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1 JOHDANTO

Tdssa tydssa pyritdan selvittdmaan kohdeorganisaation myyjien asemaa muutosten keskella, myyn-
ninjohtajien taitoja ndiden muutosten Iapiviennissa seka viestinnan toteutumista muutostilanteissa.
Tutkijan tavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva myyijien nakdkulmasta seka rakentaa tamén
pohjalta konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeorganisaation myyjien aseman parantamiseksi.
Opinnaytety6 sai alkunsa kohdeorganisaatiolle tehdysta aikaisemmasta kouluprojektista, jossa selvi-
tettiin kohdeorganisaation myyjien motivaatioon vaikuttavia tekijéitd pienemmassa mittakaavassa.
Tutkija sai kouluprojektista perusteet laadullisen tutkimuksen tekemiseen, seka mielenkiinnon lahtea
syventamaan tietdmystadan myynnin johtamistaitojen merkityksesta myynnin toteutumiseen. Ensim-
maisen projektin ollessa onnistunut, kohdeyrityksessa herasi mielenkiinto uutta tutkimusta kohtaan.
Tutkija oli tyota tehdessaan toissa kohdeorganisaatiossa. Tutkijaa kiinnostaa myynnin johtaminen
seka tutkija kokee saavansa opinndytetydstd nakdkulmaa myynnin johtamiseen niin teorian, kuin
kaytannon nakokulmasta. Teoriaosuuden kirjoittaminen lisaa nakdkulmaa myynnin johtamisesta esi-
miesten nakdkulmasta ja haastatteluiden tekeminen porautuu suoraan kaytantéon myyjien nakékul-
masta.

Tutkimuksen kohteeksi paatyi yhteistuumin myyjien aseman, myynnin johtamisen, seka viestinnan
toteutumisen tarkastelu muuttuvissa tilanteissa. Kohdeorganisaation nakdkulmasta omien myyjien
tuntemus voi olla ajoittain heikkoa ja suoran palautteen seka kehitysideoiden saaminen voi olla vai-
keaa. Omalle esimiehelle kehittdvasta nakokulmasta puhuminen tai johtamiseen liittyvan kritiikin an-
taminen ei ole helppoa, joten tydn haastattelu voi olla myyjille hyva paikka kertoa omia tuntemuksi-
aan. Tyo0 rajattiin muutostilanteisiin, silla myyjien tyénkuva on ollut ja tulee tulevaisuudessakin ole-
vaan alati muuttuva. Uusasiakashankita koettelee tekijaansa ja alalla tydntekijdiden vaihtuvuus on

suurta.

Tyon tavoitteena tutkija pyrkii antamaan kohdeorganisaatiolle innovatiivisia ratkaisuja myynnin joh-
tamisen kehittamiseen myyjien nakdkulmasta. Tutkija pyrkii tydlldan lisadmaan omaa tietdmystaan
myynnin johtamisen teoriasta seka kaytanndn toteutumisesta. Koska tutkimus toteutetaan myyjien
nakokulmasta, ovat kehitysehdotukset rinnastettavissa myyjien esille tuomiin ongelmakohtiin seka
parannusehdotuksiin. Tutkija toivoo, ettéd kohdeorganisaatio saa tydstéd konkreettisia vinkkeja seka

kehitysehdotuksia myynnin arkeen.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Empiirinen tutkimus antaa
opinndytetydn kannalta selkeimman seka tarkimman kuvauksen myyjien nykytilanteesta. Laadulli-
sesta tutkimuksesta selvisi myyjien nakdkulmasta irrallisuuden tunnetta omasta organisaatiosta seka
tarvetta keskustelevaan viestintaan ylemman johtoportaan kanssa. Paattksentekijoilta vaaditaan
perusteluja seka viestinnasta halutaan merkityksellisempaa kasvotusten. Tyon teoreettiseen osuu-
teen on kdytetty useita lahteita ja tieteellinen tunnustus tekee tydsta eettisen, silld muiden tutkijoi-

den tyd tunnustetaan korrekteilla Iahdeviittauksilla.
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Tyon keskeisia kasitteita:

e Asiakasrajapinta
Alue, jossa myyja kohtaa ihmisia tavoitteenaan hankkia uusia maksavia asiakkaita ja luoda kauppaa.
Paikka, jossa potentiaalinen asiakas voidaan tavoittaa hanen jokapaivaisessa ymparistossdnsa, ilman

hanen henkilokohtaiseen tilaansa tunkeutumisen tunnetta.

e Uusasiakashankinta
Myyntity6ta, jota toteutetaan asiakasrajapinnassa. Pyritdan luomaan uusia asiakassuhteita omalle

organisaatiolle seka luomaan kauppaa.

e Teamleader, ldhiesimies
Eng. leadership, ihmisten johtaminen. Myyntitiimin esimies, joka johtaa toiminnallaan pienté tai kes-
kisuurta myyjaryhmaa tavoitteisiinsa osana suurempaa myyjdkokonaisuutta. Usein paikka- tai kau-

punkikohtainen esimies.

e Kohdeorganisaation hierarkia
Tdssa tydssa suuressa yrityksessa myynnin johtamista tapahtuu monella eri tasolla asiakasrajapin-
nasta yléspain. Termid kdytetadn kuvaamaan organisaation johtamista eri tasoilta, eri arvojarjestyk-

sesta, joka suppenee mitd lahemmaksi huippua paastaan.
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2 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Aluksi tydssa kasitellaan tutkimuksen etenemista seka rakennetta. Tutkimus rakentuu kattavasta
teoriapohjasta, jossa tutkija on kayttéanyt paalahteindan uusimpia kirjoja aihealueittain. Koska lah-
teet ovat ajallisesti tuoreita, voidaan niiden sisaltéa pitaa ajantasalla olevina seka luotettavana. Lah-
teet ovat painettua kirjallisuutta seka teoreettisia tutkimuksia niin suomeksi kuin englanniksi. Teoria-
osuuden lahteet ovat merkitty korrektilla tavalla, jotta tieteellinen tunnustus muille tutkijoille toteu-
tuu. Tutkimuksessa pyritdan pohtimaan tutkijan objektiivista asemaa, tutkimuksen eettisyyttd seka

reliabiliteettia siitd nakdkulmasta, etta tutkija on toissa kohdeorganisaatiossa tyota tehdessaan.

2.1 Tutkimuksen eteneminen

Uusasiakashankinta, kuten sténdimyynti, tapahtuu asiakasrajapinnassa. Téma myynnin muoto on
yleistynyt vuosien mittaan kauppakeskusten seka kdvelykatujen julkisivuun. Standimyynti on ihmis-
ten arjen sekaan hyppdamista seké uusien asiakkaiden hankkimista tilanteissa, joissa asiakkaille luo-
daan arsyke myytavasta tuotteesta tdysin puskista. Asiakkaat ovat kylmia kontakteja, joille luodaan
tarve tuotteelle lahes tyhjasta. Asiakkaat ovat harvoin asennoituneet kaupankayntiin, eivatka ole
valmistautuneet asiakaspalvelijan tervehdykseen siind maarin, kuin mitd esimerkiksi kivijalkaliikkei-
siin astuessaan. Myyjan tehtavana on saada asiakkaan jakamaton huomio sekd kiinnostus myyta-

vaan tuotteeseen.

Standimyynnin lisédntyessa, myds myyjien tarve on lisddntynyt vuosien mittaan. Kesaty6t seka osa-
aikaiset myyntityOpaikat ovat jo arkea ty6hakusivustojen karjessa, silla tarjontaa myyntitydhon 16y-
tyy paljon. Yha useammin myyntitydon tyésuhteet ovat lyhyitd, silld monet kdyvét kokeilemassa
myynnillisia siipiidn standilld. Ihmiset tuntevat jo standimyynnin termiltdan, eiké se usein aiheuta
heissa positiivisia mielikuvia, vaan negatiivisen kasityksen omaan henkilokohtaiseen tilaan dnke-
vastd, yli-innokkaasta nuoresta. Tyopaikkojen yleistyessd, myds myyjien tyénkuvaan on tullut muu-
toksia aikojen saatteessa. Provisiomallien muutokset sekd vaatimukset myyjien tuloksesta ovat kiris-
tyneet myynnin yleistyessa. Pitkaan myyntity6ta tehneet ovat kokeneet erilaisia vaiheita standimyyn-
nin historiassa. Suurimmat muutokset ovat kuitenkin tapahtuneet viime vuosien aikana, ja kuten ta-

pana on sanoa, nykyadn standimyynnissa ainut asia mika on pysyvaa, on muutos.

Tutkimuksessa tutkija pyrkii selvittdmaan myyjien tuntemuksia omasta roolistaan, myyjiin kohdistu-
neiden muutosten jalkauttamista, seka myynnin johtajien taitoja ndiden muutosten lapiviennissa.
Mitka johtamistaidot korostuvat muutostilanteissa, miten viestinta toteutuu kohdeyrityksessa, seka
mitka asiat toimivat organisaation myynnin johtamisessa ja mitka eivat. Viestinnan merkitys kohde-
organisaatiossa on suuri, joten yksi tutkimuskysymys puhuttelee sen merkitystd muutostilanteissa.
Myynnin johtajien seka asiakasrajapinnassa toimivien myyjien esimiesten toimenpiteet seké johta-
mistaidot ovat suuressa roolissa muutosten lapivientien kannalta. Esimiehet johtavat muutoksia
omalla esimerkilladn ja usein heiddn johtamistaitonsa maarittelevat muutoksen onnistumisen. (Piri-
nen 2014, 43).
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Tutkimuskysymykset:
e Miten myyjat nakevat itsensa osana organisaatiota?
e Millaisia johtamistaitoja esimiehiltéd vaaditaan muutostilanteissa?

e Miten viestintd muutostilanteissa toteutuu kohdeyrityksessa?

Tutkimusmenetelmaksi valikoitu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Empiirinen tutkimus antaa
opinnadytetydn kannalta selkeimman seka tarkimman kuvauksen myyjien nykytilanteesta. Empiirinen
tutkimus avaa myo6s mahdollisuuden pohdinnalle (Farquaher 2012, 6). Kiviniemen (2018) mukaan
kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta voidaan luonnehtia prosessiksi, jonka aikana kyse on tutki-
mustoiminnan ymmartamisesta myos eraanlaisena oppimistapahtumana. Kun aineistonkeruun valine
on inhimillinen eli tutkija itse, voi Kiviniemen mukaan tutkimusprosessin edetessa tutkijan tietoisuus
kehittya aineistoon erilaisten ndkékulmien ja tulkintojen toteutuessa. Laadullinen tutkimus voidaan
kuvailla véhitellen tapahtuvana tutkittavan ilmidn kasitteellistamisend, ei niinkddn hahmotellun teo-
rian testaamisena. Tutkija ei kuitenkaan lahde tutkimukseen taysin tyhjin kasin, vaan tutkijan teo-
reettiset ndkdkulmat sekd vahitellen selkenevat kasiteltavat nakemykset ohjaavat tutkimuksen kul-
kua. Tutkimuksesta nousevat kaytannon nakokulmat peilataan teoreettisiin nakdkulmiin. Tutkimuk-
sen teoriaosuus ja empiirisen tutkimuksen kysymykset seké havainnot keskustelevat toistensa

kanssa vuorovaikutuksessa.

Yin (2016, 10-11) mukaan laadullisen tutkimuksen tunnistettavuuden elementteihin kuuluvat seu-

raavat viisi kohtaa;

1. Tutkimuksessa kasitelldan ihmisten elamda heidan omassa, realistisessa ymparistdssaan, jolloin
teoreettiset nakdkulmat eivat muokkaa heidan roolejaan.

2. Tutkimusta ldhestytaan tutkittavien ndkdkulmasta. Tutkittavien ndkékulma voi olla koko tutkimuk-
sen padkohde, jolloin laadullisella tutkimuksella paastaan sisalle tutkittavien nakékulmaan.

3. Laadullinen tutkimus ei kaunistele tutkittavien toimintaymparist6d, jossa sosiaaliset, instituution,
kulttuurin seka ympariston vaikutukset nakyvat tutkimuksen tuloksissa.

4. Laadullinen tutkimus ei ole vain paivakirja asioista mité arjessa tapahtuu. Tutkimuksella pyritdan
myoétavaikuttamaan jo olemassa oleviin tai uusiin kasitteisiin, joilla selvitetdan ja ymmarretdaan sosi-
aalista kayttaytymistd ja ajattelua. Laadullisella tutkimuksella pyritdan etsimaan ongelmasta uusia
nakokulmia, kuvailemaan sita seka ehka jopa ratkaisemaan ongelman.

5. Laadullisessa tutkimuksessa kerataan, liitetddn ja esitetdan tietoa useammasta ldhteesta. Use-
ampi tiedonldhte mahdollistaa erilaisten nakdkulmien saavuttamisen siten, etta poikkeavatkin vas-

taukset otetaan huomioon.

Laine, Bamberg ja Jokinen (2015, 9) mukaan kaikissa empiirisissa tutkimuksissa kasitelladn tapauk-
sia, jolloin tapahtuman kohteena on usein tapahtumakulku tai ilmié. Talléin tarkastellaan pienta
joukkoa tapauksia, usein vain yhta tiettya tapausta. Nain tapaustutkimus on perusteellinen ja tarkka-
piirteinen kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston rajaus tapahtuu teo-

reettista viitekehysta silmalldpitden, nain kyse on tapauskohtaisesta analyysista.
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Tapaustutkimus madritelladn tutkimukseksi, jossa tutkitaan nykyajassa tapahtuvaa ilmiétd, sen to-
dellisessa ymparistossa. IImi6 tapahtuu todellisessa elamantilanteessa ja se yleensa kohdistetaan
yhteen tapaukseen. Tassa tutkimuksessa kdytetadn laadullista tapaustutkimus strategiaa, jolloin teo-
reettisessa osuudessa kuvatuihin teemoihin syvennytdan myos haastattelun rungossa. Nain empiiri-
sessa osuudessa keskitytdan samoihin aiheisiin ja tyosta saadaan yhtendinen kuvaus. (Yin 1987, 23—
25; Eskola ja Suoranta 1998, 49; Farqurah 2012, 3-6)

Laadulliset tutkimushaastattelut voivat erota toisistaan siind, miten strukturoituja ne ovat (Hyvari-
nen, Nikander ja Ruusuvuori 2017, 15). Tutkimukseen valikoitui puolistrukuroitu teemahaastattelua
jasenteleva haastattelumuoto. Teemahaastattelua toteutetaan tiettyjen keskeisten etukateen valittu-
jen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun etuna on se,
etta haastattelussa jatetdan tilaa myds vapaalle keskustelulle seka kysymyksille, joita esitetdan
haastateltavien vastauksien perusteella. Teemahaastattelussa pyritaan l6ytamaan merkityksellisia
vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtavan mukaisesti. Teema-
haastattelun kysymykset perustuvat jo tiedettyyn teoriaosuuteen, jolloin teoreettinen seka empiiri-
nen osuus ovat vuorovaikutuksessa. Haastattelija kdy teemat Iapi haastattelutilanteessa, mutta var-
sinainen kysymysrunko elaad haastattelujen aikana. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ih-
misten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia, silla teemahaastat-
telussa paaaiheena on tietyt keskeiset teemat yksityiskohtaisten valmisteltujen kysymysten sijaan.
(Hirsjarvi ja Hurme 2015, 48; Tuomi ja Sarajarvi 2018, 66—67; Puusa ja Juuti 2020, 105; Eskola ja
Suoranta 1998, 63—-64)

Haastattelun tarkoituksena on selvittda se, mita toisella on mielessaan. Haastattelu on perusolemuk-
seltaan keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta seka etenee tutkijan johdattelamana. Tutki-
mushaastattelu pohjautuu samoihin keinoihin seka vuorovaikutusta koskeviin oletuksiin, kuin muut-
kin arkipaivaiset keskustelut. Kdytanndn vuorovaikutustilanteissa on mahdotonta pysya tiukoissa
etukateisohjeistuksissa. Haastattelun aikana molemmat osapuolet tukeutuvat aiemmin oppimiinsa
arkikeskustelun kaytanteisiin, jolloin vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Haastateltavan rentoutu-
essa on tutkijan hyva esittaa jatkokysymyksid, silla niilla voidaan avata taysin uusia ndkokulmia en-
nalta kasikirjoitettuihin kysymyksiin (Puusa ja Juuti 2020, 99-100; Eskola ja Suoranta 1998, 63; ii39,
61)

Haastattelut tehdaan luottamuksella siten, ettd vastaajat pysyvat anonyymeinad, osallistuvat tutki-
mukseen omalla tahdollaa seka tutkittavaa dataa kaytetaan tutkittavien hyvaksi. Nain tutkimuksen
eettinen puoli sdilyy hyvana tutkimuksen edetessa. (Flick 2009, 40—-43). Myyjille ilmoitetaan haastat-
telun danittamisestd, ja tarvittaessa haastateltava voi keskeyttad haastattelun halutessaan. Jokainen
myyja osallistuu haastatteluun vapaaehtoisesti. Tutkija on rakentanut teoriaosuuden teemoihin pe-
rustuvat haastattelurungon seka valmiita ohjaavia kysymyksia aihealueittain (Liite 1.). Haastatte-

luissa tutkija esittda jatkokysymyksia tarpeen mukaan haastateltavan vastauksiin pohjautuen.
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2.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan asema haastattelussa on keskeinen, silla talla on merkitys kasitteiden valintaan, tulkintaan,
aineiston keruuseen ja analysointiin seka raportointiin. Tutkija on myds aina vastuussa tydnsa ee-
tiisyydesta. Kaikki haastattelut ovat haastattelijan ja haastateltavan yhteisty6ta tiedon saavutta-
miseksi, silla haastattelija saattaa esimerkiksi vahvistaa haastateltavaa. Tutkimuksessa on aina ole-
massa tiettyja ennakkoasetelmia, mutta tutkijan tulisi sailyttaa objektiivisuus haastattelutilanteessa.
Jotta tutkimuksesta saadaan eettisesti korrekti, pidetdan kaikki tutkimuksen haastateltavat anonyy-
meina. Nain haastateltaville ei aiheudu minkaanlaista vaaraa ja tyolla pyritaan aikaansaamaan pel-
kdstadn hyvaa sen kohteena olevalle organisaatiolle seka myyijille. Eettisiin toimintatapohin kuuluu
myds, ettd haastateltavat antavat vastauksensa taysin tutkijan kayttoon tietoisena sen sisallosta si-
ten, etta heidan tarvitse kyseenalaistaa mihin haastattelun tietoja kdytetadn. Koska tutkimustuloksia
ei muunnella seka niihin suhtaudutaan tarvittaessa kriittisesti, voidaan tutkimusta pitda tieteellisesti
rehellisena seka eettisesti avoimena. (Hirsjarvi ja Hurme 2015, 18-23; Eskola ja Suoranta 1998, 17;
Hyvarinen, Nikander ja Ruusuvuori 2017, 27; Puusa ja Juuti 2020, 168; TENK, 2019)

Tutkijan objektiivisuus haastattelutilanteessa, eli kyky suhtautua vuorovaikutustilanteeseen sulke-
malla omat kokemukset sekd asenteet pois voi olla vaikeaa. Tutkija tydskentelee samassa organi-
saatiossa ja haastattelut toteutetaan samaa tyétehtavaa harjoittaville kollegoille. Haastattelutilan-
teissa tarkead on pysya haastattelurungossa, eika johdatella haastateltavan vastauksia siten, etta
haastattelulle tulee subjektiivinen ndkékulma. On mahdollista, ettd haastateltavat suhtautuvat tutki-
jaan tuttavallisemmin, jolloin haastattelutilanne on rennompi, kuin tuntemattoman tekemana. Talléin
tutkijan tulee pysya haastattelurungossa seka olla vaikuttamatta haastateltaviin omilla kommenteil-
laan. Haastattelut toteutetaan vuorovaikutteisesti samalla kaavalla ja kysymykset esitetaan eksant-

tilla kielenkaytolla, etta ne voi ymmartaa vain yhdella tavalla.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luo-
tettavuudesta seka tutkijasta itse (Eskola ja Suoranta 1998, 151). Tutkija on tutkimuksensa keskei-
nen tutkimusvaline eikd tutkijan subjektiivisuutta voi kuitenkaan poistaa kokonaan. Haastatteluai-
neiston luotettavuus riippuu tallenteiden sekd haastatteluiden laadusta. Jos nauhoitukset ovat huo-
nolaatuisia tai kaikkia haastatteluja ei ole nauhoitettu, ei haastatteluaineistoa voida sanoa luotetta-
tutkimuksissa kaytettaviin termeihin validiteetti seka reliabiliteetti. Naita termeja voidaan soveltaa
my0s kvalitatiiviseen tutkimukseen seuraavasti. Edellda mainitut kdsitteet sisaltdvat oletuksen siitd,
ettd haastattelussa paastaan kasiksi objektiiviseen todellisuuteen seka objetiiviseen totuuteen. Reli-
aabeliudella tarkoitetaan tilannetta, jossa kahdella samanlaisella tutkimuksella saataisiin taysin sa-
mat vastaukset samalta tutkittavalta kohteelta. Jos tutkimus saavuttaa korkean reliabiliteetin, voi-
daan sita pitda myos eettisesti puhtaana tutkimuksena. Termia voidaan kadyttaa myos tilanteessa,
jossa kaksi tutkijaa paatyisi samaan tutkimustulokseen samanlaisilla tutkimuksilla. Reliaabeliusar-
voissa kysytaan, tutkitaanko kohdeilmiéta valituilla mittareilla luotettavasti ja onko tutkimus toistet-

tavissa. Validius termi on jalleen perdisin maarallisesta, kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Tutkimuk-
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sissa termia kaytetaan ennustamaan yhdesta tutkimuskerrasta mydhempien tutkimuskertojen tu-
losta seka tutkimuksen liitettavyyttd aiemmin maariteltyihin tutkimuskasitteisiin eli tutkitaanko juuri
sita ilmi6ta, jota on tarkoituskin tutkia. (Puusa ja Juuti 2020, 170-172; Hirsjarvi ja Nurmes 2015,
185-187; Metsdmuuronen 2011, 60-66).

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetin seka validiteetin termit on hyva yksinkertaistaa kaytan-
toon. Reliabiliteetti kuvaa tutkimuksen toistettavuutta siitéd ndkékulmasta, miten hyvin kaksi tutkijaa
pystyisi paatymaan samaan tulokseen. Kasitteella voidaan kuvata myoés tutkimuksen objektiivisen
nakoékulman poissulkemista eli reliaabeliutta voidaan siis lisata tutkimukseen silla, etta tutkijan toi-
minta seka analyysi tutkimustuloksista on luotettavaa. Validiteettilla voidaan kuvata tutkimuksen
eheytta. IImiéta tutkitaan sen todellisessa ymparistossa sen todellisessa muodossa siten, etta tutki-
mus voi lisatd ymmarrysta ilmitsta, tarkentaa ja tehda nakyvaksi sen luonnetta. Tutkimustulokset
puhuttevat lukijaa tieteelliselld seka kaytannéllisella tavalla. Validiteettia lisdéa myds tutkimustulosten
verrannollisuus jo aiemmin tiedettyyn teoriaan eli tutkimuksen yleistettdvyys. (Puusa ja Juuti 2020,
170-172; Hirsjarvi ja Nurmes 2015, 188-190; Metsamuuronen 2011, 60).

Tutkija kokee, ettad tutkimuksesta voidaan saada konkreettisempia tuloksia myyjista irti silla perus-
teella, ettd myyjat keskustelevat kollegansa kanssa. Nain avoimmuus seka yhdistava tekija haastat-
telijan kanssa luovat rennomman sekd enemman avoimen ilmapiirin verrattuna tilanteeseen, jossa
myyjia haastattelee ennalta tuntematon henkild. Avoin keskustelu ongelmakohdista voi olla helpom-
paa, koska myyjat tiedostavat, ettd haastattelija tuntee myds kyseessa olevat ongelmat omalla ko-
kemuksellaan kohdeorganisaatiosta. Tama tekija voi toki vaikuttaa tyon reliabiliteettiin, silla vastauk-

set saattaisivat vaihdella haastattelijan mukaan.

Vuoropuhelu aineiston keruu- ja analyysivaiheiden vélilla lisaa tutkimuksen joustavuutta ja mahdol-
listaa muutokset tutkimukseen empiirisen aineiston kerdamisen aikana. Laadullisen tutkimuksen ana-
lyysissa yhdistyvat analysointi, synteesit ja yhdistaminen. Keratty aineisto pilkotaan osiin teemoit-
tain, tehdaan aineiston pohjalta synteeseja ja kootaan aineisto uudelleen. Taman jalkeen kootusta
aineistosta tehddan johtopaatoksia kerattyyn teoriaan pohjautuen tutkimuksen loppupaatelmina.
Analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mielekas kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuot-
taa monipuolinen tulkinta seka tehda kehittavia johtopadtoksia tutkittavasta ilmidsta. Aineiston ana-
lyysitapoja on paljon, mutta teemoittelu on hyva tapa teemahaastattelun analysoimiseksi. Haastatte-
luissa teemoittelu tapahtuu valmiiksi haastattelurungon avulla ja vastaukset voidaan jaotella litte-
roinnin yhteydessa samoihin teemoihin (esimerkki Liite 2.) Haastatteluista analysoidaan tassa vai-
heessa olennaiset vastaukset, jotka keskittyvat tutkimuskysymysten keskeisiin teemoihin. (Hirsjarvi
ja Hurme 2015, 141-143, 173; Puusan ja Juutin 2020, 147-151)
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MYYNNIN JOHTAMINEN

Tdssa kappaleessa kasitelladn myynnin johtamista. Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, 117) mu-
kaan hyva johtaja on lahtokohtaisesti merkitysjohtaja, silld hyva johtaja peilaa yhteisonsa seka asi-
akkaidensa arvoja ja merkitysodotuksia omassa toiminnassaan. Han motivoi yhteisonsa vakuuttu-
maan kasilla olevan tehtavan merkityksellisyydesta seka visioi tulevaisuutta luomalla kuvaa tyén
paamaaristd. Hyva johtaja pyrkii luomaan kokemuksia tydn merkittavyydesta seka miellekkyydesta
siten, ettd positiivisuus nakyy jokaisessa kohtaamisessa asiakkaiden seka kaikkien sidosryhmien

kanssa.

Mité on myynti?

Jotta johtamisen toimiala konkretisoituu, kasitelladn ensimmaisessa kappaleessa itse myyntia seka
hyvan myyjan taitoja. Jokapaivaisessa arjessamme tapahtuu useita myyntitilanteita paivittdin. Emme
edes laske kaikkia naité tilanteita myynniksi, vaikka oikeasti ne sisaltavéat paljon myyntia ja myynnil-
listd vuorovaikutusta. Myynnilld pyritaan kuitenkin aina vaikuttamaan vuorovaikutustilanteessa niihin
valintoihin ja ratkaisuihin, jotka ovat yhteydessa meihin. Vuorovaikutustilanteissa osapuolilla on jokin
paamaara, jota kohti he pyrkivat. (Hanti, Kairisto-Mertanen ja Kock 2016, 9). Oli sitten kyseessa it-
selle mieluisan ruokapaikan valitseminen porukassa tai elokuvan valinta puolison kanssa, ihminen
pyrkii aina johdattelemaan ratkaisua omaa valintaansa kohti. Vaikka téllaisia tilanteita ei usein miel-
leta myynniksi, on nissa kuitenkin aina sama konsepti oman ajatuksen myymisesta toisen osapuolen

toimeksi erilaisia vaikutuskeinoja kayttaen.

Hanti ym. (2016, 9) kayttavat kirjassaan esimerkkind opettajaa, jonka tehtdvéna on myyda ajatus
oppimisesta opiskelijoille. Opettaja pyrkii motivoimaan opiskelijat perehtymaan opiskeluun, koska
opeteltavalla asialla on merkitysta opiskelijan tulevaisuudessa. Talla opettajan myymallad ajatuksella
oppilas saadaan tekemaan t6itd, miettien omaa tulevaisuuttaan. Samaa teoriaa sovelletaan myés
ladkariin, jonka ty6tehtavat voidaan nahda myyntityond. Laakarin tydssa on oleellista saada ihmiset
huolehtimaan itsestdadn seka omasta terveydestdan ja motivoitumaan entistéd parempien elintapojen

noudattamiseen.

Myyntity6n tarkoitus on tunnistaa ja toteuttaa mahdollisuuksia luoda arvoa asiakkaille. Myynnissa
arvo voi olla taloudellista, organisaatioon liittyvaa tai suhteellista, silla usein myynti on sarja vuoro-
vaikutusta asiakkaan kanssa. Asiakassuhteet ovat nykyaikaisissa myyntitoimissa nousseet suurem-
paan valoon, silla ne ovat yha useammin monimutkaisempia ja ne edellyttavat tehokasta myynnin
hallintaa. Taitavalla asiakkuuksien hallinalla voidaan luoda suurin mahdollinen arvo asiakkaalle ja
luoda kestavaa etua myds palveluntarjoajalle. Nykyaikaiset myyntitoimenkuvat kasittdvat usein al-
leen asiakaskohtaamiset myyntitydssa, kuten puhelinmyynnin seka internetin valityksella tapahtuvan
myynnin. Edistyneista myyntikanavista huolimatta henkilékohtainen myynti on edelleen avainase-
massa asiakastyytyvaisyydesta puhuttaessa monilla teollisuuden ja ammattitaitoa vaativilla aloilla.

(Jobber, Lancester, Meunier-Fitzhugh 2019, 10-20; Cuevas, Donaldson ja Lemmens 2015, 3)
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Kasvotusten tapahtuvassa asiakaskohtaamisessa pyritdan aina lahtokohtaisesti uusasiakashankin-
taan. Asiakkaalle pyritdan luomaan mahdollisimman paljon arvoa, joka saa hanet hylkddmaan van-
han tuotteensa, ja vaihtamaan uuteen tai kokeilemaan jotain taysin uutta. Usein talldisissa arvon
luomistilanteissa verrataan nykyisen palveluntarjoajan tuotetta, omaan myynnissa olevaan tuottee-
seen, tasta kaytetdan myods termia kilpailuttaminen. Kilpailuttaminen sanan merkityksessakin vertaa
nykyista tuotetta uuteen ja saa asiakkaan pohtimaan nykyisen tuotteet heikkouksia, uuden tuotteen

rinnalla.

Myyjan ja ostajan roolit ovat loppupeleissa samankaltaisia, sillda molemmat pyrkivat maksimoimaan
tehtavan kaupan hyddyt. Parhaassa tapauksessa molempien vaatimukset tayttyvat siten, etta myyja
saa maksimoitua kaupan voiton ja ostaja kaupan hyddyn. Naissa tilanteissa molemmat osapuolet
tarvitsevat toisiaan ja arvoa syntyy molemmille. Syntynyt arvo tuotetaan yhdessa ja tilanne on on-
nistunut asiakaskohtaaminen, silld molemmat osapuolet voittavat. Myyjan tulisi kuvitella myyntitilan-
teet siten, etta kaupan pyytaminen on asiakkaalle palvelus, silld tarjoat asiakkaalle ratkaisua ongel-
maan antamalla hanen ostaa edustamasi tuotteen tai palvelun. Asiakkaalle tuotteessa kuitenkin pai-
naa hydty, ei tavara. Vuorovaikutteisessa myyntitilanteessa kanssakdyminen tapahtuu aina kahden
ihmisen valilld, asiakas ostaa tuotteen ihmiseltd, ei yritykselta. (Hanti ym. 2016, 11; Vuorio 2011,
106)

Kuten vuorovaikutuksessakin yleensa, myds myynnissa on kyse siita, ettd kuunnellaan aidosti toista
osapuolta ja ollaan tdman puolella ymmartden hanen tarpeitaan ja vaikuttimiaan. Vuorovaikutus ei
saisi olla monologi vaan kahden tasa-arvoisen yksilon kdyma dialogi, jossa toisiaan seuraavat kom-
mentit rakentuvat edellisten puheenvuorojen pohjalle. Vuorovaikutuksen vastuu on silla, joka pyrkii

aikaansaamaan vuorovaikutusta. (Vuorio 2009, 37)

Hanti ym. (2016, 86) mukaan taitava myyja hallitsee erilaiset vuorovaikutustaidot, -keinot seka -
tekniikat ja osaa soveltaa niitd siten, ettd asiakas kokee olevansa kumppani eikd myynnin kohde.
Tassa tilanteessa korostuu asiakasléhtoisyys seka aito kiinnostus asiakkaan tarpeista. Hanti ym.

(2016) listaavat seuraavat asiat myyjan perustaitoihin:

1. Myyjan kuuntelutaidot

Hyvan myyjan piirteisiin kuuluu, etta myyja kuuntelee enemman kuin puhuu, jotta asiakkaalle tulee
sellainen kuva, ettéd myyja on talle enemman kaveri kuin myyja (Vuorio 2011, 106). Dialogissa myy-
jan kuuntelutaidot kohoavat todella térkedksi myyjan vahvuudeksi, sillé hyva myyja osaa poimia
vuorovaikutustilanteessa asiakkaan repliikeistd asioita, joita han kdyttad omissa puheenvuoroissaan
laadukkaan myyntinsa tukena. Kuuntelussa myyja kerda ymmarrysta asiakkaan tilanteesta ja tar-
peista, esimerkiksi hakeeko tdma ensisijaisesti lisaa sadstdja vai liséa hydtyja. Han osoittaa aktiivi-
suuttaan kuunteluun toistamalla vastaanotettua informaatiota seké uudelleen muotoilemalla tér-
keimpia pointteja. Liian usein myyjat eivat malta kuunnella asiakkaan tarpeita vaan yrittavat myyda
tuotetta vakipakolla. (Hanti ym. 2016, 86; Rummukainen 2008, 45; Jobber ym. 2019, 14).

2. Kyselytaidot
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Harvat asiakkaat kertovat kaiken tarpeellisen omasta tilanteestaan ilman myyjan esittamia kysymyk-
sid. Siina missa kuuntelun taito on tarkeda, myos oikeiden kysymysten esittamisen taito on tarkeaa
jo heti myyntineuvottelun alusta Iahtien. Kuten mainittu, parhaimmillaan dialogina kaytava keskus-
telu seuraa puheenvuoroillaan edellisia kommenteja, joten asiakkaan vastauksien perusteella myyjan
on tarkea osata kysya oikeat kysymykset. Parhaimmillaan taitava myyja asettaa kysymyksensa niin,
ettd asiakas lausuu daneen myyjan toivomat asiat. Nain asiakas ei koe itseadn painostettavan ja
tdma myods auttaa asiakasta selkeyttdmdan omaa tilannettaan ja hahmottamaan tarpeitaan. Nain
vastauksilla paastaan kuljettamaan dialogi haluttuun suuntaan, kohti myénteista paatosta. (Hanti
ym. 2016, 88; Jobber ym. 2019, 14)

Kartoittavat kysymykset, joihin asiakas ei voi vastata vain yhdella sanalla, luovat avointa keskustelua
vuorovaikutustilanteessa. Asiakkaalta saadaan kertovia vastauksia kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla
kuten; mitd, millaista, mihin, kenelle, kuinka, milloin, mika kaikkea, missa, miksi ja niin edelleen.
Kohti my0nteista pdatosta kuljettaessa voivat kysymykset olla johdattelevia, jolloin vastaukset ovat
luokkaa kylla tai ei. Kysymykset voi lopettaa kevyeen omaan kysymykseen, kuten “vai mita” tai "eikd
nain ole”. (Vuorio, 2011, 65)

3. Tilanteeseen mukautuminen eli Adaptiivisuus

Adaptiivinen myyntityd on toimintaa, jossa myyja sopeuttaa toimintaansa myyntitilanteissa oivalta-
mansa tiedon perusteella. Kuuntelun seka oikeiden kysymysten avulla, myyja saa raataloitya sano-
mansa juuri kullekin asiakkaalle sopivaksi. Ndin jokainen myyntitilanne on erilainen ja myyjalta vaa-
ditaankin joustavuutta, luovuutta ja tilannetajua. Hyvalld myyjalla on kyky muuntaa omaa kaytos-
taan vuorovaikutuksen aikana ja lahestya tilannetta erilaisilla myyntitavoilla lennosta. Skeemat ovat
sisaisesti organisoituja muistirakenteita, jotka auttavat hyvaa myyjaa ottamaan tilanteelta vaaditta-
van myyntiroolin. Ne kiteyttavat ja pelkistavat valtaisaa havaintoinformaatiota ja nopeuttavat infor-
maatiosta tehtavia johtopdatdksia. Naiden muistileimojen aktivoituminen saa aikaan myds niihin liit-
tyvien tunteiden, kayttdytymisen, fysologisten reaktioiden ja motivaation aktivoitumisen. (Hanti ym.
2016, 88-89; Chunawalla 2008, 69)

3.2 Strateginen vs. operatiivinen johtaminen

"Myynnin johtaminen on sekd ihmisten etta asioiden johtamista. Myyntijohdon tarkein tehtdva on
varmistaa myyntitavoitteisiin padseminen niin, ettd se tukee yrityksen strategiaa.” Hanti ym. 2016,
53.

Puhuttaessa myynnin johtamisesta on tarkeaa erotella kasitteet johtamiseen liittyen, silld isossa or-
ganisaatiossa johtohierarkia on ldhes aina monitasoinen. Kun myynti tapahtuu ruohonjuuritasolla
asiakasrajapinnassa, on sen takana aina suuri joukko ihmisid tukemassa eri myynnin muotoja. Myyn-

nin johtamista havainnollistaa kuva 1. Myynnin johtamisessa voidaan kdyttaa termeja johtajista, esi-
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miehista sekd teamleadereista. Tassa tydssa myynnin johtajilla tarkoitetaan myynnin strategista joh-
tamista. Myynnin strateginen johtaminen voidaan erotella johtoryhmassa tapahtuvaksi tyéskente-
lyksi, jonka tuloksena yritys luokittelee asiakkaansa, seuraa niiden arvoa sekd madrittelee erilaiset
mallit ndiden asiakkuuksien hoitamiseksi. Myynnin strategisesta johtamisesta voidaan kayttda myos
nimitysta myynnin ohjaaminen. Strategisessa ajattelussa hahmotellaan yrityksen voimavaroja seka
vaihtoehtoja toimintaan ja vertaillaan niita valiten niista parhaat ja mahdolliset. Strategisessa johta-
misessa korostuu yrityksen kilpailukyvyn pohdinta, analyyttisten lukujen pohdinta, erilaiset strategi-
set kokeilut seka erilaiset analyysit oman toiminnan arvioinnissa. (Hanti ym. 2016, 67; Viitala ja
Jylha 2019, 74)

Tdssa tydssa esimies ja teamleader (eng. Leadership, ihmisten johtaminen), kasittavat alleen opera-
tiivisen johtamisen. Asiakasrajapinnassa toimivia myyjia usein johtaa team leader, lahiesimies, eli
jonkun ennalta maaritellyn myyjatiimin esimies. Operatiivisessa myynnin johtamisessa asetetaan
suunniteltuja strategioita tukevia tavoitteita seka toteutetaan prioriteetit, tavoitteet ja asiakkuuksien
hoitomallit myyjatasolla. Operatiivinen myynnin johtaminen kattaa alleen uusasiakashankintaan kuu-

luvat ohjeet seka hoitomallien mukaiset toimenpiteet myyijille.

STRATEGINEN JOHTAMINEN

'YX X X | Johtoryhma

- Asiakkaiden segmentointi [ e o
- Mallit asiakkaiden hoitamiseen Y X X )

- Myynnin ohjaaminen

OPERATIIVINEN /

JOHTAMINEN [\ 721N
/ 7N / \
) \ / AN \. Ky
- Asiakasrajapinta / O O ‘\ @) / O mj
- Strategian toteutus @ @ oo o 0 OO <
C ‘ O
@  Esimies/ team leader 0 5 © J O F
@ My o ®
3 Asiakas

Kuva 1. Monitasoinen johtaminen organisaatiossa. (Mukailtu lahteista; Hanti ym. 2016, 67; Viitala ja
Jylhd 2019, 74)

Yrityksen kokonaisstrategia on luoda yritystoimintaa, joka tuottaa voittoa yrityksen omistajille. Yri-
tyksen missio, visio ja arvot ohjaavat néita strategioita kohti tavoitetta. Myynti- ja markkinointistra-
tegiat ovat vdline tdsmentamaan yrityksen kokonaisvaltaista strategiaa. Yrityksen strategia nakyy
yrityksen edustajien kautta, joita asiakkaat kohtaavat ollessaan tekemisissa yrityksen kanssa. Myyjat
liikkuvat asiakkaiden keskuudessa ja onkin tarkeaa, etta yrityksen strategiat heijastuvat myyjien kay-

toksesta sekda myyjien omista arvoista. (Hanti ym. 2016, 54).

Myynnin johtajan tulee kasitelld ja ohjata alaisiaan suorituksiin asiakkaiden kanssa siten, etta ne

ovat samassa linjassa organisaation arvojen ja eettisten tavoitteiden kanssa. Strategia vaikuttaa
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myyjien pdivittaiseen myyntityohon, silla se ndkyy esimerkiksi lahestyttdvien asiakassegmenttien va-
linnoissa seka niihin laitettavien myyntipanosten maarassa. (Hanti ym. 2016, 54; Jobber, Lancaster
ja Le Meunier-Fitzhugh 2019, 299)

Leadership-johtamisella eli ihmisten johtamisella on myyntityossa yha suurempi rooli. Leadership-
johtamisella pyritddn saavuttamaan organisaation yhteisia tavoitteita vaikuttamalla aina ihmisiin.
Ihmisille pyritddn luomaan motivaatiota seka suuntaa kohti yhteista hyvaa. Leadership-johtaminen
seuraa usein myds myyntitydn kaavaa. Ihmisten johtaja pyrkii motivoimaan muita liikkkumaan omaan
haluttuun suuntaan, joka maaritellddn yrityksen strategiassa. Ihmisten johtamisen avulla pyritdan
yha useammin rakentaan pitkia seka vahvoja tysuhteita, silld kannustava seka motivoiva tydympa-
ristd rakentaa luottamusta myds yrityksen sisdiseen toimintaan. Organisaation hyva sisdinen suoriu-
tuminen nakyy yleensa my0s innostuneina seka motivoituneina myyijing, jotka tuottavat tulosta yri-
tyksen kasvulle. (Hanti ym. 2016, 68)

Myyntitiimissa, jossa esimiehena toimii teamleader, ldhiesimies, tiimin sisdinen motivaatio seka yh-
dessa tekeminen ovat todella suuressa roolissa. Myyjat voivat olla kilpailuhenkisia ja usein tyétehta-
vat ovat myynnissa henkilokohtaisia, kuin myds niistéd saatavat kannusteet. Myyjatasolla tyokaverin
merkitys motivaatiotekijana koetaan vahintadn yhta suureksi kuin esimiehen merkitys motivaatiossa.
Tyo6kaverin olemus seka henkilékohtainen mielentila heijastuvat usein my6ds muihin lasna oleviin
henkildihin. Hyvat seka huonot fiilikset tarttuvat myyntitydssa helposti, jolloin omien tunteiden nayt-
taminen on tilannekohtaisesti térkeda. Aaltonen, ym. (2020, 256) mukaan tiimissa vallitseva positii-
visuus vaikuttaa tiimin suorituskykyyn: “Hyvin toimivissa tiimeissa positiivisuuden ja positiivisen pa-
lautteen maara oli yli viisinkertainen verrattuna matalan suorituskyvyn tiimeihin.” Tama johtaa sii-
hen, ettd onnistumisiin kiinnitetddn huomiota seka tilanteista uskalletaan antaa kehittdvaa palautetta

alaisille, kollegoille ja esimiehille.

Tiimin vetdjan yksi hyva ominaisuus on kyky johtaa tiimidan omalla esimerkilldan. Hyva esimies luo
myynnin tapaan alaisilleen arvoa tydsta seka kuljettaa tiimid oikeaan suuntaan. Suunnan nayttéami-
nen konkretisoituu merkityksen avulla. Esimies luo alaisilleen tydsta merkitysta kysymyksiin, kuten:
"Miksi olemme olemassa tdssa organisaatiossa?” "Miksi meilld on tallaiset tavoitteet?” Esimies ei kui-
tenkaan vastaa kysymykseen: “"Miten padsemme naihin tavoitteisiin?” Esimies jattaa alaisilleen tilaa
itseohjautuvuudelle, ja kuten myynnin tavoin, ohjaa alaisiaan haluttua padmaaraa kohti siten, etta

alaiset itse oivaltavat tydnsa merkityksen. (Aaltonen ym. 2020, 255)

Nykypaivan tydeldamassa nuoret aikuiset eivat enda hyvaksy autoritadrista johtamistapaa, vaan odot-
tavat esimieheltdan johtamisen sijaan enemman ohjausta, viestintaa seka tiimin vetamista. Johdet-
tavat asettavat odotuksia esimiehen esimerkillisyydesta, silla esimies edustaa organisaatiota. Talléin
tarkeaad on, ettd esimies viestii yrityksen kokonaisuutta kattavan mallin, silld se on malli, joka myds
siirtyy muiden hyvaksyméksi sekd kopioimaksi. Viestinnan rooli esimiehen tydssa on térkea. Viestinta
ei ole pelkastaan johtajan hyva puoli, vaan johtamisessa ldhes kaikki tekeminen on viestintaa. Vies-

tintda eri muodoissa, vuorovaikutustilanteita seka tavoitteellista vaikuttamista. Paivittdisia kohtaami-
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sia, sanallista sekd sanatonta viestintaa yksil6ltad toiselle. Suunnan nayttamista sanoin ja teoin. Esi-
mies kuitenkin nahdaan vallankayttajana, esimerkkina seka roolimallina, joka rakentaa luottamusta
alaistensa keskuudessa osoittamalla mallia oikeista ja hyvaksyttavista kayttaytymis- ja toimitavoista.
(Kalliomaa ja Kettunen, 2010, 5.1; Ahlroth, 2017)

Esimiehen innostus ty6sta heijastuu suoraan myyjien toimintaan. Jos esimies ei osoita kiinnostusta
tai arvostusta ty6ta kohtaan, on myyijien vaikea tuntea tydsta padinvastoin. Sama heijastuu tydkave-
rin vaikutuksessa. Varsinkin tilanteissa, joissa uusi myyja aloittaa tyénsa kokeneemman myyjan rin-
nalla. Uusi myyja oppii myynnin keinoja seka peilaa omaa toimintaansa kokeneimmista myyjista
seka esimiehista. Oikeudenmukaisuus seka tasa-arvoinen kohtelu myyijien valilld on tarked osa
myynnin esimiehen tehtdvia. Tassa korostuu myos esimerkillisyys, silla kaikki epatasa-arvoinen koh-
telu seka kiusaamisena koettu kaytds heijastuu myds myyijiin. Oikeudenmukaisella esimiestydlla ja
henkildstdn kohtelulla on suuri merkitys myyjien valisiin ajatuksiin ja suhteisiin seka esimiehen esi-
merkillisena kokemiseen. Haasteellisuutta luo jokaisen myyjan henkilékohtaiset piirteet ja siksi on-
gelmia voi syntya, kun jokainen kokee oikeudenmukaisuuden hiukan erilailla. Tehtavien jakaminen
ja myynnissa myyntipaikkojen jakaminen koettelee oikeudenmukaisuutta. Myds myyjien lomissa
seka henkilokohtaisten asioiden kasittelyissa voi olla eroja, mika voi ndkya myyiille eriarvoisuutena.
(Kalliomaa ja Kettunen 2010, 5.2)

Esimiehen toiminnasta poimittavat esimerkit sekd mallit ovat tarkeitd johdettavien tyon ja sisaisen
palvelun laadun sujuvuuden kannalta. Esimerkin voimaa ja vaikutusta alaisiin ei voi korostaa nyky-
paivana tarpeeksi. Myynnissa varsinkin, esimiehelle tarjoutuu useita tilanteia, joissa han voi omalla
toiminnallaan motivoida alaisiaan. Motivaatiota parantavana tekijéna nahdaan myds, jos esimies
osoittaa olevansa tarvittaessa mukana ja tukena alaistensa tydssa. Esimiehen rooli jatkuu myds tyo-
paivan jalkeen, silld esimies on arvioinnin kohteena aina kun han on osallisena kohtaamisissa ja vuo-

rovaikutustilanteissa, myos tyon ulkopuolella. (Kalliomaa ja Kettunen, 2010, 5.1)

3.3 Motivointi ja palkitseminen

Tulokselliselle myyntity6lle sekd myyjan viihtyvyydelle oleellinen edellytys on myyjéan motivaatio.
Laadukkaan ja onnistuneen myynnin tekeminen voi lisdtd myyjien motivaatiota. Motivoitunut myyja
onkin usein innostunut tydstaan ja saa muutkin helposti innostumaan. Paivittdisessa tydymparistossa
myyjien motivaatiota ei suoranaisesti voi johtaa tai maarata, vaan tavoitteena on otollisten olosuh-
teiden luominen, jotta motivaatiota syntyy myyijille ja se kohdistuu oikeaan suuntaan. (Viitala ja
Jylha 2019, 227; Hanti, ym. 2016, 265; Jobber ym. 2019, 356)

Psykologisiin perustarpeisiin tyéssa voidaan kayttda Ryanin seké Decin (2000) Itsemaaraamisteoriaa.
Sen mukaan ihmisella on tydssa kolme psykologista perustarvetta, joilla on perustava rooli hyvin-
voinnin, kasvun ja sisdisen motivaation kanssa: autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Perustar-
peita havainnollistaa kuva 2. Salmera-Aho (2017) mukaan autonomialla tarkoitetaan kokemusta

siitd, ettd tekeminen lahtee henkilosta itsestdan eika siihen vaikuta ulkoiset paineet. Kyvykkyys joh-
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taa kokemuksia asioiden osaamisesta, hallitsemisesta seka aikaansaamisesta. Yhteenkuuluvuus ni-
mensd mukaan tarkoittaa kokemusta siitd, etta henkild on osana valittavaa yhteisda, jossa jasenet

kokevat syvaa yhteytta toisiin laheisiin ihmisiin.

YHTEENKUULUVYUUS
Olen osa yhteis6a

KYVYKKYYS
Osaan tyoni

AUTONOMIA
Teen tyota itselleni

Kuva 2. Itsemaaraamisteoria. (Mukailtu tekstista Ryanin seka Decin 2000; Salmera-Aho 2017)

Autonomiasta voidaan ajatella kaksi itsemadraamisteorian mukaista motivaation muotoa, sisasyntyi-
nen- seka integroitu motivaatio. Autonomiset tekijat ovat yksilon sisaisia motivaation lahteita, jolloin
motivaatiotekijat tuntuvat yksiléllisiltd, eiké ulkoisten tekijdiden aiheuttamilta. Sisasyntyinen moti-
vaatio syntyy tekemisesta itsestdan, kun tekeminen koetaan innostavana, kiinnostavana seka nautit-
tavana siten, ettd se suorastaan vetaan tekijaansa puoleensa ja luo lisdé energiaa. Integroitu moti-
vaatio kasittaa tekemistd, jonka henkild on kokenut ja sisadistanyt arvojensa ja omakuvansa mu-
kaiseksi. Vaikka tyonkuva ei olisi sisasyntyisen nautittavaa, henkil6lla on vahva omakohtainen tahto
tehda asia, koska han kokee edistavansa itselleen tarkeitd asioita. Myyja voi esimerkiksi hoitaa asia-
kaspalvelu tehtavia tarkeille asiakkailleen, vaikka kokee taman raskaana, silla kokee tarpeen asiak-

kuuden hoitamisesta tarkeaksi osaksi tydtehtdvadansa myyjana. (Salmera-Aho 2017, 84).

Vastakohtana sisaisille, autonomisille motivaation ldhteille voidaan teoriassa maarittaa kontrolloitu
motivaatio, jossa tydtehtavien toteuttaminen tuntuu pakotetulta. Pakon tunne voi olla ulkoinen, ku-
ten esimiehen kontrolli, rangaistusten uhka tai kontrolloidulta tuntuva palkitseminen. Pakon tunne
voi myods kuitenkin olla sisdinen, jolloin tekijan syyllisyyden kaltaiset tunteet ajavat taman tekemaan
asioita, joita ei koe omikseen. Salmera-Ahon (2017, 87-88) mukaan esimies voi kehittad autono-

mista tydymparistda esimerkiksi seuraavilla keinoilla:

Miellyttévien tydtehtévien lisddminen
Tarjotaan tyontekijalle tyétehtdva, johon han haluaa ryhtya ilman, etta esimiehen
taytyy jatkuvasti tarkkailla ja palkita hanta. Talldin tyénkuva on tekijalleen sellainen,
ettd se palkitsee ja on tarpeeksi mielenkiintoista seka sitouttavaa toteuttaa autonomi-

sesti.

Vastuiden delegointi tehtdvien sijaan
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Autonomisen tyékokemuksen kannalta esimiehen tulisi antaa tyontekijalle vastuuta
suurempien kokonaisuuksien toteutuksista, yksittaisten ty6tehtavien delegoinnin
sijaan. Varsinkin tilanteissa, joissa alaisilla on tarvittavat valmiudet suurempien koko-
naisuuksien toteuttamiseen, tallainen toiminta vahvistaa hyvin todennakoisesti yksilén

sisdista motivaatiota, kun autonomian tunne lisdantyy.

Perusteluiden antaminen
Noudatettavat saannoét ja tavoiteltavat paamaarat tulisi kokea vapaaehtoisiksi, kun
niiden olemassaolo on perusteltua ja jarkevaa. Autonomialle keskeisinta ei ole vapaus
tehda mita vaan ja milla tavalla tahansa. Sisadistetyn motivaation kannalta on tyonte-
kijalle tarkeaa tietda, miksi jokin tehtava taytyy tehda tai miksi joku vastuualue on
tarkea ja arvokas. Ihmisilla on perustarve tietad, miksi jotain asiaa tehdaan, tama
asia patee myds saantoihin. Saantdjen tapauksissa on tarkeaa antaa hyva selitys
niiden olemassaoloon, mutta pitda séannot neuvoteltavissa, jos hyvaa syyta niille ei

ole osoitettavissa.

Kyvykkyydesta tydntekija tuntee osaavansa tyotehtdvdnsa seka saavan asioita aikaiseksi. Kyvykkyy-
den kokemuksen vaatimus on tydntekijan tydtehtavien vastaaminen taman vahvuuksien ja taitojen
kanssa. Tydtehtavan miellykkyyttd lisad myds haastavuus seka hallittu tydmaara, jotta tyontekija
kokee edistyvansa tytssa. Selkedt prioriteetit ja tydkuvat lisadvat tyontekijan kyvykkyyttd seka hal-
lintaa tydsta. Palautteen lisdaminen edistaa tydkokemuksen kyvykkyyden tunnetta ja silld voidaan
konkretisoida tyontekijan aikaansaavuutta tydssa. Tyontekijat tarvitsevat laadukasta palautetta. On
mys tarkeda kannustaa tyontekijaad katsomaan peiliin ja nostamaan rimaa omassa kyvykkyydessaan.
(Salmera-Aho 2017, 89-90; Aaltonen ym. 2020, 255)

Yhteisollisyytta lisdavat kokemukset vahvistuvat, kun ihmiset kokevat olevansa osa yhteisda, jossa
rakennetaan ldheisia ja intiimeja suhteita toisten kanssa. Kehittyva ja yhdessa rakennettu tyokult-
tuuri, jossa sallitaan erilaisuus seka inhimillisyydet lisadvét yhteisollisté kokemusta. Esimiehen raken-
tama luottamus molempiin suuntiin sekd hierarkian madaltaminen lisdavat tiimin sisdista tasa-arvoa.
Ilmapiiri on avoin, tydkavereihin suhtaudutaan myonteisesti ja on turvallista olla oma itsensa. Vuoro-
vaikutuksessa uskalletaan ottaa riskeja ja tuodaan myds eriavat mielipiteet esille. Yhteisen tekemi-
sen kautta tiimi paasee hyédyntamaan jokaisen yksilon vahvuuksia seka ndkemyksia. Nykypaivana
yleistyvassa tiimitydskentelyssa esimiehen tulisi keskittya huippuyksildiden sijaan huipputiimeihin,
joissa yhteisdllisyys nakyy suorana kommunikointina, kannustamisena seka yksiléiden valisena ar-
vostuksena. (Salmera-Aho 2017, 91; Aaltonen ym. 2020, 267)

Myyjien motivointi on kuitenkin aina yksildllista. Esimiehen tulisi tuntea tydntekijansa siten, ettd han
hallitsee erilaisten tydntekijoiden tarpeet ja halut seka asiat, jotka ovat tyontekijoille merkityksellisia.
Yksildlliset erot voivat nékya esimerkiksi siten, etta toista motivoi sosiaalinen yhteis6, jossa han saa
toteuttaa itseddn seka kehittda itseadn tyon tarjoamilla haasteilla. Toista taas motivoi taysin tyosta
maksettava taloudellinen etu tai muut luontaisedut, kuten lounas-, puhelin- tai autoetu. (Hanti ym.
2016, 77)
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Viitala ja Jylha (2019, 260) mukaan palkitsemiseen luetaan kaikki ne asiat, joilla korvataan henkilds-
tolle heidan yrityksellensa antamansa tyopanos ja motiovoidaan heita. Keskeisin palkitsemisenmuoto
on palkka, joka voi koostua kiintedsta kuukausipalkasta seka mahdollisista lisista ja tulospalkkioista.
Palkitsemista voi myds tehda aineettomasti erilaisten tunnustuksien seka mahdollisuuksien muo-
doissa. Osaamisen kehittdmisen mahdollisuus tai kiinnostavat projektit, edustustehtavat, matkat tai
vastuun lisaaminen ovat myos yha enemman yleistyvid aineettoman palkitsemisen keinoja. Myos
muut edelld mainitut luontaisedut ovat mahdollisia muiden etuuksien rinnalla. Pienemmat, enemman
motivaatioon liittyvat kannusteet ovat myynnissa suosittuja, ja ne voivat vaihdella paivittdisista
myyntikannusteista suurempiin kisoihin seka turnauksiin. Pienet palkitsemiset hyvasta myyntityosta
seka pidemmalle ajalle suuniteltavat kannusteet lisdavat myyjien sisdistéa motivaatiota seka luotta-

musta kannustavaan esimieheen.

3.4 Seuranta ja kehittdminen

Esimiehen tehtaviin ei kuulu vain tyétehtdvien kertominen vaan myés myynnin johtaminen ja myyn-
nista huolehtiminen. Esimiehelle tarkea rooli on alaisten ohjaaminen oikeaa lopputulosta kohti ja
isona osana tata on alaisten ohjaaminen takaisin oikeille raiteille ongelmatilanteissa. Esimies on kui-
tenkin aina vastuussa alaistensa tyosta ja siksi valvominen sekd suoritusten johtaminen on tarkeaa.
Suoriutumisen johtamisella tarkoitetaan tydntekijan ohjaamista ja tukemista saavuttamaan hanelle
annetut tavoitteensa. Myos tyodntekijdiden kehittyminen on usein esimiehen vastuulla. Suoriutumisen
johtaminen toteutuu kdytanndssa tavoitteiden maarittelylld, tavoitteiden saavuttamisen arvioinnilla
seka suoritusten kehittdmiselld. Usein suoriutumisen johtaminen kuuluu esimiesten tydnkuvaan, ja
se tapahtuu paivittdisen johtamisen lisdksi esimiehen ja alaisen valisissa tavoite- ja kehityskeskuste-
luissa. (Viitala ja Jylhd 2019, 14-15)

Mike Weinberg (2016-4-20) mukaan myynnin johtamisessa tavoitteiden asettaminen myyjille on
elintdrkeda myynnin johtamisen kannalta. IIman selkeitd asetettuja tavoitteita myyjien johtaminen
on mahdotonta, silla selkead suorittamisen tavoitetta ei ole. Esimiehen kuulu seurata myyjien suoriu-
tumista ja ohjata myyjia parempiin myyntisuorituksiin. Weinberg kyseenalaistaa myynninjohtajien
esimerkilld johtamisen ihmetellen miksi myynnin johtamisesta on tullut lukujen ja tilastojen tarkaste-
lemista myynin johtamisen ja auttamisen sijaan. Esimiehet johtavat alaisiaan sahkdpostilla, vaikka

esimiesten jalkautuminen ja lasnéolo on alaisille tarkeaa.

Palautteen anto seka suoriutumisen arviointi ovat tarkea osa suoriutumisen johtamista, silla palaut-
teen antaminen on suora viesti siitd, ettd on kiinnostunut alaisten tydskentelysta ja etta valittaa toi-
sesta ihmisestd (Viitala ja Jylhd 2019, 260). Rummukainen (2011, 37) mukaan tiimitydskentelyssa

esimiehella on kuitenkin johtajan rooli, ja valilld on tarpeellista osoittaa pettymysta seka alisuoriutu-
mista niin sanotulla "rajulla rakkaudella”. Tiimity6ssa on tarkeaa, etta tiimi tietéd esimiehen odotta-

van tyontekijoilta tulosta ja, ettd han ei sieda jatkuvaa alisuoriutumista. Tiimin on tiedettava, etta
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heilla on johtaja. Palautteenannon tulisikin olla molemminpuoleista ja hyvan esimiehen tunnistaa

myds jatkuvasta halusta kehittya ja oppia uutta.

Suoriutumista voidaan arvioida vapaamuotoisesti tai arviointityokalujen, kuten numeraalisten tai sa-
nallisten asteikkojen avulla. Itsensa kehittaminen seka oman toiminnan arviointi ovat talldisissa tilan-
teissa tyontekijan vahvuuksia, silla parhaimmillaan suoriutumisen arviointi on hyva sauma parantaa
omaa toimintaansa seka kehittda yksilon osaamista. Hyva myyja pyyta palautetta tyokavereiltaan ja
esimies voi suositella myyjille hyvien myyjien toiminnan tarkkailua oman myynnin kehitysmielessa.
Suoritusten arvioinnin tulisi tahdata lopputulokseen, jossa rakentava palaute seka tyontekijan omat
oivallukset yhdistettynd, tulevissa projekteissa osattaisiin soveltaa ennalta hyvaksi havaittuja toimia
seka valttad opittuja virheita. Esimiehen seka alaisen valilla on myds hyva kdyda kehityskeskusteluja
seka tilannekatsauksia. Ennalta sovituissa, toistuvissa seka suunnitelluissa keskusteluissa tarkastel-
laan nykyista ty6tehtavaa ja sen vaatimaa osaamista seka alaisen vahvuuksia ja kehitystarpeita.
Tyontekijdiden osaamista tulisi pyrkia kehittdmaan organisoidusti koko tydsuhteen ajan. Osaltaan
tyotehtdvassa tarvittava osaaminen kehittyy itsestdan kokemuksen my6ta, mutta tydn sisallén, toi-
mintamallin tai -ymparistdn muuttuessa henkilostda tarvitsee yleensa kehittaa. (Viitala ja Jylha 2019,
260-262; Jobber ym. 2019, 361)
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4 JOHTAMINEN MUUTOSTILANTEISSA

Nykypadivana muutoksen taytyy olla jatkuvaa, silla vaikka kaikki olisi hyvin, on yllapidettava muutos-
kykya. Muutoskyvyn yllapitamiselld varmistetaan aina tulevaisuutta, silla ylldpito on tulevaisuuden
rakentamista. Pitaa olla valmis toimintaymparistdn muutoksiin, eika voi jaada paikalleen ja taantua,
kun muu maailma menee eteenpain. (Bergman ja Korhonen 2017, 23) Tassa kappaleessa kasittel-
Iadn myynnin johtamista muutostilanteissa sekd muutosjohtamisen oppeja erilaisten muutosjohta-

mismallien avulla.

4.1 Johtaminen muutostilanteissa

Muutoksen syina voivat olla esimerkiksi asiakkaiden muuttuvat tarpeet, teknologian kehittyminen,
organisaation sisaiset muutokset, uudet innovaatiot, yritysten yhdistymiset ja pirstoutumiset seka
liiketoimintojen kdynnistédmiset ja lopettamiset. Muutosjohtamisella tarkoitetaan jatkuvaa systemaat-
tista toimintaa, jolla pyritdan toteuttamaan tavoiteltu muutos. Muutos on aina pysyva olotila yrityk-
sissa, vaikka kuinka sitd vastaan kapinoisi. Esimiehen taidoilla on ratkaiseva merkitys muutoksessa,
silld ne maarittelevat sen, miten tehokkaasti yritys pystyy viemaan lapi jatkuvia muutoksia ja saa-
maan niista toimintaansa todellisia hyétyja. Vastuullinen muutosjohtaminen tarkoittaa sitd, etta esi-
mies kantaa vastuun muutoksen suunnan nayttamisessa henkilostolle. Esimiehella tulee olla tieto,
taito ja rohkeus johtaa omalla esimerkillddn muutosta eteenpdin. Nykymaailmassa strategiaa ei
voida enaa luoda moneksi vuodeksi kerrallaan ja olettaa ettéd maailma pysyy samanlaisena. On pys-
tyttava tarkastelemaan strategiaa jatkuvasti ja tarvittaessa muuttamaan suuntaa, mikali oletukset
strategian takana muuttuvat. Kun yrityksen toiminnassa on totuttu jatkuvaan uudistumiseen, yrityk-
sen reagointikyky sdilyy korkealla ja muutoksia pystytdan toteuttamaan ketterasti. Kriisitilanteissa
pakolliset muutokset on helppo perustella, mutta ilman kriisidkin on luotava uudistumistarvetta seka
pidettava ylla jatkuvaa kehittymisen kulttuuria. Muutoskykyinen organisaatio on valmis pakon aset-
telemiin muutoksiin, seka pystyy jatkamaan toimintaansa tehokkaasti muutosten aikana. (Bergman
ja Korhonen, 2017, 23—-24; Viitala ja Jylha, 2019, 265; Pirinen 2014, 10)

Prosci ADKAR-malli on tavoitteellinen muutosjohtamismalli, joka ohjaa henkilokohtaista seka organi-
saation muutosta. Proscin perustajan Jeff Hiattin luoma ADKAR on lyhenne, joka edustaa muutoksen
viitta konkreettista tulosta, jotka ihmisten on saavutettava kestavan muutoksen saavuttamiseksi:
tietoisuus, halu, tieto, kyky ja vahvistuminen (Prosci 2020). Muutosten lapivienti on usein monimut-
kainen ja vaikea prosessi. Ihmisten ja organisaation menestyvé muutosjohtaminen edellyttda uutta
ajattelutapaa seka uusia ajattelun tytkaluja. ADKAR-malli on tehokas keino muutoksen johtamiseen,
silld se paljastaa avainkasitteet, jotka vaikuttavat onnistuneeseen muutokseen seka toimivia nake-

myksia ndiden konseptien toteuttamiseen. (Prosci 2019f, 3-4).

Awareness — tietoisuus. Tietoisuus edustaa yksilén nakdkulmaa muutoksen luonteesta, syistda muu-
toksen tarpeellisuudelle seka riskeistd, joita syntyy, jos muutosta ei toteuteta. Ensimmaiseen vaihee-

seen kuuluu tietoisuuden lisdaminen muutoksen aiheuttavista sisaisisté seka ulkoisista tekijoista. En-
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simmainen vaihe voidaa kiteyttaa lauseeseen “tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta”. Tassa vai-
heessa on tarkeda, etta henkildstolle kerrotaan muutoksen tarpeellisuus seka otetaan henkildstd
osaksi muutosta. Kun henkildsto on tietoinen yrityksen tilasta, on se sitoutuneempi muutoksen lapi-
vientiin. Suunniteltu viestintd on valttamatonta ja tarkeaa on, ettd viestiminen muutoksesta sisdltaa
syyt muutokselle eika viestita vain siitd, ettd muutos tapahtuu. (Prosci 2019a, 3-5; Bergman ja Kor-
honen 2019, 115-116; Ha 2014, 80; Boca 2013, 249)

Desjre — halu. Halu ja paatds osallistua muutokseen on yksilén seuraava vaihe, kun tietoisuus muu-
toksen tarpeellisuudesta on saavutettu. Halu tukea ja osallistua muutokseen on viime kadessa yksi-
I6n henkilokohtainen valinta. Tdssa vaiheessa muutosjohtajan tulee muuttaa muutokseen johtaneet
syyt henkildstolle henkildkohtaisiksi motivaation Iahteiksi. Muutoksesta keskustelu ja henkiléston ky-
symyksiin ja ongelmiin vastaaminen ovat hyva keino muutoksen realisoimiseksi. Henkildston tulee
tuntea muutoksen tuoma vaikutus myoés heidan omassa toiminnassaan. “Tama muutos koskettaa
minua.” Henkildston tulee tuntea olevansa osa tatd muutosta, jotta he pystyvat sitoutumaan muu-
tokseen taysin. (Prosci 2019b, 3-5; Viitala ja Jylha 2019, 269; Boca 2013, 249)

Knowledge — tieto. ADKAR-mallin kolmas kohta edustaa tietoa, harjoittelua ja koulutusta, jota vaadi-
taan henkildstélta muutoksen menestymiseksi. Ymmarrys siitd, kuinka muutos tapahtuu ja miten
tulevaisuudessa toimitaan, on valttématon edellytys uusien prosessien, jarjestelmien ja tydroolien
omaksumiselle. Henkiléstén kouluttaminen uusiin toimintatapoihin sekd jarjestelmien kayttéon on
yksi hyva tapa tiedon lisddmiseen, mutta virallisten vuorovaikutuskeinojen rinnalla kaikki epaviralliset
viestintakanavat ovat todella hyvia keinoja tiedon jalkauttamisesta henkilostélle. Tassa vaiheessa
muutosta on tarkeaa, ettd henkildsto tietda miten toimia muutoksen aikana, seka tietda toimintata-

vat muutoksen jalkeisessa liiketoiminnassa. (Prosci 2019¢, 3—4; Boca 2013, 249)

Ability — Kyky. Neljas vaihe on kyky muuttaa tieto kaytokseksi. Kyvylla tarkoitetaan taitoa soveltaa
sisdistettya tietoa kaytdntdon muutoksen toteutuessa. On suuri ero kertoa osaavansa toimia muu-
toksen aiheuttamien toimien mukaisesti ja oikeasti toimia muutoksen aiheuttamien toimien mukai-
sesti. Usein muutoksen aiheuttamat toimet ymmarretdan, mutta kaytannén toteuttaminen aiheuttaa
haasteita henkildstolle. Tietamysta tarjoavien koulutuksien rinnalla henkildstdlle on tarjottava tar-
peeksi aikaa sisdistda oppimaansa seka harjoitella muutoksen aiheuttamia toimintaeroja kaytan-
nossd. (Prosci 2019d, 3—4; Boca 2013, 249)

Reinforcement — vahvistaminen. Monet organisaatiot panostavat muutoksen lapivientiin, mutta tyy-
tyvat siihen, kun muutoksessa on toteutettu kaikki virstanpylvaat. Kun muutos on valmis, organisaa-
tiolla on taipumus siirtyd seuraavaan tehtdvaan heti, jolloin vanha unohtuu. Tallaisissa tilanteissa
muutoksen vahvistaminen jaa vahaiseksi ja odotetut tulokset eivat toteudu. Jotta muutos tuottaa
odotetun tuloksen, taytyy muutosta jatkaa aktiivisesti. Muutoksen yllapitdminen pitkalla aikavalilld on
vaikeaa, silla ihmisen luonteeseen kuuluu tunne palata vanhoihin, tuttuihin toimintatapoihin. Muu-
toksen johtajan on tarkeaa muutoksen loppuvaiheilla vahvistaa tapahtunut muutos konkretialla. Jul-
kinen ryhman menestysjuhla, nakyva suorituskyvyn mittaus tai henkildkohtainen tunnustus edistyk-
sesta. (Prosci 2019f, 3—4; Viitala ja Jylhd 2019, 270; Boca 2013, 249)
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John Kotterin kahdeksan vaiheinen prosessi muutoksen johtamiseen on muodostunut yli neljan vuo-
sikymmenen kokemuksesta seka havainnoista johtajien ja organisaatioiden yrittdessaan muuttaa tai
toteuttaa strategioitaan. John Kotter tunnisti ja poimi menestystekijat ja yhdisti ne metodologiaansa,

teoriaa havainnollistaa kuva 3. (Kotter, 8-step process)

LUO
MUUTOKSELLE
TARPEELLISUUS
JUURRUTA MUODOSTA
MUUTOS OSAKSI MUUTOSTA OHJAAVA
ORGANISAATIOKULTTUURIA TIMI
VAKIINNUTA JOHN KOTTER SELVENNA
MUUTOS MUUTOKSEN 8 VAIHEINEN MUUTOSVISIO SEKA
PROSESSI STRATEGIA
MAHDOLLISTA VIESTI
LYHYEN AIKAVALIN MUUTOKSESTA JA SEN
ONNISTUMISET VISIOSTA
RAIVAA
ESTEET MUUTOKSEN
TIELTA

KUVA 3. John Kotter, muutoksen 8 vaiheinen prosessi. (Mukailtu Kotter, 8-step process.)

Muutoksen tarpeellisuuden luominen ja tdsmentaminen. Ennen muutoksen kaynnistamista johtajan
tulee luoda kasitys muutoksen tarpeellisuudesta ja auttaa henkiléstéa ymmartamaan syyt, joiden
takia muutos on valttédmaton tai hyddyllinen. Muutoksen onnistumiselle oleellista on, ettd henkilésto
ndkee muutoksen tarpeellisena ja on sitoutunut muutoksiin. Muutoksen tarkoitus, taustat ja tulevai-
suuden nakymat tulisi kertoa henkildstolle avoimesti ja rehellisesti. Viestinnan avoimuus on sitoutu-
misen kannalta ratkaisevaa ja vaatii johdolta panostusta seka sitoutumista kommunikointiin. (Viitala
ja Jylha, 2019, 269). Suuremmissa muutostilanteissa kiirellisyyden luominen voidaan toteuttaa lédhes
keinoilla milla hyvansa, kunhan henkildstélle pystytdan viestimdan mahdollisista ongelmista seka

mahdollisuuksista (Harvard Business Review Press November, 2012).

Muutosta ohjaavan tiimin muodostaminen. Muutosta ohjaavan ryhman muodostaminen on hyva
keino johtajan tukemiseksi. Muutosryhma kantaa vastuuta muutosprosessin lapiviennistd, tukee
muita muutoksessa ja toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteitd. Muutosta ei pysty toteuttamaan

yhden ihmisen toimesta, ja tallainen harhaluulo johtaa usein muutoksen lépiviennin epdonnistumi-
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seen. Muutosryhma tulisi nahda organisaatiossa positiivisessa valossa ja siksi ryhmaan on hyva va-
lita avainhenkil6itd seka sellaisia henkildita, jotka pystyvét vaikuttamaan mydnteisesti organisaation
muuhun henkiléstoon. Todistetusti hyvat johtamistaidot, asioiden aikaansaamisen taidot, ryhmahen-
gen omaavat seka organisaation eri tasoilta poimitut henkilét muodostavat tehokkaan tiimin muu-
toksen puolesta tydskentelyyn. (Viitala ja Jylha, 2019, 269; Harvard Business Review Press Novem-
ber, 2012)

Muutosvision sekd -strategian selventdminen. Johtajan tulee selkeyttaa itselleen, mutta myds henki-
|6stolle muutoksen paamaarat seka tavoitteet, joihin muutoksella pyritdan. Harvard Business Review
Press November (2012) kasittelee John Kotterin teoriaoppeja tehokkaasta visiosta seuraavilla adjek-
tiiveilla:

-Kuvaava, visio kuvaa organisaatiota ja sen avaintoimintoja sellaisenaan.

-Mahdollisuuksia luova, visio ilmaisee mahdollisuuksia kaikille organisaatioon liittyville tekijoille, eika
vain osalle organisaatioon liittyvista ryhmistd, kuten johtoryhmalle.

-Realistinen, vision tulisi venyttaa henkildston resursseja ja kykyja, mutta se ei saa ndyttad mahdot-
tomalta.

-Fokusoitunut, visio on fokusoitu ohjaamaan tydntekijéita, mutta on yksinkertaistettu suuremmalle
joukolle viestittaessa.

-Joustava, visiota tulee pystyda muokkaamaan muutoksen aikana saatavan palautteen mukaan.
-Vetoava, visio vetoaa henkiléstéon analyyttisesti, mutta myos inspiroivasti koskettaen aivoja seka

sydanta.

Muutoksen johtaminen tulisi olla kaskemisen sijaan tavoitteisiin johtamista. Kdskeminen usein johtaa
vastarintaan, kun taas hyvin perusteltu visio tulevasta ja sitd kohti yhdessa pyrkiminen luo yksinker-
taisen kuvan tavoitteesta. Valietappien maarittdminen ja selkeéd kasitys tavoitteesta ohjaavat henki-
16stda tehokkaasti kohti tavoiteltua muutosta. Muutosvision, arvojen ja valittujen keinojen tulee olla

helposti muistettavia ja ymmarrettavia. (Viitala ja Jylha, 2019, 269)

Muutoksesta ja muutosvisiosta viestiminen. Kun muutosvisio ja muutokseen johtavat toimenpiteet
ovat laajalti tiedossa, tulee niiden pysya henkiléstdon mielessa, jotta huomio pysyy muutoksen edel-
lyttamissa toimenpiteissa. Viestinnan tehokas ja tihed merkitys korostuu, silld johtajan rooli on “pu-
hua muutos todeksi”. Talla tarkoitetaan johdon rehellistd ja avointa viestintda muutokseen liittyvista
asioista koko prosessin ajan. Myés muutokseen liittyvat pelot ja epavarmuudet tulee kasitelld avoi-
mesti. (Viitala ja Jylha, 2019, 269)

Pelkkd muutoksesta kirjallisesti viestiminen ei auta, vaan muutokseen liittyvat teot tulee nakya kai-
kessa viestinndssa, keskusteluista lahtien. Yksinkertainen viestiminen ilman vaikeaa ammattikielta
seka ylimaaradista kiertelya pitaa henkilostdn keskittymisen olennaisessa ja motivoi henkiléstéa muu-
tokseen. Muutoksesta vastaavan tahon tulee johtaa viestintdé omalla esimerkilldan. (Harvard Busi-

ness Review Press November, 2012)
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Esteiden raivaaminen muutoksen tieltda. Henkiloston sitouttaminen on térked osa muutosprosessia,
silla tyontekija, joka ei ole sitoutunut muutokseen, luultavasti hidastaa muutoksen toteutumista
omalla kaytokselldan. Tassa vaiheessa johtajan tehtavana on sitouttaa tyontekijat, tunnistaa muu-
toksen toteutumista haittaavat tekijat ja pyrkia vahentamaan niitd. Vaikeuksia aiheuttavat tekijat
voivat olla rakenteellisisia tai jarjestelmiin ja resursseihin liittyvia. My6s henkiloston vastarinta voi
aiheuttaa johtajalle ongelmia, jolloin muutosvastarinnalle voi olla useampikin selitys. Henkilosto, joka
kokee taitonsa puutteelliseksi tai olonsa aliarvostetuksi, voi luoda suurta vastarintaa muutokselle.
Suorituskyvyn arviointi, korvaukset seka muut kannusteet ovat hyva tapa muutoksen hetkella moti-
voida henkilostéa tyontekoon muutosta kohti. Vastuun lisédminen sekd muutosprosessiin osallistami-
nen ovat myos hyvia keinoja motivaation lisadmiseksi. Toisaalta muutosta vastustavat henkil6t tulisi
tunnistaa johdon toimesta ja kayda heiddn kanssaan avointa keskustelua asiasta. Joskus muutosta
vastustavilla henkil6illa on omat arvot ja paamaarat niin voimakkaasti ristiriidassa muutosvision
kanssa, etta jatkaminen organisaatiossa ei ole mahdollista. Myds katsaus esimiesten johtamiseen on
paikallaan, silla esimiesten asenteiden muutos voi olla ratkaiseva tekija, jos esimiehet toteuttavat
johtamistaan kaskemalla seka maaraamalla. (Harvard Business Review Press November, 2012; Vii-
tala ja Jylhg, 2019, 270)

Lyhyen aikavalin onnistumisten mahdollistaminen. Muutoksen lapivienti ja yllapitéminen vaatii orga-
nisaatiolta todella suurta tydmaaraa. Henkildstolle ei riitd kauas suunniteltu ruusuinen tulevaisuus
vaan lyhyen aikavalin onnistumiset, ja aikaansaamisen tunne on tarkea muutoksen jatkuvuuden
kannalta. Henkiléston likoon laittamat tydtunnit téytyvat konkretisoitua muutoksen edetessa pieniin
voittoihin. Henkiloston tulee saada ndhda oman tydnsa jalki. Lyhyen aikavalin onnistumisien tulee
olla ndkyvia, yksimielisid, nopeita seka selvasti yhdistettavia tydépanokseen. Johtajien on hyva jo pro-
jektin alussa luoda visiota lyhyen aikavalin onnistumisista seka valitavoitteista, joita voidaan juhlistaa
henkilostdn tydpanoksen kustannuksella. (Harvard Business Review Press November, 2012; Viitala ja
Jylhd 2019, 270)

Muutoksen vakiinnuttaminen. Muutosprosessin aiheuttaessa lyhytaikaisia onnistumisia, ei niihin saa
tyytya vaan on pidettdva muutosta ylla. Lyhytaikaiset voitot on kohdistettava muutoksen jatkuvuu-
teen, silld onnistunut muutos on ihanteellinen aika kasitelld uusia ja isompia muutosprojekteja. Juh-
listaessa lyhyen aikavalin onnistumisia, tulisi katsoa jo tulevaisuuteen ja keskittya siihen, mita teh-
daan seuraavaksi. Kun organisaatiossa tapahtuu suuria muutoksia, on tarkedampaa kuin koskaan,
ettd henkildstd seka johtajat omaavat saman selkedn kasityksen siita, kuinka heidan tyénsa auttaa
toteuttamaan organisaation visiota. Viestinta jatkuvasta muutoksesta nostaa jélleen paataan ollen
tarkea keino jatkumon yllapitémiselle. (Harvard Business Review Press November, 2012; Viitala ja
Jylha 2019, 270)

Muutoksen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria. Kun tavoiteltuun muutokseen on pdasty, on
tarkeaa, ettd muutoksesta tulee pysyva osa organisaationkulttuuria. Usein toiminnan muuttuminen
luonnolliseksi osaksi organisaation toimintaa vaatii aikaa, asioiden toistamista ja vahvistamista erilai-

sin johtamisen keinoin seka positiivisia kokemuksia siita, ettd muuttunut toimintamalli tai ratkaisu
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kannattaa sdilyttaa. Uudesta taytyy tulla osa vanhaa, ettei uusia toimintatapoja koeta erillisind pon-
nisteluina vanhojen toimintatapojen rinnalla. Muutosprosessia tulisi pystya analysoimaan jalkeenpain
tutkivalla otteella. Tulevaisuutta ajatellen on tarked ymmartaa mista lahdettiin, mihin paastiin seka
miten ja mita muutosmatkalla on opittu. (Harvard Business Review Press November, 2012; Viitala ja
Jylha 2019, 270)

Kuten Hechanovan, Caringal-Gon seka Magsaysayn tutkielmasta (2018) ” Implicit change leadership,
change management, and affective commitment to change” kdy ilmi, muutosjohtaminen sekd muu-
tosten hallinta lisda sitoutumista muutoksiin koulu- seka ty6eldmassa. Tutkielman tarkoituksena ol
tutkia epasuorien muutosjohtamismallien vaikutusta tyéntekijdiden sitotumiskykyyn muutostilan-
teissa. Tutkielman empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena, johon osallistui 645
tyontekijaa koulu- seka tybeldmasta. Tuloksissa kay ilmi, etta muutosjohtamismallien yhdenmukai-
nen kayttd ennustaa parempaa muutosten hallintaa. Muutosten hallinta puolestaan ennustaa tyonte-
kijoiden sitoutuvuutta muutokseen. Tulokset korostavat myds muutosjohtamismallien tarkoituksen
ymmartamista osana positiivisen asenteen muokkaamista muutostilanteissa. Operatiivisesti tydsken-
televien ja ajattelevien esimiesten tulisi kdyda keskusteluja muutoksen visiosta ylimman johdon ja
oman esimiehen kanssa, jotta he pystyvat hahmottamaan muutoksen pitkan aikavalin tavoitteet

seka luomaan uskottavan muutosliikkeen yhdessa johdon kanssa.

Vahvasti kilpailluilla aloilla, kilpailukyvyn yllapitaminen on jatkuvaa muutosprosessia. Kilpailijoiden
toimintaan pitda pystya vastaamaan, seka jatkuva muutoskyvyn kehittdminen on arkipaivaa. Omien
tuotteiden kehittaminen kilpailukyvyn ylldpitémiseksi on yleistd, silla kilpailussa on tarked pystya tar-
joamaan vahintdan samantasoisin palveluita, kuin kilpailijat. Kasvun ja muutoksen johtaminen eivat
eroa toisistaan paljoa. Muutoksen ajatellaan olevan hetkellinen prosessi, joka pyritdan mahdollisim-
man nopeasti selattdmaan ja jattamaan taakse. Muutos on valttdmatdén paha, joka hoidetaan nope-
asti alta pois, jotta kaikki asettuu taas normaalisti paikoilleen. Kasvu taas nahdaén eraanlaisena uus-
asiakashankintatyond, joka on hauskaa seka mukavaa tekemista arjen rutiinien rinnalla. Kasvun luo-
minen koetaan myds usein vapaaehtoiseksi ja itse aloitetuksi, innovatiiviseksi liiketoiminnan kehitta-
miseksi. Tiivistetysti muutos koetaan pakon sanelemaksi ja kasvu vapaaehtoiseksi. Todellisuus on
kuitenkin juuri pdinvastainen, silld muutoksen paattaa organisaatio itse, kun taas markkinat pakotta-
vat kasvamaan, jos ei halua jaada kilpailijoiden jalkoihin. Kasvua ei usein mielleta muutokseksi,
vaikka kehittyminen on usein yrityksen organisaation kannalta ndkyvin seka tuloksellisin muutos.
(Pirinen, 2014, 10; Mattinen 2020, 66)

4.2  Viestinnan merkitys muutostilanteissa

"Viestinnassa on viime kadessa kyse siita, ettd asiat kerrotaan sellaisina kuin ne ovat.” Ahlroth
(2017, 102).

Viestinté mielletdan usein mydhemman vaiheen asiaksi muutoksessa. Viestinnan ajatellaan olevan
informointia, vaikka viestinnan tulisi olla osana jo strategiaprosessia, eli muutoksen suunnittelua.

Viestinndssa tarkeinta on kertoa asiat siten, miten asiat oikeasti ovat. Jos tata ei uskalleta tehd3,
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aletaan jo puhumaan organisaation arvomaailman Kkiriisista, silla viestinnasta tulee kieli keskella
suuta kiertelyd, jottei todellisuus kaikessa karmeudessaan paljastuisi. Tallainen viestintd on lapinaky-
vaa henkilostolle, joka osaa kylld lukea organisaation kriisin viestinnan rivien valista. Asioiden totuu-
denmukainen kertominen seka suora viestinta toteutuu parhaissa yrityskulttuureissa, joissa halutaan
ja uskalletaan viestia sisaltod, vaikka se olisi kaikkea muuta kuin miellyttavaa. Esimiehen rooli vies-
tinnassa on kriittinen, silla esimiehen viestinnasta paistaa lapi se, miten esimies itse suhtautuu muu-
tokseen. Johtaminen on aina vuorovaikutusta ja onkin hyva muistaa, ettd kommunikointi on aina
seka puhumista, ettd kuuntelemista. Aikuiset ihmiset ymmartavat liikke-elamaa ja tietavat, etta vas-
toinkdymiset seka haasteet ovat sen arkea. Kun henkildsto tiedostaa haasteet, niitéd voidaan alkaa
ratkoa yhdessa. Ilman suoraa ilmaisua, viestitty asia jaa henkiloston tulkittavaksi ja epaselvaksi.
Tama lisda pahimmillaan tydntekijéiden objektiivisuutta seka organisaation ulkopuolisuuden tun-
netta. (Ahlroth 2017, 102; Sydanmaalakka 2012, 28; Pirinen 2014, 74; Bergman ja Korhonen 2019,
115-116)

Uudistumisen hetkilld on tarked valjastaa kaikki viestinnan keinot strategian toteuttamiseen ja uuden
vision saavuttamiseen. On ymmarrettava, etta kaikki tekeminen, kuten paatokset, eleet ja sanat tyo-
yhteisissa luovat viestida. On tdarkea saada viesti perille kytkemalla jokaisen toimenpiteen ja projektin
osaksi isompaa uudistumisen kokonaisuutta. Esimiehena tulisi itse tulkita kaikki paatdkset strategi-
aan ja uudistumiseen liittyvien nakdkulmien tai tavoitteiden kautta. Kdytanndssa johtamistyd muu-
toksessa on kokonaisaikaista vuorovaikutteista viestintda seka aktivointia. (Bergman ja Korhonen,
2019, 110-111)

Téarkeaa on, ettd viestinta on kaksisuuntaista. Kysyminen seka kuuntelu ovat usein suorin tie todelli-
sen tilanteen hahmottamiseen ja siten oikean tiedon saavuttamiseen. Kuuntelu ja osallistaminen
ovat uudenlaisten tyokulttuurin tukipilareita. Avoin seka rehellinen ldhestymistapa saa usein ihmiset
mukaansa seka helpottaa suorien vastauksien saamista. Esimiehet ovat usein liian Kiireisia olemaan
aidosti ldsna vuorovaikutustilanteessa, jolloin he voivat lahettda henkildstolle piittaamattoman vies-
tin. Alaisten viestin kuunteleminen vuorovaikutustilanteissa on tarkeaa, silla usein esimiehet eivat
jaksa selvittda henkildstdn ongelmia perinpohjaisesti vaan muodostavat kuulemastaan seka nake-
mastaan johtopaatelmia seka luovat valmiita analyyseja. Valitettavan usein esimiehet keskittyvat
vain omaan puhumiseensa, eivatka kuuntele henkildstén viestid keskustelutilanteissa. (Huttunen
2018, 156; Pirinen 2014, 75)

Monissa yrityksissa Intranet seka sahkdposti mielletddn usein sisdisen viestinnan paakanaviksi,
vaikka niiden avulla ei vélttamatta pystytd muokkaamaan nakemyksia eika saada aikaan uutta ajat-
telua. Taman takia Intranetin seka sahkopostin kaltaiset viestintdkanavat voidaan kokea yksisuuntai-
siksi informaatiokanaviksi. Kehittyneet modernit, nykyajan digitaaliset tydymparistét tarjoavat moni-
puolisiakanavia tehokkaaseen sisdiseen viestintaan. Uudistumisen tavoitteiden ja keinojen viestin-
taan tarvitaan erilaisia osallistavia seké vuorovaikutteisia keinoja. (Bergman ja Korhonen 2019, 110;
Pirinen 2014, 86-88).
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Monikanavaisuus eli mahdollisuus tavoittamiseen eri kanavia hyédyntden, on noussut tarkedksi voi-
mavaraksi yritysten viestinnassa, sillda monikanavaisella viestinnalla vahennetaan vaarinymmarryksia
seka viestinnan esteitd (Bergman ja Korhonen, 2019, 115). Kuten Jyvaskylan yliopiston, JYX-julkai-
suarkistossa julkaistussa maisterintutkielmassa (Hakkarainen 2017) kay ilmi, ettd monissa organisaa-
tioissa Intranet ja sahkoposti ovat yksisuuntaisia viestintakanavia, joiden rinnalla tulisi olla mahdolli-
suus kaksisuuntaiseen viestintadn esimerkiksi kasvokkain. Muutostilanteisiin liittyvissa tutkimusai-
neistoissa toivottiin virallisten kanavien liséksi hyddynnettdvan epavirallisia kanavia ja viestintaver-
kostoja. Kasvokkain viestinta ei ole menettanyt digitalisaation rinnalla merkitystaén, vaan live-tapaa-

miset ovat tutkimuksen mukaan todella hyva kanava reaaliaikaiseen viestintaan.

Projekti- sekd ryhmatydssa on monessa organisaatiossa otettu kdyttodn digitaaliset ryhmatydtilat,
joissa viestiminen toimii korvaten esim. sdhkdpostijakelut. Alustat kuten Microsoft Teams seka Zoom
tarjoavat yrityksille mahdollisuuden kokoontumiseen ilman fyysista lasndoloa. Tiedostojen seka tie-
don jakaminen onnistuu helposti palvelimien kautta ja ne koetaan aikaa saastaviksi eduiksi. Tiimi-
viestinnan ja kokousten tulisi olla luonteeltaan fasilitoivia keskustelutilaisuuksia informaatiotilaisuuk-
sien sijaan. Pelkka asioiden informointi ei riitd, vaan kokouksen tulee olla aktivoiva ja siitd taytyy
jaada henkilostolle jotain kateen. Yhteiset tavoitteet seka mielta painavat kysymykset on hyva tuoda
esille yhteisessa tilanteessa, silla henkilostolla voi olla samoja aiheita mielen paalla. Tiimilld on yhtei-

nen kasitys asioista ja yhteistyd helpottuu. (Bergman ja Korhonen 2019, 114; Pirinen 2014, 90)

Avainviestien valittdminen seka keskustelujen kdyminen on helppoa esimerkiksi koulutusten seka
valmennusten avulla. On tdrkeda, etta koulutuksissa ja valmennuksissa on selked yhteys yrityksen
strategisesti tarkeisiin tavoitteisiin eikd koulutussisaltéa rakenneta yksinomaan kyseisen henkildstd-
ryhman osaamistarpeisiin. Myds ammatillisesti suunnattujen koulutusten tulisi sisaltaa linkkeja yri-
tyksen kokonaisuuksiin seka yhteisiin tahtotiloihin. (Bergman ja Korhonen, 2019, 115-116; Ha 2014,
66)

Varhainen henkildston osallistaminen muutostilanteessa sitouttaa huomattavasti paremmin ja viestit
on helpompi sisdistda, kun mahdollisimman monet paasevat osaksi sisallon luomista seka voivat aja-
tella asioita ajan kanssa. Koska muutoksiin kuuluu usein vastarintaa, henkildstdn sisdistéminen muu-
tokseen voi vahentaa negatiivista ajattelua muutoksesta. Tydntekijoiden tulisi olla perilla muutoksen
syista, organisaatiossa esiintyvista ongelmista tai asioista. Tydntekijat tulisi kutsua tutkimaan ongel-
maa, keksimaan siihen ratkaisuja ja luomaan syy-seuraus suhteita. Mita enemman tyontekijat ovat
sisdistaneet ongelman, sitd motivoituneempia he ovat sen ratkaisuun. Esimiehen on hyva kayda
kahdenkesken keskusteluja muutoksen vaikutuksesta alaisiin ja kuunnella mita sanottavaa tai kysyt-
tavaa alaisilla on muutokseen liittyen. Esimiehen on hyva keskustella siitd mitd hdn odottaa tydnteki-
jalta muutoksen aikana ja toisinpdin. Perehdytystilanteet ovat myds hyva tilaisuus muutokseen si-
sdistamiseen ja muutosviestintdan, kunhan varmistetaan, etta niiden sisalté on uusittu vastaamaan
uutta suuntaa ja toimintatapoja. Muutostilanteissa kouluttamiset seka muutostilanteisiin valmistavat
muutoskyvyn yllapitamiset ovat hyvia keinoja tavoittaa henkilostéa seka sisallyttda uutta tietoa van-
han pohjalle. (Bergman ja Korhonen 2019, 115-116; Ha 2014, 80; Pirinen 2014, 41)
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Kuten Osuvassa julkaistussa Pro gradussa (Jussila 2017) kay ilmi, ettd henkiléston osaaminen ja sen
kehittdminen ovat niin esimiesten, kuin alaistenkin mielesta yksi tarkeimmista keinoista organisaa-
tion yksilon ja sitd kautta koko organisaation suorituskyvyn positiiviseksi vaikuttajaksi. Tutkimuk-

sessa positiivisena todettiin se, etta koulutukset ovat linjassa organisaation tulevaisuuden tarpeisiin.

Johtajien osallistuminen koulutustilaisuuksiin ja yksikkdpaiviin on tarkeda, silla se viestii henkildstolle
esimiesten lasndoloa seka valittamistd. Ne ovat myds hyva tilaisuus avoimelle palautteelle seka hy-
ville nakdkulmille. Téama vaatii kuitenkin johtajilta néyraa vastaanottokykya seka rohkeutta kysya
suoraa palautetta. Tyopisteilla vierailu ja tydn tekeminen tyéntekijdiden kanssa eli johdon jalkautta-
minen on todella hyva keino viestittda edelld mainittua valittamista. Johdon jalkautuminen ruohon-
juuritasolle voi olla tilanne, joka muistetaan monienkin vuosien paasta. Talldiset johtajat jadvat mie-
leen sekd ansaitsevat arvostusta henkiloston keskuudessa. Keskustelut henkildston kanssa ovat
usein myos antoisia ja niistd jaa yleensa aina hyvia nakokulmia viestavaksi meneilldan oleviin kehi-
tyshankkeisiin. Ylimman johdon ndkyva sitoutuminen seka tukeminen muutosta tavoiteltaessa on
valttamatonta, silla henkildstd tarvitsee myds muutokseen henkildita, joista ottaa mallia ja innostua.
(Viitala ja Jylha 2019, 274; Pirinen 2014, 23; Bergman ja Korhonen 2019, 115-116)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA PAATELMAT

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation myyjid. Jokainen haastateltava on tehnyt
myyntid kohdeorganisaatiossa vahintdan kolme vuotta, joten haastateltavilta voidaan poissulkea uu-
den tydsuhteen tuoma into, tama lisda tutkittavan kohderyhman eetisyyttd. Koska myyntia on tehty
useampi vuosi, ovat myyjat kokeneet lukuisia heihin vaikuttavia muutoksia. Koska muutoksia on ol-
lut paljon, voidaan myyjien vastauksiin luoda luotettavuutta myds kokemuksen perusteella. Opinnay-
tetyon tutkimuksesta hyotyy eniten kohdeorganisaatio, mutta tutkija kokee, ettd tydsta voi olla myos
hydtya muissa myyntiorganisaatioissa, silla tydssa keskitytdan myods suuresti myyjien nakdkulmasta
toimiviin johtamistaitoihin seka viestintdratkaisuihin. Tutkija saa haastatteluista kosketuspintaa myy-
jien kanssa seka lisda omaa tietoisuuttaan myynnin johtamisen solmukohdista. Monet naista tutki-
muksen ratkaisuista seka kehitysehdotuksista ovat kaytanndllisia myds muissa myyntiin keskittyvissa
organisaatioissa. Jokainen myyja osallistui haastatteluun vapaaehtoisesti. Haastateltavia myyjia ol
seitseman. Koska haastatteltavia oli laadulliseksi haastatteluksi monta, haastattelun tuloksissa esiin-
tyi paljon samoja vastauksia. Tyéhdn puhtaaksi kirjoitetut kommentit usein edustavatkin lahes kaik-

kien myyjien mielipiteita, hieman erilaisilla kieliasuilla.

Haastattelu koostui neljdsta eri aihealueesta teoriaosuuteen pohjautuen. Teemahaastattelussa kdy-
tiin aihealueet lapi seka tutkija oli valmiiksi luonut suuntaa antavia kysymyksia teemoihin tukeutuen.
Ensin keskityttiin oman organisaation tuntemukseen sekd myynnin monitasoiseen johtamiseen stra-
tegisella tasolla. Aiheesta pyrittiin selvittamaan yleinen tietdmyksen taso oman organisaation hierar-
kiaan. Koska suuressa organisaatiossa kommunikaatio osasto- seka hierarkiatasolta toiselle voi olla
vaikeaa, on kehitysideoita ennen tarkea tietda missa myyjakohtaisesti mennaan. Minka tasoinen tie-
tdmys myyjilla on omasta organisaatiosta ja onko heilla kiinnostusta oman organisaation sisdiseen
tuntemukseen seka viestintda. Monitasoisesta myynnin ohjaamisesta siirryttiin oman Iahiesimiehen
toimintaan operatiiviselle tasolle. Toisessa vaiheessa pyrittiin selvittémaan oman ldhiesimiehen toi-
mintaperiaatteita seka omia tuntemuksia myyjana osana omaa organisaatiota. Kohdeorganisaation
nakokulmasta lahiesimiehen tyénlaadun tutkiminen voi olla vaikeaa, silla myyijiltd harvoin saadaan
suoraa palautetta oman lahiesimiehen toiminnasta ylempaan johtoportaaseen. Tutkija asettuu tilan-
teessa hyvaan asemaan, silla pystyy raportoimaan tydssaan asioita, joita myyjat eivat valttamatta
pysty tuomaan esille arjessa ilman anonymiteettia. Kolmas teema haastatteluissa pohjautui teoria-
osuuteen “johtaminen muutostilanteissa”, jossa selvitettiin muutosten lapivientid myyjien nakokul-
masta. Miten muutosten lapivienti jalkautetaan myyjille seka millaista sopeutumista myyjilta odote-
taan. Neljds eli viimeinen teema keskittyi organisaation viestintdan, niin kokonaisuudessaan, kuin
my6s muutostilanteisiin liittyen. Myyiiltd kysyttiin viestinndn toimivuutta sekd mahdollisia parannus-
ehdotuksia viestintdan. Lopuksi myyjilta kysyttiin muutostilanteissa heihin vaikuttavia johtamistaitoja
(kuva 5.). Nama johtamistaidot korostuvat muutosten lapiviennissa. Johtamistaidot, jotka myyjat
listasivat vaikuttamaan heihin suurimmalla painoarvolla, ovat myyjien nakékulmasta myynnin johta-

misen kulmakivid. Myyjat eivat odota lahiesimiesten hallitsevan kaikkia listassa olevia taitoja.
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5.1 Strateginen seka operatiivinen johtaminen

Myyjien toimiessa asiakasrajapinnassa heidan kosketuksensa organisaation esimiehiin keskittyy aino-
astaan omaan lahiesimieheensa. Myyjiltd kysyttiin heidan tietdmyksestadn oman organisaation hie-
rarkiaan. Koska myyjien ty6ta johdetaan monitasoisesti, on heidén myyntinsa takana aina suurempi
joukko ihmisid, suunnittelemassa myynnin toteutumista (kuva 1). Kukaan haastateltavista ei osannut
nimetd oman esimiehen jalkeen tulevien henkildiden tyétehtavia, seka nimia oli kuultu tai luettu séh-

kopostien jakelulistoilta.

H 6. Sen verran ettd itse on ottanut selvad kenelle mina raportoin ja kenelle minun

esimieheni raportoi. Kokonaiskuva on huono esim. siitd mita kukakin ryhmdé tekee.

Myyijien tietédmys organisaation hierarkiaan oli huonoa, mutta kiinostusta oman organisaation toimin-
taan I6ytyi paljon. Yhtd haastateltavaa lukuunottamatta jokainen myyja olisi kiinostunut tuntemaan

oman organisaation ylemman henkilostdon seka tutustumaan heidén rooleihinsa osana organisaation
toimintaa. Myyjien kohdalla oman organisaation hirarkian tunteminen lisdisi arvostusta ylempaa joh-

sia kohtaan.

H 1. Kylld liséisi varmasti arvostusta, mitd nakyvampad hierarkia on sitd enemmdn se

lisdd ymmarrystad jokaisen tekijén tydtehtdviin sekd rooliin organisaatiossa.

H 4. Kylla. Se helpottaisi ymmadértadméaan milld perusteella paatoksia tehdéan ja kuka

on minkéakin paatoksen takana.

H 6. Jos halutaan, ettd myyjat ef ajattele korkeammasta johdosta negatiivisesti niin
pitdisiko asialle tehdd jotain? Pitdd vaikka palaveri missa kerrotaan yhden henkilon
tyotehtavat ja mitd han tekee, lisdisi varmasti ymmarrystd siihen, etta tiedettaisii,

mika on kenenkin rooli ja mitd sithen kuuluu.

Myyjat kokivat, ettd ylemman johdon ndkékulma asiakasrajapinnassa tapahtuvaan tydskentelyyn ei
valttamatta aina ole realistinen. Jokainen myyja innostui kysyttdessa halua ndhda myynnin johtajia
asiakasrajapinnassa. Johtajien Idsndolo sekd samalla tasolle asettuminen lisdisivat jokaisen haasta-
teltavan kohdalla arvostusta ylemman johdon henkildstéon. Jos ylemman johdon esimiehet olisivat
enemman myyjien arjessa lasna, olisivat myyjat myés enemman sitotutuneita omaan tydnanta-

jaansa. Tuntemus omasta organisaatiosta lisda luottamusta sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta mui-
hinkin osastoihin. Myds yritykseen sitouttaminen on paremmalla tasolla niilld myy;jilla, jotka tietavat

esimerkiksi etenemismahdollisuuksista organisaation sisalla.

H 6. Oishan se ihan mielenkiintoista hydkin nakis sitten, varmasti moni onkin myynti-
taustainen ja tehnyt myyntihommaa mut sifleen nakis mitd se homma on tana pai-

vana. Varmasti sitten lisési sitd heiddn ymmarrysta sithen kentan rajapintaan, etta
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mité se tekeminen sielld on. Myds he voisivat saaha sieltd itelleen jotain nifku uusia
nékokulmia koska vélttdmatta heidan alaiset eivat osaa samalla lailla raportoida kaik-

kea ei varmasti ihan kaikki sana tule kuuluviin sinne ylds asti,

H 7. Olisi kiva néhda ylemmadn johdon vaked myds asiakasrajapinnassa, paasisi kes-
kustelemaan ja vaihtamaan ndakemyksia paremmin. Olisi my0ds hauska néhdé osaa-

vatko ylemmadn johtoportaan ihmiset myyda!

Ylemman johdon henkilosto ei herdttanyt haastateltavissa myyjissa konkreettisia viha-rakkaus suh-

teita, silla myyjat kokivat tietdmyksensa hierarkiasta huonoksi. He eivat osanneet yhdistaa tunte-

H 4. No mistd se arvostus, vaikka niitd kohtaan olisi tullut? Ni ef semmosta varsinai-
sesti oo tullu mistad, ku jéaneet vdéhd pimentoon. Hieman tuntuu, ettd molemmin

puoleinen arvostus puuttuu.

H 6. Ei hirvedsti tiedd fiiliksistd, kun ei tiedd keta sielld on. Ei oikeen osaa sanoa.
Kerran nahnyt jossain tapaamisessa toimitusjohtajan ja sai vahan kosketusta johto-
portaaseen. Tuli heti mieheen isompi luotto jatkossa, kun tiesi kenestd oikeasti on

kyse.

Siina miss@ myyjan tarkeimpiin taitoihin luetaan kuuntelemisen seka vuorovaikuttamisen taidot, tulisi
my6s esimiehen olla ndilla raiteilla ammattilainen. Henkiléston kuunteleminen seka oikeasti ongel-
mien kuuleminen arjessa sekd muutostilanteissa on tarkeda. Esimies, joka vaittda kuuntelevansa,
mutta ei oikeasti pyri kohti muutosta, voi olla pahimmassa tapauksessa vastarintaa luova kohdehen-
kilo alaisten silmin. Jos henkilostdn avunhuudot seka kehittdmisideat siirretdén aina suoraan sivuun,
voi henkildstd kokea esimiesten toimet piittaamattomiksi. Autonomiset motivaation lahteet heikkene-

vat nopeasti esimiehen diktatuurisen johtamisen alla. (Pirinen 2014, sivu 23)

Myyjilté kysyttiin kokemuksia heiddn omista lahiesimiehisténsa, keta heilld on ollut vuosien aikana
seka nykyhetkelld. Pyrimme I6ytdmaan esimiesten toiminnasta hyvia seka huonoksi koettuja toimin-
tatapoja. Jokainen myyijista pystyi I6ytémaan lahiesimiestensa toiminnasta hyvia seka huonoja
asiota, joilla on merkitystd oman myynnin toteutumiseen arjessa. Koska seuraavassa kuvassa (kuva
4) on kerattyna kaikkien haastateltavien vastaukset, ei mitédan haastateltavien kohtia voida yleistaa
kaikkiin 1ahiesimiehiin, mutta lista kertoo myyjille nakyvista hyvista seka huonoista johtamistavoista.
Nama johtamistaidot listattiin vaikuttamaan myyjien jokapdivaiseen myyntiin ja isoimmin positiviisen
vaikutuksen aikaan sai luottamus l&hiesimieheen, myyjien tuntemus seka esimerkilla johtaminen.
Suurimmat negatiiviset vaikutukset kohdistuivat huonoon palautteen antoon, yksinkertaisten ty6teh-

tavien tekematta jattamiseen seka negatiivisuuden lietsomiseen.
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HYVAT HuoNoT
Lasnaolo Yksinkertaisten tyotehtavien tekematta jattaminen
Tavoitettavuus Antaa myyjien odottaa henkilokohtaisia tarpeita
Ryhmén johtokyky Ei anna palautetta
Tiukat, mutta realistiset tavoitteet Kurittomuus
Myyjien tuntemus Turhat palaverit
Luottamus myyjiin Hasladminen seka asioiden vaikeaksi tekeminen
Antaa myyjille tilaa tehda itsensa nakoista kauppaa Huonojen asioiden peitteleminen
Maalaisjarjen kaytto Huono tilannetaju
Tukeminen sekd kannustaminen Yhteisollisyyden vajaus
Ottaa aikaa myyjien henkilokohtaisten asioiden Ei tue ryhmaa konkreettisesti
hoitamiseen Liian kaveripohjalta johtaminen
Tekee myyntia myyjien kanssa Negatiivisten viestien valittaminen
Kertoo mita tehdaan ja mita ei Palaute on vain negatiivista
Pitaa myyjat ajan tasalla myyntitavoitteista Asioiden lupaaminen, mutta toteutuksen peruminen
Joustaa tarvittaessa Myyjd joutuu muistuttamaan seka pyytamaan asioita

Johtaa esimerkilla
Kommunikaatiotaidot

Kuva 4. Ldhiesimiesten johtamistaitojen hyvat sekd huonot tavat. (Mukailtu tutkimuksen vastauk-

sista)

Lahes jokainen myyja toivoo oman ldhiesimiehen lasndoloa myyntipisteella siten, etta oma Ia-
hiesimies tekisi myyntia heidan kanssaan. Toki myyjien l&hiesimiesten valilla 16ytyi eroja myos posi-
tiiviseen suuntaan, silla joukosta erottui hyvin ne esimiehet, jotka ovat olleet aktiivisesti myyntipis-
teelld mukana, tekemassa kauppaa. Myynnin tekemisestd myyjien kanssa nahtiin pelkastaan hyo-
tyja, silld esimiesten lasndolo pisteelld voidaan kokea pahimmillaan haittana. Esimies, joka tulee pis-
teelle kaverimaisesti juttelemaan myyjien kanssa seké puhumaan kovaaanisesti puhelimeen, nah-
daan pelkdstadn myyntia heikentavana tekijand. Myyjat eivat kaipaa pisteelle ylimaaraista henkilda
naputtelemaan péytaan tai valvomaan myymista selan takaa. Myyjat kaipaavat lahiesimiehiltéan

myyntipisteilld myynnillista kehitysta seka kehittdvaa lasndoloa neuvoilla ja tuella.

H 2. Olisi hyvé, ettd esimiehet tekisi myyntid myyjien kanssa eika vaan tulisi

heilumaan pisteelle iiman mitdan konkreettista johtamista tai myynnin auttamista.

Esimies, joka tekee myyntid myyijien kanssa, koetaan parhaimmillaan esimerkilla johtavaksi, myyjista
valittdvaksi kilpakumppaniksi. Kukaan myyjista ei halua havitd myynnissa omalle esimiehelleen, vaan
taman lasndolo aiheuttaa myyjissa myos tarvetta todistaa esimiehelleen kykynsa omassa roolissaan.
Myyjat kokevat myds, ettd esimiehen lasndolo pisteelld viestii myyjistd valittamisesta seka kiinnos-
tuksesta tietda, miten omat alaiset suoriutuvat. Nailla keinoilla myyjat odottavat myds rakentavaa
palautetta esimiehiltédan, silla esimiesten on vaikea parantaa myyjissa ominaisuuksia, joita ei konk-

reettisesti nae.

H 1. Esimies pitda kontaktin myyntiin ja saa realistisen kuvan siitd mitd myynti on,
mitd pidempaan pois myynnista sitd teoreettisempaa ajatus on, esimieheltd saa

k&ytdnnon Idheisempid vinkkeja, kun han tekee myyntid osana timia.
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H 6. Kun esimies on Idsné, niin esimies nakee mitd me tehddan ja miten tehdéan.
Pystyy poimimaan hyvid juttuja mita tuolla etdapalavereissa ei valttamatid myyjat itse
o0saa sanoa missa onnistuvat. Esimies ndkee myyjistd mitka ovat heiddn vahvuuksiaan
Jja ongelmiaan. Myds toiseen suuntaan, jos esimies on myymdéssa niin myyjélle tulee

helposti buustia siita, ettd nayttda esimiehelld osaavansa homman.

Lahes jokainen myyja toivoo omalta esimieheltaén kuitenkin enemman lasnaoloa myynnin mer-

keissa, silla esimerkilla johtaminen seka oman myynnin parantamista toivotaan myyjien toimesta.

H 7. Olisi hyva, jos tekisi enemmadn. Vaikea suhtautua valilld esimiehen
myyntivaatimuksiin, jos ne tuntuvat kohtuuttomilta. Olisi aika hienoa ndhdéa
esimies toteuttamassa omia vaatimuksiaan. Se lisdis myos kilpailuviettia eiké

kehtais laiskotella pisteelld, jos esimies painaa vieressa pyyteettomasti duunia.

Myyjat kokevat motivoivana tunteen siita, ettd omaa myyntia pyritdan kehittdmaan myods johdon
puolesta. Kysyttdessa kuitenkin: "Koetko, ettd myyntidsi kehitetdan?” vastaukset olivat Iahes kaikki

negatiivisia.

H 5. En koe, etta kehitetaan.

H 6. En todellakaan... Voisi olla ihan kiva juttu edes vdlilld jérjestasd jotain oppia
myyntiin. Verkkokoulutukset eivat ole hyvia. Tuskin kukaa keskittyy niihin kunnolla,
tulee semmonen olo, ettd ei vélttdmdtta edes sanota, ettd lukekaa timda ajatuksella ja
oppikaa se, siind on tarkeitd asioita. Vaan kerrotaan ettd tdmmodnen koulutus on ja

deadline on tuo ja se pitdd olla tehtynd, tamako on se sanoma?

H 7. Ei enda. Alussa joo mutta sit kun pdés perus tasolle niin tuijotetaan ends lukuja
elkd niinkdan myynnin laatua. Jos esimies viettdis pisteelld muutenkin aikaa

enemmdn myyntia kehittdvésta nékokulmasta, niin olis helpompi saada palautetta.

Yhtd myyjaa lukuunomattamatta, kaikki myyjat kertovat saavansa liian vahan palautetta myynnis-
tdan. Myyjat kokevat oman myyntinsa johtamisen heikkona, silla palautteenanto seka myynnin lisa-
kouluttaminen ovat vdhentyneet huomattavasti. Toki pidempaan myyntia tehneet myyjat eivat koe
tarvitsevansa esimiehen jatkuvaa myynnin seuraamista seka kommentointia, mutta kukaan myyjista
ei pitdisi lisakouluttautumista huonona. Rakentava palaute seka konkreettiset myynnin kehittémistoi-
met ovat kaivattuja. Hyvien tulospéivien jalkeen saadaan kehuja, mutta huonommin menneet paivat

pyritdan joko unohtamaan heti, tai vaaditaan vastauksia ilman ldsndoloa tai ymmarrysta.

H 4. Koen saavani hyvin véhén (palautetta). Kaipaisi liséé konkreettista palautetia
myynnin parantamiseen huonojen péivien jélkeen. Yleiselld tasolla kehittdvas

palautetta puuttuu, sitd milld padstaisiin eteenpdin.
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H 6. Palautetta saa onnistumisista kylld. Kun on saanut tehtyd oman tavoitteen niin ei
ole pureuduttu siihen, miten saadaan otettua seuraava steppi. Kajpaan kehitystad

myynitiin, jos joku voi auttaa myynnissa niin kaikki apu on tervetullutta.

Osa myyjista kokee jadneensd omaan tuttuun myynnin muottiin, josta eteneminen seuraavalle ta-
solle vaatii lisdkoulutusta seka toimenpiteitd. Jokainen myyja ottaisi mielelldan lisakoulutusta vas-
taan, silld niistd ndhdaan konkreettinen hyéty myynnin parantamiseen. Esimerkiksi ulkoiset myynnin
koulutukset voisivat parantaa myynnin laatua. Oman esimiehen kanssa myynnin lapikdayminen tuntui
kokeneempien myyijien toimesta hieman vastenmieliseltd, silla ulkoinen motivaattori tai auktoriteetti
koettiin tarpeelliseksi. Kuitenkin oman lahiesimiehen kanssa koettiin tarpeelliseksi kehityskeskustelut

seka tulevaan keskittyvéd myynnin seka tavoitteiden suunnittelu.

H 7. Joo, uskon etta olisi hyvd saada esim. ulkoisia myynnin koulutuksia tai jotain
konkreettista, el valttdmatta léhiesimiehen kanssa... ...Kehityskeskustelut olisi hyvia.
Voisi tehdé ja suunnitella henkilbkohtaisempaa myynnin kehittamistd sekd henkilo-

kohtaisia tavoitteita.

5.2 Muutosjohtaminen seka viestinta

Esimiehen adaptiivisuus muutostilanteissa on suoraan verrattavissa myyjan myyntitilanne taitoihin.
Esimies, joka osaa mukautua tilanteen vaatimaan rooliin ja saa tiiminsa liikkeelle kohti muutosta, on
usein vahvoilla. Esimerkilld johtaminen seka muutoksesta innostuminen ovat avaintekijéita muutos-
ten lapivientiin. Alaiset peilaavat esimiehen kaytdsta suoraan omaan tekemiseensd, ja jos esimies on
muutosta vastaan tai vahattelee sitd, ei henkilostolta voida odottaa motivoitunutta asennetta muu-
tosta kohtaan. Kun myyjiin kohdistuu muutoksia kohdeyrityksessa, jokainen myyja kertoo organsaa-
tion odottavan heiltéd valitontd mukautumista muutoksiin. Jos myyjien esimiehet ottavat muutosten
|apiviennit vastuulleen, heidan omalla esimerkilldnsa johtaminen on myyjien silmissa ihailtavaa. Myy-

jat kaipaavat esimerkilld johtamista.

Kuten mainittu kysyttdessa muutosten tapahtumisesta seka niiden lapiviennistd, jokainen myyja tun-
tee koko organisaation odottavan heiltd valitdnta mukautumista muutoksiin. Myyjilta odotetaan sa-
manlaista suoriutumista muutoksista huolimatta, seka tavoitteisiin padsy koetaan esimiesten toi-

mesta itsestdanselvyytena.

H 1. On muutos mikd tahansa, niin silti odotetaan, ettd padstéan aina tayteen
tavoitteeseen. Varsinkin jos hinnat tippuvat niin se on vaikeaa. Myyjélle raskasta
koska odotetaan myyjiltd heikommillakin kampanjoilla samanlaisia tuloksia kuin

hyvilld kampanjoilla. Tédssa hieman ristiriitaa ylemmadén johdon sekd myyjan vélilla.

H 4. Kylld ainakin tuntuu siltd. Ehdottomasti kaipaisi perusteluja seka ratkaisuja

helpompaan ymmadrtdmiseen.
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H 6. Kylléhén niihin vaaditaan vélitontd mukautumista, ettd néa on talleen ja naillé
menndan, thats it. Jos jotain omaa myynnin tyokalua huononnetaan niin siita tulee
automaattisesti semmonen negatiivinen fiilis, ettd mitenkohan tatd kauppaa nyt

tehdaan.

Myyijat kaipaisivat muutoksissa pehmeampaa laskua seka informatiivisempaa lapivientia siten, etta
muutokset perusteltaisiin, jotta ne olisi helpompi ymmartaa. Kysyttaessa, tietavatkd myyjat muutos-
tilanteissa muutosten syita seka kaipaisivatko he perusteluja muutoksille, jokainen myyja kertoi kai-
paavansa perusteluja muutosten tarkoituksille seka vastauksia mahdollisiin kysymyksiin. Kukaan
myyjistd ei osannut kohdistaa muutoksia syihin, veikkaukset pyorivat taloudellisissa leikkauksissa
seka kilpailutilanteissa, mutta tietdmys oli huonoa. Vahainen tietamys oli itse hankittua ja myyjia
harmittaa tosi asia, etta muutoksia ei perustella. Myyjat kaipaisivat perusteluja suoraan paatdksente-

kijoilta, silla heilta perustelujen kuuleminen helpottaisi muutosten hyvaksyntaa.

H 5. Kylla. Olis mukava tietédd muutosten jélkeen ettda miksi asiat néin on. Voi
myyjillakin vaikuttaa motivaatioon isosti, jos ei anneta perusteluja vaan kerrotaan

vaan naamaan pain, ettd néilla mennaan.

H 6. Nojoo tuntuu, ettd myyjat ndkee muutokset paskana, mutta voihan kyse olla
siitd, miten asia myyjille esitetaén. Aina jos tulee jotain muutoksia ni mun mielestd,
olis erittdin tarked perustella ja kertoa ne syyt miksi néin, ettd jokainen tyontekijéa
ymmadrtaéa sen minkdtakia joku asia tehddsn jatkossa néin. Jos liséis sitd ymmadrrystd
nifn varmasti ne asiat néhtais eri valossa. Asioiden perustelu niiden paattajiltd liséisi

myds ymmadrrysta ndita paattdjia kohtaan.

Kysyin myyijiltd heidén mielipidettansa muutoksiin osallistamiseen siten, etta joku myyjista olisi mah-
dollisesti mukana muutosten suunnittelussa. Myyjat kokevat yhtendisin mielin, ettd muutosten suun-
nittelu ylemmassa johdossa voi olla teoreettista kdytanndn asiakasrajapintaan nahden. Myyjat koke-
vat, etta ylemman johdon kaytannon ndakemys myyijien roolista on saattanut hamartya ylemmassa
johdossa. Myyjat suhtautuivat ehdotukseen realistisesti, mutta kokivat tarvetta saada aéntaan kuu-

luviin.

H 1. Toki en sano, ettd kaikki myyjat olisivat tdhdn oikeassa roolissa, mutta olisi hyva,
etta jotenkin osallistuttaisiin, ettd myyjan aani kuuluisi, ettei johtajien ja myyjien

maailmat poikkeasi toisistaan niin vahvasti.

H 5. Todellakin! Koska eihén se johdossa, kun ne vaan pdattad kokouksissa, etté me
tehdan ndin ja tastd me saahaan fyrkat jatkossa ja homma toimii néin. Todellakin jos
siind olis myyjd mukana ni se antais sita toista ndkékulmaa muifle siind samalla, se

olis nitku aika tosf siisti homma, jos semmonen olis mahollista.
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Myyjat kaipaavat muutostilanteissa lahiesimiehiltdan esimerkilla johtamista, silld eteenpdin kannus-
tava, esimerkillisesti toimiva esimies nahdaan onnistumista lisdavana tekijana. Esimies, joka tekee
huonommillakin kampanjoilla tavoitteet myyjien silmien ndhden, osoittaa myyijille asioiden mahdol-
lista totetutusta. Esimies, joka vaatii myyjilta toimenpiteita itse likaamatta kasidan, aiheuttaa hel-

posti myyjien kesken vastarintaa.

H 4. Hyvédnd esimiehend toiminut osoittanut ymmadrrysta myyjid seka johtoa

kohtaan, perustelut ja kannustus jatkossakin maksimi tekemiseen.

Viestinndssa tarkeinta on kertoa asiat siten, miten asiat oikeasti ovat. Jos tdta ei uskalleta tehda,
aletaan jo puhumaan organisaation arvomaailman kiriisistd, silla viestinnasta tulee kieli keskella

suuta kiertelyd, jottei todellisuus kaikessa karmeudessaan paljastuisi. (Ahlroth 2017, 102)

Kysyttdessa organisaation sisdisesta viestinndsta, myyjat kiteyttévat sen olevan yrityksen kokoon
nahden hyvaa luokkaa. Toki monen mielesta sahkdpostia pitkin valuvat viestit eivat useinkaan edes
saavuta myyijien silmia, tai niitd ei ainakaan sisdisteta toimintaan. Myyjat kokevat, etté heidan aa-
nensa eivat kuulu ylemmille paatoksentekijoille. Toki myyjat ymmartavat, etta suuressa organisaa-
tiossa monikanavaisen viestinnan toteutus on vaikeaa, mutta ylemman johtoportaan paatdksenteki-
joiden seka asiakasrajapinnan valille olisi hyvé muodostaa parempi keskusteluyhteys. Tama lisdisi
myyjien arvostusta ylempaa johtoa kohtaan, seka myyjat paasisivat antamaan palautetta suoraan

asioihin vaikuttaville tekijoille.

H 1. Padsaantoisesti viesti valuu sdhkdpostia pitkin alaspéin. Vaikea alhaalta ylospéain
kertoa mitdan, ylemmdn tason esimiehid ei nay. Olisi hyva péddstd keskustelemaan

kasvotusten.

Myyijat toivovat ylemman johtoportaan lasndoloa esimerkiksi kuukausipalavereiden muodossa. Myy-
jat eivat odota paatdksentekijoitd kertomaan ylimaaraisia strategisia linjauksia, vaan yksinkertaisia
perusteluja muutostilanteisiin. Kasvotusten tapaaminen tai edes kasvojen ndkeminen etapalave-

reissa lisdisi myyjien keskuudessa ymmarrysta seka arvostusta muutoksiin.

H 5. Kuukausipalaverit olisi paljon paljon parempia, jos sielld olis joku isompi johtaja

ldsna. Paasisi antamaan palautetta molemmin puolisesti ja nithin otettaisiin kantaa.

H 6. Kylldhédn se viestinta tulee ylhdélta alaspéin, en tiedd miten viesti kulkee
yléspain. Vois varmasti olla parempaa sinne toiseen suuntaan se viestinta. Olisi hyvd

isommalla porukalla ndhda ja ndhda tosiaan niitd paatoksen tekijoita.

H 7. Viestintd valuu sahkopostiin massaviesteind. Toki viikkopalaveriessa kdydaan
asioita lapi, mutta nekin menee helposti toisesta korvasta sisdan ja toisesta ulos.
Kasvotusten palaveeraaminen olisi parasta, kun passisi keskustelemaan ja

rakentamaan sitd luottamusta molemminpuoleisesti.
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Muutosviestinndssa perusteluiden antaminen seka asioista keskusteleminen nostavat myyjien kes-
kuudessa tarkeytta. Muutoksissa esimiesten on turha odottaa myyjiltd ymmarrysta seka hyvaksyn-
taa, jos muutoksia ei jalkauteta. Kuukausipalaverit kasvotusten nostaisivat myyjien kesken ryhma-
Muutostilanteissa myyijia kiinnostaisi tietdd muutokseen johtavat syyt organisaatiotasolla seka ylei-
sen kuvan tiedottaminen. Mihin ollaan menossa ja miksi? Yksinkertaiset perustelut esimerkiksi mark-
kinatilanteeseen liittyvddan muutokseen mahdollistaisi myyjille myds myyntivaltteja omaan tekemi-

seen.

H 5. Viestintd ei ole molemmin suuntaista. Vaikeaa on kommunikoida esim.
vuorosuunnittelun kanssa, kun laitetaan myyjien suunnalta pyyntod péivien
vaihdokseen paikoista. Hyvé ettd kukaan vastaa tai on kiinnostunut. Myyjat kuitenkin

aika hyvin tietdd milloin missékin on paras tehda toitd kauppojen valossa.

H 6. Témmadset muutosviestintdan littyvat asiat niin pelkka perustelu porukassa ei
riftd. Tarkedt muutokset ja ylipdatanse viestintd pitdisi tapahtua henkilotasolla.
Jokaisen esimiehen pitdisi tulla varmistamaan, ettd omalla tydntekijalld on ymmarrys
siitd miksi jotakin tapahtuu. Ylipdataan viestinndssé muistettaisiin perustelut ja

pidettaisiin huolta, ettd ne viestit ymmadrretdan siten, miten on tarkoitus.

H 7. Pahinta on se, ettd joutuu itse etsimdan vastauksia... Se aiheuttaa liikaa

tulkinnan varaa mikd voi aiheuttaa vaarid paatelmia ja negatiivisuutta tiimissa.

H 3. Jos ylemmdn portaan ihmisid saisi kenttdan, passisi keskustelemaan asioista

kasvotusten myynnin ohessa.

Muutosjohtamisessa viestinndn merkitys kasvaa ja myyjien mielesta olisi myos hyva, jos esimiehet
vetdisivat yhta linjaa muutoksien ldpiviennissd, olisivat muutoksessa ajantasalla ja olisivat valmiita
vastaamaan myyjien mahdollisiin kysymyksiin. Organisaatiotasolla viestinnan parannusehdotukset
myyjien keskuudessa kiteytyvat informaation lisédmiseen, perusteluihin seka kasvotusten tapaami-
siin. Nailla keinoilla myyjien arvostus ylempaa johtoa kohtaan seka ymmarrys muutostilanteisiin kas-
vaisi. Muutokset vaikuttavat monesti myyjien tekemiseen seka rooliin, jolloin esimiehilta olisi hyva

saada avoimet ja rehelliset perustelut siita, miten muutos tulee vaikuttamaan myyjaan.

H 4. Yritys tekee paétoksid oikeudellisesti, miksi ndistd negatiivisista muutoksista ei
olla rehellisia? Tybntekijd paattda mitd haluaa tehds, olla téissa firmassa, vai etsid

uusia toita.

H 6. Perusteluja muutoksille mielelldén kasvotusten. Vaikka se vie aikaa niin siind on
niin paljon positiivista. Olisi tietysti hyvd pyrkid ndkemaan muutoksissa hyvid asioita

Jja saada niihin vinkkeja esimiehilta.
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Lahiesimies tasolla viestinta pelaa myyjien mielesta hyvin. Toki osalla esimiehista on myyjien sano-
jen mukaan havaittavissa pieniin asioihin kohdistuvia parannuksia, kuten perusasioiden ajallaan hoi-
tamista seka palavereiden ladpivientia. Esimiehen tavoittaminen tydpaivind seka vapaalla on myyijien

mielestad tarkeda. Jokainen myyja kertoo saavansa esimiehensa hyvin puhelimen valityksella kiinni.

Muutostilanteissa oman lahiesimiehen rooli kasvaa ja esimiehiltd vaaditaankin enemman johtamistai-
toja seka tilannetajua kuin normaalisti. Lahiesimies on suuressa roolissa muutosten ldpivientia aja-
tellen, silld se toimii viestintdvdlineena ylemman johdon ja myyijien valilld. Oman esimiehen toiminta
maarittaa usein myds myyjien suhtautumisen muutoksiin sekd asettaa myyjille Idhtokohdat muutos-
ten onnistumisiin (kuva 5.). Esimies, joka vdheksyy tai asettuu muutosta vastaan, ei voi odottaa
myyjilta positiivista asennoitumista tai hyvaa suoriutumista. Oman lahiesimiehen tulee pystya asettu-
maan myyjien rooliin sekd laskeutumaan tarvittaessa myyjien tasolle asikasrajapintaan. Jos esimies
ei osaa olla myyjien tukena, eika suostu alentumaan myyjien tueksi, ei muutoksia voida kuvitellak-
kaan onnistuneiksi ilman vastarintaa. Kysyin lopuksi myyjiltéd kolme konkreettista tekijaa siihen, mil-
laisia johtamistaitoja esimiehelta vaaditaan muutostilanteissa. Naista asioista kuuntelemisen taito,
Iasnaolo sekd molemminpuoleinen viestintd nousivat myyjien kohdalla merkittavimmiksi tekijoiksi.
Omalta lahiesimieheltd myyjat eivat odota huippusuoriutumista vaan inhimillista ohjausta myyjien
omien tuntemusten mukaan. Lahiesimiehen kyky asettua myyjien rooliin seka tukea myyntid naille
parhaalla tavalla ovat myds kokeneiden myyjien toivelistan karjessa. Koska esimerkiksi tyéhdn haas-
tatellut myyjat ovat olleet organisaatiossa kauan ja kokevat osaavansa myyntitydn suhteellisen hy-
vin, heilté voisi kysya suoraan, millaisia johtamistaitoja he itse toivovat omalta Iahiesimieheltaén?

Mitkd asiat kannustavat heita kohti parasta mahdollista myyntia?

MYYJIIN VAIKUTTAVAT
MUUTOSJOHTAMISEN TAIDOT

Vuorovaikutustaidot

Lasndolo

Kuuntelemisen taito

Myyjan ymmartaminen
Esimerkilla johtaminen
Informaatiokulun varmistaminen
Molemminpuolinen viestinta
Palautteen vastaanottaminen
Rehellisyys

Tilanteentaju

Perustelukyky

Joustavuus

Saavutettavuus

Yhtendinen viestinta

Kyky asettua myyjan tilanteeseen

Kuva 5. Myyjiin vaikuttavat muutosjohtamisen taidot. (Mukailtu tutkimuksen vastauksista)
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5.3 Pohdinta seka vastaukset tutkimuskysymyksiin

Myyijien asenne ratkaisee myynnin onnistumisen asiakasrajapinnassa. Koska myyjien asenne on yh-
teenverrannollinen myyjien motivaatioon, kaipaavat myyjat taustalleen organisaation, joka tukee
aktiivisesti myyjien suoriutumista asiakasrajapinnassa. Organisaation tuntemus, luottamus seka yh-
tenadisyys ovat keskeisia teemoja tukevan organisaation rakentamiselle. Kohdeyrityksessa myyjien
nakokulmasta oma organisaatio nahdaan hieman irrallisena tekijana, silld myyjat toimivat usein
omissa oloissaan, poissa jatkuvasta kosketuksesta organisaatioon. Koska myyntid tehdaan usein
omissa oloissa, jaa edelld mainittu kosketus organisaatioon vahemmalle, kuin esimerkiksi konttori-
tyossa. Taman takia nopeat palaverit puhelimitse tai sahkdpostiin hukkuvat massaviestit eivat aina
kata riittédvaa kosketusta luottamuksen rakentamiseen. Talldisessa tilanteessa oman Idhiesimiehen
merkitys korostuu, sillda oma ldhiesimies usein ndhdadn edustamassa tdtd organisaation ylempaa
tahoa. Jos oma lahiesimies edustaa organisaatiota omalla esimerkillaédn, tydskentelemalla linjassa
organisaation paatoksiin, se luo kuvaa yhtendisyydesta seka yhteen hiileen puhaltamisesta. Oma
Iahiesimies voi myds toiminnallaan myrkyttaa organisaation ylempaa johtoa puheillaan tai teoillaan.
Jotkut haastateltavista kokivat oman ldhiesimiehen liian kaverillising, silla negatiivisista asioista liian
avoimesti puhuminen usein johtaa tahén yhteiseen vastarintaan. Liian kaverillinen suhde myyjien
seka lahiesimiesten valilla voi johtaa auktoriteetin katoamiseen seka turhaan vastarintaan hierarkiaa

vastaan.

e Miten myyjat ndkevat itsensd osana organisaatiota?

Myyjien motivaatioon peilattava itsemaaraamisteoria (kuva 2.) toteutuu kohdeorganisaatiossa myy-
jakohtaisesti eri tasoilla. Myyijien sisdisen motivaation, autonomian voidaan katsoa syntyvan myynnin
toteutuessa, sen palkitsevuudesta. Ilman ulkoisia tekij6ité syntyva motivaatio perustuu myyijilld on-
nistuvan kaupanteon nautintoon, silla onnistuva kauppa aiheuttaa motivaatiota useammassa ta-
sossa. Kun kauppa onnistuu, myyjaa motivoi onnistumisen tunne, rahallinen palkinto seka oman ar-
von kasvaminen niin omissa kuin muidenkin silmissa. Onnistuva myyntipdiva luo myyjille koukutusta
myyntitydhon seka lietsoo myyjaa tekemaan parhaansa myos jatkossa tdman tunteen saavutta-
miseksi. Kyvykkyyden tunne syntyy, kun myyjan taidot vastaavat realistisia myyntitavoitteita. Tal-
ldista tunnetta harvoin saavutetaan kontrolloidulla motivaatiolla, jossa tyonteko, tassa tilanteessa
kaupan tekeminen, tuntuu painostetulta ja motivaation lahteet ovat Idhinnd pakonomaisia. Pakon
uhka, kuten esimiehen paine tai organisaation korkeamman johdon vaatimuksen eivét usein luo
myyjilla sisdistda motivaation tunnetta muiden tarpeiden tayttamiselle. Selkedt tavoitteet seka myyn-
nin perustellut prioriteetit lisdavat myynnin miellekkyyttd seka hallintaa tydsta. Palautteen lisdami-
nen edistaa tydkokemuksen kyvykkyyden tunnetta ja silld voidaan konkretisoida tydntekijan aikaan-
saavuutta tydssa. Naissa tilanteissa oman ldhiesimiehen tehtdvana korostuu tdman sisdisen motivaa-
tion léytdminen seka sisdisen palon kasvattaminen. Usein myyjat kaipaavat omalta esimieheltd sita
pientd kannustusta tdhan sisdisen motivaation l16ytymiseen. Tahdn voi usein toimia esimerkiksi oman
esimiehen esimerkki kaupan teosta tai pienet vinkit myyjdn toiminnan muutoksista, joilla lumipal-
loefekti saadaan liikkeelle. (Salmera-Aho 2017, 84, 89-90; Aaltonen ym. 2020, 255)
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Myyjien roolin seka taitojen kehittaminen on avainasemassa myyjien motivaation luomiseen, silla
myyjat kokevat kannustavana seka luottamusta herattdvana sen, etta ylempi johto haluaa kehittaa
heitd. Myyjiin panostaminen, heidan huomioimisensa, lisaa yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaa-
tioon. Ajatuksella toteutetut lisdkoulutukset, ulkoiset myynnin koulutukset seka henkildkohtainen
myynnin kehittdminen lisdavat myyijilla sisdisen motivaation lahteita ja lisadvat arvostusta tyénku-
vaansa kohtaan. Mielekds myynnin onnistuminen vinkeilla seka kehityksella lisaa pitkdssa juoksussa
myyjien motivaatiota omaa organisaatiota kohtaan. Tutkija kokee, ettd esimiehen kiinnostus omien
alaisten kehittymishalukkuudesta seka suoriutumisesta on kohdeyrityksessé iso seuraava askel. Jos
lahiesimiehet eivat ole kehittamdssa omien alastensa myyntitaitoja kohti onnistuvaa kaupantekoa,
mika esimiehen rooli loppupeleissa oikein on? Kehitysehdotuksena kohdeorganisaatio voisi lisata
kiinnostusta myyjien kehittdmiseen. Myyjien tarpeiden huomioiminen myynnin onnistumiseksi esi-
merkiksi yhteisilla koulutuksilla tai ulkoisilla kursseilla voisi olla myyjien motivaatiota seka taitoja ke-
hittava tekija. Haastatteluiden perusteella myyjille ei valttamatta riita yksi yhteinen 50 hengen skype
palaveri, jossa joku kertoo eilisen onnistumisistaan. Myyjat kaipaavat pienemman mittakaavan kou-
lutushetkia esimerkiksi kasvotusten lahiesimiesten kanssa. Myynnin kehitysmielessa oma lahiesimies
ei edes valttédmatta ole paras henkild, mutta toisen tiimin onnistujalta oltaisiin varmasti valmiita kuu-
lemaan kehittavia neuvoja myynnin tueksi. Myyjat oppivat paljon toisiltaan, joten myyjilla on var-

masti myds halukkuutta tehda téitéd omien tiimirajojen ulkopuolelle.

Yhteisollisyyden tunnetta kohdeorganisaatiossa on myyjien mielesta liian vahan. Koska myyjat koke-
vat roolinsa hieman irrallisiksi organisaation hierarkiasta seké& muista tehtavista, myyjien on vaikea
suhtautua organisaatioon muuten, kuin neutraalisti. Yhteisollisyytta lisadvat kokemukset vahvistuvat,
kun myyjat kokevat olevansa osa yhteisdd, jossa rakennetaan laheisia ja intiimeja suhteita toisten
kanssa. (Salmera-Aho 2017, 91; Aaltonen ym. 2020, 267). Kohdeorganisaatiossa myyjien toiveet
painottuvat hierakiaan tutustumiseen sekd satunnaisiin tapaamisiin muiden organisaation tyonteki-
joiden kanssa. Tutustuminen, avoimmuus sekd keskustelumahdollisuus olisivat tekij6ita myyijien
taan seka mahdollinen yhteistyé muutostilanteissa, myyjan aénen kuuleminen, auttaisi myyjia ym-

madrtamdan organisaation paatoksia sen toiminnan jatkumisessa.

Kehitysehdotukset; myyjien aseman kehittaminen

- Autonomisen motivaation tukeminen. Lahiesimies johtaa omalla esimerkilldan, seka pyrkii kehitta-
maan myyjia. Kohdeorganisaatiossa kiinnitettdisiin enemman huomioita ldhiesimiesten lasndolon vai-
kutukseen, niin hyvasséa kuin huonossa. Pisteelld lahiesimies on konkreettisesti tukemassa myyjien
myyntid vinkeilla tai rakentavalla keskustelulla, eikd hairitse myyijia turhalla keskustelulla tai omilla
tyotehtavilldan. Autonominen motivaatio syntyy myyjan onnistumisista, jota Iahiesimies voi auttaa

tai hairita.

- Kyvykkyyden tunteen lisaaminen myyntiarjessa. Realististen, henkilokohtaisten tavoitteiden asetta-

minen sekd onnistumisista palkitseminen sanoin tai teoin. Myyjakohtaisten tavoitteiden asettaminen
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paivalle, viikolle, sesonkeihin tai pidemmalle ajalle. Mika vain on myyjalle paras keino oman motivaa-
tion kasvattamiseen seka haluttujen virstanpylvaiden saavuttamiseen. Kuunnellaan myyjan omia tar-
peita ja luodaan tavoitteet myyjdn tuntemusten mukaan. Lahes jokainen myyja tuntee oman ta-
sonsa ja tdman vuoksi ei voida soveltaa parhaan myyjan tavoitteita kaikkiin, silld monille ne ovat
eparealistiset. Paasaantona on kuitenkin myyjdkohtaisten, realististen seka kehittdvien tavoitteiden

|6ytédminen siten, ettei myyjid ajeta loppuun jatkuvasti nousevilla myyntivaatimuksilla.

- Yhteenkuuluvuuden tunteen lisadminen myyijien arkeen. Osoitetaan myyjille, etta heista valitetaan.
Jarjestetdan myyjille tarpeiden mukaan lisdkoulutuksia, myos tarvittaessa ulkopuolisilta tarjoajilta.
Valilld myynnin kehittdmiseen on hyva kuulla myds organisaation ulkopuolisilta tekijgilta konkreetti-
sia myynnin kehittdmisvinkkeja. Koulutuksien kylkeen organisaatio voisi tarvittaessa palkata esimer-
kiksi ulkoisen motivaatiopuhujan tai pyrkid nostattamaan myyjien yhteishenkea organisaation jarjes-

tamalla yhteisella tapahtumalla.

- Oma organisaatio tutuksi. Yhteisollisyyden rakentaminen, esimerkiksi kaupunkikohtaiset tapaami-
set eri myynnin kanavien valilla, tai koko organisaation yhteinen tapahtuma. Myyjia kiinnostaa oman
organisaation tilanne, joten palavereihin voisi hyvin sijoittaa esimerkiksi kvartaalikohtaisia yrityksen
tuloksia seka tulevien aikajaksojen tavoitteita suuressa kuvassa. Mihin yritys sijoittuu omalla alallaan
ja mihin pyritaan jatkossa? Yrityksen missio seka visio tutuksi ajatuksella: "Mitd mina, myyjéana pys-
tyn tekemaan tdman tavoitteen eteen?” Yhteenkuuluvuus seka tietémys omasta organisaatiosta li-
saavat arvokkuuta organisaation logon kantamiseen! Myyjat haluaisivat tuntea omaa organisaatiota
seka paatoksentekijoita. Muissakin, suurissa organisaatiossa vastaavat tapahtumat ovat lisénneet
tutkijan kokemuksien perusteella yhteenkuuluvuuden tunnetta seka arvostusta omaa organisaatiota
kohtaan. Tapahtumat ovat myds hyva keino omaan organisaatioon tutustumiseen seka tiimien rajo-

jen yli tapahtuvaan kommunikaatioon.

e Millaisia johtamistaitoja esimiehiltd vaaditaan muutostilanteissa?

Koska kohdeorganisaation myyjat kokevat ulkopuolisuuden tunnetta ylempaan johtoon, on muutosti-
lanteiden sisdistdminen heidan mukaansa usein vaikeaa. Sitoutuminen on vaikeaa ja muutokset néh-
daan usein huonossa valossa vahaisten perusteluiden takia. Omat johtopdatoksen johtavat usein
myyjat vaarille raiteille tai viestiketju katkeaa hierarkissa siten, etta muutokset jalkautetaan myyjille
huonosti, negatiivisessa valossa. Oman lahiesimiehen rooli muutostilanteissa kasvaa, silld tdma on
loppupeleissa vastuussa myyjien sitouttamisesta muutokseen. Kuvassa 5. esiintyvat Iahiesimiehen
taidot luovat myyjille hyvén lahtétason muutostilanteisiin. Koska |dhiesimiehilta ei voida odottaa yli-
suoriutumista listan kaikkien asioiden toteutumiseen, ei lahiesimiehiltd voida vaatia liikoja. Myyjat
odottavat omien sanojensa mukaan kuitenkin parempia perusteluja niin l&hiesimies-, kuin organisaa-
tiotasolla. Muutostilanteissa myyjille téarkeimmiksi tekijoiksi nousivat oman Iahiesimiehen lasnaolo
seka kommunikaatiotaidot. Nama taidot luovat suuntaa omalla esimerkilla johtamiseen kohti toivot-

tua lopputulosta.
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Myyijien ndkokulmasta muutostilanteiden lapiviennissa on kohdeorganisaatiossa parannettavaa.
Koska myyjilta odotetaan valitdntd mukautumista muutoksiin, muutosten jalkauttaminen on lahes
mahdotonta. Myyjat ottavat muutokset vastaan seka sopeuttavat oman toimintansa niiden mukai-
sesti, tdma prosessi ei kdy kaden kaanteessa. Koska tydssa esitellyt muutosjohtamisen mallit ovat
laajoja, on kohdeyritykselle suotavaa pyrkia tdyttdmaan edes jotain muutosjohtamisen mallien vai-
heita. Yksinkertaistettu muutosjohtamisen malli (kuva 6.) voisi olla kohdeorganisaatiossa pienempien
muutostilanteiden kohdalla kaytdssa, myyijiin vaikuttavien muutosjohtamistaitojen saattelemana.
Tutkija suosittelee esimerkiksi seuraavia vaiheita pienempien muutosten lapivientiin haastateltavien

myyjien sanojen mukaisesti:

- Muutosvision seka -strategian selkeyttaminen, miksi asiat muuttuvat ja miten se tulee vaikutta-
maan myyjien asemaan. Kohdeorganisaatio aktivoituu viestintdan jo reilusti ennen muutosta. Orga-
nisaation ylempi johto osallistuu viestintdan seka palavereihin ollen esilla ennen muutosta. Miksi or-
ganisaatio tekee muutoksia ja miten se nékyy organisaation kokonaiskuvassa. Miten organisaatio

tulee jalkauttamaan muutoksen ja ketka siihen osallistuvat. Lahiesimiehet perehdytetadn muutoksen

tasalle siten, etta heilld on valmius vas-

tata myyjien asettamiin kysymyksiin ja MUUTOSVISION SEKA —
he vetavat yhta koytta, ilman organisaa- STRATEGIAN
tion paatoksen kyseenalaistamista. Myy- SELKEYTTAM[NEN MYYJILLE

jille perustellaan muutokset, mihin

suuntaan kokonaisuutta ollaan viemassa ja miksi? Tassa vaiheessa on tarkeaa, ettd henkildstolle
kerrotaan muutoksen tarpeellisuus seka otetaan henkildstd osaksi muutosta. Kun henkildsté on tie-

toinen yrityksen tilasta, on se sitoutuneempi muutoksen Iapivientiin.

- Muutoksesta riittava viestinta, myyjat ovat osana muutosta koko muutok-
sen ajan. Viestintd muutoksen syistd seka vaiheista toimii muutosten ajan ja

T on molempisuuntaista. Myyjat saavat kysymyksiinsa vastauksia ja esimiehet

\Ffl"ET;j‘[‘r’j‘TA ™  jalkauttavat muutoksen myyjille laadukkaasti. Paatoksentekijat perustelevat

muutoksen syita seka ovat valmiita vastaamaan askaruttaviin kysymyksiin

esimerkiksi lahiesimiesten kautta. Johdon rehellinen ja avoin viestinta

muutokseen liittyvista asioista koko prosessin ajan.

- Muutosten jalkauttaminen vaiheit-

tain siten, ettd myyjat ovat tietoisia 4 MUUTOSTEN
muutoksen eri vaiheista. Milloin muu- JALKAUTTAMINEN
tos tapahtuu ja mitka asiat muuttuvat - VAIHEITTAIN

missakin jarjestyksessa. Muutosta ei -«
toteuteta kerta rykaisylla, vaan myyjille muutos jalkautetaan vaiheittain. Muutos jaetaan vaiheisiin ja
myyjille annetaan pehmeampi lasku muutokseen. Lahiesimiehet ymmartévat myyjia muutostilan-
teissa seka pystyvat asettumaan heidan rooliinsa. Lahiesimiehet ovat lasna seka kuulevat tarvitta-
essa myyjien kritiikkia tai parannusehdotuksia muutokseen liittyen. Muutosjohtajat luovat myyijille

henkilokohtaisia motivaation lahteita haluksi tukea muutosta seka olla osana muutoksen lapivientid.
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- Lyhyen aikavalin onnistumisista palkitsemi-

nen. Kun muutos on voimassa, siihen kan-

LYHYEN AIKAVALIN nustetaan esimerkiksi lisdkannusteilla tai
ONNISTUMISISTA . . . . T .
muilla ulkoista motivaatiota lisaavilla tavoilla.
PALKITSEMINEN

Pyritdan sitouttamaan myyjat muutokseen ja

ollaan rehdisti muutoksen takana yhdessa.

Esimiehet vetavat muutoksessa yhta koytta
seka johtavat muutosta esimerkilldan. Jos muutostilanteissa oma ldhiesimies lietsoo negatiivisuutta,
on naita tilanteita myyjien vaikea nahda positiivisina muutoksina. Oma lahiesimies on myyjien ar-
jessa mukana tekemadssa myyntia seka olemassa lasna. Omalla esimerkilld johtaminen lisda luotta-
musta myyjien keskuudessa seka viestittaa valittdmista myyjille. Monet organisaatiot panostavat
muutoksen lapivientiin, mutta tyytyvat siihen, kun muutoksessa on toteutettu kaikki virstanpylvaat.

Tdssa vaiheessa pidetdan muutosta ylla ja juurrutetaan se osaksi toimintaa.

MUUTOSVISION SEKA —
STRATEGIAN
SELKEYTTAMINEN MYYJILLE

MUUTOKSESTA MUUTOSTEN
RITTAVA S . o JALKAUTTAMINEN
VIESTINTA - VAIHEITTAIN

MUUTOKSEN
ETENEMINEN

LYHYEN AIKAVALIN
ONNISTUMISISTA
PALKITSEMINEN

Kuva 6. Yksinkertaistettu muutosjohtamisen malli. (Mukailtu Kotter, 8-step process seka Prosci AD-
KAR-malli 2020)

Myyjien osallistaminen muutoksiin on myds myyjien nakékulmasta suotavaa. Myyjat eivat odota
paikkaa muutosjohtamisen péydastd, vaan kaipaavat omien nakdkulmiensa antamista, minka voisi
toteuttaa myyjien arjessa mukana olemisella. Kasvotusten tapaaminen seka kommunikaation lisaa-
minen lisdisivat kohdeyritykseen molemminpuoleista arvostusta seka roolien ymmarrysta. Ylemman
johtoportaan jalkautuminen asiakasrajapintaan lisdisi arvostusta ylempaa johtoa kohtaan. Télla het-

kelld myyjat voivat kokea ylemman johtoportaan ihmiset hieman ylimieliseksi, jos he eivat likaa kasi-
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aan myynnin tasolla. Jokainen myyja innostui kysymyksesta liittyen ylemman johtoportaan jalkautu-
misesta myyntiin; A 5. "Olis aika siistia, jos joku isompi pomo olis standilla! Kévis vaikka yhen pédivén

heittamdassd ja nakis ettd miten ne osaa myyda, jos osaa.”

Kehitysehdotukset; muutostilanteiden toteuttaminen

- Oman lahiesimiehen johtamistaidot muutostilanteissa. Kohdeorganisaatiossa kaydaan lapi 1a-
hiesimiestason taidot muutostilanteissa seka varmistutaan siita, ettd muutostilanteissa léhiesimiehet
tuntevat muutoksen syyt ja seuraukset. Lahiesimiehilla on valmius vastata myyjien mahdollisiin ky-

symyksiin siten, etta myyjien omalle tulkinnalle tai johtopaatoksille ei jaa tilaa.

- Muutosten jalkauttaminen vaiheittain, muutosjohtamisen yksinkertaistettu malli. Muutokset jalkau-
tetaan vaiheittain myyjille ilman shokkia suuresta, yllattdvasta muutoksesta. Muutos toteutetaan tar-
vittaessa myyjien sopeutumisen mukaan siten, ettd myyjat eivat koe valiténta mukautumisen pai-
netta organisaatiolta. Tavoitteissa huomioidaan muutokset ja myyjille annetaan tarvittavia vinkkeja

seka tydkaluja myynnin onnistumisen jatkumiseksi.

e Miten viestintd muutostilanteissa toteutuu kohdeyrityksessa?

Suuressa organisaatiossa viestinnan toimiminen silla tasolla, etta kukaa ei olisi tyytymatén, tuntuu
olevan mahdottomuus. Koska kohdeorganisaation haastateltavat kertovat omasta mielestéan organi-
saation viestinnan olevan hyvalla tasolla, keskitymme myyjien tydnkuvaan vaikuttavaan muutosvies-
tintdan. Huolestuttava, mutta suoraan myyjan suusta tullut kommentti: " Yleensa on tuntunut silta,
etta isoimmat muutokset ovat sellaisia, ettd asiakkaat saattavat tietad jotain isompia asioita ennen
myyjid...” Yhden myyjén tuntemuksia ei voida soveltaa kaikkien myyijien tasolle, mutta jos edes yksi
myyja on tata mieltd, on silloin kohdeorganisaation viestinndssa parannettavaa. Tiedon jalkauttami-
nen myyjatasolle ei myyjien mielesta toimi, silld ylemman johdon viesti voi saada aikaan rikkinaisen
puhelimen efektin. Talléin viesti voi muuttua tai ainakin saadaan kuulumaan eritavalla mita on tar-
koitettu. Myyjatasolle viesti saatta Iahiesimies tasolta valua hieman epamaaraisesti kommenttien,
kuten "ndin kuultiin”, “ndin ymmarrettiin” tai "nailld mennaan” varjossa. Myyjille muutosviestinta jat-
taa liikaa kysymyksia seka tulkinnan varaa. Perustelut ylemmalta johdolta suoraan myyjatasolle hel-

pottaisivat viestinndn selkeytta seka lisdisivat myyjatasolla arvostusta ylempaa johtoa kohtaan.

Kun kohdeorganisaatiossa tapahtuu muutos, myyjien nakdkulmasta asiasta ilmoitetaan sahképostiin
tai lahiesimiesten kautta palavereihin. Sdhkdpostin kautta myyjille tieto kulkeutuu ainoastaan heidan
omasta aloitteestaan. Omasta aloitteestaan siten, ettd séhkdpostiin avaamatta jaava viesti on yhta
tyhjan kanssa. Jos myyja avaa viestin, saattaa han lukea sen pintapuolisesti lapi, poimien ehka muu-
toksen huonot puolet seka levittden naita kollegoiden kesken. Loppupeleissd, kuinka hyvin sahké-
postiin toimitettu viesti saavuttaa asiallaan myyjan seka kuinka hyvin myyja osaa sisdistaa tamén
viestin? Myyjat kokevat sahkdpostin hyvana viestintdkanavana palavereiden aikataulutukseen seka

kiireiseen viestintdan, mutta tiedon jalkauttaminen ja sisaistéminen ei onnistu sahkdpostin kautta.
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Myyjat kokevat oman lahiesimiehen tehtdvaksi tiedon perille kulun varmistamisen sekd vastuunotta-
misen siitd, etta viesti ymmarretdan. Viestinnan virallisten kanavien lisaksi muutostilanteissa olisi
hyva kayttdaa myos muita, epavirallisia viestinndn kanavia seka viestintaverkostoja. Kasvokkain vies-
tintd ei ole menettanyt merkitystaan digitalisaation mukana tuomien kommunikaatiokanavien rin-
nalla. (Hakkarainen 2017).

Kohdeorganisaation myyjat arvostaisivat suuresti kasvokkain tapahtuvaan viestintaa. Eika edes valt-
tamattad kasvokkain tapahtuvaa viestintaa, vaan viestintaa, jolla on kasvot. Kunhan myyjat osaavat
yhdistda muutosviestinndn henkiléon, joka sitéd on vastuussa, on heidan helpompi hyvaksya muutok-
sen hyvat seka huonot puolet seka asettua myds vastavuoroisesti muutoksen laatijan asemaan. Jos
kohdeorganisaation ylempi johto haluaa viestittda tiedon varmasti oikein myyjille, miksi he eivat itse
ota siita suoraan vastuuta? Ymmarrettavaa on, etta lahiesimies tasolle viestintd on helpompaa ja
odotus viestin saavuttamisesta myyjille on itsestdanselvyys. Mutta myyjien nakékulmasta muutosten
paattdjat ehkd hieman suojautuvan muiden esimiesten taakse, sysaten vastuun muutoksen kertomi-
sesta heille. Tutkija suosittelee myyjien kommenttien tuella muutosviestinnan siirtamista kasvotus-
ten tapahtuvaan viestintdan tai yhteiseen tilaisuuteen, jossa muutosten paattajat perustelevat muu-
toksen syyt henkilokohtaisesti, suoraan myyijille. Kanavien kuten Teamsin kautta tapahtuvassa vies-
tinnassa ei mydskaan ole mitadn vaarad, kunhan muutoksen takana oleva henkilostd astuu eteen, ja
antaa muutokselle kasvot ylemmasta johdosta. Talldin myyjien on helpompi hyvaksya muutokset
seka saada tarvittaessa vastauksia kysymyksiin suoraan paatoksentekijoilta. Lahiesimiesten rooli
muutoksissa ei ole katoamassa mihinkaan. Koska lahiesimiehet ovat loppupeleissa vastuussa alais-
tensa laadukkaan myynnin onnistumisesta, on heiddn vastuullansa muutoksen jalkauttuminen seka
juurruttaminen osaksi myyjien arkea. Léhiesimiehet pitavat huolen siita, etté myyjat ymmartavat
sanoman ja ovat ndiden tukena muutoksen jokaisessa vaiheessa. Lahiesimiesten tulisi tietaa jokai-
sesta muutoksesta tarpeeksi siten, etté he olisivat valmiita vastaamaan mihin vain myyijien esittamiin

kysymyksiin.

Tutkija kokee myyjien ndkdkulmasta kohdeorganisaatiossa viestintdongelmaa molemminsuuntai-
sessa viestinnassa. Myyjat toivovat mahdollisuutta keskustelevaan viestintdaan, jolla lisataan yhteis-
henked, luottamusta seka ymmarrysta toista, oman organisaation kolleegaa kohtaan. Kohdeorgani-
saatio voisi lisata viestinnassaan painoarvoa keskustelua mahdollistaville viestintakeinoille. Viestinta,
joka avaa mahdollisuudet keskustelulle seka perusteluille on myyjien toivomus. Paatéksentekijéilta
kaivataan lasndoloa seka perusteluja, ylemmalta johdolta kiinnostusta seka kasien likaamista, 13-
hiesimiestasolta valittdmista seka esimerkilla johtamista. Jokainen naista kohdista on mahdollista
toteuttaa hyvalla viestinnalld, jopa ilman mitadn kasvokkain kontaktia. Tutkija suosittelee kohdeor-
ganisaation lisddavan perusteluja viestintaan seka ymmartavan myyjan tarvetta olla mukana oman
organisaation toiminnassa, jottei tdma tuntisi oloaan pelinappulaksi osana suurta myynnin pelilau-

taa.



48 (56)

Kehitysehdotukset; viestintd muutostilanteissa.

- Yhtenaisen viestin luominen. Asioista viestiminen tapahtuu siten, etta jokainen tyontekija tietda
suurimmat muutokset myos yrityksen strategiselta tasolta. Léhiesimiehille viestintd on selkeda ja
varmistutaan siita, etta lahiesimies on muutosten tasalla siten, etta on valmis vastaamaan myyjien

kysymyksiin ja seisoo itse muutosten takana.

- Viestintd, jolla on kasvot. Kohdeorganisaatiossa lisattaisiin perusteltua viestintda suoraan paatok-
sentekijoilta. Viestinta sisaltad perustelut muutoksille seka on suoraa siten, ettd huonoja asioita ei
kierrelld tai peitelld. Myyjille kdy selvasti esiin se, miten muutokset tulevat muuttamaan heidan ase-
maansa ja mihin he asettuvat muutosten keskelld. Muutoksesta paattavat osapuolet astuvan viestin-
nassa esiin ja ovat valmiita perustelemaan hyvid seka huonoja muutoksia osana organisaation vies-

tintaa.

- Ylemman johtoportaan jalkautuminen. Hierarkian ylemman tason, operatiivisen johdon jalkautumi-
nen myyjien tasolle palavereihin tai asiakasrajapintaan. Eika vain palavereihin mukaan seindruusuksi
vaan osaksi keskustelua myyijien tyonkuvasta seka sen muutoksista. Kuten mainittu, jos kohdeorga-
nisaatiossa halutaan lisata molemminpuolista arvostusta ylemman johdon ja myyjien valilla, miksi
asialle ei tehda mitédan? Ylemman johtoportaan paattajat myyjien kanssa tekemisiin seka keskuste-
luetaisyydelle. Ylemman hierarkian tyontekijat voisivat avata omia tyotehtaviaan myyjille. Tama var-
masti lisdisi arvostusta ylempaa hierarkiaa kohtaan, kun tiedettdisiin mitd he tekevat oman organi-

saation toiminnan eteen.
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TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla seitsemaa kohdeorganisaation myyjaa. Haastatteluun valitut
myyjat ovat kaikki olleet kohdeorganisaation tydlistoilla vahintdan 3 vuotta, joten haastateltavilla
myyjilla oli tarpeeksi kokemusta myynnista kohdeorganisaatiossa. Myyjat osallistuivat haastatteluihin
vapaaehtoisesti sekd positiivisin mielin. Jokainen haastateltava oli kiinnostunut tyon lopputulemasta
ja toivovat tydn herdttavan keskustelua omassa organisaatiossaan. Haastattelu osoitti tutkijalle, etta
myyjat kokevat irrallisuuden tunnetta omasta organisaatiostaan ja etta he ovat kiinnostuneita tyon-
antajastaan enemman kuin mitd ehka kuvitellaan. Kokeneet myyjat kaipaavat organisaatiolta valitta-
misen tunnetta, lasndoloa seka perusteluja muutoksille.

Aihealueittain tutkijan kehitysehdotukset voidaan jakaa operatiiviseen seka strategiseen myynnin
johtamiseen. Operatiivinen, kdytanndn johtaminen asiakasrajapinnassa, pitaa sisallaén myyjien moti-
voinnin seka lahiesimiestaitojen tarkeyden. Kokeneet myyjat osaavat vaatia organisaatioltaan jo toi-
mia oman tyéhyvinvoinnin parantamiseensa, siind missa tuoreet tydntekijat keskittyvat padsaantoi-
sesti oppimiseen ja ovat kiitollisuuden velan tunteessa organisaatiota kohtaan. Jos tutkimus olisi to-
tetutettu myyntity6ta alle vuoden tehneille myyiille, olisivat tulokset voineet olla erilaisia. Operatiisen
tyoskentelyn kehitysehdotukset painottuvat myyjien motivaation tukemiseen, yhteenkuuluvuuden
tunteen lisadmiseen seka lahiesimiestaitojen korostamiseen (kuva 7). Kokeneet myyjat tietavat moti-
vaation merkityksen myynnissa ja toivovat omalta lahiesimieheltdan siihen johtavaa tydskentelya.
Myyjat tuntevat itsensa jo siind maarin, etta lahiesimiehen on hyva antaa kokeneille myyjille tilaa
tehda itsensa nakdista kauppaa ja varmistua siitd, etta ovat heille tarvittaessa saatavilla. Tuoreem-
mat myyjat kaipaavat varmasti lahiesimiehiltdan kehittymiseen neuvoja, mutta myyntia hairitsevia
tekijoita eivat myyjat kaipaa. Kaikki haastatellut myyjat olivat kiinnostuneita itsensa kehittémisests,
mutta kokivat sen kohdeorganisaatiossa suhteellisen vaikeaksi. Vaikeaksi siksi, etta kaikki kehittymi-
sen halu taytyy lahted myyjasta itsestéadn. Myyjat toivoivat lisékoulutuksia seka osoitusta kiinnostuk-
sesta myyjien kehittdmiseen. Muutostilanteissa operatiivisen toiminnan puolella painoarvo siirtyy 1&-
hiesimiehen johtamistaitoihin (kuva 5) seka myyijien osallistamiseen. Myyjien osallistaminen muutok-
siin voisi tapahtua esimerkiksi tiimikohtaisesti siten, etta yhdessa pyritdan luomaan yhteiset tavoit-
teet muutosten sisdistamiselle. Palaverit, vinkit seka myyjien kuunteleminen siitd, miten muutostilan-

teissa kannattaa toimia.
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= 4
// OPERATIIVINEN \\

* Autonomisen motivaation tukeminen

Sisaisen motivaation tukeminen lahiesimiehen
toimesta, lahiesimiehet ovat pisteella tukemassa
myyntia vinkeilla ja opeilla, ei ylimaaraista hairintaa
myyjille

N

* Kyvykkyyden tunteen lisadminen
» Realistiset, henkil6kohtaiset myyntitavoitteet myyjien
tarpeiden ja tuntemusten mukaan

* Yhteenkuuluvuuden osoittaminen
» Lisdakoulutukset seka kiinnostus myyjien kehittamisesta

* Lahiesimiehen johtamistaidot muutoksessa

» Otetaan myyjat myos osaksi muutosta, kysytaan heilta
mita he haluavat tietdaa muutoksesta ja miten sen
lapivieminen olisi helpointa myyjien nakokulmasta

Kuva 7. Operatiivisen toiminnan kehitysehdotukset. (Mukailtu tutkimuksen tuloksista.)

Tybssa kohdeorganisaation strategiset toimenpiteet kasittavat alleen myynnin suunnitteluun liittyvat
toimenpiteet yrityksen kokonaiskuvassa. Monet tdssa tasossa tehtdvista paatoksista vaikuttavat
myyijien tyénkuvaan. Kohdeorganisaatiossa myyjien on vaikea ymmartaa strategisen johtamisen toi-
menpiteitd seka paatoksid, silla omien sanojensa mukaan perustelut toimille ja muutoksille jadvat
Iahes olemattomiin. Molemminpuolinen arvostus ei kohdeorganisaation hierarkiassa ole myyjien mie-
lesta lasna. Myyjat eivat tunne organisaation strategista puolta ja heidan on vaikea luoda arvostusta
toimitetaan ylhaaltad alaspdin, kunnes se saavuttaa pohjan myyjatasolla. Myyjat, tutkimuksessa koke-
neet myyjat, kaipaavat muutoksille perusteluja suoraan paatdksentekijoiltd. Myyjat ovat hieman pet-
tyneita nykyisiin toimintapoihin, joissa myyjiltd odotetaan valitdntd mukautumista muutosten tuomiin
mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Ongelmatilanteita, joita myyjille muutoksista voi syntyd ovat esimer-
kiksi myynnin vaikeutuminen sekéa ulkoisen paineen kasvaminen. Strategisella puolella kehitysehdo-
tukset (kuva 8) keskittyvat paasaantoisesti muutostilanteisiin seka yleisen tuntemustason parantami-
seen. Myyjat toivovat yhteisollisyyttd seka ovat valmiita antamaan arvostustaan sitd ansaitseville
tahoille. Muutostilanteissa myyjat kaipaavat muutoksista viestintda, vaiheittaista muutokseen siirty-

mista seka vastauksia mahdollisiin kysymyksiin. Tahan kehitysehdotuksena tutkija esittaa yksinker-
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taistettua muutosjohtamisen mallia (kuva 6), joka antaa suuntaa muutoksen lapiviennille, haastatel-
tujen vastauksien perusteella. Konkreettisin kehitysehdotus sijoittuu myynnin johtamisen pyramidin
terdvimpaan huippuun, josta myyjat kaipaavat jalkautumista omalle tasolleen. Myyijat tietavat hierar-
kian nokkimisjarjestyksen, mutta kaipaavat valilld osoitusta siitd, ettd ylemmassa johdossa ei pelata
kasien likaamista. H6. Jos halutaan, ettd myyjat ei ajattele korkeammasta johdosta negatiivisesti
nifn pitaisiko asialle tehda jotain?” Strategisen johdon jalkautuminen palavereihin tai myyntipisteille

saisi varmasti myyijien ajatusmaailmoihin muutosta seka arvostuksen maara kasvaisi silmissa.

/ STRATEGINEN \

* Oma organisaatio tutuksi

» Yhteisollisyyden rakentaminen, palaverit seka
tuloskatsaukset, tyotyytyvaisyyskyselyt ja tutustuminen
omaan hierarkiaan

Muutosjohtamisen parantaminen
» Muutosjohtamisen yksinkertaistettu malli, muutosten
vaiheittain jalkauttaminen, myyjien kuuleminen

Viestinnan selkeys

» Yhtendinen viesti, organisaation muutokset viestitaan
myyjille selkeasti ja rehellisesti, miten tama vaikuttaa
meihin?

* Viestinta jolla on kasvot
» Paatoksentekijat esiin perustelemaan muutokset seka
vastaamaan kysymyksiin

. * Operatiivisen johdon jalkautuminen /
\\ » Osoitetaan valittamista seka kykya asettua myyjien

\asemaan

Kuva 8. Strategisen toiminnan kehitysehdotukset. (Mukailtu tutkimuksen tuloksista.)

Tutkija toivoo, ettd kohdeorganisaatio saa tasta tydsta irti jotain, mita voi hyédyntaa positiivisesti
myyjien aseman parantamiseen. Vaikka ty6 kasittelee negatiivista puolta kohdeorganisaation myy-
jien asemasta, ovat jokainen haastateltu myyja tyytyvaisia omaan tydnkuvaansa. Tasta kertoo haas-
tateltujen tydntekijdiden uravuodet kohdeorganisaatiossa. Taman tyén nakdkulma keskittyy kehitet-

taviin asioihin.
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Jatkotutkimuksena tutkija kokee, ettd kohdeorganisaatiossa voitaisiin tutkia lisda tassa tydssa kay-
tyja aihealueita, mutta syventyen vain tiettyyn aiheeseen. Jatkotutkimuksen voisi toteuttaa esimer-
kiksi ldhiesimiesten asemasta, jolloin tarkasteluun tulisi myyjien johtaminen sekd myyjien kayttayty-
misen tarkastelu. Lahiesimiesten asemasta voitaisiin tutkia myds viestintad ylemman johtoportaan
seka myyjien valikdtend. Lahiesimiesten toiminta on suuressa roolissa myynnin toteutumista ajatel-
len, ja siksi myds ylemman johtoportaan asettamat paineet voivat olla kovat. Jatkotutkimuksessa
voisi perehtya myos lahiesimiesten toimintatapoihin seka tyohyvinvointiin. Tutkija kokee my0s vies-
tinnan merkityksen suureksi, joten syvennetty tutkimus kohdeorganisaation viestintadn useiden ka-
navien seka osastojen valilla voisi olla paikallaan. Suuressa organisaatiossa viestinndn merkitys ko-

rostuu tekijana yhteiséllisyydelle.

Tyo sai alkunsa kohdeorganisaatiolle aiemmin toteutetusta koulutydstd, josta tutkija sai pohjan laa-
dulliselle tutkimukselle seka kiinnostuksen lahtea toteuttamaan uutta tutkimusta opinnaytetyéna.
Pyrin luomaan opinndytetyosta kattavan, helposti luettavan kokonaisuuden, josta lukijalleen jaa
konkreettisia, innovatiivisia ratkaisuja seka realistinen kuva myyjien tuntemuksista. Tyon tarkoituk-
sena ei ollut niinkdan kohdeorganisaation myynnin johdon kehittdminen, vaan realistinen tarkastelu
siita, millaisena myyjat kokevat roolinsa osana kohdeorganisaatiota seka mitd myyjat kaipaavat it-
sensd johtamiselta. Ty0 seuraa kaavaa tutkimuksen rakenteesta teoriaosuuteen, tuloksiin ja siita
tdman kokonaisuuden pohdintaan. Tutkija pyrki teoria- seka tutkimusosuuden yhtendisyyteen siten,
ettd lukijan on helppo l6ytad teoriaosuudesta tuttuja asioita hyddynnettyna tutkimusosuuden poh-
dintaan. Tydna opinndytetyd projekti on kokonaisuus, jonka toteuttaminen usein lyé naulan monen
opiskelija-uran arkkuun. Itse koin taman tyén suurimpana opiskeluni eteen tekemana ponnistuk-
sena. Opinndytetydn tyéstaminen sujui tutkijalta hyvin ja sainkin tydn tekemisesta rutiinia koulun,
tyon seka vapaa-ajan rinnalle. Vaikka ty6 vei paljon aikaa, koen ettd tekemani uurastus on luonut
minulle kattavan teoriapohjan myynnin johtamisesta. Vaikka koen teoriaosuuden kattavana, tiedan
vasta raapaisseeni myynnin johtamisen pintaa ja toivonkin joskus padsevani syventamaan osaamis-
tani kaytantdon. Tassa tyossa kaytetyt ldhteet seka tydn eettisyys luovat tydsta kokonaisuuden,

jonka tulosta voidaan pitaa luotettavana.
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Liite 1. haastattelurunko

Strateginen vs operatiivinen

- Tunnetko organisaatiomme hierarkiaa? Tiedatko henkilditd, jotka paattavat myyntiisi liittyvista asi-
oista?

- Haluaisitko tietdd hierarkiasta seka heidan ty6tehtavistéan enemman? Lisdisiké se esim. arvostusta
johtoa kohtaan?

- Haluaisitko nahda ylempana hierarkiassa tydskentelevid henkil6itd asiakasrajapinnassa tekemassa

myyntid tai olemassa lasna?

- Millaisessa valossa ndet organisaation ylemman johdon?

- Millaisia tuntemuksia ylempi johto sinussa herattaa?

Seuranta ja kehittaminen

Nykyinen lahiesimies, johtamistaitojen +/-

Mista lahiesimiehen johtamisasioista pidat

Mista et pida?

- Kehitettdvaa? Esim. jotain asioita, jotka tieddt muiden esimiesten tekevan paremmin?

- Koetko, ettd nykyinen ldhiesimiehesi tekee tarpeeksi myyntia kanssasi?

kylld — Millaista hy6tya koet tasta?

ei — Toivoisitko sitd enemman? Miksi?

Henkil6kohtaisesta myynnin ohjaamisesta/johtamisesta.

- Saatko tarpeeksi palautetta myynnista?

Kylla - Millaista palaute on? Palautteen laatu?

Ei - Haluaisitko myynnista enemman rakentavaa palautetta? Millaista palautetta toivoisit?
- Kaipaatko tilaisuutta oman myynnin kehittamiseen esim. kehityskeskustelua / koulutusta?
- Koetko etta myyntiasi kehitetaan?

Johtaminen muutostilanteissa (-Korona)

Muutostilanteilla tarkoitetaan myyjan rooliin tapahtuneita muutoksia, esim. palkkamallit, provisiot,
tavoitteet seka kampanjoiden muutokset.

Kun tapahtuu muutoksia esim. kampanjoihin tai tavoitteisiin, odotetaanko sinulta valitontd mukautu-
mista muutoksiin?

kylla. -> Millaisena koet tdman? Toivoisitko muutostilanteisiin enemman koulutusta tai jotain tiettya
keinoa mika ns. pehmentaisi laskua?

ei. -> Miten se nakyy

Muuttuvissa tilanteissa, muutoksen suunnittelu tapahtuu korkeammassa johdossa.
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https://mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/551900/mod_resource/content/0/Uwe_Flick_An_Introduction_to_Qualitative_Research.pdf
https://savonia.finna.fi/Record/aapeli.476632
http://www.booky.fi.ezproxy.savonia.fi/lainaa/1020
https://www.ellibslibrary.com/book/978-952-9660-95-7
https://archium.ateneo.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1033&context=psychology-faculty-pubs
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- Olisiko mielestasi hyvd, jos joku myyjista olisi osana muutosten suunnittelua? Pitdmadssa puolia?

Kylld — Perustelut

Ei — Perustelut

Osana muutosta oleminen

- Tiedétkij miksi asiat muuttuvat esim kampanjat

/ paIkkamaIIit/ kannusteet?

Kun tapahtuu muutoksia, onko Iahiesimiehesi ensimmaisend kannustamassa sinua negatiivisten
muutosten yli? Esimerkiksi tekemassa kampanjamuutosten jdlkeen kanssasi kauppaa, osoittamassa

etta naista selvitaan.

- Onko lahiesimiehesi esimerkilld johtaja muutostilanteissa?

Viestinta

Ensin kokonaisvaltaisempi kysymys organisaatiosta,
- Millaisena koet sisdisen viestinnan Elisalla organisaatiossa?

- Valuuko se alaspain? Kuullaanko sinua?
- Molempi suuntaista?

- Millaisia mahdollisuuksia keskustelevaan viestintaan toivotaan? Kuukausipalaverit

kasvotusten

- Mita parannuksia haluaisit viestintaan?
Organisaatiotaso?

Lahiesimiestaso?

KITEYTYS

Puhutaan siitd, etta operaattorialalla ollaan jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa.

- Mita haluaisit tietdaa muuttuvissa tilanteissa?

Kun joku asia muuttuu, mitd henkilostd haluaisi tietaa?

miten?

- Millaista sisaltéa haluat viestintdan?
- Perusteluja?

- organisaatiostasi?

Vapaata keskustelua aiheista;

Millaisia johtamistaitoja esimiehiltd vaaditaan muutostilanteissa?

Muutosviestinta.

Liite 2. Esimerkki litteroiduista haastatteluista.

Strateginen vs. operatiivinen
- Tunnetko Esim, hy & seka hanen ty6

H 1. tunnen jossain méarin, mitd ylemmds mennéaan, niin sitd epaselvempaa on.

H 2. Tledén jossain médrin nimeltd mutta en tydtehtavia.

- Alka huonosti, nimellisesti jotain mu!ta mitd y/emmas mennaan niin tosi huonosti

H 4. Osiltain, joitain, jotka ovat g omiin léhie sen huonosti

H 5. Nimelté kuullut, ei osaa in sanoa ainakaan tyot

H 6._Sen verran ettd itse on ottanut selvas kenelle mina raportoin ja kenelle minun esimieheni raportoi. Koko-
naiskuva on huono esim. siits mits kukakin ryhmé tekee.

- En oikeastaan, nimelta jotain mutta en naitd paatoksen tekijoita

- Haluaisitko tietaa hierarkiasta seka heidan tyotehtavistaan enemman? Lisaisiko se esim. arvos-
tusta johtoa kohtaan?

WB2. Olis hauskaa jossain méétin tietds ja nahds
toa kohtaan.

H 3. Olisi ihan hyva tielda, ei olisi haitaksi.

H 3. Voisi lisata arvustus[a ylemma phtoa kohtaan.
BE. kyiis. Se h mill

6 tehdédin ja kuka on minkékin péatdksen ta-

Lusta.
. Ehdottomasti! Lis3isi varmasti arvostusta ja olisi mukava tietaa mitd heidén tyotehtaviin kuuluu.

Kun

= isitko nahda

massa myyntia tai olemassa lasna?

B Tietvils tavalla kylls, olisi parempi

[z&;e{ter se olis pelkkaa semmosta useiden reittien kautta kulkeutuvaa tietoa sinne ylospain missa tehaan niitd
dtoksid, niin olis saada se istinen kuva siitd mitd sielld kentalid tapahtuu. voisi varmaan kom-

munikoida paremmin ylhaalta alaspéin.
- Ollisi kiva nahdé sekin puo// koska va////a tuntuu, ettd Iu/ee a/yttom/a Vaat/mu/cs;a elka edes tiedd kuka niité
helttelee, ettd onko vlemmé st
HB. itseasiassa kylls. Olisi ma/rdo///suus s/nnek/dn puoe///e pysya ymmarlys siitd mitd myyntitouhu on. pysyisi
ajan tasalla siitd millaista myynti on silléd hetkelld

L En nde aslasta ml[aan ba:[taa Varmasti auttaisi heits ltseakm i

kol koska vélttamattd heidén alaiset eivét osaa samaila lailla raportoida kalkkea el varmasti ihan kaikki
sana tule kuuluviin sinne yiGs asti. Sielld voi olla semmonen rikkinainen puhelin ettd kaikki sanat eivét kijpea ylos
asti.
B olisi kiva néhds ylemmén johdon vékes myds  paasisi
nakemyksid paremmin. Olisi myds hauska nahda osaavatko ylemmén johtoportaan ihmiset myydal
- Millaisessa valossa naet organisaation ylemman johdon?
- Millaisia tuntemuksia ylempi johto sinussa herattaa?
H 1. Ristiriitainen, neutraali. On asfoita mitd el ymméirrd mitd sielld tehdaan, toki paivérutiinit sekd kokonaisku-
vassa toiminta on sujuvaa.
H 2. Neutraalia, ei isompaa,
. Kokonaisuuden kannalta hieman negatiivinen, toki isossa kuvassa hommat hoituu hyvin, mutta paaaasialli-
sesti el ehké néhdé sitd mits myyjien normiarki on asiakasrajapinnassa, onko myynnin tekeminen ja konkreettr-
nen myynti hamartynyt ylemméssa johdossa? Tietaakd ylempi johto millaista myynti on talld hetkelia?

. H4. Ei ole mitéén radikaaleja tuntemuksia, mutta johtuu siit, ettei osaa yhdistaa padtoksia tekijoihin, koska
No mistd se arvostus, valkka niltd kohtaan olisi tulut?

ovat /alenkln niin kaukalsia 2 NI e/ semmosta varsinalsest!
), Ku.

on @
H 7. Ei oikeastaan mitaan erikoisia tuntemuksia. £ tieds keneen kohdistaa niin vaikea maaritells fiiliksia.
Seuranta ja kehittaminen
Lahiesimies, johtamistaitojen +/-
. esimies on lésna ja keskusteluetaisyydells
-Osaa johtaa isompaa ryhmaa, tietéd mita tekee
Asertaa tuikkia mutta realistisia tavoitteita myyjakohtaisesti
-tuntee myyjansa

. Luottamus myyjiin, it myynnin Jatkuva huonoa

. Maalaisjarki ja kdytannon tekeminen

. Hyvé ote i tuetaan ja

. Saanut apua ja esimies on ottanut aikaa myos myyjien asioiden hoit

. Myyminen esimiehen kanssa, rennompi fiilis

. Helppo hoitaa asioita. Esimies kertoo mitd tehdéan ja mitd ei tehdd, selkedt savelel. Lailtaa tuloksia ja pitdd
myyjat ajan tasalla.

He. Joustavuus on aina hyva juttu, ettd saa myds omat hommat sovittua toiden kanssa. Esimerkill johtaminen.

. Olis aika siistia jos jc
ne asaa myyds jos 0saa.

6. Oishan se ihan mielenkiintoista hydkin nékis sitten, varmasti moni onkin myyntitaustainen ja tehnyt myynti-
‘hommaa muit silleen nakis mité se homma on téné paivana. Varmasti sitten lisdsi sitd heidén ymmérrysta siihen
kentan rajapir ettd mits se sielld on. Mydss he voisivat saaha sieltd itelleen jotain niiku uusia

n paivan heittémasss ja nakis ettd miten

O yhteisen ryhmén johtaminen
. L45néolo ja saavutettavuus. Keskustelutaito
Mista et pida?

I Véhan

E hoida yksinkertaisia tyotehtavia, an(aa myyjien odottaa heidén henkilokohtaisia tarpeitaan.
Palautteen anto



