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Koko yrityseldama on rakennemuutosten ja eri toimialojen kokeman murroksen vuoksi
jatkuvan kehittymistarpeen edessd. Myyntityd, myyjéprofiili ja myynnin prosessit ovat
muuttuneet yrityseldmén muutoksen keskelld. Vaatimukset myyntiorganisaatioita
kohtaan ovat kasvaneet ja kasvavat yhd tulevaisuudessa. Kasvaneiden vaatimusten
vuoksi myynnin johtaminen ja johtamistavat ovat tarkeimpia myynnin ja sitd kautta
koko yrityksen tulevaisuuden menestystekijoita.

Taman tyon tavoitteena oli selvittdd myynnin johtamisessa tapahtunut muutos seka
tulevaisuuden menestystekijat. Myynnin johtaminen on perinteisesti ollut asiakeskeista,
mutta tulevaisuudessa vaaditaan yhd enemman ihmiskeskeisempad l&hestymistapaa seké
valmennuksellista otetta johtamiseen.

Opinnaytetyon osana tehtiin konstruktivistisen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittdd miten myyntityd ja myynnin johtaminen ovat muuttuneet ja mika on
muutokseen pohjaten myynnin  johtamisen tulevaisuus. Tutkimuksen
tiedonkeruumenetelména oli  asiantuntijahaastattelut. —Haastateltaviksi  valikoitui
kymmenen myynnin johtamisen kanssa tyoskentelevad henkildd. Haastatellut henkilot
edustavat eri toimialoja ja ovat johtaneet uransa aikana erikokoisia myyntitiimeja.
Tutkimuksen analyysimenetelmana kaytettiin samankaltaisuuskaaviota.
Samankaltaisuusmuistiinpanojen, samankaltaisuuskaavion ja niiden kautta teemoituksen
avulla saatiin selville tarkeimmat tutkimuksesta esille nousseet muutoksen aihealueet,
joihin tutkimustulokset painottuivat.

Tyon tutkimustulokset sidottiin viitekehykseen, joka sisalsi kaksi eri teoriaa. Viitekehys
rakentui johtamisen ja oppimisen toimintamallien teorioista. Tydssa ndama kaksi teoriaa,
eli toimintamallia, yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi. Oppimisen toimintamallin
teoria sulautettiin osaksi johtamisen toimintamallin teoriaa.

Viitekehyksen ja tutkimustulosten yhteen sitomisen lopputuloksena syntyi myynnin
johtamisen  tulevaisuuden  toimintamalli. Tama  toimintamalli Kiteytyi
valmennukselliseksi myynnin johtamisen kokonaisuudeksi, jonka lopputuloksena
syntyivat konkreettiset myynnin johtajan ja valmentajan arjessa hyddynnettévét
k&ytannon ohjenuorat.

Asiasanat:  myynti myynnin johtaminen valmentaminen johtajuus



ABSTRACT
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The business life is in need of continuous development. Sales, the profiles of sales
people, and sales processes have changed when the business life has been in the middle
of a change. Requirements for sales organizations have grown and continue to grow in
the future. Because the requirements of sales leadership and leadership techniques have
increased, they will be one of the most important factors in the future success of
companies’.

The purpose of this thesis was to determine the change in sales leadership, as well as to
chart the future success factors. Sales management has traditionally been the way of
leading sales people. Now leadership is a more correct way of leading sales teams and it
is required even more in the future.

A constructivist study was carried out as a part of this thesis. The aim was to find out
how sales and sales management have changed. The data collection method was
interviews with sales leadership experts. The experts that were interviewed formed a
diverse group with their backgrounds and experiences. The research analysis method
was affinity mapping. With affinity notes, affinity mapping, and through combining
subjects into themes, the most important categories were discovered.

The results of the research were tied to the theoretical framework, which contained two
different theories. The frame of reference was based on a leadership and a learning
theory. In the results of this thesis, the two theories were combined into a single entity.
The learning theory was integrated as an important part of the theory of leadership.

As a result of the theoretical framework and the research results, a future leadership
model of sales was developed. This was crystallized as a coaching approach of
leadership. The results of this thesis form a practical guideline for a sales team leader
and coach.

Key words:  sales sales management coaching leadership
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1 JOHDANTO

Tama ylemman ammattikorkeakoulututkintoni opinndytetyd on luonteva jatko
tradenomitutkintoni opinndytety6lle, joka syventyi myyntitydon ja valmentamisen
aihekokonaisuuteen. Nakokulmana edellisessé tydssani olivat erityisesti myyja, myyjén
ominaisuudet ja menestystekijat sekd menestyvaksi myyjaksi oppiminen ja
valmentaminen. Jo hakeutuessani ylempaén ammattikorkeakoulututkintoon oli selvaa,

etta tulen tekemadan myods tdmén opinndytetyoni myyntityohon liittyen.

Tradenomitutkinnosta valmistumisesta on kulunut nyt viisi vuotta. Ty6eldmén
viimeisimmat uudet haasteet ovat muuttaneet nakokulmani myyntitydstd myynnin
johtamiseen. Aiheeni huomioon ottaen on selvad, ettd myynnin johtamisesta ei voida
puhua erottaen sitd myyntityon kokonaisuudesta. Tydssani tulen kasitteleméaan myos
myyntity6td, padpainon ollessa kuitenkin myynnin johtamisen eri nakdékulmissa. Kuten
aiempaan opinnaytteeseeni, myos tahan tyohon kuuluu olennaisena osana ja aiheena
valmentaminen. Edellisessd tydsséani aihetta kasiteltiin myyntitydon valmennuksena.

Talla kertaa valmentaminen nousee esille johtamisen osa-alueena ja toimintatapana.

Sek& alemman ettd ylemman korkeakoulututkintoni olen suorittanut Proakatemialla
Tampereen ammattikorkeakoulussa. Proakatemia on Tampereen ammattikorkeakoulun
yrittdjyyden koulutusohjelma. Tradenomitutkintoa Proakatemialla suorittavat opiskelijat
kartuttavat tietotaitoaan perustamalla tiimiyrityksen ja viemalla yrityksen liiketoimintaa
eteenpdin seuraavien kahden ja puolen vuoden ajan opintojensa péaattymiseen saakka.
Proakatemialla tyonsé ohessa ylemp&d ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevat ovat
joko yrittdjid, toimivat perheyrityksessd tai omaavat yrittdjamaisen tyonkuvan
tyopaikallaan. Itse kuulun ndista mainituista keskimmaiseen seké viimeiseen ryhméaén

nykyisten kahden tyoni puolesta. (www.proakatemia.fi)

Proakatemia opiskelupaikkana on merkittdvassd roolissa myds tdméan tyon
lopputulosten kannalta. Olen saanut kasvaa osaksi Proakatemian toimintamalleja
kevéastd 2006 lahtien. Sielld sain opiskeluaikanani mahdollisuuden kartuttaa kokemusta
niin myyntityostd kuin valmentamisesta. Ensimmaiset henkilokohtaiset kokemukset
valmentamisesta ja ymmarryksen siitda mit4 se parhaimmillaan on, sain nimenomaan
Proakatemialla valmennettavana ollessani. Myohemmin olen saanut Kkartuttaa

osaamistani valmentajan tyossd. Valmentamisella tarkoitan tdssd yhteydessa
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toimintatapaa, jolla aktivoidaan tekijoiden joukko, eli tiimi, etsim&an, tekemaan,
kokeilemaan ja oppimaan. Viimeisten vuosien aikana mielenkiintoni valmentamiseen
liittyen on tdsmentynyt johtamisen oleelliseksi osa-alueeksi ja toimintatavaksi. Tamé
nakokulma tulee konkretisoitumaan tassd tyossa, erityisesti sen lopputuloksissa.
Né&kokulma on mahdollistanut johtopaatoksissa avautuvat oivallukset myyntityon seka

myynnin johtamisen muutoksesta, tulevaisuudesta seka niihin sidottavista teorioista.

Proakatemian liséksi toinen suuri taustavaikuttaja tyolleni ja kasiteltavélle aiheelle on
oma iséni. Olen kasvanut myyntimaailman parissa pienesta pitden. Iséni on tehnyt toita
paitsi urheilun, my6és myynnin parissa koko oman tyéuransa. Pienesta lahtien olen isani
esimerkin rohkaisemana nahnyt myyntimiehen ammatin osana omaa tulevaisuuttani ja

nain on myos tapahtunut.

Olen 28-vuotias tamperelainen myyja, myyntijohtaja ja valmentaja. Teen
samanaikaisesti kahta hyvin erityyppista tyotd, joissa molemmissa p&asen haastamaan
ammatillista osaamistani. Toimin Tampereen ammattikorkeakoulussa Y -kampuksen
(yrittdjyyskampus) projektipaéllikkoné ja valmentajana. Tyotehtavieni tarkeimpinad osa-
alueina ovat vastuu toiminnan kehittdmisestd sekd valmentaminen Y-kampuksen
valmennuksilla. Toisessa tydssani toimin perheyrityksemme, Digimedia Finland Oy:n
myyntijohtajana.  Tyotehtaviini  kuuluu  paitsi  kdytdnnén — myyntityd, myos
myyntiorganisaatiomme myynnin johtaminen ja tavoitteiden mukaisen toiminnan

mahdollistaminen ja tavoitteiden tayttymisestd huolehtiminen.

Néiden kahden hyvin erityyppisen tydn ansiosta olen samanaikaisesti saanut kartuttaa
kokemusta ja nakemystd niin  myyntitydstd, sen johtamisesta kuin myos
valmentajuudestakin.  N&issd  tyoOtehtdvissa  kartuttamaani  kokemusta  tulen
hyodyntdmaan vyleisesti tdssd opinnédytetydssa sekd tyoni johtopadtoksissd. Halu
myyjan, myyntijohtajan ja valmentajan ammatin yhdistdmisesta yhdeksi osaamiseksi
sekd yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi, on yksi tarkeimmista innoittajistani tdmén

tyon tekemiseen ja oman osaamiseni kehittdmiseen.



1.1 Tyon tausta ja tavoite

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittdd myynnin johtamisessa tapahtunut muutos seké
tulevaisuuden menestystekijat. Yleisesti ajatellen, opinndytetyon aiheen tulee olla
tekijalleen motivoiva ja haastava, jotta koko toteuttamisprosessi ja aikaansaadut
lopputulokset mahdollistavat uuden oppimisen ja ammatillisen kehittymisen. Tama
edelld mainittu opinndytetyoni tavoite konkretisoi itselleni tdméan motivoivan ja
haastavan tyon merkityksen. Tastd l&htokohdasta aloin syventda aihekokonaisuutta ja
etsid erilaisia nakokulmia talle tyolle. Kevattalvella 2012 hakiessani ylempéén
ammattikorkeakoulututkintoon oli hakuvaiheen ennakkotehtdvana opinndytetydaiheen
alustava kuvaus. Nykyiset tyétehtdvani perheyrityksessamme ohjasivat aiheeni myynnin
johtamisen pariin. Ensimmaisend ajatuksena oli tehdéa tyoni perheyrityksemme myynnin
prosessien kehittdmisen nakokulmasta, mutta opintojen edetessd mielenkiinto aiheen

muovaamiselle ja erityisesti laajentamiselle nykyiseen muotoonsa herasi.

Ajatukset tyon aiheen kohdentamisesta perheyritykseemme saivat alun perin alkunsa
halustani saada jatko-opinnoistani suurin mahdollinen hy6ty yrityksemme toiminnan
arkeen. Aihe kypsyi noin vuoden verran, ennen kuin tdsmentyi kevaalla 2013. Uusi
tulokulma opinndytetyéhoni sai alkunsa, kun tarkastelin koko tyén tekemista
etddmmalta avoimin silmin ja ajatuksin. Oivalsin, ettd suurin hyoty tastd tyGsta niin
itselleni kuin lopulta myods yrityksellemme syntyy siten, ettd todella haastan itseni
Ioytdmadn jotain uutta myynnin johtamisen aihealueesta laajempana késitteend, en vain
yhden yrityksen prosessien hiomisen nakokulmasta. Ymmarsin, ettd pidattaytymalla
yrityksemme siséisissé prosesseissa ja niiden kehittdmisessa, on aihe haasteellisuuden ja
oman oppimiseni ndkokulmasta ajateltuna liian kapea. N&aiden pohdintojen kautta syntyi
ajatus laajentaa aihe koskemaan koko myynnin johtamisen kenttda, tulokulman ollessa
viela avoinna. Seuraavana haasteena oli tarkentaa kysymys, johon lahted hakemaan

vastausta tdmén tyon avulla.

Olen vuosien saatossa kerdnnyt myyntityohon liittyvid lehtiartikkeleita. Hannisen
vuosia sitten Kauppalehdessa julkaisemassa artikkelissa Myyjapula vain pahenee
Kirjoitetaan, ettd 80 prosenttia yrityksistd on sitd mieltd, ettd vaatimukset
myyntiorganisaatioita kohtaan vain kasvavat tulevaisuudessa. (Kauppalehti, Hanninen
20.9.2008) Tama on konkretisoitunut jo julkaisun jélkeisten viiden vuoden aikana. Tata

samaa nédkemysté tukee myds Mercuri Internationalin tekem& Myyntibarometri vuodelta
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2012. Kun vaatimukset myyntiorganisaatioita kohtaan ovat kasvaneet ja kasvavat
edelleen, on myynnin johtaminen ja johtamistavat tarkeimpid myynnin ja sitd kautta

koko yrityksen menestystekijoita. (Mercuri International 2012.)

Koko yrityseldma on rakennemuutosten ja eri toimialojen kokeman murroksen vuoksi
jatkuvan  kehittymistarpeen edessd. Kehittymisen edessa myds johtamisen
kokonaisuudessaan on muututtava. Heini Karjanmaa nostaa Taloussanomien
verkkolehden artikkelissa esille talouslehti Forbesin listauksen nykypdivén johtajan
tarkeimmistd ominaisuuksista, joissa painottuvat ihmisida arvostava johtamistyyli,
uudistuvan teknologian hyddyntaminen ja joukkueena tekeminen. Karjanmaan
artikkelissa esille nostetut ominaisuudet korostavat johtajuuden muutosta menneesta
sekd muutoksen tarpeellisuutta nykypdivan syklisessa ja Kkiihtyvassa yrityselaman
tahdissa. (Karjanmaa 2013.)

Ajatuksia johtajuuden muutoksesta voidaan soveltaa my®6s myynnin johtamisen
muutoksen tarpeellisuuteen. Marjatta Jabe haastattelee Talouseldmén artikkelissa Alf
Rehnid, joka nostaa esille ndkemyksidan muuttuvasta johtajuudesta. Rehn, joka on yksi
Suomen arvostetuimmista bisnesajattelijoista, avaa haastattelussa nékemyksiaan
”managementin” ja “leadershipin” eroista. Ensimméinen on asiakeskeistd johtamista,
toisen edustaessa ihmiskeskeisempad ja ihmislaheisempda johtamistapaa. Hénen
sanomansa mukaan “management”-tyylinen toimintamalli on yrityseldmén johtamisessa
mennyttd aikaa ja “leadership” erilaisine ldhestymiskulmineen on tata pdivad sek&
tulevaisuutta. (Jabe 2013.) Myynnin johtaminen on perinteisesti ollut numeroille ja
”managementille” perustuvaa, mutta nyt myds myynnin johtamiselta vaaditaan
leadership-johtajuuteen liittyvia elementteja ja valmennuksellisia toimintatapoja yha

enemman. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Anna Munsterhjelmin  Talouseldamén artikkelissa ké&sitellddn  myyntityon ja
myyjéaprofiilin muutosta viimeisien vuosien aikana. Artikkelissa kasitellddn myos
asiantuntijuutta oleellisena osana nykypdivan myyntity6td. Myyntitydn muutos tulee
jatkumaan vield tulevina vuosina, myos tekijasukupolven vaihdoksen myotd. Tamé
kéynnissd oleva ja tulevaisuudessa voimistuva muutos aiheuttaa todellisen paineen
myds myynnin johtamisen kehittymiselle uuteen suuntaan. (Munsterhjelm 2009.) Kun
nakemysten rinnalle nostetaan Alf Rehnin ajatuksia johtajuudesta ja sen muutoksesta,

voidaan ndiden kahden aihealueen, myyntitydn muutoksen ja johtajuuden muutoksen
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valilla nahda todellinen tarve yhteisten nimittdjien I0ytdmiselle ja aihealueiden yhteen

sitomiselle.

Kokemukseni myynnin parissa on vield verrattain melko véhéinen, kaikkineen vajaa
kymmenen vuotta, mutta olen jo sind aikana myos itse ndhnyt muutostarpeen myynnin
johtamisessa myyntitydbn muuttumisen myo6td. Tuoreita ajatuksia esille nostava
teoriatieto myyntity6hon ja myynnin johtamiseen liittyen on mielestdni hyvin
vaillinaista. Olen tutustunut laajasti niin kotimaiseen kuin ulkomaiseen myyntiin seka
myynnin johtamiseen liittyvaan kirjallisuuteen kuluneiden vuosien aikana. Keskustelut
myyntialan ammattilaisten ja myynnin johtajien kanssa ovat alleviivanneet ajatustani
siitd, ettei meilld ole talla hetkelld tarjolla aiheeseen liittyva relevanttia Kirjallisuutta,
joka tarttuisi nimenomaan myynnin johtamisessa niihin kulmakiviin jotka ovat tdman

paivan seka tulevaisuuden menestystekijoita.

Tuoreita ajatuksia ja ndkemyksid sekd tastd ndkokulmasta hyvéa teoriatietoa l6ytyy
johtamisen aihealueesta, mutta ei myyntityon painotuksella. Haluan lahted haastamaan
tata itsellani seka alan ammattilaisilla olevaa ajatusta oikeanlaisen myynnin johtamisen
kirjallisuuden puuttumisesta. Haluan erityisesti haastaa itseani 16ytdméan aihealueen
tiimoilta oivalluksia, joita ei ole aiemmin esitetty. Ndin mahdollistan itselleni todellisen
ammatillisen kehittymisen, joka aiheen tiimoilta on opinnaytetyon tekemisen merkeissa
olemassa. Tyon nakoékulmaksi valikoitui ndin ollen myynnin johtamisen muutos ja

tulevaisuus.

1.2 Tyobn rakenne

Opinnaytetyoni tiedonldhteind tulen kayttamaan myynnin, myynnin johtamisen seka
yleisemmin johtamisen ja valmentamisen ammattikirjallisuutta, internetid ja artikkeleita
sekd oman alansa myynnin johtamisessa menestyneiden asiantuntijoiden haastatteluihin

pohjautuvaa tutkimusta.

Tyobsséni tulen ensimmaisend tekeméén katsauksen myyntityon ja myynnin johtamisen
menneeseen sekd nykytilaan. Myyntityon Kirjallisuudessa, niin kotimaisessa kuin
ulkomaisessakin, nousee esille paljon samankaltaisuuksia kirjasta ja Kkirjoittajasta

huolimatta. Olemassa oleva kirjallisuus tuo siis tédhdn katsaukseen teoreettista
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nakokulmaa ja toteutetut tutkimushaastattelut antavat aiheeseen tdman hetken ajatuksia

kaytdnnon tyon parista.

Toisessa osuudessa, luvussa kolme, tulen avaamaan tutkimusprosessin, jonka
tiedonkeruumenetelména oli syksylla 2013 toteutetut asiantuntijoiden haastattelut.
Haastattelin tutkimukseeni viittd myyntijohtajaa ja viittd myynnin johtamisen parissa
aktiivisesti toimivaa toimitusjohtajaa. Henkil6t toimivat eri kokoisissa yrityksissa ja eri
toimialoilla. He toivat opinnéytetyoni tutkimukseen tdmén hetken arjen nakemysté seka
ajatuksia muutoksesta ja tulevaisuudesta. Haastatellut henkilt valitsin omien
verkostojen kautta saamiini suosituksiin pohjaten. Kriteerind haastateltavien valinnassa
oli menestys myyntitydn johtamisessa oman organisaation, sidosryhmien tai

yhteistyokumppaneiden nakdkulmasta tarkasteltuna.

Kolmas osuus, luku neljg, kasittelee muutos ja tulevaisuus —nakdkulmaa myyntityosta ja
myynnin johtamisesta. Kuten aiemmin nostin esille, on teoriakirjallisuutta myynnin
johtamisen muutoksesta ja uusista tuulista olemassa verrattain véhén. Tassé
kolmannessa osuudessa sisaltd tulee paaasiallisesti muodostumaan
henkilohaastatteluista ~ sekd  johtajuuden  ammattikirjallisuuden  tuoreimmista
nakokulmista. Johtamiseen liittyvien teorioiden liséksi esille nousevat valmentamiseen

liittyvét teoriat.

Tyoni viimeisessd osuudessa, luvuissa viisi ja Kkuusi, esittelen teoreettisen
viitekehyksen, johon tulen sitomaan ndkokulmat myyntitydon ja myynnin johtamisen
muutoksesta seka tulevaisuudesta. Viimeinen osuus tulee paattymaan johtopaatoksisséa
esiteltyihin  oivalluksiin sekd opinnédytetyon kaynnistamiin ja konkretisoimiin
jatkosuunnitelmiin.  Lis&ksi esittelen itselleni suureen merkitykseen nousseen

tulevaisuuden haasteen.
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2 MYYNTI & MYYNNIN JOHTAMINEN ENNEN JANYT

“Myyntity6 ja myynnin johtaminen ovat aina olleet ja ovat yha edelleen todella fyysista
tyota ja sen merkitys taytyy ymmartaa. Vaikka muutosta muutoin tapahtuu myyntityén

suhteen, en usko, ettd tdma asia tulee koskaan muuttumaan. ” (Kalliokoski 4.10.2013.)

2.1 Myyntityd

Myyntitydbn mennyttd, ja osin my0s nykytilaa, tulen tarkastelemaan sellaisten
nakokulmien kautta, joita ammattikirjallisuudesta seka artikkeleista nousee toistuvasti
esiin. Né&kokulmia syventdvat omalta osaltaan myods tutkimukseen osallistuneiden
asiantuntijoiden haastatteluissa esiin nousseet nékemykset. Haastatellut peilaavat
mennyttd omiin kokemuksiinsa myyntitydon saralta niin myyjan kuin myynnin

johtajankin rooleissa vuosien varrelta.

Rubanovitsch & Aalto esittdvat kirjassaan Myy enemman —myy paremmin heti alkuun
vditteen, ettd myyja on Suomen yleisin ammatti. Vaite on esitetty ilman sen tarkempaa
avausta, mitd myyjalla tarkoitetaan. Mitkd kaikki ammattikunnat heidan “myyja” -
kasitteeseensd lasketaan? Sitd ei kirjassa avata tarkemmin. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 8.) Olen eri mieltd heidan esittdmansa vaitteen kanssa, koska mielestani myyjan
madritelma ei ole kohdallaan. Selvitin internetistd erilaisia ammattitilastoja viime
vuosilta, joista muun muassa Antti Kirveen nettiartikkelissa oli avattu yleisimpia
ammatteja tarkemmin pohjautuen Tilastokeskuksen tilastoihin. Artikkelin mukaan
myyjd todellakin ~ kuuluu  yhteen  yleisimmistda suomalaisista ammateista.
Nettiartikkelista selvisi kuitenkin my6s se, ettd myyjan ammattikuntaan lasketaan myos
sellaiset henkil6t, jotka tekevét suoranaisesti asiakaspalveluty6td, jossa myyjat eivét ole
vaikuttamassa asiakkaan ostopaétokseen. (Kirves 2012.) Haluaisin esittda kysymyksen:
onko myyja todella myyjd, jos asiakas tulee kassalle ostopaatoksen tehtydan ja

varsinaiseksi tyotehtavaksi jaa tuotteen tai palvelun rahastaminen?

Méérittelyt myyntity0std muotoutuvat usein madrittelijansa mukaan — tdma ilmenee
myos edellisista esimerkeisténi. Tatd samaa késitysta vahvistivat myos eri toimialoilta
haastattelemani kymmenen myynnin johtajaa, jotka kaikki kokivat johtavansa myyjia.

Samaistun tdssid kohtaa heidan ajatuksiinsa, silld heidadn johtamansa tiimit todella
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tekevat fyysista myyntity6td parhaimmillaan, silld jokaisen kohdalla on myyjan tehtava

saada asiakkaansa ostamaan. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Ei ole lainkaan harvinaista, ettd asiakaspalvelutyd sekoitetaan myyntityohon. Kaytan
sanaa sekoittaa, koska ne ovat nakemykseni mukaan kaksi erillista asiaa. Naiden kahden
valille tehdaén selked ero. Esimerkiksi véhittdiskaupan kassalla tyoskentely ei ole
myyntity6ta vaan asiakaspalvelutyota, silla kassalle ostoksensa tekemaén tuleva asiakas
on jo ostopaatoksensa tehnyt. Asiakaspalvelu kuuluu oleellisena osana myyntityéhon.
Myyntityotd ei voida toteuttaa ilman asiakaspalvelua. Asiakaspalvelua voidaan
kuitenkin toteuttaa ilman myyntity6td. (Rummukainen 2008, 16-17.) Opinnéytetydssani
myynti kasitteend tarkoittaa myyntityotd, jossa asiakkaalle pyritddn synnyttdmaan

ostopaatos tuotteesta tai palvelusta myyjan johdolla.

“Todellinen myyntityo on sitd, ettd asiakas saadaan tekemddn ostopddtos, jota timd ei
ilman myyjan tunnepitoista puhetta, myyjan ja asiakkaan vélista luottamuksellista
suhdetta, innostavaa esittelya tai kiehtovaa havaintoesitysta olisi tehnyt! Todellinen
myyminen tarkoittaa, ettd myyjd onnistuu innostamaan asiakasta emotionaalisesti.”

(Altmann 2002, 18.)

Kuten Altmanin, myds maailmankuulun myyntivalmentajan Brian Tracyn mukaan
myyntityd on pohjimmiltaan vaikuttamista sekd innostuksen siirtdamista. Myyntity6ta
tulee tehdd aina asiakas edelld -ajattelun kautta. T&ssd yhdistyy myyntityd ja
asiakaspalvelu parhaalla mahdollisella tavalla. Kun myyja etsii asiakkaalleen juuri
hanelle oikean ratkaisun, saavutetaan molemminpuolinen tyytyvdisyys. Myyja on

myynyt ja palvellut asiakastaan hanen tarpeidensa tayttamiseksi. (Tracy 2008.)

Edella mainittu asiakastyytyvaisyys on yrityksen elinehto. Asiakastyytyvaisyys
synnyttda asiakasuskollisuutta ja sitd kautta pidempiaikaisia asiakkuuksia. Né&in ollen
myyntityon voi mééaritelld myods kokonaisvaltaisena kaupantekona ja asiakassuhteiden
rakentamisena. Nykypdivana pidempiaikaisten asiakassuhteiden merkitys on kasvanut
entisestddn. Rakennemuutokset ja yrityseldamén kohtaamat haasteet ovat pakottaneet
yritykset pitdm&&n yhd parempaa huolta olemassa olevista asiakkaistaan.
Pidempiaikaiset  asiakkuudet ovat myyjan ja  yritykset  né&kodkulmasta
kustannustehokkaita, kun kertaalleen hyvin tehty ty0 kantaa hedelm& myos
tulevaisuudessa. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)
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Myyntityd ammattina on muuttunut sekd kehittynyt merkittavasti 1990- ja 2000-
luvuilla. Suurin vaikutus myyntitydon muutoksessa on nimenomaan asiakkaiden, eli
ostajien muuttuminen. Tdman paivan ostajat ovat tietoisempia, vaativampia ja
osaavampia kuin ennen. Kun asiakkaat muuttuvat, on myds myyjien pystyttava
muuttumaan ja kehittyméén, koska asiakas on se joka ohjaa myynnin kehittymisen
suuntia. (Laine 2008, 23-24.)

Yksittdisen myyjan menestyminen on ensisijaisesti riippuvainen asiakkaan tarpeiden
tunnistamisesta seka ajattelu- ja toimintatavasta, jossa asiakas tulee aina ensimmaisena
(Vahvaselkd 2004, 17-18). Jotta edelld mainittu asiakaslahtdinen ajattelu- ja
toimintatapa voi toteutua, on huippumyyjan kyettdva ajattelemaan laaja-alaisesti. Talla
tarkoitetaan kykya ymmartaa erilaisia ihmisid, heidan nékdkulmiaan, ajatuksiaan ja
toimintatapojaan. Mikéli myyja tekee ty6taan asiakaslahtoisesti, sen sijaan etta tydnteon
ldhtokohtana olisi tuloslahtdisyys, on pidemmalld aikavélilla tarkasteltuna tehty tyo
my0s tuloksekkaampaa. Myyntity0sséd taloudellinen menestys seuraa aina
asiakastyytyvaisyyttd. Asiakastyytyvaisyys saavutetaan yll& mainituilla osa-alueilla, eli
asiakkaan tarpeiden tunnistamisella sekd ymmartamiselld ja viestimalla niista asiakkaan
tarpeen mukaisesti. (Rubanovitsch & Aalto 2005, 21-23.)

Arvostus on yksi ihmisen perustarpeista. Arvostuksen tarve nousee esiin kaikissa
myyntitydhon liittyvissa eri vuorovaikutustilanteissa, niin myyjan ja asiakkaan kuin
myyjdn ja  esimiehenkin  vélilla&.  Asiakkaan ndkokulmasta ensisijaisessa
vuorovaikutussuhteessa jokainen asiakas odottaa myyjéltd arvostusta heidén
mielipiteitddn, nékokulmiaan ja tarpeitaan kohtaan. Arvostaakseen asiakasta myyjan
tulee ymmartamisen lisaksi antaa eri mielipiteille ja nakokulmille arvoa. Tama ei
tarkoita mielipiteiden ja nakemyksien hyvéksymisté sellaisinaan, vaan téll& tarkoitetaan
konsultoivaa  ldhestymistapaa  tilanteeseen.  (Vahvaselkd 2004, 21-22))
Tutkimushaastatteluissa nousi poikkeuksetta esiin myyjan aitouden merkitys. Asiakkaan
arvostuksen tulee olla aitoa. P&élle liimattu ja teenndinen seuramiehen toimintatapa,
joka ennen on toiminut myyntityossd, ei ole endd tatd paivad. Nykypdivan
valistuneemmat ostajat ostavat niiltd myyjiltd, joiden kokevat aidosti vélittdvan heidén

tarpeistaan. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Ennen myyntitydn luonteen muuttumista painoarvoa oli erityisesti vain myyjan tuote-

esittely- sekd kaupanpéattamistaidoilla. Juuri néiden taitojen parantamiseen myyjien
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koulutus on tahdannyt menneind vuosina. Namé edella mainitut taidot ovat edelleenkin
tarked osa myyntity6td, mutta rinnalle on tullut my6s muita edellytyksié juuri asiakkaan
aidon arvostamisen ndkokulmasta. Nykyaddn myyntitybn koetaan perustuvan
suurimmaksi osaksi aitoon vuorovaikuttamiseen asiakkaiden kanssa, josta arvostus
myaos syntyy, kuten aiemmin nousi esille. Myyntityon olennainen osa vuorovaikutuksen
lisdaksi on vaikuttamisen taito. Tamé& tarkoittaa kyky&d ajatella asiaa tai tilannetta
asiakkaan lahtokohdista, ja vaikuttaa sen mukaan. Ndiden kahden taidon avulla myyja
pystyy rakentamaan luottamusta asiakassuhteeseensa ja sitd kautta avaa todellisen
mahdollisuuden pidempiaikaiselle yhteistyolle. Mikéli asiakas ei voi téysin luottaa
myyjaan, on hyvin epatodennakdista ettd kauppoja syntyy. Tama eroaa entisestd, koska
luottamuksen merkitys on kasvanut kaikilla talouseldmén osa-alueilla huomattavasti.
(Laine 2008, 19-20.)

Ennen myyjat ovat tehneet yrityksissa yksindista tyotd. Myyjien joukko on perinteisesti
koostunut yksittaisistd kaupparatsuista, jotka ovat yksin vastanneet asiakkaistaan.
Myyjia on pidetty niin sanotusti omana tulosyksikkonaan, varsinkin heistd
tuloksekkaimpia. Oman alansa huippumyyjien on ennen sallittu olevan oman tiensa
kulkijoita, koska heidadn yksindan aikaansaama tulos on arvotettu hyvin korkealle.
Huippumyyjét erottuvat muista myyjista omalla tyylilld&&n ja persoonallaan. He ovat
ottaneet erivapauksia ja jyranneet eteenpdin omilla ehdoillaan. Nykypéivana tilanne on
kuitenkin muuttunut. Myyjié ei pidetd enda yksiléina niin kuin ennen, vaan yksiléiden
muodostamana tiimind. Tiimin etu ymmarretd&n nykyaéan ennen yksilon etua. Jos yksild
myy muita paremmin, voi han siitd huolimatta vaikuttaa negatiivisesti koko tiimin

kokonaisuuteen omalla toiminnallaan. (Vuorio 2011, 18-19.)

Kuten Vuoriokin nosti kirjassaan esille, myds Laine korostaa teoksessaan sitd kuinka
myyntityd on ollut aikaisemmin myyjien oman harkinnan mukaisen toteutuksen
varassa. Muutokset yritysmaailmassa ovat kuitenkin johtaneet siihen, ettd nykyaan on
siirryttdvd enemman kohti suunnitelmallista myynnin ohjausta ja johtamista. Myyjille
tulisi pelkkien tavoitteiden asettamisen sijaan antaa keinoja seka tyokaluja, joilla
toteuttaa ja kehittad tyotadan. Nykypéivana yksittdisen myyjan antama panostus ei riita,
el edes muista erottuva hyva panos, vaan koko organisaatio on saatava sitoutumaan
tuotteensa tai palvelunsa myymiseen sekd yhteiseen pddmaaréén yhtend tiimind. (Laine
2008, 26-28.)
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Ammattikirjallisuuden lisdksi myo6s tutkimushaastattelut nostivat painokkaasti esille
tiimin  merkityksen  nykypdivan  myyntityossd. Tutkimukseen haastatelluista
asiantuntijoista nelja henkil6d nosti esille, ettei heill& halustaan huolimatta ole vield
todellista tiimid johdettavanaan. He kokivat suurimmaksi syyksi henkilokohtaiset
palkkiojarjestelméat, jolloin tiimitoiminta ei syvene tiettyd tasoa pidemmalle, kun
lopputulokseen voi vaikuttaa vain yksilo itse. Toisten auttaminen j&& pinnallisemmaksi,
kun oma tulos on ratkaisevin tekijd omaan ansaintaan. Tah&n tarvitaan haastateltujen
mukaan uudenlaisia ratkaisuja. Yksiloihin perustuva toiminta ei kuitenkaan ole
haastateltavien ajatuksien ja kokemuksien mukaan este hyville tiimihengelle heidan
omissa organisaatioissaan. He nadkivét kuitenkin vield parempia mahdollisuuksia ja sita
kautta tuloksia toiminnan kehittdmisen myo6ta. He pitivat hyvin tarkeéna tulevaisuuden
tavoitteena aidomman tiimitoiminnan luomista osaksi myyntityon arkea ja kokivat
yksilokeskeisyydestd tiimikeskeisyyteen siirtymisen eritoten johtamishaasteena.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Edelld avattuihin eri myyntityon nakokulmiin pohjaten voidaan sanoa, ettd myyntityo
on ennen ollut huomattavan paljon henkil6- ja yksilokeskeisempédd. Myyntityd on ennen
rakentunut erityisesti myyntitekniikoiden hallitsemisen, tavoitteiden, huippujen
yksiloiden, tuloskeskeisyyden ja niin sanotun korkeapaineisen myynnin varaan.
Luvussa nelja tulen tarkemmin avaamaan mitd muutosta on tapahtunut ja mihin
suuntaan myyntityd on menossa toteutetun tutkimuksen seké ajankohtaisen kirjoitetun

tiedon perusteella.

2.2 Myynnin johtaminen

Tulen tarkastelemaan myynnin johtamisen mennytta ja nykytilaa Kkriittisesta
nakokulmasta. T&ll& en tarkoita sitg, etteikd hyvid myynnin johtajia olisi mielestani ollut
kautta aikain. Kriittisella tarkastelulla tavoittelen menneen ja tulevaisuuden selkeéda
erottelua toisistaan. Tamén tarkastelun avulla pyrin [0ytdmaan niitd menneen haasteita,
joissa tulevaisuudessa olisi tapahduttava eniten muutosta ja kehittymistd. Karjistan
nakokulmia myos tarkoituksenmukaisesti, mutta silti nojaten  Kirjoitettuun

ammattikirjallisuuteen, artikkeleihin sekd tekemiini tutkimushaastatteluihin.

Vuosien varrella kerddmistani artikkeleista 16ysin Markkinointi & Mainonta -lehdessé

julkaistun Metsdmaen artikkelin vuodelta 2007, jossa Kirjoittaja tekee katsauksen
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myynnin johtamisen menneeseen aikaan. Kirjoittajan mukaan vield 1980-1990-lukujen
taitteessa elettiin  yritysten myynnissd tilanteessa, jossa myyntitydn parissa
tyoskennelleet myyjéat eivét saaneet tukea myyntijohdolta tai koko yrityksen johdolta.
Yksilokeskeisyys oli voimissaan ja tiimijohtamisesta ei ollut vielé tuolloin yleisemmin
tietoakaan. (Metsamaéki, 38/2007.) Myos tutkimuksesta nousi esille, ettd mikali
yrityksessa on ollut nimetty myyntijohto, on myyjélle konkretisoituva johtaminen ennen
jadnyt hyvin usein tavoitteiden maéaérittelyyn. Kuten tavallista, on myyjille usein
madritelty vain prosenttiluku jolla liikevaihtoa tai omaa verrannollista edellista
myyntitulosta tulee kasvattaa. Johtaminen on ollut péa&osin lukuihin perustuvaa
numerojohtamista. Henkil0kohtainen johtaminen ja myyjan kehittdminen sitd kautta on
ollut yksi suuri puuttuva elementti. (Keskinen, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.) Itsellani
herdd kysymys, mitka tekijat ovat vaikuttaneet siihen, ettd numerojohtaminen on

pitkdan ollut myynnin johtamisen toimintamalli?

Kolmessa haastattelussa korostui menneesté keskustellessamme, ettd myyjan puuttuva
tuki myyntijohdolta ei ole ollut ainoa myyntiin kohdistunut puutos yrityksissa. Usein
koko myyntiorganisaatio ei ole saanut yrityksen johtamisen tasolla tarvitsemaansa ja
ansaitsemaansa tukea. Myyntid ei ole pidetty niin suuressa arvossa ennen Kkuin
nykypdivand. Tamé johtuu ennen kaikkea siité, ettd myyntid on eri yrityksissé syntynyt
ennen jopa luvattoman helposti ja ilman sen suurempia myynnillisid ponnisteluja.
Rakennemuutosten ja koko yritysmaailman muutoksen vuoksi tdméd on muuttunut ja
myyntitydn arvostus on talla hetkella, tietylla tapaa myds pakon sanelemana, eri tasolla
kuin se on ennen ollut. (Miettinen, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.)

Gil Cargill pureutuu nettiartikkelissaan myyntijohtajien kouluttamattomuuteen.
Kouluttamattomuudella han tarkoittaa myynnin johdollista koulutuksen puutetta.
Muutoin myynnin esimiehet ovat usein hyvinkin korkeasti koulutettuja, niin kaupan
kuin esimerkiksi tekniikan aloilta. Myynnin esimiehet, toimialasta riippumatta, ovat
usein yrityksen riveistddn nostamia henkilditd, jotka ovat olleet joko tuloksekkaimpia
myynnin tekijoitd ja sitd kautta nousseet johtamisvastuuseen, tai usein myés myytavan
tuotteen tai palvelun kehittdmisestd vastanneita asiantuntijoita. Cargill toteaa
artikkelissaan, ettd on nahtévissd suora yhteys myyntialaa vallinneella johtamistyylilla
ja silla, ettei myynnin johtamista ole perinteisesti koulutettu korkeakouluissa tai muissa

opinahjoissa missadn pdin maailmaa. (Cargill 2012.)
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Tama samainen asia on nahtdvissd myos suomalaisissa korkeakouluissa. Suomen
ensimmainen ja talld hetked ainoa myynnin professuuri on perustettu vuonna 2007
Helsingin kauppakorkeakouluun, nykyiseen Aalto-yliopistoon. Kyseessa on selked
puute koulutuskentdassémme, kun vertaillaan myynnin koulutusta markkinoinnin
kouluttamiseen. Niin markkinointia kuin myds markkinoinnin johtamista on koulutettu
korkeakouluissa jo kymmenia vuosia. On siis todella toivottavaa, etta maassamme myGgs
muut korkeakoulut Ilahtisivat vastaamaan tah&n selked&n puutteeseen, joka
korkeakoulukentdssémme on. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 170.)

Manning & Reese kertovat kirjassaan, ettd useimmiten myynnin esimiestehtéviin
valittava henkild on entinen myyjd, joka on erottunut joukosta myyntituloksillaan. Tdma
voi kirjan kirjoittajien mukaan olla riski yritykselle, koska myyjan esimiestaidoista ei
ole tdssa kohtaa vield mitdadn nayttoja. (Manning & Reese 2003, 393-394.) Samaa
nakokulmaa on késitelty Jason Kleidin artikkelissa Why Do Sales Managers Fail.
Héanen ajatuksiensa mukaan parhaalla mahdollisella myyjalld ja parhaalla mahdollisella
johtajalla on toisistaan paljon poikkeavia ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd. Myyjéat
arvostavat henkildkohtaisia tunnustuksia, vapautta ja oman tekemisen kontrollointia
seka tuloksia. He syttyvat omasta tekemisestdan. Johtajalta kun puolestaan vaaditaan
laajempaa nékemyksellisyyttd tunnustuksien jakamista muille, ja toiminnan
mahdollistamista myyjien ndkdkulmasta. Paras mahdollinen johtaja ei nauti omasta

tekemisestéan vaan siita ettd saa muut tekemaan. (Kleid 2012.)

"Myyjd on parhaimmillaan saalistaja, joka janoaa kauppaa, aina vain lisdid kauppaa.
Mutta saako parhaan myyjan kaltainen saalistaja muut myyjat ja koko tiimin toimimaan

parhaalla ja tuloksekkaimmalla mahdollisella tavallia?” (Lylykorpi 6.9.2013.)

Paitsi Lylykorpi, myods kolme muuta haastateltua asiantuntijaa nostivat esiin saman
ajatuksen. He painottivat ndkemyksissaan, ettei hyvan myyntijohtajan ole oltava paras
myyjé, vaan paras myyntitiimin ja myyjien johtamisessa. Talléin myyjariveista johtajan
nostaminen voi osoittautua virheeksi yhtélailla kuin onnistuneeksikin valinnaksi. Se on
joka tapauksessa riski yritykselle, silla huonoimmassa tapauksessa voidaan menett&a
hyvé tulosta tekevd myyjé ja saada vastineeksi huono tiimin johtaja. Tamé linkittyy
myds myyntid johtavien kouluttamattomuuteen myynnin saralla. Haastatellut nostivat
esille, ettd nykypdivana yritykset kouluttavat ja myods joutuvat kouluttamaan myynnin

esimiehiddn  johtamisen  ndkokulmasta ~ huomattavasti  entistd ~ enemman.
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Johtamistaidoissa on kiinni kurottavaa koulutuksen puuttumisen vuoksi. Téna paivana
asia tiedostetaan entistd paremmin. (Kalliokoski, Karasjarvi, Lylykorpi, Rinne, syksy
2013))

Kaikissa tutkimushaastatteluissa nousi esille tavalla tai toisella jo aiemmin
mainitsemani numeroiden kautta johtaminen. Tamé& johtamismalli, numerojohtaminen,
lienee seurausta siitd, ettei johtamistaitoja ole ollut ennen niissé mé&érin kuin nyt.
Koulutuksen puute, esimieskokemuksen puute ja vahva nakemys myyjan roolista omien
kokemuksien kautta on vaikuttanut siihen, ettd tavoiteasetanta on ollut péaaasiallinen
johtamisen tyovaline. Tdma on luonnollinen syy-seuraussuhde. Kun tuore myynnin
johtaja on peilannut omaa johtajuuttaan siihen johtamismalliin jolla hdntd on aiemmin
johdettu, on luonnollista, ettd han lahtee toistamaan tata toimintamallia. Tdma johtunee
siitd, ettd tuore myynnin johtaja on saanut tuloksistaan tunnustusta ja niiden vuoksi

my0s nostettu johtavaan asemaan. (HenkilOhaastattelut, syksy 2013.)

Néistd edelld mainituista myynnin johtamisen menneen haasteet saivat aihetta
tutkittuani ja siita luettuani rinnalleen myds selvén vahvuuden. Numeroiden ja lukujen
kautta johtaminen on tehnyt myynnin johtamisesta hyvin suunnitelmallista. Suunnittelu
on tyovaline, jonka avulla paitsi koko yritys, myds yksittdinen myyjakin saavuttaa
ohjatun ja systemaattisen tydskentelytavan. Systemaattisuus ja myynnin suunnittelu
ovat olleet myynnin johtamisessa se toimintatapa, jonka avulla on saatu aikaiseksi hyvia

tuloksia vuodesta toiseen. (Pekkarinen ym. 2000, 176)

Mitd suunnitelmallisuus tarkoittaa myyntitydon tdman pdivan nakokulmasta.
Suunnitelmat ovat hyodyllisid vain jos niitd kaytetaan, silla ne ovat valmistautumista
yrityksen myyntityon tulevaisuuteen. Suunnittelua ei kannata toteuttaa vain suunnittelun
vuoksi, vaan se tulisi tehdd aina yhdessa myynnille asetettujen tavoitteiden kanssa.
Hyvissd myynnin suunnitelmissa on aina mittareita ja vélitavoitteita, joiden pohjalta
myyjad voi verrata suunniteltua asetettuihin tavoitteisiin. (Laine 2008, 238-239.)
Haastatteluissa nousi esille, ettd nykypaivana suunnittelua ja tavoitteiden pilkkomista
tulisi tehd&d yha enemman myyjakohtaisesti. Suunnittelun avulla tavoitteet tulisi myyjan
kehittymisen kannalta jakaa lyhyen ja pitkdn aikavalin kokonaisuuksiin. Tama
mahdollistaa yksittdisen myyjan toiminnan tarkastelun lyhyelld ja pidemméall&
aikavdlilla, jolloin myynnin johtamisessa voidaan huomioida paremmin kunkin yksilon

kehittymistarpeet yksilollisemmin. Hyva suunnittelutyd on jatkuvassa muutoksessa,
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jolloin suunnitelmat muokkautuvat sen hetkisen reaalitilanteen mukaan. (Keskinen,
Kesd, Roito, syksy 2013.)

Puutteellinen myynnin suunnittelu on ennen kaikkea johtamiskysymys. Se johtaa
myyntiorganisaation nakokulmasta tehottomuuteen ja kehittymattoémyyteen. Ennen
myynnin suunnitelmallisuus on sidottu enimmakseen myynnin tuloshakuisuuteen ja
tulostavoitteisiin. Tan& pdivana se on edelld mainitun tavoin myo6s oleellinen
kehittdmisen tydkalu myyntid johdettaessa. Myynnin suunnittelemattomuudella on
my0s vaikutus asiakasrajapintaan. Asiakkaan nakokulmasta suunnittelemattomuus
johtaa usein heikkoon asiakastyytyvaisyyteen. Lyhyelld aikavalilld voidaan saavuttaa
tuloksia ilman systemaattista suunnittelua, mutta pitkalla aikavalilla tarkasteltuna
myyntiorganisaation tulokset heikkenevat. Tama johtuu siita, ettei tarvittavalle
kehittymiselle ole riittdvaa peilauspintaa ilman suunnitelmallisuutta. Parhaimmat
myyjat osaavat soveltaa tehtyjd suunnitelmia omaan tyohonsd sopiviksi siten, ettd
yksittaisen myyjan kehityskaari olisi aina paras mahdollinen, ilman ettd kehitys

tapahtuu yrityksen kustannuksella. (Laine 2008, 241.)

Myynnin johtamisen mennyttd ja osin myos nykytilaa sekd niiden haastekohtia
tarkasteltaessa, voidaan tehda yhteenveto yhteisollisyyden puuttumisesta. Tdmé ilmenee
edelld mainittujen nédkokulmien summana. Myyjat ovat olleet ennen verrattain yksin.
Koko myyntiorganisaatio ei ole ollut arvostettu ja olennainen osa yrityksen toimintaa,
vaan erillinen oma yksikkonsa. Myynnin esimiesten myyntialan koulutuksen puute on
ollut osatekijana paitsi tulosorientoituneelle numerojohtamiselle, myo6s yksilollisen
johtamisen ja sitd kautta kehittdmisen nékokulmien vahaisyydelle. Luvussa 4 tulen
tarkemmin avaamaan mitd muutosta on tapahtunut ja mihin suuntaan myynnin
johtaminen on menossa. Luvun 4 ndkoékulmat tulevat pohjautumaan toteuttamaani
tutkimukseen sek& ajankohtaisen Kkirjoitettuun tietoon niin  myyntitydsta kuin

johtajuudesta laajemmin tarkasteltuna.
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3 TUTKIMUS NYKYTILASTA, MUUTOKSESTA JA TULEVAISUUDESTA

Opinnaytetybaihetta sekd toteutustapaa ja -menetelmid madaritellesséni tuli eteeni
tutkimuksen toteuttamisen tarve oleellisena osana ylemmén
ammattikorkeakoulututkinnon tyotd. Aiheeni ja tutkimuksen kysymyksen asettelu
muotoutuivat laadulliseen suuntaan. Kysymykseni, Miten myyntityd seka myynnin
johtaminen ovat muuttuneet ja mika on myynnin johtamisen tulevaisuus?, madrittelivét
tarpeen alan asiantuntijoiden sitomisesta tarkeimméksi osaksi aiheen tutkimista. Tamé
oli kokonaisuudessaan mieluinen ja my6s toivottu paatelmd. Asiantuntijoiden kanssa
kaymieni keskustelujen ja yhteisen dialogin keinoin koen Kkehittdneeni parhaalla
mahdollisella tavalla omaa ammattitaitoani aihealueeseen liittyen. Tutkimukseni
kannalta oleellinen pohdinta oli, miten asiantuntijat ja asiantuntijuus tulevat

konkreettisesti ndkymaéan tyoni toteutuksessa.

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta -kirjassa késitellddn avointa asiantuntijuutta.
Kirjoittajien mukaan avoin asiantuntijuus on l&helld avoimia innovaatioita. He
Kirjoittavat Kirjassaan siitd, miten avoin asiantuntijuus rakentuu tilannekohtaisesti
toiminnan kautta. Avoimessa asiantuntijuudessa esiin nousevat késitykset muodostuvat,
kun erilaisia tietoja ja taitoja yhdistellddn kokemukseen pohjautuen. Avoimessa
asiantuntijuudessa korostetaan asiakas- ja kansalaisldhtoistd toimintatapaa. Tassa
toimintatavassa niin asiakkaat, kuin tekijat itse ovat omien asioidensa parhaita
asiantuntijoita. Uudelle, avoimelle asiantuntijuudelle on tyypillisté eri aihealueiden raja-
aitojen madaltuminen ja rajojen ylitykset. Juuri tdmén tyyppista asiantuntijuutta tulen
tarvitsemaan tutkimuksessani l0ytddkseni myynnin johtamisen n&kokulmaan jotain
uutta. (Toikko & Rantanen 2009, 53.)

Tarkastelin  erilaisia  tutkimusmenetelmid  tyoni  tutkimuksen toteuttamisen
nakokulmasta. Kuvaukset sekd toiminta- ettd tapaustutkimuksesta tuntuivat olevan
lahelld sitd tapaa, jolla omaa aihettani kannattaisi l&hestyd. Toimintatutkimuksessa
painottuu kehittdmisen kohteena olevaan asiaan vaikuttaminen, tutkitun tiedon
tuottaminen sek&d kaytdnndbn muutoksen aikaansaaminen tutkitussa aiheessa.
Tapaustutkimuksella puolestaan tarkoitetaan kahden tai useamman kohteen vertailua.
Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi yksilo, ihmisryhmd, organisaatio, tapahtuma,
toiminto tai prosessi. (Ojasalo ym. 2009, 38, 53.) Naista kahdesta tutkimustavasta

tapaustutkimus ei ole mahdollinen, koska tarkoituksenani ei ole tehda vertailua aiheen
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tiimoilta. Toimintatutkimus sen sijaan olisi ollut mahdollinen valinta tutkimustavaksi,
mutta tarkoituksenani ei ole kuitenkaan tehdd kehittdmisty6ta vain yhtd organisaatiota
silmallapitéen, jonka vuoksi oli I6ydettdva laajemman lopputuloksen mahdollistava

menetelma tutkimustyon toteuttamistavaksi.

Konstruktiivinen  tutkimus nousi esille Kkirjassa Kehittdmistydn menetelmat.
Tutkimusmenetelmdn& se tuntui oman tyoni ja asetetun kysymyksen nékokulmasta
loogiselta valinnalta. Kirjoittajien mukaan konstruktiivinen tutkimusote on
tyypillisimpia  kehittdmistyéhon soveltuvia lahestymistapoja. Konstruktiivisessa
tutkimuksessa tavoitteena on kaytdnnon ongelman ratkaisu luomalla uusi konstruktio.
Konstruktio tarkoittaa uutta konkreettista tuotosta joka syntyy tutkimuksen tuloksena.
Omassa opinndytetydssdni tama tarkoittaisi syntyvaa nakemysta myynnin johtamisen
tulevaisuudesta. Tuotos voi olla esimerkiksi ohje, kasikirja, toimintamalli, menetelma
tai suunnitelma. Jokin naistd mainituista on myos tdman tyon lopputuloksen tavoitteena,

joka tarkentunee tyon edetessé. (Ojasalo ym. 2009, 38.)

Tutkimusta kaytetddn yleisesti kehittdmisprosessin tukena, joka on my®ds oman
opinnaytetyoni tarkoitus. Kehittdmisprosesseja on kuvattu hyvin monipuolisesti.
Perinteisesti kehittdmisprosessin tehtavé on perustelu, organisointi, toteutus, arviointi tai
levittdminen. Omasta tydstani 16ytyy arvioinnin ja tiedon uudelleen organisoinnin
nakokulmat. Liséksi suurempana tavoitteena on lopputuloksissa esitettdvan

toimintatavan levittdminen. (Toikko & Rantanen 2009, 64)

Opinnaytteeni on konstruktivistinen tutkimus, joka sisaltdd prosesseja, jotka
muistuttavat ~ toimintatutkimusta. ~ Tutkimukseni  tiedonkeruumenetelmd@  on
asiantuntijahaastattelut. Haastattelu on yksi kéytetyin tiedonkeruumenetelma niin
tutkimus- kuin kehittdmistydssa. Haastattelulla saadaan nopeasti kerattyd syvéllistakin
tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelujen tehtdvdnd voi olla my6s asioiden

selventdminen ja syventaminen, kuten omassa tyossani. (Ojasalo ym. 2009, 95)

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi laajempana kasitteend tarkoittaa kolmea eri tutkimusvaihetta,
esitutkimusta, tutkimusprojektia sekd jatkotutkimusta. Oman tyoni toteuttamisen

kannalta ndista oli mahdollista valita vain yksi. Tamén tyon tutkimuksen kannalta
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oleellisin vaihtoehto oli tutkimusprojektin toteuttaminen, jonka tavoitteena on loytaa
uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. (Toikko & Rantanen 2009, 64-65.)

Oma tutkimusprosessini kaynnistyi kevaalla 2013 aiheen maarittelylld. Samanaikaisesti
asetin tutkimukselleni tutkimuskysymyksen, johon l&hdin hakemaan vastauksia.
Asettamani kysymys tutkimukselle oli Miten myyntityd ja myynnin johtaminen ovat
muuttuneet ja mikd on muutokseen pohjaten myynnin johtamisen tulevaisuus. Prosessi
jatkui kesdlld 2013 haastateltavien asiantuntijoiden valintakriteerien madrittelyn ja
haastateltavien valikoimisen merkeissé. Valinta tapahtui omista verkostoista saatujen
vinkkien ja suositusten kautta. Haastattelujen avulla toteutin aineiston kerd&misen
tutkimusanalyysia varten. Haastattelut toteutettiin syys- ja lokakuun aikana 2013.
Tutkimusanalyysi esitelldan tarkemmin luvussa 4 ja johtopaétokset teorian ja analyysin

yhteissummasta luvussa 6.

3.2 Tutkimukseen osallistuneet asiantuntijat

Tutkimukseni tiedonkeruumenetelméksi valikoitui asiantuntijahaastattelut. Valitsin
haastateltavat myynnin johtamisen kanssa tydskentelevat henkilot siten etta,
haastateltujen kymmenen henkilon kokonaisuudesta muotoutui mahdollisimman laaja-
alainen ja monipuolinen. Monipuolisuutta hain niin taustojen, toimialojen, johdettavien
tiimien koon kuin kokemuksenkin pohjalta tarkasteltuna. Haastateltujen henkilGiden
yritykset tulevat useilta eri toimialoilta. Edustettuina ovat yrityslahjamyynti,
tietotekniikanvalmistus, valmennus- ja koulutus, ohjelmistoala erilaisine palveluineen,
mainostoimistopalvelut, finanssiala seké kiinteistonvalitys. (Henkilohaastattelut, syksy
2013.)

Haastattelemani kymmenen asiantuntijaa olivat seka Tiina Kalliokoski Aktia Pankki
Oyj:sté, Terhi Karasjarvi VismaPasseli Oy:std, Ville Keskinen Leanware Oy:std, Mikko
Kesd Innolink Research Oy:std, Jukka Lylykorpi HighPeak Finland Oy:std, Jarkko
Miettinen Confidex Oy:std, Tero Niemi Nettitieto Oy:std, Teemu Nuutinen Growth
Invest Finland Oy:std, Nina Rinne Valmennustoimisto Sitomo Oy:std sekd Misa Roito
Koskikeskuksen  Asuntopalvelu Oy:std eli Tampereen Kiinteistdmaailmasta.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)
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Haastateltujen henkil6iden taustat ovat hyvin moninaiset. Haastatellut henkil6t ovat
kaikki aktiivisesti mukana yrityksensa myyntiprosesseissa ja myynnin johtamisessa
erilaisista tehtdvankuvistaan huolimatta. Haastatelluista viisi henkil6d toimii
myyntijohtajana ja viisi henkil6d toimitusjohtajana. Haastattelujen tuloksien
nakokulmasta ei ollut havaittavissa eroja sen pohjalta kummassa tyotehtdvassa
haastateltu toimii. Haastateltujen koulutustaustat vaihtelivat toisen asteen koulutuksesta
ammattikorkeakoulu- ~ ja  yliopistotutkintoihin.  Kolme  haastatelluista ~ on
ammattiopistotaustaisia, kaksi yliopistotaustaisia ja puolet, eli viisi haastateltua on
ammattikorkeataustaisia. Haastatellut kuuluvat neljaan eri ik&haarukkaan, kaksi
henkil6d 31-35 vuotiaisiin, kuusi henkilod 36-40 vuotiaisiin, yksi henkildo 41-45
vuotiaisiin ja yksi henkilé 46-50 vuotiaisiin. Haastatelluista seitsemén oli miehi& ja
kolme naisia. Kuten nykyinen tyotehtava, myoskaan koulutustausta, sukupuoli tai ika
eivat osoittautuneet  merkityksellisiksi  haastattelujen  tulosten  nakdkulmasta.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Haastatelluilla asiantuntijoilla on télla hetkelld johdettavanaan hyvin vaihteleva maara
tyontekijoitd. Johdettavien tiimien koon vaihteluvéli on 5-150 henkil6a tdmén hetkisissa
tyotehtavissd. Aiemmissa tyotehtévissaan johdettavia oli ollut aina 250 henkeen saakka.
Haastatellut asiantuntijat ovat vuosien varrella johtaneet yhteensd yli 1700 myyjaa ja
toimineet esimiehind yhteensa yli 2200 tyontekijalle. Ndin ollen heidan ndkemyksensa
ja sitd kautta tutkimustulokset perustuvat suureen myyjien joukon johtamiskokemuksiin

seké vahvaan esimieskokemukseen. (HenkilGhaastattelut, syksy 2013.)

Haastatelluista asiantuntijoista kuusi on tydskennellyt koko tyduransa tai lahes koko
tyburansa myynnin parissa eri tehtdvissa. Neljalla asiantuntijalla taustat olivat
moninaisemmat. Toistuvia itseddn kuvaavia asioita haastateltujen taustakertomuksissa
olivat ahkeruus, vastuun ottaminen ja kantaminen jo nuorella ik&& sekd oppiminen
kokeilujen ja epé&onnistumisten kautta. Kaikki haastatellut painottivat omien
nédkemystensa ja ammattitaitonsa tarkeimmaksi kartuttavaksi tekijaksi oman tekemisen
maarén ja sitd kautta kokemuksien kerdamisen laaja-alaisesti monista eri nakokulmista.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Haastatteluissa yksi mielenkiintoinen esille noussut asia oli, ettd kahdella haastatelluista
ei ollut lainkaan myyntikokemusta ennen nykyisid tyotehtavid. He lukeutuivat niihin
kuuteen henkil6on, joiden nykyiseen tyonkuvaan kuuluu myods kéytdnnén myyntityotéd
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muiden myynnin johtamisen ty6tehtavien ohella. He lukeutuivat myos niihin kolmeen
henkiloon jotka ovat omien sanojensa mukaan “ajautuneet myynnillisiin tehtdviin”
uransa aikana ja jotka eivat ole kouluttautuneet nykyisiin tyotehtdviinsa liittyen.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Haastatteluista nousi esille kolme tarkeintd tehtdvaaluetta, joihin haastateltujen
asiantuntijoiden aika arjen tyossa kuluu. Nam& kolme tybtehtavédd olivat
painostusjarjestyksessaan esimiestyd, kehittdminen ja myyntityd. Haastatellusta
asiantuntijasta riippuen vaihteli néihin tyotehtaviin kaytettava aika. Kaksi ensimmadista
tyotehtavad oli kaikkien haastateltujen maininnoissa tarkeimpind. (Henkilohaastattelut,
syksy 2013.)

Haastatelluista neljan henkilén vastuksista oli néhtdvissd perinteikkddmpaén
myynninjohtamisen liittyvd ajatusmaailma, jota voidaan 10ytda yleisesti myynnin
johtamiseen liittyvasta ammattikirjallisuudesta. N&ité teemoja on nostettu esille luvussa
2.2. Vaikka nama nelja henkilod edustivatkin haastatelluista henkildistd sita
perinteikkddmpdd myynnin johtamisen ajattelua, oli myo6s heidan vastauksissaan
nahtavissa samoja piirteitd, kuin kuuden muun haastatellun vastauksissa, kun keskustelu
siirtyi nykytilasta tulevaisuusnédkdkulmaan. Kuusi haastatelluista toivat vahvasti esille
myyjiin ja myyntitydn sekd myynnin johtamiseen liittyvdd muutosta verrattuna
myyntijohtamisen teemoihin joita nykykirjallisuudesta padasiallisesti nousee esille.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

3.3 Tutkimuksen analyysimenetelma

Tutkimusaineiston analyysimenetelména kéaytin samankaltaisuuskaaviota (engl. Affinity
mapping). Samankaltaisuuskaavio on tiedon analysointimenetelma.
Samankaltaisuuskaavio on tyokalu, jonka avulla voidaan kerdtd suuri maaréd asioita,
ideoita, mielipiteitd, ajatuksia tai k&sityksi tietystd aiheesta ja ryhmitelld ne niin, ettd ne
ovat yhteydesséd toisiinsa. Kaavion tekeminen aloitetaan purkamalla tiedonkeruun
tuloksena syntyneista muistiinpanoista yksittdisia asioita. Tassa vaiheessa keskitytddn
maarélliseen tuottamiseen, ei vield laadulliseen valikoimiseen. (Holtzblatt ym. 2005,
159.)
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Samankaltaisuuskaavio  rakennetaan  tutkimuksen  muistiinpanoista  saatujen
samankaltaisuusmuistiinpanojen (engl. Affinity notes) avulla alhaalta ylOspain.
Kaytannon toteutus etenee siten, ettd tutkimusaineiston muistiinpanojen purun
yhteydesséd nostetut yksittdiset asiat Kirjoitetaan yksittaisille lapuille, esim. post-it
lapuille. Taméan jalkeen laput kiinnitetddn yksi Kkerrallaan seindlle. Yksittdiset esille
nostetut asiat, eli laput, ovat koko prosessin ajan analyysin tekijan kaytossa. Lappuja ei
jaotella ennalta méaarattyihin ryhmiin tai otsikoihin. Jokaista uutta lappua lisattdessé
yritetdan 16ytdd muita lappuja, jotka kuuluvat yhteen lisattdavan lapun kanssa. Néin
muodostetaan yhteenkuuluvista lapuista erilaisia ryhmid. Kun ryhmaan keraantyy
useampia lappuja, se voidaan hajottaa kahdeksi tai useammaksi eri ryhméksi tarpeen
mukaan. Kun useamman ryhmén valilla pystytaan ndkeméaan yhteys toisiinsa, merkitéan
ryhmille otsikko ja otsikosta syntyy analyysin yleisemman tason teema. Tata kautta
syntyy tutkimustulosten teemoitus, johon tutkimusanalyysi tulee kohdistumaan.
(Holtzblatt ym. 2005, 163-164.)

Teemoitus on yksi laadullisen analyysin kédytetyimmistd perusmenetelmista.
Teemoituksessa pyritddn hahmottamaan tutkimusaineistosta keskeisid kasiteltavia
aihepiirejd. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 93). Teemoituksella tarkoitetaan aineistosta esiin
nousevia teemoja, jotka toistuvat tavalla tai toisella lapi tutkimusaineiston ja valaisevat
tutkimusongelmaa. Nain on helppo vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd ja
ilmenemista aineistossa seka tehda analyysia pohjautuen eri teemojen esille nousseeseen
painotukseen. Menetelmé&a suositellaan kéytettavéksi aineiston analysointitapana silloin,
kun halutaan ratkaista jokin k&ytannollinen ongelma, kuten omassa tygssani myynnin
johtamisen tulevaisuuden suuntien ratkaiseminen. (Eskola ja Suoranta 2000, 174-175,
178.)

Samankaltaisuusmuistiinpanojen, samankaltaisuuskaavion ja niiden kautta teemoituksen
avulla péasin tutkimukseni toteutuksessa selkeisiin ja tarkeimpiin kasiteltaviin
aihekokonaisuuksiin. N&illa menetelmilld kasiteltaviksi asioiksi nousivat ne asiat joita
asiantuntijat painottivat haastatteluissaan. Tutkimuksestani esille nousseet yleisemmat
teemat on nahtavissa luvun nelja alaotsikoina. Teemojen sisalla olevat pienemmat

ryhmat, aiheet, nousevat esiin alaotsikoiden tekstissa.
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4  MYYNNIN & MYYNNIN JOHTAMISEN MUUTOS JA TULEVAISUUS

"Suomessa luetaan noin kymmenen kertaa vihemmdn ammattikirjoja kuin esimerkiksi
jenkeissa. Toisin sanoen meilld ei ole kulttuuria kehittaa itseamme sen jalkeen, kun

olemme valmistuneet.” (Hakala & Michelsson 2009, 169.)

Hakalan ja Michelssonin kirjassa Myynninmurtajat esitetty véitds kulttuurista, jossa
meill& ei ole halua kehittad itseamme valmistumisen jalkeen, on rohkea. Aina on ollut ja
aina tulee varmasti olemaan kahdenlaisia myyji4, niin kuin tyontekijoita ylipaataan.
Niita yksiloitd, jotka haluavat kehittya jatkuvasti seka niitd, jotka tyytyvét saavutettuun
tilanteeseen ja menevét sen voimin eteenpdin. Jalkimmaisia l0ytyy yrityseldamén
kent&std valitettavasti enemmaén. Pitd4 paikkansa, ettd kirjailijoiden esittdma ajatus
ammattikirjallisuuden vé&hdisemmastd kuluttamisesta sekd itsensd kehittamisen
passiivisuudesta tulisi saada muuttumaan laajemmin. Tama sen vuoksi, ettd muutoin
myyijat eivat pysy ajan hermolla ja trendeissa kiinni ilman jatkuvaa valppautta. Téhén
pureudutaan parhaiten valmentamalla myyjia jatkuvasti, jolloin vaikutus myyjiin kasvaa
valmentamisen mukaan. (Hakala & Michelsson 2009, 170.) Muutos on tata paiva, ja
tulevaisuuteen ei olla valmiita ilman jatkuvaa itsensa kouluttamista ja kehittdmista lapi

organisaation, niin johtaja- kuin tyontekijatasolla.

Tassa luvussa tulen avaamaan tutkimuksesta esille nousseita teemoja, joissa muutos
nayttdytyy tulevaisuuden kannalta vahvimmin puhuttaessa myynnin ja myynnin
johtamisen  kokonaisuudesta. =~ Teemat ovat nousseet esiin  péadasiallisesti
tutkimushaastatteluista, mutta my6s ajankohtaisista artikkeleista ja muuttuvan
johtajuuden ndkemyksistd ammattikirjallisuudessa.

Myyntitydn ja myynnin johtamisen aiheiden tiimoilta ympéari maailmaa Kirjoitettujen
ajankohtaisten artikkeleiden, sek& tekemieni tutkimushaastattelujen yhtenevén ajatuksen
mukaan, eldmme yrityselaméssa vahvasti syklista aikaa. Tekemisen tahti on kiihtynyt ja
syklit ovat tiivistyneet. Yksi suurimmista tdh&n johtavista tekijoistd on ollut
ympdrillamme alati kehittyvd teknologia, joka muovaa paitsi toimintamallejamme,
my0s toimintakulttuuria koko yrityskentdssd, niin Suomessa kuin maailmallakin.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.)
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Myo6s Gerhard Gschwandtner pureutuu tdhén aiheeseen artikkelissaan How Many
Salespeople Will Be Left by 2020. Han kasittelee artikkelissaan Gartner-
tutkimusyrityksen tekema& tutkimusta, jonka mukaan amerikkalaisten myyntimiesten
maarén uskotaan tippuvan 18 miljoonasta neljaddn miljoonaan vuoteen 2020 mennessa.
Tutkimus on herédttdnyt myyntimiehid ja myynnin esimiehia ympéri maailman
kommentoimaan ajatusta. Tutkimukseen on viitattu lukuisissa blogi-kirjoituksissa seka
artikkeleissa. Vaikka tutkimusta on myo6s Kritisoitu karjistavaksi tulevaisuudenkuvan
maalailuksi, on yhdyttdva Gschwandtnerin artikkelin tiivistamiin nakemyksiin siita, etta
myyntiprosessit yritysten vélilld ovat suuren muutoksen edessd, niin nopeutuneen
yrityseldmén tahdin kuin teknologian ja sitd kautta muuttuvien prosessienkin vuoksi
Asiakas on muuttunut valistuneemmaksi ja osaavammaksi kuin ennen. Myyja on
perinteisesti metséastanyt asiakkaitaan, nyt olemme osin jo tilanteessa, jossa asiakas
metséstdd oikeanlaista myyjaa ja myyjan perinteiset vaikuttamismahdollisuudet ovat

vahentyneet. (Gschwandtner 2011.)

Toisenlaisen ajatuksen muutoksen teknologiapohjaisuuteen tuo Petri  Roininen
Kirjassaan Yrittajamainen ote johtamiseen. Han korostaa yrityselaman muutoksessa
vahvistunutta verkottumista. Yrityseldmé on monimuotoistunut runsaasti. Ndiden kautta
arvoketjuja muodostuu yritysten valille uudella tapaa. Arvoketjujen vuoksi syy-
seuraussuhteet ovat uudistuneet ja monimutkaistuneet, yritykset eivat ole enda niin

itsendisia kuin ennen. (Roininen 2011, 12-13.)

Mielenkiintoinen ajatus yhdistettdvaksi ndihin edelld esiteltyihin on kahdesta
haastattelusta hyvin identtisesti esiin noussut ndkemys. He yksinkertaistivat muutosta ja
totesivat, ettd vaikka maailma ymparillimme muuttuu, on bisnes loppujen lopuksi aina
samaa niin yrityksestd kuin toimialastakin riippumatta. T&at4 ajatusta molemmat
haastatellut jatkoivat myyntitydon nékokulmasta. Vaikka myyntityé on muuttunut ja
muuttuu jatkuvasti, on sen ydin edelleen sama kuin vuosikymmenia sitten. Seké& bisnes
ettd myyntity®, ovat pohjimmiltaan aina kahden tahon valista yhteisty6té tai yhteistyon
virittdmisté. (Karasjarvi 17.9.2013, Keskinen 3.10.2013.)

Viitaten edellisiin kappaleisiin, on myyntitydn ja myynnin johtamisen muutoksesta seka
tulevaisuudesta keskusteltaessa otettava askel etddmmadksi ja analysoitava asiaa hetki.
Tekemisen ydin on siis edelleen sama kuin ennen, se ei ole muuttunut. TyGtavat,

menetelmat, valineet, tyokalut sekd toimintakulttuuri ovat muuttuneet ymparillamme.
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Koko yrityseldman kenttd on muuttunut kansallisesti sekd globaalisti. Niin uudistunut
teknologia, kuin my6s vahvempi verkottuminen ovat synnyttdneet uudenlaisia

riippuvuussuhteita. Miten muutoin muutosta on tapahtunut?

Koska yrityselaméd on muuttunut ja kehittynyt avoimempaan suuntaan, eri toimialojen
viliset raja-aidat ovat madaltuneet. Tama antaa tdman hetken tyontekijoille uudenlaisen
mahdollisuuden, mutta my6s haasteen. Tarvitaan yhd enemmén vahvaa
nakemyksellisyyttda ja laajempaa asiantuntijuutta, ei yksityiskohtaista syvaa
erikoistunutta tietamysta yhdestd aihekokonaisuudesta. Tadma patee neljan haastatellun
mukaan erityisesti myynnin kokonaisuuden Kkentdssd. Eri alojen murros ja
rakennemuutokset ovat tdhan yksi mainittu tekija. Myyjilla ja heidan esimiehilldén on
oltava kyky hahmottaa laajempia kokonaisuuksia. Heilld on oltava aloja halkovaa

ratkaisukyvykkyytta ja reagointikykyéa. (Keskinen, Kesa, Miettinen, Roito, syksy 2013.)

Tama kyseinen asia on vaikuttanut toimintakulttuurin muutokseen. Kuten jo edella tuli
mainituksi, yrityselamén tahti kokonaisuudessaan on kiihtynyt ja reagointinopeutta
vaaditaan meiltd ihmisiltd enemmén Kkaikilla organisaation eri tasoilla. Ty on
useimmilla toimialoilla muuttunut pitk&jénteisesta prosessista projektiluontoiseksi ja
lyhytjanteisemmaksi. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.) Nopeutunut tahti ja lisdantynyt
asiantuntijuuden tarve ovat asettaneet tyon tekemiselle, ja sitd kautta tekijoille,
uudenlaisia vaatimuksia kokonaisvaltaisesta tehokkuudesta. Tehokkuusajattelu on
nostanut rinnalleen tekemisen synnyttdvén motivaation. Daniel Pink kasittelee ihmisten
motivaation l&hteitd eri ndkokulmista kirjassaan Drive — The Surprising Truth About
What Motivates Us. Hén peilaa ajatuksiaan siihen, kuinka ihmisyys on enemman lasna
tdman pdivan tydelaméssa entiseen verrattuna. Hanen mukaansa jokainen ihminen
motivoituu eri tavoin ja keinoin. Motivaation lahteistd on tullut olennainen osa tyon
tekemistd ja se on my0s hyvaksyttyd. Omasta motivaation lahtokohdista ihmiset
hakeutuvat erilaisiin yhteisoihin, josta he saavat tukea omille ajatuksilleen, motivaation
lahteilleen, niin henkildkohtaisessa kuin ammatillisessa eldmdssad. Kun joukko ihmisié
kerddntyy ja muodostaa yhteisén, saa yhteisdé voimaa vaikuttaa yhteison haluamiin
asioihin. Yhteis0 ei tdssa kohtaa tarkoita vélttdmétta tyopaikalle yksiloityvad yhteisoa.
YhteisO syntyy tyopaikan sisélla tai laajemmassa mittakaavassa arvojen tai ajatusten
pohjalta esimerkiksi nettimaailmaan. Se muokkaa olemassaolollaan ihmisten
toimintakulttuuria tydelamadssa. (Pink 2009, 17-20.)
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Tutkimushaastattelujen mukaan toimintakulttuurin muutoksen voi havaita tdmén paivén
tyopaikoilla alasta riippumatta. Toisilla tyopaikoilla muutos nakyy selvemmin kuin
toisilla. Haastateltujen mukaan muutoksen nakyvyys riippuu paljolti tekijasukupolvesta
joka hallitsee ty6paikan ilmapiirid. Paasaantdisesti mitd nuorempia tyontekijoita, sité
nakyvadmpi muutos. Joka tapauksessa muutos on realismia ja osa tatd paivaa. Muutos
ilmentyy tyon tekemisen merkityksen muutoksessa. Nelj& haastateltua nosti esille, ettd
tyon merkitys on muuttunut ja erityisesti vahvistunut aiempaan verrattuna. Tyontekijat
eivat halua enda tehda tyotd vain tydn vuoksi ja ansaitakseen elantonsa, vaan tyodlle
halutaan 10ytdd myos syvempaa merkitysta joka sitouttaa tekemiseen. Syvempi merkitys
Ioytyy kun tyolle l6ydetddn aitoja motivaation l&hteitd, joita myos Daniel Pink
kirjassaan kuvaa aiemmin esitellyn mukaisesti. Haastatellut olivat myds sitd mieltd, etta
tyén merkityksen muuttuminen ja kasvaminen luovat uudenlaisia odotuksia johtajille ja

johtamiselle. (Kalliokoski, Keskinen, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.)

Kaikki ndma edelld mainitut nakokulmat ovat osatekijoita sille, ettd talla hetkelld
myyntitydbn ja myynnin  johtamisen osaaminen on todellisessa puntarissa.
Maailmanlaajuinen talous ja sen haasteet viime vuosilta ovat tuoneet mukanaan laajan
mittakaavan vaikutuksen. Tamd, yhdistettynd tekijoidemme ammatilliseen muutokseen
sekd asiakaskunnan muutokseen ja kehitykseen, asettaa johtamisen eri valoon kuin
missa se on perinteisesti totuttu nakemd&dn. Vaaditaan paitsi entisestdankin tuttua
tuloksentekokykyad, myds kehittdmisosaamista seka oikeiden ihmisten valitsemista ja

valjastamista yrityksen yhteiseen tekemiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 16.)

Seuraavan sivun kuvassa 1 on visualisoitu tutkimushaastatteluissa esille nousseet
myynnin sekd myynnin johtamisen muutoksen ja tulevaisuuden kannalta oleellisimmat
teemat. Tassa luvussa avaamani teemat korostuivat tutkimuksen analyysivaiheessa, joka

esiteltiin tarkemmin luvussa 3.3.
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Kuva 1. Tutkimushaastatteluissa korostuneet muutoksen ja tulevaisuuden teemat.

4.1 Myyntity0

Markkinointi & Mainonta -verkkolehden artikkelin Digi tappoi myyntimiehen Kirjoittaja
Jani Virtanen avaa ajatuksiaan myyntityén muutoksesta ja tulevaisuudesta. Hanen
artikkelinsa pohjaa paitsi jo aiemmin tyossani esille nousseeseen yhdysvaltalaisen
Gartner-tutkimusyrityksen tutkimustuloksiin, myods hénen omiin kokemuksiinsa
myyntid kahden vuosikymmenen ajan tehneend ja johtaneena yrittdjand. Han puhuu
digitalisaation vahvasta vaikutuksesta ostajan ja osto-organisaatioiden kehittymiseen.
Lahes kaikki tieto on kaikille tarjolla ja saatavilla koko ajan. Sosiaalinen media on
lisdnnyt tiedon arvioinnin mahdollisuuksia ja kokemuksien kuulemista muilta ostajilta.
Tama tarkoittaa artikkelin Kirjoittajan mukaan sitd, ettd useissa tapauksissa ostaja on
tehnyt ostopaatdksensa jo ennen kuin han on yhteydessa valitsemaansa myyjaan. Myyja
ei siis hallitse osto-/myyntiprosessia endd entiselld tavalla, koska ostajat ovat

valveutuneempia, osaavampia ja tietdvampia kuin ennen. (Virtanen 2013.)

Asiakkuusajattelulle uudenlaisen ja hieman syvemman merkityksen antoi myds

Talouseldma-lehden artikkeli Ostajakin on myyja. Artikkelissa ostajan kehittymista
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entiseen verrattuna kasitellddn hivenen eri tulokulmalla kuin Virtasen artikkelissa.
Anrtikkelin kirjoittaja Lilius tuo esiin yritysten valisen kumppanuuden. Kumppanuudella
han tarkoittaa k&ytdnnossd samaa kuin asiakkuudella, eli pitempiaikaista ja
vuorovaikutteista suhdetta myyjdorganisaation ja asiakasorganisaation Vvélilla.
Artikkelin kirjoittaa nime&a néiden kahden suhteen vélille kuitenkin myds eron.
Kumppanuudessa tavoitteena on saada asiakasorganisaatio tiiviisti  osaksi
myyntiorganisaatiota, kehittdm&an sen prosesseja sekd toimintaa asiakkaan omista
lahtokohdista. Juuri asiakkaan omat l&htokohdat ovat motivaation lahteend
kehittdmiseen osallistumiselle. Kun asiakassuhde muuttuu kumppanuustasolle asti,
voivat myynnilliset aloitteet tulla my0ds asiakkaan suunnalta myyjalle, jolloin
myyntiprosessi on paljolti myos asiakkaan kasissé. (Lilius 10.10.2008.) Niin Virtanen
kuin Liliuskin tuovat esiin ja korostavat artikkeleissaan myyntityon valta-asetelman
muutosta, joka on tapahtunut ostajien edella kuvatun kehittymisen ja myyntitydn

luonteen muuttumisen myo6ta.

Tastda samaisesta asiasta puhuu myds Mikko Ojanen Kirjassaan Pelisilmaa
asiakaskohtaamisiin. Han kasittelee aihetta muutoksena jota ei voida estaa, mutta myos
muutoksena, jota voisimme halutessamme vauhdittaa ja hyodyntédd vield enemman.
Meidan tulisi alttiimmin kysya asiakkailtamme suoraan, mitd voisimme tehdd heidéan
nakokulmastaan paremmin. Kirjoittajan mukaan suora Kkysyminen aiheuttaa
parhaimmillaan myds suoria vastauksia. Suomalaiset ovat rehellistd ja suorapuheista
kansaa. Tastd on mahdollisuus seurata aitoa asiakaslahtOistd kehittymistd seké&
kumppanuutta yha valveutuneempien asiakkaidemme kanssa. (Ojanen 2010, 51.)

Niin artikkeleissa kuin Ojasen Kirjassakin esille noussut asia korostui myds
tutkimushaastatteluissa. Haastatelluista nelja puhui ostajien ja osto-organisaatioiden
muutoksesta sek& kehityksestd. Heiddn mukaansa ostajan lisddntynyt ammattitaito
haastaa myyntity6td aivan eri tavalla kuin ennen. Kun ammattitaito on noussut
vastapuolella, on ammattitaidon noustava my0s myynnin ja myynnin johtamisen
parissa. Se tarkoittaa uudenlaista osaamista ja toimintamallia niin myyjille kuin

myynnin johtajille. (Karasjarvi, Miettinen, Rinne, Roito, syksy 2013.)

Myds Manning & Reese kasittelevat kirjassaan lisddntyvan ammattitaidon vaatimuksia.
Heiddn mukaansa ammattitaitoa tarvitaan nykyaan laajemmalla alueella kuin ennen. He

nostavat ammattitaidon rinnalle asiantuntijuuden. Pelkk& tuotetietous ei enda riita.
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Asiantuntijuutta tarvitaan myytavasta tuotteesta tai palvelusta sekd liiketoiminnasta

oman toimialan lisdksi myds muilta aloilta. (Manning & Reese 2003, 113-114.)

“Suomalainen asiantuntijakulttuuri aiheuttaa toisenlaisia haasteita myyntityélle ja
myynnin johtamiselle taalla Suomessa verrattuna muuhun maailmaan. Tulevaisuudessa
se voi olla jopa etu.” (Miettinen 23.9.2013.)

Suomalaiset eivét tunnetusti ole kovin myyntihenkisia ja markkinoinnillisia verrattuna
esimerkiksi lansinaapureihimme ruotsalaisiin. Tdmd on néhtdvissa tarkasteltaessa
suomalaisten ja ruotsalaisten brandien levittdytymistd maailmalle. Valitettava tosiasia
on, ettd ruotsalaiset johtavat tdssa tilastossa. Haastattelussa Miettinen nosti esille
mielestani erittdin mielenkiintoisen ndakemyksen siitd, ettd meilla Suomessa perinteinen
asiantuntijakulttuuri voi nousta jopa Kilpailueduksi. Koska asiantuntijuuden kasvava
vaatimus myyntity6ssd on kirjojen ja artikkeleiden mukaan globaali ilmid, on meilla
asiantuntijakulttuurina mahdollisuus hyodyntaa tdamé& muutos. (Miettinen 23.9.2013.)

Miettisen lisdksi myos viisi muuta haastateltua pohti asiantuntijuuden lisdédntymista
myyntitydssa. He alleviivasivat eri sanoin sitd, ettd nykypdivand myyntityotd ei enda
tehdd eik&d johdeta menestyksekkaasti vain asiakkaita viihdyttdmalla. Koko
myyntiorganisaation  asiantuntijuusvaade on kasvanut suhteessa menneeseen.
Haastatellut kertoivat, etta tarvitaan enemman analytiikkaa, systemaattisuutta, faktaa ja
naiden yhdessd tuomaa laaja-alaisempaa nakemyksellisyyttd. Ennen organisaatioissa oli
erikseen myyja ja asiantuntija, nykyaan néiden kahden kasitteen taytyy mahtua yhden ja

saman henkilon maaritelmaan. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Perusteluja sille, miksi asiantuntijaote myyntityossé on tulevaisuutta, I0ytyy myds
Petteri Laineen kirjasta Myynnin anatomia. Han Kirjoittaa, ettd asiantuntijaotteella
myyvat myyjat eivat ole uhkia eivatkd pelota asiakasta. Td&ma heréttdd asiakkaan
luottamusta, koska myyntitilanteessa myyjan rooli on enemmaén kysyjé ja vastaaja kuin
kertoja. Asiantuntijamyyja on ennen kaikkea rehellinen, jota myyjien ei koeta ennen
olleen. Asiantuntijaotteella myyvat tietavét ja nékevat eri ratkaisuvaihtoehtoja, jolloin
asiakasta palvellaan mahdollisimman monipuolisesti hé&nen tarpeissaan. Muutos
asiantuntijamyyntiin sisaltda kirjoittajan mukaan kuitenkin myos riskin. Asiantuntijat
eivat halua puhua rahasta niissd maarin kuin myyntitydssa on tarpeen. He eivét halua

johdonmukaisesti ehdottaa kauppaa, koska kokevat sen liiaksi tyrkyttdmiseksi. (Laine
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2008, 34-35.) Asiantuntijuuden ja menneen perinteisen myyntityylin valille tulisi siis

|6ytaa sopiva tasapaino.

Manning & Reese kuvaavat kirjassaan myyntityon evoluutiota. He tarkoittavat
evoluutiolla asiantuntijuuden muokkaamaa myyjan nykyistd monipuolisempaa roolia.
Lis&dantynyt asiantuntijuus on seurausta paitsi edell& mainitusta ostajien kehittymisestd,
my0s vaatimuksesta ymmartaa ostajien todelliset tarpeet syvemmin. Télla tarkoitetaan
kykyéd konsultoida, eli halua I6ytdd parhaat mahdolliset ratkaisut yhdessé asiakkaan
kanssa — luopumatta myynnin tuloshakuisuudesta. (Manning & Reese 2003, 11-12.)
Kauan sitten puhuttiin ominaisuuksista, sen jalkeen hyoddyistd. Nykyddn myyntityon
ytimessa ovat ratkaisut, jotka pohjautuvat aitoihin tarpeisiin. Olemattomia ongelmia ei
voida ratkaista. Ennen puhuttiin tarpeen luomisesta ja sen tdyttamisestd. Nykyaén
puhutaan monipuolisempien ratkaisuvaihtoehtojen Kkehittdmisesta ja esittamisesta,
jolloin tarpeet voivat olla moninaisempia ja silti yhteisia tartuntapintoja on helpompi
Ioytad. (Laine 2008, 54-56.)

Tutkimuksen tulokset tukevat nditd Kirjoissa esiteltyja nakokulmia. Puolessa
tutkimushaastatteluista, eli viidessa, nousi esille ratkaisumyynti. Haastatellut kertoivat,
etta heidan organisaatioissaan myynti on ennen kaikkea erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittdmistd heidan asiakkailleen. Haastateltujen nakemysten mukaan nimenomaan
muutos nykyaikaiseen ratkaisukeskeiseen myyntiin asettaa myyntityolle ja sen
johtamiselle sille esitettyjd asiantuntijuuteen ja nakemyksellisyyteen liittyvia
uudenlaisia haasteita. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Nelja haastateltua avasi ajatuksiaan lisadntyneestd asiantuntijuudesta hyvin samoilla
ajatuksilla ja késitteilld. He nakivat asiantuntijuuden tuovan tullessaan myyntityon
monisdikeisyyden ja tuntuvasti monipuolisemman osaamistason. Heiddn mukaansa
tdma vaikuttaa paitsi nykypaivan myyjaprofiiliin, myos itse myyntiprosessiin. (Kes4,
Miettinen, Rinne, Roito, syksy 2013.)

4.1.1 Myyjaprofiili
"Alykkyydelld ei saavuta mitdcn, sielulla véhdn, luonteella kaiken. —Nicolas Chamfort”

on suora lainaus Hans Christian Altmannin kirjasta Myyjasta voittajaksi. Han esittaa
lainaukseen liittyen ajatuksia, jotka tiivistyvat hyvin tassa yhdessa lauseessa. (Altmann



35

2002, 111.) Olen eri mielta kirjan kirjoittajan ndkemyksien kanssa. Huolimatta siita, etta
olen aina uskonut siihen, ettd ominaisuuteni ja asenteeni ratkaisevat sen mitd saavutan,
olen tullut myods osin toisiin ajatuksiin kokemuksen ja nakemyksen kasvaessa. Olen
nykyddn yhd enemman sitd mieltd, ettd ominaisuudet ja asenne eivat riitd. Ne ovat
ldhtdkohta, jonka paalle on hyva rakentaa osaamista. Osaaminen taas syntyy
oppimisesta ja oppimista ei tapahdu ilman &alykkyyttd. Tatd ajatustani tukee myos
haastattelemani Ville Keskisen loistava tiivistys asiasta: “Myyjalla pitda olla tietty
asenne, osaaminen ja tietyt ominaisuudet, jotta voi menestya tydssadn, mutta ennen
kaikkea myyjalla pitda olla halu ja aly oppia uutta. Tastéa kohtaa alkaa varsinainen
myyntijohtajan tyo.” (Ville Keskinen 3.10.2013.) Mielestani ei voi paremmin tiivistaa
nakokulmaa, jonka mukaan nykypdivdn ja tulevaisuuden menestyvdn myyjan on
omattava paitsi nalkaa tuloksen tekemiseen, ennen kaikkea néalkaa uuden oppimiseen,

jonka avulla tulos ajallaan syntyy.

Tutkimustuloksista nousi esille myés muuttunut tyontekijdaines, joka on vaikuttamassa
muuttuneeseen myyjaprofiiliin. Haastateltujen mukaan tyémarkkinoille viime vuosina
tulleet nuoret tyontekijat edustavat uudenlaista tekijasukupolvea. Korkea-asteen
koulutus asettaa tavoitteet ensimmadisistd tyOtehtdvistd heti valmistumisen jélkeen
turhankin korkealle. Tdm& johtaa vaistdmatta pettymyksiin, koska pé&&osin heti ei ole
saatavilla sen tasoisia tyOtehtdvid, joihin nuoret erityisesti tahtddvat. Ennen
esimiesasemaa olisi vélttdmatontd tehda myds suorittavan tason tehtdvid, erityisesti
myyntitehtavistd puhuttaessa, haastatellut asiantuntijat korostivat. Aiemmin jo mainitun
uuden tekijasukupolven tyon merkityksen kasvaminen ja korostuminen sekd korkeat
tavoitteet asettavat uudenlaiset haasteet johtamiselle. Edelld mainitut ominaispiirteet
eivét ole haastateltujen mukaan vain negatiivisessa mielessé savyttyneitd, vaan niihin
siséltyy myos paljon mahdollisuuksia. Motivointi ruohonjuuritasolta aloittamiseen, sita
kautta ohjaaminen oppimiseen ja kehittymiseen, sekd tdarkeimpien ominaisuuksien
vahvistamiseen ovat johtajan haasteita. Ne ovat tekijoiden lahtokohtaisesti korkeiden
tavoitteiden ansiosta kuitenkin my6s hyvin saavutettavissa. (Kalliokoski, Karasjarvi,

Nuutinen, Rinne, syksy 2013.)

Toisilleen identtisid ja positiivisia muutoksen kautta korostuneita myyjéprofiilin
ominaispiirteitd nousi esille kolmessa tutkimushaastattelussa. Haastatelluista Karasjarvi,
Miettinen ja Rinne nostivat esille nykyddn entistd enemmaén korostuvan myyjén

aitouden. Rinne liitt4d tdmén ajatuksen myos aiemmin esiteltyihin nédkokulmiin tyon
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merkityksen, yksilon motivaation l&hteiden ja tavoitteiden korostumisesta. Niiden
avaaminen esimiehelle on edelld mainitun tavoin johtamishaaste mutta my6s osoitus
todellisesta aitoudesta. Karasjarvi, Miettinen sek& Rinne nostavat esiin myods
rehellisyyden ja suoraselkéisyyden korostumisen verrattuna entiseen. Tama on
haastateltujen mukaan tarpeellinen muutos, koska entisaikojen seuramiesmyynti ei ole

enéa tata paivad. (Karasjarvi, Miettinen, Rinne, syksy 2013.)

Myyjdaprofiilista puhuttaessa herda vaistamatta kysymys huipulle péaésevien myyjien
ominaisuuksista. Sitd on osaltaan késitelty oppimishalukkuuden kohdalla. Taman lisaksi
on myos oltava muita ominaisuuksia, joko synnynnéisid tai opittuja. Edelld mainitut
aitous, rehellisyys, suoraselkdisyys ja tavoitteellisuus kuuluvat néihin. Mutta mité

muuta tarvitaan, vai tarvitaanko?

Huippumyyjien ominaisuuksista on tehty wvuosien varrella erilaisia koonteja ja
tulkintoja. Yksi Suomessa tunnetuimmista on Kkirjailija ja myyntikouluttaja Tuija
Rummukaisen kahdeksan ominaisuuden lista, joka pohjautuu Rummukaisen vuosina
20062008 tekemé&an tutkimukseen. H&n haastatteli tutkimukseensa 120 suomalaista
oman alansa huippumyyjdd. Tutkimustulosten perusteella hdn nime&& tarkeimmiksi
ominaisuuksiksi seuraavat: asenne, ajankdytonhallinta ja tavoitteellisuus, tuotetietous,
myyntiesittelytaidot, ulkoinen olemus, uusasiakashankinta, sosiaaliset taidot seké
kaupanpéatostaidot. Rummukaisen perustelun mukaan huippumyyjan on oltava
kokonaisvaltainen ammattilainen. Huippumyyjén ei tarvitse hallita kaikkia n&ita
kahdeksaa ominaisuutta, jotta h&n voi olla oman alansa huippu — suurin osa riittaa.
(Rummukainen 2008, 11.)

Verrattuna aiemmin  esiteltyihin  ominaispiirteisiin  ja  tutkimustuloksiini, on
Rummukaisen listaus mielestani vaillinainen ja osin virheellinen. Irmeli Salon
Markkinointi & Mainonta -verkkolehdessd julkaisema artikkeli viittaa myds
Rummukaisen tekemdan tutkimukseen. Artikkeli késittelee Creo Consulting Oy:n
tekemda tutkimusta huippumyyjien ty6tavoista. Yrityksen tekemén tutkimuksen
tulokset Ioytavat yhtymékohtia Rummukaisen huippumyyjien ominaisuuksien listasta.
(Salo 2009.) Téassa kohtaa haluan kuitenkin erotella ndméa kaksi tutkimusta toisistaan.
Huippumyyjien ty6tapoja koskeva Creo Consultingin tutkimus on mielestdni yha
relevantti myos silloin, jos huippumyyjien ominaisuuksista ollaan Rummukaisen kanssa

erimieltd. Seuraavaksi tulen tutkimukseeni pohjaten haastamaan Rummukaisen listan ja
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muodostamaan uuden, joka pohjautuu useampaan Kirjallisuuden lahteeseen,

ajankohtaisiin artikkeleihin, mutta ennen kaikkea tekemaani tutkimukseen.

Myyntityd on paitsi Rummukaisen itsensd, myos haastattelujen seké& Pekkarisen Kirjan
mukaan 100-prosenttisesti sosiaalista ty6td. llman sosiaalisia taitoja myyntityota ei voi
tehda, eik& siind voi myodskaan kehittyd. Sosiaaliset taidot ovat siis perusedellytys, ei
ratkaiseva madritt4ja tai ominaisuus huippumyyjélle. llman sosiaalisia taitoja ei
myynnillisiin tehtdviin hakeuduta. Tahan liittyy myo6s rohkeuden ndkdkulma. IIman
rohkeutta ei myyntity6td lahdetd uravalintana harkitsemaan tai kokeilemaan.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013, Pekkarinen ym. 2000, 14.)

Vuorovaikutteista ja ihmiskeskeista tyoté tekeville myos ulkoisen olemuksen térkeys on
mielestani lilan keped ominaisuus mainittavaksi. Edella mainittujen ominaisuuksien
lisdksi se on yksi perusedellytyksista myyntityota tehtdessd. Myos tuotetietouden ja
myyntiesittelytaidot kuvaisin eritavoin. Tuotetietous on osa asiantuntijuutta. T&mé osa
ei kuitenkaan yksindan riita, silla tarvitaan laajempaa nakemyksellisyytta ja
asiantuntijuutta oman tuotteen tuntemisen lisaksi ja ostajan kehittymisen vuoksi. Naita

nakokulmia avasin tarkemmin luvussa 4.1.

Rummukaisen mainitsema uusasiakashankinta kuuluu myyntitydn aktiiviseen
luonteenpiirteeseen, jota sivuttiin myds henkildhaastatteluissa, mutta hivenen eri
tulokulmalla. Haastattelujen mukaan myyjélla taytyy olla todellista aktiivisuutta omassa
tekemisessdan, silla sitd kukaan myyntijohtaja ei voi opettaa omille myyjilleen.
Innostuneisuus, sitoutuneisuus ja tekemisen maard sekd taso ovat merkityksellisia
ominaisuuksia myyjaa valittaessa sekd merkittavia tekijoita myyjan menestymiselle.
Naistd mainituista nimenomaan tekemisen maardd alleviivattiin  useassa
tutkimushaastattelussa. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.) Uusasiakashankinta ei pida
sisallaan tata aktiivisuuden ja tekemisen madritelmaa, vaan se on mielesténi vain yksi

sen osa-alueista.

Asenne, ajankaytdon hallinta ja tavoitteellisuus sekd kaupanpaatostaidot on
Rummukaisen teoksessa, kuten myds useissa muissa myyntityén menestystekijoihin
viittaavissa kirjoissa perusteltu myyjdn ammatin nakokulmasta ratkaisevan tarkeiksi.
Kaikki saa alkunsa asenteesta; ilman hallintaa ja tavoitteita ei tapahdu oikeita asioita, ja
ilman kaupanpaattstaitoja ei kauppaa saada “’klousattua”. N&ita en siis itsek&an lahtisi
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muuttamaan tarkeimpien ominaisuuksien joukosta ja tdhan ei myoskaan
tutkimustuloksista 10ytynyt mitdan eridvid ajatuksia. (Rummukainen 2008, 116, 122.
Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Kertauksen vuoksi, Rummukaisen listaus huippumyyjén ominaisuuksista oli seuraava:
asenne, ajankaytonhallinta ja tavoitteellisuus, myyntiesittelytaidot, tuotetietous,
ulkoinen olemus, uusasiakashankinta, sosiaaliset taidot ja kaupanpaatOstaidot.
Erityisesti tutkimustuloksiini ja luvussa 4.1 esitettyihin ndkdkulmiin pohjautuen, oma
listaukseni huippumyyjan ominaisuuksista ja myyjaprofiilin tarkeimmista elementeista
kuuluu seuraavasti: asenne, oppimisen halu, ajankaytonhallinta, tavoitteellisuus,

asiantuntijuus, ratkaisukeskeisyys, aktiivisuus ja kaupanpaatostaidot.

Kuten aiemmin nostin esille, asenne on myyjélle kaiken ldhtokohta. Se on ollut sita
ennen ja tulee olemaan myds tulevaisuudessa. Sen suhteen muutosta tuskin tapahtuu.
Maailmankuulu liikemies Henry Ford kiteytti asenteen ja sen merkityksen térkeyden

seuraavasti:

“Jos uskot, ettd voit tehd&d jonkun jutun tai jos uskot, ettet voi tehda sitd, molemmissa

tapauksissa olet todenndkoisesti oikeassa. ”

4.1.2 Myyntiprosessi

Malcolm Fleschner avaa artikkelissaan, The B2B Sales Process of the Future,
nakokulmia myyntiprosessin muutoksesta ja tulevaisuudesta. Artikkelin esimerkissa
kuvataan sitd, kuinka myyntiprosessin eri osa-alueet siirtyvat hiljalleen enemman ja
enemmén  verkkoon.  Myyntiorganisaation  tukityOkaluista  uudet  kehitetyt
asiakkuudenhallintajérjestelmédt ovat jo tovin olleet verkkopohjaisia. My6s muut
myynnin tukityokalut ovat siirtyneet ja siirtyméassa verkkoon, jolloin niihin pé&&stdan
helpommin ké&siksi paikasta ja ajasta riippumatta. Artikkelin kirjoittaja sivuaa myos
asiakkaan eldmistd verkossa. Hanen esimerkissadn avataan ajatusta asiakkaan paasysta
osaksi myyntiprosessia verkossa, kuten tarjouksien ja sopimuksien osalta, mutta myos
palvelun lopullisen toimittamisen ja asiakkaan palautteiden nékodkulmista. (Fleschner
2012.)
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Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan asiakkaat haluavat itse hallita ostoprosessia
enemman kuin ennen. He eivat useissa kohdin halua end4 olla myynnin kohteina
perinteiselld tavalla, vaan haluavat itse méaaritelld, keneltd myyjalta haluavat palvelua.
Prosessi on jo edennyt ennen kuin myyja on siind mukana. Jéalleen yksi kohta, jossa
myyjan asiantuntijuudelle kohdistuu vaatimuksia, kun prosessiin hypataan niin sanotusti
kesken kaiken mukaan. Samaista asiaa kasiteltiin  my0s kappaleessa 4.1.
Tutkimustulosten mukaan nykyéén valveutuneimmat asiakkaat selvittavat verkon kautta
mahdollisia myyjia huomattavan tarkasti ennen omaa yhteydenottoaan. Tamé tulee
haastateltujen mukaan todennédkdisesti vain lisddntyméaan. Asiakkaat tutkivat
myyjdorganisaation ja tuotteen tai palvelun ominaisuuksia, referensseja sekd muiden
asiakkaiden saamia tuloksia ja kokemuksia yhteistyOstd. Tdma tarkoittaa oleellista
muutosta myyntiprosessissa. Tulevaisuudessa yritysten on Kkiinnitettdva entista
enemman huomiota siihen, miten omatoimisia asiakkaita palvellaan verkossa, mita
tietoa on saatavilla ja mihin kohtaan on madriteltdva raja tiedon antamisessa seké
jakamisessa. Haastateltujen mukaan rajan maéaarittely on oleellista my6s suhteessa
Kilpailijoihin. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Edelld sivusin asiakkuudenhallintajarjestelmid. Tutkimustulosten mukaan myynnin
tukijarjestelmét ovat myyntiorganisaation ja myyntiprosessin nédkokulmasta térkedssa
asemassa. Myyntiprosessi on kohdannut muutoksia, koska jarjestelmia on
asiakkuudenhallinnan lisaksi  tullut  myds  muita, kuten  esimerkiksi
toiminnanohjausjarjestelmid, varastonhallintajarjestelmid, ostojarjestelmia seka tarjous-
ja sopimusprosessin hallintajarjestelmid. Haastateltujen mukaan pahimmassa
tapauksessa jarjestelmat ovat erillisid toinen toisistaan, eivatka synkronoidu keskenaan.
Parhaassa tapauksessa eri jarjestelmia on véhan, mutta kaikki eri myyntiprosessin
vaiheet tulevat hoidetuksi ja tuetuksi niiden kautta. Jarjestelmien keskinéinen keskustelu
on tarkeda mikali niitd on k&ytdssd useampia, muutoin ne hidastavat ja rampauttavat
myyntiprosessia, eivatkd nopeuta ja helpota sitd. Kun puhuttiin jarjestelmien
kehittamistarpeesta, kokivat haastatellut tarvetta erityisesti
asiakkuudenhallintajérjestelmén kehittdmiseen, mutta myds siihen ettd jarjestelmat

keskustelevat paremmin keskendan. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Parhaimmillaan asiakkuudenhallintajérjestelman kautta hoituvat kaikki myyntiprosessin
eri vaiheet. Haastatellut kaipasivat jérjestelmiltd enemman helppokayttoisyytta.

Jarjestelmien pitdisi olla olemassa myyntiprosessin maarittdman mukaisesti, ei niin etta
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jarjestelmat maarittavat myyntiprosessia. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.) Niiden
tarkein rooli on olla myyntiprosessia helpottava tydkalu myyjille ja myynnin johtajille.
Kaikki onnistuneet myyntiprojektit toistavat samaa, hyvaksi todettua kaava. Tamén
vuoksi myyntiprosessia tulee hioa huippuunsa, jotta sita voidaan toistaa ja skaalata koko
yrityksen tasolla. Jarjestelmien tehtavéna on tukea tata tavoitetta. Niiden rooli on tehda
tieto lapindkyvéksi, oikeelliseksi ja asettaa se kaikkien tarvitsevien saataville.
Jarjestelmat ovat myyntiprosessille dokumentoinnin ja taustapeilin asemassa, joiden
avulla voidaan ottaa tarpeen mukaan katsaus menneeseen ja nykyhetkeen, jolloin
tekeminen voidaan suunnata tehokkaammin tulevaan niin myynnin tekemisen kuin
johtamisenkin nékokulmista. Ne auttavat seuraamaan ja mittaamaan tuloksia. Oikein
suunniteltu ja toteutettu jarjestelmd auttaa myyjid tekemdadn oikeita asioita. Hyvaksi
hiottu  myyntiprosessi  hyvine  tukijarjestelmineen  mallintaa  onnistunutta
myyntiprojektia. (Laine 2008, 252, 254-255.) Hakala ja Michelsson alleviivaavat
kirjassaan tahén aiheeseen liittyen sitd, ettd mitk&an jarjestelméat eivat tee myyntityotéd
ihmisten puolesta. Jarjestelmille ei heidan mukaansa saa missain nimessa antaa herran
roolia, vaan vallan ja tekemisen pitdd pysya myyjien sekd myynnin johtajien kasissa.
(Hakala & Michelsson 2009, 166-168.)

Myyntiprosessin muutoksen nakokulmasta jarjestelmien liséksi tutkimustuloksissa
nousi esiin myyntiprosessin monikanavaisuuden lisddntyminen. Taman konkretisoi
hyvin seuraava Terhi Karasjarven haastattelusta otettu lainaus: “Koska markkinatilanne
on tiukka ja se tuskin tulee muuttumaan téssa taloustilanteessa, meidan myyntiprosessin
on hajauduttava ja eri kanavia on mietittdva enemman kuin ennen. Ennen on aina ollut
meidan asiantuntijamyynti, joka tietysti tulee my6s jatkumaan. Mutta sen rinnalle on
tullut online-myynti ja sen lisdksi aloitetaan nyt myds partnerimyynti. Tasta
nakokulmasta me mielestani vain palvellaan asiakasta paremmin, koska palvelu on
asiakkaalle saatavissa eri lahteistd. TAma hajottaa tietysti myos tekemista, sita ei voi

kieltdd, mutta se on vakisinkin osa tatd muutosta. ” (Terhi Karasjarvi 17.9.2013.)

Myos kaksi muuta haastateltua painottivat tdtd monikanavaisuuden lisaantyvaa painetta.
Asiakkaat haluavat tavoittaa myyjan silloin kun ajankohta on heille hyvé. Toisaalta
asiakkaat ovat myds vaikeammin tavoitettavissa, koska koko yrityselamén tahti on
Kiihtynyt, kuten aiemmin ty0ssd on jo nostettu esille. Tam& aiheuttaa nyt ja
tulevaisuudessa myynnille sek& myynnin johtamiselle sen paineen, ettd pitdd olla

tavoitettavissa helpommin ja monipuolisemmin kuin ennen. (Karasjarvi, Lylykorpi,
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Roito, syksy 2013.) Naita tutkimustuloksissa esille nousseita ajatuksia tukee myds
Camilla Reinbothin kirjassa Johda ja kehitd asiakaspalvelua esitellyt n&kokulmat
tulevaisuuden laadukkaasta asiakkaan palvelemisesta. Kuten tutkimustuloksissa, myos
kirjassa nousee esille monikanavaisuuden varmistaminen myyntiprosessissa, jolloin

asiakas kokee tulleensa kuulluksi haluamallaan tavalla. (Reinboth 2008, 15-17.)

Niin monikanavaisuuden kuin laadukkaan asiakaspalvelun nékdkulmista on oleellista,
ettd jokainen myyntiprosessissa mukana oleva tekija tietdd oman roolinsa.
Tutkimushaastatteluissa sek& Nuutinen ettd Rinne nostivat esille myyjien ja
myyntitiimin roolituksen tarkeyden prosessin toimivuuden ndkokulmasta. Jotta jokainen
tietdd tehtavénsd, on roolituksen oltava kunnossa. Jos roolit eivat ole selvillg,
myyntiprosessi on vain suunnitelma ilman kaytantdon viemista. Lopulta roolien ja sen
avulla tehtdvien jakaminen konkretisoivat myyntiprosessin kdaytannon tasolle. (Nuutinen
11.9.2013, Rinne 3.10.2013.)

Néihin kaikkiin edella mainittuihin myyntiprosessin muutoksiin liittyy oleellisesti
myyntiprosessin kehittdminen. Haastatelluista yli puolet painotti jatkuvaa prosessin
kehittamisen tarvetta. Jos kehittdminen lakkaa, se tarkoitti heille pysédhtymisté ja osin
taantumista.  Kehittdmiselld& haastatellut eivat tarkoittaneet alati muuttuvia
toimintatapoja, vaan myos pienempien yksityiskohtien hiomista ja myyjien yksilollisten
puolien sekd tarpeiden huomioimista. Prosessin kehittdmisessé mukana ovat

haastateltujen mukaan siis myyjét itse. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Kehittdamisen nakokulmaan tervetullutta erottuvuutta toivat Kesan ja Miettisen
nakemykset toisilta toimijoilta hyviksi todettujen toimintamallien kopioimisesta.
Molemmat haastatellut pohtivat, ettd miksi lahted kehittdmé&an jotain uutta niin sanotun
mutu-tuntuman pohjalta, jos vaihtoehtona on muokata olemassa olevaa hyvéksi ja
toimivaksi havaittua oman yrityksen toiminnan ldhtokohdista. Talloin s&&stetddn paitsi
aikaa, my0s resursseja. (Kesé 25.9.2013., Miettinen 23.9.2013.)

Myyntiprosessin virittdmistd huippuunsa tukevat my6s ndkdkulmat, joita on esitelty
Kirjassa Haasteena myynnin johtaminen. Kirjan Kirjoittajat Rubanovitsch & Aalto
nostavat esille nékdkulman, jonka mukaan tulevaisuudessa yritysten liiketoimintamallia

muokataan yh& enemméan myyntiprosessin Idhtokohtiin sopiviksi. Myyntiorganisaatio ei
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ole enéaa erillinen yksikkdnsd, vaan se on koko liiketoiminnan ytimessa. (Rubanovitsch
& Aalto 2007, 29-31.)

Liittyen edelliseen Rubanovitsch & Aallon nékdkulmaan, nousi tutkimustuloksissa
myyntiprosessin yksinkertaisuuden ja selkeyden tarkeys. Haastatelluista nelja henked oli
sitd mieltd, ettd myyntiprosessi ja sen johtaminen taytyy pitaa riittdvan yksinkertaisena
ja selkeénd, jotta se ei vie turhaa kapasiteettia myyjiltd. Tall& haastatellut tarkoittivat
myyijien energian suuntaamista heille oleellisimpaan, eli tekemiseen. Mikéli prosessista
kehitetadan lilan monimutkainen ja siihen viritetdén erilaisia yksityiskohtia ja hienouksia
vailla todellista tarkoitusta, hidastaa ja kuormittaa se myyjid liikaa. Prosessin
yksinkertaisena pitdminen tuo haastateltujen mukaan myo6s turvallisuuden tunnetta
myyjille, koska he tietavat taysin miten toimitaan ja missa tilanteessa. Tallgin arvailuille
tai erilaisille tulkinnoille ei ole sijaa, vaan tehtavét ovat kaikissa tilanteissa selkeat ja

jokaisen myyjan selkdytimessa. (Kalliokoski, Keskinen, Kesd, Rinne, syksy 2013.)

Sekd myyjaprofiilin ettd myyntiprosessin muutos verrattuna menneeseen, ovat
tutkimustuloksien mukaan selkeésti havaittavissa taméan pdivan yrityseldmassa.
Molempia ndkodkulmia yhteisesti leimaava piirre on niitd ké&siteltdesséd vahvasti esiin
noussut jatkuva kehittymisen ja kehittdmisen tarve, jonka uskotaan tutkimustulosten
perusteella vain voimistuvan tulevaisuudessa. Tadma asettaa haasteita myynnin
johtamiselle niin nykypaivéana kuin tulevaisuudessa. Siihen liittyviad tutkimustuloksista

nousseita nakdkulmia tulen avaamaan seuraavaksi.

4.2  Myynnin johtaminen

“Myyntijohtajan tyén kannalta on todella merkityksellistd se, miten johdettavat
haluavat tulla johdettavaksi. Myyntijohtaja ei voi toteuttaa kaikkien eri myyjien eridvia
toiveita, mutta toiveiden kautta saa paremman kasityksen siitd miten voi saada kunkin
myyntitiiminsa jasenen toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla.” (Ville Keskinen
3.10.2013))

Keskisen lainauksessa esiin noussut pééajatus saa tukea my6s Lee B. Salzin
Kirjoittamassa artikkelissa How Sales People Want To Be Managed And How They
Should Be Managed, jossa kasitellddn myyjien yksilollisyytta ja yksilollisia tarpeita

sekd niiden kautta myyntitiimin johtamisen edellytyksid. Artikkelin nédkemys jaa
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kuitenkin tutkimustuloksia pinnallisemmaksi ja eritoten neljastd seuraavaksi
esiteltavastd padteemasta viimeinen jad oleellisesti puuttumaan artikkelissa esitellyista
ajatuksista. (Salz 2010.)

Myyntijohtaja Ville Keskisen lainauksessa tiivistyvat loistavasti péateemat, jotka
nousivat esiin tutkimustuloksista. Teemoissa korostuvat ndkokulmat myynnin johtajan
rooliin, niin myyntijohtajan itsensd kuin yksilon ja koko myyntitiimin kannalta.
Tutkimushaastatteluista toiseksi vahvaksi teemaksi nousi myyntitiimi. Tiimia kasiteltiin
paitsi myynnin tulosten, myds yhteisen tekemisen ja toisilta oppimisen nakdkulmista.
Kehittdminen ja kehittyminen olivat kolmas esiin noussut paiateema. Tdssa teema on
tarkoituksenmukaisesti kaksijakoinen. Kehittdmisen suhteen haastatellut nostivat esille
yksilon, myyntitiimin ja niiden kautta koko myyntiorganisaation sekd myds prosessien
kehittdmisen. Kehittymisen nakdékulmana oli myyntié johtavan henkilon omaan itseen ja
omaan toimintaan liittyv& oppiminen ja kehittyminen. Neljas paiteema oli teemoista
vahvimmin esiin noussut. Se koostuu hyvin pitkélti johtajuuden ajatuksista ja siitd,
miten sen nykypaivand, mutta eritoten tulevaisuudessa tulisi ndyttdytyd valmentavana
johtajuutena verrattuna menneeseen, niin sanottuna “managerointina” nayttaytyvaan,

pitkalti vain tulosorientoituneeseen johtamistyyliin. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Nama edelld mainitut teemat laajana kokonaisuutena tuovat tutkimustulosten mukaan
myynnin johtamiselle haasteita ja vaatimuksia, joita roolissa ei ole ennen tdssa
mittakaavassa ollut. Aiemmin on noussut esille myyntitydbn monipuolistuminen ja
tulevaisuudessa  korostuva monisdikeisyys. Myynnin johtamisessa se tulee
nayttdytymaan vield vahvemmin, koska on l0ydettdva uudenlaisia tyokaluja ja

toimintatapoja myynnin johtamiseen. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

4.2.1 Myyntijohtaja

“Myyntijohtajan taytyy kyetd tunnistamaan oma tyylinsd sekda omat vahvuutensa ja

johdettava omalla tavallaan, uskoen siihen mité tekee.” (Rinne 3.10.2013.)

Nina Rinteen ndkokulmaa tukee Rubanovitsch & Aalto kirjassaan Haasteena myynnin
johtaminen. He kuvaavat laajasti myyntijohtajan roolia ja siihen liittyen johtajan
realistista omakuvaa seka tervettd itsetuntoa. Kirjoittajien mukaan realistinen omakuva

edesauttaa 16ytdmaan omat vahvuudet, joiden avulla johtamista voi virittdd huippuunsa
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omalla kohdallaan. Se myds auttaa 16ytamé&éan heikkoudet, jotka jokaisen johtajan tulee
tiedostaa omassa johtamistydssdén. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 27.) Rinteen liséksi
kaksi muuta haastateltua nostivat vahvasti esille myyntijohtajan itsetuntemuksen
merkitystda menestyksekkadssa myynnin johtamisessa. Kaikki kolme haastateltua
nostivat edelld mainittuja kirjan nostamia nakoékulmia esille. Lisdksi heidén ajatustensa
mukaan myyntijohtajan itsetuntemus, ja sitd kautta toiminta, madrittelee paljolti
johdettavan tiimin toimintaa. (Karasjarvi, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.)

Myos Mikko Ojanen avaa itsetuntemusta kirjassaan Kaswu — opettaminen on myymista,
myyminen on opettamista. Ojanen avaa ajatuksiaan omien ominaisuuksien tuntemisesta
filosofisemmalla Idhestymistavalla kuin Rubanovitsch & Aalto. Han lainaa kirjassaan
filosofi Arthur Schopenhaueria: “Ajattelemme harvoin sitd mitd omistamme, mutta aina
sitd mika meilta puuttuu”. Kirjailijan mukaan vahvuuksien kehittdminen on itsetunnon
kannalta huomattavasti rakentavampaa kuin heikkouksien miettiminen ja niihin
keskittyminen. (Ojanen 2008, 23.)

Niin tutkimushaastatteluihin kuin edelld& mainittujen kirjojen ajatuksiin pohjaten, on
itsetuntemus myynnin johtajalle ensiarvoisen tirkedd ja myods johtamisen l&htokohta.
lIman ettd tunnet itsedsi riittdvdn hyvin, et voi tuloksekkaasti johtaa muita heidén
tekemisessdan. Pekka Jarvisen kirjan, Ammattina esimies mukaan johtajan itsetunto ja -
tuntemus ovat jatkuvan koettelun alaisina. Johtajan on oltava valmis kohtamaan
kyseenalaistamista paitsi tekemistdan kohtaan, myos itseddn kohtaan. (Jarvinen 2005,
45-46.) Haastatteluista nousi useassa kohtaa esille, ettd ei ole olemassa hyvén
myyntijohtajan ominaisuuksien listaa. Haastateltujen nakemysten mukaan nimenomaan
terveen itsetunnon omaamisella, omat vahvuudet tiedostamalla ja niitd kehittaméll,
kenestd tahansa voi kehittyd menestyvd myyntijohtaja, jolla on edellytykset paitsi
haastaa, my0s kannustaa omia tekijoitdan huippusuorituksiin. (Henkil6haastattelut,
syksy 2013.)

Viitaten edelliseen tutkimushaastatteluissa esiin nousseeseen ajatukseen, myos
Rubanovitsch & Aalto ovat kirjassaan sitd mieltd, ettd hyvaksi myyntijohtajaksi ei
synnytd. Samaa ajatusta voidaan heijastaa Rummukaisen nékemyksiin siitd,
synnytddnko vai opitaanko huippumyyjéaksi. Kirjailijoiden kirjoissa nostetaan esiin

perusedellytyksiksi molempien ammattikuvien kohdalla ulospdin suuntautuneisuus ja
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sen jalkeen mahdollisuus oppia opettelun ja tekemisen kautta. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 20. Rummukainen 2008, 152-154.)

Tutkimushaastatteluissa Teemu Nuutinen tiivisti hyvin yhteen lauseeseen ja yhteen
kehitettdvddn asiaan myyntijohtajan menestymisen salaisuuden. “Myyntijohtajan
menestyminen on 80% vuorovaikuttamista.” Nuutinen pohjasi ndkemyksensd omiin
kokemuksiinsa. Han kuvasi esimerkkitarinoissaan sitd, kuinka kaikki johtamiselle
oleellinen tapahtuu vuorovaikuttamisen kautta. Nuutisen mukaan itsensd ja
ominaisuutensa tuntevan johtajan vuorovaikutus on kohdallaan paitsi yksilon, myos
tiimin suuntaan. Talléin mahdollisuudet kaikkien aiemmin lueteltujen myynnin
johtamisen ydinteemojen konkreettiselle toteuttamiselle ovat olemassa. (Nuutinen
11.9.2013.)

Myyntijohtajan ominaisuuksien lisaksi haastatteluista nousi vahvasti esille oman
myyntityon tarkeys. Haastatelluista yli puolet, kuusi henkil6d, nosti esille oman
jatkuvan  myyntitydn  merkityksen omassa tyonkuvassaan. He painottivat
nakemyksissaan, ettd he saavat kentélla olleessaan parhaimmalla mahdollisella tavalla
viestia markkinatilanteen muutoksista ja asiakkaiden ajatuksista seka tarpeista. Jatkuva
oma asiakasty0 pitad myyntijohtajan kiinni realiteeteissa. Asiakasrajapinta ja sen
jatkuva kuuntelu heijastaa mennyttd ja nykytilaa, mutta myds tulevaa, jolloin

kehittdmistyolle saadaan relevantimpaa pohjaa. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Haastatellut nostivat esille my6s esimerkin kautta johtamisen osana omaa
myyntityotddn. He olivat sitd mieltd, ettd hyvélld myyntijohtajalla on oltava omista
myyntitaidoistaan  riittdvasti  annettavaa, joka pohjautuu  henkilokohtaiseen
kokemukseen. llman omakohtaisia kokemuksia ei ole edellytyksia myyjien ja koko
prosessin johtamiselle. Téssd kohtaa korostui myos luvussa 2.2 esitelty ajatus siitg, ettei
myyntijohtajan tarvitse kuitenkaan olla porukan paras myyjd, vaan nimenomaan paras

myyjien ja tiimin johtamisessa. (Kalliokoski, Karasjarvi, Lylykorpi, Rinne, syksy 2013.)

Myyntijohtajan oma myyntityd oli yksi tekijoistd, joka tutkimushaastattelujen mukaan
antaa paljon positiivisia puolia johtamiseen, mutta myos haastaa sitd ajanhallinnallisesta
nédkokulmasta. Haastatelluista nelja asiantuntijaa nosti esiin tdmén kyseisen haasteen.
Jari Salminen késittelee kirjassaan 7 askelta strategiasta tuloksiin onnistuneen

strategian implementointia kaytantoon perusteellisen suunnittelun avulla. Kirjassa



46

avataan ajatusta siitd, kuinka nimenomaan konkreettinen taytdntoonpano on se kaikkein
haastavin  vaihe suunnittelun jélkeen. Kirjailija nostaa yhdeksi tekijaksi
johtamisresurssin, eli toisin sanoen aikaresurssin kriittisyyden. (Salminen 2008, 60-61,
104-105.) Kun kirjan nostamaa ajatusta heijastetaan tutkimustuloksiin, voidaan todeta,
ettd ajanhallinnallinen haaste johtuu usein myyntia johtavien henkiléiden moninaisista
tyotehtavista. Niiden kirjo ja maaré on laaja. Toisaalta kaikki haastatellut nostivat esille
my0s sen, ettd aikapula on osin seurausta nimenomaan vaillinaisesta suunnittelusta.
Talléin myynnin johtamiselta puuttuu Kkirjailija Salmisen nimedma implementoinnin
suunnittelu ja johtamisresurssi. Tamé kyseinen haaste on siis tutkimustuloksien mukaan

kuitenkin hoidettavissa. (Kesa, Lylykorpi, Miettinen, Niemi, syksy 2013.)

Ajanhallintaan liittyva oleellinen osa-alue, priorisointi, nousi esiin kaikissa
tutkimushaastatteluissa. Haastatellut puhuivat asiasta eri sanoin ja termein, mutta ydin
oli kaikissa sama. Priorisoinnin kautta myyntijohtajan tulee tehda riittavasti aikaa niille
tehtéville, jotka ovat koko yrityksen, myyntitiimin ja yksittdisen myyjan kannalta

ratkaisevimpia, jotta fokus sdilyy pddmaarassa. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Myds kirjassa 100 ideaa esimiestyohon kirjailijat nostavat esiin fokuksen sailyttdmisen
haasteen sek& tarkeyden johtamisessa. Kirjan Kirjoittajien mukaan haastendkdkulman
tdhdn tuo monta samanaikaista tavoitetta. Fokuksen eli paamaaran sailyttdminen
kirkkaana omassa tydssa voi talldin olla paikoin haastavaa. Ensiarvoiseen asemaan
nousee néin ollen jatkuva priorisointi, jonka perustana on aina tarkein tehtava, toiseksi
tarkein tehtavé, kolmanneksi térkein tehtdva ja niin edelleen. (Jalava & Uhinki 2007,
73.)

Edelld mainittu  kirjan  ndkokulma sai  todellisen  ryhdityksen  yhdess&
tutkimushaastatteluista. Tarkeimpien tehtdvien arvotuksessa johtajan pitda miettia, ketka
ovat hdnen ensisijaiset asiakkaansa. Tdéma konkretisoitui hyvin Tiina Kalliokosken
haastattelussa. “Ensin mieti kuka on sinun asiakkaasi numero yksi. Sitten méaarittele
mik& on sinun tarkein tai kaksi tarkeinta tehtavaasi. Sen jalkeen mieti tekemaasi siten,
etté tukeeko ne néita tarkeimpi& tehtévia ja tavoitteita. Mitk& ovat pyhét asiat joihin ei
saa koskea ja mitkd ovat seuraavaksi tarkeimmat, joiden on toteuduttava, jotta sinun
tarkein tehtavasi edistyy. Jos jokin tekeminen ei tue nditd, jata se pois, jos tukee, tee se.
Niin saat ajan riittdmddn kaikelle sille mille sen pitddkin riittdd.” (Kalliokoski

4.10.2013.)
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N&ma edellda kuvatut ndkokulmat ajanhallintaan ja priorisointiin liittyen ovat
konkreettisia esimerkkejd myyntijohtajan asemasta yrityksessd. Haastatelluista yli
puolet kuvasivat myyntijohtajan asemaa yrityksessa pullonkaulaksi. Myyntijohtajan
ollessa pullonkaulassa, odotuksia lasketaan ylimmén johdon puolesta. Myyntijohtajan
tehtévé on saada tekijansé toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti, mutta toisaalta
my0s saada tekijat osallistumaan tavoitteiden asettamiseen, eikd pelkastaan
toteuttamaan johdon asettamia tavoitteita. Myyntijohtaja on haastatteluissa nousseiden
esimerkkien mukaan organisaation valikappale. Tehtévassa pitdd hyvéksyéa se tosiasia,
etta taydellisyytta ei ole olemassa ja kaikkia odotuksia ei saada taytettyd niin johdon
kuin tyontekijoiden suuntaan, koska aina on l0ydettdvissd parantamisen varaa.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.) Terhi Karasjarvi kuvasi haastattelussaan hyvin,
kuinka johtajalla voi olla pyrkimys kohti taydellisyyttd, mutta on siedettava
epataydellisyyttd, jotta voi ylip4datdan johtaa. “Keskenerdisyyden kanssa on opittava
elamaan. Hyva johtaja myontdd myos sen ettéa kaikkeen ei tarvitse pystya.” (Karasjarvi
17.9.2013.)

Myyntijohtajasta puhuttaessa tutkimustuloksissa nousi esille my6s itsensd johtamisen
tarkeys. Se liitettiin osaltaan niin ajanhallintaan kuin myo6s priorisointiin. Itsensa
johtaminen helpottaa haastateltujen mukaan myds myyntijohtajan ty6td moninaisten
vastuiden ja tehtdvien keskelld. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.) Pentti
Sydanmaanlakan kirja Alykas itsensa johtaminen Késittelee aihealuetta hyvin laajasti.
Kirjailijan mukaan itsensd johtaminen ei ole Kkirjoista opittua tietotaitoa. Se on
konkreettista tekemistd ja oikeita valintoja, joita opitaan eritoten kokemuksen
kartuttamisen kautta. Itsensa johtaminen on oman tietoisuuden laaja-alaista, syvéllista ja
kaytannollista kehittamistd, joka ei onnistu ilman itsekuria ja pitk&janteisyytta.
(Sydanmaanlakka 2006, 273.)

Tutkimushaastatteluissa Lylykorpi ja Rinne puhuivat itsensd johtamisen tarkeydesta
enemman kuin muut haastatellut. He nostivat esille, kuinka itsens&d johtaminen on
myyntijohtajan aseman vuoksi toisinaan hyvinkin haastavaa. Asemalla t&ssé kohtaa
tarkoitettiin nimenomaan ylimmén johdon ja johdettavien vélissé olemista. Koska
odotuksia ja vaatimuksia tulee niin myyntijohtajan esimiehiltda kuin myds
myyntiorganisaatiolta, on niiden vélissd tasapainoilu vaativa tehtdva. Se vaatii

itsetuntemuksen ja luonteen lujuuden lisdksi pitkajanteistd itsensd johtamista. Heidan
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nakemyksiensd mukaan menestyvdn myyntijohtajan on kyettdvd ennen kaikkea
johtamaan itseddn ja omaa toimintaansa ennen kuin on kykeneva tuloksekkaasti
johtamaan myyntiprosessia ja sen tekijoitd, eli myyjida ja myyntitiimid. (Lylykorpi
6.9.2013, Rinne 3.10.2013.)

Yhteenvetona myynnin johtajasta persoonana ja ihmisend voidaan sanoa niin
tutkimustulosten kuin kirjallisuuden ja artikkelienkin perusteella, ettd menestyksen
avaimet lahtevat myyntijohtajasta itsestddn. Kun myyntijohtaja tuntee itsensd ja
ominaisuutensa, han tunnistaa heikkoutensa, mutta johtaa vahvuuksiensa kautta.
Héanellda on annettavaa myyjilleen omista myyntikokemuksistaan, mutta hanen ei
tarvitse olla myyjistd paras. Han on paras johtamaan heitd. Ennen muiden johtamista,
myyntijohtaja osaa ennen kaikkea johtaa itsedan, priorisoida tekemistdan ja sita kautta
hallita kayttdmaansa aikaa. Nain tarkeimmat tehtdvat saavat niiden vaatiman huomion,

jolloin myyntijohtajan tyon ydin pysyy aina kaiken muun edellé.

4.2.2 Myyntitiimi

Tutkimushaastatteluissa jokainen asiantuntija puhui tiimistd ja tiimin merkityksesta
monin sanoin. Tutkimustulosten, omien kokemuksieni, tuoreen ammattikirjallisuuden
sekd artikkelien perusteella on selvda, ettd tiimit ovat tdman péivan ydin
organisaatioissa. Tiimien ja tiimitoiminnan merkitys vain kasvaa tulevaisuudessa.
Vaikka tiimit ovat tekemisen ytimessd, on tarke&d& nostaa esille myos se, etta tiimit
mielletddn hyvin erilaisiksi niin johtajien kuin tiimin jasenten ndkokulmasta. Tiimien
tiiviys, toiminnan muoto ja yhteen sitoutuneisuuden aste vaihtelevat tuntuvasti.
Seuraavassa tulen avaamaan myyntitiimiad tutkimustuloksissa nousseiden nakdkulmien

pohjalta, ryhdittéden tuloksia kirjallisuuden ja artikkelien nakemyksilla.

Rubanovitsch & Aalto Kirjoittavat kirjassaan Haasteena myynnin johtaminen, ettei
esimiehelld ole johtamistehtdvad ilman tekij6itddn. Myynnin esimiehen nakdkulmasta
tdmé tarkoittaa sitd, ettei han voi saavuttaa tuloksia ja tavoitteita ilman myyjié ja ilman
myyntitiimid. He nimedvat myynnin esimiehen tarkeimméksi tehtdvaksi kaikkien
myyjien sitouttamisen yhdeksi tiimiksi. Myyjille on myds mahdollistettava myynnin
tekeminen parhain mahdollisin keinoin heiddn omista nakokulmistaan tarkasteltaessa.
Kaikilla nailla nakdkulmilla on suora yhteys myyjien sitoutuneisuuteen. Mitd paremmin

myyja on sitoutunut yritykseen, sitd paremmin hdn tuntee sen liiketoiminnan ja sit4
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paremmat edellytykset hanelld on tuloksekkaaseen toimintaan kirjan Kirjoittajat sanovat.
(Rubanovitsch & Aalto 2007, 118-119.)

Tutkimushaastatteluissa kolme haastateltua totesi, ettei heilla ole johdettavanaan
sellaista tiimid, jota haluaisivat johtaa. Talla he eivat tarkoittaneet sitd, ettd heilla olisi
vadranlaisia myyjid. He tarkoittivat eritoten tiimin aitoa yhteistoimintaa, tai lahinna sen
puuttumista. He kokivat, ettd yrityksessa olevan tavoiteasetannan ja sitd kautta
palkitsemis- ja provisiojarjestelman vuoksi heiddn myyjédnsa ovat ennen kaikkea
kiinnostuneita omista myyntituloksistaan ja omista asiakkuuksistaan. Eika néilla
taustatekijoilla muuta voida haastateltujen mukaan odottaakaan. Asiaan voidaan
vaikuttaa vain yhteisten tavoitteiden ja yhteisten tavoitteiden tayttymisesta
palkitsemalla. Muutoin tiimitoiminnasta ei saada irti sitd positiivista vaikutusta ja
voimaa, mika parhaimmillaan olisi mahdollista. Tdma esiin nostettu toiminnan muutos
vaatii osalliseksi myds muuta yrityksen johtoa ja he kokivat etteivat yksindan pysty
tilannetta muuttamaan. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Kirjassaan Haasteena myynnin johtaminen Rubanovitsch & Aalto tiivistavéat loistavasti
tiimin merkityksen voiman. “Kun ryhmd menestyy, yksilotkin menestyvat. Menestyvassa
tiimissdé ryhman merkitys on sen yksittaisia jasenia suurempi. Saavuttaakseen
huipputuloksia  kunkin  tiimin  jasenen taytyy kuitenkin kyetd erinomaisiin
vksilosuorituksiin.” Tiimiin tarvitaan siis oikeanlaisia tekijoitd, joiden toiminta tukee
toinen toisiaan. Heilla taytyy olla myo6s yksilolliset tavoitteet, mutta silti halu tehda
kaikkensa tiimin yhteisten tavoitteiden ja tulosten eteen. Myynti& johtavan rooliin
kuuluu ymmarryksen luominen tiimin merkityksesta ja tarkeydestd. Ilman ettd myyjéat
ymmartavat aidosti mika on tiimissd toimimisen tarkoitus ja mitkd sen hyddyt ovat,
eivat he myoskaan sitoudu. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 146-147.)

Tiimin  merkitystd ja tiimitoiminnan voimaa painotettiin - my6s  kaikissa
tutkimushaastatteluissa. Haastatteluissa nostettiin vahvasti esille oikeanlaisen tiimin
muodostamisen ja oikeanlaisten tekijoiden loytdmisen haasteet. Haastatellut puhuivat
tekijoiden erilaisuudesta ja sen tuomista vahvuuksista seké haasteista monin eri sanoin.
He nostivat esille muun muassa sen, kuinka myyntitiimin monipuolisuus ja erilaiset
osaamiset ovat yritykselle todellinen vahvuus, mutta heterogeenisyys vaatii myynnin
johtamiselta enemmén. He puhuivat myos erilaisuuksien tunnistamisen térkeydesta

osana omaa johtamistaan. Heterogeenisyys haastaa johtajaa. Erilaisuudet pitdad pystya
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tunnistamaan niin  arjen  johtamistydsséd johdettavien erilaisten vaatimusten
nakokulmasta kuin myds rekrytointivaineessa, kun haetaan lisdvahvistuksia jotka
taydentévat tiimid. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Tutkimushaastatteluista nousi esiin, kuinka heterogeenisen tiimin ja heidan tekemisensa
haastaminen voi nostaa esiin aivan uudenlaisia hyvid toimintatapoja ja tuloksia
suhteessa homogeeniseen myyntitiimiin. Erilaisuuteen ja osaamisen monipuolisuuteen
liittyen nostettiin esille my6s avainpelaajien merkitystd myyntijohtajan nakokulmasta.
Haastateltujen ajatusten mukaan avainpelaajien merkitys kasvaa erityisesti muutos- ja
haastetilanteissa. Avainpelaajien tunnistaminen ja tukeminen on haastattelujen mukaan

vahvuus, mutta myos haaste. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Avainpelaaja-asetelman haasteena on erityisesti vaara yksilokeskeisyydestd. Heather
Baldwin Kirjoittaa t&sté asiasta artikkelissaan 5 Better Ways to Lead a Sales Team. Hén
viittaa artikkelissaan myyntityon menneeseen aikaan, jolloin yksittaiset myyjat olivat
tekemisen ytimessa. Myyjat ovat perinteisesti suojelleet omaa ty6taan, toisin sanoen he
ovat olleet hyvin omistushaluisia omien asiakkuuksiensa suhteen. Ympardivéa tiimi on
koettu enemmén uhkana kuin mahdollistajana. Baldwinin mukaan tulevaisuudessa
myyjat pitéa entistd paremmin saada ymmartamaan heiddn oma roolinsa suuremmassa
kuvassa. He ovat yritykselle voimavara ja voimavarojen yhdistdminen luo enemman
arvoa kuin yksittdinen myyja pystyy luomaan. Tassé kohtaa korostuvat myods yhteisen
vision ja yhteisten tavoitteiden merkitys, jolloin tiimisséd on luotava tekijoiden valilla
riippuvuussuhteita toinen toisiinsa. (Baldwin 2011.) Yhteisesta visiosta puhutaan

tarkemmin luvussa 4.2.4.

Avainpelaaja-ajatteluun ja tiimin muodostaviin yksiléihin liittyy oleellisesti tiimin
jasenten erilaiset roolit. Tdméa nousi tutkimushaastatteluissa esille erityisesti Nuutisen ja
Rinteen toimesta. Heiddn nakemyksiensd mukaan oikean roolin 16ytdminen kullekin
myyjélle voi nostaa hé&nen suoritustasoaan keskiverrosta huomattavasti paremmalle
tasolle. Kun myyjan rooli on selked, han tietdd oman asemansa ja myds oman tyonsa
vaikutuksen suuremmassa mittakaavassa koko yritykseen ja yhteisiin tavoitteisiin seka
visioon. Jos roolit niin johtajilla kuin myyjill& eivét ole selkednd, vaikuttaa se tiimin

sitoutumiseen ja tuloksiin negatiivisesti. (Nuutinen 11.9.2013, Rinne 3.10.2013.)
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Tiimiroolit liittyvat olennaisesti tiimihenkeen. Tutkimushaastatteluissa kaikki
asiantuntijat nostivat yksimielisesti esille hyvén tiimihengen tarkeyden tuloksekkaassa
myyntitiimissd. Myyntijohtajan tehtdvd on huolehtia siit4, ettd edellytykset hyvélle
tiimihengelle ovat olemassa. Edellytyksiin liittyy kaikkien tiimin jasenten tiedostama
oma rooli ja perusasioiden kunnossa pitdminen sekd toiminnan mahdollistaminen
kaikkien tiimin jasenten nakokulmasta. Haastattelujen mukaan tiimiin luodaan talla
tavoin hyvaa henked ja ruokitaan positiivisuutta sekd arvostusta. Nain myds synnytetaan
ylpeyttd yritystd, tiimid ja omaa tekemistd sekd aikaansaannoksia kohtaan.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Myds John Kearneyn artikkelissa Creating the Ideal Performance Culture painotetaan
johtajan vastuuta tiimihengen luomisessa. Artikkelin  mukaan myyntityossé
menestyminen on kiinni  50-prosenttisesti lahjakkuudesta ja 50-prosenttisesti
ymparoivasta ilmapiiristd, jossa toitd tehdddn. Menestystd synnyttdva johtaja luo
ympérilleen voittajahenked, joka tukee tiimin jasenten osaamista ja tekemistéd. (Kearney
2013.)

Kaikki haastatellut olivat samaa mieltd yhdessé tekemisen positiivisista vaikutuksista
yrityksen kannalta. Tiimitoiminnalla on heiddn mukaansa positiivinen vaikutus
luottamuksen rakentumiseen, tiimihengen kasvamiseen, oppimiseen, toiminnan
kehittdmiseen ja kehittymiseen sekd naiden kautta koko yrityksen tulokseen. Kun
myyjat saadaan auttamaan pyyteettdbmasti toinen toisiaan, he myds oppivat toinen
toisiltaan ja positiiviset vaikutukset kertaantuvat. Tiimi saa yhdessa aikaan enemman
kuin joukko yksildita. Tiimityd on nain ollen yrityksen, tiimin ja yksilon etu.
Oppiminen tapahtuu parhaimmillaan silloin, kun vuorovaikuttamiselle ja keskinaisille
kohtaamisille on mahdollisuuksia ja aikaa. Yhteisen dialogin kautta syntyy uusia
oivalluksia ja lopulta parempia tuloksia. Tiimin toiminnan hiominen on yksi
myyntijohtajan tarkeimmisté tehtévista. Tiimitoiminta tuo tekemiseen myds positiivista
painetta, niin suoriutumisen kuin kaiken tekemisenkin suhteen. (Henkil6haastattelut,
syksy 2013.)

Tutkimushaastatteluissa neljan  asiantuntijan mukaan tiimitoiminnan  kulttuurin
luominen on myyntijohtajan vastuulla. Myyntijohtajan tehtdvd on kehittédd
toimintaymparistoa siten, ettd tiimitoiminta on mahdollista. He kertoivat vastauksissaan

kuinka toimintakulttuuri luo edellytykset yhteiselle tuloksekkaalle toiminnalle, kun
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tekemisté ryhdittaa kaikkien tietdmét ja yhdessa luodut raamit seka yhteiset pelisaannot.
Yhteiset pelisddnntt vapauttavat johtajan aikaa ja energiaa pienten arjen asioiden
huolehtimisesta, kun ne hoituvat pelisdantdihin pohjautuvan tiimikurin avulla. Talloin
johtajan aikaa jaa enemman oleellisemmille ja tarkedmmille tehtéville, kuten yksildiden

ja tiimin kehittamiseen. (Karasjarvi, Kesé, Miettinen, Rinne, syksy 2013.)

Néité tutkimushaastatteluissa esiin nousseita ajatuksia toimintakulttuurista tukee myos
Nieminen & Tomperi kirjassaan Myynnin johtamisen uusi aika. Lisaksi he painottavat
Kirjassaan, ettd toimintakulttuuri on joka tapauksessa olemassa muodossa tai toisessa.
On siis myynnin johtajasta itsestadn kiinni, millainen kulttuuri tiimiin ja tyoyhteis6on
rakentuu. Vain johdonmukaisesti sitd rakentamalla voidaan saavuttaa tilanne, jossa
toimintakulttuuri ruokkii positiivisia asioita. Pahimmillaan se voi olla energiaa vieva ja
tuloksiin negatiivisesti vaikuttava, mikali sen annetaan itse rakentua ilman maariteltya
suuntaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 177-179.)

Edella kuvatun tulevaisuuden toimintakulttuurin olennainen osa on tiimissa oppiminen.
Tiimioppimisen mahdollistaminen ja kaynnistiminen on myynnin johtajalle
haasteellinen prosessi, koska myyjét eivat ole tottuneet oppimaan yhdessa. Oppimista
on tapahtunut perinteisesti korkeintaan esimieheltd myyjalle, ei myyjalta toiselle. Tdma
johtuu haastattelujen mukaan siitd, ettd myyjat tietylla tapaa suojelevat omaa
osaamistaan, koska sitd pidetddn oman ansainnan tarkeimpédnd lahteena.
(Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Haasteelliseksi tiimioppimisen prosessin tekee se, etta aluksi auktoriteettia kuunnellaan
tarkkaavaisesti. Perinteisiin vedoten, johtajan sana on laki. Kun tiimin jasenet saadaan
ymmartdmaan, ettd he eivat opi auktoriteettia vaan itseddn varten, alkaa aktiivinen
oppiminen yhdessa. Asioita kyseenalaistetaan ja syntyy aitoa vuorovaikutteista
keskustelua, valilla myos vaittelyd. Vahitellen myyjien ja myynnin johtajan valill4
saavutetaan tasa-arvoisempi, kumppanuuteen perustuva asema. Kun tiimin jdsenet ja
auktoriteetti ovat yhteisesséd keskustelussa tasa-arvoisia, voidaan keskustelua sanoa
dialogiksi. Kun t&hdn pisteeseen on paasty, voi tiimi aidosti oppia yhdessa jotain uutta,

silla dialogi on yhdessa oppimisen perusta. (Leinonen ym. 2002, 165.)

Yhteenvetona myyntitiimin tarkeydesta voidaan edelld mainittujen nakokulmien

pohjalta sanoa tiimin olemassaolon vahva merkityksellisyys. Kun myyjat toimivat
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yhdessa eheéna tiimind yksildind tekemisen sijaan, voidaan saavuttaa tuntuvasti
parempia tuloksia. Paremmat tulokset ovat mahdollisia, koska tiimin jasenet tukevat
toisiaan, oppivat toisiltaan, hyotyvat toisistaan ja ohjaavat toinen toistensa toimintaa.

4.2.3 Kehittdminen

“Anyone who stops learning is old, whether at twenty or eighty. Anyone who keeps
learning stays young. The greatest thing in life is to keep your mind young.”
- Henry Ford

N&ma Henry Fordin esittdmat viisaat sanat johdattavat hyvin kehittdmisen
aihealueeseen. Tassd luvussa késitellddn myynnin johtajan omaa kehittymistd kuin
my0s kehittdamistyotd, jota hén tekee myyjien, myyntiprosessien ja koko myynnin

organisaation kanssa. Kasiteltavat ndkokulmat nousivat esiin tutkimushaastatteluissa.

”Parhaimmillaan kehittdmisty® lahtee visiosta. Kun meilla on hyvéalla tapaa riittéavan
royhked lupaus, se saa meidat viilaamaan itsemme, tekijamme ja omat prosessimme
viimisen paalle kuntoon.” Yhteinen p&d&dmaard, eli visio, ohjaa kehittdmistyotd. Se
maarittdd sen, mihin ollaan matkalla ja mitd osaamista sen saavuttamiseksi vaaditaan.
Kun tiedetddn mitd osaamista vaaditaan, voidaan yksildida kaikkien
myyntiorganisaatioon kuuluvien henkildiden kehitystarpeet. Tastd alkaa myyntijohtajan
kehittamistyo. (Kalliokoski 4.10.2013.)

“Kehittimisen ja kehittymisen esteend voit olla vain sind itse. Pahinta mit& voit itsellesi
tehdd, on jatkuvien tekosyiden keksiminen.” (Nuutinen 11.9.2013.) Tdhan Nuutisen
konkretisoivaan lausahdukseen l6ytyy tuki, mutta myos varmistuskeino Kkirjasta
Haasteena myynnin johtaminen. Rubanovitsch & Aalto kirjoittavat kirjassaan, etta
myynnin johtamisen perusta on myynnin johtajan omassa kehittymissuunnitelmassa.
Talla kirjailijat viittaavat siihen, ettd kehittddkseen toimintaa ja muita ihmisig, on itsensa
kehittdminen oltava jatkuvaa ja suunnitelmallista. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 39-41.)
Jos itsensa kehittdamisesta on tehty johdonmukainen suunnitelma, ei Nuutisen aiemmin

mainituille tekosyille ole sijaa.

Jatkuvasta itsensd kehittdmisestda puhuu myos Piera Palazzolo artikkelissaan 5

Important Tips for Successful Sales Leadership. Han painottaa ensimmadisend ja
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tarkeimpand neuvona menestyvélle myynnin johtajalle jatkuvan kehittymisen
yllapitamistd. Johtajan ensisijainen tavoite pitdd Kirjoittajan mukaan olla pyrkimys
paremmaksi johtajaksi. Tata tavoitetta seuravat kaikki menestyvéan johtamisen oleelliset

tehtdvat ja vastuut. (Palazzolo 2013.)

Tahan ndkokulmaan liittyen yli puolessa tutkimushaastatteluista nousi esille, ettd
myyntijohtajan oma oppiminen tapahtuu parhaimmillaan oman tiiminsad ympéaroiména
ollessa. Haastatellut nostivat esille, ettd on tirkedd “madaltaa” itsensd muiden tekijoiden
tasolle ja nahda sen hetkiset realiteetit muiden silmin ja sitd kautta nahda kehittymisen
tarpeet. N&in toimiessa kehittymistarpeita voidaan nahdé johtajan omassa toiminnassa,
mutta my6s muussa organisaatiossa ja sen prosesseissa. Ylhaalta johtamisen
toimintatavalla johtaja joutuu nojaamaan oletuksiin, eika tietoon, jota voi saada aidolla

vuorovaikuttamisella. (Henkilhaastattelut, syksy 2013.)

Itsensé kehittdmiseen liittyen haastatelluista asiantuntijoista kolme nosti esille
ndyryyden oppimisen ja kehittymisen edessa. Heidan ndkemyksensa kiteytyi siihen, etta
emme ole myyjina tai myyntijohtajina koskaan valmiita. Haastateltujen mukaan meidén
pitdd suhtautua noyrésti mahdollisuuksiin ja tilanteisiin, joissa voimme oppia uutta.
N&itéd tilanteita tulisi tietoisesti etsid ja niihin tulisi jatkuvasti hakeutua. Haastatellut
olivat sitd mieltd, ettda ajanhallinnan nédkokulmasta johtajilla on taipumus laittaa muut
ihmiset seka asiat edelle ennen omaa itseddn. Talldin tehdaan karhunpalvelus itselle ja
muille, koska oman kehittymisen kautta johtaja mahdollistaa sen johdettavilleen.
(Karasjarvi, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.) Haastatelluista Rinne nosti tahan liittyen
esille lisaksi omat sokeat pisteet, joita meilla jokaisella on. Loytddkseen omat sokeat
pisteensa, tarvitsee jokainen meistda ympaérilla olevia ihmisid heijastuspinnakseen.
Omien kehittdmiskohteiden edessd on Rinteen mukaan osattava noyrtyd; talloin
kehitystd voi tapahtua. “Kyky paljastua toisten edessd aidosti tarkoittaa minun
mielestani myds todellista kykya oppia uutta. ” (Rinne 3.10.2013.)

Tutkimushaastatteluissa  viidessd korostettiin  useampaan otteeseen  kysymisen
merkitysta uuden oppimisen edessd. He toivat eri sanoin esille kuinka helppoa, mutta
samalla myos vaikeaa on sanoa &aneen sana “miksi”. Tuota kysymysta tulisi heidan
nédkemystensd mukaan esittdd niin asiakkaiden, myyjien, johdon kuin muidenkin
ympérodivien ihmisten edessd. Sen kautta on mahdollista avata aivan uusia oppimisen

paikkoja itselleen ja muille. Haastatellut olivat sitd mieltd, ettd kun kysyt, saat
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vastauksia ja apua. Se kuuluu suomalaiseen kansanluonteeseen. Kyky olla tyhma ja
myontdd ymmartamattomyytensd, ja sitd kautta kyky esittdd kysymyksid, on lopulta
suurta viisautta. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.) Tatd tutkimushaastatteluissa esille
noussutta asiaa tukevat myos Jalava & Uhinki kirjassaan 100 ideaa esimiestyéhon.
Kirjoittajien mukaan normaalikéytdntd vuosikausien ajan on ollut, ettd tyontekijat
kysyvédt ja esimiehet vastaavat. Jos asetelma k&&nnetddn osin myo6s toisinpain,
tyontekijoiden Kriittiset ja kyseenalaistavat kysymykset voivat teravoittdd esimiehen
ajattelua. Syntyy asetelma, jossa tyontekijat voivat saada aikaan uuden oppimisen

mahdollisuuden omalle esimiehelleen. (Jalava & Uhinki 2007, 27.)

Nelj& haastateltua kertoi kehittavénsa itseddn jatkuvasti ja maaratietoisesti tyon ohella.
Kertomansa mukaan he nékevat kouluttautumisen tarkeyden alati muuttuvassa
yrityselaméssd. Koska maailma ymparilla kehittyy, on myos itse kehityttava, tai jaa
hyvin nopeasti jalkeen. Jos johtaja ei huolehdi itsenséd kehittamisesta, on se
haastateltujen mukaan automaattisesti pois myds muulta organisaatiolta. (Karasjarvi,

Keskinen, Nuutinen, Rinne, syksy 2013.)

Yksi parhaista itsensd kehittdmisen tyokaluista on haastateltujen mukaan erilaiset
mentorointi- ja sparraussuhteet. Haastatelluista kaikki kokivat omaavansa, tai aiemmin
omanneensa, mentorin tai sparraajan, jolta on saanut paljon lisdarvoa omaan tyéhonsa.
Kolmella haastatellulla oli pitkéjanteista ja johdonmukaista toimintaa oman mentorinsa
kanssa. Kaikki nd&méa kolme, sekd myds loput haastatellut, olivat yhtd mielta siitd, ettd
erilaisia sparraussuhteita on mahtunut matkan varrelle useita. VVuorovaikutuksellisia
sparraussuhteita on syntynyt niin entisten esimiesten, nykyisten Kkollegoiden,
asiakkaiden kuin oman johtotiimin kanssa. Haastatellut kokivat tdmantyyppisten
suhteiden antavan eniten uudenlaisia ndkemyksid, joiden avulla voi saada toisenlaista
ajattelua  omaan arjen tyohon. Haastateltujen n&kemysten mukaan erityisen
merkityksellisessa roolissa on, ettd ihmistyyppi kohtaavat keskenéén silloin kun on kyse
mentorointi- tai sparraussuhteessa. Talla ei valttamatta tarkoitettu samankaltaisuutta,
enemmankin samansuuntaista ajattelutapaa. Haastatellut korostivat myo6s oikeiden
ihmisten merkitystd ympaérillamme ylipdatddn. He korostivat, ettd meidan tulisi
hakeutua omalta kannaltamme oikeanlaisten ihmisten joukkoon ja poistettava
ympdriltdamme sellaiset joilta emme saa mitdan, tai jotka vievdt meiltd energiaa

antamatta mitaén takaisin. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)
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Vield yksi esiin noussut itsensd kehittdmisen tapa johtajalle on nékoalapaikoille
hakeutuminen. Parhaiten oppii hakeutumalla sellaisille nakodalapaikoille, joissa voit
nahdd muiden organisaatioiden ja toisten myyntijohtajien toimintatapoja ja -malleja.
Karasjarven ja Kesdn mukaan tarkastelemalla muita voi myynnin johtaja omaksua
itselleen parhaimmat toimintatavat, joita lahted viemadan kaytant6éon. (Karasjarvi
17.9.2013, Kes& 25.9.2013.)

Kuten luvun alussa ilmeni, on itsensé kehittdminen myynnin johtajan tyon perusta. Sen
jalkeen on mahdollista kehittdd myos muita. Seka Scott Edingerin Seven Keys To Sales
Leadership, ettd Shah Rawn How Sales VPs Can Co-Develop Better Sellers talouslehti
Forbesin artikkeleissa Kirjoitetaan oppimisen ja kehittymisen mahdollistamisesta osana
johtajan tehtavia. Kirjoittavat nostavat omissa artikkeleissaan esille, kuinka oppiminen
ja kehittyminen vaativat aikaa sekd pitkajanteisyyttd. Jos johtaja ei ole
mahdollistamassa tatd myyjilleen, ei sitd heiddn nékemystensd mukaan mydskadn
tapahdu. Pahimman skenaarion mukaan talléin voidaan hukata potentiaalisia
huippumyyjid, jotka ovat kehittymistd vaille valmiita tuloksen tekemiseen. (Edinger
2012, Rawn 2013.)

“Uskon ettd jokaisella johtajalla on tekijoissaan viela loytymatonta potentiaalia ja
meidan johtajien pitéisi osata l6ytaa se.” (Lylykorpi 6.9.2013.)

Tama lainaus Jukka Lylykorven haastattelusta on mielestani loistava tiivistys
asenteesta, joka jokaisella myynnin johtajalla tulisi olla nyt ja tulevaisuudessa. Jos
toimisimme aina tamén ajatuksen mukaisesti, varmistaisimme oman toimintamme
kautta myyjiemme sekd koko myyntitiimin mahdollisuuden kehittyd parhaaksi
mahdolliseksi. Lylykorven mukaan 16ytymé&ton potentiaali on kallis menetys yritykselle
ja sité ei ole varaa hukata kiristyvan taloustilanteen keskelld. (Lylykorpi 6.9.2013.)

Aiemmin mainitsin myynnin johtajan oman kehittymissuunnitelman. T&ta ajatusta
voidaan johtaa myds tiimin ja prosessien kehittdmiseen. Nieminen & Tomperi puhuvat
suunnitelman sijaan kehitystavoitteista kirjassaan Myynnin johtamisen uusi aika.
Tavoitteet ohjaavat myyntiorganisaatiota paremmin kuin suunnitelmat, koska myyjat
ovat tunnetusti tavoitekeskeisid tekijoitd. Kirjoittajien mukaan kehitystavoitteet ovat
oppimisprosessin tuki. Ne auttavat I0ytdmaéan uusia toimintatapoja, jolloin koko tiimin

tuottavuus ja tulokset paranevat. (Nieminen & Tomperi 2008, 71-72.)
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Tutkimustuloksissa nousi esille kehityskeskusteluiden merkitys myynnin johtajan ja
johdettavan valilla. Nieminen & Tomperi nimedvét Kirjassaan kehityskeskustelut
kehitystavoitteiden méaarittelyn ja arvioinnin foorumiksi. (Nieminen & Tomperi 2008,
71.) Tutkimushaastatteluissa kaikki asiantuntijat nostivat esiin johtajan ja johdettavan
keskindisen ajan. Kaikki eivdat nimenneet néitd kahdenkeskisia hetkia
kehityskeskusteluiksi, mutta siséltd oli siitd huolimatta kaikilla sama. He nakivéat
kahdenkeskiset keskusteluhetket arvokkaina tilaisuuksina vaihtaa ajatuksia, ndkemyksia
ja kokemuksia. Kaikki haastatellut mainitsivat, etta juuri ndmé hetket ovat niitd, joissa
paastaan yksilon kehittdmisen ytimeen. Heidan mukaansa yksildista lahteva kehitysty6
johtaa tuloksensa tiimitasolle saakka. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.) Haastatelluista
asiantuntijoista  Ville Keskinen tiivisti ndma ajatukset yhteen lauseeseen:
“Ensimmaisena kehité ihmisidsi, sen jalkeen vasta tuotteitasi tai palveluitasi. Tata

kautta syntyy tulos.” (Keskinen 3.10.2013.)

Tutkimushaastatteluissa Karasjarvi ja Nuutinen nostivat vastauksissaan esille rajojen
rikkomisen tarkeyden, kun keskustelimme tiimitason kehittdmisesta. Heidan mielestaan
luovat ratkaisut ja uudenlaiset ideat syntyvat, kun rikotaan totuttuja jannitteita,
rakenteita ja toimintamalleja. T&llGin tiimin jasenet alkavat automaattisesti keskustella
ja pohtia uutta tilannetta uusin silmin. Tilanteessa ajatellaan asioita tuorein nakokulmin.
Uusien nadkokulmien kautta voi avautua mahdollisuuksia, joita ei vanhoihin perinteisiin

nojaten olisi ollut mahdollista syntya. (Karasjarvi 17.9.2013, Nuutinen 11.9.2013.)

Yleisesti ottaen haastatellut puhuivat jatkuvasta kehittdmistarpeesta yhtenevaisesti. He
nostivat asiaa esille hivenen eri sanoin ja painotuksin. Nina Rinteen nakemys “Myynnin
johtaminen on yhta kuin kehittdminen.” sai tukea myds muilta haastatelluilta. (Rinne
3.10.2013.) Heidadn mielestddén myynnin johtaminen on jatkuvaa itsensd ja muiden
kehittamistd. Yksikd&dn menestyvd myynnin johtaja ei voi antaa itsensd tai tiiminsé
pysahtya paikoilleen. Valppautta muun muassa toisten toimintatapoihin tutustumiselle,
toisilta oppimiselle ja joskus jopa kopioimiselle tdytyy olla tyén arjessa joka paivé.
Sanonta “Pyorid ei kannata keksid aina uudelleen.”, nousi esiin useamman haastatellun

suusta sanasta sanaan yhtenevasti. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Niin itsensd kuin muiden kehittdminen vaatii tutkimustulosten mukaan aikaa. Neljan
haastatellun mukaan kehittdmistyd vaatii pysahtymistd ja rauhallista tilanteen

tarkastelua. Pienempi& operatiivisia asioita voidaan, ja kuuluukin, kehittada pdivittaisen
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tekemisen lomassa, mutta suurempien linjojen kehittdminen vaatii myds etdisyyden
ottamista. Tamé& on haastateltujen mukaan johtajalle my6s haaste, silla arki pyorii koko
ajan ja siita irtaantuminen ei ole helppoa, vaikkakin todella tarpeellista, jotta kehitysta

saadaan oikeasti tapahtumaan. (Lylykorpi, Miettinen, Niemi, Nuutinen, syksy 2013.)

“Menestyminen tulee seurauksena jatkuvalle tekemiselle, harjoittelulle ja uuden
oppimiselle.” (Nuutinen 11.9.2013.)

4.2.4 Johtaminen ja valmentaminen

Jotta myyja voi menestya tydssaan, on taustalla olevan organisaation oltava kunnossa.
Organisaatio, johtaminen ja roolien jakaminen on muodostettava mahdollisimman
toimiviksi ja selkeiksi. Myyntityd on organisaation ja johdon puolesta pidettava
yksinkertaisena, jotta tavoitteet ja pdaméérat ovat selkedt. Organisaation ja johdon
tarkein tehtdvd on tukea myyntiprosessia ja myyjid. Tukea on annettava
toimintaympariston kautta ja myos henkiselld tasolla. Kun yksittdinen myyja tuntee
tulevansa arvostetuksi ja tuntee olevansa organisaatiossaan seka tiimissaan tarkeé tekijé,

mahdollistetaan tat4 kautta pitk&janteinen tuloksekas tekeminen. (Stewart 2000, 80.)

Taustojen  kunnossa pitdminen ja niistd huolehtiminen  painottui  myds
tutkimushaastatteluissa. Kesd, Lylykorpi ja Rinne olivat vastauksissaan yhta mielta
myyjien toiminnan mahdollistamisesta taustoista huolehtimalla. He nostivat esille,
kuinka tdrkedd on varmistaa kaikkien myyntitiimin jdsenten toimintaedellytykset
huolehtimalla perusasiat kuntoon, kuten tydkalut, myyntimateriaalit, organisaation tuki

ja ennen kaikkea johtaminen. (Kesa, Lylykorpi, Rinne, syksy 2013.)

Nieminen & Tomperi Kirjoittavat kirjassaan Myynnin johtamisen uusi aika, ettd
suomalainen yritysjohto ja tyontekijat ovat yksimielisid yritysten perusjohtamisen
ongelmallisuudesta. TyoOntekijat ovat sitd mieltd, ettd heidan esimiehensd eivat osaa
tukea alaisiaan ja esimiesten ndkemysten mukaan tyontekijoiltd puuttuu oma-
aloitteisuutta. Kirjoittajien mukaan viestinta ei toimi ja tavoitteet ovat epdselvia tai
puhtaasti numeerisia, jolloin vaikutuksen heijastuvat koko toiminnan ja tekemisen
kulttuuriin. (Nieminen & Tomperi 2008, 201.)
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Niemisen ja Tomperin Kirjan esittdmat nakokulmat eivét varmasti ole mustavalkoisia,
mutta kuitenkin hyva Kkiteytys siit4, mitd my0s tutkimushaastatteluista nousi
ongelmakohtina esiin. Tutkimushaastatteluissa painottui my0ds tukevia nékokulmia
Stewartin Kirjan ajatuksiin. Haastatelluista puolet olivat sitd mieltd, ettd jo aiemmin
tdssa tyossakin mainittu numerojohtaminen ei ole enad tata paivaa sellaisena kuin
ennen. Heiddn mukaansa nykypdaivan jarjestelmat mahdollistavat sen, ett4d numerot ovat
kaikkien saatavilla koko ajan reaaliajassa. Haastatellut olivat sitd mieltd, ett4
nykypaivan myyjat ovat riittdvan ammattitaitoisia tekemaan itse tulkintoja analytiikasta
ja numeroista, joita saavat kasiinsa. Talloin voidaan keskittyd enemman aitoon
vuorovaikutussuhteeseen seké siirtyd johtamisessa vahvemmin toimintatapaan, jonka
keskifssa ovat muut asiat kuin suoranaisesti tulokset numeroiden muodossa.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Lee B. Salz kirjoittaa artikkelissaan What is Leadership esimerkkeja todellisen
johtajuuden konkretisoitumisesta. Hanen mukaansa todellista johtajuutta on rohkeus
tehda asioita jotka ovat oikein, silloinkin kun ne eivéat valttamatta ole niita suosituimpia
ratkaisuja, joita johtaja voi tehda. (Salz 2008.) John Hallin artikkelissa 4 Thing Every
Real Though Leader Has That You Need todelliseksi johtajuudeksi méaaritelladn kyky
kuunnella ja vuorovaikuttaa ymparill& olevien ihmisten kanssa heidan ajatuksiaan ja

nakemyksidaan kunnioittaen seka kyky olla lasna. (Hall 2013.)

Né&ihin johtajuuden maarittelyihin liittyy oleellisesti tutkimushaastatteluissa esiin
noussut kuvaus johtajuudesta. Haastateltujen ndkemyksistad nousi hyvin vahvasti esille
se kuinka niin kutsuttu manageeraus, asiajohtaminen, on mennyttd aikaa. Heidén
mukaansa nykypdivand vaaditaan asioiden rinnalle huomattavan paljon enemman
ihmiskeskeisyyttd ja vahvoja valmennuksellisia taitoja. (HenkilGhaastattelut, syksy
2013)

Edelld mainittuun ihmiskeskeisyyteen kuuluu oleellisesti myds tunnedly, jota Saarinen
& Aalto-Setéld kasittelevat kirjassaan Perkele — Tunneosaamisen oppikirja esimiehille.
Kirjasta 16ytyy lainaus, jossa Kiteytyy tunnedlyn tai l&hinnd tunneasioihin liittyvan
osaamisen puute seuraavasti: “Tunneasioissa olemme lukutaidottomien tasolla. Meille
on opetettu kaikenlaista piin nelidjuuresta ja hitto ties mistd, muttei sanaakaan sielusta.
Me olemme pohjattoman tietdmattomia sekd itsestdamme ettd muista. —Ingmar

Bergman . (Saarinen & Aalto-Setéld 2007, 5) Toinen kirjasta esiin noussut lainaus on
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Marimekon pitkdaikaisen johtajan, jo eldkdityneen Kirsti Paakkasen ajatus
johtamistavasta, jolla hén johti yritystd menestyksekkaasti vuosikymmenien ajan.
Paakkasen ajatus ja toimintatapa on yksi loistava esimerkki valmentavasta

johtajuudesta.

“Johtamisfilosofiani, tunnejohtaminen, perustuu ennen kaikkea ihmisen arvostamiseen
ja sithen uskoon, etté jokaisella on aivan ainutkertaisia lahjoja, ainutkertaista luovuutta
ja osaamista. Marimekossa yhdessa tekeminen on tarkein tydskentelytapamme. Siitéa
syntyy ilo, oppiminen ja joskus jopa hurmio. —Kirsti Paakkanen” (Saarinen & Aalto-
Setéla 2007, 13)

Paakkasen lahestymistapa johtajuuteen on vaistamétta hyvin valmennuksellinen, kun
tarkastellaan valmentajuutta kasittelevaa kirjallisuutta. Miles Downey kiteyttaa
teoksessaan  Effective  Coaching valmentamisen perusajatuksen  seuraavasti:
"Valmentaminen on taito helpottaa toisen suoritusta, oppimista ja kehitysta”.
Valmentamisen tulisi aina tahdatd suorituksen parantamiseen, jatkuvaan oppimiseen

seka henkilokohtaiseen kasvamiseen. (Partanen 2008.)

Valmentamisen voi madritella myos tavoitellun lopputuloksen kautta, jonka Kvist ym.

madrittelevat seuraavasti:

“"Mielestdmme valmentamisen syvin tarkoitus on vapauttaa ihmisissd piilevd
potentiaali. Valmentajan tyota ei ole se, mitd han tekee vaan se, mitd hanen
Jjoukkueensa saavuttaa.” (Kvist ym. 2004, 6)

Samainen ndkokulma nousi esiin myos tutkimushaastatteluissa ja Jukka Lylykorven
lainauksessa luvussa 4.2.2. Kuten edelld olevista esimerkeista k&y ilmi, valmentamisen
voi madritelld monin eri tavoin ja sanoin. Yhteistd néille kaikille maaritelmille on
valmennettavan auttaminen. Oli sitten kyse yksilOsta tai tiimistd, auttaminen taht&aa aina
oppimisen mahdollistamiseen ja henkilokohtaiseen kasvamiseen, ja sitd kautta myos

tuloksekkaaseen ja tavoitehakuiseen toimintaan.

Patrick Hull esitti mielenkiintoisen ndkemyksen yhteisdjen johtamisesta artikkelissaan
Entrepreneurs Should Be Community Leaders. Kirjoittajan omakohtaisten kokemusten

mukaan yritt4jat joutuvat ja saavat hallita suuria kokonaisuuksia ja lukuisia
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paallekkaisia tehtavia, jolloin heidan johtamistaitonsa kehittyvéat laajalti. Artikkelissa
kasitellaan ndkokulmaa, jonka mukaan edelld mainitun vuoksi yrittajista tulisi parhaita
yhteisojen johtajia. (Hull 2013.) Yhteisolla voidaan mielestani tassd kohtaa tarkoittaa
my0s myyntiorganisaatiota ja myyntitiimia. Petri Roinisen kirjassaan Yrittdjamainen ote
johtamiseen esittdmien ajatusten mukaan yrittdjdmainen johtaminen on toimiva
johtajuuden muoto, koska se perustuu omakohtaisuuteen. Asiat nahdaan itselle tarkeina,
koska yrittdjamaisesti johtava johtaja kokee laittaneensa itsensa peliin taysilla ja on
“kéddet savessa” kaikkien muiden tyontekijoiden kanssa. Kiinnostus tulevaisuutta
kohtaan on suurempi kuin nykytilaan tai menneeseen ja mahdollisuuksiin tartutaan jo
ennen tarkempia empiirisia todisteita. Talla johtamisen tavalla mahdollistetaan aito
uuden syntyminen, niin ihmisissé kuin koko organisaatiossa. (Roininen 2011, 140.)

Néihin edelld mainittuihin ajatuksiin 16ytyi yhtymakohtia myds tutkimushaastatteluista.
Haastateltujen mukaan tulevaisuuden menestyva myynnin johtaja laittaa itsensé likoon
koko tiiminsa puolesta. Hierarkialla ei ole merkitysta siind mielessé kuin ennen, vaan
menestyva johtaja ndkee itsensa tekemassd yhdessa muiden kanssa. Téall& ei tarkoitettu
automaattisesti sitd, ettd myyntijohtajien tulisi olla itse jatkuvasti myymassa, vaan sitd,
ettd ollaan myyjien luona lasnd, tehd&én heidan kanssaan yhdessd ja ndin kehitetdén
heiddn osaamistaan. Haastetaan, motivoidaan ja rohkaistaan vierestd, ei etaalta.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Valmennuksellinen johtaminen nousi esiin kaikista vahvimpana tutkimushaastattelujen
teemana. Kaikki haastatellut asiantuntijat nostivat sen esiin, eri sanoin ja tulkinnoin,
mutta jokainen useampaan otteeseen. Tutkimushaastattelujen tulosten mukaan myynnin
johtajan tehtdvd on toimia valmentajana tiiminsa jasenille. Valmentajan tehtdva on
motivoida ja haastaa tyontekijoitdan aina vain parempiin suorituksiin, innostua myos
itse tekemisestd ja sitd kautta innostaa myos tiiminsa jasenid. Valmentajan tehtavé on
luoda merkityksid yhteiseen tekemiseen ja saada hiottua yksilOistd yhtendinen
tekijatiimi. Yksi valmentajan tehtdvistd on luoda tekijoilla yhteinen “flow”,
Paakkasenkin kuvaama hurmio, jolloin tekeminen on yhteistd, sujuvaa ja paikoin jopa
helppoa sek& hauskaa. Valmentajan tehtdvda on sytyttdd ihmiset liekkeihin.
(Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Kun haastatelluilta kysyttiin - mitd valmentava johtaminen heiddn mielestdan

konkreettisesti tarkoittaa, mainitsivat he muun muassa tyontekijan iholla olemisen,
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lasndolon, yhteisen oppimisen, yhteisten tavoitteiden luomisen, tiimin jésenten
motivoimisen, tiimissa toimimisen, kannustamisen ja halun kehittdd kaikista
tyontekijoistadn parhaita mahdollisia erilaisin henkil6kohtaisin keinoin. Valmentajan
tehtdvand nahtiin myo6s luottamuksen rakentaminen. Haastateltujen mukaan kaikilla
tiimin jasenilla pitdd olla puheoikeus suuntaan ja toiseen sekd tuntemus, ettd jokaisen
mielipiteelld ja ajatuksilla on oikeasti vélia. Luottamus rakentuu yhdessa tekemisen ja
kokemisen ja kautta. (Henkilohaastattelut, syksy 2013.)

Luottamuksen rakentamisesta ja sen tarkeydestd osana johtajuutta Kirjoittaa Rajeev
Peshawaria artikkelissaan Trust: The Currency Of Leadership. Hanen tulokulmansa
asiaan on hyvin mielenkiintoinen ja ajatuksia herattava. Kirjoittaja kertoo artikkelissaan
esimerkin tilanteesta, jossa yrityseldman johtajilta kysytaan, keihin kolmeen henkilo6n
he luottavat eldmdéssaan eniten. Kukaan ei mainitse ndiden kolmen joukossa omaa
esimiestdadn tai tyokaveriaan. Jatkona han esitti kysymyksen, ketkd kolme henked
vaikuttavat heidan hyvinvointiinsa eniten. Kaikki vastaajat nimesivat mainitsemiensa
kolmen henkildn joukkoon oman esimiehensd. Oma esimies oli siis vaikuttavin henkil®d
hyvinvoinnin kannalta, mutta yksik&dan vastaajista ei lukenut hantd luotetuimpien
ihmisten joukkoon. Han jatkaa artikkeliaan esimerkeilld, joiden p&&viestintd on
taydellisen johtajan ja johdettavien valisen luottamuksen ohittamaton vaikutus. Ehdoton
luottamus saa aikaan ilmapiirin ja toimintakulttuurin, joissa nayttaytyy tehokas
tekeminen ja tulokset. Naiden liséksi voidaan nahda, ettd kaikki antavat itsestddn
kaikkensa yhteisen hyvan ja edun eteen, ei vain yksiloind vaan myds koko tiimind. Tat4
kohti jokaisen johtajan pitéisi artikkelin kirjoittajan mukaan tydsséan pyrkia.
(Peshawaria 2013.)

“Kerro mulle yksi sellainen organisaatio tai yritys, jossa ihmiset voi huonosti, mutta
tulokset on hyvia. Eihan sellaista ole. ” (Kalliokoski 4.10.2013.)

Kalliokosken tutkimushaastattelussa esittdmd nékemys summaa Peshawarian
artikkelissa esittamét asiat loistavasti. Johtajan tehtdva on valmentaa tiimidén siten, etta
sielld vallitsee luottamuksen ilmapiiri sek& ihmisten hyvinvointi. Tallgin tulokset tulevat
néiden seurauksena. (Kalliokoski 4.10.2013.)

Tutkimushaastattelujen mukaan luottamuksen syntymiseen liittyy oleellisesti myynnin

johtajan lasnéolo. He puhuivat asiaan liittyen hivenen vaihtelevilla tulokulmilla, mutta
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ytimessd oli koko ajan suoja-aitojen poistuminen ja rikkoutuminen johtajan seka
johdettavien valilta vahvan ldsndolon my6té. Naihin ajatuksiin siséltyvat myos ajatukset
valmennuksellisesta suhteesta johdettavaan, jossa yhteisen toiminnan ja tekemisen
kautta opitaan toisiltaan. Syntyy yhteistd oppimista ja kehittymistd. Lasnéololle yksi
tarkeimmistd konkreettisista toimintatavoista on sovituista yhteisistd hetkistd kiinni
pitaminen ja niiden tarkeyden vaaliminen. Ldasn&olo tuo oman tiimin jasenille
turvallisuutta ja tuntemusta siitd, ettd heitd tuetaan. L&sndolo voi olla joko arjessa
mukana olemista samassa tilassa omien tdita tehden, tai parhaimmillaan jopa yhteisia
myyntikaynteja, niiden reflektoimista ja niistd oppimista yhteisten keskustelujen kautta.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Kuten jo edelld mainittiin, tekemisen kautta tulevat oppiminen, kehittyminen ja tulokset.
Myyntijohtajan pitda haastaa myyjiensé tekeminen ja toiminta, niin yksiléina kuin koko
tiimind. Haastattelussaan Terhi Karasjarvi tiivisti t4t4 ndkemysta seuraavasti: ~"Myyjid
ja koko myyntitiimia vaivaa usein tietylld tapaa jonkinlainen mukavuudenhalu.
Esimiehen tehtdvad on haastaa tekijoitdan ja heidan suorituksiaan. Haastaa myyjat
epamukavuusalueelle ja sitd kautta oppimaan uutta seka kehittymaan”. (Terhi
Karasjarvi 17.9.2013.) Valmentavan myynnin johtajan tehtdvd on valmentaa myyjié
kohti uutta pieni pala kerrallaan niin, ettd uuden oppiminen on mielekasta,
mielenkiintoista ja motivoivaa. Haastateltujen mukaan myynnin johtajan on luotava
tyontekijoissaan halu kehittyd ja antaa heille tydkaluja tata varten. Myyjia pitaa
rohkaista asettamaan tavoitteita kehittymiselle ja nédyttdd heille se, mitd hyvéa
kehittymisestd voi seurata. Oma-aloitteisuutta pitdd ruokkia ja kasvupolkuja pitdé
mahdollistaa. Myynnin johtaja valmentajana ja esimiehend on vastuussa siitd, etta han
itse kehittyy, johdettavat myyjat kehittyvét, johdettava tiimi kehittyy ja koko
toimintakulttuuri sekd -ympadristd kehittyvat. Tutkimushaastatteluissa painottui, etta
tavoitteet pitéa asettaa niin kehittymiselle, tekemiselle kuin tuloksillekin. Tekemisessé
pitadd olla yhteiset tavoitteet, ei vain yksilokohtaiset. Myyntijohtajan tehtavd on auttaa
myyjidén saavuttamaan oikea tekemisen taso ja sitd kautta yhdessa asetetut tavoitteet.
Haastateltujen mukaan juuri tdmd on valmennuksellinen lahestymistapa tekemiselle,

kehittymiselle ja tavoitteille. (Henkil6haastattelut, syksy 2013.)

Tutkimushaastattelut nostivat vahvasti esille paamaaran, eli vision, merkitystd. Kaikki
haastateltavat puhuivat hyvin yksimielisesti yhteisen vision ja tavoitteiden luomisesta.

He nostivat esille niin johtajan oman vision tarkeyden kuin koko yrityksen ja tiimin
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yhteisen vision merkityksen. Yhteinen visio ja tavoitteet antavat toiminnalle tietynlaiset
raamit ja myos pelisadannoét, jolloin ne parhaimmillaan ohjaavat toimintaa hyvin
vahvasti. Mission luominen tekemiselle antaa vastauksia sille, mitd tehdaan ja miksi
tehdaan. Haastatellut puhuivat tien rakentamisesta nykyhetken ja padamaaran valille.
Myynnin johtajan pitdd nayttdd tie paaméaaradn myyjillensa, jotta he voivat néhda
paasevansa perille saakka. Johtajan tehtdva on rohkaista kulkemaan tuota tietd pitkin ja
kaikkien tavoitteiden pitad olla toisiaan tukevia. Yrityksen visio on yhta kuin johtajan
visio tai tiimin visio, ja tiimin visio on yhtd kuin myyjan visio. (Henkil6haastattelut,
syksy 2013.)

Edelld esiin nousseet pelisddnnot painottuivat neljassé tutkimushaastattelussa muita
enemman. Neljad haastatelluista painotti pelisdéntdjen ja raamien merkitysta tiimin
yhteisessd tekemisessa. Heidan mielestddn on erityisen térkedd, ettd myyntijohtaja
nayttdd myyjilleen raamit ja pelikentan, jossa han odottaa heidan toimivan. Talléin on
selvdd miten ja milla ehdoilla toimitaan, jolloin voidaan antaa enemman vapautta itse

toiminnalle. (Kalliokoski, Karasjarvi, Keskinen, Miettinen, syksy 2013.)

Kaikista haastatteluista nousi esiin tdhan vahvasti liittyvd vapauden ja vastuun kasi
kadessd kulkeminen. Haastatellut puhuivat melkein samoin sanoin siitd, kuinka
tyontekijoille voidaan antaa lisad vastuuta sekd vapautta sitd mukaa kun tuloksia syntyy.
Heidan nakemystensd mukaan myyntijohtajan tehtdva on aistia, misséd kohtaa péaastaa
enemman irti sek& vapaalle, ja missd kohtaa johtaa tiukemmin ja l&hempé&a. Se luo myos
turvallisuuden  tunnetta  johdettaville.  Haastatellut ~ mainitsivat  reagoinnin,
tilanneherkkyyden sekd jo aiemmin esiin nousseen tunnedlyn merkityksen.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)

Vastuun ja vapauden antamiselle 16ytyi tutkimushaastatteluista myds niitd edistavia
tekijoitd. Neljd haastateltua puhui avoimuuden, lapindkyvyyden ja palautekulttuurin
tarkeydesta ja edelleen vahvemmasta painottumisesta tulevaisuudessa. Lapinékyvyyden
pitdd heiddn mukaansa olla osa arkea niin kalentereiden toiminnan, tekemisen kuin
tulostenkin osalta. Avoin ilmapiiri luo oikeanlaiset edellytykset palautekulttuurin
luomiselle seké jatkuvan palautteen saamiselle ja antamiselle. Palautetta tulisi saada
jatkuvasti molempiin suuntiin johtajan ja johdettavien valilld&. Kolmantena osapuolena

tdhan tulisi tulevaisuudessa liittdd yha enemman myos asiakkaita, ei vain tuotteen tai
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palvelun nakdkulmasta, vaan myds toiminnan puolesta. (Kesé, Niemi, Nuutinen, Rinne,
syksy 2013.)

Avoimuuteen sisaltyy osin myds myyjien motivaation lahteet. Haastatelluista nelja oli
sitd mieltd, ettd yksi esimiehen tarkeimmista tehtavistda on I6ytdd omien myyjiensé
yksilolliset motivaation lahteet. He nostivat esille sitd, kuinka merkityksellista
esimiehen on osata motivoida ja johtaa myyjidadn yksilollisesti. (Keskinen, Nuutinen,
Rinne, Kalliokoski, syksy 2013.) Tahan samaiseen aiheeseen 16ytyy nakdkulmaa myds
Kevin Davisin artikkelista Becoming a Sales Coach for all Seasons. Han Kirjoittaa
artikkelissaan, kuinka erilaisia myyjia tulee johtaa ja valmentaa erilaisin,
henkilokohtaisin keinoin. Jotta myynnin johtaja voi yksiloidd omaa valmentamistaan
omia myyjia kohtaan, taytyy ilmapiirin olla riittdvan luottamuksellinen, jotta myyjat
ovat valmiita avautumaan. Davis kertoo artikkelissaan, ettd mennyt johtamisen
toimintamalli, jossa johdetaan kaikkia tasapuolisesti samoilla keinoilla, ei ole en&a tata
paivaa, ja juuri ithmisten erilaisuus on se joka painottaa valmentavan johtamisen
merkitystd. (Davis 2013.)

Daniel Pinkin kirja on Kirjoitettu kokonaisuudessaan aiheesta motivaatio. Yksi hanen
esille nostamansa asia on motivaation l&hteiden erilaisuus. Han kirjoittaa, ettd meilla
ihmisilla voi olla hyvinkin paljon toisistaan poikkeavia motivaation lahteitd, jolloin
johtajan ty0 kohtaa entistdkin enemmén haasteita tdman osalta. Léhteet ja niiden
erilaisuus tulevat Pinkin mukaan vain korostumaan ja kertaantumaan tulevaisuudessa.
Motivaation lahteiden erialaisuus pitéisi kyetd 16ytdamé&an ja niitd pitdisi osata myods
johtaa. Tamé tekee tulevaisuuden johtamisesta entistd enemmaéan ihmisten, ei asioiden
johtamista. (Pink 2009, 133-136.)

Edelld mainitun artikkelin, sekd Pinkin Kirjoittaman Kirjan, nakemyksiin liittyi myos
kahdesta haastattelusta esiin noussut yhtenevdinen nakemys. Nuutinen ja Karasjarvi
puhuivat myds meidan ihmisten erilaisuudesta samanlaisella, hyvin mielenkiintoisella
l&hestymistavalla. He kertoivat esimerkkeja siitd, kuinka ihmisten ajattelu on hyvinkin
eri tasoilla. Myyntida johtavalle henkildlle voivat lahtokohtaisesti olla todella
merkityksellisia sellaiset asiat, joista myyja ei valttaméattd ymmarra mitddn. Tama péatee
myads toisin pain. Heiddn mukaansa ajattelun ja ajattelun tasojen erilaisuus taytyy ottaa
huomioon kaikessa johtamiseen liittyvassa vuorovaikutuksessa. Johtajan ei pitéisi

missadn  tilanteessa tehdd minkdanlaisia  oletuksia. Jos johtaja  tekee
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valmennustilanteessa oletuksia, arvailee myyjien ajatuksia tai tekemisid, johtaa se
vaistamatta vaaranlaisiin paatelmiin ja sitd kautta vaaranlaisiin lopputuloksiin. Téassa
kohtaa palataan tdssa tydssé jo aiemmin esille nousseeseen kysymisen merkitykseen
yhtend tarkeana johtajan tyokaluna. (Karasjarvi 17.9.2013, Nuutinen 11.9.2013.)

Tahan samaan asiaan liittyen Karasjarvi ja Nuutinen olivat myos sitd mieltg, ettd aina ei
voi olla oikeassa. Kun johtaja tekee johtaessaan ja valmentaessaan valintoja ja
paatdksia, on myonnettava se tosiasia, ettd véhintadnkin osa menee vikaan. Toisaalta,
kun ajatuksen kadntaa toisin péin, on rohkeutta osata tehda valintoja ja paatdksia. Kun
niitd tehdadn paljon ja pelkadmattd, niin lopputuloksena syntyy myds onnistuneita
valintoja ja paatoksia. (Karasjarvi 17.9.2013, Nuutinen 11.9.2013.)

Valintojen ja péaatoksien tekemisen ytimessd on myynnin johtajan fokuksen
sailyttaminen. Tutkimushaastatteluissa nousi osaltaan esiin, ettd fokuksen sailyttdminen
sisdltyy priorisointiin. Toisaalta isommassa mittakaavassa tarkasteltuna se nahtiin
valintojen ja paatosten summana, joka joko tukee tai ei tue asetettuja tavoitteita ja

visiota. (Kesé, Miettinen, Nuutinen, Kalliokoski, syksy 2013.)

Suunnan séilyttdmisesté ja kirkastamisesta puhuu my6s Mike Schultz artikkelissaan 5
Keys to Successful Sales Coaching. Han Kkirjoittaa, ettd johtajan tehtdvéd on valmentaa
porukkaansa siten, ettd asetettu suunta sailyy kaikesta huolimatta vakaana. (Schultz
2013.) Karasjarvi ja Lylykorpi kertoivat tutkimushaastatteluissa samaiseen asiaan
liittyen n&kemyksidan. Molemmat heista nostivat esille ikdvien asioiden hoitamisen
myyjien puolesta, jotta he voisivat keskittyd siihen mikd on heiddn ydintehtavansa.
Karasjérven sanoin: “"Myyntityohén sisdltyy aina draamaa. Kyse on siitd, ettd draamaa
pitad hallita ja siitd miten johtaja sita hallitsee”. Karasjarven ja Lylykorven
esimerkkiensd mukaan ikéavat arkiset tyot, kuten reklamaatiot tai tiimin sisalla olevat
konfliktitilanteet ovat johtajan vastuulla hoitaa. He kayttdvat tdhdn omaa aikaansa,
saastadkseen sen johdettaviltaan. Heidan nakemystensa mukaan téll4 tavoin vaikutetaan
positiivisesti myyjien motivaation yllapitdmiseen ja koko tekijaporukan hyvaan
henkeen. (Karasjarvi 17.9.2013, Lylykorpi 6.9.2013.)

Niin motivaation kuin hyvéan hengen yll&pitamiseen liittyy positiivisuuden ruokkiminen.
Kolme haastatelluista nosti tastd nékokulmasta esille yhdessa juhlimisen tarkeytta.
Heidédn mukaansa yhdessé juhliminen luo tiimiin hyvad henked ja néyttéda johdettaville
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myyjille sen, ettd heitd arvostetaan. Se osoittaa myyjille myds heiddn panoksensa
tarkeyden tiimin, johtajan ja koko yrityksen n&kokulmista. Kun tiimi juhlii yhdessa
pienempiédkin saavutuksia, kertaantuu niiden positiivinen vaikutus lopulta paljon
suuremmaksi. Juhlimisen ei tarvitse aina tarkoittaa suuria eleitd ja massiivisia
huomiointeja, se voi olla myds oman tiimin kesken asian esille nostaminen ja
saavutukselle yhdessa tuumin arvostuksen antaminen. (Karasjarvi, Kesg, Rinne, syksy
2013))

“Tyontekijat eivat kaipaa kavereita vaan esimiehia ja sitd kautta turvaa. Jos ehtii tulla
lilkaa napinaa, se kertoo siitd, ettd on lilan vahan toita tehtavana. Kun on riittavasti
toitd, ei ehdi valittaa ja vikista. Sité luulee, ettd kun on kiva, niin ihmiset tekee niin kun
sa toivot. Ei se niin mene. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta sa olisit hierarkian ja
vallan avulla johtava esimies. Sa voit olla napakka johtaja, mutta silti valmentaja
kaikessa sun tekemisessd. Paatokset tehddan aina niin yksilon, tiimin, kun koko
yrityksen etu mielessa. Ei se helppoa ole, mutta mahdollista. ” (Kalliokoski 4.10.2013.)

Tiina Kalliokosken lausahdus on hyva tiivistys tutkimushaastattelujen vahvasti
painottamasta  johtamisen ja valmentamisen aihealueesta. Johtaminen on
tulevaisuudessa yh& enemmadn ja enemmén valmennuksellisia taitoja vaativaa
esimiestyotd. Kaikkien tutkimushaastattelujen analysoinnin lopputuloksena oli vahvasti
nahtavissa, ettd johtajan ei tulevaisuudessa pida olla oman alansa, tuotteensa tai
palvelunsa asiantuntijoista paras. Johtajan pitdd olla paras valmennuksellisin keinoin
johtamaan omia joukkojaan yhdessd asetettuja tavoitteita ja visiota kohti.
(Henkildhaastattelut, syksy 2013.)
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5 MUUTOKSEN JA TULEVAISUUDEN VIITEKEHYS

Opinnaytetyoni tutkimusosuuden asiantuntijahaastatteluissa nousi esille erilaisia
aiheryhmid ja teemoja, jotka on esitelty edellisessa luvussa. Haastattelujen ja
tutkimusanalyysin jalkeen halusin 16ytaa tehdyille havainnoille ja tuloksille teoreettisen
viitekehyksen, johon lahted sitomaan asiantuntijoilta painottuneita asioita.
Viitekehyksen l6ytaminen ei ollut helppoa esille nousseiden nakokulmien
monisékeisyyden vuoksi. Yhteiset nimittdjat 10ytyivat selkeésti ja asioille tuli toistoa
haastatteluista toinen toisensa peradn. Nakokulmia yhdistavén tai yhdistévien teorioiden
Ioytamista vaikeutti se, ettd haastatellut asiantuntijat l&hestyivat esitettya
tutkimuskysymysta hyvin eri painotuksilla ja eri tematiikkaa kayttden. Halusin 16ytaa
naille esille nousseille asioille yhteisen nimittdjéan, joka tiivistaa kaikki tarkeimmat asiat
yhdeksi ehjéksi kokonaisuudeksi ja ryhdittdd koko tutkimustulosta teoreettisen
nakokulman avulla. Viitekehys alkoi hahmottua tarkasteltuani tutkimusanalyysin
tuloksia etddmmaltd ja miettimalla yhtalaisyyksia itselleni entuudestaan tuttuihin ja

kohtaamiini eri toimintamallien teorioihin.

Oivallukseni viitekehyksestd, johon tulen tutkimusanalyysin sitomaan, pohjautuu sek&
alemman ettd ylemman korkeakoulututkintoni opiskelupaikkaan, Tampereen
ammattikorkeakoulun yrittdjyyden koulutusohjelmaan, Proakatemiaan, josta kerroin
Iyhyesti ensimmadisessa luvussa. Toimintamalli on ollut olennainen osa Tampereen
ammattikorkeakoulun yrittdjyyden koulutusta jo vuodesta 1999 lahtien. Toimintamalli
on saanut alkunsa Jyvéskyldn ammattikorkeakoulun Tiimiakatemialta, joka on
perustettu vuonna 1993 Johannes Partasen toimesta. Ytimessa tassa toimintamallissa on
valmentajan rooli tiimin ja yksildiden tukemisessa, haastamisessa ja kannustamisessa.
Toimintamalli perustuu tekemalla oppimiseen, kokeiluun ja kokemuksen kartuttamiseen
seka niiden kautta kehittymiseen valmentajan johtaessa prosessia eteenpain. (Stenlund
2008.)

Toimintamalli antaa molemmissa mahdollisuuden I6ytd&d omat ammatilliset vahvuutensa
sekd kehittad niitd kaytanndssa yritystoiminnan kautta. Alemmassa tutkinnossa
kehittdminen tapahtuu tiimiyrityksen ja ylemmaé&ssa oman yritystoiminnan kautta.
Toimintamallissa noudatetaan konstruktivistis-humanistista oppimiskasitystd, jossa
yhdistetadn tiedon konstruointiin ja toisaalta yksilon oppimiseen ja kehittymiseen

liittyvd oppimiskéasitys. Namé opit ja oppimiskasitys ovat lahteneet laajenemaan
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valtakunnallisesti hyvien tulostensa ansiosta eri yrittdjyyden oppimispaikkoihin 1990-

luvun alusta l&htien. (Leinonen ym. 2002, 34.)

Seuraavaksi tulen esittelemaan toimintamallin taustalla olevat kaksi ydinteoriaa, jotka
ovat sovellettavissa minkd tahansa tavoitteellisen ja oppivan organisaation
toimintamallin pohjaksi. Teorioiden k&aytdntoon viemisessa olennaisena osana on

valmennuksellinen toiminta- ja toteutustapa, jota avasin tarkemmin luvussa 4.2.4.

5.1 Johtamisen toimintamalli

Viitekehykseni johtamisen toimintamalli tulee Kouzes & Posnerin kirjasta The
Leadership Challenge: How to Keep Extraordinary Things Done in Organizations.
Kirjan tuorein péivitetty painos on kevéaaltd 2012, mutta alkuperdinen teos on vuodelta
1995. Kouzes & Posnerin johtamisen mallia on testattu ja kaytetty liike-elamassa eri
toimialoilla ja erilaisissa oppivissa organisaatioissa sen luomisesta lahtien. Sen
toimivuudesta tai toimivuuden kyseenalaistamisesta on Kirjoitettu lukuisia artikkeleita ja
tehty erilaisia tutkimuksia. Esimerkkeind tdman johtamismallin  erilaisista
testaamisalustoista ja analyyseistd mainittakoon esimerkiksi Abu-Tineh ym.
kirjoittamassaan artikkelissa esittelema arabimaan korkeakouluymparistéssa toteutettu
johtamismallin onnistunut muutos seka toisena norjalaisen Sandbakkenin artikkelissa
esitelty Kouzes & Posnerin johtamismallin analyysi, jossa reflektoinnin pintana ovat
norjalaisen liike-elaméan esimerkit ja pohdinta johtamismallin toimivuudesta. (Abu-
Tineh ym. 2009, Sandbakken 2004.) Toistuva yhtaléisyys artikkeleissa, tutkimuksissa ja
analyyseissa, joita olen aiheen tiimoilta I6ytanyt, on tdmén johtamismallin toimivuus
kaytdnnon tasolla. T&td johtamismallia ei pidetd vain teoriana, vaan kéaytdnnon
toteutukseen selkeésti sovellettavissa olevana johtamisen tyokaluna. Toki myos kriittisia
ldhestymisia voidaan aiheesta 10ytdd, mutta enemmiston esittdmiin ajatuksiin nojaten,

tdma johtamismalli on todettu toimivaksi.

Kirjoittajat perehtyivat kirjaa kirjoittaessaan eri yritysten menestyviin johtamisen
strategioihin niin kyselyiden, haastattelujen kuin toteutettujen tutkimustenkin avulla.
Kirjoittajat 16ysivat ndiden edelld mainittujen tuloksena viisi fundamentaalista
johtamisen kulmakived, jotka toistuivat yrityksestda ja toimialasta huolimatta. He

Kirjoittavat kirjassaan siitd, kuinka suuremman mittakaavan teemat ovat samoja, vaikka
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tutkitusta esimerkkiyrityksesta riippuen kéytettavat késitteet ja termit voivat vaihdella.
Esille nousseet kulmakivet eivét olleet yrityksissé lyhyen aikavélin toimintatapoja, vaan
pitkan kehittdmisen ja kehittymisen tuloksena syntynyt johdonmukainen johtamisen

strategia, jolle Kirjoittajat 10ysivét yhteiset nimittajat. (Kouzes & Posner 2012, 3-9.)

Kouzesin & Posnerin Kkirjassa esitellddn paitsi nuo seuraavaksi avaamani Vviisi
kulmakived, myo6s jokaiseen johtamisen kulmakiveen liittyvét sitoumukset. Téssé
kohtaa sitoumus tarkoittaa kdytdannon toimintaa. Kun kulmakivet esittavét toiminnalle
laajemman tavoitteen, sitoumukset konkretisoivat tavoitetta. Jokainen johtamisen
kulmakivi on tyokalu toiminnan suunnitteluun asetetun tavoitteen mukaisesti. Jokaiseen
kulmakiveen liittyvat sitoumukset ovat tyokalu suunnittelun konkretisoinnista
toiminnan tasolle, erilaisiksi kéytdnndn toimenpiteiksi, joita johtamisessa lahdetdén
toteuttamaan. (Kouzes & Posner 2012, 26-29.)

Nykypéivan liike-elamdssa puhutaan vuosi vuodelta enenevissd méarin tiimeista ja
tiimitoiminnasta sekd niiden merkityksesta menestyvélle yritystoiminnalle. Kirjoittajat
olivat jo alkuperdisteoksessaan aikaansa edella tdssa nékokulmassa. Heidédn
johtamismallinsa kohteena on aina ensisijaisesti johdettavana oleva tiimi, jonka kokoa
ei ole méaritelty Kirjassa tarkemmin. Tiimit johtamisen kohteena painottuu l&pi koko
teoksen. Kirjoittajat nostavat kuitenkin useaan otteeseen esille jokaisen johtamisen
kulmakiven kohdalla yksil6t. Toisin sanoen heidédn ajatustensa mukaan tiimeja ei voida
johtaa ilman johtamisen yksiloimistd. Yksilot pitdd huomioida tiimin rakentajina ja
olennaisena osana toteutettavaa prosessia. Kirjan Kirjoittajien johtamismalli kasittelee
siis lopulta johtamista eri tasoilta, niin organisaation, tiimin Kkuin yksilénkin

nakokulmista. Seuraavassa kuvassa avaus johtamisen kulmakivista.
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JOHTAMISEN TOIMINTAMALLI

TIEN MALLINTAMINEN

€

YHTEISEEN VISIOON INSPIROIMINEN

PROSESSIN HAASTAMINEN

€

TOIMINNAN MAHDOLLISTAMINEN

€

SYDAMEN ROHKAISEMINEN

PERUSTUU: KOUZES & POSNER

Kuva 2. Kouzes & Posnerin johtamisen toimintamalli.

5.1.1 Tien mallintaminen

Tien mallintamisen kulmakivi lahtee liikkeelle arvojen méérittamisestd. Uskottavan
johtajan taytyy lahtokohtaisesti ymmartda ja omaksua ensin oman toimintansa arvot.
Sama pétee myos tiimin jaseniin. Tiimin jasenten taytyy tunnistaa omaa toimintaansa
ohjaava arvomaailma. Tdémén jalkeen katse kohdistuu yhteisiin toiminnan arvoihin ja
niiden luomiseen. Tien mallintamisella tarkoitetaan paitsi yhteisid toimintaa ohjaavia
arvoja, myos yhteisia pelisaantoja ja toiminnan periaatteita. Johtaja ei voi luoda naita

yksin. Luomisprosessiin tarvitaan johtajan liséksi tiimin jasenid. Kirjoittajien
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johtamismallin mukaan johtaja ei voi luoda toiminnan arvoiksi suoraan omia arvojaan,
vaan luotujen arvojen, peliséantdjen ja periaatteiden lahtokohtana sekad lopputuloksena
taytyy olla yhdistelm& luomisessa mukana olevien ajatuksista. Kouzes & Posnerin
mukaan tien mallintamisen olennainen osa on arvojen ja pelisdantdjen tekeminen
nakyvéksi johtajan omassa toiminnassa ja arjessa. Tahan nakokulmaan liittyy
oleellisesti arvojen, pelisddntojen ja periaatteiden aito omaksuminen, ei keinotekoinen
yhdistdminen omaan johtamiseen. Johtamisen tavoitteena on saada tekijat sitoutumaan
tdhan yhdesséd luotuun lopputulokseen; arvojen, pelisdantjen ja periaatteiden
maadritelmaan. (Kouzes & Posner 2012, 44-45, 54.)

Jotta tekijat voivat sitoutua yhteisten arvojen ja pelisddntdjen kautta tekemiseen,
avainasemassa on tekijoiden seké johtajan itsetuntemus. Sitoutumisen tasolla voidaan
nahda suora yhteys tiimin jasenten ja johtajan itsetuntemukseen. Miten nédemme
itsemme osana tiimid, ja olemmeko itse mé&éritelleet tai pohtineet omia arvojamme
omassa toiminnassamme? Itsetuntemus sek& omien arvojen miettiminen ja

ymmartaminen antaa valmiudet yhdessa tekemiselle. (Kouzes & Posner 2012, 56-57.)

Kaikkien henkiléiden arvojen ja toiminnan periaatteiden ei tarvitse olla identtisia
kesken&an tai yhdesséa muodostettujen kanssa. Pd4asia on, ettd ne eivat ole ristiriidassa
kesken&an, vaan tukevat toinen toisiaan eroistaan huolimatta. Etddmmalté tarkasteltuna
kyse on yhteisesta ymmarryksesta, ei identtisesti yhteisistd yksityiskohdista. (Kouzes &
Posner 2012, 58.)

Johtaminen tien mallintamisen keinoin saa parhaimmillaan aikaan korkean tason
lojaliteetin tiimid, organisaatiota ja yhteista tekemistd kohtaan. Se lisdd yksiléiden
tehokkuutta, kun rajat ja toiminnan pelisdannét ja periaatteet ovat selvét. Se kannustaa
tekijoitd toimimaan moraalisesti ja eettisesti yhdessa sovitun mukaisesti ja véhentaa
tekemisestd aiheutuvaa stressid, kun tieddmme mink& rajoissa toimimme. Tien
mallintaminen yhdessa tekijoiden kanssa nostaa yhteishenked ja ylpeytta tiimiin seka

organisaation kuulumisesta. (Kouzes & Posner 2012, 60.)

5.1.2 Yhteiseen visioon inspiroiminen

Esimerkilliset johtajat ovat tulevaisuusorientoituneita. He keskittyvat visioimaan

tulevaa menneen sijaan. Visiolla tarkoitetaan tiimin yhteista paddmaarad. Visiota koskee
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sama yhdessé rakentamisen tarve kuin arvoja ja pelisdént6ja. Jos visio on vain johtajan
padamadrd, eika yhteisesti rakennettu ja jaettu, ei se toimi toimintaa aidosti ohjaavana
tavoitteena. (Kouzes & Posner 2012, 100, 103.)

Tulevaisuusorientoituneet johtajat ovat visiondarejd, jotka pystyvat nakemadn ja
nayttdmaan kuvan tulevaisuudesta, siitd pisteestd kun pdaméaéra tavoitetaan. Visio pitéé
kuitenkin olla yhdessa jaettu, muutoin se ei saa sen vaatimaa liiketta aikaiseksi. Yhdessé
jaettu visio vetda puoleensa ja ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Johtajan tehtédvéana on
varmistaa, ettd hdnen lisakseen myo6s kaikki tiimin jasenet nakevét pdamaaran. Visio
voidaan rakentaa tiimin voimin, kun mahdollisuuksia ja tekemisen tarkoitusta etsitaan
yhdessé. Mahdollisuudet ovat rakentamisen l&htokohta ja yhteinen tarkoitus inspiroi
tiimin ja tekijat haluamaan vision toteutumista, néin ollen saaden aikaan konkreettista

toimintaa sen eteen. (Kouzes & Posner 2012, 104.)

Esimerkilliseltd johtajalta vaaditaan kykya unelmoida ja olla tietylld tapaa idealisti
realistisuuden rinnalla. Kaikki liiketoiminta perustuu jonkin asian tavoittelulle, ja ndma
kyvyt ovat siten liiketoiminnan johtamisen ytimessd, jotta tavoiteltu voidaan saavuttaa.
llman paaméaéarad, joka saa alkunsa kyvysta unelmoida ja tavoitella, ei tiimid saada
tavoittelemaan jotain parempaa. Ilman tiimin j&senten halua tavoitella pdaméaraa, ei
heidan toimintaansa voida ohjata vision toteuttamisen pohjalta, vaan ohjaaminen
tapahtuu hetkessa toimimisen nakdkulmasta ilman sen suurempaa merkitysta. (Kouzes
& Posner 2012, 105-106.)

Tavoitteita ja pdamaaraa, eli visiota, rakennettaessa taytyy olla kyky katsoa taakse ja
analysoida mennyttd ja jo tehtyja asioita. Tulevaisuutta ei kuitenkaan rakenneta
menneen analysoinnin pohjalta, vaan se on vain yksi tyokalu vision rakentamisessa. Se
auttaa ymmartaméan asioiden kokonaisuuksia ja vaikutusta toisiinsa. Menneesta
saatavaa tietoa tulee soveltaa nykyhetkeen ja heijastaa sitd kautta ndkemys tulevasta.
N&in paastddn myos sen kysymyksen d&adrelle, miten kaikesta tekemisestd ja

109.)

Vision rakentamisessa tarvitaan myos johtajan kykya ennakoida. Ennakointia tulee
tehdd edelld mainitun menneen sekd nykytilan analysoinnin pohjalta. Johtaja voi

ruokkia ennakointikykyaan parhaiten pysymalld jatkuvasti ajan hermolla esimerkiksi
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kirjallisuuden, asiantuntijoiden ja aktiivisen verkottumisen sek& jatkuvan itsensa
kehittdmisen avulla. Ajattelemalla enemman huomista, ennakoidaan paitsi omaa, myos
koko tiimin tekemistd. Talloin toiminta voi kehittyd haluttuun suuntaan. (Kouzes &
Posner 2012, 110, 113.)

Tiimin jasenet eivat nde mahdollisuuksia, jos he eivat koe intohimoa tekemiseen.
Taman vuoksi yhteisen vision pitdd olla intohimoa heréttavéd. Yhteiseen visioon on
Ioydettava sellaisia ndkdkulmia, joiden avulla jokainen tiimin jasen on valmis antamaan
itsestddn kaiken tarvittavan vision saavuttamiseksi. Jotta intohimoa tekemiseen voi
syntya ja synnyttad, jokaisen taytyy tunnistaa omat itseddn inspiroivat ja sytyttavat asiat.
Tassa kohtaa patee siis samat ajatukset visioon liittyen, kuin tien mallintamisessa ja
yhteisten arvojen sekd pelisdantdjen maéarittdmisessd. Kouzes & Posnerin mukaan
johtajan tehtéva on auttaa tiimin jasenia l6ytaméaan omat sytykkeensd, olivat ne sitten
ulkoisia tai sisdisid motivaation l&hteitd. Sisdiset sytykkeet saavat tiimin jdsenet
tavoittelemaan pddméaaraéd ilman ulkoisia kannustimia, koska he l6ytdvéat tekemiseen
oman sisaisen merkityksen. Ulkoiset sytykkeet ja niistd orientoituvat tarvitsevat ulkoisia
kannustimia, jotta toimintaa pdamaéran eteen saadaan aikaiseksi ja sitd voidaan ohjata.
Esimerkillisten johtajien oma intohimo koostuu muista tekijoistd kuin oman tekemisen
nakyvéksi ja tiettdvaksi saattamisesta. He haluavat ennen kaikkea saada aikaan jotain
merkityksellistd tiimin ja tiimin jasenten kanssa yhdessa. He haluavat auttaa jokaista
tiimin jasenta pyrkimaan omaan parhaaseensa ja talldin koko tiimin aikaansaannos yltaa

parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. (Kouzes & Posner 2012, 113-114.)

Tiimin jasenet haluavat luoda merkitysta omalle tekemiselleen, mutta he haluavat myoés
olla luomassa jotain suurempaa merkitystd. Paamaaré ei siis voi sitouttaa tekijoitd, jos
se annetaan ylh&&lta kasin. Yhteinen jaettu visio syntyy parhaimmillaan yhteisen
dialogin keinoin. Onnistuneen dialogin yksi olennainen tekija on aito kuunteleminen ja
kuulemaansa reagoiminen. Olennaista on kuulla, mik& on kullekin motivoivaa ja
merkityksellistd. T&ma pétee niin johtajiin kuin johdettaviin. Parhaat johtajat ovat hyvia
kuuntelijoita ja dialogin ohjaajia. Tiimin jasenet sitoutuvat syihin, miksi jotain oikeasti
tehdaan, ei suunnitelmiin siitd, mité pitéisi tehd&. (Kouzes & Posner 2012, 117-118.)

Kirjassa nostetaan esille myo6s strategian ja vision yhteys toisiinsa. Onnistuneet
strategiat ovat visioita, eivat erillisid asioita. Laskelmoiduilla strategioilla ei ole

merkitysta eik& arvoa. Strategiat ovat parhaimmillaan toteutettavia silloin, kun tiimin
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jasenet ovat sitoutuneita ja kokevat sen merkitykselliseksi. Sitd kautta he pystyvét
tavoittelemaan itselleen, mutta myos tiimilleen, uutta ja parempaa lopputulosta. (Kouzes
& Posner 2012, 121-122.)

Vision tehtdva on fokusoida tiimin tekemistd. Sen tehtdvd on ohjata energiat sita
tekemistd kohti, joka edesauttaa parhaiten pdadmadrdn saavuttamista. Jotta
fokusoituminen on mahdollista, tekijoiden tdytyy tietdd ja ymmartdd oma roolinsa
vision toteutuksessa. Tarvittaessa visio tulee pilkkoa pienempiin valitavoitteisiin, jos
sen omaksuminen on tekijoille helpompaa pienempind kokonaisuuksina. Kun tiimin
jasenet tietdvat, mika heiddn panoksensa rooli on kokonaisuuden onnistumisen
nakokulmasta, he ovat valmiimpia antamaan itsestadn enemmaén. (Kouzes & Posner
2012, 125-126.)

Esimerkillinen johtaja visualisoi vision, jotta se on kaikille helpommin omaksuttavissa
ja ymmarrettdvissd. Han hakee yhteiseen padmaéaarédén yhtenevaisyyksia tekijoiden
omista tavoitteista ja toisin pain. Esimerkillinen johtaja kdyttaa symboliikkaa, silla se on
tehokkain viestinndn muoto, kun puhutaan tulevaisuudesta, jota ei pystytd vield
konkreettisesti ndkemaan. Han tekee visiota konkreettiseksi péivittdin omassa aidossa ja
positiivisessa viestinnassaan. (Kouzes & Posner 2012, 136, 139-141.)

5.1.3 Prosessin haastaminen

Muutos on johtajan tyotd. Johtajan tehtdvand on hakea uusia mahdollisuuksia
toimintaan ja tekemiseen. Sitd kautta johtaja haastaa olemassa olevia prosesseja ja
mahdollistaa tiimin sekd sen jasenten kehittymisen. Kouzes & Posnerin mukaan
haastaminen tapahtuu parhaimmillaan sek& haasteiden ettd mahdollisuuksien I6ytdmisen
kautta, ei joko tai. Muutos vaatii johtajalta aktiivista halukkuutta ja toimintaa
paremmuuden tavoittelemiseksi. Kirjan kirjoittajat painottavat, ettd johtajan tehtédva on

saada asioita tapahtumaan. (Kouzes & Posner 2012, 158-159.)

Kirja nostaa esille né&kokulman, jonka mukaan jotkut toiminnoistamme ja
menetelmistdamme ovat kriittisid tuottavuuden né&kokulmasta, mutta suurin o0sa
tekemisestd pohjautuu perinteeseen, koska aina on tehty ndin. Perinteisell4 ja totutulla

tavalla toiminen on tekijoille tuttua ja turvallista. Tatd totuttua tekemisen mallia ei
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yleisimmin haasta tiimin jésenet itse, jonka vuoksi se on nimenomaan johtajan vastuulla
ja tehtévand. (Kouzes & Posner 2012, 162.)

Kouzes & Posnerin mukaan esimerkillinen johtaja ei odota muutoksen tilaisuuden
saapuvan. Heiddn mukaansa esimerkillinen johtaja on hetkessd kiinni ja haastaa
toimintaa jatkuvasti. Toiminnan haastamisella voidaan tarkoittaa jopa sellaisia tilanteita,
joissa johtaja itse luo sopivia haastetilanteita omalle tiimilleen. (Kouzes & Posner 2012,
165.)

Rutiinit ovat kehittymisen ja kehittdmisen suurimpia hidasteita ja haasteita. Johtajan
tehtdva on erotella hyodylliset rutiinit niistd, joita kannattaa kehittdd tai poistaa
kokonaan. Haastamalla totutut rutiinit johtaja saa tekijat kehittdmaan uudenlaisia, usein

toimivampia ja lopulta tehokkaampia toimintatapoja. (Kouzes & Posner 2012, 167.)

Haastamalla prosessit johtaja haastaa myo6s yksittaisid tiimin jasenid. Kun johtaja
haastaa yksittaisia tiimin jasenid, on olennaista muistaa kuinka tarkedd on oikeiden
kehityskohtien I6ytdminen. Yksil6llisen johtamisen taitoa on se johtaminen, kun tiimin
jasenistd pystytddn ndkemé&an, havaitsemaan ja haastamaan esiin juuri ne oikeat
kehityskohteet. Kun kehityskohteet on tunnistettu, johtajan tehtdvén on auttaa ja tukea

uuden oppimisessa ja kehittymisessa. (Kouzes & Posner 2012, 169-171.)

Kirjoittajat korostavat, ettd prosessien ja tiimien haastamisessa on tarkedd muistaa avoin
ajattelu. Talla tarkoitetaan sitd, ettd kehitysidea tai kehityskohde voi parhaimmillaan
saada alkunsa kenestd tahansa tiimin jasenestd, aina uusimmasta tekijasta tiimin
johtajaan saakka. Parhaimmat kehittamisideat eivat synny titteleistd tai asemasta.

Parhaat ideat kumpuavat omakohtaisista kokemuksista. (Kouzes & Posner 2012, 166.)

Kun puhutaan haastamisesta kehittymisen edessd, taytyy muistaa ettei haastamista voida
tehda vain sen itsensa vuoksi. Kaikelle haastamiselle tulee olla tarkoitus ja merkitys.
Muutoin haastaminen ei synnyta sitd reaktiota, joka sen tarkoituksena parhaimmillaan
on; uuden oppiminen ja kehittyminen. Haasteiden kohtaamiseen tarvittava motivaatio
syntyy tekijoilta sisaltapain, joten ilman tarkoitusta ei ole mydskaan motivaatiotekijéé.
(Kouzes & Posner 2012, 166.)
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Haastaminen vaatii paitsi tilanneherkkyyttd, myos kykya etsid ja havainnoida
ympdriltddn uusia hyvia ideoita. Tatd kykya tulee 16ytyd esimerkilliselta johtajalta ja
hénen tehtdvdnddn on kannustaa sithen myds tiimin jasenid. Usein ideoiden ei
kehittdmisen edessa tarvitse olla taysin uusia. Jo uusi toimintatapa tietylta alalta toiselle
lainattuna tai samalta alalta pienelld muutoksella hiottuna voi aikaansaada arvokasta
kehittymistd. (Kouzes & Posner 2012, 177.)

Esimerkillisen johtajan tehtdvd on luoda toimintailmapiiri ja -kulttuuri, jossa
haastamisen kautta kehittyminen ja kehittdminen ovat luonnollinen osa tiimin arkea.
Kysymyksien esittdminen on paras tapa edistdd tatd kulttuurimuutosta. Kysymysten
esittdminen niin kollegoille, tyontekijoille, esimiehille kuin asiakkaille edesauttaa
avoimuutta. Jatkuva moneen suuntaan risteileva dialogi luo avointa toimintakulttuuria ja
ruokkii kehitysilmapiiria. (Kouzes & Posner 2012, 181-183.)

Esimerkillinen johtaja on itse aktiivinen oppija ja kannustaa tekijoitadn samaan. Kouzes
& Posnerin mukaan ilman jatkuvan oppimisen ajatusmallia haastamista ei tapahdu
luonnollisena osana arkea ja tekemistd. Oppimisen ja kehittymisen edessé on osattava
olla myb6s noyrda ja noyryyden pitdd ndkyd. Ajatus jatkuvasta oppimisesta ja
kehittymisesta saa alkunsa esimerkillisen johtajan omasta ndyryydesté nédiden asioiden
edessd. Siten se nayttaytyy luontaisesti myds kaikille tiimin jasenille. Oppimisen
mahdollisuus taytyy antaa kaikille, jotta kulttuuri ruokkii itse itsedan. (Kouzes & Posner
2012, 202-204.)

5.1.4 Toiminnan mahdollistaminen

Esimerkillinen johtaja tunnistaa ja tunnustaa sen tosiasian, ettd parhaaseen
lopputulokseen padstadéan tiimin voimin. Han luo omalla toiminnallaan ilmapiirig, jossa
ajatus tiimin voimasta on yksilon voimaa hallitsevampi, jopa hdnen omaansa. Johtajan
tehtdvd on mahdollistaa aito yksildiden vuorovaikutus ja yhteistyo, jotta tiimin voima
VoI ndyttaytya tekemisessé. (Kouzes & Posner 2012, 214.)

Vuorovaikutusta ja yhteistyota tuetaan luottamuksen rakentamisella. Kun tiimin jasenet
luottavat toinen toisiinsa, vuorovaikutus liséantyy. Vuorovaikuttamisen kautta syntyy
yhdessa ja toisilta oppimista, joka puolestaan lisda kehittymistd. Kouzes & Posnerin

mukaan yksi luottamuksen rakentamisen osa-alue on myads tekijoiden valisten suhteiden



78

fasilitointi. Esimerkillinen johtaja nakee tekijoissaan toisiaan tukevia taitoja, osaamisia
ja ominaisuuksia, jolloin hénen tehtdvénsa on kannustaa heité tekemdan yhdessa. Nain
johtaja ruokkii vuorovaikutusta ja yhteisty6td, mutta my6s toiminnan Kkehittymista.
Luottamuksen rakentaminen lahtee esimerkillisen johtajan luotettavuudesta ja sen
osoittamisesta tiimin jasenille. Tamén lahtdtilanteen paalle voidaan rakentaa yhteista
luottamusta ja lopulta pddmaédradn suuntaavaa yhteistad tekemistd. (Kouzes & Posner
2012, 218-219, 223.)

Mahdollistaakseen toiminnan parhaalla mahdollisella tavalla, esimerkillisen johtajan
vastuuseen kuuluu tiedon ja informaation jakaminen. Johtajan tulee tunnistaa oikeat
hetket, oikeat ihmiset ja oikeat asiayhteydet joissa toimia tdman periaatteen mukaisesti.
Tiedon ja informaation jakaminen on tapa aktivoida tiimin jasenia, lisédmaélla ihmisille
heidan luontaista uteliaisuuttaan joka nayttaytyy positiivisena kasvavana tiedonhaluna.
(Kouzes & Posner 2012, 226-227.)

Johtajan tehtdva toiminnan mahdollistajana on huolehtia myds tiimin jdsenten
perustarpeista, jotta he voivat keskittyd oman roolinsa tayttdmiseen ja omasta
tehtdvankuvastaan huolehtimiseen. Johtajan kapasiteetin tulee kulua mahdollistamiseen,
kun taas tiimin jasenten kapasiteetin tulee kulua tekemiseen. Jos tiimin jésenet joutuvat
miettimaén asioita, jotka hidastavat tai vaikeuttavat heiddn tekemistdan, ei johtaja ole

ollut omissa tehtévissaan tehtéavien tasalla. (Kouzes & Posner 2012, 238-240.)

Tiimitoiminnan vahvuuksien, luottamuksen rakentamisen, tiedon jakamisen ja
perustarpeista huolehtimisen liséksi toiminnan mahdollistamisen ytimessa on osaamisen
ja itseluottamuksen kehittdminen. Jokainen vastuullinen tiimin jasen on vastuussa
omasta osaamisestaan ja sen kehittdmisestd, mutta esimerkillinen johtaja ruokkii
itseluottamusta ja sitd kautta myods kehittymishalukkuutta tiimin jé&senissa. Johtaja
ruokkii nditd puolia parhaiten, kun h&n kannustaa tekijoitaan itse 16ytdmaan vastauksia
heitd askarruttaviin kysymyksiin. Onnistumisten ja uusien oivallusten kautta sek&
osaaminen etté itseluottamus kehittyvét samanaikaisesti. Kehittymisen kautta jokainen
tekijé voi suoriutua tehtdvistadn optimaalisimmalla mahdollisella tavalla ylittden itsensa
ja omat sekd muiden ennakko-odotukset. Kun yksiloiden suoritukset paranevat, ruokkii

se puolestaan koko tiimin toiminnan kehittymista. (Kouzes & Posner 2012, 255-257.)
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5.1.5 Sydamen rohkaiseminen

Kouzes & Posnerin viiden johtajuuden kulmakivi on syddmen rohkaiseminen. He
nostavat esille rohkaisemisen annettavien odotusten kautta. Odottamalla parasta tiimin
jaseniltd johtaja sytyttdd heidat tavoittelemaan parastaan. Kun johtaja odottaa
johdettaviltaan parasta mahdollista suoritusta, se rohkaisee tekijoita pyrkimdan omaan
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Kun tavoitteet yksiloidaan ja tekijat tietdvat mité
heiltd odotetaan, heiddn toimintansa ohjautuu odotusten mukaan. (Kouzes & Posner
2012, 276, 278-280.)

Palaute on olennainen osa johtajuutta niin palautteen saajan kuin palautteen antajan
nakokulmista. Esimerkillinen johtaja tunnistaa sekd korjaavan, ettd positiivisen
palautteen merkityksen. Han tunnistaa my0s ne erot, miten erilaista palautetta
parhaimmillaan annetaan. Jokaisessa arjen hetkessa johtaja rohkaisee tiiminsa jasenia
parhaiten antamalla valitonta palautetta. Palaute on parhaimmillaan sidottu siihen
hetkeen mihin se kuuluu, ei erikseen rakennettuihin palautteenantohetkiin. Johtaja
tunnistaa palautteen saajan yksil6llisen tilanteen ja yksilolliset tarpeet sekéd suhteuttaa
palautteensa aina sen mukaan. Palautteen sisélto ei kuitenkaan muutu, vaan tapa jolla
palautetta annetaan. (Kouzes & Posner 2012, 282-284.)

Jokainen meistd vahvistuu henkisesti saamiensa tunnustusten kautta. Esimerkillisen
johtajan tehtdvd on tunnistaa johdettavistaan, millaisesta palautteesta ja millaisista
tunnustuksista he saavat itselleen eniten. Onko paras tapa antaa palautetta
henkilokohtaisesti vai tiimin keskuudessa? Paras reaktio saadaan joka tapauksessa
aikaiseksi personoiduilla tunnustuksilla. Yleispatevat kiitokset ja palkitsemisperusteet
menettavat ajan myo6téd tehonsa, eivatka ole riittdvid motivaation synnyttdjid. Kun tiimin
jasen saa henkilokohtaista palautetta ja tunnustusta, hdn saa merkitystd tekemalleen
tyolle ja omille saavutuksilleen, mika rohkaisee hanta edelleen kehittymiseen ja uusiin

entistédkin parempiin suorituksiin. (Kouzes & Posner 2012, 285-287.)

Kirjan Kirjoittajien mukaan sanan kiitos tulisi olla jokaisen esimerkillisen johtajan
tarkeimpand omassa sanavarastossaan. Tunnustuksista vanhin, mutta myds tehokkain,
on Kkiitoksen osoittaminen henkilolle joka sen ansaitsee. Vuosien saatossa muiden
tunnustusten madréd ja moninaisuus ovat lisdantyneet, kun samalla se yksinkertaisin ja

tehokkain tapa on osittain unohdettu. Kouzes & Posner muistuttavat, ettd kiitoksen
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taytyy tulla johtajan aidosta halusta kiittaa. Aito ja yksinkertainen kiitoksen esittdminen
kannustaa oikeanlaiseen tekemiseen ja antaa merkitystd tyon tekijélle. Se rohkaisee ja
kasvattaa itseluottamusta. (Kouzes & Posner 2012, 294-295.)

Tekijoiden rohkaiseminen parhaimpaansa lahtee myds siitd, mita johtaja antaa itsestaan.
Kun johtaja osoittaa toiminnallaan antavansa henkil6kohtaisesti itsensa taysilla mukaan
ja tilmin kéaytettavaksi, se rohkaisee tekijoitd yksiloind ja koko tiimid. Se saa aikaan
yhteenkuuluvuuden tunnetta, mahdollistaa yhteison synnyn ja yhteisollisyyden tunteen
syntymisen. Kun ilmapiiri on yhteiséllinen, on yhdessa juhliminen, toisten saavutusten
esille nostaminen ja toisten kannustaminen luonnollinen osa arkipdivad. Yksiloiden
saavutukset eivét tdssa kohtaa endd heraté kateutta, vaan tukevat koko tiimin toimintaa
ja padmaaréa. (Kouzes & Posner 2012, 304-307.)

Sydamen rohkaiseminen lahtee paitsi palautteen voimasta, kiittdmisestd ja johdettavien
itseluottamuksen vahvistamisesta, mutta myos tekemisen hauskuudesta. Esimerkillinen
johtaja panostaa hauskuuteen. Taméa ei tarkoita sitd, ettd tekeminen verhotaan
teenndiseen hauskanpitoon tai yltidpositiivisuuteen. Kirjan Kirjoittajat nostavat aiheen
esille siitd ndkokulmasta, ettd johtajan tehtdvd on tehdd tekemisestd mukavaa ja
hauskaa. Kun tekijat nauttivat siitd mitd he tekevat, kun he tykk&avét tulla tyonsa
aarelle, he saavat paitsi vauhtia, myds rohkaisua itselleen ja sitd kautta koko tiimille.
Tiimi yltdd ndin parempiin suorituksiin. Kun ihmiset voivat hyvin, se nakyy myos

toiminnan tuloksissa. (Kouzes & Posner 2012, 313.)

5.2 Oppimisen ja kehittymisen toimintamalli

Opinnaytetyoni tutkimusvaiheessa nousi esille edelld mainittujen teemojen lisaksi hyvin
vahvana osa-alueena oppiminen ja kehittyminen seka niiden tukeminen. Nama kuuluvat
olennaisesti myos johtamisen kulmakiviin, mutta halusin syventad nakdkulmaa vield
lisdd. Viitekehykseni oppimisen toimintamallista pohjautuu Nonaka & Takeuchin
teoriaan oppivasta organisaatiosta, joka esitelladn heidan kirjassaan The Knowledge
creating company. Kirjan alkuperéisteos on jo vuodelta 1995. Kirja on sisalloltdén
edelleen relevantti oppimisen ja kehittymisen mallin viitoittaja, silla sitd lainataan

useissa liike-elamaén artikkeleissa seké kirjoissa, joissa tata kyseistd teemaa kasitellaan.



81

Teoriaa on vuosien saatossa tarkasteltu Kriittisesti muun muassa eri yliopistojen
tutkijoiden puolesta. Esimerkiksi Laird McClean Yhdysvalloista l&hestyi teoriaa
kriittisen arvioivasti artikkelissaan A4 Review and Critique of Nonaka and Takeuchi’s
Theory of Organizational Knowledge Creation. McClean arvioi jo vuosia sitten luotua
teoriaa testaten ja riitauttaen sitd tuoreempaa aihealueen Kirjallisuutta vastaan.
Lopputuloksena artikkelin kirjoittaja kuitenkin toteaa, etta teoria on yha edelleen yhta
relevantti ldhestyminen aiheeseen, kuin jo luomisvuonna 1995. (McClean 2004.)

Nonaka & Takeuchi perehtyivdat Kirjaa Kirjoittaessaan  maailmanlaajuisesti
menestyneiden japanilaisten yritysten tiedon johtamisen, synnyttdmisen ja jakamisen
erilaisiin malleihin. He loivat kirjassaan toimintamallin, jonka lahtokohtana on yksild,
sitd kautta tiimi ja koko organisaatio. He jakoivat tiedon kahteen eri alalajiin, hiljaiseen
tietoon ja nakyvaan teoriatietoon. Heidan luomansa malli on alusta tiedon jakamiselle ja
sitd kautta alusta organisaatiotasoiselle oppimiselle ja kehittymiselle. (Nonaka &
Takeuchi 1995, viii—x)

Taman Nonaka & Takeuchin malli on tydni oppimisen viitekehys, johon tulen
myO6hemmin sitomaan tutkimustuloksista esille nousseita oppimisen ja kehittymisen
nakokulmia myynnin johtamisen saralla. Seuraavaksi tulen avaamaan Nonaka &
Takeuchin teoriasta uuden tiedon rakentumisen madarittelyn, tiedon ja johtamisen
keskinaisen suhteen sekd sen, miten teorian avulla ohjataan yksilon, tiimin ja koko

organisaation oppimista.

5.2.1 Uuden tiedon rakentuminen ja prosessin johtaminen

Nonaka & Takeuchi nostavat esiin ajatuksen uudesta tiedosta organisaation
konkreettisena kilpailuetuna. Heiddn mukaansa uuden tiedon luominen ja sen
johtaminen synnyttévat jatkuvia mahdollisuuksia oppimiselle. Oppiminen mahdollistaa
uudet innovaatiot ja sitd kautta kehityksen. T&t& prosessia seuraa kilpailuetu suhteessa
muihin toimijoihin. Kirjoittajat alleviivaavat Kirjoittamassaan, ettd tieto on yksi
organisaation tarkeimmistd johdettavista resursseista kilpailuedun synnyttdmiseksi ja
séilyttdmiseksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 6-7.)

Nonaka & Takeuchin mukaan uuden tiedon luomisen avainasemassa ovat yksilot.

Yhden yksilon tieto on hiljaista tietoa, josta voidaan luoda yhteistd tietoa, kun tiedon
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jalostamiseen ja jakamiseen osallistetaan muita yksil6itd, eli koko tiimi. Organisaatio-
tai tilmitasoista tietoa ei ole olemassa niin kauan kun tieto on yksildsidonnaista. Tiedon
ollessa yksilosidonnaista menetetddn mahdollisuus toiminnan laadun parantamiseen
koko tiimin tai organisaation tasolla. Uuden tiedon syntyminen ja sen avulla
organisaation toiminnan laadun sek& tulosten paraneminen ovat nimenomaan
johtamisen haasteita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 13.)

Uuden tiedon syntyminen saa alkunsa yksil6istd, mutta yksilot eivét saa aikaan tiimi- tai
organisaatiotason oppimista. Vuorovaikutukseen, eli dialogiin, tarvitaan yksil6iden
joukko jakamaan erilaista tietoa keskend&n. Uuden tiedon syntyminen pohjautuu
olemassa olevan tiedon eri lajeihin. Uuden tiedon syntyd méaérittelee tiedon kayttdmisen
tapa, lahde ja se, miten eri tietoa yhdistelladn keskendédn. Kirjoittajat jakavat tiedon
hiljaiseen kokemuspohjaiseen (engl. tacit knowledge), eli kéytanndlliseen tietoon ja
teoreettiseen Kkirjoitettuun (engl. explicit knowledge), eli ndkyvaan tietoon. Naista
kahdesta tiedon lajista syntyy eri tiedon lajien valisen dialogin kautta nelja eri tiedon
syntymisen tapaa. Nama nelja eri tapaa synnyttdd uutta tietoa ovat sosialisaatio, eli
kaytdnnon jakaminen, ulkoistaminen, eli Kasitteellistdminen, siséistaminen, eli
kokeileminen kaytdnnossa ja yhdisteleminen, eli informaation vaihto. Kaikki edelld
mainitut uuden tiedon syntymisen tavat, saavat alkunsa kaytannollisen tiedon ja
nakyvén tiedon eri vuorovaikutusmuodoista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 13.) Namé
uuden tiedon syntymisen tavat ja vuorovaikutussuhteet on visualisoitu seuraavalla

sivulla kuvassa 2.



83

DIALOGI
Kaytannéllinen tieto Kaytannéllinen tieto

= Sosialisaatio Ulkoistaminen >
% ) (kdytannon jakaminen) (késitteellistaminen) >
= 9 A
= E Esim. tarkkailemalla, tekemalla Esim. keskustelemalla, % -
§ 2 | perassa kirjoittamalla g §

] o R
SJ £ | Lahtokohtainen jakamisen tila Vuorovaikutteinen jakamisen tila > O
Z S 5 3
g - (@) :
wl \ m
- =/ =
= \ Z
= © isdistaminen disteleminen = !
=1 5| (kokeileminen kéytannéssa) (informaation vaihto) % ;
Q £ =
<2 © | Esim. soveltamalla informaatiota Esim. vaihtamalla dokumentteja, 2..: ;
< £ | kaytantoon tapaamisissa, tietojarjestelmien o
< g =
s kautta =
=
S é' Kokeileva, harjoitteleva jakamisen %
<L lila Kyberneettinen jakamisen lila pd
X

:

Nékyva tieto Nékyva tieto

TEKEMALLA OPPIMINEN

Perustuu: Nonaka & Konno, Partanen
Kuva 3. Nonaka & Takeuchin teoria uuden tiedon rakentumisesta ja jakamisesta.

Nonakan ja Takeuchin teoria on koottu ylla olevaan kuvaan. Koonti perustuu Tynjalan
artikkelissaan Perspectives into learning at the workplace esittdmaan teorian
visualisointiin sekd Partanen & Hassisen esittdmén Tiimiakatemian toimintamallin,

oppivan organisaation visualisointiin. (Tynjala 2008, Partanen & Hassinen 2008.)

Sosialisaatioksi nimetty uuden tiedon syntymisen tapa pohjautuu k&ytannon jakamiseen.
Tama tarkoittaa tapaa, jossa kaytannollista tietoa yhdistellddn toiseen kaytannolliseen
tietoon. Ta&mé tapahtuu esimerkiksi toinen toisilleen erilaisia kokemuksia jakamalla.
Toimintatapoina voivat olla esimerkiksi kokeneemman esimerkista tai kertomasta
havainnointi ja oppiminen, jolloin mestari-kisélli-asetelmassa lahtokohtaisesti kisalli
oppii uutta. Vaihtoehtoisesti se on lahtokohdiltaan samassa tilanteessa olevien erilaisten
kokemusten vuoropuhelua, josta johtopédatoksend syntyy uutta yksiloitd, tiimid ja
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organisaatiota hyodyttavaa tietoa. Taménkaltainen uusi tieto konkretisoituu toisilta
opittuna tietotaitona. (Nonaka & Takeuchi 1995, 63-64.)

Toinen neljasta tavasta on nimeltddn ulkoistaminen. Ulkoistamiseksi nimetty uuden
tiedon syntymisen tapa pohjautuu kasitteellistamiseen. Tama tarkoittaa tapaa, jossa
kaytannollista tietoa yhdistetadan teoreettiseen, eli nakyvéan tietoon. Kaytannolliselle, eli
kokemuspohjaiselle tiedolle haetaan yhtymékohtia ja liittymispisteité teorioista, joiden
avulla pystytaan selittdmaan ja kiteyttdamaén kokemukseen pohjautuvaa tietoa. Tallainen
uuden tiedon syntyminen konkretisoituu esimerkiksi uusien toimintamallien seka
konseptien muodossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64-65.)

Siséistamiseksi nimetty uuden tiedon syntymisen tapa pohjautuu kéytannon
kokeilemiseen. Se tarkoittaa tapaa, jossa teoreettinen nakyva tieto ja kaytannoéllinen
tieto kdyvat dialogia kesken&an. Nakyvaa tietoa kokeillaan ja sovelletaan kaytdnndssa.
Tallainen uuden tiedon syntymisen tapa konkretisoituu erilaisina sisdisind kokeiluina ja
pilotteina. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69-70.)

Neljéds ja viimeinen uuden tiedon syntymisen tapa on nimeltd&dn yhdisteleminen.
Yhdisteleminen pohjautuu eri informaatioiden keskindiseen vuoropuheluun. Tama
tarkoittaa tapaa, jossa teoreettinen nakyvé tieto rinnastetaan toisen teorian kanssa.
Nékyva tieto kdy keskindista dialogia. Tama tarkoittaa konkreettisena esimerkkina
tilannetta, jossa uutta tietoa syntyy esimerkiksi uuden tietojarjestelman muodossa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Edelld mainitut uuden tiedon syntymisen tavat ovat yksittdisind tapoina hyvin
yksipuolisia. Eri tavat eivét ole kuitenkaan riippuvaisia toisistaan. Nonaka & Takeuchi
nostavat kirjassaan esiin, ettd parhaimmillaan ndma eri tavat kayvat vield myos
keskindistd vuoropuhelua. Kun niiden valille rakennetaan yhteys toinen toisiinsa,
saadaan prosessiin lisdd syvyyttd. Talloin yksilosta kaynnistyva tiimi- ja
organisaatiotasoinen uuden tiedon syntyminen on jatkuvaa ja dynaamista. Kun
kokemuspohjainen kaytannollinen tieto sek& teoreettinen nakyva tieto kdyvat jatkuvaa
dialogia keskendan ja eri tavoin, mahdollistetaan todellisten uusien innovaatioiden
syntyminen. Tdma tarkoittaa kdytannossa syklig, jossa kaytannollista tietoa kaydaan lapi
dialogin keinoin ja tehddan uutta syntyvaa tietoa nékyvéksi. Nakyvaa tietoa lahdetaan
kokeilemaan ja oppimaan siitd tekemalla. Taman jalkeen alkaa alusta kokemuksien, eli
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kaytannollisen tiedon jakaminen dialogin Kkeinoin, josta syntyy jalleen uutta tietoa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 70-71.)

Palaan Kirjoittajien ajatukseen, jonka mukaan uuden tiedon syntyminen saa alkunsa
yksiloistd ja heille kertyneestd tiedosta. Yksildiden tiedon liikkeelle saaminen saa
alkunsa oikeanlaisesta koko organisaation, tiimin ja tiimin jasenten johtamisesta. Tdma
tarkoittaa k&ytannossé sitg, etta kaytannollista tietoa lahdetédan taydentamééan nakyvalla
tiedolla ja uudelleen johdetaan kaytanndlliseen tietoon. Talléin tiedon maara kasvaa ja
skaalautuu koko organisaatiossa. Uuden tiedon syntyminen on spiraalinen prosessi,
kuten kuvassa 1 esitetddn. Td&ma prosessi mahdollistaa tiedon syntymisen yksilétasolta
tiimitasolle ja tiimitasolta organisaatiotasolle. Tiedon syntymisen johtamisen
tarkeimpané yksittdisend tehtdvdna on mahdollistaa prosessi. Toisin sanoen luoda
tilanteita ja mahdollisuuksia, joissa voidaan toteuttaa tiedon syntymisen eri tapoja
kaytannon tasolla. Prosessiin tarvitaan mukaan edustus, joka on lapileikkaus koko
organisaation eri tasoista. Talloin prosessista syntyvéat uudet asiat voivat jalkautua
pysyvaksi osaksi toimintaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 13, 72, 151.)

5.2.2 Tiimin oppimisen johtaminen

Tiedon syntymista ja tiimin oppimisprosessia johdetaan parhaiten tiimin keskelta.
Nonaka & Takeuchi tarkoittavat télla sitd, ettd johtajan tulee olla luonnollisena osana
johtaa ylhaaltd kasin hierarkian keinoin, hdn ei ole luonnollinen osa tiimia. Uuden
tiedon synnyttamisessa ja oppimisprosessin johtamisessa ovat parhaita ne, jotka
pystyvat eldaméén prosessia kaytannossa. Talloin kokemuksesta tulee autenttinen ja
uuden tiedon iterointi kaytantoon mahdollistuu paremmin ja tehokkaammin kuin
johtamismallissa, jossa oppimisprosessia johdetaan ylhaalta kasin. (Nonaka & Takeuchi
1995, 127.)

Tiimioppimisen prosessia ohjaa yhteinen pddméard. P4amadra on yhdessé luotu visio
siitd mihin olemme menossa, mitd oppimassa ja millaista uutta tietoa synnyttdmassa.
Tassd kohtaa l0ytyy olennainen liitospiste johtamismallin ja oppimismallin valille.
Vision kautta rakentuu myos toiminnalle strategia oppimisen ndkdkulmasta. Paamaara
taytyy olla madriteltynd, jotta oppimisprosessia voidaan ohjata ja johtaa oikeaan
suuntaan, samoin kuin koko toimintaa. Vision tulee olla yhdessa jaettu ja selked, jotta
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tiimin jasenet voivat omaksua suunnan johon heitd ohjataan. Kun pddmaaré pilkotaan
pienempiin tavoitteisiin, 10ydet&én eri tiimin j&senille kehittymiskohtia, joihin he voivat
itse keskittyd oppimisprosessissa. Tunnistamalla ja tiedostamalla oman roolinsa tiimin
jasenet motivoituvat parhaiten prosessiin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 74, 227-228.)

Parhaimmillaan  oppimisprosessia  johdetaan vastuun ja vapauden Yyhteiselld
periaatteella. Kun tiimi tunnistaa edella mainitun yhteisen padmaaran oppimiselleen, he
voivat ottaa vastuun prosessista ja sen edistamisestd. Kun vastuu otetaan ja kannetaan,
voidaan antaa my0ds vapautta ja autonomiaa, joka kannustaa itseohjautuvuuteen. Tama
houkuttelee tiimin jasenia tavoittelemaan aina parempia lopputuloksia, kun he nakevét
mahdollisuuden omalle ammatilliselle kehittymiselle sekda mahdollisuuden omalle
vaikuttamiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 229.)

Oppimisprosessia johdettaessa johtajan tehtdvd on haastaa. Nonaka & Takeuchi
nostavat esiin ajatuksia siitd, kuinka prosessin kehittyminen on kiinni siitd kuinka
prosessissa mukana olevia yksiloitda haastetaan meneméan epamukavuusalueelle.
Epamukavuusalueelle joutuminen johtaa uudenlaiseen ajatteluun ihmisen luontaisen
selviytymiskeinon vuoksi. Yhden tiimin jasenen venyminen parempaan suoritukseen
edesauttaa saman tapahtumista my6s muissa tiimin jasenissa. Tapahtuu skaalautuminen
ja kertaantuminen, jolloin oppimisen hyodyt kasvavat ja moninkertaistuvat yksiloista

tiimi- ja organisaatiotasolle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 230.)

Yksi haastamisen konkreettinen muoto on asettaa tavoitteita, jotka eivét ole mahdollisia
saavutettavaksi nykytilassa. Tamé synnyttad yleensa reaktion, jossa olemassa oleville
toimintatavoille ja rakenteille lahdetaén tietoisesti etsiméén vaihtoehtoja tiimin jasenten
toimesta. Talla mahdollistetaan toimintamallien hioutuminen sellaisiksi, etta ne tukevat
oppimisprosessia parhaalla mahdollisella tavalla nyt ja tulevaisuudessa. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 232.)

Kokonaisuudessaan oppimisen toimintamalli rakentuu yhdeksi kokonaisuudeksi, johon
vaikuttaa olennaisesti olemassa olevan tiedon muoto, sen prosessointimenetelmat ja sita
kautta uuden tiedon syntymisen tapa. Tiedon lisdksi ytimessd ovat ihmiset, johtaja,
yksilot, tiimit ja ndin koko organisaatio. Syvennyttydni kunnolla tdhan koko oppimisen
toimintamallin kokonaisuuteen siita kirjoitettuine artikkeleineen kasitan, ettd oppiminen

ja kehittyminen ovat prosesseja, joissa on useita sisdisia riippuvuussuhteita. Naiden
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riippuvuussuhteiden vuoksi paras tapa johtaa oppimisen mallia on luoda ja mahdollistaa
mahdollisimman useita erilaisia vuorovaikuttamisen tapoja ja alustoja niin tiedon kuin
ihmisten keskinéiselle ja ristikkaiselle dialogille, jolloin uuden oppimiselle ja

kehittymiselle on todellinen mahdollisuus olemassa.

5.3 Viitekehyksen yhteenveto

Edellda avatun Kouzes & Posnerin teorian ydinviestind on valmennuksellinen ote
johtamisessa. Teoria kasittelee aihetta eri tasoilla niin organisaation, tiimin kuin
yksilonkin nédkokulmasta. Valmentajan tykaluna on tiimi, jota h&dn valmentaa tiimin
yksiloiden kautta. Kirjassa esitelty ja avaamani johtamismalli nayttaytyy luonnollisena
osana valmentajan arjen tyotd. Omasta kokemuksestani valmennettavana olleelta ajalta
voin todeta mallin toimivan juuri niin kuin Kouzes & Posner esittavét johtamismallin
parhaimmillaan toteutuvan. Toki ei ole olemassa erehtymatontd mallia, joka olisi aina
aukoton tai virheetdon toteutuessaan, mutta olen aikanani kokenut kaytannossa
valmentajani mallintaneen meille tietd, inspiroineen yhteisen vision luomiseen ja
kulkemaan sita kohti Han haastoi koko tiimia ja prosessia, mahdollisti meille tekemisen
ja jatkuvan kehittymisen seka rohkaisi sydanté niin yksildiden kuin koko tiimin osalta.
Valmistuttuani ja oman valmennus- sek& esimiestyoni aloitettuani olen ottanut
toimintamallin kayttdon myos itse, vélilla siind onnistuen ja vélilla ymmartden, etta
opittavaa ja siséistettdvdd on vield paljon ennen kuin voin sanoa omaksuneeni sen
kokonaisvaltaisesti osaksi omaa johtajuuttani ja valmentajuuttani. Voin kuitenkin todeta
ilman epdilystd, ettd tdma johtamismalli kaikessa toimivuudessaan on tatd paivaa ja

ilmentyma siitd, miten nykypaivén tiimeja tulisi johtaa parhaimmillaan.

Oppimisen toimintamallista voin todeta taysin samoin. Olen ndhnyt toimintamallin
positiiviset puolet ja hyddyt omassa oppimisessani, ympéristossd, jossa sitd on
toteutettu. Tdmé& oppimisen toimintamalli saa mielestadni aikaan myds sen, ettd halu ja
alttius uuden oppimiselle ja kehittymiselle on jatkuvaa, eikd koskaan lakkaa. Tata en
nde pelkastaan itsessani, vaan myos entisissé opiskelukavereissani, jotka ovat vieneet
oppimismallin  mukaisia toimintatapoja myds omille tydpaikoilleen sekd omiin
yrityksiinsd loistavin tuloksin. Ei siis voida vaittad, ettd tdm& malli toimisi vain
opiskelumaailmassa, silla se todistettavasti toimii paitsi kirjan esimerkkien my6ta, myos
meidan tdmé&n mallin mukaisesti opiskelleiden kertomien esimerkkien perusteella

yrityksisséamme. Nonakan ja Takeuchin oppimismalli avaa polun elinikaiselle
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oppimiselle, josta voi jalkikéateen olla vain kiitollinen. Se jano on osasyy siihen, etta

olen tassa hetkessa kirjoittamassa tata opinnéaytetyota.

Seuraavassa luvussa tulen yhdistamaan avaamani teoreettisen viitekehyksen
tutkimuksesta esille  nousseisiin  tuloksiin.  Yhteenvedossa tulen esittdmaén
viitekehykseen pohjautuvan myynnin johtamisen tulevaisuuden toimintamallin, jonka
pyrin konkretisoimaan kaytannon esimerkkien kautta, jotta kukin myynnin johtamisen
parissa tydskenteleva voi halutessaan hyddyntdd yhteenvetona syntyvad ehdotusta

omassa arjen tydssaan.
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6 YHTEENVETO

Deepak Chopran artikkelissa The Future of Leadership puhutaan innostavasti
johtajuuden tulevaisuudesta. Chopra on maailmanlaajuisesti tunnustettu sek& myos
kritisoitu bisnesajattelija rohkeiden nékemystensd ennakkoluulottoman esittdmisen
vuoksi. Hanen artikkelinsa péaaviesti kiteytyy muutoksen tekemiseen. Muutos vaatii
paitsi uskoa tulevaan, myods uskoa omaan itseensd itseluottamusta uuden edessa.
(Chopra 2013.) Hénen viestinsa on omiaan Kiteyttdmaan myods opinndytetyoni
kokonaisuutta ja lopputuloksia. Muutos on véistamaton ja me olemme osa muutosta, sen
tekijoitd. Niin kuin yrityselama yleisesti, ei my6skddn myynnin johtaminen tule
palaamaan ajassa taaksepdin. Taustapeiliin katsominen ei auta, vaan katse pit&é
suunnata kohti tulevaa ja kohti niitd vaatimuksia, joita tulevaisuus asettaa nykyisille
seka tuleville myynnin johtajille. Kuten Chopra puhuu artikkelissaan, myds Seth Godin
nostaa esiin muutoksen ja muutoksen tekijat toimittamassaan kirjassa Erotu joukosta —
Iso Muu. Godinin mukaan muutos on meisté itsestimme kiinni ja seuraava lainaus on

hyva ohjenuora jokaiselle tulevaisuuden valmennukselliselle myynnin johtajalle:

“Et ole koneiston osa. Et ole assistentti etkd virkamies. Et ole mydskaan juoksupoika tai
keskitason johtaja. Ei, sind olet luova. Arvokas voimavara perheessasi ja
yhteiskunnassa. Ihminen, jolla on merkitystd organisaatiossa. Sind voit tehda jotakin,
jattaa jotakin jalkeesi, luoda sellaista, joka erottuu. Et ole tavallinen. Itse asiassa olet

ainutlaatuinen. Muista se. Ald petd itsedisi, dléikd meitd muita.” (Godin 2007, vii.)

6.1 Tutkimustulosten ja viitekehyksen yhteenveto

Olen tydssani tdhan mennessa avannut omina kokonaisuuksinaan seké tutkimustulokset
etta teoreettisen viitekehyksen, johon tulen tulokset yhdistaméan. Luvussa nelja avasin
tutkimushaastatteluista esiin nousseet myynnin johtamisen muutoksen ja tulevaisuuden
teemat sekd niista Kkiteytyneet tulokset. Tutkimustulosten yhteiset nimittajat 16ytyivat
selkedsti ja helposti haastattelusta toiseen toistuvien aiheiden myotd. Yhdistan tehdyt
havainnot ja l6ydetyt tulokset viitekehykseen, joka ryhdittdd tuloksia tutkitun ja

yrityseldméssé testatun teorian avulla.
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Viitekehyksen l6ytaminen ei ollut helppoa esille nousseiden nakokulmien
monisékeisyyden vuoksi. Pitkdn pohdinnan ja tarkastelun jalkeen 16ysin
tutkimustuloksista yhtaldisyydet kahteen hyvin tuntemaani, Kouzes & Posnerin
johtamisen toimintamallin sekd Nonaka & Takeuchin oppimisen toimintamallin
teorioihin. N&ma teoriat avasin luvussa viisi ja ne yhdessa muodostavat viitekehyksen

kokonaisuuden.

Tassa luvussa johtamismalli sekd oppimismalli yhdistyvat yhdeksi, valmennuksellisen
johtamisen kokonaisuudeksi. Jalkimmaéinen, eli oppimisen toimintamalli, tulee
I0ytymé&an osana jokaista johtamisen toimintamallin viittd nimettyd kulmakived. Tyoni
lopputulokset kiteytyvat ndiden kahden mainitun teorian sekd tutkimustulosten
yhdistelméan. Lopputuloksena olen muodostanut konkreettiset valmennuksellisessa

johtamisessa hyddynnettavat myynnin johtamisen kdytanndn ohjenuorat.

6.1.1 Myyntitiimin tekemisen mallintaminen

Myynnin johtaja on vastuussa myyntitiiminsa tekemisen mallintamisesta. Kéytdnnon
tasolle vietynd tamé tarkoittaa sekd@ johtajan oman, ettd johdettavien itsetuntemuksen

kehittamistg, toiminnan arvojen maéarittamista seka tiimin yhteisia pelisdantoja.

Niin omaa kuin myyntitiimin jasenten itsetuntemusta kehitetddn parhaiten avoimella
vuorovaikuttamisella yhdessé tiimin kesken. Yhteiset hetket, myyntitapaamiset,
kahdenkeskiset avoimet keskustelut seka palautteen antaminen sekd pyytdminen puolin
ja toisin kehittavat kaikkien osapuolien itsetuntemusta. Toisia kunnioittava dialogi, eli

ajatuksia ja ndkemyksia arvostava vuorovaikuttaminen, on tdssa kohtaa avainasemassa.

Kun myynnin johtaja sekd tiimin myyjat tuntevat riittavasti itsedan, voidaan yhteisia
toiminnan arvoja ldhted madrittdméaan. Tama tarkoittaa nakemyksien tasavertaista
jakamista. Tavoitteena on I0yta4 sellaiset toiminnan arvot, jotka tukevat tiimin yhteista
tekemisté ja tuloshakuisuutta, ja joita myynnin johtaja voi hyddyntdd omassa johtamis-

ja valmentamistygssaan.

Arvojen madarittdmisen jalkeen voidaan tiimille luoda myo6s yhteiset pelisdannot.
Kirjoitettua toimivien pelisadntdjen tietoa yhdistetddn kaikkien tiimin jdsenten

kokemuspohjaiseen tietoon, jolloin paitsi erilaisen tiedon véalinen, myds eri tiimin
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jasenten vélinen Kkeskindinen dialogi mahdollistaa tiimille parhaat mahdolliset
pelisdannot, joihin kaikki voivat sitoutua. Yhteiset pelisdédnndt, kuten myds toiminnan
arvot, ovat yksi valmennuksen tyokalu ja ne ohjaavat koko tiimin toimintaa haluttuun

suuntaan.

6.1.2 Myyntitiimin yhteinen visio ja toteuttamiseen motivoiminen

Myyntitiimi tarvitsee yhteisen, kaikkia tiimin jasenid inspiroivan vision. Vision tulee
olla yhteinen pddmaara, jonka saavuttamiseen koko tiimi on sitoutunut. Visiosta tulee
rakentaa tulevaisuuden kuva, jossa on riittavasti haastetta ja tavoiteltavaa koko tiimille.
Visio summaa yhteisia ajatuksia ja ndkemyksia tulevaisuuden unelmatilasta, joka on
koko tiimin voimin mahdollista saavuttaa. Vision méaérittdmiseen tarvitaan yhteista
avointa dialogia, jota myynnin johtaja valmennuksellisesti ohjaa. Tavoitteena visiota
luotaessa on, ettd jokainen tiimin jasen tulee kuulluksi ja kokee sitd kautta yhteisen
paamaéaran myos itselleen tarkedaksi.

Kun visio on madritelty yhdessa, on se jaettava pienempiin vélitavoitteisiin koko
organisaatiolle, sen jalkeen tiimille ja yksilollisesti jokaiselle myyjalle. Tavoitteiden
paloittelu yksittdisen myyjan tasolle tarkoittaa sek& tulostavoitteita, mutta ennen
kaikkea myos tekemistd mittaavia tavoitteita, silld tulos tulee aina tekemisen
seurauksena. Tiimin tavoitteet ovat tiimin valmentamisen tydkalu siind missa
yksilokohtaiset myyjien tavoitteet ovat yksiléllisen valmentamisen tydkalu. Myynnin
johtaja on vastuussa tavoitteiden luomisesta yhdessad myyjien ja myyntitiimin kanssa.

Kun visiota ja tavoitteita méaaritellaan, tulee jokaisen myyjan kanssa kdyda avointa
keskustelua heidan yksilollisistda motivaation ldhteistddn. Kun myyjad pystyy
maadrittelemain omat motivaation lahteensa ja sen, mitd tyé hanelle merkitsee, pystyy
jokainen tiimin jasen ymmartamaan paremmin toinen toisiaan. Ymmarrys naisté asioista
antaa my6s myynnin johtajalle tyokaluja ja keinoja jokaisen tiimin jasenen yksilolliseen
valmentamiseen. Taman mahdollistuminen vaatii luottamuksellista ja avointa ilmapiiria

koko tiimin kesken.

Yhteiseen visioon liittyy myos jokaisen myyjdn oma rooli tiimissa ja organisaatiossa.
Jotta jokainen tiimin jasen voi n&dhdd oman merkityksensd vision saavuttamiseksi,

taytyy roolien olla selvilld. Jokaisen roolin merkitys téytyy nékyd tavoitteiden
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tayttymisen osatekijand, jotta ne koetaan merkityksellisiksi kokonaisuuden kannalta.
Tata kautta yksittaisille myyjille rakentuu myds merkitys oman tyon tekemiselle, jolloin

sitoutuneisuus ja lojaalius tiimi& kohtaan kasvaa.

6.1.3 Myyntitiimin haastaminen

Myyntitiimi& ja myyjié pitdd haastaa jatkuvasti, jotta mahdollistetaan uuden oppiminen,
toimintatapojen ja -mallien muutos sekd kehittyminen. Tiimin j&senid tuetaan ja
haastetaan oppimaan uutta ammattikirjallisuuden, koulutusten, valmennusten ja tiedon
jakamisen avulla. Myyntitiimin johtajan tulee mahdollistaa hetki& tiimin jasenten tiedon
jakamiselle luetusta, kuullusta ja koetusta, eli teoreettisesta ja kokemusperéisestéa
tiedosta. Muutoin uuden oppiminen jaa sattumanvaraiseksi. Hetkien mahdollistaminen
voi tarkoittaa kahdenkeskisia saannollisia kohtaamisia yksittaisen tiimin jasenen kanssa,
tai koko myyntitiimin yhteisia tiedon jakamisen ja oppimisen hetkid, jolloin kaikilla on
mahdollisuus oppia toinen toisiltaan kollektiivisesti. N&in mahdollisestaan paitsi
paremman tuloksen tekeminen, myds resurssien hukkaamisen minimoiminen, kun
tiimin jasenet keskittdvat huomionsa opitun kautta oleelliseen ja tulosta synnyttavéaén

tekemiseen.

Muutos on yrityselaméssa jatkuvaa ja siihen pitda kehittavassa mielessa myos pyrkia
myyntitiimin johtajien haastamana. Toimintamallien ja prosessien tulee olla avoimia
muutoksille ja muutoskulttuuria pitdd myynnin johtajan toimesta luoda tiimin sisalle.
Jokaisella tiimin jasenelld tulee olla tunne, ettd heilld on mahdollisuus antaa
kehittdmisehdotuksia olemassa oleviin toimintatapoihin ja prosesseihin. Tallgin

varmistetaan alati paremmaksi hioutuva kokonaisuus yhteisen kehittdmisen avulla.

Uuden oppiminen ja sitd kautta tiimin jasenten, eli myyjien, kehittyminen sekd muutos
mahdollistavat koko tiimin kehittymisen ja toiminnan paremman tuloksekkuuden.
Tallaisen kannustavan kehittymisen ja kehittdmisen toimintakulttuurin syntyminen saa
alkunsa myynnin johtajan tahtotilasta, jota han ilment&dd omissa tavoissaan valmentaa

omaa tiimi&an ja tiimin jasenié.
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6.1.4 Myyntitiimin toiminnan mahdollistaminen

Myyntiimin toiminnan mahdollistamisen ytimessa on luottamuksellisen ilmapiirin
rakentaminen. Luottamuksen pitda vallita paitsi myynnin johtajan ja myyjien Vélilla,
myos tiimin keskindisissa valeissd. Luottamusta rakennetaan yhdessa tekemisen ja
avoimuuden kautta. Luottamus rakentuu, kun tiimin jasenten keskelld saadaan luotua
auttamisen kulttuuria, johon my6ds myynnin johtaja on osallisena. Avoimuutta
rakennetaan yhteisilla keskusteluhetkilld, joissa on mukana jokainen tiimin jasen.
Luottamus ja avoimuus mahdollistavat valmennussuhteen syntymisen myyjien ja

myynnin johtajan valill4. llman tata suhde jaa asiajohtamisen tasolle.

Toinen tarked mahdollistamisen osa-alue on tiedon jakaminen. Tdma liittyy osaltaan
my06s avoimuuden kulttuuriin. Johtajan tdytyy varmistaa riittdva tiedon jakaminen
kaikille myyjilleen. Jotta jokainen myyja tuntee olonsa arvostetuksi, taytyy heidat
valjastaa kaikilla oleellisimmilla tiedoilla, jota heidén ty6honsd, tiimiin ja yritykseen
liittyy. Mikaan oleellinen tieto ei saa kantautua tiimin jasenten korviin muualta kuin
oman esimiehen kautta. Tiedon jakaminen on oleellisesta myos tiimin jasenten kesken
ja se on tarked osa yhteisen oppimisen prosessia, jota myynnin johtaja ohjaa ja

valmentaa eteenpdin.

Toiminnan mahdollistamiseen liittyy oleellisesti myds myyjien perustarpeiden
tayttdminen. Perustarpeiden osa-alueisiin kuuluu myos yksittéiset arkipdivaiset asiat,
kuten tydympadriston kunnossa oleminen. Térkeitd asioita ovat myds myynnin
tyokalujen ja jarjestelmien kunnossa olemisen varmistaminen. Myyjien tulee kokea, etta
asiakkuudenhallintajéarjestelméat, muut tukijarjestelmét sekd mahdolliset muut myynnin
tyokalut ovat hénen ty6tédan helpottavia, tukevia ja paremman tuloksen tekemisen
mahdollistavia.

Mahdollistamisen aiheeseen liittyy oleellisesti myds osaamistarpeiden ja jokaisen tiimin
jasenen itseluottamuksen kehittdminen. Né&iden vélilla on suora syy-seuraussuhde. Kun
myyja ja koko tiimi kokee osaamisen olevan hyvélla tasolla, vaikuttaa se automaattisesti
positiivisella tavalla itseluottamukseen. Osaaminen rakentuu ja kehittyy teoreettisen ja
kokemuspohjaisen  tiedon vuorovaikutuksen sek& tiimin  yhteisen dialogin
hedelmallisend lopputuloksena. Myynnin johtajan tehtdvdnd on auttaa l6ytdmaan

yksilollisia  osaamisen  kehittdmisalueita sekd tiimin osaamista tdydentévia
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kokonaisuuksia. Taman jalkeen on myynnin johtajan tehtdvd valmentaa tassa
prosessissa eteenpdin niin yksittaisia myyjid kuin koko tiimid yhtend kokonaisuutena
seka tuoda kaikille nakyvéksi osaamisen kehittyminen.

6.1.5 Myyntitiimin ja myyjan yksiléllinen rohkaiseminen

Myyntitiimin ja myyjien yksilollinen rohkaiseminen saa alkunsa odotuksien avoimesta
kertomisesta. Kun jokainen jasen tietdd, mitd héneltd odotetaan, h&n kokee oman
tekemisensa tarkeaksi ja oleelliseksi osaksi yhteisesti saavutettavaa lopputulosta. Tama
on oleellinen osa tavoitteellisuutta. Tavoitteet ja odotukset ohjaavat kunkin yksittaisen
myyjan ja koko tiimin toimintaa siihen suuntaan, jonka oletetaan johtavan yhteiseen

paamaaraan tiimin johtajan valmennuksen mahdollistamana.

Koko myyntitiimia sekd yksittaisia myyjid rohkaistaan parhaiten jatkuvan palautteen
avulla. Myynnin johtaja on vastuullinen palautekulttuurin luomisesta. Palaute on yksi
tehokkaimmista valmentamisen konkreettisista tydvalineistd. Palautteen antamisella
tarkoitetaan tassa kohtaa yhtélailla seké rakentavaa, etté kiittdvaa palautetta. Rakentavan
palautteen antamisessa ratkaisevaa on tapa, jolla palaute annetaan vastaanottajalle. Jos
myyja ja myyntitiimi kokee, ettd heiddn saamansa rakentava palaute on annettu heidan

kehittymisensa vuoksi, he kokevat asian positiivisesti ja vaikutus on hedelmallinen.

Palautekulttuurin luomisessa yksi tarkeimmista yksityiskohdista on kiittdvé palaute.
Myyntitiimin johtajan sanavarastossa sanan kiitos” tulisi olla paivittaisessa kaytossa.
Tama paitsi rakentaa myyjien itseluottamusta, se myo6s kannustaa heitd edelleen
parempaan tekemiseen. Kiitoksen esittdminen aina kun sille on aihetta luo luottamusta
ja avoimuutta tiimin ja tiimin jasenten kesken. Kiitoksen esittdminen myynnin johtajan
toimesta osoittaa my6s noyryyttd ja jokaisen myyjan yksilollista merkitysta

esimiehelleen.

Kevyempdad l&hestymistd myyntitiimin ja myyjien rohkaisemisessa edustaa yhdessa
tekemisen hauskuus ja johtajan vastuu hauskuuden ruokkimisesta. Yksi yhdessa
tekemisen hauskuuden osista on yksittdisten myyjien sekd myds koko myyntitiimin
saavutusten juhliminen koko joukon voimin. Juhliminen ei tarkoita suuria panostuksia
tai suuria palkintoja, vaan ennen kaikkea huomioimista, kiittdmistd ja nakyvéksi

tekemistd. Tama luo hyvéa ja positiivista tiimihenked sekd antaa tiimin jasenille
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lisdvauhtia tavoitella uusia juhlimisen aiheita. Kun tiimilla on hauskaa keskenaan ja
onnistumiset tehddan nékyvéksi, lisda se jokaisen tiimin jésenen sitoutuneisuutta seka

halua antaa oma paras itsensa tiimin saavutusten eteen.

Kaikki ndmé edelld avatut johtamisen kulmakivet oppimisnakdkulmineen muodostavat
myynnin johtajalle valmentavan toimintamallin muistilistan. T&ta hyoddyntamalla voi
mahdollistaa omassa tiimissadn muutoksen sekd uudenlaiset mahdollisuudet. Muutos
alkaa johtajasta itsestddn. Se on tien valintaa vanhasta totutusta uuteen
tuntemattomampaan. Oman toiminnan muuttaminen valmentavaksi johtajaksi, vastaajan
sijaan kysyjaksi, jatkuvan kehittymisen rohkaisijaksi, kaiken hallitsijasta muuttuvan
prosessin ohjaajaksi ja my6s epévarmuuden sietdjaksi sekd asiajohtajasta ihmisten
johtajaksi vaatii pitkajanteisyyttd ja todellista madratietoisuutta. Lopussa Kkiitos
kuitenkin seisoo. N&ma muutokset ja niiden kautta tulevaisuus tuovat mukanaan
uudenlaisia mahdollisuuksia, loistavia sellaisia, jos tdmdn opinndytetyon aikana
lapikédytyyn ajankohtaiseen aiheesta kirjoitettuun tietoon seké tyon tutkimustuloksiin on
uskominen — ja miksi ei olisi. Valmennuksellinen johtamistapa on ennen kaikkea

ihmislaheisté vaikuttamista, joka todistetusti toimii paikasta, alasta ja ajasta riippumatta.

“I've learned that people will forget what you said, people will forget what you did, but
people will never forget how you made them feel.” —Maya Angelou

6.2 Tyon prosessin yhteenveto

Opinnaytetyoni tekeminen on ollut kokonaisuudessaan erittdin mielenkiintoinen,
haastava ja tiivis prosessi. Olen ajatuksissani palannut ajassa muutamia vuosia
taaksepdin luettuani uudelleen myynnin Kkirjallisuutta, jota Iluin jo alemman
korkeakoulututkinnon opinndytety6ta varten. Olen péivittanyt itselleni uusimpien
ammattikirjojen ajatuksia, muistutellut ja kertaillut ndiden opiskelujen valivuosien
aikana lukemieni kirjojen antia seka vertaillut t4ta kaikkea omaan kokemuksen kautta
karttuneeseen ajatteluun. Olen lukenut lukuisan mé&é&ran loistavia artikkeleita Suomesta
sekd maailmalta ja valikoinut niista tdman tyon kannalta oleellisimmat viitteikseni.
Kuten jo aivan tyon alussa mainitsin, on ehdottomasti suurin anti, oppi ja kehittyminen
seurannut tekemé&ani tutkimusta myynnin johtamisen muutoksesta ja tulevaisuuden

suunnista.  Tutkimushaastattelut  olivat  erittdin ~ mielenkiintoisia  yksittaisina



96

haastatteluinaan, mutta sitdkin mielenkiintoisempaa oli niiden purkaminen,
analysoiminen ja lopulta uudelleen yhdisteleminen yhdeksi ehyeksi siséllolliseksi
kokonaisuudeksi. Ammatillisen minan nakokulmasta oli mahtavaa huomata, ettd oma
ajatteluni viel& verrattain védhan kokeneena myynnin johtajana on ollut monessa kohtaa
hyvin samoilla suunnilla kuin nédiden kokeneiden myynnin johtajien ja valmentajien
ajatukset. Tyoni lopputuloksista sain vahvistusta paitsi omille ajatuksilleni johtajuudesta
ja valmentajuudesta, myos sille mitd menestyvd myynti ja myynnin johtaminen tulevat

tulevaisuudessa entistd enemman vaatimaan.

Olen viime vuosina saanut arvokasta kokemusta niin myyntitydstd, sen johtamisesta
kuin valmentamisesta kahden tyoni kautta. Noyréna tdman tyon péaattyessa on todettava
seké& muistutettava itselleen, ettd mitd enemman tietdd, sitd enemman tietdd sen kuinka
paljon ei vielé tieda. Tutkimustulosten analysoinnin jalkeen on kannustavaa huomata,
ettd kahden nykyisen tyoni yhdistdminen vahvemmin yhdeksi kokonaisuudeksi on
itselleni tulevaisuuden ammatillinen vahvuus, jota kannattaa edelleen kehittdd. Aion
pitdd huolen, ettd luvussa nelja lainaamani Hakalan ja Michelssonin Kirjassa esiin
noussut ajatus suomalaisten jatkuvan itsenséa kehittdmisen puutteesta ei ole todellisuutta

itseni kohdalla. Uuden tiedon jano on onneksi sellainen, joka ei helposti sammu.

Voin vieda opinnaytetyoni tuloksia ja sen vahvistamia ajatuksiani suoraan yrityksemme
johtamisen arkeen entistd enemman. Organisaatiomme ollessa hajallaan ympéri Suomen
vaatii moni asia soveltamista. Lisdksi edustamme iséni kanssa hyvin erilaisia
johtamiskasityksid, joten yhteisen linjan I6ytdminen vaatii ennen kaikkea meidéan
kahden yhteistd ymmarrysta ja keskindista keskustelua. Muutos ei ole kuitenkaan
mahdotonta toteuttaa. Muutos vaatii aikaa ja pitk&janteisyyttd, mutta kuten Deepak
Choprakin aiemmin totesi, on muutos lopulta kiinni omasta itsestd. Kaikki on
mahdollista.

Opinndytetyoni on synnyttanyt todellisen halun konkretisoida uutta oppimaani. Erilaiset
liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvét tyokalut ovat vahva nykypdivan trendi ja
oleellinen osa uutta ammattikirjallisuutta. Téassa yhteenvedossa esitellyt asiat haluan
muodostaa konkreettiseksi myynnin johtamisen tyodkaluksi, jota myynnin esimiehind
toimivat voivat halutessaan hyddyntdd osana omaa johtamistaan ja valmentamistaan.
Tyokalu tulee summaamaan yhteen kaikki kulmakivet, joita edelld on esitelty ja sen
kayttaminen konkretisoi myynnin johtajalle omia valmennuksen askeleita. Se tulee
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konkretisoimaan tdman tyon lopputulosten siséllot kirjoitetusta tiedosta liiketoimintaa,
erityisesti myyntid, kehittdvd&n muotoon. Liiketoiminnan kehittdmisen tyokaluja on
tehty k&yttéomme monenlaisia, canvas-tyyppisisté ja muistilistoista aina visualisoituihin
askelmerkkeihin saakka. Tama itsellani kehityksen alla oleva myynnin johtamisen
tyokalu hakee vield omaa visuaalista muotoaan. Se tulee varmasti rakentumaan niiden
tyokalujen pohjalta, joita olen itse kayttanyt eri liiketoimintojen kehittdmisprosesseissa
ja joiden olen kokenut palvelevan minua tehdyssd ty0ssa ja asetetuissa tavoitteissa

parhaiten.

Tatd myynnin johtamisen ja valmentamisen tyokalua ei ole tietoisesti kehitetty loppuun
tdman opinndytetyon osana. Se tulee olemaan osa suurempaa tulevaisuuden tavoitettani,
jonka olen itselleni asettanut. Tyoni alussa viittasin ajatuksiini tdman hetkisesté
myynnin johtamisen Kkirjallisuudesta. Kuten nostin esille, painotettiin myos useissa
tutkimushaastatteluissa asiantuntijoiden toimesta, ettei myynnin johtamisesta ole talla
hetkelld tarjolla kirjallisuutta, joka yhdistelisi myyntid ja sen johtamista vahvasti
valmennukselliseen toimintatapaan. Kuten tydssani olen esitellyt, on valmennuksellinen
johtamismalli eittamatta paitsi tutkimustulosten, myods ajankohtaisimpien myynnin
johtamisen kautta maailman Kirjoitettujen artikkeleiden mukaan vahvasti tulevaisuuden
suuntaus. Kuten olen kertonut, olen eldnyt kahta erilaista ammatillista maailmaa
rinnakkain, myyntityon sekd valmentamisen maailmoja. Paitsi ettd tulevaisuudessa
haluan yhdistaa niitd omassa tydssani vield vahvemmin toisiinsa, haluan synnyttaa siita

my0s vieldkin konkreettisemman yhdistelman.

Olen asettanut itselleni tavoitteen myynnin johtamisen Kirjan Kirjoittamisesta, jonka
padviesti ja ideologia pohjautuvat tassa opinnadytetyossa esiteltyyn valmennukselliseen
toimintamalliin. Kirja tulee antamaan lukijalleen paitsi tyokalun kaytettdvéksi osana
omaa johtamistaan ja valmentamistaan, myods syvemman Kkatsauksen siihen, mité
kyseinen tyokalu voi hanelle mahdollistaa. Kirja ei tule olemaan vain allekirjoittaneen
omaa pohdiskelua, joskin tietysti osaltaan my0s tatékin. Paaviesti tulee muotoutumaan
myyntid valmennuksellisesti johtavien henkildiden kokemuksista ja tarinoista, jolloin
anti on yhden ihmisen ndkemyksid monin verroin rikkaampi. Taman tulevaisuuden

kirjatavoitteeni Kiteytti viisas mies aikanaan loistavasti.

“Either write something worth reading or do something worth writing.”

—Benjamin Franklin
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LITTEET

Liite 1. Tutkimushaastattelujen taustatietolomake

TAUSTATIETOLOMAKE

Haastattelu tallennetaan nauhurille aukikirjoittamista varten. Tallennetta ei kayteta
muihin tarkoituksiin. Taustatietoja sekd haastattelua tullaan hyddyntdaméaén seké
kayttdmaadn haastattelijan ylemman korkeakoulututkinnon lopputyén case-tapauksena.
Kaikki annetut tiedot ké&sitelld&dn luottamuksellisina. Haastattelussa kasiteltyj& asioita
voidaan kasitelld lopputydssa halutessanne myds anonyymisti.

NIMI

YRITYS

TYOTEHTAVA

Nainen [] Mies []

Iké [ ]alle 25 [ 141-45 [ ]61-65
[]25-29 [] 45— 50 ] yli 65
[ 130-35 [ ]51-55
[ 136—40 [ 156 —60

Koulutus [ ] peruskoulu [ ] ammattikorkeakoulu
[] lukio [ ] yliopisto
[ ] ammattikoulu [ ] muu?

Valmistumisvuosi

Kuinka pitk&an olet toiminut nykyisissé tehtévissasi?
Minkalainen /-kokoinen tiimi sinulla on johdettavanasi?

Kuinka suuri osa tyotehtavistési kuluu kehittdmisen parissa? Kuinka paljon aikaa kuluu
esimiestehtaviin? Mista tyotehtavasta koet puuttuvan aikaa?

Oletko kouluttanut tyontekijoitasi/tiimiési viimeisen kahden vuoden aikana? Jos olet,
niin miten?

Oletko kouluttanut itsedsi viimeisen kahden vuoden aikana? Jos olet, miksi ja miten?

Vastauksiani ei ole tarpeen kasitell& anonyymisti []
Haluan, ettd vastaukseni késitellaan anonyymisti ]
Allekirjoitus

ja paivays:
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Liite 2. Tutkimushaastattelujen kysymysrunko

TUTKIMUSHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

1. ALOITUS

esittelyt

haastattelun tarkoituksena on 16ytda nakokulmia myyntijohtamisen muutokseen
seké tulevaisuuteen

haastateltavalla on halutessaan oikeus anonyymeihin vastauksiin

pyydan lupaa nauhoitukseen, lisaksi taustatietolomakkeen tayttdminen ja
allekirjoittaminen

2. MAARITTELYT

Kuka olet, ikd, koulutus, millainen eldméntilanne?

Millainen perhetilanne?

Mité harrastat, mitka asiat ja teemat kiinnostavat noin yleisesti?

Kerro lyhyesti yrityksesté jossa tydskentelet?

Millainen on urapolkusi tdhdn mennessa?

Mité sind teet? Mitka ovat tydtehtavasi? Millainen on ns. normipéiva tai viikko?

3. KEHITTAMINEN JA KEHITTYMINEN

Miten kehittaminen liittyy tyonkuvaasi?

Millaisia asioita yrityksesi toiminnassa voitaisiin parantaa myynnin johtamisen
nakokulmasta?

Mitké asiat ovat yrityksessa mainittavan hyvin tastd nakokulmasta?

Mitka asiat teilld estdvat uuden kehittdmisen ja eteenpéin viemisen?

Oletteko hyoddyntaneet ulkopuolista apua kehittdmistydssd myynnin johtamiseen
liittyen? Jos, niin millaista?

Kuinka usein pohdit kehittdmista? Toimitko sen suhteen johdonmukaisesti? Jos,
niin miten?

Luetko ammattikirjallisuutta? Miksi kylla, miksi ei? Miten hyddynnét
lukemaasi?

Miten kehitat ammatillista osaamista? Kehitatko sita tietoisesti ja
systemaattisesti?

Millaisissa asioissa haluaisit kehittyd ammatillisesti?

Pohditko etunenassa yrityksesi tarpeita kun kehitét itseési, vai miké ajatus edella
etenet asiassa?

Onko sinulla sparraajaa tai mentoria? Kaipaisitko sellaista? Jos kaipaisit, missé
tilanteissa? Jos sinulla on ollut, niin millaisia kokemuksia?

Mité tiedonhakukanavia kéytét aihepiirin tiimoilta?

Miten tyopaikallasi suhtaudutaan kouluttautumiseen / opiskeluun?
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4, MYYNTITYO JA MYYNNIN JOHTAMINEN

Kerro jokin hyva muisto/muistoja onnistumisesta ajalta jolloin olit itse
johdettavana myyntity9ssa?

Mika teki kokemuksesta hyvan? Tarkeimmét tekijat?

Kerro jokin muisto/muistoja, jossa koet johdettavana, ettd myynnin johtaminen
on totaalisesti epaonnistunut?

Mikaé teki kokemuksesta huonon?

Reflektoimalla kokemuksiasi, oletko saanut sieltd jotain omaan ty6hdsi? Jos,
niin mita tarkeimpina asioina?

Kerro suurimpia haasteita omista myynnin johtamisen kokemuksistasi.
Tarkeimmat pointit

Kerro joitain parhaita kokemuksia omasta myynnin johtamisestasi. Tarkeimmét
pointit

Onko joitain yleistyksid myynnin johtamiseen liittyen joissa olet tdysin samaa
tai taysin eri mieltad?

Kerro vapaasti ajatuksiasi myynnin johtamisesta, haastekohdista, Kkriittisista
pisteista ja menestystekijoista.

Miten myyjaprofiili on muuttunut vuosien varrella?
Miten myyjét ovat muuttuneet?

Miten seuraat myynnin johtamista tyénkuvana vai seuraatko?
Miten myyntijohtajan rooli ja tydnkuva on muuttunut?

Miten sinulle tarkoittaa tiimioppiminen, tiimissa tekeminen ja tiimi?
Mita sinulle tarkoittaa valmentaminen? Kerro esimerkein.



