laittavat itsensd likoon. Nama myyjat
tuovat organisaatiolle suurimman osan liikevaihdosta ja yrityksen tuloksesta. Nahdaan
kuitenkin, ettd tima on riski yritykselle, koska huippusuoriutujia on vaikea monistaa,
eikd ole itsestdén selvid, ettd valmiita uusia huppusuoriutuja 16ydettiisiin rekrytointi-
vaiheessa. Kenenkdin myyjan ei tulisi olla yritykselle korvaamaton, vaan toiminata-
mallia tulisi muuttaa niin, ettd kaikkien myyjien on mahdollista saada suorituskyky
huipputasolle. Tasaisempi myyntikoneiston suorituskyky on kasvun ja tuloksellisuu-
den kannalta erittdin tarkedd. Myyntituloksien onnistumisen edellytyksid ovat, ettd yri-
tyksen arvot ja toimintakulttuuri ovat myyntid tukevaa ja asiakasndkokulman huomi-
oon ottavaa. Arvojen kautta johdetaan toimintatavat ja pelisidannot myynnille. Onnis-
tumiseen vaikuttavat tietysti myo0s yrityksille tarjottavien tuotteiden ja palveluiden ai-
nutlaatuisuus, yrityksen markkina-asema ja imago. (Kenneri & Leino, 2020, s. 4-6;

Salminen, 2017, s. 124-129.)

3.1 Myynnin johtaminen on vuorovaikutusprosessi

Heiskasen (2019, s. 21-24) mukaan myynnin johtamisen tarkein 1dhtokohta on asia-
kasetu ja hyoty. Myyntitydn tavoite on erottua kilpailijoista ja tehdd myonteinen vai-
kutus toiseen osapuoleen. Lahtokohtana myynnin johtamiselle toimii yrityksen intohi-
moinen ja kilpailijoista poikkeava strategia, joka asettaa tavoitteet ja toimenpiteet tu-

levaisuuteen. Tutkimusten mukaan vain pieni prosentti tyOntekijoistd tuntee
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kuitenkaan organisaationsa strategian. Onnistunut myyntijohtaja pystyy luomaan vi-
sion toiminnasta ja strategian, jonka avulla yksilo tai tiimi voi saavuttaa vision. Vaikka
visio ja strategia ovat kunnossa, voi onnistumista myynnissd rajoittaa myyntiympéa-
risto, kilpailijoiden toiminta, markkinamuutokset tai organisaatio tason strategioiden
ja tavoitteiden jalkauttamisen vaikeudet tiimi ja yksilotasolle. Boston Consulting
Groupin (BCG) tutkimuksen mukaan ylivertaiset toimijat voittavat kilpailijansa tehok-
kuudessa ja innovaatiossa seka liiketoiminnan kasvattamisessa. Tutkimuksen mukaan
vain 2 %:a 2500 yrityksestd onnistui erottumaan niilld keinoin. Myynnin johtamisessa
on keskityttdva entistd enemmaén sisdiseen johtamiseen, erilaisten myynninesteiden
poistamiseen ja ennen kaikkea ihmisten johtamiseen, henkildiden valmentamiseen ja
tarkeimmén yrityksen kilpailuedun, eli myyjien hyvinvointiin ja kehittimiseen. (Ken-

ner & Leino, 2020, s. 4-6; Jobber, ym., 2019, s. 302-303.)

Myynnin johtaminen on vuorovaikutusprosessi, jota madrittdvét organisaation vallit-
seva kulttuuri, arvot, visio ja strategia. Vuorovaikutus on vaikuttamista verkostossa ja
on tirked osa johtamisosaamista. Onnistunut vuorovaikutus on aitoa, aktiivista, em-
paattista, jimékkaa ja avointa seki tasapainoista osapuolten kommunikointia. (Sydan-
maanlakka, 2016, s. 113—115, 119.) Johtaminen on myos vuorovaikutusprosessi, jonka
avulla johtaja vaikuttaa yksiloon ja tiimiin sekd sithen miten yhteinen tavoite saavute-
taan tehokkaasti. Johdettavat ovat hyvin erilaisia ja heidén valmiustasonsa voi olla hy-
vin erilainen. Johdettavan valmiustasoa voidaan arvioida esimerkiksi osaamisen, mo-
tivaation, sitoutuminen ja itseohjautuvuuden kautta. Johtajan tuleekin valita erilainen
johtamistyyli eri tasoisten johdettavien mukaan. Johtamistyylejé voi olla ohjaava, osal-
listuva, delegoiva tyyli tai sitten opinndytetyon keskiossd oleva valmentava johtami-

nen. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 34-35, 46—47; Salminen, 2017, s. 124-129.)

Hyvé johtaminen rakentuu tavoitteiden asettamisen, tukevan ohjaamisen, palautteen
antamisen, osaamisen kehittdimisen, tehokkaan kommunikoinnin ja motivoinnin ym-
pérille, unohtamatta omalla esimerkilld johtamista. Tdmén kautta on helppo johtaa
huipputiimin ominaisuudet, jotka ldhtevit liikkeelle myos selkeistd tavoitteista. Myyn-
nin johtamisessa onnistuminen vaatii sitoutumisista, kurinalaisuutta, yhteenkuulu-
vuutta, energisyyttd, innovatiivisuutta seké erilaisuuden hyodyntdmistd. Myynnin joh-
tamisen yksi tdrkeimmisté asioista on ylldpitdd vaadittava aktiviteettitaso myynnissa.

Kuinka aktiivisesti tydskennellddn ja verkostoidutaan olemassa olevien asiakkaiden ja
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uusien mahdollisten asiakkaiden kanssa? Kuinka aktiivisesti analysoidaan kohdemark-
kinaa ja asiakaspotentiaalia? Miten hyddynnetéén markkinoinnin tuottamat kampanjat
ja mainonta? Myyjédn tirkednd tehtdvdnd on kiyttdd laajasti omaa myyntiosaamista
sekd kehittda ja yllapitad sitd aktiivisesti. Kun tavoitteet on asetettu, on niiden saavut-
tamisen mittaaminen térkedd. Pelkkd myynnin médrdn mittaaminen ei riitd ja on jo
jokseenkin vanhanaikaista ja saattaa vaikuttaa heikentdvésti myynnin laatuun. Myyn-
ninjohtamisessa on tarkedd keskittyd systemaattiseen ja vaiheistettuun asiakkuuden-
hallintaprosessiin. Myyntityd kuten myds johtaminen on vaikuttamista ihmisiin. (Sy-

ddnmaanlakka, 2012, s. 34-35, 46—47; Salminen, 2017, s. 124-129.)

Myyntitiimi ja myyjdt ovat yksi tdrkeimmistd rajapinnoista asiakkaisiin. He edustavat
yritystd sen yrityskulttuurin ja arvojen mukaisesti. Innostava myynninjohtajuus sallii
myyntitiimin vastata heille asetettuihin haasteisiin ja sitouttaa niihin, tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tehokkaan ja tuloksellisen toiminnan varmistamiseksi myynnin johdon
on tunnettava asiakas ja sen tarpeet sekd osata kayttii néité tietoja kannattavan kasvun
luomiseksi. Tdméa vaatii enemmén ammattitaitoisia myyjid ja strategisian tuntevia
myyntitiimejd, jotka yhdistdvat yrityksen kilpailuedun, kuten asiakasldhtdisyyden
markkinoihin sekd asiakkaaseen. Myynnin johdon on oltava taitava yhteistyon kehit-
tdjd, yksilo, tiimi ja organisaatiotasolla. Yhteistyd on tehokas tydkalu, jonka avulla
tiimit voivat saavuttaa yhteiset tavoitteet tehokkaammin mm. jakamalla tietimysta ja
osaamista tiimin rajojen yli. Myyntijohtajan on tehtivd yhteisty6td myds asiak-
kaidensa kanssa sekd lisdksi my0s markkinointikollegoidensa ja muiden yrityksen
osastojen kanssa, jotta voidaan saavuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi tarvit-
tava myynti. Myyntitiimejd motivoi johtamistyyli, joka on linjassa yrityksen tavoittei-
den kanssa ja tukee yrityksen kulttuuria. Markkina- ja asiakastuntemus ja palautteet
kentdltd on myynnin vilitettdva yritykselle, jotta yritys voi menestyd asiakaslihtoi-
sesti. On tutkittu, ettd asiakasldhtdinen organisaatio on menestynein organisaatio haas-
teellisilla nykymarkkinoilla. Myynninjohtajien on tunnettavakin koko toimintakentta
jarakennettava yhteistyotd ja varmistettava ettd osaavaa henkilostdd on tulevaisuudes-

sakin saatavilla. (Jobber, ym., 2019, s. 302-303.)
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3.2 Myyntiprosessin toiminnalliset vaiheet keskeisend osana myyntityoté

Myyntiprosessin tunteminen on keskeisessa roolissa myyjan tehtdvad. Yrityksen pro-
sessijohtaminen tarkoittaa sitd, miten organisaatio luo arvoa asiakkaalle tapahtumien
ketjussa, jota kutsutaan prosessiksi. Organisaatiolle tirkeimpid prosesseja ovat ne,
jotka ovat oleellisia yrityksen menestymisen kannalta. Prosessijohtamisen keskidssi
on asiakasarvon tuottaminen suhteessa kustannuksiin, niin ettd organisaatiolla on toi-
minnan kautta mahdollisuus menestya taloudellisesti. Prosessiajattelussa kohdistetaan
huomio toimintaan ja se liittyy my0s vahvasti laatujohtamiseen. (Laamanen & Tinnilé,
2009, s. 10—-12.) Prosessiin, niin kuin myyntiprosessiinkin, liittyvét aina resurssit, hen-
kilosto, tydkalut, tuotos, ympériston kuvaus ja liittyméapinnat toisiin prosesseihin. Pro-
sessikuvauksessa esitellddn prosessin kriittiset toiminnot ja médrittelyt. Prosessiku-
vaus sisdltdd prosessiin liittyvit oleelliset tekijat. Resurssi on edellytys prosessin to-
teutukselle, silld viitataan usein aikaan, rahaan, osaamiseen, menetelmiin, laitteisiin ja
thmisiin. Myyntiprosessin ldhtokohtana on voittaa isompia kauppoja ja keskittyé siitid
lahtokohdasta térkeisiin asioihin, jotka mahdollistavat menestymisen. (Laamanen &
Tinnild, 2009, s. 121-124, 131; EFQM Excellence malli, 2012.) Prosessin toiminto
koostuu tehtivisti. Tehtdva on suoritettavaksi sovittu tyo. Prosessin tehtivit kuvataan
vaiheittain ja tuotos syntyy prosessin toteutuksen tuloksena. Myyntiprosessissa tuotos
on tyypillisesti sopimus, joka on fyysinen prosessin lopputuotos. Myyntiprosessin vai-
heissa syntyy myos tuotoksia, joita kutsutaan vilituotoksiksi, niitd ratkaisumyyntipro-
sessissa on esimerkiksi, nykytila-analyysi, ratkaisun kuvaus ja tarjous. Prosessin vai-

heille on yleisesti luotu tavoite ja seurantamittaristot. (Laamanen, 2009, s. 116, 136.)

Jokaiselle myyntiprosessin vaiheelle voidaan laatia tehtdvia ja tavoitteita. Tunnista-
misvaiheen tarkoitus on varmistaa, ettd tapaaminen on sovittu oikeiden ithmisten
kanssa. Tédssd vaiheessa on tirkedd tunnistaa asiakkaan potentiaali, haasteet ja varmis-
taa ettd asiakas on valmis muutokseen. Tuloksena syntyy yhteinen etenemissuunni-
telma asiakkaan kanssa. Kehitd vaiheessa on asiakkaan avainpééttdjat ja vaikuttajat
16ydetty, tarveanalyysi tehty ja myyjélld on tarvittavat tiedot voittavan tarjouksen te-
kemiseen. Sitouttamisvaiheessa ratkaisuehdotus on ymmairretty ja se on kilpailijoihin
ndhden erottuva. Ehdotus on kdyty pédattdjin kanssa ldpi ja asiakas haluaa ostaa ja on
valmis etenemién sopimusneuvotteluihin. Voita vaiheessa neuvottelutaktiikka on mie-

titty valmiiksi ja kauppa clousataan. (Ropponen, 2020, s. 280-281.)
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Kuviossa 3 Ropponen (2020, s. 12—13) on kuvannut B2B-myyntiprosessin neljdén vai-

heeseen, joita ovat tunnista, kehité, sitouta ja voita.

o ©

Menestyvi
myyji

D

Tunnista Kehitd Sitouta Voita

Kuvio 3. Myyntiprosessin vaiheet menestykseen, mukaillen Ropposen (2020, s. 12—

13) myyntiprosessin vaiheita.

e Tunnista: Tdssd myyntiprosessin vaiheessa analysoidaan asiakaspotentiaalia ja
tehdéén jatkuvaa uusasiakashankintaa eli prospektointia seki valmistaudutaan
myds ensimmadiseen tapaamiseen ja paitetddn etenemistavasta.

o Kehitd: Tédssd myyntiprosessin vaiheessa fasilitoidaan ostoprosessia, kehite-
tddn asiakassuhteita seki selvitetdédn asiakkaan tarpeet.

e Sitouta: Tdssd myyntiprosessin vaiheessa rakennetaan myytdvin ratkaisun
arvo ja kiteytetddn asiakkaalle sen saamat hyodyt. Tdssd vaiheessa rakennetaan
my0s voittava, kilpailijoista erottuva ehdotus asiakkaalle.

e Voita: Tdssd myyntiprosessin vaiheessa kdyddin asiakkaan kanssa neuvotte-

luita, jatkuvaa vuoropuhelua ja ohjataan asiakasta pddtokseen.

Menestyvin myyjdn on seurattava myyntiprosessia tarkasti voittaakseen kauppoja.
Myyjin on otettava asiakas vahvasti mukaan prosessin vaiheisiin, ideoimaan ja raken-
tamaan yhdessi arvoa asiakkaalle. Jokaisessa myyntiprosessin vaiheessa myyjén tdy-
tyy pystyd toimimaan innovatiivisesti ja asiakaskeskeisesti. Erinomaisissa organisaa-
tioissa suunnitellaan, hallitaan ja parannetaan jatkuvasti prosesseja, arvon tuotta-
miseksi ja kasvattamiseksi asiakkaille sekd muille sidosryhmille. Prosessin tehokkuu-
den ansiosta mahdollistetaan myynnille menestyminen. (EFQM Excellence malli,

2012; Laamanen, 2001, s. 97.)
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Kohdeorganisaatiossa myyntiprosessin vaiheet on kuvattu viiteen vaiheeseen, joita ku-
vataan englanninkielisin termein Kuviossa 4. Namé vaiheet noudattavat myynninoh-
jausjérjestelmdn vaiheita, jonka avulla pystytddn seuraamaan myyntiputken tilannetta
ja tarjousten ldpimenoaikaa. Myynninohjausjérjestelma ohjaa myyjid tekemédan oikeita
asioita myyntiprosessin vaiheessa, asiakastietojen yllépitdmistd unohtamatta. Ndma
myyntiprosessin vaiheet sisdltdvét toiminnallisesti juuri Ropposen kuvaamia toimin-

toja. (Kohdeorganisaation johtamisjirjestelméa 2020.)

Closed

Demand Signed

Generation

Qualifying Proposing Negotiation
/Closed Lost

Kuvio 4. Kohdeorganisaation myyntiprosessin vaiheet. (Kohdeorganisaation johta-

misjarjestelmd 2020.)

Erinomaisissa organisaatioissa suunnitellaan, hallitaan ja parannetaan jatkuvasti pro-
sesseja, arvon tuottamiseksi ja kasvattamiseksi asiakkaille sekd muille sidosryhmille.
Prosessin tehokkuuden ansiosta mahdollistetaan myynnille menestyminen. Organisaa-
tion tehtdvani on kehittdd mielekkiit prosessien suorituskyvyn tunnusluvut ja tulos-
mittarit, joilla on suora yhteys strategisiin yrityksen tavoitteisiin. Prosessin arviointien
tavoitteena on, ettd prosessin henkildt ymmaértavét prosessin tarkoituksen, oman roolin
prosessissa sekd hyviksyvit prosessin, muuten henkildiden on vaikea sitoutua proses-
sin tavoitteisiin. Osallistuminen itse prosessin arviointiin omakohtaisesti, jossa voi-
daan analysoida, keskustella, ideoida seka esittdd muutosehdotuksia, auttaa sitoutumi-
sessa. Prosessin henkildille tulisi jalkauttaa ymmarrys prosessista ja omasta tehtavésti
prosessissa. Mitiddn prosessin vaihetta ei voi jattda tekemdttd, jotta pdédstdan tavoitteen
mukaiseen lopputulokseen eli lopputuotokseen. (EFQM Excellence malli, 2012; Laa-

manen, 2001, s. 97.)
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3.3 Myyntity0 ja myyjén menestystekijét

Myyntitydon mahdollistaminen on avaintekija yrityksen B2B-myynnin menestymiselle
ja myynnin esteet tulee pyrkid poistamaan. Yritykselld voi olla puutteita esimerkiksi
palveluissa ja tuotteissa tai niiden toimituksessa ja hinnoittelussa, mutta myds myyjien
osaamisessa voi ilmetd puutteita. Myynnin toiminnan arviointi on tirkeda sekd myyjan
ettd koko myyntiryhmén toiminnassa. Arviointitietojen pohjalta voidaan laatia kehit-
tdmissuunnitelmia ja parantaa myynnin toimintaa. Myyntihenkiloston kehittiminen ja
ammattitaidon lisddminen esimerkiksi koulutuksien avulla, on tirked menestymisen
tae ja vaikuttaa vahvasti tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen kattaa
sekd henkisen ettd fyysisen tydhyvinvoinnin. Henkinen hyvinvointi pohjautuu paljon
tydilmapiirin, osaamisen, oikeudenmukaisuuden, tavoitteiden realistisuuden seké tyon
mielekkyyden ympérille. Myyjin henkinen hyvinvointi vaikuttaa paljon tydmotivaa-
tioon ja myyntituloksiin, joko positiivisesti tai negatiivisesti. Esihenkilon johtamistai-
dot ja myyjén energian suuntaaminen oikeisiin asioihin parantavat tutkitusti hyvin-
vointia. Fyysinen myyjdn kuormitus voi johtua pitkisté tyOpdivisti, stressistd, kiireesti
tai vaikka pitkisti ajomatkoista tyOpdivin aikana. Edelld mainitut tekijat on hyva ottaa
jo varhaisessa vaiheessa mukaan alaisen ja esihenkilon keskusteluihin. (Kortelainen &

Kyro, 2015, s. 102-107.)

Myyjien tavoitteet ovat padsddntoisesti taloudellisia ja myyjan menestymisen kriteerit
ovat usein taloudellisia, mutta menestys on myos sitd, ettd myyjat ovat sitoutuneita,
innostuneita, motivoituneita ja halukkaita kehittiméaéin itsedén uralla eteenpdin. Me-
nestyvd myyjé arvostaa omia tuotteitansa ja ovat ylpeitd omasta tyostdéin. Menestymi-
nen myyntityossa ldhtee litkkeelle omasta arvostuksesta myyntityotd kohtaan. Myyjéan
asenteella ja halulla kehittyd on hyvin suuri vaikutus myyntituloksiin. Myyja pystyy
omalla asenteellaan tekemééin paljon tulosta. Innostuminen omaan ty6hon ldhtee pal-
jon henkil0sti itsestdéin ja jokainen innostuu eri tavalla ja eri asioista. Innostus on ko-
konaisvaltainen tunne kehossa, toiminnassa ja ajatuksissa. Innostuksen on kerrottu te-
hostavan pddtoksentekoa, ajatusten nopeutta, itseluottamusta, ideointikykyai, riskinot-
tohalua ja sosiaalisuutta. Ndma ovat kaikki ominaisuuksia, joita menestyvén tyonteki-
jén ja B2B-myyjdn tyossi tarvitaan. Se luo tehokkuutta, tuottavuutta ja laadukkuutta
niin yksilon tekemiseen kuin myos tiimin sekd koko organisaation ja ympériston aina

asiakkaita mydten. (Rummukainen, 2004, s. 14—15; Tiilild, 2016, s. 24-29.)
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Kortelainen & Kyr6 (2015 s. 102—-107) ovat jakaneet B2B-myynnin menestystekijat
kahteen osaan, myyjin vastuulla oleviin asioihin ja yrityksen vastuulla oleviin asioi-
hin. Yrityksen perustehtdvin tulee olla selked ja yksinkertainen kaikille, jotta yritys
voi kehittdd toimintaa jokaisella osa-alueella yhteiseen suuntaan. Jokaisen tyontekijan
tulee ymmaértdd oman toiminnan vaikutus yhteiseen padméaédraan. Kuviossa 5 on ku-

vattu yrityksen vastuulla olevat myyjan menestystekijat.
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Kuvio 5. Yrityksen vastuulla olevat myyjan menestystekijit (Kortelainen & Kyro,

2015, s. 102-107)

Liahtokohtana yrityksen toiminnalle on se, ettd sen tuotteet ja palvelut ovat kunnossa.
Niin asiakaslupaus toteutuu ja myynnille jad aikaa myyda. Oikea asiakkuusvalinta ja
myyntiputken seuraaminen ovat myynnin johdon tirkeimpid tehtdvid. Ndin voidaan
ohjata tekemistd systemaattisesti oikeaan suuntaan. (Kortelainen & Kyro, 2015, s.

102-107.)

Kortelainen & Kyrd (2015 s. 96-102) mukaan myyjan tulee olla rohkea ja uskaltaa
ohjata asiakasta, ehdottaa ja ottaa riskejd kaupan saamiseksi. Myyjén tulee kontaktoida
asiakkaita aktiivisesti pelkddmattd asiakkaan torjumista. Asiakkaan kuunteleminen on

pitkdaikaisen asiakassuhteen keskeinen elementti, vain kuuntelemalla asiakasta voi
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selvittdd aidosti asiakkaan tarpeet sekd ongelmat. Aito kiinnostus asiakasta kohtaan
rakentaa luottamusta asiakassuhteelle. Myyjan tehtdvéni on ratkaista asiakkaiden on-
gelmia luoden oman ndakdkulman ja perustelut ratkaisuehdotukselle. Ongelmanratkai-
sukyvyn tarve lisddntyy asiakaskoon kasvaessa. Myyjin tulee tuntea asiakkaansa toi-
miala ja heidén liiketoimintansa, jotta pystyy keskustelemaan asiakkaalle tarkeistd asi-
oista ja ymmartdmaén liiketoiminnan haasteet sekd tuomaan niihin ratkaisuja. Korte-
lainen & Kyro (2015 s. 96—-102) ovat médritelleet myyntityon myyjén vastuulla olevat

menestystekijiat Kuviossa 6.
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Kuvio 6. Myyjan menestystekijét (Kortelainen & Kyro, 2015, s. 96-102).

Menestyvit myyjét suhtautuvat ty6honsé intohimoisesti, he ovat aktiivisia ja toteutta-
vat myyntid jarjestelmaillisesti ja suunnitellusti. Menestyvit myyjat tekevét suunnitel-
mia vuosi, kuukausi ja viikkotasolla ja pitdytyvit suunnitelmissa. Myyjdn on hyva
suunnitella omaa tyotddn pitemmaélle aikavilille tarkasti. Myyjéin tulee kehittdd omaa
osaamista asiakkailta sekd sidosryhmiltd hankkimansa palautteen pohjalta. Myyjé voi
itse syventdd osaamista ja kehittdd myymiensé tuotteiden- ja palveluiden osaamista,
litkketoiminnan ja toimialojen osaamista, myynti- ja neuvottelutaitoja sekd ongelman-

ratkaisutaitoja unohtamatta vuorovaikutustaitojen kehittdmistd. Sitkeyttd on usko ja
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asenne omaan tekemiseen. Sitkeyttd tarvitaan varsinkin myyntiuran alussa, jolloin
kaikki tuotteet -ja palvelut ovat uusia, asiakaskenttd uusi ja yrityksen pelisddnnot ja

koko toimintaympérist6 ovat uutta. (Kortelainen & Kyro, 2015, s. 96—102.)

Rummukainen (2015, s. 19-25) on tutkinut keskivertomyyjéin ja huippumyyjén eroja.
Miksi jotkut myyjat parjddvit ja menestyvit myynnissd muita keskivertomyyjid pa-
remmin alasta ja alueesta riippumatta. Kuviossa 7 on kuvattu kahdeksan huippumyy-

jan tunnusmerkkia tai ominaisuutta.
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Kuvio 7. Menestyvén uuden myyjan kehityspolun kahdeksan ominaisuutta. (Rummu-

kainen 2015, s. 19-25).

Menestyvian myyjin kahdeksan ominaisuutta ovat asenne, ajankdyton hallinta ja ta-
voitteellisuus, myyntiesittelytaidot ja tuloksellinen asiakaskohtaaminen, tuotetietous,
ulkoinen olemus, asiakashankinta ja lisdmyynti, kyky tulla toimeen erilaisten persoo-
nien kanssa sekd kaupan paétostaidot. Kaikki kahdeksan ominaisuutta on sellaisia, joi-
hin myyjé voi itse vaikuttaa ja kehittdd niitd. Harvoilla myyjilld toteutuu ndma kaikki
ominaisuudet mutta suurella osalla huippumyyjista toteutuu kuudesta seitsemdin tun-
nusmerkkid. Néaitd hyvinkin perinteisid tunnusmerkkejd voi jokainen itsessddn kehit-

tdd. Myynnistd tehdddn usein yrityksissd liian vaikeaa ja monimutkaista vaikka
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tulisikin keskittyd ihan perusasioihin. Myyntiominaisuudet ja perusasiat eivit ole vuo-
sien saatossa paljon muuttunut, vaan myynti on edelleen ihmisten vélistd eikd tekno-

logioiden tai yritysten. (Rummukainen 2015, s. 19-25.)

Myyjin menestyksen kolme kriittisintd osaamisaluetta Ropposen (2020, s. 17-34) mu-
kaan ovat liiketoimintaosaaminen, toimialanymmaérrys sekd konsultatiiviset myynti-
taidot. Liiketoimintaosaaminen tarkoittaa ymmarrystd asiakkaiden liiketoimintamal-
leista, millaisessa markkinassa asiakkaat kilpailevat ja mitd ovat heiddn markkinatren-
dinsd, mika on asiakasyrityksen strategia, arvot ja taloudellinen tilanne. Huippumyyjét
selvittavit asiakkaan litketoiminnan haasteet ja tavoitteet ja pyrkivit tuomaan selkeéda
kilpailuetua ja arvoa asiakkaalle. Myyjén tulee innostaa asiakasta ja oivalluttaa oikeita
paittdjid ja vaikuttajia myyntiprosessin vaiheissa. Toimialaymmérrys eli ymmaérrys
asiakkaan toimialakohtaisista prosesseista ja niihin liittyvistd haasteista ja kdytdn-
ndistd antavat hyvén pohjan keskustella oikeasti asiakkaalle tirkeistd asioista. Mika
asiakkaiden toimialalla tuo kilpailuetua ja kuinka toimittaja voi asiakasta siiné auttaa.
Konsultatiiviset taidot kuvaavat kykyé keskustella asiakkaan kanssa eri ratkaisuvaih-
toehdoista, niiden hyvistd ja huonoista puolista sekéd niiden vaikutuksesta asiakkaan

tavoitteisiin.

Jokitalo (2016, s. 21) vertaa onnistuneesti myyjén roolia yrittdjin rooliin. Menestyak-
seen yrittdjdltd vaaditaan yrittdjdhenkisyyttd, pddmadritietoista ja perddnantamatonta
asennetta. Mutta ne eivit yksin riitd vaan tarvitaan myds huippuosaamista ja myynti-
taitoa. Kuvaus yrittdjdn asenteesta ja taidoista on juuri ne tarkedt elementit menestya
my0s myyntitydssd. Myyjin tulee keskittyd kehittimaén itsedén ja usein kehittdimisen
esteend voi olla se, ettd myyjéltd puuttuu tietoisuus ja menetelmit parempaan suoriu-
tumiseen. Myyjédn kehityspolun ensimmaéinen tdrked askel onkin ymmartdd se mita
saavuttaa ja saa aikaan, on omasta itsestd kiinni. Harjoittelu tuottaa osaamista ja jatku-
vuus tuottaa huippuosaamista. Huippuosaajaksi on mahdollista kehittyd ja kasvaa,
mutta usein haasteena voi olla se, etteivit myyjét tiedosta kehityspolkua ja mahdolli-
suuksia riittdvén selkedsti. Keskeisin asian on kuitenkin 16ytda intohimo omasta tyos-
tddn. Malcom Gladwell on tutkinut paljon huippumenestyjié ja kiteyttadkin menesty-
vid ihmisid yhdistdvén tekijdn seuraavasti, Thminen, jolla on kova usko itseensi ja

tekemiseensd, 10ytd4 oman juttunsa.” (Jokitalo, 2016, s. 21).



26

Ihmiset innostuvat siitd, ettd saavat kédyttdd kokonaisvaltaisesti omaa osaamistaan
tyOssd ja kokevat, ettd sitd arvostetaan. Tulevaisuuden myynnissa silld, mitd myydéaén,
eli tuotteella tai palvelulla, ei ole endi niin suurta merkitystd myynnissd, vaan silla,
miten myydaan. Asiakkaiden ostokdyttdytyminen on muuttunut ja asiakkaat ovat hy-
vin osaavia, valveutuneita ja aktiivisia ja tutkivat vaihtoehtoja seki vertailevat ratkai-
suja itsendisesti, koska tietoa on hyvin saatavilla. Toimittaja tulee mukaan asiakkaan
ostoprosessiin entistd myohemmin ja tdmi muutos vaatii uudenlaista toimintatapaa
myyjiltd. Myyjien tulee my0s kehittyd muutoksen mukana ja olla entistd valmistautu-
neempia ja ammattitaitoisia sekd ymmartdd asiakkaan tilanne ja liiketoiminta syvalli-
semmin ja nopeammin. Myyjén tulee ohjata asiakasta ostoprosessin vaiheessa ja viedi

hanketta eteenpdin tehokkaasti. (Tiilild, 2016, s. 56—59; Laine, 2015, luku 3.)

4 VALMENTAVA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

4.1 Suorituksen johtamisen toimintaymparistod

Yritysten ja organisaatioiden toimintaympdéristossd tapahtuu jatkuvaa muutosta. Asi-
oita ei voida tehdéd endéd samalla tavalla kuin ennen, vaan tulee 16ytda keinoja vastata
toimintaympariston muutoksiin. Markkinat, digitalisaatio, asiakaskentdn odotukset ja
muutokset sekd tyokulttuurinmuutos joustavampaan malliin, pakottaa yritykset vie-
madn suorituksen johtamista ketterimpéén ja itseohjautuvampaan suuntaan. Suorituk-
sen johtamisen toimintaympdristd on laaja, mutta painopiste suorituksen johtamisessa
on organisaation jatkuva suorituksen parantaminen ja kehittdminen organisaatiotasolta
aina yksildtasolle asti. Organisaatiot ovat aina osa jotakin, yhteiskuntaa, maata, maan-
osaa sekd koko maailmaa. Organisaatiot toimivat globaalissa ekosysteemissd. Yrityk-
sen toiminnan ja menestyksen perusta on se, ettd organisaatio toimii tehokkaasti. (Jar-

vinen ym., 2016, s. 96-97; Viitala, 2009, s. 132-138.)

Organisaation toimintaymparistdd kuvataan Kauhasen (2010 s. 31-36) organisaation
johtamisen l&dhtokohdista ja Syddanmaanlakan (2012, s. 122—123) suorituksen johtami-

sen ndkokulmia avaten. Organisaation keskeisid sidosryhmid ovat, asiakkaat,
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kilpailijat, omistajat, rahoittajat, tavarantoimittajat ja palveluidentuottajat, verkosto-
kumppanit, henkilosto sekd yhteiskunta. Se, ettei yritys paise tavoitteisiin johtuu tut-
kimusten mukaan usein henkilostosté ja johtamisesta seké niiden osaamisen puuttumi-
sesta. Toimintaympdristo ja sithen vaikuttavat tekijét tulee tunnistaa ja niiden vaikutus
toimintaan ymmartdé jokaisella organisaation tasolla. Suorituksen johtamisen néko-
kulmasta yrityksen toimintaan vaikuttavat ulkoiset- ja sisdiset ymparistotekijét. Ulkoi-
sia ymparistotekijoitd yritykselld on ylin paatoksentekiji, joka voi olla esimerkiksi yri-
tyksen omistaja, hallitus tai sijoittaja, yrityksen asiakkaat, mitd asiakkaat haluavat ja
miten asiakkaiden vaatimuksiin vastataan seké kilpailijat. Sisdisid ympéristotekijoita
ovat prosessit, toimitilat, teknologia, organisaatio- ja henkilostorakenne seka palkitse-
misjdrjestelmit. Organisaation ndkdkulman mukaan organisaatiossa vallitsevat arvot,
kulttuuri ja tapa toimia vaikuttavat oleellisesti johtamiseen. Johtajuudenkin perustana
tulisi olla arvot ja periaatteet, joita noudattamalla johtaja johtaa esimerkilldén ja sa-
malla auttaa organisaation jasenid toimimaan yhteiselld tavalla, seké toteuttamaan yri-
tyksen arvoja. Alykkiin johtajuuden mallia pystytiin soveltamaan tiimeissi, verkos-
toissa ja virtuaaliorganisaatioissa. Jotta onnistumisia saadaan aikaan, tulee johtajan

kayttaytymisen sekd organisaation kulttuurin sopia yhteen.

Kauhasen mukaan (2010, s. 13—14) organisaation johtamisen ldhtokohtana on tavoit-
teellisuus. Johtaminen perustuu méairiteltyyn organisaation toiminta-ajatukseen, arvoi-
hin ja visioon. Yrityksen ndkdkulmasta tarkasteltuna visio on unelma siitd, mihin suun-
taan yritys on pidemmélli aikavililli menossa. Visio kuvaa muutosta, miltd yritys ha-
luaa ndyttdd tulevaisuudessa, seuraavien vuosien aikana. Strategia on organisaation
valitsema tapa, miten he uskovat erottuvansa kilpailijoista ja menestyvansd markki-
noilla. Yrityksen strategia kuvaa sitd miten asetettuihin tavoitteisiin paédstién ja se tuot-
taa yritykselle kilpailuetua, miten erottua markkinoilla. Strategian toteutuminen vaatii,
ettd sen onnistumista voidaan mitata. (Kurvinen, ym., 2016, s. 28-30.) Yrityksen teh-
tdvd, strategia ja toiminnan tarkoitus ovat ldhtokohta ja edellytys organisaation toimin-
nalle. Tehtdvalld eli missiolla tarkoitetaan yrityksen tehtdvad, sen olemassaolon tar-
koitusta. Missiota voidaan kutsua myds typistetyksi toiminta-ajatukseksi. Toiminta-
ajatus muodostaa 1dhtokohdan litketoiminnan suunnittelulle, silld sithen kiteytyy toi-
minnan ajatuksellinen perusta. Toiminta-ajatuksella saadaan vastauksia kysymyksiin
mitd, missd, miksi ja kenelle? Michael Porter on todennut, ettd strategian ensisijainen

tavoite on 10ytdd sellaisia keinoja, joilla on mahdollisuus voittaa kilpailijat.
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(Kehusmaa, 2010, s. 81, 13—14.) Arvot ovat nimensi mukaisesti sellaisia asioita, joita
ithminen arvostaa. Arvot ovat késityksid hyvistd elimaésti ja siitd, mikd on arvokasta
ja tavoittelemisen arvoista. Selkeét arvot auttavat myos kokonaisvaltaisesti organisaa-
tion eri osa-alueiden toimivuutta, etenkin jos henkilosto pystyy tdysin sitoutumaan yri-
tyksen arvoihin. (Kehusmaa, 2010, s. 87—-88.) Ympdiriston ndkokulmasta tarkasteltuna
yrityksen arvot muodostuvat yrityksen tavasta toimia ja kdyttiytya arjessa ja se on pe-
rusta yrityskulttuurille. Yrityksen arvomaailma voi olla erottautumistekija markki-
noilla. Arvot kuuluvat ndkyé ja kuulua kaikessa yrityksen toiminnassa. (Kurvinen,
ym., 2016 s. 30-33.) Arvot kertovat henkilostdlle millaisessa ympéristossa yritys ha-
luaa toiminta-ajatustaan toteuttaa ja mika on henkilostolle tarkedd tyoyhteisossa (Kau-

hanen, 2010, s. 14).

Yrityskulttuurilla on myds suuri vaikutus organisaation toimintaymparistossa. Yritys-
kulttuuria voidaan kehittdd toimintaympériston muutoksen mukana. Maarit Tiilild
(2016, s. 116—-119) on teoksessaan kuvannut Innostavaa organisaatiokulttuuria. Innos-
tava organisaatiokulttuuri mahdollistaa yksildiden ja koko organisaation voimavarojen
esille tuomisen ja niiden vahvuuksien hyddyntdmisen. Organisaatiokulttuuri tukee par-
haimmillaan yrityksen tavoitteita. Organisaationkulttuuri on sitd mitd organisaation ar-
jessa tapahtuu yksildiden toimesta ja toimintojen ndkdkulmasta. Useat organisaatiot
ovat joutuneet miettimddn yrityskulttuuria ja sen muutostarpeita muuttavassa digitaa-
lisessa maailmassa. Organisaatiokulttuuriin liittyy organisaation rakenne, toimintapro-
sessit, viestintdtavat, palkitseminen ja tyotilat. Organisaatiokulttuurilla ja sen muutok-
sella esimerkiksi kohti innostavaa kulttuuria voidaan saada aikaan positiivista ilmapii-
rid ja luoda yhdessd tekemisen ja menestyksen mahdollisuuksia myynnille. Innostava
kulttuuri 1dhtee litkkeelle jokaisen henkilon tyon merkityksellisyydestd, mahdollisuuk-
sista vaikuttaa omalla panoksellaan yrityksen toimintaan sekd yhdessi tekemisen tun-
teesta. Innostava kulttuuri mahdollistaa yksiléiden ja koko organisaation voimavaro-
jen esille tuomisen ja niiden vahvuuksien hyddyntdmisen. Ympériston muutos, tiedon
maérdn lisddntyminen ja tiedon vanheneminen luo jatkuvaa painetta osaamisen kehit-
tdmiseen. Muutos vaatii organisaatiolta, tiimeiltd ja varsinkin yksil6ltd paljon. Ty6 on
tdnd pdivand jatkuvaa oppimista ja digitalisuus ja vastuullisuus tuovat uudenlaisia
haasteita osaamisen ylldpitdmiseen. Organisaation on oltava asiakkailleen alan inno-

voija ja suunnan ndyttdja digitalisoituvassa maailmassa. Organisaation on muututtava
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nopeammin, kun sen kilpailijoiden tai ympériston. Tdma aiheuttaakin tdnd pdivini

suuria vaatimuksia organisaation oppimiselle. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 23, 27-28.)

4.2 Suorituksen johtaminen tuo yrityksen strategian kdytdnnon toimintaan

Suorituksen johtaminen on tullut johtamiskasitteistoon jo 1990-luvun lopulla. Suori-
tuksen johtamisessa yhdistyy organisaation ja yksilon tavoitteet. Suorituksen johtami-
sella pyritddn selkeyttdmédn esihenkilotyotd, kuinka esihenkilo voi luoda alaisilleen
edellytykset onnistua tydssddn. Suorituksen johtaminen auttaa koko organisaatiota, tii-
mid ja yksilod ymmartdmain toiminnan tarkoitus, tavoitteet, mitd osaamista tarvitaan
sekd miten palautejirjestelmét toimivat, mitd mitataan ja miten. Suorituksen johtami-
nen on henkildstdjohtamisen yksi keskeisimmistd prosesseista, jonka tavoitteena on
suorituksen kehittiminen ja parantaminen. Mikd on organisaation toiminnan tarkoitus,
mitkd ovat organisaation tavoitteet ja mitd osaamista tarvitaan. Henkilokohtaisia teki-
joitd, jotka vaikuttavat henkilon suoriutumiseen ovat osaaminen, motivaatio, sitoutu-

minen. (Kauhanen, s. 2015, 67; Kauhanen, 2010, s. 54-55.)

Strategiset tavoitteet ovat usein asetettu useamman vuoden tavoitteiksi. Voi olla haas-
tavaa sisdistdd se mitd se tarkoittaa alaiselle esithenkilolle, tiimille ja alaisille paivittdi-
sessd ty0ssd. Kuinka strategian toteutumista ja suuntaa voitaisiin ohjata lyhyemmaén
tdhtdimen tavoitteilla ja osana paivittdistd ty6timme. Useat menestyneet kansainvali-
set yritykset ovat lihteneet hakemaan uudenlaista ldhestymisti OKR-mallin mukai-
sesti, joka tdhtdd lyhyemman tidhtdimen tavoitteiden asettamiseen. OKR on yksi viime
vuosina nopeasti maailmalla tunnettujen yritysten kiytdssd yleistynyt malli, joka tulee
englanninkielisistd sanoista Objectives & Key Results. Tamé malli tuo strategian ja
strategiset tavoitteet lihemmaksi kdytintod. OKR-mallin seitsemén kilpailuetua ovat
seuraavat; malli luo organisaatioon selkeyttd, samansuuntaistaa organisaation toimin-
taan, kannustaa jatkuvaan oppimiseen, lisdd lapindkyvyyttd ja vastuunkantoa, auttaa
saavuttamaan tuloksia nopeammin, tuo johdolle ajantasaisen tilannekuvan ja vahvistaa

henkil6kunnan motivaatiota. (Himaéldinen & Sora, 2020 s. 15-21.)
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Syddnmaanlakan (2012, s. 81-83) suorituksen johtamisen viitekehys Kuviossa 8 ku-
vaa suorituksen johtamisen prosessia, joka luo edellytykset muille henkildstdjohtami-
sen prosesseille. Viitekehys kertoo, ettd suorituksen parantamista on katsottava eri ni-
kokulmista kuten yrityksen, organisaation, yksilon sekd ympariston. toimintaympaéris-
ton ja luo késityksen organisaatiolle sen tiimeille sekd yksilolle siitd, mika on yrityksen
tehtéva eli missio, strategia ja yrityksen toiminnan tarkoitus sekd sen, millaisessa ym-

paristdssd toimitaan ja mitkd ovat yrityksen arvot.

Yritys

Strategia
Ydinosaaminen

. TAVOITTEIDEN
KEHITTAMINEN ®  ASETTAMINEN

A

Suunnittelukokoukset

Y Y
Suunnittelu- ja
g kehityskeskustelut Jatkuva
Sl Palaute suorituksen
parantaminen
Arvot
Verkosto
Organisaatio
\ / Paivittaisjohtaminen
\
TULOSTEN OHJAUS /
ARVIOINTI VALMENTAMINEN
Yksilo
Suoritus

Kehittaminen

Kuvio 8. ” Suorituksen johtamisen viitekehys” (Syddnmaanlakka, 2012, s. 81).

Suorituksen johtamisen tavoitteena on jatkuva suorituksen parantaminen organisaatio,
tiimi- ja yksilotasolla. Suorituksen johtaminen on kehittynyt suorituksen arvioinnista
suorituksen johtamisen malliin, jossa painopiste on menneisyyden arvioinnista muut-
tunut tulevaisuuteen eli valmentamiseen ja kehittimiseen. Organisaatioissa on kiy-
tossd paljon erilaisia johtamismalleja ja olisikin tirkedd, ettd suorituksen johtaminen
olisi aina osana niitd malleja. Suorituksen johtamisen on oltava mukana kytkettyni
yrityksen tiedon johtamisessa, osaamisen johtamisessa sekd strategisessa suunnitte-
lussa ja budjetoinnissa. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 113—116.) Suorituksen johtamisen

tavoitteena on asiakastyytyvdisyyden parantaminen, operatiivinen tehokkuus,
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osaamisen kasvattaminen ja hyvinvointi. Alla olevassa Taulukossa 1 kuvataan Sydan-

maanlakan (2000, s. 79) suorituksen johtamisen ulottuvuudet.

Taulukko 1. Suorituksen johtamisen ulottuvuudet (Syddnmaanlakka, 2000, s. 79).

Tavoitteet Suorituksen jatkuva parantaminen
Asiakastyyty- Operatiivinen Osaaminen Hyvinvointi
vilisyys tehokkuus

Kohderyhmi Yksild Tiimi Osasto Organisaatio

Osaprosessit Tavoitteiden Seuranta/ Palaute Kehittdminen
asetanta Valmennus

Ajanjakso Kausisuunnittelu: kaksi kertaa vuodessa tapahtuva

Tyokalut Péivittéis- Suunnittelu- ja Suunnittelu- Tiimin tavoite- ja
johtaminen kehityskeskus- kokoukset kehityskeskustelu

telut
Omistaja Yksild Esihenkilo Osastopaallikkd Organisaation
johto
Lihtokohta/ Koulutus- ja Palkitsemis- Ura- ja seuraaja- jne.
kytkennit kehitysprosessi prosessi suunnittelu

Suorituksen johtamisen tidrkeimmat ulottuvuudet ovat tavoitteet suorituksen paranta-
miseen, kohderyhma, kuten yksild, tiimi, osasto ja organisaatio seké sen osaprosessit,
kuten tavoitteiden asetanta, seuranta, valmennus, palaute ja kehittdminen. Ajanjakso
kuvaa sitd, kuinka usein kausisuunnittelua tehdddn ja tyokalut kuvaavat sitd, minka
avulla suorituksen johtamista toteutetaan. Suorituksen johtamisen tydkaluja ovat péi-
vittdisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut ja tiimitasolla kdytavit tavoite- ja
kehityskeskustelut. Suorituksen johtamisessa prosessilla on omistajat, joita ovat yk-
silo, esimies, osastopdillikko, organisaation ja johto. Lahtokohdat ja kytkennét muihin
henkildstojohtamisen prosesseihin ovat koulutus- ja kehitysprosessit, palkitsemispro-
sessi, ura- ja seuraajasuunnittelu. Esihenkilon suorituksen johtamisen tydvélineitd ovat
tavoitteet ja niiden asetanta sekd ymmarrys yksilon, tiimin, organisaation tasolla, alais-
ten toimenkuvat ja tehtdvidkuvaukset, alaisten osaamistason kartoittaminen, rekry-
tointi- ja perehdyttdmisprosessit ja nithin liittyvét pddtokset, suunnitelmat, kehityskes-

kustelut ja suunnittelupalaverit seké palkitsemisjérjestelmat (Kauhanen, 2012, s. 24).
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4.3 Valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde

Valmentava suorituksen johtajuus koostuu ydinrooleista, joita ovat Manager, Leader
ja Coaching. Manager johtamisessa korostuu aikaansaamista ja suorittamista kuvaava
nikokulma, kun taas Leader johtaminen on ohjaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan.
Coaching on ajatteluttamista ja tyonmerkityksen rakentamista. Arjen péivittdisjohta-
misessa kaikki Coaching, Leader ja Manager tehtivit sekoittuvat keskenddn. Esihen-
kilon tehtdvét ovat moninaisia ja johtaminen on tdné pdivana paljon yhdessé tekemista.
Perinteisesti johtaminen on ollut suorittamiseen keskittyvaa ja tavoitteisiin pyrkimista.
Uuden ajan johtamisessa on kuitenkin rinnalle noussut merkittévina ja jopa tarkeim-
pidnd ndkokulmana ihmisten johtaminen ja valmentaminen. Valmentaminen on yh-
dessd tekemistd, se on luottamuksellista, erilaisuutta arvostavaa, jossa padpaino on toi-
sissa ihmisissi ja tdssd hetkessd. Coaching tuo paljon lisdi perinteiseen Leader ja Ma-
nagerin rooliin johtamisessa. Johtamisen kokonaisuutta kuvataan valmentavaksi suo-
rituksen johtamiseksi Kuviossa 9, jossa kaikki johtamisen roolit ovat tasapainossa.

(Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 43.)

~ RN
/ \ Manager :

' Leader ‘;} \ /

I

~
/

~

Valmentava suorituksen
johtaminen

Kuvio 9. Valmentava suorituksen johtaminen (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s.

43).

Johtajuus yleisesti perustuu kyvylle olla ldsni tdssd hetkessd. Luottamuksen rakenta-

minen on todella tdrked ja Coaching vie johtamista enemmén yhdessd tekemisen
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malliin. Hyvilld valmentavalla johtamisella voidaan tarjota henkilokunnalle mahdol-
lisuus toteuttaa jotain merkityksellistd. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 43.) Digi-
talisoituminen ja tiedon mddran suuri kasvu korostavat yhteisen tekemisen merkitysta.
Tietoa ja osaamista jaetaan henkilolta toiselle ja kehittyminen on yhteisty6té ja se vaa-
tii valmentavaa ajattelu- ja toimintatapaa. Valmentava johtajuus on arvostavaa, osal-

listavaa ja tavoitteellista yhteistyotd. (Ristikangas ym, 2020, s. 13.)

Dan Sobackin (2021, s. 57-60) mukaan “Valmentava johtajuus on vuorovaikutus-
suhde, joka pyrkii tietoisesti kehittiméén johdettavien kykyd oman tyonsé viisaaseen

2

johtamiseen osana kokonaisuutta.” Niiden sanojen takaa nousee esiin johdettavien
kyvykkyys kantaa vastuuta, kehittyd, luottaa omaan tekemiseen ja tehda itsendisié paa-
toksid. Kykyé tydskennelld paddmadritietoisesti, keskittyen oikeisiin asioihin ja viedd
sinnikk&ésti asiat loppuun asti. Valmentava johtajuus vastaa tarpeisiin, joita toimin-
taympariston ja tyon muutos seki tyontekijoiden arvomaailman muutos on meille tuo-
nut. Valmentajalta vaaditaan kykyé tukea tyontekijan ammatillista ja henkil6kohtaista
kehittymisen polkua. Tyontekijoiden odotus johtajilta ja esihenkildiltd on se, ettd heitd
kuunnellaan ja heidét otetaan ihmisend kokonaisvaltaisesti huomioon. Uudenaikainen
johtaminen edellyttdd, ettd ihmisié johdetaan tavalla, joka heille parhaiten sopii. Nuo-
ret uudet tyontekijdt odottavat esihenkildltdén ja tydyhteisoltdin enemméin kaveruutta
ja kiintedd ryhmaytymistd. Useimmat organisaatiot osaavat hyddyntdd vain pienen
osan henkil6stonsd kapasiteetista. Organisaatiot huomaavat ja ovat kiinnostuneita
usein vain osasta tyontekijoistd, joilla on lahjakkuutta, osaamista ja kykyja eikd huo-
mata koko henkil6ston potentiaalia. (Meretniemi, 2012, s. 153—158.) Kennerin & Lei-
non mukaan (2020, s. 4-6) valmentavan johtajuuden nidkokulma tuo mahdollisuuksia
myynnin sisdisen johtamisen kehittdmiseen, joka johtaa erilaisten myynninesteiden
poistamiseen ja ennen kaikkea myyjien hyvinvointiin ja kehittimiseen. Myo6tétunto
valmentavassa mallissa on tyontekijéstd vélittdmistd eri tilanteissa ja tyontekijan hy-

viksymistd vahvuuksineen ja heikkouksineen.
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5 YKSILON VALMENTAVA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Suorituksen johtamisella pyritdén osittamaan johtamista ja esihenkilotyotd pienempii
ja helpommin késiteltdviin kokonaisuuksiin. Suorituksen johtamisen avaintarkoitus on
auttaa esihenkilod luomaan johdettavalleen menestyksen mahdollisuuden. Johdettavan
suoriutumiseen vaikuttavat monet henkilokohtaiset tekijit mm. osaaminen, motivaa-
tio, sitoutuminen, sekd johtamistekijdt mm. esihenkilon kannustus, tuki, ohjaus. Myos
tiimin jésenten osaaminen, kannustus ja tuki ovat tirkeitd suoriutumiseen vaikuttavia
tekijoitd. Toiden organisointi ja sisdiset ja ulkoiset tilannetekijdt voivat vaikuttaa suo-

riutumiseen. (Kauhanen, 2010, s. 54).

Syddnmaanlakan (2012, s. 87-88) mukaan yksilon huippusuoritukseen tulee hdnen
ymmartdd oma toimintansa, roolinsa ja tarkoituksensa organisaation laajemmassa ko-
konaisuudessa. Miki on yksilon tarkoitus osana organisaaton tavoitteita ja mité yksi-
16n tekemiseltd odotetaan. Huippusuorituksiin padseminen edellyttia, ettd yksilolla on
selked tyonkuva, suuntaviivat, tavoitteet ja riittdvd osaamistaso suoriutua tehtiavissa
sekd ymmarrys yrityksen arvoista ja kulttuurista. Yksilon tulee pystyd nikemdin oma
tehtivinsa osana yrityksen isoa kuvaa, jotta yksilo pystyy keskittyméén oikeisiin asi-
oihin. Syddnmaanlakka (2012, s. 82—88) kuvaa yksilon suoriutumista huipulle por-

tailla, aina yrityksen visioista tuloksiin Kuviossa 10.

Tulokset
— Selkeit
Sitoutu- tavoitteet

@ \" Avainteh minen
Uud“:;“ |FI -tivi
' saami-
A Tehtiivin nen

\_ Arvot ja tarkoitus

Yksikén kulttuuri

Visio tavoitteet
Kuvio 10. Myyjén portaat tulokselliseen toimintaan suorituksen johtamisessa yksilo-

tasolla (Sydanmaanlakka, 2012, s. 82—88).

m\

Kokonaisuus ldhtee liikkeelle vision ymmairtdmisestd ja oman yksikon tavoitteiden

tuntemisesta peilaten niitd yrityksen arvoihin ja kulttuuriin eli toisin sanoen tapaan
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toimia. Seuraavaksi portaat kuvaavat oman avaintehtdvin ymmarrystd ja varmistusta
siitd, ettd oman tyOn tekemiseen on tarvittava osaaminen. Sitoutunut tyontekijé, jolla
on selkedt tavoitteet padsevét tulokseen ja huippusuoritus on mahdollinen. (Sydén-
maanlakka, 2012, s. 82—88.) Suoritusvalmennus valmentaa yksilitd menestymain ja
kehittdiméan itsedén. Valmentajan ja tyontekijdn suhde on rehellinen ja luottamuksel-
linen. Yhdessé tekeminen tdhtdd oppimisen, kasvun ja kehityksen kautta huippusuori-
tukseen. Valmentaminen tdahtdd kuitenkin sithen, ettd se mahdollistaa yksilon kehitty-
misen, kasvun ja kouluttautumisen itsendisesti ja antaa ndkemyksen yksilon toimin-
nasta. Palaute on suoritusvalmennuksen perusta ja se vaatii kehittyneitd ihmissuhde-
ja vuorovaikutustaitoja sekéd aktiivista kuuntelua. Uudet tyontekijit vaativat usein
enemman huomiota sekd jatkuvaa ja aktiivisempaa ohjaamista. Uudet tyontekijit tar-
vitsevat perehdyttdmistd, koulutusta, mentorointia, tavoitteita, selkedt odotukset toi-
minnalle, neuvoja, ohjausta seki palautetta. He tarvitsevat myos kasvu ja kehityssuun-
nitelmia seké uraneuvontaa. Organisaation jatkuva parantaminen edellyttaa hellittima-
tontd omistautumista yksildiden kasvulle ja uudistumiselle kaikilla tasoilla. Suoritus-
valmennus ja johtaminen ovat sama asia mutta valmennus kattaa kokonaisvaltaisem-
man ldhestymistavan. Johtajat keskittyvét yleensd nykyisiin organisaation tavoittei-
siin, toihin ja tehtiviin, kun taas valmentajat ovat esimerkkini tulevaisuuteen suuntau-
tunut sitoutuminen itsensé, henkilon ja organisaation kasvuun ja kehittimiseen. (Gil-

ley & Gilley, 2007, s. 3—4.)

5.1 Valmentava suorituksen johtaminen ldhiesihenkilotydssa

Esihenkilon yksi tarkoituksista on saada alaisensa toteuttamaan valittua organisaation
strategiaa. LdhtOkohtana strategian toteutumiselle on se, ettd esihenkild itse tuntee
strategian ja strategian merkityksen omassa tydssddn. Esihenkilon on oltava aktiivinen
ja kasvattaa ymmarrysti strategian toteutumisen tavoitteista ja siitd mitd se tarkoittaa
hinen tiimilleen ja alaisilleen. Strategian toteutumisen vaarana on, etté jos sitd ei ym-
marretd tai esihenkild ei ole ollut mukana strategian suunnittelussa alkaa esihenkild
toteuttamaan erilaista strategiaa, kun on ollut tarkoitus. Esihenkilon tulee 16ytad myos
motivaatiokeinot toteuttaa strategiaa ja miettid sitd, kuinka siitd viestitddn alaisille.
Esihenkilon tulee perustella strategiset valinnat, soveltaa niitd kdytdntoon, asettaa ta-

voitteet tukeman strategian toteutumista, pyytdd johdettavia toimimaan sen
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mukaisesti, rakentaa jatkuvuutta ja kertoa strategia prosessista ymmarrettavasti. (Suo-

minen ym., 2009, s. 91-103.)

Suorituksen johtaminen ldhiesihenkil6tydsséd on tiimien ja yksiloiden péivittdisjohta-
mista. Suorituksen johtamisessa korostuu kytkennit muihin henkildstdjohtamisen pro-
sesseihin, jotka kohdistuvat my0s vahvasti yksilon kehittymiseen. Niitd ovat koulutus
ja kehittdminen, palkitseminen sekd urasuunnittelu, tiedon johtaminen ja osaamisen
johtaminen. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 81-121.) Paivittdisjohtamiseen kuuluu monta
tasoa, joita voidaan kirjata olevan kuusi selkedsti erottuvaa kuten itsensd johtaminen,
ihmisten johtaminen eli tiimien ja yksiloiden johtaminen, asioiden johtaminen, mark-
kinoiden johtaminen, teknologioiden johtaminen ja strateginen johtaminen. IThmisten
johtaminen on térked johtamisen taso, koska henkil6std on organisaation tirkein voi-
mavara. Henkiloston osaaminen ja motivaatio muodostavat yrityksen kilpailuedun.
Suorituksen johtamisen tirkein tehtdva onkin onnistua johtamaan henkildstd huippu-

suorituksiin. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 110-111.)

Esihenkil6 on valmentajan roolissa, jossa jokaisella pelaajalla eli tiimildiselld on oma
pelipaikka omien vahvuuksien ja kykyjen mukaan. Esihenkilon kannattaa korostaa ja
keskittyd ithmisten vahvuuksiin. Esihenkilon on tdrked tuntea johdettavansa hyvit ja
huonot puolet ja kompensoida niité tiimissd. Onnistumisia kannattaa nostaa esiin pai-
vittdin ja yllattaa positiivisella palautteella ja kehua tyontekijad myos seldn takana.
Anna mahdollisuus tyontekijille toteuttaa itseddn, kehittyd, oppia ja unelmoida. Ole
kiinnostunut tulevasta huippumyyjéstési. Luottamus, vastuun antaminen ja jakaminen
ja keskustelevailmapiiri sekd yhteiset pelisddnnot ovat my0s tarkeité ja keskeisid asi-
oita esihenkilon ja tyontekijdn suhteessa, jotka vaikuttavat vahvasti innostumiseen ja
motivaation sdilymiseen. On hyva esihenkiloné pohtia seuraavia aiheita oman henki-
16ston suorituksen johtamisessa. Miten autat tai tuet johdettavaasi nikeméin oman
tyon merkityksen? Mikd on sinun tapasi pitdd ylld innostusta tavoitteiden nékokul-
masta? Miten sind teet aikaansaannokset ja tulokset nékyviksi? Miten mahdollistat on-
nistumisien jakamisen? Mikd on oma tavoitteesi ihmisten johtajana? (Tiilild, 2016, s.

56-64.)

Gilley & Gilley (2007, s. 1-2) korostavat, ettd suorituksen jatkuvaa valmentamista ja

valmentamisen kehittdmistd tarvitaan tdnd pdivdnd enemmaén, koska yritysten kova



37

kilpailu, nopeasti muuttuva ympéristo, niukat resurssit seki tietoiset ja vaativat asiak-
kaat tuovat vaatimuksia jatkuvaan muutokseen. Jatkuvasti muuttuvassa ja innovatiivi-
sessa litketoiminnassa, jossa tarvitaan nopeaa paatoksentekoa, on valmentaminen kes-
keisessd osassa. Valmentamista tarvitaan jatkuvaan organisaation, yrityksen ja yksilon
kehitykseen ja niiden suorituskyvyn parantamiseen. Valmentamista tarvitaan kdynnis-
tdmdin ja hallitsemaan muutosta, jonka avulla koulutetaan ja sitoutetaan yksiloité ja
tiimejd parantamaan suorituskykyéén. Parantaakseen suorituskykya on toimintaa arvi-
oitava jatkuvasti. Esihenkil6t auttavat henkilostodén onnistumaan tydsuorituksissaan
valmentamisen kautta. Valmentamisen kautta he ymmartivit paremmin tyOnteki-
joidensa taitoja, vahvuuksia ja 10ytavit kehittimista vaativat alueet nykyisid ja tulevia
tehtdvid varten. Valmentaminen mahdollistaa sen, ettd esihenkilot voivat palvella ja
johtaa henkildstoddn paremmin sekd 10ytda keinot helpottamaan alaistensa oppimista.
On tutkittu, ettd valmentamisen kautta esihenkilot saavat erinomaisia tuloksia johdet-

taviltaan kuten parempaa myyntid, asiakaspalvelu, nopeutta ja vihemmain virheita.

Lihiesihenkil6tyo voi olla yritykselle erittdin tirked voimavara ja sen sanotaan tutki-
musten mukaan vaikuttavan vahvasti inhimillisten voimavarojen ominaisuuksiin ku-
ten henkildston tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon, osaamiseen, ty0hyvinvointiin, si-
toutumiseen, kehittymiseen ja ennen kaikkea suoriutumiseen tyossd. Lahiesihenkild-
ty0d on parhaillaan vuorovaikutteista, innostavaa, ihmisid arvostavaa, onnistumista tu-
kevaa ja jatkuvasti kehittyvdd. Valmentavan suorituksen johtaminen rakentuu ldhiesi-
henkil6tyon, erilaisten suunnittelukokousten seké suunnittelu- ja kehityskeskustelujen
ympdrille. Ndmé johdetaankin usein organisaation strategisesta johtamisesta ja vuosi-

suunnittelusta. (Syddnmaanlakka, 2000, s. 102; Viitala, 2020, s. 36-50.)

Jarvinen ym. mukaan (2016, s. 18-25) yksilon valmentavaa suorituksen johtamisen
onnistumista voidaan arvioida kolmen esihenkilon ydintehtdvén kautta. Tuloksellisen
suorituskulttuurin ensimméinen ydintehtdvé on asettaa tavoitteet ja odotukset toimin-
nalle, jonka tarkoitus on vaatia tietyn tason tuloksia. Toisena ydintehtédvina on vélitté-
minen, kuten ohjaava vuorovaikutus ja palautteen anto. Jotta voidaan kehittyd, moti-
voitua ja parantaa suoritusta tarvitaan jatkuvaa palautetta ja luottamuksellista vuoro-
vaikutusta ohjata toimintaa oikeaan suuntaan. Kolmantena painopisteend on kehitté-
minen sekd kehittdvd valmentaminen. (Jirvinen ym., 2016, s. 18-25.) Valmentaminen

tuo yksilon suorituksen johtamiseen enemmén jatkuvaa vuorovaikutusta ja johdettava
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osallistuu aktiivisesti. Valmentava johtajuus on alaisen ja esihenkilon vuorovaikutus-
suhde, joka vastaa uuden maailman johtamisen haasteisiin ja tukee sekd mahdollistaa
tyontekijan kehittymisen ja onnistumisen omassa tyossddn. (Meretniemi, 2012, s. 153—

158.)

Hyppisen (2013, s.16.) mukaan esihenkilon johtamistyon 1dhtokohdat ovat oma per-
soona, osaaminen ja motivaation ldhteet. Esihenkilon tehtdvana on uudistaa ja kehittda
toimintaa, ratkaista ongelmia ja tehdé tulosta. Esihenkil6 tehtidviin kuuluu paljon vaa-
tivia tehtdvié, tehtdvélistaus alla antaa hyvén pohjan yksilon valmentavaan suorituksen

johtamiseen. Esihenkilon tehtdvien muistilista on esitetty Kuviossa 11.

C) Varmista téiden ja yhteistyon sujuminen C> Auta ja tue henkilostoa ristiriitojen ratkaisemisessa

Tue ihmisten kehittymista Huolehdi omasta ja alaistesi jaksamisesta
Arvioi ja kehitd osaamista Varmista henkiloston sitoutuminen
Huolehdi motivaatio tekijoista Kehita toimintaa

Varmista toimivat palaverit ja hyva

Kannusta ja anna palautetta tiedonkulku

Arvioi suoriutumista Aseta selkedt tavoitteet ja seuraa tuloksia

Hyédynni henkiléston erilaisuus ja ole tasapuolinen Huolehti hyvasta ilmapiirista

Kuvio 11. Esihenkilon muistilista (Hyppénen, 2013, s.16).

Esihenkilon tehtdvd on ymmartid yksikkonséd perustehtiva organisaation kokonaisuu-
dessa ja viestid se alaisille tasolla, ettd jokainen ymmartad tyonsd tarkoituksen. Esi-
henkilon tulee ymmartdéd asiakasndkokulma ja tuntea yrityksen tuotteet ja palvelut.
Esihenkildiden tehtdvand on myds taloudellisen ja toiminnallisten mittareiden seuranta

ja toiminnan kehittiminen. (Hyppésen, 2013, s.16.)
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5.2 Perehdyttdminen menestyksen mahdollistajana

Kennerin & Leinon mukaan (2020, s. 4-6.) perehdyttiminen on erittiin tirked osa
myynninjohtamista ja esihenkilotyotd, koska valmiiden huippumyyjien I6ytdiminen on
haastavaa kannattaa perehdyttdmiseen panostaa. Parhaiten onnistunut perehdyttimis-
vaihe tuo uudelle myyjélle onnistumisen kokemuksia ja tyonantajalle uusia tuoreita
ideoita ja palautteita myynnin kehittdmisen tueksi. Aktiivinen vuorovaikutus pereh-
dyttimisvaiheessa maksaa itsensd varmasti takaisin. Perehdyttidmiselld pyritdédn hen-
kilon voimavarojen ja tyotehojen nopeaan optimointiin. Perusteellinen perehdyttdmi-
nen viahentdd yrityksen taloudellisia riskejd sekd vahentdd tutkitusti virheitd ja tyota-

paturmia. (Kauhanen, 2006, s. 88.)

Perehdyttiminen on tirked kokonaisuus, jonka tavoitteena on auttaa tuleva uusi myyja
padsemaidn kiinni mahdollissemman nopeasti tyontekoon ja tyotehtdvaan, johon hinet
on palkattu ja titd kautta mahdollistamaan hinelle hoitaa ty6tehtdvidin menestyksek-
kaasti. (Viitala, 2009, s.189.) Kuviossa 12 on kuvattu mukaillen Viitalan ja Kauhasen
(2009, 5.189; 2006, s. 89-92) perehdytyksen vaiheita.

Tyoyhteisoon Tyopaikkaan Tyohon
perehdyttiminen perehdyttiminen perehdyttiminen
Tybntekij Yrityk: Tybsuht .
Vastaanotto et perchdyttaminen Tytuopastulascn

Kuvio 12. Perehdyttdmisen vaiheet mukaillen. (Kauhanen, 2006, s. 89-92; Viitala,
2009, s. 189).

Kauhanen (2006, s. 89-92) kuvaa perehdyttdmisen kolmea péadtoimenpidetti seuraa-

vasti. Ensimmaéinen on tydyhteisoon perehdyttdminen, joka tarkoittaa, ettd tyontekija
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oppii tuntemaan yrityksen toiminta-ajatuksen, vision, liikeidean, arvot ja toimintata-
vat. Toinen toimenpide on tydpaikkaan perehdyttdminen, joka auttaa tyontekijéé tun-
temaan organisaation ihmiset, asiakkaan ja tyotoverit. Kolmas toimenpide on itse tyo-
hon perehdyttiminen, jotta uusi tyontekijd tuntee oman tyonkuvansa, tyotehtavansa
sekd niihin liittyvit odotukset. Viitala (2009, s. 189) taas jakaa perehdyttdmisen nel-
jédn osaan, tyontekijin vastaanotto, yritykseen perehdyttiminen, tydsuhteeseen pereh-

dyttiminen seki tyonopastus.

Esihenkilon toimenkuvaan kuuluu vastata alaistensa perehdytyksestd. Esihenkild vas-
taa siitd, ettd perehdyttdmisprosessi on olemassa ja siithen on kéytettavissa riittavét re-
surssit. Esihenkil sopii perehdytykseen liittyvien henkildiden kanssa perehdytyksesté
sekd valmentaa heidit siithen rooliin, joka heilld on perehdytyksessd. Esihenkilon kan-
nattaa miettid myos perehdyttédjind toimivien valmiudet hoitaa roolinsa ja antaa tarvit-
tava tuki tulokkaalle perehdyttdmisaikana. Perehdyttéjiksi kannattaa valita henkil6t,
jotka ovat halukkaita, kiinnostuneita ja innostuneita tehtdvistddn ja omaavat hyvin
ammattitaidon. Perehdyttdjdksi sopii usein hyvin henkild, joka on itse suhteellisen
tuore organisaatiossa, ndin ollen hénelld on perehdytysvaihe hyvin muistissa. Pereh-
dyttdminen ei ole kuitenkaan ainoastaan esihenkilon tehtdva, vaikka hén siitd vastaa-
kin, vaan perehdyttdmisen prosessi koskee my0s uutta tyontekijaa sekd koko tydyhtei-

s6d. (Hyppénen, 2007, s. 194-195; Joki, 2021, s. 88—89.)

Perehdyttdminen pyrkii antamaan aidon ja oikean kuvan organisaatiosta ja tyotehta-
vistd. Perehdyttimisprosessin aikana mahdollistetaan perehdytettiville luoda myon-
teisid kokemuksia organisaatiosta ja omasta tulevasta tehtdvésti. Perehdyttdmiseen on
usein laadittu ohjeistus tai perehdyttimisohjelma esimerkiksi intraan ohjekir-
jaksi/muistilistaksi tai se voi olla myds tietojarjestelmépohjainen. Perehdyttdmisoh-
jelma auttaa mittamaan henkilon oppimista eri perehdyttdmisvaiheissa. Perehdytetta-
vin on tunnettava itsensi tervetulleeksi uuteen tydyhteisoon. Perehdyttimisen tulee
siséltdd tiedottamisen uuden henkilon tyShontulosta jo ennen ty6hon tuloa. Ennen
tyontekijin aloitusta on esihenkilon hyva jarjestdd valmiiksi tyontekijélle tydpiste sekd
tarvittavat tyovélineet, kuten puhelin, tietokone, tietoliikenneyhteydet seké eri jirjes-
telmien kéyttdoikeudet ja myyjén tydssd korostuu esimerkiksi kdyntikorttien tilaami-
sen tirkeys, jotta myyjélla on kaikki tarvittavat tyokalut ja yhteystiedot mukanaan jo

ensimmadiselld asiakaskdynnilld. Usein ndmé vievét turhaa aikaa perehdyttimisen
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alkuvaiheessa ja aika on poissa arvokkaasta oppimis- ja tydajasta. Esihenkil0 voi laatia
tyontekijille perehdytysohjelman ja sitouttaa muun organisaation erehdytysprosessin
jo ennen tyontekijan tuloa. Perehdytysohjelma on aikataulutettu lista perehdytettivista
asioita ja henkiloistd, jotka perehdytykseen liittyvit. Esihenkilé voi myos antaa uu-
delle tyontekijélle tehtdviaksi tutustua organisaatioon ja yrityksen materiaaleihin, oh-
jeistuksiin ja henkildstopolitiikkaan ja ennen tyontekijén aloitusta. (Hyppénen, 2007,
s. 195-196; Kauhanen, 2006, s. 145—-146; Viitala, 2009, s. 189.)

Uuden tyontekijin aloittaessa on hyvi, ettd esihenkild on varannut télle aikaa. Ensin
on hyvi aloittaa tutustumisella yritykseen, yrityksen tavoitteisiin ja sen menestysteki-
joihin. Isoissa organisaatioissa saatetaan jéirjestid yhteisid perehdyttdmispdivid uudelle
henkilostolle, jossa kdydddn lépi yrityksen missio, strategia, arvoja, toiminta-ajatusta,
asiakkaita, kumppaneista sekéd historiaa yhteisesti. Tdmin jilkeen voidaan siirtyd
osasto ja yksikko tasolle, niiden tavoitteisiin ja sithen miten ne liittyvét suurempaan
kokonaisuuteen. Ndmad liittyvit yritykseen perehdyttimisvaiheeseen, jonka jilkeen
siirrytddn yksilotason perehdyttdmiseen eli henkilon tehtdvidn. Perehdytykseen liitty-
vit ohjeet ja perehdytysmateriaali on hyvéa antaa tyontekijalle kirjallisesti, koska pe-
rehdytysvaiheessa uusien asioiden mairi on mittava ja opittavaa on paljon. (Hyppa-

nen, 2007, s. 196.)

Perehdyttimiseen liittyy tyosuhdetta maarittdvét perusteet kuten palkkaus ja palkan-
maksuun liittyvét perusteet, ty0ajat ja aikataulut sekéd poissaolosdédnnokset, vastuut ja
sdannoét, tietoturva-asiat, ruokailu, taukotilat sekd muuta sosiaalitilat, tyoterveys-
huolto, tyosuhde-edut seké virkistyspalvelut. Tyonopastus on perehdyttimisti varsi-
naiseen tyotehtdvidn, jonka kohteena ovat tydpaikan olosuhteet, tydymparistd sekd
lahimmat tyGtoverit, tyontelemisen periaatteet, tyon sisilto ja tydvaiheet, tyontulosten
laadun osatekijit, arviointikriteerit sekd tyon menestyksellisyyden arviointi ja mittarit,
tyOssd tarvittavien laitteiden ja tarvikkeiden kédytto seké sijainti. TyGpaikan siisteyteen
ja turvallisuuteen liittyvit asiat sekd hédiritilanteiden toimintaohjeet ovat osana tyon-
opastusta. Tyonopastukseen kuuluvat myos tyota koskeva neuvonta, opastus ja tieto-

lahteet sekd oppimis- ja kehittymismahdollisuudet. (Viitala, 2009, s. 190.)

Perehdytysvaiheen kesto vaihtelee riippuen yrityksestd ja tyotehtdvédn vaativuudesta.

Usein perehdyttdmisaika on sama, kun koeaika, mutta vaativimmissa tehtdvissi se voi
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olla pidempikin. Koeaika varmistaa seki tyonantajan ettd tyontekijén puolelta tehtidva
valinnan olevan oikea. Perehdyttdmisaika on merkityksellinen tyontekijille, joka vah-
vistaa tyOtekijan myonteisyyttd uuteen tehtdvdidn. Epdonnistuneen perehdyttimisen
seurauksena voi uusi tyontekija kokea epdvarmuutta ja pahimmillaan irtisanoutua.
Koeaika ja perehdyttdmisvaihe on merkityksellinen myds tyonantajalle ja ndin ollen
onkin hyvi arvioida tyontekijad perehdyttdmiseen osallistuneiden henkildiden kanssa,

jotta saadaan vahvuus rekrytoinnin onnistumisesta. (Hyppanen, 2007, s. 197-199.)

Henkildston vaihtuvuus voi olla organisaatiolle haaste. Henkiloston vaihtuvuus kuvaa
tietyn ajanjakson aikana tyOsuhteen aloittavien sekd lopettavien miérdd suhteessa
koko henkiloston miidrddn. TySpaikan vaihtamiseen vaikuttaa paljon tyontekijoiden
ikd, koulutustausta sekd yrityksen toimialan vetovoimaisuus. Markkina ja suhdanne-
vaihteluilla on my0s tutkittu olevan vaikutusta tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Opti-
maalisin henkildston lahtévaihtuvuus on 5-10 % vuoden aikana. Pienempi luku voi
kertoa, ettei organisaatio ole muutoskykyinen, kun taas suurempi luku voi tuoda yri-
tykselle kohtuuttomia henkildstén hankinta ja perehdyttdmiskuluja. (Kauhanen, 2006,
s. 89-92.)

5.3 Yksilon suorituksen johtamisen elementit

Suorituksen johtamisessa on suorituksen arvioinnista siirrytty enemmain seurantaan,
valmentamiseen ja kehittdmiseen eli painopiste on enemmén nykyisyydessa ja tulevai-
suudessa. tdma voi olla monessa yrityksessd haaste, ettei sitd ole ymmarretty ja osata
hy6dyntdid. Tavoitteet on syytd pitdd koko ajan selkeind ja sddnnollisesti esilld. Jatku-
vasti muuttuva ympdristo ja hektisyys arjessa vaatii esthenkildltd mééritietoista tavoit-
teiden seurantaa ja viestintdd. Esihenkilon tehtdvand onkin kehittdd ja valmentaa yksi-
16itd jatkuvasti parempiin suorituksiin. Johdettavien tulee tietdd mitd organisaatio ja
oma tiimi tavoittelee. Jokaisen yksilon on tiedettiva omat tavoitteet ja mitd niiden saa-
vuttaminen vaatii johdettavalta. Esihenkilon palautteen pohjalta voidaan tekemisté pa-
rantaa ja ohjata oikeaan suuntaan. Johdettavien on ymmarrettdva milld mittareilla hei-
dén toimintaansa mitataan ja heilld on oltava halu kehittdd omaa suoritustaan ja nédh-
tdvi se, miten omalla toiminnalla voi tuloksiin vaikuttaa. (Jarvinen ym., 2016, s. 18—

25.)
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Suorituksen johtamisprosessissa on nelja elementtid (Kuvio 13), jotka ovat tavoittei-
den asettaminen, tulosten seuranta, ohjaus- ja valmentaminen, seki palaute ja kehitta-

minen. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 82—83.)

Tavoitteiden
asettaminen

Tulosten
seuranta

Palaute ja
kehittdminen

Ohjaus- ja
valmentaminen

Kuvio 13. Suorituksen johtamisen elementit (Syddnmaalakka, 2012, s. 82—83).

Hyvé johdettavien ja esihenkiloiden vilinen vuorovaikutus ja aktiivisuus takaavat esi-
henkil6lle mahdollisuuden valmentaa johdettavia ratkomaan oma-aloitteisesti ongel-
mia ja rakentaa suorituskykyé paremmalle tasolle. Hyva vuorovaikutus ja hedelmailli-
nen yhteisty0 tiimissd vaatii avoimuutta, rentoutta ja vahvaa itseluottamusta tiimin
henkil6iltd. Henkiloston sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin antaa mahdollisuuden

huippusuoriutumiseen. (Jarvinen ym., 2016, s. 18-25.)

5.3.1 Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

Organisaation johtamisessa litkkeelle 1dhdetdédn siitd, ettd ensin asetetaan tavoitteet
koko organisaatiolle. Yrityksen visio on usein tavoite, jota ohjaa organisaation missio
jaarvot. Yleensd yrityksen tavoiteasetanta on joko kasvu tai kannattavuus. Organisaa-
tion tavoitteet jaetaan yrityksissd pienempiin yksikkokohtaisiin tavoitteisiin ja taas sitd
kautta henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Tavoitteet perustuvat yleisesti sithen millaista
tulosta yritys tavoittelee ja miké oli edellisen kauden tulos. Hyva tulos tarkoittaa usein
kasvuvaatimuksia seuraavalle kaudelle ja taas huono edellisen kauden tulos voi tar-
koittaa lilan vaatimattomia tavoitteita seuraavalle kaudelle. (Kauhanen, 2010, s. 55—
58.) Salmisen mukaan (2017, s. 124—129) myynnin onnistumista ja toimintaa ohjaavat

myynnille ja yksittdisille myyjille asetetut tavoitteet. Tavoitteiden asettaminen onkin
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usein hyvin haastavaa ja vaatisi hyvinkin syvéllisen markkina-analyysin myyntipoten-
tiaalista. Myyjille tavoitteiden tulisi olla saavutettavissa myynnin mahdollisuuspoten-
tiaalista. Kun asetetaan tyontekijille tavoitteita, on tirkedd, ettd mille asioille tavoite
asetetaan, mikd on niiden painoarvo ja tavoitetaso. Tavoitteiden tulee olla selkeitd ja
mitattavissa seké ajallisesti maéritelty. Tavoitteiden tulisi olla my®ds riittdvin tarkkoja,
realistisia ja yksildityjd. On tirkeda, ettd esimies ja alainen asettavat tavoitteet yhdessa.
Tavoitteita ei kannata asettaa liian korkealle, vaan sille tasolle, ettd ne ovat toteutetta-
vissa, jolloin tyontekijin motivaatio pysyy riittdvén korkealla. Haasteitakaan ei kan-
nata unohtaa, koska haasteelliset ja selkedt tavoitteet johtavat usein parempiin suori-
tuksiin. Erinomaisen suoriutumisen tekijoitd haasteellisuuden lisdksi ovat Locken
ja Lathamin mukaan tavoitteeseen sitoutuminen, sen tdrkeys ja merkitys organisaa-
tiolle, usko siihen, etté tavoite voidaan saavuttaa. Tarkednd pidetddn myds positiivista

ja rakentavaa palautetta. Hyvét tavoitteet kannustavat muuttumaan ja uudistumaan.

Kuviossa 14 on esitetty tavoitteisiin sitoutumisen vaiheita. Niitd on viisi, muutosjoh-
tamisen tapaan ja ne ovat tietoisuus, ymmarrys, hyvaksyminen, innostus tehdé, sitou-

tuminen, joka johtaa toimintaan. (Kauhanen, 2015, s. 78.)

) Sitoutuminen
C] Innostus tehda
O Hyviiksyminen
' Ymmirrys

o Tietoisuus

Kuvio 14. Tavoitteisiin sitoutumisen vaiheita. (Kauhanen, 2015, s. 78.)

Kauhanen (2010, s. 60-63) tuo teoksessa esiin mukaillen Lockenia ja Lathamia muu-
tamia erinomaiseen suoriutumiseen liittyvid tekijoitd, joita ovat tavoitteisiin sitoutu-

minen, niiden tirkeyden ja merkityksen ymmaértdminen. Henkilon tulee uskoa
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tavoitteiden saavuttamiseen, saada positiivista ja korjaavaa palautetta. Tavoitteen ja
suoritettavien tehtdvien on myos oltava haasteellisia. Tavoitteet antavat kunnianhimoi-
sen suunnan toiminnalle. Tavoitteita voitaisiin kuvata maaliksi, jota kohti mennéén ja
suorituksen aikana se auttaa keskittyméddn oleelliseen. Tavoitteiden viisi vaihetta ku-
vaa hyvin sitd, ettei tavoitteita vaan luoda, vaan ne tulee ymmartii ja niiden tulee in-

nostaa sekd sitouttaa tekijdansa. (Kauhanen, 2010, s. 61.)

Jarvinen ym. (2016, s. 56-58) painottaa, ettd tavoitteiden tulee olla ymmérrettdvid ja
varsinkin ydintavoitteiden selkedt ja tdsmalliset. Yksilokohtaisten tavoitteiden tullee
olla ymmarrettévid, realistisia ja selkeitd, hyvin perusteltuja ja aikaan sidottuja seki
innostavia. Kun tavoitteita asetetaan, on niiden tausta ja tarkoitus hyvéi selvittii alai-
sille tarkoin. Tavoitteiden tulee olla hyvin innostavia, perusteltuja ja oikeudenmukai-
sia, joille on toimintaedellytys myos jarjestelmien ja potentiaalin puitteissa. Tavoitteita
on numeraalisia, laadullisia ja tekemiseen liittyvid. Jarvinen ym. (2016, s. 56-58) on
tunnistanut tavoitteiden tyyppejd (Kuvio 15), joissa on lisétty esimerkkejd kuvaamaan

yksityiskohtaisemmin mittareita.

Taloudelliset tavoitteet Laadulliset tavoitteet
* Eurot, prosentit, luvut * Tyon tulosten laatu, sujuvuus
« Liikevaihto, tuotto, kannattavuus, « Asiakaskokemus, onnistuneisuus

kasvu, markkinaosuus

Tehokkuustavoitteet Inhimilliset tavoitteet

* Ty6n tuottavuus, nopeus, « Kasvaminen, oppiminen, jakaminen,
urakkamaisuus uudistuminen

* Ajankaytto * Ryhméytyminen, verkottuminen

Ajattelulliset tavoitteet

* Suhde tekemiseen, strateginen oivallus

« Késitteellinen ajattelu, kielen
kehittyminen

Kuvio 15. Suorituksen johtamisen tavoitteiden tyyppeja (Jarvinen ym. 2016, s. 56—

58).

Tavoitteet on hyvid kdydd huolellisesti ja tarkoin ldpi ja keskustella niistd avoimesti
yhdessd johdettavan kanssa. Huippusuorituksiin pddseminen edellyttdd tavoitteiden

selkeyden lisdksi erinomaista suoriutumista. (Jirvinen ym. 2016, s. 56-58.)
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Jarvinen ym. (2016, s. 56-58) mukaan tavoitteiden jatkuva ja sddnnoéllinen seuranta
ovat suorituksen johtamisen ydin. Tavoitteiden seurantaan antaa hyvén pohjan jatkuva
strategian esilldpito. Yksilon sparraus, tavoite- ja suoriutumiskeskusteluja on hyvé pi-
tdd sdannollisesti. Tuloksia seurataan usein kuukauden tai vahintdin puolen vuoden
vilein ja toimintaa arvioidaan edellisen periodin tuloksilla. Keskusteluissa on hyva
kdyda lapi tavoitteet, seurata tavoitemittareita ja ohjata seké sparrata myyjda tarvitta-
essa tavoitteiden saavuttamiseen. On tirkedd, my0Os puuttuva varhaisessa vaiheessa
heikkoihin suorituksiin ja késitelld alisuoriutumisen syitd. Keskustelujen kautta voi-
kautta vastuuttamiseen. (Jarvinen ym., 2016, s. 144—145; Kauhanen, 2015, s. 78.) Ta-
voitteille asetetaan mittarit niiden seuraamista varten. Mittareiden tulee olla realistisia
sekd yksiloityjaa ja riittdvin tarkkoja, niissé tdytyy toteutua mitattavuus ja ne tulee olla

ajallisesti médritelty. (Kauhanen, 2010, s. 61.)

5.3.2 Ohjaus, valmentaminen, palautteen anto ja kehittdminen

Lahiesihenkil6ty0ssd valmentavan suorituksen johtamisen nikokulmasta esihenkilon
tuki ja sddnnodllinen vuorovaikutus on erittdin tarkedd. Esihenkilon tyokaluna toimii
suunnittelu- ja kehityskeskustelut sekd valmennuskeskustelut ja piivittdisjohtaminen
eli ldhiesihenkil6tyd. Suunnittelukokoukset kohdistuvat tiimi- ja organisaatiotason
johtamiseen, kun taas kehityskeskustelut yksilotason johtamiseen. (Syddnmaanlakka
2000, s. 75-77.) Paivittdisjohtamisella tarkoitetaan johdettavien ohjaamista, palaut-
teenantoa, tukemista, valmentamista, delegointia sekd yhdessi tekemista eli ndin ollen
suorituksen johtamisen perustana toimiikin hyva péivittdisjohtaminen. [hmisten johta-
minen korostuu tidnd pdivand entistd tirkedmpénd ja yllipitdd organisaation kilpailu-
kykyd ja muodostuu henkildston motivaatiosta ja osaamisesta. Hyvilla ihmisten joh-
tamisella on suuri vaikutus johdettavien motivaatiotasoon, joka vaikuttaa taas puoles-

taan johdettavien suoritustasoon. (Syddnmaanlakka, 2000, s. 103—105.)

Esihenkil6illda on ohjaamiseen, suoritusten arviointiin ja valmentamiseen paljon tyo-
kaluja, jossa seuraavaksi tarkastellaan suunnittelu- ja kehityskeskusteluiden kokonai-

suutta. Yksilon suorituksen johtamisessa tdrkeitd tyokaluja ovat suunnittelu- ja



47

kehityskeskustelut. Keskusteluista voidaan kdyttdd myods muita nimid esimerkiksi ta-
voitekeskustelu, tuloskeskustelu tai esihenkildalaiskeskustelu. Néiden yleisesti kaksi
kertaa vuodessa kdytyjen keskusteluiden tavoitteena on parantaa suoritusta, edistia tu-
loksellisuutta ja lisdtd avointa vuorovaikutusta. Keskustelujen avulla varmistetaan toi-
minnan oikea suunta, tavoitteet ja kiydéén l4pi tavoitteiden arviointiperusteet. Nykyi-
sin mukaan on tullut my6s henkilon kehittyminen, osaamisen taso ja sen kehittdminen
ja tyouralla kehittyminen. Molempien osapuolten on tirked ymmartdd keskustelujen
tarkoitus ja niille on hyvé varata riittavasti aikaa. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 91-93.)
Syddnmaanlakka (2012, s. 99) esittelee teoksessaan kehityskeskustelun vaiheet seu-
raavasti:

1. Valmistautuminen

2. Avaus

3. Arviointi (@) ©
4. Tavoitteiden médrittely % @
5. Kehityskeskustelu &T%
6. Lopetus

Kehityskeskusteluihin on hyva valmistautua hyvin ja esihenkilon onkin hyvé antaa
johdettavalle hyvit valmistautumisohjeet. Valmistautumiseen apuna voi kayttda Sy-

didnmaanlakan (2012, s. 95) listaa asioista, joita on hyvé keskusteluissa kiyda lapi.

1. Menneen toiminnan analysointi ja palautteen antaminen
Toimenkuvan tarkastaminen

Tavoitteiden sopiminen seuraavalle kaudelle
Esihenkildtoiminnan arviointi ja yhteistyon arviointi
Kehityssuunnitelman laatiminen, (osaaminen ja kehittyminen)
Tydura ja tulevaisuus

Tydhyvinvointi

e A

Palaute ja oppimisndkdkulma keskusteluista

Henkiloston osaaminen ja osaamisen kehittdminen on térkea yrityksen kilpailuetu. Jat-
kuva muutos pakottaa yritykset toimintatapojen muuttamiseen ja jatkuvaan kehittdmi-
seen. Yksittdisen ithmisen asema organisaatioiden muutoksessa on muuttunut, mika
aiheuttaa epdvarmuutta omassa tydssé ja tyosuhteen jatkumisessa. Yrityksen onkin tér-

kedd luoda osaamistarveanalyysi, jonka pohjalta luodaan yksilGtason
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kehityssuunnitelmat seké uusille ettd olemassa oleville tyontekijoille. Osaamisen kar-
toituksen ja kehittdmisen voi ottaa hyvin esiin kehityskeskusteluissa. Kehityskeskus-
teluissa voidaan miettid nykyistd tyonkuvaa ja siihen liittyvad osaamisen kehittdmista
mutta tarked on miettid my0s tulevaisuuden muutoksia ja niiden tuomia haasteita osaa-

misen kehittimiselle. (Kauhanen, 2006, s.140—142; Viitala, 2020, s. 128-130.)

Osaamisen kehittdminen kohdistuu usein koko henkildstoon, kohdistettuun ryhméén
tai yksiloon. Oppiminen tapahtuu henkilon itseohjautuvuuden kautta ja osaamisen yl-
lapitdmisen vastuu on enemmin henkildilld itselldén. Perinteisesti esihenkilot ovat
enemmain ohjanneet alaistensa tekemistd, mutta nykyisen esihenkil6t ovat enemmain
valmentajan roolissa. Suurin kysymysmerkki on johtamisen muutos enemmén ihmis-
ten johtamisen malliin. Osaamisen johtamisen kokonaisuus on moninainen, siihen si-
sidltyy oppimista tukeva johtaminen, osaamistarpeiden tunnistaminen, tavoitteiden
asettaminen ja nykytilan arviointi. Osaamisen kehittiminen vaatii sekd johdon sitou-
tumista osaamisen kehittdmiseen ettd esihenkildiltd osaamista ja vahvuuksia kehittda
vahvasti henkil6ston osaamista. Kehityssuunnitelmien tekeminen organisaation eri ta-
soille sekd menetelmien valinta ovat my0ds keskeisid asioita johtamisen kokonaisuu-
dessa. (Hyppéanen, 2007, s. 96-97.) Kehittimispolkua on hyva suunnitella; missi olen
nyt ja mitd kohti haluan kehittyd. On tirkedd, ettd johdettava tuntee tehtdvinsad, osaa-
mistasonsa, omat tavoitteensa ja vastuunsa tehtévissa. Itsensé johtamiseen liittyy vah-
vasti omat arvot. Onko sinulle tirkedd edetd uralla ja miten rakennat oman menestys-

mallin. (Salminen, 2014, s. 353-360.)

Palautteen antaminen johdettavan toiminnasta on edellytys kehittymiselle ja oppimi-
selle. Palaute voi olla positiivista tai negatiivista ja palautteen ldhtokohtana on saada
kayttdytymismuutos toivottuun suuntaan. Palautteen antamisella on suuri vaikutus tyo-
tekijdn motivaatioon ja liséksi johdettavan asenteeseen. Hyvé palaute ja onnistumisen
huomioiminen antaa hyvéd energiaa johdettavalle ja kannustaa uusiin saavutuksiin.
Positiivinen palaute innostaa ja luo hyvii ilmapiirid. Negatiivinen palaute tulisi muut-
taa rakentavaksi ei niinkddn arvostelevaksi. Jokainen vastaanottaja reagoi palauttee-
seen eri tavalla, joten onkin tidrkedd kohdistaa palaute toimintaan, joihin ihminen voi
itse vaikuttaa. Esihenkilon on hyvid kannustaa koko ty0yhteisdd palautteen antamiseen.
Palautteen antamisen keinona voi kdyttdd myos kiinnostusta johdettavan tekemiseen

ja osoittaa sen kautta hdnen tuomat hyddyt myos muille tiimildisille tai koko
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organisaatiolle. Henkilokohtaisen palautteen saamisella on suuri merkitys johdetta-
valle mutta on myos konkreettisia palautteen anto tapoja, joita ovat erilaiset mittarit,
kuten asiakaspalautteet ja tunnusluvut. Palaute kannattaa aina antaa vélittomaésti ja
suoraan. palautteen antamiselle ja késittelylle on hyva luoda etukdteen pelisddnnot.
(Piili, 2006, s. 54-58.) Valmentava esihenkild antaa palautetta aktiivisesti ja sopivalla
hetkelld. Viliton palaute on usein paras tapa, mutta on kuitenkin varmistettava, ettd
johdettava on valmis ottamaan palautteen vastaan. Palautteen antaminen vaatii esihen-
kiloltd vuorovaikutusilykkyyttd ja palautteen tarkoitus onkin auttaa valmennettavaa
parantamaan suoritustaan eiké arvostella valmennettavan tekemisti. (Kvist ym., 2004,

5. 85-89.)

5.4 Motivaatio ja sitoutuminen

Motivaatio vaikuttaa vahvasti tydssi suoriutumiseen, tyon tuloksiin ja sitoutumiseen.
Motivaatiotekijoitd on ulkoisia ja sisdisid. Amerikkalaisen psykologian professorin
Edward L. Decin kehittimén itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisid yhdistéd kolme
psykologista perustarvetta, joita ihminen tarvitsee hyvinvointiinsa, niitd ovat omaeh-
toisuus, kyvykkyys sekd yhteisollisyys. Itseohjautuvuusteorian mukaan on olemassa
sekd ulkoisia ettd sisdisid motivaatiotekijoitd. Ulkoisissa motivaatiotekijoissd motivaa-
tion ldhde on yksilon itsensé ulkopuolella kuten palkkio, yllytys, ryhmépaine tai pelko
rangaistuksesta. Ulkoiseen pddméérdén pyrkiminen voi tuntua pakottavalta, vasten-
mieliseltd, henkisid resursseja kuluttavalta ja tyohyvinvointia vihentdvaltd. Sisdinen
motivoitumisen ndkdkulmasta thminen hakeutuu haluamiensa itselle innostavien asi-
oiden pariin. Sisdisesti motivoitunut ihminen ei kuormitu, eika energiaa kulu tekemi-
seen, energia tulee ihmisestd sisdltd. Teorian mukaan on paljon tuottavampaa keskittyd
sisdisen motivaation tukemiseen kuin ulkoiseen palkitsemiseen. Teorian mukaan ul-
koiset motivaattorit, kuten palkkiot, hdiritsevit sisdistd autonomian tunnetta ja siksi
vahentdvit sisdistd motivaatiota. (Mayor & Risku, 2015, luku ”Sisdinen ja ulkoinen

motivaatio”.)
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Yksilolliset motiivit ja kdyttdytyminen johdetaan ihmisen persoonallisuuden kautta,
jota Mayor & Risku (2015, luku ”Yksilolliset motiivit ja kdyttdytyminen”) kuvaavat

sipulin muodossa Kuviossa 16.

Kiiyttiytyminen

. N

7 Tiedot ja taidot \
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Kuvio 16. Mayor & Riskun Ihmisen persoonallisuuden sipuli (2015, luku ”Yksilolliset

motiivit ja kiyttdytyminen”).

Sipulin uloimmalla kerroksella on ulospéin nikyva kéyttdytyminen ja sisékerroksilla
ne ominaisuudet, jotka eivit ndy muille mm. tieto, taito ja resurssit. Sisimmissé ker-
roksissa ovat arvot ja asenteet. Sipulin eli meidédn persoonallisuutemme ytimessa ovat
eldmédn perusmotiivit, jotka kuvaavat meiddn arvojamme ja todellisia tarpeitamme.
Eldmédn perusmotiivit motivoivat kdyttdytymistd ja kuvaavat henkilon toiminnan ta-
voitteita. Téarkedksi koetut asiat eliméssd, auttaa ja motivoi kulkemaan kohti niiti ta-

voitteita. (Mayor & Risku 2015, luku ”Yksilolliset motiivit ja kdyttdytyminen™)

Myyntity6 lahtee liikkkeelle oikeasta asenteesta, joka on meidédn persoonallisuutemme
perusmotiivi. Oikea asenne myyntitydssd on asiakasldhtdinen. Tiedot taas liittyvit asi-
akkaan tuntemukseen, toimialatuntemukseen, kilpailijoiden tuntemukseen sekd oman
ratkaisusalkun osaamiseen. Taidot liittyvét luottamuksen rakentamiseen, myyntitak-
titkkaan, kyselytaktiikkaan, kuuntelemiseen ja sopeutumiseen. (Hanti ym., 2016, luku
“Myyntiprosessia johtaa oivallus asiakkaan tarpeesta”.) Hénti ym., (2016, luku

“Myyntiprosessia johtaa oivallus asiakkaan tarpeesta”) kuvaavat myyntityGssd
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menestymisen ldhtokohtia olevan juuri asenne, tiedot ja taidot Kuviossa 17. Nédma

ovat alueita, joita jokainen myyji voi itsessddn kehittaa.

' Tiedot ja taidot

N

; Asenteet ‘

Kuvio 17. Ihmisen persoonallisuuden sipulin kaksi kerrosta, jotka ovat myyntitydssi
menestymisen lahtokohdat. (Mayor & Risku, 2015, luku ”Yksilolliset motiivit ja kdyt-
tdytyminen”; Hanti ym., 2016, luku "Myyntiprosessia johtaa oivallus asiakkaan tar-

peesta”).

Steven Reissin mukaan ihmiselld on 16 perusmotiivia (Kuvio 18), jotka vaikuttavat
yksilon kdyttdytymiseen ja toimintaan. (Mayor & Risku, 2015, luku ”Motivoiva joh-

taminen’).

Valta
Riippumattomuus
Uteliaisuus
Hyvéksynta

_Jdrjestys
Sadstdminen, kerddminen
_Kunnia
Idealismi
Sosiaaliset kontaktit
Perhe
Kosto, voittaminen
Esteettomyys
Syominen
Ruumiillinen aktiivisuus
Rauhallisuus, mielenrauha

Kuvio 18. Mayor & Riskua mukaillen 16 Reissin perusmotiivia (2015, luku ”Moti-

voiva johtaminen”).

Motiivit ovat kuitenkin yksil6llisid ja niiden kirjo on niin laaja, ettei ndmé 16 perus-

motiivia pysty tdysin kattamaan johdettavien ja ihmisten kayttdytymisten kirjoa. Reiss
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motivaatioteoria tukee kuitenkin monipuolisesti valmentavaa suorituksen johtamista
jaihmisten johtamista. Se antaa hyvén ja monipuolisen tydvélineen arvioida ja kehittaa
johdettavien motivaatiota, keskustella niistd ja 10ytdd ne henkildille tarkedt motivaa-
tion ldhteet menestya ja onnistua tyossdédn sekd eldmassi. (Mayor & Risku, 2015, luku
”Motiivit tyOuran ja eldmaén eri vaiheissa”.) Motivaatiotekijéitd on hyva pysdhtyd miet-
timdén ja tunnistamaan omissa johdettavissa, mitkd motivaatiotekijét ovat heille eri-
tysien tarkeitd. Kuviossa 19 on listattu johtamisen tilanteita tai kohtaamisia, joissa on
hyvé huomioida ndmai perusmotiivit, tima auttaa hahmottamaan ja miettimiin asioita
enemman yksilon motivaation kautta. (Mayor & Risku, 2015, luku ”Motivoiva johta-
minen”).
Oman luontaisen johtamistyylin hahmottaminen

Jja kehittdminen

Tybtehtdvien jakaminen ja suunnitteleminen

Palkitseminen

Tybtehtdvien ja tydnkuvien suunnitteln

Kehitys- ja tavoitekeskustelut

Palaptteen antaminen ja hyddyntiminen,

Ohjaaminen ja suorituksiin puuttuminen

Yksilén urasuunnittelu ja uralla eteneminen seké
niisti keskusteleminen

Konfliktien ratkaiseminen

Kuvio 19. Valmentavan suorituksen johtamisen tilanteet.

Mutta néiden lisdksi on myds hyvé keskustella johdettavan kanssa ja kyselld johdetta-
valta suoraan motivaatiotekijoitd. (Mayor & Risku, 2015, luku "Motivoiva johtami-

nen”).

Jatkuvat yritysmaailman muutokset sekd tyokulttuurinmuutos joustavampaan malliin
pakottaa yritykset viemédn suorituksen johtamista ketterdmpddn ja itseohjautuvam-

paan malliin. Motivaatiotekijdt tukevat itseohjautuvuutta ja itsensd johtamisen



53

kehittiminen on keskeinen kehittimisen alue nyt ja tulevaisuudessa. Tiimien ja yksi-
16iden itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista tulee kehittdd koska muuten tiimin ja
henkil6iden toimintatapa ndivettyy. Itsensd johtaminen ei ole endd vain oman ajankéay-
ton johtamista vaan sisdltdd itsetuntemuksen, oman toiminnan tunteiden, ajattelun ja
energian suunnitelmallista kehittimista (Timanttia, 2021). Itsensd johtaminen on ehki
haasteellisin johtamisen alue. Itsensé johtaminen on eldménhallintaa, oman ajankdyton
suunnittelua ja tyokyvyn ylldpitdmistéd. Itsensd johtamista voi kuitenkin kehittdé sa-
moin kuin muutakin osaamista. On tdrkedd, ettd johdettava tuntee tehtidvansd, osaa-
mistason, omat tavoitteet ja vastuut tehtdvéssi. Itsensd johtamiseen liittyy vahvasti
omat arvot. Onko sinulle tirkeda edeti uralla ja miten rakennat oman menestysmallin.

(Jarvinen ym., 2016, s. 96-97; Salminen, 2014, s. 353-360.)

Myynnin palkitseminen motivoi myyjdé ja auttaa ymmartimadn mitd héneltd odote-
taan ja milloin hén on tehnyt tydnsd hyvin ja milloin ei. Palkitsemisen tulee tukea yri-
tyksen strategiaa ja ohjata myyjdd tekemddn perustyonsd hyvin ja asiakastarpeiden
mukaisesti. Myyntity0ssd palkitseminen on yhtd tirkedd, kun toiminnan ja tulosten
mittaaminen. Palkitseminen ohjaa myyjid kohti tavoitteiden toteutumista. Palkitse-
mista on montaa muotoa, on aineellisia ja aineettomia palkitsemisen keinoja. Palkka
voi olla kiinted tai tulokseen perustuva palkkio. Tulospalkkio on hyvin yleisesti kdy-
tdssd myynninpalkinnassa. Tdysin puhtaalla tulospalkkiolla varsinkin aloittelevien uu-
sien myyjien kohdalla voi tulla ongelmia. Uudella aloittavalla myyjalld kestdad usein
pitkdén rakentaa omaa asiakaskantaa ja sitd kautta saada tarvittava tulotaso. Télld voi
olla my0s vahingollisia vaikutuksia rakentaa asiakassuhteita ja tuottaa asiakkaalle oi-
keasti arvoa, koska myyja keskittyy vain henkilokohtaisen tulotason saavuttamiseen.
Kiinted palkka myynnissé voi passivoida myyntid ja tekeminen keskittyy silloin mu-
kavuusalueelle, eikd uusasiakashankinta kiinnosta. Myyjista voi tulla helposti tarjous-
koneita, eikd oikeaa aitoa asiakassuhdetta, joka tuottaisi asiakkaalle haluttua arvoa,
luoda. Myyjille sopii parhaiten osittain kiintedn ja osittain provisiopalkan yhdistelma.
Kiinted osa palkassa luo myyjélle turvallisuutta, kun taas provisio auttaa ja kannustaa
myyjad kehittymiidn. Myyntid voi vauhdittaa ja luoda positiivista kilpailua myyjien
valille esimerkiksi erilaisten myyntikampanjoiden ja kilpailuiden muodossa. (Korte-

lainen&Kyro, 2015, s. 102-107; Kenner & Leino, 2020, s. 267-268.)
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Kennerin & Leinon (2020, s. 269-271) Myynti on organisaation tdrkein voimavara.
Jos ei ole myyntid, niin ei ole muitakaan toimintoja, siksi onkin rakennettava kannus-
tava palkintamalli ilman kattoa tai leikkureita. Leikkurit voivat turhauttaa ja passivoida
myyjid. Palkka kannattaa kytked asiakasarvon tuottamiseen, jolloin myyja huolehtii
asiakkaan arvoketjusta ja varmistaa ettd kaikki luvattu toteutuu. Provisio maksetaan,
kun asiakkaalle on toimitettu kokonaisuus sopimuksen mukaisesti. Jos myyja rakastaa
tyOtddn el myyjdd motivoi vain ja ainoastaan raha. Rahalla voi olla myyjélle suuri mer-
kitys mutta muita motivaatiotekijoitd voivat olla menestys, urakehitys, tydyhteisossa
eteneminen, yrityksen brindi tai yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisossd. Esihenki-
16ille onkin haasteellista tunnistaa myyjissd nima heitd motivoivat tekijat. Palkinnassa
onkin osattava ottaa huomioon myds ndma kehittymisen mahdollisuudet ja muut mo-
tivaatiotekijit. Myynti rakentuukin oman tekemisen merkityspohjan péille ja intohi-

molle tehda tyota.

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Lahestymistapa

Opinnidytetyon ldhestymistapa on tapaustutkimus, jossa on konstruktiivisen tutkimuk-
sen piirteitd. Tapaustutkimus valikoitui opinnédytetyon ldhestymistavaksi koska tutki-
mus keskittyy kohdeorganisaation omaan toimintaymparistoon luoden kehittdmiseh-
dotuksia yrityksen toimintaan. Konstruktiivisia piirteitd tutkimusty6lle tuo se, ettd tyon
tuloksena tuodaan kehittimisehdotus perehdyttdmisen ja valmentavan suorituksen joh-
tamisen mallista. Tédssd opinndytety0ssd tapaustutkimus tutkii ja pyrkii 16ytdméén
syitd uusien B2B-myyjien vaihtuvuusongelmaan. Tutkimus pyrkii 16ytdmddn uusien
myyjien esteet menestymiselle ja keinoja parantaa uuden myyjan perehdyttdmisti ja
valmentavaa suorituksen johtamista. Tutkimuksen avulla pyritddn 16ytdméédn kehitté-
misehdotuksia ldhiesihenkiloty6hon, joiden pohjalta luodaan esihenkilotyén malli
mahdollistamaan uusien myyjien nopeampi menestyminen ja parempi sitoutuminen.
(Ojasalo ym., 2018, s. 37.) Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa tutkittua tietoa

tutkinnan kohteesta ja tutkia syvéllisesti kohdetta sen omassa ympéristossdan.
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Tapaustutkimus soveltuu hyvin ldhestymistavaksi silloin kun halutaan ratkaista jokin
organisaation ongelma ja tuottaa siihen kehittimisehdotuksia. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on tuottaa organisaatiolle kehittdmis- tai ratkaisuehdotus, mutta sitd ei vieda
vield kaytdntdon tai konkreettiselle tasolle. Tapaustutkimuksessa kéytetdén usein laa-
jasti eri tiedonhankintamenetelmié, koska kohteesta tarvitaan syvéllinen ja kokonais-
valtainen kuva. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on ymmartda syvallisesti esim. jo-
tain organisaatiota tai sen osaa, tutkitaan kohdetta sen omassa ympéristossa. (Ojasalo
ym., 2018, s. 37.) Konstruktiivisia piirteitd tutkimustyolle tuo se, ettd tyon tuloksena
on tarkoitus luoda B2B-myyjédn perehdyttdmisen- ja valmentavan suorituksen johta-
misen malli tukemaan paivittdistd 1dhiesimiestyoti. Tavoitteena on kéytdnnon ongel-
man ratkaiseminen. Konstruktiivinen tutkimus on 1dhestymistapa, jonka tarkoituksena
on ratkaista jokin kidytdnnon ongelma, tuottaa jokin konkreettinen tuotos. Luonteen-
omainen piirre konstruktiiviselle tutkimukselle on teorian ja kdytdnndn tiivis vuoropu-
helu sekd kuinka tuotos toteutetaan ja miten se toimii kidytdnnossd. Kehittdmistyon
hyddyllisyyden arviointi on myos térked piirre konstruktiivisessa ldhestymistavassa.
Kehittdmistyon ldhestymistavassa on my0ds innovaatioiden tuottamisen piirteité ja on-

kin sen vuoksi hyvin ldhelld konstruktiivista tutkimusta. (Ojasalo ym., 2018, s. 38.)

6.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmit jaetaan laadullisiin ja maaréllisiin tutkimusmenetelmiin. Laadul-
lisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld kuvataan jotain ilmi6té tai tapahtu-
maa ja pyritddn ymmartdmééin sen toimintaa ja sithen liittyvid asioita. Maaralliselld
tutkimusmenetelmélld eli Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmilld pyritddn yleista-
méén tutkittua asiaa ja se perustuu maéraltddn suuriin otoksiin. (Ojasalo ym., 2018, s.
104.) Téassd opinndytetydssd kaytetddn laadullisia tutkimusmenetelmid, koska tyo tut-
kii ja pyrkii ymmaértdméain ympéristonsi kokemuksia. Ndiden pohjalta luodaan késitys
tutkittavasta asiasta, kuinka sen ndhdiin toimivan todellisuudessa ja sen pohjalta luo-
daan ratkaisumalleja ja kehittdmisehdotuksia. Tutkimuksessa Tiedonkeruumenetel-
mind kdytetddn dokumenttianalyysia ja teemahaastatteluita. Haastatteluiden teemat
johdetaan opinndytetyon tutkimuskysymyksisti, jotta haastattelussa saadaan tiedot tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi (Vilkka, 2021, luku Tutkimushaastattelun muodot”;

2021, "Menetelmaén erityispiirteet”.).
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Dokumenttianalyysilld eli kirjallisten ldhteiden analyysilla saadaan yleensé ilmidille
taustatietoa ja lisindkokulmia. Dokumenttianalyysin avulla luodaan sanallinen kuvaus
tutkittavasta asiasta ja dokumenttien siséllostd. Aineisto voi koostua ylos kirjoitetuista
haastatteluista, verkkosivuista, muistioista, artikkeleista, raporteista tai misti tahansa
aiheelle lisdarvoa antavasta kirjallisesta materiaalista. Dokumenttianalyysi tiedonke-
ruumenetelménd sopii kédytettdvéksi, kun pyritdédn kuvaamaan dokumenttien siséltod
sanallisesti, etsid ja tunnistaa tekstin merkityksia tai kuvataan maaréllisesti esimerkiksi
numeroilla tekstin sisdltod. Aineiston késittely on paittelyd ja tukintaa, jossa aineisto
koostetaan loogiseksi kokonaisuudeksi. Dokumenttianalyysissa kehittimisen kohteen
oleva ilmi6 esiintyy luonnollisessa ympéristdssi ja aineisto voi olla, vaikka yrityksen
vuosikertomus, markkinointimateriaali tai www-sivut. Aineistoa voidaan analysoida
usealla eri tavalla. Dokumenttianalyysin avulla haetaan tutkittavasta aiheesta syvilli-
sempéd tietoa kohdeorganisaation kadytdnndisti ja ohjeistusta ja niiden siséltd kuvataan

sanallisesti. (Ojasalo ym., 2018, s. 136.)

Haastattelu on joustava tutkimusmenetelma ja se on sovellettavissa useisiin eri tutki-
mustarkoituksiin. Haastattelijan tehtdva on kuvata selkeésti haastateltavan ajatuksia,
kasityksid, kokemuksia ja tunteita. Haastatteluissa korostetaan sité, ettd haastateltava
on subjekti, joka saa vapaasti tuoda esille itsedén koskevia asioita. Haastattelun avulla
pystytddn selventimddn vastauksia ja syventdmiin saatavia tietoja. (Ojasalo ym.,
2018, s. 106—-107). Haastattelu soveltuu hyvin kéytettavéksi tiedonkeruumenetelmaksi
téssd tyOsséd koska halutaan kerété tietoa yksittdisiltd henkil6iltd tai ryhmiltd. Haastat-
telut voivat olla ennalta suunniteltuja tai sitten avointa keskustelua ja vuoropuhelua.
Haastattelulla saadaan usein hyvin syvillisti tietoa siitd miten haastateltavat oikeasti
ajattelevat asioista ja siind korostuu tutkittavan nikokulma. Haastattelun avulla tuote-
taan tyypillisesti laadullista tietoa, joka on ennalta vihemmain tunnettu aihealue. Haas-
tattelut toteutetaan puolistrukturoituina yksiléihin kohdistuvilla teemahaastatteluina,
joissa kysymykset ovat ennalta mietittyjd mutta haastattelutilanteessa haastattelija voi
jattad joitain kysymyksid pois tai lisdtd kysymyksid haastattelun aikana. (Ojasalo ym.,
2018, s. 41-42, 108.) Haastatteluiden teemat johdetaan opinndytetyon tutkimuskysy-
myksistd, jotta haastattelussa saadaan tiedot tutkimusongelman ratkaisemiseksi
(Vilkka, 2021, luku ”Tutkimushaastattelun muodot’). Teemahaastattelun tarkoituksen
on saada tutkimusaineistoa, ymmartdd tutkittavaa kokonaisuutta perehdyttimisen ja

yksilon valmentavan suorituksen johtamisen kehittdmisen tueksi. On tirkedd saada
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siséllollisesti laajasti tietoa tutkimuksen tueksi. (Vilkka, 2021, luku “Tutkimuksen-

haastatteluiden kerddmisen pulmat ja ratkaisut™.)

Tutkimusmenetelmiksi valittiin dokumenttianalyysi ja teemahaastattelut (Taulukko
2), joiden avulla pyritdéin samaan hyvin syviéllistd, konkreettista ja kohdistettua tietoa
kehittdmiskohteista ja ympariston ilmioistd. (Ojasalo ym., 2018, s. 106.) Dokumentti-
analyysin avulla opinndytetyohon keritiin tietoa kohdeorganisaation perehdyttdmisai-
neistosta sekd myynnin johtamiskdytdnndistd. Tdmén avulla pyritddn kartoittamaan
perehdyttdmisen ja valmentavan suorituksen johtamisen nykytilaa ja tahtotilaa yrityk-

sen nakokulmasta.

Taulukko 2. Opinnédytetyon tiedonkeruumenetelmat.

Tiedonkeruumenetelmé# Kenelle/mihin kohdiste- = Mité tietoa menetel- Ajankohta
taan miéssi haetaan
Dokumenttianalyysi Perehdyttamisopas Perehdyttimisen nykytila = 11/2021
Perehdyttamissuunni-
telma Valmentamisen ja suori-
Myynnin johtamisopas tuksenjohtamisen nyky-
Myyjien tavoitteiden joh-  tila
tamisen opas
Puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu 12/2021
Teemat 1-5
e Perehdyttiminen e 4 uutta B2B-myyjdd e  Esihenkilotyd
o Esihenkilotyon ja 4 tyosuhteen pdittd- e  Perehdyttimisen ny-
valmentamisenar- nyttd B2B-myyjai kytila ja kehittamis-
viointi 3 alueyksikoiden kohteet
e Tavoitteiden aset- esihenkiloa e Valmentavan suori-
taminen ja tulosten tuksenjohtamisen
seuranta nykytilan ja kehitté-
e Ohjaus, valmenta- miskohteet
minen, palaute ja e Sitoutumiseen ja
kehittiminen motivoitumiseen
e Sitoutuminen ja vaikuttavat tekijét
motivaatio

Teemahaastattelujen avulla keréttiin tietoa siitd, miten yksilon perehdyttiminen ja val-
mentava suorituksen johtaminen toteutuu kohdeorganisaatiossa. Miten perehdytté-
mistd ja valmentavaa suorituksen johtamista tulee kehittéd, jotta se tukee paremmin
uuden myyjén aloitusta ja ldhiesihenkilotyotd. Teemahaastattelujen avulla keréttiin tie-
toa myos siitd, mitkd asiat yksilon perehdyttimisessd ja valmentavassa suorituksen

johtamisessa vaikuttavat uuden myyjdn kehityspolkuun sekd sitoutumiseen ja
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millainen ldhiesihenkil6tyd motivoi ja sitouttaa uusia myyjid. Teemahaastatteluja suo-
ritettiin uusille alle kolme vuotta tydsuhteessa olleille, seké alle kolmen vuoden tyo-
suhteen aikana pois ldhteneille alueyksikéiden B2B-myyjille seké alueyksikdiden esi-
henkil6ille. Haastateltavat valittiin silld perusteella, miti tietoa tarvitaan opinniyte-
tyon ongelman ratkaisemiseksi. (Vilkka, 2021, luku ”Tutkimuksenhaastatteluiden ke-

rddmisen pulmat ja ratkaisut™.)

Teemahaastattelut totutettiin luottamuksellisesti ja avoimesti keskustellen. Haastatte-
lujen ilmapiiri oli rento ja haastattelujen kautta saatiin laajasti tietoa perehdyttdmisen
ja suorituksen johtamisen nykytilasta ja kehitystarpeista. Haastattelut toteutettiin yksi-
16haastatteluina Microsoft Teams -videopuheluina ja videopuhelut tallennettiin. Liit-
teessd 1 esitettyjd haastattelukysymyksid kédytettiin pohjana teemahaastatteluille.
Haastattelujen videomateriaalia purettiin kirjalliseen muotoon ja niiden avulla huomi-
oitiin keskeiset 16ydokset tuloksia varten. Tdssd opinndytetydssd haastattelujen sisil-
tod ja vastauksia kdsitellddn objektiivisesti sekd luotettavasti eiké vastaajien henkildl-
lisyyksid pysty paitteleméén. Haastattelut ja haastattelukysymykset on jaettu viiteen

eri teemaan, joita olivat:

TEEMA 1: Perehdyttdminen

TEEMA 2: Esihenkil6tyon ja valmentamisen arviointi

TEEMA 3: Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

TEEMA 4: Ohjaus, valmentaminen, palautteen anto ja kehittiminen

TEEMA 5: Sitoutuminen ja motivaatio

Tutkimuksen tuloksia ja kehittdmisehdotuksia esitellddn néiden teemojen kautta. Tut-
kimuksen keskeisin asia on tutkitun aineiston analyysi, tulkinta seké johtopaitosten ja
kehittdmisehdotusten tekeminen. Analysointivaiheessa tutkijalle selvidd saako hén
vastauksia ja millaisia, tutkimusongelmaansa. Analysointia tehddan tutkimuksen eri
vaiheissa, eli aineistoa kerétéédn ja analysoidaan samanaikaisesti. Tutkimustydssé ar-

vioidaan myds tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 216-218, 226.)
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Uuden B2B-myyjén perehdyttdminen

Tutkimuksella haettiin tietoa tutkimuskysymykseen, millaisella l&hiesihenkilotyon
mallilla kohdeorganisaation alueyksikdiden esihenkilot voivat parantaa perehdytti-
mistd, jotta mahdollistetaan uuden myyjan menestyminen, nopeampi kehityspolku ja
sitd kautta parempi sitoutuminen. Tutkimustulokset (Kuvio 20) on saatu analysoimalla
perehdyttimisen yritystason ohjeistuksia kuten perehdyttdmisopas ja perehdytyssuun-
nitelma. Teemahaastattelujen (LIITE 1) ja niiden analysoinnin avulla kerittiin tietoa
esihenkil6iltd ja uusilta myyjilta siitd, kuinka perehdyttdminen toteutuu kohdeorgani-

saatiossa tdlld hetkelld ja mité asioita perehdyttimisessé tulee kehittia.

. . Perehdyttimisen PEREHDYTTAMISEN
Perel;lc(iiy‘rtammen t_JpEllISnJa toteutuminen NYKYTILAN
Perehdytyssuunnitelma kohdeorganisaatiossa TULOKSET

Kuvio 20. Yksilon perehdyttdmisen nykytilan tulokset.

Keréttya tietoa analysoidaan jo tutkitun tiedon ja teorian kautta ja sen pohjalta laadit-
tiin tutkimustulokset. Tutkimustuloksiin on huomioitu perusteltuja kehittdmisalueita,
joiden pohjalta on luotu kehittdmisehdotus perehdyttdmisen mallista. Tutkimuksen
mukaan sitouttamalla uusia aloittavia myyjid hyvilld suunnitelmallisella perehdytys-
kokonaisuudella, voidaan mahdollistaa uudelle myyjille hyvét lahtokohdat onnistua
tyOssdin. Perehdyttdminen antaa organisaatiolle varmuuden siitd, ettd tyontekijille on
luotu edellytykset toimia organisaation tavoitteiden mukaan. Perehdyttiminen antaa

vahvan pohjan esihenkilén valmentavalle suorituksen johtamiselle.

Perehdytys on yksi tirked henkildstdjohtamisen osa-alue, Perehdytysoppaan ja suun-
nitelman analysoinnissa avattiin kohdeorganisaation perehdyttdmiseen liittyd asioita
ja vaiheita. Kohdeorganisaation ohjeistuksen mukaan jokainen uusi tyontekijé saa kir-
jallisen henkil6kohtaisen perehdytyssuunnitelman tyosuhteen alussa. Perehdytyssuun-
nitelma koostuu organisaatiotason perehdyttimisestd seki tehtdvéikohtaisesta perehty-

misestd. Perehdytyksen etenemistd seurataan sddnnoéllisisséd 1tol palavereissa oman
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esihenkilon kanssa. Esihenkild vastaa perehdytyksestd, mutta my6s perehtyjilld on ak-
titvinen rooli uuden roolin omaksumisessa ja verkostojen luomisessa organisaation
sisd- ja ulkopuolella. Perehtymisvaihe koostuu kolmesta Kuviossa 21 kuvatusta osasta,
joita ovat suunnittelu, perehtymisjakso ja seuranta. (Perehdyttimisopas, Perehdytta-

missuunnitelma, 2021.)

Perehdytysjakso
Suunnittelu o Seuranta
Lo 7 ah s (Tydsuhteen ensimméinen
(Roolin ja taustan mukaan) madrittely roolin ja taustan Y

mukaan, min. 6kk) vuosi)

Kuvio 21. Kohdeorganisaation perehdyttdmisen vaiheet (Perehdyttdmisopas, 2021).

Perehdyttimiseen kohdeorganisaatiolla oli yldtason materiaalia ja ohjeistuksia katta-
vasti. Esihenkil6ille on laadittu perehdyttdmisohje, jossa kisitelldén perehdyttdmisen
vaiheisiin liittyvét asiat. Kohdeorganisaation ohje esihenkildille noudatti perehdytté-
misen mukaisia vaiheita, joita ovat suunnittelu, perehdytysjakso ja seuranta. Esimies
laatii perehdytyssuunnitelman valitun henkilon osaamisen, aikaisemman tyokokemuk-
sen ja tehtdvin vaativuuden mukaan. Suunnitelmasta tulee kdyda ilmi organisaatiota-
son perehdytettdvét asiat kuten visio, missio, arvot, talon tavat ja kdytdnndt, toiminta-
ohjeet. Suunnitelmaan on laadittu myos tehtdviakohtaiset perehdytettdavit asiat kuten,
roolikuvaus, vastuut, tirkeimmat tehtavit, tiimi ja linkki yrityksen strategiaan. Suun-
nitelmassa tulee olla méiritetty perehdytykselle aikataulu, tavoitteet ja seuranta kai-
kille osa-alueille. Perehdytyssuunnitelma tulee kiydé ldpi viimeistdén ensimméaisend
tyOpdivand uuden henkilon aloittaessa. Esihenkilon tulee seurata aktiivisesti perehdy-
tyksen etenemistd suunnitelman mukaisesti. (Perehdyttdmisopas, Perehdyttdmissuun-

nitelma, 2021.)

Perehdytysjakson tavoitteena on se, ettd tyontekija saa mahdollisimman laajan koko-
naiskésityksen tehtdvésté, sen vaatimuksista sekd soveltuvuudestaan tehtdvaan. Pereh-

dytysjakson pditteeksi tyontekijdn tulee hallita tehtdvikenttd ja sen vaatimukset
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itsendisesti. Perehdytyksen osa-alueet tulee jakaa selkeisiin kokonaisuuksiin ja kertoa
mitd kokonaisuudet sisiltavit, ja mitd ovat tavoitteet kussakin alueessa, jotta perehdy-
tettdvd ymmartaa asioiden véliset yhteydet. Perehdytysjakson aikana on tarkeéda kes-
kustella sdanndllisesti perehdytyksen etenemisestd, sisillosté ja siitd miten perehdytet-
tavd kokee perehdytyksen onnistumisen omalla kohdallaan. Perehdytysjakson 1tol pa-
laverit ovat tirkedd pitdd riittdvin usein, alkuvaiheessa viikkotasolla ja syklid piden-
netddn perehtymisen etenemisen mukaan. Perehdytysjaksolla esimiehen tehtdvéani on
ohjata perehdytettdvin toimintaa oikeaan suuntaan ja antaa sddnnollistd palautetta pe-
rehtymisen etenemisestd sekd puuttua epédkohtiin tarvittaessa mahdollisimman pian.
Perehdytysjaksoa voi tarvittaessa lyhentdd tai pidentdd, mikaéli tilanne sitd edellyttaa.
Seurannan tavoitteena on varmistua siitd, ettd perehdytettivén tehtdvin omaksuminen
syventyy ja hin saavuttaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen tehtdvén vaatimuksista.
Keskimaiiriisesti uuden tehtdvin omaksuminen kestdd yhden vuoden. Ennen koeajan
padttymistd pidetddn esimichen ja tiimildisen vililld perehtymisen kehityskeskustelu.
Keskustelun tavoitteena on varmistua siitd, onko kaikki perehtymisjakson tavoitteet
saavutettu sekd miten perehtymisté jatketaan tastd eteenpéin. Keskustelussa on tarkeda
saada palautetta perechdytettavaltd perehtymisjaksosta sekd sopia yhdessi siitd mihin
asioihin keskitytddn seurantajaksolla. Seurantajakson pituus maéritelldén yhdessa pe-
rehdytettdvén kanssa. Esihenkil6ille on my0s laadittu kattava ohjeistus ja prosessiku-
vaus uuden henkildn rekrytoinnista ja perehdyttimiskokonaisuudesta. (Perehdyttdmis-

opas, Perehdyttimissuunnitelma, 2021.)

7.1.1 Perehdyttimisen toteutuminen

Dokumenttianalyysin tuloksena voidaan todeta, ettd perehdyttdmiskokonaisuus on hy-
villa tasolla ja yleiset oheistukset selkedt. Analyysissa kdy ilmi se, ettei yksityiskoh-
taista, kattavaa kidytdnnon mallia esihenkil6lle ole laadittu uuden myyjén perehdytti-
miseen, vaan kiytdnnon ja kummitydskentelyn suunnittelu jaa esihenkilon vastuulle.
Perehdytysoppaassa on kaikki perehdytykseen liittyvit asiat otsikoitu, mutta yksityis-
kohtaista ohjeistusta aiheisiin ei ole médritetty. Perehdytysohjeessa kummin rooli on
kuvattu niin, ettd esihenkil0 jarjestdd kummin, joka voi perehdyttia talon tapoihin, toi-
mitiloihin ja toimii mentorina tyosuhteen alussa. Esihenkilon tehtdva on perehdyttdd

uusi tyontekijé virallisiin asioihin ja kummin tehtévé on perehdyttda uusi myyjé "talon
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tavoille" kuten epdmuodollisempiin asioihin ja itse myyntityohon. Kohdeorganisaa-
tion perehdytyksessé on kdytetty usein vertaisperehdyttéjéa eli kummia, mutta ohjeis-
tuksissa tai suunnitelmassa ei ole kuvattu kummin roolia tarkemmin tai asetettu tavoit-

teita kummin toiminnalle. (Perehdyttdmisopas, Perehdyttimissuunnitelma, 2021.)

Tutkimuksen haastattelujen mukaan esihenkiléiden mielestd perehdyttdmisvaihe on
tiarkein vaihe uuden myyjan kehittymispolulla ja sen tulee antaa tarvittava pohja me-
nestyd myyntityossd. Tutkimuksen haastatteluiden perusteella kohdeorganisaation pe-
rehdyttamiskokonaisuudessa korostuu positiivisesti perehdytysjakson alku. Tyonteki-
joiden aloittaessa kohdeorganisaatiossa, kokivat he itsensd hyvin tervetulleeksi taloon.
Vastaanotto on ollut ldmmin ja tydyhteison ilmapiiri hyva. Viitalan mukaan (2009, s.
189.) tyontekijén on tdrkedd tuntea itsensé heti tervetulleeksi taloon, mika auttaa luo-
maan positiivisen yrityskuvan kohdeorganisaatiosta. Haastateltavien mukaan positii-
vinen ilmapiiri innostaa ja motivoi sekd sitouttaa myyjdd organisaatioon heti uuden
tehtdvén alussa. Positiiviset kokemukset organisaatiosta sekd hyvé perehdyttdminen
antavat aidon ja oikean kuvan organisaatiosta ja tyOtehtévistd, ndin mahdollistetaan
myonteiset kokemukset kohdeorganisaatiosta heti alussa. (Kauhanen, 2006, s. 145—
146.) Haastattelujen mukaan esihenkil6t haluavat luoda uudelle tyontekijélle mukavan
jaavoimen ilmapiirin ja siind esihenkildt ovat onnistuneet erittdin hyvin, mika kdy ilmi
myds myyjien haastatteluissa. Esihenkilot haluavat perehdyttimisen alussa korostaa
vahvasti sitd, ettd uusi aloittava henkilo on tervetullut tyohon ja tydyhteisoon. Kenne-
rin & Leinon mukaan (2020, s. 4-6.) perehdyttdminen on erittdin tirked osa myynnin-
johtamista ja esihenkilotyotd, koska valmiiden huippumyyjien 16ytdminen on haasta-

vaa, kannattaa perehdyttdmiseen panostaa.

Tyontekijan aloittaessa ty0ssd on tirkedd, ettd tyontekija ei joudu odottamaan tyovali-
neitd, vaan hén péésee heti tdysipainoisesti tutustumaan tyovélineisiin ja jarjestelmiin.
Esihenkilon on hyvi jarjestdd valmiiksi tyontekijdlle tarvittavat tydvélineet, kuten pu-
helin, tietokone, tietoliitkenneyhteydet seké eri jarjestelmien kayttdoikeudet. (Hyppé-
nen, 2007, s. 195-196.) Tutkimuksen haastattelujen mukaan tyokalut ja jarjestelméoi-
keudet ovat olleet kunnossa tyontekijdn aloittaessa ja niiden tilaamiseen on esihenki-
161114 selkeédt ohjeet myds perehdytysoppaassa. Jérjestelmid on kohdeorganisaatiolla
tutkimuksen haastattelujen mukaan paljon ja niiden ohjeistuksiin kaivataan oppaita ja

kaytdnnon ohjeita selkeimmaéksi jo perehdyttdmisvaiheessa. Uudet myyjdt kokevat,
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ettd on tarkedd 10ytdd aiheeseen liittyva tieto heti koulutuksen jélkeen, itsendisté opis-
kelua varten. Tieto koettiin olevan vaikeasti 16ydettivii ja hajallaan eri jarjestelmissa.
Perehdytykseen liittyvit ohjeet ja perehdytysmateriaali on hyvé antaa uudelle tyonte-
kijélle kirjallisesti koska opittavaa asiaa on alussa paljon. (Hyppénen, 2007, s. 195—
196.)

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa perehdyttdmisenprosessi on
kuvattu hyvin ja se antaa hyvén pohjan uuden henkilon perehdyttdmiselle. Perehdyt-
tdmisoppaassa ja perehdyttimissuunnitelmassa on otettu huomioon uuden tyontekijan
perehdyttdmiseen liittyvit osa-alueet ja lainsdddiantd. Kohdeorganisaation ohjeistuk-
sien mukaan sekd haastattelujen tulosten perusteella jokainen uusi tyontekiji saa kir-
jallisen henkilokohtaisen perehdytyssuunnitelman tydsuhteen alussa. Hyppénen
(2007, s. 195-196) korostaakin kirjallisen aineiston kéyttod. Perehdytyssuunnitelma
koostuu organisaatiotason perehdyttdmisesti seki tehtdvikohtaisesta perehtymiskoko-
naisuudesta. Perehdyttdmissuunnitelma oli laadittu kaikille uusille tyontekijoille mutta
perehdyttdmiseen liittyvit asiat oli kirjattu kuitenkin hyvin ylétasolla, joka voi hanka-
loittaa esihenkildiden perehdytyksen suunnittelua ja kattavuutta. Perehdyttimissuun-
nitelman sisdlloissd ja laajuudessa oli my0ds hajontaa yksiloiden vilill4, joten yhte-
ndistd toimintatapaa alueyksikoissd ei ole kédytossd. Kauhasen (2006, s. 88) mukaan
perehdyttdminen on keskeinen osa uuden henkilon kehittdmistd. On siis hyvi laatia
perusteellinen ja yksityiskohtaisempi perehdyttdmisohjelma juuri yksilon ja tehtidvan-
kuvan mukaan. Haastattelujen mukaan perehdyttimiskokonaisuuden tulee olla tii-
viimpi, intensiivisempi, selkedsti aikataulutettu, tavoitteellinen ja jéarjestelméllinen.
Perehdyttdmisen koetaan jadvan hieman hataraksi, koska perehdytykseen ei ole riitti-
vin selkedtd, myyntiin kohdistettua suunnitelmallista mallia. Perehdytyksen tueksi
kaivataan yksityiskohtaisempaa ohjeistusta tai tyokalua, joka toimii perehdyttdjén
muistilistana, jotta kaikki tarvittavat perehdytysvaiheen asiat tulee hoidettua seki se

toimii my0s apuna perehdytykseen osallistuville henkil6ille seki tyontekijélle.

Kauhanen (2006, s. 89-92) kuvaa perehdyttdmisen kolmea péadtoimenpidetti seuraa-
vasti. Ensimmaéinen on tydyhteisoon perehdyttdminen, joka tarkoittaa, ettd tyontekija
oppii tuntemaan yrityksen toiminta-ajatuksen, vision, liikeidean, arvot ja toimintata-
vat. Toinen toimenpide on tydpaikkaan perehdyttdminen, joka auttaa tyontekijaé tun-

temaan organisaation ihmiset, asiakkaan ja tydtoverit. Kolmas toimenpide on itse
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tyohon perehdyttdminen, jotta uusi tyontekiji tuntee oman tyonkuvansa, tyotehtavansi
sekd niihin liittyvét odotukset. Tutkimuksen haastattelujen mukaan perehdyttimisen
kaksi ensimmaistd padtoimenpidettd toteutuu hyvailla tasolla organisaatiossa. Esihen-
kilot sekd haastateltavat uuden myyjit kokivat, ettd organisaatioon perehdyttiminen
oli onnistunut hyvin. Tutkimuksen mukaan juuri tyohon perehdytyksessa koettiin ole-
van laadullista hajontaa ja hyvin erilaisia kdytantdja. Tutkimuksen tulosten perustella
perehdytyssuunnitelma on hyvai ja antaa tarvittavat tiedot yrityksesté, sen toiminnoista,
kaytdnnosté ja lakivelvoitteista tyontekijdlle, mutta itse tyohon perehdyttimisen paa-
aluetta ei ole huomioitu riittédvilld tasolla. Haastateltaville oli oma toimenkuva kiyty
lapi suusanallisesti, mutta tarkka kirjallinen tehtdvankuvaus puuttui. Uuden myyjén
suorituksen johtamisen kokonaisuus léhtee liikkeelle siitd, ettd yksilon tulee ymmartia
oma avaintehtiva ja varmistua siité, ettd sithen hinelld on tarvittava osaaminen. (Sy-

didnmaanlakka, 2012, s. 82—88).

Tutkimuksen mukaan tyontekijdt olivat aloittaneet myyjin tehtdvissd kahden eri pe-
rehdyttdmiskokonaisuuden kautta. Osa tyontekijoisté oli tullut normaalin perehdytys-
prosessin kautta ja osa myynnin koulutusohjelman eli Trainee-ohjelman kautta. Pereh-
dyttdmisjaksojen pituus kohdeorganisaatiossa vaihteli kahdesta viikosta kahdeksaan
kuukauteen. Pisimmaét perehdyttdmisjaksot havaittiin Trainee-ohjelman kautta tulleilla
myyjilld. Perehdytysjakson pituus perehdytysoppaassa, oli mairitelty minimissdin
kuudeksi kuukaudeksi. Perehdytyksen kesto riippuu yleisesti tyotehtdvin vaativuu-
desta ja yrityksen toimintatavasta. Usein perehdytysaika vastaa koeajan pituutta, mutta
voi vaativissa tehtévissd olla myds pidempi. (Kenner & Leino, 2020, s. 4-6.) Tutki-
muksessa selvisi, ettd perehdyttdmisjakson tulee olla pidempi ja informaatioltaan ja-
ettu kevyempiin kokonaisuuksiin. Enemmistd haastateltavista oli sitd mielté, ettd pe-

rehdytysjakson asiakokonaisuus on hyvin laaja ja osa koki jopa tietodhkya.

Perehdyttiminen on hyva vaiheistaa ja sopia perehdyttimiselle sekd sen vaiheille sel-
keit tavoitteet. Perehdyttdmisen vaiheet vaativat aktiivista vuoropuhelua, jossa tavoit-
teiden seuranta on keskeisessé roolissa. (Kenner & Leino, 2020, s. 4-6.) Tutkimuksen
tulosten mukaan perehdyttimisjaksolle ei ollut madritetty selkeiti tavoitteita eikd sdin-
nollistd seurantaa. Perehdyttdmisjakson aikana perehdytettidva ja esihenkild pitivit ai-
heeseen liittyvid palavereja, joissa kéytiin ldpi opittuja asioita, mutta perehdyttdmis-

suunnitelmaan ei kuitenkaan usean vastaajan mukaan palattu suunnitelman laatimisen
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jalkeen. Perehdyttdmisen aikana on tdrkedd seurata perehdytyksen etenemisté ja arvi-
oida sille asetettujen tavoitteiden toteutumista sddnnollisesti. Tarkedksi sddnndllisen
seurannan tekee myos se, ettd tyontekiji kokee, ettd hdntd pidetddn térkedna ja pereh-

dyttimiseen suhtaudutaan vakavasti. (Joki, 2021, s. 96.)

Perehdytyssuunnitelmaan on tutkimuksen mukaan nimetty kummi eli vertaisperehdyt-
tdjad. Kummin vastuulla on perehdytysohjeen mukaan péésdantoisesti tyohon pereh-
dyttimisen aiheet. Kummitydskentelyd pidettiin padsddntoisesti ammattimaisena ja
aktiivisena ja koettiin, ettd kummit olivat hyvid valmentajia varsinkin varsinaisen tyon
aloituksessa. Tutkimuksen mukaan kummin rooli perehdyttdmiskokonaisuudessa on
erittdin merkittdva ja kummin roolia tulee kehittdd. Perehdyttdmiskokonaisuuden koe-
taan jadvin paljon kummin vastuulle sen jilkeen, kun tydyhteis66n ja tydpaikkaan pe-
rehdyttidmisen vaiheet on suoritettu. Kummikayténto ei ollut kaikkien vastaajien osalta
tasaista. Haasteita koettiin tulevan siitd, ettei kummilla ole aikaa laadukkaaseen kum-
mitydskentelyyn oman tyonsd ohessa. Perehdytyssuunnitelmissa on nimetty myos
muita vastuuhenkil6ité eri aihealueisiin, mutta suunnitelmassa ei ollut mééritetty pe-

rehdyttdjien rooleille vastuita tai tavoitteita.

Tutkimuksen haastattelujen mukaan esihenkil6t kokevat tarvitsevansa apua perehdyt-
tdmisessd. Esihenkil6t pitivit tirkednd kummin ja muiden perehdytykseen liittyvien
henkil6iden rooleja kokonaisuudessa. Esihenkilot kokevat, ettd kummin roolia tulee
kehittdad sekd selkeyttdd, luoda tehtdviin tavoitteita ja kuvata kummin vastuut selke-
ammin. Kummilla on my®ds térked rooli uuden tydntekijén sitouttamisessa, mutta myos
kummin sitoutumista annettuun tehtéviin, pidetién tarkednd. Esihenkilot kokivat, ettd
kummin kautta perehdytettivé saa tarvittavan ja ajantasaisen kdytdnnon opastuksen
itse myyntityohon ja nédin ollen kummin rooli on merkittivd myos esimerkiksi myyn-
tiprosessin eri vaiheiden sisdistimisessd. Esihenkilon kannattaa miettid my0s pereh-
dyttdjind toimivien valmiudet hoitaa roolinsa. Perehdyttdjiksi kannattaa valita haluk-
kaita, kiinnostuneita ja innostuneita sekd hyvan ammattitaidon omaavia henkil6iti ja
suhteellisen tuore organisaation tyontekijd. (Joki, 2021, s. 88—89). Perehdyttimiseen
osallistuvat yleensi ne henkil6t ja tiimin jasenet, jotka tyoskentelevit myds uuden hen-
kilon kanssa. Esihenkild vastuuttaa ja delegoi tehtévid muulle henkilostolle ja alaisil-

leen. (Kauhanen, 2006, s.145-146.)
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Kummiksi valitaan yleensd osaava ja motivoitunut henkild, joka haluaa auttaa uutta
tyontekijad tehtavissddn. Tama kaytintd vapauttaa aikaa esimieheltd ja varmistaa uu-
den tyontekijin nopeamman avunsaannin perehdytysvaiheessa. Tutor- tai kummityon
onnistumisen varmistamiseksi voi olla hyva kouluttaa my6s nimé keskeiset henkilot

perehdyttimiseen. (Hyppénen, 2007, s. 197.)

Useat myyjét kokivat, ettd perehdyttimisjakson jalkeen jadddan hyvin nopeasti yksin
ja ndin ollen tydsséd onnistuminen ja kehittyminen on paljon myyjan omalla vastuulla.
Yhteysasiakaskdyntejd kollegoiden ja esihenkildiden kanssa pidettiin todella tarkeina
ja niiden kautta koettiin saatavan parhaiten osaamista ja luottamusta omaan tekemi-
seen. Tutkimuksen mukaan uuden myyjit padsivit tekemddn varsinaista myyntityoté
kahden viikon jélkeen tyon aloittamisesta. Trainee-ohjelman kautta tulleet myyjét paa-
sivdt matalalla kynnykselld melko nopeasti myymain ja kokeilemaan myyntid yhden
tuotealueen osalta, mikéd koettiin hyviksi tavaksi pddstd perehtymédn nopeasti itse
myyntityohon. Osalla haastateltavalla oli koko tuotesalkku opeteltavana, kun taas
osalla tuotesalkku oli alussa suppeampi. Suppeampi tuotesalkku auttoi keskittyméan
alussa hieman helpompiin ratkaisuihin ja osaamisen kasvaessa salkkua pystyttiin kas-
vattamaan. Esihenkiléiden mukaan on hyvé, jos uudet myyjat ldhtevét liikkeelle pie-
nemméllé ratkaisusalkulla ja voivat osaamisen kehittyessd kasvattaa ratkaisusalkku-
aan. Uusille aloitteleville myyjille tulee kerralla paljon asiaa, joten asioiden ja koko-
naisuuksien osittaminen ja jaksottaminen on tirkedd. Perehdyttdminen on tirked ko-
konaisuus, jonka tavoitteena on auttaa tuleva uusi myyja pddsemaén kiinni mahdolli-
semman nopeasti tyontekoon ja tyStehtdviidn, johon hédnet on palkattu ja tdtd kautta
mahdollistamaan hénelle hoitaa tyotehtdviddn menestyksekkaisti. (Viitala, 2009,

5.189.)

Motivaatio ja sen sdilyminen on tutkimuksen haastattelujen mukaan paljon kiinni
myyjéstd itsestddn. Motivaatiota on esihenkildiden mukaan kuitenkin tirkeda ylldpitaa
ja tukea esihenkilon avulla varsinkin tydsuhteen alussa. Perehdytysjakson tulee antaa
myyjille hyvit ldhtokohdat onnistua tydssddn ja padsti perehdytysjakson aikana tyds-
kentelemiin tiysipainoisesti omassa tehtdvéssidin. Esihenkilot sekd myyjat pitavit hy-
vénd, ettd aloittelevilla myyjilld on alussa toimintaan ja tekemiseen liittyvid kannusti-
mia. Esihenkil6t korostavat vapautta mahdollistaa paikallinen henkilokohtainen pal-

kitseminen onnistumisista perehdyttdmisjakson aikana. Esithenkiloiden sekd myyjien
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mielestd on tirkedd hyodyntdd ryhmékokonaisuutta, mikéli se on mahdollista, kun sa-
maan aikaan aloittaa useampi myyjd. Ryhmén tuki koetaan hyvéksi ja pieni kilpailu
keskenddn on hyvé asia my0s motivaation ylldpitimiseen ja toisilta oppimiseen. Trai-
nee-ohjelma on koettu esihenkildiden keskuudessa hyvéksi uraansa aloitteleville myy-
jille ja ohjelma tukeekin hyvin uransa myyjdnd aloittelevia henkil6itd. Trainee-ohjel-
masta on hyvié tuloksia koska kohdeorganisaatioon on Trainee-ohjelman kautta 16y-
tynyt sitoutuneita ja hyvid myyjid, jotka ovat jatkaneet tydssddn motivoituneena. Pe-
rehdyttdmisaika on uudelle myyjélle erittdin merkityksellinen, joka vahvistaa myyjén
myoOnteisyyttd uuteen tehtévidn. Epdonnistuneen perehdyttimisen seurauksena sitou-
tuminen voi kérsid ja johtaa epdvarmuuteen ja pahimmillaan myyjéin irtisanoutumi-

seen. (Hyppénen, 2007, s. 197-199.)

7.1.2 Perehdyttdmisen nykytila ja johtopéadtokset

Johtopaitoksend tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta perehdytyskokonai-
suuden olevan hyvill4 tasolla. Perehdytyksen merkityksellisyys uuden myyjén kehi-
tyspolulla on huomattava. Tutkimuksen tuloksissa voidaan positiivisesti esiin tulleet

asiat listata seuraavasti Kuviossa 22.

Perehdyttdmisen merkityksellisyys uuden myyjan kehityspolulla

Ty6suhteen alku ja tydilmapiiri

Tyokalut ja jarjestelmioikeudet

Perehdytyssuunnitelma

Perehdytyksen aikataulu- ja seuranta

Kummitoiminnan merkityksellisyys

Trainee-ohjelma ja uuden myyjan osaamistaso

Kuvio 22. Yksilon perehdyttamisen positiivisesti esiin tulleet asiat.

Tyontekijat kokivat itsenséd hyvin tervetulleeksi taloon ja ilmapiirin koettiin olevan ys-
tavillinen ja kannustava. Kirjallinen perehdytyssuunnitelma oli laadittu kaikille tyon-

tekijoille ja perehdytysjakso oli aikataulutettu. Tyontekijdn aloittaessa tyokalut ja
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jarjestelmioikeudet olivat kunnossa, mikd mahdollistaa tiysipainoisen perehdytyksen
ja tyon tekemisen. Perehdytykseen liittyvit henkil6t olivat osaamistasolta pétevid, ja
heillé oli aito halua auttaa uusi tyontekija tyonsd alkuun. Kummitoiminta koettiin erit-
tdin merkitykselliseksi osaksi perehdyttdmistd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd Trainee-
ohjelman kautta tulleilla myyjilld oli kattavampi ja tasalaatuisempi perehdytyskoko-
naisuus, jossa korostui myos ty6hon perehtymisen parempi toteutuminen. Trainee-oh-
jelman kautta tulleet myyjét saivat my0s jatkuvaa vertaistukea ja ryhmén tuki koettiin

positiivisena asiana.

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa korostuu tarve kehittéd esihen-
kiloille kattavampaa ja yhtendistd B2B-myyjin perehdytyskokonaisuutta ja kdytdnnon
mallia. Kuviossa 23 on listattu tutkimuksen tuloksien perusteella ne asiat, joissa koet-

tiin olevan haasteita.

Perehdyttdmissuunnitelman sisélto ja alueellinen hajonta

Ty6hon perehdyttdmisen vaihe ja toimenkuva

Perehdytysjakson pituus, aikataulutus

Roolit, tavoitteet ja seuranta

Laaja kokonaisuus, tietodhky

Kummitoiminnan laadullinen hajonta

Onnistumisien huomioiminen ja kannustimet

Kuvio 23. Yksilon perehdyttimisen haasteet.

Kehittdmistd tarvitaan tutkimuksen mukaan eniten kolmannessa perehdytyksen pai-
toimenpiteessd, itse tyohon perehdyttimisessd. Perehdytysjakson tulisi olla pidempi ja
jaksolle tulee luoda tavoitteet ja sddnndllinen tavoitteiden seuranta. Perehdytykseen
liittyville henkildille tulee asettaa roolit, tehtivit ja tavoitteet perehdytyskokonaisuu-
teen. Perehdytyskokonaisuudessa kasiteltyjen tietojen ja koulutusaineiston sekd muun
tiedon linkittdminen osaksi perehdytyskokonaisuutta on tirked kehittimisen alue.

Kummitoiminnan kehittdminen on yksi térkeédksi kehittimisenalueeksi koettu asia.
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Onnistumisien huomioiminen seké erilaiset kannustimet koetaan tirkeéksi tyontekijén

aloittaessa.

Tutkimuksen tuloksien perusteella kdy ilmi, ettd uudet myyjat tarvitsevat maaramuo-
toisempaa, yhtendisti ja systemaattisempaa tiivistd perehdytyskokonaisuutta, jonka
avulla saadaan uusille tyontekijoille tasalaatuisempi perehdytys. Kehityskohteeksi
nousi yhteinen toimintatapa ja alusta tyoskentelyyn, seurantaan ja dokumentointiin.
Perehdytysaika tulisi olla pidempi ja perehdytysjaksolle tulee luoda selkeét priorisoi-
dut tavoitteet ja seuranta. Perehdytyskokonaisuus pitd sisélléédn yli sata perehdytetta-
vai asiaa, joten on selvdi, ettd perehdytyskokonaisuus on laaja. Perehdytyskokonai-
suutta on vilttdmétontd osittaa, priorisoida ja jakaa aiheita pidemmélle aikavilille,
jotta tyontekijé voi aloittaa samaan aikaan itse myyntityon. Yksittéisid tutkimuksessa

tulleita kehittdmiskohteita on listattu Kuviossa 24.

Yhteinen alusta tydskentelyyn, seurantaan ja dokumentointiin.
Perehdytysjakson pituus ja etenemisportaat.

Perehdytysaineisto ja Kirjalliset dokumentit ja niiden linkitys.

S elke ﬁ Perehdytysaiheiden pilkkominen pienempii kokonaisuuksiin.
p erehdytys_ Tuotesalkun pilkkominen, priorisointi ja etenemisportaat.
kOkOIl aisuus Perehdytysaiheiden priorisointi ja etenemisportaat.
myynnin Tyb6hin perehdyttimisen kokonaisuuden kehittiminen.

e Sih enkil 6 n Tavoitteiden luominen ja —seuranta.

.. Perehdytykseen liittyvien henkildiden tehtiivien, vastuiden,
tyohon tavoitteiden ja roolien kuvaus.

Kummin tehtiviin, vastuun, tavoitteen ja roolin kuvaus.
Onnistumiset ja palkinnot, toiminnalliset tavoitteet.

Kaksi perehdytyspolkua ja osaamistason huomioiminen.

Kuvio 24. Perehdyttamisen kehittimiskohteet.

Kehittdmisehdotus kohdistuu uuden myyjan tuotesalkun pilkkomiseen, oppimisen jak-
sotukseen ja kehityksen sekd osaamisen seurantaan. Kehittimiskohteena on tavoittei-
den saavuttamiseen luodut kannustimet ja palkinnot ja onnistumisien huomiointi. Pe-
rehdyttdmiseen liittyville henkil6ille ja kummille tulee maarittdd roolit, tehtavit, ta-
voitteet ja vastuut perehdytyskokonaisuudessa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd esihen-

kilotyotd tukeva selked perehdytyskokonaisuus myyjian perehdyttdmiseen on tirked



70

kehittamiskohde. Ndma voivat auttaa ja mahdollistaa myyjan nopeamman kehityspo-

lun ja mahdollistaa myyntityén kdynnistiminen nopeammin.

7.2 Uuden B2B-myyjadn valmentava suorituksen johtaminen

Tutkimuksella haettiin tietoa tutkimuskysymykseen, millaisella ldhiesihenkilotyon
mallilla kohdeorganisaation alueyksikodiden esihenkil6t voivat parantaa valmentavaa
suorituksen johtamista, jotta mahdollistetaan uuden myyjan menestyminen, nopeampi
kehityspolku ja sitd kautta parempi sitoutuminen. Tutkimustulokset (Kuvio 25) on
saatu analysoimalla perehdyttdmisen yritystason ohjeistuksia kuten johtamisen opas ja
myyjien tavoitteiden johtamisen opas. Teemahaastattelujen (LIITE 1) ja niiden analy-
soinnin avulla kerittiin tietoa esihenkililtéd ja uusilta myyjilté siitd, miten uuden myy-
jén kehityspolku toteutuu kohdeorganisaatiossa tilla hetkelld ja miten yksilon valmen-
tavaa suorituksen johtamista tulee kehittd, jotta se tukee paremmin uuden myyjan ke-
hityspolkua ja myyjien sitoutumista seké l&dhiesihenkilotyoté ja sitd kautta mahdollis-

taa uuden myyjian menestymisen.

Myynnin johtamisopas Valmentavan g%%hﬁl}i%%ggg
i e JOHTAMISEN
johtamisen opas k héOteumn?mil.l NYKYTILAN
ohdeorganisaatiossa TULOKSET

Kuvio 25. Yksilon valmentava suorituksen johtamisen tulokset.

Kerittyd tietoa analysoitiin jo tutkitun tiedon ja teorian kautta ja sen pohjalta laadittiin
tutkimustulokset. Tutkimustuloksiin on huomioitu perusteltuja kehittimisalueita, joi-
den pohjalta on luotu kehittimisehdotus yksilon valmentavan suorituksen johtamisen

mallista.

Kohdeorganisaation myynnin johtamisoppaassa on mééritetty myynnin viitekehys ja
viitekehyksen johtamismalli, jonka tavoitteena on auttaa kohdeorganisaatiota johta-
maan myyntid sithen suuntaan, mihin strategisesti halutaan. Tavoitellun tuloksen saa-
vuttamisen tirkeimpid edellytyksid on, ettd tunnetaan ja mééritellddn erittdin tarkasti
markkinapotentiaali, johon myyntipanos suunnataan. Jotta panostuksen jokainen osa-

alue kuten miérd, suunta, laatu ja ajoitus ovat kunnossa, on maédriteltdva jokaisen
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yksittdisen myyjén osalta hinen myynnillinen ldhtdasemansa. Jokaisella myyjalld tu-
lee olla my®os riittdva patevyys tehdd myyntityotd. Patevyyden osa-alueisiin kuuluvat
tiedot, taidot, asenne ja tahto. Asenne ja tahto ratkaisevat, kasvaako yksilon tiedot ja
taidot ja kuinka halukas kukin on kehittiméaén itsedén. Jokaisen myyjén tulee tietdd
mm, miten hintd palkitaan tekeméstdéin myyntityostd, millaisia apuvélineitd hénelld
on mahdollistamassa tehdd menestyksellistd myyntityotd, mistd hén saa tukea ja miten
kohdeorganisaation markkinointi tukee hdnen henkilokohtaista menestymistidan. Myy-
jan yksilollisen ldhtdaseman maarittely on aina tavoiteasetannan perustana. Myyjan
myyntitavoitteiden asettamisen pohjana tulee olla miritelty asiakaspotentiaali, ei
myyntibudjetti. Myyntikauden asiakaspotentiaali médritelldén kolmen eri ndkdkulman
kautta:

e Nykyiset asiakkaat (lisimyynti & uusmyynti potentiaali)

e Prospektiasiakkaat (uusasiakas myyntipotentiaali)

e Myyntimahdollisuudet, joiden osalta on jo aloitettu tydskentely (Pipeline)

Realistisen myyntitavoitteen méiérittelyn perustana on tunnistaa, minkélainen panos
(mdard, suunta, laatu, ajoitus) tarvitaan myyntitavoitteiden saavuttamiseksi. Panok-
seen liittyvien osa-alueiden suuruuteen vaikuttaa olennaisesti se, kohdistetaanko
myyntipanos olemassa oleviin asiakkaisiin vain prospektiasiakkaisiin. Oikean suurui-
nen panos voidaan miéritelld yksilollisesti myynnin tehokkuuskolmion avulla. Myyn-
nin tehokkuuskolmion méérittelyyn tarvitaan seuraavat ldhtdtiedot:

e Myyjin keskikaupan koko nykyisiin asiakkaisiin sekd prospekteihin

e Myyjin hitrate eli voitettujen kauppojen osuus tarjouksista, nykyisiin asiakkai-

siin sekd prospekteihin
e Myyntikauden tehokkaiden tyopdivien méaéra
e  Ymmirrys siitd, kuinka monta kohtaamista tarvitaan keskiméérin siithen, etti

saadaan kauppa aikaiseksi nykyisiin asiakkaisiin seka prospekteihin.

Myynnin tehokkuuskolmion avulla voidaan tunnistaa, onko asetetut myyntitavoitteet
saavutettavissa nykyiselld panostasolla vai pitddko jotakin osa-aluetta parantaa saavut-
taakseen tavoitteet. Myynnin tehokkuuskolmio antaa myyntijohtajalle tydkalun, jonka
avulla hdn voi tunnistaa, onko myyjd oikealla panostasolla saavuttaakseen tavoit-

teensa. Kun ldhtdasema ja siithen liittyvd panosmaédrittely on tehty, voidaan méaaraa,
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suuntaa, laatua ja ajoitusta seurata Salesforce:n mittariston avulla. Salsforce.com on
kohdeorganisaation myynninohjausjirjestelmé. Mittaristosta 10ytyy seuraavat tiedot,
joilla myyntijohtaja voi johtaa oikeaa myyjékohtaista panos-tuotos-suhdetta:

e tehtyjen tarjousten méédrda kumulatiivisesti

tehtyjen tarjousten keskikoko

e tehtyjen tarjousten mééra per kuluva viikko

e voitettujen myyntimahdollisuuksien madrd kumulatiivisesti
e voitettujen myyntimahdollisuuksien keskikoko

e kaikki voitetut myyntimahdollisuudet euroissa

o asiakaskohtaamisten madrd kumulatiivisesti

e tulevan kolmen viikon sovitut asiakaskohtaamiset

Myynnin johtamisen vuosikellossa on mééritetty palaverikdytdnndt suorituksen johta-
misen mallin mukaan. Vuosikellon avulla on mééritelty, miten ja missd yhteydessi
johdetaan eri asioita koskien méériteltyd myynnin viitekehystd. Vuosikello sisiltdd
kolme erilaista kohtaamista myyjien kanssa, joilla jokaisella on selkedsti madritelty
tavoite. Myyntipalavereita pidetdan ohjeistuksen mukaan kaksi kertaa kuussa. Palave-
rien aiheet on jaettu kahteen osaan. Myynnin edellytysten johtaminen — myyntiryhma-
palaverit sekd yksikkopalaverit — tietoisuus, yhteishenki ja palkitseminen. Myyntiryh-
min palaveri, jonka paitavoite on varmistaa, ettd jokaisella ryhmién jésenelld on kun-
nossa kaikki myynnin edellytykset. Myynnin edellytyksiin kuuluvat mm. tietous siité,

mitd yksittdinen myyjé ansaitsee erilaisten ratkaisujen myynnisti (palkintamallit).

Mité tyokaluja myyjélla on kdytossdédn ert myyntiprosessin vaiheessa tehdédkseen me-
nestyksellistd tyotd (myyntiprosessin ja tydkalujen tuntemus). Hinnoittelumallit eri
ratkaisuille (kannattava ja kilpailukykyinen hinnoittelu). Kiynnissd olevat markki-
noinnin kampanjat, jotka auttavat myyjda menestyméén ty0ssdén ja edistivit myyntid.
On tédrkeda tunnistaa kaikki edellytykset, jotka edistdvit tuloksentekokykyé ja tavoit-
teiden saavuttamista. Yksikon katsauksen pditavoitteena on tiedottaa kaikki tarkedt
asiat, kasvattaa yhteishenked seké palkita hyvistéd suorituksista. Myynnin yksilo pala-
verien siséltod, joita pidetddn kaksi kertaa kuussa, on jaettu seuraaviin osa-alueisiin.
Myyntiputken eli pipelinen koko, suunta ja laatu sekd tekemisen taso ja suunta. Myyn-

tipalaverin eli 1tol palaverin péddtavoite on varmistaa myyjdn myyntitavoitteiden
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saavuttaminen. Myyntipalaveri tapahtuu aina kasvokkain myyntijohtajan ja myyjdn
kesken.

e Mpyyntiryhmén palaveri

e Yksikon palaveri

e Yksilo-myyntipalaveri

e Kehityskeskustelut

(Myynnin johtamisen opas, Myynnin tavoitteiden johtamisen opas, 2021.)

7.2.1 Valmentavan suorituksen johtamisen toteutuminen

Dokumenttianalyysin tuloksena voidaan todeta, ettd kokonaisuus on hyvilld tasolla ja
yleiset oheistukset suorituksen johtamisen mallista on selkedt. Analyysissd kdy ilmi
se, ettei yksityiskohtaista, kattavaa kiytdnnon mallia tai tyokalua esihenkildlle ole laa-
dittu uvuden myyjan suorituksen johtamisen mallista tai sen laatiminen jai esihenkilon
vastuulle itselleen. Jotta voidaan mahdollistaa, uusille B2B-myyjille menestyminen
vaatii se pdivittiiseltd suorituksen johtamiselta konkreettisia toimia, médramuotoista
ja systemaattista tekemistd, tavoitteita ja seurantaa. Myyjan menestyksen mahdollista-
minen vaatii aktiivista vuorovaikutteista suorituksen valmentamista esihenkillta.

(Myynnin johtamisen opas, Myynnin tavoitteiden johtamisen opas, 2021.)

Valmentavassa johtamisessa hetkessd olemisen taito rakentuu kolmesta eri osa-alu-
eesta, joita ovat arjen turvallisuus, ldsndolo ja oman mielenhallinta. Valmentava joh-
taminen on vaikuttamisty6td, joka perustuu paljon vuorovaikutussuhteisiin, jossa alai-
nen ja esihenkild omat ovat samassa suhteessa tai samalla tasolla. Hetkessd oleminen
vaatil luovuutta tietoisuutta sekd oman mielen hallintaa. Valmentavan johtajan on
myos ymmarrettdva omat vahvuudet ja heikkoudet. (Ristikangas & Ristikangas, 2017,
s. 49-70.) Ihmisten kohtaamisella ja erilaisuudella on vélid. Aito kiinnostuminen, in-
nokas suhtautuminen asioihin, vilpitdn potentiaalin ndkeminen, aktiivinen kuuntele-
minen ja oivaltava kysyminen on voimaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 83—
111.) Opinndytetyon tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa valmen-
tava ote johtamisessa ja esihenkilotyOssi toteutuu erittdin hyvin. Johdettavat kokevat,
ettd esihenkilGt ovat vahvasti ohjaamassa ja tukemassa toimintaa ja yksiloitd péivittdi-

sessd tyOssd. Esihenkilotyd on vuorovaikutteista ja esihenkilot kuuntelevat, ovat
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saatavilla arjessa ja sparraavat myyjid aktiivisesti. Valmentaminen on suhdetydtd, joka
vaatii esimieheltd hyvit ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Ja opinnédytetyon tulosten
perusteella juuri aktiivinen vuorovaikutus ja yhdessd tekeminen korostuu erittdin vah-
vasti kohdeorganisaation alueyksikdiden esihenkilotydssd. Tyon tekeminen on entista
enemman tiimity6td ja valmentavan esihenkildtyon kautta saadaan yksilot toimimaan
yhteen tiimini niin, ettd yksil6illa ja tiimilld on mahdollisuus huippusuorituksiin. Suo-
rituksen johtamisella pddrooli on valmentajalla sekd valmennettavalla. Suorituksen
johtaminen luo puitteet valmentajalle, joka sovittaa tyontekijdn toiminnan organisaa-
tion strategian ja arvojen mukaiseksi. Valmentaminen ja suorituksen johtaminen ovat
paivittdistd toimintaa, jossa yhteinen tavoite kohdistuu seké tuloksiin etti tapaan toi-

mia. (Kvist ym., 2004, s. 19-36.)

Tutkimuksen haastattelujen tulosten mukaan hyva esihenkiloty6 on valmentavaa, oh-
jaavaa ja myyntid tukevaa. EsihenkilOtyotd arvioitaessa haastateltavat kokevat, etti
esihenkilon ja alaisen suhteen tulee olla luottamuksellinen avoin ja rehellinen ja esi-
henkil6lla tulee olla aikaa alaisilleen. Tutkimuksessa kéy ilmi, ettd esihenkil6tyo koh-
deorganisaation alueyksikoissé koetaan hyviksi ja esihenkilon rooli on myyjien mie-
lestd todella tdrked. Esihenkildiden koetaan olevan vahvasti mukana paivittdisessi
tyOssd ja he ovat saatavilla, silloin kun apua tarvitaan. Haastateltavien mukaan esihen-
kilot tukevat ja auttavat hyvin tarjouksien teossa, hinnoittelussa ja tapaamisiin valmis-
tautumisessa. Luottamus ja esihenkilon piivittdinen ldsndolo on tdrkedd ja se toimii
hyvin. Esihenkil6t laittavat haastateltavien mukaan itsedén likoon, jotta voivat kaikin
mahdollisin keinoin tukea myyjdé piivittdisessd ty0ssd. Léahiesihenkilotyd sanotaan
tutkimusten mukaan vaikuttavan vahvasti inhimillisten voimavarojen ominaisuuksiin
kuten henkildston tyotyytyviisyyteen, motivaatioon, osaamiseen, tyohyvinvointiin, si-
toutumiseen, kehittymiseen ja ennen kaikkea suoriutumiseen tydssi. Lahiesihenkilo-
ty0 on parhaillaan vuorovaikutteista, innostavaa, ihmisid arvostavaa, onnistumista tu-
kevaa ja jatkuvasti kehittyvéa. (Viitala, 2020, 36-50.) Haastateltavat kokevat tarvitse-
vansa tukea ajankdyton hallintaa ja he toivoivat, ettd esihenkildlld on mahdollisuus
tarvittaessa tehda paikallisia muutoksia myyjédn ty6hon, tavoitteisiin tai toimintaan eri-

koisissa olosuhteissa myyjékohtaisesti.

Tavoiteasetannassa kohdeorganisaation ohjeiden mukaan myyjin yksildllisten tavoit-

teiden asettamisen pohjalla on médritetty asiakaspotentiaali. Oikea asiakkuusvalinta ja
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myyntiputken seuraaminen ovat myynnin johdon tirkeimpié tehtivia (Kortelainen &
Kyro, 2015, s. 102—-107). Myyjén tavoitteiden johtamisen oppaan mukaan realististen
tavoitteiden perustana on se, millainen panos myyntitavoitteiden saavuttamiseksi tar-
vitaan. Myyjian myyntitavoitteiden asettamisen pohjana tulee aina olla méaaritelty asia-
kaspotentiaali, ei myyntibudjetti. Kohdeorganisaation tyontekijoille tavoitteet asete-
taan haastattelujen mukaan padsiéntoisesti numeraalisina annettuina tavoitteina eiki
myyja voi tavoitteisiinsa vaikuttaa. Myyntitavoitteet koetaan myyjien nikékulmasta
kuitenkin tarkedksi myyntityOssé ja ne ovat selkedt. Toiminnallisia tavoitteita, millai-
sen panoksen myyntitavoitteet vaativat, jddvét paljon myyjén omalle vastuulle. Myy-
jéan alkutaipaleella ei kuitenkaan haastattelujen mukaan luotu numeraalisia tavoitteita
vaan enemmén tavoitteita toiminnalle, joissa mitataan enemmén maérdd, suuntaa ja
laatua. Esihenkil6iden mukaan toiminnallisia tavoitteita on luotu siksi, ettd myyja saa-
vat késityksen mitd tekemisti tydssid onnistuminen ja numeraalisten tavoitteiden saa-
vuttaminen vaatii. Tdsséd koettiin olevan hieman ristisriitaa esihenkildiden ja johdetta-

vien ndkemyksissa.

Uuden myyjan aloittaessa koetaan, ettéd tavoitteet kasvavat liian nopeasti tasolle, jol-
loin ne on mahdoton saavuttaa. Tavoiteasetannan ei koeta menevén oikeassa suhteessa
kehittymisen kanssa. Tamé voi vaikuttaa myyjén motivaatioon alentavasti. Kun asete-
taan tyontekijélle tavoitteita, on tirkedd, ettd mille asioille tavoite asetetaan, mikéd on
niiden painoarvo ja tavoitetaso. Tavoitteiden tulee olla selkeitd ja mitattavissa sekd
ajallisesti médritelty. Tavoitteiden tulee olla myos riittdvén tarkkoja, realistisia ja yk-
siloityjd. On tdrkedd, ettd esimies ja alainen asettavat tavoitteet yhdessd. Tavoitteita ei
kannata asettaa liian korkealle, vaan sille tasolle, ettd ne ovat toteutettavissa, jolloin
tyontekijan motivaatio pysyy riittdvian korkealla. Haasteitakaan ei kannata unohtaa,
koska haasteelliset ja selkeit tavoitteet johtavat usein parempiin suorituksiin. Jokaisen
yksilon on tiedettdvad omat tavoitteet ja mitd niiden saavuttaminen vaatii johdettavalta.
Esihenkilon palautteen pohjalta voidaan tekemistd parantaa ja ohjata oikeaan suun-
taan. Johdettavien on ymmarrettdvd milld mittareilla heidén toimintaansa mitataan ja
heilld on oltava halu kehittdd omaa suoritustaan ja nihtéva se, miten omalla toimin-

nalla voi tuloksiin vaikuttaa. (Jarvinen ym. 2016, s. 18-25; Kauhanen, 2015, s. 78.)

Myyjien menestys ldhtee liikkeelle selkeisti tavoitteista, joihin myyjé sitoutuu. Uuden

myyjdn tulee ymmértdd oma toimintansa ja roolinsa organisaation laajemmassa
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kokonaisuudessa. Myyjén tulee ymmartad yrityksen kulttuuri, arvot ja strategia ja mi-
ten ne korreloivat myyjén tekemiseen. Huippusuoriutuminen vaatii, ettd yksil6lld on
selked tyonkuva, tavoitteet ja riittdvd osaamistaso tydssd suoriutumiseen. Strategia
koetaan ymmarrettdvéksi isossa kuvassa, mutta se, mitd strategia tarkoittaa myyjén
omassa tydssd, on usein epaselviid. (Syddnmaanlakka, 2012, s. 87—88) Tavoitteita voi-
daan méadritelld numeraalisia, laadullisia ja tekemiseen liittyvié ja niille voidaan luoda
teoriassa Luku 5.2.1. tulleiden esimerkkien mukaan mittareita (Jarvinen ym. 2016, s.
56-58). OKR on yksi viime vuosina nopeasti maailmalla tunnetuiden yritysten kay-
tossd yleistynyt tavoitteiden johtamismalli, joka tulee englanninkielisistd sanoista Ob-
jectives & Key Results. Tdma malli tuo strategian ja strategiset tavoitteet lahemmaksi
kaytantod. (Hdmaldinen & Sora, 2020 s.15-21.) Haastattelujen mukaan myyntitavoit-
teet asetetaan vuodeksi tai puoleksi vuodeksi ja osalle myyjisti on tavoitteet mééritetty

kvartaalijaksoille. Myynninohjeistuksissa ei tavoitekauden pituutta ollut maaritetty.

Tavoitteiden seuranta on yksi suorituksen johtamisen elementeistd. Myynninjohtami-
sen nidkokulmasta vastaajat kaipasivat sddnnollistd tavoitteiden seurantaa ja sitd, ettd
tavoitteiden kehittymistd kdydain 14pi lyhyemmalla tahtdimelld. Johdettavien mielestd
tavoitteita on tarked seurata sdénnollisesti, ja he kaipaisivat myynnin ohjausta siihen,
mitd toimenpiteitd pitdd tehdd, ettd tavoitteisiin padstddan. Myyjan myyntiputkea seu-
rataan sddnnollisesti ja myyjét kokevat, ettd he saavat hyvin tukea ja sparrausta myyn-
titapahtumiin omalta esihenkil6ltd. Myyntiprosessin vaiheita ja myyntiputkea myyja
pystyy seuraamaan helposti ja hyvin Salesforce.com-myynninohjausjérjestelmén
kautta ja tuloksia kdydaankin sddnnollisesti ldpi my0s esihenkilon kanssa. Tavoitteita
on hyvé seurata sdénnollisesti ja mitd toimenpiteitd pitdd tehdi, ettd piddsen tavoittei-
siin. Valmentavan johtamisen avulla pyritdén saamaan henkilosté esiin hdnen osaami-
sensa vahvuudet ja sisdiset voimavarat. Valmentava johtaminen ei poista esihenkil6i-
den tai johtajien tarvetta vaan valmentava johtajuus auttaa valmennettavaa 16ytdmééan
omat henkilokohtaisen kasvupolun, auttaa ymmaértamédn itsed ja toisia eri tilanteissa.
(Soback, 2021, s. 61-76.) Esihenkilon suorituksen johtamisen tydvélineitd ovat tavoit-
teet ja niiden asetanta ja seuranta. (Kauhanen, 2012, s. 24). Esihenkiléiden mukaan
tavoitteita seurataan tai on ainakin pyritty seuraamaan yhdesséd johdettavien kanssa
sadnnollisesti, mutta haasteita aiheuttaa se, ettei reaaliaikaista tyokalua tavoitteiden
seurantaan myyjétasolla ole. Tavoitteiden seuranta koetaan haasteeksi my0s esihenki-

16n toimessa. Tavoitteiden seurantaan pitdd esihenkildiden mielestd saada parempi
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lapindkyvyys ja seurattavuus niin, ettd voidaan ohjata myyntid oikeaan suuntaan. Esi-
henkil6 ndkee, ettd yksinkertaiset lyhyen tdhtdimen tavoitteet kannustavat uusia myy-
jid ja niistd palkitseminen ja huomioiminen motivoivat ja sitouttavat myyjid. Esihen-
kilon suorituksen johtamisen tyovélineitd ovat tavoitteet ja niiden asetanta ja seuranta.

(Kauhanen, 2012, s. 24).

Valmentavan johtamisen sovellusalueita ovat myynti, strategian jalkauttaminen, yk-
silo ja tiimipalaverit, kehityskeskustelut sekd palautteiden ja ristiriitojen kisittely.
(Soback, 2021, s. 105.) Tutkimuksen mukaan strategia on isossa kuvassa selvé, mutta
myyja ei vélttdméttd ymmairrd mitd se tarkoittaa hinen omassa tekemisessénsi. Stra-
tegian jalkauttaminen tai sen kirkastaminen, mitd se tarkoittaa myyjin tydssd, vaatii
kehittamistd. Suorituksen johtamisen kdytdnnét toteutuvat yrityksessd tavoitteiden
johtamisen ohjeistuksen mukaan. Yksilo- ja tiimipalaverit toteutuvat ohjeistuksen mu-
kaisesti. Tulosten perusteella yksilopalavereihin voidaan luoda esihenkildlle ja alai-
selle yhteinen tydtila, jossa seurataan systemaattisemmin yksilon tavoitteita ja palkin-

taa, omaa kehittymisti ja motivointiin liittyvié asioita.

Lahiesihenkilotydssd esihenkilon ohjaus, tuki ja sddnndllinen vuorovaikutus on erit-
tdin tarkedd. Esihenkilon tyokaluna toimii kehityskeskustelut ja valmennuskeskustelut
sekd pdivittdinen ldhiesihenkildtyd. (Syddnmaanlakka 2000, s. 75—77.) Myynnin joh-
tamisen vuosikellossa on mééritetty yritystasolla suorituksen johtamisen palaverikidy-
tannot ja palaverien aiheet. Haastateltavien mukaan kehityskeskusteluja eli vuosikes-
kusteluja varten myyjd valmistautuu tdyttdmélld omat arviot tavoitteiden toteutumi-
sesta yrityksen jérjestelmédn, jonka kautta kehityskeskusteluja kdydddn kerran tai
kaksi kertaa vuodessa ldpi. Myyjat pitivit kehityskeskusteluja hyvind ja tirkednd
asiana, mutta kehittdmiseen ja arviointiin tarkoitettua jirjestelmad kankeana. Haasta-
teltavat kokivat, ettd on mielekkdaampéd kaydé keskustelu rennommissa merkeissé ju-
tellen, mutta téll4 hetkelld jarjestelmdn kéyttdiminen vie keskusteluajasta paljon pois.
Kehityskeskustelutilaisuuksissa on esihenkild toimesta tarjottu koulutus- ja kehitty-
mismahdollisuuksia, mitd pidetddn hyvinéd asiana. Kehityskeskusteluissa kdytyihin
asioihin ei ole haastateltavien mukaan palattu kovin aktiivisesti keskustelujen jélkeen.
Kehittymiselle tai osaamiselle ei ole haastateltavien mukaan asetettu tavoitteita tai

saannollistd seurantaa.
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Tutkimuksen mukaan tiimipalaverit pidetdan sddnnoéllisesti kerran kuussa tai kerran
kahdessa viikossa. Osa haastateltavista kertoi tiimipalavereja pidettdvin satunnaisesti.
Péadsdintoisesti tiimipalaverissa kidydadn ldpi yksikon tilannetta ja myyjien henkilo-
kohtaista myyntitilannetta ja vaihdetaan kuulumisia rennon avoimesti. Tiimipalave-
reissa jaetaan myos yhteistd informaatiota, saatetaan pitdd koulutuksia. Tiimipalave-
reissa on usein kollegoiden puheenvuoroja, joissa kdydddn 14pi myynticaseja ja spar-
rataan niitd yhdessd. Myynnin tavoitteiden johtamisen oppaan mukaan myyntipalave-
rin (1tol) pédétavoite on varmistaa myyjan myyntitavoitteiden saavuttaminen. Myynti-
palaverit (1tol) koetaan térkeédksi ja ne ovat sddannollisid, padsaantdisesti kerran kah-
dessa viikossa toteutuvia. Myyntipalaverit (1tol) ovat kaikkien haastateltavien mu-
kaan rentoja ja avoimia tilaisuuksia, joissa kidyddéin lépi ja sparrataan myynticaseja ja
seurataan myyntimahdollisuuksia ja niiden vaiheita Salesforce.com:in kautta. Esihen-
kilot pitivat sddnnollisid kehityskeskusteluja, tiimi- ja 1tol palavereita myos tirkedna.
Palaverien siséltod voidaan kuitenkin kehittidd koska on vaarana, ettd palaverit alkavat
helposti toistamaan itsedén ja eivdt anna osallistujille uutta ja innostavaa sisiltoa.
Osalla myyjistd on luotu Microsoft Teamsiin yhteinen tydétila, jonne kirjataan 1tol pa-
lavereissa huomioidut asiat. Mutta suurimmalle osalle myyjisti ei yhteisté tyotilaa tai
suunnitelmaa tavoitteiden seurantaan ole luotu. Tutkimuksessa ilmeni, ettd palaverei-
den lisdksi on erittdin tarkedd, ettd esihenkild on arjessa mukana ja eteen tulleisiin asi-
oihin voidaan reagoida heti. Padsdédntoisesti kaikki myyjit kokevat saavansa esihenki-
161td palautetta sdédnnollisesti ja se on usein miten hyvad. Esihenkildiden tyd on haas-
tateltavien mukaan valmentavaa ja kannustavaa ja palautetta saa riittavasti. Esthenkil6t
antavat palautetta rakentavasti ja tyontekijaa tukien. Haastateltavat kokevatkin palaut-

teen annon vilittomdsti tilanteen jdlkeen toimivan hyvin.

Tutkimuksen mukaan uuden myyjan omalle kehittymiselle tai toiminnalle ei ole méaa-
ritelty tavoitteita tai seurantaa. Alusta asti tulee olla dialogi, jossa myds myyjé itse
aktiivisesti osallistuu miettimién omaa kehittymistddn. Oman osaamisen arviointia ja
tavoitetaso on hyvd myyjén itse médritelld, mitd hdn haluaa ja missd haluaa kehittya.
Esihenkil6 voi ohjata uutta myyjédédn kehityspolulla ja kehittymisti voidaan seurata yh-
dessd sddanndllisesti. On hyva, ettd jokainen myyjé 16ytdd omassa tyossdédn oman kil-
pailuedun ja kehittéa sité, jotta pdéstiddn keskinkertaisesta huippusuorituksiin. Myyja

voi keskittyd niihin asioihin missd haluaa kehittyd, missd on vahva ja missé voi olla
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ylivertainen. Esihenkilon tulee vahvistaa tiimié ja tuoda henkildiden erilaisia vahvuuk-

sia esiin tiimissa. (Soback, 2021, s. 61-76.)

Ihmisten johtaminen korostuu tdné pédivédna entistd tarkedmpéna ja ylldpitdd organisaa-
tion kilpailukykyé ja muodostuu henkildston motivaatiosta ja osaamisesta. Hyvalla ih-
misten johtamisella on suuri vaikutus johdettavien motivaatiotasoon, joka vaikuttaa
taas puolestaan johdettavien suoritustasoon (Syddnmaanlakka, 2000, s. 103—105.) Tut-
kimuksessa haettiin tietoa siitd, mik& on motivaation vaikutus sitoutumiseen ja mitka
asiat vaikuttavat motivaation ylldpitamiseen. Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd uu-
det myyjit kokivat onnistumisien ja kauppojen motivoivan ja johtavan my0s parem-
paan sitoutumiseen. Yleinen hyva ilmapiiri, yhteishenki ja yhteenkuuluvuuden tunne
nostettiin tdrkeimmiksi motivaatiotekijoiksi. Tutkimuksen mukaan tirkein asia, joka
vaikuttaa uuden tyontekijoiden sitoutumiseen on selked ja kannustava palkinta. Kes-
keiseksi motivaatiotekijaksi nousi my0s tydssd oppiminen ja oma kehittyminen. (Kor-
telainen & Kyro, 2015, s. 102-107; Kenner & Leino, 2020, s. 267-268). Kuviossa 26
on listattu tutkimuksen tuloksena uuden myyjdn motivaatioon ja sitoutumiseen posi-

titvisesti vaikuttavat tekijét.

Onnistumiset ja kaupat

Hyva tydilmapiiri ja yhteenkuuluvuus

Selkeit tavoitteet ja niiden seuranta

Selked kannustava palkinta, raha ja muut kannustimet

Asiakastyoskentely

Koulutus, oma kehittymispolku ja urakehitysmahdollisuudet

[hmiset ja tyoskentely huippusuoriutujien kanssa

Kuvio 26. Uuden myyjén motivaatioon ja sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavat te-

kijat.

Myynnin palkitseminen motivoi myyjdd ja auttaa ymmartimaan mitd hineltd odote-
taan ja milloin hén on tehnyt tydnsd hyvin ja milloin ei. Palkitsemisen tulee tukea yri-

tyksen strategiaa ja ohjata myyjda tekemiin perustyonsd hyvin ja asiakastarpeiden
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mukaisesti. Myyntitydssd palkitseminen on yhta tarkedd kuin toiminnan ja tulosten
mittaaminen. Palkitseminen ohjaa myyjid kohti tavoitteiden toteutumista. (Kortelainen
& Kyro, 2015, s. 102-107; Kenner & Leino, 2020, s. 267-268). Selkeit ja realistiset
tavoitteet, niiden sdédnndllinen seuranta ja tavoitteisiin 1dpindkyvé, kannustava palkinta
sitouttaa suurinta osaa haastateltavista parhaiten. Aloitteleville myyjille onnistumisien
huomioiminen on erittiin tiarkedd tutkimuksen mukaan. Jotta uusi myyja voi kehittya,
motivoitua ja parantaa suoritusta, tarvitaan jatkuvaa palautetta ja luottamuksellista
vuorovaikutusta ohjata toimintaa oikeaan suuntaan. (Jarvinen ym. 2016, s. 18-25). Pa-
lautteen anto ja kisittely toteutuu kohdeorganisaation esihenkil6tydssa hyvin. Haasta-
teltavat kokivat, ettd koulutukset, kehittyminen ja urakehitysmahdollisuudet motivoi-
vat ja vaikuttavat myonteisesti sitoutumiseen. Osa haastateltavista kertoi motivaation
tulevan asiakkaiden kanssa tydskentelystd, asiakastapaamisista ja mielekkaistd tyon-
kuvasta. Muita motivaatioon positiivisesti vaikuttavia tekijoitd tutkimuksen mukaan
ovat haasteet, itsensd ylittdminen, raha, pienet kannustimet, onnistumisien huomioi-
minen, yrityskulttuuri, ihmiset, toimivat tyokalut ja tyoskentely huippusuoriutujien
kanssa. Tutkimuksen mukaan mys ryhmén tuki on tirked motivaatiotekijd. On hyva,
jos useampi myyjéd aloittaa samaan aikaan, niin saadaan muodostettua kannustava

sparraustiimi, jossa kaikki ovat samalla viivalla.

Tutkimuksen tuloksia tukee esimerkiksi Maarit Tiililin (2016, s. 17-19) teoksen

kooste, mitké asiat vaikuttavat siihen, ettd innostus omaan ty6hon sdilyy:

e Yhteisen tavoite, joka tdhtdd tulevaisuuteen.

e Tietoisuus omaan tyohon kohdistuvista odotuksista.

o Kokemus siiti, ettd voi keskittyd tekeméaén sinulle tarkoitettua tyota.

e Tyo0t ja asiat edistyvit, yksittdiset voitot matkan varrella.

o Konkreettiset aikaansaamiset, onnistuminen yhdessé ja erikseen.

e Inspiroivat tydkaverit ja esihenkild, heidén taitonsa ja heiltd oppiminen.
o Kokemus siitd, ettd joku vilittdd suorituksistani, kannustaa ja kehuu.

e Tyon merkityksellisyys, mahdollisuus kehittya.

e Tunne siitd, ettd olen hyva tydssini, palaute.



81

Tutkimuksen haastattelujen mukaan motivaatiota sy paljon kaikki se, mitd tapahtuu
kaupan saannin jélkeen. Tilausjérjestelmét ja vaikeat raskaat prosessit syovit motivaa-
tiota ja vievit paljon aikaa paljon. Tutkimuksessa selvisi ettd, tavoitteiden seurannan
ja palkinnan epéselvyys laskee luottamusta omaan tekemiseen ja syd myds motivaa-
tiota. N4illa asioilla koetaan olevan myos suuri vaikutus sitoutumiseen. Kuviossa 27
on listattu kolme tirkeintd motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavaa negatiivista te-

kijaa.

Palkinnan epaselvyys

Taloudellinen epdvarmuus

Tilausjédrjestelmét ja raskaat prosessit

Kuvio 27. Motivaatioon ja sitoutumiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijét.

Opinndytetyon yksi tavoite oli 10ytda syitd uusien myyjien vaihtuvuudelle ensimmai-
sen kolmen vuoden aikana. Haastattelujen perusteella pois ldhtemisen syyt olivat pai-
sadntodisesti taloudellisia. Myyjét eivit saa riittdvid ansioita tyon alussa, miké pakottaa
miettimiin muita vaihtoehtoja. Puolen vuoden takuupalkka on vield ihan kannustava
mutta siirryttdessd provisiopalkintaan, ansiot ovat haastateltavien pois ldhteneiden
myyjien kohdalla ollut hyvin pienet. Myyjit kokivat, ettd aloitusvaihe on melko hidas
jamyyjin on hankala paistd tekemdin nopeasti tavoitteellista tyotd. Myyjét eivét ehdi
kdynnistdd myyntikoneistoa tdyteen vauhtiin takuupalkkajaksolla. Palkintamallin koe-
taan olevan hyvin epdselvé ja ei varsinkaan myyjin alkuvuosina, ole kovin kannustava.
Suurin osa myyjistd ei tiedd paljonko he saavat palkkaa jos he padsevit tavoitteisiinsa.
Myyntié tai myyntikatteen kehittymista ei voi seurata reaaliajassa, tai seuranta on hy-

vin pitkilti myyjdn oman kirjanpidon varassa.

Myyntikilpailut koetaan hyviksi kannustimiksi, mutta niitd on ollut kovin vdhan. Osa
haastateltavista kertoi, myyntikisojen tavoitteiden olevan liian kovia uudelle myyjélle,
eivitkd ndin ollen ole kannustavia. Myyntikisoihin kaivataan myds sadnndllistd seu-

rantaa, koska koetaan, ettd silla on motivoiva ja kannustava vaikutus. Jarjestelmien ja
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erilaisten asioiden selvitysten koettiin vievén paljon myyntiaikaa. Pidempdin myynti-
tyotd tehneet uudet pois ldhteneet myyjat kokivat, ettei heidén jo kerdttyd osaamista
huomioitu tyon aloituksessa vaan kaikki uudet myyjét aloittavat myynnin perusteista
ja samalla palkalla. Kuviossa 28 on listattu keskeisimmat 16ydokset pois ldhtemisen

Syisté.

Padsaantoisesti taloudelliset

Hidas alku, hankala péésté tekemdin nopeasti tavoitteellista tyota

Myyjét eivdt ehdi kdynnistdd myyntikoneistoa tdyteen vauhtiin
takuupalkkajaksolla

Palkintamallin koetaan olevan hyvin epéselva ja niin ollen ei
kannustava

Myynnin tavoitteiden seuranta

Tavoitteet vs. palkinta

Oman osaamisen merkityksellisyys

Kuvio 28. Keskeisimmat 10ydokset pois 1dhtemisen syista.

Pois ldhteneet myyjdt arvostivat esihenkilotyotd sekd esihenkildiden valmentavaa
otetta tyOssddn. [lmapiirin koettiin olevan rento ja avoin. Moni olisi halunnut jatkaa
tyOssdin, mikéli heilld olisi ollut mahdollisuudet onnistua ja saada tarvittava toimeen-

tulo.



83

7.2.2 Valmentava suorituksen johtamisen nykytila ja johtopédétokset

Tutkimuksen mukaan valmentava suorituksen johtamisen toteutuu hyvin kohdeorga-
nisaatiossa. Opinndytetyon tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa val-
mentava ote johtamisessa ja esihenkildtydssé toteutuu erittdin hyvin. Johdettavat ko-
kevat, ettd esihenkil6t ovat vahvasti ohjaamassa ja tukemassa toimintaa ja yksiloita
paivittdisessd tyossd. Esihenkilotyon koetaan olevan vuorovaikutteista, luotettavaa ja
esihenkilot ovat hyvin ldsné paivittdisessd arjessa. Suorituksen johtamisen elementit
toteutuvat esihenkilotydssi ja palaverikdytdnndt ovat sdédnndllisid. Kuviossa 29 on ku-

vattu valmentavassa suorituksen johtamisessa positiivisesti esille tulleet asiat.

Valmentaminen

Esihenkil6tyo ja sen merkitys

Vuorovaikutus, luottamus ja ldsnéolo

Suorituksen johtamisen elementit

Palaverikédytdnnot

Kuvio 29. Valmentavassa suorituksen johtamisessa positiivisesti esille tulleet asiat.

Tuloksien perusteella valmentavaan suorituksen johtamiseen tarvitaan kuitenkin kéy-
tdnnollistd, madrdmuotoisempaa ja sddnnollisempéd toimintaa, jonka avulla voidaan
tukea paremmin uutta myyjdd tyon alussa. Tutkimuksen mukaan kaikki suorituksen
johtamisen elementit toteutuvat, mutta erityisesti tavoitteiden asettamista ja seurantaa
tulee uusien myyjien kohdalla kehittdd. Suorituksen johtamisessa haasteeksi nousi ta-
voitteiden asettaminen ja tulosten seuranta. Kohdeorganisaation strategian ymmaérrys
ja sen korrelointi omaan ty6hon, koettiin epéselviksi. Haasteeksi nousi myos yksilon
oma kehittyminen, kyvykkyyksien valmentaminen ja kehittymisen seuranta. Tiedon
hajallaan olo ja tiedon loydettdvyys nousivat my0ds haasteeksi uuden myyjén alkutai-

paleella. Myyntikilpailut, kannustimet ja palkinta nousivat kehityskohteeksi ja
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keskeiseksi asiaksi henkilon motivoinnin ja sitoutumisen nidkokulmasta tydsuhteen

alussa. Kuviossa 30 on listattu valmentava suorituksen johtamisen haasteet.

Strategian selkeyttiminen tekemiseen

Tavoitteiden asettaminen, tavoitejaksot ja mittarit

Tavoitteiden seuranta

Tavoitteiden méérittdminen yhdessa

Palkinta, palkka, kannustimet ja myyntikisat

Yksilon kehittyminen

Tiedon hajallaan olo ja sen 16ydettivyys

Kuvio 30. Valmentavan suorituksen johtamisen haasteet.

Tavoitteiden ja toiminnallisten tavoitteiden seurantaa tulee kehittdé ja niitd on hyva
seurata aktiivisemmin ja lyhyemmalld aikavélilli. My0s tavoitteiden seurantaan tulee
luoda toimintamalli péivittdiseen tavoitteiden seurantaan ja kehittymiseen. Tutkimuk-
sen tulosten mukaan ei myyjille ole luotu lyhyemmain tdahtdimen toiminnallisia ja sel-
keitd tavoitteita, jothin myyjéd voi itse omalla tekemisellddn vaikuttaa. Tavoitteiden
seuranta on haastavaa ja jokaisen omalla vastuulla seurata, joten sithen koetaan tarvit-
sevan parannusta myds esihenkildiden toimesta. Toiminnalliset tavoitteet voidaan joh-

taa strategiasta valmentava johtamisen avulla.
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Tutkimuksen mukaan tdrkeimpind valmentava suorituksen johtamisen kehityskoh-
teina on listattu Kuviossa 31 ja niiden pohjalta luodaan kehittdmisehdotuksena malli
yksilon suorituksen johtamisesta kdytdnnon paivittdiseen esihenkilotyohon. Tavoittei-
den asettamiseen ja niiden sddnnoélliseen seurantaan tarvitaan kehittdmista ja selkeytta.
Kehittdimisehdotuksena nousi esiin yhteinen esihenkilon ja alaisen tyétila, jonne koo-

taan yksilon tavoitteiden ja henkil6kohtaisen kehittymisen seurantaan liittyvét tiedot.

Tavoitteiden
selkeyttiminen ja
toiminnalliset tavoitteet

Selkei yksilon Tavoitteiden
o sddnnollinen seuranta

tavoitteiden

johtamisen - o

kok . Tyétila ja tiedon

okonaisuus 1éydettivyys

myynnin

ESlhEI.lkll()tyOll Kannustimet, palkinta ja

tueksi myyntikisat
HenkilGkohtainen
kehittyminen

Kuvio 31. Yksilon suorituksen johtamisen kehittamisalueet.

Kannustimiin ja myyntikisoihin ja kisojen tulosten seurantaan voi esihenkild tutki-
muksen mukaan vaikuttaa. Palkinta ja palkka ei ole esihenkilon vastuulla, joten kehit-
tdmismallilla voidaan tukea esihenkil6itd mahdollistamaan myyntitulokset nopeam-
min, ohjaamaan tavoitteiden ja sddnnoéllisen seurannan avulla myyjid tuloksiin, mutta
ei suoraan vaikuttaa myyjéin palkkaan. Tavoitteiden ja toiminnallisten tavoitteiden luo-
misella ja nithin kytketyilld kannustimilla saadaan myyjit kokemaan onnistumisia.
Onnistumiset ruokkivat onnistumisia, fiilis pysyy hyviné ja myy;jélld on varmuus siita,

ettd hdn on oikealla tiella.
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8 KEHITTTAMISEHDOTUKSET

8.1 Uuden B2B-myyjén perehdyttdmisen malli

Kehittdmisehdotuksena uuden myyjan perehdyttdmiseen luodaan malli, joka tukee esi-
henkil6d ja uutta aloittavaa myyjdd sekd kaikkia perehdytykseen liittyvid henkilGita.
Perehdytysti varten luodaan Microsoft Teams-tyotila. Teams-sovellus valikoitui ke-
hittdmisehdotuksen jarjestelmialustaksi, koska tydkalu on kohdeorganisaation tyonte-
kijoilld paivittdisessd kdytossd ja on ndin ollen tuttu jérjestelma valtaosalle tyonteki-
joistd. Toimintamalli voidaan ottaa kdytt6on matalalla kynnykselld kohdeorganisaa-
tiossa ja myOs muissa vastaavissa organisaatioissa. Teams-tyétila palvelee myds vir-
tuaalista tyOskentelymallia, vaikka kohdeorganisaation tydskentelypolitiikka kannus-
taakin pitdmidn perehdytyspalaverit sekd koulutukset kasvotusten. Tydtilan tarkoitus
on tukea molempia malleja. Kuviossa 32 on esitelty Teams-Perehdytystydtila, johon
luodaan oikeudet kaikille perehdytyskokonaisuuteen liittyville henkildille koko pereh-
dytysjakson ajalle.

Teams —Perehdytystyitila

¢ Kummi

Osallistujat: ")
* Perehdytettivi 6) -
« Esibenkils i
®
0

* Perehdytykseen liittyvét henkilot

< Kaikki tiimit @ Perehdytyssuunitelma Vviestit Tiedostot u

1 = Uusi T Lataa palvelimeen =% Synkronoi 2> Kopioi linkki

Perehdytyssuunitelma

Perehdytyksen tyotila -... ---
Nimi Muokattu

o
Yleinen ~ Perehdystyssuunnitelma Muutama sekunti s...
Perehdytyssuunitelma o

B ~Uuden myyjan perehdyttaminen-tyskalu es Noin minuutti sitten

Kuvio 32. Perehdytyksen Teams-tydtila ja osallistujat.

Teams-tyotila mahdollistaa tiedon jakamisen, sédilyttimisen, tiedon linkityksen, suju-

van viestinndn ja reaaliaikaisen perehdytyksen seurannan. Uusi tyontekijé saa tyotilan
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vilitykselld kaikkien perehdytys jaksoon liittyvien henkildiden yhteystiedot, joka hel-
pottaa ja madaltaa kynnystd kysyd neuvo perehdytysjakson aikana. Toimintamalliin
on madritetty aloituspalaveri perehdytysryhmélle, johon osallistuvat kaikki perehdy-
tykseen liittyvét henkilot. Aloituspalaverissa esittdydytdin ja kdydadan lépi perehdytys-
kokonaisuus, suunnitelma, aikataulu, tavoitteet, roolit ja vastuut sekd sovitaan pereh-
dytysjakson seuranta-aikataulu ja kdytdnnon asiat. Uuden tyontekijan on térked padsta
kertomaan omasta taustastaan, osaamisestaan ja omista tavoitteistaan uudelle tydlle jo
aloituspalaverissa. Esihenkil6 voi auttaa aloittavaa tyontekijdd miettiméén hanelle it-
selle merkityksellisid tavoitteita perehdytysjaksolle, jonka nédhddan sitouttavan uutta
tyontekijai. Perehdytykseen liittyville henkildille on mietitty ja luotu roolit, vastuut,
tehtdvit ja tavoitteet ja kdyty kokonaisuus lépi jo ennen tyontekijén aloitusta. Teams-
tyokalun (Kuvio 33) avulla esihenkild ja ryhmén henkil6t voivat luoda ryhmélle ko-

kouskutsut, sopia koulutusajat sekd seurantapalaverit.

Aloituspalaveri -Perehdytysryhmii
* Esittaytymiset
* Perehdytyssuunnitelman lapikdynti

PN
* Roolit, vastuut ja tavoitteet ‘

» Seurantasuunnitelma ja aikataulutug

E Uusi kokous Tiedot Ajoitustoiminto

Aikavyshyke: (UTC+02:00) Helsinki, Kiova, Riika, Sofia, Tallinna, Vilna ~ Vastausvaihtoehdot

Z Aloituspalaveri perehdytysryhma

=) Lisaa pakollisia osallistujia + Valinnaiset

® 942022 12.00 v —>  9.4.2022 1230 30min @ I
> Ei toistu
= u Perehdytyksen tyotila -Matti Menestyksekas Yleinen

Kuvio 33. Aloituspalaveri ja Teams-kokouskutsut.

Kehittdmisehdotuksena perehdytys tydtilaan tuodaan uuden myyjin tehtdvinkuvaus
kirjallisesti. Oman kehittymisen ja ldhtotilanteen tueksi tuodaan my6s uuden myyjén
CV ja kirjataan erityisosaaminen. Tama luodaan pohjaksi henkilokohtaiselle kehitty-
miselle ja yksilon valmentamisen tueksi esihenkildille. Teemahaastatteluissa kévi ilmi,

ettd uuden myyjén osaamisen taso ja erityisosaaminen on hyvé olla tiedossa koko
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perehdytysryhmalld, jotta kohdeorganisaatio voi matalalla kynnykselld hyddyntda uu-
den henkilon osaamista. Tutkimuksen mukaan timi my0s motivoi uutta tyontekijaa ja
auttaa tyohon sitoutumisessa. Perehdytyskokonaisuuden yksi tdrkein kokonaisuus
myyjan perehdyttdmisessd on myyntiprosessin tunteminen, niiden vaiheet ja tarkoitus.
Tyokalussa on my0s luotu jokaiselle myyntiprosessin vaiheiden perehdyttamiselle teh-
tavit, tavoitteet ja tarkoitus. sekd materiaalin linkitys aineistoon. Perehdytystyotilaan
(Kuvio 34) on koottu kaikki organisaatiotason perechdytettivit asiat ja niille on luotu

tehtdvi, tavoitteet, vastuut ja materiaalin linkitys.

Teams —Perehdytystyotila

Tyétilan dokumentit: .
¢ Perehdytyssuunnitelma ks. Excel-tydkalu %

* Perehdytykseen liittyvien henkiliden yhteystiedot -
¢ Tyétehtdvin kuvaus

* Perehdytettdvin CV ja eritysiosaaminen

* Perehdytyksen vaiheistettu aikataulu — perehdytettdvien asioiden priorosointi perehdytysjaksolle

+ Organisaatiotason perehdytettivit asiat — tehtévi, tavoitteet, vastuut ja materiaalin linkitys.

« Tehtdvikohtaiset perehdytettivit asiat — tehtdvé, tavoitteet, vastuut ja materiaalin linkitys.

« Myyntiprosessin kuvaus ja myyntiprosessin vaiheiden tehtivi, tavoitteet, vastuut sekd materiaalin linkitys.
* Perehdytyksen tavoitteiden seurantaaikataulu laaditaan puoleksi vuodeksi eteenpiin.

* Itsensd kehittdmisen suunnitelma

* Seuranta-aikataulu ja kirjaus

< Kaikki tiimit g Perehdytyssuunitelma Viesiit Tiedostot ~ +
1 + Uusi v T Lataa palvelimeen ~ 3 Synkronoi @ Kopioi link

Perehdytyssuunitelma

Perehdytyksen tyotila -...

D Nimi Muokattu v

. U
Yleinen “Perehdystyssuunnitelma Muutama sekuntis...

Perehdytyssuunitelma |
B “Uuden myyjan perehdyttaminen-tyékalu es...  Noin minuutti sitten

Kuvio 34. Perehdytyksen dokumentointi Teams-tyokalussa.

Itsenséd kehittdminen otetaan jo perehdyttimisvaiheeseen mukaan, koska sn koetaan

tutkimuksen mukaan sitouttavan ja motivoivan myyjia.
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Kehittdimisehdotuksena on perehdyttdmiselle luotu tarkka seuranta- ja palaverikiy-
tantd (Kuvio 35), jonka koetaan sitouttavan perehdyttimiseen liittyvid henkilditd ja
tuo turvallisuuden ja sitoutumisen tunteen uudelle aloittavalle myyjélle. Kalenteriva-

raukset tehdddn valmiiksi esihenkild toimesta koko perehdytysjaksolle.

Perehdyttimisen seuranta
« Alustus palaveri ja ryhmén kokoonpno — Perehdytykseen liittyvit henkil6t (ennen tyontekijin tuloa)
¢« Aloituspalaveri - Perehdytettivé ja Esihenkild 0 '

¢« Aloituspalaveri Perehdytysryhmé —

¢ 1 krt/viiikko Perehdytettdvi ja Esihenkild

¢ 1 krt/viikko Perehdytettiva ja Kummi 4 4
¢ | krt/kk Perehdytettdvi, Esihenkil6 ja Kummi IETE'
¢ | krt/kk Perehdytysryhmé

* Loppukeskustelu — Esihenkild ja perehdytysryhmi

¢ Koeajan jilkeinen kehityskeskustelu Perehdytettiva ja Esihenkilo

* Kalenterivaraukset tehdiiin valmiiksi perehdytysjaksolle Esihenkilén toimesta

[ Kalenteri

Toiminta

@ @ Tangan < > huhtikuu 2022

Keskustelu
&3 04 05 06 07 08
T maanantai tiistai keskiviikko torstai perjantai
&

Tehtavat
@

Kuvio 35. Perehdytyksen aikataulu ja kokoukset Teams-tyokalussa.

Kehittimisehdotuksessa perehdytykseen liittyvét aiheet ja asiat priorisoidaan tirkeys-
jarjestykseen. Teams-tyGtilaan opinndytetyon tekijd on suunnitellut perehdyttimisen
tyokalun, joka kattaa koko 1dhiesihenkilon vastuulla olevan perehdyttdmiskokonaisuu-
den. Perehdyttdmisen tydkaluun on kirjattu kaikki perehdytykseen liittyvét aiheet, teh-
tévdt, roolit, vastuut ja tavoitteet. Tyokaluun on listattu kaikki uuden myyjén tarvitse-
mat ohjelmistot ja kaikki myyntiprosessiin liittyvit prosessien vaiheiden koulutukseen
liittyvat tehtavét, koulutus tapa. Aiheisiin liittyvét materiaalin on linkitetty tyokalussa
kohdeorganisaation jarjestelmiin. Kaikki perehdyttdmiseen liittyvé koulutusmateriaali
on linkitetty jatkoa varten uuden myyjin tiedon 16ytdmistd helpottamaan. Perehdytti-

mistyokaluun liittyvét aihealueet on jaettu yksityiskohtaisempiin kokonaisuuksiin,



90

jolloin informaation tulvan jaksottaminen ja tavoitteiden seuranta on helpompaa. Tyo-
kalussa on midritetty perehdytysprosessiin liittyvét henkilot yhteystietoineen ja heiddn
vastuunsa perehdyttdmisjaksolla seki tavoitteet kunkin osa-alueen kohdalle. Perehdyt-
tdmistyokalu (Kuvio 36) sisdltdd ehdotuksen perehdyttdmisaikataulusta ja prioriteetti
jarjestyksestd. Perehdytystyokaluun merkitdén myds kunkin osa-alueen perehdyttdmi-

sen tavoiteaikataulu, jonka kehittymisen vaiheita voi seurata ja merkiti tyokaluun.

PEREHDYTYSSUUNNITELMA JA TAVOITTEET

VIIKKO AIHE TEHTAVA TAVOITE VASTUU [MATERIAALI [ALOITUSPAIVA (MAARAPAIVA|% STATUS MUISTIINPANOT

Y mmirrys

VIKKO 1 Myyjiin toimenkuva Esitellliin >
toimenkuvasta

Esihenkilo Teams-tyotila Paivimidrd Péivamaira 100 %

VIKKO 1 Myyjiin tybtehtiivit Esitellliin Esihenkils 75 %

VIKKO 2 Suorituksen johtamisen malli ja seuranta  |Esitellliiin 44 Esihenkilo

VIIKKO 3 Myynnin perusasiat ja kisitteet Koulutus

Kouluttaja ||
v

VIIKKO 6 GROW malli Koulutus Osaaminen Kouluttaja | oP2rePoint - i divimid 0%
Myyjin oppaat

Kuvio 36. Perehdyttimistyokalu Excel.

Perehdyttdmistyokaluun on maédritetty tyontekijille ja esihenkildlle perehdyttdmisen
seurannalle sadnndlliset palaverit ja tydkaluun voidaan kommentoida perehdytyksen
edistymisti ja tallentaa muistioita. Tadma tuo ldpindkyvyyttd perehdyttdmisen edisty-
miseen esihenkildlle ja perehdytettiville sekd perehdyttimiseen osallistuville henki-
16ille. Jokaisen perehdyttdmiseen osallistuvan on helpompi ymmartdd oman roolinsa
ja tehtivansd sekd tavoitteet perehdyttimisjakson aikana. Perehdyttdmistydkaluun on
merkitty jokaiselle perehdytysosa-alueelle aihe, tehtiva, tavoite, vastuuhenkild, mate-
riaalin sijainti Aihe on my®0s priorisoitu, mille perehdytysviikolle aihe on suunniteltu
toteutettavaksi, toteutuksen aloituspdivi ja tavoitteen toteutumispéivi. Tydkalussa on
my0ds vaithemittari (missd ollaan menossa kunkin vaiheen perehdyttimisessé ja onko
tavoite saavutettua). Excel-tyokalun voi tallentaa Teams-ty6tilaan ja ottaa kiyttdon tu-

kemaan perehdytyskokonaisuutta.

8.2 Uuden B2B-myyjidn valmentavan suorituksen johtamisen malli

Valmentava ote toteutui tutkimuksen mukaan erittdin hyvin kohdeorganisaatiossa,
joten valmentamiseen ei l0ytynyt keskeisid kehityskohteita. Palaverien sisdltod
voidaan rikastuttaa  valmentavan johtamisen kautta motivaatiotekijoiden

ylldpitamiseksi. Ndilld koetaan olevan suuri sitoutumiseen vaikuttava merkitys, joten
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motivaation taso on aika ajoin hyvi tarkastaa. Téssd auttavat esimerkiksi (Kuvio 37)

Mayor & Riskun (2015, luku ”Motivoiva johtaminen”) médritteleméit kysymykset:

”Mitka asiat tydssa tuntuvat sinulta mukavilta tai hauskoilta, mitka eivat?”

”Mik4 tdsmélleen ottaen on tydssasi parasta, minkélaiset hetket ja miksi?”

”"Miké on sinulle tirkeintd? Mitd arvostat eniten?”

”Milloin sinusta tuntuu ty6ssd kaikkien parhaalta ja milloin kurjimmalta?”

”Mihin sinun téytyy pakottaa itsesi?” ‘

”Mik4 sinua kiukuttaa, suututtaa tai turhauttaa eniten ja miksi?” |

"Miti tarvitset ollaksesi tyytyvéisempi ja toimintakykyisempi tydssdsi?”

Kuvio 37. Motivaatiokysymykset (Mayor & Risku, 2015, luku ”Motivoiva johtami-

nen’).

On hyva keskustella johdettavan kanssa ja kyselld johdettavalta suoraan motivaa-
tiotekijoitd esimerkiksi sadnnollisesti kehityskeskusteluissa ja kahdenkeskisissé pala-
vereissa. Esihenkildt voivat myds valmentaa ja kannustaa myyjid kehittimédan asen-

netta, tietoja ja taitoja, koska niithin motiiveihin (Kuvio 38) me voimme itse vaikuttaa.

Asenne Tiedot Taidot

Kuvio 38. Motiivit, joita voi kehittdd. Hintin ym, (2016 luku "Myyntiprosessia joh-

taa oivallus asiakkaan tarpeesta.”)

Héntin ym, mukaan (2016, luku “Myyntiprosessia johtaa oivallus asiakkaan tar-
peesta.”) Myyntityd ldhtee liikkeelle oikeasta asenteesta, joka on meidédn persoonalli-
suutemme perusmotiivi. Oikea asenne myyntitydssd on asiakasldhtdinen. Tiedot taas
liittyvat asiakkaan tuntemukseen, toimialatuntemukseen, kilpailijoiden tuntemukseen

sekd oman ratkaisusalkun osaamiseen. Taidot liittyvit luottamuksen rakentamiseen,
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myyntitaktiikkaan, kyselytaktiikkaan, kuuntelemiseen ja sopeutumiseen. Huippumyy-
jan valmentamiseen voidaan rakentaa Rummukaisen (2015, s. 19-25) huippumyyjén
tunnusmerkkien pohjalta kehittdmispolku. Tutkimuksen mukaan kahdeksan huippu-
myyjan tunnusmerkkié tai ominaisuutta ovat asenne, ajankdyton hallinta ja tavoitteel-
lisuus, myyntiesittelytaidot ja tuloksellinen asiakaskohtaaminen, tuotetietous, ulkoi-
nen olemus, asiakashankinta ja lisimyynti, kyky tulla toimeen erilaisten persoonien
kanssa seké kaupan paitostaidot. Myyjén kehityspolku voi rakentua luomalla toimin-

nallisia tavoitteita omalle kehittymiselle juuri ndiden tunnusmerkkien kautta.

Hyppidsen mukaan (2013, s.16.) esihenkilo tehtdviin kuuluu paljon vaativia tehtévia,
tehtavilistaus (Taulukko 3) antaa hyvén pohjan yksilén valmentavaan suorituksen joh-
tamiseen. OpinndytetyOn tekijd on nostanut tutkimuksen tulosten pohjalta esihenkilén
tehtivisti ne kehittdmiskohteet lihavoituna oikealle puolelle taulukkoa, joissa havait-

tiin kehittdmisen tarvetta.

Taulukko 3. Valmentavan suorituksen johtamisen kehityskohteet. (Hyppéanen, 2013, s.16.)

Valmentavan suorituksen johtamisen kehittimiskohteet
e Varmista toiden ja yhteistyon sujuminen
O Tue ihmisten kehittymisti
O Arvioi ja kehiti osaamista

e Huolehdi motivaatio tekijoistd
e Kannusta ja anna palautetta
e Arvioi suoriutumista
e Hyddynni henkiloston erilaisuus
e Huolehdi omasta ja alaistesi jaksamisesta
o Varmista henkiloston sitoutuminen
e Kehité toimintaa

e Varmista toimivat palaverit ja hyva tiedonkulku
O Aseta selkeiit tavoitteet
O Seuraa tavoitteita ja tuloksia

e Huolehdi hyvésté ilmapiiristd
e Ole tasapuolinen ja oikeudenmukainen

e Auta ja tue henkil9stda ristiriitojen ratkaisemisessa

Esihenkilon tehtdvind on uudistaa ja kehittdd toimintaa, ratkaista ongelmia ja tehda
tulosta. Esihenkilon tehtivd on ymmartdad yksikkonséd perustehtiva organisaation ko-

konaisuudessa ja viestid se alaisille tasolla, ettd jokainen ymmairtdd tyonsa
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tarkoituksen. Esihenkilon tulee ymmartéa asiakasndkokulma ja tuntea yrityksen tuot-
teet ja palvelut. Esihenkildiden tehtdvdnd on myds taloudellisen ja toiminnallisten mit-

tareiden seuranta ja toiminnan kehittiminen. (Hyppénen, 2013, s.16.)

Kehittdmisehdotuksena uuden myyjén suorituksen johtamiseen luodaan malli, joka tu-
kee esihenkildd sekéd uutta myyjia péivittdisessd tyossd. Mallin avulla tuodaan suori-
tuksen johtamiseen midrdmuotoisempaa ja selkedd kokonaisuutta, joka tukee aloitta-
van myyjin tavoitteiden ja kehityksen seurantaa. Uudelle myyjille luodaan Microsoft
Teams- Kehityspolku -tyoétila, johon luodaan oikeudet uudelle myyjille ja esihenki-
161le. Teams-sovellus valikoitui kehittimisehdotuksen jarjestelméalustaksi kuten pe-
rehdytystyoétila. Toimintamalli voidaan ottaa kéytt66n matalalla kynnykselld kohdeor-
ganisaatiossa. Teams-tydtila palvelee myos virtuaalista tydskentelymallia, vaikka koh-
deorganisaation tydskentelypolitiikka kannustaakin pitdmiin sisdiset palaverit aina
kasvotusten. Tydtilan tarkoitus onkin tukea molempia malleja. Teams-tyotilaan (Ku-
vio 38) luodaan oikeudet esihenkildlle ja uudelle myyjélle. Tydtila tukee uuden myy-

jén systemaattisempaa kehityspolkua ja tukee esihenkildiden péivittdistd tyota.

Teams —Kehityspolku-tyotila
Osallistujat: ’é)

« Tyontekiji -

¢ Esihenkil6 2

O o
~
E

< Kaikki tiimit Tavoitteiden seuranta Viestit Tiedostot -

+ Uusi v T Lataa palvelimeen <3 Synkrc

Tavoitteiden seuranta

=
i@

Kehityspolku - Matti M... -

\\\\\

z

N
Yleinen ~Oma kehittymissuunnitelma

1to1 myyntipalaveri

= 2 q
Seurantasuunnitelma ja aikataulutus

)

Perehdytyksen ty&kalu -muistilistaksi

2

Tavoitteiden seuranta =f " 5 .
Tavoiteasetanta —ja suunnitelma

o

Valmennus- ja kehityspalaverit

Kuvio 38. Uuden myyjin Kehistypolku Teams-tyoétila ja osallistujat.

Teams-ty6tila mahdollistaa tiedon jakamisen, sdilyttdmisen, tiedon linkityksen, suju-

van viestinnidn ja systemaattisemman tavoitteiden seurannan. Uusi tyOntekijd saa
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tyotilan vilitykselld kokonaiskuvan suorituksen johtamisen mallista ja kdytinnoistd
sekd omaan kehittymiseen ja tavoitteisiin liittyvit linkitykset tarvittaviin jirjestelmiin
sekd tietoihin. Tydtilaan (Kuvio 39) tuodaan myds perehdytysmateriaali ja perehdy-
tystyokalu, jotta uusi myyja voi helposti palata hdnen tarvitsemiin materiaaleihin tyo-

suhteen alussa.

Teams —Kehityspolku-tyotila

Kehityspolun sisiilto:

4 ®
* Perehdytyksen tytkalu -muistilistaksi
¢ Oma kehittymisssuunnitelma Ir I -_J
* Tavoiteasetanta —ja suunnitelma

* Seurantasuunnitelma ja aikataulutus

Uusi kokous Tiedot  Ajoitustoiminto

Aikavydhyke: (UTC+02:00) Helsinki, Kiova, Riika, Sofia, Tallinna, Vilna  Vastausvaihtoehdot *~
& Aloituspalaveri perehdytysryhma
% Lisaa pakollisia osallistuj
[+ ISad pakollisia 0sa IS[LIJ\:} + Valinnaiset

® 942022 12.00 — 942022 12.30 30min @ I
(5] Ei toistu

= Perehdytyksen tyotila -Matti Menestyksekas Yleinen

Kuvio 39. Uuden myyjéin kehistypolun siséltd ja seurantapalaverit.

Tydtila tukee tavoitteiden asettamista, seurantaa ja tyontekijin omaa kehittdmista.
Tyokalu helpottaa tiedon keskittdmisté, viestintdd ja toimii muistilistana yksilon suo-
rituksen johtamisessa esihenkildille. Kehittdmisehdotus keskittyy tavoitteiden asetta-
miseen, tavoitteiden seurantaan ja madrdmuotisempaan ja aktiiviseen ennalta kuvat-
tuun tyoskentelymalliin. Kehittdimisehdotuksen tarkoitus on tukea jo hyvéksi todettuja

kaytantdjd kohdeorganisaatiossa.
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Tuloksien perusteella valmentavaan suorituksen johtamiseen tarvitaan kaytdnndllista,
midrdmuotoisempaa ja sddnnollisempid toimintaa, Joten suorituksen johtamisen ke-

hityspolkuun luodaan uuden myyjian Kuviossa 40 esitetty tietopankki ja seurantamalli.

Teams —Kehityspolku-tyétila

Tydtilan dokumentit:

[N
* Osaamiskartta (CV, erityisosaaminen) A
* ltol palaverimuistiot N
* Valmennus- ja kehityskeskustelu-muistiot

* X-jdrjestelmi /tavoitteiden seuranta -linkitys
* Myyntikilpailut seuranta - linkitys

* Salesforce.com /myyntiputki ja toiminnalliset tavoitteet seuranta -linkitys
* Development HUB henkilékohtainen kehittyminen -linkitys

Kehityspolun seuranta alam's
* ltol, 2 krt/kk. Tyontekija ja Esihenkils
* Valmennus- ja kehistyskeskutelut 2 krt/vuosi Tyontekija ja Esihenkil6

* Kalenterivaraukset tehddin valmiiksi tavoitejaksolle esihenkilén tai tyontekijin toimesta
vuodeksi eteenpiin

L Kalenteri

Toiminta

&8 Tanaan < > huhtikuu 2022

Keskustelu

&3 04 05 06 o7 08

Tt maanantai tiistai keskiviikko torstai perjantai

Tehtavat

Kuvio 40. Keskitetty uuden myyjan kehityspolun tietopankki ja kalenteri.

Tuloksien perusteella valmentavaan suorituksen johtamiseen tarvitaan kaytannollista,
madrdmuotoisempaa ja sddnnollisempédd toimintaa. Kehittimisehdotuksena luotiin

kdytannon malli tukemaan paivittdistd esihenkiloty6td ja uuden myyjan aloitusta.
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9 POHDINTA

Téssé luvussa arvioidaan opinndytetyon luotettavuutta, tulosten hyddynnettavyytta ja
tyon onnistumista sekd tuodaan esiin my0s jatkokehittimisehdotuksia. Opinndytetyo
noudattaa laadullisen tutkimustekstin muotoa, ja arvioitaessa tutkimustyoti, on tutki-
mustekstin sisdllolld merkitystd. Tutkimusteksti noudattaa hyvéaa tieteellistd kaytantoa.
(Vilkka, 2021, luku “Tutkimuksen arviointi”.) Luotettavuutta tiedonkeruuseen tuo
opinndytetydn oma toimintaympariston hyva tuntemus, joka auttoi rakentamaan tar-
vittavan teoreettisen aineiston, kohdistamaan teoreettisen viitekehyksen tutkimaan on-
gelmaa tietyistd ndkokulmista ja kohdistamaan tiedonkeruun kohteisiin, jolloin saa-

daan parhaiten syvillisti tietoa kehittdmiskohteena olevasta ymparistosta.

Opinndytetyon teorian ja dokumenttianalyysin pohjalta saatiin kattava kuva tutkimuk-
sen kohteena olevasta aiheesta ja teemahaastatteluilla oli tyon lopputulosten kannalta
merkittidvin painoarvo. Teemahaastattelut sopivat hyvin tuottamaan konkreettista tie-
toa nykyisestd toimintamallista ja niiden avulla pystyttiin 16ytiméan konkreettisia ke-
hittdmiskohteita. Tuloksien perusteella voidaan tehdd luotettavia johtopdétoksid,
koska otanta teemahaastattelujen kohdehenkil6istd oli mittava. Haastateltavia esihen-
kiloitd alueyksikoistd tutkimukseen osallistui 75 % ja uusista alle kolme vuotta talossa
olleista myyjistd 50 % ja pois ldhteneitd myyjid tutkimukseen osallistui neljd. Tulosten
luottavuutta lisdsi myds toistuvat samanlaiset vastaukset. Teemahaastattelut toteutet-
tiin joulukuussa 2021 ja tulokset on rakentunut sen hetkisten tulosten perusteella.

(Vilkka, 2021, luku "Tutkimuksenhaastatteluiden kerddmisen pulmat ja ratkaisut™).

Opinndytetyd osoittautui hyvin laajaksi kokonaisuudeksi, joka on vaatinut laajaa pe-
rehtymistd jo tutkittuun tietooni, kohdeorganisaation materiaaleihin sekd haastattelu-
jen analysointiin, mutta tyon voidaan todeta edenneen suunnitelman mukaisesti. Tut-
kimuksen avulla saatiin kattava kokonaiskuva kohdeorganisaation perehdyttimisen ja
valmentavan suorituksen johtamisen nykytilasta ja haasteista. Tutkimusmenetelmat oli
perustellusti valittu ja sopivat kdytettdviksi juuri tdssé tydsséd lopputulokset huomioon
ottaen. Tutkimusongelma, tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset oli valittu huolellisesti
ja tyon lopputuloksena voidaan todeta tyon tavoitteiden toteutuminen. (Vilkka, 2021,

luku ”Jérjestelmallisyys, kurinalaisuus ja tdsmallisyys”).
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Opinndytetyon aiheena oli uuden B2B- myyjdn menestymisen mahdollistaminen val-
mentavan suorituksen johtamisen avulla, jonka ldht6kohtana on onnistunut perehdyt-
tdminen. Kohdeorganisaatiossa on menestyksekkéitd pitkid tyosuhteita mutta aloitta-
vien uusien B2B-myyjien kasvupolku on poikkeuksia lukuun ottamatta hidas ja myy-
jien vaihtuvuus ensimmaiisen kolmen vuoden sisilld oli koettu ongelmaksi. Opinnéy-
tetyon avulla haettiin keinoja mahdollistaa uusien myyjien menestyminen ja nopeampi
kehityspolku, kehittimélla esihenkilotyotd perehdyttdmisen ja valmentavan suorituk-
sen johtamisen nakokulmista. Opinndytetyon tulokset pyrkivit 16ytdmaéin tarkeimmét
kehityskohteet, joiden néhtiin vaikuttavan uuden myyjin sitoutumiseen ja poistamaan
menestymisen mahdollistamisen esteet. Opinndytetydlld tuloksien perusteella luotiin
kehittdmisehdotus B2B-myynnin ldhiesimiestydhén perehdyttdmisen ja valmentavan
suorituksen johtamisen mallista. Mallin avulla pyritddn parantamaan uusien myyjien
parempaa sitoutumista ja nopeampaa kehityspolkua, joka tukee kohdeorganisaation
strategian toteutumista. Opinndytetyon tekijd uskoo tiivistetyn yhtendisen perehdytys-
kokonaisuuden ja médrdmuotoisen valmentava suorituksen johtamisen mallin auttavan
ja my0s nopeuttavan asioiden oppimista, oppimisen syventdmisté ja seurantaa. Tutki-
muksesta oli huomattavissa positiivisesti se, ettd tutkimuksen haastattelujen perus-
teella ei myyjien ja esihenkildiden ndkemykset kehittdmistarpeista ja haasteista juuri

poikenneet. Tavoitteiden asetannassa ja seurannassa tuli selkedmpid ndkemyseroja.

Opinndytety6lld on ajankohtaista arvoa kohdeorganisaatiolle koska tyontekijoiden
vaihtuvuusongelma on todellinen. Tyonantajan kilpailukyvyn sdilyttiminen tyonteki-
jamarkkinoilla on tdrkedd ja siksi tyontuloksissa esiin tulleisiin ongelmakohtiin ehdo-
tetaan my0s jatkokehittdmisehdotuksia. Jatkokehittimisehdotuksena opinndytetyon
tekija ehdottaa miettiméén erilaisia perehdytysmalleja uusille myyjille, joilla ei ole
vield paljon myyntikokemusta ja niille, joilla on jo usean vuoden myyntikokemus vas-
taavista tehtdvistd. Myos palkintamallin tulee tukea eri ldhtGtasolta tulevia myyjia.
Trainee-ohjelman kautta tulleiden uusien myyjien kokemuksissa perehdytyksen toteu-
tuminen kaikilta osin paremmin, joten jatkokehittdmisehdotuksena Trainee-ohjelman
kaltaista aloitusta aina nuorille juuri valmistuneille, joilla ei ole vield kokemusta tyo-
eldmadstd tai myynnistd karttunut. Ja taas kokeneemmille tulokkaille tiiviimpad pereh-
dytysti, jossa otetaan huomioon perehdytettdvin osaamisen l&htdtaso niin, ettd kohde-

organisaatio voisi hyddyntdd uuden myyjan jo karttunutta osaamista ja ammattitaitoa.
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Ty6hon perehdyttdmisen osuus perehdyttdmissuunnitelmaan tulee suunnitella tehtiva-

kohtaisesti.

Kuviossa 41 on esitetty opinndytetyon hyodyllisyyttd kohdeorganisaatiolle ja muille
yrityksille. Tyon tulosten kautta kohdeorganisaatio saa kehittimisehdotuksen B2B-
myynnin l&hiesimiestyon perehdyttdmisen ja valmentavan suorituksen johtamisen
kaytdnnon mallista. Esihenkilot saavat tyokalun B2B-myyjien perehdyttdmisen ja val-

mentavan suorituksen johtamisen mallista, joka auttaa esihenkilGitd péivittdisessa

tyOssaan.
<> .
»Kehittamizehdotukse +Kehittamisehdotus * YmmaEmys omasta
n B2B-myynnin uusien B2B myyjien toimenkuvasta,
lzhiesihenkildtydn perchdyttimizen ja odotuksista,
perchdyttimisen ja valmentavan tehtavistd ja
valmentavan suorituksen - tavoittelsta sekd
S | suorituksen Johtamisen mallista, g kehityspolkusta.
= | johtamisen mallista, Joka auttaa =
& | Joka sitouttaa esihenkil5ita © g «Selked karva
.5 | paremmin nudet tavoitteiden 3 g perchdyttimiskoko-
= | my jat}'f toteutumizessa. ‘2 7| naisw
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Kuvio 41. Opinnidytetyon hyodyllisyys kohdeorganisaatiolle ja muille yrityksille.

Kohdeorganisaation uudet B2B-myyjét saavat ymmarryksen omasta toimenkuvasta,

odotuksista, tehtévistd ja tavoitteista sekd omasta henkilokohtaisesta kehityspolusta.
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Malli auttaa kohdeorganisaation perehdyttdmiseen osallistuvia henkil6itd ymmarté-
miin oman roolinsa, vastuunsa, tehtévit ja tavoitteet perehdyttdmisessd. He saavat
selkedn kuvan perehdyttimiskokonaisuudesta, osaamistarpeista, aikataulusta ja toi-
mintatavasta. Kehityksen seuranta auttaa uusia myyjien sitoutumista ja auttaa padse-
midn omaan tyohon nopeasti kiinni. Muut myyntiyritykset saavat sovellettavan kehit-
tdmisehdotuksen B2B-myynnin ldhiesimiestyon perehdyttdmisen ja valmentavan suo-

rituksen johtamisen mallista. Opinndytetyon hyodynnettdvyys on laaja-alainen.

Tutkimuksessa selvisi, ettd valmentava johtaminen ndkyy esihenkilotydssd vahvasti,
mik4 on tdné pdivana tdrked johtamisen alue. Tyon tulosten perusteella kohdeorgani-
saation esihenkilotyotd arvostetaan ja se on luottamuksellista ja avointa. Tuloksissa
yllatti esihenkilotyon ja ldsndolon merkittdvyys myyntiyksikoisséd, joten voidaanko
tastd padtelld, ettd myyja tarvitsee henkilokohtaista valmentajaa, joka valmentaa yksi-
16n huppusuorituksiin aivan niin kuin huippu-urheilussa. Voidaanko myyntid verrata
huippu-urheiluun, missé tiytyy sdilyttdd innostus ja intohimo lajiin, pysyé fyysisesti
hyviéssi kunnossa ja parantaa suorituksia suoritus suorituksen jalkeen? Jos palaan vield
ajatukseen huippu-urheilusta. Mikd on huippu-urheilijan tehtdva? Huippu-urheilijan
tehtdva on pitdd itsestd huolta, pysyé terveend, sydda riittdvasti, nukkua hyvin ja har-
joitella lajia pdivastd toiseen, viikosta viikkoon ja vuodesta toiseen. Motivoitua ja si-
toutua treenaamiseen. Voivatko myyjdt olla huippu-urheilijoita, joita kaikki ihailevat
ja kannustavat ja eldvét heiddn menestyksensa kautta? Mielesténi voivat, mutta eivit
yksin. Huippusuorituksiin pddseminen on aina yhteistyotd ja saumatonta yhteisiin ta-
voitteisiin tdhtddamistd. Tarvitaan lukuisia ammattitaitoisia ihmisid huipputiimiin, jossa
jokaisella on oma rooli, tehtdvénsi, tavoite ja vastuu. Heiddn ammattitaitonsa ja tieta-
myksensé ovat elintdrkeitd huippusuoriutujalla. Erityisesti minulle jdi haastatteluissa
mieleen kommentti uudelta myyjiltd: “Minua motivoi tyOsséni eniten se, ettd saan
tyoskennelld Huippumyyjien kanssa”. Niin pienid asioita, mutta niin merkityksellisia.
Kennerin & Leinon (2020, s. 269) mukaan ” myynti on yrityksen sydén, joka pumppaa
verta ja energiaa koko muuhun organisaatioon. Jos ei ole myyntid, niin ei ole muita-

kaan toimintoja”.
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LIITE 1

TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET

Uuden myyjén haastattelukysymykset:

TEEMA 1: Perehdyttiminen

1.

e A

10.
11.
12.

13

16.
17.

18.

Miten sinua ohjeistettiin valmistautumaan tydssé aloittamiseen?

Millainen oli tyon aloitus kohdeorganisaatiossa?

Laadittiinko sinulle perehdyttdmisen suunnitelma ja millainen suunnitelma?
Kuinka pitkd perehdyttdmisjakso oli ja oliko se riittdvan pitka?

Kaytiinko perehdytysjaksolla toimenkuvasi 14pi, milld tavalla?

Oliko perehdyttamiselle luotu tavoitteita?

Saitko perehdyttimiseen tydkalut ja jarjestelmi oikeudet kuntoon?
Seurattiinko perehdytyksen edistymisti sdénnollisesti? Kuinka usein?
Miten perehdytyksen etenemisen seuranta tapahtui?

Oliko Perehdyttdmisen ajalle luotu jokin yhteinen viestintdkanava, tyotila?
Miten perehdyttimisjakson aikana kommunikoitiin tai viestittiin?

Keitd perehdyttdmiseen osallistui? Oliko perehdyttimiseen valittu nimetty
kummi?

. Miten arvioit kummin roolia?
14.
15.

Oliko sinulla perehdyttdmisjakson jélkeen edellytys tehdd omaa tyota?
Miten kehittiisit perehdyttimiskokonaisuutta, jotta se tukisi paremmin uuden
myyjén aloitusta?
Arvioi perehdyttimiskokonaisuuden onnistumista.
Kerro omin sanoin omasta perehdyttdmisjaksosta?
e Miki perehdyttdmisessé oli hyvaa?
e Mika oli haasteellisinta perehdyttimisjaksolla?
Arvioi perehdyttdmiskokonaisuuden onnistumista.

TEEMA 2: Esihenkil6tyon ja valmentamisen arviointi

AW N~

Millainen on hyvi esihenkil6?

Millaisena koet esihenkilotyon tilld hetkella?

Millaista tukea kaipaat paivittdisessd tyOssisi esihenkilolta?

Mité haluaisit muuttaa paivittdisesséd esihenkilotydssa tai sisdllossé, jotta se
tukisi paremmin sinun tyossd suoriutumistasi?

Valmentaminen ja suorituksen johtaminen ovat pdivittiistd toimintaa, jossa
yhteinen tavoite kohdistuu seké tuloksiin ettd tapaan toimia. Miten kuvailisit
lahiesihenkilotyon nykytilaa ja paivittdistd esihenkild-johdettava yhteistyo-
tdnne?

Vuorovaikutus on tirked osa johtamisosaamista, kuinka aktiivista ja avointa
sekd tasapainoista esihenkilon ja sinun kommunikointisi on?

Millaiseksi koet ilmapiirin esihenkild keskusteluissa ja viestinnédssid? Keskus-
tellaanko henkil6kohtaisista/ ammatillisista asioista?

Mahdollistaako esihenkil6 tyontekijoille kehittymisen? Rohkaiseeko tyonte-
kijoitd hankkimaan henkil6kohtaisia kompetenssin tai taitoalueen kehittdmi-
seen?



10.
11

12.

13.
14.

Varmistaako esihenkild, ettd tyontekijoilld on tarvittavat resurssit tehtdvén tai
tyOn onnistuneeseen suorittamiseen?
Saatko tunnustusta tai palkintoja tydsuorituksistasi, millaisia?

. Saako tiimisi tunnustusta ja palkintoja hyvisti suoriutumisesta? Juhlitaanko

tyontekijoiden menestysti?

Hyviksytddnko tyontekijét yksildind, arvostetaanko erilaisia persoonallisuuk-
sia?

Tiedottaako esihenkild tyontekijoille strategisista tavoitteista?

Mitka asiat 1dhiesihenkilotydsséd vaikuttavat sinun sitoutumiseen ty0ossisi?

TEEMA 3: Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

1.

AN N

* N

10.
11.

12.
13
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21
22.
23.

24.
25.

Onko sinulle médritetty tavoitteita tehtidvéssisi suoriutumiseen ja millaisia ta-
voitteita sinulle on asetettu? Millaiselle aikavilille tavoitteet asetetaan?
Onko sinulle mééritelty tavoitteita myyntiprosessin eri vaiheille?

Ovatko tavoitteet mielestési selkeét ja ovatko ne saavutettavissa?

Pystytko itse vaikuttamaan omiin tavoitteisiisi?

Tunnetko yrityksen strategian ja mitd se tarkoittaa omissa tavoitteissasi?
Onko tavoitteita asetettu sinun henkilokohtaiselle kehittymisellesi tai uralla
kehittymisellesi?

Millainen merkitys tavoitteilla on tydssd suoriutumisen kannalta?

Ovatko tavoitteet motivoivia? Miksi on tai miksi ei?

Mitka asiat lisddvét mielestdsi motivaatiota ja sitoutumista tavoitteiden ase-
tannassa?

Onko tavoitteet kannustavia?

Kun tavoitteet asetetaan, tieddtko, miten tavoitteiden saavuttamisesta palki-
taan?

Onko tavoitteissa onnistumisen palkitseminen kannustavaa?

. Miten kehittéisit tavoitteiden asetantaa?

Seurataanko tavoitteiden toteutumista saannollisesti, kuinka usein?

Kuinka usein tavoitteita olisi mielestési hyvi seurata?

Milli tavalla tavoitteiden toteutumista seurataan?

Miten seuraat itse tavoitteita ja niiden toteutumista?

Onko tavoitteiden seurantaan luotu jokin yhteinen viestintikanava, tyotila?
Miten tavoitekauden aikana kommunikoidaan tai viestitdin tavoitteisiin liitty-
vissé asioissa?

Voidaanko tavoitteita muuttaa tarvittaessa tavoitekauden aikana?

. Saatko ohjausta ja kdytdnnon vinkkeja tavoitteidesi toteutumiseen?

Miten kehittiisit tavoitteiden seurantaa?

Miten koet, palkitaanko sinua tavoitteisiin padsemisestd? Milld tavalla sinua
palkitaan?

Miten haluaisit kehittdd palkitsemista?

Onko tavoitteissa onnistumisen palkitseminen kannustavaa?

TEEMA 4: Ohjaus, valmentaminen, palautteen anto ja kehittiminen

l.

Pidetdénko sinulle kehityskeskusteluja esihenkilon toimesta? Kuinka usein?
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10.

11

16.

17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.

Kehityskeskusteluihin on hyvi valmistautua hyvin, saatko esihenkil6ltisi val-
mistautumisohjeet?

Kuvaile kehityskeskustelu tilaisuutta?

Millaista hy6tyé koet kehityskeskusteluista olevan?

Miten tarkedna pidét kehityskeskusteluja?

Mitd haluaisit muuttaa kehityskeskustelutilaisuuksissa tai siséllossé, jotta se
tukisi paremmin sinun tydssd suoriutumistasi?

Pidetdénko tiimipalavereja sdédnnollisesti? Kuinka usein?

Kéydaanko tiimipalavereissa ldpi tiimin yhteisid tavoitteita ja niiden toetutu-
mista?

Miten tarkeénad pidét tiimipalavereja?

Mité haluaisit muuttaa tiimitilaisuuksissa tai sisdllossé, jotta se tukisi parem-
min sinun tydssé suoriutumistasi?

. Pidetddnko myyntipalavereita (1tol) sddnnollisesti? Kuinka usein?
12.
13.
14.
15.

Kéaydaanko 1tol palaverissa ldpi tavoitteita ja niiden toetutumista?

Miten térkeéna pidit 1tol palavereja?

Kuvaile 1 to 1 palaverissa kdytdvid aiheita?

Mitd haluaisit muuttaa 1 to 1 palavereissa tai sisélldssd, jotta se tukisi parem-
min sinun tydssd suoriutumistasi?

Miten kommunikoit ja viestit esihenkil0si kanssa ja milld tavalla palaverit to-
teutetaan?

Onko tavoitteiden seurantaan luotu jokin yhteinen tyo6tila?

Saatko ty0Ostdsi palautetta, kuinka usein, onko se riittavaa?

Saatko esihenkil6ltési palautetta ja miten palautteet kasitelldén?

Saatko palautteen pohjalta esihenkildltési vinkkejd, miten voisit kehittda
omaa toimintaasi?

Saatko kiitosta ja huomiota tyostisi, millé tavalla?

Millaista kannustusta tai palautetta kaipaisit ldhiesthenkil6ltési?

Onko omassa ty0ssési kehittyminen mahdollista?

Seurataanko henkilokohtaisen kehittymisen edistymistd sddnnollisesti?
Kuinka usein?

Miten kehittymisen seuranta tapahtuu?

Oliko henkilokohtaisen kehittymisen seurantaan luotu jokin yhteinen viestin-
tdkanava, tyotila?

TEEMA 5: Sitoutuminen ja motivaatio

XN RO ==

Mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd olet ty0ssé vield vuoden pddsti?

Mitka asiat mielestdsi vaikuttavat uuden myyjén sitoutumiseen tydssa?
Mitka asiat motivoivat sinua tyossési?

Mitka asiat vaikuttavat sitoutumiseesi tyossa?

Mitka asiat mahdollistaisivat sinun menestymisen ty0ssési paremmin?

Onko tyonkuvasi selked, tieddtko mitéd sinulta odotetaan?

Koetko ettd sinulla on mahdollisuus onnistua ty9ssdsi? Kylla tai Ei, Miksi?
Koetko ettd sinulla on mahdollisuus kehittyéd ja kehittdd osaamistasi tyOssdsi?
Kuvaile omin sanoin menestyvd myyji?



Pois ldhteneen myyjéin haastattelukysymykset:
TEEMA 1: Perehdyttiminen

1.

Nk e

8.
9.
10.
11.
12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

Miten sinua ohjeistettiin valmistautumaan ty6hon tuloon ja perehdyttimisjak-
soon?
Millainen oli tyon aloitus kohdeorganisaatiossa?
Laadittiinko sinulle perehdyttimisen suunnitelma ja millainen suunnitelma?
Kuinka pitka perehdyttdmisjakso oli ja oliko se riittdvan pitka?
Kaytiinko perehdytysjaksolla toimenkuvasi 14pi, milla tavalla?
Oliko perehdyttdmiselle luotu tavoitteita?
Saitko perehdyttdmiseen jaksolla kaikki tyokalut ja jérjestelmé oikeudet kun-
toon?
Seurattiinko perehdytyksen edistymistd sddnnollisesti? Kuinka usein?
Miten perehdytyksen etenemisen seuranta tapahtui?
Oliko Perehdyttdmisen ajalle luotu jokin yhteinen viestintdkanava, tyotila?
Miten perehdyttdmisjakson aikana kommunikoitiin tai viestittiin?
Keité perehdyttimiseen osallistui? Oliko perehdyttimiseen valittu nimetty
kummi?
Miten arvioit kummiperehdyttdjan roolia? Mitd hyvad? Miti olisit toivonut
lisad?
Oliko sinulla perehdyttdmisjakson jélkeen edellytys tehdd omaa tyota?
Miten kehittiisit perehdyttimiskokonaisuutta, jotta se tukisi paremmin uuden
myyjén aloitusta?
Arvioi perehdyttimiskokonaisuuden onnistumista.
Kerro omin sanoin omasta perehdyttdmisjaksosta?

1. Miki perehdyttdmisessa oli hyvai?

1. Mika oli haasteellisinta perehdyttimisjaksolla?
Arvioi perehdyttdmiskokonaisuuden onnistumista.

TEEMA 2: Esihenkil6tyon ja valmentamisen arviointi

AW N~

10.

Millainen on hyvi esihenkil6?

Millaisena koit esihenkilotyon kohdeorganisaatiossa?

Millaista tukea kaipasit péivittiisessa tyossdsi esihenkiloltda?

Miti olisit halunnut muuttaa péivittiisessa esihenkilotyossa tai sisillossa,
jotta se olisi tukenut paremmin uuden myyjan tydssd suoriutumistasi?
Valmentaminen ja suorituksen johtaminen ovat péivittiistd toimintaa, jossa
yhteinen tavoite kohdistuu seké tuloksiin ettd tapaan toimia. Miten kuvailisit
lahiesihenkiloty6td ja paivittdistd esihenkilo-johdettava yhteistyotinne tyossi
olo aikanasi?

Vuorovaikutus on tirked osa johtamisosaamista, kuinka aktiivista ja avointa
sekd tasapainoista esihenkildn ja sinun kommunikointisi oli?

Millaiseksi koit ilmapiirin esihenkil6 keskusteluissa ja viestinndssd? Keskus-
teltiinko henkilokohtaisista/ ammatillisista asioista?

Mahdollistiko esihenkild tyontekijdille kehittymisen? Rohkaisiko tydnteki-
joitd hankkimaan henkildkohtaisia kompetenssin tai taitoalueen kehittdmistd?
Varmistaako esihenkild, ettd tyontekijoilld on tarvittavat resurssit tehtdvén tai
tyon onnistuneeseen suorittamiseen?

Saitko tunnustusta tai palkintoja tydsuorituksistasi, millaisia?



11.

12.

13.
14.

Saiko tiimisi tunnustusta ja palkintoja hyvéstd suoriutumisesta? Juhlittiinko
tyontekijoiden menestysti?

Hyviksyttiinko tyontekijdt yksiloind, arvostettiinko erilaisia persoonallisuuk-
sia?

Tiedottiko esihenkild tyontekijoille strategiaan liittyvistd tavoitteista?

Mitké asiat 1dhiesihenkildtydssé vaikuttivat sinun sitoutumiseen tydssési?

TEEMA 3: Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

1.

AN N

% =

10.

11

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
. Saitko ohjausta ja kdytannon vinkkeja tavoitteidesi toteutumiseen?
22.
23.

21

24.
25.

Oliko sinulle mééritetty tavoitteita tehtavéssési suoriutumiseen ja millaisia ta-
voitteita sinulle oli asetettu? Millaiselle aikavilille tavoitteet oli asetettu?
Oliko sinulle mééritelty tavoitteita myyntiprosessin eri vaiheille?

Olivatko tavoitteet mielestisi selkeét ja olivatko ne saavutettavissa?
Pystyitko itse vaikuttamaan omiin tavoitteisiisi?

Tunsitko yrityksen strategian ja mitd se tarkoitti omissa tavoitteissasi?
Oliko tavoitteita asetettu sinun henkildkohtaiselle kehittymisellesi tai uralla
kehittymisellesi?

Millainen merkitys tavoitteilla on tydssd suoriutumisen kannalta?

Olivatko tavoitteet motivoivia? Miksi oli tai miksi ei?

Mitka asiat lisdsivit mielestdsi motivaatiota ja sitoutumista tavoitteiden ase-
tannassa?

Oliko tavoitteet kannustavia?

. Kun tavoitteet asetettiin, tiesitkd, miten tavoitteiden saavuttamisesta palki-

taan?

Oliko tavoitteissa onnistumisen palkitseminen kannustavaa?

Miten kehittiisit tavoitteiden asetantaa?

Seurattiinko tavoitteiden toteutumista sddnnollisesti, kuinka usein?

Kuinka usein tavoitteita olisi mielestdsi hyva seurata?

Millé tavalla tavoitteiden toteutumista seurattiin?

Miten seurasit itse tavoitteita ja niiden toteutumista?

Oliko tavoitteiden seurantaan luotu jokin yhteinen viestintdkanava, tyotila?
Miten tavoitekauden aikana kommunikoitiin tai viestittiin tavoitteisiin liitty-
vissd asioissa?

Voitiinko tavoitteita muuttaa tarvittaessa tavoitekauden aikana?

Miten kehittéisit tavoitteiden seurantaa?

Miten koit, palkittiinko sinua tavoitteisiin pddsemisestd? Milld tavalla sinua
palkittiin?

Miten haluaisit kehittdd palkitsemista kohdeorganisaatiossa?

Oliko tavoitteissa onnistumisen palkitseminen kannustavaa?

TEEMA 4: Ohjaus, valmentaminen, palautteen anto ja kehittiminen

1.
2.

Pidettiinkd sinulle kehityskeskusteluja esihenkilon toimesta? Kuinka usein?
Kehityskeskusteluihin on hyvi valmistautua hyvin, saitko esihenkildltisi val-
mistautumisohjeet?

Kuvaile kehityskeskustelu tilaisuutta?

Millaista hydtya koit kehityskeskusteluista olevan?



11.
12.
13.
14.

15

16.

17.
18.
19.
20.

21

25.
26.

Miten tarkedna pidit kehityskeskusteluja?

Mita haluaisit muuttaa kehityskeskustelutilaisuuksissa tai siséllossé, jotta se
tukisi paremmin uuden myyjan tydssé suoriutumistasi?

Pidettiinkd tiimipalavereja sddanndllisesti? Kuinka usein?

Kaytiinko tiimipalavereissa ldpi tiimin yhteisié tavoitteita ja niiden toetutu-
mista?

Miten tarkedna pidit tiimipalavereja?

. Mitd haluaisit muuttaa tiimitilaisuuksissa tai sisillossé, jotta se tukisi parem-

min uuden myyjin tydsséd suoriutumistasi?

Pidettiink6é myyntipalavereita (1tol) sddnnollisesti? Kuinka usein?
Kaytiinko 1tol palaverissa lépi tavoitteita ja niiden toetutumista?
Miten tarkeédnd pidit 1tol palavereja?

Kuvaile 1tol palaverissa kédytdvid aiheita?

. Mitd haluaisit muuttaa 1tol palavereissa tai sisdllgssé, jotta se tukisi parem-

min uuden myyjén tydssd suoriutumista?

Miten kommunikoitte ja viestitte esihenkilosi kanssa ja milla tavalla palaverit
toteutettiin?

Oliko tavoitteiden seurantaan luotu jokin yhteinen ty6tila?

Saitko tyOstési palautetta, kuinka usein, onko se riittdvai?

Saitko esihenkil6ltési palautetta ja miten palautteet kasiteltiin?

Saitko palautteen pohjalta esihenkil6ltési vinkkejd, miten voisit kehittdd omaa
toimintaasi?

. Saitko kiitosta ja huomiota tyostisi, milld tavalla?
22.
23.
24,

Millaista kannustusta tai palautetta kaipasit lahiesihenkil6ltési?

Oliko omassa tyossisi kehittyminen mahdollista?

Seurattiinko henkilokohtaisen kehittymisen edistymistd sddnnollisesti?
Kuinka usein?

Miten kehittymisen seuranta tapahtui?

Oliko henkilokohtaisen kehittymisen seurantaan luotu jokin yhteinen viestin-
tdkanava, tyotila?

TEEMA 5: Sitoutuminen ja motivaatio

WXk WD =
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11.

Miksi 1dhdit pois tyostd?

Mitka asiat vaikuttivat sithen, ettd 1dhdit pois tyostd?

Mitka asiat olisi pitdnyt olla paremmin, jotta olisit jatkanut ty0ssa?

Mitka asiat mielestési vaikuttavat sinun sitoutumiseesi tyossi?

Mitka asiat mielestési vaikuttavat uuden myyjéin sitoutumiseen tyossa?
Mitka asiat motivoivat sinua tydssisi?

Kuvaile omin sanoin menestyvd myyja?

Onko tyonkuvasi selked, tiesitkd mitd sinulta odotettiin?

Koitko, ettd sinulla oli mahdollisuus onnistua tydssési? Kylla tai Ei, Miksi?
Koitko, ettd sinulla oli mahdollisuus kehittya ja kehittdd osaamistasi tydssési?
Mika olisi saanut sinut jatkamaan tydssd kohdeorganisaatiossa?



Esihenkil6iden haastattelukysymykset:

TEEMA 1: Perehdyttiminen

1.

N
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11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

Kuvaile nykyistd perehdyttimiskokonaisuutta esihenkilon ndkokulmasta?
Kuinka pitka oli perehdyttimisjakso? Miten koet perehdyttdmisjakson pituu-
den?

Laaditaanko tyontekijélle perehdyttimisen suunnitelma?

Luodaanko perehdyttdmiselle yksilokohtaiset tavoitteet?

Seurataanko perehdytyksen edistymistd sdannollisesti? Kuinka usein?
Miten seuranta tapahtuu?

Miten perehdyttdmisjakson aikana kommunikoitiin tai viestittiin?

Oliko Perehdyttdmisen aikana luotu jokin yhteinen viestintdkanava, tyotila?
Keté perehdyttdmiseen osallistuu? Oliko perehdyttimiseen valittu nimetty
kummi?

. Miten arvioit kummiperehdyttdjén roolia? Mitd hyvai? Mité olisit toivonut

lisad?

Mitka asiat vaikuttavat kummiperehdyttdjan valintaan? Miten valinta teh-
daan?

Miten nykyinen perehdyttdmismalli tukee péivittéistd esihenkil6ty6ta?

Mika tai mitka asiat auttaisivat sinua ldhiesihenkilona perehdyttdmisessa?
Miké on esihenkildlle haasteellisinta perehdyttdmiskokonaisuudessa?

Mité haasteita koet uusien myyjien perehdyttdmisessi?

Miten kehittiisi perehdyttimiskokonaisuutta, jotta se tukisi paremmin uuden
myyjén aloitusta?

Miké nykyisesséd perehdyttdmismallissa on hyvii ja missd ndet kehitettdvaa
Miten perehdyttdmisté tulisi kehittd4, jotta se tukisi paremmin uuden myyjin
kehityspolkua?

TEEMA 2: Esihenkil6tyon ja valmentamisen arviointi

Ei esihenkildille asetettuja kysymyksia

TEEMA 3: Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

e b e
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10.
11.
12.

Madritelladnko uusille myyjille tavoitteita tehtdvassisi suoriutumiseen?
Millaisia ja millé tavoin tavoitteita asetetaan?

Millaiselle aikavilille tavoitteet asetetaan?

Onko tavoitteet johdettu yrityksen strategiasta? Milld tavoin tavoitteet johde-
taan?

Onko tavoitteet mielestési riittédvalld tasolla vai pitdisikd myyjille olla muita-
kin tavoitteita?

Pystyyko myyja itse vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa?

Miten tirkednd pidit tavoitteiden asettamista uudelle myyjélle?

Mika tavoitteiden asetannassa on haasteellisinta?

Onko tavoitteet mielestisi motivoivia? Miké niissd motivoi? Mika ei moti-
voi?

Mitka asiat lisdisivédt motivaatiota tavoitteiden asetannassa?

Lisadako tavoitteet ja niiden seuranta mielestdsi sitoutumista myyjéan ty0ssi?
Onko myyjille méairitelty tavoitteita myyntiprosessin eri vaiheille?



13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21

Kun tavoitteet asetetaan, tietddkd myyja mitd palkkioita hén saa, jos tavoitteet
toteutuvat?

Pystytko palkinnan tai kannustimien avulla ohjaamaan myyjin tekemistési?
Olisiko tavoitteiden asetannassa mielestési jotain kehitettavaa?

Milla tavalla myyjien tavoitteiden toteutumista seurataan?

Seurataanko tavoitteiden toteutumista sdannollisesti, kuinka usein?

Kuinka usein koet, etté tavoitteita olisi hyva seurata?

Onko tavoitteiden seurantaan esihenkilon ja alaisen vilille luotu jokin yhtei-
nen viestintdkanava, tyotila?

Onko sinulla esihenkilond mahdollisuus muuttaa myyjien tavoitteita tarvitta-
essa tavoitekauden aikana?

. Saatko ohjausta ja kdytdnnon vinkkeja tavoitteiden asettamiseen?
22.
23.
24,
25.

Milla tavoin myyntiprosessin vaiheiden toteutumista seurataan?

Miten tirkeind koet uuden myyjan tavoitteiden seurannan?

Palkitaanko myyjid hyvistd suorituksista? Milld tavalla myyjid palkitaan?
Miten haluaisit kehittda palkitsemista?

TEEMA 4: Ohjaus, valmentaminen, palautteen anto ja kehittiminen

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

Valmentaminen ja suorituksen johtaminen ovat paivittdistd toimintaa, jossa
yhteinen tavoite kohdistuu seka tuloksiin ettd tapaan toimia. Miten kuvailisit
ldhiesihenkil6tyon nykytilaa ja paivittdistd esihenkild-johdettava yhteistyo-
tdnne?

Vuorovaikutus on tirked osa johtamisosaamista, kuinka aktiivista ja avointa
seké tasapainoista nykyinen esihenkilon ja johdettavan kommunikointi on?
Pidetdaanko myyjille kehityskeskusteluja esthenkil6t toimesta? Kuinka usein?
Kehityskeskusteluihin on hyvid valmistautua hyvin ja annatko johdettavillesi
valmistautumisohjeet?

Kuvaile kehityskeskustelu tilaisuutta?

Millaista hyotyé koet kehityskeskusteluista olevan?

Mité haluaisit muuttaa kehityskeskustelutilaisuuksissa tai sisdllossé, jotta se
tukisi paremmin esihenkilo tyo6ta ja tukisi johdettavien ty6ta?

Pidetdadnko tiimipalavereja sddannollisesti? Kuinka usein?

Kiyddanko tiimipalavereissa ldpi tiimin yhteisid tavoitteita ja niiden toetutu-
mista?

Miten tirkeénd pidét tiimipalavereja?

Miti haluaisit muuttaa tiimitilaisuuksissa tai sisdllossé, jotta se tukisi parem-
min esihenkilotyoti ja johdettavien tyOssd suoriutumista?

Pidetdénko myynninpalavereita (1tol) sddnnoéllisesti? Kuinka usein?
Kuvaile 1 to 1 palaverissa kdytdvid aiheita?

Mité haluaisit muuttaa 1 to 1 palavereissa tai sisillossd, jotta se tukisi parem-
min esihenkilotyoti ja johdettavien tydssd suoriutumista?

Miten kommunikoit ja viestit johdettaviesi kanssa péivittiisessd tyOssa?
Mitd haluaisit muuttaa péivittdisesséd esihenkilotyOssa tai sisdllossd, jotta se
tukisi paremmin esihenkilotyon onnistumista ja johdettavien tydssa suoriutu-
mista?

Annatko alaisillesi sddannéllisesti palautetta? kuinka usein?



18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.

25.

Milla tavalla annat palautetta ja miten palautteet késitellaén?

Annatko johdettaville ohjausta, miten he voisivat kehittdd omaa toimin-
taansa?

Seurataanko esihenkilon toimesta myyjien omaa kehittymispolkua?

Milla tavalla annat kiitosta ja huomiota johdettavillesi?

Millaista kannustusta annat johdettavillesi?

Onko tavoitteita asetettu myyjan henkilokohtaiselle kehittymiselle tai ura ke-
hittymiselle?

Seurataanko myyjien henkilokohtaisen kehittymisen edistymistd sdannolli-
sesti? Kuinka usein? Miten seuranta tapahtuu?

TEEMA 5: Sitoutuminen ja motivaatio

1.
2.
3.

10.
11.
12.

Mitka asiat koet vaikuttavan uuden myyjén sitoutumiseen?

Mitka asiat koet haasteellisiksi uuden myyjén sitouttamisessa?

Mitka asiat koet vaikuttavan uuden myyjan sitoutumiseen, positiivisesti/nega-
tiivisesti?

Mitka asiat mielestisi motivoivat uusia myyjia tyossain?

Mitka asiat koet vaikuttavan uuden myyjan motivaatioon, positiivisesti/nega-
tiivisesti?

Mitka asiat koet haasteellisiksi uuden myyjin motivoinnissa?

Miten lahiesihenkilotyota tulisi kehittdd, jotta voidaan mahdollistaa uusien
myyjien nopeampi kehityspolku?

Kuvaile omin sanoin menestyvd myyji?

Mitka asiat mahdollistaisivat uuden myyjan menestymisen?

Onko uusilla myyjilla mahdollisuus onnistua tyossisi? Kylla tai E1, Miksi?
Mink4 asioiden koet vaikuttavan eniten uusien myyjien vaihtuvuuteen?

Mitd asioita esihenkilotydssd voitaisiin kehittdd, jotta myyjien sitoutuneisuus
paranee?
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