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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia myynninohjaamisen merkitysta tyontekijakokemukseen
Yritys X:ss&. Myynninohjaamista tarkasteltiin myynnin johtamisen teorian kautta, hyddyn-
tden valmentamista eli coachaamista johtamistapana, suorituskyvyn johtamista seka tun-
nealyn kayttoa esimiestydssa. Tarkoitus oli I16ytaa keinoja, jotka kehittaisivat ja parantaisi-
vat myynninohjausta ja myos siten tyontekijdkokemusta. Tyontekijakokemus on yksi Yritys
X:n strategisista teemoista. Opinnaytetydsta muodostettiin myynninohjauksen kehittamis-
suunnitelma, jotta toimeksiantaja hyotyisi tutkimuksesta konkreettisesti.

Myynninohjaaja tyoskentelee Yritys X:ssé operatiivisena lahiesimiehena huolehtien paivit-
taisten asioiden ja arjen organisoimisen toimivuudesta. Myynninohjaaja tydskentelee itse-
naisesti, kuitenkin raportoiden omalle esimiehelleen eli myyntipaallikdlle. Opinnaytetydn
toimeksiannon vuoksi osa materiaalista on salaista, jolloin my6s toimeksiantajan toimin-
taymparisto jaa osittain kuvaamatta. Toimeksiantajaa kutsutaan nimella Yritys X. Opinnay-
tetyd on toteutettu toimeksiantajan pyynnosta toimeksiantajan kayttéon. Toimeksiantaja on
kayttdtavaroita myyva yritys, joka toimii ympari Suomen. Taméa opinnaytety6 keskittyy Hel-
singin yksikkdon, joka tyollistéd noin 150 myyjad, 20 myynninohjaajaa seka kolme myynti-
paallikkoa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimus on tapaustutki-
musta, jossa pyrittiin tuottamaan valitusta tapauksesta yksityista ja intensiivista tietoa. Osa
aineistosta kerattiin Yritys X:n koulutus- ja kehittamispaivan aikana pelatusta pelista. Yritys
X:n tydntekijat osallistuivat koulutuspaivaén, jonka aikana vastattiin pelissa kysyttyihin ky-
symyksiin. Kysymykset koskivat esimiesty6ta, myyntia seka tyontekijakokemusta. Taman
lisdksi haastateltiin Yritys X:ssa tydskentelevia myynninohjaajia avoimen kyselylomakkeen
avulla. Haastattelut keskittyivat myynninohjauksen kehittamiskohteisiin, tyon esteisiin sekéa
omiin pohdintoihin myynninohjauksen merkityksesta.

Tutkimuksen tulosten mukaan myynninohjauksella ja myynnin johtamisella yleensa Yritys
X:ssé on suuri merkitys tyontekijakokemukseen. Tutkimuksen perusteella merkitys sai kui-
tenkin negatiivisen savyn. Esimiehen luottamuksen puute, esimiestydn epaesimerkillisyys
seka riittAmé&ton koulutus tybhon olivat seikkoja, jotka nousivat esille tyontekijoiden vas-
tauksista. Myds myynninohjaajat kokivat samojen teemojen haittaavan omaa tyéskentely-
aan, kun koettiin, ettd oman esimiehen tuki ei aina ole saatavilla.

Myynninohjaamisen kehittamisessé tulee hyddynt&é palvelevan johtamisen, tunnedalykkyy-
den sekad osaamisen jakamisen menetelmia ja oppeja, jotta voidaan saada aikaan positiivi-
sia muutoksia tyontekijakokemuksessa. Luottamuksen rakentaminen on aloitettava esi-
miestasolta ja esimiehen on osattava reflektoida omaa kayttaytymistéaan rehellisesti. Esi-
merkin voima johdattelee kohti elamysta - elamystéa tyontekijikokemuksesta ja hyvinvoi-
vasta ja innostavasta tyoyhteisodsta, jossa kaikki tydskentelevat yhteisten tavoitteiden ai-
kaansaamiseksi.
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”Kaikki paitsi yksi voidaan ottaa ihmiselta pois. Se on darimmainen ihmisen vapauksista,
vapaus valita oma asennoitumisesta missa tahansa tilanteessa, vapaus valita oma
tiensa.” — Viktor E. Frankl



1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin myynninohjaamisen merkitysta Yritys X:ssé ja minkalaisia
vaikutuksia silla on tydntekijakokemukseen. Opinnéaytety6 on toimeksianto, jonka tarkoitus
on pyrkia léytamaan kehittamiskohteita, jotta Yritys X voi kehittdd myynnin johtamisen
konkreettisinta tyévalinetta, eli myynninohjausta. Opinnaytetydn merkitys Yritys X:lle ko-
rostuu tutkimuksesta muodostuneen kehittdmissuunnittelman avulla. Toimeksianto toteu-
tettiin vahittaiskaupan alalla toimivalle yritykselle, jonka yksikkda paakaupunkiseudulla tar-
kastellaan. Yritys X tydllistaa noin 200 henkil6a. Yrityksen tarkempia tietoja ei esitellda ano-

nymiteettisyyden sailyttamisen vuoksi.

1.1 Ongelmanasettelu

Yritys X:n ylimman johdon tehtava on suunnitella koko liiketoiminnan kehittamista pitkalla
aikavalilla, myynninohjaajan tehtéava on saada henkiléstd noudattamaan yhteisia linjauksia
seka tarvittaessa kaytannon tasolla muuttamaan tyéskentelytapoja uusien toimintatapojen
ja tavoitteiden suuntaan. Myynninohjaajan tulee ty6sséén varmistaa, etta tyttavat ja -me-
netelmat ovat tyontekijoiden hallussa. (Jarvinen 2014, 29.) Tyontekijakokemus, tydmoti-
vaation yllapitaminen seka innostavan ilmapiirin luominen kuuluvat myos kyseisen henki-
I6n ty6tehtaviin, joka onnistuessaan johtaa iloa ja halua tehda téita. (Jarvinen 2014, 27.)
Myynninohjaaja jalkauttaa yrityskulttuuria ja hyvinvoivaa ty6ilmapiiria kaytantoon ja edus-
taa samalla Yritys X:n johtoa tyontekijoille. Tutkimuksen tavoitteet on asetettu tukemaan
hypoteesia, ettd myynninohjaus vaikuttaa tyontekijakokemukseen ja ettd myynninohjausta
kehittamalla tyontekijakokemusta voidaan parantaa. Tutkimukselle on asetettu paakysy-

mys ja sita tukevat alaongelmat:

Paakysymys:

Mika merkitys myynninohjaamisella on tyontekijakokemukseen Yritys X:ssa?

Alaongelmat:
1. Mitk& ovat myynninohjauksen tarkeimmét osaamisalueet?

2. Miten myyntiviretasot tukevat myynninohjausta?

Alaongelmia ja niiden vastauksia on tarkasteltu alaluvuissa 3.1 ja 3.2. Myynninohjauksen
osaamisalueita tarkastellaan alaluvussa 3.1 ja myyntiviretasojen merkitystd myynninoh-

jauksessa kuvataan tarkemmin tulososiossa alaluvuissa 4.1 ja 4.4.



1.2 Keskeiset kasitteet

Tyontekijakokemusta kasitellaén toimeksiantajan pyynnostd, silla se liittyy kasitteena
myynninohjauksen kehittamiseen. Opinnaytetytssa kuvataan toimeksiantajan kehittamat
myyntiviretasot, jotka kuvaavat myynnin viretta, eli myyjan valmiutta palvella asiakkaita.

Myyntiviretasoja avataan enemman luvussa 3 seka alaluvussa 3.2.

Tyodntekijakokemus kasittaa kaiken tyopaikalla tapahtuvan toiminnan, mutta myds sen,
mitk& seikat tyontekijat kokevat itselleen merkitykselliseksi, mika tyontekijoita motivoi ja
voidaanko tydssa hyvin. Tyontekijakokemus voidaan rinnastaa asiakaskokemukseen, jol-
loin se sisaltaé sosiaalisen kanssakaymisen tydssa seké mielikuvat ja tunnetilat, jotka
tyontekijd muodostaa yrityksen toiminnasta.

Asiakaskokemusta voidaan kuvata yksiloa tukevaksi toiminnaksi, joka vahvistaa identi-
teetti& ja omakuvaa. Nain vahvan kokemuksen saavuttaminen vaatii elamyksen ja vahvan
tunnetilan onnistumisesta ja ilosta. On yksil6llista, miten erilaiset asiat koetaan, jolloin jopa

arkinenkin asia voi olla toiselle elamys. (Loytana & Kortesuo 2011, 11-14.)

Kuten asiakaskokemuksessa, myos tyontekijakokemuksessa keskipisteena on ihminen.
Tyontekijakokemus kattaa kaikki tydssa tapahtuvat kokemukset, jotka muodostuvat ennen
kaikkea ihmisten toiminnan kautta paivittaisissa tilanteissa. Kokemukset voivat olla suun-
niteltuja tai suunnittelemattomia ja ne voidaan tiedostaa — tai olla tiedostamatta. Jokainen
organisaation jasen muodostaa kokemuksia toisille organisaatiossa tydskenteleville. (Ran-
tanen 2016.)

Tyontekijdiden tarpeet tulisi tiedostaa ja huomioida niin, etta yrityksen toiminta tukisi
myonteista tyontekijakokemusta. Mahdolliset esteet tydlle ja negatiivisesti tyontekijakoke-
mukseen vaikuttavat tekijat tulisi poistaa, jolloin tyéhon sitouduttaisiin paremmin ja tydssa
voitaisiin hyvin. Talléin myds tydn tuottavuus ja tehokkuus paranisi, silla tydhonsa tyytyvai-

nen tekija tahtoo my6s antaa enemman. (Huurinainen & Hyytidginen 2016.)

Myynnin johtamisen, eli tdssa opinnaytetydssa myynninohjaamisen onnistumista, merki-
tysté ja vaikutuksia tarkastellaan valmentavan johtamisen, tdyden potentiaalin eli suoritus-
kyvyn johtamisen sek& tunnedélyn avulla, silla teoria liittyy olennaisesti myynninohjaajan
ty6hon Yritys X:ssa. Valmentaminen johtamiskasitteend tarkoittaa valmennettavan oman
potentiaalin I6ytymista ja sen kayttbonottoa ja hydodyntamistd. Myynnin esimies talldin val-
mentajan roolissa tukee valmennettavan onnistumisia antamatta kuitenkaan valmiita kei-

noja tai vastauksia. Valmentaminen perustuu vuorovaikutukseen, jonka perusta on vankka



luottamussuhde valmentajan ja valmennettavan valilla. Suorituskykya johdettaessa val-
mentaminen nousee esille, silla suorituskyky tarkoittaa kykya saavuttaa asetetut tavoit-
teet. Kun suorituskykya johdetaan oikein, henkilolla on kaytossaan taysi potentiaali, eli

kaytanndssé oikea henkilo tekee oikeaa tyota.

Tydyhteiso ei voi toimia ilman johtamista. Tarvitaan henkild, jonka tehtéava on huolehtia ja
varmistaa, etta tyon tekemiselle on edellytykset ja puitteet. Taméa henkild myts mahdollis-
taa tyOyhteison tavoitteellisen toiminnan yllapitamalla jarjestysta ja selkeytta.

Myynninohjaaja on Yritys X:ssa vastuussa siitd, ettéd oikean osaamisen omaava myyja te-
kee ty6td, jossa hanen potentiaalinsa on korkeimmillaan. Kun vieléd suorituskyvyn valmen-
tamiseen liitetdan tunnealykas johtaja, on mahdollista vaikuttaa tydntekijdkokemukseen
positiivisesti ja sitouttaa tydntekijat yritykseen. Tunnedly tarkoittaa yksinkertaisuudessaan
tunteiden, niin omien kuin toisten, tunnistamista ja kykya hallita niitd. Tunneélykkyys on
johtamisessa tarkeaa, silla johtamiskaytannét ovat muuttuneet radikaalisti. On osattava
johtaa ihmistd, inspiroitua ja innostaa seka rakentaa luottamusta. Oman tunnemaailmansa

tunnistava johtaja herattaa tunteita alaisissaan.



2 Myynnin johtaminen

Hyva myynnin esimies johtaa tydhyvinvointia, tyotyytyvaisyytta, edistaa tyontekijan sitou-
tumista ja luo alaisissaan tunteita. Onnistuessaan myynnin johtaminen tuottaa tulosta ja
taloudellista kasvua. Trendiksi muodostunut termi "itseohjautuvuus” on jalkautumassa
tydpaikalle kuin tyopaikalle ja tydntekijoita halutaan kannustaa toimimaan itsendisesti
mutta kuitenkin ihmiset kaipaavat tukea ja palautetta. Johtamisen kannalta yhtalo ei ole
helppo. (Jarvinen 2014, 110.)

Nieminen ja Tomperi méaarittelevat kirjassaan Myynnin johtamisen uusi aika (2008) kolme
myynnin johtajan roolia. Myyjan roolissa esimies osallistuu aktiivisesti myyntiin, nakyen
kenttatyoskentelyssa ja taten antamalla oman panoksensa yhteisiin tavoitteisiin. Hallinto-
johtajana taas myynnin esimies huolehtii myynnin seurannasta, raportoinnista ja myynnin
suunnittelutydstd. Kun myynnin esimies pyrkii auttamaan tyontekijoitddn, myyjia loyta-
m&éan oman potentiaalinsa ja oppimaan hyddyntdmaan sitd, on han valmentajan roolissa.
(Nieminen & Tomperi 2008, 119.) Rooli voidaan n&hda toisin sanoen asemasta ja tehta-
vasta riippuvaiseksi kayttaytymisodotukseksi (Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 36).
Johtaja on my6s auktoriteetti. Yritys X:ss& myynninohjaaja on yhdistelma ndista rooleista
jokaista. Tarkedd on myos, ettd myynninohjaajana tydskenteleva ymmartaa roolinsa ja

omaksuu sen.

Mitd enemman itseohjautuneempaa tydn teko on, sitd enemman esimiehen lasnaoloa kai-
vataan. Esimiestyd myyntia harjoittavassa yrityksessa on parhaimmillaan valmentavaa ja
silloin esimiestydn keskidssa on vuorovaikutustaidot ja luottamussuhde alaisen ja esimie-
hen vélilla. Tunnealy ohjaa toimintaa ja myynnin lisdksi johdetaan ihmista. Yritys X:ssa
myynnin johtaja eli myynninohjaajana tydskenteleva henkild tarvitsee itsensa johtamisen
taitoja seka kykya asettua toisen ihmisen asemaan eli empatiaa, jotta voi menestyéa tyos-

saan.

Johtamisen keinot muuttuvat. Vanhat toimintatavat eivat riitd, muttei mydskaan hallita tay-
sin uudenlaista osaamista. On osattava johtaa ihmista ja tiedettava miten suurten ikaluok-
kien edustajat haluavat tulla johdetuksi, kuin myds hallittava millenniaalien, eli 2000-Iu-
vulla syntyneiden motivaattorit. Valmentava johtajuus loistaa ajankohtaisuudellaan, silla
valmentamisessa toinen osapuoli tahtoo kehittyé ja toinen mahdollistaa kehittymisen puit-
teet. Valmentamisesta hy6tyy koko organisaatio ja viime kaddessa sen asiakkaat. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 9.)



llIman alaisiaan esimiehelld ei ole ty6ta. Myynnin esimies, myynninohjaaja saavuttaa ta-
voitteensa vain alaistensa kautta. Myynninohjaajan tarkein tehtava on taten pitaa alai-
sensa tyytyvaisena ja sitouttaa heidat yritykseen. Lojaalit tydntekijit muodostavat yhtenéi-
sen ja vahvan ilmapiirin, joka luo kilpailuetua. (Aalto & Rubanovitch 2007, 118.)
Myynninohjaajalla on hallussaan keinot, joilla vaikuttaa asioihin seka yllapitaéa hyvaa tyoil-
mapiiria. Silla on suuri vaikutus, miten myynninohjaaja hyédyntaa ja ilmentdd omaa ener-
giaansa. Onnistuessaan myynninohjaaja valmentaa myds itsedén ja saa tydntekijat toimi-

maan viela paremmin.

Myynnin johtaminen on tietamista, asioista selvaa ottamista ja paatdksen tekoa niiden tie-
tojen perusteella, joita jo on. Myynnin esimiehen on kuultava alaisiaan. Menestynein joh-
taja tarvitsee alaistensa tuen, jotta myds yritys voi menestya. Todellisuus on, etta mita pa-
remmin henkildstta kohdellaan ja johdetaan yrityksessa, sita lojaalimpia tydntekijat ovat.
Useissa yrityksissa henkildstéjohtaminen on alakynnessé, eika sen taloudellisia vaikutuk-
sia tiedeta tai osata laskea. (Aalto & Rubanovitch 2007 118-119.)

Myynnin johtajalta vaaditaan itsensa johtamisen taitoja. Yritys X:ssa myynninohjaajat tyos-
kentelevat lahinna itsenaisesti huolehtien omasta ajankaytosta ja samalla koko osastonsa
toimivuudesta. llman kykya johtaa itsedén ei alati muuttuvassa ja hektisessa tydymparis-
tossa selvia. (Ulrich, Smallwood & Sweetman 2008, 130-134.)

2.1 Suorituskyvyn johtaminen

Organisaation ja sen tyontekijdiden suorituskyvyn lisddminen sekéd osaamisen kehittami-
nen tulisi olla jatkuva johdon huomion kohde. Suorituskykya voidaan tarkastella useista
nakokulmista. Jos ajatellaan esimerkiksi myyjan tyotd, voi yksittdisen myyjan suoritusky-
ky& mitata henkilokohtaisella budjetilla. Ei ole kyse siita, kuinka paljon potentiaalia myy-
jalla on, vaan kuinka olemassa olevaa potentiaalia voidaan hyddyntaa, toisin sanoen suo-
rituskyky on kyky saavuttaa asetetut tavoitteet. Onnistuakseen myynnissa, myyjan perus-
elementteihin kuuluu oikean asenteen omaaminen, yhteensopivat arvot ty6n ja yrityksen
kanssa, motivaatio seka itse osaaminen. Henkilékohtainen lahjakkuus tukee muita perus-

elementteja. (Nieminen & Tomperi 2008, 115.)

Myynnin esimiehen tulisi tukea tyontekijan osaamista, motivoida ja ohjata kohti onnistumi-
sia. Esimies on myds koko organisaation edustaja jalkauttaen yrityksen kulttuuria ja arvoja
kaytantoon. Ristiriitainen esimiehen toiminta aiheuttaa tyontekijoissé epavarmuutta. (Tyo-

terveyslaitos 2019.)



Suorituskyvyn johtamiseen liitetd&dn haasteita. On l6ydettava oikea henkild oikeaan tehta-
vaan, varmistettava, ettad henkilon vahvuudet ja potentiaali on kayttssa oikein seka kehi-
tettéava suorituskykyd mutta myés mietittava, miten oikea inminen sitoutetaan yritykseen.
On myds tunnistettava tilanteet, joissa esimiehen tulee hyvaksya virheensa ja luopua ih-
misestd, joka ei sovi h&nelle annettuun tyohon. (Ulrich, Smallwood & Sweetman 2008,
94.)

Yritys X:ss& myynninohjaajana tyoskentelevat henkilot keskittyvat juuri suorituskyvyn val-
mentamiseen. Yrityksen taloudelliset tavoitteet ja mittarit ovat annettuja, eika niihin ole
mahdollista vaikuttaa. On kuitenkin tarkeaa, etté tavoitteet ovat mitattavissa ja realistisia,
mika&li niilla on tarkoitus mitata suorituskykya. (Nieminen & Tomperi 2008, 117.)

Myyjien ohjaaminen, toiminnan tukeminen seké sen varmistaminen, etta toiminnan suunta
on oikea, ovat myynninohjaajien vastuulla. Kuten jo aikaisemmin on mainittu, Yritys X:ssa
myynninohjaajan rooli sisaltda monia ulottuvuuksia. Jotta esimiesty6ta voidaan kehittaa,

on oivallettava itselle oikea rooli.

Oman osaamisen analysoiminen seké syvallinen itsetutkiskelu ovat menestymisen edelly-
tyksia. Jotta voidaan méaaritella, onko rooli esimiehena tai johtajana oikea, on ymmarret-
tava, mista oma rooli ylipaataan koostuu. Seikat, joista oman roolin pitaisi koostua, on ja-
tettava ulkopuolelle. On pyrittava realistisuuteen ja pysyttava nykyhetkessa, eika nain kes-
kittya seikkoihin, jotka omasta mielesta pitaisi liittad omaan rooliin. Vain rehellisella reflek-
toinnilla on lopulta merkitysta, jotta omaa oppimista voi edesauttaa. (Nieminen & Tomperi
2008, 119.)

Suorituskyvyn johtaminen tarkoittaa siis tyontekijan tekemisen ja kyvykkyyden johtamista,
joka perustuu esimerkiksi myynnin esimiehen ja myyjan valiseen dialogiin ja vuorovaiku-
tussuhteeseen. Tahan liittyy myods osaamisen johtaminen, silla suorituskyvyn johtamisen

tarkoitus on osaamisen jatkuva kehittaminen.

Suorituksen johtaminen pohjautuu tavoitejohtamiseen ja tuloksen liséksi korostetaan ta-
paa, jolla tulosta tehdaan. Tarkoitus on huomioida enemman tyontekijan toimintaa ja kes-
kittya oikein tekemiseen. Suoritusta johdettaessa tavoitteiden asettaminen, paivittainen te-
keminen ja jatkuva valmentaminen parantaa yksilon suorituskykya ja sité kautta koko or-
ganisaation potentiaalia. (Nieminen & Tomperi 2008, 120.) Kun viel& oma rooli organisaa-
tiossa on sisdistetty, oma potentiaali, myynninohjaajana tai myyjana, voi kasvaa tayteen

mittaansa.



2.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on nykyajan johtajuutta. Valmentaminen eli coaching esimies-
tydssa on moderni vaihtoehto vanhahtavalle asiajohtamiselle, jossa ihmisten sijaan keski-
tyttiin asioiden johtamiseen ja jonka perustana on ollut kuri seka kaskyjen noudattaminen.
(Routarinne 2007, 125). Modernin, valmentavan johtajan erottaa asiajohtamisesta sen ta-
sapaino, kuinka kauan he kayttavat aikaa toisten kuuntelemiseen ja se, kuinka paljon
kuuntelemisesta jaa esimiehelle mieleen (McLeod 2007, 119). Valmentava johtaja tukee
alaistaan loytaméaéan ja oppimaan parhaat kykynsa sen sijaan, etta kertoisi mita taman tu-
lee tehda.

Kun yksilon suorituskyky ja menestys perustuu omiin edellytyksiin, eli osaamiseen tai si-
saiseen motivaatioon, vaatii se saavuttaakseen korkeimman potentiaalinsa myés sen, etta
naita edellytyksiad hyddynnetaan. Talldin kyvyt ja potentiaali vastaavat tydssa annettua
haastetta, eli tydntekija on oikeassa ammatissa. Valmentamisessa on nimenomaan kyse
potentiaalin aktivoimisesta, kayttéonotosta ja hyddyntamisesta. (Nieminen & Tomperi
2008, 123))

Tarkoitus on |6ytaéa potentiaalia oivaltamisen kautta. Valmentajan roolin tavoitteena on ih-
misen osaamisen kehittaminen valmennettavan omien paamaarien ja mahdollisuuksien
ohessa. Valmentavassa johtajuudessa esimiehen ja alaisen suhde perustuu luottamuk-
seen seka vahvaan vuorovaikutussuhteeseen, joka syntyy kuuntelemisesta, kyselemi-
sestd ja ennen kaikkea lasnaolosta. (Moksi 2016, 11.) Toisin sanoen, johtajuus ei ole joh-
tajan ominaisuus eikéd mielen osa, vaan johtaminen syntyy vuorovaikutussuhteesta. (Juuti
& Rovio 2010, 33.) Vuorovaikutusta ohjaa valmentajan kyky kysyd, haastaa ja kuunnella.
Esimiehen kyky kuunnella on oleellista, silla se johtaa tyéntekijan oman oivaltamisen

kautta myods motivoitumiseen. (McLeod 2007, 165.)

Menestyksellinen, valmentava johtamistyyli perustuu toisen arvostamiseen, eika pelkas-
taan erilaiseen tekniikkaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 15). Kyse on aidosta, valitta-
vasta ja jAmakasta vuorovaikutussuhteesta, jossa fokus on yhdessa tekemisessa. Onnis-
tuessaan tehokas johtaja auttaa muita johtamaan itsedén ja mahdollistavat oikean tekemi-

sen oikeaan aikaan (Ulrich & Smallwood & Sweetman 2008, 2).

Valmentavassa johtamisessa on kyse valtaistamisesta (empowerment), jonka vastakoh-
tana voidaan pitaa suoraa ohjausta tyossa, tiukkaa sdantdyhteista ja kontrolloimista. Val-
mentava johtaminen on ihmisten johtamista empaattisella otteella, jonka perustana on

vuorovaikutus esimiehen ja alaisen, valmentajan ja valmennettavan valilla. (Moksi 2016,



12.) Vuorovaikutus taas syntyy luottamuksesta. llman luottamusta ei ole valmentavaa joh-
tajuutta ja luottamuksen eteen on tehtava tditd. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 165.)
Myo6skaan ilman luottamusta ja johtajan patevyyden tuomaa uskottavuutta ei voi olettaa
kenenkaan seuraavan (Ulrich, Smallwood & Sweetman 2008, 18.)

Kaytannossa luottamus rakentuu, kun valmentaja ja valmennettava ottavat vastuuta yh-
dessa sovituista asioista, toimenpiteista ja niiden seuraamuksista. Jos valmentaja, esi-
mies toimii vain yksipuolisesti asettaen yha vaativampia tavoitteita, ei ole mitdé&dn minka
varaan luottamus voi rakentua. (Nieminen & Tomperi 2008, 125.) Kyse on |asna olemisen
voimasta. Vain lasnéololla voi vaikuttaa luottamuksen rakentamiseen ja varmistaa jatkuva
palautteenanto. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 114-115.)

Juuti ja Rovio liittavat valtaistamiseen myo6s keskustelevan johtamisen, joka valmentami-
sen tavoin pyrkii auttamaan toista tuomaan esiin parhaat puolensa ja jonka taustalla on
ajatus eettisyydesta (Juuti & Rovio 2010, 36). Kun ihminen saa ratkaista omat ongel-
mansa ja vaikuttaa itseen kohdistuviin odotuksiin sekd asettaa omat tavoitteensa, voidaan
puhua valtaistamisesta. Inminen toimii parhaimmillaan seka motivoituneesti valmentajan
tukemana (Forbes 2018).

Psykologi Cauffmanin mukaan valmentajan tehtavana on auttaa ihmisia havaitsemaan
omat mahdollisuutensa, he voivat saavuttaa henkilokohtaiset tavoitteensa hyodyntaen
omia voimavarojaan (Cauffman 2017, 7). Valmentava johtaminen pyrkii siihen, etté val-
mennettava oppii valmentamaan itse itsedén ja saavuttamaan tavoitteensa myos jat-
kossa. Valmentajan ja valmennettavan vuorovaikutussuhde johtaa parhaimmillaan yhtei-

sen tavoitteen — esimerkiksi myyntibudjetin — saavuttamiseen.

Esimiestaitoihin liittyy olennaisina ihmisten motivaatiorakenteiden ymmartaminen. Se on
tie, jota kulkemalla esimies saa kasityksen, kuinka vaikuttaa alaisiinsa ja kuinka saada
heidat toimimaan halutulla tavalla. Motivaatio ohjaa kaikkea toimintaa. Ihminen toimii, ylla-
pitda ja tavoittelee asioita motivaation ajamana. Ihmisten yleismotivaatio on suhteellisen
yksil6llista ja pysyvaa, kun taas tydmotivaatio voi vaihdella eri tilanteissa ja eri aikoina.
(Moksi 2016, 13.) Motivaatiota voi kuvailla kayttaytymisen ja sita ohjaavien tekijoiden
maaritelmana, jota ei voi varsinaisesti mitata eikd se nay ulospain (Peltonen & Ruohotie
1991, 9).

Deci ja Ryan kehittivat tydmotivaation kuvaamiseksi teorian itsemaaraddmisoikeudesta
(2000). Teoria jakaa motivaation sisasyntyiseen eli autonomiseen seka ulkosyntyiseen ja

amotivaatioon, mika tarkoittaa motivaation puuttumista kokonaan. Siséinen ja ulkoinen



motivaatio tdydentavat toisiaan ja toinen voi ajoittain olla toista vahvempi. ltsemaaraamis-
oikeusteorian mukaan sisdinen motivaatio elaa ymparistdssa, jossa ihminen kykenee tyy-
dyttamaan kolme psykologista perustarvettaan: patevyyttd, yhteenkuuluvuutta ja autono-

miaa.

Sisdinen motivaatio yhtyy tarpeeseen kehittaa ja toteuttaa itsedan. Sisainen motivaatio on
ik&dan kuin kutsumus ja mukavuusalue. On osoitettu, ettéd luovuuden kayttaminen tydssa
lisaé sisaista motivaatiota. Kaytannossa se tarkoittaa mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyo-
honsa, kehittda ja 160ytdd uusia ratkaisuja.

Itsemaaraamisoikeusteorian mukaan motivaatio on voima, joka muuttuu jatkuvasti ja jo-
hon esimiestydlla ja johtamisella voidaan vaikuttaa. Valmentava johtaminen on ihmisten
motivoimista, joka onnistuu, kun tyo ja tyétehtavat on haasteellisia niin, etta tyén tekemi-
nen palkitsee sisaisesti esimerkiksi onnistumisen tunteella seka edistymisen ja vastuun
kokemuksilla. Ulkoinen motivaatio taas riippuu palkitsemisesta kuten rahasta tai ylennyk-
sesta. Sisdinen palkitseminen on kuitenkin kestavampaa ja ne yhtenevét onnellisuuden
kokemiseen. (Moksi 2016, 14.) Sitoutuminen ja halu ottaa vastuuta lisdéntyy sisdisen mo-
tivaation avulla ja tdssd osaava esimies mahdollistaa vastuun jakamisen ja tarjoaa onnis-

tumisen kokemuksia, joiden avulla aito sisdinen motivaatio syntyy (Routarinne 2007, 127).

Paivittdisen tytn ohjaamista ja valmentamista varten on syytd ymmartaa muitakin kayttay-
tymista ohjaavia rakenteita. Tydmotivaatioon voi vaikuttaa johtamisella, kun ty6 tehd&an
mielekkaaksi selventamalla tyon tarkoitus ja sille asetetut tavoitteet. Sisdistéa motivaatiota
ja itsemaaraamisoikeutta voi tukea tarjoamalla itsendisia tydskentelytapoja ja mahdolli-
suutta vaikuttaa ja hallita omaa tyoskentelyd. Ihmiset tarvitsevat tytssaan tukea, jolloin
esimiehen aito kiinnostus ja palaute sekd johdonmukainen ja selkea perehdytys lisaavat
motivaatiota tyohon. (Jarvinen 2014, 98.)

Uuden oppiminen on yleensa hankalaa, eika siihen olla erityisen motivoituneita. Valmen-
tavan johtamisen tarkoitus on kehittda osaamista, ja se perustuu nimenomaan oppijan si-
saisen motivaation l6ytdmiseen. Tarkeintd on oppijan, valmennettavan halu ja kyky arvi-
oida omaa suoriutumistaan ja tahto kehitty& sen pohjalta. Talldin esimies toimii ohjaajan
roolissa, tukien ja valmentaen (Moksi 2016, 15). Yhten& tyokaluna osaava esimies voi

hyddyntéaé ratkaisukeskeistad valmentamisotetta.

Ratkaisukeskeinen valmentaminen syntyi 1980- luvun alkupuolella ja siitd on tullut tarkea

tyokalu monilla eri aloilla ympari maailman. Idean kehittajat, Steve de Shazer ja Insoo Kim



Berg halusivat I6ytaa mallin, jonka avulla valmentajat saisivat mahdollisimman hyvia tulok-

sia pienelld panostuksella.

Ratkaisukeskeinen valmentaminen vastaa kysymykseen: "Mika toimii kaikista ongelmista
huolimatta?” Ongelmista tulee tavoitteita ja tavoitteista haasteita, jolloin ratkaisukeskeinen
ajattelutapa vahvistaa kasitysta siitd, ettd ihmiselld on aina kaytettavissaan voimavaroja,
vaikka tilanne olisi kuinka vaikea tai jopa toivoton. Voivavarat ovat niita asioita, joita ihmi-
nen voi kaikesta huolimatta hyodyntaa ja kayttda apunaan tilanteesta riippumatta. (Cauff-
man 2017, 8-9.) Ratkaisukeskeisyys pyrkii mahdollisimman kaytannénlaheiseen toimin-
taan, jolloin my6s sééstyy aikaa ja energiaa suhteessa ongelmakeskeiseen ratkaisumalliin
(taulukko 1). Valmentaja keskittyy ratkaisemaan, mik& on valmennettavalle tarkeda ja mita

han tarvitsee paastakseen tavoitteisiinsa (Toikka 2015).

Ratkaisukeskeisyys ei kiella ongelmien olemassa oloa eika sen tarkoituksena ole ratkaista
valmennettavan ongelmia, painvastoin, ratkaisukeskeinen valmentaja auttaa valmennetta-
vaa oppimaan, miten han voi ratkaista ongelmansa itse. Malli hyddynt&a jo olemassa ole-
vaa tietotaitoa, kokemusta ja asiantuntemusta. Kyse on valmennusprosessista, jossa asi-
oihin suhtaudutaan kaytannonléaheisesti ja pysyvia tuloksia pyritdédn saamaan aikaan no-
peasti (Cauffman 2017, 10-12.) Eras suuri este ihmisten véliselle ymmarrykselle on, ettei
tyytymattomyytta osata ilmaista rakentavalla tavalla. Ongelmien mydntdminen itsessaan
on hankalaa, joten haasteita tulisi [ahestya eri tavalla. On tuottavampaa esittéaa valitus toi-
veena. Ihminen hyvaksyy helpommin, etté tarvitsee tukea jossakin asiassa, kuin myontaa

tehneensa vaarin tai ettd omaa ongelman. (Furman & Pinjola & Rubanovitsch 2014, 79.)

Ratkaisukeskeinen valmennus auttaa valmennettavaa luopumaan ajatusmallista, jossa
valmennettava on madritellyt ongelmansa. Ihminen tarvitsee valmennusta, kun han kokee,
ettei kykene yksin etenem&én esimerkiksi urallaan ja ottamaan seuraavaa askelta ja ha-
kee nain ulkopuolista apua. Valmentajan tehtdvé on auttaa loytamaén kadoksissa olleet
voimavarat uudelleen ja tarjota ratkaisuehdotuksia. Cauffman vertaa ongelmakeskeista ja

ratkaisukeskeista toimintatapaa alla olevalla taulukolla:

Taulukko 1. Ratkaisukeskeinen lahestymistapa valmentamiseen (mukaillen Cauffman
2017)

Ongelmakeskeinen Ratkaisukeskeinen
Menneisyys on tarkeaa Tulevaisuus on tarkeda
Asiantuntija antaa vastauksia Asiantuntija esittda kysymyksia
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Kenen syy se on? Mitd voidaan tehda eri tavalla?
Ongelma on aina olemassa Ongelmaa ei aina ole

Tarvitaan isoja muutoksia Pienet muutokset ovat hyva alku
Ajatteleminen on tarkeinta Toiminta on tarkeinta

Kontrolli Tuki

Ei koskaan Ei viela

Vaadi Kannusta

Ongelma Muutostoive

Ratkaisukeskeinen valmentaminen kuten valmentava johtajuus yleensé — on ihmisten joh-
tamista. Cauffmanin taulukon mukaan ratkaisukeskeinen valmentaja uskoo tukemiseen ja
kannustamiseen pohtien ratkaisuja tekemiseen (taulukko 1). Myynninohjaamisen Yritys
X:ssé tulisi muuttua enemman ratkaisukeskeiseen suuntaan. Sen sijaan, etté ajateltaisiin,
miten ratkaistaan ongelmia, keskityttaisiinkin ajattelemaan, etta tyontekijat tarvitsevat
apua. Ongelmalahtoisen ajattelutavan sijaan ratkaisukeskeinen tapa kysyy ”"Millaista apua
tarvitset?” tai "Milla tavoin voin olla sinulle avuksi?”, jolloin kyseinen ihminen ei leimaannu
ongelmaksi. Talléin myds motivaatio muuttaa itselleen hankalaa asiaa kasvaa (Furman,
Pinjola & Rubanovitch 2014, 28).

Katja Huisman totesi tutkimuksessaan tunteista esimiestytssa (2017), etta ihmisten johta-
jat muokkaavat toisten tunteita. Uskomukset ja tunteet ovat keskeisesti lasna esimies-
alaissuhteissa (Juuti & Rovio 2010, 27), jolloin valmentavan johtamisen seurauksena tulisi
syntya ymparistd, jossa valmennettava innostuisi tydstd omin ehdoin, sitoutuisi tydhon
seka ottaisi vastuuta yhteisiin tavoitteisiin pddsemisesta. Tadssa myynninohjaaja toimii jal-
leen mahdollistajana, valmentajan roolissa. Ratkaisukeskeisen toimintatavan mukaan

myynninohjaaja tukee ja kannustaa tyontekijoita.

Johtamiskulttuuri eli esimiesten arvot ja tavat toimia heijastuvat tyontekijoiden toimintaan.
Se, mita johto tekee, tydntekijat toistavat. Johdolla on oltava osaamista, innostavuutta,
luotettavuutta ja karismaa, jotta saa alaiset toimimaan koko yrityksen tavoitteiden saavut-
tamista varten. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 86-87). Valmentamisen on myods tapahdut-
tava nykyhetkessa. Esimiehen toiminta helposti lipsuu tulevaisuusorientoituneeksi tulosta-
voitteiden paineen alla. Kuitenkin valmennettavan toiminta sijoittuu vahvasti nykyhetkeen,
jolloin esimiehen on kyettava elamé&an nykyhetken mukana, muistaen pitkan tahtaimen ta-

voitteet.
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On kuitenkin huomioitava, ettd eri osaamistasolla olevat ihmiset kaipaavat erilaista johta-
mista. Esimerkiksi myyntitydssa, aloitteleva tyontekija kaipaa perehdyttavaa lahivalmen-
nusta, jossa esimiehen lasn&olo on olennaista. Itse coachaus voi alkaa myyjan jo halli-
tessa myynnin eri prosessit, tarvekartoituksesta kaupan paattamiseen. Huipputason myy-
jélle taas riittda tiukempi tulosjohtaminen, eik& valmentavaa johtamisotetta kaivata. On siis
hyvaksyttava, ettei kaikki inmiset ole valmennettavissa.

Esimiehen on osattava arvioida, kuinka paljon energiaa ja aikaa han kayttaa valmennetta-
viinsa. Lopulta valmentamisen paatavoite on I0ytaa onnistujia yrityksen sisalta, jotka tuo-
vat yritykselle ja asiakkaille lisaarvoa ja kilpailuetua. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch
2014, 104-105). Erilaiset johtamistyylit edesauttavat tuottavampaa ty6td, kuin vain yksi
tapa johtaa (McLeod 2007, 155).

2.3 Tunteet ty0elaméassa

Johtaminen on nykyaikana tunteiden johtamista. Filosofi Maija-Riitta Ollila on todennut
johtamisesta, etta johtajan on yhdyttava alaistensa tunteisiin mutta myds omien tun-
teidensa esimerkilla, tunteita tartuttamalla, johdettava oman yhteisénsa tunneilmastoa.
(Pentikainen 2014, 156-157). Tydelaméan saanndt muuttuvat, eika pelkalla osaamisella,
tietotaidolla ja koulutuksella enaa parjaa. Psykologi David Golemanin mukaan on osattava
myds analysoida tunteita, omiamme — seka toisten ja kyettava tulemaan tunteiden kanssa
toimeen. Esimies asettaa perustan tyontekijdiden tunteille tytpaikalla esimerkiksi yllapita-

malla positiivista ajattelutapaa. (Ulrich, Smallwood & Sweetman 2008, 99.)

Golemanin mukaan tydntekijat on nahtava yksildina, on tunnettava heidan henkilékohtai-

set ominaisuutensa, oltava empatiakykyinen eli ymmarrettava toisten tunteita mutta myos
hataa ja epatoivoa, sopeuduttava seka omattava toisenlaista alykkyyttd, tunneélya. Tun-

nealy tarkoittaa Golemanin mukaan tunteiden ja niiden merkityksen tunnistamista. (Gole-
man 1998, 15). Tunnedlykkaaseen toimintaan liittyy tunteiden saately ja hallinta, seka

kyky ilmaista niita. Tunteet ovat osa johtamista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 248.)

Tunteet tulee huomioida, kun johdetaan suoritusta ja motivaatiota. Parhaimmillaan se ta-
pahtuu valmentaen, coachaamalla. Coachaaminen perustuu vuorovaikutukseen seké luot-
tamukseen valmentajan ja valmennettavan valilla. Kanssakayminen alkaa toisen ymmar-
tamisesta ja ymmartdminen taas tunteiden tunnistamisesta. (Saarinen & Aalto-Setéala
2006, 24.)
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Johtamisen merkitys tyéhyvinvointiin on Kiistatonta. (Saarinen & Aalto-Setala 2006, 11).
Esimiesten on oltava muutoskykyisempia, henkiléstdosaajia ja huomioitava tunnetaidot

henkilostohallinnassa, esimerkiksi rekrytoinnissa ja palkitsemisessa. Tunnetasolla kaikki
vaikuttavat kaikkeen. (Saarinen & Aalto-Setala 2006, 11.)

Kun esimies vdlittda aidosti alaistensa kuulumisista ja tyoyhteison seka yksilon tavoit-
teista, luo han tahtomattaan yhteenkuuluvuutta ja parempaa ty6ilmapiiria. Nain esimies
antaa myos itsestaan yhteistythaluisen, osallistuvan ja tydyhteisda rakentavan jasenen
kuvan. (Saarinen 2001, 117-118.) Esimiehen on laskeuduttava johdettaviensa tasolle il-
mentéen tasa-arvoisuutta alaisiinsa seka myontamalla myds omat virheensa. Talldin esi-
mies korostaa omaa tunnetietoisuuttaan. Tiedostamalla tunteensa ja mista ne kumpuavat,
pystyy han myds hillitsemaan tunnetilojaan. Esimerkiksi virheen tehdessaan tunnealykas
esimies selvida olkia kohauttamalla. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 53.) On myo6s kyse

ndyryydesta.

Tunnejohtaminen alkaa toisen tunteen tunnistamisella. Esimies, joka hallitsee ja ymmér-
taa tunteita, omiansa seka toisten, tarkkailee tunnepitoisia tapahtumia ja ilmaisuja. Mikali
naitd merkkeja ei huomata, esimies menettaa oleellista tietoa ihmisista ja ihmisten johta-
misesta. Tunteiden johtaminen on keskustelevaa johtamista, hyvaa johtamista. (Juuti &
Rovio 2010, 25.) Myynninohjaaja on jatkuvassa kontaktissa myyjien kanssa. Mikéli tunne-
osaamista ei ole, on vaikea onnistua johtamisessa. Tama vaikuttaa myos asiakaskoke-

mukseen, silla negatiivisten tunteiden ilmapiiri nakyy ulospain.

Tunnedlykkyys tarkoittaa kykya ilmaista tunteita monipuolisella tavalla. Mygs toisten tun-
teiden huomioiminen, kyky kasitella vaikeita asioita ja vuorovaikuttaminen liitetd&n tun-
nealykkyyteen. (Harju & Kallasvuo 2007, 26.) Tunnealykas johtaja on hyva johtamaan ih-
mistd, silla han osaa ilmentda inhimillisyytta toiminnassaan ja itsessdan (Suonsivu 2011,
143). Georgen mukaan tunnealykas johtaja kehittaa yhteisia tavoitteita ja paamaaria, juur-
ruttaa tyota ja sen arvostusta seka tarkeyttd, luo ja yllapitaa innostamista, uskoa, luotta-
musta ja yhteistyota, pyrkii ja kannustaa joustavuuteen muutoksessa seka yllapitaa tyén

yleistd merkityksellisyytta (Saarinen & Aalto-Setéla 2006, 58).

Kuitenkaan tunteiden johtaminen ei saa olla emotionaalista epavakautta, jolloin antaudu-
taan tunteiden valtaan eika kyeta hallitsemaan niitd. Esimies ei saa takertua alaistensa
mielten tasoihin, vaan esimiehen pyrittavd ymmartdmaan tunteita, jotta voisi toimia parem-

min nykyisissa ja tulevissa tilanteissa.
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Yritys X:ss& myynninohjaaja kohtaa tydssaan kaiken inhimillisen toiminnan kirjon ja joutuu
kohtaamaan my®s niiden varjopuolet, kuten vastuuttomuutta, laiskuutta, kiittdmattomyytta
tai kateutta. TyOyhteisen jasenet eivat aina toimi aikuismaisesti ja sivistyneesti. Pitkalla ai-
kavalilla on tarkeaa, etta esimies sailyttaa tietyn tunne-etéisyyden tyolleen, jotta osaa arvi-
oida, miten kussakin tilanteessa tulee toimia. (Jarvinen 2014, 23.)

Onnistuessaan esimiestydssa tunnistetaan, siedatetdén, suodatetaan ja muokataan tun-
nekokemuksia, seka omia, etta toisten. Esimiehen on kuitenkin huolehdittava oman tunne-
elamén tasapainosta ja jaksamisesta, silla rikkindinen tunnemaailma valittyy alaisille.
(Huisman 2017.) lhmisten reagointitavan tunnistaminen on tarke&& osatakseen toimia pa-
remmin muiden kanssa. Esimerkiksi negatiivisen tunnetilan vallassa oleva henkil6 voi lu-

kittua tunnetilaansa, mikali sita vahatellaan.

Kun ihminen tulee kuulluksi, voi h&n paéastaa helpommin irti tunnetilastaan ja jopa oppia
siitd. Tassa esimerkiksi esimies voisi todeta "minullakin on ollut tuollaisia ajatuksia” tai
“tassa tilanteessa tuollainen ajattelu on normaalia”. Tilanteisiin ei kuitenkaan saa jaada
liian pitkaksi ajaksi. On osattava myds paastaa irti. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch
2014, 65.)

Tana paivana tunnealylla on aiempaa suurempi merkitys ja tunneélyn vaikutukset ulottu-

vat koko organisaatioon. liman tunnedlya tai tunnedalykasta johtamista yritys ei selvia tule-
vaisuuden haasteista. Muutos alkaa itsesta, eikd tunnedly kehity itsestaan. Esimiehen on
osattava huomioida myds eri elamanvaiheissa ja — tilanteissa ilmentyvét erilaiset tarpeet.
Esimies onnistuessaan talldin kantaa sosiaalisen vastuun, jota ohjaa kyky empatiaan ja

omien tunneimpulssien hallintaan.

David Goleman pitéda tunneélyn puuttumista yrityksissa riskina, joka altistaa yrityksen uu-
sille riskeille. Golemanin mukaan tunnedély on kuin rokotus, joka edesauttaa terveytta ja

kasvua. (Goleman 1998, 357.) Jatkuva kilpailu, muutoshakuisuus ja uudistuminen pakot-
taa yritykset muuttumaan itse, sopeutumaan nykyiseen seka luovimaan tulevaisuuden ti-

lanteissa ja naiden muutoksien jalkauttaja on tunnealy.
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3 Myynnin johtaminen Yritys X:ssa

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia myynninohjaamista ja sen merkitysta Yritys
X:ssé. Opinnaytetydn kohderyhméana oli Yritys X:n myynninohjaajat seka myyntipaallikét
ja johtoryhma, silla esimiesty6ta halutaan kehittédd. Opinnaytetyd keskittyi konkreettisim-
paan myynnin johtamisen vélineeseen Yritys X:ssd, eli myynninohjaajiin ja heidan tyénku-
vaansa. Lahiesimiesty6lla on suuri merkitys tyontekijakokemukseen. Toimeksiantajana
toimi kayttotavaroita myyva ketju, jonka valikoima painottuu mueotiin, kodin tuotteisiin seka
kosmetiikkaan. Toimeksiantaja toimii koko Suomen alueella, mutta opinnaytetyd keskittyi
paakaupunkiseudulle Helsingin yksikkdon, joka tydllistaa noin 150 myyjaa ja noin 20
myynninohjaajaa seka kolme myyntipaallikkéa. Johtoryhma koostuu myyntipaallikoista,

henkilostéresurssipdallikosta seka tavaratalojohtajasta.

Myynninohjaajat toimivat niin sanotusti operatiivisina l&hiesimiehind. Myynninohjaajat
tydskentelevét kentalla yhdessa myyjien kanssa johtaen ja tulosta tekien tiimissa. Myyn-
ninohjaajat huolehtivat arjen toimivuudesta, myyijien riittavyydesta seka tarvittaessa ohjaa-
vat palvelua asiakaspaineiden mukaan. Myynninohjaaja seuraa aktiivisesti myyntia jarjes-
téen tarvittaessa tyovoimaa uudelleen. Kaytdnnossa oikea myyja pyritaéan sijoittamaan
osaamisensa ja kykyjensa mukaan oikeisiin tehtéviin osastolla, jotta voidaan optimoida

mahdollisuus myyntiin ja asiakaspalvelun laatuun.

Yritys X jarjesti syksylla 2018 tydntekijoilleen kehittamis- ja koulutuspaivan. Paivan aikana
pelattiin tyontekija- ja asiakaskokemuspelid, jonka vastauksia analysoidaan tdssa opin-
naytetydssa. Tyontekijakokemus on yksi Yritys X:n strategian teemoista, ja siihen halu-
taan kiinnittdd huomiota. Tyontekijakokemuksen parantamiseksi lahiesimiestytta el
myynninohjausta halutaan kehittda ja siihen halutaan I6ytaa yhteisia toimia ja raameja,
joita myds uuden esimiehen olisi helppo omaksua. Opinnaytetydn tutkimuksesta syntyi
myynninohjaajien kehittdmissuunnitelma ja kehityskohteet ilmenivat tydntekijéiden pelipéi-
van vastauksista. Vastaukset on keratty kehittamis- ja koulutuspaivan aikana 25.10.2018
johon opinnaytety6n tekija osallistui itse. Tutkimus aloitettiin tammikuussa 2019, jolloin ke-
hittdmis- ja koulutuspaivan vastauksia alettiin kirjoittaa puhtaaksi. Yritys X voi hyédyntaa
opinnaytetydstani syntyvaa kehittdmissuunnitelmaa nykyisten myynninohjaajien kehittami-
sessd ja kouluttamisessa seka uusien perehdyttamisessa. Opinnadytetydn merkitys koros-

tuu konkreettisten kehittdmiskohteiden loytamisesta.

Myynninohjaus koetaan epéatasalaatuisena eri osastoilla ja sita pyritdan tasoittamaan.

Opinnaytetydssa pohditaan myds konkreettisia toimenpiteita, joilla tyontekijakokemusta
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voitaisiin parantaa paremman myynninohjauksen avulla. Tutkimuksessa syvennyttiin en-
sin myynninohjaukseen, mita se kaytanndssa tarkoitti Yritys X:n toiminnassa, seka sen

merkitykseen tyontekijakokemuksessa.

3.1 Myynninohjaus

Myynninohjaus on vaativaa ihmistason tyota, josta hyotyy yrityksen henkilosto ja koko or-
ganisaatio, kun se toteutetaan oikealla tavalla tunnealykkaan johtamisen perusteiden mu-
kaisesti, eli kehittdmalla yhteisia tavoitteita, juurruttamalla tydn arvostusta ja tarkeytta, luo-
malla luottamusta ja yllapitamalla innostusta, optimismia ja yhteistydon merkitysta. Myyn-
ninohjaus voidaan liittda Viitalan maaritelmaan (2013) henkilostbjohtamisesta, jossa kyse
on tarkoituksenmukaisesta toiminnasta, jolla varmistetaan henkilostén voimavarojen ja

osaamisen riittavyys. (Viitala 2013, 23.)

Myynninohjaajat tydskentelevét Yritys X:ssé yhteistydssa myyjien kanssa johtaen seka tu-
losta tekien. Jokaisella osastolla on vuorossa oma myynninohjaaja. Osalla myynninohjaa-
jista on esimieskoulutus ja osalla taustallaan pitka myyntiura Yritys X:ssd. Myynninohjaa-
jan tehtéava myynnin johtajana on suunnitella ja seurata Yritys X:n myyntia seka huolehtia
myynnin organisoimisesta. Myyntia seurataan aktiivisesti useita kertoja paivassa. Myyn-

ninohjaajat raportoivat osastonsa myyntipaallikélle.

Myynninohjaaja varmistaa, etta myyjijilla on kaikki tarvittava tyon tekemiseen. Yritys X pa-
nostaa asiakaslahtoiseen ajattelutapaan, jossa asiakas on tarkein. Eri tydtehtaville on
maaratty omat henkil6t, jolloin esimerkiksi tavaran purku ja esille laittaminen ei kuulu myy-
jan tehtaviin. Myynninohjaajien tehtava on sijoittaa tyontekijat osastoille asiakaspaineiden
mukaan asiakaspalvelun laadun takaamiseksi. Kaytdnnéssad myynninohjaajat huolehtivat,
ettd osastoilla on tarpeeksi tyontekijoita koko aukiolon ajan ja tarvittaessa siirtavat henki-
|0sto& asiakkaiden luo tai huolehtivat vuokratyGvoiman saannista, mikali omaa henkil6-
kuntaa ei l6ydy. Myynninohjaaja varmistaa nain myynnin sujuvuuden. Kaytanndssa tyon-
tekijoilla on aina saatavillaan lahiesimies, jolla on valmiudet toimia parhaan kykynséa mu-
kaan tyontekijan eduksi. Myynninohjaajat toimivat itsenaisesti koordinoiden myyntipaalli-
kon kanssa seké huolehtien viestinnasta tyontekijéille. Myynninohjaajilla on suuri vastuu

osastojen valisesta viestinnastd, mutta myds oman osastonsa tiedonjaosta.

Myynninohjaukseen kuuluu myynnin johtamisen liséksi tarvittaessa myyntityon uudelleen-
jarjestaminen, haastavien- tai ongelmatilanteiden ratkaisu ja tyontekijan tukena oleminen
seka asiakaspalvelu- ja myyntityd. Pyrkimys on kuitenkin, ettei myynninohjaaja tee itse

myyntityota, ellei se ole taysin valttdméatonta. Myynninohjaaja luo puitteet myynnille, jotta
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tyontekijat voivat keskittyd vain asiakkaisiin. Tarkeassa asemassa ovat palautteenanto,
niin kehuminen kuin rakentava palaute, joita molempia pyritdan antamaan paivittain.
Myynninohjaaminen on onnistuessaan valmentavaa johtamista, jonka tarkoituksena on
luoda ja yllapitdd vuorovaikutusta esimiehen ja tyontekijan valilla, keskusteleva ilmapiiri
seka luottamussuhde. Myynninohjaajan osaamisen puutteen vuoksi se voi kuitenkin valilla
nayttaytya kaskyttavana, "kyttdamisena ” tai jopa tahallisena virheiden esiin nostamisella.
Myynninohjaus karsii ajoittain my0s ajan puutteesta ja toisista aikaa vievista tydtehtavista,
jolloin itse myynnin johtamiselle ei jaa aikaa.

Epatasalaatuinen myynninohjaus korostuu koulutuksen puutteesta seka myynninohjaajien
henkildkohtaisten ominaisuuksien ja osaamisen puutteen takia. Haasteita syntyy myo6s
myynninohjaajien kommunikoimattomuudesta oman osaston sisalla.

Parhaimmillaan myynninohjaaja inspiroi myyjia inspiroitumaan itse myynnista.
Onnistuakseen myynninohjaajan on hallittava ja omaksuttava seuraavat osaamisen ja it-

sensa johtamisen taidot:

Arjen organisointi

Myyntivireen valmentaminen

Yrityskulttuurin luominen

Oman sisaisen motivaation hallinta

Kuvio 1. Myynninohjauksen tarkeimmat osaamisalueet

Arjen organisointi on puitteiden rakentamista kaupankaynnille. Kyse on myés ajanhallin-
nasta ja suunnitelmallisuudesta. Myyjien paikoitus osastolla, taukojen suunnittelu ja jarjes-
taminen seka tyontekijoiden riittimisen varmistaminen ovat myynninohjaajan perustehta-
via, jotka lisdavat tyon tehokkuutta. Yrityskulttuuria luodaan tuomalla esiin iloista, ener-
gista ja aktiivista tyotetta, joka tietysti johtaa juurensa oman sisaisen motivaation hallin-
nasta. Myynninohjaajan on tygssaan osattava auttaa tyontekijoita I0ytamaan motivaatiota
tyblleen, mutta oman motivaattorin ollessa hukassa, ei tima ole mahdollista. Valmennet-

tavan tehtava ei ole coachata valmentajaa.

Pidan edelld mainittuja seikkoja edellytyksind myyntivireen valmentamiselle. Menestynyt

myynninohjaaja tarvitsee jokaista ominaisuutta, mutta ilman oman motivaation hallintaa,
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yrityskulttuurin tuntemista ja arjen rakenteiden ymmartamista valmentava johtaminen ei
onnistu. Myyntivireen valmentaminen on kokonaisvaltaista toimintaa, jossa yhdistyy myyn-

ninohjaajan kyvykkyys inspiroida muita sek& innostunut myynnin tekija.

Myynninohjausta Yritys X:ss& on myos kritisoitu. Onnistuessaan myyntia ohjataan ja joh-
detaan vuorovaikutuksessa yhdessa myynnin tekijoiden kanssa. Myyijia kannustetaan ja
sparrataan rakentavasti ja heidan ajatuksistaan ja tekemisisté ollaan kiinnostuneita. Kui-
tenkaan tdma ei aina toteudu. Jos myynninohjaus epéonnistuu, tyontekija vaistomaisesti
alkaa ohjata itse itseaan ja nain toimia vastoin sovittuja normeja. Kokemukset juontavat
juurensa myynninohjauksen aloittamiseen Yritys X:ss4, jolloin ei ymmarretty ihmisten joh-
tamisen tarkeytta tai tunnejohtamisen kasitettd. On myds tarkedd ymmartaad oma roolinsa
yrityksen toimivuuden kannalta ja mita vastuita ja velvollisuuksia rooli asettaa. Myynninoh-

jaajan on naytettava esimerkkia.

Itsemaaraamisoikeus liitettiin aiemmin tydmotivaatioon. Epaonnistuessaan myynninoh-
jaaja tarrautuu vanhentuneisiin kaytantdihin, ei ymmarra yhteenkuuluvuuden tunteen voi-
maa eika itseohjautuvuuden tarvetta. Kaikilla on oltava oikeus tyérauhaan mutta se ei tar-
koita johtamisen tarpeettomuutta. Ongelmanratkaisuissa ja muutostilanteissa on keskityt-
tava enemman joustavuuteen ja kannustamiseen, kuin syyttelyyn, kontrolloimiseen ja vaa-
timiseen. Nama aiheuttavat stressia, joka taas voi heikentdd kokonaisen ryhman suoritus-
kykya. (Routarinne 2007, 123.)

Ihminen tarvitsee tydssaan tukea ja apua, vaikka tytssa halutaan toimia itseohjautuneem-
min ja itsendisesti. Johtamisen kannalta yht&lo ei ole helppo, silla esimiehen tulee luottaa
alaisiinsa ja valttaa liiallista ohjeistamista, mutta silti osoittaa kiinnostusta ja tukea tytnte-
kijoita eri tavoin. On myds osattava tunnistaa tyontekijan yksilolliset tarpeet, silla toinen
kaipaa enemman tukea, siind missa toinen kokee esimiehen puuttuvan tyéskentelyyn lii-
kaa. Palautteen antaminen on tarkea keino tukea tyoskentelyé ja ohjata sita oikeaan
suuntaan ilman kontrolloimista. Se on kuitenkin haastavaa, silla suomalaiseen kulttuuriin
ei kuulu aktiivinen palautteen antaminen, saati sen vastaanottaminen. (Jarvinen 2014,
111-113.) Myyjan patevyyttd myos kyseenalaistetaan, mikali sita taytyy jatkuvin menetel-
min varmistaa ja valvoa. Tyoémotivaatioon voidaan vaikuttaa esimiesty6lla ja johtamisella
myds negatiivisesti, kuten sanottu. On myds huomioitava, ettei kaikilla Yritys X:n myynnin-
ohjaajilla ole samanlaista patevyyttd ja osaamista ihmisl&htbiseen tydhon. Yritys X:n johto-

ryhmaltd odotetaan samankaltaista osaamista ja taitoja, joita jakaa.

Myynnin johtaminen vaatii tietotaitoa, aktiivisuutta ja aitoa kiinnostusta yritysta ja sen hen-

kilostba koskeviin asioihin. Myynninohjaajalta vaaditaan kykya tehda paatoksid. On myos
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osattava kuunnella ja ennen kaikkea - kuulla. Jotta myynninohjaajana, esimiehena voi me-
nestyd, on saatava alaistensa tuki. Mita paremmin henkilostéa kohdellaan, sen paremmat
mahdollisuudet menestymiseen on. On johdettava ihmisté ja samalla tunnistettava, miten

ihmiset haluavat tulla johdetuksi.

Pahimmillaan myynnin ohjaaminen on koettu tahallisena virheiden etsimisella, valvomi-
sella seké epaluottamuksen osoittamisena ja kontrolloimisella eli vastakohtana valtaista-
miselle (empowerment), jonka tarkoitus on valmentavan johtamisen tavoin luottamus, vuo-
rovaikuttaminen ja vastuunottaminen yhteisista asioista. Jos myynninohjaaja toimii yksi-
puolisesti asettaen eparealistisia tavoitteita, ei luottamusta voi rakentaa. Sama péatee Yri-
tys X:n johtoryhmaan.

3.2 Myynninohjaus myyntivire-tasojen avulla

Yritys X maarittelee myyntiprosessin myyntivire-tasojen avulla. Myyntivire-tasot kuvaavat
myyntivirettd, jota myynninohjaajat pyrkivat valmentamaan. Myyntivire on jaettu viiteen eri
tasoon. Nollataso kuvaa tasojen ulkopuolelle jaamista. Taso ei kuulu Yritys X:n myynti- ja
tydkulttuuriin, silla nollatason tyontekija ei ole siella, missa asiakkaat ovat, jattad asiakkaat
tervehtimatta ja keskittyy mieluummin tyékaveriin, kuin ymparilla oleviin asiakkaisiin.
Myynninohjaajan tulee puuttua nollatason tydskentelyyn. Nollatasoa ei suvaita ja on selvi-

tettéava, mista myyntivireen puuttuminen johtuu.

Myynninohjaajan tehtava on keskustella nollatason tydntekijan kanssa ja pyrkia l6ytamaan
ratkaisuja ja yhteisia tavoitteita tyontekijan motivoimiseksi. Viime kadessa tilanteen ratkai-
see myyntipaallikkd, jolloin on tarve pohtia tydntekijan sopivuutta tydnkuvaansa ja tarvitta-
essa jarjestaa toisenlaista tyota. Kyse voi olla myds valiaikaisesta tehottomuudesta, joka
taas voi johtua esimerkiksi viestinnasta johtuvista vaarinymmarryksista, osaamisen kan-

nalta vaaranlaisista tyttehtavista, johtamisongelmista tai epamotivoivistatydtehtavista.

(Lehikoinen & Sinivuori 2014, 64-65.) ‘
Yll4tan sinut
Sina *4- taso
A . kiinnostat
Autan sinua minua
Tervetuloa *2- taso *3- taso
- meille!
Myyntivire
kadoksissa *1-taso
*0- taso

Kuvio 2. Myyntivire- tasot
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Myyntivire- tasot alkavat varsinaisesti tasosta yksi. Ykkostasolla myyja tervehtii jokaista
asiakasta aaneen, mutta jattaa kaupan tekemisen siihen. Myyja kayttaytyy passiivisesti ja
vastaa asiakkaan kysymyksiin asiakkaan aloitteesta. Kakkostasolla myyja on siella, missa
asiakkaatkin ovat. Myyja myy sen, mité asiakas tuli ostamaan. Taso kolme kuvaa aktii-
vista myyjaa, joka starttaa kaupanteon, kysyy ja kuuntelee, myy aktiivisesti ja on avoimesti
innostunut. Suuri osa Yritys X:n myyjista ovat tasoilla kaksi ja kolme. Taso nelja on myyn-
nin tasojen paras taso. Nelostason myyja myy sen, mité asiakas ei tiennyt tarvitsevansa.
Myyija yllattaa asiakkaan ja tartuttaa innostuksen myos héneen. Nelostasolla ei voi tyds-
kennella jatkuvasti, vaan siella vieraillaan. Huippumyyja tyoskentelee siis tasolla kolme ja
onnistuessaan usein tasolla nelja. Myyntiviretasojen kuvaus perustuu toimeksiantajan an-

tamiin tietoihin.

Myynninohjauksen tarkoituksena on myyjien aktiivisuuden lisdéntyminen ja myyntivireen
kasvaminen. Merkityksellinen asiakaskokemus, elamys syntyy aidosta asiakaspalveluti-
lanteesta ja myyjan innostuksesta. Myyjien myyntivirettd seurataan ja myyijia osallistetaan
keskustelemalla myyntivireesta. Myynninohjaaja talldin rohkaisee myyjaa pohtimaan
omaa tasoaan, mahdollisia syita siihen, milla tasolla on ja keinoja, miten nousta korkeam-
malle tasolle. Kehittdmis- ja koulutuspaivan aikana Yritys X:n henkil6sto rohkaistiin kerto-

maan myyntivireestaan pelin avulla. Pelista kerron lisda seuraavassa luvussa.

Myyjat ovat luonnollisesti eri tasoilla ja eritasoisia myyjid on valmennettava eri tavoin.

Myyijien tyon elinkaari voi my0ds vaihdella, jolloin myynninohjaajan on osattava huomioida
uuden tyontekijan alun haasteet seka jo kokeneemman myyjan motivaatio-ongelmat. Yk-
kostasolla olevaa myyjaa voi auttaa kaupan paattamisessa ja mahdollisimman kattavalla

tyéhon opastuksella.

Kakkostasolla myynninohjaaja voi opastaa lisamyyntiin ja rohkaista ehdottamaan eri vaih-
toehtoja. Tasojen ylapaassa myyijia tulee tukea esimerkiksi ajankayttoon liittyvissa asi-
oissa. (Rubanovitch & Valorinta 2009, 103.) Kuten jo aiemmin mainitsin, eri osaamista-
solla ihmiset kaipaavat erilaista johtamista. Tassa nelostason myyja on jo itsedan moti-
voiva ja haastava ja kykenee onnistumisiin itsenéisesti. Kuitenkaan itseohjautuvuus ei saa

olla heitteillejattdd, vaan myynnin esimiehen on osattava johtaa alaisiaan oikealla tavalla.

Kaytadnnossa myyntivire-tasoja hydédynnetaan myyjien perehdyttdmisessa ja kannustami-
sessa. Tasojen vaiheet kdyd&a&n uuden tyontekijan kanssa lapi, jotta myyntivire konkreti-
soituu. Tasoja kaytetd&n seurannan tytkaluna, jonka avulla myyjien aktiivisuutta valvo-

taan. Myyntivire-tasojen hyddyntdmisesta kerrotaan lisd& avoimen kyselylomakkeen vas-

tausten yhteydessé alaluvussa 4.4.
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3.3 Myynninohjauksen vaikutus tyontekijakokemukseen

SOK:n entinen pééjohtaja Arto Hiltunen on todennut, etté johtajan tarkein ominaisuus on
kyky empatiaan, kyky ymmartaa alaisiaan ja yrityksen sidosryhmia. Vaikka myyntipaal-
likk® toimii Yritys X:ssé osastonsa varsinaisena johtajana, on myynninohjaajan rooli vahin-
taan yhta tarkea, silla han toimii myds yrityksen edustajana ja on tyéssaan jatkuvasti
esilla. Tana paivana yritysten menestyminen seka kilpailuetu perustuu enemman sitoutu-
neisiin ja hyvinvoiviin tydntekijoihin. Nykyinen SOK:n p&éjohtaja Taavi Heikkila kuvaa joh-

tajuutta seuraavasti:

"Pitaa olla avoin uusille ajatuksille ja tietysti perehtya erilaisiin johtamistilanteisiin niin hyvin
kuin voi. Ja kuitenkin hyvaksi johtajaksi tarvitaan teoriatiedon liséksi vuosien ja vuosien ko-
kemusta ja myods halua olla johtajana. Nain urheilutermein voisi sanoa, etta pitaa olla se
playmaker eik& vaihtomies. Jos et nauti siita, eli jos mieluummin joku muu "runs the
show”, et ehkd myoskaan ole kehittymassa parhaaksi mahdolliseksi johtajaksi.”

— Taavi Heikkila, SOK:n paajohtaja

Heikkilan kuvaus on erinomainen luonnehdinta siitd, mitd myynninohjaajan tulee olla ja
haluta. Jotta voi vaikuttaa johtamisella positiivisesti toisiin, on haluttava johtaa ja oltava

kiinnostunut johtamisesta.

Yritys X haluaa toimia asiakaslahtoisesti ja asettaa asiakaskokemuksen tarkeimmaksi
strategiseksi linjaukseksi. Kuitenkin yhté tarkedna koetaan tydntekijakokemus ja sen ke-
hittaminen. Esimiehen merkitys tyontekijoiden tyytyvaisyydelle ja tytn kokemiselle on mer-
kittava (Rauramo 2008, 146). Esimiesty® on valittu strategiseksi kehittamiskohteeksi, jotta

tydntekijdkokemusta voitaisiin parantaa.

Yhdysvaltalaisen talouslehti Forbesin mukaan tyontekijakokemus on kaikkea tytpaikalla
tapahtuvaa toimintaa. Yrityksen tilat, kaytettavissa oleva teknologia, toimintatavat, esi-
miestyd ja yrityksen kulttuuri ovat vaikuttavia tekijoita siihen, miten ihmiset tekevat tyotaan
(Forbes 2018). Tyodntekijakokemus voi olla myds suhde esimieheen, yrityksen johtoon tai
tydkavereihin tai se miten tyéntekija kokee tyonsa. Tyontekijakokemukseen liittyy myds

tyovdalineet ja ymparisto, eli annetut puitteet.

Max de Pree (1990) on todennut, ettd hyvan johtajuuden merkit ndhdaan alaisissa. Suu-
rimmat luottamukseen liittyvat ristiriidat kumpuavat tilanteista, joissa on toimittu toisin kuin
on luvattu ja tehty paatoksia miettimatta niiden eettisyytta. Oikeudenmukainen henkildstén

kohtelu, sujuva viestint&, onnistunut kriisitilanteiden hoitaminen seka lapinakyva liiketoi-
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minta edesauttavat luottamusta, mutta samalla tarvitaan henkilité, jotka etulinjassa ra-
kentavat luottamusta yrityksen sidosryhmissa, erityisesti organisaation henkiloston kes-
kuudessa. Nama yksilot muodostavat samalla yhteison, joka pyrkii kohti samoja tavoit-

teita.

Myynninohjaaja Yritys X:ss&a on se huolenpitdja, joka mahdollistaa sen, etta yhteisd, myy-
jat, voivat suoriutua tehtavastaan ja paasta heille asetettuihin tavoitteisiin. Myynninohjaaja
on palvelija, joka pyrkii poistamaan henkildston tyon esteité ja joka samalla toimii oikeu-
denmukaisuuden puolustajana. Palveleva johtaja saa tyontekijat ponnistelemaan yhdessa
tavoitteiden eteen, auttamaan ja rohkaisemaan muita sek& omaksumaan tayden potenti-
aalinsa. (Pentikainen 2014, 149-151.) On myds haluttava johtaa ja hyvaksyttava, etta ke-

hittyminen on jatkuva prosessi.

Myynninohjaajan tulisi myos siirtaa fokus pois itsestdan ja keskittya huolehtimaan vain
siita, etta tydntekijat voivat tehda tydnsa parhaalla mahdollisimmalla tavalla. Kun myynnin-
ohjaaja osaa tunnistaa tyontekijan motivaatiorakenteet ja saa tydn palvelemaan niita, saa-

daan aikaan tulosta tehokkaammin ja vahemmalla kuormituksella. (Raty 2017).

Vanhat toimintatavat eivat enaa riita, eletdan jatkuvassa muutoksessa. Silloin myds johta-
mistapojen on muututtava ja on hankittava uudenlaista osaamista ja toimittava johdonmu-
kaisesti. Silloin myynninohjaaja tai muu esimies tekee itse roolissaan vahintdan sen, mita

edellyttaa toisilta. Jos esimies ei tee tyotansa taysilla, se vélittyy alaisille.

Myynninohjauksella on valtava vaikutus tydntekijakokemukseen. [Iman toimivaa organi-
saation sisaista yhteisty6ta yritys ei voi tuottaa ainutlaatuista tai elamyksellista asiakasko-
kemusta. liman asiakaskokemusta tyohyvinvointi laskee, silla asiakas on viime kadessa
tyontekijoiden palkanmaksaja. Myynninohjaajan suuruus mitataan kyvyssa ja halussa aut-
taa muita. (Pentikainen 2014, 156.)

Se, miten tydssa viihdytddn ja minkalainen ilmapiiri tydpaikalla vallitsee, vaikuttaa tyonte-
kijan hyvinvointiin (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 11). Myynninohjaus on parhail-
laan osallistavaa ja yhteisty6ta. Myds Yritys X:n johtoryhman rooli on tarkeaa, silla naytta-
malla aidosti esimerkki&, sitoutumalla itse yritykseen ja olemalla esilla myos tyontekija toi-
mii samoin. Yritys kasvaa néin asiakaslahtdisemmaksi ja alykkaammaksi organisaatioksi.
(Rubanovitch & Valorinta 2009, 34.) Myynninohjaaja myds johtaa yrityskulttuurin muodos-
tumista (Viitala 2013, 23).
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Jos johtajan ja johdettavien, valmentajan ja valmennettavan, myynninohjaajan ja myyjan
valinen yhteys ei toimi, tydmotivaatio karsii. On noudatettavia yhteisia pelisaantoja ja joh-
dettava jarjestelmallisesti mutta my0s luotava oikea ilmapiiri. Ristiriitaista on, etta se voi
tarkoittaa valilla jopa saantojen rikkomista. On uskallettava rikkoa rajoja, tiettyjen raamien
puitteissa. On sallittava virheiden tekemisen kulttuuri ja kannustettava virheisiin, silla aino-
astaan niiden kautta voi oppia. Tassa esimies voi toimia itse koekaniinina, jakamalla op-

peja omien virheiden kautta. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 57.)

Myynninohjaaja nayttelee tydssaan useita rooleja. Myyja, valmentaja, hallinnollinen johto
tai esimies ilmentyy tyontekijalle tilanteen mukaan. Myynninohjaajan vaikutus tyontekija-
kokemukseen korostuu, kun han onnistuu auttamaan myyjaa Idytamaan oman roolinsa.

On ehdottoman téarkeéaa tiedostaa oma roolinsa koko organisaation toiminnan kannalta.

Oletusarvo on, ettd jokainen tydssaan tietaa mita tekee. Sitd ei saa kuitenkaan pitaa itses-
taanselvyytena. Kun myynninohjaaja varmistaa roolien selvyyden, sitoutuu tydntekija or-
ganisaatioon lujemmin. Tama ilmentaa myos luottamusta ja arvostuksen tunnetta. (Forbes
2018.) Kun on selvilla, mita tulee tehda, voi huomion kiinnittaa tyodn arvoihin ja visioon, eli
siihen, miksi tehdaan. Ennen tata on perusasioiden oltava kunnossa.

Luottamusta myynninohjaaja rakentaa myo6s kuuntelemalla tarkasti tyéntekijoiden mielipi-
teita, huolia, toiveita ja kritiikkia. Myynninohjaaja on kiinnostunut tydyhteiststa ja yllapitaa

nain turvallisuuden tunnetta ja ilmapiiria. (Jarvinen 2014, 23.)

On tarkeda, ettd onnistumisesta saa palautetta tai jonkinlaisen reaktion toiselta ihmiselta.
(Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 19). Hyvan tydilmapiirin luominen on tarkeaa, ja
tarkeys korostuu varsinkin yrityksen huonoina aikoina. Onnistuminen motivoi ja luo arvos-
tuksen tunnetta, mutta viela tarkedmpaa on onnistumisen jakaminen toisen kanssa. Myyn-

ninohjauksen merkitys tyontekijalle on onnistumisen huomiointi ja siita syntyva reaktio.

Mitd korkeammalta kiitos tulee, sitd paremmin se sisdistetaan. Tassa kiitos on myos ai-
neeton keino palkita tyontekija. Palkitseminen liittyy vahvasti motivaatioon, ja esimiehen
perustehtavia on huolehtia asianmukaisesta palkitsemisesta, tiedostaen kuitenkin mahdol-

lisuutensa vaikuttaa palkintoon.

Esimies saa alaisensa innostumaan uudelleen huomion ja kiitosten saattelemana. Kun fo-
kus on toisessa, toisen onnistumisessa, myos kyky nauttia onnistumisista kasvaa ja se
taas lisda onnistumisia. Positiivisuuden kierteen mukaisesti osaaminen vahvistuu onnistu-

misien kautta. Kun itse& ja osaamista saa toteuttaa vapaasti, uuden oppimisen halu li-
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saantyy. Valmentava esimies ndkee valmennettavan potentiaalin, silla esimies haluaa ai-
dosti toisten onnistuvan tydssaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 105.) Kyky kehittya
kasvaa my0s, kun ihminen saa aidon kokemuksen avusta ja tuesta (Furman, Pinjola &
Rubanovitsch 2014, 27).

On kuitenkin mahdotonta odottaa saavan jokaisen onnistumisen jalkeen kehuja ja mainin-
taa esimieheltd. Siksi on tarkeaa suvaita ilmapiiri ja kulttuuri, jossa koko tydyhteiso ottaa
vastuuta onnistumisista ja niiden jakamisista. Kyvykkdimmat opastavat muita ja vastuuta
jakamalla onnistumiset lisaantyvat, yhden tyontekijan menestymisesté voi tulla kaikkien
yhteinen asia. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 31.)

Vaarin tai huonosti johdettu ty6 vaikuttaa tyontekijakokemukseen pahimmillaan siten, ettei
tydntekijan taytta potentiaalia saada kayttoon. Kaytannossa tama nakyy haluttomuutena

tehda itse tyota, esimerkiksi palvella asiakkaita. Tyontekijan halukkuuteen ja motivaatioon
vaikuttaa myds muut seikat, kuten esimerkiksi tydn vaativuus tai etenemismahdollisuudet

ja palkkaus. Johtamisella on kuitenkin suuri vaikutus tydntekijan sitoutumiseen.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus alkoi hypoteesilla, ettd myynninohjaamisella on suuri vaikutus tyontekijakoke-
mukseen Yritys X:ssd. Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisisiin piirteisiin kuuluu kokonaisvaltainen tiedonhan-
kinta ja ettd aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ja tiedonkeruussa
keskitsséa ovat ihmiset. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Kvalitatiivinen tutkimusote on valittu siksi, etta vastauksia haetaan nimenomaan laadulli-
siin kysymyksiin: mika merkitys myynninohjaamisella on tyontekijakokemukseen, mitka
ovat myynninohjauksen tarkeimmaét osaamisalueet ja miten myyntivire-tasot tukevat

myynninohjausta?

Laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelma, jonka avulla pyritddn ymmar-
tamaan tutkittavan kohteen ominaisuuksia tai merkitysta. Menetelmé on valittu myos siksi,
silla tutkittavasta ilmidsta ei ole aiempaa tietoa eiké tutkimusta ja koska tarkoitus oli tutkia
ihmisten asenteita ja suhtautumista (Kananen 2010, 37). Tavoitteena oli kuvata todelli-
suutta kokonaisvaltaisesti seka 16ytaa tutkittavasta ilmidsta jotakin uutta. Laadullisen tutki-
muksen tarkoitus oli hyédyntaa tutkittavaa ja tutkittavien ajatuksia seké saada laaja ym-

marrys kokonaiskuvasta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-164.)

Opinnaytety6 on tapaustutkimus, joka on rakentunut tutkimuskysymysten ja tutkittavan il-
mion ympadrille. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostunut osittain toimeksian-
tajan pyynnosta mutta myos tutkimuskysymysten tukemiseksi. Tarkoitus oli syventya
myynninohjauksen merkitykseen Yritys X:ssé. Tutkimuksessa hyddynnettiin ihmisten mie-
lipiteité ja suhtautumista esimiestyohon eli myynninohjaukseen, jolloin ilmion kuvaus on-
nistui parhaiten laadullisena. Tutkimusaineiston tarkoitus oli kuvata tutkittavaa ilmi6ta el
myynninohjauksen merkitysta tyontekijdkokemukseen. Aineistonkeruussa on kaytetty laa-
dullisia metodeja, joissa tutkittavien aani padsee kuuluviin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 164). Aineistoa keréttiin kirjallisen- ja sdhkodisen lahdemateriaalin avulla, tyontekija-
ja asiakaskokemuspelistd saadusta tiedosta ja avoimen kyselylomakkeen kautta, jossa
haastateltiin Yritys X:n myynninohjaajia. Aineistoa on kerétty huomioiden niiden yhteys
tutkimuskysymyksiin, silla tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa vastauksia myynninohjauk-

sen kehittamiseen ja tyontekijdkokemuksen parantamiseen.

Laadullinen aineisto on voitu analysoida sisallénanalyysin avulla, jolloin tarkoitus oli muo-

dostaa aineistosta tiivistetty ja selked kokonaisuus, josta on mahdollista muodosta luotet-
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tavia johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108.) Sisallén analyysin tarkoitus oli vas-
tata tutkimuskysymyksiin. Seuraavassa alaluvussa kerrotaan yksityiskohtaisemmin aineis-

ton keruusta ja tutkimuksesta seka tutkimuksen tuloksista.

4.1 TyoOntekija- ja asiakaskokemuspeli aineistonkeruumenetelmanéa

Opinnaytetyon lahtokohta on, ettd myynninohjauksella on merkitysta tyontekijoihin. Kun
tyontekijat voivat hyvin, syntyy myds tulosta, henkildsto sitoutuu yritykseen, motivoituu ja
mielellddn antaa jopa enemman. Tunneélykés esimies osaa tukea tyontekijoitddn valmen-
tavasti ja auttaa nain heita oivaltamaan tdyden potentiaalinsa ja hyddyntdmaan sita tyos-
séén. Myynninohjauksen perusta on ratkaisukeskeisen ajattelutavan hyédyntdminen suo-
rituksen johtamisessa ja coachaamisen periaatteen mukaisesti, kuunteleminen ja lasnéolo

arjessa.

Aineisto kerattiin Yritys X:n koulutus- ja kehittamispaivan aikana, jolloin tyontekijat eli myy-
jat pelasivat Yritys X:n omaa tyontekija- ja asiakaskokemuspelid. Opinnaytetydn tekijaa
pyydettiin kirjoittamaan puhtaaksi pelipdivan materiaalit seka analysoimaan ne ja muodos-
tamaan mahdollisista kehityskohteista myynninohjauksen kehittdmissuunnitelma. Opin-
naytetyon raportointi alkoi vastauksien analysoimisella tammikuussa 2019. Aineisto kerat-
tiin 25.10.2018 ja sen tuotti Yritys X:n tydntekijat. Aineisto analysoitiin hyddyntaen sisal-
I6nanalyysid, jolloin aineisto on voitu analysoida jarjestelmaéllisesti ja mahdollisimman ob-
jektiivisesti. Aineistossa hyddynnettiin muun muassa Yritys X:n tyokalua, Myyntivire-ta-
soja. Myyntivireessa on nelja eri tasoa, jotka méaarittelevat asiakaspalvelun laatua. Myynti-

vire-tasot on kuvattu tarkemmin luvussa kolme.

Pelipaivan aikana Yritys X:n myynninohjaajat huolehtivat yrityksen toiminnasta, jotta myy-
jat saivat keskittya koulutuspaivadn. Koulutuspéaiva jarjestettiin kokeilumielessa Yritys X:n
vastuuhenkildille kevaalla 2018. Peilaan vastuuhenkildiden ajatuksia tydntekijoiden peli-
paivan tuloksiin, silla niisté ilmeni useita yhtymakohtia. Pelia pelattiin tableteilla kesken
noin 5-6 hengen ryhmissa. Ryhmat valittiin etukateen siten, etté niistd muodostui mahdol-
lisimman monimuotoinen kokonaisuus, eika ollut mahdollisuutta turvautua tuttuun tyéka-

veriin. Ryhmia muodostettiin 22.

Pelia valvoi yritys X:n johtoryhman jasenet, jotka pelin aikana laskivat huolehtivat tehta-
vien pisteidenlaskusta. Kysymysten vastaamiseen oli varattu aikaa 5-20 minuuttia riippuen
kysymyksen vaativuudesta. Voittajajoukkueen jasenet saivat 400 euron lahjakortin oman
osastonsa tyontekijdkokemuksen parantamiseksi. Pelissa oli yhdeksan kysymysta, jotka

liittyivat asiakaskokemukseen, myyntivireeseen seka tyontekijakokemukseen.
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Ryhmien vastaukset koottiin yhteen ja aineiston perusteella Yritys X:ssa ryhdytaan kehi-
tystoimiin, joilla pyritd&n parantamaan esimiestyon laatua siten tyontekijakokemusta.
Aineisto muodostettiin pelin yhdekséan kysymyksen ja niiden vastausten avulla. Se on ra-
jattu seuraavaan kolmeen pelissa kysyttyyn kysymykseen, tutkimuksen aiheen rajaamisen

takia:

1. Millaisista asioista sinulle tulee tyopaivan aikana sellainen fiilis, etta tunnet itsesi
oman alasi huippuammattilaiseksi?

2. Mitd konkreettisia kaytdnnon tekemisia voin itse tehda paastakseni myyntivireen
seuraavalle tasolle? Mité konkreettista myyntipaallikko tai myynninohjaaja voi
tehda tai tukea, jotta paasen seuraavalle tasolle?

3. Millainen on unohtumattomin, mieleenpainuvin ja positiivisin asiakaskokemus,

jonka olet kokenut?

Sisallbnanalyysin tarkoitus on, ettd analyysista muodostuvat teemat eivat ole ennalta
maarattyja vaan ne muodostuvat itse aineistosta. Tassa aiemmilla tutkimuksilla tai tiedoilla
ei ole merkitysta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-108.) Tutkimus alkoi vastausten puhtaak-
sikirjoittamisella seka analysoimisella. Aineistoa on havainnoitu niin, etta siitd on etsitty
yhdistavia tekijoita, jotka on voitu koota yhteen eli teemoittelulla. Ennen varsinaisten tee-
mojen loytamista vastaukset jaoteltiin ryhman perusteella, jonka jalkeen niisté oli mahdol-
lista I6ytaa yhtenevaisyyksia. Puhtaaksikirjoitetut vastaukset seké& aiheesta muodostuneet
teemat esitettiin Yritys X:n johtoryhmalle 17.1.2018. Teemoiksi muodostui kolme esimies-

tyohan liittyvaa seikkaa, jotka vaikuttavat tyontekijakokemukseen negatiivisesti:

1. Esimiehen luottamuksen puute alaisiin
2. Esimiehen toiminta on epaesimerkillista

3. Riittdmaton koulutus tuotteisiin ja valikoimaan

Vastauksia ei ole analysoitu eiké kasitelty ennen taté tutkimusta. Vastausten perusteella
muodostettiin kehittdmissuunnitelma, josta ilmenee tarkeimmaét esimiestyén kehittamis-
kohteet seka tyontekijakokemusta parantavat ehdotukset. Tutkimuksen perusteella on py-
ritty mahdollisimman konkreettiseen ja toteutuskelpoiseen suunnitelmaan, jotta siitd on

hyotya yritykselle. Kehityssuunnitelma salainen julkaistavaan ty6hén.
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4.2 Tulokset pelista

Aineiston rajaamiseksi tassa tutkimuksessa keskityttiin seuraaviin kysymyksiin, jotka ky-
syttiin Yritys X:n tyontekija- ja asiakaskokemuspelin aikana. Kysymykset on esitetty lai-

nausmerkeissa.

"Millaisista asioista sinulle tulee tyopaivan aikana sellainen fiilis, etté tunnet itsesi

oman alasi huippuammattilaiseksi?”

Ensimmainen kysymys koski tyontekijakokemusta. Kysymysté pohdittiin omien vahvuuk-
sien kautta, sekd sen, misté tuntee tydssaan olevan erityisen ylpea ja mitk& asiat koetaan
tyossa merkityksellisiksi. Jokainen ryhman jasen jakoi omat ajatuksensa ja ne koottiin yh-
teen. Vastaukset jaettiin edella mainittujen kolmen kohdan mukaisesti. Henkildstdn vas-

tauksista nousi esille seuraavat teemat:

Vahvuudet Ylpeydenaiheet Merkityksellisyys

Ammattitaito Tyobyhteis® Monimuotoinen tydyhteiso

Luovuus ja ongelmanratkai- | Tuotetuntemus Tyobkavereiden tuki

sukyky

Paineensietokyky Oma osaaminen ja kyky Asiakkaan luottamus
toimia itsendisesti

Yritys X:n tyontekijat kokevat olevansa omien osastojensa ammattilaisia, jotka tuottavat
asiakkaille elamyksia ja syyn palata takaisin. Ammattitaitoon liitettiin kyky myyda kokonai-
suuksia, tydskennella tehokkaasti myos paineen alla seka kyky suhtautua tilanteisiin toisi-
naan huumorin kautta. Luovuus koettiin taitona nahda asiakkaiden todellisten tarpeiden
taakse ja kykyna tarjota myos sita, mita asiakas ei tiennyt tarvitsevansa. Tyontekijat koki-
vat vahvuudekseen myds kiireessa ja paineiden alla tydskentelemisen. Yritys X:n vastuu-
henkilot kokivat ammattitaidon tarkeéksi, eli myds myynninohjauksen osaamisalueiden
hallitsemisen. Asiakkaan erilaisuuden huomioiminen, asiakkaan ongelmanratkaisu seka

hyva tuotetuntemus lisdsi ammattilaisuuden tunnetta.

Ylpeytta koettiin toisista tyontekijodistd. Yhdessa tekemisen henki ja tydyhteison toimivuus
nousivat esille merkittavina teemoina joukkueiden vastauksista. Yritys X:n tyontekijat ovat
ylpeitd tydyhteisdstaan ja tiimeistéa seka tuotteiden ja valikoiman tuntemuksesta. Asiak-
kaita osataan palvella sitd paremmin, mitd enemman tuoteosaamista ja -tietoutta on.

Myds Yritys X:n vastuuhenkildt nostivat tiimityon merkityksen tarkeyden. Oma osaaminen
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muodostui ammattitaidon, tydokavereiden tuen seka tuotetietouden perusteella. Itsenaisesti
toimiminen ja luotto omaan osaamiseensa nousi ylpeyden aiheeksi, silla koettiin etta
omalla tydpanostuksella on oikeasti merkitysta. Tassa myos suorituskyvyn johtamisella on
suuri merkitys, silla on osattava hyédyntaa tyontekijoiden olemassa olevaa potentiaalia oi-
kein, eli tukea osaamista ja ohjata kohti onnistumisia — yhteisten tavoitteiden saavutta-

mista.

Merkitykselliseksi tyontekijat kokivat monimuotoisen tydyhteison, eli eri ikaiset ja eri taus-
taiset tyokaverit, asiakkaan luottamuksen seka tyokavereiden tuen. Vastauksista ilmeni,
etta erilaiset inmiset ovat rikkaus ja ilo seka myos vahvuus. Tiedetéaén, etta tyokavereilta
saa aina tukea ja apua, silla osaamista ja kokemusta on monenlaista. Osaamisen jakami-
nen mahdollistaa kehittymisen ja uuden oppimisen. Myynninohjaaja voi vaikuttaa osaami-
sen jakamiseen esimerkiksi huolehtimalla tiedon ja taidon siirtymisesta kokeneemmalta
tyontekijalta kokemattomammalle sijoittamalla henkil6t samalle alueelle samaan aikaan.
Tyontekijat kokivat asiakkaan luottamuksen ansaitsemisen merkitykselliseksi. Asiakkaat,
jotka palaavat uudelleen ovat kiitosta hyvin tehdysta tyosta ja asiakkaiden odotusten ylitta-

misesta.

”Mitd konkreettisia kaytanndn tekemisia voin itse tehda paastakseni myyntivireen seu-
raavalle tasolle? Mita konkreettista myyntipaallikké tai myynninohjaaja voi tehda tai tu-

kea, jotta paasen seuraavalle tasolle?”

Toinen kysymys liittyi Yritys X:n myyntiviretasoihin. Jokainen joukkue jakautui kahteen
ryhmaan. Ensimmaisen ryhman tarkoitus oli pohtia, mita kaytannon tekemisia tarvitaan it-
selta, jotta paasisi myyntivire-tasojen 2. tasolta 3. tasolle sek& mita konkreettista teke-
mista ja tukea tarvitsisi myyntipaallikolta ja myynninohjaajalta paastéakseen seuraavalle ta-
solle. Toisen ryhman tarkoitus oli miettid samoja kaytannon tekemisia itselté ja esimiehel-

tamyyntivire-tasojen 3. tasolta 4. tasolle.

Henkilosto koki, ettd myyntivire saataisiin nousuun 2-tasolta 3-tasolle omalla joustavuu-
della ja muuntautumiskyvylla. Vastuunotto omasta asenteesta ja persoonan tuominen
esiin myyntitilanteissa koettiin vaikuttaviksi tekijoiksi, jotka toisivat lisa&a euroja. Suuri osa
henkiloststa vastasi oman kayttaytymisen olevan avaintekijd, jossa ehdottaminen, kerto-
minen, kuunteleminen ja kartoittaminen loivat pohjaa onnistumisille. Tassa onnistuminen
vaatii myyjalta tunneélykkyytta ja tunneosaamista asiakastilanteissa. Oman tunneilmaston
tiedostaminen on avainasemassa, kun omaa toimintatapaa on muutettava tai on pyrittava
joustavuuteen. Tarkedaksi tekemiseksi mainittiin myds itsestéa huolta pitdminen tydssa jak-

samiseksi.
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Esimiehelté toivottiin esimerkin nayttamista myods myyntitydssa. Esimiehelld viitattiin niin
myyntipaallikkoon kuin myynninohjaajiin. Esimerkillisyys luo yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja yhteisten tavoitteiden eteen tydskentely kasvattaa merkityksellisyytta. Esimiehilta toivot-
tiin kattavampaa perehdyttamista myyntityossa. Koettiin, ettei itse myyntiin saada tar-
peeksi vélineitd, vaan perehdyttaminen jaa arjen asioiden ja tuotesparraamisen tasolle.
Myos vastuuhenkildiden vastauksista nousi esille esimiestydn esimerkillisyyden tarkeys
seka innostava johtamistapa. Myyntia pitéisi johtaa ja ohjata omalla esimerkill&, jolloin in-
nostus tarttuisi myds myyjaan. Valmentamalla empaattisin ottein saataisiin aikaan pa-
rempi lopputulos, kuin suorilla ohjeistuksilla, tiukoilla s&d&nngilla tai kontrolloimisella. Esi-
merkilla johtaminen synnyttaa vuorovaikutussuhteen, jonka perustana on luottamus esi-

miehen ja tydntekijan valilla.

Henkilosto koki, ettd suuriin tavaramaariin ei ehdita tutustumaan oman vuoron aikana.

Vastuuhenkil6t mainitsivat my6s uutuustuotteiden hitauden.

Eniten vastauksia tuli koskien henkilokunnan riittavyytta osastoilla. Esimiehilta toivottiin
parempaa tydvuorosuunnittelua ja tydévoiman riittavyyden varmistamista. Myos vastuuhen-
kildiden vastauksista ilmeni lilan tiukka miehitys, johon olisi syyta puuttua, jos halutaan
saada aikaan tuloksia. Myynninohjauksen tarkeimmat osaamisalueet ovat siis osittain

saavuttamattomissa, mikali arjen organisointia ei voida toteuttaa.

Luottamus nousi esille niin henkiléston kuin vastuuhenkildiden vastauksissa. Esimiehilta
pyydettiin enemmaéan ymmarrysta tilanteisiin, joissa on jouduttu poistumaan omalta myynti-
alueelta asiakkaan vuoksi. Myynninohjausta toivottiin vikkelammaksi niin, ettéd naissa tilan-
teissa myyja saisi heti myyntiapua osastolle, eika asiakaspalvelutilanteita kyseenalaistet-
taisi niin herkasti, mikali esimerkiksi omalta alueelta joutuu poistumaan. Syyllisten etsi-
mista tulisi véhentaa ja olisi keskityttava keskustelemiseen ja yhteishengen nostattami-
seen. Ratkaisukeskeisen valmentamisen mukaisesti tulisi ajatella asioita kokonaisuutena
ja pohdittava, mika toimii kaikesta huolimatta. Tama valmentamistapa tukisi ajatusta siita,
ettd ihmisella on aina kaytdssaan voimavaroja, joita hyddyntéd, tilanteesta riippumatta.
Syyttelyn sijaan etsittaisiin ratkaisuja, jolloin ongelmista muodostuisi toiveita. Esimies tai
tyontekijd — ihminen — hyvaksyy helpommin tarvitsevansa tukea kuin myontaa tehneensé
vaarin.

Loput ryhmisté pohti myyntivireen nostamista 3-tasolta 4-tasolle. Henkiloston mielesta
huippumyyja tuo aktiivisesti esille uutuuksia ja vaihtoehtoja, heittaytyy ja uskaltaa suosi-

tella. 4-tason myyja on innostunut ja kannustava, joka ammattitaidollaan voittaa asiakkaan
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luottamuksen. Tarkeaksi kohdaksi todettiin, ettei itse saa rajoittaa mahdollisuuksia myyn-

tiin.

Esimiehen tekemisilla oli jalleen suuri vaikutus. Véliton ja jatkuva palautteenanto nousi
esille useissa vastauksissa. Esimiehilta toivottiin, etta se auttaisivat ja tukisivat myynnissa
ja asiakaspalvelussa, mika nousi esille myés aikaisemmassa kohdassa. Esimiesten halut-
tiin olevan kannustavia ja varmistamalla, ettéd koulutus on ajan tasalla esimerkiksi jarjesta-
malla sdanndllisesti tuotekoulutuksia. Eritoten toivottiin lasnéoloa arjessa ja nékyvyytta,
my06s Yritys X:n myyntipaallikoilta ja johtoryhmalta. Myynninohjauksen tarkeimpien osaa-
misalueiden hallinta korostuu, silla ne mahdollistavat esimiestydn nékyvyyden arjessa ja
ajan antamisen tyontekijoille, ajan valmentamiselle. Esimiehen lasnaolo voi ndyttaytya
mya0s niin, ettéd otetaan helpommin vastuuta yhteisista asioista, kun huomataan etta myos
johto sitoutuu siihen. Luottamus rakentuu, kun tavoitteet muodostetaan yhdesséa eika yksi-

puolisesti johtoportaalta kasin. My6s jatkuva ja valitén palaute vaatii esimiehen lasnéoloa.

Henkildston myyntihenkea heréattddkseen pelissa pyydettiin miettimaan omia asiakaskoke-
muksia. Henkildston piti pohtia unohtumattomia asiakaskohtaamisia, joissa on itse toimi-

nut joko asiakaspalvelijan tai asiakkaan roolissa.

”Millainen on unohtumattomin, mieleenpainuvin ja positiivisin asiakaskokemus, jonka olet
kokenut?”

Kysymysta tuli pohtia oman roolin kautta, missa roolissa on toiminut kyseisissa tilanteissa
seka ratkaisevia tekijoita, jotka tekivat tilanteesta erityisen mieleenpainuvan. Henkildstoa
pyydettiin my6s miettimaén, mitka tekijat johtuivat hanesta itsestédén, mitké toisesta osa-
puolesta ja millainen oli myyjan ja asiakkaan vélinen vuorovaikutussuhde. Ryhmien kes-
kustelun jalkeen vastaukset kirjattiin ylos. Jokaisen ryhman tarkoitus oli kirjoittaa nelja ko-

pioitavaa ideaa, joita voisi hyodyntaa tulevissa asiakaskohtaamisissa.

Vastauksista muodostui jalleen teemoja ja niiden perusteella pystyi tiivistam&an ideat nel-

jaan osa-alueeseen:

Uskallus
Oman asenteen valitseminen

Ammattitaito

P w0 NP

Aitous
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Vastaajat pohtivat uskaltamisen merkitysta. Mieleenpainuvimmat asiakaskohtaamiset liit-
tyivat rohkeuteen ja heittdytymiseen. Kun uskalletaan tuoda oma persoona esille myyntiti-
lanteessa, asiakas palaa takaisin. Rohkeus ja rehellisyys uusien ja erilaisten tuotteiden
myymisessa parhaimmillaan nostaa myyjan nelostasolle ja silloin on onnistuttu myymaan
jotain mit& asiakas ei viela tiennyt tarvitsevansa. Myyja, joka rikkoo rajoja, jaa mieleen.
Oma asenne ilmeni lahes kaikilla ryhmilla. Oman asenteen merkitys asiakastilanteissa ko-
rostui, silla se on joko kaupan edellytys, tai sen este. Koettiin, ettd omilla toimilla pystyi
parhaimmillaan kaantamaan negatiivisen tilanteen voitoksi. Vuorovaikutustaidot, lasnéolo
seka kiinnostuksen nayttaminen olivat mieleenpainuvan asiakaskohtaamisen edellytyksia.
Tarke&a oli kiinnittd& huomioita, mita itse tuo mukanaan tyOpaikalle. Kun myynninohjaaja,
valmentaja huomioi eri osaamistasolla olevien ihmisten tarpeet, pystyy han tukemaan nai-
den asiakaskokemuksien aikaansaamista. Tilanteen voi k&&ntda myaos toisin, jos puhu-
taan tydntekijdkokemuksesta. Myynninohjaajan rohkeus, kyky heittaytya ja rikkoa rajoja
jaa mieleen. Valmentaminen edellyttdd vuorovaikutussuhdetta, lasnadoloa ja aitoa kiinnos-
tuksen nayttamista tyontekijad kohtaan. Kun taas esimies aidosti valittaa tyontekijéidensa
kuulumisista, luo han yhteenkuuluvuuden tunnetta ja synnyttaa elamyksen tyontekijakoke-

muksesta.

Mieleenpainuvimpien asiakaskokemusten lahtokohtana oli ammattitaito. Erilaisen osaami-
sen merkitys ymmarrettiin, vengjan kielen taitoinen myyja pyydettiin avustamaan myyntiti-
lanteeseen, josta syntyi isot kaupat. Ammattitaidossa korostui siis my6s tiimityon merkitys.
Tyontekijdiden yhteiset Whatsupp- ryhmat tiedon jakoon, uutuuksien esitteleminen aamu-
palavereissa ja kauden trendien opiskelu lisasivéat asiantuntevuutta. Ammattitaito yhdistet-
tyn& persoonaan synnytti luottamusta myyjan ja asiakkaan valilla ja onnistumiset lisasivat

myyjan motivaatiota. Ammattitaitoon liitettiin myds itsevarmuus ja uskallus.

Aito kiinnostus asiakasta kohtaan liitettiin moneen kohtaamiseen. Myyjan aitous nakyy ja
se saa asiakkaan tuntemaan tervetulleelta, halutulta ja turvalliselta. Aito kohtaamien syn-
nyttdd parhaimmillaan luottamussuhteen, jolloin asiakas myds palaa takaisin. Henkilokoh-
tainen ja rehellinen palvelu luo asiakkaalle tunteen, ettd myyja on paikalla vain h&nté var-
ten ja parhaimmillaan olon, jossa asiakas kokee olevansa tarked, kuin vieraana ystavan
luona. Luottamusta tarvitaan siis niin myynninohjaajan ja myyjan valisessa suhteessa,
kuin myyjan suhteessa asiakkaisiin. Myynninohjaajan merkitys elamyksellisen asiakasko-
kemuksen luomiselle on suuri, silla myynninohjauksella voidaan vaikuttaa tyontekijakoke-
mukseen sitd nostattavasti. Myynninohjaajan tulisi tukea myyjia 16ytamaan ja oppimaan
parhaat kykynsé oivaltamisen kautta, joka johtaa myds motivaation kasvuun. Motivoitunut

tyontekija on se, joka tuottaa asiakkaille elamyksen ja halun palata takaisin.
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Vastauksista sai pisteitd monipuolisuuden, konkretian ja innovatiivisuuden perusteella.
Vastaukset pisteytti Yritys X:n johtoryhman jasenet. Osa kysymyksista liittyi enemman
myyntiin ja asiakkaan kohtaamiseen seka niihin toimiin, joita on osattava, jotta voi onnis-

tua myyjan tehtavissa.

Vaikka opinnaytetyoni kasittelee esimiestydn vaikutusta tyontekijakokemukseen ja myyn-
nin johtamista, on tarkeaa kasittd& mieleenpainuvimpien asiakaskohtaamisien merkitysta,
tyontekijan omien toimien vaikutusta myyntivireeseen sekd ymmartaa asioita, joista ollaan
ylpeita ja jotka koetaan merkityksellisiksi, jotta esimiestasolla tyontekijoita voidaan tukea,

opastaa ja auttaa onnistumaan.

Myynnin esimies luo toiminnallaan puitteet kaupanteolle, mutta ilman myynnin tekijaa
kauppaa ei synny. Tyontekijoiden ajatuksia on nostettava esille ja ne on otettava entista

vakavammin, jotta asiakaspalvelulla voidaan luoda kilpailuetua.

4.3 Myynninohjaajien haastattelu

Yritys X:n myynninohjaajat osallistuvat viikoittain palaveriin osastonsa myyntipaallikon
kanssa. Palaverit pyritdén jarjestamaan niin, etta niihin osallistuu aina kaikki osastonsa
myynninohjaajat. Opinnaytetyon tekija oli yhteydessa osastojen myyntipdallikdihin haas-
tattelun tiimoilta. Haastattelujen ajankohdat sovittiin osastojen myynninohjauspalavereiden
yhteyteen niin, ettd haastattelun vetdjana toimi joko myyntipaallikko tai opinnaytetyon te-
kija. Haastatteluun paadyttiin siksi, etta varsinaisesta tutkimusongelmasta saisi syvempaa

tietoa henkil6ilta, jotka tydskentelevat myynninohjauksen parissa.

Avoimella kyselylomakkeella haastateltiin myynninohjaajia myynninohjauspalaverien ai-
kana 30.1. ja 6.2. Opinnaytetydn tekija oli paikalla yhdessa palaverissa 6.2.2019. Kaksi
palaveria jarjestettiin niin, etta palaverin vetaja huolehti kyselyyn vastaamisesta. Vastauk-
set toimitettiin opinnaytetyon tekijalle. Kyselylomake taytettiin anonyymisti ja kaikki vasta-
sivat samoihin kysymyksiin. Palavereita oli yhteensa kolme, joista kaksi pidettiin samaan
aikaan 6.2.2019. Kysymyksia oli nelja ja ne koskivat myyntivire-tasoja myynninohjauksen
valineena, oman tyon esteita ja kehittamisajatuksia. Kysymyksien méaara rajattiin siksi,
ettei niiden vastauksista tulisi liian laajaa kokonaisuutta. Kysymyksissa pyydettiin peruste-

lemaan ja tarkentamaan vastauksia kylla- tai ei- vastauksien poissulkemiseksi.
Palaverin aikana myynninohjaajat saivat taytettavaksi avoimen kyselylomakkeen, joka oli

maara palauttaa opinndytetyon tekijalle kirjekuoressa. Kyselyn laatiminen sopi opinnayte-

tyon seka myynninohjaajien aikatauluun.
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Jotta tutkittavasta ilmidsta voidaan muodostaa johtopaatoksia, on ilmiota analysoitava
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 103). Avoimesta kyselylomakkeesta saadut vastaukset analysoi-
tiin laadullisin menetelmin patevien johtopaatdksien muodostamiseksi. Aineiston analyy-
sissé on huomioitu tutkimuksen teoreettinen viitekehys seka ennalta maaratty tutkimusky-
symys. Aineistoa on havainnoitu niin, etta siitd on etsitty yhdistavia tekijoita, jotka on voitu
koota yhteen.

Aineisto on analysoitu kayttAmalla sisallonanalyysia, jolloin aineisto on voitu analysoida
jarjestelmallisesti ja objektiivisesti etsien merkityksia. Sisallonanalyysin lahtdkohtana on,
ettei analyysista muodostuvat teemat ole ennalta maarattyja vaan ne muodostuvat itse ai-
neistosta, jolloin aiemmilla tutkimuksilla tai tiedoilla ei ole merkitysta (Tuomi & Sarajarvi
2009, 103-108).

Kysymykset olivat kaikille myynninohjaajille samoja ja niihin vastattiin anonyymisti. Kaksi
vastaajaa ei palauttanut kyselylomaketta. Vastausprosentti oli ndin 90 %. Kysely toteutet-
tiin avointen kysymysten avulla, silla haluttiin vastausten kuvaavan mahdollisimman hyvin
haastateltavien omia ajatuksia myynninohjauksesta. Kyselyyn vastaamiseen annettiin
viikko. Koska opinnaytetyon tekija tydskentelee itse Yritys X:ssé, ei vastausten odottami-
nen ja kulkeutuminen opinnaytetydn tekijalle aiheuttanut ongelmia. Haastattelukysymykset
ovat liitteena kaksi.

4.4 Tulokset haastattelusta

Yritys X:n myynninohjaajilta kysyttiin avoimen kyselylomakkeen avulla myyntivire- tasojen
hyddyntamisesta, myynninohjauksen vaikutuksesta tyontekijakokemukseen, oman tyon
esteista seka kehittdmisehdotuksista.

Kyselylomake alkoi kysymyksella myyntivireesta. Myyntivire-tasot ovat Yritys X:n uusi tyo-
kalu myynnin johtamista varten. Myynninohjaajilta haluttiin kysy&, onko tyokalu kaytdssa
ja milla tavoin sité pystyy hyédyntdmaan myyjien valmentamisessa. Mikali myyntivire-ta-

soja ei voida hyodyntaa, pyydettiin selittamaan miksi.

Myyntivire-tasoissa kuvataan nollatason myyja. Yksi vastaajista kertoi hyddyntavansa ta-
soja nollatasoon puuttumisessa. Tasoja on voitu hyddyntad myds uusien tydntekijoiden
perehdyttamisessa. Tasot tiedostettiin ja niiden avulla osattiin analysoida myyjien tasoa.
Paasaantoisesti tasoja voitiin hyddyntaa aktiivisuuden ja toimintatapojen seuraamisessa.
Koska myyntivire-tasoja kuvaavat konkreettisesti raamit vaaditulle osaamiselle, oli niiden

avulla helpompi puuttua alisuoriutumiseen seka kehua myyjia onnistumisista.
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Eniten myyntivire-tasoja kuitenkin jatettiin hyédyntamatta. Vastausten perusteella myyn-
ninohjaajat kokivat ajan puutteen esteeksi. Ty0aikana ei ehditty kunnolla paneutumaan
myyntivireen valmentamiseen ja myyntiviretasot ovat jaaneet takaa-alalle. Myyntivireen
lapi kédyminen koettiin myos haastavaksi, silla myyjien kanssa ei saisi keskustella eika
myyjien omilta alueilta poistua. Asiakas on tarkein ja asiakkaiden lasna ollessa muu teke-
minen on lopetettava. Kaytanndssa tama teki myyntivireen kayttamisen arjessa mahdotto-

maksi, silla siita ei ehditd puhumaan kuin ohi mennen.

Koettiin myds, ettd myyijia voi valmentaa muillakin tavoilla. Vastauksissa mainittiin tarke-
ammaksi aito valittaminen ja kohtaaminen myyjan kanssa, kuin mekaaninen seuranta ja
puuttuminen ennalta maaratyn tydkalun avulla. Yhdessa vastauksessa mainittiin, ettéa on
osattava ottaa erilaiset ihmiset huomioon eri tavoin ja innostamalla ja tsemppaamisella

saa aikaan enemman tuloksia, kuin kyselemalla myyntivireesta suoraan.

Tasot miellettiin aloittelevan tydntekijan apuvalineeksi, niin myyjalle kuin myynninohjaa-
jalle, joka ei tunne viela tydkavereitaan ja joka tarvitsee konkretiaa ja raameja tydskente-
lyyn. Kuitenkin aito iloitseminen ja kehuminen suorituksista koettiin jarkevammaksi, kuin
myynninohjaaminen myyntiviretasojen avulla. Tasot koettiin osin keinotekoisiksi ja lapselli-
siksi. Paivittaisessa tydssa tasojen hyddyntamista ei koettu luontevaksi, mutta ideana ja

havainnollistajana siita pidettiin.

Toinen kysymys koski myynninohjauksen vaikutusta tyontekijakokemukseen. Vastausten
perusteella myynninohjaus merkitsi turvallisuuden tunnetta kenttatyoskentelyyn, silla tyon-
tekijat tietavat paikalla olevan henkilon, joka on vastuussa ja jolla on valmiudet auttaa ja
jolta saa tukea. Myynninohjaaja oli johdon edustaja, jolle on helpompi antaa palautetta.

Myynninohjauksen koettiin vaativan ihmistuntemusta ja tunnealykésté osaamista.

Motivoitunut ja iloinen myyja tekee tulosta ja innostava, opastava ja valittava myynninoh-
jaaja inspiroi myyjaa. Myynninohjaaja toi myds varmuutta kenttatyoskentelyyn seka loi
tunteen myyijille, ettd apua on aina saatavilla. Yksi vastaaja mainitsi, etta yrittda tyossaan

tehdé kaikkensa, jotta myyjilla olisi hyvé olla ja sitd kautta myds tekisivat tulosta.

Yleiselld tasolla myynninohjauksen koettiin olevan positiivinen tekija. Kuitenkin vastauk-
sista ilmeni myos, ettd epaonnistuessaan myynninohjaus voi vaikuttaa "nipottamiselta” ja
kyttaamiselta. Koettiin tarkeaksi, ettd myynninohjaaja saisi olla aito ja oma itsensa sen si-

jaan ettéa toimisi liiallisten ohjeiden ja byrokratian sanelemana.
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Oman tyylin ja persoonan esilletuominen toi esille positiivista ja innostavaa ilmapiiria.
Myynninohjaajat kokivat, ettei Yritys X:n johtoryhma ole aina ajan tasalla, mita tyo vaatii
tai mitd myynninohjaaminen tarkoittaa. Johtoryhmalta toivottiin empatiaa ja myynninohjaa-

jien kuulemista ennen isojen paatosten tekoa.

Ajan puute, ristiriitaiset ohjeistukset, tydvuorosuunnittelu seké turhat saannot koettiin es-
teiksi tyolle ja syiksi myynninohjauksen ep&onnistumiselle. Osa koki ndiden olevan enem-
man hidasteita. Osa koki yhteishengen ja talon ilmapiirin hypanneen ajassa taaksepain.
Myyijien haluttiin toimivan itsendgisemmin ja ottavan enemman vastuuta tydstéaan, mutta
samalla myynninohjaajien toivottiin puuttuvan enemman myyjien tyéskentelyyn. Taméa ko-

ettiin jarjestelmalliseksi virheiden etsimiseksi.

Ristiriitaisuus ilmeni myds tydvoiman riittamattdmyydesta. Myynninohjaajan ei tulisi osal-
listua aktiivisesti myyntiin, vaan olisi pyrittdva ohjaamaan asiakkaat aina myyjalle. Koska
myyijia ei riitd jokaiselle ennalta maaratylle alueelle, ei tata kaytdnndssa voi toteuttaa.
Tybvoimaa, erityisesti myyjia koettiin olevan liian vahan ja se vaikutti myds ilmapiirin luo-
miseen. Jos myynninohjaaja on myynnissa, ei han paase tekeméaan omaa tyétaan. Vas-
taajat mainitsivat tydvuorojen porrastamisen oman tyon esteeksi. Myynninohjaaja oli va-
lilla osastolla jopa yksin ja se haittasi tydtekoa. Osa vastaajista mainitsi myds roolien epa-

selvyyden. Myynninohjaajan rooli koettiin osittain hailyvaksi.

Myynninohjaajan tyon onnistumisen esteeksi miellettiin myds kehityksen takkuaminen.
Yritys X:n rakenteiden jaykkyys seka johtoryhméan paatokset koettiin myynninohjausta
haittaaviksi. Uudistuminen ja kehittyminen ei toteudu, silléa uusien linjausten epaonnistut-
tua palataan vanhoihin toimintatapoihin ja k&yténtdihin. Myynninohjausta kehitettaisiin
poistamalla liialliset yksityiskohtaiset saannét ja ohjeistukset. Tarkeaksi koettiin tietynlai-
nen vapaus maaritella omaa tapaa johtaa myyntia ja tuoda itseaan esille, kuitenkin yhteis-

ten ja yhdessa maaritettyjen raamien sisalla.

Kehityskohteiksi nousi myds aiemmin mainittu aika seka myyjien riittavyys. Aika myynnin-
ohjaukseen ei riitd, jos myynninohjaaja joutuu jatkuvasti paikkaamaan kenttatyota tai tau-
ottamaan myyjia. Haluttiin myds korostaa myyjilta tulevan palautteen tarkeyttd. Toivottiin,
ettd myynninohjausta yhtendistettaisiin yli osastorajojen ja ettd myynninohjaajat tekisivat
enemman yhteisty6td, jotta informaatio ja tiedonkulku seka muutosten hallinta paranisi.
Mainittiin myos, ettd myynninohjauspalaverit ja niiden kulku pitaisi jarkeistaa ja huolehtia,

ettd palaverissa on aina agenda ja keskusteltavaa.
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Johdolta pyydettiin luottamusta ja puitteita inspiroivan tyéyhteison luomista varten. Myyn-
ninohjaajan ei haluta olevan kyttddja, vaan innostava, auttava, opastava osastonsa tukipi-
lari, joka johtaa ihmisté ja ihmisten osaamista. Toivottiin myds, ettd myynninohjauksen
merkitys ymmarrettaisiin eika ylin johto puuttuisi epéoleellisiin asioihin ja ettd myynninoh-
jaajat otettaisiin aktiivisemmin mukaan paatoksentekoon, varsinkin arjen asioita koskeviin

paatoksiin.
4.5 Myynninohjauksen kehittdmissuunnitelman muodostuminen ja vaiheet

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli I0ytaa myynninohjauksen, eli esimiestydn kehitys-
kohteita ja luoda niiden pohjalta konkreettinen kehittdmissuunnitelma myynninohjauksen
parantamiseksi Yritys X:ssd. Tarkoituksena oli hytdyntaa tyontekijdiden mietteité ja hyo-
dyntda Yritys X:n jo olemassa olevaa henkilostostrategiaa. Kehittamissuunnitelman taus-
talla on halu parantaa tydntekijakokemusta myynninohjauksen avulla.

Tutkimus aloitettiin tyontekija- ja asiakaskokemuspelin jarjestamiselld 25.10.2018. Pelia
pelasi koko Yritys X:n henkil6std noin 5-6 hengen ryhmissa. Ryhmat valittiin etukateen ja
pelin vastaukset pisteytettiin. Pelin voittajajoukkue sai lahjakortin oman osastonsa tyonte-
kijakokemuksen nostattamista varten. Opinnaytetyon toimeksianto alkoi pelin vastausten
puhtaaksikirjoittamisella sekd analysoimisella. Vastaukset olivat pelialustalla kuvina tai
tekstind. Pelin avulla Yritys X:n johto pyrki I6ytdmaan konkreettisia toimenpide-ehdotuksia
tyontekija- sekad asiakaskokemuksen parantamiseksi. Myds Yritys X:n vastuuhenkilille
jarjestettiin pelipéiva. Pelin vastauksia on analysoitu ja peilattu vastuuhenkildiden ajatuk-

siin. Kuvio 3 kuvaa opinnaytetyon kehittdmissuunnitelman muodostumista ja sen vaiheita.

Pelin Kyselyn
toteutus vastausten Yhteenveto
analysointi

Vastausten Vastuuhen

Palaveri

pUhtaakSi' kiloiden johtoryhman
kirjoittami vastausten Kansse
nen peilaus

v Kysel Kehittamis-
astaus.terln yselyn suunnitelma

analysointi toteutus

Vastaukset Kyselylomak-

johtoryhmalle keen laatiminen

Kuvio 3. Kehittdmissuunnitelman muodostuminen ja vaiheet

37



Henkildston ajatuksia peilattiin Yritys X:n vastuuhenkildiden mietteisiin esimiestyosta. Vas-
tuuhenkildina toimivat myynninohjaajat seka myyntipaallikét ja vastuuhenkildiden pelipai-
van raportti oli kirjoitettu valmiiksi ennen opinnaytetyon aloittamista. Yrityksen ylinta johtoa
ei kuultu kehittamissuunnitelmaa varten. Puhtaaksi Kirjoitettu vastausraportti tyontekijoi-
den pelipaivasta seka Power Point - esitys tiivistetyista vastauksista lahetettiin Yritys X:n
henkilostoresurssipaallikblle tammikuussa 2019.

Kyselylomakkeen tarkoitus oli selvittdd myynninohjaajien omia ajatuksia tyohon liittyen
seka tuoda ilmi mahdollisia kehityskohteita ja epakohtia. Kyselyssa kaytettiin avoimia ky-
symyksia, jotta kysymyksiin vastanneet vastaisivat omin sanoin ja toisivat ilmi omia ajatuk-
siaan valmiiden vastausten sijaan. Kyselyn alussa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja oh-
jeet kyselyn tayttamiseksi. Opinnaytetyon tekija osallistui itse yhteen palaveriin, joka jar-
jestettiin 30.1.2019 Yritys X:n tiloissa.

TyoOntekija- ja asiakaskokemuspelin vastausten seka kyselylomakkeen avulla pystyttiin
nostamaan esille epakohtia ja asioita, joita toivottiin voivan kehittdd. Kyselyn seka pelin
vastausten kokoamisen jalkeen muodostettiin yhteenveto, jossa tiivistettiin keskeinen si-
salto, yleiset teemat sekd muu yhtenevaisyys ja relevantti siséltdé myynninohjauksen kehit-
tamista varten. Yhteenvedosta muodostettiin itse suunnitelma.

Suunnitelmaa haluttiin pohjustaa ja se haluttiin luoda valmiiksi esitettavaksi tuotteeksi, jota
Yritys X:n esimiehet ja johto voi hyddyntaa heti. Suunnitelman raportti alkaa tutkimuksesta
muodostuneiden, myynninohjaukseen liittyvien seikkojen avaamisella, joilla voidaan to-

deta olevan positiivista merkitysta tyontekijakokemukseen.

Koska Yritys X:n strategiaan kuuluu esimiestyon kehittdminen, suunnitelmaan laadittiin
myyntiviretasojen vastineeksi myynninohjauksen tasot. Tasoissa on hyddynnetty lahde-
materiaalia Collinsin hyvejohtajuudesta (2001). Oli tarkeaa, ettd ennen suunnitelman toi-
meenpanoa myynninohjaaja voi tutkia omaa sijoittumistaan tasoille ja siten kayttaytymis-
tdan esimiehend. Haluttiin myds, etta ylin taso kuvastaa myyntiviretasojen mukaisesti ti-
laa, jossa eteva ja tehokas ihmisten johtaja luo pohjaa pysyvélle paremmuudelle, eli tilaa,
jossa myynninohjaaja vierailee, muttei kyvyiltaan voi olla koko aikaa. Myyntiviretasot sai-
vat osakseen kritiikki& varsinkin Yritys X:n myynninohjaajien haastattelun myéta. On téar-
ke&a kuitenkin, ettd on olemassa tyOkaluja, joiden avulla asioita, joita ei voi varsinaisesti
mitata, voi havainnollistaa ja muuttaa konkreettisemmaksi. Kun ihminen voi samaistua,
oppiminen tapahtuu. Kuitenkaan ei ole tarkoitus tarrautua kumpaankaan tydkaluun. Myyn-
ninohjaaminen, esimiestyo ja myyntity6 tapahtuu ihmisten valisessa kanssakaymisessa ja
jos sille asetetaan liian tiukat rajat, tydsta katoaa luovuus ja innostuneisuus, eli mahdolli-

suus tuottaa elamyksid, niin asiakkaalle kuin tyontekijélle.
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Suunnitelma eteni muistuttamalla tyontekijéiden mietteista, heidan kokemistaan vahvuuk-
sista, merkityksellisista asioista ja mista he ovat tydsséan ylpeita. Naita asioita korostet-
tiin, jotta niitd voidaan tukea jatkossa.

Seuraavaksi listattiin kehittémissuunnitelman tavoitteet ja yksi pitkan aikavalin tavoite,
joka tuki Yritys X:n strategiaa. Taustojen avaamisen ja pohjustuksen jalkeen suunnitel-
massa mainittiin kehittdmiskohteet, jotka ilmenivét niin tydntekija- ja asiakaskokemuspe-
listé kuin avoimen kyselylomakkeen vastauksista. Kehittamiskohteille mainittiin toimen-
pide, vastuuhenkild seka aikataulu, jossa toimenpidetta ryhdytdan tydostamaan.

Kehityssuunnitelma laadittin mahdollisimman selkeéksi, napakaksi ja tiiviiksi esitykseksi,
jonka ensimmainen versio esitettiin Yritys X:n vastaavalle paallikélle 6.3.2019. Kehitys-
suunnitelma esitettiin valmiina Yritys X:n johtoryhmalle 13.3.2019 joka oli my&s opinnayte-
tydn varsinainen esitys ja jonka toimeksiantajan edustaja arvioi. Kehittamissuunnitelman
kayttddnottoa arvioidaan sen esityksen jalkeen ja johtoryhmaélld on mahdollisuus esittaa
kommentteja siihen liittyen. Toimeksiantajan edustaja ja opinndytetyon arvioija tayttaa ar-

viontilomakkeen ja toimittaa sen opinnaytetydn ohjaajalle séahkdisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kasitella validiteetin, eli sen etta on tutkittu sita, mita
on luvattu seka reliabiliteetin, tutkimuksen toistettavuuden kautta. Virheiden syntymista
pyritdan valttdmaan, mutta tulosten patevyys ja luotettavuus on vaihtelevaa. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 231.) Termien reliabiliteetti ja validiteetti kayttéa on kritisoitu,
mutta on tarkeaa huomioida, minka sisallon kasitteet itsessaan saavat (Eskola & Suoranta
2005). On kyse siita, etta oletetaan esimerkiksi myyjilla ja myynninohjaajilla olevan tietty
kokemus ja tulkinta, mutta tutkimuksessa ei olisi mielekasta puhua néiden tulkintojen niin
kutsutusta vaaryydesta tai oikeellisuudesta suhteessa itse totuuteen. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta, mutta sita voi-
daan arvioida tutkimuksen johdonmukaisuuden perusteella. Johdonmukainen tutkimus si-
saltda tutkimuskohteen ja vastaa kysymyksiin mita tutkimus koskee ja miksi, mutta myo6s
tutkijan nakokulman, mink& vuoksi tutkimus on tarkea ja onko tutkimuksella ollut vaiku-
tusta esimerkiksi tutkijan ajatuksiin. Aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat ja tutkijan
suhde heihin, tutkimuksen kesto, analyysi ja raportointi vaikuttavat johdonmukaisuuteen
myds. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka kuvaus tutkimuk-
sen toteuttamisesta. Myds useat tutkimusmenetelmét samassa tutkimuksessa tukevat luo-
tettavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233.)
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Kokonaisluotettavuus on tutkimuksessa hyva, mikali siis tutkimus on pateva seka luotet-
tava. Tutkimuksen ajankohta, aineistonkeruumenetelmét seka tutkimusongelmien selkea
maarittely vaikuttavat luotettavuuteen sitéa nostavasti. Taman tutkimuksen kohdalla voi-
daan todeta tutkimuksen olevan luotettava. Toimeksiantaja seka opinnaytetyon tekija
maarittelivat tutkimusongelman opinnaytetytprosessin alussa ja tutkimusongelmaa tuke-
vat alaongelmat muokkautuivat prosessin aikana. Opinnaytetydn vaiheet on toteutettu
huolellisesti seka darimmaista tarkkuutta noudattaen, jotta tutkimus voitaisiin toistaa sa-
malla tavalla. Opinnaytetydn ensimmainen vaihe, tyéntekija- ja asiakaskokemuspeli toteu-
tettiin opinnaytetyon tekijasta riippumattomasti, mutta se ei vaikuta tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Peli itse on myos toistettavissa. Myynninohjaajien haastattelu toteutettiin avoi-
men kyselylomakkeen avulla. Kysely testattiin ennen sen toteuttamista yhden Yritys X:n
myynninohjaajan kanssa ja se todettiin toimivaksi. Kyselyyn vastaamiselle annettiin todel-
lisuudessa enemman aikaa, yksi viikko, kuin aikaisemmin oli ajateltu. Tama vaikutti vas-

tausten maaraan ja laatuun positiivisesti.

Laadullinen tutkimusote ja valitut aineistonkeruumenetelmat lisdévat opinnaytetyon vali-
diutta silla ne keraavat tietoa siita, mita tutkimuksen oli tarkoitus selvittaa. Tutkimus on
toistettavissa, mutta tuloksiin voi vaikuttaa esimerkiksi tyontekija- ja asiakaskokemuspelin
pelaajat eli valikoituneet vastaajat. Mikali vastaajien joukko muuttuisi, voisi lopputulos olla
eridva alkuperaisiin vastauksiin nahden. On kuitenkin todennakdista, etta vastauksista |6y-

tyisi lukuisia yhtenevaisyyksia.

Tutkimuksella oli vaikutusta myds opinnaytetyon tekijan ajatuksiin, silla opinnaytetyon te-
kija tyoskentelee itse myynninohjaajana Yritys X:ss&. Ammatillinen kehittyminen, itsenséa
haastaminen ja mukavuusalueen ulkopuolelle hyppaaminen olivat tutkijan henkilokohtaisia
tavoitteita prosessin aikana. Tarkoitus oli [0ytda myos keinoja kasvattaa omaa osaamista
ja tarkastella myynninohjausta tyon ulkopuolelta ja kritisoida sitd. Opinnaytetyon tekija
pyrki rehellisyyteen ja aitoon vuoropuheluun haastatteluissa seké palavereiden aikana
johtoryhmaén jasenten kanssa. Opinnaytetyon tekijan rooli Yritys X:ssa vaikutti osallaan
myds tutkimuksen luotettavuuteen, silla opinnaytetydn tekijan sosiaalinen asema eri osas-
toilla mahdollisti sen, ettei henkil6sto pelannyt sanoa daneen todellisia ajatuksiaan edes
silla verukkeella, ettd opinnaytety6n tekijalle kavisi ilmi kuka vastaaja oli. Henkil6sto tunsi
tutkimuksen tekijan, ja koki osaltaan, ettd héanelle on helppo kertoa epékohtia mutta my6s
onnistumisen iloja ja motivoivia tekij6ita. Taméa kasvatti opinndytetyon tekijan vastuuta toi-
mia eettisesti koko tutkimusprosessin ajan. Henkilosto koki opinnéytetydn tekijan olevan
aani, jolla ei ennen uskallettu puhua ja jonka avulla asioihin saataisiin oikeasti muutosta ja
ettd myynninohjaajia otettaisiin enemman huomioon, kun suunnitellaan ja paatetaan koko

taloa koskevista asioista.
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5 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia toimeksiantona myynninohjaamisen merkitysta
tyontekijakokemukseen. Merkitysta tutkittiin myynnin johtamisen, valmentavan johtamisen
seka suorituskyvyn johtamisen teorian avulla. Naiden lisaksi tutkimukseen haluttiin liitta&
tunnealyn kaytté esimiestydssa, silla tunteiden merkitysta tyopaikalla ei voida kiistéaa. Tut-
kimus oli tarkea myds siksi, etta siité saatiin ensi kerran todellista tietoa myynninohjauk-
sen tilasta seka tyontekijoiden mietteista esimiestydhon liittyen. Tutkimuksen merkitys
koostuu myds sen teorian vuoksi. Myynninohjaaja tarvitsee tydssaan osaamista, jota ku-

vataan luvussa kaksi.

Tata opinnaytetyota voi kokonaisuudessaan hyddyntaa myynninohjaajien kouluttamisessa
ja kehittdmisessa, silla tutkimuksen tietoperusta on ajankohtaista ja relevanttia myynnin-
ohjaajan ty6ssa. Tutkimusaineisto muodostettiin niin henkildston kuin esimiesten ajatuk-
sista, jolloin kehittdmiskohteista I0ytyisi myos vuoropuhelua. Tutkimuksen keskeiset tulok-
set antoivat vastauksen opinnaytetyon paakysymykseen, mika merkitys myynninohjauk-
sella on tydntekijdkokemukseen seka alaongelmiin, eli mitk& ovat myynninohjauksen tar-
keimmat osa-alueet ja miten myyntiviretasoja voi hyddyntdd myynninohjauksessa.

Myynninohjaamisen merkitys sai tutkimuksessa seké negatiivisia etta positiivisia element-
teja. Yksittaisen tyontekijan suorituskyvylla oli merkitysta koko organisaation onnistumisen
kannalta, jolloin oli myynninohjaajan tavoite I0ytaa tydntekijan potentiaali ja vahvistaa niita
seikkoja, jotka vaikuttivat tydntekijakokemukseen positiivisesti. Myynninohjaajan rooli ol
suuri ty6ilmapiirin ja kulttuurin luomisessa, mutta myds tydntekijdiden on otettava vastuuta
kayttaytymisestaan ja asenteestaan. Myynninohjaaja voi toimia esimerkkina ja valmenta-
jana tiettyyn pisteeseen asti, mutta ilman tyontekijasta lahtevaa vuorovaikutusta ja antau-
tumista valmennukselle se ei onnistu. Siksi luottamuksen rakentaminen on niin tarkeaa.
Kun luottamusta nautittiin johdon ja tyontekijan valilla, tydn tekemisesta syntyi iloa, yhtei-
sollisyytta, turvallisuutta sek& yhdessé tekemisen ja toiminnan voimaa. Tyontekijat olivat
ylpeitd Yritys X:std seka monimuotoisesta tydyhteisostd, jossa esimies ilmensi luotta-
musta ja toimi esimerkkina asiakkaiden kanssa, varsinkin kampanja-aikana. Tasta muo-
dostui kehittamisehdotus talkoomeiningistd, jossa huolehdittaisiin myos johtoryhmén osal-

listuvan myyntitalkoisiin.

On selvaa, etta johtoryhman vastuu Yritys X:n toiminnasta on suuri ja etta vastuuta jae-
taan myynninohjaajille, joiden tehtéva on jalkauttaa yrityskulttuuria ja huolehtia operatiivi-
sesta toiminnasta. Ihmisluonne on kuitenkin passivoituva, seka vaativa. Kuten aikaisem-

min on jo mainittu, mita korkeammalta kiitos tulee, sitd helpommin se siséistetdén. Kun
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henkilosté nékee kaikkien puhaltavan yhteen hiileen, vaikuttaa se positiivisesti siihen, mi-
ten tarkeaksi ja merkitykselliseksi kokee oman tyonsa. Tasta hydtyy myods johtoryhma,
silla kun tietda mita kentalla oikeasti tapahtuu paivittdisessa toiminnassa, kampanjoissa
seka arjessa, on myyntia ja ihmisia helpompi johtaa. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan
johtopaatoksia seké kehittdmiskohteita.

5.1 Johtopaattkset

Yritys X:n henkiloston pelipéivan vastauksista muodostui teemoja, joiden perusteella esi-
miestyon vaikutusta tyontekijakokemukseen pystyi hahmottamaan. Teemat saivat negatii-
visen savyn, silla esimiestyén merkitysta pohdittiin sen epaonnistumisen kautta. Myos
myynninohjaajien haastattelussa ilmeni enemman seikkoja negatiivisella savylla. Kuiten-
kin molemmista tutkimusmenetelmista nousi esille myds positiivisia ja tyontekijakokemuk-
sia nostattavia vaikutuksia, kuten turvallisuuden luominen, myynninohjaajan rooli avun ja
tuen antajana seka palautteenantajana. Teemoiksi pelipdivasta nousivat esimiehen luotta-
muksen puute, esimiehen epaesimerkillinen toiminta seka riittAmaton koulutus tuotteisiin
ja valikoimaan. Myynninohjaajien haastattelussa teemat olivat samoja, mutta tuotekoulu-
tuksen sijaan mainittiin tydvoiman vahyys osastoilla, joka vaikutti myynninohjaukseen si-
ten, etta tydaika meni myyjien tauottamiseen ja paikkailuun osastoilla. Myyijat tulisi sijoittaa
ennalta sovittujen alueiden mukaisesti, jotta jokaisella pdéalueella olisi aina henkilékuntaa
asiakasta varten. TAma ajan puute vaikutti taas tyontekijoihin siten, ettéa he kokivat ole-
vansa yksin ja jaavansa vaille apua. Myynninohjauksen perus elementteihin kuuluva arjen

organisointi ei siis kaytdnndssa aina onnistu.

Vilpitdn huolenpito, empatiakyky ja oikeudenmukaisuuden taju ovat merkittavia tekijoita joh-
tajan roolissa. Luottamuksen rakentamisessa toisesta huolehtiminen aidosti ja kyky asettua
toisen asemaan vaikeissa tilanteissa ovat tarkeita taitoja. Esimiehen on uskallettava luottaa,
joustaa ja mahdollistaa erilaisia kokeiluja tukeakseen ja valtaistaakseen alaisiaan. (Penti-
k&inen 2014, 159.) Jos luottamusta ei ole, ei ole mitd&n. Tydntekijat toimivat tallin epavar-
muudessa, jolloin myds tunne pelosta ohjaa ty6ta. Pelon ja epavarmuuden ilmapiirissa pie-
nikin huomautus tai kritiikki tuntuu isolta, jolloin my6s sen vastaanottaminen on vaikeaa ja
tyontekij asettuu helposti puolustuskannalle. On tarkeda huolehtia suuremman kokonai-
suuden toimivuudesta, ennenké kiinnitetddn huomiota yksityiskohtien viilaamiseen. Yritys
X:n johdon ja myynninohjaajien on ymmarrettava luottamuksen merkitys ja se, etté luotta-
musta ei ilmennetd esimerkiksi tilanteilla, jossa myynnin esimies varmistaa tyontekijalta,
onko han tervehtinyt osastolla olevaa asiakasta. Liiallisten ohjeiden ja toimintaa ohjaavien
raamien valinen raja on vaikea maaritelld. Kuitenkin, jos luottamus on kunnossa, ei johdon

tarvitse varmistella tekevatko tyontekijat sita, mita heidan on tarkoitus tehda. Kuten jo aikai-
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semmin on todettu, johtamista tarvitaan ja johtajan tulee puuttua epékohtiin ja alisuoriutu-
miseen. lhmislahtdisessa tydssad on merkitysta, miten asiat hoidetaan ja milla tavalla ne
tuodaan ilmi. Hyédyntaen tunneélyd myynninohjaaja osaa erottaa alisuoriutumisen tilan-

teesta, joka nayttda alisuoriutumiselta.

Tyodntekijoiden kehittymista tulisi tukea palvelevan johtamisen avulla. Johtamistavan aja-
tuksena on esimiehen halu palvella toista. Palvelu néakyy tietoisella valinnalla ja poltteella
johtaa, jotta tydyhteiso voisi hyvin ja sen tavoitteet toteutuisivat. (Hakanen, Harju, Sep-
pala, Laaksonen, & Pahkin 2012, 11.) Kaytanndssa talloin esimies on hierarkian pohjalla
etsien keinoja, joilla palvella parhaalla mahdollisella tavalla tyontekijoitédan, jotka taas pal-
velevat korkeimmalla hierarkian tasolla olevaa asiakasta. Palveleva johtaminen sitouttaa
tydntekijoita tydhdn sen kannustavan, voimaannuttavan ja mahdollistavan luoteen vuoksi.
(Mertel & Brill 2015, 5.) Palveleva johtaminen ilmentaa esimerkillisyytta esimiehen toimin-
nassa. Talléin myynninohjaaja tai kuka tahansa Yritys X:n johtohenkil® tekee kaikkensa

henkiléstén hyvinvoinnin eteen ja sita kautta tavoitteiden saavuttamiseksi.

Myynninohjaaja on roolissaan auktoriteetti, jolla on valta palkita tai rangaista. Tyon es-
teiksi koettiin ajan puute, turhat ja epamaaraiset ohjeistukset seka liiallinen byrokratia. Jos
myynninohjaaja ei ehdi tekemaan ty6taan kunnolla, jattaa se hanet yksin kantamaan vas-
tuuta ilman alaistensa apua. Pahimmillaan se tuntuu suurelta taakalta, joka johtaa vah-
vaan auktoriteetin ilmaisemiseen, niin kutsuttuun autoritaarisesti johtamiseen, joka tarkoit-
taa pyrkimysta hallita tai maarata toista ihmistd. Tassa myynninohjaaja tuo roolinsa esille
voimakkaasti ja viestii hallitsevansa omat, sekéd myos toisten tehtavat — ilmentéen negatii-
visesti rooliaan. Tama nayttaytyy tyontekijoille epaesimerkillisend kayttaytymiselld, joka
vaikuttaa tyontekijakokemukseen sité heikentavasti. Jos tyontekija johdetaan autoritaari-

sesti, se nakyy myo6s asiakaskokemuksessa.

Tyontekij6illa ei ole valtuuksia tehda paatoksia vaan heidan tehtava on vain noudattaa
kaskyja ja ohjeita, jolloin he myds alisuoriutuvat eivatka kykene toimimaan vastuullisesti
tai sitoutuneesti. (Routarinne 2008, 134.) Tallaisesta vastakkainasettelusta tulisi pyrkia
pois. Toisaalta kuitenkin, johtajan rooli iimentaa myds positiivista mielikuvaa, esimerkiksi
turvallisuutta, joka ilmentaa esimerkillistd mielikuvaa myynninohjaajan tyéssa. Toivottiin,
ettd tutkimus selkeyttaisi myynninohjaajan roolin ja mit odotuksia roolille on asetettu.
Myynninohjaajat halusivat myds, ettd rekrytoinneissa kiinnitettaisiin enemman huomiota
uuden myynninohjaajan persoonaan ja osaamiseen joiden avulla varmistettaisiin patevyys

ja sopivuus tyon tekemiseen. Myynninohjaus vaatii tietynlaista luonnetta.
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Mikali tydntekijan halutaan antavan paras mahdollinen tydpanos, on hanen oltava sisai-
sesti motivoitunut tydhonsa. Itsemaaradmisoikeusteorian mukaan sisaisesti motivoitunut
henkilo tyydyttdd perustarpeensa tydssaan, eli patevyyden, yhteenkuuluvuuden ja autono-
mian tarpeet. Motivaatiota on tuettava muillakin keinoilla, kuin aineellisilla palkinnoilla tai
tulosten mittaamisella. Johtamisen tulee modernisoitua ja silloin sen perustana on luotta-
mus ja valtaistaminen seka yhdessa toimiminen yhteisten tavoitteiden aikaansaamiseksi.
(Routarinne 2008, 126.) Esimiehen on myds osattava tunnistaa osaaja ja hanen kehitys-
halukkuutensa, siina missa heikkoudet ja kehityskohteet, mikali aikoo onnistua motivoin-
nissa (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 89). Tunnistamista helpottaa, kun esimies tiedostaa
alaisensa tunnetiloja, joiden avulla esimies saa korvaamatonta informaatiota, joka taas
edesauttaa suorituksen johtamista ja motivointia. Talldin esimies kantaa sosiaalisen vas-

tuunsa.

Henkildstd maaritteli kehittamiskohteeksi tuote- ja valikoimakoulutuksen. Tahan on Yritys
X:ssé reagoitu jo jarjestamalla useita brandeihin ja tuotevalikoimiin liittyvia koulutuksia ke-
vaan 2019 aikana. Osa myynninohjaajista valjasti henkilostén myds kertomaan, missa asi-
oissa tuotekoulutusta tarvitaan ja mihin valikoiman osa-alueisiin tulee kiinnittdd huomiota.
Kouluttamisen tulee olla saanndéllista ja siihen tulee kannustaa. Koulutus on aina inves-
tointi, mutta tuotetietoiset myyjat ovat asiakaselamyksen edellytys. Kuitenkin, jokainen on
vastuussa omasta tiedonjanostaan ja aktiivisuudesta uuden oppimiselle. On myés tyonte-
kijan velvollisuus pyytaa apua ja tukea asioihin, joissa kokee epavarmuutta ja on johdon
tehtdvand mahdollistaa apu, tuki, koulutus ja osaamisen kehittdminen. Myynninohjaaja voi
tukea osaamisen kehittamista sijoittamalla esimerkiksi osastolle vanhan konkarin kanssa
uuden myyjan, joka voi oppia vanhemman tyéntekijan tekemisesta ja nain kehittad omaa
osaamistaan. TAma voi toimia myds toisin pain. Kokenut konkari voi oppia kokematto-
malta esimerkiksi tyon digitalisoitumiseen liittyvista asioista, mikali kokee uuden oppimi-
sen myoOnteisen ja kehittavana asiana. Toisaalta tama lahtokohta voi aiheuttaa muutos-
vastarintaa varsinkin kokeneempien tyontekijéiden keskuudessa, jos asenne uutta ja muu-
tosta vastaan on valmiiksi huono tai epéileva. Se, miten muutos viestitdan ja miten esi-
miestasolla [Ahdetdan toteuttamaan, merkitsee paljon. Kokemus ja ika eivét ole ainoita pe-

rusteita, mutta ne toimivat hyvin& esimerkkeind, miten osaamista voi jakaa tiimin kesken.

Yrityksen kulttuuri vaikuttaa siihen, miten yrityksessa toimitaan ja minkalaisia kaytantoja
toiminnassa hytdynnetaan. Yrityskulttuuri voi joko edistaa toimintaa tai aiheuttaa ristiriitoja
ja epéaselvyytta, jolloin myds yhteisten asioiden edistaminen hidastuu. Eras myynninohjaa-

jan tarkeimmisté tehtévista oli juuri yrityskulttuurin luominen.
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Johtamiskulttuuri heijastuu tydntekijoiden toimintaan. On siis johdettava esimerkilla. Esi-
merkiksi huonojen myyntien aikana esimies innostaa toisia tekemééan enemman, kun
nayttaa konkreettisesti toimivan samoin myags itse. Talkooty6hon kannustaminen vaikuttaa
ihmisiin ja luo tunteen yhdessa tekemisest&, kuin tulostettu paperi taukohuoneen seinélla,
jossa todetaan, ettd nyt pitaa myyda. Esimiehen on laskeuduttava alaistensa tasolle ja
nayttaydyttava arjessa tekijana, eikd korkea-arvoisena johtajana, joka vahtii tyontekijoiden
toimintaa norsunluutornista. Esimies ei saa vaatia alaiseltaan enempé&é, kuin mité olisi itse
valmis tekem&éan. Esimerkiksi tilanne, jossa asiakas huomaa myynninohjaajan ja kysyy
taltd apua. Myynninohjaajan tulee omalla rohkeudellaan ja asenteellaan yrittéaa ratkaista
asiakastilanne, eikd automaattisesti ohjata asiakasta myyjalle. Kun myyja huomaa, etta
esimies tekee parhaansa, lisdd se myyjan halukkuutta toimia samoin. Esimerkki patee niin
myynninohjaajan ja myyjan valille, kuin kenen tahansa johtoasemassa tydskentelevan ja
alaisen kohdalla. Tyolle kaivataan merkitystd, joka esimiehen tulisi [0ytaa ja viestia alai-

sille.

Hiekkataipaleen vaittskirjassa (2018) kuvataan keskijohdon ongelmatilanteita, jotka ovat
organisaatioissa Yyleisid. Keskijohdon esimiehet pyrkivat tasapainoilemaan ylimman joh-
don vaatimusten ja tyontekijéiden odotusten valilla ratkaisten epakohtia, jotka hoitamatta
jattamalla voivat vaikuttaa tydhyvinvointiin ja vaarantaa yrityksen maineen. Tutkimuksen
mukaan keskijohdolla ei ollut riittavasti tukea ja tydkaluja aktiivista ongelmanratkaisua var-
ten, jolloin epdkohtia sorrutaan lakaisemaan niin sanotusti maton alle. Ylempi johto nayt-
taytyy keskitason esimiehille epdjohdonmukaisena ja ongelmia pakoilevina. (Hiekkataipale
2018, 51).

Myynninohjaajat tyoskentelevat paivittain tyontekijoiden seké johtoryhman jasenten
kanssa toimien viestin viejana sekd molempien edustajina. Myynninohjaaja tarvitsee ylem-
malta johdolta tdyden tuen ja luottamuksen tydskentelylleen, jotta sita voi ilmentéa ja
luoda tyontekijatasolla. Jos yrityksen sisalla ei puhalleta yhteen hiileen, toiminta voi muut-
tua tehottomaksi ja pirstaloituneeksi. Johdon tehtava yrityskulttuurin jalkauttajana on vaa-
lia yhtendisid toimintatapoja ja rakentavaa tapaa tehda ty6td, jossa jokainen ottaa vas-
tuuta tekemisistaan. Kulttuuri maarittelee sen, onko vastuun kantaminen hyvaksyttavaa,
vai kannustaako se pakoilemaan vastuuta. Johdon on myo6s huolehdittava siitd, ettd myos
myynninohjaajilla on kaytossa tydhon vaadittavat tydkalut. Myynninohjaajat mainitsivat
haastattelussa, ettéd ajan puute, ristiriitaiset ohjeistukset seka tyévuorosuunnittelu ja myy-
jien vahyys vaikuttivat negatiivisesti myynninohjaukseen ja heijastuu nain myyjien toimin-
taan. Jos myynninohjaaja joutuu kayttdmaan suurimman osan tybajastaan myyjien paik-
kaamiseen kentélla, ei aikaa jaa valmentamiselle tai myynnin johtamiselle. Myynninohjaa-

jaa ei voi kiinnittaa tiettyyn alueeseen, vaan on huolehdittava, ettd myyntiin tarkoitettua
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henkilokuntaa on riittavasti. Jos lilan pienesta miehityksesta on jo tullut normi, myyjien li-
saaminen nakyy kustannuksissa henkilostékulujen kasvuna. Kuitenkin, pitkalla aikavalilla
yritys hyotyy myos taloudellisesti, kun henkiloston valmentamiselle jaa aikaa ja myynnin-
ohjaajat pdasevat tekemaan ty6tansa. Myynti kasvaa, kun sen tekemiselle jarjestetaan ai-
kaa.

Esimies, myynninohjaaja tai kuka tahansa vastuuhenkilo tarvitsee rohkeutta. Jos epakoh-
tiin ei uskalleta, ne heijastuvat lopulta koko yrityksen toimintaan ja jos keinoja ei tunnu l6y-
tyvan, voi aina turvautua rehellisyyteen. Luottamusta heréttda rehellisyyden ilmapiiri ja
tyOpaikka, jossa on sallittua sanoa ddneen myos sellaisia asioita, jotka ovat vaikeita tai
joita muut ei halua kuulla. On tarkeda luoda ja yllapitééa rehellisen viestinndn ja vuorovai-
kuttamisen kulttuuria, jossa asioista puhutaan suoraan ja ne otetaan puheeksi, kun ne
ovat ajankohtaisia. Ei ole tarkoitus hylata hyvan kayttaytymisen periaatteita eikd kannus-
taa hallitsemattomiin ja impulsiivisiin reaktioihin. On kuitenkin sallittava mahdollisuus inhi-
millisyyteen ja tunteiden nayttamiseen. Kun esimies nayttaytyy itse inhimillisena tekijana,
jolla myos voi olla haasteita kdaynnistyd maanantaiaamuisin, luo se tahtomattaan itsestaén
samaistuttavamman kuvan. Tyontekija huomaa, etta esimies on vain ihminen ja samalla
hyvaksyy uuden asian tai muutoksen, joka aiheutti epavarmuutta. Hyva esimies paljastaa
itsestaan valikoidun heikkouden, johon alainen voi samaistua. On kuitenkin hyva muistaa,
ettei talousjohtajan tule kertoa alaisilleen, ettei osaa lukea tuloslaskelmaa. Heikkous voi

olla esimerkiksi se, etta kayttaytyy valilla kompelosti.

On tarkeaa, etta jokainen kantaa vastuun toiminnastaan rijppumatta asemastansa yrityk-
sessa tai organisaatiossa. Ratkaisukeskeisen ajattelutavan mukaisesti, niin tyontekijoiden
kuin esimiehen tulisi ajatella mita itse voi tyéhyvinvoinnin, tyéntekijakokemuksen tai johta-
miskulttuurin eteen tehda, sen sijaan etta keskittyisi toisten tekemattomyyteen. Virheiden
etsiminen, selitysten vaatiminen ja syyttely eivat muuta tai paranna asioita eivatka varsin-
kaan ratkaise ongelmia. On osattava muuttaa omaa toimintatapaansa niin, etta toisen
kanssa yhteisty0 sujuu paremmin. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 41.) Esimies
voi helposti sortua ajattelemaan, ettei ole itse taysin vastuussa tyoskentelystaan, esimer-
kiksi toteamalla, etta ”ei minulla ole aikaa valmentamiseen tai kaikkien kuuntelemiseen”
tai "minulla ei ole valtuuksia”. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 37.) On uskallettava

ottaa vastuu ja tehda tyohon liittyvid paatoksia.
Esimiesten toiminnan tulee muuttuvan esimerkillisempaan suuntaan. Henkildst6 koki, ettei

johto toimi aina yhteisten pelisaantojen ja tavoitteiden mukaisesti tai ole lasné arjessa. Ak-

tiivisuuden ja tuloksellisuuden ilmapiirin luomiseksi esimiehen on tultava ulos kaapista.
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Jatkuva esimiehen lasndolo tuo tulosta, silla vuorovaikutus on nain paivittaista, eika esi-
merkiksi sidoksissa kehityskeskusteluihin. On myds kyse viestinnasta. Mitd enemman sa-
lamyhkaisyytta tai epatietoisuutta, sitd enemman saadaan aikaan ongelmia. Kun muut j&-
tetddn ulos paatoksenteosta, sitd enemman he sita vastustavat. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 154.) Yksi johdon tarkeimmisté tehtavisté on huolehtia tyontekijoiden pitami-
sesta ajan tasalla (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 65).

Myynti& siis tulee johtaa ja myynninohjaus on valttamétonta. Myynninohjaus tuo lisdarvoa
yritykselle, kun myynninohjaajat toimivat yhtenaisilla toimintatavoilla. Tassé on vieléa kehit-
tamisen varaa, toimintaa on yhtenaistettava ja kun kaikki tietdvat miten toimia, voidaan
myyntityota tukea paremmin. Myds johtaminen tehostuu, kun sisédistetdén yhtenaiset toi-
mintatavat. Tama vaikuttaa tyontekijakokemukseen siten, ettd henkildstén toiminta tehos-
tuu, kun Yritys X:n sisélla ei ole erilaisia tapoja, periaatteita tai tavoitteita tydskentelyyn.
Myynninohjauksen avulla Yritys X:ssa voidaan vaikuttaa tyontekijakokemukseen positiivi-
sesti, jos myynninohjauksen peruselementit ovat kunnossa, kaikki tekeminen perustuu
vuorovaikuttamiselle ja luottamukseen ja myynninohjaajan rooli selkeytetaan. Silloin tyon-
tekija voi aidosti kokea tunteen turvallisuudesta, avun saamisesta seka siitd, ettd on ole-
massa henkild, joka vastaa palautteenannosta. Varsinkin X- ja Y- sukupolville palautteen
saaminen on edellytys tybhon sitoutumiselle ja sitéa vaaditaan. Uudet sukupolvet vaativat
tydltdnsa enemman, kuin aikaisemmin on vaadittu. Tydn merkitys, haasteellisuus, vaiku-
tusmahdollisuudet sekd molemminpuolinen palaute koetaan itsestaénselvyyksing ja mikali

nama eivat toteudu, hakeudutaan toisiin tehtaviin.

Myynnin johtaminen Yritys X:ss& ei ole vain myynnin edistamista ja tehostamista. Ty6 on
paljon moninaisempaa ja vaativampaa, kuin miltd se kuulostaa. Myynninohjaukseen on
suhtauduttava vakavuudella, varsinkin, kun rekrytoidaan uusia myynninohjaajia. On huo-
mioitava yksildn persoona ja luonne ja tiedostettava sellaiset piirteet, jotka voivat haitata ja
vaikuttaa negatiivisesti tybhon. Myynninohjaus ei sovi kaikille. On osattava voittaa sellais-
ten ihmisten luottamus, joita ei entuudestaan tunne. On ldydettava keinoja inspiroida ihmi-
sid, joiden motivaatiorakenteet eivat ole itsestdan selvia ja on uskallettava valmentaa
toista, jonka ammatillinen osaaminen voi olla paljon parempi, kuin itsella. Noyra, palvelual-
tis myynninohjaaja, joka on halukas johtamaan toista siten, etta antaa itsestaan aina
enemman kuin mita odottaa takaisin, on henkild, joka tydssa oikeasti menestyy, ja jolla on

mahdollisuus luottamuksen rakentamiseen. Se on kaiken perusta.
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5.2 Kehittdmiskohteet

Hyvéksi johtajaksi, esimieheksi tai myynninohjaajaksi on kuitenkin mahdollista kehittya.
Opiskelemalla johtamisesta teoriaa sekd kaytannon esimiestydskentelylla myynnin esi-
mies mahdollistaa oman ammatillisen kasvun. Teoriaa ja kaytantéd, molempia tarvitaan,
silla ilman teoreettista osaamista ja ymmarrysta on vaikeaa luoda yhteista kielta ja vuoro-
vaikutusta johtajan ja johdettavan valilla. Siksi on tarkead, ettd esimies keskustelee joh-
dettavan kanssa esimiehen omista nakemyksista seka johdettavien odotuksista esimies-
tydlle. Seuraavassa tyontekija- ja asiakaskokemuspelissa tulisi keskittya juuri tdhan esi-
miehen ja alaisen vuorovaikutussuhteeseen, silld idea pelista ja yhteisesta paivasta on
hyva menetelmé kehittéé johtajuutta ja sita kautta tyontekijakokemusta.

Tutkimuksen tulosten seké teoreettisen viitekehyksen perusteella esimiestyolla, myynnin-
ohjauksella on paljon merkitysta siihen, miten tyontekijat tydsséén voivat. Esimiestyd sai
negatiivisia piirteitd, muttei kuitenkaan sellaisia, joita ei voisi muuttaa. Muutosta ei ta-
pahdu, ellei yksilon omat toimintatavat muutu. Jokainen on vastuussa omasta asentees-
taan ja siitd, miten suhtautuu toisiin. Ihminen voi myds kokea, etta on oikeutettu toimi-
maan jollakin tavalla tai etté on jonkun toisen velvoite saada jotakin aikaan (Furman &
Pinjola & Rubanovitsch 2014, 39.) On kannustettava vastuunottamiseen ja kykyyn tehda
paatdksia siten, ettei myynninohjaajan paatoksia mytskaan kumota jalkikateen. On luotet-
tava ammattitaitoon ja osaamiseen, kun paatds on tehty hydédyntamalla tata ammattitai-

toa. Tama patee myods myynninohjaajan ja myyjan suhteessa.

Myynninohjauksen tarkoituksena pitaisi olla enemmankin tydntekijdiden sitouttamisen var-
mistaminen, tyotyytyvaisyyden lisddminen seké tyohyvinvoinnin parantaminen kuin myyn-
tivireen kasvattaminen. Nama kaikki puolestaan vaikuttavat tyontekijoéiden halukkuuteen
tehda tyota, eli myyntia. Myyntivire-tasot ovat hyva konkreettinen apuvaline, mutta on
syyta ymmartaa myos, miten ihmiset toimivat. Jos myynninohjaaja kiertda osastolla ky-
syen myyjilta, milla myyntivireen tasolla tinaan on, aiheuttaa se myyjassa lahinna epéa-
luottamuksen tunnetta seka epavarmuutta. Luottamuksen puuttuessa ei innostustakaan
synny ja elamyksellisen asiakaskokemuksen luominen ei ole mahdollista. Mitkaan tulok-
seen pyrkivat tyokalut eivat toimi, jos yrityksessa vallitsee luottamuspula. (Lehikoinen &
Sinivuori 2014, 98.) Myynninohjaajilla tulee olla myos tehtavan edellyttama tietamys ja
osaaminen. Mikali naita ei ole tai ne ovat puutteellisia, luottamus koko myynninohjausta
kohtaan heikentyy. (Pentik&inen 2014, 139.) Luottamuksen rakentaminen on yksi kehitta-

miskohteista, johon toivottiin |6ytyvan ratkaisuja.
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Myynninohjaajien ja Yritys X:n johtoryhman yhteistyén on muututtava johdonmukaisem-
maksi ja yhtenevaisemmaksi, jotta esimiehet viestivat samoja asioita. Myynninohjaajan ja
johtoryhmaén jasenen viestit eivat saa olla ristiriidassa keskenaan, vaan asioista on sovit-
tava, miten ne viestitaan henkildstolle. Tama parantaa myos luottamusta, kun toiminnan

ristiriitaisuus vahenee.

Jos aito kuunteleminen ja myynninohjaajan ja myyjan valinen kunnioitus puuttuu, valmen-
tamisen teho heikkenee. Mikali esimies, myynninohjaaja kokee paineita tulostavoitteista,

keskittyy se enemman itse lopputulokseen kuin keinoihin, joilla se saavutetaan. (Furman,
Pinjola & Rubanovitsch 2014, 103.) Tall6in johtamisen keskidstd unohtuu ihminen, ja joh-

detaan asioita, tuloksia ja tavoitteita.

Myynninohjaajan on todettu toimivan operatiivisena esimiehena yhdessa myyijien kanssa.
Myynninohjaajan vastuulla on oma osastonsa, tiiminsa, jonka tilanteiden huomioiminen on
osa paivittaista johtamista. Kuitenkin suorituspaineiden ja tulostavoitteiden varjossa myyn-
ninohjaus nayttaytyy ajoittain asiajohtamisena, eli ihmisten ja resurssien organisoimista
ennalta maarattyjen tavoitteiden ja ohjeiden mukaisesti. (Collins 2003.) Myynninohjaajan
pitdisi ndhda kaikki alaiset ja ohjaamaan heita tehokkaisiin tydsuorituksiin ja lapi yritysten
muuttuvien tilanteiden, ottaen viela huomioon alaisten elamantilanteet ja osaamiset.
Myynninohjaus on se johtamisen taso, joka nékyy myds asiakkaille ja muille yrityksen si-
dosryhmille. Onkin oleellista keskittya strategiatydhon ja strategian toteuttamiseen ja siten
on tarkedd, ettd myynninohjaaja tuntee yrityksen vision, strategian ja tavoitteet taydelli-
sesti. On myynninohjaajan vastuulla, toteutetaanko strategia kaytannossa, vai ei. Jos
myynninohjaajan ty0 ja& paivittaisten askareiden ja suorituspaineiden alle, koko yrityksen

suorituskyky karsii, silla toimimattomuus tarttuu alaisiin. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 76.)

Fokus on siirrettava luottamuksen rakentamiseen. Johtaminen on kaupankayntia tyonteki-
jan kanssa ja ilman luottamusta on vaikea saattaa kauppaa loppuun. Kuitenkin se edellyt-
taa pitkgjanteista panostamista yhteistydsuhteisiin. Ei riitd, ettd puhutaan luottamuksesta
tai sen rakentamisesta. Ei myoskaan riitd, etta toivotaan parasta tai todetaan, ettéa nyt on
vain luotettava asioiden jarjestymiseen. Luottamus on ansaittava antamalla todisteita te-
kemisilla. On haastavaa kiinnittda luottamuksen ilmapiiriin huomiota. Woody Allen on ku-
vannut luottamuksen ilmapiiria niitylla nukkuviin lampaisiin ja leijoniin. Kuvitellaan, ett&
tyontekijat ovat lampaan asemassa. Tydntekijilampaat ovat koko ajan varuillaan, jolloin
leijonajohto voi hyvin mielin todeta kaiken olevan hyvin ja jokaisen olevan oman perusteh-
tavansa parissa ja samalla ummistaa silménsa lampaiden varautuneisuudelle. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 163.) Mikali esimies tarkistaa toisen tekemisia jatkuvasti, ollaan

epaluottamuksen tiella. Esimies toimii myos tehottomasti ja turhan byrokratian ohjaamana,

49



jolloin myds motivaatio alenee ja pahimmillaan vieraannuttaa ihmiset toisistaan. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 167.) Epéaluottamus saa aikaan muun muassa turhautumista,
pelkoa, tehottomuutta, uupumisia ja sairaslomia. Se on nain myos kustannuskysymys.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 168.)

Myynninohjauksen ja Yritys X:n on tuettava myds uusien sukupolvien onnistumisia. Henki-
|6stdn taysi potentiaali ja kyvykkyys nousee loistoonsa, kun tydyhteisd panostaa koulutuk-
seen, jakaa tietoa, antaa rehellista palautetta, palkitsee oikeudenmukaisesti, antaa va-
pauksia seka hajauttaa valtaa. Uudet sukupolvet kaipaavat enemman mahdollisuutta sosi-
aaliseen vuorovaikutukseen tydsséa. On tutkittu, ettd sosiaaliset verkostot lisaavat tuotta-
vuutta, eritoten jos vuorovaikutussuhde perustuu osaamisen jakamiseen kokeneemman
kollegan seka uuden tyontekijan valilla. (Killinger 2016.) Tata myynnin johtajan on tuet-
tava. Hyva valmentava johtaminen saa aikaan suuria muutoksia toiminnassa ja myos joh-
tamisessa. Uudet sukupolvet kaipaavat palautetta tydstaan enemman kuin ennen, ja
myynninohjaus voi hyddyntaa tatd murrosta myds omassa kehittymisessaan. Palaute il-
man mutta-sanaa on opeteltavissa oleva tapa. Ihmiset kaipaavat rehellisyytta. Varsinkin
X- ja Y-sukupolvet odottavat tietynlaista kohtelua ja arvostusta, tietden myds oman ar-
vonsa. Mikali esimiesasemassa ei osata tukea naita vaateita eika uudenlaista tydn merki-
tyksen etsimista osata kasitelld, vaihtuvuus kasvaa, silla merkitysta lahdetéan etsimaan
muualta. Motivaattorina ei toimi enda raha eiké yrityksella ole varaa olla huomioimatta

tata.

Rekrytoinnit ovat mahdollisuuksia uudistaa yritysta. Talléin on myds pohdittava, miten jo
olemassa oleva henkiléstd voi tukea uusia tyontekij6ita ja heidan tulevaisuuttansa, mutta
my6s mitd uudet tulijat tuovat mukanaan organisaatioon. Erityisesti on kiinnitettava huo-
miota uuden tyontekijapolven kouluttamiseen esimerkiksi henkilékunnan kierrattamisella.
Liian kauan saman tyon tekeminen voi pahimmillaan laskea motivaatiota. Kierrattdminen
voi parhaimmillaan vahvistaa luottamuksen ilmapiiria, kun omaa osaamista paasee hyo-
dyntamaan muualla, luoden samalla uusia verkostoja tyoyhteistssa. (Pentikainen 2014,
164.) Monipuolisuus tyotehtavissa kasvattaa tehokkaasti koko yrityksen osaamista. Par-
haat kaytannot kierratetdén ja vanhat toimintatavat voidaan haastaa, kun niitéa tarkastel-
laan uusin silmin. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 127.) Tama edistaa myds osaamisen ja
tiedon jakamista yli osastorajojen. On kuitenkin syytd muistaa, etta kierrattdminen vasten
tyontekijan tahtoa voi johtaa motivaation laskemiseen seka kapinointiin. Kierrattdminen tu-
lee hoitaa myds huolellisesti ja hienotunteisesti yhteistydssa tyontekijan kanssa, eika si-
ten, etta tyontekijd maaratdan ennalta tuntemattomalle osastolle tai pahimmillaan huomaa

tydvuorolistasta osastonsa muuttuneen. Uusissa tehtavissé ihminen kaipaa enemman tu-
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kea ja varmistamista, kuin aiemmin. Tassa myynninohjauksen merkitys tyontekijakoke-
mukseen korostuu jalleen. Asiat voidaan hoitaa hyvin, tai huonosti. Rekrytoinneissa on
tarkeaa valita oikeat ihmiset tekemaéan oikeaa ty6ta. Oli siten kyse myyjasta tai myynnin
esimiehestd, on oleellista pohtia, onko hakijalla todellista intohimoa ty6ta kohtaan ja mikéa
hakijan todellinen panos ja sitoutumisen aste tyota kohtaan on. Nain voidaan ennaltaeh-

kaistéd myos alisuorittamista.

Perehdytys onnistuu paremmin eri osastoilla, mik& johtuu myynninohjauksen epatasalaa-
tuisuudesta seka epaselvyydesta siitd, kenen vastuulla perehdyttaminen on. Uuden tyon-
tekijan vastaanottaminen epaonnistuu myads, jos siitd ei ole viestitty etukéteen eikd nain
sita ole valmisteltu. Pahimmillaan uusi henkilo kokee tulonsa siten, etta on toisten tiella,
eika kenellakaan ole aikaa kayda lapi tydhon liittyvia asioita. Tervetulleeksi tulemisen tun-
netta ei nain synny. Uusien tydntekijoiden vastaanottaminen tulisi yhtenaistadd samanlai-
siksi kaytanndoiksi Yritys X:ssd. Tama vaikuttaa tyontekijakokemukseen positiivisesti siten,
ettd uusi tyontekija kokee tunteen turvallisuudesta, innostumisesta ja tervetulleeksi tulemi-
sesta. Nama seikat ovat tekijoita, jotka vaikuttavat myos tyontekijan sitoutumiseen ja py-
syvyyteen yrityksessa, eli tahollaan kysymys on kustannustehokkuudesta. Uusien tydnte-
kijoiden rekrytointiprosessi, tydpaikkailmoituksesta kassakoulutukseen, on yritykselle suuri
investointi, ja sita olisi myos pidettava sellaisena, jolloin sen laatuun kiinnitettaisi enem-
man huomiota. Kun myo6s perehdyttdmiseen ja osaamisen jakamiseen Kiinnitettaisiin
enemma&n huomiota, puututtaisiin samalla alisuorittamiseen ja sen ennaltaehkéisemiseen.
Alisuorittaminen johtuu yleensa koulutuksen ja tuen puutteesta alkutaipaleella, jonka seu-
rauksena usko omaan osaamiseen laskee — ja sita kautta sisdinen motivaatio, silla tyon
perustarpeet eivat talldin tayty. Myynninohjaajalla on iso vastuu naiden tunteiden ja koke-
musten luomisessa, silla han on myds mahdollisesti ensimmainen ihminen, kenet uusi

tyontekija yrityksesta tapaa. Ensivaikutelmalla, ensi tunteella, on valia

Yritys X:n tyontekijat kokivat ylpeytta tyopaikastaan. Puhutaan kayntikorttiylpeydesta, el
siitd, etta ollaan ylpeitd omista ja yhteisista saavutuksista ja siitd mita ollaan tekemassa.
Ihmiset tarvitsevat silti arvostusta, jota voi osoittaa kiitoksella ja yksil6llisella huomioinnilla.
Jopa palkan suuruutta tarkeampaa on inmisten valinen arvostus (Furman, Pinjola & Ru-
banovitsch 2014, 99). Arvostus ja elamys tarttuu myos asiakkaaseen. Asiakaskokemus,
elamys syntyy onnistuneesta vuorovaikutussuhteesta. Palveluyrityksessa johtaminen ja
yrityksen kulttuuri ovat tarkedssa asemassa. Jotta asiakkaalle voidaan tuottaa elamyksia
ja sitd kautta kilpailuetua yritykselle, on osattava sijoittaa oikeilla kyvyilla varustetut tyonte-
kijat, myyjat tai myynninohjaajat, oikeisiin ja heille sopiviin tydtehtaviin. Kaikkien on oltava
motivoituneita ja sitoutuneita tydhon. Kun kokee tunteen jostain itsed&n suuremmasta

paamaarasta, ihminen myds sitoutuu siihen (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 105).
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Tyolla pitda olla merkitys. On siis tarked ymmartaa ne tekijat, jotka tukevat positiivista
tyontekijakokemusta tai mitka seikat vaikuttavat siihen negatiivisesti. Jos tyontekijat ovat
tyytyvaisia tydhonsa ja kokevat sen merkitykselliseksi, on todennékagista, etta he haluavat
suoriutua tydstdan paremmin ja antaa enemman. Tyodntekijakokemuksen luominen on esi-

miesten vastuulla.

Lopulta myynnin tekijéa on Yritys X:ssa se, joka luo toiminnallaan positiivisen asiakaskoke-
muksen ja aidon elamyksen, jolloin asiakas palaa takaisin. Tyontekija, joka suhtautuu into-
himoisesti ja inspiroituneesti tydhonsa, seka tydnantajaansa, on naiden elamysten tuot-
taja. Kuitenkaan ilman luottamusta, myo6tatuntoa tai kykya johtaa ihmista ei ole mahdol-
lista synnyttaa sellaista tyontekijakokemusta, joka vaaditaan merkityksellisten asiakassuh-
teiden luomiseksi. Vaikka opinnaytetydssa painotetaan johtamisen merkitysta ja tarkeytta,
on korostettava myos tyontekijan, yksilon vastuuta, silla se on jotakin, mihin voi vaikuttaa
vain itse eika sita voi ottaa toiselta pois. Vastuu omasta asenteestaan ja vapaudesta valita
asennoitumisensa muutoksiin, johtamiseen sekéa omaan kehittymiseensa seka vastuuta
korjata tilanteet, joissa valit ovat jo tulehtuneet eiké luottamusta ole. Vapaus valita oma

tiensa.

5.3 Oman oppimisen reflektointi

Opinnaytety6n tekeminen on ollut oman osaamiseni kehittdmisen kannalta kivinen polku,
jossa sisukkuuttani, paamaaratietoisuuttani seka resilienssikykyani — kykyani selviytya yl-
lattavista ja ennakoimattomista tilanteista — on testattu. Kun oma paamaara on korkealla
ja tahtotila tukee tavoitteiden saavuttamista, on mahdollista saavuttaa mita tahansa. Am-
matillinen kehittyminen, kasvaminen ihmisten johtajana seké rehellinen reflektointi niin
omaa, kuin toisten tekemista kohtaan ovat olleet asioita, joihin olen halunnut kiinnittaa
huomiota tdman matkan aikana. Kun lainasin Franklin ajatusta vapaudesta valita oma
asennoitumisensa missa tahansa tilanteessa, pohdin omaa asennettani tilanteessa, jolloin
ensimmainen opinnaytetyon suunnitelma ja aihe meni uusiksi samana paivana, kun ne ol
tarkoitus esittaa. Tarjous toimeksiannosta houkutti ja tartuin siihen. Riski kannatti, silla
opinnaytetyon tutkimustulosten ja kaytannéllisen, konkreettisen kehittdmissuunnitelman
loin tahtomattani itselleni tietéd seuraavaan askeleeseen urallani. Toisenlaisella asenteella

tama olisi kohdallani jaanyt tapahtumatta.

Kiitan Yritys X:4a tasté luottamuksenosoituksesta, joustamisesta sekd avoimuudesta koko
opinnaytetyoprosessin aikana. Tata opinnaytetyota on kirjoitettu ajoittain syopasairaalan
odotushuoneessa, silla asennoitumista siskon rooliin on tarvittu enemmaéan kuin koskaan

ennen. Haluan pitaa tata opinnaytety6td muistutuksena sille inmiselle, joksi olen tuleva,
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ettd asenne on ratkaisu my6s niissa tilanteissa, joissa olosuhteet tuntuvat lohduttomilta
eika ratkaisua tunnu loytyvan. Haluan myos korostaa, etté rehellisyys ja inhimillisyys ovat
ihmislahtbisen tydn perusta, jossa vain luottamuksella on merkitysta. Kiitdn myds aitiani,
joka jaksoi sparrata tyoténi ja haastaa osaamistani arirajoille. Kiitos mentorilleni, henki-
|6stojohtamisen ammattilaiselle, mutta ennen kaikkea ystavéalleni Sini Vitikaiselle, jonka
tulevaisuus on palvelevan johtamisen ja ihmisten johtamisen keskidssa. Kiitos elamalle.
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Liitteet

Liite 1. Myynninohjauksen kehittamissuunnitelma — salainen julkaistavaan tyéhon
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Liite 2. Myynninohjaajien haastattelukysymykset

P WO N PE

Hyddynnatkd tydssasi myyntivire- tasoja? Kylla, miten? En, miksi?
Mika vaikutus myynninohjauksella on tyontekijakokemukseen?
Onko tydssasi onnistumiselle esteita? Kylla, mita?

Miten kehittaisit myynninohjausta omalla osastollasi?
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