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Viimeaikaisessa keskustelussa yritysjohtajat ovat korostaneet myyjien oikeaa asennetta
ratkaisevana tekijand myynnissa menestymiseen. Haaga-Helian Tutkimus- ja Kehittamis-
keskus valmistelee hanketta, jossa yhteistytssa yliopistojen ja yritysten kanssa rakenne-
taan mallia oman asenteen kehittamiseksi harjoitusten, itsearvioinnin ja itseopiskelun
avulla. Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittaa, mita myyjien voittava asenne on ja mista
se koostuu toimien pohjaselvityksena tutkimus- ja kehittdmishankkeelle. Toimeksiantajana
tutkimukselle on Haaga-Helian Tutkimus- ja Kehittdmiskeskus.

Tutkimuksen viitekehykseksi on valittu tarkastella myyjan asennetta persoonallisuuden ja
suhtautumistavan kautta. Myyjan persoonallisuuden tarkasteluun on valittu McAdamsin ho-
listisen persoonallisuusmalli Sheldonin lisdyksin. Suhtautumistavan kuvaukseen on valittu
Luthans, Youssef & Avolion Psykologisen pddoman kasitteet itseluottamus, toivo, opti-
mismi ja resilienssi seké induktiivisesti valitut tilannetaju ja empatia. Asenne avataan sosi-
aalipsykologian asenteen ABC-mallin avulla.

Tutkimusmenetelma on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusaineistona kaytettiin
vuosina 2014 - 2016 toteutetun Mania- B-to- B sales success driven by understanding
people -hankkeen haastatteluaineistoa. Aineiston kokonaismaara oli 94, josta toimeksian-
taja valitsi tahan tutkimukseen 4 yritysta ja 47 haastattelua. Tama aineisto kvantifioitiin
vuosina 2018 - 2019. Haastatteluaineistosta kvantifioitiin Psykologista paaomaa, tilanneta-
jua ja empatiaa kuvaavia tilanteita seka ristivertailtin ne asenteen ABC-mallin kolmeen
osatekijaan vahvistaen kuvatut tilanteet asenteeksi. Haastateltavia ei arvioitu kyseisien
ominaisuuksien kautta. Haastatteluaineistoa kvantifioitaessa koodattavaksi avainsanaksi
liséttiin asennetta ilmentava luottamus.

Tutkimuksessa havaittiin, etta asenteen ominaisuuksiksi valitut psykologinen paaoma kat-
taa 39,3 % kaikista kvantifioiduista avainsanoista (n 1012) joista toivoa kuvattiin (14%), op-
timismia (10,5%), Itseluottamusta (5,6%) ja resilienssia (9,2%). Eniten aineistossa kuvat-
tiin tilannetajua ja empatiaa. Empatian osuus aineistossa oli 18,8%, tilannetajun 26,5% ja
luottamuksen 15,4%. Tilannetaju myyntitilanteissa esiintyi tutkimuksessa kahdella tavalla,
sisdisend ja ulkoisena tilannetajuna. Empatia ei kuitenkaan sanan varsinaisessa merkityk-
sessa riittanyt kuvaamaan myyjien tarvitsemaa ja kayttamaa empatiaa, joten tama tutkimus
ehdottaa, ettd myyjilla tarvittavaa empatiaa kutsuttaisiin realistiseksi empatiaksi.

Taman tutkimuksen valossa myyjan voittava asenne koostuu Psykologisesta padomasta,
siséisestd ja ulkoisesta tilannetajusta seké realistisesta empatiasta.
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Myyjan asenne, winning attitude, voittava asenne, asenne, mindset, psykologinen paaoma,
toivo, optimismi, sinnikkyys, resilienssi, minapystyvyys, itseluottamus, tilannetaju, empatia,
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Prologi

Yli kahdenkymmenen vuoden ajan olen tehnyt t6it& asiakaspalvelussa ja myynnissa.
Niista yli 10 vuotta olen rekrytoinut ja kouluttanut myyjia. Toimin alalla, jossa substanssi-
osaamista on harvoin tarjolla. Rekrytoidessa myyjia olen etsinyt potentiaalia, joka heissa
on. Valilla potentiaalia on ollut se tietty pilke haastateltavan silmékulmassa, danenpaino
tai vartalon asento. Potentiaali on ollut niité pienia asioita, joilla myyja edustaa itseaan.
Tallaisia piirteita on helppo I6ytéaa ulospéinsuuntautuneista ihmisista, mutta tyévuosieni ai-
kana, moni introvertti on yllattanyt minut positiivisesti. Kokemukseni mukaan ei ole ole-

massa myyntiin parhaiten sopivaa persoonallisuutta.

Olen kerran tydurani aikana onnistunut rakentamaan taydellisen "dream teamin”. Tiimiin
kolme rekrytoitiin normaalin hakuprosessin tiimoin, yksi "pdolahti” tydpaikalla kesken ty6-
paivan kertoen tulevansa meille tdihin (kylla sellaisesta asenteesta tydpaikka pitaa tar-
jota!) ja yksi henkilo oli henkild, jota en olisi ikind palkannut itse. Vanhempi kollegani, joka
oli haastatteluissa mukana, halusi taman henkilon, joten kunnioituksesta vanhempaa kol-
legaa kohtaan, palkkasin hanet. Tama introvertti, rauhallinen suorittaja paljastuikin koko
tiimin vahvimmaksi selkéarangaksi. Han oli tasainen tydntekija. Haneen ei kiinnittanyt
toissa mitddn huomiota, mutta kaikki ty6t ja vahan enemmankin oli aina paivan paatteeksi
tehty ja asiakkaat rakastivat hanta! En ole koskaan saanut selville, mik& hanessa viehatti
vanhempaa kollegaani, miksi han halusi juuri tdman kyseisen nuoren tyton tiimiimme. Mita
potentiaalia vanhempi kollegani ndki hanessa, mitd mina en ndhnyt? Miten tiimin dyna-
miikka toimi niin hyvin ja mik& oli se tekija, joka yhdisti meita? Yhdellakaan tiimin jasenista
ei ollut kaupallista koulutusta eikd aikaisempaa myyntikokemusta. Naiden vuosien aikana,
kun tiimi toimi taydella teholla, myynti viisinkertaistui. Se on mille tahansa yritykselle hui-
kea suoritus. Tydntekijdiden yhteinen tahtotila vision toteuttamiseksi, selked, valmentava
esimiestyd, vahvuuksien korostaminen sek& vastuun antaminen olivat tarkeita arvoja niina
vuosina. Nama arvot selittdvat ryhman toiminnan, mutta ei anna vastauksia, miksi yksittéi-
nen myyja loisti joka paiva. Heilla oli oikea asenne ty6ta, asiakkaita ja myyntia kohtaan.
Mutta jos pysahdymme miettiméén, mita se asenne on, mista se asenne koostuu, kysy-

mys heréattadkin kunnioittavan hiljaisuuden. Mita on oikea asenne?

Haaga-Helian Sales School Advisory Board on pohtinyt samaa asiaa. Mita on myyjan voit-
tava asenne? Mista se koostuu? Voiko sitd pilkkoa osiin, voiko asennetta kouluttaa tai
jopa voiko asennekoulutusta myyda? Kun minulle tarjoutui mahdollisuus tehd& ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytety® Haaga-Helian tutkimus- ja kehittamiskeskukselle myy-
jan voittavasta asenteesta, tartuin ilomielin haasteeseen. P&ésin vihdoin selvittdmaan mi-

nua vuosikymmenen askarruttaneen kysymyksen. Mita on myyjan voittava asenne?



1 Johdanto

Nykyisessa tydelamassa kompleksisuuden méara on lisaantynyt (Oksman 13.11.2017) ja
sita kautta tydelamé&n osaaminen on pirstaloitunut. Uuden oppiminen, nopeasti ajan her-
molla pysyminen ja avoimuus pysya nopeasti muuttuvassa maailmassa mukana ovat tai-
toja, joita yhdistaa asenne (Oksman 13.11.2017; Kaski 25.4.2018). Sama asenne esiintyy
yritysjohtajien puheissa menestystekijand koulutuksen tai tyékokemuksen sijaan (Kaski
25.4.2018). Positiiviseen psykologiaan pohjautuva henkildstojohtaminen on 2020-luvulle
tultaessa kasvussa ja vuorovaikutusjohtamisella/asiakaspalvelujohtamisella on enemman
annettavaa myyntijohtamiselle kuin ennen (Davies, Ryan & Holt. 2010, 1049). Perinteiset
rajat tyon sisallossa ovat muuttumassa (Kauhanen 12.9.2017). Myynti on asiakaspalvelua
ja asiakaspalvelu on myyntid. Parhaiden tydntekijdiden I6ytamiseksi tai parhaiden myyjien

l[6ytamiseksi on etsitty oikeaa asennetta (Kaski 25.4.2018).

Mitd on tdma oikea asenne? Yksi mahdollisuus on tarkastella persoonallisuutta, yksilon
luontaisia ominaisuuksia ja ammatillista osaamista vastauksena asenteeseen. Vaitoskir-
jassaan Laura Pylvas nostaa esille luonnollisten ominaisuuksien ja ammatillisen asiantun-
tijuuden suhteen (Pylvas 2018, 58-60). Vaitdskirjassa menestyksen edellytyksia ovat kiin-
nostus ja avoimuus, ylpeys ammattitaidosta ja sitoutuneisuus, jotka kaikki vahvistivat sin-
nikkyytta pyrkia eteenpéin, oppia uutta, sekd motivaatiota ndiden toteuttamiseen. Voisikin
summata, etta tutkimuksen menestystekijéiden yhdistavana tekijana on kasvun asenne
(growth mindset) (Dweck, 2008, 6-7).

Asenne ja myyntityd on usean myyntijohtajan lempiaihe. Mielipiteitd ja nakemyksia on pal-
jon tarjolla, mutta tieteellisesti asennetta ei ole paljoakaan tutkittu myynnin genressa.
Haaga-Helian Tutkimus- ja Kehittdmiskeskuksen Sales School Advisory Board on pohtinut
mita asenne todella on, sen mahdollisuuksia koulutuksessa tai itseopiskelussa. Pohdin-
noissa ovat nousseet esiin kysymykset, mitéd myyjan asenne, voittava asenne todellisuu-
dessa on, voiko asenteen pilkkoa osiin ja voiko asennetta kouluttaa. Tama tutkimus etsii

vastauksia naihin kysymyksiin.

Kotimaisessa tutkimuksessa asennetta ei ole tutkittu sindnséd, mutta asenteeseen viitataan
tai se mainitaan yhtena tekijana. Liisa Kairisto-Mertasen vaitoskirja vuodelta 2003 tutkii
henkilokohtaista myyntity6ta, Pia Hautamdaen vaitoskirja (2016) myyjien ja ostajien suh-
detta. Vuorovaikutuksesta tyoelamassa on vaitellyt Annaleena Aira vuonna 2012 ja Jyvas-
kylan ammattikorkeakoulu julkaisi 2011 kirjan Vuorovaikutus Myyntity6ssa (Kalliomaa,

2011). Petri Parvinen, myynnin johtamisen professori sivuaa myynnin psykologiaa kirjas-



saan Myyntipsykologia- néin meilla myydaan (2013). Kansainvalisista artikkeleista mielen-
kiintoisia tutkimuksia 16ytyi intialaisten B-2-B- myyjien keskuudesta (Johlke, lyer 2017) ja
hotelligenresta asiakaspalveluhenkildston psykologisesta pddomasta tydntekijataitoina
(Bousari, Karapete 2016). Asenteeseen viitataan usein menestystekijana, mutta asen-
netta ei avata, mita haluttu asenne on. Téata tutkimusta varten on haastateltu useita myyn-
nin johtajia ja myynnin kouluttajia. Haastatteluista housseita myyjan asenteen ominaisuuk-
sia on vahvistettu vertaisarvioiduilla akateemisilla artikkeleilla ja artikkeleista nousseita na-
kokulmia on otettu tdhén tutkimukseen tietopohjaksi. Tama tutkimus pyrkii selvittdmaan,
mitd myyjan asenne on. Asenne itsessaan on universaali, joten tata tutkimusta ei ole si-

dottu B2B- tai B2C- kontekstiin. Tutkimus on yleistettavissa kaikkiin myyntitydta tekeviin.

Suomenkielessa sana asenne tarkoittaa sekd asennetta (attitude) etté asennetta
(mindset). Tassa tutkimuksessa asenne (mindset) ndhdaan suhtautumistapana ja pohjana
toiminnalle, joka heijastaa asennetta (attitude). Kokemukseni perusteella asenne jotain
kohti (attitude) ei riitd kuvaamaan sitéd syvemmalle menevaa asennetta, joka menestyvilla
myyjilla esiintyy. Siksi tamén tutkimuksen lahtékohdaksi on valittu asenteen (mindset)
merkitys, joka luo pohjan voittavalle asenteelle (attitude). Loytadksemme vastauksen voit-
tavaan asenteeseen (attitude) pitaa selvittda voittava asenne (mindset). Menestyva
myyja, jolla on voittava asenne, suhtautuu tietylla tavalla tydhonsa, asiakkaaseen ja myyn-

tiin.

1.1 Tyodn tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Haaga-Helian Tutkimus- ja Kehittdmiskeskus valmistelee hanketta, jossa yhteisty6ssa yli-

opistojen ja yritysten kanssa rakennetaan mallia oman asenteen kehittamiseksi harjoitus-

ten, itsearvioinnin ja itseopiskelun avulla (Kaski 25.4.2018). Tutkimuksen tarkoitus on tun-
nistaa asenteen ominaisuuksia ja kartoittaa, mita kehitettavissa olevia ominaisuuksia myy-
jan voittavasta asenteesta l6ytyy. Tutkimuksen tavoite on hyddyntaa saatuja tutkimustu-

loksia asennekoulutuksen pohjamateriaalina ja lisatutkimusten lahtékohtana.

Tutkimusta lahdetaéan kartoittamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

Mitd on asenne? Mita on myyjien asenne?

Mita on oikea asenne, mika on myyjan "winning attitude”?
Voiko asenteen pilkkoa?

Mitd asenne pitda sisdllaan, mista se koostuu?

Onko Psykologinen padoma osa myyijien voittavaa asennetta?
Mista muista ominaisuuksista myyjan asenne koostuu?
Voisiko asennetta tutkia ja kehittda koulutuskayttoon?



1.2 Tutkimuksen viitekehys

Taman tutkimuksen ndkokulmaksi on valittu psykologinen ndkdkulma myyjien asentee-
seen. Asennetta on tutkittu sosiaalipsykologiassa, persoonallisuuspsykologissa, kayttayty-
mistieteissé seka organisaatiokayttaytymisessa. Kuvatakseen asennetta tarkemmin, tima
tutkimus kayttéda asenteen hahmottamiseen myyjan persoonallisuutta, myyjan suhtautu-
mistapaa (mindset) sekd myyjan asennetta (attitude) (Kuva 1). Taman tutkimuksen meto-
dologinen pohja perustuu lahdekirjallisuudesta muodostetulle kasitykselle, etta persoonal-
lisuus ja perityt luonteenpiirteet antavat tietyn pohjan suhtautumistavalle seka kayttaytymi-
selle. Persoonallisuus sen kaikkine vivahteineen vaikuttaa suhtautumistapaan ja suhtautu-

mistapa vaikuttaa asenteeseen.

Tassa tutkimuksessa persoonallisuus avataan McAdamsin holistisen persoonallisuusmal-
lin avulla Sheldonin lisayksin. Suhtautumistapaa tarkastellaan Luthans, Avolio ja Yousse-
fin Psykologisen paaoman kriteereilld, seka tutkimusprosessiin induktiivisesti valituilla ti-

lannetajulla ja empatialla. Asennetta tarkastellaan sosiaalipsykologian asenteen ABC-mal-

lin avulla.
Persoonallisuus Suhtautumistapa Asenne
N 00 0 02—
McAdamsin holisti- Psykologinen paa- Asenteen ABC-malli
nen persoonallisuus- oma (Luthans, Avo-
malli lio, Youssef)
Tilannetaju
Empatia

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

McAdamsin holistinen persoonallisuusmalli on valittu tdhan tutkimukseen sen kokonais-
valtaisuuden takia. Persoonallisuusmalli ei ota kantaa, mika persoonallisuustyyppi on
myyjélle sopivin tai paras, vaan kuvaa ihmisen kokonaisuutta ja kaikki siihen vaikuttavat
tekijat. Suhtautumistavan tarkastelussa Psykologinen padoma on valittu toimeksiantajan
ehdotuksesta ja tilannetaju ja empatia tutkijan kokemuksen perusteella. Asenteen ABC-
malli kuvaa kattavasti asenteen kaikki iimenemisen muodot, niin tunneperéaiset, tiedolliset

kuin kayttaytymisen.



Tutkimuksen edetessa tilannetaju ja empatia paljastuivat interpersoonallisuuden luonteen-
piirteiksi, jotka ilmenevat ihmisilla, jolla on vahva tunnedly. Tunneélyn osalta tama tutki-

mus on rajattu koskemaan vain tilannetajua ja empatiaa.

Tutkimuksessa on tarkoitus selvittédd, onko Psykologisen padoman nelja ominaisuutta osa
myyjan voittavaa asennetta, esiintyykd myyijilla tilannetajua ja empatiaa ja missa maarin

nama ominaisuudet iimenevat. Kaikki piirteet tarkistetaan asenteen ABC-mallin kautta.

Persoonallisuutta, suhtautumistapaa ja asennetta avataan omissa luvuissaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne paaluvuittain

Tama opinnaytetyd koostuu neljasta osasta. Johdannossa johdatellaan tutkimuksen si-
sdlle avaamalla tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset. Tutkimuksen meto-
dologia avataan ja selvennetaan tyossa kaytettyja keskeisia kasitteita. takana. Opinnayte-
tydn toinen osuus, teoriaosuus kasitellaan luvuissa 2-5. Luvussa 2 avataan myyntity6ta ja
myyjaa yleisesti. Luku 3 syventyy persoonallisuuteen, luku 4 suhtautumistapaan ja luku 5
asenteeseen. Opinnaytetyon tutkimuksen toteutus avataan luvussa 6 ja tutkimuksen tulok-
set johtopaatoksineen esitetddn luvussa 7. Tutkimuksen paattaa luku 8, jossa pohditaan
tyon luotettavuutta ja eettisyytté ja arvioidaan omaa oppimista.

1.4 Tyon rajaus ja keskeiset kasitteet

Koska tutkimusaihe on sindnsa laaja, oli tutkimus rajattu koskemaan pelkk&a asenteen

tutkimista Psykologisen pddoman, tilannetajun ja empatian osalta.

Asennetutkimuksen haasteeksi tulee myds suomen kielen rajoitteet. Kielen rajoitteiden
vuoksi asiatermeissa kuljetetaan mukana englanninkielista vastinetta asiayhteyden ym-
marryksen lisddmiseksi ja vahvistamiseksi seka validiteetin lisddmiseksi. Tydn lahdeai-
neisto pohjautuu sosiaali- ja persoonallisuuspsykologiaan, jossa terminologia eroaa hie-

man puhekielestda. Taman vuoksi on tarkea selventaa ydinkasitteet ja niiden tarkoitus.

Temperamentilla tyypillisesti kuvataan ihmisen luonnetta. Kuinka paljon ihmiselld on tem-
peramenttia, tai kuinka temperamenttisia inmiset ovat luonteeltaan. Psykologiassa tempe-
ramentilla tarkoitetaan kuitenkin luonteen biologista osaa, perimasséa vanhemmilta saatua,
geneettista perimda. Temperamentti on mitattavissa aivokuvantamisen valineilld, aivojen

valittdjaaine- tai molekyylitutkimuksen avulla. Temperamentti on luonteen sisasyntyinen



0sa, johon on geneettinen perimé, mutta joka muokkaantuu elamankulussa. Tempera-
mentti on siis osa ihmisen persoonallisuutta. (Metsapelto 2009, 49-68.) Tutkimuksessa

temperamentilla viitataan tahan perittyyn, geneettiseen osaan.

Psykologiassa persoonallisuudella tarkoitetaan ihmisen luonnetta. Millaisia ihmiset ovat,
millaisia ominaisuuksia tai luonteenpiirteita heilld on, miten ihmiset kayttaytyvét. Persoo-
nallisuus sisaltda temperamentin, mutta ihmiset ovat ystaviensa, perheensa, ympariston
tai kulttuurin vaikutuksesta muokkaantuneita yksiloita. (Metsapelto 2009, 13.) Ihmisen per-
soonallisuus erottaa ihmiset toisistaan (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen, Pulkkinen &
Ruoppila 2014. 197). Persoonallisuus on suhteellisen pysyvéa, mutta se sopeutuu sosiaali-
siin tilanteisiin (Nurmi ym. 2014. 199).

Tunnedly (emotioal intelligence El) tarkoittaa tunteiden saatelykykya, kykya tunnistaa tun-
teiden merkitysta ja kayttdd ndita tietoja hyvaksi. Tunnedlyn kuvaillaan olevan sosiaalisen
alykkyyden muoto, joka sisaltda ihmisen kyvyn havainnoida omia ja muiden tunteita.
(Goleman 1999, 19-20.)

Interpersoonallisuus on tunnealyn osa-alue ja lahjakkuuden muoto, jossa ihmisella on
kyky ymmartaa muita ihmisia ja inmisten valisia suhteita. Interpersoonallisuus on sosiaa-
listen tilanteiden lukutaitoa ja empatiaa ymmartaen toisia inmisia. (Goleman 1997, 57-58,
61.)

Introvertti on sisddnpain kaantynyt tai ujo luonteenpiirre, jonka vastakohta ekstrovertti

kuvaa ulospainsuuntautuneisuutta ja sosiaalista ihmista. Ambivertti luonteenpiirre on in-
trovertin ja ekstrovertin valimaastossa ottaen ominaisuuksia molemmista tilanteesta riip-
puen. (Grant 2013, 1026.)

Tutkimus perehtyy myyjan asenteeseen ja pyrkii ratkomaan, mitd myyjan asenne on.
Konteksti on asiayhteys tai tilanne, missa toiminta tapahtuu antaen talle viitekehyksen,
ymmarryksen ja toimintamallin. Esimerkiksi oppilaitoksessa jarjestetty koulutustilaisuus,
jossa tyokaverit viittaavat luokassa. Namé samat henkiltt eivat kuitenkaan viittaa tyopala-
verissa. Luokkahuone ja oppimistilanne antavat siis kontekstin kayttaytymiselle ja mallin,
kuinka toimia. (Oksman 13.11.2017.) Asenteet ilmenevét eri tilanteissa eri tavalla riippuen
missa kontekstissa ihmiset ja toiminta tapahtuu. Asenteen kokonaisvaltaisesta ilmenemi-

sesta konteksteineen liitteessa numero 1.



2 Myyntity0 ja myyja

Myyntitydbn murros on jatkunut koko 2000-luvun (Rubanovitsch 2018, 8). Tiedon lisaanty-
minen ja kuluttajak&yttaytymisen muutos on asettanut myynnin ja myynnin johtamisen uu-
teen asemaan ostajan tiedon maaran lisdantymisen vuoksi (Hanti, Kairisto-Mertanen,
Kock, 2016, 11). Myyjan tuotetietous on lisdarvo asiakkaalle ja tuotetiedon tarjoaminen
edesauttaa kaupan syntymista. Kuluttajalla on nykyisin kuitenkin yhtélaiset mahdollisuudet
hankkia tietoa ja myyjan rooli tiedon tarjoajana on kaventunut. (Hanti, Kairisto-Mertanen,
Kock, 2016, 11.)

2.1 Myynnissa tarvittavia taitoja

Myyntity0ssa tarvitaan sekd vuorovaikutustaitoja ettd substanssiosaamista. Myyjat toimi-
vat asiakkaiden ymmartgjina, kommunikoijina yrityksen ja asiakkaan valilla seka viestin-

viejind myyntiyrityksen arvoista.

Vuorovaikutustaitoihin kuuluu, ettd myyjan on osattava tunnetaitoja ja omien tunteiden
kontrollia paineen alla. Myyjan on osattava ratkaista useanlaisia sosiaalisiin tilanteisiin liit-
tyvia ongelmia seké hallita oman motivaation lasku tai tunteiden kirjo epéaonnistumisia
kohdatessa. Myyjan tulee ymmartaa omien tunteiden lisdksi asiakkaiden tunteita tarjotak-
seen heille parasta ongelmanratkaisua. (Wisker, Poulis 2014, 48.) Menestydkseen myynti-
tydssa myyijilla tulee olla hyvat kommunikointivalmiudet seka sisdisille etta ulkoisille asiak-
kaille, muuntautumiskykya, empaattisuutta ja kykya tunnistaa asiakkaan tarpeita seka ky-
kya hallita jatkuvaa muutosta. (Wisker, Poulis 2014, 48.)

Myyjien substanssiosaamista Verbeke, Dietz ja Wervaal tutkivat vuonna 2011. He todisti-
vat tutkimuksessaan, ettd myyntiin pohjautuva tieto lisasi eniten myyntitydsséa suoriutu-
mista (2011, 427). Tallainen myyntiin pohjautuva tieto oli tutkimuksen mukaan muun mu-
assa tuotetietouden ja asiakasymmarrysta lisdamista, jotta asiakkaalle voitiin tarjota on-
gelmanratkaisua. Myyntitiedon koulutukseen kuului myds asiakasluokittelun ymmartami-
nen, jolla lisattiin myyjien ymmarrysta; kehen asiakkaaseen otetaan yhteytta, miksi, miten
ja milloin. (Verbeke ym. 2011, 427.)

Nykyaikaisessa myyntikentassé, jossa saatetaan myyda kompleksisia ongelmanratkaisuja
tai toimitaan arvoverkostoketjussa, tarvitaan myynnin erikoisosaamista. Tallaista myynnin
erikoisosaaminen vaatii niin alyllista-, kaupallista-, vuorovaikutus- kuin johtamisosaamista

ja Marcos-Cuevas kumppaneineen ehdottaakin akateemisen tiedon opettamista, kriittista



ajattelua ja reflektion opettamista myyijille substanssiosaamisen lisdksi. (Marcos-Cuevas,
Critten & Squire 2014, 151.)

Vuorovaikutustaitojen ja substanssiosaamisen lisdksi menestyvilla myyijilla on havaittu
korkeat tunnedlytaidot. Myyjan vahva tunnedly auttaa sietdmaan epaonnistumisia, yllapi-
tamaan itsekontrollia seka kasittelemaan haasteellisia tilanteita. (Wisker, Poulis 2014, 36.)
Myyntity6lle yhteista kaikissa myynninkanavissa ovat torjutuksi tulemisen sietdminen, epa-
onnistumisen kestaminen seka siita palautuminen. Psykologisen pddoman kehittdminen
edesauttaa myyjaa kyseisissa haasteissa. (Friend, Johnson, Luthans, Sohi 2016, 314.)

Psykologista padomaa kasitelladn omassa luvussaan 4.1.

Myynnin koulutusta on l&hdetty ohjaamaan vuorovaikutusjohtamisen ja vuorovaikutustai-
tojen opettelemisen piiriin. Davies, Ryan & Holt (2010) kuitenkin tarkastelevat kriittisesti
myynnin koulutuksen ohjautumista vuorovaikutusjohtamisen piiriin, silla myyjien tydnkuvat
ja heidan asenteensa eivat valttdmatta ole linjassa keskendan. Vuorovaikutusjohtaminen
ja tietoisuuden lisaaminen vuorovaikutusmekanismeista saattaa tuoda mukanaan eettisia
ongelmia, silla myyjien tavoitteisiin pyrkiminen voi heikentda heidan kykyaén toimia asiak-
kaan etu edella. (Davies ym. 2010, 1049.) Myyjan tyohon liitetd&n edelleenkin negatiivisia
mielikuvia suostuttelusta, manipulaatiosta, tunteisiin vetoamisesta tai pakkomyynnista
(Parvinen 2013, 97-99).

Yhteista mieltd myynnin tutkijat ovat kuitenkin siitd, ettéd sosiaaliset taidot vuorovaikutusti-
lanteissa seka hyva kaytds ovat myyntitydssa menestymisen edellytyksia (Parvinen 2013,
101). Myyjan asiantuntemukseen, vuorovaikutustaitoihin tai substanssiosaamiseen, kuu-

luu tuntea asiakkaansa ja asiakkaalle sopivin myyntityyli (Hanti ym. 2016, 42).

2.2 Myyntityylit

Myyntitydssa onnistumisen edellytyksia ovat myyjan havaintokyky, soveltuvuus, taidot ja
motivaatio (Wisker, Poulis 2014, 33). Se, miten myyja kayttda havaintokykyaan ja tekee
myyntity6taén, voidaan tarkastella myyjien myyntityylin kautta. Myyntityyli auttaa myds

hahmottamaan myyjien suhtautumistapaa asiakkaaseen.

Parvinen jakaa myyjatyypit neljaén kategoriaan myyntityylin perusteella; asiantuntija-
myyja, kuuntelijamyyja, kaverimyyja ja pyssymyyja. Nama myyntityylit jakautuvat nelikent-

td&n Mercuri Internationalin neljan myyntityylin kenttdan (kuva 2.) (Parvinen 2013, 96).



Korkean lisaarvon
vaihdanta

Kaveruuteen

Matalan lisédarvon

vaihdanta perustuva myynti

Pyssymyyja Kaverimyyja

Nopeaa ja maarallista Asiakassuhdetoimintaa, jossa
kaupantekoa myynti perustuu henkildkohtaiseen

kaveruuteen

v

Kovaa kaupantekoa Asiakassuhteen rakentamista

- Strategic sales

Kuva 2. Myynnin roolit nelikentassa (Parvinen 2013. s. 96) ja 3 myyjatyylia (Davies ym.
2010, 1059)

Kuvaan on lisatty kolme myyjatyyppié tutkimuksesta Relationship Management: a sales
role, or a state of mind (Davies ym. 2010, 1059), jossa myyjatyypit voitiin luokitella Itseoh-
jautuviin myyjiin (self directed), tiimijohtaviin myyjiin (team leader) ja strategisiin myyjiin
(strategic sales). Nama myyntityylit kuvaavat myos suhtautumistapaa asiakkaaseen. Tut-
kimuksessa havaittiin tiettyjen myyjatyyppien sopivan parhaiten tietyille asiakkaille (custo-
mer fit) (Parvinen 2013, 90-91) myynnin strategisen suunnitelmallisuuden perusteella (Da-
vies ym. 2010, 20-23). Téata strategista suunnitelmallisuutta voidaan avata adaptiivisen
myyntityon kasitteelld. Adaptiivista myyntityota kutsutaan puhekielessa tilannetajuksi. Ti-

lannetajua myyntitydsséa avataan tarkemmin luvussa 4.2.2.

Ymmartddksemme myyjaa paremmin, seuraavassa luvussa paneudutaan tarkemmin

myyjaan yksilona persoonallisuuden kautta.



3 Persoonallisuus

Tassa luvussa paneudutaan syvemmin myyjaan yksilona ja avataan tarkemmin myyjan
persoonallisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Psykologiassa persoonallisuudella tarkoite-
taan ihmisen luonnetta; Millaisia ihmiset ovat, millaisia ominaisuuksia tai luonteenpiirteita
heilla on, miten ihmiset kayttaytyvat. Persoonallisuus sisaltdd temperamentin, persoonalli-
suuden geneettisen, vanhemmilta perityn osan, mutta ihmiset ovat ystaviensa, perheensa,
ympariston tai kulttuurin vaikutuksesta muokkaantuneita yksildita. (Metsépelto 2009, 13.)
Ihmisen persoonallisuus erottaa ihmiset toisistaan (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen,
Pulkkinen & Ruoppila 2014. 197). Persoonallisuus on suhteellisen pysyva, mutta se so-
peutuu sosiaalisiin tilanteisiin (Nurmi ym. 2014. 199).

Ihmisen persoonallisuutta on tutkittu paljon ja yleisimmat talla hetkella kaytéssa olevat
teoriat ovat McRae ja Costan Viiden suuren piirteen malli ja Goldbergin Big Five- persoo-
nallisuusteoria, joita kaytetdén esimerkiksi rekrytointien ja soveltuvuustestien pohjina (Lut-
hans ym. 2008, 14). Molemmissa malleissa on viisi paapiirrettd. Goldbergin malli eroaa
MCRaen ja Costan mallista siina, etta Goldberg nostaa viidenneksi piirteeksi alykkyyden,
kun McRae ja Costa avoimuuden. Sisall6llisesti mallit eroavat hieman toisistaan ja kes-

kustelu piirteiden sisallosta jatkuu. Osa-alueet ovat

1. Sovinnollisuus- interpersoonallisuuden piirre kuten huomaavaisuus, vilpittdmyys,
luottamus ihmisiin, ihmissuhteiden laatu

2. Tunnollisuus- jarjestelmallisyys, harkitsevaisuuden ja kunnianhimon méaara, tavoit-
teiden asettaminen ja niiden systemaattinen tavoittelu

3. Ulospainsuuntautuneisuus- pohjautuu temperamenttiin, itsevarmuus, seurallisuus,
iloisuus, hakeutuu ihmisten seuraan, interpersoonallisuuden piirre, ihmissuhteiden
maara

4. Tunne-elaman tasapaino- pohjautuu temperamenttiin, kuinka voimakkaasti ihmi-
nen kokee kielteisia tunteita, stressitilanteiden hallinta, impulsiivisuus

5. Avoimuus- uusille kokemuksille, mielikuvitus, uteliaisuus, tarve kokemusten laajen-
tamiselle.
(McRae, Costa 1999, 143).

Viiden suuren piirteen ja myyntityon valilla ei ole 16ydetty korrelaatiota (Boyatzis, Good,
Massa 2012, 191). Mutta pienemmiksi tutkimusosioiksi pilkottuna esimerkiksi Adam M.
Grant tutki myyjien myyntituloksia ja heidan persoonaansa ulospainsuuntautuneisuuden
(ekstrovertti-introvertti) skaalalla. Vaikka ekstrovertit tulevat usein palkatuksi ja heidan ole-
tetaan olevan hyvid myyjia, myyntituloksissa parhaimpaan tulokseen paasi ambivertti- per-
soonallisuus. Vaikka ulospainsuuntautuneet myyjat saavat tulosta aikaan, he eivat valtta-
matta ole kokonaiskustannuksiltaan tehokkaita. Perinteisen introvertti-ekstrovertti- keskus-

telun sijaan, Grant toteaa, ettd ambivertti ihminen yhdistaa vuorovaikutustaidoissaan ekst-
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rovertin puhumisen, introvertin kuuntelemisen ja kayttaa joustavaa taitoa tilanteen mu-
kaan. Ambivertille henkilolle on tyypillistd myds tunne-elaman vakaus, intuitiivisuus ja
joustavuus. Grantin tutkimuksessa suurimpaan myyntitulokseen ylsivat ambivertit henkil6t.
(Grant 2013, 1026.)

Persoonallisuus on kuitenkin enemman kuin ihmisen luonteenpiirteet. Persoonallisuuspsy-
kologiassa persoonallisuus nahdaan ymparistdn ja vuorovaikutuksen kohteena ja vuoro-
vaikutuksen tuloksena (Metséapelto & Feldt 2009, 40-41). Ymmartadkseen myyjan asen-
netta, tulee ottaa huomioon kaikki ihmisen persoonallisuuteen vaikuttavat tekijat, silla
myyja ammentaa usein myyntitaitojaan monen eri taidon kokonaisuuksista. (Marcos-
Cuevas, Critten & Squire 2014, 151.) Kattavimman kasityksen ihmiseen ja persoonallisuu-
den koko ulottuvuuteen I6ytyy McAdamsin holistisesta persoonallisuusmallista (Metsa-
pelto & Feldt 2009, 129; Nurmi ym. 2014, 197). McAdamsin mallia on helppo hahmottaa
talovertauksen avulla. (kuva 3.)

3.1 McAdamsin holistinen persoonallisuusmalli

Persoonallisuudella tarkoitetaan ihmisen luonnetta. Millaisia ihmiset ovat, millaisia ominai-
suuksia tai luonteenpiirteita heilla on, miten ihmiset kayttaytyvat. Persoonallisuus sisaltaa

temperamentin, persoonallisuuden geneettisen osan. Ihmiset ovat ystaviensa, perheensa,

ympariston tai kulttuurin vaikutuksesta muokkaantuneita yksil6itd. (Metsapelto 2009, 13.)

i

‘ . Identiteetti ja elam&dnkertomus ‘

Henkilokohtaiset tavoitteet ja projektit

¢ Ajattelutavat
* Toimintatavat

— ympa”Sto
Ympéristo
Motiivit ja perustarpeet ja vuorovai-
(Sheldon 2007) kutus

Kuva 3. McAdamsin holistinen persoonallisuusmalli eli ns. talo-malli (1995)
ja Sheldonin lisdykset (2007) (Metsépelto & Feldt 2009, 22-26, 129; Nurmi ym. 2014,
197).
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McAdamsin holistisen persoonallisuusmallin mukaan persoonan ensimmainen kerros on
temperamentti ja persoonallisuus. Persoonallisuus muuttuu, kehittyy ja muokkaantuu ym-
pariston, kaytoksen ja kulttuurin vaikutuksesta. Talon toinen kerros sisaltdé henkilékohtai-
set tavoitteet, ajattelu- ja toimintatavat seka selviytymiskeinot. McAdamsin malli huomioi
kaikessa ihmisiin vaikuttavassa toiminnassa kulttuurin vaikutuksen. Ullakolla sijaitsee
identiteetti ja elamankertomukset, eli miten ihmisista muotoutui yksildita. Sheldon lisasi
McAdamsin malliin vuonna 2007 “kellari” kerroksen ja ympariston. Kellarissa sijaitsee mo-
tiivit ja perustarpeet. Ymparisto sisaltda vuorovaikutuksen ja sosiaaliset ihmissuhteet.
(Metsapelto 2009, 14, 22-26, 129.)

Sheldonin nakemyksella taydennettynd McAdamsin malli toimii tarpeeksi kattavana per-

soonallisuuden kuvauksena asenteen tutkimista varten.
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4 Suhtautumistapa (mindset)

Asenne, suhtautumistapa (mindset) kuvaa, kuinka myyjan "mieli on asettunut”, kuinka
myyja suhtautuu asiakkaaseen, tybhonsa ja tydsta suoriutumiseen. Myyjalle ja myynti-
tyolle ominaisten piirteiden ansiosta taman tutkimuksen suhtautumistavan (mindset) ku-
vaukseen on valittu Fred Luthansin, Carolyn M. Youssefin sek& Bruce J. Avolion tutkima
Psykologinen padoma seka tutkijan kokemukseen perustuvat, myyijilla esiintyvét tilanne-
taju ja empatia. Nailla valituilla ominaisuuksilla pyritaén lIoytamaan syvempi ymmarrys

myyjan paivittain kohtaamista tilanteista ja myyjan voittavasta asenteesta.

Seuraavassa luvussa avataan Luthansin, Youssefin ja Avolion Psykologinen paaoma ja
tarkastellaan Psykologista padomaa myyntitydssa. Psykologisesta paaomasta loytyy suo-
menkielisessé kirjallisuudessa ainoastaan yksi teos, Rauhala, Leppéanen ja Heikkilan teos
"Paaasia- organisaation psykologinen paaoma”, jota on tassa kaytetty lahteené oikeaop-
pisten suomennosten vuoksi yhdessa Luthansin englanninkielisten alkuperaisteosten
kanssa.

Tilannetaju ja empatia seka niiden tarkastelu myyntitydéssa avataan omissa luvuissaan.

4.1 Psykologinen paaoma

Organisaatiokayttaytymisen johtamisen professori Fred Luthans on tehnyt 1970-luvulta
[&htien toita I6ytaakseen yrityksen rahalliselle padomalla ihnmismaisen vastineen (Rauhala
2013, 7). Motivaattorina tyo6lle on ollut 16ytaa inhimillisia ominaisuuksia, joita voidaan mi-
tata, kehittda ja johtaa. Luthansin motivaationa on ollut I0ytaa rahalliselle padomalle inhi-
millisia vastineita, ominaisuuksia, jotka korreloivat tydssa suoriutumisen kanssa positiivi-
sesti. (Rauhala 2013, 27.)

Psykologinen padoma tutkitusti korreloi vahvasti tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja tyéhy-
vinvointiin (Rauhala 2013, 17). Psykologisen paaoman on todettu selittavan 7% tyonteki-
jéiden suoriutumisen vaihtelusta. Tutkimukset osoittavat psykologisen paaoman vaikutta-
van tyontekijdiden psyykkiseen hyvinvointiin, tydtyytyvaisyyteen ja sairaspoissaolojen va-
hentymiseen. Psykologinen pddoma lisda sitoutumista yritykseen ja tyontekijat kokevat
tyGilmapiirin myonteisempéana. (Rauhala 2013, 54; Bouzari 2016, 2178.)

Psykologisen padoman kriteerit ovat tiukat ja ne ovat empiirisesti testattuja. Psykologisen

paaoman ominaisuuksien tulee tayttaa seuraavat kriteerit;
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1. Positiivinen ulottuvuus. Ominaisuuksia tulee tutkia positiivisuuden kautta. Esimer-
kiksi optimismia tutkitaan asteikolla véh&n optimismia-paljon optimismia eika esi-
merkiksi siten, ettd vahan optimismia tarkoittaisi pessimismia.

2. Ominaisuuksien akateeminen ja empiirinen testaus. Ominaisuudet tulevat olla vah-
vasti tutkittuja ja testattuja.

3. Ominaisuuden tulee olla mitattavissa, ja mittareiden tulee olla luotettavia validitee-
tin ja realibiliteetin osalta.

4. Ominaisuuden tulee olla muutettavissa olevia kayttaytymis- tai toimintatapoja.
Persoonallisuuden pysyvat piirteet tai pysyvat luonteenpiirteet on rajattu ulkopuo-
lelle.

5. Ominaisuuden tulee olla t6ihin liittyva ja korrelaatio tydssd menestymiseen on tay-
tynyt todistaa.

(Rauhala 2013, 28.)

Psykologinen padoma on mitattavissa ja seurattavissa. Psykologista padomaa mitataan
24-kohtaisella Psykologisen pddoman itsearvioinnilla (Psychological Capital Questionaire,
PCQ). Kyselylomake on rakennettu tutkituista ja testatuista psykologisista ominaisuuk-
sista, jotka ovat mindpystyvyys, toivo, optimismi ja resilienssi. PCQ- itsearviointilomak-
keessa on kuusi kysymysta jokaisesta ominaisuudesta, joihin vastataan kuusiasteiselle
Likertin asteikolla (1- taysin eri mieltd, 6 taysin samaa mieltd). (Luthans ym. 2007, 211.)

Psykologinen pddoma toimii tyontekijoilla henkildkohtaisten ominaisuuksien resurssipank-
kina. Tasta pankista voi ammentaa selviytymiskeinoja tydssa suoriutumiseen ja vaihtoeh-
toisten ratkaisumallien luomiseen. Psykologinen pddoma toteutuakseen tarvitsee suotui-
san ympariston. Johtamiskulttuurilla on vaikutuksensa Psykologisen padoman ominai-
suuksien kehittymiseen. Esimiestydn merkitys ja koulutuksen kohdistaminen Psykologi-
seen paaomaan on perusteltua, silla tutkimuksissa on todettu Psykologisen paaoman li-
saantyneen tyontekijoiden keskuudessa, jos esimies on omannut paljon Psykologista paa-
omaa. Esimiehen merkitys Psykologisen pdadoman kehittdmisessa on ollut suotuisan ja
my®dnteisen ilmapiirin luomisessa, organisatoristen esteiden poistamisessa, resurssien
kohdistamisessa, tydntekijoiden valtuuttamisessa ja tata kautta minapystyvyyden ja re-
silienssin lisddmisessa tyontekijoiden keskuudessa. Kaikilla nailla ominaisuuksilla on myy-
jilld ja myynnissa merkittdva osuus tuloksellisuuden kanssa ja Psykologisen padoman li-

says myyjilla on todettu vaikuttavan myyntituloksiin. (Peterson ym. 2011. 431-432.)

Seuraavaksi avataan tarkemmin Psykologisen paaoman ominaisuuksien sisalto.

Toivo

Psykologisen paaoman termi toivo (hope) pitda ymmartaa englantilaisen alkuperaissanan
kautta. Toivo ei tarkoita tdssa yhteydessa toivoa (wishful thinking) vaan on realistista tule-

vaisuususkoa. Psykologisen pddoman toivoa kuvaa parhaiten lause ”If You have te will,
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You have the way”. Puhutaan niin sanotusta tahdonvoimasta (will) ja keinovoimasta
(way). (Luthans ym. 2007, 63.) Luthansin mallin toivo pohjautuu positiivisen psykologian
saralla uransa tehnyt kliinisen psykologi C. Rick Snyderin maarittamaan kahteen ulottu-
vuuteen. Toivo on hanen mukaansa "a positive motional state that based on an interacti-
vely derived sense of succesful 1) agency (goal- directed energy) and 2) pathways (plan-
ning to meet goals)”. (Luthans ym. 2007, 39-42.) N&in kuvattuna toivo kattaa seka suhtau-

tumisen etté strategisesti tavoitteelliset keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.

Optimismi

Optimistinen ihminen ottaa vastuun omista onnistumisistaan ja suhtautuu menneeseen,
nykyhetkeen ja tulevaan mydnteisten asioiden kautta (Luthans ym. 2007, 90-91). Opti-
mismi on asenne, joka suojaa ihmisia vaikeuksilta. Ihminen, joka on optimismi, ajattelee
ongelmien johtuvan ulkoisista seikoista ja ensi kerralla onnistuvansa paremmin. Pessimis-
tit ajattelevat ongelmien johtuvan itsestaan eivatka nae onnistumisen mahdollisuutta enaa
uudelleen. (Goleman 1997, 118-119.)

Optimisminen asenne korreloi menestysta paremmin kuin alykkyystestit tai koulutodistuk-
sen numerot. Optimistisesti ajattelevat henkilot eivat lannistu epdonnistumisestaan vaan
rakentavat uusia strategisia polkuja onnistumisen mahdollistamiseksi. (Goleman 1997,
118-119.)

Luthansin optimismin kuvaus pohjautuu positiivisen psykologian suuntaukseen optimis-
mista ja positiiviseen psykologiaan erikoistuneen Martin Seligmanin tutkimuksiin (Luthans
ym. 2007, 90). Seligmanin kuuluisimmat tutkimukset koskivat vakuutusmyyijia ja kilpaui-
mareita. Vakuutusmyyjien myyntitydssa epaonnistumisten sietdminen ja optimistinen suh-
tautuminen korreloi suoraan myyntituloksiin. Seligmanin tutkimusten mukaan kokematto-
mat, optimistisesti suhtautuvat vakuutusmyyjat menestyivat jopa paremmin, kuin koulute-
tut verrokkiryhmaét. (Goleman 1997, 119-120.) Toinen esimerkki Seligmanin tutkimuksista
oli optimismin vaikutuksista urheilijoissa. Seligman testasi uimareiden pessimistista tai op-
timista suhtautumista suhteessa uintituloksiin. Ne uimarit, jotka suhtautuivat pessimisti-
sesti ja heille valehdeltiin tuloksesta, heidan tuloksensa huonontuivat entisestaan. Uimari,
jotka suhtautuivat optimistisesti ja vaikka hanelle valehdeltiin, paransi tulosta entisestaan.
(Goleman 1997, 118.) Goleman kiteyttdakin optimismin hyvin; ” Optimismi tarkoittaa toi-
von tavoin vahvaa uskoa siihen, etta asiat yleensa jarjestyvat pettymyksista ja takaiskuista
huolimatta.” (Goleman 1997, 118.)

Tallaista ongelmista palautumista kutsutaan resilienssiksi.
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Resilienssi, sinnikkyys

Suomenkielisessa kirjallisuudessa resilienssi on suomennettu sinnikkyytena ja sisuna
(Rauhala 2013, 42). Psykologinen kirjallisuus antaa laajemman kuvauksen resilienssille ja
siksi tassa tutkimuksessa Psykologista pAdoman resilienssia kuvataan sen alkuperaisella

termilla.

Resilienssi on kykya selviytya vastoinkaymisista, mutta myds kykya sietda omia tuntei-
taan positiivisten tapahtumien edessa (Luthans ym. 2007, 112). Luthansin resilienssin
ominaisuus pohjautuu positiivisen psykologian tutkijan Ann Mastenin teorialle arkielaman
henkisesta vahvuudesta. Henkinen vahvuus on sita, ettd jokapaivaisessa arjessa siedat ja
palaudut epdonnistumisista, mutta kykenet kasittelemaan myés suuria onnistumisia tai
ylitsevuotavia onnentunteita kohtuudella. Arkielaman henkinen vahvuus voidaankin ku-
vata, etta se on kultainen keskitie tunne-elaméan myo6ta- ja vastoinkdymisissa. (Luthans
ym. 2007, 111.)

Omatakseen resilienssia ihmiselld tulee olla merkitysta silla, mita han tavoittelee (Rauhala
2013, 42). Luthansin resilienssi huomioi psykologisiset ominaisuudet (assets), riskitekijat
(risk factors) ja arvot (values). Resilienssi on ongelmista palautumista, epavarmuuden ja
riskitekijoiden sietdmistd, merkityksellisyyden I6ytamista ja niiden tavoittelua arvojen
kautta. (Luthans ym. 2007, 111-119.)

Haasteellisten asioiden tavoitteluun tarvitaan uskomusta omiin kykyihin, minapystyvyytta.

Mindapystyvyys, itseluottamus

Suomalaisessa kirjallisuudessa Psykologisen paaoman mindpystyvyys on kdannetty itse-
luottamukseksi (Rauhala 2013, 43). Peilaten kuitenkin psykologian termeihin, minapysty-
vyys antaa syvemman ymmarryksen kuin itseluottamus. Itseluottamus (confidence) on
osa minapystyvyytta (self- efficacy). Tassa tutkimuksessa pyritdan noudattamaan Lut-
hansin alkuperaista, laajemman ymmarryksen tarkoittavaa minapystyvyytta, mutta ’itse-
luottamus’- kasitetta joudutaan kuljettamaan mukana tutkimusteknisen ongelman vuoksi.
Tutkimuksen tulokset -osioissa minapystyvyys on kirjattu taulukoihin itseluottamuksena.
Taulukoiden itseluottamus termilla tarkoitetaan kuitenkin Psykologisen paaoman mina-
pystyvyyttd, mutta taulukoita ei kyetty takautuvasti korjaamaan tutkimuksen kirjoitusvai-

heessa.
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Minapystyvyys tarkoittaa ihmisen kykya luottaa ja uskoa omiin taitoihinsa. Min&pystyvyys
haastaa ja motivoi ihmista etsimaan haasteellisempia tehtavia, yrittAmaan hieman enem-
man kayttden omia vahvuuksia ja taitoja (Goleman 1997, 120; Luthans ym. 34). Luotta-
mus omiin kykyihin rohkaisee ja vahvistaa tavoitteisiin pyrkimista, sitouttaa kayttamaan ai-
kaa ja tyota tavoitteiden saavuttamiseksi. lIhminen voi kokea itseluottamusta ja kykya yh-
den asian suorittamiseen ja epaonnistumiset nahdaan vain hetkittaisina vaiheina tai ta-
pahtumina, ei luonnetta maarittavina piirteind. Minapystyvyys kattaa koko suhtautumis-
asenteen asioiden edessa. (Luthans 2007, 33-34.) Ihmiset, joilla on asenteena vahva mi-
napystyvyys, tarttuvat haasteisiin ja he luottavat omaan osaamiseensa vaikeissakin tilan-
teissa (Goleman 1997, 120).

Minapystyvyys, resilienssi, optimismi ja toivo linkittyvat kaikki yhteen. Ne vaikuttavat paal-
lekkaisille ominaisuuksille, mutta syvempi tarkastelu erittelee ne omiksi seurattaviksi ja mi-
tattaviksi taidoiksi ja ominaisuuksiksi. Psykologinen pddoma on taten kaikkien naiden omi-
naisuuksien yhteissumma ja vaikka niité voi tutkia erikseen, niiden yhteisvaikutus on suu-

rempi kuin yhden ominaisuuden méaare. (Luthans ym. 2007, 211.)

4.1.1 Psykologinen pddoma myyntitydsséa

Psykologisen padaoman tutkiminen myyntitydssa voidaan perustella sen vaikutuksista mo-
tivaatioon, kognitiivisen tiedon kasittelyyn, menestyksellisyyden pyrkimykseen ja tulokselli-
suuteen. Psykologinen padaoma on pysyvampi ominaisuus tutkittavaksi verrattuna tuntei-
siin mutta ei ole niin pysyva kuin persoonallisuus tai luonteenpiirteet. Psykologista paa-
omaa voi kehittad, silla Psykologisten ominaisuuksien piirteet ovat avoimia muutokselle ja
kehitykselle. (Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa, Zhang. 2011. 428).

Psykologista padomaa tutkiessa akateeminen tutkimus on keskittynyt vahentamaan myy-
jien keskuudessa esiintyvaa stressia, parantamaan myyjien tyotyytyvaisyytta ja vahentaa
likevaihtoon liittyvid kustannuksia. Myynnin kontekstissa eniten Psykologisen paaoman
ominaisuuksista on tutkittu mindpystyvyyttd, vahemman resilienssia ja optimismia ja toi-
voa ei juuri lainkaan (Friend, Johnson, Luthans, Sohi 2016, 310). Tama on ristiriitaista eri
tutkimusten valossa, silla juurikin tavoitteellisuus ohjaa myyntity6ta vahvasti ja Psykologi-

sen paaoman 'toivo’ sisaltaa tavoitteellisen toiminnan.
Toivon ja optimismin puute myyntitydssa heijastuu myyjan odotuksiin myyntituloksissa ja

suorituksissaan. He eivat odota itseltdan kovin suuria myyntituloksia. Heiltd puuttuu taito

loytad itsestaan tarvittava energia myyntitilanteen suorittamiseksi ja heilta puuttuu taiste-
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lun halua tavoitteiden saavuttamiseksi. Myyjill&, joilta puuttuu toivoa ja optimismia on vai-
keuksia valjastaa motivaatiota toihin ja heilla on ongelmia selvita vaikeuksien yli. (Med-
hurst, Albrecht 2011, 404).

Resilienssin puuttuminen vaikeuttaa takaiskuista palautumista ja hankaloittaa jatkuvasti
muuttuvan myyntikentan hallintaa. Myyjijilla, joilla on alhaiset Psykologisen paaoman omi-
naisuudet, eivat ole pitkajanteisia sinnitellakseen pitkakestoisten "huonojen aikojen” ylitse.
Nailla kaikilla on yhteisvaikutuksensa selvidmisstrategioiden muodostamiseen, haasteiden
yli paasemiseen ja myyntiratkaisumallien luomiseen. Psykologisen pddoman puuttuminen
myyntitydssa vaikuttaa suoraan sitoutumisen heikkenemiseen ja kokonaisvaltaisesti

tydssa suoriutumiseen (job performance). (Medhurst, Albrecht. 2011. 404).

Minapystyvyys eli luottamus omiin kykyihin voi esiintyd myyntitydssa usealla eri tavalla.
Myyja, jolla ei ole uskomusta omiin kykyihinsa, heijastaa tata uskomusta myds ulospain
asiakaskohtaamistilanteessa (Medhurst, Albrecht. 2011. 404). Itseluottamuksen puute
vaikuttaa siihen, miten asiakas suhtautuu myyjaan (Belmi, Neale, Reiff, Ulfe 2019, 2). Jos
ihminen ei luota omiin kykyihinsa, alhainen minapystyvyys voi esiintya esimerkiksi neuvot-
telutaitojen puutteena. He kokevat omalla persoonalla vakuuttamisen haasteellisena ja he
voivat kokea henkilokohtaisen myyntitydon ongelmallisena. (Medhurst, Albrecht 2011, 404).

Psykologinen pddoma myynnissa voi vaikuttaa kolmella eri tasolla, jotka ovat yksilétaso,
yrityksen sisdinen taso ja yrityksen ulkoinen taso. Paaasiallisesti tieteellinen tutkimus on
kohdentanut Psykologisen paaoman tutkimusta yksiloon ja yrityksen sisdiseen tasoon
(kuva 4.) Myynnin kontekstissa Psykologisen pddoman tutkiminen yrityksen ulkoisella ta-
solla avaa uusia tutkimuskohteita, silla myyjan on todettu vaikuttavan asiakkaaseen ja asi-
akkaan yrityksen kulttuuriin. Myyjan ja myyjayrityksen korkea Psykologinen pddoma on
vaikuttanut luottamuksen syntymiseen ja tata kautta kasvaneeseen myyntiin ja pitkaaikai-

siin asiakassuhteisiin. (Friend, Johnson, Luthans, Sohi 2016, 321.)
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Yrityksen Yrityksen

Yksilotaso sisdinen ulkoinen

taso taso

Vaikutukset: Vaikutukset: Vaikutukset:
*Asenne *Esimies-alaissuhteet *Myyjan vaikutus asi-
*Kaytos *Yritysosastojen véli- akkaan asenteisiin,
*Ty@ssésuorituminen set suhteet arvoihin ja ostoha-

*Myyntitiimit lukkuuteen
*asiakasuskollisuus,
kanta-asiakkuus

Kuva 4. Psykologinen pddoma myyntiorganisaatiossa (Friend ym. 2016, 318.)

Yksilotasolla Psykologinen pdédoma vaikuttaa myyjan asenteeseen, kaytokseen ja tydssa
suoriutumiseen. Kuten ylla jo mainittiin, myyjat, joilla on korkea Psykologinen padaoma
omaavat vahvan uskon omiin kykyihinsa (minapystyvyys) ja heillda on tahdonvoimaa ja luo-
vaa ongelmanratkaisukykya (toivo). Myyjat muodostavat siséisia voimavaroja ja heilla on
positiivinen suhtautuminen tulevaisuuteen (optimismi). Myyjat suhtautuvat ongelmiin haas-
teina ja heillda on sinnikkyyttd ja kestavyytta kasitella vastoinkaymisia (resilienssi). (Friend
ym. 2016, 310-314.)

Yrityksen sisélla Psykologinen padoma voi "tarttua” esimiehelta alaiselle tai esimerkiksi
myyntiosastolta markkinointiosastolle. Esimies-alainen suhteessa Psykologinen pddoma
siirtyy sosiaalisen oppimisen, havainnoinnin tai mallioppimisen perusteella. Psykologisen
padaoman omaavan esimiehen asenteiden on todettu vaikuttavan muun muassa haasteel-
listen tavoitteiden asetantaan, luovan ongelmaratkaisukyvyn kehittymiseen, jatkuvuuden
suunnitteluun, positiiviseen suhtautumiseen menestymista kohtaan seké vahvaan sisai-
seen motivaatioon. Psykologisen pAdoman ominaisuudet on todettu siirtyvan esimiehelta
alaiselle niin tunneperaisten, tietoperaisten kuin kayttaytymiseen liittyvien asenteiden
avulla. Voidaankin todeta, etta Psykologinen padoma toimii jopa kollektiivisena suhtautu-
mistapana ja kaytdsmallina myyntiorganisaatioiden sisalla. (Friend ym. 2016, 319-321.)

Psykologinen padoma voi samalla "tarttumisefektilld” siirtya myos yrityksen ulkopuolelle,
esimerkiksi myyjan ja asiakkaan valilla tai myyjan ja sidosryhmien keskuuteen. Psykologi-
nen paaoma yrityksen arvoina ja ulospain nékyvina asenteina saattaa heijastua yrityksen
luotettavuuden lisdaantymiseen ja nakyy ulospdin parempana maineena. Tallainen mieli-

kuva on elintarkea yhteistydkumppaneita valittaessa. (Friend ym. 2016, 321.)
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4.2 Tilannetaju

Myyntitydssa olennaista on ymmartaa, etté ei ole yhta parasta tapaa myyda. Erinomainen
myyja mukauttaa itsensé valitsemalla myyntityylin ja myyntistrategian asiakkaan perus-
teella. Puhekielessa téllaista taitoa kutsutaan tilannetajuksi. Tunnealytutkimuksen yhtey-
dessa sosiaalista taitoa ja tilannelukuherkkyytta kutsutaan interpersoonalliseksi alykkyy-
deksi (Goleman 1997, 57-58, 61). Myynnin kontekstissa vahvalla tunnedlylla toimiva
myyja osaa siten muuttaa omaa kayttaytymistaan asiakkaalle parhaiten sopivaksi. Kuun-
telutaito ja herkkyys lukea asiakkaan tunnetiloja johtaa adaptiiviseen myyntityéhon. (Wis-
ker, Poulis 2014, 37.)

4.2.1 Tilannetaju myyntitydsséa eli adaptiivinen myyntityd

Tilannetaju myyntitytssa eli adaptiivinen myyntity6 tarkoitetaan myyjan kykya keréata
myyntitilanteessa tietoa asiakkaastaan ja kehittaa jokaiselle asiakkaalle parhaiten sopiva
myyntistrategia kaupan toteuttamiseksi. Adaptiivinen myyntityd on todettu tehokkaimmaksi

kaikilla myynnin mittareilla. (Roman, lacobucci 2009, 363.)

Adaptiivista myyntityota on tutkittu seka itseluottamuksen etta kaytoksen kautta. Menesty-
akseen myyntitydssa myyjan tulee kayttaytya adaptiivisesti ja luottaa kykyynsa tehda niin.
Adaptiivisen myynnin itseluottamus (adapt selling confidence, ASC) on todettu tuottavan
parempia tuloksia kuin myyjilld, joilla on vahva itseluottamus, mutta ei tilannetajua myynti-
tilanteessa. ASC:a on kuvattu myyjan luottamuksena omiin kykyihinsa kayttaa lukuisia eri-
laisia myynnin lahestymistapoja ja muuttaa tai sdataa lahestymistapaa asiakkaan reaktioi-
den perusteella. Adaptiivisen myynnin kaytos (adapt selling behaviour, ASB) siséltaa
konkreettisen kaytoksen kuten esimerkiksi asiakkaalle annetun tiedon sisallon ja méaéaran
seka myyntitaktiikan muuttamisen asiakkaan kommunikoinnin perusteella. (Sujan, Weitz,
Kumar 1994, 41; Roman, lacobucci 2009, 365-366.)

Adaptiivista myyntity6ta voidaan mitata ADAPTS- mittarilla, joka mittaa myyjan motivaa-
tiota ja kykya adaptiiviseen myyntiin seké toteutunutta adaptiivista myyntikaytosta.
ADAPTS-mittaristo on 16-kohtainen itsearviointiin perustuva mittari. ADAPTS mittaa moti-
vaatiota suorittaa adaptiivista myyntityota (seitseman kohtaa), kykya adaptiiviseen myynti-
tyohon (kaksi kohtaa) ja todellista adaptiivista kaytostd myyjilla (seitseman kohtaa).
(Romén, lacobucci 2009, 366.)

Adaptiivisen myyntityoll&a on suora ja positiivinen vaikutus asiakkaan kasitykseen tuot-

teesta ja myyjasta. Adaptiivisella myyntityolla on suora vaikutus asiakastyytyvaisyyteen
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seka epasuora vaikutus asiakkuussuhteen pysymiseen. Sisédisen motivaation on todettu
lisdavan apaptiivista kaytdostda enemman kuin maksetut bonukset tai muut ulkoiset kannus-
teet. (Roman, lacobucci 2009, 377.) Adaptiivisen myyntityén (ASB) on todettu olevan vlit-

tajana tunnedlyn ja myyntitulosten valissa (Wisker, Poulis 2014, 47).

Tutkimuskirjallisuudessa adaptiivinen myyntityo ja tilanteenlukutaito (listening) ovat kaksi
eri tutkimushaaraa. Tilanteenlukutaito (listening) nahdaan kykyna lukea tilannetta ja Co-
mer ja Drollinger ehdottivatkin 1999 myynnin tutkimuksessa kaytettavan aktiivisen em-
paattisen kuuntelun maaritelmaa (active empathetic listening, AEL). AEL sisaltaa havain-
noinnin (sensing), arvioinnin (avaluating) ja vastaamisen (responding) kasitteet. AEL:n ha-
vainnointi tarkoittaa vahvasti empaattisen myyjan kohdalla, ettd myyja kykenee lukemaan
hienovaraiset ja sanattomat viestit asiakastilanteessa. Arviointivaiheessa empaattinen
myyja ymmartaa sanattomienkin viestien merkityksen ja osaa arvioida ja tulkita niita oi-
kein. Vastaamisvaiheessa empaattinen myyja osaa omalla toiminnallaan vakuuttaa asiak-

kaalleen, ettd he ovat "samalla aaltopituudella”. (Pryor, Malshe, Paradise 2013,186-187.)

Tassa tutkimuksessa tilannetaju kattaa sek& adaptiivisen myyntityon etta tilannelukutai-
don. Empatiaa myyntitygssa tarkastellaan seuraavassa luvussa.

4.3 Empatia

Empatia eli my6taelamisen taito on osa tunneédlyd. Empatiaa on kahdenlaista. Kognitiivi-
nen empatia sisaltada tiedollisen komponentin, eli "toisen saappaisiin astumista”, jonka
avulla ihminen pystyy kuvittelemaan, milta toisesta tuntuu. Affektiivinen empatia on taas
tunteisiin perustuvaa empatiaa. Affektiivisen empatian tuntee konkreettisesti fyysisena
tuntemuksena (vahva myétaelaminen, itkeminen, fyysinen pahoinvointi jne.) (Pryor,
Malshe, Paradise 2013, 187.) Tassa tutkimuksessa empatialla tarkoitetaan molempia em-

patian ulottuvuuksia eika tassa tutkimuksissa erotella, kumpaa empatiaa myyja tuntee.

4.3.1 Empatia myyntitydssa

Empatia nayttaytyy tutkimuksissa ennemminkin valittajana kuin suorana vaikuttajana esi-
merkiksi kykyyn kuunnella ja lukea asiakasta tai adaptiiviseen myyntitydhdn (Anaza, Iny-
ang, Saavedra 2017, 29). Empaattisuuden on todettu ennustavan adaptiivista myyntity6ta.
Hyvin empaattiset myyjat ovat todennakoisesti parempia kuuntelijoita ja saavat luotua no-
peammin luottamuksen asiakkaaseen. Empaattinen myyja muokkaa asiakkaalle tarjotta-
vaa tietoa asiakkaalle soveltuvimmalla tavalla ja ymmartad paremmin asiakkaan tarpeita
ja tunteita. (Limbu, Jayachandran, Babin, Peterson 2015, 658-659.)
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Pryor kumppaneineen tutkivat sekd kognitiivista empatiaa seka affektiivista empatiaa ja
havainnoivat, ettd AEL (active empathetic listening) siséaltdd molemmat empatian kom-
ponentit. Jos myyja ei osoittanut kayttdvansa AEL:n kolmea komponenttia, asiakkaalle
syntyi kasitys, ettei myyja aidosti valita hanen tarpeistaan. Kun taasen AEL:n kayttaminen
myyntitilanteissa synnytti seka affektiivista ettéa kognitiivista empatiaa myyijilla. (Pryor ym.
2013, 187.) Kognitiivisen empatian on todistettu vaikuttavan suoraan tuloksellisuuteen
(Limbu ym. 2015, 654).

Tutkimukset ovat osoittaneet empatian toimivan asiakasymmarryksen ja myyntitulosten
valilla. Mita enemman myyja kykenee asettumaan asiakkaan tilanteeseen ja syvallisesti
ymmartamaan asiakkaan tunteita ja tarpeita, sitd vahvemmin se heijastuu myyntituloksiin
(Wisker, Poulis 2014, 37) seké pitkdaikaisten asiakassuhteiden syntymiseen, jos empatia
on vaikuttanut adaptiivisen myyntityon kautta (Limbu ym. 2015, 654). Johlke ja lyer totea-
vat tutkimuksessaan asiakaslahtdisyyden lisaavan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja orga-
nisaatioon sitoutumista B-2-B-myyjien keskuudessa (Johlke, lyer 2017, 713).
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5 Asenne (attitude)

Kenties kuuluisin maaritelma asenteesta, on Gordon Allportin (1954) maaritelma; "Opittu
taipumus ajatella, tuntea ja kayttaytya erityisella tavalla tiettya kohdetta kohtaan.” (Erwin
2001, 12). Allportin méaéaritelmaa tulkittuna asenne on taipumus ja mahdollisuus johonkin.
Asenne on muutettavissa, kehitettavissa ja muokattavissa. Asenteella on kohde ja asenne
edellyttda kayttaytymista. (Erwin 2001, 12.)

Allportin m&aritelm& perustuu asenteen kolmikomponenttimalliin. Tama ns. ABC-malli on
saanut nimensé englanninkielisista sanoista affect, behaviour ja cognition. Suomennet-
tuna mallista kaytetaan sanoja tunne, kayttaytyminen ja kognitio. (Erwin 2001, 22-23.) Kol-

mikomponenttimallia on selvennytty kuvassa 5.

Opittu taipumus ]

Tunne Kayttaytyminen Tieto

(affective) (behaviour) (gognitive)

Tunne (feel) Toiminta (act) Tieto (knowledge)

Tunteet (emotions) Kaytos (behaviour) Uskomukset (bliefs)

Kuva 5. Asenteen kolmikomponentti-malli, niin sanottu ABC-malli (Erwin 2001, 22-23)

Tutkimukset ABC-mallin ulottuvuudesta jatkuu edelleen ja esimerkiksi Schleicher, Watt ja
Gregarus nostavat tutkimuksessaan esille tunnekomponentin (affective) ja tietokomponen-
tin (cognitive) valisen suhteen (affective- cognitive consistency ACC) tutkiessaan tyotyyty-
vaisyyden ja tydssa suoriutumisen suhdetta. Mitd vahvempi tieto- ja tunnekomponentti ih-
misella on, sitd todenndkodisemmin ihminen kayttaytyy asenteen mukaisesti. (Schleicher,
Watt & Greguras, 2004, 165-166.)

Asenteet voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia. Tiedostettuja eli eksplisiittisia asen-
teita ovat helposti muille ilmaistavat ja harkitusti muodostetut asenteet. Tiedostamattomat
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eli implisiittiset asenteet ovat tahtomattomasti muodostettuja ja muille hankalasti selitetta-
vissa. (Erwin 2001, 23; Huhtala. 2015, 40.)

Asenteet eivat kuitenkaan ole niin yksiselitteisid. Haasteena asenteen ymmartamisessa
on myos se, etta kaytos ei valttamatta ilmenné oikeaa asennetta (Davies ym. 2010, 1059;
Erwin 2005, 82). Ihmisella voi olla myds asenteita, jotka eivat nay kaytoksessa tai joita ei
naytetd ulospdain esimerkiksi sosiaalisen hyvaksynnan vuoksi. Tallaisia asenteita kutsu-
taan piiloasenteiksi. (Erwin 2001, 23; Huhtala. 2015, 40.)

Klassinen esimerkki piiloasenteista on La Pieren tutkimus, joka tehtiin 1930- luvulla. Tutki-
muksessa ilmeni, ettéd kasvoittain tapahtuva kanssakayminen ja asenteen ilmaiseminen
kirjallisesti jalkikateen voivat olla ristiriidassa. La Piere tutki rasistista asennetta. Asiak-
kaita kohdeltiin hyvin kasvoittain kohdattaessa, mutta jalkikateen kysyttyné asenteet olivat
rasistisia. (Erwin 2005. 81-83.) Tama sama asenteiden ja kaytoksen epasuhta I6ytyi myods
myynnin opetuksen ohjautumisessa vuorovaikutusjohtamisen piiriin, jossa myyjien asen-

teet ja tydssa vaaditut ominaisuudet eivat vastanneet toisiaan (Davies ym. 2010, 1049).

Myynnin kontekstissa asenteiden hahmottamiseen sopisi paremmin Joseph Luftin (1916—
2014) ja Harrington Inghamin (1916—-1995) vuonna 1955 itsetuntemuksen ja vuorovaiku-
tuksen edistadmiseksi kehitetty Joharin ikkuna (Luft, Ingham 1955). Asenteesta muodostuu
kokonaisvaltaisempi kuva sijoitettuna Joharin ikkunan nelikenttédén. Asenne Joharin ikku-

nan nelikentdssa on esitelty kuvassa 6.

Tiedostettu asenne Tiedostamaton asenne
Tie-
dos-
tettu "Nayttamo"
asenne
muille
Tiedos- "Katketty" "Tuntematon"
tama-
ton
asenne
muille
Kuva 6. Asenteet sijoitettuna Joharin ikkunassa (Luft, Ingham 1955, mukaellen Paju)
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Nelikentan 'Nayttamolla’ ovat ne asenteet, jotka ihminen tiedostaa ja joita ilmennetaan
muille. Talléin asenteet ovat tietoisia kaikille. 'Sokea’ piste on asenne, jonka muut ihmiset
tietavat, mutta ihminen itse ei ole tietoinen. ’Katketty’ asenne eli piiloasenteet (kuten La
Pieren kokeessa) ovat ihmiselle itselleen tietoisia, mutta niita ei kerrota muille. 'Tuntema-
ton’ on tiedostamatonta ihmiselle itselleen seka muille. Tuntemattomat asenteet ovat sy-
vasti kasvatuksesta tai kulttuurista tulevia asenteita (Garcia 22.11.2018). Asenteita kehit-
taakseen niiden tulisi olla tiedostettuja ja niiden tulisi siirtyd 'nayttdmoa’ kohti (Ofversten
27.4.2018).

5.1.1 Asenteiden synty

Kukaan ei synny asenteen kanssa. Asenne vaatii syntydkseen sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen, kokemuksen tai jonkin tai jonkun luoman uskomuksen. (Erwin 2001, 31.) Asenteiden
oppimiseen vaikuttavat tarkkaavaisuus, muisti, toistaminen ja motivaatio (Erwin 2001, 46).
Philip Erwin kirjassaan Asenne ja niihin vaikuttaminen (2001, 32-53) tuo esille seitseman

(7) eri asenteen syntymiseen vaikuttavia asioita.

1. Informaatio. Informaatio voi olla
a) henkilokohtaista viestintaa tai viestinnatta jattamista (ihminen viestii,
vaikka istuisi hiljaa paikoillaan) tai
b) b) median ja joukkotiedotusvdalineiden valittamaa informaatiota, josta
muodostetaan asenne.

2. Henkilokohtainen suora kokemus tai asenteen kohteen runsas lasnaolo.
Henkilokohtaisesti koetut asiat synnyttavat asenteita, mutta pelkk& asen-
teen kohteen tuttuus ja vaikutuspiirissa oleminen ilman suoraa koke-
musta voivat synnyttavaa myos asenteita.

3. Klassinen ehdollistuminen. Ihmisen yhteenkuuluvuuden halu synnyttaa
asenteita, joita nakee muilla ja joiden kanssa haluaa kuulua yhteen.

4. Valine-ehdollistuminen. Véline-ehdollistumisella tarkoitetaan palkinnon
tai palkitsemisen vaikuttavuutta. Hyvaa kaytosta palkitsemalla kaytds li-
saantyy ja huono karisee pois

5. Havainto-oppiminen. Ihminen oppii kayttaytymaén muita havainnoimalla
ja omaksuu asenteita, joiden ymparilla kasvaa. Havainto-oppiminen ei
sisalla palkitsemista kuten valine- oppiminen.

6. Sosiaalinen vertailu. Saman asenteen omaavat ihmiset ajautuvat yhteen
ja he saavat vahvistuksen omalle asenteelleen ryhmasta ja sen tuomasta
yhteisymmarryksesta tai oman osaamisen vertailusta muihin joko ylgs-
tai alaspain.

7. Perinndllisyys. Asenteet eivat ole synnynnaisia, mutta taipumukselle on
I0ydetty tieteellista pohjaa (kaksostutkimukset).
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5.1.2 Asenteiden tehtava

Asenteet antavat ihmiselle kasityksen yhteenkuuluvuudesta (Erwin 2005, 18). Asenteiden
avulla ihminen suunnistaa sosiaalisessa kanssakaymisesséa ja kohdentaa oman paik-
kansa vuorovaikutuksessa, ryhmissa tai organisaatioissa (Mullins 2010, 146). Asenteen
rakenteen ymmartaminen avautuu parhaiten asenteen tehtavén tai hyédyn kautta (Erwin

2001, 15-20). Daniel Katzin mukaan asenteet voidaan jakaa neljaan tehtavaan;

1. Tiedollinen tehtava (knowledge) Asenteet tarjoavat meille tietoa ja toimivat tieto-
pohjana tulkinnoille ja kasitteiden muodostukselle. Tieto auttaa meitéd ennakoimaa
ihmisten kaytostéa ja antaa turvallisuuden ja hallinnan tunnetta. (Erwin 2001,19;
Mullins, 2010, 146)

2. llmaisullinen tehtava (expressive). Asenteiden ilmaiseminen auttaa yhteenkuulu-
vuuden luomista ja arvomaailmoiden ilmaisemista. Asenteet toimivat ilmaisun ja
kommunikoinnin valineina, keita me olemme. Asenteet ilmaisevat tunteitamme, us-
komuksiamme ja arvojamme. (Erwin 2001, 18; Mullins, 2010,146)

3. Vilineellinen tehtava (instrumental). Asenteiden avulla ilmaistaan esimerkiksi yh-
tenkuuluvuutta tai kannatusta. Jos téllaiseen toimintaan kannustetaan, asenteesta
on hyotya. Hyddyllisyys joko lisdé asenteen vahvuutta tai heikentaa sita. Siksi vali-
neellista tehtavaa kutsutaan myds palkinto- tai hydtytehtavaksi. (Erwin 2001, 16;
Mullins, 2010,146)

4. Minaa puolustava tehtava (ego-defensive). Asenne suojelee todellisuudelta tai
asioilta, joita ei halua kuulla. Asenne puolustaa ja yllapitda haluttua tahtotilaa. (Er-
win 2001, 17; Mullins 2010,146)

Shavitt (1990, teoksessa Erwin 2001, 20) jaottelee asenteen tehtavat asenteen tuoman
hyddyn perusteella. NAama asenteen tehtavat hyédyn nakokulmasta ovat asenteen tarkoi-
tuksenmukaisuus, sosiaalinen minakuva ja itsetunnon yllapitaminen. Asenne on siis muu-
tettavissa, jos ihminen kokee asennemuutoksen tuovan hyotya joihinkin naista asenteen
tehtavista. (Erwin 2001, 20.)

5.1.3 Asenteiden muuttaminen

Asenteen muuttamiseksi asenteen tulee olla tiedostettu (Erwin 2005, 102). Asenteiden
muuttaminen voidaan tehd& joko asenteita kokonaan muuttamalla tai asenteita vahvista-
malla (Huhtala 2015, 144). Kayttaytymisella on asennetta muuttaessa suuri merkitys.
Asenteita muuttaessa kayttaytymisen muutos on helpompaa kuin asenteiden muuttami-
nen. (Erwin. 2001, 90.) Asennetta voidaan vahvistaa palkitsemalla, kehumalla tai kannus-
tamalla (Huhtala 2015, 144).
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Asenteeseen vaikuttamisella on my6s k&énteinen puolensa. Jos alkuperaistéd asennetta ei
tunneta tai ihmisen asenteeseen pyritdan vaikuttaa epamiellyttavalla tavalla, voi alkuperai-
nen asenne vahvistua entisestaan. (Erwin 2001. 38, 40.) Perinteisia keinoja asenteisiin
vaikuttamiseen ovat koulutus ja kasvatus. Liiketaloudessa markkinointi ja mainonta, psy-
kologiassa keskustelu ja psykoterapia. Aarimmaisia keinoja vaikuttaa asenteeseen ovat
propaganda ja aivopesu. (Huhtala 2015, 41.)

Asennetta voidaan muuttaa vaikuttamalla mihin tahansa ABC-mallin kolmeen komponent-
tiin. Asennetta voidaan muuttaa vaikuttamalla tunteisiin (feelings, emotions) ja uskomuk-
siin (beliefs), lisdamalla tietoa (knowledge) tai muuttamalla kaytdsta (behaviour) tai toimin-
taa (act). (Erwin 2001, 104.) Asenteiden muuttuminen edellyttaa viestintaa ja kokonaisval-
taisesti viestin sisdistamista. Jotta asenne muuttuisi, Erwinin mukaan seuraavien viiden
kohdan tulisi tayttyd. Naméa kohdat ovat huomion kiinnittAminen viestiin, viestin ymmarta-
minen, viestin hyvaksyminen, viestin muistaminen ja tuloksena syntyva toiminta. (Erwin
2001, 104.)
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6 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimusprosessi. Luku alkaa kuvaten tutkimuksen |ahtokohtia ja
tavoitteita seka kerrotaan, mité tutkimusaineistoa on kaytetty tutkimusta tehdessa. Tutki-

musstrategia eli tutkimuksen lapivientisuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi kuvataan
omassa luvussaan. Kaytetyt tutkimusmenetelmat avataan ja tutkimusprosessi on kuvattu

kaavion muodossa viimeisessa luvussa.

6.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoitus on selvittaa, mité myyjan voittava asenne pitaa sisallaan. Tarkoitus
on tunnistaa asenteen ominaisuuksia ja selvittd&d mitd muita ominaisuuksia myyjan voit-
tava asenne sisaltdd. Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, onko Psykologinen padoma osa

myyjien voittavaa asennetta.

Tutkimuksen tavoitteena on hyddyntaa l0ydettyja asenteen ominaisuuksia asennekoulu-
tuksessa. Tavoitteen on selvittaa, mita kehitettdvissa olevia ominaisuuksia myyjan voitta-
vasta asenteesta l6ytyy ja voiko lI6ydettyja ominaisuuksia ja saatuja tutkimustuloksia hy6-
dyntaa asennekoulutuksessa. Haaga-Helian Tutkimus- ja Kehittamiskeskus valmistelee
hanketta, jossa asennetta on tarkoitus kouluttaa itseopiskelun avulla. Tama tutkimus toimii

pohjatiedon kerayksena kyseiselle hankkeelle.

6.2 Tutkimusaineiston kuvaus

Tass tutkimuksessa tutkimusaineistona on kaytetty Mania- B-to- B sales success driven
by understanding people -hankkeen haastatteluaineistoa. Mania- hanke toteutettiin
1.1.2014- 31.12.2015 ja hanke tutki ja kehitti B2B-myyntia ja ostamista kayttaen monitie-
teellistd lahestymistapaa. Myyntid ja ostamista tarkasteltiin inhimillisena ja sosiaalisena
ilmiéna. Mania- hankkeen tavoite oli hankkia kansainvalisesti uutta tietoa ja rakentaa Kil-
pailukykyd suomalaisille yrityksille. Mania- hankkeen tavoite oli myds kehittaé ja testata
uusia tyokaluja ja menetelmid myyntitydhon. Hankkeessa tutkittiin myyntiin ja ostamiseen
liittyvi& tunteita, piilevid arvoja ja motiiveja. Tutkimuksen kohteena olivat organisaatioiden
lisdksi my6s vuorovaikutus yksildiden tai yritysten valilld, jossa mukana olivat varsinaiset
tutkimusorganisaatiot; Haaga-Helia, Aalto-yliopisto ja Helsingin yliopisto. Lisaksi tutkimus-
kumppaneina toimivat University of Toledo/ Edward Schmidt School of Professional Sel-
ling ja Snellman- korkeakoulu. Yrityskumppaneina toimivat Barona Group Oy, Canon Oy,
Fountain Park Py, Happimaa Oy, Konecranes Finland Oy, Movenium Oy ja Rocla Soluti-

ons Oy. (www.tietopankki.tekes.fi).

28



Mania- B-to- B sales success driven by understanding people -hankkeen haastatteluai-
neisto on litteroitu, laadullinen, puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka kokonaismaara
on 94. Toimeksiantaja valitsi tahan tutkimukseen 4 yritysta. Naista neljasta yrityksesta

muodostui 47 haastattelua.
Analysoidut yritykset ovat nimetty Yritys 1-4 salassapitosopimuksen vuoksi. Yritys 1:n
haastateltavia oli 17 henkil6a, Yritys 2:n 13 henkil6a, yritys 3:ssa haastateltavia oli 11 hen-

kiloa ja yritys 4 oli naista pienin, 6 haastateltua henkildita (ks. taulukko 1.)

Taulukko 1. Yritysten 1-4 haastateltavien maara kokonaisnaytteesta

Yritykset

lukumaara %
Yritys 1 17 36,2 %
Yritys 2 13 27,7 %
Yritys 3 11 23,4 %
Yritys 4 6 12,8 %
TOTAL 47 100,0 %

Haastateltavia oli kaikista organisaatiotasoista. Kaikkien organisaatiotasojen paivittaiseen
tyonkuvaan kuului myynti. Ylinta johtoa haastatteluissa oli mukana 4 henkil6d, keskijohtoa
9 henkildd, myyntid 16 henkiloda, myyntijohtoa 12 henkil6d ja myyntitukea edusti 6 henki-
16&.

Taulukko 2. Organisaatiotasojen edustus Mania-haastatteluaineistosta

Organisaatiotaso

lukumaara %
Ylinjohto 4 8,5
Keskijohto 9 19,1
Myynti 16 34,0
Myyntijohto 12 25,5
Myyntituki 6 12,8
TOTAL 47 100

6.3 Tutkimusstrategia

Tama tutkimus kayttaa laadullista lahdeaineistoa analysoiden sen laadullisella ja méaaralli-
sella metodilla. Laadullisen haastatteluaineiston sisalldnanalyysi on toteutettu kategorisoi-
malla aineisto teorialdhtdisesti ja sen jalkeen kvantifioimalla haastatteluaineisto Atlas-oh-

jelmaa kayttamalla. Tarkoitus on I0ytda syvempi ymmarrys myyjan asenteesta maarallisin
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keinoin, joten tdma tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, joka kayttaa maarallista, kvan-
tifioinnin menetelmaa. Tata yhdistelmaa kutsutaan mixed methods- tyyliksi (Valli 2001,

11). Mixed method- tyyli on valittu tulosten vahvistamisen ja tiedon luotettavuuden takaa-

miseksi (Kananen 2008, 10-11).

Tata tutkimusprosessia varten on tutkimusstrategian suunnitteluun kaytetty Eratuulen, Lei-
non ja Yliluoman maarittelemaa tutkimusprosessin vaiheistusta (Eratuuli, Leino & Yli-
luoma 1994,16). Tutkimusprosessi voidaan jaotella vahintaan viiteen vaiheeseen (Hirsjarvi
2009, 63-64) tai kahdeksaan vaiheeseen (Eratuuli ym. 1994,16; Valli 2001,12) riippuen

mitd tydvaiheita koetaan tarkeaksi tehda yhta aikaa (kuva 7).

Tutkimusprosessi kaynnistyy valitsemalla tutkimusongelma, jonka jalkeen ker&téén aineis-
toa (Hirsjarvi 2009, 63). Tutkimusmenetelmien tulisi tarkentua vasta kun aineistoa on jo
keratty (Valli 2001,11; Metsamuuronen 2002, 10). Kolmanneksi méaritellaan tutkimuson-
gelma ja alustavat hypoteesit. Neljanneksi suunnitellaan tutkimuksen kulku ja aikataulu-
tus. Hirsjarvi niputtaa omassa tutkimusprosessissa Eratuuli, Leino & Yli-luoman erittele-
mat viidennen, kuudennen ja seitsemé&nnen vaiheen yhdeksi ideoiden, tulosten ja muistiin-
panojen jarjestelyksi (Hirsjarvi 2009, 63-64). Eratuuli, Leino & Yli-luoma erittelee esitutki-
muksen ja aineiston keraamisen, aineiston analyysin ja tulosten tulkinnan omiksi kohdik-
seen (Eratuuli ym. 1994, 16). Seka Hirsjarvi ettd Eratuuli, Leino & Yli-luoma méaarittaa tut-

kimusprosessin viimeiseksi kohdaksi raportin luomisen.
Tutkimusongelma

Aineiston keruu

Tutkimusongelman maaritys jaalustavat hypoteesit

Tutkimuksen kulku ja aikataulutus

Esitutkimus ja aineiston keradys

Aineiston analyysi

Tulosten tulkinta

Loppuraportti

Kuva 7. Tutkimusprosessi teoriassa (Eratuuli ym. 1994,16; Valli 2001,12)

Tassa tutkimuksessa noudatetaan Eratuuli, Leino &Yli-luoman luomaa tutkimusprosessi-
jarjestysta analyysin ja tulkinnan erikseen pitdmiseksi. Opinnaytety6 tulee olemaan tutki-

muksen raportti.
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6.4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, joka kayttaa seka laadullista ja maarallista
tutkimusmenetelm&a. Siksi seuraavaksi avataan lyhyesti tapaustutkimuksen ominaispiir-
teet, laadullinen seka maaréllinen tutkimusmenetelma etta kvantifiointi, jonka avulla laa-

dullisesta tutkimusaineistosta on saatu maarallista tietoa.

Tapaus- eli case-tutkimus pyrkii l6ytdmaan syvan ymmarryksen ilmiosta tai tapahtu-
masta. Tapaustutkimus on laadullisen tutkimuksen menetelma, silla tapaustutkimuksella
ei ole omaa metodologiaa ja sen voi hytdyntaa osia seké laadullisesta etta maarallisesta
tutkimuksesta. (Kananen 2012, 25-36.) Tapaustutkimuksen kohteita voivat olla ihmiset,
yhteisot tai yritykset (Hirsjarvi 2007, 131). Tapaustutkimuksen lahdeaineistona voidaan
kayttaa erilaisia dokumentteja kuten arkistoja, haastatteluja ja havaintoja (Kananen 2012,
35; Hirsjarvi 2007, 131). Tapaustutkimuksen tulisi yhdistaa tietoa eri lahteista ja saada ai-
kaan syva ymmarrys ilmiosta kayttden seka laadullisia ettd maarallisia tutkimusmenetel-
mid. Tapaustutkimuksen tulokset eivét ole yleistettavissa, joten validiteetti voi muodostua
ongelmaksi. Luotettavuuden perusedellytys onkin tarkka ja riittdvan laaja dokumentaatio.
(Kananen 2012, 36.) Tapaustutkimus on toteava, se tutkii ilmiéta. Jos muutoskohteita il-
menisi, tapaustutkimuksessa muutoskohteet todetaan, mutta niita ei lahdeta aktiivisesti
muuttamaan. Kun tutkimuksessa ilmenneet asiat Iahdetaan muuttamaan, muuttuu tutki-

mus toimintatutkimukseksi. (Kananen 2012, 35.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta pyritddn lisddmaan tarkalla prosessikuvauksella sekéa

huolellisella tutkimuksen dokumentoinnilla.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus kuvaa ilmi6ta sanoin ja lausein. Yleistyksiin ja
yleistettavyyteen ei pyrita, vaan tarkoituksena on l6ytaa syvallinen ymmarrys tutkittavasta
asiasta tai ilmidsta. Kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia ovat valmiit aineistot (kirjeet, paiva-
kirjat ja omaelamaékerrat), haastattelut (kvantitatiiviset tiedonkeruumenetelmat) seka
teema-, seka ryhmakeskustelut, osallistuva havainnointi (osallistuu itse tutkittavaan toi-
mintaan), elaytymismenetelma (vastataan tarinamuodossa kehyskertomukseen). (Valli
2001, 11.)

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelméassa pyritdan tutkimaan asioita maarallisin (eng.
guantity) menetelmin ja suuria maaria, seka tekeméaan yleistyksia niiden perusteella (Ka-
nanen 2012, 28). Kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin saatavat tiedot tulisi olla yleisi& seka

yleistettavissa. Tutkimusmenetelmalle on tyypillistd, etta tutkimusongelmat ovat tarkasti
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maaritelty etukateen. (Kananen 2013, 10.) Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelméassa tut-
kija pyrkii Ioytamaén kaavan tai samankaltaisuuden aineistosta tai tekemaan yleistyksen
tai teorian kayttamastaan aineistosta. Aineistona voi olla jo olemassa olevat tilastot tai ke-
rata tieto analyysia varten. Kvantitatiivinen menetelma ei pyri I6ytdmaan syvaa ymmar-
rysta asiasta vaan pyrkii antamaan maarallisesti paljon tietoa. (Kananen 2008, 12-24.)
Kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia ovat esimerkiksi kirjekysely, informoitu kysely
(kirjekyselyn ja haastattelun valimuoto pienelle joukolle), survey-tutkimus (suunnitelmalli-
nen kysely- tai haastattelututkimus suurelle joukolle), havainnointitutkimus, (havainnoi-
daan ulkopuolisena tarkkailijana kohdetta) ja kokeellinen tutkimus (esimerkiksi ladkeaine-
tutkimukset) (Heikkila 2008, 18-21).

Kvantifiointi tarkoittaa asian kuvausta tai iimenemisté haastatteluaineistosta, jolloin laa-
dullista haastatteluaineistoa voidaan maarallisesti laskea (Ojasalo 2015, 142). Kvantifiointi
perustuu Zipfin lain oletukseen, jossa usein toistuvat sanat tai lauseet ilmentéavat koko-
naista asiayhteytta (Ojasalo 2015, 143). Taman vuoksi tutkimuksessa kaytetty laadullisen
aineiston kvantifiointi on perusteltua asenteen ominaisuuksien Iytdmiseksi. Kvantifiointia

ja tutkimuksessa kaytettyja avainsanoja avataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

6.5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimusprosessi kaikkine vaiheineen. Tutkimus alkoi hahmotta-
malla tutkimusprosessi, jossa hyédynnettiin Eratuuli, Leino &Yli-luoman tutkimusprosessin
vaiheita kaaviona kuva 8.

1. Tutkimusongelma ¢ Mitd on asenne? Mika on myyjan voittava asenne?

eEsikartoituskysely
eOlemassaoleva aineisto, sosiaalipsykologia,

NnAreAAnA iciiiicmens LAalaria Avcan fraatiAL R S i A

3. Tutkimusongelman maaritys ja e hypoteesi;
alustavat hypoteesit

2. Aineiston keruu

epsykologinen padoma-+tilannetaju++empatia+x-fctor
eHaastatteluaineiston kvantifiointi syksy 2018
etulosten analysointi ja loppuraportin kirjoitus kevat 2019

4. Tutkimuksen aikataulun suunnittelu

5. Aineiston kerdys « |lahdeaineiston lukeminen
* Haastatteluaineiston kvantifiointi
6. Aineiston analyysi * Haastatteluaineiston analyysi

7. Tulosten tulkinta e Tulosten tulkinta

8. Loppuraportti * Opinndytetyo

Kuva 8. Myyjan asenne -opinnaytetyd tutkimusprosessina (Eratuuli, Leino &Yliluoma
1994,16; Valli 2001,12)
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Tutkimuksessa hyddynnettiin toimeksiantajan valmiita kontakteja, ja henkil6itd, jotka olivat
jo pohtineet tutkimusongelmaa. Tutkimuksen aineiston keruu aloitettiin Eratuuli, Leino
&Yli-luoma maarittaman tutkimusprosessikaavion mukaisesti. Tutkimusongelmaksi oli
maaritetty asenteen sisallén selvittdminen ja sen maaritteleminen. Tutkimusprosessin ai-
neistonkeruuvaihe aloitettiin esikartoituskyselylld, sekd hankkimalla tietoa asenteesta. Esi-
kartoituskysely lahetettiin Haaga-Helian Sales School Advisory Boardin jasenille (n 6)
seka valikoidulle otannalle myyntijohtajista, toimitusjohtajista tai myynnin tutkijoista (n 4).
Talla laadullisella menetelmalla kartoitettiin, nouseeko asiantuntijoiden mielipiteista luon-
teenpiirteitd, sisaisia ominaisuuksia tai kayttaytymismalleja. Loytyyko heidan vastauksis-
taan asenteen kolmikomponenttimallin omaista ulottuvuutta, jossa huomioitaisiin tunteita,

kaytosta ja tietoa. Avoimet tutkimuskysymykset olivat;

Mité on mielesténne myyjén *winning attitude” ja misté se mielestdnne koostuu?
(In Your opinion what is THE *winning attitude” and what is the building blocks that
makes the right attitude in sales personnel?

Tutkimuskysymykset pidettiin tarkoituksenmukaisesti lyhyend, ytimekk&ana ja avoimena.
Tutkimuskysymysten tarkoitus oli samalla mitata kiinnostusta aiheeseen ja tarvittaessa
haastatella syvemmin niit&, jotka kysymykseen olivat vastanneet. Kymmenelle |ahetetysta
vastauksen antoivat viisi. Esitutkimuskysymyksissa ei kartoitettu taustatietoja eika -teki-
joita vaan pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava kuva asenteesta myyntiammattilais-
ten silmin, jota tutkimuksessa lahdettaisiin syventamaan ja tarkentamaan psykologista na-

kokulmalla. Esikartoituskyselyn taulukko 3.

Taulukko 3. Esikartoituskyselyn vastaukset

Lahetetyt Lahetetyt Vastatut Vastausprosentti
Myyntijohtaja 1 50 %
Myyntipaallikko
Myyntikehittaja
Myyntipaallikko
Myyntijohtaja
Myyntipaallikko
Toimitusjohtaja
Myyntikouluttaja
Myyntijohtaja
Myyntijohtaja

RRRRr Rk (R|R R~
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Yhteensa
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Esikartoituksen aikana aineiston kerays aloitettiin huippumyyjan ominaisuuksiin tutustu-
malla. Aineistona kaytettiin Tuija Rummukaisen "Huippumyyja’- kirjaa, joka koostuu usean
myyjan haastattelusta.

Esikartoituksen vastauksista ja Rummukaisen kirjasta koottiin yhteenvetotaulukko kaikista
iimenneistd ominaisuuksista. Ominaisuuksia ei ryhmitelty kayttaytymisen, temperamentin
tai persoonallisuuden perusteella. Kuvassa 9. esitelladn yhteenveto kaikista naista ominai-

suuksista.

"Winning attitude"- Halutut luonteenpiirteet, ominaisuudet ja kdytos

Toivo Kunnianhimo Oppimisen halu Katsekontakti Epdonnistumisien sietdminen

Optimismi Hoitaa asiat heti Kohteliaisuus Ainenkaytto Kuuntelemisen taito

Sinnikkyys Kunnioittavuus Asiakaskeskeisyys Itseohjautuvuus Puhumisen taito

Itseluottamus Tarkkailevaisuus Uteliaisuus Myynnin nalka Vakuuttamisen taito

Resilienssi Perfektionismi Empatia Vuorovaikutustaidot Tilanteeseen mukautuminen
Tilannetaju Kilpailuhenkisyys Aito valittdminen Hyveet Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen
Vastuuntunto Tavoitteellisuus Koherenssi Maaratietoisuus

Huolehtivaisuus Kaytostavat Virheistd oppiminen Tydmoraali

Luotettavuus Sitoutuminen Tiimipelaaminen Luotettavuus

Keskittymiskyky Kehonkieli Hyva itsetunto Periksiantamattomuus

Esikartoituskysely ja kirjan haastatteluaineisto yhdistettyna (Rummukainen 2015)

Kuva 9. Tutkimusprosessin aineistonkeruuvaiheen koonti (Esikartoituskyselyn tulokset ja

Rummukainen 2015)

Esikartoituskyselyyn vastanneiden kanssa sovittiin haastatteluaika ja asenteen kolmikom-
ponentti (ABC) -malli esiteltiin haastatelluille. Haastatteluilla oli tarkoitus syvent&aa tutkijan
kasitysta asenteesta, mita se kokonaisuudessaan on myyntialalla. Psykologiset tieteen-
haarat vastasivat mita asenne on, mutta ne eivat antaneet vastausta mitéd myyjan asenne
on. Organisaatiokayttaytymisella tieteenalana oli erilainen nakokanta asenteeseen kuin
persoonallisuuspsykologian nakdkanta. Organisaatiokayttaytymisen tulkinnan mukaan
asenne on taustatekija kaytokselle havaintokyvyn persoonallisuuden ja motivaation kautta
(Gibson, Ivancevich, Donnelly, Konopaske 2012, 99). Asenteen ominaisuuksia rajatak-
seen toimeksiantaja ehdotti Psykologisen padoman kayttamista ja sen taydentamista
muutamalla induktiivisesti valitulla ominaisuudella. Nailla toimenpiteilla ja haastattelujen
perusteella tutkimuksen hypoteesi voitiin muodostaa tutkimusprosessin vaiheen 3. mukai-
sesti. Talla hypoteesilla Psykologinen padoma tulisi nékya vahvasti myyjien asenteen omi-
naisuutena. Tyypillisesti asenne maaritetddn sen olevan asenne jotain kohti (Erwin 2001
10-11), mutta enta jos myyjilla asenne muodostuukin Psykologisen padoman suhtautu-

mistavasta (mindset)? Tata hypoteesia lahdettiin tutkimaan.
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Tutkijalle ei riittanyt tieto mita asenne on, vaan piti ymmartad missé asenne ilmenee ja
mika ohjaa myyjien asennetta. Tama syvallisen ymmarryksen tueksi muodostettiin kasite-
kartta (konstruktio) asenteen ilmenemisesta. Malli yhdisti persoonallisuuspsykologian tem-
peramentin ja McAdamsin holistisen persoonallisuuskasityksen, sosiaalipsykologian asen-
teen tehtavat ja organisaatiokayttaytymisen ihmisen kaytosta ohjaavat tekijat ja kontekstit
(Metsapelto & Feldt 2009, 129; Erwin 2001, 32-53; Oksman 13.11.2017). Tama asenteen
iimenemisen malli on litteend, Liite 1. Malli auttoi syvallisesti ymmartamaan, missa
asenne ilmenee, mutta ei vastannut kysymykseen, mitd asenne on. Taméan vuoksi asen-
teen ilmenemisen malli tiputettiin litteeksi. Samalla vaihdettiin konstruktivistinen tutkimus-
ote tapaustutkimukseksi. Rummukaisen aineisto tiputettiin pois ja Mania-haastatteluai-
neisto otettiin tilalle. Tutkimusprosessissa voitiin siirtyd vaiheeseen 5. jossa tarkennettiin
lahdeaineiston sisaltéa ja kvantifioitiin maariteltyja asenteen avainsanoja Mania-haastatte-

luaineistosta.

Tutkimuksessa lahdettiin suuntaamaan asennetta (attitude) enemman asenteen (mindset)
suuntaan psykologisella ndkdkulmalla. Toimeksiantajan ehdottama Fred Luthansin Psyko-
loginen padoma voitiin perustellusti valita tutkittavaksi asenteen ominaisuudeksi ja induk-
tiivisella valinnalla asenteen ominaisuuksiksi valittiin tilannetaju myyntitytéssé sekd empa-
tia. Induktiiviseen valintaan johtivat tutkijan yli 20 vuoden tyokokemus asiakaspalvelusta ja
myynnisté ja yli 10 vuoden kokemus asiakaspalvelujohtamisesta, myyntijohtamisesta ja
myynnin rekrytoinnista. Naista ominaisuuksista muodostettiin tutkimuksen teoreettinen tie-

topohja ja ominaisuudet kategorisoitiin kvantifioitavaksi Mania-haastatteluaineistosta.

Kvantifiointi

Psykologinen padoma, tilannetaju ja empatia analysoitiin ja kategorisoitiin paaluokaksi ja
alaluokaksi, jotta ne voidaan koodata Mania-haastatteluaineistosta. Paaluokat koodattiin
Atlas-ohjelmaan ja Mania-haastatteluaineisto kvantifioitiin etsimalla ja koodaamalla ala-
luokkaa kuvaavia tilanteita haastatteluaineistosta. Paaluokka toimi otsikkona koodatuille
ominaisuuksille ja alaluokka muodosti syvempad ymmarrysta paaluokan sisallosta. Haas-

tateltuja henkilgita itsessaan ei ole arvioitu naiden kriteerien perusteella.

Koodatessa haastatteluaineistoa on hyddynnetty Tuomi ja Sarajarven muistilistaa aineis-
ton analysoimisesta (Tuomi, Sarajarvi 2012. 92-93) ja rajattu tutkimus koskemaan ole-
massa olevia kriteerejd, mutta pitden mielessa, etta aineistosta saattaa nousta esiin jokin
muu ominaisuus, jota ei ole osattu teorian perusteella olettaa (Tuomi, Sarajarvi, 2019,
120.) Tdman vuoksi analyysirunkoon muodostettiin "ominaisuus X’- kategoria, joka tarvit-
taessa mahdollistaisi usein toistuvan ominaisuuden nostamisen koodattavaksi. Paaluokan

otsikoinnin perusteella mihin tahansa koodattuun ilmaisuun tai lausumaan voitiin palata
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tarvittaessa. Kvantifioinnilla pyrittiin lisaamaan maarallisella menetelmalla laadullisen ai-
neiston ymmarrysta ja selkiyttimaan asenteen ilmenemista kuvausta haastatteluaineis-

tosta.

Paaluokka: Alaluokka:

Toivo (PsyCap) tavoitteellisuus, tavoiteasentanta, haasteellisuus,
tahdonvoima, paattavaisyys, analyyttisyys (asioi-

den pilkkominen), itsenaisyys, hallinnantunne

Optimismi (PsyCap) vastuu ja hallinta- koherenssi, luottamus, realismi,
jatkuvuuden suunnittelu, kiitollisuus, tilaisuuksiin
tarttuminen, kehittdminen (taidot ja kyvyt), virheista

oppiminen

Resilienssi (PsyCap) sinnikkyys, sisu, palautuminen, kapasiteetti koh-
data muutoksia, avoimuus, tunteiden sieto, jousta-

vuus, merkityksellisyys

Minapystyvyys (PsyCap)- Itseluottamus, luottamus kykyihin, patevyysusko-
mus, pystyvyysuskomus, minapystyvyys, aktiivi-

suus, panostus, pohja toiminta- ja toteutussuunni-
telmille, motivaatio, haasteisiin ryhtyminen, itseoh-

jautuvuus

Tilannetaju seka sisdinen etta ulkoinen tilannetaju, kaytdéksen
tai tilanteen tarkkailu, oman kéyttksen muutos, ti-

lanteeseen mukautuminen

Empatia toisen ymmartaminen, lasnaolo, huolehtiminen, on-

gelmanratkaisunkyky, kunnioitus

Ominaisuus- X Vahintaan kolme kertaa haastatteluaineistosta esiin

noussut ominaisuus

Tutkimusaineistoa kvantifioitaessa jokainen avainsana tai asiayhteys, joka tarkoitti mita
tahansa yllamainituista peilattiin myts asenteen ABC-malliin. Jos haastatteluaineistossa
kuvattu tilanne tai toiminta eivat tayttaneet affektiivisen, kayttaytymisen tai kognition kri-
teereja ABC-malliin pohjaten, tilannetta ei kvantifioitu haastatteluaineistosta. Epéavar-
moissa tilanteissa esitettiin kysymys; "Kuvataanko tassa asennetta?” ymmarryksen sel-

ventamiseksi.

Tutkimustuloksia analysoitaessa Eréatuuli, Leino &Yli-luoman mukaisen tutkimusprosessin
kuudennessa vaiheessa (Aineiston analyysi) huomattiin, etta aineistosta puuttuu haasta-

teltujen taustatietoja. Nain ollen haastatteluaineistosta ei saatu esiin esim. sukupuolta,
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tyokokemusvuosia tai tydkokemusvuosia kyseisessa yrityksessé. Asenteen korrelaatiota
haastateltavien taustatietoihin ei voi todeta tasté aineistosta. Nailtd osin tutkimuksen sy-
vallinen ymmarrys heikkeni. Haastatteluaineistossa haastateltavilta kysyttiin taustatietoja
ja niita kaytiin lapi keskustelun aikana, mutta taustatiedot olisi pitanyt koodata haastattelu-
aineistoon omiksi avainsanoiksi. Tama selvisi vasta analysointivaiheessa. Aikataulun
vuoksi haastatteluaineistoon ei palattu takaisin taustatietojen lisaamiseksi vaan tutkimuk-
sessa paadyttiin tutkimaan avainsanojen maarallista ilmenemista niilla tiedoilla, joita haas-

tatteluaineiston raakadatasta sai selville.

Kvantifioidessa avainsanoja tutkimuksesta nousi esiin haastatteluaineistossa asenne, jota
ei osattu analyysivaiheessa ottaa huomioon. Myyjat kuvailivat tilanteita tai toimintaa, jossa
he pyrkivat aktiivisesti synnyttamaan luottamusta hénen ja asiakkaansa valilla. Pyrkimys
luottamukseen taytti ABC-mallin kriteeristtn ja luottamus nostettiin kesken tutkimuksen
kvantifioitavaksi avainsanaksi. Aineistosta nousi usein esiin myts ammattitaito, mutta se
ei heijastanut asenteen ABC-mallia. Ammattitaitoa ei otettu avainsanaksi kvantifioitiin mu-
kaan. Tama ammattitaito nimenomaan erottui kysymyksella "Kuvataanko tassa asen-
netta?” Monesti vastaus oli "Ei, tdssa kuvataan ammattitaitoa”.

Aineiston kvantifioinnin aikana ei tullut tarvetta lisdtd enemp&a avainsanoja. Seitseman

avainsanaa maarittelyineen kattoivat haastatteluaineistossa kuvatut asenteet.

Seuraavalla sivulla kuvassa 10 selvennetaan toteutunut tutkimusprosessi kaavion avulla.
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Tehtavananto:

Selvita, mitd on myyjan "winning attitude”

Tecran

ef i

ASENTEEN

ilmenemisen malli

Toimeksi-
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TN r@j@us persoonallisuuTeen ja KayTokieen

Lishksi 2-7 itse walittus kriteerid kvantifioitsvaksi sineistoits

I

Valittu:
Tilanretsju

Empatia

Ominaiswus- X

Mania-
aineistan

kvantifiginti
Orminaispus- X =

Luottamus mukasn koodattavaksi

Tulokset @

aralyiointi

Loppuraportti

Kuva 10. Toteutunut tutkimusprosessi
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7 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluaineistosta kvantifioitiin yhteensé 1012 kertaa asennetta kuvaava tunne, toi-
minta tai tieto, joka heijasti asenteen ABC-mallia ja avainsanoja. Naista 'tilannetaju’ nousi
suurimmaksi ominaisuudeksi 26,5% osuudella. Empatia 18,8% ja kolmanneksi eniten luot-
tamus (15,4%). Psykologisen pddoman ominaisuudet toivo (14,5%), optimismi (10,5%) ja
resilienssi (9,2%) ilmenivat vahemman ja Psykologisen paaoman mindpystyvyys (taulu-
koissa nimetty itseluottamus) esiintyi vahiten 5,6%:n osuudella. (taulukko 5.)

Taulukko 5. Kvantifioidut avainsanat Mania-aineistosta kappalemaarittéain ja prosentti-

osuuksittain.

Kaikki Yhteensa n 1012

lukumaara %
Empatia 190 18,8
Itseluottamus 57 5,6
Luottamus 156 15,4
Optimismi 106 10,5
Resilienssi 93 9,2
Tilannetaju 268 26,5
Toivo 142 14,0
TOTAL: 1012 100

Psykologinen pddoma kuvailtiin haastatteluaineistosta 398 kertaa, joka on 39,3% kaikista
kvantifioiduista avainsanoista (n 1012). Empatia ja tilannetaju esiintyivat 458 kertaa kat-
taen 45,3% koko kvantifioiduista avainsanoista (n 1012) ja kesken tutkimuksen avainsa-

naksi nostettu luottamus 156 kertaa ja 15,4% kaikista avainsanoista.

Taulukko 6. Psykologinen paddoma ja muut ominaisuudet kappaleméaarittain seka prosent-

tiosuuksittain

Psykologinen paa-

oma n 1012 n 1012 Muut n 1012

luku- luku-

maara % maara %
Itseluottamus 57 5,6 Empatia 190 18,8
Optimismi 106 10,5 Tilannetaju 268 26,5
Resilienssi 93 9,2 Luottamus 156 15,4
Toivo 142 14,0 TOTAL: 614 60,7
TOTAL: 398 39,3

39



Tarkastellessa pelkastdan Psykologista pddomaa myyntiorganisaatioissa, 'toivo’ nousee
korkeimmaksi ominaisuudeksi 35,7% kokonaisosuudella, optimismi 26,6%, resilienssi
23,4% ja itseluottamus 14,3% (n 398). (Taulukko 7.)

Taulukko 7. Psykologisen paaoman ominaisuudet

Psykologinen paaoma n 398

luku-

maara %
Itseluottamus 57 14,3
Optimismi 106 26,6
Resilienssi 93 23,4
Toivo 142 35,7
TOTAL: 398 100,0

Kun aineistosta kokosi taulukon organisaatiotasojen valille, Psykologisen paaoman ja tun-
nealyn ominaisuudet korostuivat eniten myyjilla. Hajontaa tuli organisaatiotasojen, eli tyo-
roolien valille. Tutkimuksessa kaytetyssa naytteessa kaikki organisaatiotasot tekivat

myyntity6ta. Ylimmalla johdolla asenteen ominaisuudet ilmenivét vahiten. (Taulukko 8.)

Taulukko 8. Kvantifioidut avainsanat. Organisaatiotasojen tulokset suhteutettuna kvantifi-

oituihin avainsanoihin.

Kaikki Yhteensa Ylinjohto Keskijohto Myynti Myyntijohto Myyntituki

lukumaara %|lukumaara %|lukumaara %|lukumaara %| lukumaara %|lukumaara %
Empatia 190 18,8 8 4,2 27 14,2 102 53,7 34 17,9 19 10,0
Itseluottamus 57 5,6 6 10,5 13 22,8 27 47,4 7 12,3 4 7,0
Luottamus 156 15,4 4 2,6 25 16,0 64 41,0 38 24,4 25 16,0
Optimismi 106 10,5 9 815 19 17,9 47 44,3 17 16,0 14 13,2
Resilienssi 93 9,2 0 0,0 21 22,6 44 47,3 21 22,6 7 7,5
Tilannetaju 268 26,5 9 3,4 55 20,5 117 43,7 58 21,6 29 10,8
Toivo 142 14,0 6 4,2 39 27,5 57 40,1 36 25,4 4 2,8
TOTALS: 1012 100 42 4,2 199 19,7 458 45,3 211 20,8 102 10,1

Kun organisaatiotasot otettiin vertailuun keskenaan, Idydettiin tuloksista asenteen ominai-
suudet, jotka kussakin organisaatiotasossa ja tyoroolissa nousivat merkittavimmiksi. Esi-
merkiksi edelld mainitun ylimman johdon suhteen empatia, optimismi ja tilannetaju kuiten-
kin suurimmiksi ominaisuuksiksi ja toisaalta resilienssia ei yksik&an neljasta haastatelta-

vasta kuvannut missaan haastattelutilanteessa.

Suurin ominaisuus muilla organisaatiotasoilla oli tilannetaju- keskijohdolla 27,6%, myyn-
nilla 25,5%, myyntijohdolla 27,6% ja myyntituella 28,4%. Empatia korostui toiseksi eniten
myynnissa 22,3% ja myyntituessa 18,6%. (Taulukko 9.) Vertailemalla pelkkia organisaa-
tiotasoja eli tydroolien asenteita, tilannetaju oli edelleen tarkein ominaisuus kaikilla ryh-
milla. Seuraavaksi tarkein ominaisuus oli empatia ylimmall& johdolla (19%) ja myynnissa
(22,3%). Keskijohdon toiseksi eniten ominaisuuksista nousi toivo 19,6%. Myyntijohto ku-

vaili toivoa 36 kertaa ja empatiaa 34 kertaa prosenttiosuuksilla 17,1% ja 16,1%. Myyntituki
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kuvaili empatiaa 19 kertaa, joka oli 18,6% myyntituen kokonaismaarasta. Kun muilla orga-
nisaatiotasoilla itseluottamusta kuvattiin vahiten, ylimmalla johdolla sen prosenttiosuus oli

kuitenkin 14,3% eli kolmanneksi eniten. (Taulukko 9.)

Taulukko 9. Kvantifioidut avainsanat organisaatiotasojen sisdisessa vertailussa

Ylinjohto Keskijohto Myynti Myyntijohto Myyntituki

keskendan keskendan keskendan keskendan keskendan

lukumaara %|lukumaara %|lukumaara %| lukumaara %|lukumaara %
Empatia 8" 190 277 13,6 102" 22,3 34" 16,1 19 18,6
Itseluottamus 67 143 137 6,5 277 59 70 33 4 3,9
Luottamus 47 9,5 257 12,6 64" 14,0 38" 18,0 25 24,5
Optimismi of 214 197 9,5 477 10,3 177 8,1 14 13,7
Resilienssi of 0,0 21" 10,6 vig 9,6 21 10,0 7 6,9
Tilannetaju of 214 ss 220 117[ 25,5 sl 27,5 29 28,4
Toivo 6" 143 39" 19,6 577 12,4 36" 17,1 4 39
TOTALS: 42" 1000 1997 1000 4587 1000 2117 1000 102 100,0

Tuloksista I0ytyy hajontaa riippuen organisaatiotasosta eli tyonkuvasta. Yritysten valista
vertailua ei tassa tutkimuksessa tehty, mutta voidaan todeta, etta yritys 3. poikkesi selke-
asti muista. Koonti yrityskohtaisista vastauksista on liitteena 4. Yritysten valinen vertailu ei

olisi tuonut lisdarvoa tdméan tutkimuksen kannalta.

Haastattelukohtainen kvantifioitu avainsanamaara on liitteend 3. Keskiarvo haastateltujen
henkildiden avainsanoista oli 21, hajontaa avainsanojen maarassa oli paljon. Suurin kvan-
tifioitu avainsanamaara oli myynnin edustajalla 83 kertaa (haastattelunumero 87), kun
myyntijohdon edustaja (haastattelunumero 10) ei ilimentanyt mitdén avainsanoista yhtaan
kertaa (0). Tulokset antavat vastauksia henkilokohtaisella tasolla ja sen vuoksi taulukko

on jatetty liitteeksi.

7.1 Tulosten analysointi ja kehitysehdotukset

Haastatteluaineistoa kvantifioitaessa pelko siitd, ettd ominaisuuksia ei nouse tarpeeksi
esiin, oli turha. 47 haastattelun aineistosta nousi 1012 asennetta kuvaavaa tilannetta, tun-
netta tai kaytosta. Kvantifioitujen avainsanojen lisdksi haastatteluaineistosta nousi esiin
ammattitaito ja luottamus. Ammattitaito ei ole asennetta mutta sen merkitys on kuitenkin
suuri, kuten Pylvas toi esille tutkimuksessaan (Pylvas 2018, 58-60). Kokemus ja virheista
oppiminen lisdd ammattitaitoa (Nurmi 2014, 195-196). Optimistinen asenne edesauttaa
virheista oppimista ja tata kautta ammattitaidon lisd&ntymistéa (Goleman 1997, 120). Tutki-
muksen haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd ammattitaidon avulla myyntiorganisaatioissa
myyjat saivat luotua luotettavuutta ja tama luottamuksen herattdminen tai synnyttdminen
asiakkaiden keskuudessa oli ’halu toimia asiakkaan eduksi’- asennetta. Taméan vuoksi

luottamus nostettiin yhdeksi avainsanoista.
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Kvantifioinnissa kaytettyjen avainsanojen kriteeristtd tarkastellessa kunniallisuus ja tois-
ten kunnioittaminen olisi voinut olla luottamuksen alla, vaikka se nyt kvantifioitiin empatian
alle. Tassa tutkimuksessa kunnioitus asiakasta kohtaan sopi paremmin empatian kriteeris-
toon, silla tutkimuksen aikana alkoi hahmottua, ettéa myyjien kayttama empatia oli erilaista,
kuin yleisesti kasitys empatiasta. Jos empatian alla olevat kunnioittavuuden kriteerit olisi
kvantifioitu luottamuksen piiriin, olisi luottamuksen maara kasvanut, mutta se ei valtta-
matta olisi horjuttanut tilannetajun ja empatian asemaa kahdessa eniten kvantifioidussa

avainsanassa.

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa huomio kiinnittyi laadullisen aineiston naytteeseen ko-
koon. Yleistettavaa paatelmaa tutkimuksen tuloksista ei voi tehda muuta kuin avainsano-
jen méaaran perusteella. Tutkimusaineistossa esimerkiksi Ylinta johtoa tdssa naytteessa
edusti 4 henkildd, keskijohtoa 9, myyntid 16, myyntijohtoa 12 ja myyntitukea 6. Ylimman
johdon ja myyntituen vastaukset eivat riittaneet syvallisen ymmarryksen luomiseksi niin

maaran kuin vastausten laadun suhteen.

Haastatteluaineistosta kavi myos ilmi, etta ylinta johtoa oltiin haastateltu usein alkuvai-
heessa, jossa kysymyslomakerunko ei ollut lopullisessa muodossa. Ylintéa johtoa on siten
haastateltu eri lailla ja eri kysymyksin kuin muita lopullisen Mania-haastattelun muita orga-
nisaatiotasoja.

Myyntituen haastatteluaineisto oli ainoastaan 6 henkiléa. Myyntituen kohdalla koetaan
sama ongelma, kuin ylimman johdon kohdalla naytteen koon vuoksi. Haastatteluaineis-
tosta kdy myds ilmi, ettda myyntitukea oli haastavampaa haastatella, heilta piti kaivaa vas-
tauksia enemman. Se, nakyyko myyntituen vastauksista muutaman vahvemman yksilén
nakemykset, on todennékdisempaa kuin yleistettavissa oleva tulos tai edes syvallinen ym-
marrys naytteesta. Haastateltavien perusluonne myyntituen keskuudessa vaikutti myos
olevan erilainen, mutta sita ei voi todentaa, koska persoonallisuuteen, kuten introvertti-
ekstrovertti (Nurmi 2014, 198) tama tutkimus ei ota kantaa. Myyntituen vastauksista kui-
tenkin huokui ammattiylpeys ja ammattitaito, joka oli erinomainen asenne asiakkaita koh-
datessa (Pylvas 2018, 58-60). Ammattiylpeytta ei tasséa tutkimuksessa maaritelty avainsa-
naksi, silla ’patevyysuskomus’ kuvasi Psykologisen padoman itseluottamusta ja kattoi talta

osin ammattiylpeyden maaritelmaa.
Haastatteluaineistosta nousi esiin, ettd myyntituki tunsi asiakkaan arjen syvimmin ja pystyi

ennakoimaan jo tulevia ongelmia. Myyntiorganisaatioissa myyntituen tiedon ja taidon hyo-

dyntdminen oli valitettavan vahaista. Myyntitydn kehittamisessa rakenteen tulisi selkeasti
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olla alhaalta ylospain, eikd ylimmasta johdosta alaspéin jos todella halutaan ymmartaa
asiakasta (Davies ym. 2010, 1050-1051).

Tutkimuksessa haastatteluaineiston taustatietojen organisaatiotason nimikkeista voisi
paatella, etta keskijohto ja myyntijohto ovat samoja organisaatiotasoja silla haastatteluai-
neiston jokaisessa yrityksesséa ei ollut edustettuna seka myyntijohtoa ja keskijohtoa.
Koska tutkimuksen taustatiedoista tata ei saanut selvitettyd, keskijohto ja myyntijohto pi-
dettiin tutkimustuloksissa erilladn. Haastatteluista voisi kuitenkin paatella keskijohdon ja
myyntijohdon olevan samaa organisaatiotasoa, mutta eri yrityksissa. Tata ei voi kuiten-

kaan vahvistaa ja analysaoitiin tuloksissa erillisina.

Vertailemalla pelkkia organisaatiotasoja ja tyorooleja tilannetaju oli edelleen tarkein omi-
naisuus kaikilla ryhmilla. Seuraavaksi tarkein ominaisuus oli empatia keskijohtoa lukuun
ottamatta, jolla toiseksi korkein ominaisuus oli toivo. Johtuuko tdméa poikkeama organisaa-
tiokulttuurista vai aineiston epatasaisuudesta? TAma poikkeama antaa myos viitteita
edella mainittuun keskijohdon ja myyntijohdon toimineen samalla organisaatiotasoilla,
mutta eri yrityksissa.

Kun organisaatiotasot otettiin vertailuun keskenaan, Idydettiin tuloksista asenteen ominai-
suudet, jotka kussakin organisaatiotasossa ja tyoroolissa nousivat merkittavimmiksi. Esi-
merkiksi ylimman johdon suhteen empatia, optimismi ja tilannetaju kvantifioitiin suurim-
miksi ominaisuuksiksi ja toisaalta resilienssia ei yksikaan neljasta haastateltavasta kuvan-
nut missaan haastattelutilanteessa. Tama saattoi johtua joko kysymysasettelusta tai val-
misteilla olevasta haastattelurungosta tai siitd, etta ylin johto ei kokenut tydssaan resiliens-

sia. Siihen tdma tutkimus ei anna vastausta.

Kun haastattelussa kysyttiin myyijilta heidan myyntityylistdan, kaikki myyjat pitivét itsedén
“erilaisina”, kuin muut, aidosti asiakkaasta valittavina myyjina. Mielikuva muista myyjista
oli heillakin virheellinen ja he kuvittelivat olevansa poikkeuksellisia, koska he eivat "luu-
kuta” myyntia. Myyjat kuvittelivat muiden myyjien olevan "pyssymyyjid” ja itse olevansa
konsultoivaan myyntiin pyrkivia kuuntelijamyyjia (Parvinen 2013, 96). Monet myyjat kuvai-
livat myyntityyliadn esimerkiksi ndin (lainaukset tutkijan muistiinpanoista);

’no, miné en ole mikaan perinteinen myyja’,

"mé& oon véhaén erilainen kuin muut” tai

"mulle asiakas on téarkein ja mé olen asiakkaan edustaja meidéan yritykseen péin”.
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Padaasiallisesti kuitenkin kaikki haastatellut myyjat olivat kuuntelijamyyjia, tekivatpé he
tydkseen uusasiakashankintaa tai olemassa olevien asiakkaiden palvelemista. Nain ollen
haastatteluaineistossa haastateltavat kuvailivat enemman Davies, Ryals & Holtin maaritte-
lemaa strategista myyntityylia (Davies ym. 2010, 1059) joka esiteltiin tutkimuksen teori-

assa luvussa 2.2 Myyntityylit.

Tuloksiin olisi hyva saada lisaa syvyytta myds lisaamalla myyjien myyntitulokset. Se, mita
sanotaan ei valttamatta nay kaytoksessa, kuten La Pieren tutkimuksesta piiloasenteista
kavi ilmi (Erwin 2001, 81-83). Se, ovatko myyjat nailla asenteen ominaisuuksilla todellakin
hyvia myyjia vai kuvailevatko he hyvan myyjan tavalla, ei selvia tastéa tutkimuksesta. Jat-
kotutkimuksissa asenne ja kvantifioidut avainsanat pitaisi saada korreloitua myyntitulosten
kanssa.

Tutkimuksen taustatietojen puuttuminen haastoi tulosten analysoinnissa. Esimerkiksi re-
silienssiin vaikuttaa tydkokemus ja elamanhallinnantunne ja nyt korrelaatiota ian, tyokoke-
musvuosien ja asenteen suhteen ei voitu tutkia (Nurmi ym. 2014, 204).

Seuraavaksi tarkastellaan ja analysoidaan kvantifioidut avainsanat tarkemmin.

7.1.1 Toivo, Psykologinen paaoma

Psykologisen padoman ominaisuus ’toivo’ esiintyi eniten verrattuna muihin Psykologisen
paaoman ominaisuksiin (Taulukko 6.) Toivoa tassa tutkimuksessa kuvattiin parhaiten ta-
voitteellisuuden kriteerilla. Myynti kuvasi toivoa eniten 40,1% (Taulukko 8.) verrattuna
koko kvantifioituun aineistoon, mutta verratessa organisaatiotasoja keskenaan, keskijohto
ja myyntijohto kuvasivat toivoa myyntia enemman (taulukko 9.). Psykologisen paaoman
piirre toivo’ kvantifioitiin useimmiten tavoitteellisuuden ja haasteellisuuden kriteeristoa
kayttamalla. Yleisesti ajatellaan, etta hyva myyja on kilpailuhenkinen. Kilpailuhenkisyys
nousi esille ainoastaan kahdella haastateltavissa, joten kilpailuhenkisyytta ei nostettu
avainsanaksi vaikkakin kilpailuhenkisyys kuvaa asennetta. Tama tutkimus tasmentaakin
myyjien asenteen ominaisuuksista tavoitteellisuuden olevan tarkeampaa kuin kilpailuhen-
kisyyden. Myynnin kontekstissa Psykologisen paaoman toivoa ja optimismia on tutkittu va-
hiten (Friend, Johnson, Luthans, Sohi 2016, 310). TAma tutkimus nostaa toivon ja sen si-
saltaméan tavoitteellisen toiminnan yhdeksi tarkeimmista myyjille ominaisista Psykologisen
paaoman kriteereista ja toivon tutkiminen myynnin kontekstissa tulisikin ottaa huomioon

jatkotutkimuksissa.
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Haastatteluaineistosta yksi yritys nousi esiin myyntiorganisaatioiden toimintatavoissa,
jotka ovat taysin linjassa Luthansin Psykologisen paaoman kanssa. Myyntiorganisaation
haastateltavat kuvailivat tavoitteellisuuttaan ja siihen liittyvia toimintatapoja. Tavoitteelli-
suus, tavoiteasetanta ja tavoitteiden pilkkominen osiin oli haastateltaville hyvin tyypillista.
Monet asettivat omia tavoitteita organisaation tavoitteiden liséksi. Luthansin toivon lisda-
misen strategia huomioi seké henkilokunnan (kohdat 1.- 3. ja 8.) ja organisaation toiminta-
tavat (4. -7.) (Luthans ym. 2007, 68-71). Jatkotutkimuksissa pelkastaan toivon lisaaminen

organisaatiossa ja sen liittdminen asennemuutoksiin olisi mielenkiintoista.

Miten lisaté toivoa organisaatiossa?

1. Tavoitteellisuus- Aseta tavoite, sisaista se ja sitoudu siihen. Seuraa omaa etene-
mista. Kun tavoite on omassa seurannassa, se vaikuttaa motivaatioon, omiin valin-
toihin ja luovaan ongelmanratkaisukykyyn tavoitteiden saavuttamiseksi.

2. Rutista vield vahan pidemmalle- Kun tavoitteet ovat tarkkoja ja mitattavissa, niiden
pitdé olla myos haasteellisia, jotta ne pitavat kiinnostusta yll4, jotta voit panostaa
niihin, ja kuitenkin realistisia, etta ne ovat saavutettavissa.

3. Pilkkominen- Suuret, haasteelliset tavoitteet pilkotaan pienemmiksi osiksi, jolloin

osatavoitteiden saavuttaminen yllapitaa tavoitteeseen pyrkimista.

Osallistaminen- Ota tydntekijat mukaan suunnitteluun, johda alhaalta ylos.

Palkitseminen- Palkitsemisen tulisi siséltdd myos toivon edistamisen tyopaikalla, ei

pelkastaan kovien arvojen ja lukujen seurantaa.

6. Resurssit- materiaaliset ja immateriaaliset resurssti kuten johtajan tuki ja sitoutu-
neisuus, tarvittavat resurssit ja mahdollisuudet tavoitteiden saavuttamiseksi (Lut-
hans, 2007, 70)

7. Strategic alignment- yrityksen strategiset linjaukset tulee mahdollistaa toivon li-
saantyminen ja resurssien kohdentaminen oikein ( Luthans 71)

8. Harjoittelu- Harjoittelussa tulisi kehittéda ja korostaa toivoa lisdavia toimenpiteita,
jolloin organisaatio vahvistaa osaamista vahvuuksiksi ja palkitsee tallaisten ominai-
suuksien kehittdmista.

(Luthans ym. 2007, 68-71).

ok

Tutkimuksesta tuli esiin myds tavoitteellisuuden toinen puoli. Useat epdonnistuneet myyjat
kuvailivat epdonnistumistaan niin, ettd he oppivat nopeasti, mita ei kannata tehda. Tavoit-
teellisuus siis ohjasi toimintaa niin vahvasti, etta tilannetaju "luki” potentiaaliset epaonnis-
tumisen mahdollisuudet jo etukateen ja epaonnistumiset valtettiin ennakoivalla toimin-
nalla. Tavoitteellisuuden kannalta haastatellut kuvailivat ajatustydtaan, jossa he tekivat
strategisia paatotksia, mihin asiakkaaseen panostavat ja kuinka paljon. Jos asiakas vaatisi
paljon tyota, se saatettiin hylata ajatuksella "ei ole vaivan vaarti’. Se, onko epaonnistumi-
sien "haistaminen” ja asiakkaiden pois tiputtaminen etukateen myyjille ominaista vai per-
soonallisuudenpiirre, ei selviad tasté tutkimuksesta, mutta huomioni kiinnittyi siihen, kuinka
paljon myyjien tavoitteellisuus ohjasi heidéan toimintaansa. Talla toiminnalla oli myyjaa

suojaava vaikutus, mutta vaikutukset ylsivat myds toimialaan saakka.

Muistiinpanot haastatteluaineistosta:
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Yritys 3. "Mielenkiintoista, ettd B2B ohjautuu isoille toimijoille. Pk-sektori, joka hyotyisi eni-
ten suurien toimijoiden tarjonnasta, ei paase kiinni, koska myyijat eivat arvosta pk-sektorin
pienia toimijoita. Myyntirakenne ei tue asiakkaiden kasvua ja asiakkailla ei ole resursseja
maksaa enemmén.”

Yritys 3. P48.

Haastatteluaineistosta voi paatella, ettéa ainakin yhdella toimialalla myyjat ohjaavat omalla
toiminnallaan pk-sektorin kasvuedellytyksia. Tata asiakaskategorisointia tuotiin esille opit-
tavana ja haluttavana ominaisuutena myyjien keskuudessa (Verbeke ym. 2011, 427)
mutta tassa haastatteluaineistossa nousee esiin myds asiakaskategorisoinnin kaanto-
puoli. Pienet yritykset eivat voi kasvaa suureksi ilman kunnollisia tyokaluja. Nyt niité tyo-
kaluja ei edes tarjota naille yrityksille, silla myyjien palkkarakenne tai tavoitteellisuus
saada suurempia asiakkaita ohjaa toimintaa. Myyjan suorittama kategorisointi ei siten
toimi k&ytanndssa yhta ihanteellisesti kuin mihin se on tarkoitettu (Verbeke ym. 2011,
427). Pienet yritykset eivat osaa kysya tuotetta, jota he eivat tieda olevan olemassa. Myy-
jat, jotka tietavat tuotteen olevan olemassa, eivat tarjoa sita pienille yrityksille, koska ”siita
on enemman vaivaa” ja yrityksilla on vihemman resursseja kaytossaan. Myyntiorganisaa-
tio voi olla taten omalla toiminnallaan pk-sektorin kasvun esteena. Mita tapahtuisikaan pk-
sektorin yrityksille, jos he saisivat saman tyokalupakin kuin konserneilla on kaytdssa? Toi-
saalta, pk-sektori hyddyntaa innovaatiotoimintaa enemman, kun valmiita ja "helppoja” rat-
kaisuja ei ole tarjolla. Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista selvittdd, onko myyjien kay-

tokselld koko toimialaan vaikuttavaa tekijaa, kuten tdssa haastatteluaineistossa oli viitteita.

7.1.2 Optimismi, Psykologinen pddoma

Optimismi, joka Seligmanin Metlife- tutkimuksissa (Goleman 1997, 118) oli noussut esiin
myyjien keskuudessa vahvaksi ei saanut samanlaista nayttéa tassa tutkimuksessa. Opti-
mismia kuvattiin 10,5% kaikkiin kvantifioituihin avainsanoihin verrattuna (Taulukko 5.) Toi-
saalta optimistinen ominaisuus tavoitteelliseen toimintaan mitattiin tdssa tutkimuksessa
Psykologisen paaoman toivona. Optimistinen ajattelu vahvisti resilienssia, joten taman tut-
kimuksen nakdkulma ei vahvista tai poissulje Seligmanin optimismin vahvaa osuutta myy-

jien keskuudessa.

Tutkimuksen aikana kirjoitetut muistiinpanot haastatteluaineistosta herattavat mielenkiin-

toisia nakokulmia;

46



Yritys 1. "Asenne on integroitunut toimintamalliksi ja integroitunut osaksi yrityskulttuuria.
Optimismi — kehittdminen- asenteesta on syntynyt toimintamalli”. Yritys 1. Haastattelu
P13.

Parhaimmillaan asenteesta on tullut toimintatapa ja toimintatavasta osa yrityskulttuuria.
Tama havainto huokui yritys 1:n haastatteluaineistoa kvantifioidessa. Yritys 1:n asennetta
voisi kuvailla positiiviseksi, optimistiseksi ja hyvaksi yhteishengeksi. Toiminta oli tavoitteel-
lista ja tarkoituksellista, joka linjautui yhteen Psykologisen pddoman optimismin ja toivon
kanssa. Yritys 1. erottui asenteellaan haastatteluaineistossa useassa eri kohdassa kaik-
kien haastateltavien vastauksista. Toisaalta, samaa yritysta ja samaa aineistoa kayttaen

on toinen tutkija kuvannut hairitsevan itsevarmaksi ja jopa royhkeaksi.

”...n0 ma tiedan, ettd me ollaan paras toimijja...”

”...kylld meillé on jotain niin paljon parempaa kuin toisilla...”

Tutkimuksen tehtava oli mitata mitd asennetta aineistossa kuvattiin. Edell&a mainitut kri-

teerit kvantifioitiin itsevarmuuden eli Psykologisen padoman minapystyvyyden alle.

7.1.3 Resilienssi, Psykologinen paaoma

Resilienssia kuvattiin 9,2% kaikkiin kvantifioituihin avainsanoihin verrattuna (taulukko 5.)
Myynti, keskijohto ja myyntijohto kuvailivat paljon resilienssia (Taulukko 8.) Tamé on
osaksi selitettdvissa tydroolien vuoksi. Myynnissa epaonnistumisten sietdminen ja niista
palautuminen on yksi osa tydnkuvaa (Goleman 1997, 120). Keskijohto on tyypillisesti esi-

mies- seka alais- asemassa ja nain ollen kokee paineita molemmista suunnista.

Haastatteluaineistosta kavi myds ilmi, etta hyva myyja sietda paljon keskeneraisyytta ja
epavarmuutta kuten Seligman myyjia koskevissa tutkimuksissa vahvisti (Goleman 1997,
120). Haastatteluaineistossa myynti kuvaili pitkajanteisyytta ja sitkeytta. Tuloksia ei synny
hetkessa ja joskus ostoprosessi saattaa kestaa kaksi vuotta, toisinaan 2 tuntia. Ei siis

ihme, ettd myyjilla resilienssi oli kuvattuna 47,3% (Taulukko 8.)

"Kaikkien paa ei vain kestd myymista. Mutta niiden paé, joiden kestéda, se kestaa erin-

omaisesti.”

Haastatteluaineistossa myyjat kuvailivat omaa tyotaan kiireella, paineella, keskeneraisten

asioiden sietamiselld, pitkajanteisyydelld, ongelmanratkaisukyvylld ja nopeasti muuttuviin
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tilanteisiin sopeutumisella. Myyjan ty6 on sinnikasté; se voi tapahtua hetkessa tai myyntia

voidaan rakentaa vuosia.

”... no se vaan tapahtu, niinku, mé soitin ja se sano joo ja vartin paasté allekirjotettiin pa-
pereita, kun samalla mé vaansin yhta sopimusluonnosta, sité oli tehty niinku, ehka, no,

melkein kaks vuotta.”

7.1.4 Minapystyvyys, Psykologinen pddoma

(Tutkimusteknisesta ongelmasta johtuen taulukoissa on kaytetty suomennettua termia It-

seluottamus- minapystyvyyden sijaan).

Psykologisen paaoman minapystyvyytta kvantifioitiin vahiten 5,6% koko kvantifioituihin
avainsanoihin verrattuna (taulukoissa kaytetty termia itseluottamus, Taulukko 5.) Verratta-
essa organisaatiotasoja, ylin johto kuvasi minapystyvyytta eniten 14,3% (Taulukko 9.)
Tassa tutkimuksessa mindpystyvyytta tulee tarkastella kriittisesti. Koska ylinta johtoa
edusti vain 4 henkiloa tassa tutkimuksessa voi yhden itsevarman johtajan asenne vaaris-
taé tuloksen kokonaisuudessaan. Nailta osin tuloksiin tulee suhtautua varauksella. Ylim-
malla johdolla min&pystyvyys oli kolmanneksi tarkein ominaisuus, kun muilla organisaa-
tiotasoilla se oli vahiten kvantifioitu ominaisuus (Taulukko 9.) Kuitenkin koko aineistoon
verrattuna, myynti kuvasi mindpystyvyytta 47,4% (Taulukko 8.)

Haastatteluissa korostui ylimman johdon rooli yrityksen selkarankana ja strategisena ajat-
telijana. Kvantifioitujen avainsanojen minapystyvyyden kriteereihin kuului itseluottamus ja
luottamus omaan osaamiseensa (kvantifioitujen avainsanojen kriteerit ovat esiteltyna lu-
vussa 4.2). Ominaisuudet ovat hyvin lahella ammattitaitoa ja rajan vetaminen vaati eri-
tyista huolellisuutta haastatteluaineistoa kvantifioitaessa. Useat haastateltavat kuvailivat
mindpystyvyyttd, luottamusta omiin taitoihin ja ammattitaitoa. Lisaksi itseohjautuvuus oli
yksi minapystyvyyden avainsanaston kriteeristostda. Osa minapystyvyytta on luottaa omiin

kykyihin, suunnitella ja ohjata omaa toimintaansa tavoitteellisesti (Luthans ym. 2007, 33).

Haastattelussa nousi kuitenkin esiin ristiriita itseohjautuvuuden ja tydn seurannan valilla.
Kun organisaation puolelta yritettiin seurata itseohjautuvaa tyontekijaa, lisattiin raportointia
ja tydtapojen auki selittdmista. Myynninkehittamisen kannalta tarvittiin raportointi- ja oh-
jaustyokaluja. Mutta mita enemman myyntia kehitettiin raportoinnin kautta ja myyjille luo-
tiin seurantatytdkaluja, sitd enemman se vaikutti myyjien itseohjautuvuuteen negatiivisesti.

Yksi haastateltava ilmaisi myynninseurannan tyokaluista nain:
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"Raportointi ja prosessi on luovuuden ja tyémotivaation tappaja.”
Yritys 3._P51.

Itseohjautuvuus lisdé tavoitteellisuutta, Psykologisen pddoman toivoa ja optimismia (Lut-
hans ym. 2007, 33). Tasapaino ja hallinta itseohjautuvuuden ja seurannan vélilla on yksi-
I6kohtaista (Nurmi ym. 2014, 204). Se, mika haittaa toista, ei aiheuta minkaanlaisia tun-

teita toiselle.

7.1.5 Tilannetaju

Haastatteluaineistosta ’tilannetaju’ nousi eniten kuvatuksi ominaisuudeksi 26,5% prosent-
tiosuudella (Taulukko 5.) Tama oli mielenkiintoista, silla haastattelusta tuli esille, ettd myy-
jat eivat edes tajunneet mukauttavansa toimintaa tai lukevansa tilannetta. Tilannetaju on
niin tiedostamaton asenne myyijalle, etta tilannetajua voidaankin pitaa "sokeana” tai "tunte-

mattomana” Joharin ikkunan mukaan (kuva 6.).

Asiakkaat eivat mytskaén ole tietoisia myyjan adaptiivisesta myyntitaidosta (Parvinen
2013, 92-94) mutta kuten tutkimuksesta nousi esiin, myyjakaan ei valttamatta ole itse tie-
toinen omasta adaptiivisesta myyntitaidostaan. Jotta tilannetajua voisi kehittaa, se pitaisi
ensin tiedostaa (Ofversten 27.4.2018). Yksikaan adaptiivisen myyntityon tutkimuksista,
joita tata tutkimusta varten on kaytetty tausta-aineistona, ei tuonut esille adaptiivisen
myyntitydén mahdollisuutta tiedostamattomana ominaisuutena. ADAPTS- kyselylomake

perustuu oletukseen, ettd myyja kykenee analysoimaan omaa toimintaansa.

Tassa tutkimuksessa nousi esiin, etta tilannetajua on kahta erilaista. Tutkijan muistiinpa-
noihin on kirjattu sisainen ja ulkoinen tilannetaju. Naita ei kuitenkaan eritelty lopulliseen
tutkimustulokseen, silla Golemanin interpersoonallinen alykkyys kattoi tilannetajun molem-
mat ulottuvuudet (Goleman 1997, 61).

Tutkimuksen aikana kuitenkin havaittiin, etta sisainen tilannetaju kuvailtiin ajatusmallien ja
myyntitaktiikan muuttamisena, jolla myyja sopeutti tyylinsd paremmin asiakkaalle sopi-
vaksi. Sisdinen tilannetaju linjautui hyvin yhteen adaptiivisen myyntitydn itseluottamuksen
kanssa (adapt selling confedence ASC), jonka Roman ja lacobucci todistivat tutkimukses-
saan olevan erillinen ominaisuus adaptiivisen myyntityon kaytoksen kanssa (adapt selling
behavior ASB) (Roman, lacobucci 2009, 373-374). Adaptiivisen myyntitydn kaytds (ASB)

kuvasi taasen hyvin tutkijan havaitsemaa ulkoista tilannetajua, jossa myyja mukautti konk-
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reettisesti ulkoisia ominaisuuksiaan asiakkaalle paremmin sopivaksi (kuten puku vai pik-
kutakki, kravatti vai ei, naisilla korkokengat vai kenelle laitetaan huulipunaa ja kenelle ei).

Ulkoinen tilannetaju oli selkedmmin tiedostettua ja sita pystyttiin perustellen kuvailemaan.

Adaptiivista myyntity6ta pystytddn mittamaan ja kouluttamaan, mutta haastatteluaineis-
tosta nousi esiin, ettd myyntitilanteessa mukautuminen asiakkaalle sopivammalle tasolle
ja strateginen ajattelutyd myynnin edistamiseksi on tiedostamatonta. Tata olisi hyva selvit-
taa jatkotutkimuksissa lisaa, jotta tilannetajun kehittdminen voitaisiin parhaiten hyédyntaa

asennekoulutuksessa.

Ne, joilla tilannetajua oli, pitivat sita niin itsestaanselvyytena, etteivat he edes tajunneet
omaavansa kyseista piirrettd. Ne taasen, joilla tilannetajua ei ollut, eivat edes ymmarta-
neet, mista puhutaan, kun puhuttiin tilannetajusta. Tilannetajun ymmartadminen vaati siis

omakohtaista kokemusta ja sen tiedostamista.

Sosiaaliset taidot ja tilanteisiin mukautuminen on Golemanin mukaan temperamentin
piirre, mutta se, kuinka paljon siihen voidaan vaikuttaa ja kuinka paljon sita voi oppia ei
selvia tassa tutkimuksessa (Goleman 1997, 66). Asenteisiin voi vaikuttaa, mutta tilanne-
taju vaikuttanee olevan sisésyntyinen herkkyys (Erwin 2001, 102; Goleman 1997, 129).

Haastattelusta kavi myos ilmi, etta sisdinen tilannetaju on myds sidonnainen kasvokkain
tapaamiseen. Tilannetta ei voi analysoida, jos asiakasta ei nde. Yksikin haastateltavista

mainitsi

”... S44t4aa ittensg sen ympdéristbn mukaan...”
Yritys 3._P51.

kuvaten oivallisesti tilannetajua myyntitilanteessa, joka kattaa ympariston seka asiakkaan
tarkkailun, ymmartamisen ja oman toiminnan muutoksen. Useammalle haastateltavista
kasvokkain tapahtuva myynti oli mieleisempaa ja perustelu oli usein adaptiivisen myynti-
tydn ja tilannelukutaidon kayttd. Haastattelussa myyjien kuvaama tilannetaju oli myos
suunnitelmallisuutta ja vaihtoehtoisten toimintamallien rakentamista jo ennen asiakasta-

paamista.

7.1.6 Empatia

Empatia osuus tutkimustuloksissa oli 18,8% koko tutkimusaineiston avainsanoista (tau-

lukko 5.) mutta myynnin keskuudessa empatia ilmeni 53,7% koko aineistoon verrattaessa.
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Vastaavasti muilla organisaatiotasoilla empatia jai alle 20%:iin (taulukko 8.) Tutkimusta
tarkastellessa kiinnittdd pakostikin huomiota organisaatiotasojen valisiin eroihin. Ylin johto
kuvasi empatiaa ainoastaan 4,2%. (Taulukko 8.) Johtuiko tdmé& ero haastattelukysymyk-
sistd, haastateltavien maarasta vai tyoroolista? Jos empatia ei todellakaan ilmene ylim-
man johdon asenteissa, herda kysymys tydhyvinvoinnista ja ty6tyytyvaisyydesta. Mita ta-
pahtuisi yrityksissa, jos ylin johto ajattelisi tydntekijoitaan asiakkaina? Mita tapahtuisi mi-
tattavissa oleville tydhyvinvointimittareille? Bouzarin tutkimus totesi, ettd myynnin henkilo-
kunnan Psykologinen pddoma on suurempaa, jos esimies asettaa tyontekijat ensim-
maiseksi (Bouzari 2016, 2196). Jatkotutkimuksessa empatian esiintyminen johdolla ja sen

korreloiminen tyotyytyvaisyyteen ja myyntituloksiin olisi mielenkiintoista.

Haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd myyntitukeen otetaan yleensa yhteytta silloin, kun on
jo jokin ongelma. Myyntituki kuitenkin ilmaisi empatiaa ainoastaan 10% koko aineiston
empatiaan verrattaessa (taulukko 8). Myyntituen rekrytoinnissa olisi siten hyva kiinnittaa
huomiota vuorovaikutustaitoihin ja empatiaan, silla jokainen yrityksen tyontekija on yrityk-
sen kayntikortti ja edustaja (Rubanovitsch 2018).

Haastatteluaineistossa kuvattu empatia kuvasi kognitiivista empatiaa eika niinkaan af-
fektiivista empatiaa. Myyjan tulee pitda tunne-etaisyys asiakkaaseen (affektiivinen empa-
tia) mutta olla aidosti kiinnostunut asiakkaan tarpeista (kognitiivinen empatia). (Pryor,
Malshe, Paradise 2013, 187.)

Haastatteluaineistossa myyjat korostivat asiakkaan kuuntelemisen taitoa nostaen sen

usein omaksi vahvuudeksi ja myyntitulosten selittdjaksi.

”.. kylld se edelleen pétee, ettd ihmiselld on kaksi korvaa ja yksi suu...”

”... olen enemma@an hiljaa kuin puhun...”

”... annan asiakkaan kertoa...”

Empatian seka kognitiivinen etté affektiivinen komponentti todettiin Pryorin tutkimuksessa
AEL:ia (active empathetic listening) kayttaessa (Pryor ym. 2013, 187). Tassa tutkimuk-
sessa saatiin samankaltaisia tuloksia, vaikka asiakkaan kuuntelemisen taitoa ei erikseen
koodattu kaytetysta haastatteluaineistosta. Kuuntelemisentaitoa tulisikin tutkia enemman,

silla se saisi tukea sekd Adam M. Grantin ambivertti- tutkimuksesta seka Pryorin empatia-
tutkimuksesta (Grant 2013, 1026; Pryor ym. 2013, 187).
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Tutkimuksessa nousi esiin myyntitydssa tarvittavan empatian maaritelman riittAmatto-
myys. Empatiaa toisaalta kuvattiin kognitiivisen empatian kriteerein, mutta myyjien tavoit-
teellisuus ohjasi myds myyntitydssa tarvittavaa empatiaa. Ongelmanratkaisuhalukkuus ja
vilpitdn halu auttaa asiakasta kuitenkin niin, ettd omat myyntitulokset eivat karsi olivat tyy-
pillisia kuvauksia myyjien kayttamasta empatiasta. Myyjat olivat valmiita luopumaan no-
peista myyntituloksista, jos asiakkaalle oli parempi ratkaisu tulossa. Toisaalta, asiakkaalle
vilpittdbmasti parhaimman ratkaisun ldytdminen heratti luottamusta, he kayttivat tilanneta-
jua asian ymmartamiseksi ja sita kautta he saivat parempia myyntituloksia aikaiseksi seka
pitkaaikaisempia asiakkaita. Empatia sananvarsinaisessa merkityksessé ei antanut tar-
peeksi kattavaa kuvaa myyntitydssa tarvittavasta empatiasta. Tutkimusta tehdessé herasi-

kin tarve maarittaa myyjien empatiaa kuvaava kriteeri.

Seka esikartoitushaastatteluissa etta kvantifioinnin yhteydessa empatia heratti vahvoja re-
aktioita. Psykologian nékdkulmasta empatia ndhdaan positiivisena piirteend, mutta liiketa-
louden toimialalla empatialla ei ole samanlaista positiivista mielikuvaa. Liiketaloudessa
empaattisuus nahdéén pehmeina arvoina, eika sita olla pidetty myynnissa kovinkaan hy-
vané asiana. (Hakala 1.4.2018.) Empaattisuudella myynnissa viitataan ylipalveluun tai yli-
laatuun, kun myyntitilanteessa annetaan enemman tai jopa liikkaa asiakkaalle kannattavuu-
den kustannuksella (Salmenkallio 26.4.2018; Valo 27.4.2018). Tama nostaa asiakkaan
odotuksia entisestaan (Liljeroos 1.1.2018). Liika empaattisuus ja asiakkaiden odotusten
ylittaminen kaantyy jossain vaiheessa liiketaloudellisesti kannattamattomammaksi (Uusi-
talo 12.12.2018). Taman vuoksi empatia yksistaan ei riitd kuvaamaan myyntitydssa tarvit-
tavaa empatiaa. Siksi tima tutkimus ehdottaakin, etta myyjien tarvitsemaa empatiaa kut-

suttaisiinkin realistiseksi empatiaksi.

Perusteeksi realistisen empatian maaritelmaksi voi ottaa Fred Luthansin perustelut Psyko-
logisen pddoman optimismin perusteluista. Optimismia perustellessaan Luthans nostaa
esille realismin toiveikkaassa ajattelussa. Realistinen toiveikkuus on luottamusta tulevai-
suuteen. (Luthans ym. 2007, 63.) Realistista optimismia voisikin kuvata, etta pidetaan jalat
maassa, vaikka paa tavoittelee pilvia. Mikaan ei ole mahdotonta, mutta optimismi ei ole
harhaisaa toiveajattelua (Rauhala 2013, 38).

Sama realistisuuden peruste voisi siis toimia myds empatian kohdalla. Luthansin realisti-
sen optimismin ndkemykseen rinnastaen realistinen empatia on asiakkaan asemaan aset-
tautumista ja asiakkaan liiketoiminnan ja ongelman syvaa ymmartamista (Uusitalo
12.12.2018). Empaattinen myyjd myy antaen alennusta. Realistisesti empaattinen myyja

nakee kokonaistilanteen, ratkaisee ongelman ja myy jopa enemman. Realistinen empaat-
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tisuus on kykya asettua asiakkaan asemaan, ymmartéaé syvallisesti ja tarjota ongelmanrat-
kaisua, mutta pitda kiinni liketaloudellisesti kannattavista valinnoista (Uusitalo
12.12.2018). Realistinen empaattisuus on kykya olla sataprosenttisesti lasna, huolehtia
asiakkaan tarpeista ja kunnioittaa asiakasta. Realistinen empatia ei ole yksipuoleista vaan
hyodyttaa kokonaisuutta (Uusitalo 12.12.2018).

7.1.7 Ominaisuus- X, Luottamus

Johdannossa mainittiin Kairisto-Mertasen toteamus; "Myyntityé on vuorovaikutusta myyjan
ja asiakkaan kanssa. ” (Kairisto-Mertanen 2003, 14). Tama korostui erityisesti avainsa-
naksi valitun luottamuksen kohdalla. Mik& tahansa tieto, tunne, toiminta tai kaytds, jolla
pyrittiin lisddmaan luottamusta tai joka heréatti luottamusta, olikin merkittavampaa kuin psy-
kologinen padoma. Luottamus kvantifioitiin aineistosta 156 kertaa, eli 15,4% kokonaisai-
neistosta ja oli taten kolmanneksi eniten kvantifioitu asennetta kuvaava avainsana. Tama
yllatti tutkijankin. Haastateltujen myyjien tavoite herattaa asiakkaissaan luottamusta kertoi
ammattiylpeydesta ja halusta tehda tydnsa hyvin. Toisaalta, Mania-haastattelurungossa
on suoraan kysytty; "Miten Iahdet rakentamaan luottamusta uudessa asiakkuudessa?”,
"Miten luottamuksen kehittyminen ilmenee?” ja "Mik& luottamuksen rakentamisessa on
haasteellista?” (Liite 2.) Luottamus ei siis ole noussut keskusteluissa esiin spontaanisti ja
taman vuoksi luottamusta ei verifioitu tutkimustuloksissa. Tama avaa kuitenkin mahdolli-
suuden jatkotutkimuksille, jossa testattaisiin, 10ytyyko luottamus- asenteen ominaisuutena
my0s sellaisesta tutkimuksesta, jossa luottamusta ei ole varsinaisesti kysyitty.

Myyntikoulutuksissa avataan usein vaikuttamisen keinoja. Naill& vaikuttamisen keinoilla
pyritdan herattamaan luottamusta ja lisddmaan myyntia (Liljeroos 1.1.2018). Missé kulkee
eettisyyden raja vaikuttamisen keinoja kayttamalla? Jatkotutkimuksissa voisikin selvittaa,
voiko vaikuttamisen keinoilla ja valheellisen luottamuksen tunteen avulla saada myyntia
aikaiseksi vai edellyttaako luottamuksen syntyminen aitoa, empaattista ja asiakkaan on-

gelmien ratkaisevaa suhtautumistapaa.

Jatkotutkimuksissa tulisi selvittda, onko luottamuksen syntyminen yhteydessa realistiseen
empatiaan. Jos vaikuttamisen keinoja kaytetaan luottamuksen synnyttdmiseen tarkoituk-
sella, olisi hyva selvittda, vaistoaako asiakas valheellisen luottamuksen tai myyjalle epa-
sopivan kaytoksen (Parvinen 2013, 98). Kuinka paljon vaikuttamisen keinoja myynti-
tydssa voi kayttad, ennen kuin eettisyyden raja ylitetaan? Haastatteluaineistossa nousi
esiin ainoastaan kaksi myyjaa, joilla myynnin eettisyydelld ja asiakkaan hyvinvoinnilla ei
ollut merkitysta. Raakadatasta ei k&y ilmi, olivatko namé kaksi henkil6a samat kuin ne,

kaksi, joilla kilpailuhenkisyys oli vahva. Toisille myyjille on luontaisempaa tehda kauppa
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heti ja hankkia uusia asiakkaita, ja toisille asiakkaaseen pitkdaikaisen kumppanuuden ra-
kentaminen on mieleisempda. Tama ero johtunee luontaisesta temperamenttierosta ja
rekrytoinnissa ja koulutuksessa tulisikin pohtia enemman myyjien yhteensopivuutta asiak-
kaiden kanssa (Parvinen 2013, 20-23; Davies ym. 2010, 1060).

7.2 Johtopaattkset

Taman tutkimuksen valossa voidaan todeta, etta Psykologisen padoman kaikki nelja omi-
naisuutta esiintyvat myyjijilla. Toivo (14%), Optimismi (10,5%) Resilienssi (9,2%) ja Mina-
pystyvyys (5,6%) ilmenivat kaikki tassa tutkimuksessa (n 1012). Tutkimuksessa ei ollut
verrokkiryhmaa, joten tutkimuksesta ei voi todeta, onko Psykologinen pddoma suurempaa
myyijilla kuin toisilla ryhmilla. Psykologisen paaoman lisaksi induktiivisesti valitut tilanne-
taju (26,5%) ja realistinen empatia (18,8%) esiintyivat myyjilla jopa enemman kuin Psyko-
loginen paaoma. Kesken tutkimuksen kvantifioiduksi avainsanaksi nostettu luottamus
(15,4%) kuvattiin tutkimuksessa kolmanneksi eniten. Nama kaikki seitseman ominaisuutta
kuvasivat hyvin kaikkea myyjan asennetta kuvaavaa toimintaa Mania-haastatteluaineis-
tosta. Luottamusta avainsanana taytyy kuitenkin tarkastella kriittisesti, silla Mania-haastat-
teluaineistossa luottamuksen herattamisté oltiin nimenomaan kysytty haastateltavilta (Liite
2.) Néin ollen luottamusta, vaikka se oli kolmanneksi eniten ilmentynyt avainsana, ei voi

verifioida myyjan asenteen ominaisuudeksi ennen jatkotutkimuksia.

Toisaalta, haastatteluista kavi ilmi, etta kaikki toiminta, kaytts tai asenne, joka edesauttaa
luottamuksen syntymista vahvistaa kaupan, jos myyjalla on syvéllinen ymmarrys asiak-
kaan tarpeista. Tunnealyn merkitys korostuu tutkimustuloksissa. Empatia ja sosiaaliset tai-
dot ovat tunnealyn mittareita ja haastatteluaineistosta on kvantifioitu seké psykologista

paaomaa, etta tunnealya.

Mitd lahempana tydrooli on asiakasta, sita enemman Psykologinen paaoma, tilannetaju ja
empatia heijastuvat asenteena. Psykologinen padoma on universaali tyontekijataito ja
omatakseen vahvasti psykologista padomaa ei tarvitse olla myyja. Valitun naytteen psyko-
logisen pddoman tuloksia ei kuitenkaan voi verrata mihinkaan, joten se, onko myyjijilla suu-
rempi psykologinen padoma kuin ei myyntiorganisaation tyontekijoilld, ei saa vastausta

tasta tutkimuksesta.

Tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi tilannetaju. Tamé& on tunneélyn sosiaalisten taitojen
piirre, niin sanottu interpersoonallinen ominaisuus (Goleman 1997, 61). Haastatteluaineis-
tosta nousi esiin, etta tilannetajua on kahdenlaista. Siséista ja ulkoista tilannetajua. Tama

I0yd6s on yhtenevainen adaptiivisen myyntity6n itseluottamuksen (ASC) ja adaptiivisen
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myyntityon kaytoksen (ASB) kanssa ( Roman, lacobucci 2009, 366). Useissa tutkimuk-
sessa puhutaan kuitenkin ainoastaan adaptiivisesta myyntikaytoksesta (ASB) vaikka stra-
teginen ajattelutyd ja myyntitaktiikan muuttaminen (ASC) oli myyjijille ilmeista. Tutkimuk-
sessa kavikin ilmi, etté ulkoinen tilannetaju (ASB) on paremmin tiedostettua, mutta sisai-
nen tilannetaju (ASC) oli usein tiedostamatonta. Tilannetajua ja sen tiedostamista voisi
kouluttaa esimerkiksi opettajien koulutuksessa kaytetylla Stimulated Recall-metodilla tai
Haaga-Helian SalesLabin videokuvantamisella. Se, etta myyja laitettaisiin tarkastelemaan
omaa myyntityyliaan, omaa kayttaytymistaén ja avaamaan ajattelumallejaan kaytoksensa
takana, voisi hyddyntaa tilannetajun tiedostamista, sen kehittdmista ja tilannetajun kehitta-

misen mallintamisessa.

Toiseksi eniten kuvattu empatia voidaan my6s kategorisoida osaksi tunnedlyd. TAman tut-
kimuksen valossa voikin todeta, ettd tunnedlylla on suurempi merkitys osana myyjien

asennetta kuin Psykologisella padomalla.

Tunneélyssé on kysymys taidosta olla ihmisten kanssa, vuorovaikutuksesta, sosiaalisista
taidoista ja sosiaalisuudesta (Goleman 1997, 65-66), kaikista niistd ominaisuuksista, joita
vahvasti tarvitaan myyntitydssa. Tunteille, niiden hallitsemiselle ja itses&éatelylle on fysiolo-
ginen perusta ihmisen aivoissa (Goleman 1997, 32-33). Neurotiede antaa mitattavissa
olevia vastauksia ja neurotiede todistaa, etté aivojen tuntevat osat oppivat erilailla kuin jar-
keilevat osat (Goleman 1999,18). Tama olisi hyva ottaa huomioon rekrytoidessa ja myynti-
koulutuksissa. Luontainen taipumus myyntitydhon on olemassa (Goleman1997, 32) mutta

niitd ominaisuuksia voi myds vahvistaa.

Psykologinen pddoma, tunnealyn tilannetaju ja empatia yhdistettynd asenteen ilmenemi-
sen malliin (lite 1.) antaa syvallisen ymmarryksen siitd, mita myyjan voittava asenne on ja
mitka tekijat vaikuttavat siihen. Myynnin osalta empatia ei kuitenkaan kata sité koko em-
patia kirjoa, jota myyjiltd vaaditaan ja tama tutkimus ehdottaakin, ettd myyjien empatiaa

kutsuttaisiin realistiseksi empatiaksi.

Taman tutkimuksen tarkoitus 16ytaa myyjan voittava asenne (winning attitude) toteutui,
mutta eri termill&. Sosiaalipsykologian ndkemys asenteesta (attitude) ei kattanut myyjien
asenteen kokonaisuutta. TAman tutkimuksen valossa voidaan todeta, etta myyjan voittava
asenne ei olekaan "winning attitude”, vaan "winning mindset”, suhtautumistapa. Myyjien
kohdalla ’voittava asenne’ suhtautumistapana (mindset) antaa laajemman kasityksen
asenteen merkityksesta. Myyjan voittava asenne on positiivinen ja tavoitteellinen suhtau-
tumistapa, joka palauttaa epaonnistumisista, huomioi ja kunnioittaa kanssaihmisia, vlittaa

aidosti asiakkaan tarpeista, sopeutuu sosiaalisiin tilanteisiin soveliaimmalla tavalla toimien
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tavoitteellisesti. Psykologinen paaoma, tilannetaju ja realistinen empatia istuvat taten hy-

vin kuvaukseksi myyjien asenteen ominaisuuksista.

Tutkimuksen alussa esitetyt tutkimuskysymykset saavat vastauksen. Tutkimuksen tarkoi-
tus selvittda myyjan voittava asenne on taman tutkimuksen valossa suhtautumistapa joka

koostuu Psykologisesta padomasta, tilannetajusta seka realistisesta empatiasta.

Tutkimuksen tavoite hyddyntaa Ioydettyja asenteen ominaisuuksia asennekoulutuksen
pohjana on mahdollista. Tutkimuksessa testatut ominaisuudet Psykologisen paaoman
toivo, optimismi, resilienssi ja minapystyvyys, seka tilannetaju ja empatia voivat taman tut-
kimuksen valossa toimia asennekouluttamiselle ja tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyn-
ta& asenteen kouluttamisessa. Luottamusta asenteen ominaisuutena ei voida vahvistaa
tassé tutkimuksessa. Kaikki tédssa tutkimuksessa kaytetyt ominaisuudet ovat kehitetta-
vissa. Luthansin Psykologisen padoman mallit ovat jo testattuja ja koulutettavissa. Tilan-
netajua, seka sisaista etté ulkoista, voidaan kehittdd. Empatiaa voi oppia ja luottamuksen
herattamista voi harjoitella vaikuttamisen keinoin. Tassa tutkimuksessa testatut myyjan

asenteen ominaisuudet voivat taten toimia asennekoulutuksen pohjana.
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8 Pohdinta

Tassa luvussa analysoidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta seka luvun paattaa

opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi.

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Tamaéan tutkimuksen luotettavuus on pyritty rakentamaan ja tutkimuksen suunnitteluvai-
heessa. Esihaastattelun haastattelut on suoritettu kirjallisina dokumentaation mahdollista-
miseksi ja uskottavuuden lisaamiseksi. Tyon aikana tehdyt valinnat ratkaisuineen ovat pe-
rusteltu. (Kananen 2013,116-118.) Kvantifioitavaksi méaaritellyt avainsanat ovat yleistetta-
vissa ja ne perustuvat psykologian tutkimuksen tuloksiin (pois lukien ’luottamus’, joka nos-
tettiin kesken tutkimuksen kvantifioitavaksi avainsanaksi.) Nailla toimenpiteilla on pyritty
lisdamaan tdman tutkimuksen luotettavuutta Case-tutkimus Opinndytetydna- ohjeistuksen
mukaan. (Kananen 2013,116-118.)

Koska tutkimuksessa on kaytetty valmiiksi annetun aineiston analyysia, tutkimuseettiset
kysymykset koskevat tutkimuksen tuloksien luottamuksellisuuden sailyttdmista seka tutki-

museettisten kysymysten noudattamista lahdekirjallisuudessa (HTK-ohje, 2012, s. 5).

Tyon reliabiliteettia lisdéa lahdeaineiston laaja-alainen kayttd ja erityista huolellisuutta nou-
datettu lahdekritiikki (Kananen 2013, 13). Lahdekirjallisuuden artikkelit ovat vertaisarvioi-
tuja ja lahdekirjallisuudeksi on valittu padasiallisesti akateemiseen nayttdon perustuvaa
kirjallisuutta, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Lahdekritiikiksi mainittakoon haas-
tatteluiden laaja-alainen kaytt6 esikartoitusvaiheessa, joka ndkyy myoés valmiissa tutki-

muksessa.

Taman tutkimuksen tutkimuseettiset kysymykset koskevat myds tutkimusetiikkaa (re-
search integrity) ja tutkimuksen eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja seka niiden
noudattamista seka tutkimusetiikan vaatimaa tutkijan rehellisyytta ja rehtiytta. Tutkimus-
etiikan tulisi myods edistda néaita toimenpiteita ja huolehtia vaarinkaytosten, vilpin ja epére-
hellisyyden torjumisesta. (HTK-ohje 2012, 4.) Tassa tutkimuksessa on noudatettu tutkijan
eettisid ohjeistuksia korostettua huolellisuutta ja korkeaa tutkijan moraalia noudattaen
koko tutkimusprosessin ajan ja pyritty huolehtimaan eettisista velvoitteista koulua, toimia-
laa ja yhteiskuntaa kohtaan (Ammattikorkeakoulujen eettiset suositukset, 4,7). Tutkimus-
tulokset ja niiden pohdinta on pidetty erillaan Eratuuli, Leino & Yli-luoman laadukkaan tut-

kimusprosessin vaatimusten mukaisesti (Eratuuli ym. 1994, 16).
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Haaga-Helian ylemman ammattikorkeakoulun opinnéytetydn arviointikriteereihin perustu-
vassa lahdekritiikin tarkastelussa tutkimuksen lahdeaineisto on pyritty pitAmaan niin pit-
kalti kuin mahdollista akateemisesti tutkituissa tai vertaisarvioiduissa artikkeleissa (Haaga-
Helia 2019). Mielipiteet ilman akateemista tutkimusta ovat rajattu pois, mutta esikartoitus-
vaiheessa kaydyt lukuisat haastattelut vaikuttavat tyon lopputulokseen. Lahdekirjallisuutta
tarkastellessa huomio kiinnittyy Huhtala ja Parvisen teoksiin. Huhtalan teoksia on lainattu,
koska on tutkinut nimenomaan asennetta myynnissa. Parvisen kirjaa on lainattu, koska
han on myynnin professori ja tuntee myynnin psykologian oman tutkimustyon ja laajan
lahdeaineiston perusteella. Huhtalan ja Parvisen kaytt6 lahdeaineistona on perusteltua,
mutta heikentaa lahdeaineiston luotettavuutta akateemisten lahdeaineistovaatimusten pe-
rusteella (Ojasalo 2015, 129). Lahdekritiikissd huomioitavaa on, etta sekundaarisia lah-
teitd on jouduttu kayttdmaan, koskien La Pieren tutkimuksia 1930-luvulta, Allportin ABC-
malli 1950-luvulta, Seligmanin tutkimukset 1980- ja 1990-luvuilta sek& Shavittin tutkimus
1990-luvulta. Naihin alkuperaisiin tutkimuksiin ei ole ollut mahdollista paasta tutustumaan
yrityksista huolimatta, mutta ovat vakiinnuttaneet persoonallisuuspsykologian, sosiaalipsy-

kologian ja tunneélytutkimuksen saralla vakiintuneen aseman.

Kanasen (2013, 116-118) méaaritteleman tapaustutkimuksen luotettavuuteen verraten, ta-
man tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavissa ja tapaustutkimuksen vaatimus syvalli-
sen ymmarryksen luomisesta tayttyy osin. Tutkimuksessa ylinta johtoa sekd myyntijohtoa
koskevasta tiedosta ei voida muodostaa syvallista ymmarrysta vastausten maaran perus-
teella. Syvallinen ymmarrys voidaan kuitenkin muodostaa kokonaisuutena Psykologisen
paaoman, tilannetajun ja empatian esiintymisesta myyjien asenteen ominaisuuksina. Talta
osin tapaustutkimuksen syvéllinen ymmarrys tutkitusta asiasta voidaan todeta (Kananen
2013, 116-118).

8.2 Oman oppimisen arviointi

Tutkimusta aloittaessa empatia ja tilannetaju eivat vastanneet tietopohjaan vaan vain tut-
kijan vuosien tytkokemukseen. Mitd enemman piirteet kuitenkin nousivat esiin haastatte-
luista, sita enemman ryhdyin pohtimaan terminologiaa ja kielta ja sita kautta |6ytyi lahteet
my0Os empatialle ja tilannetajulle. Tilannetajua, jota tassa tutkimuksessa etsittiin, oli Gole-
manin kuvaamaa sosiaalista taidokkuutta ja tilanneherkkyytta, jotka ovat tunnealyn osa-
alueita (Goleman 1997, 65-66). Tunnedlysta lahdeaineistoa l0ytyi. Kaytanndssa tama
opinnaytety6 on siis tehty iteratiivista pohjaa noudattaen, mutta tutkimustyén rakenne on
valittu selkeyden vuoksi. Oppimisprosessin tarkea vaihe oli ymmartaa oikea terminologia

ja etsia tietoa oikeasta paikasta.
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Sisallbnanalyysissa lausumien ja ilmaisujen luokitteleminen pelkkdan paaluokkaan antoi
suuntaviivoja. Esimerkiksi Psykologisen padoman Toivon kohdalla, myyjien asennetta
haastatteluaineistossa ilmaisi eniten alaluokan sana 'tavoitteellisuus’. Tama pohjautuu tut-
kijan muistikuvaan, eika mitattavaan faktaan. Nain jalkikateen tarkasteltuna, Atlas-ohjel-
massa koodattaviin avainsanoihin olisi voinut merkita muistiinpanoja ja ndma alaluokkien
kriteerit olisi kannattanut merkita naihin muistiinpanoihin. Téllaisella pienella teknisella vir-
heelld, joka johtui kokemattomuudestani analysointiohjelman kaytdssa, oli suuret vaiku-

tukset asenteen ominaisuuksien syvempaan analysointiin.

Tutkimus on kartoittanut ja laskenut asenteen ilmenemisen Psykologisen padoman ja tun-
nedalyn osalta ja tutkimus osittain esittelee jarjestettyja tutkimustuloksia analyysina. Kritiik-
kin& ja kehitysehdotuksena télle tutkimukselle toteaisinkin, etté uusi sisallonanalyysi kera-
tysté aineistosta olisi paikallaan. Kvantifioitu aineisto tulisi kdyda uudelleen I&pi ja merkita
jokaiseen koodattuun ilmaisuun myds muistiinpanoina alakategoria. Nain tutkimustulok-
sista saataisiin luotua syvempi ymmarrys ja tutkimus saisi kokonaisuudessaan merkityk-

sellisemman suunnan Psykologisen pddoman tutkimuksessa myyjien keskuudessa.

Toisaalta, tutkimuksen tarkoitus oli selvittad, oliko Psykologinen pddoma osa myyjien voit-
tavaa asennetta ja mitd muita ominaisuuksia myyjan voittava asenne siséltaa. Tarkoitus
oli tunnistaa asenteen ominaisuuksia ja kartoittaa kehitettavissa olevat myyjat ominaisuu-
det. Tahan tarkoitukseen tutkimuksen tulokset linjautuvat erinomaisesti ja tutkimus on
hyddynnettavissa tavoitteen mukaisesti. Asennetutkimusta tulisi kuitenkin jatkaa ja jatko-
kehitysehdotuksena tdma tutkimus tulisi avata uudelleen paaluokkien ja alaluokkien sisal-
I6n syvempéaan tarkasteluun. Nain ollen asenteen ominaisuuksien kouluttaminen saisi tar-

kemman ja selkeamman sisallon.

Opinnaytetydn oppimisprosessi on ollut vahvasti itseohjautuva ja olen ymmartanyt omat
rajani. Kun tyd ei edennyt, jouduin kriittisesti tarkastelemaan omaa osaamistani ja oman
osaamiseni riittavyyttd. Opinnaytetydn tekeminen on ollut samalla oman osaamisen paivit-
tamisté ja ennen kaikkea tiedon hakemisen ja I6ytdmisen oppimista. Se, ettd ei osaa, ei

tarkoita, ettei opi. Tietoa on paljon tarjolla, se pitda osata vain etsia ja joskus jopa vaatia.

Lahdekritiikki nousi uudelleen ja uudelleen tyon aikana esille, silla mielipiteitd myyntimaail-
massa riittda, mutta harvalla on akateemisia tutkimuksia niiden taustalle. Suurin mydnny-
tykseni tAman tyon aikana onkin ollut ottaa kayttdon myods muita kuin akateemisia lahteita
ja luopua konstruktiivisesta tutkimusotteesta. Nama edistivat tyoni etenemistd, mutta jou-

duin luopumaan siita tavoitetasosta, jonka olin itse tyélleni asettanut.
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Tyon alkuvaiheessa mik&&n kuvaus asenteesta ei vastannut siihen kasitykseen, mika mi-
nulla oli yli 20 vuoden tyokokemuksen perusteella. Persoonallisuuspsykologia antoi yhden
nakemyksen, sosiaalipsykologia yhden ja organisaatiokayttaytymisen tutkimus kolman-
nen. Kaikki antoivat viitteita, mutta mikaan suunta ei yksiselitteisesti antanut vastausta.
Ymmartadkseni asenteen kokonaisuuden yhdistin kaikki nama nakemykset yhdeksi mal-
liksi ja haastattelin myynnin asiantuntijoita tdydentaen ja muokaten mallia. Tutkimuspro-
sessia varten luomani asenteen ilmenemisen mallia esitin kaikissa opinnaytetytéseminaa-
reissa ja opinnaytetutkimukseni nojasi pitkaan tahan malliin. Mallini sai erinomaista pa-
lautetta niin opiskelijoilta, ammattilaisilta kuin psykologeilta. Malli lisési kuuntelijoiden ym-

marrysta, kuinka moniulotteinen asenne todellisuudessa onkaan.

Luomaani mallia testautin liséksi haastateltujen Haaga-Helia Sales School Advisory Boar-
din jasenilla. Muokkasin sita palautteen perusteella, keskustelin ja vaihdoimme ajatuksia.
Taman tyon hedelmallisimmat hetket ovatkin koettu mallini ympaérilla ja siita syntyneista
keskusteluista. Tarkeimmat asiat, jotka olen tdman tydn aikana kokenut, ovat olleet am-
mattitaitoisten ihmisten vilpitdn apu ja keskustelut heidan kanssaan. Useat henkilét antoi-
vat omasta ajastaan, jotta minun tyoni edistyisi. Ta&méa on téarkein oppini tata tyota teh-
dessd. Ammatillisen osaamisen voima ja kokemus, joka néissé keskusteluissa on ollut, on
ohjannut omaa ajatusty6tani ja samalla herattédnyt ymmartamaan, ettéd kukaan meista ei
ole koskaan "valmis”. Avoin mieli ja oppimisenhalu ovat tarkeat kriteerit kehittydkseen am-
mattilaisina. Olen nahnyt innostuksen asiantuntijoiden silmissa ja huomannut, kuinka into-
himoisesti ihmiset suhtautuivat myyntiin ja asenteeseen. Samalla, olen edustanut kouluani
ja pyrkinyt noudattamaan tutkijan eettisia ohjeita ja korkeaa moraalia tutkimusty6ta teh-

dessani ja koulua edustaessani.

Tyon kirjoitusvaiheessa tein strategisen paattksen jattaa kiitosta saaneen asenteen ilme-
nemisen mallin pois. Mallini ei vastannut minulle esitettyihin kysymyksiin. Malli toki sy-
vensi ymmarrysta asenteesta, mutta se ei antanut suoraan vastausta kysymykseen, "Mita
asenne on?” Malli ei mydskaan vastannut kysymyksiin mitk& minulle esitettiin tutkimuksen
alussa. "Mita hyotya tasta on rekrytoinnissa?”, "Mita hydtya tasta on olemassa olevien
myyjien koulutuksesta?” Malli ei vastannut ylemmé&n ammattikorkeakoulun konkreettisesti
tybelamaa kehittavan tehtavan tavoitteisiin. Malli liséasi ymmarrysta, mutta ei konkreetti-
sesti kehittdnyt mitdan. Mallia ei voinut myodskaan soveltaa tahan tutkimukseen eika sen
validiutta voinut testata. Yksi osa opinnaytetydprosessissa oppimisesta on ollut rajaami-
nen ja paatosten tekeminen. Tassa opinnaytetydssa strateginen paatos piilottaa oma malli
liitteeksi oli perusteltu ja strategisesti kannattava. Olisin halunnut pitaa kiinni konstruktiivi-
sesta tutkimusotteesta ja jatkaa mallin kehittamistd, mutta tutkimustydn eteneminen hidas-

tui ja malliin tarvittavaa psykologista osaamista ei ollut tarpeeksi saatavilla. Tama paatos
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oli opinnaytetydn tutkimusprosessin kannalta kannattava ja opinndytetyon raporttiraken-
teen vuoksi jarkeva paatos. Se, etta malli jaa tassa kayttamattd, ei tarkoita, etté sita ei

kayteta tai kehiteta jatkossa. Kehitetty asenteen ilmenemisen malli on liitteena 1.
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Liite 1. Asennetutkimuksen pohjaksi luotu malli asenteen ilmenemisesta ja myyjan asen-

teeseen vaikuttavista tekijoista

intressit

Persoonallisuus H

motivaatio

temperamentti H

vaisto

Sosiaalinen konteksti, vuorovalkutus (Sheldon) ja hmissuhteet

Historiallinen konteksti, eldméntarinat (MeAdams) ja ajankuva

Kulttuurinen konteksti, kansallinen kulttuuri, tydkulttuuri
Kuvan malli; Hanna Paju 201'

Jokaisella meista on temperamentti, vanhemmilta peritty persoonallisuuden geneettinen osa. Temperamentti on osa persoo-
nallisuutta, joka muokkaantuu perheen, ystavien, ympariston tai kulttuurin vaikutuksesta. (Metsapelto & Feldt 2009, 13.)
Meista jokainen ilmenta&d omaa persoonallisuuttaan ja asennettaan kaytoksella. Myyjan toimintaan vaikuttaa intressit (Oks-
man 13.11.2017). Saako kaupan toteutumisesta bonuksen, palkankorotuksen tai henkilokohtaista hyotya? Myyjan toimin-
taan vaikuttaa myds motivaatio (Oksman 13.11.2017). Mik& myyjaa motivoi, mika ajaa eteenpéin? Kriisitilanteissa myyjan
toimintaan iskee vaisto (Oksman 13.11.2017), temperamentin biologinen osa. Esimerkiksi jos talo palaa, tonaisetkd edessa
olevan hitaasti kulkevan mummon edestasi vai nappaatko mummon kainaloosi ja autat ulos. Miten toimit yt-neuvottelussa,
mita kerrot esimiehillesi sailyttadksesi oman tydsi? Kaikki tama toiminta tapahtuu sosiaalisessa kontekstissa (Oksman
13.11.2017). Sosiaalinen konteksti tarkoittaa kaikkia ihmissuhteita ja vuorovaikutusta (Metsapelto & Feldt 2009, 22-26).
Saatamme ilmaista asenteita erilailla ystaviemme kanssa kuin tydyhteiséssa. Olemme myés sidoksissa historialliseen kon-
tekstiin (Oksman 13.11.2017), mita meille on tapahtunut (Metsapelto & Feldt 2009, 22-26) ja missa ajassa me elamme. 50-
luvulla oli erilaiset arvot ja asenteet kuin nykyisin. Olemme myds sidoksissa kulttuuriseen kontekstiin (Oksman 13.11.2017).
Jokaisella on oma kansallinen kulttuurinsa ja olemme enemman kulttuurin kasvattamia kuin tajuammekaan (Garcia
22.11.2018). Kulttuurinen konteksti sisaltda myos tydkulttuurin, jonka ndemme tyopaikkaa vaihtaessa, mutta jonka sisais-
tdmme hyvin nopeasti. (Kaski 18.12.2018). Asenteen ilmeneminen saattaa vaihdella riippuen siita, missé kontekstissa

asenne ilmenee. Siksi asenne on monimutkainen ilmid.



Liite 2. Mania-tutkimushankkeen haastattelukysymykset

MANIA-tutkimushanke paivitetty 4.4.2014
TK

Myynnin haastattelukysymykset

Tutkimme yhteistyossd Aalto-yliopiston, Haaga-Helian ja Helsingin yliopiston kanssa B-to-B-myyntid ja
myyntivuorovaikutusta TEKESin rahoittamassa Fiiliksestd Fyrkkaa -ohjelmassa.Kaikki haastattelut késitellgén
luottamuksellisesti. Tulokset anonymisoidaan ja niissd ei kdsitelld yksittdisid ihmisid.

Tdssd haastattelussa olemme kiinnostuneita ymmdrtémddn, miten myyntia kdytdnnéssd tehdddn teidén
yrityksessd@nne ja minkdlaista asiakasvuorovaikutus on. Olemme kiinnostuneita erityisesti sinun omista
ndkemyksistdsi/kokemuksistasi, emme teoreettisista malleista tai virallisista ohjeista. Olemme erityisen
kiinnostuneita esimerkkitapauksista ja -kertomuksista.

Aloitus / taustat
Voisitko kertoa lyhyesti omasta taustastasi / miten olet paatynyt téhén tehtévain (tydhistoria)?

Mitd teet tadlld tyoksesi?
Kuvaile tyypillista tyopdivaasi. Minkalaisia asioita teet? Keiden kanssa tydpéivasi kuluu?

Jos ei tyypillista: Minkalaisia erilaisia tydpdivia, mista riippuu? Jos vaikeaa, kuvaile eilista
tyopaivadsi.

Kokemukset ja esimerkit

Kuvaile jokin tuore myyntitapaus, sen vaiheet alusta loppuun?
Minkdlaisia asioita ja vaiheita tahan tapaukseen kuului?
Miten neuvottelut Idhtivat liikkeelle? Kauanko prosessi kesti?

Millaista vuorovaikutusta asiakkaan kanssa tapauksessa oli? Keiden kanssa
asiakasorganisaatiossa keskusteltiin?

Keiden kanssa tydskentelit sisdisesti? Miten tydskentelya koordinoitiin?
Oliko tdmd tapaus tyypillinen? Miksi / miksi ei?
Minkdlaisia muita myynnin tekemisen tapoja sinulla on?
Ovatko omat tydskentelytapasi kuinka samanlaisia asiakkaalta toiselle?
Milla tavoin asiakkaat eroavat toisistaan?
Onko sinulla joitain rutiineja, joita teet aina samalla tavalla?
Milld perusteella valitset oman toimintatapasi eri asiakkaiden kanssa?
Voisitko kertoa jostain erittdin onnistuneesta asiakastapauksesta? Mita tapahtui?

Miksi tdmd oli erittdin onnistunut?



Voisitko vastaavasti kertoa esimerkin jostain epdonnistuneesta asiakastapauksesta?
Miksi tdma oli epdonnistunut?

Voisitko kertoa esimerkin asiakascasesta, joka vaikutti aluksi lupaavalta, mutta ei onnistunutkaan?
Mita siind tapahtui?

Voisitko vield I6ytda esimerkin asiakascasestd, joka oli aluksi nihked, mutta kddntyi onnistuneeksi?

Miten se eteni?

Myyntityohdosi liittyvit tunnelmat ja tunteet

Kuinka paljon kiinnitdt huomiota tapaamisten tunnelmaan? Mista tunnelma syntyy?
Pyritkd aktiivisesti tunnistamaan asiakkaan tunnetilaa tai fiiliksia?
Miten tunnelma vaikuttaa omiin toimintatapoihisi tapaamisessa tai sen jalkeen?
Koetko joskus keskustelun aikana, ettd asiakkaat eivét kerro sinulle kaikkea?
Miten toimit, jos sinulle tulee tallainen tunne?
Onko sellaisia signaaleja, joista paattelet syntyyko kauppa vai ei?
Voisitko kertoa esimerkin? Kuinka tyypillistd tdmd on?
Mistd asioista koet tydssasi eniten iloa?
Voisitko kertoa esimerkin? Onko tama kuinka tyypillista?
Mika tydssasi on rankkaa?
Voisitko kertoa esimerkin? Onko tdma kuinka tyypillista?
Miten palaudut epdonnistumisista ja pettymyksista?
Miten huolehdit omasta asenteesta ja positiivisesta fiiliksestd ennen asiakaskohtaamisia?
(JOS myyntijohtaja: Miten myynnin johtajana vaikutat alaisten positiiviseen fiilikseen?)
Mitd sinun mielestdsi hyvaltd myyjalta vaaditaan?
Mika sinulle itsellesi on keskeisintd myynnissa ja sen onnistumisessa?
Onko sinulla jonkinlaista myyntifilosofiaa?

Minkdlainen itse olet myyjana? Minkalainen haluaisit olla?



Teemakysymykset

Ennen tapaamista
Miten paatat sen, mihin uusiin asiakasmahdollisuuksiin panostetaan ja mihin ei?

Miten arvioit henkilokemia tms. tekijoita valinnassa?

Miten valmistaudut ensimmadiseen uusasiakastapaamiseen? / Millaisia asioita huomioit
valmistautumisessa?

Miten arvioit tulevaa asiakasta ennen ensimmadista tapaamista?

Vuorovaikutustilanteet
Mitka asiat ovat térkeitd, kun kohtaat uuden asiakkaan kasvokkain?

Pyritko jotenkin arvioimaan asiakkaan kadyttaytymista ensimmadisissa kohtaamisissa? Miten?

Miten tamd vaikuttaa siihen, miten jatkatte myyntineuvotteluja (muutatko esim. omia
toimintatapojasi)?

Miten se vaikuttaa keskusteluun, jos paikalla on useampia ihmisia?
Mika merkitys kasvokkaisella keskusteluilla on myynnin kannalta?
Onko se muuttunut vuosien varrella?
Missa madrin pyrit ymmartdamaan asiakkaan kokemia riskejd, huolia tai pelkoja?
Miten huolet ja pelot iimenevat?
Miten ldhdet rakentamaan luottamusta uudessa asiakkuudessa?
Miten luottamuksen kehittyminen ilmenee?
Mika luottamuksen rakentamisessa on haasteellista?
Mistd uskot asiakkaiden odotusten muodostuvan?
Voisitko kertoa esimerkin? Kuinka tyypillistd tama on?
Onko asiakkailla joskus epatyypillisid pyyntoja tai odotuksia? Minkalaisia?
Kerrotko, mitka tekijat mielestési vaikuttavat myyntitapaamisen onnistumiseen?

Tapaamisten jalkeen
Kayko joskus niin, ettd uudet asiakastapaukset eivat vain etene? Miksi?

Mitka tekijat mielestdsi vaikuttavat asiakkaan paatéksenteossa?

Mika rooli ja merkitys siind voi olla tunteilla ja piilevilld tarpeilla tai motiiveilla?



J43ké sinulle koskaan tunne, ettd paatéksen takana oli muitakin vaikuttavia tekijoitd kuin mita sinulle
kerrottiin tai pystyit padttelemaan?

Myynnin toimintatavoista
Kerroit dsken omista toimintatavoistasi ja kdytanndistasi. Kuinka paljon myyjien toimintatavat eroavat
toisistaan yrityksessasi?

Miten ne eroavat toisistaan? Miksi?
Onko tdamd mielestasi hyvd vai huono asia?
Minkalaista sisdistad yhteistyota teette myyntitapauksiin liittyen?
Missa myynnin vaiheissa teette yhteistyota?
Onko yrityksessinne kiytossa formaaleja myynnin malleja / toimintatapoja, jotka ohjaavat toimintaa?
Mita? Milld tavoin ne ohjaavat toimintaa?
Miksi nama mallit / toimintatavat ovat teilld kdytossa?
Missd kaikkialla tapaat asiakkaita?

Kuinka paljon tapaat asiakkaita muissa kuin virallisissa yhteyksissa (seminaareissa,
verkostotapahtumissa, vapaalla jne.)?

Miten selvitdt asiakkaiden tarpeita?
Millaisia (erilaisia) tarpeita asiakkailla voi olla?
Kuinka paljon raatéloit tai maarittelet arvolupauksia/ hyotyja erikseen kullekin asiakkaalle?

Missa madrin pyrit ymmartamaan ja kommunikoimaan ratkaisusi muita kuin suoria
"faktahyotyja”?

Onko jotakin muita tapoja, joilla voit tuottaa asiakkaalle lisdarvoa/hyétya itse ratkaisun lisdksi?

Onko sinulla esim. tarjota tietoa /resursseja / kontakteja, joihin asiakas ei muuten paasisi
kasiksi?

Minkilaisia tavoitteita yritys asettaa sinun toiminnallesi / miten tyotdsi arvioidaan?
Miten koet ndma tavoitteet? Miten ne vaikuttavat toimintaan?

Miten sinun tyGsta suoriutumistasi arvioidaan? Miten koet sen?

Lopetus
Tuleeko mieleesi vield jotain muuta keskeista myyntiin ja myyntivuorovaikutukseen liittyvdd, mistd en
ole ymmartanyt kysya?



Liite 3. Mania-tutkimuksesta kvantifioidut avainsanat haastatteluittain.

Yritys org. taso |aineistodata Empatia |ltseluottafLuottamudOptimism{ResilienssiTilannetaj{Toivo TOTALS:
1 1|P 1: alku_ylinjohto_.rtf 1 5 2 4 2 2 16
1 2|P 2: keskijohto_.rtf 2 5 1 1 3 3 15
1 2|P 3: keskijohto_.rtf 2 2 1 5 5 15
1 2|P 4: keskijohto_.rtf 2 8 5 6 10 19 11 61
1 2|P 5: keskijohto_.rtf 9 4 6 8 3 12 15 57
1 3|P 6: myyja_.rtf 4 5 1 2 2 10 5 29
1 3|P 7: myyja_.rtf 6 1 6 1 6 12 5 37
1 3|P 8: myyja_.rtf 1 1 5 6 13
1 4|P 9: myyntijohto_.rtf 1 1 1 3
1 4|P10: myyntijohto_ .rtf 0
1 4|P11: myyntijohto_.rtf 4 2 2 3 &) 7 27
1 4|P12: myyntijohto_.rtf 2 1 1 1 3 8
1 4|P13: myyntijohto_.rtf 5 1 5 2 5 6 2 26
1 4|P14: myyntijohto_.rtf 2 1 2 3 8 2 18
1 4|P15: myyntijohto_.rtf 3 3 2 5 5 18
1 4|P16: myyntijohto_.rtf 3 1 1 5 2 14
1 1|P17: ylinjohto_.rtf 4 2 5 4 19
2 1|P18: alku_ylinjohto_.rtf 3 2 5
2 3|P19: myyja_.rtf 3 2 2 3 2 6 7 25
2 3|P20: myyja_.rtf 14 3 6 2 3 11 7 46
2 3|P21: myyja_.rtf 6 1 3 4 3 4 2 23
2 3|P22: myyja_.rtf 6 1 5 2 4 6 5 29
2 3|P23: myyja_.rtf 3 1 3 3 3 7 5 25
2 3|P24: myyja_.rtf 9 3 4 3 9 5 33
2 4|P25: myyntijohto_.rtf 5 1 2 4 2 4 6 24
2 4|P26: myyntijohto_.rtf 1 4 2 5 4 16
2 5|P27: myyntituki_.rtf 9 4 2 5 20
2 5|P28: myyntituki_.rtf 4 3 6 9 3 11 3 39
2 5|P29: myyntituki_.rtf 4 1 1 6
3 2|P45: alku_keskijohto_.rtf 1 1 2
3 2|P46: alku_keskijohto_.rtf 3 1 2 1 1 8
3 2|P47: keskijohto_.rtf 2 1 2 7 12
3 2|P48: keskijohto_.rtf 2 1 3
3 3|P49: myyja_.rtf 5 1 3 2 1 5 2 19
3 3|P50: myyja_.rtf 2 2 2 1 10 1 18
3 3|P51: myyja_.rtf 1 1 1 1 3 7
3 4|P52:myyntijohto_.rtf 4 7 1 6 3 21
3 5|P53: myyntituki_.rtf 3 4 1 2 5 15
3 5|P54: myyntituki_.rtf 3 5 5 13
3 5|P55: myyntituki_.rtf 1 2 1 2 3 9
4 3|P64: myyja_.rtf 1 4 1 2 2 3 1 14
4 3|P65: myyja_.rtf 2 2 2 1 1 2 10
4 4|P66: myyntijohto_.rtf 9 2 11 2 3 8 1 36
4 1|P83: alku_ylinjohto_new.rtf 1 1 2
2 2|P84: keskijohto_.rtf 7 1 2 4 8 4 26
4 3|P87: myyja_.rtf 3 15 10 10 14 7 83
4 3|P88: myyja_.rtf 15 1 6 10 2 10 3 47

Aineistosta on poistettu yritystd seka haastateltavia koskevat tiedot.




Liite 4. Kvantifioidut avainsanat yrityksittain

Taulukko 1. Avainsanat kvantifioituna yrityksittain. N-luku avainsanojen yht. sarake

Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 yht.

kpl % kpl % kpl % kpl % n
Haastateltuja 17 36,2 13 27,7 11 23,4 6 12,8 47
Empatia 46 24,2 70 36,8 23 12,1 51 26,8 190 100,0
Itseluottamus 28 49,1 12 21,1 6 10,5 11 19,3 57 100,0
Luottamus 48 30,8 43 27,6 30 19,2 35 22,4 156 100,0
Optimismi 36 34,0 36 34,0 7 6,6 27 25,5 106 100,0
Resilienssi 37 39,8 29 31,2 9 9,7 18 19,4 93 100,0
Tilannetaju 109 40,7 78 29,1 45 16,8 36 13,4 268 100,0
Toivo 72 50,7 49 34,5 7 4,9 14 9,9 142 100,0
TOTALS: 376 317 127 192 1012

Taulukko 2. Avainsanat kvantifioituna yrityskohtaisesti.

N-luku yrityksen avainlukujen ko-

konaismaara

Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 yht.

kpl % kpl % kpl % kpl %
Haastateltuja 17 36,2 13 27,7 11 23,4 6 12,8 a7
Empatia 46 12,2 70 22,1 23 18,1 51 26,6 190 100
Itseluottamus 28 7,4 12 3,8 6 4,7 11 5,7 57 100
Luottamus 48 12,8 43 13,6 30 23,6 35 18,2 156 100
Optimismi 36 9,6 36 11,4 7 5,5 27 14,1 106 100
Resilienssi 37 9,8 29 9,1 9 7,1 18 9,4 93 100
Tilannetaju 109 29,0 78 24,6 45 35,4 36 18,8 268 100
Toivo 72 19,1 49 15,5 7 515) 14 7,3 142 100
TOTALS: n 376 317 127 192 1012




