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Luottamus on kuin ndkymaton liima ihmisten valilla, joka saa asiat toimimaan. Silti emme usein-
kaan pysahdy miettimaan sen olemusta tai tapoja vaikuttaa siihen positiivisesti. Opinnayteyon
tavoitteena oli tutkia luottamuksen merkitysta ja rakentumista myyntiorganisaatiossa seka luoda
luottamuksen rakentamisen tyokalut uudelle myyntijohtajalle, joka perii vanhan myyntirynman
johdettavakseen.

Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto kerattiin teemahaastatteluilla ja analysoi-
tiin teoriasidonnaisen sisalldnanalyysin keinoin. Haastattelu toteutettiin kahden kesken yh-
teensa seitseman johtajan kanssa. Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin laajasti suomalaisia ja
kansainvalisia tutkimuksia luottamuksesta yleisesti, tyopaikalla ja myyntiorganisaatiossa.

Tutkimuksessa l6ydettiin keinoja luottamuksen parantamiseksi myyntiorganisaatiossa ja syita
miksi luottamus voi heikentya myyntijohtajan ja myyjan valilla. Myos uuden myyntiryhnman peri-
neelle myyntijohtajalle kehitettiin kdytannonlaheinen tydkalupakki, jonka avulla han saa raken-
nettua luottamussuhteen alaisiinsa laadukkaasti ja inhimillisesti ensimmaisen kuuden kuukau-
den aikana.

Tutkimuksen mukaan merkittavimmat luottamusta vahvistavat ominaisuudet / teot olivat myyjan
ja myyntijohtajan yhteiset arvot, visio, myyntijohtajan johdonmukainen ja ennakoitava kaytos,
avoimuus ja virheiden mydntaminen.

Luottamuksen merkitysta ja keinoja sen rakentamiseksi ei juuri opeteta kouluissa tai varsinkaan
tydpaikoilla. Silti kaikki haastateltavat kokivat sen ehdottomaksi edellytykseksi tydnteon ja var-
sinkin myynnin menestymisen kannalta. Myos aikaisemmat luottamusta kasittelevat tutkimukset
osoittavat sen merkityksen tydelamassa. Tutkimus oli rajattu koskemaan myyntiorganisaatiota
ja sen johtamista, mutta tutkimuksen tuloksia ja etenkin katsausta aikaisempiin luottamusta ka-
sitteleviin tutkimuksiin voi soveltaa myds muihin aloihin.

Asiasanat

Luottamus, myyntijohtaja, visio, b2b
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1 Johdanto

Luottamus on keskeinen tekija ihmisten valissa suhteissa ja yhteiskuntien muotoutumisessa. Se on
kuin nakymaton liima, joka saa ihnmiset sitoutumaan toisiinsa, asiat sujumaan ja yhteiskunnat toimi-
maan. Luotamme parhaaseen ystavaamme, mutta yhta lailla kohdistamme luottamusta instituutioi-
hin kuten yrityksiin, kunnalliseen terveydenhuoltoon, EU:hun tai omaan kotimaahamme. Luottamus
on lasna arjessamme, vaikkemme sita aktiivisesti ajattelekaan. Usein huomaammekin luottamuk-
sen olemassaolon vasta sitten, kun se on uhattuna tai kokee kolauksen. Ukrainan sodan syttymi-
sen myo6ta luottamus ja sen puute ovat nousseet myds ulko- ja turvallisuuspoliittisen keskustelun
keskioon. Myos maailmaa kahden vuoden ajan ravistellut koronakriisi on koetellut luottamustamme

kanssaihmisiin ja silmaa tekeviin poliitikkoihin ja virkamiehiin.

Luottamus on yhta lailla 1asna tydelamassa ja tyoyhteistjen ihmissuhteissa. Se vaikuttaa niin tyén
tekemiseen ja tulokseen kuin tydssa viihtymiseenkin. Myds tutkijat ovat enenevissa maarin kiinnos-
tuneet luottamuksen merkityksesta tydpaikoilla ja aihetta on tutkittu niin Suomessa kuin ulkomailla-
kin (ks. esim. Burke, Lazzara, Salas & Sims, 2007; Harisalo & Miettinen 2010; Joseph & Winston,
2005; Laine, 2009). Koronapandemian myéta luottamus tydntekijoihin ja tydtovereihin on noussut
entistakin tarkedmmaksi, kun etaty6 on lisdantynyt ja vakiinnuttanut paikkansa monessa yrityk-

sessa ja organisaatiossa.

Luottamuksen merkitys myyntiorganisaatioissa on myos hyvin ajankohtainen asia. Myyntityo ja si-
ten myds myynnin johtaminen ovat olleet murroksessa muun muassa digitalisaation ja liikemaail-
man muutosvauhdin nopeuden vuoksi. Aihetta ovat aiemmin tutkineet muun muassa Bellenger,
Alejandro & Boles (2003). Heidan mukaansa luottamus myyntijohtajan ja myyjan valilla on avain

tehokkuuden sailyttamiseksi niin yksilon kuin organisaationkin kannalta.

Tassa tutkimuksessa tarkastelen luottamuksen merkitysta, ilmenemista ja vaikutuksia myyntiorga-
nisaatiossa. Kiinnostuksen kohteena on myyntijohtajaan myyijien taholta kohdistettu luottamus,
eika toisinpain. Etsin vastauksia sille, mika merkitys on myyjien kokemalla luottamuksella suh-
teessa johtajaansa, ja mitka ovat tdaman luottamussuhteen ja sen mahdollisen puuttumisen vaiku-
tukset. Aihe kiinnostaa minua henkilokohtaisesti, silla olen tehnyt tyéurani erilaisissa myyntiorgani-
saatioissa seka johtajan etta alaisen rooleissa. Lisaksi olen osallistunut moniin myynnin ja johtami-
sen koulutuksiin ja ollut itsekin vetamassa niita. Asiakkaan luottamuksen ansaitseminen on olen-
nainen osa myyjien koulutusta. Luottamuksen merkitysta myynnin johtamisen kannalta ei kuiten-
kaan mielestani ole tiedostettu riittavasti. Minulla onkin herannyt kysymys, etta onko luottamus
myyntiorganisaatiossa samanlainen nakymaton liima ja ennakko-oletus kuin muissakin arjen ihmis-
suhteissa, jonka merkitykseen havahdumme vasta sitten, kun se on uhattuna tai sita ei alkujaan-

kaan ole.



Tutkimuksen tavoitteena on syventya myyntijohtajan luotettavuuden merkitykseen myyntiorgani-

saatiossa. Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Miksi myyjan luottamus myyntijohtajaan on tarkeaa?
Mista tekijoistd myyjan luottamus myyntijohtajaan koostuu?
Mita uuden myyntijohtajan tulisi tehda ensimmaisen 5kk aikana luottamuksen saavutta-

miseksi?

Haastattelin tutkimustani varten seitsemaa asiantuntijaa, joilla on kokemusta myynnin johtami-
sesta. Analysoin haastatteluaineiston teoriasidonnaista sisallonanalyysia kayttden. Analyysin
alussa syvennyn luottamuksen merkitykseen ja vaikutuksiin eli pyrin tekemaan nakymattomasta
nakyvaa (kysymys 1). Taman jalkeen pyrin tunnistamaan ne henkilékohtaiset piirteet, ominaisuudet
ja toimintatavat, joilla myyntijohtaja ansaitsee alaistensa luottamuksen (kysymys 2). Lopuksi koos-
tan kaytannonlaheisen tydkalupakin (uudelle) myyntijohtajalle, jotta hanella olisi kaytéssaan par-
haat keinot luottamuksen ansaitsemiseksi, vahvistamiseksi ja yllapitamiseksi organisaatiossaan

(kysymys 3).



2 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Tassa kappaleessa tutkin luottamusta kasitteena seka luottamuksen rakentumisen mekanismeja

tydpaikalla johtajan ja alaisten valilla.
2.1 Luottamuksen kasitteesta

Luottamus on usein nakymatonta, vaikeasti havaittavaa ja monessa tilanteessa otamme sen itses-
taénselvyytena. Esimerkiksi maitopurkkia valitessamme emme mieti onko Valion maito varmasti
kunnossa vai mahtaako se olla pilaantunutta. Olemme ehka ostaneet kyseista maitoa viimeiset
viisi vuotta ja todenneet sen kokemuksien kautta luotettavaksi. Luotamme myds kauppaan, missa
asioimme, maksupaatteeseen, muovikassien kantokykyyn ja siihen, ettd paasemme turvallisesti
takaisin kotiin. Harisalo ja Miettinen (2010, 23) toteavatkin, ettd luottamus on meille itsestaansel-
vyys ja ilman sitd eldamastamme tulisi sietdmatonta. llmosen & Jokisen (2002, 12, 14) mukaan luot-
tamus auttaa meitd tekemaan paatoksia tilanteissa, joissa yksikaan vaihtoehto ei ole aukoton tai
niin sanottu varma valinta. Nykyelama on epavarmaa ja tdynna vaihtoehtoisia kulkureitteja. Kaik-
kien eri vaihtoehtojen punnitseminen on mahdotonta ja kykymme luottaa auttaakin meita selvia-
maan epavarmasta elamasta. Myds luotetuksi tuleminen helpottaa elamaa ja saa sen sujumaan.
Kun ei tarvitse jatkuvasti miettia milta nayttaa toisen ihmisen silmissa, ihminen voi ikdan kuin kayt-
taytya luotetun ihmisen mandaatilla ja jopa tehda virheita ilman syytetyksi tulemisen pelkoa (llmo-
nen & Jokinen 2002, 96, 152; Laine 2009, 34, 102).

Vaikka luottamus on hyvin arkista ja helpottaa elamaa, on se ilmidna ja kasitteena varsin monimut-
kainen. Luottamus on dynaamista ja kompleksista, se muuttaa muotoaan ajan saatossa ja sita on
vaikea mitata. Luottamus on vapaaehtoista. Emme voi pakottaa ketdan luottamaan itseemme ja
meita ei voida pakottaa luottamaan muihin. Myds riskin ottaminen kuuluu luottamukseen. Me ase-
tamme itsemme luottamuksen yhteydessa alttiiksi tilanteelle, jossa saatamme tulla petetyksi (Laine
2009, 17-20.; llmonen & Jokinen 2002, 12, 16.; Lahdes & Ryynanen 2015, 139).

Joseph & Winston 2004 maarittelevat luottamuksen tasoksi, jossa ihminen on varma siita, etta toi-
nen ihminen kohtelee hanta reilusti, eettisesti ja ennustettavalla tavalla (Joseph & Winston 2004,
6). Luottamus ei kuitenkaan ole absoluuttinen tila, jossa luotetaan kokonaisuutena ihmiseen tai
asiaan tai ollaan luottamatta. Perheen isa voi olla erittdin luotettava lastenhoidossa, mutta hanta ei
voi paastaa pelaamaan pokeria, koska silloin han ei osaa lopettaa (Laine 2009, 27). Luottamuksen
merkitys ja punninta liittyy my6s kasilla olevan asian merkityksellisyyteen. Edellda kuvaamani esi-
merkki maitopurkista on niin sanottu vahaisen riskin ostos. Jos taas ostamme asunnon ja jou-

dumme ottamaan sita varten paljon lainaa, niin mietimme hyvin tarkkaan voiko myyjaan ja asunnon



kuntoon luottaa. Haluamme ehka todisteeksi kuntoarvioinnin luottamuksen tueksi. Emme siis ole

valmiita luottamaan ilman lisatodisteita.

Ihmisillda on myo6s lahtkohtaisesti erilaiset kyvyt ja mahdollisuudet luottaa. Makipeska ja Niemela
(2005, 26-27) toteavat, etta jo erilaiset lapsuuden lahtékohdat varustavat meidat erilaisilla kyvyilla,
jolloin toisen on helpompi luottaa kuin toisen. llmonen ja Jokinen (2002, 153) toteavat, ettd mahdol-
lisuus luottaa liittyy osaltaan myds yhteiskuntaluokkiin. Jos henkildlla on paljon varallisuutta, han
voi luottaa helpommin, koska rahan menetys riskin toteutuessa on pieni. Pienituloisemmalla ihmi-
selld sen sijaan ei ole taloudellisesti varaa tehda huonoa paatosta ja han on siten pakotettu punnit-

semaan luottamista tarkemmin.
2.2 Luottamuksen merkitys tyopaikalla

Luottamus tydpaikalla on tarkeaa ihmisten ja yrityksen hyvinvoinnin kannalta. Vietdmme melkein
suurimman osan hereilldoloajastamme tydpaikalla tai nykyaan etana videopalavereiden aarella.
Jos luottamus ei ole kunnossa, tydnteko ja viihtyvyys karsivat, mika saattaa johtaa motivaation las-
kuun ja jopa tyOpaikan vaihtamiseen (Laine 2009, 14). Yrityksissa onkin havahduttu miettimaan so-
siaalisen ympariston tiiviytta seka tyontekijoiden luottamusta yrityksen toimivuuteen ja normeihin.
Tavoitteena on ollut henkisen hyvinvoinnin, innovaatioiden ja kaupankaynnin lisddminen (Maki-
peska & Niemela 2005, 15). Lahdes ja Ryynanen (2015, 138—-139, 141) viittaavat luottamukseen
tydyhteisdtaitona, jonka avulla tydntekijdiden ammattitaito saadaan tayteen potentiaaliinsa. Luotta-
mus on yritykselle valtava voimavara, jonka turvin tyontekijat uskaltavat menna kohti tuntematonta,
jakaa tietoa ja tuoda esiin kritiikkia ilman rangaistuksen pelkoa. Erityisesti tiedon jakamisessa voi
havaita luottamuksen tason tydpaikalla. Jos tieto tai niin sanottu hiljainen tieto eivat liilku ihmisilta
toisille, on kyseessa todennakoisesti luottamuspula. Myos limonen ja Jokinen (2002, 161) korosta-
vat luottamuksen merkitysta yrityksen elinvoiman Iahteena. Luottamus vaikuttaa yrityksen menes-

tymiseen ja kilpailukykyyn.



Kalliomaa ja Kettunen (2010, 13) esittavat listan luottamuksen hyddyista tydpaikalla:

Vahentda
organisaation
kustannuksia

Edistaa
sosiaalisia
suhteita

Sitouttaa
tyontekijditd

Luottamuksen Edistaa avointa
hyodyt Y jatasa-arvoista
tyopaikalla keskustelua

Edesauttaa

oppimista

Lyhentaa
pdatoksiin
kaytettavaa
aikaa
Parantaa
epdvarmuuden
sietoa

Kuva 1. Luottamuksen hyodyt tydpaikalla (Kalliomaa & Kettunen 2010, 13)

2.3 Luottamuksen syntyminen tyopaikalla

Harisalo ja Miettinen (2010, 37-38) kuvaavat luottamuksen syntymista tydpaikoilla kolmivaiheisena
prosessina. Prosessi lahtee liikkeelle sopimusperusteisesta luottamuksesta, joka kehittyy kommu-

nikaatioperusteiseksi luottamukseksi, joka lopulta syvenee luottamukseksi ammattitaitoon.

Sopimusperusteisen luottamuksen tavoitteena on varmistua ihmisen persoonan luotettavuudesta.
Tassa vaiheessa tutustutaan toisen henkildén luonteeseen, valintataipumuksiin ja kayttaytymiseen.
Ihmiset opettelevat tuntemaan toistensa persoonia, odotuksia ja kayttaytymisen rajoja. Samalla
kiinnitetddn huomiota siihen, pitdakd toinen osapuoli lupauksensa ja onko hanen kayttaytymisensa

ennustettavaa. Toisessa vaiheessa siirrytddn kommunikaatioperusteiseen luottamukseen, jonka



tavoitteena on varmistua tiedonkulun avoimuudesta. Prosessin tassa vaiheessa huomio kiinnittyy
siihen onko toinen valmis jakamaan tietoa, puhuuko han totta, myéntdakd han virheensa ja an-
taako han rakentavaa palautetta. Viimeisessa vaiheessa siirrytdan ikdan kuin sanoista tekoihin, joi-
den avulla testataan toisen henkildn ammattitaitoa. Siind punnitaan toisen osapuolen tietoja, taitoja
ja kyvykkyyksia seka valintojen ja arviointikyvyn moitteettomuutta. Jos ihminen on osaava ja saa

asioita tapahtumaan, meilld on tapana luottaa haneen.

Myds Pullan (2016, 64—67) analysoi luottamuksen syntymista kolmen tason kautta. Han puhuu
persoonallisuuteen, kognitiivisuuteen ja institutionaalisuuteen perustuvasta luottamuksesta ja pohtii
samalla johtajan roolia ndiden vahvistamisessa. Persoonallisuuteen perustuva luottamus syntyy
johdonmukaisesta kaytoksesta, koetusta luotettavuudesta ja henkildsuhteen kokemuksista. Tal-
laista luottamusta voidaan tydpaikalla vahvistaa muun muassa jarjestamalla ihmisille mahdollisuuk-
sia kahdenkeskisiin keskusteluihin, tutustumalla heidan persoonaansa ja ottamalla heidan arvosta-
mansa asiat huomioon paatoksenteossa. Kognitiivisuuteen perustuva luottamus rakentuu siita tie-
dosta, kokemuksista ja odotuksista, joita meilla on tiettya ihmista tai ryhmaa kohtaan. Sen merkitys
korostuu tilanteessa, missa tiedamme tekevamme tulevaisuudessa t6ita kyseisen henkilon tai ryh-
man kanssa. Johtaja auttaa tyontekijoita rakentamaan tietoon perustuvaa luottamusta esimerkiksi
luomalla tietopankin jokaisesta tyontekijasta, johon jokaisella on paasy. Tallainen tietopankki voi
olla esimerkiksi CV- tai tarinapohjainen kuvaus henkildsta. Kun tiimi tyéskentelee yhdessa, he saa-
vat automaattisesti kokemuksia toisistaan, jolloin luottamus ryhman sisalla vahvistuu. Institutionaa-
linen luottamus puolestaan muodostuu elaman varrella kertyneistad kokemuksista suhteessa insti-
tuutioihin kuten kouluihin, urheilujoukkueisiin ja viranomaisiin. Taman luottamustason rakentumi-
sessa keskeista on, ettd ihminen tulee kohdelluksi reilusti ja oikeudenmukaisesti niitd sdantdja
noudattaen, jotka koetaan merkittaviksi. Johtaja voi vahvistaa institutionaalista luottamusta muun
muassa tasaamalla tyontekijdiden tydssaan kokemia haittoja oikeudenmukaisesti. Kun tiimissa on
ihmisia, jotka tyOskentelevat eri aikavyohykkeilla, palaverien pitaisi alkaa valilla kaikille inhottavaan
aikaan. Toinen tapa vaikuttaa institutionaaliseen luottamukseen on tyotyytyvaisyysmittaukset. Ne

kertovat usein varsin tarkasti, jos jokin oleellinen asia on pielessa.

Méakipeska ja Niemela ((2002, 39-41, 46) korostavat yhteisten tavoitteiden merkitysta luottamuksen
syntymisessa. Tarkeaa on, etta tyontekijat osallistetaan tavoitteiden maarittelyyn, silla tdma saa
tydntekijan tuntemaan itsensa arvostetuksi ja saa hanet myds sitoutumaan tavoitteisiin paremmin.
Harisalo ja Miettinen (2010, 29, 33-34) tuovat esiin ihmisten valisen vuorovaikutuksen merkitysta
luottamuksen syntymiseen tyopaikoilla. Luottamus on aina ansaittava tai lunastettava omalla kay-
toksella, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Luottamusta edistavat kayt-
taytymispiirteet kuten rehellisyys, innostavuus, tulevaisuususko ja ammatillinen kyvykkyys ovat

kaikki hyvin vuorovaikutteisia ominaisuuksia, eli ne toteutuvat vasta suhteessa toiseen ihmiseen.



2.4 Luottamus johtajan ja alaisen valilla

Laineen (2009,15) mukaan johtajan ja alaisen valinen luottamus on epdsymmetrinen johtuen vallan
epatasaisesta jakautumisesta heidan valillaan. Tama epatasapaino vaikuttaa suhteen laatuun ja
samalla myds luottamukseen. Esihenkil6lla on valtaa vaikuttaa alaisen tyéelamaan esimerkiksi pal-
kankorotuksen, ylennyksen tai lomien hyvaksymisten kautta. Siksi alainen luottaessaan esihenki-
|I66nsa samalla asettaa itsensa ja tyosuhteensa haavoittuvaan asemaan. Myo6s limonen ja Jokinen
(2002, 157) seka Jokivuori (2010, 291) puhuvat luottamuksen epdsymmetriasta johtajan ja alaisen
valilla. Epasymmetrian vuoksi luottamuksen yllapitamiseksi tarvitaankin tassa suhteessa avointa
kommunikaatiota ja hyvantahtoisuutta. Myds yhdessa vietetyn ajan ja “tuttuuden” merkitys ovat
tana paivana isossa roolissa. Tutkimuksissa korostetaankin vuorovaikutuksen merkitysta johtajan
ja alaisen valisen luottamussuhteen muodostumisessa. Luottamus johtajan ja tydntekijan valilla
syntyy ty6paikoilla helpoiten kasvotusten. Tyontekijat oppivat johtajastaan huomattavan paljon elei-
den ja adnenpainojen avulla. He kohtaavat toisiaan kahviautomaatilla, jonka aarella tutustuvat viela
lisaa epavirallisesti. Jos johtaja ja alainen eivat tapaa tarpeeksi usein tai tapaamisten valilla on liian
pitka aika, niin luottamuksen syntyminen on hankalaa. (Pullan 63; Laine 2009, 49, 101; Kalliomaa
& Kettunen 2010, 41-42)

Vuorovaikutuksen taytyy kuitenkin olla myos laadukasta lisatakseen luottamusta. Johtajan avoi-
muus toiminnassa ja viestinnassa ohjaa ihmisia toimimaan yhteisen edun eteen luottavaisin mielin.
TyoOntekijat eivat pelkaa, etta heilta jatettaisiin jotain oleellista kertomatta. Toisaalta avoimuutta on
myds se, etta johtaja kertoo alaisilleen ettei pysty kertomaan kaikkea viela (Kurttila ym. 2010, 56;
Laine 2009, 52). Laine (2009, 35) antaa aiheesta hyvan esimerkin. Jos tyontekijalla on jokin henki-
I6kohtainen kriisi menossa kuten huoltajuusriita, niin han uskaltaa kertoa johtajalle avoimesti ongel-
mastaan, eikd hanen tarvitse pelata, etta johtaja kayttaisi saamaansa tietoa tydntekijaa vastaan tai

taman haitaksi.

Erityisesti viestintd on tarkeaa luottamuksen lisdamisessa, koska se on altis vaarinkasityksille eten-
kin suhteessa johtajan ja alaisen valilla (Ikonen 2015, 149). Tama korostuu yrityksen ol-

lessa muutostilanteessa. Tydntekijat usein stressaavat muutosta ja pelkaavat epatietoisuutta.
Usein negatiiviset huhut kulkevat organisaatiossa nopeammin kuin mydnteiset uutiset. Huhuihin
pitda puuttua heti avoimen viestinnan avulla. Jos tydyhteisé6n liittyy jokin iso uutinen, siitd on ker-
rottava valittdmasti. Pahin tilanne on sellainen, missa virallista tiedotetta edella laukkaa epamaarai-
nen huhu. Tallaiset tilanteet sydvat johtajan luottamusta (Kurttila ym. 2010, 57). Laine (2009, 54)
lisaa, etta viestinnan merkitys korostuu etenkin isoissa organisaatioissa, jolloin johtajilla on enem-
man ja laajemmin tietoa kuin tyontekijoilla. Tyontekijat monesti hakeutuvat johtajien juttusille, jotta

saisivat lisatietoa tai vahvistusta omille kasityksilleen.



Johtajan tulee tdhdata luottavaiseen organisaatioon, koska silloin tyontekijat eivat pelkaa tehda vir-
heita ja uskaltavat myos tehda paatoksia (Kurttila, Laate, Saukkola & Tranberg 2010, 53-54). Myos
Kalliomaa ja Kettunen (2010, 122) korostavat virheiden merkitysta. Kun johtaja uskaltaa myontaa
virheens3, se lisada luottamusta koko organisaatiossa. Johtajat nayttavat esimerkilldan, etta vir-
heista ei rangaista vaan niista opitaan uutta. Tdma on omiaan lisddmaan innovaatioita ja uuden

kokeilemista, josta on hy6tya yrityksen menestymisen kannalta.

Luottamus johtajan ja tyontekijan valilla myds vahentaa kontrollin tarvetta. Kun tyontekijaan luote-
taan, han on motivoituneempi ja innostuneempi oppimaan. Taman vuoksi myds yrityksen kustan-
nukset vahenevat, koska tyontekijoita ei tarvitse kontrolloida niin paljon ja he ottavat tydnteon pa-
remmin hallintaansa (Laine 2009, 20). My6s uusien tyétehtavien antaminen tyontekijalle on omiaan
lisddmaan luottamusta. Talldin tydntekija kokee olevansa luottamuksen arvoinen varsinkin, jos han
saa tehda tehtavan itsenaisesti. (Laine 2009, 23, 51; Kalliomaa & Kettunen 2010, 56, 67).

Laine (2009, 108-110) maarittelee yhteensa seitseman erilaista tekijaa, joilla johtaja voi lisata luot-

tamusta organisaatiossaan:

Kayttaydy luotettavasti

*Mieti mita lupaat, silld alaiset odottavat sinun pitdvan sanasi. Ole rehellinen. Muista, ettd mita teetkin, annat alaisille esimerkin, etta nain
meilld kuuluu kdyttaytya.

Kunnioita toisten tunteita

sLuottamus on tunnetta ja kokemusperaista tietoa. Toisen tunnetta ei voi kdsked eika luottamaan voi komentaa. Jos koet, ettd sinuun ei luoteta,
kysy mita voisit tehda yhteistyon parantamiseksi. Kysy myonteisesti toimintatavoista, joita voisit parantaa. Epaluottamuksella osoittelieminen
saa ihmiset vain puolustuskannalle.

Anna alaisille tukea kun he sita kaipaavat

*Anna myonteistd palautetta kun ty6t hoituvat. Jos alaisesi ei selvid tehtavistaan, tee kaikkesi jakaaksesi taakkaa muille tai auta itse. Kun
tiukassa tilanteessa osoitat olevasi alaisesi luotettava tuki, sinua arvostetaan todellisena johtajana.

Keskustele alaistesi kanssa

*Suuri osa alaisista kaipaa mahdollisuutta keskustella ammatillisista asioista johtajan kanssa muulloinkin kuin kehityskeskustelussa.
Keskusteleminen ja ajatusten sparraaminen motivoi ja luo luottamusta.

Jarjestd aikaa alaisillesi

*llman aikaa ei synny luottamusta. Jos sinulla on tehtavia, joita joku muu tiimissasi voi tehd3, jaa ne ja kdyta saastynyt aika ihmisten
johtamiseen. Kun kymmenen tiimin jasentd saa ty6t sujumaan ja tydtehoa parannettua 5%, se on jo enemman kuin mitd johtaja saa aikaan
tuplaamalla oman ty6aikansa ja uuvuttamalla itsensa.

Osoita luottamusta tyéntekijsillesi

*Johtaja voi osoittaa luottamustaan antamalla alaiselle vaativampia tehtavia tai valtuuttamalla tdman hoitamaan jotakin tehtavakokonaisuutta.
Myos organisaation kannalta olennaisen tiedon jakaminen on tapa osoittaa luottamusta.

Kerro itsestasi

s|tsestdsi kertominen voi joidenkin johtajien mielestd kuulostaa oudolta vaatimukselta, mutta omalla avoimuudella voi lisata muiden
luottamusta itseensa. Lisaksi avoimuus toimii vastavuoroisesti: alaiset eivat mielellddn kerro asioistaan esimiehelle, jos eivét itse tieda hanesta
mitaan.

Kuva 2. Luottamuksen lisdamisen keinot (Laine 2009, 108-110)



2.5 Kun luottamusta ei ole

Johtajat voivat myds rapauttaa luottamusta omalla toiminnallaan. Varsinkin sanojen ja tekojen risti-
rita on omiaan lisddmaan johtajan epaluotettavuutta. Jos johtajan kayttaytyminen on ristiriidassa
esimerkiksi yhteisten tavoitteiden, arvojen ja normien kanssa, synnyttaa se epaluottamusta, joka
puolestaan vaikuttaa johtajan mahdollisuuksiin vaikuttaa alaisten kayttaytymiseen. Myos johdon
strategiset virheet voivat olla kohtalokkaita. Jos johto tekee sellaisia paatoksia, joiden huomataan
olevan epaedullisia yritykselle, on alaisten silmissa johdon paatdkset pahimmillaan huolimattomia,

valinpitamattémia tai ammattitaidottomia. (Harisalo & Miettinen 2010, 48).

Harisalo ja Miettinen (2010, 49) nostavat esille nelja eri epaluottamusta aiheuttavaa tekijaa:

1.julkinen kritiikki

2.epareilu ja vaara
syyttely

3.haukkumanimien
kayttd

1.johtajien
velvollisuuksien
vaaristaminen

1.virallisten
saantojen
rikkominen

1.omien vastuiden
vélttely

2.lupausten
rikkominen

3.ideoiden ja
ajatusten
varastaminen

2.saantojen
muuttaminen
tosiasioiden
esiintymisen
jalkeen

3.sopimusten
tarkoituksellinen
rikkominen

4 salaisuuksien
paljastaminen

Saantdjen rikkominen
Auktoriteettiaseman vaarinkaytto
Identiteetin vaaristaminen

Ammatillisten kunniasaantojen rikkominen

Kuva 3. Nelja epaluottamuksen mallia (Harisalo & Miettinen 2010, 49)

Kun epaluottamus organisaatiossa lisdantyy, se tuo mukanaan monta epamiellyttavaa ja stressaa-
vaa ilmiéta. Tyodntekijat lopettavat tiedon jakamisen kollegoilleen, he eivat enaa hakeudu yhteisiin
kahvihetkiin ja valttavat hyddyllisten neuvojen ja vinkkien antamista toisilleen. Tallaisia oireita voi
olla hankala tunnistaa ja ne liittyvatkin yleensa epaluottamuksen alkuvaiheeseen. Kun epaluotta-
mus syvenee, muuttuu se samalla nakyvammaksi. Tyontekijat alkavat muodostaa omia kuppikun-

tia, joista kasin he kritisoivat avoimesti toisiaan ja ovat valmiita hydkkdamaan toisiaan vastaan.
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Taman lisaksi epaluottamus vaikuttaa kielteisesti haluun vastaanottaa uusia tyotehtavia ja velvolli-
suuksia. Myds vanhojen tehtavien hoidossa alkaa olla vaikeuksia. Tydntekijat saattavat kokea, etta
on hydédytdntd nahda vaivaa, koska panostusta ei huomioida eika siitd palkita oikeudenmukai-

sesti. Pahimmillaan epaluottamus johtaa siihen, ettei ongelmia haluta ratkaista eika konflikteja so-
vitella. Epaluottamus vaikuttaa nain yrityksen kustannusten nousuun, tuottavuuden alenemiseen ja

vahentaa innovaatioita seka luovuutta (Harisalo & Miettinen 2010, 51, 53).
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3 Luottamus myyntiorganisaatiossa

Myyntijohtajan merkitys organisaatiolle on kasvanut ja nykyaan myyntijohtaja nahdaan kriittisena
resurssina yrityksen menestymisen kannalta. Tahan ovat vaikuttaneet muun muassa jatkuvasti
muuttuva liiketoimintaymparistd, myyijien lisdantynyt autonomisuus ja etatydskentely. Luottamus on
tarkea elementti kun halutaan kehittaa ja yllapitaa myyntijohtajan ja myyjan valista suhdetta. Myy-
jille on tarkeaa, etta he saavat apua johtajaltaan ja kokevat siten turvallisuuden tunnetta. Luotta-
muksen on havaittu vaikuttavan myés erittain vahvasti siihen miten sitoutuneita myyjat ovat myynti-
johtajaan ja organisaatioon. Myyjien luottamus myyntijohtajaa kohtaan kasvaa, jos johtaja on
avoin, rehellinen, pitdad lupaukset ja valittda aidosti alaistensa voinnista. Taman lisdksi myyntijohta-
jan taytyy ymmartaa laajasti myyjien tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet. (Delpechitre & Schetzsle
2013. 102-103, 104-105). Lahdes ja Ryynanen (2015, 141) sivuavat samaa asiaa. Heidan mu-
kaansa johtajan luotettavuuteen tarvitaan kolmea tekijaa: hanen tulee olla ensinnakin kyvykas eli
toisin sanoen ammattitaitoinen ja pateva. Liséksi hanen tulee olla hyvantahtoinen eli toivoa alaisil-
leen onnistumisia. Lopulta hanen tulee olla myds reilu, mika tarkoittaa rehellisyytta ja vilpittdmyytta

suhteessa alaisiinsa.

Seuraavaksi esittelen myynnin johtamisen ja luottamuksen viitekehyksen, jonka tarkoituksena on
havainnollistaa miten myyntijohtaja voi toiminnallaan lisata luottamusta tydyhteisdssa ja millaisia
seurauksia silla on. Viitekehykseni nojaa Burken ym. (2007) viitekehykseen, josta olen nostanut
oman tutkimukseni kannalta tarkeimmat ja kiinnostavimmat nakoékulmat. Lisdksi sovellan viiteke-
hyksen tulkinnassa myds muita sen ymmartamisen kannalta relevantteja tutkimuksia kuten Del-
pechitren & Schetzslen (2013) tutkimusta luottamuksesta myyntiorganisaatiossa. Burken ym.
(2007, 613) mukaan johtaja ansaitsee alaistensa luottamuksen tiettyjen yksildllisten ominaisuuk-
sien kuten kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja rehellisyyden kautta. Luottamuksen kasvulla on va-
littdmia, mutta myds kauaskantoisempi seurauksia. Seuraavaksi esittelen viitekehyksen, jonka jal-

keen kayn lapi sen keskeiset elementit.
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Kyvykkyys
- Vakuuttava suunnan ndyttiminen

- Mahdollistava rakenne

Hyvéntahtoisuus
- Hyvinvointi ja tydntekijoiden viliset suhteet
- Muutosjohtaminen
- Konsultoiva johtaminen
- Transaktionaalinen johtajuus

- Coachaaminen

Rehellisyys
- Vastuullisuus

- Oikeudenmukaisuus

Luottamuksen vililliset seuraukset
Luottamus myyntiorganisaatiossa
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Kuva 4. Myyntijohtajan ominaisuudet ja luottamuksen vaikutukset mukaillen Burke ym. (2007, 613)

3.1  Kyvykkyys

Ansaitakseen alaistensa luottamuksen tulee myyntijohtajan olla kyvykas. Tama tarkoittaa muun
muassa sita, ettd hanen tulee kyetad nayttdmaan alaisilleen oikea ja uskottava suunta, jota kohti
naiden tulee tydssaan pyrkia. Tavoitteiden tulee olla tarpeeksi haastavia ja selkeita. Onnistunut
suunnan nayttdminen motivoi tydntekijoita, koska tavoitteen saavuttaminen nahdaan seurauksena
hyvasta tydsta. Yleensa tavoitteiden saavuttaminen myos lisda tydntekijdiden oppimista ja amma-
tillista kasvua. Jotta johtaja onnistuu tdssa tehtavassa, hanen taytyy kehittaa tilannetajua ja ym-
martaa perusteellisesti tiiminsa tehtavat, vahvuudet ja ymparistd, missa he toimivat (Burke ym.
2007, 614). Myos Delpechitre & Schetzsle (2013, 104-105) puhuvat myyntijohtajan kyvykkyydesta.
Myyjat odottavat johtajaltaan kaytanndn osaamista, mika auttaa heita tavoitteiden saavuttami-
sessa. Patevat johtajat ovat kokeneita ja heilla on kehittynyt “silma” liiketoiminnalle. Taman lisaksi
on oleellista ymmartada myyntiryhman laatu, tarpeet ja tavoitteet ja miten nama liittyvat yrityksen

isoon kuvaan.

Burken ym. (2007, 615) mukaan myyntijohtajan kyvykkyys ja sita kautta luotettavuus on myds
mahdollistavan rakenteen luomista. Johtajan tulee huolehtia siita, ettd myyjilla on kaytdéssaan toimi-
vat tyokalut ja resurssit, jotta he voivat paasta myyntitavoitteisiin. Jotta johtaja voi luoda mahdollis-
tavan rakenteen, hanen taytyy hallita timinsa resurssit, kayttaytymissaanndét ja kokoonpano. Jos
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johtaja ei keskity ndiden tehtavien hallintaan, alaiset nakevat hanet epaorganisoituvana, tehotto-
mana ja nakemyksettomana. Tama johtuu siita, ettd tiimin menestys nahdaan yleensa heijastuk-
sena johtajan tehokkuudesta. Bellenger ym. (2003, 190, 195) jatkavat, ettd luottamus on avainele-

mentti yksilon ja organisaation tehokkuuteen.

Brashear ym. (2003, 243) tuovat esille, ettd myyjan sitouttaminen paatoksen valmisteluihin, infor-
maation analysointiin ja paatoksentekoon lisdavat myyjan luottamusta myynnin johtoon. Voidaan
todeta, ettd mitd enemman myyjat paasevat vaikuttamaan heihin liittyviin paatoksiin, sitd enemman
he luottavat tehtyihin paatoksiin. Myyjia siis kannattaa tutkimuksen mukaan ottaa yrityksen johdon

prosesseihin.
3.2 Hyvantahtoisuus ja eri johtamistyylit

Luotettavan johtajan erityispiirteena pidetdan hyvantahtoisuutta. Hyvantahtoinen johtaja keskittyy
tiiminsa hyvinvointiin ja tyontekijoiden valisiin suhteisiin. Vastavuoroisesti alaiset tydskentelevat ko-
vempaa, ovat sinnikkdampia ja sitoutuvat ylimaaraisiin tehtaviin, vaikka tarjolla ei olisi esimerkiksi
lisdbonusta. Hyvantahtoisuus nakyy johtajasta myds coachaavana tydotteena, jarkevina palkkiojar-
jestelmind ja koulutusohjelmina. Uuden tiimin kanssa coachaava johtamistyyli on enemman moti-
vaation lisdamista. Kun tiimi on hetken jo toiminut, coachaus on konsultoivampaa ja silla varmiste-
taan tarkat tydskentelytavat ja strategiat. Mydhemmassa vaiheessa coachaus on kouluttamista ja
fokus on tiimin jasenten tietojen ja taitojen syventamisessa (Burke ym. 2007, 615). Delpechitre ja
Schetzsle (2013, 113) puolestaan toteavat, etta hyvantahtoisuus liittyy siihen, kuinka perilld myynti-
johtaja on myyjien henkilokohtaisista tarpeista ja hyvinvoinnista. Talléin myyntijohtaja tiedostaa jo-
kaisen myyjan erilaiset kiinnostuksen kohteet, halut ja taidot. Liian pitkalle viety huomaavaisuus voi
kuitenkin nakertaa luottamusta, koska se herattda herkasti epailyn myyntijohtajan motiiveista. Ta-
man lisdksi myyntijohtajan kannattaa keskittya myyjien kanssa kaytetyn ajan ja kommunikaation

laatuun. Ajan viettoon liittyy saantd “ei maara vaan laatu”.

Burke ym. (2007, 616-617) viittaavat kolmeen eri johtamistyyliin ja erittelevat niiden merkitysta
alaisten luottamuksen saavuttamisessa. Naita ovat muutosjohtaminen, konsultoiva johtaminen ja
transaktionaalinen johtajuus. Jokaisessa johtamistyylissa on ominaisuuksia, joiden uskotaan vai-
kuttavan positiivisesti luottamuksen syntymiseen ja johtajan kokemiseen hyvantahtoiseksi. Esimer-
kiksi muutosjohtamisessa luottamusta johtajaan lisaa se, etta alaiselle annetaan haastavia tehta-
via, mutta samalla myds varmistetaan, ettd han selviytyy niistd. Onnistuakseen tassa tulee johtajan
ymmartaa alaistensa vahvuudet ja heikkoudet ja aidosti valittda heista. Toisaalta konsultoivasta
johtamisesta |16ytyy toimintatapoja kuten tydntekijdiden konsultointi, yhteisen vision kommunikointi
ja yhteisten arvojen jakaminen, jotka muodostivat 67% alaisten johtajaansa kohdistamasta luotta-

muksesta. Transaktionaalisessa johtajuudessa johtaja ansaitsee alaistensa luottamuksen ennen
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kaikkea johdonmukaisella kayttaytymiselld, minka katsotaan heijastavan johtajan sitoutuneisuutta
ja ennustettavuutta. Transaktionaalisessa johtajuudessa tyontekijaa motivoidaan ehdollisella palk-
kiolla, jonka tulee olla oikeudenmukainen. Kun tydntekija paasee tavoitteeseensa ja ansaitsee oi-
keudenmukaisen palkkion, hanen luottamuksensa johtajaansa kohtaan kasvaa. Transaktionaali-
nen johtajuus on kuitenkin naista kolmesta johtamistyylista vahiten toimiva luottamuksen lisdami-

sen nakokulmasta.

Bushin ja Martinin (2006, 421) tutkimuksen mukaan luottamuksen syntymista myyntijohtajaan hel-
pottaa niin kutsutun karismaattisen johtajan ominaispiirteet, joita ovat muun muassa selkea visio
yrityksen suunnasta ja kehittdmisestad seka vahva vaikutus henkildstoon Tutkimuksen mukaan
myyjat haluavat seurata tdmantyyppista johtajaa ja luottavat hdnen ndkemykseensa tulevaisuuden
tilasta. Bush ja Martin liittivat tutkimuksessaan karismaattisen johtajuuden muutosjohtajuuteen,
jossa jokaista tyOntekijaa kohdellaan yksilona ja heidat saadaan tuntemaan tydnsa merkityksel-
liseksi ja kriittiseksi yrityksen kannalta. Tutkijoiden mukaan aito muutosjohtaja ansaitsee myyjien

luottamuksen.
3.3 Rehellisyys

Luotettava johtaja on ennen kaikkea rehellinen. Rehellisyys voidaankin nahda yhtena tarkeimmista
luotettavuutta lisdavistd ominaisuuksista. Johtajan rehellisyys tarkoittaa sovituista periaatteista kiin-
nipitdmista, mutta myds sita, etta alaiset pitavat naita periaatteita moraalisesti oikeina. Eparehelli-
nen johtaja saa osakseen epaluottamusta, mika johtaa muun muassa siihen, etta tyontekijat alka-
vat dokumentoida omia tekemisidan sen sijaan, etta todella tekisivat tehtavidan. Tyontekijat saatta-
vat my0Os alkaa etsimaan kiertoteita, joiden avulla valttaa tyontekoa. Myos sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin heikkenee ja tyontekijat eivat uskalla paljastaa henkilokohtaisia tietojaan johtajalle
(Burke ym. 2007, 617).

Rehellinen johtaja on myo6s vastuunsa kantava johtaja. Vastuun ottaminen omista tekemisista ja
paatoksista on suoraselkaisyytta, mika liséda johtajan luotettavuutta (Burke ym. 2007, 617). Del-
pechitren ja Schetzslen (2013, 105) mukaan johtajan vastuullisuus on ennen kaikkea kayttaytymi-
sen johdonmukaisuutta ja ennakoitavuutta. Myyjat kokevat luotettavana sellaisen johtajan, joka
kayttaytyy esimerkiksi tiukoissa tilanteissa aina samalla tavalla. Alahuhta (2015, 142) lisaa, etta
johdonmukaisuus on edellytys hyvalle johtamiselle, jossa valtetaan poukkoilua. Jos johtaja joutuu

muuttamaan mielipidettdan, on hanen kerrottava hyvat perustelut alaisilleen.

Rehellisyyteen kuuluu kasitys oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuus jakautuu kolmeen ala-
ominaisuuteen, jotka yhdessa luovat kokemuksen oikeudenmukaisuudesta tyOpaikalla. Nama omi-

naisuudet ovat 1) menettelyt eli johdonmukaisesti sdadetyt kaytannét 2) jakaminen eli palkinnot ja
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ylennykset jotka jaetaan johdonmukaisesti ja 3) vuorovaikutus eli tyontekijoita kohdellaan ja heille
viestitdadn kunnioittavasti (Burke ym. 2007, 617-618). Besson, Léning ja Mendoza (2007, 17) tuo-
vat esiin, ettd myynnin johtamisessa nimenomaan myyjien tydskentelyn oikeudenmukainen arvi-
ointi on keskeinen luottamusta lisdava tekija. Vaikka myyja ei paasisi myyntitavoitteisiin, mutta on
muuten ollut aktiivinen ja tehnyt hyvaa myyntity6ta, hanelle annetaan jotain palkintoja ja bonuksia
luottamuksen ja motivaation yllapitamiseksi. Brashearin, Manolisin ja Brooksin (2003, 241-242) tut-
kimuksessa huomattiin, ettd luottamus myyjan ja myyntijohtajan valilla tuottaa kokemuksen oikeu-
denmukaisuudesta ja paremman henkilésuhteen. Hyvan luottamuksen vallitessa myyjat esimer-
kiksi hyvaksyvat organisaatiomuutokset paremmin ja ovat vastaanottavaisia myynnin koulutuk-
sessa. Taman lisaksi hyva luottamus myyjan ja johtajan valilla valuu asiakastyohon asti. Tutkimuk-
sessa havaittiin, etta organisaation sisainen luottamus heijastuu myds myyjien asiakassuhteiden

pituuteen ja laatuun.

Burken ym. (2007, 618-619) mukaan johtajan ja alaisen arvojen yhtenevaisyys lisda merkittavasti
johtajan luotettavuutta. Yrityksen arvot nimittain kasittelevat tarkeita asioita kuten sita, mika on oi-
kein tai vaarin, eettista tai epaeettista, hyvaa tai huonoa, tarkeaa tai turhaa. Myos muissa asiaa ka-
sittelevissa tutkimuksissa korostetaan myyntijohtajan ja myyjien arvojen yhtenevaisyyden merki-
tysta luottamuksen synnyssa. Myynnin johdon kannattaa huolehtia, etta yrityksen arvot ovat lin-

jassa myyjien arvojen kanssa (Bellenger ym. 2003, 196) Bush ja Martin (2006, 433).
3.4 Luottamuksen valittomat vaikutukset

Luottamuksen vahvistuminen myyntijohtajaan nakyy nopeasti lisdantyvana kommunikaationa. Joh-
tajat saavat silloin jatkuvasti tietoa ruohonjuuritasolta kuten siitd mika toimii ja mika paatos oli hyva
ja mika huono. Naista tiedoista on hyotya johtamisessa, koska paatoksia ja yrityksen suuntaviivoja
voidaan punnita suhteessa ajankohtaiseen tietoon. Tiedon jakamisen lisaksi johtajaansa luottavat
myyjat ovat motivoituneempia tekemaan enemman kuin mita heiltd on vaadittu tai kulkemaan niin
sanotun extra-kilometrin tavoitteen saavuttamiseksi. Tiedon jakamiseen ja saavutusten ylittami-
seen liittyy myos oppiminen. Tyontekijat haluavat sitoutua uusien tietojen ja taitojen sisaistami-
seen, koska he uskaltavat myontaa johtajilleen vajaavaisuutensa ja tietdmattdomyytensa (Burke ym,
2007, 623). My6s Andras, Rosenbloom ja Smith (2012, 436) korostavat, etta johtajaansa luottavat

myyjat ovat rehellisempia viestinnassaan.

Christie (2019, 7-8) on tutkinut luottamuksen hyétyja myyntiorganisaatiossa ja saanut siita kiinnos-
tavia tuloksia. Hanen mukaansa tyontekijan itseluottamus kasvaa, kun hanen ja johtajan valilla val-
litsee luottamussuhde. Christie alleviivaa, ettad kun luottamus myyjan ja myyntijohtajan valilla on
kunnossa, se nakyy suoraan myyntitavoitteisiin paasyssa ja onnistumisissa. Myyjien palkka ja

koulutuskustannukset ovat kalliita yritykselle, joten luottamukseen panostaminen kannattaa.
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3.5 Luottamuksen toissijaiset seuraukset

Burke ym. (2007, 624-625) mukaan luottamuksen syntyminen vaikuttaa tiimien ja organisaation pa-
rempaan suoriutumiseen. Tydntekijat nimittain ovat valmiimpia tekemaan tehtaviaan, seuraamaan
yrityksen strategiaa, he eivat epaile omaa tiimiaan ja tekevat pyyteettomasti toita tiimin tavoitteiden
eteen. Voisi my0s sanoa, etta tyontekijat ovat yhteistyokykyisempia. Jos luottamusta ei 16ydy tii-
missa, niin tyontekijat keskittyvat enemman oman tyon esille tuomiseen, nakyvyyteen ja dokumen-
toimiseen. He myds monitoroivat korostuneesti johtajan tekemisia. Jos yrityksessa vallitsee hyva
luottamus, se nakyy ennen pitkaa liikkevaihdossa, koska tyontekijat ovat tuottavia ja lojaaleja yri-

tysta kohtaan.
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4 Tutkimuksen toteutus ja aineisto

Tassa kappaleessa esittelen tutkimusprosessin, haastateltavat, menetelmat ja validiteetin & relia-

biliteetin.

4.1 Tutkimusprosessi

Valitsin luottamuksen tutkimusaiheeksi, silla se liittyy vahvasti myyntitydhon, johtamiseen ja ihmis-
ten valiseen kanssakaymiseen. Tasmentaakseni tutkimusaihetta tutustuin aihetta kasittelevaan ko-
timaiseen ja kansainvaliseen kirjallisuuteen laajasti. Syventymisen my6ta tutkimusaihe ja sita par-
haiten taydentavat teoreettiset nakokulmat alkoivat hahmottua tarkemmin. Paatin tutkia myyntior-
ganisaatioita ja siella esiintyvaa luottamusta, jota myyjat kohdistavat myyntijohtajaan. Halusin sel-
vittda taman luottamussuhteen merkitysta ja ilmenemismuotoja ja samalla etsia kaytannonlaheisia

keinoja, joilla sita voi edistaa ja syventaa.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Miksi myyjan luottamus myyntijohtajaan on tarkeaa?
Mista tekijoistd myyjan luottamus myyntijohtajaan koostuu?
Mitad uuden myyntijohtajan tulisi tehdad ensimmaisen 5kk aikana luottamuksen saavutta-

miseksi?

Tutkimus oli laadullinen eli kvalitatiivinen ja siina strategiana oli tapaustutkimus. Tapaustutkimuk-
sessa kaytetaan tyypillisesti kvalitatiivista tiedonhankintamenetelmia, joita ovat esimerkiksi haastat-
telut ja havainnoinnit. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 52-55; Jyvaskylan yliopisto 2015) tuovat
esille, etta tapaustutkimuksessa kohteeksi sopii jokin yksittainen asia eli tapaus, josta pyritaan saa-
maan mahdollisimman paljon tietoa. Toisaalta tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa kehitta-
misideoita, tuottaa tietoa ilmiosta sen nykyhetkessa ja antaa mahdollisuus ilmidn monimuotoisuu-
delle. Halusin tutkimuksellani tuottaa lisaa tietoa ja ymmarrysta luottamuksesta myyntiorganisaa-
tiossa, mutta myds luoda konkreettisen tydkalun (uudelle) myyntijohtajalle, joka haluaa lunastaa

myyijien luottamuksen ja sailyttda sen vahvana.

Ojasalo ym. (2014, 54) ovat kuvanneet tapaustutkimuksen prosessivaiheet seuraavasti:

1. Alustava kehittamistehtava tai ongelma
2. 1Imiéon perehtyminen kaytanndssa ja teoriassa

3. Empiirisen aineiston keruu ja analysointi eri menetelmilla
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4. Kehittamisehdotukset

Tutkimuksen toteutus alkoi suunnitelmasta loppuvuodesta 2021. Aihetta kasittelevaan aikaisem-
paan tutkimukseen ja teoreettisiin nakdkulmiin syvennyin tammi- helmikuussa 2022. Kysymysrun-
gon ja varsinaiset haastattelut tein maaliskuussa. Aineistoon analyysi ja tutkimustulokset valmistui-

vat huhti-toukokuun aikana kuten myds lopulliset johtopaatdkset.

Opinnaytetyd
suunnitelma

Teoria

Kysymyksien
laatiminen

Haastattelut

Analyysi

Tulokset

Johtopaatoks
et &
Viimeistely

Kuva 5. Opinnaytetyon aikajana

4.2 Haastatteluihin osallistuneet johtajat

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiéta ja kuvailla sita. Tavoitteen saavutta-
miseksi oleellista on, etta tutkimusta varten haastateltavat ihmiset tietavat tai ovat kokeneita liittyen

itse tutkimusaiheeseen (Tuomi & Sarajarvi 2008, 98). Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2013, 142)
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jatkavat, etta laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat tulee valita harkiten. Kyseessa ei voi olla

satunnaisotos vaan haastateltavilla pitaa olla riittdvan samanlainen kokemusmaailma.

Haastatteluihin osallistui seitseman henkil6a eri organisaatioista. Aineiston riittavyytta perustellaan
laadullisessa tutkimuksessa usein niin kutsutulla kylldantymispisteelld, jolla tarkoitetaan sita, etta
tietyt asiakokonaisuudet ja teemat alkavat toistumaan (Eskola ja Suoranta 1998, 63). Jotta tama
olisi ylipaataan mahdollista, tulee tutkimukseen osallistuvien henkildiden kokemusmaailman olla
rittdvan samanlainen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 89-92). Tutkimukseeni osallistuneet haastateltavat
olivat miehia ja heidan ikansa oli 38 - 60 vuotta. Haastateltavat valikoituivat mukaan tytkokemuk-
sen ja tydssa menestymisen perusteella. Jokainen haastateltava oli haastatteluhetkena johtotehta-
vissa. He olivat kokeneita myyntijohtajia tai toimitusjohtajia, jotka vastasivat myds oman organisaa-
tionsa myyntityosta. Yhdella haastateltavalla oli johtamiskokemusta viisi vuotta ja muilla 10 - 25
vuotta. Myos haastateltavien taustaorganisaatioilla oli merkitysta valinnassa. Yritykset olivat kan-
nattavia ja liikevaihto 20 milj. € - 110 milj. € valilla. Talla rajauksella halusin varmistua siita, etta
haastateltavien taustaorganisaatioissa tyon tekemisen taso oli ammattimaista eikd esimerkiksi
oman tyén ohella toteutettavaa liiketoimintaa. Yrityksista yksi oli puhtaasti suomalainen ja loput oli-

vat kansainvalisia.

Ldysin haastateltavat johtajat omia ammatillisia verkostojani hyédyntamalla. Kukaan haastatelta-
vista ei kuitenkaan ollut minulle liian tuttu tai ldheinen, enka esimerkiksi ollut itse koskaan tydsken-
nellyt heidan kanssaan samassa organisaatiossa. Halusin varmistua siita, ettd haastateltavat pys-
tyisivat puhumaan minulle avoimesti kokemuksistaan ilman, etta keskusteltavat kokemukset ja nii-
hin mahdollisesti liittyvat henkil6t tulisivat liilan I&helle minua, saati olisivat minulle entuudestaan tut-
tuja. Tutkijana tehtavanani on huolehtia siita, ettei haastatteluun osallistuminen tuota haastatelta-
ville haittaa, mika on yksi tutkimuksen eettisista periaatteista (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2009, 7-8). Annoin tutkimukseen osallistuneille kattavan kuvauksen tutkimukseni tarkoituksesta ja
julkaisusta ja korostin osallistumisen vapaaehtoisuutta, mika on myos tarkeaa tutkimuksen eetti-
syyden kannalta (Eskola & Suoranta 1998, 56 - 58, 60; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, 4-
8). Luottamus myyntiorganisaatiossa oli aihe, josta haastateltavat olivat innostuneita ja tutkimuk-
seen osallistuminen oli heille mielekasta. Luottamus ja siihen liittyvat henkilokohtaiset kokemukset
ja ihmissuhteet saattavat kuitenkin olla myés herkkia asioita etenkin, kun kasitellaan luottamuksen
rikkoutumista ja luottamuspulaa. Sovimme haastateltavien kanssa, etta he osallistuisivat tutkimuk-
seen nimettdmina, enkd mydskaan toisi esille heidan taustaorganisaatioitaan tai titteleitddn mah-
dollisen tunnistamisen valttamiseksi. Haastateltavien anonymiteetistéd huolehtiminen on yksi tutki-
muksen eettisista Iahtdkohdista (Kuula 2006, 201). Haastatteluun osallistuminen oli kuitenkin kai-

kille mukana olleille positiivinen kokemus. Kuten jo johdannossa totesin, luottamus on helposti
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asia, jota emme huomaa, ja jonka olemassaoloon havahdumme usein vasta kun se on uhattuna.

Myos haastateltavat kokivat, etteivat olleet ennen osanneet tai arjen kiireessa ehtineet pysahtya

taman tarkean asian aarelle. Haastateltavat kokivat, etta luottamuksen pohtiminen ajan kanssa oli

tervetullutta ja antoi heille lisda tyokaluja oman tyon kehittamiseen.

4.3 Teemahaastattelu

Valitsin haastattelumenetelmaksi teemahaastattelun, missa edetaan tutkijan ennalta maarittele-

mien aihealueiden eli teemojen mukaisesti (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 77-79). Hyédynsin haastatte-

lurungon laadinnassa aiempia luottamusta kasittelevia tutkimuksia ja teoreettisia viitekehyksia. Alla

kayttdmani haastattelurunko:

10.

Minkalainen tydhistoriasi on johtamispestien nakdkulmasta?
Mita sinun mielestasi luottamus on ja mista se koostuu?
Mita muistoja sinulla tulee mieleen omasta tyohistoriastasi, jossa luottamuksen taso on ollut
erittain hyva?

0. Minkalaisia havaintoja joku ulkopuolinen olisi tehnyt siita tilanteesta, jos olisi tullut

katsomaan?

Tuleeko sinulla mieleen tilanteita, joissa luottamusta ei ole ollut?

0. Ja mista se on johtunut?
Onko myyntiorganisaatiossa jotain erityista tai erityispiirteité luottamuksen syntymisen na-
kdkulmasta?
Mita jos luottamusta ei ole myyntiorganisaatiossa, niin mita siita voi seurata ja miten se na-
kyy?
Minkalaiseen johtajaan itse olet luottanut?

0. Jos et ole luottanut omaan johtajaan, niin miksi et?
Minkalaisia ominaisuuksia pidat itsessasi sellaisina, jotka lisdavat luottamusta?
Jos ajatellaan, etta sinun luottamussuhteesi olisi huono myyjien kanssa, niin minkalaisiin
toimiin ryhtyisit?
Kun olet aloittanut uutena johtajana, niin onko sinulla jokin tietty tapa tai prosessi, jonka
mukaan ollut Iahtenyt rakentamaan luottamusta uusiin alaisiin nahden?

0. Mista olet oppinut ndma tavat ja menetelmat?

Olin muotoillut haastattelurungon tarkoituksellisesti varsin valjaksi, jotta se antaisi tilaa haastatelta-

vien omille kasitteenmaarittelyille ja lisakysymyksille. Nain he saivat tuotua esille asioita, joita en

olisi muuten huomannut kysya tai ajatella. Haastattelutilanteet muodostuivatkin vapaamuotoisiksi,



21

avoimiksi ja keskustelevaisiksii (ks. Tuomi ja Sarajarvi 2002, 77-78). Keskustelut monesti jopa rén-
syilivat luottamuksen eri aihepiireihin, mutta rajasin puhetta tarvittaessa, jotta kaikki teemat tulivat
kasiteltyd. Toisaalta saatoin itse toimia tilannekohtaisesti ja esittaa tarkentavia lisdkysymyksia sen
pohjalta, mita haastateltava minulle kertoi. Kayttamani haastattelumenetelma asemoituukin taval-
laan teemahaastattelun ja sitd astetta avoimemman syvahaastattelun valimaastoon. Teemahaas-
tattelussa tutkijan omat merkityksenannot ohjaavat haastattelun kulkua ja tilanne etenee ennalta
maaratyn proseduurin mukaan. Syvahaastattelu taas on keskustelunomaisempi ja siina sallitaan

intuitiiviset valiintulot sekd haastateltavan etta tutkijan osalta (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 77-79).

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 35) ovat korostaneet, ettd mikali tutkimusaihe on tuntematon, on tarkeaa
tuoda esille ihmisten omat merkityksenannot aiheesta. Luottamus ei tietenkaan ollut asiana tai il-
miéna uusi minulle eika haastatteluun osallistuneille. Sain kuitenkin nopeasti huomata sen, mika
aiemmissa asiaa kasittelevissa tutkimuksissakin on havaittu: luottamus on vaikeasti maariteltava
asia, emmeka useinkaan huomaa sen olemassaoloa. Monelle haastateltavalle luottamuksen kasit-
teen maaritteleminen oli yllattdvan vaikeaa. Heille oli huomattavan paljon helpompaa puhua luotta-
muksen vaikutuksista eli siitd, miten luottamuksen olemassaolo tai sen puute nakyvat tydpaikalla.
Taman huomattuani muutin hieman haastattelustrategiaa ja aloitin haastattelut keskustelemalla
luottamuksen konkreettisemmista vaikutuksista ja luottamuspulan aiheuttamista ongelmista. Vasta
naiden keskustelujen jalkeen haastattelujen loppupuolella haastateltavat kokivat jo luontevaksi pu-

hua luottamuksesta myds abstraktimmalla ja kasitteellisemmalla tasolla.

Haastattelut kestivat tunnista kahteen tuntia. Tein nelja haastattelua kasvotusten, mutta korona-
pandemian vuoksi kolmen haastateltavien kanssa paadyimme videon kautta kaytavaan keskuste-
luun. En huomannut eroa tunnelmassa tai keskusteluyhteyden muodostumisessa oli sitten ky-
seessa kasvokkain tapahtuva tai videon valitykselld oleva haastattelu. Videohaastattelun luonte-
vuus oli varmasti osaltaan sen ansiota, etta kahden pandemiavuoden jalkeen seka haastattelija
etta haastateltavat olivat hyvin tottuneita niihin. Tilanne olisi saattanut karsia kasvokkaisen vuoro-
vaikutuksen puuttumisesta enemman, mikali jommalle kummalle osapuolelle videotapaamiset olisi-
vat olleet vieraita. Hyvaksytin haastatteluiden nauhoittamisen haastateltavalla aina ennen keskus-
telun aloittamista. Nauhurina kaytin kannettavaa tietokonettani, johon myds tallensin tiedostot. Sai-

Iytin tiedostot koko tutkimuksen teon ajan ja tuhosin ne heti tutkimuksen valmistuttua.

4.4 Teorian testauttaminen haastateltavilla

Haastatteluiden lopuksi esitin jokaiselle haastateltavalle kymmenen vaittdmaa, jotka kukin koski

ominaisuuksia ja toimintatapoja, jotka tutkimusten mukaan tekevat johtajasta luotettavan. Pyysin
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haastateltavia antamaan naille luottamusta lisdaville tekijoille arvosanat asteikolla 1 - 5 niin, etta
arvosana 1 tarkoitti “ei yhtdan tarkeaa” ja arvosana 5 “erittain tarkeda”. Tavoitteenani oli testauttaa
teoreettiset vaittamat haastateltavilla ja sita kautta tarkastella niiden soveltuvuutta myyntiorgani-
saatioon. Haastateltaville annettiin myds mahdollisuus kommentoida jokaista vaittamaa sanallisesti
arvosanan lisaksi. Aikaisempien tutkimusten perusteella johtajan luotettavuus koostuu seuraavista

tekijoista (= haastateltaville esitetyt vaittamat):

Rehellisyys

Oikeudenmukaisuus

Avoin ja lapindkyva viestinta

Selkeat tavoitteet

Suunnan nayttaminen

Paatosten tekeminen yhdessa myyjien kanssa
Johtajan ammatillinen (substanssi) osaaminen
Johtajan kayttaytymismallien ennustettavuus

Tyontekijdiden kanssa vietetty ajan maara

= © ©® N o o bk~ w0 Db~

0. Virheiden valttaminen

Kun haastateltavat olivat arvioineet numeerisesti vaittdmien painoarvoa suhteessa myyntijohtajan
luotettavuuteen, laskin kullekin vaittamalle keskiarvon. Lisaksi poimin haastateltavien vaittamia
koskevista avoimista kommenteista tyypillisimman kommentin ja rakensin naista taulukon. Taulu-
kosta on luettavissa, mitka toimintatavat ovat haastateltavien mielesta kaikista keskeisimpia luotta-

muksen rakentumiseksi myyntiorganisaatiossa.

4.5 Teoriasidonnainen sisallonanalyysi

Aineistonkeruun jalkeen litteroin haastatteluaineiston, eli saatoin sen paperiseen muotoon. Taman
jalkeen luin sen lapi lukuisia kertoja. Pikkuhiljaa aineistosta alkoi hahmottua toistuvia asiakokonai-
suuksia kuten 1) myyntiorganisaation erityispiirteet 2) luottamuksen vaikutukset/lopputulemat 3)
luottamuksen syntyminen/prosessi 4) luottamuksen korjaaminen ja 5) luottamuksen syntyminen
uudessa myyntiryhmassa. Kun olin jasennellyt aineiston edella mainittuihin teemoihin, aloin lukea
sita uudelleen aikaisemmat tutkimukset ja teoreettiset jasennykset mielessa pitaen. Yhdistelin ai-
neistossa toistuvia teemoja aiemmissa tutkimuksissa esitettyihin viitekehyksiin, mika syvensi ym-
marrystani niista ja ikdan kuin toi lihaa luiden ymparille. Analyysimenetelmaani voidaan kuvata teo-
riasidonnaiseksi sisallénanalyysiksi. Tuomen ja Sarajarven (2002, 97-99) maaritelman mukaan

tdssd menetelmassa teemat poimitaan aineistosta kuten aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa,
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mutta aikaisemmat tutkimukset ja teoreettiset jasennykset toimivat analyysin apuna. Mikaan teema
ei nouse aineistosta itsestdan vaan aina tutkijan oman ymmarryksen kautta. Jo haastattelurungon
laatiminen on osa tulkintaa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 69-70, 101-102). Aiempi tutkimus ja teoria toi-
mivat mielestani hyvin seka haastattelurungon rakentamisessa etta analyysin apuna. Haastattelu-
aineiston analyysissa kaytin aikaisempaa teoriaa syventaakseni ymmarrystani haastateltavien
esille tuomista kokemuksista ja ilmidista. Olin myds kiinnostunut mahdollisista ristiriidoista ja poik-
keuksista aikaisempiin tutkimusléydoksiin. Aikaisempien luottamusta kasittelevien tutkimusten poh-
jalta luomien vaittamien analyysissa tutkimusotteeni oli kuitenkin vahvemmin teorialahtdinen. Siind
tarkoituksenani oli nimenomaan testata olemassa olevan teorian paikkansapitavyytta myyntiorgani-

saatiossa.

4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Kun puhutaan tutkimuksen luotettavuudesta, niin kaytetaan kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti.
Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimus on vastannut tarkoitustaan. Reliabiliteetti puolestaan tarkoit-
taa sita, etta tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa, jos tutkimus tehtaisiin uudestaan esimerkiksi

jonkun toisen tutkijan toimesta (Tuomi & Sarajarvi 2008, 136).

Tutkimukseni luotettavuutta lisaa se, ettd haastateltavat olivat kaikki myyntijohtajia tai toimitusjoh-
tajia eri aloilta. Kaikilla heista on pitkd kokemus myynnin johtamisesta ja yleisesti johtamisesta.
Haastateltavia oli yhteensa seitseman, jota voi pitdd opinnaytetydhon sopivana maarana, jotta tut-
kimukseen saadaan syvyytta. Tuomi ja Sarajarven (2008, 87) mukaan juuri laadullisessa tutkimuk-
sessa tulkintojen syvyys on tarkeaa, vaikka haastattelujen rajallinen maara saattaa heikentaa luo-

tettavuutta.
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5 Tulokset

Luottamus koettiin jokaisessa haastattelussa ehdottoman tarkeaksi asiaksi myyntiorganisaatiossa.
Haastateltaville ei tuottanut ongelmia kuvailla erilaisia tilanteita, tapoja, ymparistéja ja kayttaytymis-
malleja, jotka lisdavat tai heikentavat luottamusta. Kaikista hankalin kysymys olikin “Mita luottamus
on ja mista se koostuu”. Haastateltavilla oli sinansa ymmarrys luottamuksen luonteesta, mutta sen
maarittely koettiin hankalaksi. Tama on ymmarrettavaa, silla kuten luottamuksen tutkijat ovat to-
denneet, luottamus on vaikeasti maariteltava ja kompleksinen asia. Emme useinkaan huomaa sen
olemassaoloa ja otamme sen itsestaanselvyytena (ks. esim. Laine 2009, 17-20.; limonen & Joki-
nen 2002, 12, 16.; Lahdes & Ryynanen 2015, 139). Monesti haastateltavat totesivat aiheeni kuul-
lessaan, ettd se on hyvin tarked, mutta he eivat ole sita juurikaan ajatelleet. Haastateltavat olivatkin
mielissaan siita, etta tutkimukseen osallistuminen pakotti heidat pysahtymaan tdman tarkean asian

aarelle ja antoi mahdollisuuden miettia luottamusta monipuolisesti.

5.1 Kun kaikki toimii

Vaikka haastateltavien oli hankalaa maaritella, etta mita luottamus on, oli heidan huomattavasti
helpompi kertoa miten se nakyy myyntiorganisaatiossa. Erityisen luontevaa heille oli kuvailla, mita
hyvasta luottamuksesta seuraa eli luottamuksen vaikutuksia. Haastateltavien mukaan molemmin-
puolinen kommunikaation lisdantyminen ja parantuminen myyjan ja myyntijohtajan valilla on yksi

luottamuksen valittomista vaikutuksista:

H1: “Erona organisaatioihin, joissa luottamusta ei oo ollu, niin silloin sitd kommunikaatiota
kaytiin paljon enemmaén. Ja myyjat pyysi apua, ettéd sparrataan titd asiaa, koska ne usko, etté

silla myyntijohtajalla on jotain annettavaa.”

Myds muun muassa Joseph ja Winston (2004, 2) toteavat, etta johtajan onnistuessa luottamuksen
rakentamisessa, kommunikaatio paranee. Tasta puolestaan seuraa edelleen hyvia asioita, silla
kommunikaation kautta johto saa ajantasaista tietoa siitd mika toimii ja mika ei (Burke ym. 2007,
623). Haastateltavien mielesta luottamus on lasnd myyntiorganisaatiossa silloin, kun ihmiset uskal-
tavat kertoa vahapatoisiakin asioita johtajalleen, joka yha lailla uskaltaa olla oma itsensa. Keskus-

telu ja palautteen antaminen kulkevat molempiin suuntiin, kuten seuraavasta lainauksesta kay ilmi:

H4: “Siella juhlitaan muiden menestymisté ja sielld voidaan antaa rakentavaa palautetta ja
sielld pyritdén 16ytdméén keinoja asioiden edistdmiseen. Palaute voi olla hyvinkin suoraa
myynnilté johdolle tai johdolta myynnille. Palautteen antaminen menee molempiin suuntiin kun

luottamusta I6ytyy.”
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My6s Makipeska ja Niemela (2002, 39-41, 46) tuovat esille, etta luottamuksen muodostumiseksi on
tarkeaa, ettd myos myyntijohtaja saa palautetta myyjilta. Rehellisyyteen ja etenkin negatiivisen pa-
lautteen antamiseen tarvitaan vahvaa keskinaista luottamusta. Silloin ei tarvitse pelata, etta raken-
tava palaute heikentaisi omaa asemaa tiimissa. Kun vaylat palautteen antamiselle ovat avoinna,

asiat kehittyvat ja koko organisaatio hyotyy.

Luottamuksen vaikutukset nakyvat haastateltavien mukaan myds siina, ettda muiden myyjien onnis-
tumisista iloitaan ja kaikki tukevat toisiaan. Toisen menestys ei siis ole itseltd pois. Tama kertoo
vahvasta tiimihengesta, joka voi syntya vain luottamuksen ilmapiirissa. Kuten Andras, Rosen-
bloom ja Smith (2012, 436) ovat osoittaneet, johtajaansa luottavat myyjat iloitsevat siita, etta saa-
vat tehda t6itd hanen kanssaan. He myos viestivat rehellisesti ja tayttavat lupauksensa. Haastatel-
tavien mielesta tiimildisten onnistumisten juhliminen toimi myds erdanlaisena pehmeana vaikutti-
mena niihin tiimilaisiin, jotka eivat suoriudu tehtavissaan yhta hyvin. Johtajan ei valttdmatta aina
tarvitse keskustella alaisensa kanssa huonosta myyntituloksesta, sillda muiden myyjien kauppojen
juhliminen tuo samalla esille sen, ettd kaikilla ei kauppoja synny. Onnistumisista iloitseminen on

siis samalla yksi keino painostaa huonommin suoriutuvia myyjid parempiin myyntituloksiin.

Haastatteluissa toistuu kasitys, etta virheiden hyvaksyminen ja avoin keskustelu niista lisaavat luot-
tamusta myyntijohtajaa kohtaan. Virheita ei pida pelata liikkaa, jotta jokainen myyja uskaltaa ottaa
riskejad kaupanteossa ja kertoa omia kehitysideoitaan olivat ne sitten hyvia tai huonoja. Haastatelta-
ville oli johtajan ominaisuudessa tarkeaa 16ytaa virheiden taustalla olevat juurisyyt ilman myyjan
syyllistamista. Virheiden syiden ymmartaminen ja avoin keskustelu niista oli mahdotonta, jos luotta-
musta ei I0ytynyt. Tassa tulee kuitenkin esille tarkea seikka: virheisiin voidaan suhtautua ymmarta-
vasti ja jopa kevyesti vain silloin kun myds myyntijohtaja luottaa myyjaan ja taman tydmoraaliin.
Talloin virhe on helppo nahda inhimillisena erehdyksena ja kehityskohtana, eika esimerkiksi tahalli-

sena haitantekona:

Hb5: “Luottamus ndkyy myds Kiireellisissé tilanteissa ja ajoissa missé tulee epdonnistumisia ja
virheitd. Kukaan ei niista saikahda ja mietitdén, ettd eléma jatkuu ja hymyillaén, ettéd seuraava

péaivéa tulee. Luottamus edistéé virheen sietokykyé esimerkiksi. Luottamus nopeuttaa asioita.”

Harisalon ja Miettisen (2010, 36-37) luottamuksen syntymista kasittelevassa viitekehyksessa vir-
heiden mydntaminen liittyy kommunikaatioperusteiseen luottamukseen, jonka tavoitteena on var-
mistua tiedonkulun avoimuudesta. |hminen kokee toisen ihmisen luotettavaksi, kun tdma on valmis

jakamaa tietoa, myéntamaan virheensa ja antamaan rakentavaa palautetta. Virheiden merkitys
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luottamuksen rakentumisessa tulee laajasti esille myés muissa aihetta kasittelevissa tutkimuksissa.
On tarkeaa, ettd myos johtaja myontaa julkisesti virheensa. Silloin han nayttaytyy inhimillisena ja
rehellisena tyontekijoilleen, mika lisda hanen luotettavuuttaan. Virheiden mydntaminen vaikuttaa
myaos yrityskulttuuriin positiivisesti, koska tyontekijat uskaltavat ottaa riskeja ja esittéda uusia ideoita
ilman pelkoa leimautumisesta (ks.mm. limonen ja Jokinen (2002, 96, 152), Laine (2009, 34, 102),
Kurttila ym. (2010, 54) ja Kalliomaa ja Kettunen (2010, 122). Luottamuksen vallitessa yrityksessa
uskalletaan ottaa riskeja ja luoda uutta. Innovatiivisuus lisdantyy varsinkin silloin kun tyontekijoilla
on valmius tehda itsenaisia paatoksia (Tan ja Tan 2000,254). Kuten Laine (2009, 20) on todennut,
kontrollin vdaheneminen vaikuttaa yrityksen kustannusrakenteeseen positiivisesti. Myos osa haasta-
teltavista koki vastuun, vapauden ja vallan tarkeaksi johtamisessa. Heilla oli tapana lahtokohtai-

sesti luottaa myyjiin ja antaa myyjille taysi vapaus tehda toita. Tavoite oli lisata itseohjautuvuutta:

Hb5: "Kun henkilét luottavat toisiinsa, niin asiat menee nopeasti eteenpéin ja voit silloin heittaa,
etté kiitos kun hoidat tdmén ja kerro kun asia on valmis. Silloin ei tarvitse seurata niin tark-

kaan.”

Haastateltavat kokevat luottamuksen nakyvan myos muutosvastarinnan vahenemisena. Kun myy-
jat luottavat johtajansa visioon ja taman osoittamaan suuntaan, myos tarvittaviin muutoksiin luote-
taan, jolloin ne on helpompi hyvaksya. Tasta on myyntijohtajalle valitonta hyotya. Haastateltavien
kokemusten mukaan muutosvastarinnan vahentyminen nopeutti muutoksen aikaansaamista ja
paatoksenteko koettiin helpoksi. Kun myyjia ei tarvitse maarailla ja kontrolloida voi johtaja keskittya
itse johtamiseen ja muutoksen lapivientiin. Yksi haastateltavista kiteyttda luottamuksen tuottamat

hyodyt seuraavasti:

H1: “Asiat menee eteenpéin ilman, etté tarvii potkia ja mééarétéa. Sielld ei mybéskaan niin her-
ké&sti kyseenalaisteta johdon toimia vaan luotetaan, etté johto tekee oikeita paétoksia. Téllai-
sessa organisaatiossa kehitystoimet ja muutokset menevét huomattavasti nopeammin eteen-
pdin ja tdssé on ihan yén ja péivan ero verrattuna organisaatioon, jossa ei ole luottamusta.

Henkilbsté on paljon vastaanottavaisempi.”

Haastateltavat kertoivat, etta vaikeasti havaittavissa olevan luottamuksen pystyi kuitenkin ikaan
kuin aistimaan organisaatiossa. Kun kaikki toimii, usein myds luottamus on kunnossa. Tassa koh-
taa haastateltavat puhuivat kuitenkin laajemmin koko organisaatioon kohdistuvasta luottamuk-
sesta, joka yllapiti hyvaa tydmotivaatiota ja tekemisen meininkia. Kun myyijat luottivat vaikka talous-
hallintoon tai “back officeen”, he eivat purnanneet hankalasta byrokratiasta tai kokeneet tukitoimien

hankaloittavan myynnin tekoa. Pullanin (2016, 66) viitekehykseen peilaten nadissa esimerkeissa



27

myyijien kokema institutionaalinen luottamus oli vahvaa. Myyntijohtajan kannattaakin huolehtia
siita, etta kaikki myyntiin valillisesti ja valittomasti vaikuttavat seikat ovat yrityksen kannalta hoidettu
mallikkaasti. Esimerkiksi myyjien tyokalut, hallinto seka tuotteet ja palvelut ovat keskeisia element-

teja, jotka toimiessaan edesauttavat myyntityota.

5.2 Suoraselkainen visionaari

Haastateltavien mielesta rehellisyys alaisille on johtajan luottamuksen kulmakivi. Rehellisyyden
merkitys luottamuksen rakentumisessa tulee esille my0s aihetta kasittelevissa tutkimuk-

sissa (ks.mm. Lahdes ja Ryynanen (2015, 141), Harisalo ja Miettinen (2010, 29, 33-34), Burke ym.
(2007, 617), Andras ym. (2012, 436) ja Delpechitre ja Schetzsle (2013, 105). Haastateltavat lisasi-
vat, ettd luottamuksen rakentamiseen liittyy aitous ja inhimillisyys. Myyntijohtaja ei voi vetaa roolia
ja esittdad myyjilleen olevansa jotain muuta kuin mita oikeasti on. Monet olivat vieneet rehellisyyden

varsin pitkalle ja halusivat tuoda myo6s omat heikkoutensa esiin:

H3: “Sit toisaalta se lisdad avoimuutta ja luottamusta, etté voi sitten reilusti vaan tunnustaaa,
ettéd tdsséd on muutama asia, jota ma en osaa ja ma en tiedéa ja tdhdn ma tarviin teiltd apua,
kokemusta ja palautetta. Kun on avoin ja haluaa tehdé selkedd kommunikaatiota tietylla tapaa
Ja on hyvin sinut itsensé kanssa, niin se tuo usein toisen ihmisen inhimillisyyden hyvét ja hei-
kot puolet esiin...Mutta monella on itseluottamuksen kanssa haasteita ja ne ei uskalla olla
oma itsensé. Ne pelkdé néyttéé varsinkin heikkouksia, mutta oikeesti ihmiset tykk&a, etté ih-

miset myéntééa avoimesti omat heikkoudet ja uskaltaa tunnustaa ne.”

Rehellisyyteen kuitenkin liittyi monesti ehtoja. Kukaan haastateltavista ei kannattanut taydellista
rehellisyytta. Heidan mielestdén myyntijohtaja ei voi kertoa aivan kaikkea, koska se saattaa vaikut-
taa negatiivisesti myyjien tydsuoritukseen. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi yrityksen kriittiset
paatdkset kuten YT-neuvotteluiden aloittaminen tai jonkun toiminnon alasajo. Yksi haastateltavista
kertoi myos, ettd mitéd korkeammalle yrityksen johdossa mennaan, sitd vahemman voidaan luottaa
viestin tai puheen taydelliseen todenmukaisuuteen. Esimerkiksi toimitusjohtajan viestiin ei aina voi
luottaa sataprosenttisesti, koska han ei valttamatta voi juuri silld hetkella kertoa julki koko totuutta.
Haastateltava kuitenkin tuo esille, etta jos myyntijohtaja naissa tilanteissa luottaa toimitusjohtajan
ammattitaitoon ja visioon han voi seista niiden takana omien alaistensa edessa, jotka puolestaan
luottavat haneen johtajana. Tama on kiinnostava esimerkki siita, miten tietyissa tilanteissa luotta-
mus johtajan viestintaan asetetaan kyseenalaiseksi, mutta hanen ammattitaitoonsa ja visioonsa
luotetaan silti. Harisalon ja Miettisen (2010, 37-38) teoreettisen jdsennyksen kautta tarkasteltuna

tama on esimerkki siitd miten luottamuksen alempi tai perustavalaatuisempi kommunikatiivinen
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taso ikdan kuin vaistyy syrjdan antaen tilaa ammattitaitoon perustuvalle luottamukselle. Tietenkdan

tama ei ole mahdollista, mikali luottamuksen perusteet eivat muutoin ole kunnossa.

Haastatteluissa luottamuksen syntymiselle nahtiin otollinen tilaisuus, kun asiat eivat suju kuten pi-
taisi. Kun tuttu asiakas ei enaa haluakaan tehda kauppoja ja asiakassuhde nayttaa tulevan paatok-
seensa, nousee myyjan luottamussuhde myyntijohtajaan erityisen tarkeaksi. Naissa tilanteissa
myyntijohtajan tulee tarkoin punnita kayttaytymistadan. Myyjan syyttaminen ja etenkin julkinen syyt-
taminen heikensivat luottamusta oleellisesti. Sen sijaan yhteiset keskustelut ja ongelmien juurisyi-
den I6ytaminen paransivat kriisitilanteessa myyjan kokemaa luottamusta myyntijohtajaa kohtaan.
Yhteistydssa myyjan kanssa johtaja luo aidon tilanneanalyysin ja osoittaa sita kautta myyntiryhmal-

leen, miten ongelmat ratkaistaan ammattimaisesti.

Haastatteluissa tuli esille myos toisentyyppinen kriisitilanne, missa johtajan luotettavuutta punni-
taan. Myyntijohtajan pitaa olla jamakka ja pitda alaistensa puolta, vaikka hanen oma esimiehensa
loisi kovaakin painetta. Jos myyntijohtaja tottelee jokaista kaskya ja vaihtaa mielipidetta tiuhaan,
luottamus haneen karisee nopeasti. Yleinen kasitys oli, ettd myyjat ymmartavat kylla, jos myynti-
johtaja joutuu muuttamaan mielensa, mutta silloin taytyy olla hyvat perustelut mielipiteen muutok-
selle. Kuten Alahuhta (2015, 142) on todennut, hyva johtaja on johdonmukainen, eika poukkoile.

Jos johtaja joutuu muuttamaan mielipidettdan, on hanen kerrottava hyvat perustelut alaisilleen.

Haastatteluissa korostetaan myyntijohtajan avuliaisuuden merkitysta. Johtajan pitaa auttaa myyjia
paasemaan tavoitteisiinsa ja kehittymaan yksildina. Jos myyntiryhma ei saavuta tavoitteitaan, jaa
my0s luottamus syntymatta. Tama on kriittinen kohta nimenomaan myyntiorganisaatiossa, missa
tavoitteista jadminen nakyy suoraan myyjien palkkapussissa. Burken ym. (2007, 616-617) johtami-
sen viitekehyksessa haastavien tehtavien antaminen ja tyontekijan auttaminen korostuvat muutos-
johtamisessa. Tutkijoiden mukaan muutosjohtajan tulee ymmartaa tyontekijoiden vahvuudet ja
heikkoudet, koska ne tuntemalla han pystyy paremmin auttamaan tydntekijaa saavuttamaan, ta-

voitteet, mika lisaa hanen luotettavuuttaan johtajana.

Yksi haastateltavista korosti, etta oikeastaan luottamus myyntijohtajaan voidaan mitata avunpyyn-
tojen maarassa. Tama on mielestani kiinnostava ja tarkea havainto. Haastateltavan mukaan luotta-
muksesta kertoo se, ettd myyntijohtaja halutaan mukaan prosesseihin kuten kaupanteon eri vaihei-
siin ja asiakastapaamisiin. Ainakin sparraus-avulle ja ideoiden pallottelulle yhdessa pitaisi olla ti-
lausta tai muuten johtajan tulee huolestua. Harisalon ja Miettisen (2010, 37-38) teoreettisen jasen-
nyksen ndkokulmasta tarkasteltuna haastateltava puhuu ammattitaitoon kohdistuvasta luottamuk-
sesta, joka on luottamuksen kehittymisen viimeinen vaihe tai toisin sanoen paamaara. Jos myynti-

johtaja halutaan mukaan asiakasprosesseihin ja hanelta pyydetaan apua, luottamus haneen alkaa
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olla jo erittdin hyvalla tasolla. Myyja luottaa jo siihen, etta johtaja on reilu, rehellinen ja avoin, mutta
myds siihen, ettd tdma on asiantunteva. Haastateltava on siis tassa suhteessa asettanut luotta-

muksen riman varsin korkealle ja taysin perustellusti.

Haastateltavat kuitenkin pohtivat, ettei johtajan valttamatta tarvitse olla myyjia parempi alan yksi-
tyiskohdissa tai toimialan syvimmissa kiemuroissa. Ei ole ongelmallista, ettd myyjat ymmartavat
tuotteen tai palvelun lainalaisuudet johtajaansa paremmin. Myyntijohtajan tehtavaksi jaakin auttaa
myyjia padsemaan tavoitteisiinsa. Yksi haastateltavista totesikin, ettd myyntijohtajan paikka on ma-
tematiikkaa. Jos myyntiryhma tekee tulosta ilman johtajaa tai yhta hyvaa tulosta myyntijohtajan
kanssa, ei hanelle ole tarvetta. Vain jos myyntijohtajan avulla koko tiimin tulos paranee, niin myyn-
tijohtajaan kannattaa sijoittaa. Seuraavat katkelmat haastatteluista valottavat tata nakdkulmaa hy-

vin:

Hb5: “Usein ajatellaan, etté johtaja on siiné positiossa, ettd han auttaa sitd omaa tiimidan me-
nestyméén, koska se toimii paremmin kun se johtaja luo luottamusta ja auttaa niité ihmisia
eteenpdin. Myyntijohtajan taytyy pystya auttamaan myyjié menestymaén henkisillé resurs-
seilla mahdollistamalla esimerkiksi etenemistéd parempiin kauppoihin. Silloin se luottamus ra-

kentuu paremmin.”

H4: “Yksi iso juttu, miké siihen liittyy, on myés substanssi. Koenko, ettd minun esimieheni pys-
tyy auttamaan minua ja hoitamaan asioita. Puhuuko se asiaa ja pystyyké se toteuttamaan

niit§ asioita ja silléd on iso merkitys.”

Toinen kulmakivi luottamuksen syntymisessa on haastateltavien mukaan yhteinen visio tai tavoite.
Haastatteluissa toistuu vaite, ettd ilman uskottavaa visiota myyntijohtajaan ei voida luottaa. Haas-
tateltavat eivat kuitenkaan olleet sitéd mielta, ettd myyntijohtajan pitaisi tehda visio yksin ja luovuttaa
se valmiina pakettina myyijille. Paras tapa oli yhdessa myyjien kanssa luotu visio ja tavoite. Ja kun
on myynnista kyse, niin visiossa kuuluu olla my6s myyntimaarat tavoitteineen. Myyntijohtajan teh-
tavana on fasilitoida tilaisuus, jossa yhteinen visio maaritelldan. Toisaalta myyntijohtajalla pitaa olla
jo kirkkaana mielessa millainen visio kelpaa, mutta myyjien pitaa itse oivaltaa se, jotta he myos voi-
vat sitoutua siihen. Myyntijohtajan luottamus mitataan juuri substanssina vision luomisessa. Onko
hanella esimerkiksi markkinapotentiaali, kilpailutilanne, hinnoittelu ja markkinointi hallussa?

Osaako han luoda motivoivan, mutta haastavan tavoitteen myyjien kanssa ja miten han sen tekee?

Joseph ja Winston (2004, 8) ja Matzler & Renzl (2006, 1262-1263) korostavat onnistuneen vision
merkitysta luottamuksen syntymiselle varsinkin, jos se on kommunikoitu ja perusteltu tyontekijoille

uskottavasti. Cooper, Crossley ja Wersing (2013, 3) tuovat esille, ettd haastava tavoite luo jo
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itsessaan ilmapiirin, jossa kehitytdan strategian, tydmaaran ja sitkeyden osalta. Jo pelkka tavoit-
teen olemassaolo siis saa aikaan positiivista kehitysta verrattuna tilanteeseen missa tavoitetta ei
ole ollenkaan. My6s Burken ym. (2007, 614) johtamisen viitekehyksessa uskottavan suunnan pitaa
olla haastava ja selked, koska tavoitteiden saavuttaminen koetaan arvokkaana seurauksena hy-
vasta tyosta. Yksi haastateltava kiteyttda onnistuneen vision luomisen roolin luottamuksen syntymi-

sessa seuraavasti:

H6: “Visio on tyypillisesti numeraalinen kun kyse on myynnista. Ja se ketju pitéa kayda lapi,
ettd miten meiddn myynnin visio palvelee yrityksen visiota. Mik& se meidén rooli on siiné. Ih-
misten pitda itse ymmaértaa, ettd mikd meidén rooli on. Me ei voida myyntijohtajana ladella sitd
visiota myyjille. Silld voi saada jotain liikettd aikaiseksi ja joskus voi olla jopa semmonen ti-
lanne, ettéd se on pakko sanella, mutta parasta on luottamuksen kannalta, ettd myyjét osallis-

tuvat itse ja jopa tekevét itse vision, joka palvelee yritysta ja yrityksen strategista tavoitetta.”

Burke ym. (2007, 618-619) ja Bush ja Martin (2006, 433) mainitsevat yhteiset arvot yhdeksi tar-
keimmaksi seikaksi myyntijohtajan ja myyjan valisessa luottamuksessa. My6s haastatteluissa yh-
teiset arvot koettiin tarkeaksi luottamuksen syntymisen kannalta. Jos myyntijohtaja ja myyjat jaka-
vat yhteiset arvot, he pystyvat olemaan helpommin omia itsejaan ja tietdvat miten myyntiryhmssa
kannattaa kayttaytya. Arvot koettiin myds vahvasti erdanlaisena yhteensitovana liimana myyntijoh-

tajan ja myyjan valilla: yhteinen arvopohja on kuin merkki siita, ettd he ovat samanlaisia ihmisia:

Hb5: “Luottamus on arvopohja-asia. Luotan ihmiseen, joka ndkee, kokee ja arvostaa samoja
asioita kuin miné. Helposti sité luottaa sellaiseen ihmiseen. Jotta voi ylipdétédan ansaita luotta-
muksen, niin myyntijohtajan tdytyy pystyé toimimaan yleisten arvojen ja sdéntéjen mukaan.

Ne on ainakin niité ihan perusasioita ja peruspilareita”

H7: “Yhteiset arvot liittyvét luottamuksen syntymiseen. Jos kérjistan. Jos rehellisyys esimer-
kiksi ei ole arvo ja toiselle ihmiselle totuus on térke&é, niin on vaikea néhda, ettd ndmé kaksi

ihmisté voisivat luoda hirveén syvéé luottamusta.”

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd myyntijohtajan kannattaa olla vahvasti osana tiimia, jotta luottamusta
saadaan rakennettua ja yllapidettya. Yhteisen ajan merkitys liittyi muun muassa tutustumiseen ja
siviilipuolen asioiden jakamiseen. Vaikka tydymparistéssa myyntijohtaja ja myyjat toimivat kaupan
edistamiseksi, ei myyntijohtajan kannata rajata omaa siviilielamaa tyéelaman ulkopuolelle. Kun
myyijat tunsivat myyntijohtajan siviilieldman, he kokivat tdman olevan yksi heista. Haastateltavat
kaansivat asian myds toisin pain, jolloin myyntijohtajan taytyy tuntea myds myyijien siviilielama. Tu-

tustuminen ja oman elaman jakaminen myyjien kanssa nahtiin myos edellytyksena yhteisen vision
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luomisessa. Harisalon ja Miettisen (2010, 37) luottamuksen kolmivaiheisessa prosessissa sopi-

musperusteinen luottamus nahdaan luottamussuhteen synnyn ensi askeleena tai jonkinlaisena lah-
tokohtana. Se liittyy juuri osapuolten valiseen tutustumiseen, jonka kautta varmistutaan toisen per-
soonan ja luonteen luotettavuudesta. Myyntijohtajien kannattaakin viettda aikaa alaistensa kanssa,

jotta he oppivat toistensa odotukset, rajat ja kayttaytymismallit:

H4: “Sun pitdd ymmaértaéa niiden myyjien taustat kuin, etté pelkdstdan minkélainen tybhistoria
niilléd on. Sun pitédé pystyé asettumaan toisen henkilbén sis&én. Mitk& asiat on hénelle térkeité
Jja mitkd asiat motivoivat hdnté? Sun pitédé kuunnella ja ymmértaéa sitd ihmistd. Onko sillé esi-
merkiksi perhetté tai pienid lapsia? Onko tydhistoriassa ollut jotain vaikka peikkoja ja miké sita
ihmisté pelottaa? Miké saa syttyméén? Pitdd menné syviélle siihen henkiléén, ettd sé tunnet
sen. Myés sinun pitdé avautua ja kertoa omista asioista. Pitdéa olla vastavuoroisuutta kommu-

nikaatiossa. Myés alaisten pitdéa tuntea johtajansa.”

Hb5: “Paras johtaja on se, jonka teot ja johtaja-teot ja toimenpiteet johtavat siihen, ettd hdn on
kiinnostunut minusta. Ei niin, etté johtaja on kiinnostunut vain myyntilukujen kautta vaan Kiin-

nostunut siitd myyjasté henkiléna.”

5.3 Luottamuspula

Jokaisella haastateltavalla oli kokemuksia myds tilanteista, missa luottamus on ollut hataraa tai se
on puuttunut kokonaan. Haastatteluissa kerrottiin kokemuksia siitd, miten haastateltava itse on ol-
lut uutena myyntijohtajana Iahtokohtaisesti luottavainen alaisiaan kohtaan, mutta tunne ei ole ollut
molemminpuolinen. Kaksi haastateltavaa pohtivat eri ihmisten tapaa ja kykya luottaa tai olla luotta-
matta. Toinen heista pohti muun muassa sita, etta ihmiset oppivat siviilielamassaan luottamaan eri
tavoin. Yksi luottaa lahtokohtaisesti, mutta toisen silmissa luottamus tulee ensin ansaita. Tassa
haastateltava taisi osua naulan kantaan. Kuten Makipeska ja Niemela (2005, 26-27) ovat toden-
neet, ihmisilla on jo erilaisista lapsuuden kokemuksista johtuen erilaiset mahdollisuudet ja kyvyt
luottaa. Laine (2009, 15) myds puhuu johtajan ja alaisen valisen luottamuksen epasymmetriasta.
Johtajan on helpompi luottaa alaiseensa, mutta alainen on oman luottamuksensa kanssa haavoit-

tuvaisempi, silla johtajalla on enemman valtaa suhteessa haneen.

Haastateltavat kertoivat tilanteista, joissa luottamus oli rapautunut joko tyéntekijdiden valilla tai
suhteessa yrityksen johtoon. Valitettavan usein luottamuspula oli tullut ilmi yrityksen johdolle vasta
kun tilanne oli jo hyvin vaikea. Luottamuspulan voi kuitenkin havaita tietyista merkeista, kun niihin
osaa kiinnittdad huomiota. Jos luottamusta ei myyntiryhmassa ole, kommunikaatio myyjien ja myyn-
tijohtajan valillda vahenee, huhut lisdantyvat, vaara informaatio lisdantyy ja ihmiset tekevat vaaria

olettamuksia. My0s yhteistyd myyjien valilla heikkenee ja muutoksen eteenpain vieminen vaikeutuu
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ja hidastuu huomattavasti. Myds seurannan ja kontrollin tarve lisdantyy. Haastateltavien kokemuk-
sissa huono keskusteluyhteys oli johtanut tilanteisiin, joissa johto alkoi tekemaan paatdksia vain
lukujen perusteella, koska he eivat enaa saaneet tietoa myyjiltd markkinatilanteesta tai todellisista
tyomaarista. Kaikki nama johtivat tehottomuuteen ja huonoihin paatoksiin. Burke ym. (2007, 617)
lisaa, etta tyontekijoiden tehottomuus nakyy tyon valttelyna ja todellisen tyonteon sijaan aletaan

dokumentoida omia tekemisia.

H1: “Kun ei ollut luottamusta, niin sé et pdése sinne ruohonjuuritasolle miettimaéan niita kehi-
tysasioita ja tavoitteita. Kun luottamusta ei ollut johdon ja myynnin kanssa, niin ei ollut myés-

kaan keskusteluyhteytté ja ymmarrystéa siitd mitéd myynti tekee.”

H3: “Tietylla tavalla asioiden eteenpéin vieminen vaikeutuu, koska ihmiset ei luota siihen esi-
mieheen ja hdnen valintoihin tai strategiaan. Jos ei ole luottamusta, niin kylld se firman tule-
vaisuus on todella vaikeassa tilanteessa. Sit tdytyy aina vaan ymmértaa se, et mitka ne syyt
on, jotka on johtanut tdhan. Mutta en tieda kyllad yhtédkdan organisaatiota, joka olisi menestynyt
Kkiitettavasti, jos niilld ei ole luottamusta. Jos ei ole luottamusta, niin sit tdytyy ymmartaa, etta

mistad on kyse.”

Ylivoimaisesti yleisin keino tilanteen purkamiseksi oli yhteisen tapaamisen jarjestaminen, jossa on-
gelma nostetaan esiin. Jos luottamuksen puute liittyi koko myyntiryhmaan, niin silloin myds kaik-
kien myyjien tuli olla tapaamisessa mukana. Kaksi haastateltavaa oli kayttanyt ulkopuolista kon-
sulttia, jolloin myyjat pystyivat avautumaan helpommin hanelle, ja sen jalkeen konsultti kertoi ano-
nyymit palautteet suoraan johdolle. Jos konsulttia ei ollut kdytdssa, niin johtaja oli itse fasilitoinut
keskustelutilaisuuden, jossa myyjat jakoivat toisilleen ajatuksia luottamuspulan syista. Tavoitteena
oli 16ytaa ongelman juurisyyt, joihin voitiin yhteisesti puuttua. Tilanne oli erilainen, jos luottamus-
pula oli vain kahden henkildn valinen ongelma. Jos esimerkiksi myyntijohtajalla ja myyjalla oli kes-
kenaan luottamuspula, niin vastuu keskustelun jarjestamisesta oli edelleen myyntijohtajalla. Silloin-
kin tavoitteena oli I16ytaa ongelman juurisyyt. Olivat keskustelut sitten ryhmassa tai kahdenkeskisia,
niin haastateltavat korostivat positiivisuuden merkitysta. Muiden syyttaminen olisi aarimmainen
virhe. Kun keskusteluissa oli saavutettu positiivinen ilmapiiri, saatettiin tehda paatoksia ongelman
ratkaisemiseksi. Paatosten tekeminen nahtiin tarkeaksi, jotta asian ratkaisemiseksi olisi jotain mita
seurata. Seurantapalavereissa kaytiin |api edistysta ja aistittiin tunnelmaa. Organisaatio ollessa riit-
tavan iso kaytettiin tyotyytyvaisyyskyselyita, joiden avulla pystyttiin seuraamaan tilanteen kehitty-
mista. Organisaation koolla oli merkitystéd anonymiteetin nakékulmasta. Jos myyjia oli vain kouralli-

nen, niin vastauksista saattoi olla paateltavissa kuka sen kirjoitti.

Kaksi haastateltavaa kertoi tilanteista, joissa luottamusta ei pystytty palauttamaan riittavalle tasolle

ponnisteluista huolimatta. TallGin ei jddnyt muuta vaihtoehtoa kuin irtisanominen. Kaikki
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haastateltavat kokivat, ettd tydnteon jatkaminen epaluottamuksen ilmapiirissa oli mahdotonta niin

myyijalle kuin myyntijohtajallekin.

Seuraavaksi havainnollistan myyntijohtajan erilaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja, jotka joko li-

saavat luottamusta (vasemmalla puolella) tai heikentavat luottamusta (oikealla puolella).

Luottamusta lisaavat tekijat

1eM1391 1eARIUSYIBY BISNWEoNT

Kuva 6. Myyntijohtajan ominaisuudet

5.4 Myyntijohtajan tyokalupakki

Keskustelin tutkimukseen osallistuneiden johtajien kanssa myos siita, mita uuden myyntijohtajan
kannattaa tehda luodakseen luottavaisen myyntiryhman. Rajasin esimerkkitilanteen sellaiseksi,
missa myyntijohtaja perii vanhan myyntiryhman. Luottamuksen rakentaminen on nimittain erilaista,
jos myyntijohtaja rakentaa uuden tiimin rekrytointien kautta, silla silloin han paasee vaikuttamaan
luottamuksen syntyyn jo palkkausvaiheessa. Yksi haastateltavista kiteytti uuden myyntijohtajan

lahtotilanteen osuvasti:

Hb5: “Lahtékohtaisesti kun tulen téihin, niin ne eivét luota minuun. Minun pitdé osoittaa tekojeni

kautta, ettd minusta on hyétyé heille. Etta kykenen auttamaan heité ja etté arvostan heité ja
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ettéd olen avoin. Kun menet tiimiin, niin todennékoisesti saat sen pestin, koska se tiimi ei toimi
niin hyvin kuin halutaan. Sen takia sinne haetaan uutta vetédjda. On helpompi vaihtaa johtaja

kuin koko myyntitiimi.”

Seuraavaksi esittelen yhteenvedon siita, mitd uuden myyntijohtajan kannattaa tehda luottamuksen
synnyttamiseksi. Sovellan yhteenvedossa Harisalon ja Miettisen (2010, 37) teoreettista viiteke-
hysta luottamuksen kolmivaiheisesta prosessista ja erittelen siihen peilaten haastateltavien nake-
myksia siita, mitd uuden myyntijohtajan kannattaa tehda prosessin eri vaiheissa. Kuvion vasem-
malla puolella on prosessin kolme vaihetta, jotka on esitelty aikaisemmin tassa tutkimuksessa. Oi-

kealla puolella on haastatteluissa esiin nousseet teemat.

Luottamuksen
kolmivaiheinen * Haastateltavien ndkemykset
prosessi

* Myyjiin tutustuminen ja heidan toiveiden ymmartaminen
* Johtamisen systematiikan luominen, tavoitteena ennustettavuus

Sopimusperusteinen
luottamus

* Lupauksien lunastaminen ja yhdessa vietetty aika

* Myyjien mukaan ottaminen pdatdoksentekoon

Kommunikaatioperus-
teinen luottamus

* Aktiivinen kommunikointi ja tiedottaminen muutoksista
* [nhimillisyyden korostaminen ja virheiden mydntaminen

* Vision luominen

Luottamus o .
.. * Tavoitteiden saavuttaminen
ammattitaitoon * Myyjille hyodyksi oleminen

Kuva 7. Myyntijohtajan toimet luottamuksen kolmivaiheisessa prosessissa mukaillen Harisalo ja
Miettinen (2010, 37)

Jokainen haastateltava lahti siita, ettd uuden myyntijohtajan pitaa aivan aluksi tutustua myyntiryh-
maan niin, ettd koko myyntiryhma on samaan aikaan tapaamisessa. Tassa tapaamisessa ensivai-
kutelman luominen ja tiedon jakaminen itsesta koettiin tarkeaksi. Myyntijohtajalle oli suureksi hyd-
dyksi, jos han itse oli tehnyt aikaisemmin myyntityota ja viela menestynyt siina. Itsensa kehumista
ei koettu negatiiviseksi asiaksi vaan silla haluttiin osoittaa myyjille, etta johtaja on myynnin
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ammattilainen, joka ei ole oppinut kaikkea vain kirjoista. Ensitapaamisen jalkeen haastateltavat
neuvoivat aloittamaan kahdenkeskiset neuvottelut myyjien kanssa. Naissa keskusteluissa myynti-
johtajan pitaa kuunnella myyijia ja tutustua heihin syvemmin. Tarkedd on ymmartaa mika myyjaa
motivoi, miten han on paassyt tavoitteisiinsa, missa han on hyva, mitka ovat hanen kehityskoh-
tansa, mika tuo tydhon merkitysta ja minkalainen myyjan siviilieldama on. Naiden tietojen pohjalta

myyntijohtaja pystyy muodostamaan kasityksen koko myyntirynmasta ja jokaisesta yksilona.

H1: “Alussa on oppimispolku kaikkien prosessien siséistdmisessa. Mité aikaisempi johtaja on
tehnyt, mité jattanyt tekeméttd? One-to-one keskustelut. Tutustuminen jokaiseen henkilbta-
solla, jotta opit tuntemaan, ettd mihin ne on tottunut ja se on tosi térkeetd. Miké on se lahto-
piste misté ldhdetdéan liikkeelle. M& oon enemmén ollu vaan kuuntelemassa ja hakenu sité
paikkaa ja sparrannut jokaisen kanssa, ettd miten sielld on toimittu ja tottakai ylemmén johdon

kanssa niistd ndkemyksista, ettéd mita pitéis tehda ja mika on ylimmaén johdon nédkemys.”

Kahdenkeskisten neuvotteluiden jalkeen haastateltavat neuvoivat myyntijohtajaa ottamaan haltuun
toimiala, yrityksen kulttuuri, aikaisemmat paatdkset, markkina, kilpailijat, tehtavat ja tavoitteet. Moni
haastateltava koki, ettd tydmaara on valtava uuden myyntijohtajan aloittaessa. Samalla hanen pi-
taa lunastaa paikkansa alaistensa silmissa. Haastateltavat maarittelivat uuden myyntijohtajan et-
sikkoajaksi kolmesta kuuteen kuukautta: sind aikana hanen tulee lunastaa paikkansa johtajana.
Myyntijohtajaan kohdistuu toisaalta painetta, ettd muutoksia pitdd saada aikaan, mutta ne eivat saa
olla lilan isoja tai hataisen oloisia. Hatainen paatds on helposti huonosti valmisteltu tai vaara, jolloin
riski luottamuksen menettamiselle jo heti tydn alkumetreilld on merkittava. Jotta myyntijohtaja voi
menestya ja rakentaa luottamusta alaisiinsa, hanen tulee toimia rauhallisesti. Hanen taytyy jopa
sietaa sita, ettei myynti suju, koska kaikista tarkeinta on sisaistaa ihmiset, toimiala ja yritys. Yksi
haastateltava oli kuitenkin sitd mielta, etta vaikka muiden paatdsten kohdalla tulee ottaa rauhalli-

sesti, henkilostdoa koskevat paatokset tulee tehda viipymatta:

H4: “Sun pitdé kuunnella ja ymmértééa se tiimi ja arvioida se tiimi heti. Ja heti paéatokset siité,
ettd kuka jaéa ja kuka léhtee ja tuleeko lisda. Naa péétokset taytyy tehdd nopeasti. Jos vitkutte-
let néiden péétbksien kanssa, niin kaivat itsellesi kuoppaa. Muuten ei tarvi hatéilla, mutta hen-

kilbstépéétokset taytyy tehda pikaisesti.”

Melkein kaikki haastateltavat kertoivat, ettd myyntijohtajan onnistumisen kannalta keskeista on ha-
nen oman esihenkilonsa eli yleensa toimitusjohtajan tuki. Myyntijohtajan pitaa saada hyvaksynta

toimitusjohtajalta omille suunnitelmilleen ja nakemyksilleen. Toimitusjohtaja ei myoskaan saa luoda
painetta myyntijohtajalle muutosten lapiviennissa, koska silloin riski hataisille ja huonosti valmistel-

luille paatoksille kasvaa.
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Kun myyntijohtaja on kayttanyt kohtuullisen ajan myyjijiin, yritykseen ja toimialaan tutustumisessa,
tulee hanen alkaa tuumasta toimeen. Haastatteluissa mainittiin useasti, ettéd se, mitd myyntijohtaja
alkaa tekeméaan on oleellista. Hy6dyttaako se myyijia? Onko toimet perusteltuja? Huokuuko toi-
mista ammattimaisuus ja myynnin ymmarrys? Haastateltavien mielesta tassa kohtaa on hyva lah-
ted korjaamaan niitd ongelmia, jotka ovat tulleet esille myyjien kanssa kdydyissa kahdenkeskisissa
neuvotteluissa. Jos myyntijohtaja pystyi ehdottamaan myyjalle ratkaisua tdman esiin tuomaan
haasteeseen kahden viikon kuluessa, koettiin se hyvaksi Iahtélaukaukseksi luottamuksen syntymi-

selle.

H3: “Kun sé saat niitd ehdotuksia ja auta armias se tunne kun kahden-kolmen viikon pééstéa
palaat siihen asiaan, et sé oot jo puuttunut siihen asiaan tai se on hadvinnyt kokonaan pois péi-
véjarjestyksesta. Ne on niitéd asioita, jotka herattaéa luottamusta. Ja koko ajan keskustelet, oot

kiinnostunut asioista ja palaat niihin aina tulevaisuudessa.”

Kun myyntijohtaja on tutustunut riittdvan hyvin myyjiin, yritykseen ja toimialaan, on yhteisen vision
ja tavoitteiden luomisen aika. Vision merkitysta luottamuksen syntymisen nakdkulmasta on kasi-
telty tdssa tutkimuksessa jo aikaisemmin. Onnistuneen vision syntyminen oli haastateltavien mie-
lesta erittain oleellinen asia myynnin johtamisen nakdkulmasta, koska sen avulla pystytaan luo-
maan mittarit, yhteinen tavoite, sisalté seurantapalavereille ja systematiikka. Systemaattinen johta-
minen, jossa toteutuu aina samat asiat vuosikellon mukaisesti, tuottaa ennakoitavuutta, mika lisaa
luottamusta. Myds Joseph ja Winston (2004, 9) ovat tuoneet esille, etta visio ja johdon ennakoitava
kaytds ovat tarkeita luottamuksen sailymiseksi. Haastatteluissa ennakoitavuus nahtiinkin vision li-
saksi yhtena luottamuksen syntymisen kulmakivista. Kun myyjat tietdvat mita tapahtuu tassa ja

ensi kuussa, heidan on helpompi tehda omaa ty6taan:

H6: “Ma perdénkuulutan systematiikkaa manageerauspuolessa. Sulla on tietyt asiat ja tietyt

jutut mitké sun taytyy tehda. Ei ad-hoc manageerausta. Se koostuu se systematiikka palaveri-
kayténnoista, tietyt mallit, tietyt vuosikellot, tietyt johtamistavat ja niistéa taytyy pitaa kiinni. Tay-
tyy olla systemaattista tekemisté, joka vaikuttaa siihen lopputulokseen hirveén paljon. Mé olen
luonut myyjien kanssa tavoitteet. Miten tiimi haluaa, ettd asiat hoidetaan? Mita sielld on agen-

dalla? Aina kaikki samat asiat toistuu ja niitd seurataan ja loppu on sité johtamista.”

Systematiikka lisaa luottamusta my6s epasuorasti. Kuten yksi haastateltavista toi esille, systematii-
kalla saadaan usein tuloksia aikaan ja tulosten syntyminen lisda myyntijohtajan luotettavuutta seka

hanen alaisten ettd ylemman johdon silmissa.
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Seuraavaksi esitdn haastatteluihin nojaten vaihe vaiheelta mitd myyntijohtajan kuuluu tehda, ja mi-
hin hdnen kannattaa keskittya, kun han aloittaa uuden myyntiryhman johtajana. Teemat ovat jar-
jestetty kronologisesti, jotta niiden seuraaminen olisi loogista. Tavoiteaika eri vaiheiden Iapikaymi-
selle on yhteensa noin kuusi kuukautta. Kaytannossa eri vaiheiden kesto riippuu myyntijohtajasta

itsestdan seka myyntiryhman Iahtbasetelmasta.

1.Tavoite: Positiivinen ensivaikutelma itsestdsi ja suurpiirteinen kasitys myyjista.
2.Anna ammattimainen kuva itsestasi ja kerro mita olet aikaisemmin tehnyt. Jaa my6s hieman siviilipuolen asioita.

AESEWT R 3. Pyydd myds myyjid esittdytyméan.
ja myyjiin 4.Pida tunnelma mahdollisimman rentona.
tutustuminen

1. Tavoite: Tutustua myyjiin syvallisesti -\
2.Keskity myyjaan, ala itseesi.

3.Mika myyjda motivoi?

4, Mika arsyttaa?

2a.
Kahdenkeskiset 5. Mika tc.nmu., mika ei t0|.|jn|. N . o . . _ o
neuvottelut - Pyri korjaamaan epakohdat nopeasti, jos ne ovat korjattavissa ja palaa myyjalle asiaan kun asia on hoidettu. Tama lisaa
luottamusta sinua kohtaan heti tydsuhteen alussa. /
1.Miké on myyjan unelma? \

2.Mita han haluaa tehda 5 vuoden paasta? Miten voit olla avuksi ns. mentorin roolissa?
3. Misséa edellinen myyntijohtaja onnistui tai ei onnistunut? Miksi?
2b. 4, Mika tuo merkityksen tunteen myyijille tyopaikalla ja siviilissa?
WCLEECHIESE 5, Selvitd myyjan ammattitaso. Kuinka hyvd myyjd han on laadullisesti?
neuvottelut 6.Mihin myyjat ovat tottuneet? /

Kuva 8. Myyntijohtajan tyokalupakki vaiheet 1-2b



1.Tavoite: Ymmartaa miksi ja miten nykytilanteeseen on paadytty
2.Selvita miksi yritys on siina tilanteessa kuin on

EEW i el 3. Ymmarré juurisyyt taustalla
WIEGLEELEINVEREILY 4. Sisdistd yrityksen strategia, tavoitteet, yrityskulttuuri ja arvot
— 5kk aikana

1.0pi markkinat ja kilpailijat
2.Miksi asiakas ostaa tai ei osta meiltd?
B ey 3. Vietd paljon aikaa myyjien ja toimitusjohtajan kanssa, jotta opit heidén tavat tehda t6ita ja tutustut paremmin

WERTEEREIWIEREILY 4. Pida sormi koko ajan myyijien pulssilla, jotta ymmarrat mitd tapahtuu ja miksi
— 5kk aikana

1.Tavoite: Visio, joka palvelee myyntiryhmaa ja yritysta
2.Luo visio ja paata tarkeimmat muutokset
v - Muutokset voivat olla mm. myyjien maara, tapa tehda tyotd, tyokalut, rutiinit, tavoitteiden muutokset, mittarit ja
4a. Visio ja ;
+a. VIslo Je palkkiot.
tarkeimmat

muutokset 3.Hyvaksyta visio ja tarkeimmaét muutokset toimitusjohtajalla ja varmista, ettd oma visiosi sopii yrityksen strategiaan

|
|
|

Kuva 9. Myyntijohtajan tyokalupakki vaiheet 3a-4a

1.Kun sinulla on hyvaksynta toimitusjohtajalta, niin aloita myyjien kanssa vision luominen
- Tarkeda, ettd myyjat paasevéat osalliseksi vision tekemiseen vaikka sinulla olisikin jo visio valmiiksi mietittyna
- Myyijien taytyy itse oivaltaa vision merkitys, jotta he sitoutuvat siihen
- Myyijid on helpompi johtaa ja muutokset on helpompi vieda kdytantéon kun ne palvelevat yhteistad suuntaa

4b. Visio ja 2. Muista, ettd visiossa taytyy olla substanssi mukana kuten markkinapotentiaali, jotta se on uskottava myds myyjien
tarkeimmat mielesta.

muutokset 3.Seuraa vision toteutumista myyjien kanssa ja raportoi siitd toimitusjohtajalle
4.Luo palkinnot saavutuksille, jotka motivoivat myyjia

~

1.Tavoite: Mikadan ei Jd3 sattuman varaan ja seurataan relevantteja asioita
2.Tee vuosikello, jossa toistuvat samat asiat vuodesta toiseen
- Tee vuosikello nakyvaksi, jotta myyjat tietdvat mitéd tapahtuu milloinkin
5. Luo 3. Pyyda myyijilta ja toimitusjohtajalta palautetta, jotta tiedat mika omassa johtamisessa toimii ja mikd ei

SECIERTINERN 4, Muista, ettd ennakoitavuus luo luottamusta ja systematiikka on oiva tapa juurruttaa omat toimintatavat myyntiryhman
johtamiselle sisille

/
~

v

1.Tavoite: Luottamus pysyy hyvalla tasolla
2. Mittaa aika-ajoin luottamuksen tilaa esimerkiksi tyotyytyvdisyyskyselyilla
6. Nauti 3.Anna palautetta ja pyyda sitd myos itsellesi

tuloksista

Kuva 10. Myyntijohtajan tydkalupakki vaiheet 4b-6



39

5.5 ”Myynnin johtaminen on herkkaa touhua”

Haastateltavat kokivat myyntiryhman luottamuksen syntymisen samanlaiseksi kuin minka tahansa
organisaation luottamuksen syntymisen, mutta toisaalta he I6ysivat myyntiryhnmasta erityispiirteita.
Nama erityispiirteet tekivat jarjestden luottamuksen syntymisen vaikeammaksi tai herkemmaksi

verrattuna muihin osastoihin.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd myyntijohtajien mielesta myyjat ovat taiteilijoita, joilla on suuri ego.
Haastateltavat arvioivat, ettéd se johtuu siita, ettd myyjien tyd on niin tavoitteellista ja kaupanteko
henkisesti vaativaa. Juuri tavoitteellisuus erotti myyntiryhman muista osastoista. Myyjien palkka
riippuu siita kuinka hyvin he saavat kauppaa aikaiseksi ja paasevatkd he omiin tai koko myyntiryh-
man myyntitavoitteisiin. Tasta nakokulmasta katsoen myyntiryhman erityispiirre on myyntijohtajan

panos myyijien elaman helpottamisessa, jotta he paasevat parempiin tuloksiin.

Myyntiryhmaa verrattiin yhden haastateltavan toimesta jalkapallojoukkueeseen, joka pelaa kuuden-
nessa divarissa. Tallaisella joukkueella tuskin on kovin isoja menestymisen toiveita ja he voivat pe-
lata ihan vaan huvin vuoksi. Myyntiryhmalla taas on koko ajan mestaruus mielessa ja he hakevat
niin sanottua kultamitalia joka kuukausi. Tahan tavoitteellisuuteen liittyy painetta ja onnistumisen
merkitys on suuri. Toinen haastateltava vertasi myyjia ja siivoojia keskenaan. Siivooja voi tehda
tyotédan koko ajan paremmin, mutta hanen palkkansa tuskin nousee ja tietyn pisteen jalkeen han ei
voi juurikaan kehittyd paremmaksi. Myyja sen sijaan voi aina kehittya paremmaksi, mika vaatii to-

dellista panostusta oppimiseen, myynnin analysointiin ja aktiivisuuteen.

H4: “Myyjét ovat aika persoonallisia. He eivét ole helpoimmasta péésté johdettavia. Heiddn
egonsa ovat aika kovia kun pitdéa painaa kauppaa. Oman kokemuksen perusteella mé en

tiedé onko niink&d&n eroja muiden tehtdvien kanssa tai organisaatioiden kanssa. Térke&é on
se, ettd pystyt muodostamaan luottamuksen tekojen kautta. Voit puhua mité vaan, mutta se

mité teet merkkaa eniten.”

H6: “Kaikki hyvat myyjat on vdhén sellaisia taiteilijoita. Kaikkea pitéé johtaa hieman eri tavalla
ja luottamus rakentuu myés eri tavalla. Sun pitdéa aina tehda se mitd sé lupaat. Ja seisotko
sen takana, mitéa olet luvannut. Myyjélld on oma talous kiinni myynnissé. Jos et sé pysty sitéa
tukemaan, niin oot aika heikoilla. Joko hyvét myyjéat lahtee tai sitten johtaja laitetaan vaihtoon.

Herkin osasto on myyntiorganisaatio. Myynnin johtaminen on herkkda touhua.”
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Myyntiryhman erityispiirteena nahtiin myos se, etta myyjat arvostavat suoraviivaisuutta ja help-
poutta. Jos jokin pieni yksityiskohta esti kaupan saamisen tai hankaloitti myyntia, myyjat olettivat
myyntijohtajan ratkaisevan ongelman tavalla tai toisella. Toisaalta myyntijohtajat kokivat olevansa
puun ja kuoren valissa, koska myyjien “pienet” ongelmat saattoivat liittya alan sdadoksiin. Tama
ristiriitainen tilanne aiheutti haastateltavilla pdanvaivaa, koska he joutuivat tasapainottelemaan

myyijien auttamisen, hyvan kauppatavan ja oman organisaation toimintatapojen valilla.

5.6 Luottamuksen kulmakivet

Haastatteluiden lopuksi esitin jokaiselle haastateltavalle kymmenen vaittdamaa, jotka kukin koski
ominaisuuksia ja toimintatapoja, jotka tutkimusten mukaan tekevat johtajasta luotettavan. Haasta-
teltavat arvioivat vaittdmien tarkeyden ja soveltuvuuden myyntiorganisaatioon numeerisesti as-
teikolla 1 - 5. Haastateltaville annettiin myds mahdollisuus kommentoida jokaista vaittdamaa sanalli-
sesti arvosanan lisaksi. Seuraavaksi esittelen haastateltavien vastauksien keskiarvot. Lisaksi olen
kirjoittanut taulukon oikeaan reunaan haastateltavien tyypillisimmat nakokulmat kyseisesta vaitta-

masta.
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Nu- Vaittama Keski- | Tyypillisin ndkdkulma

mero arvo

1 Rehellisyys 4.8 Rehellisyys on kaiken alku ja juuri, mutta mitd ylemmaksi
organisaatiossa mennaan, sita suhteellisempaa rehelli-
syys on. Myyntijohtajan taytyy olla rehellinen, mutta kaik-
kea ei voi kertoa.

2 Oikeudenmukai- 4.6 Oikeudenmukaisuuden haaste on se, ettd moni tulkitsee

suus sen eri lailla. Silti myyntijohtajan taytyy olla oikeudenmu-
kainen. Kukaan ei halua epaoikeudenmukaista esihenki-
16a.

3 Avoin ja I&- 4.4 Avoimuus ja viestinta on tarkeaa, mutta jos sita vertaa esi-
pinakyva viestinta merkiksi rehellisyyteen, niin tasta voi tinkia. Joskus esi-

merkiksi NDA estaa avoimen kommunikaation.

4 Selkeat tavoitteet | 4.3 Myyjien taytyy ymmartaa tavoitteet, koska siita hanta mi-
tataan. Jos tavoitteet ovat epaselvat, niin myyntijohtaja
vaikuttaa epapatevalta.

5 Suunnan naytta- | 4.3 Yhteinen suunta liittyy rehellisyyteen ja avoimuuteen.

minen Suunnan nayttaminen nahtiin liittyvan koko yrityksen stra-
tegiaan, jossa myyntijohtajan panos oli saada myyijat seu-
raamaan sita.

6 Paatoksien teke- |4 Myyjia on hyva ottaa mukaan paatdksentekoon, mutta
minen yhdessa kaikkea ei voi paattaa alaisten kanssa. Se voi herattaa
myyjien kanssa enemmankin huolta kuin sitoutumista, jos kasiteltavat ai-

heet ovat negatiivisia.

7 Johtajan ammatil- | 3.4 Myyntijohtajan ei tarvitse olla kaikkien alojen asiantuntija.
linen (substanssi) Jos johtaja tuntee tuotteen kaikki kiemurat, niin aika on
osaaminen kaytetty vaarin.

8 Johtajan kayttay- |[4.4 Luottamus heikentyy, jos myyntijohtaja kayttaytyy irratio-
tymismalli- en en- naalisesti. Joskus myyntijohtajan taytyy heratelld myynti-
nustettavuus ryhmaa yllattavalla kaytoksella, mutta muuten kaytoksen

taytyy olla johdonmukaista.

9 Tyontekijdiden 3.3 Ei maara vaan laatu. Toisaalta sormen pitaa olla koko
kanssa vietetty ajan “pulssilla”®, jotta ymmartaa mita myyijille ja asiakkaille
ajan maara kuuluu.

10 Virheiden valttami- | 2.1 Virheita pitda tehda ja niista opitaan. Jos myyntijohtajan
nen virheiden takia myyjat menettavat provisioitaan, niin hei-

kentda varmasti luottamusta.

Vaikka haastateltavia oli vain seitseman, niin hajontaa tuli todella vahan per kysymys. Tuloksista

voidaan paatella ainakin se, etta vaittdamat 1-6 ja 8 ovat erityisen tarkeita luottamuksen rakentumi-

sen nakokulmasta. My0s vaittamat 7 ja 9 olivat merkityksellisia ja vaittama 10 ei tarkea. Erityisen
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tarkeista vaittdmista rehellisyys sai korkeimmat pisteet, vaikka siihen liittyykin ehtona, etta kaikkea
ei voi myyjille kertoa. Oikeudenmukaisuus koettiin rehellisyyden liséksi eraanlaisena perusoletta-
muksena hyvan luottamuksen rakentamisessa. Osa haastateltavista kdansikin asian niin, ettd halu-
aisiko kukaan tehda t6ita epaoikeudenmukaisen johtajan kanssa. Johtajan kayttaytymismallien en-
nustettavuus seka avoin ja lapinakyva viestinta nousivat myos erityisen tarkeiksi toimintatavoiksi.
Kuten rehellisyyteen, niin avoimuuteenkin liittyi ehtona se, etta kaikkea ei voi kertoa, mutta avoi-
muus oli jokaisen johtajan padmaara. Vaikka vaittdmista selkeat tavoitteet ja suunnan nayttdminen
saivat saman pistemaaraan, niin kolme haastateltavaa painotti erityisesti suunnan nayttamisen
merkitystd. Heidan mielestaan selkeat tavoitteet olivat myyjille tarkeita, mutta suunnan nayttaminen
sisalsi syvemman ulottuvuuden. Tavoitteita voidaan muuttaa tarvittaessa, mutta suunnan muutta-
minen vaatii isomman strategisen suunnitelman ja kommunikoinnin. Myyntijohtajan ammatillinen
osaaminen ja myyjien kanssa vietetty aika koettiin merkittaviksi asioiksi luottamuksen kasvattami-
sessa, mutta haastateltavien mielesta ne olivat kuitenkin vahemman tarkeita edellisiin vaittamiin
verrattuina. Heidan mielestaan myyjien kanssa ei tarvitse valttamatta viettaa kovin paljon aikaa
luottamuksen rakentamiseksi, kunhan aika on laadukkaasti kaytetty. Myyntijohtajan ammatillinen
osaaminen ei ole luottamuksen ehto, silla myyjien tulee olla enemman perilla tuotteen tai palvelun
viimeisimmista ominaisuuksista. Kaikista vahiten pisteita sai virheiden valttaminen. Haastateltavien
mielesta virheita saa ja pitaa tehda, koska muuten ei uskalleta esimerkiksi kehittaa yrityksen liike-
toimintaa. Ainoana poikkeuksena oli perustavalaatuisten virheiden valttaminen. Jos esimerkiksi
myyntijohtajan virhe heikentdd myyjien provisioita, niin sen mainittiin vahentavan luottamusta oleel-

lisesti.



43

6 Pohdinta ja johtopaatdokset

Lahdin tutkimaan opinnaytetytssani luottamusta myyntiorganisaatiossa ja myyntijohtajan roolia
luottamuksen synnyttamisessa ja yllapitamisessa. Halusin selvittaa, onko luottamus myyntiorgani-
saatiossa samanlainen ihmiset yhteen sitova ja organisaatiot toimimaan saattava nakymaton jokin,
jonka olemassaoloon havahdumme usein vasta kun se sarkyy. Mikali nain olisi, halusin tutkimuk-
seni tuovan muutosta asiaan. Toisin sanoen halusin tuoda nakymattdéman nakyvaksi ja luoda konk-
reettisen tydkalun myynnin johdolle luottamuksen rakentamiseksi ja yllapitamiseksi. Tassa suh-
teessa opinnaytetyoni onnistui tavoitteessaan. Haastattelemani johtajat olivat ilahtuneita siita, etta
saivat ajan kanssa pohtia kanssani tata tarkeaa asiaa, joka arjen tydn kiireessa jaa usein huomaa-
matta. He kaikki tunnistivat, etta luottamus on toimivan ja menestyneen myyntiorganisaation perus-
pilari, mutta silti luottamuksen olemukseen ja rakentumiseen oli ajoittain haastavaa tarttua. Olen
my®os itse oppinut tutkimusprosessin aikana aarimmaisen paljon luottamuksesta ja saanut uusia
nakokulmia ja tyovalineita tulevaisuuden tydtehtavia ajatellen. Olen talla hetkella erdanlaisessa tai-
tekohdassa ammatillisella urallani. Uusia johtotehtavia hakiessani olen jo pystynyt hyddyntamaan
tutkimukseni tuloksia ja keskustelemaan niista rekrytoijien kanssa. Luottamus myyntiorganisaation
keskeisena resurssina on vaistamatta tullut nakyvaksi myds rekrytointiprosessien myoéta kohtaamil-
leni ammattilaisille ja tietysti kaikille niille ihmisille, joiden kanssa olen opinnaytetyoni aiheesta kes-
kustellut. Mielestani jo tdssa mielessa olen saavuttanut yhden tutkimukseni pddmaarista: olen on-

nistunut tekemaan nakymattomasta edes hitusen verran nakyvampaa.

Opinnaytetyoni kasittelee myyjien luottamusta myyntijohtajaa kohtaan ja aineistona on johtajien
haastattelut. Tassa kohtaa joku voisi esittaa eriavan mielipiteen ja kysya miksi en haastatellut myy-
jia heidan omista luottamuksen tai luottamuspulan kokemuksistaan. Tama on perusteltu kritiikki.
Halusin kuitenkin ottaa tutkimukseeni myynnin johtamisnakdkulman osittain jo sen takia, etta opin-
toni keskittyvat myynnin johtamiseen ja kehittdmiseen. Minulle oli myo6s alusta alkaen selvaa, etta
yksi tutkimukseni tuotoksista tulee olemaan konkreettinen tyévaline johtajille, jotka haluavat raken-
taa ja edistaa luottamussuhdetta alaisiinsa. Myyjan nakokulma ei tietenkaan loista poissaolollaan
tutkimuksessani, silla suurin osa haastateltavista johtajista oli myds aiemmin toiminut myyjina. Olisi
kuitenkin todella kiinnostavaa testata opinnaytetyoni tuloksia myyjien nakokulmaan samasta ai-
heesta. Voikin toivoa, etta joku seuraavaksi tutkisi sitd, miten nimenomaan myyjan ja alaisen roo-
lissa olevat henkildt ndkevat johtajansa luotettavuuden. Tulisiko aikaisemmissa luottamusta kasit-
televissa tutkimuksissa havaittu luottamuksen epasymmetria vahvemmin esille, jos nakékulma olisi
toinen? Johtajan ja alaisen valisen valta-asetelman vuoksi johtajan on ehka helpompi olla 1aht6-
kohtaisesti luottavaisempi, mutta entd kun pelissa on paljon enemman ja paatds luottaa asettaa

luottajan eri tavalla haavoittuvaiseen asemaan?
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Opinnaytteeni vahvistaa aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tulleita havaintoja siita, miten tarkea
resurssi luottamus organisaatiolle on. Se on sitda myds myyntiorganisaatiossa. Se, etta myyjat luot-
tavat johtajaansa, saa heidat sitoutumaan tyéhénsa ja sen tavoitteisiin. Se lisdd myds innovatiivi-
suutta ja saa myyjat tekemaan parempaa tulosta. Se nakyy hyvana tiimihenkena ja toisten onnistu-
misista iloitsemisena. Se saa tiedon ja ideat kiertdmaan niin, etta johto on aina ajan tasalla kentan
tapahtumista. Vaikka luottamusta voi olla hankala mitata, tutkimukseni osoittaa, etta sitd kannattaa
seurata. Tyotyytyvaisyyskyselyt toimivat, mikali organisaatio on riittdvan suuri ja vastaajien ano-
nymiteetistd voidaan huolehtia. Téaman lisaksi on kuitenkin erittdin suositeltavaa kiinnittdd huomiota
luottamuksen signaaleihin. Seuraavatko tyontekijat visiota? Ottavatko he helposti vastaan uudet
ajatukset ja toimintatavat? Miten muutoksiin suhtaudutaan? Miten kommunikaatio myyjien ja joh-
don valilla sujuu? Nama kysymykset ovat relevantteja luottamuksen mittareita myos muissa kuin
myyntiin keskittyvissa organisaatioissa. Tutkimus on tehty myynnin johtamisen nakdkulmasta,
mutta samat teemat toistuvat esimerkiksi toimitusjohtajan tyéssa. Silloin myyntiryhman erityispiir-
teet eivat ole niin relevantteja, mutta luottamuksen syntymisen analytiikka on ehdottomasti sovel-

lettavissa myos muihin organisaatioihin.

Tutkimukseni kiinnostavinta antia on mielestani se, millaisena myyntijohtajan ammattitaito nayttay-
tyy ja miten se liittyy luottamukseen. Tutkimukseni mukaan myyntijohtajan luotettavuus ja ammatti-
taito kulkevat kadessa ja ovat tavallaan saman asian kaksi puolta. Ammattitaitoinen myyntijohtaja
herattaa luottamusta ja luotettava myyntijohtaja on ammattitaitoinen. Toisaalta ammattitaito ei it-
sessaan synnyta luottamusta vaan se pitaa valjastaa todellisiksi teoiksi, jotka hyddyttavat myyijia
tydssaan. Myyntijohtajan ammattitaitoa ja luottamusta arvioidaan ennen kaikkea euroissa, mika on
nimenomaan myyntiorganisaatiota luonnehtiva erityispiirre. Provisiopalkka pohjautuu tydssa onnis-
tumiseen ja johtajan tulee kuukausittain auttaa alaisiaan "voittamaan kultamitali”. Mikali han ei
tdssa onnistu, on myyjan palkkapussi ohuempi, milla voi tilannekohtaisesti olla hyvinkin merkittavat
vaikutukset myyjan siviilielamaan. Toisaalta luotettava ja ammattitaitoinen myyntijohtaja on aarim-
maisen inhimillinen. Han on avulias ja osallistuva ja haluaa vilpittéman hyvantahtoisesti auttaa tii-
minsa jasenia onnistumaan tehtavassaan. Lisdksi han on avoin kommunikaatiossaan, myontaa te-
kemansa virheet, jakaa myos henkilokohtaisia asioitaan ja heikkouksiaan ja on aidosti kiinnostunut
alaistensa hyvinvoinnista. Kuten haastatteluissa tulee esille, han haluaa siséistda myyjét, heidan
persoonansa, taustansa, haaveensa ja heikkoutensa. Tahan paastdkseen han viettaa laadukasta
aikaa myyjien kanssa. Tutkimukseni perusteella nayttaakin silta, etta myyntijohtajan ammattitaidon
ja luotettavuuden rakentumisessa raha kohtaa kiinnostavalla tavalla inhimillisyyden. Olemalla inhi-

millinen, aito ja avulias, johtaja saa tiiminsa kukoistamaan eli tekemaan kauppaa.

Olen tutkimuksen my6ta ymmartanyt, etta vaikeasti kiinni otettavana ja maariteltdvana ilmiéna luot-

tamus onkin prosessinomainen asia, jossa voidaan havaita eri tasoja. Uuden myyntiryhman periva
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myyntijohtaja on paineisessa paikassa. Hanen tulee tehda tarvittavat muutokset nopeasti, mutta
samalla valttaa hatikointia, pysya rauhallisena ja tutustua jokaiseen myyjaan yksilona. On ollut hel-
pottavaa oivaltaa, ettei taydellisen luottamuksen my&skaan tarvitse syntya heti kattelyssa vaan se
vaatii aikaa ja erilaisia toimenpiteitd. Suhteen alussa on hyva keskittyd suhdeperusteisen luotta-
muksen synnyttamiseen eli tutustua puolin ja toisin ihmisind. Taman jalkeen on aika keskittya kom-
munikatiiviseen luottamukseen eli kiinnittdd huomioita viestintdan ja rakentaa luotettavuutta sita
kautta. Tavoitteena on tietysti lopulta se, ettd myyjat pitavat johtajaansa ammattitaitoisena ja luotta-
vat hanen nakemyksiinsa jo niin lujasti, ettd hyvaksyvat sen, ettei han aina voi kertoakaan ihan
kaikkea.

Kun myyjien luottamus myyntijohtajaan on vahvaa, voidaan aikaisempien tutkimusten valossa to-
deta, etta talldin luotetaan nimenomaan hanen ammattitaitoonsa johtajana. Siina kohtaa on jo it-
sestaan selva, ettd johtaja on ihmisena luottamuksen arvoinen ja rehellinen. Alaiset voivat luottaa
myads siihen, ettd han viestii rehellisesti ja myodntaa virheensa. Ammattitaitoiseen johtajaan luote-
taan kuitenkin ennen kaikkea johtajana, joka on osannut maaritellda yhdessa alaistensa kanssa us-
kottavan vision ja suunnan. Luottamuksen ollessa talla tasolla, alaiset hyvaksyvat sen, ettei johtaja
kaikissa tilanteissa voi kertoa kaikkea. Vaikka rehellisyys yksi luottamuksen kulmakivista, saa se
yhdessa avoimen viestinnan kanssa siirtya hetkeksi syrjaan ja antaa tilaa johtajan ammattitaidolle
luotsata organisaatiota oikeaan suuntaan. Mielestani tama on ehdottomasti se taso, mihin johtajan
tulee luottamussuhteen luomisessa alaisiinsa pyrkia, silla vahempi ei yksinkertaisesti riita. Siksi on-
kin huojentavaa todeta, ettei luottamuksen rakentumiseksi edes nain vahvalle tasolle tarvita vip-

paskonsteja eika sen tarvitse tapahtua yhdessa ydssa.

Erityisen tyytyvainen olen tutkimukseni pohjalta tekemaani myyntijohtajan tydkalupakkiin, missa
aikaisempi tutkimus ja teoria kohtaavat haastatteluissa tehdyt oivallukset ja saattaa ne hyvin kay-
tannonlaheisen to do-listan muotoon. Tydkalupakin rakentaminen nojaa juuri tutkimuksen myoéta
syntyneeseen ymmarrykseen luottamuksesta prosessina, jossa on tunnistettavissa eri vaiheita. Tu-
len itse taatusti hyddyntamaan naita tydkaluja uusissa tyétehtavissani ja uskon, etta jokaiselle
(myynti) johtajalle, joka tutkimukseni lukee, on niista hydtya. Nakisin jopa mahdollisena sen, etta

tydkalupakki otettaisiin myyntiorganisaatioissa kayttdon osana uuden johtajan perehdytysta.

Haluan seuraavaksi siirtya pohtimaan opinnaytetydssani esiin tullutta kasitysta siita, etta johtajan ja
alaisen valisten arvojen yhtenevaisyys on keskeinen tekija luottamussuhteen rakentumisessa.
Tama on mielestani kiinnostava, mutta samalla runsaasti kysymyksia herattdva havainto. Puhuin
haastateltavien kanssa yleisesti arvoista, enka eritellyt niitd sen enempaa. Jalkeenpain tarkastel-
tuna minun olisi kannattanut eritella tarkemmin mita arvoilla tarkoitetaan: puhutaanko yrityksen ar-

voista vai ihmisen elamassaan yleensa vaalimista arvoista ja missd maarin yhtenevaiset arvot
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mielletdan yksildiden valisen samanlaisuuden osoittimiksi. On tietenkin selvaa, etta arvoina rehelli-
syys ja oikeudenmukaisuus ovat niin perustavalaatuisia, etta jos toinen ei niitd kanssamme jaa, on
luottamussuhteen rakentaminen mahdotonta. Paljon puhutaan myoés yrityksen arvoista, joiden ja-
kaminen johtajan ja alaisen valilla on tarkeda tydhon sitoutumisessa ja tavoitteisiin pyrkimisessa.
Nama arvot koskevat usein tydmoraalia ja sitoutumista yrityksen missioon ja luottamussuhteen
kannalta onkin tarkeaa, etta johtaja ja alaiset jakavat ne. Osa haastateltavista naki yhteisen arvo-
maailman kuitenkin myds samanlaisuutena: korostettiin, ettd samanlaisten ihmisen on helppo ym-
martaa ja luottaa toisiinsa. Tama pitda varmasti paikkansa, mutta tyéelaman kontekstissa siina pii-

lee myds vaara. Jos johtaja rekrytoi vain kaltaisiaan, saatetaan menettaa jotain arvokasta.

Monessa yrityksessa on opittu nakemaan rikkautena juuri se, etta ihmiset tulevat hyvin erilaisista
taustoista ja erilaisilla osaamisilla. Kun tama heterogeeninen joukko tekee t6ita luottamuksen ilma-
piirissa, missa jokainen uskaltaa tuoda esille ne hullutkin ideat, koko organisaatio hyotyy ja innova-
tiivisuus kasvaa. Liiallinen samanlaisuuden arvostaminen saattaa johtaa myos syrjiviin kaytantoihin
rekrytointitilanteissa. Aineistoni perusteella vaikuttaa tosin myos silta, etta johtajat halusivat koros-
taa omaa samanlaisuuttaan suhteessa alaisiinsa myos siksi, ettd samalla "tasolla” oleminen nahtiin
luottamuksen syntymisen kannalta tarkeana. Myyntijohtajan on tarkea menna mukaan asiakasta-
paamisiin ja olla vahvasti osana tiimiaan yhtena jasenena muiden joukossa. Talla tavalla he ehka
tiedostamattaankin yrittivat ylittda luottamuksen epasymmetriaa suhteessa alaisiinsa. Jatkotutki-
muksissa voisi kuitenkin syventya vield monipuolisemmin arvonakdkulmaan osana luottamuksen
rakentumista. Olisi kiinnostavaa eritella tarkemmin, mitd ovat ne arvot mita johtajan ja alaisen tulee
jakaa, ovatko ne samoja kuin yrityksen arvot ja onko samanlaisuus kuitenkaan rikkaus, saati ehto
onnistuneen luottamussuhteen rakentumiselle. Tassa kohtaa on myods syyta pohtia oman taustani
ja "samanlaisuuteni” vaikutusta tutkimustuloksiin. Seka mina ettd haastattelemani henkilét olemme
kaikki miehia, keski-idn kynnyksella tai jonkin verran sen yli ja meilla kaikilla on johtajakokemusta
myyntiorganisaatioissa. Haastattelutilanteet olivat onnistuneita ja I6ysimme keskustelun punaisen
langan vaivattomasti. Tama oli tietysti tutkimukseni ndkékulmasta selva onnistuminen ja synnytti
rikkaan ja monipuolisen aineiston. On kuitenkin tarkeaa kysya, olisiko keskustelu yhteisista ar-
voista ja samanlaisuudesta ollut erilaista, jos oma taustani olisi poikennut selvemmin haastatelta-

vien taustoista.

Siind missa opinnaytteeni toi esille luottamuksen olemassaolon ja merkityksen, se myds kasitteli
luottamuspulaa osoittaen sen musertavat vaikutukset. Toisaalta tutkimustulokset antoivat myds toi-
voa sille, miten nailta sudenkuopilta voi valttya ja miten luottamusta voidaan korjata. Nama tutki-
mustulokset ovatkin sovellettavissa kaytannon tydhon hyvinkin monenlaisiin tyoyhteisoihin, missa
luottamus on jostain syysta kokenut kolauksen. Opinnaytetydni tulokset osoittavat, etta jos luotta-

mus on usein vaikeasti havaittavaa, niin valitettavan usein sama patee myds luottamuspulan
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kohdalla. Haastateltavien kokemuksissa luottamuspula on tullut yrityksen johdolle ilmi usein vasta
sitten, kun tilanne on jo hyvin vaikea. Vaitan, etta jos luottamuksen merkityksesta ja haavoittuvuu-
desta kuitenkin keskustellaan organisaatiossa avoimesti ja sen vaikutukset osataan tunnistaa,
myos luottamuksen puuttumiseen havahdutaan riittadvan ajoissa. Tiedon jakamisen tyrehtyminen,
kuppikuntien muodostuminen ja téiden ylimitoitettu dokumentointi ovat asioita, joihin tulee heti
puuttua. My6és muutoksen lapiviennin takkuaminen on merkki siita, ettei kaikki ole kunnossa. Jal-
leen valttia on johtajan inhimillinen tydskentelyote: keskustelu tulee pitda avoimena ja ilmapiiri posi-
tiivisena. Ratkaisuja tilanteeseen tulee miettia yhdessa. Huojentavaa oli haastateltavien oivallukset
siitd, miten alun perin haasteena tai epadonnistumisena nayttaytyva tilanne voidaan valjastaa luotta-
muksen vahvistamisen veturiksi. Kun myyja ei onnistu tydssaan tai kun toimitusjohtaja lataa liikaa
paineita, avautuu myyntijohtajalle tilaisuus osoittaa luotettavuutensa suhteessa alaisiinsa. Mieles-
tani tutkimukseni osoittaakin kovaa bisnesta tekeviin myyntiorganisaatioihin pesiytyneen inhimilli-
syyden ja armollisuuden: virheiden valttely ei tule kuuloonkaan, vaan virheita kuuluu tehda, niista

opitaan uutta ja niiden oikeanlainen kasittely rakentaa luottavaista organisaatiota.

“Parisuhde on heittdytymista. Ei sitéd koskaan voi tietdd, mutta samalla sitd on pakko luottaa.
Johtaminen siséltaa jotain samanlaista. Heittdytymista. Sita, ettei pelkaa eiké epdile. Sita, ettad
on valmis auttamaan toista tekeméaén vaikkei tiedd, mihin se johtaa. Sitd, etta ei valita, ettei
kaikkea voi valvoa, ja sité, ettei kaikkea voi vaatia. Sitd, etté vélilléd on tunteidensa vanki, eiké

voi muuta kuin luottaa toiseen.” (Rehn 2018, 126)
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