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Tybssa tehtiin  selvitys esimiestydon laadusta Hameen Shop in Shop-
myyntikanavassa. Tavoitteena oli saada aikaan selkea kyselypohja yritykselle
kyseisesta aiheesta, jotta Shop in Shop- konsernin myynninesimiehet voivat mitata
oman esimiestydnsa laatua. Tutkimukselle asetettiin yksi paatehtava: ottaa selvaa
miten myyijat toivoisivat l&ahiesimiehen paranevan omassa tyéssaan.

Lahiesimiestydn merkityksen kannalta tyd on hyvin tarked, silla muita arviointi
henkiloita ei esimiehen jokapaivaisessad tydssad ole. Selvitystydssa kaytettiin
lahteena niin painettua ja sahkoista aineistoa. Myyjille tehtiin kysely, jossa heita
pyydettiin arvioimaan omaa esimiestaan ja esimiehen toimintatapoja.

Teoriaosuudessa kaydaan lapi lahiesimiesty6tad ja hanen rooliaan menestyvassa
myyntiorganisaatiossa, seka tarkastellaan myyjien toimintamalleja myyntiprosessin
ja myyntitydn nakokulmista. Lahiesimiestyén tyodkaluihin ja toimintamalleihin
perehdytdaan, jotta saadaan laaja nakdkulma erilaisista johtamistavoista. Ty6n
lopussa nivotaan yhteen saadut tulokset ja arvioidaan esimiestydn onnistumista.
Tybssa tarkastellaan aihetta osin  myyjien, lahiesimiehen ja yrityksen
toimintamallien kannalta.

Selvityksessa loydettiin vastaukset esimiehen heikkouksien ja vahvuuksien
selvittdmiseksi. Tyon lopputuloksena saatiin aikaan kyselykaavake yritykselle ja
niiden lahiesimiehille, jossa tutkimusongelmien ratkaisut ovat tiiviissa paketissa.
Kyselyn avulla tydén toimeksiantajana ollut yritys ja miksei muutkin aiheesta
kiinnostuneet saavat selkeat toimintaohjeet lahiesimiestydén mittaamiseen ja oman
tyonsa kehittamiseen.
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The aim of the present thesis was to produce for TeliaSonera Finland Oyj ‘s
managers a tool to measure their managing skills. The purpose of the theses was
to find out organization manager’s skill level.

The thesis was carried out by using books, Internet and questionnaire. The
guestionnaire was made to sales personnel in the organisation to get detailed
information about the topic.

The theory part of the study deals with the leadership and managing in sales
organisations. This part contains also information about meetings and different
types of leadership skills. Findings are handled in the case part of the study. The
case includes questionnaire that was made to sales personnel in the organization.

As a result of the thesis it was clear to see managers strength and weaknesses.
The questionnaire was created based upon the case study. Through the
guestionnaire organization managers can use it to measure their leadership skills.
The company and all the others interested in the topic can get clear and useful
guidelines for acquiring permissions.
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1. JOHDANTO

Tyon tarkoituksena on tehda tyokalu esimiestybn mittaamiseen.
Tybssa pyritdan tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti asioita, jotka
liittyvat |&hiesimiestydhdn ja sen parantamiseen. Tutkimus on
ajankohtainen, silla uusia esimiehia tulee yrityksiin jatkuvasti. Uusien
esimiesten edistymiseen tydssaan ja jatkuvan osaamisen
varmistamiseen on tyon onnistumisen aktiivinen mittaaminen
tarpeellista. Lisaksi organisaatiossa on pystyttava hyddyntdmaan
kyselyiden kautta kerattya tietoa, jotta esimiesten kehittymista voidaan

ohjata oikeaan suuntaa ilman jatkuvaa henkilékohtaista seurantaa.

Tyon toimeksiantaja on TeliaSonera Finland Oyj, joka haluaa saada
kirjallisen  selvityksen esimiestyon kehittdmisen keinoista ja
mahdollisuuksista. Yritys haluaa teettdd tutkimuksen siksi, ettd he
voisivat edistdaa esimiestyon kehittymista esimiesten omatoimisella
palautekyselymittarilla. Yritys haluaa saada selvityksen kirjallisesti,
jotta sitd voidaan hyoddyntdd laajemmin useamman esimiehen
tyokaluna. Jatkuva palautekyselymittarin kayttd antaa tietoa ja
informaatiota nopeasti koko konsernissa ja toimii apuvélineena uusille
esimiehille. Lahtokohtana on tuottaa yritykselle tietoa, jonka myé6ta
esimiestyota pystytaan kehittamaan. Kohderyhmana on henkilokunta

ja lahiesimiehet, joiden toimintaa halutaan kehittaa tydkalun avulla.

Tyon tavoitteena on selvittaa, mitd asioita on otettava huomioon, kun
halutaan parantaa esimiestyotd ja miten esimiehet voivat tehda
jatkuvasti kehittavia mittauksia. Tyd on rajattu koskemaan yhta
ongelmaa: Miten esimies voi kehittyd omassa tydssaan ja huomata
tulokset itsendisesti. Lisaksi tydssa tarkastellaan esimiesten
toimintaan keskeisesti liittyvid asioita kuten palaverikaytantéja ja

motivointia. Tavoitteena on lopulta saada aikaan selked ja kattava



kysymyspatteristo, jolla esimies pystyisi mittaamaan omaa ty6taan ja
tuloksiaan jatkuvasti.

2. MYYNTITIIMIN JOHTAMINEN

2.1 Myyntityo

Myyntityd voidaan maaritella parhaan vaihtoehdon tarjoamiseksi
asiakkaille, jolloin myyjdn on loydettava lisdarvoa asiakkaiden
tarpeiden tyydyttamisee. Lisdarvon edellytyksena voidaan nahda
ainakin kolme keskeista tekijaa:

e Myyjan on tunnistettava asiakkaansa tarpeet

o Tuotteiden “paketointiin® on kehitettdva lisdpalveluja, jotka
edistavat asiakkaan mielikuvaa tuotteesta saamastaan
hyodysta.

e Myyjdn on mitattava jatkuvaa edistymistd asiakassuhteen
hoidossa seka osoitettava asiakkaille, ettd heiddn saamansa
hy6ty on parantunut mahdollisten uusien tuotteiden kautta.

Tutkimusten mukaan yrityksen tulevaisuus ja kilpailukyky riippuvat sen
myynti- ja markkinointitaidosta enemman kuin mistddn muusta
liketoiminnan osa-alueesta. Myyntitydn kulmakivia ovat eettinen
toiminta, valittaminen ja palvelu. Henkilokunnan rehellisyys on noussut
myods tarkeddn asemaan nykypdaivan liiketoimintaympéaristossa.
"Helppoheikkimainen”  ja  tyrkyttava myyntiedustaja  kuuluu
menneisyyteen. Taman paivan huippumyyjat toimivat rehellisyyden
pohjalta. He tietavat, ettd asiakkaat eivat kuuntele katteettomia
lupauksia, vaan haluavat myyjan kertovan asioiden todellisen sisallon.
Ostajat vaativat muutakin kuin edullisen hinnan. He haluavat rehellista
vastineetta rahoilleen. Myymisesséa ei ole mitddn vaaraa. Vain vaarin
on se, etta ihmisia yritetddn manipuloida ostamaan. (Chintwood 1998,
15-16.)



Kun kuluttajille myydaan tuotteita tai palveluita, nousevat seuraavat
paatokset aina esille ja noudattavat tarkkaa psykologista jarjestysta.
Paatosten kohteet ovat:

e Sina, myyja

e Yritykseksi

e Tuotteesi tai palvelusi

e Hintasi

o Ostoajankohta

Asiakas ei siis muodosta ensimmaistda nakemysta myytavasta
tuotteesta tai palvelusta, vaan myyjasta ihmisena. Asiakas pohtii kahta
seikkaa myyjastaan — rehellisyytta ja harkintakykya. Asiakas haluaa
nahdad myyjan avuliaana ja konsultoivana neuvonantajana, johon han
voi luottaa. Lisaksi asiakas pohtii ymmartaakoé myyja tarjotun palvelun
tai tuotteen tuoman lisdarvon soveltuvuuden asiakkaan tarpeisiin.
Paitsi, ettd asiakas pitdd myyjasta ja luottaa haneen, on
taustayrityksen myods oltava luottamusta herattava. Myyjan taustalla
olevan yrityksen on toiminnallaan vakuuttamaan, ettd sen tarjoamat
tuotteet tai palvelut toimivat ja etta yritys tayttdd lupauksensa.
Yrityksen arvojen ja periaatteiden taytyy heijausta my6ds myyjan
toiminnassa, koska myyjaa ja taustayritysta ei voida erottaa toisistaan.
Asiakas on saatava vakuuttuneeksi tuotteista ja palveluista esiteltyjen
konkreettisten yksityiskohtien kautta. Talldin asiakas on jo pohtimassa
tuotteen tai palvelun laatuun ja toimivuuteen liittyvid kysymyksia.
Asiakkaat eivat osta alhaista tai sopivaa hintaa, vaan odotettavissa
olevaa arvoa ja hyotya, jolloin myyjan keskeiseksi tehtavaksi jaa arvon
myyminen, ei hinnan tyrkyttdminen. Jos asiakas on paatynyt edella
oleviin tekijoihin myonteisella tavalla, on myyjan tassa vaiheessa syyta
pyytaa tilausta ja sopia toimitusaikataulusta seka paattaa kauppa. (
Chintwood 1998, 17-20.)

2.1.1 Myyntiprosessi



Myyntiprosessi ei poikkea oli kyseessa tuotteen tai palvelun myyminen,
vaan prosessi voidaan aina vieda lapi tiettya kaavaan noudattaen.
Voidaan soveltaa esimerkiksi Chintwoodin (1998, 27) esittamaa

vaiheistusta kuten

e Lahestyminen

e Arviointi

e Tarpeen selvittdminen
e Yrityksen myyminen

e Tarpeen tayttaminen
e Sitoutuminen

e Kaupan varmistaminen

Koska myyminen on myymistd, niin jokaisen myyjan on oivallettava, etta
myyntitapahtumassa ihmiset haluavat mieluummin puhua kuin
kuunnella eli mitda enemméan myyja kuuntelee, sitd enemman hanesta
pidetaan. (Chintwood 1998, 27-44.)

2.1.2 Myyjan rooli ja haasteet

Myyjan tehtavana on vaikuttaa ostajaa positiivisella tavalla, koska
ihmiset ostavat ensin ihmisen, sitten vasta tuotteen tai palvelun.
Todellisen myynninammattilaisen pitaa kontrolloida
kaupankayntitilannetta kayttaen seka loogista etta tunteisiin vetoavaa
lahestymista tarjoamalla kilpailukykyisid etuja asiakkaan tarpeisiin ja
kilpailevaan tarjontaan. Talla tavalla myyja stimuloi ostajaa ostamaan

juuri hanen tarjoamiaan tuotteita tai palveluita. (Ellis, 1992, 150-151.)

Myyntitapahtumassa myyjan haasteina ovat ainakin seuraavat kohteet
e Antaa luotettava ensivaikutelma
o Elekieli pitaa olla tasapainossa puhekielen kanssa
e Oikean lahestymisen valinta huomioiden asiakasta ymparoivat

olosuhteet



o Poistettava hairidtekijat, jotka saattavat vaikuttaa asiakkaan
huomioon

o Asiakkaan mielenkiinnon herattaminen

o Asiakkaan tarpeiden méaarittely ja tAsmentaminen

e “What’s In It For the Customer’ - yhteenveto

e Asiakkaan kuuntelu ja vasta-argumenttien tulkinta

e Myyntiprosessin etenemisen kontrollointi ja asiakkaan elekielen
seuranta

e Muista: Tarkein asia myymisessa ei ole se, mitd sanot, vaan
tapa, miten sen ilmaiset. (Ellis, 1992, 151-152)

Myyjiksi voidaan maaritella kaikki ne henkilot, jotka tarjoavat
tuotteitaan, palveluitaan tai ideoitaan toisille tiettya korvausta vastaan.
Laajassa mielessd myyntityd on toiseen ihmiseen vaikuttamista siten,
ettd saa toisen toimimaan ja ajattelemaan haluamallaan tavalla ja
pitamaan siitd jatkuvasti. Onnistunut myyntityd perustuu myyjan
kykyyn viestittdd tuotteistaan, palveluistaan tai ideoistaan asiakkaan
tarpeita vastaavasti. Asiakas on kiinnostunut sellaisista tuotteista tai
palveluista, jotka helpottavat hanen omien tavoitteidensa
saavuttamista. Myyjan tehtavana on osoittaa asiakkaalle, etta juuri
han on oikea yhteistyokumppani ja juuri hénen tuotteillaan asiakas
tyydyttad tarpeensa. Nain ollen myyjan on myytava ensin itsensa ja
sen jalkeen vasta tuotteensa. Asiakkaan kannalta ratkaisevaksi jaavat
myyjan henkilokohtaiset ominaisuudet ja hanen kykynsa vaikuttaa
ammattitaidollaan tuotteensa sopivuuteen asiakkaan tarpeisiin.

(http:/lwww.yrittajat.fi/myyjanabc_M)

Myyjan on mahdollista kehittdd henkilokohtaisia taitojaan
myyntitydssa. Myyjalla on vain paatettava kahdesta vaihtoehdosta eli
"teenkd tanaan asiat paremmin tai vaihtoehtoisella tavalla” vai
“jatkaako samoin kuin eilen ja mahdollisesti samoin tuloksin”.

(http://lwww.yrittajat.fi/myyjanabc_M)
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2.2 Johtaminen

Asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen
(leadership) on perinteisesti erotettu toisistaan. Fayol (1916) nimesi
ensimmaisen asiakeskeisen johtamisen ensisijaiset funktiot kirjassaan
‘Generall and Industrial Management’. Funktioihin han maaritteli
kuuluviksi suunnittelun, organisoinnin, henkiloston palkkaamisen ja
kontrolloinnin. Nama funktiot ovat edelleen asiakaskeskeisen
johtamisen ydin, mutta myods ihmiskeskeiseen johtamiseen voidaan

samat perusperiaatteet sisallyttaa. ( Sydanmaalakka, 2004, 22.)

Sydanmaalakka (2004) viittaa Kotterin (1990) vaittamaan, etta asioiden
ja ihmisten johtaminen ovat melko erilaisia ilmi6itd. Asiakaskeskeisen
johtamisen tarkein paamaara on organisaatioiden ja
johdonmukaisuuden varmistaminen. Ihmiskeskeisen johtamisen
tarkein padamaara on johtaa muutosta ja liikettd. Tama vaatii kykya
visioida, tasmentdd strategisia tavoitteita, kommunikoida, motivoida
ihmisia inspiroimaan seka saada ihmiset puhaltamaan yhteen hiileen.(
Sydanmaalakka, 2004, 22.)

Kotterin (1990) nakemysten mukaan asiakaskeskeisessa
johtamistavassa tavoitellaan jarjestystd ja vakautta, kun taas
ihmiskeskeisessa johtamistavassa tavoitellaan mukavuutta ja

rakentavaa muutosta.( Sydadnmaalakka, 2004, 22-23.)

Johtajuus on maaritelty prosessiksi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai
ryhmaan yksil6ita yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Johtaminen on
aina vaikuttamista. Tama voi kohdistua myds johtajaan itseensa, joten
madritelmaa voidaan soveltaa myos itsensa johtamiseen. Alykkaassa
johtajuudessa tama vaikuttaminen voidaan nahda laajemmassa
yhteydessa ja kuvata johtaminen kokonaisvaltaisena prosessina.
Asiantuntijoiden johtaminen on esimiesten ja asiantuntijoiden valista

vuorovaikutusta, jossa he tavoittelevat yhteisesti jaetun vision ja
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tavoitteiden mahdollisimman tehokasta toteuttamista.
(Sydanmaalakka, 2004, 31.)

Eri aikakausina muodissa ovat olleet erilaiset johtamisen suuntaukset
ja nakokulmat. On puhuttu ihmisten johtamisesta, asioiden
johtamisesta, strategiajohtamisesta, asiakkuuksien johtamisesta,
projektien  johtamisesta, tulosjohtamisesta, arvojohtamisesta,
muutoksen johtamisesta, erilaisuuden johtamisesta, ikdjohtamisesta ja
itsensa johtamisesta. Johtamisen perustan on toteuduttava arkisessa
esimiestydsséa johtamisen suuntauksista huolimatta. On hyva, etta
uusien tutkimusten ja tydelaman muuttumisen myoé6ta |6ytyy uusia
nakokulmia. Esimiehen tehtdvdnd on kuitenkin saada oman
yksikkonsa ihmiset tekemaan oikeita asioita oikein niin, etta tyd on
mielekastd ja siind saavutetaan mahdollisimman hyvid tuloksia.
(Hyppéanen, 2007, 250-251.)

Suomen oloissa yksi mittavimmista johtamiskayttaytymiseen liittyvista
tutkimuksista on toteutettu Pirneksen (2003) toimesta. Etiikka nakyy
johtamiskayttaytymisesséd muun muassa siten, ettd esimies toimii
esimerkkind muille eli on luotettava ja kohtelee ihmisia
oikeudenmukaisesti ja arvostaen. Tehtavien hoitamiseen vaaditaan
esimiehilta ja johtajilta seka tahtoa etta toimeenpanokykya. Talloin
esimiehen tahto nakyy paattavaisyydessa, rohkeudessa,
paamaaratietoisuudessa, vastuullisuudessa ja energisyydessa.
Toimeenpano kyky tulee esille siina, ettd erilaisille toimenpiteille
tehdaan suunnitelmat, niille varataan riittdvasti aikaa ja esimies ryhtyy
ripedsti toimiin, tekee tarvittavia paatoksia, antaa selkeita

toimeksiantoja ja seuraa edistumista. (Hyppanen, 2007, 256-257.)

2.2.1lhmisten johtaminen

Ihmissuhteiden hoitaminen vaatii johtajalta vuorovaikutustaitoja ja

yhteistoimintakykya. Johtajan tavoitteena on ihmisten ymmartaminen,

johon liittyy ihmissuhdeongelmien taustalla olevien syiden kasittelya ja
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sopivien ratkaisujen loytamista, alaisen tukemista, erilaisuuksien
huomiointia ja alaisten huolien kuuntelemista. Alaisten kehittamisen ja
kasvun edistdminen on johtajan tai esimiehen nakyva toimintaa
valmentamisessa, tiedonjakamisessa, oma-aloitteisuuden
kannustamisessa, palkitsemisessa, innostamisessa, osallistumisessa

ja huolehtimisessa. (Hyppanen, 2007, 257-258.)

Henkiselld joustolla tarkoitetaan esimiehen kyky& muuttaa ja muuttua
tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Sosiaalisesti joustava esimies on
kykenevd muuttamaan toimintatapaansa ollessaan vaarassa tai
annetun palautteen perusteella. Han on yhteistyokykyinen ja kuuntelee
eridvia mielipiteitd. Luovasti joustava esimies tuo esille asioiden
valisissa  riippuvuuksissa uusia  nakokulmia seka kykenee
ennakoimaan tulevia asioita, ratkaisemaan erilaisia ongelmia ja
soveltamaan oppimiaan asioita kaytantoon. Han on aktiivien kehittdja.
(Hyppéanen, 2007, 257-258.)

Amerikkalaisen johtamistyylien rinnalle on noussut skandinaavinen
johtamistyyli, jossa painopiste on organisaatioiden muutostilanteiden

hallinnassa, kehittymisessa ja oppimisessa. (Hyppéanen, 2007, 258.)

Perinteisesti johtamiskirjallisuus on jakanut esimiehen tehtavat
mangement- ja leadership- tehtaviin. Esimerkiksi Kotterin (1990)
mukaan mangerit tekevat asioita oikein ja leaderit tekevat oikeita
asioita. Managerit suunnittelevat, budjetoivat, organisoivat ja valvovat.
Leaderit taas painottavat visioita ja yhteistyota sekd vaikuttavat
ihmisten tunteisiin ja ajatuksiin. Johtajakeskustelu on kohdistunut
paljon siihen, mikd johtamistyyli on keskeisintd liiketoiminnassa.
Lopullista paatelmaa ei ole syntynyt, koska kaikki tukijat ovat olleet
yksimielisia, ettd molempia johtamistyyleja tarvitaan. (Hyyppéanen,
2007, 10.)

Johtamiseen on liitetty viisi erilaista johtamistyyli&d kuten kdskeminen,

valmentaminen, osallistuminen, delegoiminen ja valtuuttaminen.
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Johtamien ei ole kuitenkaan kategorista, vaan tyyli vaihtelee tilanteiden
ja tarpeiden mukaisesti. Kaskemisen liittyy selkeiden tehtavien ja
valvonnan tilanteisiin, jotta ty0 tulee tehtya annetun toimeksiannon
mukaisesti. Valmentamista tarvitaan silloin, kun annetaan ohjeita,
opastetaan ja tuetaan henkilostba. Osallistumista on kaytettava silloin,
kun parhaat tulokset saadaan aikaan yhteisen tekemisen kautta.
Delegoidessaan  esimies antaa  tyontekijoilleen  laajimmista
tehtavadkokonaisuuksista osan tehtavia ja tukee heita tarvittaessa.
(Hyyppanen, 2007, 11.)

Yksilon suoriutuminen tehtdvistdan nopeasti ja sujuvasti vaatii
osaamista valikoida runsasta tietomaarasta esim. kaikkein tarkein,
erityisin, poikkeavin ja uusin ajankohtaisuus tai yksityiskohta.
Tutkimuksilla on saatu selville, ettd ihmiset valikoivat informaatiota
suhteessa nykyiseen osaamistasoonsa ja aikaisempaan tietoonsa
nahden muodostaen uuden kasityksen saamistaan tuloksista. Tahan
samaan asiaan liittyvat mydés monet muistia koskevat olettamukset.
(Jalava ym. 1999, 14.)

2.2.2 Tiimien johtaminen

Tiimi tai ryhma on pieni joukko osaamisalueiltaan toisiaan taydentavia
henkiloita, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja
suorituskykytavoitteisiin seka tyoskentelytapaan, josta he itse yhdessa
kantavat vastuun (Katzenbach & Smith, 1993.) Tama maaritelma
kuvastaa oikein tiimiorganisoinnin ja suorituskyvyn valistd kytkentaa.
Tiimit ja hyva suorituskyky edellyttavat toinen toisiaan. Selkeé yhteinen
nakemys paamaaristd ja konkreettisista tavoitteista seka vahva
sitoutuminen niihin seka yksilon ettd koko tiimin tasolla ovat

onnistumisen perusedellytyksia.

Tiimit ovat kooltaan pienid: monesti noin 5-9 henkiléa, harvoin yli 15
henkil6d. Tiimien kokoonpanossa pyritdan loytamaan oikea tasapaino

osaamisalueiden osalta. Tarvittava osaaminen jakautuu kolmeen
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osaamisalueeseen: tekniseen tai/ja toiminnalliseen osaamiseen,
ongelmaratkaisu- ja paatoksenteko- osaamiseen seka ihmisen

valiseen kommunikoinnin taitoihin.

Tiimit voivat olla luonteeltaan monenlaisia. Ne voidaan jakaa
esimerkiksi ehdottaviin, suorittaviin ja ohjattaviin. Osa tiimeistd on
projektiluontoisia, osa pysyvampia.

Ryhméan tai tiimin oppiminen on hyvin samanlaista kuin yksilon
oppiminen. Ryhmien avulla pystytdan keraamaan resursseja yhteen ja
saada useampia silmia ja kasia tekemddn yhdessa tyotd. Niiden
toimintaa saattavat rajoittaa monet yleisesti tunnistetut vaikeudet, joita
on luonnehdittu ns. prosessikadoksi. N&dma vaikeudet aiheuttavat
esimerkiksi ryhman toiminnan jasentymattomyydestd, sosiaalisesta
paineesta,  jasenten omaavasta  erilaisesta  painoarvosta,
ryhmatoiminnan edellyttdman ilmaisutaitojen puutteesta jne. Hyvin
tunnettu iImid on vastuu siirtyminen vain muutamien jasenten
huoleksi. Ristiriitojen ja yhteisen kielen puuttumisen ohella juuri tama
”"sosiaalinen kellunta” lienee ryhmassa tehtavan tyon yleisin vitsaus.
(Jalava ym. 1999, 18.)

Jotta ryhma voisi hyédyntdd sen, ettd siihen kuuluvilla jasenilla on
paasy erilaisiin informaatioléhteisiin, asia tulisi tiedostaa ryhmien
johtamisessa. Ryhmat pyrkivat toiminnassaan yleensa
tarkoituksenmukaisiin - kokonaisuuksiin. Usein se on tarkeampi
paamaara kuin yhteisen informaatiovarannon maksimointi. Tasta
syysta kaikkea sitd informaatiota, johon ryhmalla olisi mahdollisuus
paasta, kasiksi ei lahestulkoon aina saada hyédynnetyksi. (Jalava ym.
1999, 19.)

Tiedon valikoiminen samoin kuin muut ryhmadynamiikkaan liittyvat
asiat paranevat suotuisan ja onnistuneen toiminnan my6tda. Ryhma
sana ei varsinaisesti kuvaakaan satunnaisesti yhteen koottua joukkoa,

jolle on annettu tehtava, josta sen tulisi suoriutua, ryhmalla
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tarkoitetaan pikemminkin tiiviisti yhdessa toimivia henkil6ita, jotka ovat
tydskennelleet yhdesséa jo jonkin aikaa ja joiden suorituksiaan alkaa
nakya eri ihmisten tekemien toimintojen yhteensulautuminen ja

tyonjako. (Jalava ym. 1999, 19.)

Ryhmaa johdettaessa esimiehen on syytd tiedostaa, ettd ryhméan
jasenilla voi olla erilaisia rooleja, jotka vaikuttavat yhdesséa tehtyyn
tyohon. Yleensa joku jdsen on muita tarkeampi, joten esimiehen on
tunnistettava tama tosiasia. Esilla olevan informaation merkitys
saattaa siksi vaihdella sen mukaa, keneltad tieto kuullaan. Kaikesta
huolimatta asioista saadaan sitd monipuolisempi kasitys, mité
halukkaampi ryhma on kayttamaan hyvéakseen monesta suunnasta
tulevaa informaatiota. Taman vuoksi ryhmien olisi tietoisesti

tavoiteltava laveaa tietopohjaa. (Jalava ym. 1999, 19-20.)

Asiat on helpointa palauttaa mieleen, kun ne tulevat vastaan
samantapaisissa sosiaalisissa konteksteissa, joissa ne on opittukin.
Eli rynmé@n jasenet muistavat ja pystyvat liittamaan yhteen sellaisia
piirteitd, joita on aiemmin kasitelty samassa ryhmassa. Ryhman
tyoskentelyn uskotaan olevan sita tehokkaampaa, mita paremmin
siihen kuuluvat tuntevat toistensa osaamisen, tiedon l&hteet tai tavan
toimia. Siksi tieto siita, kuka tietdd mitakin, mitd yhdessa pystytaan
tekemaan ja mista ei suoriuduta, on ryhmalle samantapaista
metatietoa kuin yksilon arviointi omasta suorituksestaan kasittda. Se
auttaa ryhman jasenia sovittamaan omaa osaamistaan muiden

osaamiseen. (Jalava ym. 1999, 20-21.)

2.2.3 Lahiesimiehen rooli ja haasteet

Esimiesty6ta voidaan tarkastella erilaisten roolien kautta. Esimies voi
olla tilanteen mukaan valmentaja, sparraaja, tiiminvetdja,
projektipaallikkod, tybnjohtaja, ongelman ratkaisija, tyohodnottaja tai
perehdyttdja. Esimiehille ei aina ole taysin selvdd, miten han kokee

oman itsensa yksikkdnsa johtajaksi vai tydnantajan edustajaksi. Lisaksi
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moni esimies pitdad itseddn asiantuntijana, jolla on lisaksi
esimiestehtava. Useat esimiehet kiteyttavat tehtdvansa onnistumisen

edellytyksen luojaksi. (Hyyppéanen, 2007, 9.)

Riippumatta siitd miten itse oman esimiesroolinsa mieltaa,
esimiesasemassa on aina tyOnantajan roolissa eli yrityksen johdon
valtuutettuna tekemaan paatdksid oman vastuualueensa osalta. Tama
erottaa esimiehen esimerkiksi tiiminvetdjasta tai projektipaallikosta,
koska tiiminvetajd on yksi tiimistd ja vastaa tiimini toiminnasta
sovittujen tavoitteiden ja pelisdantbjen mukaisesti, ja projektipaallikko
vastaa projektinsa onnistumisesta asetettujen tavoitteiden mukaan.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimies vastaa yksikkénsa
toiminnasta sille asetettujen liiketoiminnallisten tavoitteiden ja

perustehtavan mukaisesti. (Hyyppé&nen, 2007, 9.)

Tominta ajatus Strategia Arvot o
a\ \ \ Visio

Jdohto ——n— |
f}_ﬁ Henkildsta
Esimiestyéhdén

Kaollewast —  kohdistuvia odotuksia | Tyomarkkinat

Oma esimies ———— |

i N

Laki Yhsityiselama fhteistydkumppanit

ST Yhteiskunta

Kuvio 1. Esimiesty6hon kohdistuvia odotuksia (Hyyppanen, 2007, 9).

Kuviossa 1 on esitetty esimiehen rooliin vaikuttavat tydyhteisén odotukset
esimiehen osaamiseen ja persoonan nakdkulmasta. Esimiestython liittyy
erilasia tehtavia perustuen joko lainsaadantoon tai liiketoiminnan

tarpeisiin. Niista syntyvat odotukset ja velvoitteet esimiestydlle. Odotuksia
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asettavat myds tyontekijat, johto ja asiakkaat, ja ne voivat olla hyvin
erilaisia. Esimiehen omat osoitukset voivat viela poiketa muiden

odotuksista. (Hyyppanen, 2007, 9.)

Esimiehen tehtavana yleisella tasolla on erittdin laaja. Seuraavassa

listassa on esitetty keskeisimpi& esimiehen tehtavakokonaisuuksia:

e varmistaa tbiden ja yhteistyon sujuminen

e tukea ihmisten kehittamista

e arvioida ja kehittdd osaamista

e huolehtia motivaatiosta

e kannustaa ja antaa palautetta

e hyodyntaa erilaisuutta

¢ huolehtia jaksamisesta

e varmistaa henkil6ston sitouttaminen

e kehittéda toimintaa

e varmistaa toimivat palaverit ja hyva tiedonkulku

e asettaa selkeita tavoitteita

e seurata tuloksia

e huolehtia ilmapiirista

e olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen

e auttaa ja tukea henkilostoa ristiriitojen ratkaisemiseksi
(Hyyppanen, 2007, 11-12.)

Tehtavalista on pitka ja vaativa. Onneksi esimies ei ole tehtavassaan
yksin: organisaation koosta riippuen esimiehella on tukenaan oma

esimies, kollegoita ja organisaation johto. (Hyyppanen, 2007, 12.)

Esimiestehtdvassd onnistumisen kannalta on tarkeaa hallita
kokonaisuuksia. Esimiehen on ymmarrettava oma roolinsa (kts. kuvio 2)
ja tunnettava erilaiset johtamistyylit, tiedettava liiketoiminnallisia pitk&n
ajan tavoitteita, joita hdnen vastuulleen on asetettu, seka liséksi osattava

viestida henkilostolle organisaation suunnitelmat ja kytked ne
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jokapaivaiseen ty6hon. Esimiehilta vaaditaan kykya johtaa yksikkoa
organisoiden, suunnitellen, kehittaen ja seuraten sekd ihmisia etta
toimintaa. Esimiehin on ymmarrettavd motivaation ja hyvan tydilmapiirin
merkitys tyosuorituksille ja osattava kayttdd tatd osaamista hyodyksi
omassa toiminnassa. Lisaksi esimiehen on osattava kommunikoida,
kuunnella ja antaa rakentavaa palautetta. Toisaalta esimiehen on
ostattava huolehtia omasta jaksamisestaan ja kehittymisestaan.
(Hyyppanen, 2007, 21-22.)

ROCLI YASTUU

Auktoritestt] Yastaa toiminnan tuloksista
- tulosten seuranta,

Linkki ryhman ja muun organisaation - abnalysointi, _

seka toiminta ympariston valilla - korjaavat toimenpiteet,

- poikkeamien kasittely

Viestintuoja ja vieja _ .
Vastaa asiakastyhyvaisydests

Palautteen anatja- varmistaa etta - asiakaskommunikoint

[okainen tietada ja ymmartad omat seka o .

tiiminsa tavoitiest Yastaa toimintojen sujuvuudesta
- puuttuu ongelmiin,

Huolehtii, etté kaikki tydskentelyn -motivol, kannustaa

edellytykset ovat kunnossa . e
Oman operatiivisen toiminnan kehittaminen

Faivittainen tydn chjaus
-aikataulujen hallinta,
-tyékuorman tasaaminen

Hallinnolliset tehtawvat

Kuvio 2. Esimiehen management rooli ja vastuut (Sales Energy koulutus
2008, 5).

2.2.4Lahiesimiehen keinovalikoima tiimiin johtamisessa

Esimiehen tydkalupakkiin (kts. kuvio 3) kuuluu monenlaisia tydkaluja
strategiajohtamisesta operatiiviseen johtamiseen. Taidokkaasti kaytettyna
niistd on paljon hyétya asioiden kehittamisessa ettd tyostettdessa
ryhmissa ja tydyhtisbissa. Niissa voidaan tehokkuuden parantamiseksi tai

innovatiivisuuden lisdamiseksi hyddyntda erilaisia tytkaluja aiheen ja
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tarpeen mukaan. Vuorovaikutuksen nakokulma ihmisten erilaisuuden

hyodyntadminen on tarkea teema. (Hyyppénen, 2007, 37.)

Nykyisen tydyhteisdjen monista neuvottelukaytanndista arvokkaimpia
ovat esimiesten ja alaisten valiset keskustelut ja yhteydenpidot.
Esimiestyosta ovat kadonneet pelkat maaraykset valvonta ja kontrollointi.
Niiden tilalle on tullut valmentaminen ja kehittdminen. Esimiehen tehtava
on saada henkilostosta irti paras mahdollinen panos ja osaaminen.
Taman saa toteutumaan vain yhteisymmarryksessa alaisten kanssa.
Neuvotteleva tyOtapa on tdsséd yhteisymmarryksen etsimisessa hyva
tyokalu.(Kansanen 2006, 86)

Tavoitteellisuus on neuvottelun ydin. Esimiehen on saatava alainen
osallistumaan tavoitteiden maarittelyyn, jolloin alaisen sitoutumien
onnistuu niihin parhaiten. Ryhméan huippusaavutuksen edellytyksené ovat
yhteisesti laaditut kirkkaat ja selkeat tavoitteet.(Kansanen 2006, 86)

Esimiesasemassa yhteisymmarrystaitoon liittyy olennaisesti  kyky
kuunnella ihmisia ja heidan ndkemyksiaan. Hyva esimies on henkilo jota
on helppo ja mutkaton lahestya. Motivointi taitoa hanella on muutakin
kuin palkkiojarjestelmét, bonukset tai palkinnot. Han ymmartdd myos
sisdiset motivaatiotekijat ja kayttda niita taitavasti alaiskeskustelussa.
Ennen kaikkea han tajuaa motivaation yllapitamisen seka tarvittavan
vaihtelun kohtaamistilanteissa, motivaatiota herattavat keinot laimenevat

kaytettaessa.(Kansanen 2006, 87)

Palautteen antaminen on esimiesneuvonpidossa erittdin tarkedssa
roolissa. Tunnetusti meilla suomalaisilla palautteen anto ei ole meidan
parhaimpia taitoja. Hyva palaute palaveri toimii hyvana toiminnan
kehittajand. (Kansanen 2006, 87)

Suunnitelmia ja tavoitteita ei voida toteuttaa ilman yhteistyota ja saman
suuntaista toimintaa. Kehityskeskustelut ovat tyémuoto, jolla esimiehen ja

alaisen yhteinen suunta pyritddn varmistamaan. Tallaisia neuvotteluja
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voidaan nimittd& myos tavoite- ja arviointikeskusteluiksi. Niiden yhteinen
tavoite on seka koordinoida yhteisié tavoitteista ja osoittaa yksilolle hanen
tehtadvansa merkityksen koko organisaation toiminnassa. Ne ovat hyvia
mahdollisuuksia osoittaa kannustusta ja positiivista palautetta yksilon
ponnistuksille tai saavutuksille. Keskeisen& pohjana toimii henkiloston

avainalueiden pohdinta. (Kansanen 2006, 90)

Kypsa esimies tuo neuvottelutyoskentelyyn alaistensa kanssa aitoa
arvostusta, valittamista ja huolenpitoa seka pystyy korostamaan
onnistumisten arvoa. Huumoria on totuttu pitamaan erittdin tarkeana
varsinkin kun kohdataan vaikeita asioita. Silla saadaan nopeasti
kevennettya tunnelmaa. Tarkedd on ettd myonteinen tunnelataus on
esimiehen ja alaisen neuvonpidoissa kantava voimavara. (Kansanen
2006, 87- 88.)

Koulutusneuvotteluksi voidaan nimittaa tydskentelyd, jonka tarkoitus on
kouluttaa osanottajajoukkoa. Tama tapahtuu usein yrityksen siséisena
koulutuksena. Monissa oma osallistuminen tehostaa asian perillemenoa
ja monipuolistaa nadkemyksida. Kun kyseessa on ammattiryhmd, joka
haluaa tehostaa omaa tietotaitoa, on ryhmassa tyéskentely talléin paljon

tehokkaampaa kuin luentojen kuuntelu. (Kansanen 2006, 92.)
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TES
BSC Henkiléstokasikira

Henkildstotutkimus \ Kehityskeskustelut
[ Asiakaswaiswstutkimusj

g‘\\ ) Strategiatydlkalut
Cr — (e

[Tulospalkkiojarjsetelma

Kehitysprojekt

Laatujarjestelmat

Rekntointihaastattelu-

Kehityssuunnitelmat]

Kuvio 3. Esimiehen tydkalut (Hyyppéanen, 2007, 21-22).

2.3 Myyntipalaverit johtamisessa

Tehottomat ja epdaselvat palaverikaytannét ovat useiden
organisaatioiden ongelma. Organisaatiossa pidettaviin palavereihin ei
valmistauduta kunnolla, keskustelu harhautuu aiheesta tai osallistujat
eivat ole selvilla palaverin tarkoituksista ja tavoitteista. Ajan kuluessa
kustakin palaverista saattaa organisaatiossa muodostua tilaisuus,
jossa kasitellaan vain kulloinkin ajankohtaisia asioita. Tama aiheuttaa
helposti operatiivisen ja strategisen seka lyhyen ja pitkdn aikavalin
keskustelun sekoittumista. Toimiva ratkaisu tahan on strategista ja
operatiivista johtamista tukevien palavereiden sisallén ja vuosirytmin
maarittely ja kuvaaminen. Palaverikaytantéja ryhdistamalla ja
saantdjen luomisella voidaan minimoida ja poistaa edella mainitut

haittatekijat organisaation palaverikaytannosta.

Organisaatiossa on olemassa erilaisia palavereita, joilla jokaisella on
omat tavoitteensa ja merkityksensa. Palaverinsuunnitteluun apuna

voidaan hyoddyntaa vuosikelloa, josta ndhd&an niin vuosi, kuukausi-
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kuin  viikkotasonkin  palaverisuunnitelmat. = Kokonaan  omiksi
kokonaisuuksiksi voidaan lisdksi erottaa johto- prosessi ja tiimitason
palaverit.

Hyva palaveri toimii keskustelufoorumina, jossa kaikki palaverin
jasenet ja osallistujat tulevat kuulluiksi ja tuntevat tulleensa
arvostetuiksi. Toimivalla palaverilla on johtaja ja sen eteneminen on
suunniteltua. Onnistuneessa palaverissa myds kasitelladn tulosten
kannalta oleellisia asioita harhautumatta kuitenkaan tavoitteiden
kannalta epdolennaisiin seikkoihin.

Jotta voidaan saada aikaan onnistunut palaverikaytanto, on palaverin
pelisdannot oltava sovittu etukateen. Osallistujille on Iluotava
edellytyksen hyvaksya toinen toisensa ja luottaa
palaverikumppaniinsa. Osallistujien tulee my0s saada riittAvat
perustiedot kasitettavista asioista ja heidan on oltava selvilla palaverin

tarkoituksesta.

Palaverin tarkoitus maaraytyy tyypin ja osallistujien mukaan. Kun
palaverin tarkoitus ja tavoitteet on maaritelty ja jokainen tapaamisen
osallistuja on myos niista selvilla, palaverin kulku ja toiminta

ohjautuvat oikealle raiteille.

Tiedon kulku ja organisaation toiminta vaativat toimivia rakenteita ja
rutiineja, jotka tukevat toisiaan organisaation kaikilla tasoilla. Toimivat
palaverikdaytdnnot tuovat mukanaan paljon hyvaa organisaation
toimintaan; ne ovat perusta toimivalle tiedonkululle ja
vuorovaikutukselle organisaation sisalla. Parhaimmillaan onnistutaan
luomaan organisaation  johtamista  tukeva ja  kehittava
palaverijarjestelma.
(http:/lwww.balentor.fi/mentoring_blog.asp?hid=184&teema=7&artikke
i=39)
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Palaverille ei ole yksiselitteista maaritelmaa, vaan palaveri, neuvottelu
ja kokous ymmarretaan samaa tarkoittaviksi tilanteiksi. Kaytannossa
kuitenkin kokousta pidetdaan virallisempana tilaisuutena jota ohjaavat
lait, yhteisbn sdannét ja kokoustapa. Neuvottelu taas on
vapaamuotoisempi tilaisuus, jota ohjaavat normit, suositukset ja
vapaamuotoiset sovellukset. Neuvottelu nahdaan tilanteena, jossa
osapuolilla on toisistaan eriavat mielipiteet, tavoitteet tai intressit,
mutta kuitenkin tahto paasta yhteiseen ratkaisuun. (Kansanen 2002,
14; Lehtonen & Kortetjarvi 1993, 26.)

Tarja Surakka (2006, 13—14) maarittelee toimittamassaan teoksessa
"Tyoyhteison  palaverit — yhdessa tavoitteisin” palaverit
kokoontumisiksi, joissa korostuvat yhteiset tavoitteet ja ratkaisujen
kehittely. Surakan mukaan palaveria saatelevat organisaation visio,
tavoitteet seka tietyssad tilanteessa syntynyt tarve. Palaverien
keskeisena tarkoituksena on jatkuva kehittaminen, paatoksenteko ja

ongelmanratkaisu.

Palaverit ovat myo6s tiimien toimintaan kuuluva yhteistydmuoto. Tiimin
saanndlliset palaverit on havaittu toimivaksi tavaksi pohtia asioita
yhdessa. Palaverien paatarkoituksena on yleensa jakaa informaatiota
tai tehda paatoksia. Lisdksi yhteiset palaverit tehostavat
parhaimmillaan motivaatiota ja sitoutumista ja edistavat tiimin
synergiaa. Palavereissa on mahdollista saada positiivista vahvistusta
toiminnalleen. Viimeisena, mutta ei vahaisempana seikkana, tiimin
palaverit edistavat myds jasenten yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.
(Heikkila, 2002, 232-233.)

2.3.1 Kokonaiskuva vai yksityiskohdat — Myynnin seuranta

Myynnin seurannan tarkoituksena on antaa kuva toiminta- ja
tulostavoitteiden saavuttamista. Seuranta voi olla myyntiorganisaation
ja sen yksittdisen myyntihenkilon toiminnan maéaran laadun tai

kannattavuuden seurantaa. (Rope, 2003, 122.)
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Yksilot ja ryhmat voivat omaksua asioita joko yleisestd yksityiseen
(converge) tai yksityisestd yleiseen (diverge) (Buchholz — Roth
1987,137). Jos lahiesimies ei ole selvilla ryhmansa paaasiallisen
omaksumisen muodosta, hé&n saattaa joutua hankalaan tilanteeseen,
kun kuulijat eivat pysty seuraamaan lahiesimiehen esittamaa
etenemistapaa, joka poikkeaa ryhméan normaalista oppimisprosessista.

Myyntipalaverissa voidaan antaa myynnistd alussa kokonaiskuva ja
sitten paneutua alueelliseen tarkasteluun. Vaihtoehtoisesti voidaan yos
selvittdd ensin alueiden myyntisaavutukset ja sitten vetda niista
yhteenveto. Yleensd muistin ja oppimisen kehittyminen tukevat
lahestymistapaa yksityisesta kumulatiivisuuden kautta kokonaisuuden
hallintaan (Atkinson, 2007, 71; Jalava ym. 1999, 99-102).

Jotta yksilon suoritus ja kehittyminen voivat nopeutua ja tulla sujuviksi,
hanen on opittava valikoimaan ja seulomaan runsaastakin
tietomaarastd kaikkein térkein, erityisin, poikkeavin ja uusin
ajankohtaisuus tai yksityiskohta. Tutkimukset ovat osoittaneet, etté
ihmiset valikoivat informaatiota suhteessa siihen, mita he osaavat
ennestadn ja mistd heilla jo aiemman tiedon perusteella on jokin
kasitys. Tahan samaan asiaan liittyvat myds monet muistia koskevat

olettamukset. (Jalava ym. 1999, 14.)

Myynnin seurannassa ja markkinoiden analysoinnissa on kyse
informaation jakamisesta myyntitimin jasenille vyleisella tasolla.
Yleensa myyjat ovat kiinnostuneita oman  myyntialueensa
menestymisestd suhteessa muihin vastaaviin, jolloin yrityksella on
oltava selkeat ja riidattomat mittarit operatiivisten suoritusten
seuraamiseksi. Mittareita voivat olla esimerkiksi

o kaytetty myyntiaika suhteessa hallinnollisten rutiinien vaatimaan

aikaan
e myynnin suhde myyntikustannuksiin

e myyntiprosessin suorituskyky
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e tuotteiden tai palveluiden saatavuus suhteessa asiakkaan
odotuksiin (Kaydos, 1999, 170 ja 202.)

Mittareiden ja myyntiprosessin hallinta vahvistavat sek& myyjan etta
l&hiesimiehen ymmarrysta siitd, miten olisi toimittava ja mihin olisi
syyta panostaa, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. (Kaydos, 1999,
202.)

2.3.2 Toimiva palaveri - Keskittyminen oleelliseen

Palaverille yleisesti asetettujen tavoitteiden toteutuminen edellytyksené

on hyva valmistautuminen ja keskittyminen oleelliseen palaverin

aikana. Rakentavan tiimipalaverin kivijalat ovat

e huolellinen etuk&ateissuunnittelu

e toimivat kokoustilat

e jokaiselle osallistujalle kerrotaan palaverin tarkoituksesta ja
paamaarasta

e kaikki osallistuvat palavereihin

e palavereihin kaytettava aika jaetaan tarkoituksenmukaisesti

e osallistujia rohkaistaan kommunikoimaan tehokkaasti

e paatdksenteossa pyritdéan konsensukseen

e palaveri tulisi johtaa tehokkaasti

e osallistujat arvioivat palaverin tehokkuuden

e palaverin paatokset tulisi panna kaytantoon. (Heikkila, 2002, 233.)

Huolellinen suunnittelu ennen palaveria on keskesta palaverien
onnistumisessa ja tulosten saavuttamisessa. Kun esityslista
muokataan tiimin jasenten ehdotusten mukaisesti, jdsenet sitoutuvat
asian kasittelyyn vahvasti, koska juuri silloin esityslistan asiat koetaan
tarkeiksi. Esityslistaan tulisi maaritella vahintdan seuraavat asiat kuten
kokoontumispaivamaara, kellonaika (alkamis- ja loppumisaika),
tapaamispaikka, lista osallistujista, mukaan otettavat tavarat,

kasiteltavat asiat, kasiteltaviin asioihin varattu aika, palaverin eri osita
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vastuussa olevien nimet ja miten eri asiat aiotaan kasitella. Lisaksi
tiimikokouksen paikkaa pohdittaessa tulisi ottaa huomioon, etta kaikki
tiimin jAsenet ndkevat ja kuulevat toisensa. Soikeat ja pyoreat poydat
ja hevosenkengan muotoon jarjestetyt pdydat ovat tarkoitukseen
sopivia, koska kaikki kuulevat ja nakevat koko ajan toisensa. Viela on
huomioitava, ettd jokainen tiimin palaveriin kutsuttu kykenee
osallistumaan tilaisuuteen paremmin, jos sen paamaaré ja tarkoitus
ovat selvilla. Elleivat pdamaarat ja tavoitteet ole tiimin jasenille
etukateen selvia, voidaan tehda ratkaisuja, jotka eivat kaytdnnossa
toimi. . (Heikkila, 2002, 235.)

Heikkila (2002) on puntaroinut myos myyntitimin palavereihin liittyvia

asioita ja listannut seuraavat toimintatavat tarkeimmiksi:

» osallistu kaikkiin timipalavereihin ja ole ajoissa paikalla

e kunnioita toisia

e kanna vastuusi

e ole aktiivinen tiimin palavereissa

e tue toisia

e pyri paatoksissa siihen, etta ne tyydyttavat jokaista

o taru konfliktipoikasiin ja selvitd ne valittomasti. (Heikkila, 2002,
235.)

Palaveriin kaytettava aika on jaettava tarkoituksenmukaisesti. Ajan
organisointi riippuu asioiden laajuudesta ja kasittelytarpeesta.
Puheenjohtajana toimiva voi esittaa ndkemyksensa tarvittavasta ajasta
ja ehdottaa, etta pyydetyt puheenvuorot pidetaan Iyhyind ja
ytimekkaind. Tama varmistaa, ettd aikaa ei tarvitse turhaan kuluttaa
keskustelun jaaritteluun ja keskusteluaiheeseen liittymattémien
asioiden pohdintaan. Ajankayton hallitsemisella ei kuitenkaan
tarkoiteta sanelu- ja nuijimispolitikkaa; tarkoitus on saada jokainen
osallistuja ymmartamaan yhteisesti kaytettdvan ajan tarkeys niin
ihmisten kuin asioidenkin suhteen. Osallistujia on sitd vastoin
rohkaistava kommunikoimaan tehokkaasti. Tavallisissa kokouksissa

usein vain  puheenjohtaja pyytdd selvennystd edelliseen
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puheenvuoroon. Tiimin palavereissa jokaisen osallistujaan on
suorastaan velvollisuus tehda selventavia kysymyksia ja tarkistaa, etta
on ymmartanyt asian mahdollisimman oikein. . (Heikkila, 2002, 235-
238.)

Tiimiss& on kyse ensisijaisesti yhteistydstd, jossa luovan ideoinnin
edistamiseksi Heikkila (2002) ehdottaa seuraavia menettelytapoja:

ole kiinnostunut siitd, mita tiimin jasenet kommunikoivat

o valta arvostelemasta ideoita, jotka eivat ole ns. perinteisia ja heti
toteutettavissa

« kirjaa kaikki ideat, vaikka ne olisivat hullujakin

e rohkaise tiimin jasenia kehittelemaan ideoita edelleen

e pyri siihen, etta ideoita tuotetaan paljon

e kunnioita hiljaisiakin hetkia

e pyri katselemaan ideoita eri nédkdkulmilta

« riko perinteisia ajattelurutiineja. (Heikkild, 2002, 235-238.)

Tiimin palavereissa tulisi huolehtia siita, etta tiimille tarkeat paatokset
tehdaan yhdessa ja yhteiseen nakemykseen pyrkien. Yhteisella
nakemyksella ei tarkoiteta, ettd jokaisen osallistujan tulisi olla samaa
mieltd asiasta tai ettd enemmiston kannattaman nékemyksen tulisi
voittaa. Yhteispaatoksella tarkoitetaan, etta paatoksen kanssa jokainen
VoI elaa ja toimia, vaikka se ei olisikaan juuri itsesta parhaalta tuntuva
vaihtoehto. . (Heikkila, 2002, 235-238.)

Puheenjohtajan tehtdvana on yrittda saada jokainen osallistumaan
aktiivisesti yhteisten asioiden kasittelyyn. Samalla syntyy asioihin ja
paatoksiin sitoutumisperusta, kun itse on ollut mukana asioiden
kasittely- ja paatoksentekovaiheessa. Osallistujille on varattava
mahdollisuus arviointiin palaverin tehokkuudesta. Tama mahdollistaa
sen, etta yhteiset palaverit yleensa onnistuvat ja jokainen kiinnittaa
huomiota keskeisiin omasta nakokulmastaan téarkeisiin asioihin.

Arviointi edellyttaa sita, etta palaverit tulisi analysoida tiimin laatimien
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kriteerien mukaan. Tahan voi liittdd nykykasityksen mukaan myos
itsearvioinnin. . (Heikkil&, 2002, 235-238.)

Tiimipalaverin paatteeksi jokainen osallistuja tekee suunnitelman, mita
aikoo tehd& ennen seuraavaa tapaamista; seuraavan palaverin alussa
luodaan silmays edellisen palaverin toimintasuunnitelmaan; tietyt
suunnittelu- ja toteutustehtavat jaetaan ty6pareille; tiimin jasenten
valisista kiinteistd kommunikaatioyhteyksista huolehditaan ja jasenille
hankitaan uusin saatavilla oleva informaatio tehtavan tekemisen
avuksi. (Heikkila, 2002, 235-238.)

2.3.3 Tavoite - Prosessi — Palkitseminen

Motivaatio saa aikaan tavoitteisiin suuntautuvaa kayttaytymista.
Motivaation maara vaikuttaa siihen, miten innokkaasti yksilo kayttaa
voimavarojaan tavoitteidensa saavuttamiseen. Menestyksellisen
liketoiminnan toteuttamisessa on tarkeaa saada henkildsto
kiinnostumaan ja motivoitumaan liiketoiminnallisista tavoitteista, silla
motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat yltavat parempiin suorituksiin ja

siten my6s parempaan tulokseen. (Hyyppanen, 2007, 128.)

Tunnetuin motivaatioteoria on Maslowin tarvehierarkia vuodelta 1954.
Maslowin mukaan ihmisilla on tarve tyydyttda tarpeensa tietyssa
jarjestyksessa. (Hyyppanen, 2007, 128.) Maslowin ohella myds
Herzberg on ansioitunut motivaatiotutkijana selvittaen
motivaatiotekijoitd niin ikdan 1950-luvulla. Han kutsui tyén ulkoisia
tekijoita hygieniatekijoiksi, koska ne eivat takaa hyvaa tyosuoritusta,
mutta  vaikuttavat sen sijaan negatiivisesti aiheuttaen
tyytymattomyytta, jos ne eivat ole kunnossa. Naita tekijoitd ovat
esimies-alaissuhteet, tydyhteison ilmapiiri menettelytavat ja hallinto,
palkkausjarjestelma, tyopaikan varmuus, siisteys ja turvallisuus seka

tydpaikan ihmissuhteet. (Hyyppanen, 2007, 128.)
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Ihmisten  toimintaa  ohjaavat seka sisaiset ettd ulkoiset
motivaatiotekijat. Asiantuntijaorganisaatiossa siséisia
motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi tyon tarkoitus, tietynasteinen
vapaus, henkilokohtainen kehittyminen ja tydyhteis6on kuuluminen.
Ulkoiset motivaatiotekijat liittyvat rahaan, etuihin ja asemaan. Seka
siséisia ettd ulkoisia motivaatiotekijoitda tarvitaan. Kaytannon
johtamistydssa voidaan hyddyntdd naitd moninaisissa tutkimuksissa
saatuja tietoja ihmisten motivaatiosta(Hyyppanen, 2007, 145.)

Sisaisia motivaatiotekij6ita ovat:

e tarkoituksellisuuden ja itsensé toteuttaminen ty6ssa

e vapauden tunne

e dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne

e edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun tunne

e oivalluksen kautta syntyva ilo

e yhteenkuuluvuuden tunnetydyhteisén kanssa. (Hyyppanen, 2007,
130.)

Ulkoisiin motivaatiotekijoihin kuuluvat siis raha, erilaiset sosiaaliset
edut ja asema. Rahaelementti sisaltda seka sdanndéllisen palkan etta
tulokseen tai suoritukseen perustuvat palkkiot ja lisat. Edut sisaltavat
organisaation henkilostolleen tarjoamat edut, jotka voivat liittyd
esimerkiksi ruokailuun, terveydenhoitoon, likuntaan, vapaa-aikaan tai
erilaisiin  ostoetuihin. Asemaan kuuluvat motivaatiotekijat liittyvat
titteleihin, tydhuoneen sijaintiin ja kokoon, valtaan ja vastuisiin.
Tyontekijat arvostavat ulkoisia motivaatiotekijoita eri lailla. Esimiehelle
on tarkedaa tunnistaa johdettavistaan ne henkilot, joille ulkoiset
motivaatio tekijat ovat eritdin tarkeita. Vaikka jokainen tyontekija
tarvitsee rahallisen kompensaation tydstaan, motivaatioon vaikuttavia
tekijoita on siis muitakin, ja niihin voidaan pitkalti vaikuttaa
esimiestyon ja esimiesosaamisen kautta. Ihmisten johtaminen on siten

merkittava liiketoiminnan menestyja. (Hyyppanen, 2007, 130-131.)
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Eras kehittamisen ja motivoinnin valine on toistuvasti annettu palaute.
Positiivinen palaute kannustaa jatkamaan nykyisella tavalla, ja
rakentava palaute auttaa kehittyméan. Palautteen antamisella johtaja
ja esimies voisi vahvistaa sitoutumista ja motivointia tyohon.
Sitouttaminen ja motivoituminen ovat sisasyntyisia, joten niihin ei voi
pakottaa. Tasta syystda motivoimisyritykset saattavat menné hukkaan,
jos palaute ei ole aitoa. Esimies voi kuitenkin luoda edellytyksia
motivoitumiselle ja sitouttamiselle tunnistamalla niitd edistavia
tekijoita. (Hyyppanen, 2007, 146.)

Motivaatio on toive, johon liittyy Iluottamusta myonteisesti
tulevaisuudesta. Motivaatio on kuin purje ja perasin elamassamme,
joten ilman niitd me ajelehtisimme vain maailman merilla. Motivaatio
on sisdinen moottorimme, joka antaa meille itsellemme paivittain
voimaa. Motivaatio lahtee meistd itsestdmme, elamamme
tarkoituksesta. Itsemme motivoimisella eli itse motivaatiolla
aikaansaamme omaan tyohomme puhtia. Toisten motivointiyrityksilla
ei ole merkitysta ellei itse motivointimme ole syntynyt. Motivoinnin
lahtbkohtana ovat tarpeet. Pinnalla olevat tarpeemme maaraavat
motivaatiomme vahvuuden. Motivaation toinen tarkea perusta on
paamaara. Siita, miten voimakkaasti haluamme saavuttaa jotakin tai
tulla joksikin, riippuu motivaatiomme maarasta. Ellei meilla ole
tavoitteita, ei meitd mydskaan mikaan voi motivoida. Talléin teemme

tyota jolla emme koe tarkoitusta. (http://www.yrittajat.fi/myyjanabc_M)

Helpoin ja vahvin motivaatiokeino on motivointi pelolla. *Keppi* eli
pelkomotivaatio saa toimimaan seuraamuksen pelosta. Pelon
kayttaminen motivoinnista on useimmille tuttua varhaislapsuudesta.
Pelolla motivointi on negatiivista, koska pelko rajoittaa ja jarruttaa
yrittdmista. Pelon aikaansaama aktiviteetti ei johda luovuuteen, koska
tekeminen perustuu pakkoon. Pelottelu ja uhkailu kehittavat ihmiselle
sietokyvyn stressille: * Pelottelu ei johtanutkaan mihinkaan, joten voin

vahan hollata tyontehoani* (http://www.yrittajat.fi/myyjanabc_M)
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Pelkomotivaation vastakohtana on *porkkana* eli palkkiomotivointi.
Palkkio vaihdetaan tiettyyn toimintaan. Palkkiomotivointi aloitetaan
aikaisemmin kuin pelkomotivointi. Palkkiomotivointi ei inspiroi
olemaan niin hyva kuin pystymme vaan olemaan parempi kuin muut.

(http:/lwww.yrittajat.fi/myyjanabc_M)

Vaikka pelko ja palkitseminen saattavat olla hetkellisesti tehokkaita
motivointikeinoja, kumpikaan niistd ei suurestikaan vaikuta itseemme
motivoimiseen, joten ne eivat muuta persoonallisuuttamme.
Asennemotivointi perustuu itsemme ymmartamiseen. Asenteellisesti
motivoituneina olemme valmiita ottamaan vastuun teoistamme,
haluamme Kkehittdd itsedmme, pyrimme luovuuteen ja suurin
onnemme on auttaa muita. Asenne motivaatio on vahvin ja kestavin
voima, jonka voit hankkia. Jos muutat asennettasi tyotasi ja ennen
kaikkea itseasi kohtaan, muutat persoonallisuutesi perustaa.
Tah&anastisten ajatusten ja saavutustesi summa on persoonallisuutesi
perusta. Toimit, arvostelet, tuomitset ja reagoit niiden tapojen mukaan,
jotka hankit nuoruudessa, joihin et itse paljon pystynyt vaikuttamaan.

(http:/lwww.yrittajat.fi/myyjanabc_M)

Palaveria voidaan kutsua myos prosessiksi, jota sanaa kaytetaan
useassa myts muissa eri merkityksessa. Mika tahansa muutos tai
kehitys voidaan ymmartaa prosessina, esimerkiksi muutos-, kehitys-,
oppimis-, ymmartamis-, tai kasvuprosessi. Toisaalta mitd tahansa
toimintaa voidaan kutsua prosessiksi, vaikkapa heraamis-, lukemis-,
neuvottelu- ja syomisprosessia. Prosessiajattelun idea on eritain
yksinkertainen. Lahdetdan liikkeelle prosessikohteen tarpeistaan.
Esimerkiksi voidaan miettia millaisilla tuotteilla ja palveluilla asiakkaan
tarpeet voidaan tyydyttaa, joten suunnittelun lahtbkohtana ovat
asiakkaiden tarpeet, joiden tyydyttamiseksi suunnitellaan halutut

tuotteet ja palvelut. (Laamanen, 2003, 19-21.)
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Jos prosessin jasentamisessa onnistuu hyvin, niin siitd seuraa

seuraavanlaisia hyotyja:

o Yhteistyd® asiakkaan kanssa toimii hyvin, ja asiakas kokee
saavansa hyvaa palvelua

e organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartavat kokonaisuutta, oman
roolinsa ja sen, miten lisdarvo tuotetaan l&pi organisaation

e toiminnan kehittaminen perustuu organisaation

kokonaistavoitteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin (Laamanen, 2003,

22)

/‘_“‘\\
Valmistautuminen= Totuuden O O
Prosessi hietki
% T~
A Dl
Tukiprossessit Asiakkaan
KUVIO 4 Asiakkaan prosessi ja organisaation

valmistautuminen(Laamanen, 2003, 22).

Kuviossa 4 on esitetty, kuinka tarkeada on keskittya tehtavaan
asiakaspalaverin alussa eli maaritella palaverin tavoitteet. Palaveriin
osallistujilla usein tulevat mieleen seuraavat kolme kysymysta:
e Miksi olen taalla?
e Mitd aiomme tehd&a?
e Mitd mina siitd hyddyn?
Koska nama kysymykset ovat ihmisille mielessa jo palaverin alussa,
niin niihin on syyta yrittda 16ytdd vastaus mahdollisimman aikaisin.
Syy-kysymykseen "miksi olen taalla” on kerrottava palaverin tarkoitus
ja kerrottava, miten se liittyy normaaliin toimintaan. (Buchholz ja Roth,
1987, 117-118.) Prosessi-kysymys "Mitd me teemme taalla” kertoo

palaveriprosessista eli tdhan on vastattava kertomalla paivan aiheet,
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joista on tarkoitus keskustella. Seuraus- kysymys "mitd minad siita
hyodyn” edellyttad vastausta siihen, ettd mita yritys tai organisaatio
hyotyy palaverista ja miten kukin henkil6kohtaisesti saa hyotyy.
(Buchholz ja Roth, 1987,118.)

Porkkana eli palkitseminen on laaja kokonaisuus, jossa aineellisten
elementtien lisdksi kehittymiselld, palautteella, osallistumisella ja tyon
organisoinnilla on siin& tarkeéa rooli. (Hyyppéanen, 2007, 131.)

Aloitepalkkiot

Tulospallkdkiot

Erikoispalkkiot

Pallka

Dsallistuminen,
mahdollisuus
vaikuttaa

Koulutus, mahdaollisuus
kehithya

Tyasuhteen pysywivs,
tytajan jarjsetelt

Falaute tydsta +i-
arvostus

Kuvio 5 Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen 1997).

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu rahallisia ja ei- rahallisia
elementtejd.  Ei-rahallinen palkitseminen on laaja vaihtoehtojen
joukko, vaikkakaan silla ei voi korvata peruspalkkausjarjestelman
sisaltbd.  Kehittymishaluiset  henkilét arvostavat esimiehen
toimenpiteitd, jotka auttavat heitd  eteenpdin  urallaan.
Kehittymistoiveet tulevat parhaiten esille kehityskeskusteluissa, ja ne
voivat liittya joko osaamisen kehittamiseen tai uudenlaisiin tehtaviin.

Tyontekijoiden uraa koskevien tavoitteiden selvittaminen auttaa
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esimiesta tukemaan heidan kehittymistaan uralla. (Hyyppéanen, 2007,
145-146.)

Ei-rahallisten etujen joukkoon voidaan lukea ehk& eniten kaytetty
luontoisetu, joka on muu kuin suoranaisena rahana maksettu
korvaus tehdystd tyosta. Osalla luontaiseduista on oma
verotusarvonsa. Taéllaisia etuja ovat matkapuhelinetu, autoedut,
asunto- ja autotallietu, tyomatkatuki (kuljetukset, matkalippu,
polkupy6érd) ja  ruokailutuki (ateriaetu,  tyopaikkaruokailu,
lounassetelit). Monet edut liittyvat terveydenhoitoon, ty6nantajan
tukemaan fysikaaliseen hoitoon ja sairaskuluvakuutukseen. Ty6ajan
joustoihin liittyvia etuja ovat osa-aikaty0 ja osa-aikaelake, joustava
tyOaika, pitkat vuosilomat, vuorotteluvapaa, mahdollisuus vaihtaa
lomaraha vapaaksi ja etatydmahdollisuus. (Hyyppanen, 2007, 132-
133))

Tulospalkkauksella  tarkoitetaan  tyOsuoritukseen  perustuvaa
palkkausjarjestelmaa. Sen tarkoituksena on edistaa organisaatioiden
tavoitteiden saavuttamista, parantaa yhteistyota ja ilmapiiria seka
sitouttaa ja motivoida henkildstéd. Tulospalkkiojarjestelmassa
palkkio on sidottu etukateen maariteltyihin tavoitteisiin, ja sen
saaminen edellyttda tavoitteiden saavuttamista ja ylittamista.
(Hyyppéanen, 2007, 133.)

Organisaation palkitsemisjarjestelma on hyvin suunniteltuna tehokas
tapa parantaa yrityksen Kkilpailukykyd, tuottavuutta ja tydelaman
laatua.  Palkitsemismuotojen  monipuolisuutta ja  runsautta
oleelisempaa on se, miten palkitsemisjarjestelmaa kaytetaan
kaytannon johtamisen valineena. Toimivalle palkitsemisjarjestelmalle
on tunnusomaista sen kytkeminen organisaation strategiaan. Sen on
oltava myo6s henkiloston ja johdon yhteisesti hyvaksyma, ja sen
kayttamisen on oltava sujuvaa ja yksinkertaista. Jarjestelman avulla
saadaan toteutettua juuri niitd asioita, jotka on asetettu tavoitteeksi.
(Hyyppénen, 2007, 135.)
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Jokaisella organisaatiolla on tietty palkkapolitikka ja tietynlaiset
pelisaannot palkitsemisen suhteen. Henkilostoedut kuuluvat koko
henkilostolle, jolloin yksittdinen esimies ei voi vaikuttaa etujen
maaraan. Asemaan liittyviin motivaatio tekijoihin liittyy kaytannon
rajoituksia eli kaikki eivat voi olla paallikoita, joten etuja ei riita
jokaiselle. Esimiehen on kuitenkin oltava selvilla kaikista
palkitsemisen muodoista ja hyddynnettava niita parhaalla
mahdollisella tavalla kunkin tyontekijan kohdalla. (Hyyppanen, 2007,
135-136.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimiehen on hyva ymmartaa,
tunnistaa ja hyoddyntaa erilaisia motivaatio tekijoitd saadakseen
alkaan parhaat tulokset kaytettavissd olevista elementeilla.
Rahallisilla motivaatiotekijdilla on aina merkitysta, mutta niiden kaytto
vaikuttaa kustannuksiin ja sitéd kautta kannattavuuteen. Ei- rahalliset
keinot vaativat suunnittelua, palavereita, tunnuslukujen seurantaa
seka aikaa ja vaivanndkoa. Suurten ikaluokkien jaadessa elékkeelle
tyovoiman saatavuus heikkenee ja kynnyskysymykseksi nousee
uusien henkildiden saatavuus ja nykyisen henkiloston pysyvyys.
Talléin  henkildstbn motivointi ja sitoutuminen nousevat avain

asemaan.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

3.1 Tavoite, kasitteellinen viitekehys ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd hyvan johtamisen
iImiotd palaverien kautta. Tutkimuksen ongelmaksi on tasmentynyt
kysymys
- Miten kuukausipalaverit toimivat l&hiesimiehen
kehittymisen tyokaluna?
Lahtokohtana tassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarkastella
asetettua kysymysta kokonaisvaltaisesti seké lahiesimiehen oppimisen

ettd ryhman ja yksildiden oppimisen nakékulmasta.

Lahiesimies
Johtaminen
Arvot Tulokset
Tavoittest _’ Myyntipalaverit - TyOtyytyvaisyys
Whyyntikonsepti mk;;ys
Tehyyntitiimi

Kuvio 6 . Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys

Kuviossa 6 on esitetty tdman tutkimuksen kasitteellinen viitekehys.
Myyntipalavereihin  valmistautuminen  aloitetaan  tasmentamalla
palaverin tavoitteet, joita tukevat yrityksen yleiset tavoitteet, arvot ja

toimintatavat. Myyntipalaveri on lahiesimiehen yksi johtamisen tytkalu.
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Lahiesimiehien johdettavana on myyntitiimi, joka voi olla suuruudeltaan
noin 7 henkil6d mutta enintddn 15. Myyntipalaverin tulokset
realisoituvat tavoitteiksi asetettujen myyntien toteutuksena, myyijien

tyotyytyvaisyytena seka asiakastyytyvaisyytena.

3.2 Tutkimusote

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus

Tutkimuksen luonteen ja tutkimusmenetelmien jakaminen jyrkasti
kahtia kvalitatiiviseen (laadulliseen) ja kvantitatiiviseen (maaréalliseen)
tutkimukseen on yhtd vyleista kuin tarpeettoman yleistavaakin.
Dikotomisesti esitettyna kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
eroja voi havainnollistaa esimerkiksi seuraavalla tavalla (Bryman
1988, ks. Hirsjarvi 2003, 124):

Taulukko 7. N&kokulmat kvalitativiseen ja kvantitatiiviseen

tutkimusotteeseen.

Nakodkulma Kvantitatiivinen |Kvalitatiivinen

tutkimukseen

Tutkijan ja letainen l&aheinen

tutkittavan suhde
Tutkimusstrategia |strukturoitu strukturoimaton
Aineiston luonne |kova, luotettava rikas, syva

Teorian ja teoriaa teoriaa luova
tutkimuksen varmistava

luonne
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Perinteisesti kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus ovatkin eronneet
toisistaan varsin paljon esimerkiksi tutkimusstrategioiden seka
kaytettyjen aineistojen ja analyysimenetelmien suhteen. Kvantitatiivinen
tutkimus on suosinut koeasetelmia sek& muunlaisiin strategioihin
yleensd numeerisessa muodossa ilmaistavaa aineistoa sek& taman
aineiston tilastollisia analyysimenetelmia. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on puolestaan usein valtetty suoraviivaisesti selittavia
tutkimusasetelmia ja hankittu aineistoa esimerkiksi osallistuvan tai
ulkopuolisen havainnoinnin tai kulttuurituotteiden (tekstit, kuvat,
aanimateriaali) kerddmisen avulla. Aineistoja on puolestaan analysoitu
esimerkiksi tekstintulkinnallisia, diskurssianalyyttisia, fenomenologisia
tai etnografisia  tutkimusotteita ja metodeja hyddyntamalla.

Viime vuosina ovat yleistyneet myds tutkimukset, jotka rikkovat
kvalitativisen ja kvantitativisen tutkimuksen valistd raja-aitaa
hyddyntadmalla molempia tutkimusotteita ja niiden mukaisia menetelmia
samassa tutkimuksessa, ("mixed research"). Hirsjarven ym. (2003, 125)
mukaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus voivat taydentaa

toisiaan esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

o Kuvalitatiivista kaytetddn kvantitatiivisen esikokeena testaamaan
aiottujen  mitattavien  seikkojen tarkoituksenmukaisuutta ja
mielekkyytta, esimerkiksi kyselylomakkeen keskeisista kasitteista
voidaan kayda keskustelua potentiaalisten vastaajien kanssa.

o Kuvalitatiivista ja kvantitatiivista kaytetddn rinnakkain laajentamaan
kvalitatiivisen analyysin tulosten patevyysaluetta yksinkertaisten
laskennallisten ~ menetelmien  avulla, tieto haastateltavien
ominaisuuksien (ik&, sukupuoli, koulutus ym.) perusteella voidaan
tehda yleistyksia syvahaastattelun tuloksista.

o Kuvantitatiivisella analyysilla luodaan edellytyksia kvalitatiivisen
analyysin tekemiselle esimerkiksi kohderyhmia tai
tekstikokonaisuuksia valittaessa, esimerkiksi analysoitavien lehtien

valinta tehdaan levikkilukujen ja lukijaprofiilin perusteella.
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e« Numeroita ja merkityksia kaytetaan vastavuoroisesti riippuvaisina
asioiden ilmentamismuotoina, esimerkiksi tyytyvaisyyttd hallituksen
toimintaan voidaan tiedustella seka "kouluarvosanalla” ettd vapaata
tekstimuotoa hyddyntamalla

o Mitataan tutkimuskohdetta seka kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti
tutkimuksen kaikilla tasoilla, esimerkiksi virkamiesten sosiaalisen
taustan tilastollisen analyysin  lisdksi  voidaan  kayttaa

elamakertatutkimuksen aineistoja ja valineita.

http://www.valt.helsinki.fi/staff/psaukkon/tutkielma/Tutkimusasetelma
html#Kvalitatiivinen_ja_kvantitatiivinen

Lahtokohtana téssd kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarkastella
asetettua kysymysta kokonaisvaltaisesti sekd lahiesimiehen
oppimisen ettd ryhman ja yksiléiden oppimisen nakokulmasta.
Palaverien tarkoitus on maaritelty ryhmatilanteeksi, jossa jaetaan
tietoa tai tehddan paatoksia. Toisaalta lahiesimiehen tavoitteena
palavereissa on my6s valmentaa ja ohjata ryhmaa tavoitteiden
mukaiseen suuntaan, jolloin palaverin merkitys laajenee yhdessa
oppimisen tilanteeksi. Parhaimmillaan lahiesimies saa palavereissa
tietoa ja palautetta ryhmalta, sekad toisaalta esimies voi valmentaa
ryhmaa sisaistamaan uusia  toimintamuotoja  tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Tutkimuksessa selvitetddn, mita ja miten ryhma oppii ja sisaistaa kk-
palaverin sisaltamat asiat ja miten palaveria tulisi kehittaa, jotta ryhma

kokoisi palaverit entisté tehokkaimmiksi.

Tutkimuskohteen rakenne olisi seuraava

o palaverin sisaltd; miten asiat suhteessa varattuun aikaan toimivat

o palaverin hyodyllisyys; miten kehittdvat osaamistasi, miten palaveri
vahvisti onnistumistasi tulevien tavoitteiden saavuttamisessa,

miten omaa suoriutumistasi arvioitiin, miten sait palautetta tyostasi,
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« palaverin eteneminen; miten pidat itsesi hereilla ja aktiivisena

o osallistujien huomiointi; miten sait omat ajatuksesi esille

o palaverista saatu hyodyt ja haitat; mita sait ja mita menetit

o palaverin kehittdmisen; mité tekisit toisin

« palaverin ilmapiiri; miten edistaisit

e vetgan avoimuus ja rentous; miten lisata yksilollista

vuorovaikutusta

Tietojen keruu toteutettiin keraamalla tiedot kyselylomakkeella, jossa
on monivalintakysymykset paaaihepiiristd. Kaksitasoisella rakenteella
saadaan skaalattua kohderyhman yleinen suhtautuminen seka lisaksi
tarkennettua yksil6lliset nAkemykset aihepiireista.

Esimerkiksi palaverin siséllon suhteen haastateltavat vastaavat
monivalintakysymyksiin, joissa on noudatettu Likertin asteikka 1:sté
5:een (Hirsjarvi ym. 2000,196); esimerkiksi vastasiko palaverin sisalto
heidan ennakko-odotuksiaan. Taman jalkeen avoimilla kysymyksilla
tdsmennetddn, miten asiat ja varattu aika toimivat, mitd asioita olisi

lisdksi pitanyt kasitelld, mitka aihepiirit olisi voinut jattaa pois jne.

Kvalitatiivinen tutkimusote sopii tAman tutkimuksen strategiaksi siksi,
etta

e tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltainen

o tutkimuksessa suositaan ihmista tiedonkeruun instrumenttina

o tutkimuksessa kaytetdan induktiivista analyysia eli aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelua

« tiedon keruussa kaytetaan teemahaastattelua

o tutkimuksen kohdejoukko on tarkoituksenmukaisesti valittu

e tutkimussuunnitelma tarkentuu tutkimuksen edetessa

e saatua aineistoa kasitellaén ainutlaatuisena (Hirsijarvi ym. 2000,
165.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1Tutkimuskohteen kuvaaminen

Hameen alueella sijaitsevien Sonera Pisteiden tyontekijoille tehtiin
kysely palaverien toimivuudesta.. Kyselyyn osallistui kaikki Hameen
Shop in Shop-konseptissa tydskentelevat tyontekijat. Tutkimuksen
paatarkoituksena on selvittda esimiestyon nykyinen taso, koska se on
avaintekija organisaation kehittymisen kannalta. Myyntialueella toimivien
myyntipisteiden tavoitteena on jatkuva myynnin parantaminen seka
esimiestyon laadun kehittaminen. Saatujen tulosten perusteella

ryhdytaan tarpeellisiin toimiin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkittavilta myyjiltd kyseltin  sarja  kysymyksid, jossa heidan
l&hiesimiestaan arvioitiin. Lisaksi tutkimuksella selvitetaan myyjien omia
mieltymyksida saamastaan esimiestydsta. Tutkittavia myyjia vertaillaan
myds sukupuolen ja menestymisen kautta. Myyjien menestymisen
arvioinnissa kaytetdan olemassa olevaa suhdelukumittaria, joka osoittaa
myyjan myymien suoritteiden maaran kaytettyihin tyotunteihin. Asteikko
on nollasta yhteen eli tyypillisin arvo on 0,5, joka tarkoittaa etta

tarkasteluaikana myyja on myynyt yhden liittyman kahdessa tunnissa.

Kyselylomake testattin antamalla se taytettdvaksi muutamalle
myyntihenkildlle.  Talla  varmistettin, ettd  kysymykset ovat
ymmarrettavia. Tulokset, joita kyselyista saatiin, olivat selkeéat ja helposti

analysoitavissa.

Tulosten analysointi

Tutkimuksen perustiedoista on koottu havaintomatriisi. Raportissa on

tulostettu taustamuuttujien 1-6 jakaumat niitd havainnollistavien

kuvioineen ja muuttujien



9-14 jakaumien perusteella laadittava
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Sukupucli
mies nainen
y1i 0,50 16 4
Suhdeluku
alle 0.50 5 0

Muuttujien 1-6 keskiarvot ovat seuraavat.

1.Esimiehelleni on tarkeaa, ettd myyntimme ja
asiakaspalvelumme laatu on maailman luokan tasoa

2.Esimieheni antaa hyodyllista palautetta myyntitydstani

3.Esimiehelleni on tarkeaa, ettéa kehityn tydssani

4.Esimieheni on myynnin huippuammattilainen

5.Esimieheni antaa hyodyllista palautetta
myyntitydstani

6.Esimieheni ja johdon viestit ovat yhdenmukaisia

4,92
4,60
4,56
4,84
4,48

4,12



Kysymykset 1-6

43

|laatu {4.91'2}
e- ohjaus {4~50/
keh. merk, {4.56}j

\{4 84)
e-ammat 5

e palaute {4'42/

yht-viesti /

Mean

9. Tavoitteeni kannustavat minua onnistumaan ty6ssani 4,52
10. Seuraan itse tavoitteissani onnistumista 3,84
11. Koen, ettéa kykenen saavuttamaan omat tavoitteeni 4,76
12. Tuloksiani seurataan jatkuvasti ja saan niista palautetta 4,32
13. Minulle on selke&a, mita esimies odottaa minulta tydssani 4,12
14. Minulle asetetut myyntitavoitteet ovat selkeat 4,04

Kysymykset 9-14
tav- kannus {4-92}

amaseur {3'34}“___./

savutuk

tav-palaut

odotukset /

4.12)
tavoitteet {4-04}

1 2 3 4
Mean
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4.2 Kyselytutkimuksen rakenne ja toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin tiimipalaverin yhteydessa, jossa jokainen myyja
vastasi itsenaisesti ja nimettomasti. Vastausaikaa jokaisella oli
kolmekymmenta minuuttia. Perustiedot kerattin  kysymyslomakkeella.
Havaintojoukkona olivat kaikki Hameen alueen 25 myyjaa. Lopuksi
tutkimuksesta laaditaan raportti toimenpidesuosituksineen.

4.3 Tulosten analysointi

Tutkimuksen otos, joka kasitti 25 tilastoyksikkdda, on pienehkd varmojen
johtopaatosten tekemiseksi. Esimiesty6ta mittaavien muuttujien (9-14)
jakaumat kuitenkin osoittavat selvasti, mitka palvelutekijat ovat kunnossa,
ja mihin tarvitaan parannusta. Tutkimuksen pdadatarkoitus on siten
saavutettu. Tutkimuksen vyleisrajauksena on se ettd esimiehen pitaisi
saada joka kohdasta vahintaan 2,5 jotta esimiesty6ta voidaan arvioida

positiivisesti.

Tutkimuksessa kyseisella esimiehelléd kaikki tulokset ja keskiarvot olivat yli
2,5 rajan. Talléin voimme paatella etta esimies on onnistunut palaverissa ja
omassa toiminnassaan melkoisen hyvin. Esimies on ymmartanyt oman
toimintansa merkityksen ja pystyy motivoimaan ja ohjaamaan myyjia, jotta

he kokevat saavansa tarvittavia apuja kyseiselta esimiehelta.

Ainoana huolen aiheena tuloksissa oli, ettd myyjat olivat arvioineet omien
tavoitteidensa saavuttamisen (4,76). Tata kun tarkastellaan hieman
tarkemmin, voisi paatella kyseisen esimiehen vaatimustasoa omia
myyjidan kohtaan hieman alhaiseksi. Silla myyjat selkeasti kokevat
saavuttavansa tavoitteet hyvinkin helposti. Mikali luku olisi alhaisempi kuin
(4,76)kertoisi tama, ettd myyijiltd vaaditaan paljon ja he joutuvat

ponnistelemaan saavuttaaksensa asettamat henkilokohtaiset tavoitteet.

Ennen tutkimusta yrityksen lahiesimiehille oli epéaselvdd, miten heidan

tyotaan voitaisiin helposti mitata, sekéa saatujen tulosten pohjalta parantaa
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parepien tulosten saavuttamiseksi. Tyon tarkoituksena oli myos tutkia
palaverien merkitysta esimiestyéssa. Shop in Shop myyntikanava haluaa

tehostaa esimiesty6ta ja tdten parantaa oman kanavansa toimintaa.

Tyo kokoaa yhteen esimiehen tarkeimmat tehtavat ja myyjien odotukset
esimiestyOstd. Asiaa tarkastellaan esimiehen ja hanen myyjiensa
nakokulmasta. TyGss& painotetaan esimiestybn merkitystd, koska
menestyvien tiimien ja tyotyytyvaisyyden avaintekija on hyva johtamistyo.
Tybssa kerrotaan myds myynti- prosessista ja oikeasta tavasta toimia
myyjanad. Tassa tehtavassa esimiehelld on tarkea rooli ymmartdd oikeat

toimintamallit ja pyrkia ohjaamaan myyjat toimimaan samalla kaavalla.

Tyossa sivutaan valilla aiheita, motivaatio ja kannustavat tekijat
menestykseen. Jotka osaltaan vaikuttavat hyvinkin paljon myyjan omaan
toimintaan ja tydintoon. Kyky kannustaa ja motivoida ovat yhta lailla
tarkeitd asioita, silla tama& kannustaa myyjdd nostamaan omaa
vaatimustasoaan ja pyrkimaan aina eteenpain. Lisaksi tydossa kaydaan lapi
erilaisia tapoja toimia palaverissa, jotta se takaisi parhaan mahdollisen

lopputuloksen

Tybn aiheesta on erittédin paljon kirjallisuutta, joten erilaisten apujen ja
toimintamallien |16ytdminen oli haastavaa, koska laajan aineiston
tiivistaminen vaati laajaa perehtymistd aineistoon. Ty6 sisaltaa
teoriaosuuden ja toimintamallit, joilla shop in shop konseptin esimiehet

pystyvat mittaamaan omaa esimiestyotaan.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tyon tarkeimpanad tavoitteena oli saada aikaan selked ja kattava
kysymyspatteri, jonka avulla lahiesimies voi kerata palautetietoa
alaisiltaan kehittydkseen ty6ssdan. Tavoitteena oli kattavasti avata
esimiesty6hon liittyvaa tyokenttdd. Yhten& osatavoitteena oli selvittaa
palaverien merkitys tyontekijoille esimiestytssa. Toinen osatavoite oli, etta
miten esimies voi omalla tekemiselldadn vaikuttaa motivaatioon ja
tyGilmapiiriin. Aihe oli alusta alkaen hyvin rajattu ja tavoitteet jarkevat,

vaikkakin tietojen kasittely edellytti luultua enemman tyota.

TyOn teoreettinen viitekehys painottaa esimiestyota, toimivia palavereita
seka yleisid tapoja ja toimintamalleja johtaa tiimi&d menestyvana
myyntiyksikkona. Kaikki teorian osa-alueet liittyvat tehtyyn kyselyyn joko

ohjeistamalla, rajoittamalla tai selvittamalla.

Kyselytutkimuksen pohjalta oli padosin helppo ja hyva tapa saada selville
lisatietoja myyjien nakokulmasta esimiesty6ta kohtaan, joihin ei muuten
saada vastausta riittdavan luotettavasti. Myyjien nakokulmat vaihtelivat
persoonasta ja vastaajasta riippuen, mutta paasaantoisesti kyselyn

helppoudesta johtuen saatuja tulokisa oli helppo tulkita.

Kyselylomaketta laatiessa oli syytd huomioida lomakkeen selkeys ja
nopea taytettavyys. Yleisimpana ongelmana oli yksinkertaisten, mutta
kuitenkin  monipuolisten kysymysten laatiminen. Jotta esimiestytta

voitaisiin mitata monesta nakdkulmasta ja tulokset olisivat raakaa faktaa.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla kattavampi selvitys koskemaan koko
myyntiorganisaatiota, jolloin johdon, lahiesimiesten sekéa tyodntekijoiden

mielipiteet voitaisiin kattavasti analysoida yhtena kokonaisuutena.
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LITTEET

Shop-in-Shop- Esimieskysely

Shop-in-Shopin esimieskysely toteutetaan paperikyselyna
11.8.-22.8.20009.
Kysely annetaan kaiken kaikkiaan 25 tyontekijélle, jotka tyoskentelevat Shop- in-

Shop- kenseptissa Hameen alueella.

Sykemittarissa tarkastellaan esimiestoimintaa, tavoitteita ja niiden seuraamista
seka myynnin kehittdmiskohteita. Vastaajilla on mahdollisuus antaa esimiehille

palautetta toiminnasta.

Kyselyn ohjeet

Vastaajia pyydettddn arvioimaan esimiestoimintaan ja tavoitteisiin liittyvien
vaittamien

paikkansapitavyytta 5-portaisella asteikolla (ks. alla olevat tulkintaohjeet).

Prosenttijakaumakaavioissa prosentit on pydristetty kokonaislukuihin, jolloin

kokonaisprosenttimaéara saattaa olla hieman yli tai alle 100 %.

Vaittamien arviointiasteikko

1 = Vahvasti eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Silta valilta

4 = Jokseenkin samaa mielta

5 = Vahvasti samaa mielta



1. Vaittdmaarvioinnit
Suhdeluku
alle 0,5

yli 0,5

Sukupuoli

Mies Nainen

Esimieheni ja johdon viestit ovat yhdenmukaisia

Esimieheni antaa hyddyllista palautetta

myyntitydstani

Saan esimieheltani vinkkeja ja keinoja parantaa

omaa myyntity6tani
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Esimiehelleni on tarkeé&a, ettd myyntimme ja
asiakaspalvelumme laatu on maailman luokan tasoa
1 2 3 4 5

Kuinka usein esimiehesi seuraa aitoja
asiakaskohtaamistilanteitasi?
1.Paivittain

2. Viikoittain

3. Muutaman kerran kuukaudessa

4. Harvemmin

5. Ei koskaan

Kuinka usein harjoittelet myyntitilanteita yhdessa esimiehesi kanssa?

1.Paivittain

2. Viikoittain

3. Muutaman kerran kuukaudessa
4. Harvemmin

5. Ei koskaan

Vaittadmaarvioinnit

Arvioi seuraavien vaittdmien paikkansapitavyytta.

Minulle asetetut myyntitavoitteet ovat selkeat

Minulle on selke&a, mita esimies odottaa minulta

tydssani
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Tuloksiani seurataan jatkuvasti ja saan niista

palautetta

Koen, etta kykenen saavuttamaan omat
tavoitteeni
1 2 3 4

Seuraan itse tavoitteissani onnistumista
1 2 3 4

Tavoitteeni kannustavat minua onnistumaan
tyossani
1 2 3 4
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Kuinka usein keskustelet esimiehesi kanssa omista myyntiin liittyvista tavoitteistasi

ja tuloksistasi?

1.Paivittain

2. Viikoittain

3. Muutaman kerran kuukaudessa
4. Harvemmin

5. Ei koskaan

Kiitos vastauksestasi!
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