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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, millaista tukea uransa alussa oleva nuori myyja
tarvitsee esimieheltaan. Tydssa keskityttiin tarkastelemaan hyvan myyjan ominaisuuksia,
mihin valmentavan esimiehen tulee kiinnittda huomiota kehittdessaan alaistaan. Taman li-
saksi tydssa selvitettiin erilaisia kehittamisen ja tukemisen keinoja, mita valmentava esimies
voi kayttdd apunaan. Tutkimuksessa selvitettiin, millaiseksi uransa alussa olevat nuoret myy-
jat ovat kokeneet heidan esimiehiltansa saadun tuen.

Tietoperustassa keskitytaan esimiestydn perusteisiin, hyvan myyjan ominaisuuksiin ja val-
mentavan esimiehen keinoiin vaikuttaa nuoren myyjan kehittymiseen.

Empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin. Teemahaastattelulla on kysytty
nuorilta, uransa alkupuolella olevilta myyjilta, millaiseksi he kokevat valmentavan esimiehen
sekd millaisia ominaisuuksia heiddn mielestdan hyvalla myyjalla on. Tutkimuksessa tarkastel-
laan myo6s, millaiseksi haastateltavat ovat kokeneet oman esimiehen tarjoaman tuen uran
alkumetreilla. Haastattelut on analysoitu teemoittelun avulla, jolloin on saatu vastaukset ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin.

Saatujen tulosten mukaan hyva myyja on motivoitunut, tavoitteellinen, asiakaslahtdinen seké
hanellda on hyva asenne myyntity6ta kohtaan. Hallussa on my6s yleiset tydelaman taidot ja
hyvat vuorovaikutustaidot. Valmentava esimies tukee nuorta myyjaé keskustelemalla, kysy-
malla, kuuntelemalla, antamalla palautetta, perehdyttamalld, kehittdmalla aktiivisesti, asetta-
malla tavoitteita ja ndkemalla potentiaalia.

Tama tyo on toteutettu aikavalilla lokakuu 2020 — maaliskuu 2021.
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Esimiestyd, myyntityd, valmentava johtaminen, kehittdminen
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1 Johdanto

Nuori myyja on saanut ensimmaisen myyntityon tyopaikan, mutta ennen ensimmaisté
tyopaivaa jannitys valtaa mielen ja kysymykset tayttavat paan. Onko han luonnostaan
hyva myyja? Enta jos esimies asettaa kovat paineet myynnissa onnistumiseen heti en-
simmaisella viikolla? Pitdakohan myytavan tuotteen ominaisuudet olla hallussa jo ensim-

maiselld viikolla? Enta jos en paase tavoitteisiin, saankohan potkut?

Ensimmaisena tyopaivand nuoren myyjan jannitys haihtuu, kun han tapaa tulevan esimie-
hen. Paivan aikana nuori myyja huomaa, kuinka helposti lahestyttava uusi esimies on.
Han kyselee paljon nuorelta myyjalta, mutta kysymykset ovat miellyttéviad ja esimies kuun-
telee tarkkaavaisesti mitéa nuori myyja hanelle kertoo. Ensimmaisen tydpaivan aikana kay-
daan lapi organisaation strategiaa ja yhteisia tavoitteita. Esimies kuitenkin korostaa, etta
alkuun ei seurata nuoren myyjan tuloksia, vaan hanelle annetaan rauhassa aikaa tutustua
myytavaan tuotteeseen ja yrityksen kulttuuriin. Tavoitteenasettelusta on sovittu, etta esi-
mies ja nuori myyja kayvéat parin viikon kuluttua kahdestaan keskustelua, mitké olisivat

hyvat tavoitteet nain uran alkumetreille.

Esimiestyd on uravalintana mielenkiintoinen ja opinnaytetydn avulla pystytaan syventa-
maan osaamista ja ymmarrysta esimiestydsta. Opinnaytetydssa keskitytaan erityisesti
valmentavaan esimiesty6hon ja alaisten kehittdmiseen. Opinnéaytetyd koostuu kirjallisuu-
teen pohjautuvasta tietoperustasta seka kvalitatiivisesta tutkimuksesta, joka on toteutettu
teemahaastattelulla. Tutkimuksen kohderyhm&na on nuoret myyjét, jotka ovat ensimmai-
sessa myyntitydssaan. Valmentava esimiestyd ei ole ilmiéna uusi, vaan se on jo vuosien

ajan ollut ajankohtainen.

1.1 OpinnaytetyOn tarkoitus

Taman tyon tarkoituksena on selvittaa, millaista tukea nuori uransa alussa oleva myyja

tarvitsee omalta esimieheltddn. Tutkijan urahaaveena on tulevaisuudessa toimia esimies

asemassa, joten opinnaytetyd tukee urasuunnitelmaa. Tutkimuksen avulla aiotaan selvit-
taa, millaista tukea nuoret myyjat kaipaavat ja odottavat omalta esimieheltdéan. Tutkimus-
kysymykset on jaettu yhteen paékysymykseen ja neljdan alakysymykseen, joiden pohjalta
tutkimus on toteutettu. Paakysymys muodostuu koko tutkimuksen tarkoituksesta. Alaky-
symyksien avulla pyritd&n vastaamaan paakysymykseen. Ne on osoitettu tietylle aihealu-

eelle, joka halutaan ottaa huomioon tutkimuksessa.



Paakysymys:

— Millaista tukea nuori myyja tarvitsee esimieheltd&n uransa alussa?

Alakysymykset:

— Mita vastuita kuuluu myynnin esimiehen rooliin ja mita roolissa tehdaan?

— Mitkad ovat hyvan myyjan ominaisuuksia?

— Milla eri keinoin esimies pystyy vaikuttamaan alaisen kehittymiseen?

— Millaista tukea ja kehittdmista uransa alussa olevat myyjat ovat kokeneet saaneensa

omalta esimieheltaan?

Paakysymyksella halutaan selvittéaa, millaista tukea nuori myyja tarvitsee esimieheltaén
aivan uransa alussa. Aluksi tutkitaan, millaisia vastuita myynnin esimiehelle oikein kuuluu
ja mité roolissa tehdaan. Kun esimiehen tehtavakentan perusteet on selvitetty perinpoh-
jaisesti, siirrytaan tutkimaan hyvan myyjan ominaisuuksia. Jotta voidaan tutkia, kuinka
esimiehen tulee kehittéda alaisiaan, on hyva tietdd mihin ominaisuuksiin myyjassa tulee
kiinnittd& huomiota. Seuraavassa tutkimuskysymyksessa keskitytd&n keinoihin, kuinka
esimies pystyy vaikuttamaan alaisen kehittdmiseen. Viimeisen tutkimuskysymyksen avulla
pyritdén selvittdmaan uransa alussa olevilta myyjijiltd, millaista tukea he ovat kokeneet

saavansa omilta esimiehiltaan.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety® koostuu seuraavista osista (kuvio 1): johdanto, tietoperusta, empiirinen osa
ja pohdinta. Johdannossa kaydaan lapi tutkimusta ja sen tarkoitusta, projektin aikataulu-
tusta seka projektin mahdollisia riskeja. Tietoperustassa pyritaan vastaamaan tutkimusky-
symyksiin kirjallisuuden perusteella. Empiirisessé osassa toteutetaan kvalitatiivinen tutki-
mus, jossa tutkitaan nuoria uransa alussa olevia myyijia. Myds empiirisessa osassa pyri-
taan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Pohdinnassa kasitellaén tutkimuskysymyksia tie-

toperustan ja empiirisen osan pohjalta, sekd pohditaan omaa oppimista.

Kuvio 1. Opinnaytetytn rakenne

Esimiestydn perusteita ja tehtavakenttaa kasitellaan ainoastaan tietoperustassa, eika sii-
hen perehdytd empiirisessé osassa. Syy tdhan on se, ettd tutkimukseen halutaan kerata
pohjatietoa esimiestydsta ja asetetaan viitekehys. Vasta taman jalkeen siirrytaan kasitte-

lema&an valmentavaa esimiesty6té ja sen vaikutusta nuoren myyjan kehittymiseen. Tieto-



perustassa ja empiirisessa osassa perehdytddn seka hyvan myyjan ominaisuuksiin, ettéa
valmentavaan esimiesty6hon. Empiirisessa osassa selvitetdan naiden lisaksi kvalitatiivi-
sella tutkimusmenetelmalla uransa alussa olevilta myyijilta, millaiseksi he ovat kokeneet

omalta esimiehelt&a saadun tuen.

1.3 Projektin aikataulu

Oheisessa kuvassa (kuvio 2) on suunnitelma projektin aikataululle, jota on pyritty seuraa-
maan koko opinnaytetydprosessin ajan. Opinnaytetydprosessi alkaa aktiivisella suunnitte-
lulla ja kirjallisuuden keraamiselld, jotka pohjustavat tietoperustan Kirjoittamista. Kun tieto-
perusta on Kirjoitettu, tehdaan tietoperustan yhteenveto ja aloitetaan tutkimuksen suunnit-
telu. Tutkimuksen toteutuksen ja tuotoksen laatimisen valilla pidetaan muutaman viikon
mittainen joululoma, jonka tarkoituksena on ottaa etaisyytta opinnaytetyéprosessiin. Joulu-
loman jalkeen palataan tutkimuksen tuotokseen uudella energialla. Taméan jalkeen edessa
on enda koko opinnaytetydprosessin toteutuksen kuvauksen ja johtopaatoksien kirjoitta-
minen. Opinnaytetydn viimeistelylle on haluttu jattd& hyvin aikaa ennen palautusta, jotta
tyosté tulee huoliteltu.

Kuvio 2. Opinnaytety6prosessin aikataulu

1.4 Riskienhallinta

Opinnaytetyoprosessiin liittyy monia riskeja, joita pyritddn minimoimaan ja toivottavasti
jopa valttdmaan kokonaan. Riskit on lajiteltu sisaisiin (taulukko 1) kirjoittajasta riippuvai-

siin, sek& ulkoisiin (taulukko 2) kirjoittajasta riippumattomiin.



Taulukko 1. Sisaiset riskit

Sisaiset riskit Miten valtyn riskilta? Mitd teen, jos riski toteutuu?
Motivaation puute * Pidetdan hyvaa huolta itsestaan * Raivataan kalenterista tilaa kirjoittamiselle
* Eikuluteta itsea loppuun opinnaytetyon + Ympariston vaihdos, esim. kirjastossa tai
kirjoittamisella kahvilassa kirjoittaminen
* Tehdain selkea suunnitelma, milloin * Pidetdaan elaman eri osa-alueet
kirjoitetaan ja milloin on vapaa-aikaa tasapainossa: riittava uni, terveellinen
ruokavalio, urheilu ja sosiaaliset suhteet
Stressaaminen * Yritetdan ajatella rationaalisesti * Aikataulu otetaan esille ja pohditaan
* Noudatetaan aikataulutusta kaipaako se muutoksia
* Jos ollaan aikataulussa, yritetaan
rauhoittua

Sisdiset riskit on esitelty taulukossa 1. Siind on tuotu esille keinot valttya riskin
toteutumiselta, seka toimintatavat, mikali riski toteutuu. Sisaisina riskeina ajatellen
opinnaytetydprosessia on motivaation puute seka stressaantuminen. Kumpikin riskeista
on pitkalti oman paan sisaisid, mutta tuntemalla itsensa tarpeeksi hyvin voi pyrkia
valttamaan. Paasaantdisesti oman hyvinvoinnin yllapitaminen, seka prosessin
aikatauluttaminen auttaa valttamaan motivaation puutteen seka stressaantumisen. On
muistettava olla kuluttamatta itsedan loppuun opinndytetydn parissa. Mikali motivaatio
opinnaytety6ta kohtaan hiipuu tai stressi sen edistymisesta nousee, on aika toimenpiteille.
Talldin on otettava oma aikataulu esille ja pohdittava onko suunnitellussa aikataulussa.
Jos aikataulu nayttaa kiireiselle tai on mydhassa suunnitelmasta, tulee sitd muokata.
Aikataulun muokkamisen liséaksi ympariston muutos seka eldaman osa-alueiden tasapaino

auttaa toipumaan stressista sekd motivaation puutteesta.



Taulukko 2. Ulkoiset riskit

Ulkoiset riskit Miten viltyn riskiltd? Mitd teen, jos riski toteutuu?
Tyot vie lilkaa aikaa ja  + Nelipdivainen tyoviikko loppuvuodelle « Toista palkaton vapaapaiva, jolloin
energiaa 2020 kirjoitetaan opinndytetyota

* Aikataulu opinnaytetyon kirjoittamiselle
tyovuorojen ympadrille

Maaraaikaiset * Mikali nykyisessa tyopaikassa ei tule * Pyritdaan clemaan stressaantumatta
tyosopimukset jatkomahdollisuutta, on haettava uutta tyopaikan hakemisesta
tyota
* Aikataulutetaan téiden hakeminen
Sairastuminen, korona + Pidetddn hygieniasta hyvaa huolta + Levatdan ja yritetaan parantua
* Noudatetaan suosituksia ja rajoituksia * Jlos kykenee kirjoittamaan sairaana, niin
+ Valtetdaan lahikontakteja ja ihmismassoja voi kirjoittaa mikali silta tuntuu, mutta
siitd ei oteta paineita
lhmissuhteet + Tehdain |3heisille ihmisille selvaksi, ettd + Aikataulutetaan opinndytetydlle aikaa ja
0sa vapaa-ajasta menee opinndytetyon katsotaan, ettd elamdn osa-alueet ovat
kirjoittamiseen tasapainossa

+  Aikataulutetaan selkeasti, milloin
kirjoitetaan

Ulkoisia riskeja on enemman, mita sisaisia riskeja. Taulukossa 2 on esitelty ulkoiset riskit,
keinot valttya niiltd seka toimintasuunnitelma, mikali riski toteutuu. Ulkoisista riskeista kak-
si on ty6hon liittyvid, koska olen opinnaytetydn aikana t6isséa kokoaikaisesti. Toinen tyo-
hon liittyvista riskeistd on se, etta tyot vievat liikkaa aikaa. Td&ma on ennakoitu ja on sovittu
yksi vapaapéiva viikossa opinndyteyotta varten. Mikali tyd osoittautuu siitd huolimatta liian
aikaa vievaksi, otetaan palkattomia vapaapaivia ja ne kaytetaan opinnaytetython. Toinen
tyohon liittyvista riskeistéd on tydsuhteen maaraaikaisuus ja epatieto téiden jatkuvuudesta.
Mikali nykyinen tyo ei tarjoa jatkomahdollisuuksia, tulee aikatauluttaa uusien téiden hake-

minen, jottei siihen kulu liikaa aikaa.

Nain koronapandemian aikana yksi ulkoinen riski on sairastuminen. Jotta koronalta tai
milta tahansa muulta taudilta voisi valttya, on pyrittava pitamaan hygieniasta ja hyvinvoin-
nista mahdollisimman hyvéaé huolta. On noudatettava koronarajoituksia seka suosituksia,
jotka liittyvat ihmiskontakteihin, tapahtumiin ja kasvomaskeihin. Mikéali sairastuu, sille ei voi
mitdan. Opinnaytetydta voi tehda myds sairaana, mutta sen edistymisesta silloin ei tule
ottaa paineita. Viimeisena ulkoisena riskina on inmissuhteet. Sosiaaliselle ihmiselle ysta-
vien ndkeminen on arkipaivdd. On hyva kuitenkin muistaa pitd& sosiaalinen elama tasa-
painossa opinnéytetydn kanssa. Kumpikaan ei saa hallita elamaa tai vieda lilkaa aikaa.

Mikali nain kay, on tarkasteltava omaa ajankayttéa ja suunniteltava sita uudelleen.



2 Esimiestyo

Esimies on juridisesti katsottuna tydnantajansa edustaja, joka on vastuussa tyontekijéiden
oikeuksista ja velvollisuuksista. Hanella on oikeus johtaa ty6ta ja kehittéé alaisiaan yrityk-
sen strategian suuntaisesti. Nain ollen esimiesty® on vaativaa ja sen tehtavékentté on
laaja. Esimies vaikuttaa toiminnallaan suoraan alaistensa hyvinvointiin, sek& koko organi-
saation tehokkuuteen. Organisaation kannalta onnistunut esimiesty6 on hyvin tarkeaa ja
rooliin tarvitaan henkild, joka osaa johtaa ihmisia ja toimia hyvéané esimiehené. Hyvéa esi-
mies ymmart&a niin organisaation toimintaa, ryhmadynamiikkaa kuin ihmisten kayttayty-
mista. H&an osaa myds edesauttaa oppimista ja motivoida alaisiaan. (Surakka & Laine
2011, 9-10; johtajuus.info 2014a.)

Tassa luvussa kasitelladn esimiesta ihmisten johtajana yrityksen strategian suuntaisesti.
Kaymme lapi kattavasti, mita esimiesrooli oikein tarkoittaa, millainen roolinkuvaus esimie-
hella on seka millaisia tehtavia ja velvoitteita esimiehelle kuuluu. Luvussa kaydaan lapi
my0s esimiehen sidosryhmiéa. Tyoskentelykenttd on hyvin laaja ja suurin osa esimiestyts-
ta koostuu vuorovaikutussuhteista seka yhteistyosta eri sidosryhmien ja osapuolien kans-
sa. Koska esimies toimii ihmisten johtajansa, han kohtaa paljon erilaisia ongelmatilanteita
ja konflikteja. On tarkeaa, ettéa ihmisten valiset ongelmat saadaan ratkaistua ajoissa, jottei
tydyhteiso tulehdu. (Nummelin 2007, 27; Roétkin, 2015, 19, 23-24; Surakka & Laine 2011,
14-15, 178.)

2.1 Esimiesrooli

Mit& esimiestyo oikein tarkoittaa? Esimiestehtéavan roolinkuvaus on monipuolinen ja laaja.
Se kattaa pitkan luettelon erilaisista velvoitteista ja tehtavista, kuten alaisten valvominen ja
tyotehtavien jakaminen, suoritusten johtaminen ja rekrytointi. Esimiehella on kuitenkin
my0s tarkea rooli arjen tukijana ja kannustajana tydyhteistssa: ongelmanratkaisijasta tyo-
olosuhteiden parantajaan ja mahdollistajaan. Esimiesty6 koostuu paasaantoisesti ndista
epamuodollisista kohtaamisista alaisten kanssa, vaikkakin nuo viralliset tehtavankuvat
ovat tarkea muistaa osana esimiestyota. (Rotkin 2015, 23-24.) Esimiehella on oltava tai-
toa ja energiaa alaisten johtamiseen. Koska esimies on roolimallin asemassa alaisilleen,
hanella taytyy olla myds hyva motivaatio tyotansa kohtaan ja yllapitdéa organisaation arvo-
ja ja kulttuuria. Tiimin jasenia on aktiivisesti motivoitava organisaation tavoitteita kohtaan.
(Kiage 2018, 52.)

Jokaisessa organisaatiossa on oma maaritelmansa ja sopimus siita, mitka asiat kuuluvat

johtajalle, esimiehelle tai tytntekijalle. Yleensa kuitenkin yrityksen johtajan roolissa koros-



tuu vastuu suunnan nayttdmisesta ja strategisesta paatoksenteosta. Esimiehelld on puo-
lestaan vastuu ohjata tyontekij6ita organisaation strategian suuntaisesti seka yllapitaa
tyontekijoiden tydhyvinvointia. Han my6s huolehtii, etta resurssit ovat riittavat ja ne on
kohdennettu oikein. Esimiehen tehtavana on auttaa alaisia ymmartamaan, mita organi-
saatio tavoittelee ja mita heidan tulee tehda tyéssaan, jotta tavoitteet saadaan taytettya.
Tyontekijan velvollisuuksiin kuuluu hoitaa huolella tehtavat, mitk& on osoitettu hanelle.
(Ro6tkin 2015, 19; Surakka & Laine 2011, 14.) Jalavan (2001, 11) mukaan esimies on
usein ammattilainen silla alalla, missa toimii esimiehena. Muutoin esimiehelle voi koitua

harmia, eivatka tyontekijat arvosta hanta tarpeeksi.

Alaisiin kohdistuvassa suhteessa esimiehen on pidettava etéisyys. Liiallinen kaverillisuus
alaisten kanssa voi johtaa siihen, etta esimiehen kuva vaaristyy ja han kokee seké ndkee
asiat voimakkaasti alaisen néakdkulmasta. My6s vaikeisiin asioihin puuttuminen vaikeutuu,
jos suhde alaisiin on liian l&heinen. Esimerkiksi heikkoon suoritukseen puuttuminen vai-
keutuu huomattavasti, mikali alaisella ja esimiehelléd on liian syva kaverisuhde. Alaiset
odottavat, ettéa esimiehella ei olisi suosikkeja. He huomaavat helposti, mikali esimies viet-
taa aikaa enemman jonkun tietyn henkilon kanssa tai suosii hanta valinnoissaan. (Surak-
ka & Laine 2011, 16.)

2.2 Esimiehen sidosryhmét

Tyoskentelykenttd, jossa esimies toimii, on hyvin laaja. Suuri osa esimiestydsta on vuoro-
vaikutusta seka yhteisty6té eri osapuolien ja sidosryhmien kanssa. Kuviossa 3 esitellaan

esimiehen ja eri sidosryhmien valiset suhteet.
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Kuvio 3. Esimiehen tytskentelykenttd (mukaillen Surakka & Laine 2011, 15)

Esimiehen tehtdvana on johtaa alaisten tyontekoa ja olla vastuussa heidan tydntekonsa
tuloksellisuudesta. Varsinkin suurissa organisaatioissa on lahes mahdotonta kirjata stra-
tegiaan yksildllisesti tavoitteet jokaiselle tyontekijalle. N&in ollen esimiehen on yhdessa
alaistensa kanssa tulkittava strategiaa konkreettisiksi tavoitteiksi, seka toimenpiteiksi. Ha-
nella on myds valta paattaa alaisten puolesta, sekd yhdessa heidan kanssaan. Esimies
toimii tiiviissa yhteistydssa ja johtajan roolissa omien alaisten eli tiimin kanssa. Hanen on
my0s tehtava yhteisty6ta yhdessa ylimman johdon kanssa. Johto muodostaa organisaati-
on strategian ja arvot, jota kohti esimies johtaa omaa tiimidan. Esimies on vuorovaikutus-
suhteessa organisaation sisalla toimivien tyéryhmien ja muiden ryhmien kanssa, kuten
esimerkiksi hdanen oman esimiehensa ja kollegoiden. Hanella on palvelusuhde eri osapuo-
lien kanssa eli esimiehen on mahdollistettava, autettava ja edistettava eri yhteistybkump-
paneiden tydntekoa paamaaraa kohti. Naiden lisaksi han tarjoaa lisdarvoa asiakkaille.
Monesti vaatimukset ja odotukset eri sidosryhmisté voi olla ristiriitaisia, mika voi aiheuttaa
esimiehelle turhaa paanvaivaa seka painetta tydéntekoon. Esimerkiksi ylin johto saattaa
odottaa hyvaa taloudellista tulosta, mutta alaiset ovat kiinnostuneempia tydéhyvinvoinnista
ja kehittymisesta. Konfliktien ja ristiriitojen syntyminen on arkipéivaa tydyhteisdssa ja esi-
miehelld on vastuu tarttua naihin tilainteisiin selvittdédkseen niitd. Ty on useimmiten ajat-
telua vaativaa ongelmanratkaisua, seka kykya tydskennelld ja toimia erilaisten ihmisten
kanssa. (Jalava 2001, 19; Surakka & Laine 2011, 14-16.)



2.3 Ongelmatilanteet ja haasteet

Ongelmatilanteita ty6paikalla pidetdan usein seurauksena huonosta esimiestytsta. Tama
ei kuitenkaan pida paikkaansa, vaan ongelmatilanteet ovat luonnollista ihmisten toimin-
nassa. Jos ongelmalliset tilanteet opitaan ratkomaan tarpeeksi ajoissa, ne eivat valttamat-
ta edes paisu ongelmiksi asti. Valitettavan usein ongelmien ratkaisua pidetaan haasteelli-
sena ja vaikeana, joten sitd halutaan pitkittdd. Toki monesti osa ongelmista ratkeaa itses-
taan ajan my6td, mutta osa haasteellisista tilanteista vaatisi ongelmanratkaisua jo aikai-
semmassa vaiheessa. Erityisesti ihmissuhteisiin liittyvat ongelmat tulisi ratkaista mahdolli-
simman nopeasti. Kahden tydntekijan vélinen suhde, joka on tulehtunut, voi vaikuttaa ko-
ko tyOyhteison ilmapiiriin negatiivisesti. (Nummelin 2007, 74.) Esimiehen on hyva puuttua
ongelmatilanteisiin ja selvittaé keitéa kaikkia ongelma koskee. Koko tydyhteison ei kannata
lAhted yhdessé ruotimaan ongelmaa vaan riittéd, etté esimies keskustelee asianomaisten
kanssa ongelmasta. Jos yksi henkild on ongelman ydin niin riittaa, ettd hanen kanssaan
sovitaan saannoista kahden kesken. (Surakka & Laine, 2011, 178.)

Konfliktit ovat tilanteita, jossa osapuolet havaitsevat, etteivat heidan ajattelu- ja toiminta-
mallinsa, arvot tai tavoitteet ole yhteensopivia. ltsessdan tdma yhteensopimattomuus ei
luo konfliktia, mutta se ilmenee niissa tilanteissa, jossa osapuolilla on vahvat mielipiteet
edella mainituista asioista. Konfliktitilanteissa tydyhteison ilmapiiri yleensa laskee ja se
koetaan epamiellyttaving, joten tasta syysta tyontekijat odottavat esimiehen olevan aktiivi-
nen konfliktien ennaltaehkaisyssa ja ratkaisemisessa. Esimiehen tulee kuitenkin olla tie-
toinen konflikteista, koska muuten han ei kykene puuttumaan niihin. TAma vaatii avointa
keskustelua tyodyhteistssa. (Jalava 2001, 155.) Mikali konfliktiin ei puututa tarpeeksi ajois-
sa, se syvenee ja voi muuttua hyvinkin ongelmalliseksi. Tydyhteisdssa syntyneen ongel-
man kasittelya ja ratkaisua voidaan kayda lapi seuraavan mallin avulla. (Surakka & Laine
2011, 185.)

— Ongelman maarittely: Ongelma kiteytetaan ja todetaan, kuinka se on haitaksi tyonte-
olle.

— Ongelman analysointi: Ketkd ovat ongelman osapuolia tai liittyvat siihen?

— Asianomaisten koolle kutsuminen: Tarvittaessa alustavat keskustelut kahden kes-
ken esimiehen kanssa.

— Selvitelldan ja sovitellaan: Mita on tapahtunut ja sovitaan erimielisyydet. Pyydetaan
tarvittaessa anteeksi ja sovitaan, etta asia on kasitelty ja sovittu, eika siihen tarvitse
enaa palata.

— Tavoitteiden asettaminen tulevalle toiminnalle: Pohditaan ja asetetaan yhdessa

tavoitteet tulevalle toiminnalle ja kayttaytymiselle.



— Seurataan ja ohjataan: Pidetdéan seurantaa siita, kuinka tavoitteita on noudatettu ja
onnistuttu. Annetaan kiitosta, mikali tavoitteisiin on paasty.

— Arvioidaan onnistumista: Kuinka hyvin toimintatavassa on pystytty ja kuinka tavoite-
tila on saavutettu. (Surakka & Laine 2011, 186-187.)

Konfliktien lisaksi esimiestydssa voi ilmeta paljon muitakin ongelmatilanteita, kuten alaisen
sairastuminen, irtisanominen, kiusaaminen tai alisuoriutuminen. Alaisen vakava sairastu-
minen vaikuttaa tyéhon ja se voi johtaa pitkdakin poissaoloon seka tyokyvyn heikkenemi-
seen. Téallaisissa tilanteissa esimiehen on tarke&a olla alaisen tukena ja osoittaa empatiaa
hanta kohtaan. Toisille tyd voi olla erdénlainen henkireikd sairastamisen ohella. Irtisano-
minen on kova paikka niin esimiehelle, tyéntekijalle kuin tiimille. Moni esimies joutuu ural-
laan tilanteeseen, jossa joutuvat irtisanomaan yhden tai useamman tyontekijan. Vaikeaa
tilannetta edesauttaa se, ettd esimies valmistautuu huolellisesti irtisanomiseen ja seisoo
paatdsten takana. Sairastumisen ja irtisanomisen lisaksi tydpaikkakiusaaminen tuo haas-
teita esimiehelle. Jos alainen kokee, etté h&nelle osoitetaan negatiivista huomiota, syrjin-
taa tai vahattelyd, on esimiehen velvollisuus selvittda asia ja tehdé selvaksi, ettei kiusaa-
mista sallita. Alaisen alisuoriutuminen tapahtuu, jos han laiminlyd jatkuvasti hanelle osoi-
tettuja tehtavia tai ei suoriudu niistd. Esimiehen on hyva huomata ero hetkellisesta heikos-
ta suoriutumisesta ja alisuoriutumisesta. Tallaisessa tilanteessa on tarke&aa analysoida
tilannetta ja keskustella asiasta alaisen kanssa. Alaisella on mahdollisuus parantaa, mutta
jos tehtavista ei siita huolimatta suoriudu, ne voi johtaa toimenpiteisiin. (johtajuus.info
2014b.)
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3 Hyvan myyjan ominaisuudet

Jokitalon (2016, 17-18) mukaan hyva myyja erottuu keskiverrosta myyjasta siten, etta han
tietdd mité tekee. Hanella on etukateen laadittu strategia mitd toteuttaa, seka etukateen
asetettu tavoite mita kohti pyrkii. Kun strategia on toimiva, hyvan myyjan tyo tulee suoraan
selkaytimesté. Siina missé hyva myyja on luonut itselleen strategian, keskiverto myyja ei
ole perehtynyt ollenkaan osaamisalueeseensa. Kun selke&é strategiaa ei ole luotu eiké&
osaamisalueeseen ole perehdytty, keskiverron myyjan myyntitilanteet ovat I1&hinna selviy-
tymistaistelua. Han reagoi ymparoiviin tapahtumiin ja yrittaé valtella virheitd. Tekeminen
on alitajuista, eikd osaaminen tule selkédytimestd, vaan se vaatii ponnisteluja ja tietoista

keskittymista.

Myyjana menestymiseen vaikuttaa suuresti myyjan oma asenne ja motivaatio tyotaan
kohtaan. Kun suhtautuminen myyntity6hdn ja myytavaan tuotteeseen on positiivista, na-
kyy se tuloksissa. Motivaatioon vaikuttaa useita eri tekijoita, niin sisaisia kuin ulkoisia. Si-
sdistd motivaatiota on mm. myyjan positiivinen asenne tydtaan kohtaan ja halu kehittya
tydssaan. Ulkoinen motivaatio kulkee kasikadessa sisaisen motivaation kanssa ja siihen
lukeutuu esimerkiksi palkkaus tai tydymparistd. Hyvan myyjan ominaisuuksiin ja kehitty-
miseen vaikuttaa myos, millaisia tavoitteita hanelle on asetettu sekd millainen osaamista-
so myyjalla on entuudestaan. Tavoitteet on yleensa johdettu organisaation strategiasta ja
niiden avulla myyja pystyy seuraamaan omaa osaamistaan sekéa kehittymista. (Nieminen
& Tomperi 2008, 37, 39-42, 51, 61-62; Rummukainen 2015, 22, 36.)

3.1 Asenne

Myyjan asenteella on vaikutus myyntituloksiin. Asenteella tarkoitetaan suhtautumistapaa
erilaisiin myyntityohon liittyviin asioihin, kuten vastoinkaymisiin tai kaupan tekoon, ja sita
voi kehittdd. Asenne ohjaa meitéa kaikessa mita teemme ja silla on vaikutus lopputulok-
seen. Hyvan myyjan ja keskiverron myyjan véalinen asenne eroaa kolmessa seuraavassa
perusasiassa: myynnin arvostus, tuotteen arvostus ja vastoinkdymisiin suhtautuminen.
(Rummukainen 2015, 22.)

Hyva myyja on ylpea siita, ettd on myyja ja saa myyda. Hanella on arvostus ammattiaan
kohtaan ja halu olla hyva tydssaan. Keskiverto myyja puolestaan ei péarjaa tyossaan ko-
vinkaan hyvin, eika hanella ole arvostusta ammattiaan kohtaan ja saattaa jopa hapeilla
sitd. Hyvalla myyjalla on kova palo kehittya myyjana, ja han tietaa auttavansa asiakkai-

taan tarjoamillaan tuotteilla. Han analysoi jatkuvasti omaa ty6téaéan, kuinka olisi entistakin
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parempi ja missé on jo ennestddn hyva. Asiakkaistaan hyva myyja puhuu kunnioittavaan

savyyn. (Rummukainen 2015, 23.)

Asenne myytavaa tuotetta kohtaan eroaa hyvalla myyjalla ja keskiverrolla myyjalla. Riip-
pumatta tuotteesta, mitéa hyva myyja myy, han osaa arvostaa sita. Usein hén on niin in-
noissaan myytavasta tuotteestaan, etta innostus tarttuu myods asiakkaaseen. Hyva myyja
tietdd myos, kuinka hanen myymansa tuote voi aidosti hytdyttaa asiakasta ja nain ollen
han keskittyy tuotteen hyoétyihin. Jos myyjaltd puuttuu onnistumisenhalu, ei kauppojakaan

synny. (Rummukainen 2015, 24.)

Suhtautuminen vdliaikaisia takaiskuja kohtaan on kolmas ja jopa tarkein asenne, mita
hyvalta myyjalta tarvitaan. Vastoinkaymisia tapahtuu myyntitydssa kaiken tasoisille myyjil-
le, mutta hyvalla myyjalla suhtautuminen vastoinkaymisia kohtaan on eri tasolla kuin kes-
kiverrolla myyjalla. Jos kauppa peruuntuu, keskiverto myyja syyttaa itsedan ja rypee it-
sesadlissa uskoen olevansa huono myyja. Hyva myyja vastaavassa tilanteessa analysoi,
mik& meni hyvin ja missa pitédé parantaa jatkossa. Han sisuuntuu epaonnistumisesta ja
haluaa jatkossa suoriutua entistd paremmin. Jotta myyntitydssa voi menestyé&, vastoin-
kaymisiin ei kannata kayttaa likaa aikaa. Kun tilanteen on analysoinut, tulee siirtya eteen-
pdain ja unohtaa negatiiviset ajatukset. (Rummukainen 2015, 25.)

3.2 Motivaatio

Motivaatio on yksi keskeisista tekijoistd menestyksessa ja siind, kuinka myyja paasee

kehittymaan hyvaksi myyjaksi. Huipulle paésevat vain ne, jotka todella rakastavat tyétaan
ja ketka haluavat saavuttaa jotain merkityksellista. Mutta mitd motivaatio oikein on? Siina
on kysymys valinnoista, kayttaytymisesta ja tekemisen kestosta. Motivaation avulla pysty-
taan selittamaan, miksi ihmiset toimivat tietyissa tilanteissa tietylla tapaa seka miksi jotkut
asiat tehdaan huolellisesti loppuun saakka, mutta osa tehtavista jaa tekemétta. Motivaati-
olla on vaikutus siihen, kuinka kovasti joku haluaa paastéa kohti tavoitettaan ja kuinka laa-

dukkaasti han suoriutuu tehtavastaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 31.)

Tydympariston, ty6n ja tyontekijan vuorovaikutuksen tuloksena ihmisille syntyy tyomoti-
vaatio. Liian yksitoikkoinen ja kontrolloitu tyd koetaan epamotivoivaksi, koska myyja ei
paase kehittdmaan itseaan ja hyddyntamaan omaa osaamistaan. On tarkeaa, ettda myyijal-
l& on mahdollisuus kehittaé itseaan tyotehtavissdan, sekd maarata itsedén ainakin jossain
maarin. Yhteisollisyys on myos tarked ominaisuus tydmotivaation lisddmisessa, koska
talléin yksilot saavat tunnustusta hyvin tehdysta tyosta ja he kokevat olevansa tarkea pala

suurempaa kokonaisuutta. (Nieminen & Tomperi 2008, 33.)
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Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ei ole toisistaan irrallisia kokonaisuksia, saati vastakohtia.
On tarkea ymmartaa, ettd ne ovat toisiaan taydentavia osa-alueita ja kulkevat kasi kades-
sa. Sisainen motivaatio syntyy tyosta itsestaan silloin, kun ty® on palkitsevaa ja vie eteen-
pain. Monesti tallainen sisaisesti motivoiva tyé on monipuolista, haasteellista ja mielekas-
ta. Ulkoinen motivaatio syntyy tydympariststa ja tyon ulkoisista palkkioista, kuten palkas-
ta, bonuksista, tunnustuksista tai tydsuhde-eduista. Ulkoiset motivaattorit ovat hyvia lyhy-
ella aikavalilla ja niité voi esiintyd usein. Hyva ulkoisia motivaattoreitta on erilaiset myynti-
kilpailut myyjien kesken, seka ylennykset ja palkankorotukset. Pidemmalla aikavalilla si-
sainen motivaatio on tehokkaampaa tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Kun ty6 on tar-
peeksi haasteellista ja monipuolista, mutta kuitenkin mielekasta, se nostaa myyjan sisais-
téa motivaatiota. Tallgin tyo itsesséan on palkitsevaa ja kehittda myyjaa, seka luo ilon ja
tyytyvaisyyden tunnetta tydskennellesséa. (Nieminen & Tomperi 2008, 37.)

3.3 Tavoitteet

Tavoitteet ja mittarit ovat hyvan myyjan kannalta tarkeitd, koska niiden avulla han pystyy
seuraamaan omaa onnistumistaan ja etenemistaan tydssaan. Mittareiden avulla hyva
suoritus voidaan erottaa heikommista suorituksista ja se voidaan palkita. Se edistaa myy-
jan motivaatiota ja halua kehittya entistd paremmaksi. Heikomman suoriutumisen kodalla
mittarit auttavat havaitsemaan sen tarpeeksi ajoissa ja ongelmat voidaan korjata. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 51.) Ei kuitenkaan kannata olettaa, etta kilpailijalta rekrytoitu uusi
myyja asettaisi saman tien huipputavoitteet ja saisi rikottua myyntiennatyksia (Salz 2014).

Huipputason myyja usein asettaa organisaation tavoitteiden lisaksi itselleen omia henkilo-
kohtaisia tavoitteita. Tavoitteet ovat usein hyvinkin kunnianhimoisia, mika lisda myyjan
motivaatiota ja innostusta tyota kohtaan. Henkilokohtaiset tavoitteet juontavat juurensa
organisaation tavoitteista, visiosta seka strategiasta. (Nieminen & Tomperi 2008, 196.)
Vahvasti tavoiteorientoitunut myyja menestyy paremmin, jos hanté verrataan myyjaan,
jonka tavoitteet eivét ole kovinkaan kunnianhimoisia. Hyvan myyjan tavoitteet on jaettu
aina paivakohtaisiksi tavoitteiksi, jolloin niista tulee konkreettisia. Han on tietoinen siita,
kuinka paljon hanen on myytava viela tdndan, kuluvalla viikolla tai koko kuukautena. Myos
jokaiselle asiakaskohtaamiselle on asetettu omat tavoitteensa. Asiakaskohtaamisen tavoi-
te ei valttamatta ole kauppa. Se voi olla esimerkiksi seuraavasta neuvottelusta sopiminen
tai tarjouksen tekeminen. Tallaiset tavoitteet syventavat asiakassuhdetta ja luo mahdolli-
suuksia kaupan tekoon pidemmalla tahtaimella. (Nieminen & Tomperi 2008, 61-62; Rum-
mukainen 2015, 36.)
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Kuvio 4. Myynnin tavoitteet (mukaillen Nieminen & Tomperi 2008, 62)

Myyntitydssa tavoitteet jaetaan kolmeen eri osaan (kuvio 4): tulostavoitteisiin, suoritusta-
voitteisiin ja kehitystavoitteisiin. Tulostavoitteen saavuttaminen on paasaantoisesti kiinni
suoritustavoitteisiin ja kehitystavoitteisiin paasemisesté. Suoritustavoitteella tarkoitetaan
myyntitydssa tyopanoksen maarallista lisaamista tai toiminnan kohdentamista haluttuun
segmenttiin tai tiettyyn tuotteeseen. Suoritustavoitteet auttavat myyjaa ja koko tiimia ym-
martamaan, millainen merkitys heidan tekemallaan tyolla on ollut koko yrityksen toimin-
taan. Hyvia suoritustavoitteita myyntitydssa on esimerkiksi asiakastapaamisten maara
viikkotasolla tai viikoittainen uusien asiakkaiden prospektointi. Kehitystavoitteilla viitataan
osaamisen kehittdmiseen liittyviin tavoitteisiin. Nama tavoitteet useimmiten tukevat oppi-
mista ja niiden avulla pyritéén 16ytamaan uusia toimintatapoja tyon tuottavuuden paranta-
miseen. Hyvia kehitystavoitteita on mm. tuoteosaamisen kehittdminen ja syventaminen,
ajanhallinnan parantaminen tai esiintymistaidon parantaminen. Edeltavien kehitystavoit-
teiden arviointi ja uusien maarittely tapahtuu kehityskeskusteluissa oman esimiehen kans-
sa. Myyja ja esimies pohtivat yhdessa kehitystarpeita ja asettavat niita tukevia tavoitteita.
Tulostavoitteilla tarkoitetaan myyntituloksia ja ne viittaavat toivottuun lopputulokseen. Tu-
lostavoitteet ilmaistaan numeraalisesti ja niitda on esimerkiksi haluttu myyntitavoite, tavoi-
teltu myynnin kasvu tai uusien asiakkaiden méara. (Nieminen & Tomperi 2008, 62-63, 69-
71.)

3.4 Osaaminen

Ettd myyjana voi menestya, tarvitaan hyvaa osaamista eli monenlaista tietoa ja taitoa eri
asioista. Ammattitaidon lisaksi on tarkeaa, etta yleistesti tydelamassa arvostetut taidot
ovat myyjalla hallinnassa. Téllaisia yleisia tydelaman taitoja on mm. vuorovaikutustaidot,
ongelmanratkaisutaidot, konfliktien ratkaisu- ja hallitsemistaito. Naiden lisaksi on hyva
osata koordinoida, suunnitella ja organisoida erilaisia toimenpiteita ja asioita. Myyjan am-
mattitaitoa on paasaantoisesti asiakassuhteen rakentaminen ja yllapitaminen. Kun myyja
osaa luoda uusia asiakassuhteita ja kehittéaa pitkdjanteisesti olemassa olevia suhteita,
kutsutaan sitd asiakaslaheisyydeksi. Asiakaslaheisyys jakaantuu viiteen eri osa-

alueeseen:
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— Asiantuntijuussuhdeosaamiseen
— Palvelusuhdeosaamiseen

— Liikesuhdeosaamiseen

— Ihmissuhdeosaamiseen

— Yhteistydsuhdeosaamiseen (Nieminen & Tomperi 2008, 39-40.)

Mikali myyjan tavoitteena on rakentaa pitkdaikaisia asiakkuussuhteita, hanen on osoitet-
tava asiantuntijuutta asiakkailleen. Asiantuntijaksi ei voi oppia yhdessa y6sséa, vaan se
vaatii yhdessa kasvamista muiden asiantuntijoiden rinnalla. Kun myyja paasee uran alus-
sa seuraamaan ammattilaisten myyntia ja saa tukea esimieheltddn, han kehittyy. Asian-
tuntijalla ei ole kaikkea mahdollista tietoa tuotteesta tai palvelusta, vaan héan osaa sovel-
taa tiethmaansa ja luoda sen pohjalta uutta tietoa, mika tuottaa lisdarvoa. Palvelusuhde-
osaamisessa myyijalta vaaditaan hyvaa aikataulujen hallintaa, kykya organisoida seka
nopeaa reagointikykya. Myyjan empatiakyky, eli taito asettua toisen asemaan henkisesti,
heréttda asiakkaassa luottamusta ja lisdd myyjan palvelusuhdeosaamista. Liikesuhde-
osaamisen taitoon kuuluu myyntitekniikan ja myyntiprosessin hallitseminen, seka taloudel-
listen lukujen ymmartaminen. Myyjan on ymmarrettava, kuinka hanen tyonsa vaikuttaa
yrityksen talouteen ja menestymiseen. Ihmissuhdeosaaminen on tarke&é, koska myynti-
tydssa inmiset kohtaavat. Myyjan on osattava heréttaéd luottamuksen tunnetta asiakkaissa.
On myads tarkedd, ettd myyja osaa tunnistaa erilaisia persoonallisuuden piirteité asiak-
kaissaan, jotta han osaa lahestyé heita piirteiden mukaisesti. Tunneosaaminen on sidok-
sissa ihmissuhdeosaamiseen ja se ilmenee esimerkiksi innostuksena, itsehillintdnéa tai
sisuna. Se on yksi tarkeimmistd myyjan ominaisuuksista, jota pystyy kylla oppimaan, mut-
tei sité pysty opettamaan. Yhteistybosaaminen on asiakassuhteiden pitkdjanteista kehit-
tamista ja yllapitoa. Tahan osaamisen osa-alueeseen kiteytyy kaikki myyjan osaaminen,
mitd han on hyddyntanyt asiakassuhteen rakentamisessa. Myyjan on oltava kykenevainen
toimimaan yksin ja tekemaan itsenaisia ratkaisuja kohdatessaan haasteita tai ongelmia.
Hanella on oltava kyky kehittaa omaa tyotaan asiakkaiden kokeman arvon nostamiseksi.
Tassa vaiheessa innovaatio-osaaminen eli luovuus on rikkautta. (Nieminen & Tomperi
2008, 40-42.)

3.5 Kehittyminen

Kehittydkseen, myyjan on myoénnettava itselleen, ettd hanen on parannettava tekemis-
taan. Kehitystéa ei tapahdu, mikali jatkuvasti toistaa samaa vanhaa kaavaa. Useimmiten
omalla mukavuusalueella tydskentely vain heikentad hyvan myyjan tyétekoa. On pyrittava
omalle epamukavuusalueelle ja muutettava jotain, mikali haluaa kehittyd. Taitojen karttu-

essa myyjat alkavat arvostamaan maaran sijasta laatua ja talléin aletaan kontaktoimaan
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vain tuttuja asiakkaita. Talla tavoin myynnin kasvaminen hidastuu ja pelko uusasiakas-
hankintaa kohtaan voi syntya. (Actional 2020; Vuorio 2015, 53.)

Vasta uransa alussa olevalle myyjalle myynnin koulutus on hyva keino myyntikyvykkyyden
kehittamiseen ja kasvattamiseen. Koulutus ei kehita aloittelevaa myyjaa kaytannon tasol-
la, mutta h&n saa sielta perustietoa, kuinka myydaan. Ettd uransa alussa oleva myyja voi
kehittyd hyvaksi myyjaksi, hén tarvitsee seka teoriatietoa etté tyékokemusta myynnista.
Kokeneelle myyjalle myyntikoulutukset voi olla turhauttavia, koska siella jaetaan jo heidan

tiedossansa olevaa teoriaa. (Actional 2020.)

Yksi hyva tapa kehittya myyjana on myynnin johdon tarjpama coachaus eli valmennus.
Valmentaja voi esimerkiksi esittédé kysymyksia myyjalle eri myyntiprosessin vaiheista tai
erilaisista asiakkaista. Kun myyja ajattelee aktiivisesti myyntiprosessin eri vaiheita ja asia-
kastapaamisia, tima saa luotua héanelle mielikuvan onnistuneesta myynnista. Valmenta-
misen avulla myyntiprosessi saadaan pilkottua pieniin osiin ja osia voidaan kehittaa itses-
saan. Kun myyja pystyy keskittymaan pieneen palaseen myyntiprosessissa ja kehitta-
maan kaikki palasia yksityiskohtaisesti, han kehittyy monipuolisemmaksi koko myyntipro-
sessissa. (Actional 2020.)
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4 Valmentava esimiesty6

Sana valmentava maarittda esimiestyon laatua, koska sen perustana on kasvattaa alaisis-
ta entistékin osaavampia, parempia, seké kykenevaisempid ammattilaisia. Valmentava
esimies on kiinnostunut jokaisesta alaisestaan yksilotasolla, kuinka he ndkevat ja tulkitse-
vat organisaatiota. Han on myds kiinnostunut kehittaméan seka itseaan, etta koko tiimia
organisaation tavoitteiden mukaisesti. (Ristikangas & Grinbaum 2016,19-20.) Valmentava
esimies luottaa alaistensa osaamiseen, motivaatioon, seka haluun tehda ty6ta hyvin. Ha-
nen tehtavansa on antaa alaisilleen palautetta ja tukea heidan kehittymistéansa kohti huip-
putuloksia. (johtajuus.info 2017c.) Valmentava esimies ei anna valmiita vastauksia alais-
tensa kysymyksiin vaan kyselee, kuuntelee ja kiteyttaa asiat, jonka avulla hén saa alaiset

l[6ytamaan itse ratkaisut ongelmiin (Nieminen & Tomperi 2008, 118).

Kaymme lapi, mita vuorovaikutus oikeastaan on ja kuinka tarkeaa hyvat vuorovaikutustai-
dot ovat esimiehelle. Yksi merkittavista asioista vuorovaikutuksessa on kysymysten ky-
syminen alaisilta. Koska valmentavan esimiehen tarkoituksena on saada alaiset 16yta-
maan ja oivaltamaan ratkaisut itse omiin ongelmiin, erilaiset kysymystyypit tarjoavat apua.
Kysymisen ohella aktiivinen kuuntelu on merkittava ja tarkea keino valmentaa. Sen avulla
saadaan luotua luottamusta alaisen ja esimiehen vdlille, joka on edellytys valmentavassa
esimiestydssa. Valmentamisen etuna on, etta alaisen kehittdmista suunnitellaan aktiivi-
sesti seké asetetaan tavoitteita kehittymisen tueksi. Valmentavalle esimiehelle palautteen
antaminen tavoitteisiin paasysta on yksi olennaisista asioista, jotta kehittyminen olisi pa-
rasta mahdollista. (Jalava 2001, 74-75; Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 51-53;
Kuusela 2013, 42; Nieminen & Tomperi 2008, 118; Ristikangas & Griinbaum 2016, 55.)

4.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutustaidot puhututtavat ihmisia paljon, mutta mitd vuorovaikutus oikeastaan on?
Vuorovaikutustaitojen kasitteella viitataan yleensa hyvaan kayttaytymiseen, yhteistyoétai-
toihin, vastavuoroiseen viestintaan, toisten ihmisten huomioimiseen, hienotunteisuuteen
seka suvaitsevaisuuteen. Tiivistetysti vuorovaikutustaidot ovat taito tulla toisten ihmisten
kanssa toimeen. Kun ilmapiiri on asiallinen ja jokaisella on tilaisuus puhua, ottaa kantaa
seka tulla kuulluksi, vuorovaikutus on sujuvaa. Jokaisella tyontekijalla on vastuu omasta
vuorovaikutuksesta, mutta vime kadessa esimies on se, kuka kantaa vastuun vuorovaiku-

tustilanteista tydpaikalla. (Kuusela 2013, 42.)

Hyva valmentava esimies on aidosti kilnnostunut alaistensa ajatuksista ja mielipiteista.
Aidon kiinnostuksen osoittaminen toista kohtaan on iso valinta, koska se ei tapahdu kos-

kaan ohi mennen tai vahingossa, vaan vaatii paljon tietoista tydskentelya ja keskittymista.

17



Esimiehen ei tule koskaan valikoida alaisia, joita kohtaan han osoittaa kiinnostumista. Sen
tulee olla tasapuolista jokaista alaista kohtaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 89-90.)
Kurttilan ja Aallon (2015, 20) mukaan kiinnostuksen osoittaminen on menestyksen avain
esimiestydssa. Hyvéa esimies haluaa kuulla tasaisesti tdiden sujuvuudesta ja on aidosti

iloinen alaisten onnistumisista ja menestyksesta.

4.2 Kysyminen

Yksi merkittdvasta valmentavan esimiehen perusosaamisesta on kysyminen. Yksinkertai-
selta ja itsestaanselvyydeltad kuulostava kysymisen taito vaatii harjoittelua ja aktiivista
kuuntelemista. Esimiehen on osattava kysya oikeita kysymyksia oikeissa paikossa, ollak-
seen hyva valmentaja. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 51.) Valmentava esimies paa-
saantdisesti kyselee alaisiltaan, ja yrittda saada heidat oivaltamaan itse ratkaisun ongel-
maan. Han ei anna lilan helposti vastauksia tai ratkaisuja. (Nieminen & Tomperi 2008,
124.) Tulevaisuuteen viittaavat kysymykset ovat yleensa parempia, kuin menneisyyteen
viittaavat kysymykset. Menneisyydesta puhuminen on helppoa, koska se on ennestaan
tuttua eiké se johda oivalluksiin. Tamé&n vuoksi tulevaisuudesta kysyminen vaatii ajattelul-
ta huomattavasti enemman ja on tehokas keino valmentaa. Syyllistavét ja kielteiset kysy-
mykset puolestaan voi johtaa alaisen haluttomuuteen keskustella, joten esimiehen kannat-
taa kayttdad myonteisia kysymyksia apunaan. (Surakka & Laine 2011, 147-148.)

Rakentavat
HenkildKohtaiset
kysymykset
Valinta- Voimalliset
kysymykset kysymykset
Tunne-
kysymykset
f ., Vaimentavat Miksi- . .
SUE]EtUt T kysymykset kysymykset Avoimet
lohdattelevat Syyllistdvat
kysymykset kysymykset
Vahingolliset

Kuvio 5. Erilaisia kysymystyyppeja (mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2016, 55)

Ristikankaan ja Grinbaumin mukaan (2016, 54-56.) kysymykset ovat ihmisille luonnollisia,

mutta kaikki kysymykset eivét ole hyodyllisia tai voimaannuttavia, jonka takia valmentavan
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esimiehen kannattaa kiinnittdd huomiota millaisia kysymyksia kysyy alaisiltaan. Kysymys-
tyyppeja on hyvin erilaisia ja ne voidaan jakaa nelikenttaan (kuvio 5). X-akselille on sijoi-
tettu kysymystyypin rakenne: suljettu tai avoin. Y-akselilta puolestaan 16ytyy kysymystyy-
pin vaikutus: rakentava tai vahingollinen. Kysymyksen teho ja vaikutus keskustelukump-
paniin on taysin riippuvainen tilanteesta seka siita, mita kysymystyyppia kaytetaan. Suljet-
tujen kysymysten tavoitteena on saada aikaan joko "kylla” tai "ei” -vastaus ja niilla pyritaan
tuomaa esiin faktatietoa. Esimerkiksi esimies voi kysya alaiseltaan, "Oletko edennyt pro-
jektin kanssa?” Vastaukset avoimiin kysymyksiin ei ole ennalta maarattyja, vaan niihin voi
vastata omin sanoin. Kysyjalle vastaukset voi tulla hyvinkin yllattavina. Avoimien kysy-
myksien avulla saadaan johdateltua ajattelua ja ehké jopa l6ytaméaan uusia nakdkulmia.
Kysymykset alkavat usein kysymyssanoilla: miten, mitd, mista, millainen, koska, kuinka...
Esimies voi kysya alaiseltaan "Miten koet uudet tavoitteet?” Tahan kysymykseen vasta-
tessa alainen pohtii omaa ndkdkulmaansa tavoitteita kohtaan, eika esimies pysty ennalta

arvaamaan hanen vastaustaan.

Kun keskitytaan nelikentalla oleviin kysymystyyppeihin, henkilokohtaiset kysymyksilla pyri-
taan tutustumaan toiseen ja viestimaan kiinnostuksesta. Yleensa téllaiset kysymykset
liittyvat itse henkiloon ja hanen yksityiselam&ansa, harrastuksiin tai mielipiteisiin. Ne voivat
olla seka avoimia etta suljettuja, kuten "Missa asut? Missa opiskelet? Harrastatko jalkapal-
loa?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 57.)

Kun on kyse tunnekysymyksista, se vaatii kysyjalta pienta riskin ottoa. Tunnekysymykset
voivat olla hyvinkin henkilokohtaisia toiselle osapuolelle. Niiden avulla kysyja pyrkii luo-
maan tunnesidetta ja parantamaan vuorovaikutusta. Tunnekysymys voi olla esimerkiksi
"Vaikutat alakuloiselta, onko kaikki hyvin?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 57.)

Voimalliset kysymykset saattavat toisinaan olla jopa niin pysayttavia, etta niihin on vaike-
aa vastata. Tavoitteena on herattaa valmennettavassa suuria ajatuksia tai liikuttaa tuntei-
ta. Toisinaan vastausta ei synny saman tien, vaan siihen palataan myéhemmin, kun ky-
symysta on ehditty pohtia ja vastausta ajatella. Hyvia voimallisia kysymyksia on esimer-

kiksi "Missa haluaisit onnistua? Mité sitten, jos...?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 58.)

Miksi -kysymykset herattavat eriavid mielipiteita inmisissé. Jotkut kokevat miksi-
kysymysten vaikutuksen negatiiviseksi. TAma johtuu usein siitd, etta kysyja haluaa nostaa
esiin toisen epdonnistumista tai herattaa syyllisyydentunnetta, esimerkiksi "Miksi tulit taas
myo6hassa kokoukseen?” Toiset kokevat puolestaan, ettd miksi-kysymyksien avulla voi-
daan ymmartaéa aiheyhteyksia ja tarkoitusperia. Heidan mielestaén kysymykset ovat posi-

tiivisia silloin, kuin kysyjan asenne toista kohtaa on arvostava ja suhde tasavertainen. Hy-
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vid positiivisia miksi-kysymyksia on esimerkiksi "Miksi koit tAman tarkeaksi? Mista johtuu,
ettd...?” (Ristikangas & Grinbaum 2016, 59.)

Parhaimmassa tapauksessa hyva valintakysymys pysayttaa valmennettavan ja saa hanet
oivaltamaan. Myds tassa kysymystekniikassa on oltava hyva vuorovaikutussuhde, ettei
valmennettava koe kysymysta hydkkaavana ja ala puolustautumaan. Valintakysymykset
ovat suljettuja seka tehokkaita, ja ne useimmiten syntyvat valmennettavan kertomuksista.
Esimies voi esimerkiksi kysya alaiseltaan: "Valitsetko mieluummin projektin A vai B tehta-
vaksesi?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 60.)

Vaimentavat kysymykset ovat vahingollisia, koska ne tarjoavat suoran vastauksen kysy-
mykseen. Valmiin vastauksen vuoksi vaimentavat kysymykset eivét heréta oivallusta val-
mennettavassa. Useimmiten keskustelu loppuu lyhyeen, kun kysyja esittda vaimentavan
kysymyksen. Tallaisia vahingollisia vaimentavia kysymyksia on esimerkiksi "Oletko samaa
mielta? Onko tdmé& mielestasi hyva idea?” (Ristikangas & Grinbaum 2016, 60-61.)

Johdattelevat kysymykset ovat myds vahingollinen kysymystyyppi, koska ne ovat suljettu-
ja kysymyksia tai retorisia toteamuksia. Tallaiset kysymykset ovat usein mielipiteita, jotka
on naamioitu kysymyksen muotoon. Tavoitteena ei ole pyrkia I6ytamé&an valmennettavalle
vastauksia, vaan raivata tilaa kysyjan omille ajatuksille. Esimerkkejé johdattelevista kysy-
myksista on "Eik6 han olekin tiimin paras tyontekija? Tama oli hyva suunnitelma, eikd
niin?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 61.)

Aina yhta vahingollisia ovat syyllistavat kysymykset, koska ne haavoittavat toista osapuol-
ta. Nama eivat oikeastaan ole edes kysymyksia, vaikka perassa onkin kysymysmerkki.
Syyllistavat kysymykset ovat pikemminkin kannanottoja, jotka ovat kriittisia tai sarkastisia.
Ne voivat my@s viestid halveksunnasta tai jopa syytoksesta. Kysymykset voi olla niin
avoimia, kuin suljettujakin. Muutama esimerkki syyllistavista kysymyksista: "Mita oikein

ajattelet? Mika sai sinut tekemaan projektin vaarin?” (Ristikangas & Griinbaum 2016, 62.)

4.3 Aktiivinen kuunteleminen

Yksi tarkeimmisté taidoista esimiestydssa on kuunteleminen. Aktiivisella kuuntelulla esi-
mies saa luotua luottamuksen ja arvostuksen tunnetta alaisissa, sek& myoénteisté vuoro-
vaikutusta ja kehittymista koko tydyhteisdssa. (Kurttila ym. 2010, 51-52.) Kun kyse on
aktiivisesta kuuntelusta, saa puhuja talléin jakamattoman huomion kuuntelijalta. Tama
vaatii kuuntelijalta intensiivista keskittymista sek& kokonaisvaltaista toisen huomioonotta-

mista. Kuuntelijan huomio on kokonaan puhujassa ja han tyontdd omat ennakkokasityk-
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set, hairidtekijat ja henkilokohtaiset kysymykset sivuun. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
105.)

Ristikankaan ja Grinbaumin (2016, 46) mukaan aktiivinen kuuntelu on hyvin haastavaa ja
se vaatii paljon aivotyota, mika puolestaan kuluttaa energiaa. Alkuun kuuntelussa kannat-
taakin keskittya kahteen asiaan: puheen sisaltoon ja prosessiin. Sisallon kuuntelussa kuu-
lija yrittdd ymmartaa puhujan ajatusta ja puheen sisalt6d. Huomio suuntautuu siihen, mita
ja mista toinen puhuu. Prosessilla tarkoitetaan puolestaan toisen tapaa puhua, ilmaista

itsedan ja kertomaansa tarinaa. Huomio keskittyy siihen, miten toinen puhuu.

Kun aktiivinen kuuntelu alkaa sujumaan esimiehelta, voi han kayttda apunaan seuraavan
tutkimuksen mukaista nelivaiheista strategiaa, joka on tiivistetty lyhenteeseen LAFF. Tut-
kimuksen ovat toteuttaneet yhdessa McNaughton, Hamlin, McCarthy, Head-Reeves seka
Schreiner (2007, 224-225), ketka ovat professoreita seka tohtoreita yhdysvaltalaisissa

yliopistoissa. Tutkimuksessa puhutaan kuuntelijasta ja puhujasta, mutta tassé tapaukses-

sa esimies on kuuntelijan roolissa ja alainen puhujan.

L A F F

Kuvio 6. LAFF (mukaillen McNaughton ym. 2007, 224-225)

Lyhenne LAFF muodostuu sanoista, jotka ovat aktiivisen kuuntelun strategian eri vaiheita
(kuvio 6). Strategian ensimmainen vaihe on kuuntele, my6téeld ja valitd kunnioitusta
(L=Listen, empathize and communicate respect). Empaattinen kuuntelu on tunnistettu
yhdeksi tarkeimmista viestintataidoista tehokkaan yhteistydn kehittdmisessa. Sen tavoit-
teena on, etta esimies tekee parhaansa ymmartaakseen alaisen ajatuksia ja tunteita, seka
mit& alainen kokee tarkeaksi. Esimies pyrkii valittamaan aitoa kiinnostusta ja ymmarrysta
alaista kohtaan. (McNaughton ym. 2007, 224-225.)

Strategian toinen vaihe on kysy kysymyksia ja pyyda lupaa tehda muistiinpanoja (A=Ask

guestions and ask permission to take notes). Tassa vaiheessa esimiesta kannustetaan

kysyméan alaiselta avoimia kysymyksia, jotta han voi ymmartéaéa entistd paremmin alaisen
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huolenaiheen. Kysymyksia kysymalla, esimies myds ymmartaé alaista paremmin ja vies-
tittda alaiselle kiinnostusta aiheesta. Muistiinpanojen ja yhteenvetojen kirjoittaminen pa-
kottaa esimiehen pohtimaan aktiivisesti, mita alainen haluaa hénelle kertoa. (McNaughton
ym. 2007, 224-225.)

Kolmas vaihe aktiivisen kuuntelun strategiassa on ongelmaan keskittyminen (F=Focus on
the issues). Aiemmissa vaiheissa on kuunneltu alaista ja tehty muistiinpanoja hénen asi-
astaan. Nyt keskitymme alaisen ongelmaan ja puheen sisaltoon. Esimies kertoo muistiin-
panojensa pohjalta yhteenvedon keskustelusta milla han osoittaa, ettd on kuunnellut tark-
kaavaisesti ja haluaa ymmartaa mista toinen on puhunut. Tasséa vaiheessa alainen saat-
taa antaa tarkeaa lisatietoa jostain aiheesta, joka kannattaa kirjoittaa yl6s muistiinpanoi-
hin. Vaiheen tavoitteena on varmistaa, ettd aiemmin kasitellysta asiasta on selkea kasitys,
jotta voidaan siirtya eteenpéain. (McNaughton ym. 2007, 224-225.)

Etsi ensimmaéinen askel (F=Find a first step) on strategian neljas ja viimeinen vaihe. Siina
esimies pyrkii etsimaan ratkaisua siihen, kuinka alaisen ongelma voitaisiin saada ratkais-
tua. Tassa vaiheessa esimies kayttaa aikaansa ratkaisun ja keinon etsimiseen.
(McNaughton ym. 2007, 224-225.)

4.4 Luottamus

Luottamus on yksi keskeisimmista asioista valmentavassa esimiestydssa, koska se hel-
pottaa ihmisten valisia kohtaamisia ja kommunikointia, seka edistaa ristiriitojen sietamista.
Esimiehen on vaikeaa syventaa suhdetta alaiseen tulevaisuudessa, mikali perusluottamus
ei ole kunnossa hanen ja alaisen valilla jo alussa. Valmennussuhteen kaynnistymisen
edellytys onkin, etta valmentajan ja valmennettavan valinen suhde on riittavan hyvassa

kunnossa ja luottamus on molemmin puoleinen. (Jalava 2001, 70; Kurttila ym. 2010, 53.)

Luottamuksen syntymiseen ja sen luomiseen vaikuttaa tydyhteiséssa monia lukuisia asioi-
ta, joihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Kun tavoitteet ovat selvilla jokaiselle
tyontekijlle ja esimies pitdd huolen siita, etta suunta on kohti tavoitteita, se luo luottamus-
ta alaisten silmissa. Toisinaan kaikki tyontekijat eivat pdése tavoitteisiin, jolloin esimiehen
on hyva puuttua alisuoriutumisiin ja ndin kehittdd luottamussuhdetta. On osattava antaa
rakentavaa palautetta, koska lilan negatiivinen ja huonosti annettu palaute heikentaa luot-
tamussuhdetta. Esimiehen aitous ja rehellisyys luo luottamuksen tunnetta, kuten myés
lupauksista kiinni pitaminen ja niiden toteuttaminen. Kun pelisd&nnot ovat kaikille samat,
tyoyhteisdssa ollaan mahdollisimman oikeudenmukaisia seka arvot ovat esilla toiminnas-

sa, voivat alaiset luottaa esimieheensa ja koko organisaatioon. (Kurttila ym. 2010, 54.)
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Sparrow (2013, 314-315) on kirjoittanut artikkelin siita, kuinka esimies voi rakentaa luot-
tamusta alaisiinsa kaytannon tasolla. Ensimmainen ohje luottamussuhteen rakentamiseen
on ihmissuhteisiin investoiminen. Kaytanndssa se tarkoittaa sita, ettd alaiset tahtovat tun-
tea esimiehensa ja esimies tuntee heidat. Esimiehen tulee olla aidosti motivoitunut oppi-
maan lisda alaisistaan ja jakamaan enemman itsestdén. Toinen ohje on olla rehellinen.
Vaikka toisinaan esimiehen olisi hankala aloittaa vaikeitakin keskusteluja, alaiset arvosta-
vat esimiehen kykya olla rehellinen ja tuoda vaikeat asiat esille. Rehellisyys lisaa luotta-
musta. Sparrowin kolmas ohje luottamuksen rakentamisessa on noyryys. Alaiset haluavat
tuntea esimiehestéaén todellisen "sinan”. TAman todellisen kuvan itsestdan antaminen vaa-
tii esimiehelta aitoutta ja rehellisyytta itsestaan. Viimeisena ohjeennuorana on johdonmu-
kaisuus. Kaytannossa johdonmukaisuus tarkoittaa sita, ettéd mité ikind lupaatkin tehda, tee
se ilman jossitteluja. Kyse on siitd, ettd sanat ja lupaukset johtavat tekoihin, joihin esimies

on sitoutunut.

45 Kehittaminen

Keskeisia valmentavan esimiestyon tehtavia on osaamisen kehittamisen suunnittelu, sekéa
suunnitelman toimeenpano ja sen tukeminen. Kehittyminen l&htee liikkeelle asetetuista
tavoitteista, joita kohti pyritdan. (Jalava 2001, 74-75.) Uusien myyjien saapuessa taloon, ei
kannata olettaa heidan olevan valmiita myymaan yrityksen tuotteita ilman asiallista koulut-
tamista. Olisi lahes typeraa laittaa heidat suoraan myyntitydhdn ilman mitaan tietdmysta
tai taitoja. (Salz 2014.)

Valitettavan usein uusien myyijien kouluttamiseen ei kiinniteta riittdvasti huomiota, vaan
oletetaan heidan oppivan myyntitaidot itse tydssa. Kouluttamisella kuitenkin tarjotaan vii-
tekehykset, jossa oppiminen voi tapahtua. Kouluttamisen yhteydessa annetulla palautteel-
la on merkitys vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisessa. Hyva keino kouluttaa uusia
myyjid, on lahettaa heidat seuraamaan kokeneemman myyjan tyéta. Seuraaminen ei pel-
kastaan riitd koulutukseksi hyvaan ja menestykkaaseen myyntityéhén, vaan siihen tarvi-

taan pohjalle teoriatason koulutusta. (Jobber 2015, 405.)

Jobber (2015, 406) on listannut yhdeksan eri hy6tya, mitd myyjan kouluttamisella on:
— Parempi taitotaso

— Parempi motivaatio

— Parempi itseluottamus

— Pienemmat kustannukset

— Vahemman asiakasvalituksia
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— Pienempi henkiléston vaihtuvuus
— Véahentynyt johtamisen tarve
— Korkeampi ty6tyytyvyys

— Korkeampi myynti ja voitto

Paremmalla taitotasolla tarkoitetaan sitd, kuinka myyja koulutetaan kartoittamaan tarpeita,
esittelemééan ja havainnollistamaan tuote, neuvottelemaan, kasittelemaan vastavaitteita,
sulkemaan kauppa seka kehittamaan itsedén entista asiakaslahtdisemmaksi. Motivaation
parantumisella viitataan siihen, kuinka myyjan uskomus itseensé ja omaan taitotasoon
johtaa entistd parempaan suorituskykyyn. Koulutuksen avulla itseensa uskomista ja
omaan osaamiseen luottamista voidaan parantaa, joka johtaa entistd parempaan itseluot-
tamukseen. Hyva itseluottamus on avain parempaan suorituskykyyn. Kustannusten pie-
nentymisella tarkoitetaan sitd, kuinka itsensé johtamisella vaikutetaan kustannuksiin. Kun
myyjalla on riittdva osaaminen sulkea kaupat, sdéstetaan aikaa, koska valtytaan jatkuvilta
takaisinsoitoilta. Teknologian avulla ja sen osaamisella pystytaan sddstamaéan aikaa ja
rahaa. Kun myyjalla on osaamista tehda kauppaa etayhteyksin, fyysisia tapaamisia ei
tarvitse endé tehda. Osaamisen kehittymisellda saadaan tyydytettya asiakkaiden tarpeita
entista paremmin ja voidaan yllapitaa korkeaa palvelutasoa. TAma vahentéad asiakkaiden
tyytymattomyytta ja asiakaspalautteiden méaaraa. Kun yritys panostaa tyontekijoiden kou-
lutukseen, se osoittaa tyontekijdille yrityksen halua investoida heihin. Tama lisda tyonteki-
jéiden uskollisuutta tydnantajaa kohtaan ja henkildston vaihtuvuus pysyy matalana. Uu-
sien myyjien koulutuksen ansiosta myds tyontekijoiden johtamisen tarve vahenee, koska
heista tulee itseohjautuneempia ja tyontekijat ovat kykenevaisia tekemaan omia paattksia
ilman jatkuvaa johtajan tukea. Aiemmin on mainittu, ettéa koulutuksen avulla saadaan nos-
tettua myyijien itseluottamusta heiddn omaa osaamistaan kohtaan. Itseluottamuksen li-
saantyminen ja menestys saavat aikaan paremman tyotyytyvaisyyden. Kaikkien edella
mainittujen koulutuksen tuottamien etujen pohjalta saadaan vaikutettua myyntituloksiin
positiiviesti. Kun myyntivolyymi on suurempaa ja myyntiin liittyvat kustannukset pienem-
pid, yrityksen voitot kasvavat. Kuviossa 7 on havainnollistettu, kuinka myyjien koulutuk-

seen investoiminen kehittda yrityksen myyntid ja nostaa voittoja. (Jobber 2015, 406.)
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taitotaso motivaatio itseluottamus
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henkiléston
vaihtuvuus

Pienemmat | Véhemman

kustannukset asiakasvalituksia

Kuvio 7. Koulutuksen hyodyt (mukaillen Jobber, 2015, 406)

Kehityskeskustelut ovat Suomalaisissa organisaatioissa suosittu keino kehittaa alaisia.
Niissd esimies sovittaa yksittaisen tyontekijan tavoitteita koko organisaation asettamiin
linjoihin, seka arvioi tydntekijan mennytta kautta ja tavoitteiden saavuttamista. Onnistu-
neen kehityskeskustelun avulla saadaan syvennettya esimiehen ja alaisen valisen suh-
teen laatua ja se tukee ty6hyvinvointia. Kehityskeskustelu auttaa tyontekijaa jasentamaéan
omia tavoitteitaan ja oman tyon laatua. (Surakka & Laine 2011, 158.)

Kehityskeskusteluun sisaltyy kolme erilaista keskustelua: tuloskeskustelu, tavoitekeskus-
telu ja kehittymiskeskustelu. Tuloskeskustelua kutsutaan usein myoés arviointikeskusteluk-
si, jossa arvioidaan edellisen kauden tavoitteita. Siin& verrataan edellisen vuoden kehitys-
keskustelussa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tavoitekeskustelussa puolestaan
keskitytdan tulevan kauden tavoitteiden asettamiseen. Tavoitteita voi olla useampi, esi-
merkiksi yksi paatavoite ja kolme sivutavoitetta. Liian montaa tavoitetta ei kannata olla,
ettd alainen muistaa asettamansa tavoitteet ja osaa pyrkia niita kohti. Tavoitekeskustelus-
sa tavoitteiden liséksi sovitaan, kuinka tavoitteita ja tydssé onnistumista mitataan, seka
mill& kriteereilla tyota arvioidaan. Kehittymiskeskustelun tavoitteena on keskittya alaisen
osaamiseen ja sen kehittamiseen. Mikali tydnkuvassa on tapahtunut muutoksia, katsotaan
kuinka tyontekijan tietoa ja taitoa tulisi kehittdad. (Surakka & Laine 2011, 160-162.)

4.6 Tavoitteiden asettaminen

Yksi valmentavan esimiestyon ydinkohtia on tavoitteiden parissa tydskentely. Organisaa-
tiot haluavat toimia tavoitteidensa mukaan, joten on tarkeaa, etta esimies pystyy yhdessa
alaistensa kanssa asettamaan heille organisaation tavoitteiden kanssa yhtenevéiset hen-
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kilokohtaiset seka tiimin tasoiset tavoitteet. (Jalava 2001, 88.) Esimiehen on tarke&aa var-
mistaa ennen tavoitteiden asettamista, etta energia ja resurssit ovat kohdistettu oikeisiin
asioihin. Jos tavoitteiden asettelussa ei huomioida toimintoketjua tai liiketoiminnan koko-
naisuutta, vaarana on, etté joku toinen osa liiketoimintaketjusta karsii. Taméan vuoksi on
erittain tarkeaa, etta jokainen on omien tavoitteiden liséksi tietoinen tiimin ja koko yksikén

yhteisista tavoitteista seka toimii yhteisvastuullisesti. (Kansanen 2004, 45.)

Hyva tavoite on saavutettavissa oleva ja myodnteinen. Se on mitattavissa oleva, jolloin on
mahdollista tietda, milloin tavoite on saavutettu. Erittain tarkeaa tavoitteiden asettamises-
sa on, etta jokaisen tydntekijan on ymmarrettava tavoitteen sisalté seka syy, miksi tavoite
on asetettu. (Jalava 2001, 88.) Esimiehen kannattaa muistaa tavoitteiden asettamisessa
muutamia perusperiaatteita. Alaiset tydskentelevéat paremmin ja tehokkaammin, kun ovat
tietoisia mita heiltd odotetaan ja kuinka hyvin he ovat jo suoriutuneet tekemistdén tehtavis-
ta. Mitd enemman alaiset ovat saaneet osallistua tavoitteiden suunnittelemiseen, sita pa-

remmin he sitoutuvat siihen. (Kansanen 2004, 48.)

Tavoitteisiin paaseminen edellyttdd hyvaa, konkreettista ja mitattavissa olevaa suunnitel-
maa, jossa toimenpiteitd voidaan mitata ja arvioida. SMART -strategia (kuvio 8) toimii ta-
voitteen asettamisessa apuna niin yksildlliselld tasolla, kuin ryhmétasolla. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 219.)

Kuvio 8. SMART (mukaillen Nieminen & Tomperi 2008, 53)

Hyvat tavoitteet ovat saavutettavissa olevia, mutta se ei tarkoita, etta niiden tulisi olla liian
helppoja saavuttaa. Saavutettavuus (S) tarkoittaa sita, etta tyontekijdilla tulee olla tavoit-
teeseen tarvittavat peruskyvyt seka resurssit. Tavoite ei saa olla liian helposti saavutetta-
vissa, vaan sen kannattaa olla haastava. Talloin tyontekijat sitoutuvat tavoitteeseen pa-
remmin, koska se on saavutettavissa kovan tyon, alyn ja yrittdmisen avulla. Mitattavissa
(M) oleva tavoite on mitattava joko laadullisesti tai maarallisesti. Jotta tyontekijat voivat
ymmartaa tarkalleen, mitd heidan tulee saavuttaa, on tavoitteeseen hyva lisata mitattava

osa. Tama luo tyontekijéille konkreettisen kuvan siitd, kuinka he suoriutuvat ja menesty-
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vat. Aikaan sidotut (A) tavoitteet ovat tarkeita silloin, kun tavoitteen suorittaminen vaikut-
taa tuloksiin. llIman aikataulua tavoite on l&hinn&a haaveilua, mutta maaréaajan lisddminen
tavoitteeseen tehostaa tytntekoa. Hyvéan tavoitteen tulee olla rajattu (R), jotta siita voi-
daan selkeasti méaaritella tarkka tulos, mika tullaan saavuttamaan. Tavoite on hyva ilmais-
ta mahdollisuuksien mukaan yksikkomaaraisina, esimerkiksi kappalemaarina tai rahamaa-
raisend. Tehokas (T) tavoite on liiketoiminnan kannalta merkityksellinen ja jarjenmukainen
koko organisaatiolle. (Kovac 2005; Nieminen & Tomperi 2008, 53-56.)

4.7 Potentiaalin ndkeminen

Kun organisaatioon etsitdan uusia myyijia, aina ei kannata lahtea etsimaén kaikista koke-
neimpia ja valmiiksi osaavia myyjia. Toisinaan on hyva keskittya niihin ehdokkaisiin, jotka
vaikuttavat potentiaalisimmilta. (Salz 2014) Valmentavan esimiehen tehtdvana on avustaa
alaisiaan l6ytamaan ja tieostamaan oma potentiaalinsa eli omat vahvuudet, mahdollisuu-
det ja voimavarat, joita he eivat ole viela kayttéaneet. Kun alaiset saavat tilaisuuden I6ytaa
omat vahvuutensa ja kokea onnistumisen tunnetta, heidan tekema tydpanos moninker-
taistuu. Potentiaalia ei saa esiin arvioimalla, kritisoimalla tai lyttyyn lydmisella. Se saa ih-
misisen suojamekanismit nousemaan ja tydpanos keskinkertaistuu. Valmentavan esimie-
hen tehtdvana on tukea ja nayttda suuntaa alaisilleen, seka tukea heidan vahvuuksiansa.
H&an nakee potentiaalia jokaisessa alaisessaan, eika vain heisséa ketka ovat hyodyllisim-
pid. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 41; Ristikangas & Ristikangas 2010, 90, 102.)

Keskittymalla alaisten vahvuuksiin, esimies luo tydyhteistssa innostusta, kilpailukykya
seka sitoutumista. Vahvuudet eivat ole uusia piirteita tai taitoja, vaan ne ovat piilevia kyky-
ja ja toimintatapoja. Ne eivat ole valttamatta aktiivisessa kaytdssa tai sitten niita ei osata
arvostaa tarpeeksi. Vahvuuksien kayttaminen tuntuu luonnolliselle ja mielekkaalle, koska
ne on opittu jossain vaiheessa elamaa. Useimmiten naita vahvuuksia on kaytetty jo lapse-
na ja ne ohjaavat kiinnostumista. Vahvuuksiin keskittyminen saa tyontekijat kukoistamaan,
koska se tuottaa energiaa ja tyytyvaisyyden tunnetta. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 33-
34.)

Potentiaalin Potentiaalin

Tahtovalinta konkretisointi kukoistus

Kuvio 9. Potentiaalipolku (mukaillen Ristikangas & Grinbaum 2016, 39)
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Potentiaalin nékeminen ei ole helppoa, vaan se on taitolaji. Se vaatii opettelemista, tahtoa
ja sitkeyttd. Jokaisessa henkiléssa on niin vahvuuksia kuin heikkouksia. Valmentavan
esimiehen on valittava, haluaako han negatiivisen ajattelun ja heikkouksien ndkemisen
sijaan nahda alaisissaan potentiaalia. Ristikangas ja Griinbaum (2016, 38) ovat luoneet
kolmivaiheisen polun (kuvio 9), jota pitkin kulkemalla voi oppia nakemé&én potentiaalia.
Ensimmainen vaihe on tahtovalinta, jossa kysytaan itseltdan, haluaako nahda toisissa
potentiaalia. Tassa kohtaa on kysymys tietoisesta valinnasta ja tulee pohtia myds sita,
millaista potentiaalia toisissa ihmisissé haluaa nahda. Toinen vaihe on potentiaalin konk-
retisointi. Tassa vaiheessa huomio suunnataan alaisiin ja heitd autetaan nédkemaan hei-
dan oma potentiaalinsa ja mahdollisuudet. Kolmantena ja viimeisena vaiheena on potenti-
aalin kukoistus, jossa aletaan tietoisesti ja konkreettisesti kasvattamaan potentiaalia kas-
vuun. Pikkuhiljaa yksilén potentiaali tulee tiimin ja organisaation kayttoon.

Piilevdt vahvuudet Kéytdssa olevat

=Potentiaalia vahvuudet

Energisyys

Uuvuttavuus

Eivat edisté tavoitteen Hy&dyllisessa
toteutumista kiytossa

Kuvio 10. Potentiaalin tasot (mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2016, 42)

Ristikangas ja Grinbaum (2016, 41-42) ovat lajitelleet vahvuudet (kuvio 10) neljdan eri
osaan riippuen siitd, millaista energian kayttéa niihin vaaditaan ja kuinka hyddyllisia niiden
kayttd on. Kayttaméaton potentiaali on jaettu kahteen eri osaan: piileviin vahvuuksiin seka
opeteltaviin taitoihin. Piilevat vahvuudet ovat sellaisia, mita henkilo ei kayta aktiivisesti
eikd han valttamatta edes tiedosta niiden olemassaoloa. Jotta piilevia vahvuuksia voidaan
kayttaa, ne on ensin loydettava. Tallaisia voi olla esimerkiksi jarjestelmallisyys, kielelliset
taidot, luovuus tai harrastuksen kautta opitut taidot. Kun téllainen taito tunnistetaan ja tuo-

daan kayttdon, se voi avata uusia mahdollisuuksia tiimin toiminnassa. Toinen potentiaalin
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osa-alue on opeteltavat taidot. Nama loytyvat yleensé heikkouksien [ahettyviltd. Useimmi-
ten heikkouksia pidetd&n masentavina ja lamauttavina, koska ne aiheuttavat haittaa ja
esteita tiimin suoriutumiselle. Uusien taitojen opettelu on usein energiaa kuluttavaa, koska
siind mennaan epamukavuusalueelle. Kaikkia heikkouksia ei ole kuitenkaan tarvetta kehit-
taa, jos niilla ei ole mitdan haittavaikutusta tiimin suoriutumisen kannalta. Voi myés olla,
ettd joku toinen tiimin jasenista pystyy omilla vahvuuksillaan korvaamaan toisen henkilon

heikkouksia ja nain tiimissa saadaan tasapaino aikaiseksi.

4.8 Palautteen anto

Palautteen antaminen on yksi olennainen osa esimiesty6ta ja sen tavoitteena on niin ke-
hittaa tyontekijoita tydssaan, kuin sailyttaa tyonteko tavoitteiden mukaisena. Hyva palaute
on rehellista ja aitoa. Se on muotoiltu kunnioittamaan toisen tunteita, oli palaute sitten
positiivista, negatiivista tai rakentavaa. Esimies voi pitda nyrkkisaantona palautteen an-
nossa sitd, etta positiivisen palautteen voi antaa julkisesti, mutta negatiivinen tai rakentava
palaute tulisi antaa aina kahden kesken. (Kurttila ym. 2010, 77; Nummelin 2007, 88.) Dud-
leyn (2017) mukaan parhaimmillaan palaute antaa tyontekijalle selkean kuvan siitéa, kuinka
hanen henkilokohtainen suorituskykynsa vaikuttaa niin yritykseen, kuin ymparilla oleviin
ihmisiin. Vaikutus voi luonnollisesti olla hyvaa tai huonoa, mika tarkoittaa, ettd myoés pa-
laute voi olla positiivista tai negatiivista.

Surakan ja Laineen mukaan (2011, 150) positiivinen ja myonteinen palaute kannustaa
tyontekijaa tyontekoon, seka lisda osaamisen tunnetta. Vaikka alainen osaisikin arvioida
oman tyon laatua ja hoitaa tehtaviaan ongelmitta, esimiehen antama positiivinen palaute
on tarkeaé kehittymisen kannalta. Kun esimies huomioi alaisen hyvan kayttaytymisen ja
arvostaa sita, alaisista tulee entistd varmempia, sitoutuneempia ja kiinnostuneempia tyos-
taan. He todennékdisesti toistavat toivottua kayttaytymista. Myonteisen palautteen ei tar-
vitse kuitenkaan aina olla alaisen kayttaytymiseen liittyvaa. Se voi yhta hyvin olla tyonteki-
jan persoonasta, ominaisuuksista, halusta oppia tai vahvuuksista. Mita yksityiskohtaisem-
pi positiivinen palaute on, sitd enemman se vahvistaa taman kaltaisia toivottuja tilanteita.
Esimies voi esimerkiksi kehua alaistaan siita, kuinka hyvin han keskustelee asiakkaiden
kanssa ja ratkaisee heidan ongelmansa. (Dudley 2017; Ristikangas & Griinbaum 2016,
94-95.)

Toisinaan tyontekija ei havaitse tekemansa tyén puutteita ja tdssa vaiheessa hyvan val-
mentavan esimiehen on syyta antaa alaiselleen korjaavaa ja kehittavaa palautetta. Kor-
jaavaa palautetta ei koskaan anneta inmisten persoonasta, vaan se kuuluu antaa teoista,
joille voidaan oikeasti tehda jotain. (Surakka & Laine 2011, 150-151.)
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Niin sanottu hampurilaismalli on yksi keino antaa kehittavaa palautetta. Taman mallin mu-
kaan hampurilaisen kansi kuvaa positiivista palautetta, jolla palautteen anto aloitetaan.
Pihvi kuvaa kehittavaa palautetta, jossa keskitytaan korjaaviin keinoihin, kuinka alaisen
tyota saadaan parannettua. Hampurilaisen pohja taas kuvaa, kuinka palautteenanto tulisi
paattaa positiivisessa ja myonteisessa hengessa. Jos esimiehelle kehittdvan palautteen
antaminen on vaikeaa, on siina tapauksessa tarkeaa kiinnittda huomiota, ettei kehitettava
palaute huku myonteisen palautteen alle. (Surakka & Laine 2011, 150-151.) Ristikangas
ja Griinbaum (2016, 103) huomauttavat, ettd hampurilaismallia kaytettdessa on tarkeaa
muistaa olla kayttdaméattd sanaa "mutta”. Tuo pieni sana muuttaa palautteessa annetun
kehun kritiikiksi. Shriar (2016) tuo artikkelissaan esiin hampurilaispalautteen negatiivisen
puolen ja syyn, miksi sitd ei kannata kayttaa. Tutkimuksessa "Tell Me What | Did Wrong”
tarkasteltiin, kuinka ihmiset reagoivat rakentavaan palautteeseen. Negatiivinen palaute eli
hampurilaisen pihvi oli usein haudattuna positiivisen palautteen alle eika ollut kovinkaan
tarkka. Ihmiset usein kuulevat vain positiivisen palautteen ja lopettavat kuuntelun negatii-
visen palautteen kohdalla. Tasté syysta olisi huomattavasti parempi idea olla suora ja an-
taa negatiivinen palaute ilman kaunisteluja. Tutkimuksen mukaan alaiset arvostavat esi-

miehen rehellisyytta.
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5 Tietoperustan yhteenveto

Tietoperustassa on pyritty vastaamaan kirjallisuuden pohjalta tutkimuksen paakysymyk-
seen, millaista tukea nuori myyja tarvitsee esimieheltd&n uransa alussa. Paakysymykseen
vastatessa apuna on kaytetty tarkentavia alakysymyksia. Kuvio 11 havainnollistaa tietope-
rustaa kuvittaen sen paakasitteet yhteen. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena
oli selvittaa, mitéa vastuita kuuluu myynnin esimiehen rooliin ja mita roolissa tehdaan.
Aluksi lahdettiin liikkeelle aivan esimiestydn perusteista, jotta opinnaytetyolle saatiin ase-
tettua hyva tietopohja ja viitekehys. Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvit-
taa, mitk& ovat hyvan myyjan ominaisuuksia. Tietoperustassa pyrittiin keskittymaan psy-
kologisiin ominaisuuksiin, sekd ominaisuuksiin joihin esimies pystyy vaikuttamaan. Kun
hyvan myyjan ominaisuudet ovat selvilla, on helpompi ymmartaa, kuinka valmentava esi-
mies pystyy vaikuttamaan alaisen kehittymiseen. Kolmas tutkimuskysymys tietoperustas-

sa tutkii, milla eri keinoin esimies pystyy vaikuttamaan alaisen kehittymiseen.

D Valmentava

Esimiestyd e

Esimiesrooli (Extlisd Sl Vuorovalkutustaidot
sidosryhmat

Ongelmat ja
haasteet

Huippumyyjan
ominaisuudet

Motivaatio

Kehittyminen

Kysyminen

Aktiivinen kuuntelu Luattamus

Alaisen
kehittaminen

Tavoitteiden
asettaminen

Potentiaalin

nikeminen Palautteen anto

Kuvio 11. Tietoperustan yhteenveto

5.1 Esimiehen rooli ja tehtavat

Esimies on juridisessa mielessa tydnantajansa edustaja, joka vastaa tyontekijdiden oi-
keuksista ja velvollisuuksista. Tydskentelykentté eri sidosryhmien kanssa on laaja, koska
esimies yllapitda vuorovaikutussuhteita seké tekee yhteistydta niin organisaation sisalla,
kuin ulkopuolella. Esimiehen tyd koostuu pitkalti erilaisista epamuodollisista kohtaamisista
alaisten kanssa, seké monista virallisista tehtavista. Hanella on vastuu ohjata alaisia yri-
tyksen strategian suuntaisesti ja auttaa heitd ymmartamaan, mité organisaatio tavoittelee.
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Omien alaisten lisdksi esimies tekee tiivista yhteistydta organisaation sisalla ylimman joh-
don, eri tyéryhmien ja muiden ryhmien kanssa. Organisaation ulkopuolisia sidosryhmi& on

organisaation asiakkaat, seka eri yhteistydkumppanit.

Esimiehen on toimittava roolimallina alaisilleen, johon tarvitaan hyva motivaatio tyéta koh-
taan. Hanella on oltava taitoa ja energiaa alaisten johtamiseen strategian suuntaisesti.
Vaikka esimies toimii tiiviisti yhdessa alaisten kanssa, hanen on hyva muistaa pitaa etai-
syytta heihin. Jos suhde esimiehen ja alaisen vélilla on liian laheinen, esimiehen kuva
vaaristyy ja asioihin puuttuminen vaikeutuu. Usein tydyhteisdssa tapahtuvia konflikteja
pidetddn huonon esimiestydn seurauksena, vaikkei se pida paikkaansa. On luonnollista,
ettd vastaan tulee erilaisia konflikteja ja haasteita, kun tydskennelldén ihmisten parissa.
Esimiehen tehtavana on pyrkia ratkaisemaan erilaiset ongelmatilanteet mahdollisimman
ajoissa, jottei ne ehdi paisua suuremmiksi haasteiksi. Ongelmien ratkaisun lisdksi esimie-
helle tulee uran aikana eteen muita haasteellisia tilanteita, kuten alaisen irtisanominen,

alisuoriutuminen tai kiusaamien.

5.2 Hyvan myyjan ominaisuudet

Hyva myyija erottuu keskiverrosta myyjastd monella tapaa. Jotta voi tulla hyvaksi myyjaksi,
tarvitaan oikeanlaista asennetta ja motivaatiota tyota kohtaan. Asenne ohjaa meita kai-
kessa, mitd teemme ja se on suhtautumistapa erilaisiin asioihin. Myyntitytssa on tarkeaa,
millainen suhtautumistapa myyjalla on vastoinkaymisiin, kaupan tekoon, myytavaan tuot-
teeseen seka ylipaataan myymiseen. Myynnissa huipulle paésevat vain he, ketka aidosti
rakastavat omaa tyotansa ja haluavat saavuttaa jotain merkityksellistd. Kun puhutaan mo-
tivaatiosta, on siind kysymys valinnoista, kayttaytymisesta ja tekemisen kestosta. Motivaa-
tiolla voidaan selittaa, miksi tietyssa tilanteessa toimitaan tietylla tapaa. Silla on myos vai-
kutusta siihen, miten paljon haluaa paésta kohti tavoitteita ja kuinka laadukkaasti myyja

pystyy suoriutumaan tehtavistaan.

Myyntitydssa tavoitteiden asettaminen ja erilaiset mittarit ovat tarkeita kehittymisen kan-
nalta. Tavoitteiden avulla voidaan seurata omaa onnistumista ja etenemista tydssa. Mitta-
reiden avulla hyva suoritus voidaan erottaa heikommasta ja palkita, joka motivoi. Heikom-
paan suoritukseen voidaan puuttua ajoissa ja myyjaa voidaan kehittda sen pohjalta. Jotta
myyja voi kehittyd paremmaksi, hdnen on myodnnettava itselleen, ettd omaa tekemisté on
parannettava. Uransa alussa oleville myyjille koulutus on tarked muoto kehittda osaamis-

ta. My0s aktiivisesti omalle epdmukavuusalueelle pyrkiminen kehittaa.
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Tarkeita taitoja myyntity6ssd menestymiselle on yleisesti tydelamassa arvostetut vuoro-
vaikutustaidot, ongelmanratkaisutaidot seka konfliktien ratkaisu ja hallitsemistaidot. N&i-
den liséksi etua on, jos myyja kykenee koordinoimaan, suunnittelemaan ja organisoi-
maan tyotansa. Myyjan ammattitaitoa itsessddn on asiakassuhteen rakentaminen ja pitka-
janteinen yllapitaminen. Asiakaslahtdisyydeksi kutsutaan sitd, kun onnistuu luomaan uusia

asiakassuhteita ja kehittamaan olemassa olevia.

5.3 Esimiehen keinot nuoren myyjan kehittdmisessa

Valmentavassa esimiestydssa on kyse alaisten kasvattamisesta entistéa paremmaksi,
osaavammaksi ja kykenevaisemmiksi ammattilaisiksi. Valmentava esimies on aidosti kiin-
nostunut alaisistaan yksil6tasolla ja hanella on tavoitteena kehittaa jokaista alaista tasa-
vertaisesti. Esimiehen ja alaisen valmennussuhteen alkaminen edellyttaa, etta heidéan
valillaén on hyva luottamussuhde. Luottamus helpottaa ihmisten valisid kohtaamisia ja
kommunikaatiota, seké se edistaa ristiriitojen sietamista. Hyvat vuorovaikutustaidot ovat
tarked osa-alue valmentavassa esimiestydssa. Vuorovaikutustaidoista merkityksellinen on
kysymisen taito. Kysymyksien avulla valmentava esimies pyrkii saamaan alaiset oivalta-
maan itse ja l6ytamaan ratkaisuja pulmiin. Toinen tarkea vuorovaikutustaito on aktiivinen
kuunteleminen, jonka avulla saadaan luotua luottamusta ja arvostuksen tunnetta. Aktiivi-
nen kuuntelu vaatii kuuntelijalta intensiivista keskittymista, sek& kokonaisvaltaista toisen

huomioon ottamista.

Valmentavan esimiehen tehtaviin kuuluu alaisten osaamisen suunnittelu, suunnitelman
toimeenpano seka tukeminen. Kehittaminen lahtee liikkeelle siita, ettd esimies ja alainen
asettavat yhdessa tavoitteet alaisen tydnteolle. Esimies ohjaa alaisiaan organisaation ta-
voitteiden suuntaisesti, seka asettaa alaisille henkilbkohtaiset tavoitteet. Alaisten koulut-
tamisella tarjotaan viitekehykset, joiden puitteissa oppiminen voi kehittya kohti tavoitteita.
Kehityskeskustelut ovat merkittava kehittdmisen keino, koska niissa kaydaan lapi edelli-
sen vuoden tavoitteita, asetetaan uudet tavoitteet, seké keskitytadn siihen, kuinka osaa-
mista voidaan kehittda tulevaisuudessa. Palautteen antamisen tarkoituksena on kehittaa
tyontekijaa tydssa, seka sailyttaa tyonteko tavoitteiden mukaisena. Hyvéa palaute on rehel-
lisesti ja aidosti annettua, joka kunnioittaa toisen tunteita. Positiivinen palaute kannustaa
tyontekijaa, seka lisdd osaamisen tunnetta. Kehittava palaute puolestaan auttaa tyonteki-
jaa korjaamaan tyotansa kohti tavoitteita. Keskittymalla alaisten vahvuuksiin, esimies pys-
tyy luomaan innostusta tyOyhteiséssa, seka saa tyontekijat kukoistamaan. Valmentava
esimies nakee potentiaalia jokaisessa tyontekijassa ja osaa keskittya heidan vahvuuksiin-

sa.
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6 Empiirinen osa

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritd&n vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Empiirisesséa
osassa emme enaa keskity kasittelemé&én esimiestyon vastuita, vaan siirrymme tutki-
maan, mitk&a ovat hyvan myyjan ominaisuuksia. Taman jalkeen tutkimme, kuinka tutki-
muksen kohderyhma nakee valmentavan esimiestyon. Lopuksi vastaamme neljanteen
tutkimuskysymykseen, jonka tavoitteena on selvittaa millaista tukea nuoret myyjat ovat
saaneet omilta esimiehiltdan aivan uransa alussa. Tutkimus on toteutettu teemahaastatte-
luna ja siihen on valittu viisi haastateltavaa, jotka ovat kaikki nuoria myyjan alkuja. Koska
tutkimuksen tarkoitus on selvittd&, millaista tukea nuori myyja tarvitsee esimieheltaéan
uransa alussa, tutkimukseen ei valittu kokeneita tai pitkd&n myyjana toimineita henkilGita.

Tutkimuksen tulos voisi olla erilainen, mikali haastateltavat valittaisiin eri perustein.

6.1 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu

Oheisessa kuviossa 12 on esitetty aikataulu, jolla tutkimus pyrittiin toteuttamaan. Tutki-
muksen toteutuksen aikataulu on yhtenevainen aiemmin esitettyyn koko opinnaytetydpro-
sessin aikatauluun. Tutkimuksen toteutus aloitettiin tutkimusmenetelman valinnalla ja tut-
kimuksen suunnittelulla. Kun tutkimus oli suunniteltu hyvin, se voitiin toteuttaa. Tutkimuk-
sen toteutuksen jalkeen pidettiin muutaman viikon joululoma, jolloin otettiin etaisyytta tut-
kimukseen. Lomaviikkojen jalkeen tutkimustuloksia analysoitiin ja laadittiin tutkimuksen

tuotos.

Kuvio 12. Tutkimuksen toteutuksen aikataulu

6.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelméksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen
tutkimus on luonteeltaan hyvin kokonaisvaltainen tiedonhankintatapa ja aineisto kootaan

luonnollisissa tilanteissa. Siitd huolimatta kvalitatiivisella tutkimuksella ei voida tutkia ilmio-
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té kokonaisuudessaan, vaan se on erdénlainen pintaraapaisu. Tutkimusmenetelmassa
aineistoa ei kerata kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen tapaan erilaisilla testeilla tai
kyselylomakkeilla, vaan tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ihmisten kanssa keskustelles-
sa. Yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena teorian tai hypoteesin eli
olettamuksen testaaminen, vaan sen avulla pyritaan paljastamaan odottamattomia seikko-
ja. Kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia kuvataan hypoteesittomiksi, jonka vuoksi menetelméa
on valittu tdhan tutkimukseen. Laadullisissa menetelmissa suositaan aineiston hankinnas-
sa metodeja, joilla tutkittavien aani ja mielipiteet paésevat hyvin esille. Téallaisia metodeja
on esimerkiksi ryhmahaastattelut tai teemahaastattelut, seka havainnointi. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa kohdejoukko on valittu tarkoin, eikd satunnaisesti. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 160; KvaliMOTV 2006a.)

Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmisté tdhén tutkimukseen on valittu aineistonkeruumene-
telmaksi haastattelu, koska siind voidaan saadelld joustavasti aineiston keruuta tilanteen
mukaan. Haastatteluissa tutkijan on mahdollista saada monipuolisia vastauksia seka pe-
rusteluja esitetyille mielipiteille. Tutkittavien henkildiden mielipiteet ja nakékulmat pysty-
taan huomioida helpommin, koska otos on pieni verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen.
Tarpeen mukaan tutkijan on mahdollista esittéa lisakysymyksia, mikali vastauksia halu-
taan syventaa. (Hirsijarvi ym. 2007, 200; KvaliMOTV 2006b.)

Eri haastattelumenetelmistéd tutkimuksen toteuttamisen menetelméksi on valittu teema-
haastattelu. Siina haastattelun aihepiirit ovat ennalta tiedossa, mutta tarkkoja kysymyksia
tai niiden jarjestysté ei ole suunniteltu entuudestaan. Kaikille tutkittaville on entuudestaan
maaritellyt samat ja ennalta valmistellut aihepiirit ja teemat, mutta itse kysymykset ja nii-
den jarjestys vaihtelee riippuen keskustelusta. Kaikkien tutkittavien kanssa ei valttamatta
keskityta samoihin teemoihin yhta syvallisesti. Teemahaastattelua varten tutkittavia ei
voida valita satunnaisesti, vaan tulee pohtia, kenelté voisi saada kattavaa ja kiinnostavaa
materiaalia tutkimusta ajatellen. (Hirsijarvi ym. 2007, 203; KvaliMOTYV 2006c.)

Aluksi tutkimukseen suunniteltiin kvantitatiivista tutkimusmenetelm&a. Eri vaihtoehtoja
kartoittaessa paadyttiin siihen, ettéd tahan tutkimukseen paras mahdollinen menetelmé on
kvalitatiivinen tutkimus. Teemahaastatteluissa paastaan keskustelemaan avoimesti tietty-
jen teemojen ymparilla tutkittavien omista kokemuksista. Tutkimukseen valikoitiin haasta-
teltavia heidan tyéhistoriansa mukaan, seka sen mukaan keiden uskottiin tuovan rohkeasti
esille nakokulmia ja mielipiteita. Tutkittavilla henkil6illa on monipuolisia kokemuksia eri
ammattialoilta ja eri tasoisista myyjan rooleista. Lahtokohtana on kuitenkin se, etta kaikki
ovat ensimmaisessa myyntitydssa. Tutkimukseen valittiin haastateltaviksi tydelamassa

olevia opiskelijoita, koska heidan uskotaan tarvitsevan tukea esimiehelta. Jos tutkimuk-
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seen olisi valittu haastateltavaksi useita vuosia myyntitydn parissa toimineita henkil6ita,
eivat he valttdmatta olisi tuoneet esille kaikkia oleellisia asioita, mitd myyja tarvitsee aivan

uran alkuvaiheissa.

6.3 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Tutkimukseen on valittu viisi henkilda, joiden tiedetaan tytskentelevan myynnin parissa ja
olevan vasta uran alussa. Haastatteluun valittujen henkiliden tiedettiin olevan sellaisia,
jotka pohtivat asioita, seké antavat monipuolisia ja kattavia vastauksia ilman liiallista oh-
jaamista tai johdattelevia kysymyksia. Alla olevassa taulukossa 3 esitetddn haastatelta-
vien taustoja liittyen heidan ty6tehtavaansa myyntityon parissa. Haastateltavien nimia tai
sukupuolia ei tuoda esiin, jottei heidan henkildllisyyttansa voida paatella tutkimuksesta.

Taulukko 3. Haastateltavat

Haastateltava  Toimiala Tehtdvanimike Kuinka kauan Myyntitydn Millaisia tehtavia?
tyoskennellyt?  koulutus?

Haastateltaval Finanssiala Palveluneuvoja 7 kuukautta Ei * Asiakasrajapinnassa
asiakaspalvelutehtavissa
+ Lisaarvon tuottaminen myynnilla

Haastateltava2 WVakuutusala Myyntiharjoittelija b kuukautta Kylla + Uusasiakashankinta
+ Olemassa olevien asiakkaiden
kontaktoiminen ja sitouttaminen

Haastateltava3 Autoala Hucllon ajanvaraaja 9 kuukautta Vahan * Kuluttaja-asiakkaiden
kontaktoiminen ja autojen huoltojen
varaaminen

Haastateltavad4 Jalleenmyynti  Jalleenmyyja 4 yuotta Ei + Ratkaisumyyntia jalleenmyytavien

tuotteiden parissa

Haastateltava5 Vakuutusala Vakuutusmyyja 9,5 kuukautta Kylla * Autokaupan asiakkaiden
kontaktointija eri vakuutusyhticiden
vakuutusten myynti

Haastattelut toteutettiin osittain fyysisina haastatteluina ja osittain etédhaastatteluina Zoo-
min tai puhelimen valityksella. Talla hetkella vallitsevan koronaviruspandemian vuoksi
ihmiskontakteja suositellaan minimoiminaan, joten fyysiseen haastatteluun osallistuvat

valikoitiin tarkoin ja jokaiselle kerrottiin etahaastattelun mahdollisuudesta.

Teemahaastattelussa kaytetyt kysymykset ovat avoimia, koska haastateltavien halutaan
kayttavan aikaa vastausten pohtimiseen. Kysymysten tavoitteena on herattda ajatuksia ja
saada tutkimuksesta selville asioita, mita haastateltavat eivét ole tulleet ajatelleeksi
aiemmin. Avoimilla kysymyksilla pyritdén siihen, etté keskustelua ei ohjata liikaa, vaan

haastateltavat saavat itse vastata niin kuin parhaaksi kokevat.

Haastattelut tallennetaan &aninauhuria kayttéen, jotta haastattelutilanteeseen pystytaan

keskittymaan ja esittdmaan tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Tallennetut haastattelut
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kaydaan lapi myohemmassé vaiheessa ja ne litteroidaan sanasta sanaan. Nain pienem-
matkin asiayhteydet saadaan avattua ja haastatteluja voidaan kayda lapi myés lukien.
Litteroinnin jalkeen kaikkien haastattelujen vastaukset kootaan yhdelle dokumentille ja
ryhmitelladn teemoittain. Vastausten teemoittelun jalkeen tutkimuksen tuloksia voidaan
alkaa analysoimaan. Tutkimuksen analyysia kaydaan lapi useisiin kertoihin, jotta sen kir-
joitusasua voidaan parantaa. Analysoitua tutkimusta verrataan aktiivisesti haastatteluihin,
jotta ne ovat taatusti yhtenevaisia. Lopuksi tutkimuksen analyysiin lisataan suoria lainauk-

sia, jotta haastateltavien aani saadaan tuotua mukaan.

Tutkimuksissa on kunnioitettu haastateltavien yksityisyytta, eika heiddn asemaansa haluta
riskeerata tai vaarantaa. Nain ollen opinnaytetydsta ei voi paatella tutkittavien henkilolli-
syyksia. Haastateltaville on kerrottu tutkimuksen antonyymisyydesté haastattelujen alus-
sa. Jokainen haastattelu tallennettiin &&niraidaksi, jotta tutkimusta voidaan analysoida
jalkikateen. Tallenteet ovat opinndytetydn tekijan tietokoneen kovalevylla, eika niita ole
tallennettu pilvipalveluihin. Ne tullaan tuhoamaan pysyvasti tietokoneelta, kun opinnayte-

tyoprosessi on valmis.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena on saada haastateltavat ajattelemaan aktiivisesti erilaisia asioita
aihealueisiin liittyen. Ensimmaiseksi tutkimuksessa keskitytdédn pohtimaan, mitk& ovat
hyvan myyjan tunnuspiirteita. Tutkimuksessa haastateltavilta nousi esiin yhtenevaisia vas-
tauksia, mutta tietoperustassa niita ei kasitelty. Tama johtuu siita, etta tietoperustassa on
keskitytty enemman psykologisiin ominaisuuksiin. Seuraavaksi tutkimuksessa keskitytaan
pohtimaan, millainen on valmentava esimies. Lopuksi tutkimuksessa vastattiin vimeiseen
tutkimuskysymykseen, mita tietoperustassa ei olla kayty lapi, koska tutkimuskysymys ase-
tettiin pelkastaan empiirista osaa varten. Tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittaa,
millaista tukea ja kehittamista uransa alussa olevat myyjat ovat kokeneet aneensa omilta

esimiehiltaan.

7.1 Hyvan myyjan tunnuspiirteet

Tutkimuksessa keskityttiin pohtimaan, mitk& ovat hyvan myyjan tunnuspiirteitéa. Keskei-
simmiksi piirteiksi haastatteluissa nousi kuuntelutaito sekéa kartoittamisen tarkeys. Myos
vuorovaikutustaidot ja asiakkaan olemukseen sopeutuminen tuli ilmi téarkeind ominaisuuk-

sina.

Tutkimuksen mukaan yksi tarkeimmista hyvan myyjan ominaisuuksista on kuuntelutaito.
Kun asiakasta osaa kuunnella hyvin ja osaa kartoittaa asiakkaan tarpeet kattavasti, myyja
saa selville asiakkaan tarpeen ja osaa myyda oikeisiin tarpeisiin. Kaksi haastateltavista toi
ilmi, etta piilevia tarpeita on mahdollista saada selville aktiivisella kuuntelulla. Sanonnalla
"hyvalla myyjalla on kaksi korvaa ja yksi suu” kuvaillaan, kuinka myyjan on osattava kuun-
nella mita asiakas haluaa hanelle kertoa. Myyjan ei kannata puhua pelkastaan myytavasta

tuotteesta.

Tarkedaksi asiaksi kuuntelemisen rinnalla tutkimuksessa nousi se, ettei myyja saa tyrkyttaa
tuotetta asiakkaalle. Kolme viidesta haastateltavista nosti esiin sen, kuinka hyva myyija
myy vain asiakkaan tarpeeseen. Tassa kohtaa kuuntelemisen taito korostuu, koska silloin
myyja osaa tunnistaa asiakkaan tarpeen. Tutkimuksessa tuli esiin myos sellainen nako-
kulma, ettéd hyva myyja pystyy luomaan asiakkaalle tarpeen riippumatta siitd, mita han
myy. Hyva myyja ei pelkda kaupan ehdottamista, vaikkei tyrkyttaisikaan asiakkaalle tuo-
tetta. Useimmiten hyvan myyjan voi kuitenkin tunnistaa siita, ettd han on enemmin ratkai-

sukeskeinen, kuin tuloskeskeinen.
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Myyntia tehddan asiakkaiden kanssa ja asiakkaille. Mutta myyntia tehdaan myos
sen takia, etta firma saa rahaa ja tekee tulosta. Silloin, jos sité asiakasta kuuntelee,
niin saa kaikista parhaiten ne tarpeet selville ja pystyy myymaan liséé, jos vaan

malttaa kuunnella mité se tarvitsee tai mita se asiakas haluaa sanoa

Myyjan vuorovaikutustaitojen merkitys tuli esiin tutkimuksessa. Kaksi haastateltavista toi
esille, kuinka hyva myyja osaa lukea asiakasta ja sopeutua eri tilanteisiin. Jokainen asia-
kas on yksil6 ja on tarkead, ettd myyja osaa tunnistaa erilaisia asiakastyyppeja ja tietda
kuinka heidén kanssansa toimitaan. Tutkimuksessa kasiteltiin esiin puhelimen valityksella
tapahtuvaa myyntity6té ja kuinka puhelimessa voi tunnistaa asiakastyyppeja. Jo pienista
aanensavyista on mahdollista tunnistaa, kuinka asiakkaalle on hyva puhua myyntitilan-
teessa. My0s asiakkaan olemukseen on sopeuduttava myyntitilanteessa, jotta myynti on
tehokkaampaa. Jos asiakas vaikuttaa siltd, ettei tuote h&nta kiinnosta ja on passiivinen,
myyjan on kaytettava erilaisia myyntikeinoja verrattuna vastaanottavaiseen ja innokkaa-
seen asiakkaaseen. Tutkimuksessa tuli ilmi esimerkki vuorovaikutustaidoista. Mikali myyja
tekee face-to-face myyntia ruuhkaisella ja kiireisella paikalla, hanella on oltava taito "kaa-
pata” asiakkaiden huomio. On osattava rauhoittaa tilanne, vaikka ymparistd on Kiireinen.
Tavoitteena on, etta asiakas jaa keskustelemaan myyjan kanssa, vaikka oli vasta kiirehti-

massa toisaalle.

"(Hyva myyja) On persoonallinen ja tuo omaa itsedan esiin. Esimerkiksi jos on hauska niin
se saa nakya sen tekemisessa. Silloin pysahtyy ja haluaa kuunnella mita myyja sanoo, jos

myyja on sellainen, kun se itse on.”

Yksi haastateltavista pohti syvemmalla tasolla sitd, millainen hyva myyja on. Hyvan myy-
j&n ominaisuuksia pohdittiin silta kantilta, etta on itse tytnantaja ja etsii itselleen myyjaa.
Haastateltavan mielesta tallaisessa tapauksessa hyva myyja on sellainen, joka soveltuu
parhaiten yrityksen myyntiprosessiin, seka tydymparistoon. Haastateltava pohti asiaa
mya0s silta kantilta, etta on itse asiakas, niin millainen hyva myyja on siina tapauksessa.
Asiakaan nakokulmasta katsottuna, myyja on rehellinen, aito ja ihmisl&heinen. Hyva myy-

ja on myds enemman ratkaisukeskeinen, kuin tuloshakuinen.

7.2 Valmentava esimies

Tutkimuksessa kaytiin laajasti 1api esimiestyota ja sitd, kuinka esimies voi olla nuoren
myyjan tukena taméan uran alkumetreilla. Haastateltavat pohtivat erilaisia keinoja, kuinka
esimies voisi valmentaa nuorta myyjaa, seka millaiseksi he kokevat valmentavan esimie-

hen. Haastattelukysymyksessa ei ollut viittausta siihen, olisiko haastateltavan oma esi-
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mies juuri tallainen. Haastateltavat pohtivat sita, millainen kuva heille tulee mieleen, kun

puhutaan valmentavasta esimiehesta.

Kaksi haastateltavista toi esille, kuinka esimiehen tulee olla helposti lahestyttava. Talldin
alaisen on helppo pyytaa apua, mikali sita tarvitsee. Jos esimiehelld on paljon alaisia, han
ei valttamatta pysty olemaan niin henkilokohtainen jokaisen alaisen kanssa. Siita huoli-
matta olisi hyva pystya olemaan lahestyttavissa matalalla kynnyksella. Yksi haastateltavis-
ta toi esiin sen, etta esimiehelld olisi hyva olla itselladn kokemusta myyntitydsta. Kun esi-
mies on itse kokenut, han pystyy tukemaan ja ymmartamaan paremmin alaisiaan. Vaikka
esimiehen tulisi olla kokeneempi mitd alaiset, han ei saa verrata itseaan alaisiin tai halua
olla heita parempi. Valmentavan esimiehen on oltava yhdenvertainen alaisten kanssa ja
heilla on yhteinen tavoite, jota kohti esimies kehittdé alaisiaan. On hyva, etta valmentava
esimies tiedostaa omaavansa tietotaitoa ja kokemusta myyntitydstd. Han ei saa kuiten-
kaan ylistd omaa osaamistaan, vaan on valmis jakamaan omaa tietoaan muille, jotta alai-

set voivat hyédyntaa sita.

Nelja haastateltavista toi esille perehdyttdmisen tarkeyden heti myyjan uran alussa. On
tarkeda, etta hyvaksi myyjaksi kasvattamiseen paneudutaan kunnolla jo alusta saakka.
Itse ty6hon ja myymiseen perehdyttamisen lisdksi on erittdin tarkead, ettd myyja koulute-
taan asiantuntevaksi myymaansa tuotetta kohtaan. Varsinkin jos aloittelevalla myyjalla ei
ole entuudestaan myyntitydn koulutusta, on erittain tarkeda alkuun saada perehdytys tuot-

teista ja siita, kuinka myydaan.

Tavoitteiden asettamisen merkitys nostettiin esiin tutkimuksessa. Eras haastateltavista
kuvaili, etta yrityksessa on hyva olla yhteiset tavoitteet, jotta esimies pystyy yhdessa myy-
jan kanssa kdymaan lapi sita, millaiset henkilokohtaiset tavoitteet myyjalle on hyva aset-
taa. Aloittavalle myyjalle on hyva muistaa antaa tarpeeksi aikaa, eiké pida luoda kovia
tulospaineita heti ensimmaisten viikkojen aikoja. Myyjan on annettava perehtya ja tutustua
kaikessa rauhassa uuteen tydhon. Esimiehen on hyva pitdd myos sdannollisia keskustelu-
ja myyjien kanssa, jotta asetettuja tavoitteita voidaan seurata aktiivisesti, seka viikko- etta

kuukausitasolla.

Haastateltavista kolme toi esille kahdenkeskisten keskustelujen merkityksen nuoren myy-
jan kehittamisen tukena. Kahdenkeskisissa keskusteluissa kaydaan lapi, miten myyjalla

menee tavoitteiden kanssa ja onko eteen tullut haasteita. Mikéli myyjalla on tullut haastei-
ta vastaan, esimiehen on hyva puuttua niihin, vaikka toisinaan voi tuntua, etta niita joutuu
kaivelemaan esiin alaiselta. Valilla myyntitydssa tulee vastaan huonoja paivia, mutta aina

edessa on uusi paiva. Esimiehelld on tarkea rooli kannustaa alaista ja auttaa hanta palau-
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tumaan takaiskuista. Jos nuori myyja jaa miettimaan takaiskuja, se ei edistd hanen kehit-

tymistaan. Nuoren myyjan pitaa paasta palautumaan ja jattaa tydasioiden ajattelu toihin.

Esimiehen ja alaisen vélisten keskusteluiden tavoitteena on seurata myyjan kehitysta ta-
voitteiden suuntaisesti, sekd osaamisen kehittymista aivan uran alussa. Keskusteluissa
esimies auttaa myyjaa loytamaan keinoja, kuinka myyja voi kehittaa itse itseddn. Esimies
antaa vinkkeja ja konkreettisia neuvoja, miten asioita voi tehda entistakin paremmin ja
tehokkaammin. Yksi haastateltavista toi esiin hyvan keinon, mita hanen esimiehensa oli
kayttanyt. Alkuun on hyva, jos esimies antaisi uudelle myyjalle "sanoja suuhun”. Voi olla
helpompaa lahtea liikkeelle valmiista fraaseista, varsinkin jos aluksi myyjasta tuntuu sille,
ettd on aivan hukassa. Tall6in hanella on valmis polku, mité pitkin voi edetd. Kun myyja
alkaa kehittymdaan, kykenee han soveltamaan enemmaén. Toinen haastateltavista toi esiin
hieman erilaisen nédkdkulman. Esimiehen on hyva muistaa, etté tapoja myyda on aivan
yhté monta, kuin on myyjiakin. Hanen ei kannata tyontaa kaikille alaisilleen hanen omaa
tyyliansa loputtomiin, vaan on rohkaistava heité I6ytamé&an oma tyylinsa.

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, millainen esimies heille tulee mieleen, kun puhu-
taan valmentavasta esimiehesta. Vastaukset kysymykseen olivat melko yhtenevaisia.
Valmentava esimies on sellainen, joka kannustaa ja ohjaa alaisiaan kehittymaéan. Han on
aktiivisesti lasna alaisten tyonteossa, seké haluaa aidosti auttaa ja kehittdad myyijia. Val-
mentava esimies on toisinaan mukana alaisten myyntineuvotteluissa ja pohtii yndessa
heiddn kanssansa, mitd tehtaisiin, etta myymisesta saadaan tehokkaampaa. Han on ai-

dosti kiinnostunut siita, mita alaisille kuuluu ja mita he tekevat.

(Valmentavasta esimiehestd) Tulee mieleen tydelaméan alikersantti. Armeijassa on ne tuvat,
ja jokaisessa tuvassa on alikersantti. Se ohjaa niita ja on vertaisjohtaja. Se opettaa niille pe-
rusasiat. Se opettaa niitéd petaamaan sangyt ja komentaa niitd. Padasiassa pitaisi olla niiden
kaveri, joka johtaa niitd tiukasti. Vahan samantyyppinen, ettd hommat on osittain samoja,

ehké& vahan jotain muuta. Tollanen profiili sopisi parhaiten minun mielesté tuohon.
7.3 Omalta esimieheltd saatu tuki

Tutkimuksessa kaytiin [api, mita hyvaa haastateltavat ovat kokeneet oman esimiehensa
toiminnassa. Tutkimuskysymykset oli muotoiltu niin, etta haastateltavia pyydettiin kerto-
maan asioita omasta esimiehesta, jotka on kokenut hyvina ja h&nta tukevina keinoina.
Taman jalkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan, millaista tukea olisi kaivannut omalta

esimieheltaan.
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Perehdytyksen merkitys nousi melko suuresti esiin tutkimuksessa, kun haastateltavista
kolme pohtivat perehdytyksen merkitysta nuoren myyjéan kehittymiseen. Esimiehet ovat
ansainneet melko paljon kiitosta uusien myyjien perehdyttamisesta myyntityota ja myyta-
vaa tuotetta kohtaan. Kaksi haastateltavista toi ilmi samantyyppisen esimerkin, kuinka
esimies voi tukea myyjaa oppimaan. Esimies ja nuori myyja voivat koulutusmielessa mat-
kia myyntitilannetta. Perehdytettava myyja soittaa esimiehelle toisesta huoneesta, ja esi-
mies imitoi erilaisia asiakastyyppeja. Esimies elaytyy rooliin kunkin asiakastyypin mukai-
sesti. Nain myyja kykenee harjoittelemaan tutun henkilén kanssa, kuinka erilaisia asiakas-
tyyppeja tunnistetaan ja kuinka heille myydaan. Kun nuori myyja on valmis myymaan itse,

esimies on tullut hanen viereensa kuuntelemaan ja auttamaan.

Haastateltavista puolestaan kaksi koki, etta he olisivat kaivanneet enemman koulutusta ja
perehdytysta myyntitydhon. Varsinkin, kun kyseessa on ensimmainen myyntityd, niin "sy-
vaan paatyyn heittdminen” ei ole ollut kaikista kannustavin keino kouluttaa myyjaé. Se,
etta vahaisella koulutuksella aloittaa myyntitydn, voi tuntua epainhimilliselle ja inhottavalle
nuoren myyjan mielesta. Toinen haastateltavista nosti esiin, kuinka koronavirusepidemia
aikana ty6hon perehdyttdminen on tuonut haasteita, koska tyopaikat suosivat etatoita.
Talloin ei voi olla kuuntelemassa toimistolla osaavien myyjien puheluita, eika ole mahdol-
lista saada niin konkreettista opastusta aivan kadesta pitden. Tama on kuitenkin ollut olo-
suhteiden pakosta, ja normaaleissa olosuhteissa koulutus olisi jarjestetty toimistolla.

Meilla oli myyntikoulutus ja en ollut nahnyt osaa ihmisista edes koskaan. Yhdessa piti suun-
nitella keissi ja ottaa joku asiakas ja miettii kuinka lahted myymaan sille. Kun oli suunniteltu
se keissi, niin yhtakkia oltiin silleen, etta soittaa. Ja se arpa osui minulle. Piti menn& soitta-
maan sille kouluttajalle ja se laittaa puhelimen kaiuttimelle ja kaikki kuuntelee. Ja loppupe-
leissé olin paras niista kaikista. Vaikka olin ihan peloissani, kun en edes tieda koko alasta
mitdan ja vaikka ne muut ovat olleet tuolla tdissa vuosia ja on myyijia ja olin itse soitellut asi-
akkaille, ettéd "miten menee?”. Jalkikateen mietittiin, etta jannitti niin paljon, kun ei ollut mi-
tédan vertailukohtaa. Toisaalta se oli hyva, koska kaikki muut ovat niin kaavoihin kangistunei-
ta, kun ne on olleet niin pitk&éan sielld. Ja itse kun olin niin pihalla niin voin olla sen asiakkaan
kanssa samalla tasolla. Kun se asiakas on viela enemmaén kuitenkin pihalla. Etta tavallaan
siité oli hydtya, kun oli soitellut yksin. Mutta tavallaan olisin kaivannut oikeasti vahvistusta, et-

ta kylla sina teet ihan hyvaa tyota.

Keskustelut koettiin hyvina keinoina, kun kysyttiin, kuinka haastateltavien omat esimiehet
olivat tukeneet heitéd uransa alussa. Jokainen haastateltavista nosti jossain maarin esiin
sen, kuinka tarkeana pitdd esimiehen ja alaisen valisia keskusteluja. Yksi haastateltavista
kertoi, ettd hdnen esimiehensa on jarjestanyt kahdenkeskisia keskusteluja viikoittain tai

kuukausittain. Niissa on kayty lapi yhteisia tavoitteita ja pohdittu keinoja, kuinka ne voisi
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saavuttaa. Myos esimiehen jarjestamat tiimin keskeiset palaverit on koettu tarkeiksi, koska

myyjat voivat kannustaa niissa toisiaan ja jakaa hyvid myyntivinkkeja.

Vaikka keskustelut on koettu osassa organisaatioista hyvina ja tukevina keinoina myyjan
uran alkuvaiheilla, se ei valitettavasti ole joka organisaatiossa vastaavanlainen normi.
Esimies ei valttamatta pida minkaan nakoisia kehityskeskusteluja alaisten kanssa, joissa
asetettaisiin yhdessa tavoitteita ja pohdittaisiin keinoja henkilokohtaisella tasolla tavoittei-
den saavuttamiseksi. Myyntitilanteiden kuuntelemisen merkitysta korostettiin, kun haasta-
teltavilta kysyttiin mita he kehittaisivat oman esimiehen toiminnassa. Jokaisella myyjalla
on henkilékohtaiset vahvuudet ja heikkoudet, joten esimiehen kannattaa keskittya alaisiin-
sa yksittaistasolla. Myynnin esimiehen tehtavana on pystyd ymmartamaan alaisten heik-

koudet ja |0ydettava tukevia niita toimenpiteita, jotta myyjien heikkouksia voidaan kehittaa.

Nelja haastateltavista toi esille, kuinka keskustelujen pohjalta asetetut tavoitteet on koettu
positiivisena tukena uran alkuvaiheissa. Esimies on keskustellut aloittelevan myyjan kans-
sa siita, millaiset tavoitteet myyja haluaa itse asettaa itselleen. Kun tavoitteista paastaan
yhteisymmarrykseen, voi myyjaé lahteé tavoittelemaan asettamiaan tavoitteita. Tavoitteet
koettiin tarkeiksi sen takia, etta on selked padmaara, mita kohti pyrkia. Yksi haastateltavis-
ta nosti esille, kuinka epaméaaéaraiset myyntitavoitteet ovat huonoja, "myyt sen verran, kun
myyt” -tavoitteet eivat ole konkreettisia. Toinen haastateltavista puolestaan pohti, kuinka
esimiehen kannattaa toimia, jos organisaatiossa tehdaan myyntia asiakaspalvelu edella.
Tallaisessa organisaatiossa on hyva, ettei esimies paineista myymaan jokaiselle asiak-
kaalle. Jos paasaantoisena tarkoituksena on tarjota ratkaisua asiakkaan ongelmaan, eika
asiakas ole vastaanottavainen lisapalveluille, niin tyrkyttamisesta on enemman haittaa
kuin hyotya. Yksi haastateltavista toi esille nakokulman, jossa onnistumisista on aina hyva
palkita, mutta tilastollinen seuranta on riippuvainen organisaatiosta. Esimiehen on pidetta-
va huoli, ettei painosta aloittelevaa myyjaa liilkaa tavoitteista. Jos esimiehen tapa kannus-
taa ja motivoida on mallia "myykaa, myykaa, myykaa”, pidemman paélle se alkaa stres-
saamaan myyjaa. Tuollaisen tavoitteiden esilletuomisen sijaan esimiehen kannattaa antaa
esimerkkeja, kuinka myyda. Myynnin merkityksellisyyden korostaminen uudelle myyjalle

auttaa hanta eteenpain tavoitteiden kanssa.
"Finanssialaa ei itsesdan ajatella niin myynnillisend, ja se ettd myynnillisyys voidaan néh-
da todella sellaisena pahana, ettd 'nyt pankki haluaa tehda vaan rahaa.’ Vaikka se ei ikina

saa olla asiakkaan edun vastaista, ettd myy jotain.”

Kiitosta hyvasta esimiestytsta tuli myds erilaisista ominaisuuksista, millaisena oma esi-

mies koettiin. Kannustava ja lasna oleva esimies on miellyttava ja antaa tukea udelle myy-
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jalle. On tarkeaa, etté esimies pystyy myds ottamaan turhia paineita pois uuden myyjan
tyostéa seka valaa itseluottamusta kehumalla ja tuomalla esiin onnistumisia. Kaksi haasta-
teltavista koki hyvin tarkedksi myods sen, etta esimiehella itsellaén on entuudestaan koke-
musta myyntitydsta. Silloin han tietdd, mihin asioihin kannattaa keskittya ja mitk& asiat
tarvitsevat kehittamista. Yksi haastateltavista koki ystavalliset ja laheiset vélit oman esi-
miehen kanssa merkityksellisend, koska se poistaa kuilun esimiehen ja alaisen valilta.
Pienemmissa organisaatioissa laheiset valit toimitusjohtajan kanssa koettiin tarkeiksi,
koska talléin myyja tuntee olonsa merkityksellisemmaksi organisaation liiketoiminnan
kannalta. Esimiehen motivointi koetaan tarkeana, kun puhutaan nuoren myyjan tukemi-
sesta. Se, ettd esimies ei paineista alussa onnistumaan ja myymaan, luo motivoivaa ilma-
piiria. Myds myytavista tuotteista saatavat lisdperehdytykset on koettu positiivisena ja mo-

tivoivana kehittymisen kannalta.

Yksi myynnin esimies, mika oli siella ihan alkutaipaleella, niin voisi sanoa, etta oli
paras myynnin esimies, mitd on koskaan tavannut. Se osasi sen myyntiprosessin,
kun omat hanskansa ja tiesi mihin asioihin kannattaa keskittya ja mita kannattaa ke-
hittda eteenpain

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd mikali alaisella on jotain kehitysehdotuksia omalle esimiehel-
leen, niin esimiehen tulisi olla helposti [Ahestyttava ja vastaanottavainen kehitysideoille.
Talla voidaan valttya silta, etta myyja kokee, ettei saa tarpeeksi tukea. Myds yhteisollisyy-
den tunne tuli esiin tutkimuksessa. Viitaten jalleen koronavirusepidemian aikakauteen, kun
useissa organisaatioissa suositaan etatyoskentelya, olisi hyva, jos esimies pystyisi orga-
nisoimaan jotain yhteista vapaa-ajalle. Kun tydyhteisd on tiivis, niin se jo itsessdan motivoi
tyontekijoita.
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7.4 Yhteenveto

Tutkimuksessa kaytiin 1api hyvan myyjan ominaisuuksia, millainen valmentava esimies on
seka millaista tukea nuoret myyjat ovat saaneet omalta esimieheltaan. Kuviossa 13 on
esitetty keskeiset aiheet, mité tutkimuksessa nousi esille.

Hywvdn myyjan Omalta esimiehelta

Valmentava esimies

saatu tuki

: o Erilaiset
Kokenut Vuorovaikutus Tavoitteiden asetus

Perehdyttdminen Tsemppaava

ominaisuudet

Kuuntelutaito Tgrpeep
tunnistaminen

Helposti

Ishestyttava Tavoitteiden asetus

Wuorovaikutustaidot

Kehittda alaisia

Kuvio 13. Haastattelun yhteenveto

Hyvan myyjan ominaisuuksista esille nousi vuorovaikutustaidot, kuuntelutaito seka taito
tunnistaa asiakkaan tarve. Vuorovaikutustaidot ovat myyjalle tarkeat, jota héan pystyy lu-
kemaan asiakasta ja sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin. Jokainen asiakas on yksil6 ja myy-
j&n on osattava tunnistaa erilaisia asiakastyyppeja tietdédkseen kuinka heité voi lahestya.
Kun asiakasta osaa kuunnella, on mahdollista selvittéa asiakkaan todellinen tarve. Hyva
myyja on sellainen, joka ei myy vakisin. Han jaksaa kuunnella ja kartoittaa asiakkaan tar-
peen, ja myy vain todelliseen tarpeeseen. Esiin tuli myds nakdkulma, missa pohdittiin mil-
lainen, on hyva myyja seka yrityksen nakokulmasta etta asiakkaan ndkokulmasta katsot-

tuna.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millainen valmentava esimies on ja millaisia ominai-
suuksia hanella on. Valmentava esimies on kannustava ja ohjaava esimies, joka haluaa
tukea ja aidosti auttaa alaisiaan kehittym&an. Han on helposti lahestyttava, jolloin alaisten
on helppo pyytaa apua. Valmentavalla esimiehelld on myos oltava itsellaén kokemusta
myyntityosta, koska talléin han kykenee olemaan parhaiten alaisten tukena ja pystyy ym-
martdmaan heitd. Valmentava esimies asettaa yhdessa alaisten kanssa tavoitteita, jotka
ovat yrityksen tavoitteiden suuntaiset. Aloittelevalle myyjalle kannattaa muistaa antaa ai-
kaa tutustua ja perehtya tyéhon, ennen tulostavoitteita. Tutkimuksen mukaan kahdenkes-

45



kisten keskustelujen merkitys on suuri. Niissd asetetaan yhdessa tavoitteita ja kaydaan
[&pi myyjan onnistumisia, seka pohditaan missa voisi kehittya. Valmentava esimies antaa
alaiselleen konkreettisia vinkkeja ja neuvoja, kuinka myynti onnistuu entistakin paremmin

ja tehokkaammin.

Omalta esimiehelta saatu tuki uran alussa on yksi tutkimuskysymyksista. Riittdvan pereh-
dytyksen saaminen jakoi mielipiteita tutkimuksessa. Osa haastateltavista koki, ettd olivat
joutuneet aloittamaan myynnin liian vahaisella perehdyttamisella. Osa puolestaan koki,
ettd oli saanut riittavan alkuperehdytyksen ensimmaisessa myyntitydssaan. Esiin tuotiin
my06s koronaviruspandemian aiheuttamat haasteet, kun fyysinen ja lasnéa oleva apu uran
alussa on ollut poissa. Tutkimuksessa korostettiin, kuinka téarkeita oman esimiehen ja tii-
min valiset keskustelut ovat. Keskusteluissa on mahdollista jakaa onnistumisia ja vinkkeja
tyohon. Esimiesten suhtautuminen tavoitteisiin jakautui tutkimuksessa kahteen osaan.
Osa koki, etta esimies painosti lilan paljon tavoitteisiin ja he kokivat tAman ahdistavana.
Téllaisissa tilanteissa olisi kaivattu enemma&n myynnin ja tavoitteiden merkityksellisyyden
korostamista. Toisaalta osa koki esimiehen tavoitteellisuuden motivoivana, koska tavoit-
teet oli asetettu yhdessa myyjan ja esimiehen kanssa. Muita tarkeitd ominaisuuksia, mita
tutkittavat toivat esiin omista esimiehistaan, on kannustaminen ja lasn& oleminen. Térke-

aksi koettiin, etta esimiehelld itsellaén on kokemusta myyntityosta.
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8 Pohdinta

Lopuksi tarkastelemme, kuinka tutkimuskysymyksiin on vastattu seka tietoperustan etta
kvalitatiivisen tutkimuksen pohjalta. TAssa osassa nidomme yhteen tietoperustan ja tutki-
muksen vastaukset, seké pohdimme mahdollisia eroja niiden valilla. Tutkimuksen kehit-
tamis- ja jatkotutkimus mahdollisuuksia on pohdittu ja analysoitu. Tutkimuksen voi teettaa
uudelleen samalle kohderyhmalle myohemmassa vaiheessa, kun he ovat edenneet ural-
laan. On myds mahdollista teettda sama tutkimus taysin eri kohderyhmaélle. Koko opinnay-
tetyd prosessin, seka pelkan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu monelta
ei kantilta. Aivan lopuksi arvioidaan opinnaytetydn kirjoittajan omaa oppimista, seka arvi-
oidaan opinnaytetydprosessin etenemista.

8.1 Opinnaytetydn tulokset

Opinnaytetydn paakysymyksena oli selvittaa, millaista tukea nuori myyja tarvitsee esimie-
heltddn uransa alussa. Alakysymyksien avulla pyritaan vastaamaan tutkimuksen paaky-
symykseen. Alakysymyksia ovat seuraavat:

— Mita vastuita kuuluu myynnin esimiehen rooliin ja mita roolissa tehdaan?

— Mitk& ovat hyvan myyjan ominaisuuksia?

— Milla eri keinoin esimies pystyy vaikuttamaan alaisen kehittymiseen?

— Millaista tukea ja kehittamistéa uransa alussa olevat myyjat ovat kokeneet saaneensa

omalta esimieheltaan?

Esimiehen vastuita ja roolia on tarkasteltu pelkassa tietoperustassa. Esimiestydsta halut-
tiin antaa hyva perusta ja viitekehys opinnaytetyolle, ennen kuin siirryttiin valmentavan
esimiehen ja hyvan myyjan ominaisuuksiin. Talléin lukija, joka ei tied& mita esimies tekee,
pystyy ymmartamaan opinnaytetyon sisallén paremmin. Esimies on tydnantajan edustaja
ja han vastaa tyontekijoiden oikeuksista seké velvollisuuksista. Tehtavakentta, jossa esi-
mies toimii, on hyvin laaja ja tyd koostuukin pitkalti erilaisista kohtaamisista eri sidosryh-
mien kanssa. Esimiesty® on vastuullista, koska esimiehen tehtdvana on johdattaa alaisia
kohti organisaation strategiaa, pitda huoli resurssien tasaisesta jakautumisesta, seka toi-

mia ongelmatilanteiden ratkaisijana.

Alkuun pohdittiin, mitk& eri ominaisuudet ovat hyvalle myyjalle tarkeitd. Taman jalkeen
voimme tutkia, mill& eri keinoin valmentava esimies voi vaikuttaa myyjan kehitykseen ai-
van tdman uran alussa tukien tdmé&n ominaisuuksia. Kuviossa 14 on esitetty tietoperus-
tassa seka tutkimuksessa esille nousseita keskeisia asioita hyvan myyjan ominaisuuksista

seka esimiehen kehittdmisen keinoista. Vihreét kuusikulmiot kuvaavat hyvan myyjan omi-
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naisuuksia ja oranssit suorakulmiot kuvaavat keinoja, kuinka valmentava esimies voi tu-

kea ja kehittd& nuorta myyjaa.

Hywén myyjan

ominaisuudet

Kuvio 14. Valmentavan esimiehen keinot tukea hyvan myyjan ominaisuuksia

Kun tarkastellaan hyvan myyjan ominaisuuksia, tietoperustassa nousi esiin asenteen ja
motivaation vaikutus myyjan tyéhon. llman hyvaa asennetta ja motivaatiota, myyjasta ei
voi kehittya hyvaa myyjad. Asenne on pitkalti kiinni myyjasta itsestaan, kuten myés myy-
j&n oma siséinen motivaatio. Ulkoiseen motivaatioon esimiehelld on mahdollista vaikuttaa
esimerkiksi antamalla tunnustusta hyvasta tyosta. Haastattelun tuloksissa asenteen ja
motivaation merkitys ei noussut esiin ollenkaan. Tama johtuu luultavasti siita, etta haasta-

teltavat keskittyivat pohtimaan niitd ominaisuksia, joita on mahdollista harjoitella.

Vaikka tietoperustassa on paasaantoisesti keskitytty hyvan myyjan psykologisiin ominai-
suuksiin, siella on tuotu esiin muutamia konkreettisia ominaisuuksia kuten asiakaslahtoi-
syys ja yleiset tydelaman taidot. Asiakasl&htdisyys on uusien asiakassuhteiden hankkimis-

ta ja olemassa olevien pitkdjanteista kehittamista. Yleisilla tydelaman taidoilla viitataan
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mm. vuorovaikutustaitoihin, ongelmanratkaisutaitoihin, konfliktien ratkaisu- ja hallintatai-

toihin.

Tietoperustassa myyjan vuorovaikutustaidoista kuuntelutaitoa tai kartoittamisen tarkeytta
ei ole avattu kattavasti, mutta empiirisessa osassa haastateltavat kokivat nama erittain
tarkeina myyjan tydssa. Myyjan on osattava kuunnella asiakasta ja kartoittaa taman todel-
linen tarve, jotta voi tarjota hanelle oikeaa tuotetta seka tehda tarvittaessa lisamyyntia.
Tama ero tietoperustan ja empiirisen osan valilla johtunee siitd, etté tietoperustassa keski-
tyttiin tarkastelemaan enemman psykologisia ominaisuuksia, kuten asennetta ja motivaa-
tiota. Haastateltavat ovat puolestaan pohtineet enemman konkreettisia ominaisuuksia,
jotka he kokevat omassa tydssaan tarkeiksi. Kummatkin nakdkulmat ovat erittain tarkeita

ja on hyva, etta ne on tuotu esiin.

Hyvan myyjan ominaisuuksien liséksi tassé osiossa kasitellaan keinoja, kuinka esimies
pystyy vaikuttamaan alaisen kehittymiseen. Kolmannen ja neljannen tutkimuskysymyksen
vastaukset on nidottu yhteen, jolloin haastateltavien kokemukset oman esimiehen tuesta

antaa ndkodkulmaa valmentavan esimiehen eri kehityskeinoihin.

Tavoitteet nostettiin esiin tietoperustassa, sekd myyjan ettd valmentavan esimiehen omi-
naisuuksina. Empiirisessé osassa haastateltavat ovat puolestaan n&hneet tavoitteet
enemmankin organisaation ja esimiehen ominaisuuksina. Tietoperustassa keskityttiin sii-
hen, kuinka hyvan myyjan on oltava tavoitteellinen parjatakseen tydssaan. Tavoitteet toi-
mivat hyvana motivaattorina seka niiden avulla on mahdollista seurata tydssa kehittymista
ja onnistumista. Tavoitteiden kannalta valmentavalla esimiehella on suuri merkitys, koska
han pohtii niitd yhdessa myyjan kanssa. Tutkimuksessa tuotiin ilmi, ettéa alkuun nuorelle
myyjalle on hyva antaa aikaa perehtya tyéhdn, ennen kun hanelle asetetaan tulospaineita.
Valmentavan esimiehen on osattava taman lisaksi tuoda ilmi myynnin merkityksellisyytta
sen sijaan, etta paineistaa myymaan. Osa haastateltavista koki esimiehen asettamat ta-
voitteet kannustavina ja motivoivina, kun taas osa koki tavoitteet ja niista muistuttamisen

ahdistavana.

Valmentavalla esimiehella on suuri merkitys alaisen kehittymiseen. Tietoperustassa kasi-
tellaan sitd, kuinka alaisen kehittdmisen suunnittelu ja toimeenpano on valmentavan esi-
miehen ty6ta. Perehdyttamisen ja kehittdmisen tarkeys nousi esiin niin tietoperustassa
kuin tutkimuksessa. Tietoperustassa on tuotu esiin, kuinka tarkeda on uuden myyjan pe-
rehdyttdminen myyntitydhon. Perehdyttdmiselld ja koulutuksella asetetaan viitekehykset,
jonka puitteissa tydssaoppiminen tapahtuu. Sen liséaksi myyjien kouluttaminen vaikuttaa

suoraan mm. yrityksen tulokseen, asiakkaisiin, ty6tyytyvaisyyteen... Tutkimuksessa haas-
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tateltavat olivat tdysin samaa mielta asiasta. Kun kyseessa on ensimmainen tyopaikka
myyntity6ssa, perehdyttdminen on erittéin tarkeda. Osa haastateltavista kokee saaneensa
hyvan perehdytyksen rooliinsa, mutta osa olisi kaivannut parempaa koulutusta ennen tyo-
hon ryhtymista. Vahaisella perehdytyksella myyntityé on tuntunut haastavalta ja stressaa-
valta. Perehdytyksen pituus ja siihen panostaminen kertoo siitd, kuinka paljon yritys on

valmis sitouttamaan uusia tyontekijoitaan, seké kuinka haastavaa ty6 on.

Vuorovaikutustaitojen osalta tietoperustassa on keskitytty enemman siihen, mita vuoro-
vaikutus on ja kuinka esimies voi saada erilaisten kysymyksien avulla alaisen oivaltamaan
itse ratkaisun ongelmaan. Hyvaa vuorovaikutusta on, kun esimies on aidosti kiinnostunut
alaisten mielipiteista ja hyvinvoinnista. Erilaisten kysymystyyppien avulla, esimies pystyy
vaikuttamaan erilaisissa tilanteissa. Yksinkertaiselta kuulostavan kysymisen avulla esi-
mies kykenee haastamaan alaisten ajattelua ja saa heidat oivaltamaan. Haastatteluiden
tuloksissa vuorovaikutus tuli esille pikemminkin alaisen ja esimiehen valisina keskustelui-
na, joissa kaydaan lapi tavoitteita, osaamista ja kuulumisia. Haastateltavat kokivat naméa
esimiehen ja alaisen véliset keskustelut erittdin tarkeind. Haastatteluissa tuli ilmi, kuinka
uran alussa oman esimiehen tukea kaivattu paljon ja keskustelujen avulla esimies pystyy
luomaan luottamuksen. Niissa on myds mahdollista saada jatkuvaa palautetta tyon tulok-
sesta, uusia ideoita myyntiin seka vinkkeja kehittymiseen.

Muita valmentavan esimiehen ominaisuuksia, joita kasiteltiin tietoperustassa, on aktiivinen
kuuntelu, potentiaalin nakeminen ja palautteen antaminen. Aktiivinen kuuntelu vaatii har-
joittelua ja se tehdaan tietoisesti. Kun valmentava esimies on kiinnostunut kuulemaan
alaisten huolia ja mielipiteitd, han saa luotua arvostuksen tunnetta seké luottamusta. Tie-
toperustassa onkin tuotu esille, kuinka valmennussuhde vaatii hyvan luottamuksen osa-
puolien vélille. Potentiaalin nakeminen toisissa on myds taitolaji, kuten aktiivinen kuuntelu.
Hyva valmentava esimies ndkee potentiaalia eli piilevia vahvuuksia, seké opeteltavia taito-
ja jokaisessa alaisessaan. Naiden lisaksi palautteen antaminen on yksi hyvin olennainen
osa esimiestyota. Palautteen tarkoituksena on kehittda tyontekijoita heidan tydssaan, se-
k& pitaa tyo tavoitteiden suuntaisena. Mydnteisen ja positiivisen palautteen avulla esimies
pystyy kannustamaan alaista tyossaan, lisaéamaan osaamisen tunnetta, seka motivoi-
maan. Toisinaan esimiehen on myds annettava kehittavaa palautetta, jotta asetettuihin

tavoitteisiin voidaan paasta.

Haastattelussa tuli esille muita ominaisuuksia, joita haastateltavat pitivat tarkeina esimie-
hessa. Omien esimiesten ominaisuuksista puhuttaessa haastateltavat nostivat esiin seu-
raavia asioita: kannustava, l1&sné, kokenut, miellyttava, tukeva, ystavallinen, motivoiva, ei

paineista. Tarkeina pidettyihin ominaisuuksiin vaikuttaa pitkalti se, kenelta niita kysytaan.
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Tavoitteelliselta, itsevarmalta ja kokeneelta myyjalta kysyttaessa, hén vastaa toivovansa
esimiehen paineistavan ja kannustavan hanté tavoitteista. Epdvarmemmalta myyjalta ky-
syttdessa, han taas toivoo esimiehen olevan tukeva, miellyttéava ja motivoiva, joka ei pai-
neista tavoitteista. Empiirisessa osassa on tutkittu uransa alussa olevia myyijia, joten tar-
keina koetut ominaisuudet todennékdisesti eroaisivat, mikali kohderyhména olisi ollut ko-

keneet myyjat.

8.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon tekijan urahaaveena on toimia esimiesasemassa. Tutkimuksen pohjalta on
saatu kerrytettyd hyva tietoperusta valmentavasta esimiestydsta, seka tutkittua nuoria
myyijié ja heiddn kokemuksiaan omista esimiehistaan. Tulevaisuudessa tutkimusta pysty-
taan kayttdmaan apuna kehittyakseen hyvaksi valmentavaksi esimieheksi. Tulevaisuu-
dessa opinnaytetyon tekijan on mahdollista teettda sama tutkimus omille alaisilleen ja
selvittdaa millaisena esimiehena hanet koetaan. Tutkimuksessa voi kayttda samaa haastat-
telulomaketta, mitd tassa tutkimuksessa on kaytetty. Talloin vastaukset ovat verrattavissa,

mikali alaiset tekevat myyntityota.

Toinen jatkotutkimusidea on tutkia tahan tutkimukseen haastateltuja henkiléita myéhem-
massa vaiheessa, kun he ovat kokeneita myyjia ja edenneet urallaan. Talléin on mahdol-
lista saada kokeneiden myyjien ndkemys hyvasta esimiestydsta, seka kuulla mitka ovat
olleet heidéan uransa kannalta merkittavia asioita. TAman jatkotutkimuksen voisi suorittaa
joko samalla haastattelulomakkeella, tai muokata kysymyksia. Heikkoutena tassa on se,
ettei kaikki tutkimukseen osallistuneet valttamatta tydskentele tulevaisuudessa myyntityén

parissa.

8.3 Opinnaytetydn luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudessa kasitelladn koko opinnadytetydprosessin luotettavuutta. Té-
han sisaltyy tietoperustan, tutkimusmenetelman seka tutkimustulosten luotettavuuksien

arviointi.

Kvalitatiivista tutkimusta ja sen luotettavuuden arviointia pyritdan valttamaan reliaabeliuk-
sen (toistettavuus) ja validiuksen (patevyys) avulla. Kasitteet ovat lahtdisin kvantitatiivisen
eli maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista. Toki kasitteet ovat saaneet uusia
tulkintoja, joiden avulla niita voitaisiin hyodyntaa laadullisessa tutkimuksessa. Kuitenkin
silloin, kun tutkitaan ihmisia ja heidan ajatuksiansa, tulokset ovat ainutlaatuisia. Naita ei

voida arvioida maarallisin keinoin. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.) Laadullisessa tutkimuksessa
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sen yleistettavyytta voidaan arvioida siirrettdvyyden ja uskottavuuden avulla. (KvaliMOTV
2006d, KvaliMOTV 2006e.)

Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimustulosten soveltuvuutta toisessa ymparistéssa, johon
vaikuttaa kuinka samankaltaisia tutkittu ja siirrettava ymparisto ovat. (KvaliMOTV 2006d.)
Taman tutkimuksen siirrettavyys riippuu siita, keita tutkitaan. Jos uuden tutkimuksen koh-
deryhméné on myds nuoret uransa alussa olevat myyjat, tutkimustulokset pysyvat melko
todennéakdisesti samana. Koska tutkimuksessa haastateltavat liikkuivat samojen asioiden
ymparilla, uskotaan, ettéa uudet samassa asemassa toimivat haastateltavat vastaisivat
hyvin samankaltaisesti. Jos tutkimuksen kohderyhméaksi valittaisiin kokeneet ja pitkdén
myyjana toimineet henkilot, tutkimustulokset olisivat todennékdisesti aivan erilaiset. Koke-
neet myyjat osaisivat miettid kokemuksensa pohjalta, mitka esimiehen ominaisuudet ovat
kehittaneet heitd eniten. Kuten jo aiemmin on mainittu, tutkimus voidaan toteuttaa tulevai-
suudessa haastattelemalla samaa kohderyhmé&é, kun he ovat kokeneempia myyjia. Tai
vaihtoehtoisesti valita uusi kohderyhma nuorista myyjista.

Uskottavuudella tarkoitetaan, kun tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan kriit-
tisesti. Arviointi tapahtuu koko prosessin ajan kyseenalaistaen ja perustellen tehtyja valin-
toja. (KvaliMOTV 2006e.) Opinnaytetyon aihe on valittu silla perusteella, etta kirjoittaja on
henkilokohtaisella tasolla kiinnostunut syventamaan omaa tietdmystaan esimiestyosta ja
erityisesti myyntitydn nakdkulmasta. Valmentava esimiestyd nousi tutkimuksen paatutki-
muskysymykseksi, koska kirjoittaja kokee alaisten kehittamisen ja tukemisen tarkeana

osana esimiestyota.

Tietoperustan lahteiden kaytté on monipuolista ja niiden valinnassa on kaytetty lahdekri-
tiikkia. Moni kirjoihin perustuvista lahteista on valittu sen perusteella, etta kirjoittaja on
ennestaan tuttu ja hanen kirjallisuuttansa on kaytetty pitkin opintoja. Mikali kasiteltavaa
aihetta on tarkasteltu useammasta eri nakokulmasta tietoperustassa, se on tuotu esiin.
Lahteissa on pyritty kayttamaan mahdollisimman tuoreita kirjallisuutta. Osa lahteista on
2000-luvun alusta, mutta tallin niissa on ollut niin vahvaa ja kattavaa tietoa, etta sita on
kaytetty muissa teoksissa lahteena. Artikkeleista on pyritty I16ytdmaan uutta ndkdkulmaa,
mit& kirjoissa ei ole tuotu esiin. Niiden valinnassa on kaytetty suurta l&ahdekritiikkia, ja ne
ovat peréisin tutkijaverkostojen sivuilta. Internetldhteet ovat joko akateemisia tietoarkistoja
tai blogiteksteja. Akateemiset tietoarkistot ovat luotettavia ja tarkoitettu opiskelijoiden tut-
kimuksien tueksi. Blogiteksteja on kaytetty lahteend, vain jos ne ovat olleet yhtenevaisia
muun Kirjallisuuden kanssa, mutta antaneet havainnollistavampia esimerkkeja. Internet

l&hteiden julkaisuvuodet on tarkistettu sivujen l&hdekoodeista.
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Tutkimusmenetelméksi valikoitui pitkan harkinnan jalkeen kvalitatiivinen menetelma. Aluk-
si tutkimukseen oli tarkoitus tulla kvantitatiivinen tutkimusmenetelm&. Pohdinnan jalkeen
tultiin tulokseen, ettei kvantitatiivisella tutkimuksella voida saada esiin tutkittavien ajatuksia
ja mielipiteitd. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, kuinka haastateltavien oma esi-
mies on pystynyt tukemaan heita aivan uran alussa seké millaisena haastateltavat néke-
vat valmentavan esimiehen ja hyvan myyjan. Kohderyhmaan valittiin viisi haastateltavaa,
jotta saataisiin monipuolisia tuloksia. Tutkimukseen ei valittu viittd enempaa siksi, ettei
analysoitavaa materiaalia tullut liilan paljoa, jotta tuloksiin voitiin keskittya tarpeeksi yksi-
tyiskohtaisesti. Haastateltavat myds valikoitiin tarkoin kriteerein, jotta heiltd saadaan tar-
peeksi relevanttia aineistoa. Heidan tuli olla myyntity6ta tekevid, uransa alussa olevia se-
k& avoimia ja pohtivia persoonia, jotta saadaan kattavaa materiaalia. Haastateltavista nel-
ja on tydskennellyt myyjina alle vuoden ajan, mutta yksi on tydskennellyt nelja vuotta.
Hanta pyydettiin palaamaan ajatuksissa uran alkuvaiheeseen, jotta tulokset vastaisivat
tutkimuskysymykseen.

Teemahaastattelu lomakkeeseen muotoiltin kysymykset, joihin halutaan saada vastaus.
Aluksi kysymyslomake oli hyvin pitka ja sisalsi erittain yksityiskohtaisia kysymyksia, jotka
olisi johdatellut liikaa haastateltavia. Ohjaajalta saadun palautteen jalkeen kysymyslomake
tehtiin uudelleen. Lomakkeessa (Liite 1) on alkuun esitetty kysymyksia liittyen taustateki-
joihin. Taman jalkeen on muotoiltu mallikysymykset teemoittain. Tutkimuksessa kysymyk-
set esitettiin omin sanoin ja keskustelun omaisesti. Kysymysten jarjestys myos vaihteli
haastatteluissa riippuen siitd, kuinka keskustelu eteni. Tutkija pyrki valttaméaan haastatel-
tavien johdattelua tai vastauksiin vaikuttamista. Toisinaan kysymyksia tuli tarkentaa ja

avata eri sanoin, mutta se oli haastattelukohtaista.

8.4 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Valitsin opinnaytety6n aiheeksi esimiestydn, koska koin etten ollut oppinut siitd tarpeeksi
konkreettisesti opintojeni aikana. Halusin myds ottaa selvaé esimiestydsta, koska se on
kiehtova uravalinta tulevaisuudessa. Kirjoittaessani tietoperustaa sain valtavan maaran
tietoa esimiestydsta ja erityisesti valmentavasta esimiestydsta. Olen opintojeni ohella ko-
kenut oppivani parhaiten sellaisista aiheista, joista olen tehnyt kirjallisuuden pohjalta eri-

laisia tuotoksia ja projekteja.

Olen aina ollut hyva kirjoittamaan ja néin ollen tekstin muodostaminen ei ole ollut minulle
ongelmallista opinnaytetyota tehdessa. Haasteena on pikemminkin tekstin ja aiheen ra-
jaaminen. Rajaamisessa apua olen saanut opinnaytetyoprosessin ohjaajalta ja ulkopuoli-

silta silmiltd. He ovat ilmaisseet, mikali olen kirjoittanut tietoperustaa aiheen ulkopuolelta.
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En ole koskaan aiemmin tehnyt yht& laajaa ja aikaa vievaa tutkimusta, mit opinnaytetyo-
prosessissa. Onneksi olin suunnitellut tarkan aikataulutuksen ja jattanyt riittavasti aikaa eri
vaiheille, koska niiden tydllisyys yllatti minut totaalisesti. Sain tutkimuksen kuitenkin tehtya

aikataulussa.

Sisdisista riskeistd minulla toteutui niin motivaation puute, kuin stressaaminen. Motivaati-
on puute iski juuri ennen joululomaa, kun edessa haamotti loma ja hetken tauko opinnay-
tetydsta. Stressaaminen oli tiiviisti lAsna koko prosessin ajan. Helposti stressaantuvana
ihmisena, siitd on vaikea paéasta kokonaan pois. Sain rauhoitettua useaan otteeseen mie-
len tekemalla listoja siitd, mita teen seuraavaksi, seka tarkastelemalla aikataulua. Ulkoisis-
ta riskeista toteutui vain se, etta tyot veivat paljon aikaa. Tiesin tydnteon ja opinnaytetytn
kirjoittamisen paallekkaisyyden olevan vain hetkellistd, joten otin asenteen, ettéd saan kylla
hoidettua asiat kunnialla loppuun. Toiden ja opinnaytetytn yhdistely on vaatinut paljon
jarjestelyja kalenterissa ja toisinaan uhrauksia vapaa-ajalta. Onni onnettomuudessa on
kuitenkin maailmanlaajuisesti vallitseva koronapandemia. Léhes kaikki vapaa-ajan harras-
tusmahdollisuudet on suljettu, ihmisten tapaamista on rajoitettu seka julkisia tapahtumia ja
paikkoja on hyva valttda. Tama on jattanyt minulle erittdin hyvin aikaa opinnaytetyon kir-
joittamiselle, koska kaikki ylimaarainen meno viikonlopuilta ja arki-illoilta on poikkeukselli-

sesti peruttu.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustatekijat

& Milla toimialalla tyoskentelet?

s  Millaisessa tyotehtavassa toimit?

& Kuinka kauan olet tyoskennellyt kyyseisessa roolissa/organisaatiossa?
+  Millaista myyntitydta teet?

*  Onko sinulla myyntityon koulutusta?

Valmentava esimies nuoren myyjan tukena

Hyvadn myyjan ominaisuudet
+  Mitkd ovat mielestdsi hyvan myyjdn ominaisuuksia?

Valmentava esimies
* Miten esimies voi tukea nuorta myyjdd ammatillisessa kasvussa?
s Millainen mielikuva sinulle syntyy, kun puhutaan valmentavasta esimiehest3?

Oma esimies
+  Miten esimiehesi on tukenut sinua urasi alussa?
+ Millaisen tuen olet kokenut kehittymisesi kannalta hyvana?
s Millaista tukea olisit kaivannut esimieheltasi?

Lisattavaa?
*  Onko sinulla herdnnyt jotain muita ajatuksia tdhan liittyen?
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