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In today's business world, the importance of successful sales management has been pronounced.
Companies receive necessary cash flow because of successful sales management and sales.
Companies need continuous cash flow in order to maintain and continue their operations. Because
banks are sales organizations, successful sales management is one of their priorities. Sales man-
agement is challenging, and sales management faces various challenges that make it challenging.

This thesis is commissioned by Oulun Osuuspankki. Thesis charted their sales management situ-
ation. The current situation is charted from the perspectives of the personnel and supervisors.
Based on the obtained results, development proposals were made for the future.
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The results of the thesis show that sales management should be implemented with a coaching
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1 JOHDANTO

Kun tarkastellaan yrityksien ja organisaatioiden toimintaa, voitaisiin todeta, ettd onnistuneesta
myyntitydsta on tullut niiden toiminnan yllapitamisen ja jatkumisen kannalta tarkea elinehto. llman
myyntia yritykset ja organisaatiot eivat saa toimintansa yllapitamiseen ja kehittdmiseen tarvittavaa
valttamatonta kassavirtaa. Finanssialalla toimivat organisaatiot, kuten pankit, ovat hyvin pitkalti
myyntiorganisaatioita, jonka my6ta onnistuneen myyntityon merkitys korostuu niiden jokapaivai-
sessa arjessa. Myyntityossa onnistuminen edellytyksena on, etta yritys on onnistunut luomaan it-
selleen toimivan myyntikulttuurin. Hanti, Kairisto-Mertanen ja Kock (2016, 53) toteavat kirjassaan,
ettd myyntijohtamisen yksi tarkeimmista tehtavistd on varmistaa, etta yritys padsee asettamiinsa

myyntitavoitteisiin seuraten samalla ennakkoon maariteltya strategiaa.

Nykypaivan myyntijohtamista haastaa useiden eri tahojen asettamat vaatimukset ja tavoitteet. Hen-
kiloston tulisi tiedostaa yrityksen johdon asettamat tavoitteet seka strategia, jolla asetettuihin ta-
voitteisiin paastaisiin. Tavoitteet ja strategia jaetaan pienempiin osiin, jotta niiden tuominen yrityk-
sen arkeen olisi helpompaa ja niiden toteutumista pystyttaisiin seuraamaan ja mittaamaan tehok-
kaasti. Strategia vaatii yritykselta sitoutumista, toimivaa sisaista viestintda seka kykya arvioida ja

soveltaa eri mittareilla saatuja tuloksia. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 44-48.)

Tassa tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan toimeksiantajan, Oulun Osuuspankin, myyntijohtami-
sen nykytilannetta henkildston ja esihenkilotasolla toimivien henkildiden nakokulmista seka pereh-
dytaan toimeksiantajan strategiaan ja myyntikulttuuriin ja kuinka ne koetaan tyoyhteisdssa. Henki-
|6stdn seka esihenkilotason ajatuksia selvitettiin sahkdisesti toteutettujen kyselyiden avulla. Kyse-
lyihin vastattiin anonyymisti, jotta vastauksista saatiin mahdollisimman totuudenmukaisia. Kyse-
lyisté saatujen tulosten pohjalta toimeksiantajalle luotiin kehittamisehdotuksia tulevaisuutta varten.
Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitellaan itse myyntia seka mitka tekijat vaikuttavat siihen seka
laaja-alaisesti myynti- ja etdjohtamista. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena, mutta

se pitaa sisallaan myos laadullisen, kvalitatiivisen tutkimuksen elementteja.

Suomalaisten yritysten myyntijohtaminen on usein insind6rimaista, jonka seurauksena henkildsto-
johtaminen jaa toissijaiseksi. Esihenkildiden osaaminen, ajankayttd seka heidan oma jaksami-
sensa vaikuttaa suoraan siihen, kuinka henkilostd kokee myyntijohtamisen nykytilanteen yrityk-



sessa. Oulun Osuuspankin henkilostolle suunnatussa kyselyssa haluttiin pureutua erityisesti sii-
hen, saavatko myyntirajapinnassa toimivat henkilot tarpeeksi tietoa, tukea ja ohjausta jokapaivai-
sen myyntitydnsa suorittamiseksi. Onnistunut myynti lahtee liikkeelle muun muassa yrityksen oi-
kein asetetuista tavoitteista, toimivista tyokaluista, asianmukaisesta koulutuksesta ja esihenkilon
tuesta. EsihenkilGilta haluttiin selvittaa millaiseksi he kokevat toimeksiantajan myyntikulttuurin,
onko heilla riittavasti aikaa tyotehtaviensa suorittamiseksi, saavatko he tarpeeksi tukea ja valmen-
nusta tyotehtavien suorittamiseen ja kuinka kuormittavaksi tyotehtavat koetaan. Jokainen alainen
on yksilo ja heilla on erilaiset tarpeet. Tutkimuksessa ei pureuduta yksittaisten alaisten kokemuksiin

ja tarpeisiin. Kyselyiden tuloksista haluttiin saada yleispateva kasitys henkildston kokemuksista.

Tutkimus on toimeksiantajalle ajankohtainen kilpailun kiristyessa finanssialalla. Lisaksi etatyon te-
keminen on lisdantynyt merkittavasti vuoden 2020 aikana alkaneen koronapandemian vuoksi. Fyy-
sisten kohtaamisten vahentyminen on aiheuttanut haasteita konkreettiseen myyntitydhon, mutta
my6s henkildston johtamiselle myyntijontamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa
epavarmaa tulevaisuutta varten henkiloston seka esihenkildiden mietteita siita, olisiko jatkossa
mahdollisuutta suorittaa myyntityota enemman etakanavissa ja kuinka esimiesten kanssa tapahtu-

vien fyysisten kontaktien vahentyminen koetaan henkildston keskuudessa.

1.1 Finanssialan ja toimeksiantajan esittely

Finanssialalla toimivat pankit tarjoavat henkilo- ja yritysasiakkailleen erilaisia pankki-, sijoitus-, va-
kuutus-, ja rahoituspalveluita. Pankkeja ovat erilaiset kotimaiset talletuspankit, investointipankit ja
ulkomaalaisien luottolaitosten sivuliikkeet seka niiden tytaryhtiot. Pankeilla on paljon erilaisia teh-
tavia, joita ovat esimerkiksi talletusten vastaanottaminen (kateistalletukset tileille), erilaisten han-
kintojen rahoittaminen, maksuliikenteen hoitaminen seka raha- ja valuuttamarkkinakaupan hoita-
minen. Pankkien toimintaa saantelevat useat lait ja sdadokset. Naista merkittavin on luottolaitosten
toimintaa saateleva laki. Suomessa toimivien pankkien valvovana tahona toimii Finanssivalvonta.
Pankkien lisaksi alalla toimivat myds erilaiset vakuutusyhtiét, joiden paatehtavana on turvata muun
muassa ihmisten, yritysten ja yhteis6jen jokapaivaista eldmaa ja taloudellista toimintaa. Finans-
sialalla toimivilla yrityksilld on yhteiskunnallisesti sek& kansantalouden toimivuuden nékokulmasta
iso merkitys, mutta ne toimivat myds yksittaisten kotitalouksien jokapaivéisen arjen turvaajana.
(KEHA-keskus 2018; OP Ryhma 2021c.)



Finanssiala on yksi merkittavimmista tyollistajista Suomessa, silla alalla toimivia ammattilaisia on
noin 30 000 henkea. Alalla olevat kaytanndt ja opitut normit muuttuvat jatkuvasti, silla digitalisaatio
on toiminut muutosajurina viimeisen parin vuoden ajan. Palvelut siirtyvat jatkuvasti enemman eta-
kanaviin, vaikka ala perustuukin edelleen ihmisten kohtaamiselle ja palvelemiselle. Koronapande-
mia on omalta osaltaan kiihdyttanyt digitalisaation lisaantymista pankkien ja vakuutusalalla toimi-
vien yritysten arjessa. Asiakkaat hoitavat entistda enemman rutiininomaisia asioitaan itsenaisesti
verkossa, mutta vaikeammissa ja suuremmissa asioissa halutaan edelleen tukeutua asiantuntijoi-
den apuun ja neuvoihin. OP Ryhma on yksi Suomen johtavista finanssialan toimijoista. Toimintaa
OP Ryhmalla on ollut vuodesta 1902 lahtien. OP Ryhma tarjoaa asiakkailleen kattavan kokonai-
suuden erilaisia palveluita niin henkild- kuin yritysasiakkaille. (KEHA-keskus 2018; Finanssiala ry;
OP Oulu 2021e.)

OP Ryhmaan kuuluu 132 itsenaista Osuuspankkia ja niiden omistamia keskusyhteisoja tytaryhtioi-
neen. OP Ryhman toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen, jonka my6ta ryhméssa saavutettu
menestys jaetaan asiakkaiden seka muiden yhteisddn kuuluvien toimijoiden kesken. OP Ryhman
omistavat sen asiakkaat, joka erottaa siihen kuuluvat pankit muista finanssialan toimijoista. Ryh-
matasolla omistaja-asiakkaita on yli 2 miljoonaa. OP Ryhmalla on yhtenevéinen visio; olla Suomen
johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma. Visiota toteutetaan niin asiakkaiden, tyontekijdiden kuin
kumppaneidenkin nakoékulmasta. (KEHA-keskus 2018; OP Oulu 2021e; OP Ryhma 2021a; OP
Ryhmé 2021c; OP Ryhmé 2021d; OP Ryhma 20211.)

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Oulun Osuuspankki, joka on yksi OP Ryhmaan kuuluvista it-
senaisistd Osuuspankeista. Oulun Osuuspankki on niin sanotusti "tayden palvelun finanssitalo”
silld se tarjoaa henkilo- ja yritysasiakkailleen pankki-, sijoitus-, vakuutus-, ja rahoituspalvelut saman
katon alla. Yli 100 vuotta Oulun alueella toiminut Oulun Osuuspankki on talla hetkelld Pohjois-
Suomen suurin finanssialan toimija. Oulun Osuuspankki toimii talld hetkelld viidessa kunnassa
(Oulu, li, Kempele, Muhos, Pyhanta) ja kahdeksassa eri toimipaikassa. Oulun Osuuspankilla on yli
80 000 omistaja-asiakasta. Oulun Osuuspankki tyollistaa talla hetkella noin 220 henkil6a, joista
johdossa tydskentelee 7 henkea ja esihenkildtasolla 13 henkea. (Ukkola 2014, 7, 10; OP Oulu

2021b; OP Oulu 2021d; OP Oulu 2021f; OP Ryhma 2021b; Henkilostoassistentti 2021.)

Osuustoiminnallinen yritysmuoto mahdollistaa Oulun Osuuspankille niin kutsutun kaksoisroolin,

joka toimii sen identiteetin perustana. Kaksoisrooliin kuuluu liketoiminnallinen ja yhteisollinen rooli,



joista liketoiminnallinen rooli vastaa yrityksen vakavaraisuudesta seka tehokkuudesta ja yhteisolli-
nen rooli pyrkii vastaamaan sen omistaja-asiakkaiden ja toimintaympariston hyvinvoinnista. Lisaksi
OP Ryhman strategian perustekijat antavat Oulun Osuuspankille mahdollisuuden toimia vastuulli-
sesti ja lapinakyvasti, joka mahdollistaa lisaarvon luomisen sidosryhmille ja toimintaymparistolle.
(OP Oulu 2021a; OP Oulu 2021c; OP Oulu 2021k; OP Ryhma 2021e.)

Oulun Osuuspankin strategian perustekijat on kuvattu alla olevassa kuviossa (kuvio 1). Peruste-
kijoiden lisaksi toiminnassa otetaan huomioon taloudelliset-, sosiaaliset-, seka ymparistoon liittyvat
vastuut. Taloudellisen vastuun nakokulma tulee esille tahtona olla hyvinvoinnin edistéjana, vastuul-
lisena rahoittajana ja varojen hoitajana, tuotteiden ja palveluiden ostajana seka huomattavana ve-
ronmaksajana. Sosiaalinen vastuu pitaa sisallaan halun toimia omistaja-asiakkaiden menestyksen
edistajana, merkittdvana kulttuurin, tieteen ja urheilun tukijana ja paikallisten yhteis6jen yhteistyo-
kumppanina sekd laajasti tyollistavana tyonantajana. Oulun Osuuspankki kantaa ymparistvas-
tuunsa nykyaikaisten palvelukanavien tarjoajana seka ymparistoystavallista toimistoty6ta tukevana
toimijana. Yhteiséllisen roolinsa puolesta Oulun Osuuspankki my6ntaa tydryhman paatoksen pe-
rusteella vuosittain Taitaja- stipendin jollekin paikalliselle toimijalle, joka tyoskentelee tieteen, kult-
tuurin tai urheilun parissa ja on omalla tydpanoksellaan kehittanyt paikallista toimintaa. (OP Oulu
2021a; OP Oulu 2021c; OP Oulu 2021i; OP Oulu 2021j; OP Oulu 2021k; OP Ryhma 2021e.)

@ Perustehtava > Vahvan vakavaraisuutemme ja tehokkuutemme avulla luomme kestévéa taloudellista

menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia omistaja-asiakkaille ja toimintaymparistéllemme.

Q/Q Arvot > Ihmisl&heisyys. Vastuullisuus. Yhdess& menestyminen.

=

0 0O

Immm T Maailman paras asiakasomisteinen finanssiryhma.
A Paamaara >

O/ \0/\0/\O; H H
)[;](Ir)u-ﬁr Asiakaslupaus > Olemme asiakkaitamme varten.

@ Kilpailuedut > Kokonaisvaltainen finanssi- palvelu. Parhaat omistaja-asiakkuuden edut.
Lahelld asiakasta. Osuustoimintaperusta. Suomalaisuus. Vakaus.

KUVIO 1. OP:n strategian perustekijét. (OP Oulu 2021k.)



Edella esitettyjen perustekijdiden lisaksi Oulun Osuuspankki haluaa keskittya tarkemmin omassa
strategiassaan ihmislaheisyyteen, vastuullisuuteen ja yhdessd menestymiseen. Oulun Osuus-
pankki haluaa olla [ahella oleva talouden kumppani, joka tarjoaa erinomaisia asiakaskokemuksia
seka antaa turvaa ja neuvoja talousasioiden hoitamiseen. Lisaksi Oulun Osuuspankki haluaa olla
toimiva ja houkutteleva tydnantaja, jonka vuoksi tyoyhteisoon hyvinvointiin panostetaan strategi-
assa. Oulun Osuuspankki auttaa yrityksia menestymaan ja lisédmaan tydpaikkoja, joka tuo toimi-
alueelle hyvinvointia. Yhdessa tekemisella on mahdollista paasta hyviin tuloksiin niin pankin kuin
asiakkaidenkin nakokulmista tarkasteltuina. Taman vuoksi Oulun Osuuspankki haluaa olla asiak-
kaiden ja kumppaneiden ykkosvalinta seka olla luotettava edellakavija finanssialalla. (OP Oulu
2021f; OP Oulu 2021g; OP Oulu 2021h; OP Oulu 2021k; OP Ryhma 2021e.)

1.2 Tavoite, tutkimus- ja kehittamiskysymykset

Onnistuneen myyntitydn ja myyntijohtamisen merkitys korostuu yritysten jokapaivaisessa arjessa
kiristyneen kilpailun myota. Kiristynyt kilpailu korostaa tutkimuksen aiheen tarkeytta ja ajankohtai-
suutta toimeksiantajalle. Tutkimusaihetta mietittdessa toimeksiantaja kertoi, ettei myyntijontami-
seen pohjautuvaa tutkimusta ei ole heille tehty entuudestaan. Taman lisaksi tutkija on huomannut
tutkimusaiheen tarpeellisuuden omakohtaisen kokemuksen kautta, silla tutkija tyoskentelee toi-
meksiantajan palveluksessa. OP Ryhmassa on tutkittu aiemmin suoritusjohtamista, muutosjohta-
mista, asiakasjohtamista, strategian merkitysta seka henkiloston motivointiin liittyvia asioita, mutta
vastaavaa myyntijohtamista koskevaa tutkimusta ei ole aiemmin tehty ryhméatasollakaan (Backman
& Karvinen 2020; YliKauppila 2020; Autio 2019; Nurmi 2010). Modernia myyntijohtamista on tutkittu
Uusitalon (2020) tekeméassa tutkimuksessa. Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella voitaisiin
todeta, etta modernia myyntijohtamista johdetaan yhteistyota korostamalla, oikeanlaisella valmen-
tamisella, vastuunjakamisella, oikean informaation vélittdmisella seka ihmisten yksildllisella kohte-
lemisella. Kuten aiemmin tehdyista tutkimuksista voidaan paatella, OP Ryhméssa johtamista on
tutkittu useista eri ndkdkulmista, mutta vastaavanlaista, myyntijohtamista késittelevaa tutkimusta ei
ole toteutettu entuudestaan. Kuitenkin tehdysta tutkimuksesta saatuja tuloksia pystytaan vertaa-

maan aiemmin OP Ryhmassa tehtyihin tutkimuksiin ja niista saatuihin tuloksiin.
Tutkimuksen tavoitteena oli saada kattavasti tietoa toimeksiantajan myyntijohtamisen nykytilan-

teesta ja siita, kuinka toimivaksi myyntikulttuuri koetaan yrityksessa. Myyntijohtamisen nykytilanne

kartoitetaan koko henkildston seka esihenkildiden nakokulmista. Liséksi koronapandemian tuomia
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haasteita haluttiin kartoittaa, jotta niiden tuomia vaikutuksia voitaisiin minimoida tulevaisuudessa.
Fyysisten kohtaamisten vahentyessa kasvokkain tapahtuvat myyntikohtaamiset asiakkaiden
kanssa vahenevat, mutta myos henkiloston omat koulutukset ja esihenkildiden valmennushetket
on siirretty etakanaviin. Toimeksiantaja halusi my0s selvittaa, voisivatko esihenkilot tyoskennella
jatkossa etapainotteisemmin. Fyysisten kohtaamisten vahentyminen vaikuttaa suoraan siihen,
kuinka henkilosto kokee ja arvottaa kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset esihenkiloiden kanssa. Toi-

sin sanoen tutkimuksen tavoitteena on:

- Kartoittaa toimeksiantajan myyntijohtamisen nykytilanne mahdollisimman totuudenmukai-
sesti. Henkilostolta olisi tarkoitus saada totuudenmukaista tietoa asioista, jotka ovat jo hy-
vin seka mahdollisista puutteista. Henkildstolta saatujen tietojen perusteella kehittdmiskoh-
teet olisivat helposti havaittavissa. Esihenkilokyselyn tarkoituksena on Ioytaa esihenkilo-
tydhon ja myyntikulttuuriin liittyvia haasteita, jotka mahdollisesti tukevat henkiloston koke-
muksia ja ajatuksia.

- Tuottaa toimeksiantajalle tarkkaa, maarallisesti runsasta tietoa myyntijohtamisen nykyti-
lanteesta henkiloston nakokulmasta. Tavoitteena saada mahdollisimman hyva yleiskuva
henkiloston ajatuksista ja kokemuksista. Tarkasteltavia asioita ovat muun muassa toimek-
siantajan asettamat tavoitteet, motivaatioon liittyvat tekijat kuten palkitseminen.

- Pystya minimoimaan etatyon aiheuttamat haasteet tulevaisuudessa.
Saatujen vastausten perusteella toimeksiantajalle tullaan luomaan kehittdmisehdotuksia tulevai-

suutta varten. Tutkimus mahdollisti tutkijan ammatillisen osaamisen kehityksen seka tukee tutkijan

tyoelamaosaamista.
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2 MYYNTIJOHTAMINEN

Nykyaan organisaatiot ja yritykset tekevat suurimman osan tuloksestaan onnistuneen myyntityon
johdosta. Taman myo6ta varsinaisen myyntityon merkitys korostuu ja sen tarkasteluun kaytetaan
entistd enemman aikaa. Yksinkertaisimmillaan myynti on prosessi, jonka avulla yritykset pyrkivat
saamaan asiakkaitaan ostamaan ja kayttdamaan sen tuotteita. Lisaksi yritykset pyrkivat tuottamaan
asiakkailleen lisdarvoa, jonka my6ta asiakkaat arvottavat tuotteesta tai palvelusta saadun hyodyn
sen hintaa korkeammaksi. Myynti toimiikin yritysten peruskalliona ja toiminnan edellytyksena.
(Tracy 1995, 119; Hernberg 2013, 19; Rope 2009, 17; Rope 2004, 7.) Rubanovitsch ja Aallon
(2008, 12) mukaan yritysten johdon tulisi nahda oma yrityksensa myyntiorganisaationa. Toisin sa-
noen myynninnalkainen johto on ensisijaisen tarkea myyntikulttuuria luodessa. Myos Maatta on
artikkelissaan (2018) kertonut, ettd hanen mielestaan myyntijohtamisen keskeisin tarkoitus on ran-
kentaa yrityksille tehokas myyntikoneisto, joka mahdollistaa parhaimpien tehojen ulosmittaamisen
ja toiminnan jatkuvan kehittamisen. Hanen mukaansa laadukas myyntikoneisto toimii merkittavana

menestyksen maarittelijana tulevaisuudessa.

Myyntijohtamisesta puhuttaessa on tarkea huomioida, etta se on ihmisten, ei asioiden johtamista.
Usein tama unohtuu, jolloin henkilosto jaa toissijaiseksi tekijaksi. Hanti, Kairisto-Mertanen ja Kock
(2016, 53) kertovat tdman olevan yksi myyntijohtamisen yleisimmista ongelmista. OP Ryhman toi-
mitusjohtaja Timo Ritakallio osallistui Ty6- ja elinkeinoministerion toteuttamaan Tydeldma 2020-
tutkimukseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa keskeisimmat tekijat siita, mita suomalainen
johtaminen on ja mihin se perustuu. Tutkimuksessa haastateltiin Timo Ritakallion lisdksi my6s mui-
den menestyneiden organisaatioiden ja yritysten johtajia. Tutkimuksen mukaan suomalainen joh-
tamistapa ei juuri eroa pohjoismaalaisesta tai skandinavialaisesta johtamisesta. Haastateltujen joh-
tajien mukaan suomalainen johtaminen pohjautuu pitkalti toimiviin perusasioihin. Matala hierarkia,
luottamus, asiantuntemus, ratkaisukeskeisyys, hyva yhteinen arvopohja, vaatimattomuus seka re-
hellisyys ovat osana miltei jokaisen suomalaisen yrityksen arkea. Tutkimus nosti suomalaisen joh-
tamismallin heikkouksiksi dialogin eli vuoropuhelun puutteen, heikon ihmisjohtamisen, matalan am-
bitiotason seka suomalaisten johtajien rakkauden prosesseihin. (Tyé- ja elinkeinoministerid 2018,
17.)

Jokaisella meilla on erilaisia kokemuksia liittyen myyntijohtamiseen. Muistamme erityisesti asiak-

kaana koetut myyntitilanteet. Asiakkaana koettu huono kokemus muistuu mieleen ensimmaisena
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myynnistd puhuttaessa. Taman vuoksi myynti- sana aiheuttaa usein negatiivisia ajatuksia. Moni
mieltaa myynnin vakinaiseksi, asiakkaan mielipiteesta piittaamattomaksi puhelimessa tapahtuvaksi
myynniksi. Tallaiset yritykset ja sen henkilosto ovat myyntisuuntaisia. Myyntisuuntaisella myyntita-
valla on vastassaan asiakaslahtdinen myynti, jonka tavoitteena on selvittaa asiakkaiden ongelmat
seka niihin parhaiten soveltuvat ratkaisut. Asiakaslahtdisen myynnin myota asiakas on tyytyvainen
yrityksen tarjoamiin palveluihin myos pitkalla aikavalilla tarkasteltuna. Asiakaslahtoinen myynti pyr-
kii valttamaan tilanteita, jossa asiakas olisi tyytymaton tai kokisi myyntitilanteen olleen pakkomyy-

mista ja myyntituloksen tavoittelua. (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 80.)

Laamanen ja Tinnila korostavat kirjassaan (2009, 100) yksittéiselle asiakkaalle syntyvan tunnetilan
tarkeytta asiakaskohtaamisten aikana. Loytana ja Kortesuo kuvaavat asiakaskokemusta seuraa-
vasti: "asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas
yrityksen toiminnasta muodostaa". Asiakkaan kokemat tunnetilat eivat maaraydy pelkastaan ratio-
naalisesti. Siihen vaikuttavat myds asiakkaan alitajuisesti tekemét valinnat ja tunteet, joita he eivat
valttamatta itse tiedosta. Taman vuoksi yritysten ei ole mahdollista maaritella asiakkaan kokemusta
asiakastapaamisesta, mutta myynnin parissa toimiva asiakaspalvelija pystyy omalla kokemuksel-
laan ja kaytoksellaan vaikuttamaan asiakkaan kokemuksiin tapaamisen suhteen. (Loytana & Kor-
tesuo 2011, 11.)

21 Myyntikulttuuri

Myyntikulttuurilla tarkoitetaan sita, miten yrityksen kulttuurin eri ulottuvuudet nakyvat sen sisaisissa
toiminnoissa seka myynti- ja asiakaspalvelutilanteissa. Yrityskulttuuri heijastuu suoraan myyntikult-
tuuriin. Myynti- ja yrityskulttuuri ovat usein suoraan rinnastettavissa toisiinsa. Myyntikulttuuriin ko-
konaisuuteen kuuluu myyntirajapinnassa toimivien henkildiden ominaisuudet seka yrityksen omat
peruselementit. Jokainen yritys ja myyja on erilainen, jonka takia ei ole olemassa yhta ainoaa, oi-
keaa myyntikulttuuria. Jokainen yritys luo itselleen oman myyntikulttuurin, joka pyritdan tekemaan
mahdollisimman optimoiduksi. (Laine 2015, 20, 30; Laine 2008, 16.)

Yritykset pyrkivat myyntikulttuurinsa avulla varmistamaan, etté asiakkaat saavat yrityksesta positii-
visen mielikuvan. Tama mahdollistaa positiivisen eroavaisuuden luomisen kilpailijoihin nahden ja
yritykset saavat tasta tarvitsemansa kilpailuedun. Oikeanlaisen myyntikulttuurin avulla myyjien to-

dellinen myynnintekopotentiaali paésee oikeuksiinsa. Ihanteellisessa tilanteessa myyntikulttuurin
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avulla voidaan nopeuttaa myyntitavoitteisiin paésya ja mahdollistaa yritysten menestyminen. (Laine
2015, 19-20, 32; Edinger 2014). Taman takia myyntikulttuurin vaikutusta ei kannata jattaa yrityk-
sissd huomioimatta. On olemassa sanonta, jonka mukaan kulttuuri sy6 strategian aamupalaksi.
Taman voisi sanoa olevan totta my6s myyntikulttuurin kohdalla. Sanonnan keskeinen viesti on se,
etta parhaatkin strategiat ovat merkityksettomia, mikali ne eivat ole kulttuurin kanssa samassa lin-
jassa. Hyva myyntikulttuuri mahdollistaa myynnissa menestymisen, jonka myota myyntikulttuurin

merkitys on yritysten tuloksen kannalta suuri. (Mack 2021; Laine 2015, 20.)

Myyntikulttuuria maaritellessa tulee ottaa huomioon muuttujat, jotka vaikuttavat sen syntymiseen.
Naitd muuttujia ovat yrityksen myyntikyvykkyys seka myyjien myynti- ja asiakaspalvelutaidot. Ky-
seiset muuttujat kuvaavat yrityksen ja sen myyjien kyvykkyytta ja osaamista. Kun yritys kykenee
tunnistamaan nykyhetken myyntikulttuurin ja edella mainittujen muuttujien nykytilanteen, pystyy se
kehittdmaan omaa myyntikulttuuriansa parempaan suuntaan. Usein yritykset eivat pysty nakemaan
ongelmia edelld mainituissa muuttujissa omina osa-alueinaan. Muuttujien valilld olevat puutteet
johtavat usein siihen, etta myyjia ei kouluteta systemaattisesti ja yhteisen kaavan mukaisesti. Tama
johtaa usein tilanteeseen, jossa yrityksen myyntikulttuuri on epatasapainossa. Yritykset estavat tal-
I6in oman kehittymisensa ja menestymisensa ja yritys jattaa saavuttamatta sen todellisen myynti-
potentiaalin. Myyntikulttuurin ja myyntikyvykkyyden pitaisi pystya luomaan sellaiseksi, ettei yritys
karsi yksittaisten myyjien lahdettya yrityksesta. Myyntikyvykkyyteen lasketaan kiinteat kokonaisuu-
det, joita ovat esimerkiksi: myyntistrategiat, myynti- ja asiakaspalvelumallit, myyntiprosessit, erilai-
set myynnin tyokalut seka asiakkaille tarjotut arvo- ja hyotylupaukset. Yksilon myynti- ja asiakas-
palvelutaidoilla tarkoitetaan kaikkia taitoja, joita myyjat kayttavat asiakaspalvelutilanteissa. Yksit-
taisen myyjan vahvuuksia voivat olla esimerkiksi: nakemysten tuottaminen asiakkaille, myyntipro-
sessin tehostaminen, asiakassuhteen syventaminen seka kyky herattaa asiakkaissa mielenkiintoa.
Mikali myyjat poistuvat yrityksestd, vievat he mukanaan omat asiakaspalvelu- ja myyntitaitonsa.
Toisin sanoen yksilon taidot eivat ole pysyvia kuten yrityksen myyntikyvykkyys. Yrityksen vastuulla
on yksittaisten myyjien kehittaminen parhaaksi mahdolliseksi versioksi itsestaan. Vaikka koulutettu,
hyva myyja poistuisikin yrityksesta, ovat he aiemmin tuoneet yritykseen onnistunutta myyntia, joka
on heille eduksi. (Laine 2015, 16, 21, 22-23.)
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2.2 Myyntijohtamisen osa-alueet

Myyntijohtaminen kasitteena on laaja, silla se pitaa sisallaan useita eri osa-alueita. Myynnin avain-
toiminnot ovat oleellinen osa myyntijohtamista, jonka takia ne kasitellaan tassa kappaleessa en-
simmaisena. Avaintoiminnot voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: myynnin ohjaamiseen, myyntijoh-

tamiseen seka itse myyntiin. Nama on esitetty tarkemmin alla olevassa kuviossa 2.

KUVIO 2. Myynnin avaintoimintojen tasot. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 29)

Kuten kuviosta (kuvio 2) voidaan paatella, myynnin ohjaaminen on aina yritysten ylimméan johdon
vastuulla. Ylin johto sisaltaa usein toimitusjohtajan, hallituksen ja niin kutsutun johtoryhman. Myynti
luo yrityksille ja sen ylimmalle johdolle pohjan, jonka tukea myyntijohtajat tarvitsevat, jotta he voi
valmentaa ja johtaa alaisiaan menestyksekkaasti. Konkreettisesti myynneistd vastaa usein myyn-
tijohtaja. Myyntijohtajat tarvitsevat toimintansa organisointiin usein muita tahoja, jotka auttavat heita
myyjien toiminnan seuraamisessa. Esihenkilot kuuluvat myos talle tasolle ja he voivat myds toimia
yrityksissa myyntijohtajan asemassa tehden samalla normaalimmin esihenkildille kuuluvia tehtavia.
Heidan tulisi pystya tukemaan myynnin parissa tyoskentelevia alaisiaan heidan jokapaivaisessa
tydssaan ja auttaa heitd eteen tulevien ongelmien ratkaisemisessa. Varsinaisten myyjien lisaksi
myyjatasolle kuuluvat myds muut henkil6t, joita ei ole erikseen kaaviossa mainittu. Yritysten kasvu
pystytdan takaamaan myynnin ja markkinoinnin avulla; kilpailuetunsa sailyttavé yritys on riippuvai-
nen myynnin kehityksesta. llman myynnin jatkuvaa kasvua yritys ei saa riittdvaa kassavirtaa toi-
mintansa jatkamiseen. Mikali yritykselta puuttuu halu kasvattaa toimintaansa, ongelma I0ytyy miltei
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poikkeuksetta myyntijohtamisesta ja sen nykytilanteesta. Kasvutavoitteiden maarittely mahdollistaa
myynnin parissa toimivien henkildiden johtamisen haluttuun suuntaan. liman konkreettista kasvu-
tavoitetta on erittain haastavaa johtaa myyjia ja heidan tekemistaan. Johdon tulee pystya maaritte-
lemaan yritykselle selkea tahtotila ja kasvutavoite, jotta myynnista vastaava taho voi maaratietoi-
sesti johtaa myyjien jokapaivaista tekemistd kohti asetettua paamaéraa. (Maattd 2018; Ru-
banovitsch & Valorinta, 25-26, 29, 209-210.)

Kun myynnin avaintoiminnot on avattu tarkemmin, paastaan tarkastelemaan myyntijohtamista.
Myyntijohtaminen muodostuu yritysten strategian suunnittelusta, toiminnan ohjauksesta, myynti-
strategian toteuttamisesta ja kehittamisesta, mutta myos reaaliaikaisesta myynnin seurannasta.
Nama nelja osa-aluetta muodostavat myyntijohtamisen kokonaisuudessaan. Myynnin suunnittelu
on jatkuva prosessi, jossa yritysten on oltava perilld markkinoiden tilanteesta seka omista kilpaili-
joistaan seka asiakkaiden kaytoksesta. Lisaksi markkinointi ja yrityksen tulostavoitteet on otettava
huomioon myynnin suunnittelussa. (Bergstrom & Leppanen 2018, 339.) Johtajuudelle ja esihenki-
Iotydlle on vuosien aikana tehty useita erilaisia maaritelmia, eika yksikaan niista ole se "ainoa oi-
kea”. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen (2008, 110-111) ovat kuvanneet johtajuutta ja sen ydintar-

koitusta seuraavan nelikentan (kuvio 3) avulla:

KUVIO 3. Johtajuuden ydintarkoituksen nelikentta. (Ristikangas & Aaltonen & Pitkénen 2008, 110-
111.)
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Kuten ylla olevasta nelikentésté voidaan paatella, yritysten tulisi pystya selkeasti erottelemaan joh-
tamiseen liittyvia asioita omiin osa-alueisiin. Usein kuulee puhuttavan asioiden ja henkiliden joh-
tamisen eroista ja joskus yritykset eivat osaa eritelld naité tekijoita toisistaan. Suurin ero naiden
kahden tekijan valilla on se, etta asioiden ja sisallon johtamisen tarkeimpana tehtava on valvoa
yrityksen perustehtavan toteutumista. Perustehtava voi vaihdella yritys- tai timikohtaisesti riippuen
siita, mita tyotehtavaa tai tarkoitusta tiimin tekeminen palvelee. Henkiloston johtaminen puolestaan
on selkeampi, silla siind keskitytaan inmisten eli yrityksessa tyoskentelevien henkildiden johtami-
seen. Henkilosto on yrityksen tarkein resurssi, joten heidan hyvinvoinnistaan huolehtiminen mah-
dollistaa heille maaritellyn perustehtavan hoitamisen seka paasyn parempiin tuloksiin. Kommuni-
kaatio on tarkea osa henkildston johtamista, sillé ilman toimivaa, henkilostolle suunnattua viestintaa
yritys ei pysty viestittdmaan henkilostolle sen strategiaa, visiota, arvoja tai tavoitteita. Ei tule unoh-
taa, etta viestinnan tulisi olla kaksisuuntaista; johdon on myds otettava vastaan henkildstolta tule-
vaa viestintaa ja reagoitava siihen. llman tata johdon ei ole mahdollista saada tietoonsa yrityksessa
olevia epakohtia. Lisaksi onnistuneeseen johtamiseen kuuluu yrityksen sisaisen yhteistyon raken-
taminen; yritykset ja tyOyhteisot tarvitsevat yhteisia pelisaantoja ja yhteistyon raameja seka tyorau-
haa. Tyotehtavien tulisi hoitua ilman johtajien jatkuvaa lasnaoloa, joka ei olisi mahdollista ilman
edelld mainittuja tekijoita. (Ristikangas & Aaltonen & Pitkanen 2008, 110-111.) Juuti kasittelee sa-
moja asioita 2006 (50) julkaisemassaan teoksessaan. Hanen mukaansa edella mainittujen asioi-
den lisaksi esihenkildiden tulisi ottaa huomioon oikeudenmukaisuus seka vastuuttamisen tarkeys.
Henkilostosta huolehtimisen lisaksi esihenkildiden tulisi tukea alaisten kehittymista seka toimia

muutostilanteissa esimerkkina muille.

2.3  Myynnin mittaaminen

Nykyaan lahes kaikki yritykset mittaavat omaa toimintaansa ja sen tuomaa menestysta erilaisin
keinoin. Nykymaailma muuttuu jatkuvasti muun muassa digitalisaation myaéta. Digitalisaation ansi-
osta yritykset pystyvat mittaamaan reaaliaikaisesti sisaista toimintaansa. Mitattavia asioita voivat
olla esimerkiksi uusasiakashankinnan hinta ja sen muodostuminen, asiakasuskollisuus, myyntitu-
lokset tai jopa asiakkaan elinkaaren arvo. Mittarit tulevat ennen konkreettisia tavoitteita ja mittarei-
den tarkoituksena on tukea yrityksia padsemaan asetettuihin tavoitteisiin. Mittareita valittaessa tu-
lisi huomioida toimiala, jossa yritys toimii seka yritysrakenne. Lisaksi mittareita mietittaessa tulee

huomioida myds aika; milla valilld mitattavaa asiaa halutaan tarkastella. Talldin puhutaan seuranta-
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ajasta. Mittausvali voi olla esimerkiksi kuukausittainen, viikoittainen tai jopa paivakohtainen. Téar-
keaa on myos huomioida yrityksen valmius ja kyky kehittaa toimintaansa saatujen tulosten perus-
teella seka kuinka nopeasti suuret muutokset voidaan ottaa kaytantoon. Yritysmaailmassa mittauk-
sesta ja saaduista tuloksista ovat kiinnostuneita korkeimman johdon lisaksi esimerkiksi kuntasek-
torin poliittiset toimijat kuten hallitus ja viranomaishallinto. (Kurvinen & Seppa 2016, 21-23, 59-62;
Kauhanen 2015, 48; KEHA-keskus 2018.)

Yritysten kasvun ja kannattavuuden mittaaminen ovat tavoitteiden seurannan mittareita. Mittarei-
den tulisi aina pohjautua yrityksen maarittelemaan strategiaan. Kun yritykset maarittelevat itselleen
strategian, tulisi huomioida, ettei vanhan strategian aikaisia mittareita voida kayttaa uuden strate-
gian mittaamiseen. Mita tarkemmin strategia pystytdan maarittelemaan, sen helpompaa sen mit-
taaminen ja johtaminen on. Strategia voidaan jakaa arkisiin tavoiteisiin: onko tarkoitus kasvattaa
toimintaa laaja-alaisemmaksi vai lisata toiminnan kannattavuutta. Oikean mittarin etsinta ei ole aina
helppoa, mika johtuu siita, etteivat yritykset ole pystyneet maarittelemaén, mita mittarilla halutaan
saavuttaa tai miten haluttuun lopputulokseen paastaisiin. Voitaisiin sanoa, etta hyva mittaristo sel-
ventaa jokaiselle yrityksessa toimivalle taholle mita mitataan, miksi sita mitataan ja mika on strate-
gian kannalta tarkeaa. Kyseinen maarittely helpottaa yritysten vastuunjakoa seka tavoitteiden maa-
rittelemista yksittaiselle henkildlle. Tama helpottaa myds jokaisen oma seurantaa tavoitteiden tayt-
tymisen suhteen. (Kurvinen & Seppa 2016, 59-62; Kaplan & Norton 1992; Kauhanen 2015, 74—
76.)

2.31 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotetulla tuloskortilla (BSC eli Balanced Scorecard) tarkoitetaan suorituskykymittarista, jota
kaytetaan yhtena johtamisen tyokaluista. Tasapainotetun tuloskortin ovat kehittaneet Norton David
seka Kaplan Robert USA:ssa vuonna 1992. Tuloskortin tarkoitus on luoda yrityksille ja sen johdolle
mittareita, jotka perustuvat organisaation strategiaan ja visioon. (Kyt6la.) Mittarit voidaan asettaa

neljan nakokulman avulla, jotka on kuvattu kuviossa 4.
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KUVIO 4. Tasapainotetun tuloskulman n&kokulmat ja mita ne pitavat siséllaan. (Kaplan & Norton
1992; Kauhanen 2015, 74-76; Kytola.)

Ylla mainittujen nakdkulmien (kuvio 4) avulla yritykset pyrkivat luomaan mittaristot, jotka tukevat
sen menneisyyden ja tulevaisuuden hahmottamista. Mittareiden avulla pyritaan tarkastelemaan ly-
hyen ja pitkdn aikavalin tavoitteita seka useita erilaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita.
Yrityksen valitsemille mittareille maaritellaédn aina arvotukset seka seuranta-aika. Kuviossa on
myds mainittu esimerkkeja mitattavista asioista, jotka liittyvat kuvattuinin nakékulmiin. Kun tarkas-
tellaan taloudellista nakokulmaa, voitaisiin sanoa sen olevan tyokalu, jolla mitataan yrityksen toi-
minnan kannattavuutta, tuottavuutta, kasvua ja kassavirran muutoksia. Asiakasnakokulman mitta-
reilla mitataan yrityksen esimerkiksi asiakkaiden tyytyvaisyytta, pysyvyytta seka miten valikoidaan
kilpailutekijat, joiden avulla pyritaan erottumaan muista alalla toimivista kilpailijoista. Onko tallgin
myyntivalttina palvelun hinta, laatu vai jotain talta valilta. Siséisten prosessien nakdkulmasta mita-
taan usein toimintoja, joiden avulla yritykset paasevat konkreettisesti taloudellisen nakokulman ja
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asiakasnakokulman asettamiin tavoitteisiin. Taéhan nékokulmaan kuuluvat kaikki erilaiset toiminta-
prosessit, yhteiskunnalliset prosessit ja innovaatiot seka asiakasprosessit. Taman nakokulman mit-
tareita ovat esimerkiksi laatukustannukset, kapasiteetin kayttoaste tai hiilijalanjalki. Oppimis- ja
kasvunakokulma tarkastelee yritysten mahdollisuuksia esimerkiksi toiminnan kehittymisen ja arvon
tuottamisen kannalta. Jotta yritykset parjaisivat haastavassa kilpailutilanteessa, vaatii se yrityksen
henkilostolta hyvaa laadullista osaamista seka mahdollisuutta kehittaa jarjestelmia jatkuvasti, jotta
paastaisiin jatkossa parempiin tuloksiin. Oppimis- ja kasvunakokulma pitaa sisallaé@n myos henki-
|6stoon liittyvia mittareita. (Kytola; Kauhanen 2015, 74-76; Kaplan & Norton 1992.) (Kytola; Kau-
hanen 2015, 74-76; Kaplan & Norton 1992.)

2.4 Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

Kuten edelliskappaleessa kerrottiin, johtamisen tulisi perustua tavoitteiden asettamiselle ja niiden
seuraamiselle. Hyvalle tavoitteelle on tunnusomaista, etta asioita ja tapahtumia pystytaan mittaa-
maan. Kamenskyn mukaan (2014, 224) yhdeksi tavoitteeksi voidaan laskea yrityksen maarittelema
visio; visio ohjaa yrityksen missiota ja arvoja, iiman naita tavoitteiden asettaminen on lahes mah-
dotonta. Karjistetysti voitaisiin sanoa, etta yritysten johdolla on kaksi tavoitetta: kasvun hakeminen
ja kannattavuus. Kasvulla tarkoitetaan useimmiten liikevaihdon eli yrityksen myyntien kasvatta-
mista. Kannattavuudella halutaan varmistaa, etta yritys saa enemman varoja liketoimistaan ilman,
etta tehdaan tappiota. Mita tarkemmin tiedetaan mita kulut ovat ja mista ne koostuvat, on mahdol-
lista kiinnittaa huomiota myds tuloihin. Useimmiten nama kaksi edella mainittua tavoitetta eivat pois
sulje toisiaan, mutta niiden yhtaaikainen kasvattaminen on todella haastavaa, silla liiketoiminnan
kasvu heikentaa yrityksen kannattavuutta lyhyella aikavalilla. (Kamensky 2014, 224; Kauhanen
2015, 69.)

Johdon asettamat tavoitteet tulisi tuoda tietoisuuteen kaikille yritykseen kuuluville henkilGille. Suo-
raan johdolta tulevat tavoitteet eivat kuitenkaan sovi jokaiselle. Tavoitteet tulee suhteuttaa jokaisen
tekemistd tukevaksi. Voitaisiin puhua tavoitetasoista, jotka vaihtelevat yrityksesta ja sen toimin-
nasta riippuen. Tavoitetasoja ovat esimerkiksi: konsernitaso, sektoritaso, organisaatiotaso, osas-
totaso, tiimitaso, projektitaso seka yksilotaso. Jokaiselle yksillle jaa vastuu |0ytaa tavoitteiden tayt-
tymista tukevat keinot. Yritykset antavat usein yleisen tavoitteen, jota jokaisen kuuluisi seurata riip-
pumatta heidén toimenkuvastaan. Taman takia tavoitteisiin paasemisen keinot voivat vaihdella

suurestikin yrityksen sisalla. Esimerkiksi samaa ty6ta tekevien tiimien toimintatavat voivat erota
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toisistaan merkittavasti. Usein tdmankaltaista toimintamallia perustellaan silla, etta henkilokunta
sitoutetaan tavoitteisiin ja uskotaan, etta yrityksen arvot tukevat keinojen loytamista. Kyseessa on
talléin suorituskeskeinen johtamismalli. (Nieminen & Tomperi 2008, 121-122; Kauhanen 2015, 73—
74; Jarvinen & Rantala & Ruotsalainen 2014, 66-67, 73-76.)

Suorituskeskeisen toimintamallin lisaksi johtamismalleja ovat myés tavoitejohtaminen ja tulosjoh-
taminen. Nieminen ja Tomperi (2008, 121) kertovat kirjassaan suoritusjohtamisen kehittyneen nai-
den kahden johtamismallin seurauksena. Taman voisi sanoa pitavan edelleen paikkaansa, silla
suurin osa johtamistavoista perustuu nimenomaan suoritusjohtamiselle. Kyseinen johtamistapa on
vanha ja se perustuu perinteisempaan tapaan johtaa. Suoritusjohtamisen keskeisena tavoitteena
onkin keskittya yrityksen tyontekijoiden toimintaan ja oikein tekemiseen. (Nieminen & Tomperi
2008, 121-122; Kauhanen 2015, 73-74.)

Johanna Backman ja Sirkku-Maaria Karvinen ovat tutkimuksessaan (2020) tutkineet OP Ryhmassa
tapahtuvaa suoritusjohtamista. Heidan mukaansa hyvin menestyvia myyjia yhdistaa rationaalinen
ja analyyttinen ajatustapa. Myyjat kokivat myos hyvin tehdyn tavoiteasetannan ja sen seurannan
seka esimiehiltd saadun palautteen tarkeaksi. OP- Ryhmalla on pitka historia suoritusjohtamisesta
ja se on edelleen yleisimmin kaytetty johtamismuoto. Suoritusjohtamisen kohdalla k&y usein niin,
etta hektisen arjen tiimellyksessa unohdetaan yrityksen tavoitteet tai ne eivat ole alkujaankaan ol-
leet kaikkien tietoisuudessa tai ei tiedeta, milla tyokaluilla ja toimilla tavoitteisiin paastaisiin. Tama
aiheuttaa usein esihenkilGille haasteita, silla heidan tulisi antaa tarvittava tuki alaisilleen ja pystya
varmistamaan, ettd alaiset ymmartavat tavoitteet ja hallitsevat tyokalut. lIman naita tavoitteiden
saavuttaminen on lahes mahdotonta. Vaikka yrityksessa kaytettaisiin myods muita johtamistapoja,
on esihenkildn vastuulla varmistaa se, etta tavoitteen saavuttaminen on mahdollista ja siihen paas-
taisiin. (Jarvinen & Rantala & Ruotsalainen 2014; Kauhanen 2015, 73-74.)

Tavoiteseurannassa kaytetdan perinteisesti SMART- kriteeristod. SMART- on lyhenne, joka tulee
englanninkielisista kielisista sanoista: mitattava, nimittava, realistinen ja ajallinen. Tavoiteseuran-
nan kannalta tdma tarkoittaa sita, etta tavoitteiden tulisi olla hyvin spesifeja eli yksilGityja ja riittdvan
tarkkoja seka helposti mitattavissa, ajallisesti maariteltyja, realistisia ja tunnustettuja. On tarkeaa
kiinnittdd huomio tavoitteiden mittaukselle ja seurannalle. Taman vuoksi ajallinen tarkasteluvali tu-
lisi maaritellda mahdollisimman tarkasti. Tavoitteet tulisi myos kohdentaa osasto- tai tiimikohtaisesti,
koska samat tavoitteet eivat toimi kaikille. Hyvien tavoitteiden asettaminen on haasteellista ja kun-
nianhimoista, muttei mahdotonta. Usein johdon liian korkealle asettamat tavoitteet voivat johtaa
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henkildston motivaation heikkenemiseen, silla liian isoihin tavoitteisiin padasemista ei edes yriteta,
koska ne tuntuvat liian kaukaisilta. Usein esihenkilon ja alaisen yhdessa asettamat tavoitteet toimi-
vat parhaiten, silla ne ovat alaisen mielesté konkreettisesti tavoitettavissa. (Kauhanen 2015, 76—
77.)

Kun aletaan mittaamaan suoriutumista, tulee huomioida mittaavan ja arvioiva tahon osaaminen,
silld heilla tulisi olla riittdvan laaja ja luotettava kasitys siita, kenen tai minka tiimin suoritusta arvioi-
daan. Toisin sanoen on tarkeaa, etta saadaan mahdollisimman luotettava kasitys mitattavan hen-
kilon tai tiimin suorituksesta. Tama on yksi onnistuneet mittaamisen edellytyksista. Arvioija voi olla
esimerkiksi itse tyontekija, lahin esihenkild tai muu vastaavassa asemassa oleva henkilo, tietojar-
jestelma tai jopa asiakkaat. Nykypaivana arvioinnin suorittaa usein tyontekija itse. Lisaksi esihen-
kil suorittaa myds alaisensa arviointia samojen kriteerien perusteella oikean lopputuloksen var-
mistamiseksi. (Kauhanen 2015, 78-79.)

2.5 Palkitseminen ja palautteen antaminen

Kamensky kertoo (2014, 175) kirjassaan palkitsemisjarjestelmien ensisijaisen tavoitteena olevan
yritysten ja sen henkiloston suoriutumisen parantaminen. Yrityksissa tapahtuvan palkitsemisen tar-
koituksena on kiittaa sen henkilostoa hyvin tehdysta tyosta ja asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sesta. Palkitsemisella pyritaan myds varmistamaan henkildston hyva suoriutuminen tulevaisuu-
dessa. Mikali henkilosto ei koe saavansa riittdvaa korvausta antamastaan tyOpanoksestaan, he
ajautuvat helposti etsimaan keinoja, jolla selviaisivat tyotehtavistaan aiempaa helpommalla. Tal-
laista toimintaa ohjaa ajatus siita, ettei heidan kannata nahda vaivaa, jos maksettava korvaus ei
ole riittava tai sita ei koeta riittdvan motivoivaksi. Aiemmin tyosta saatu palkka riitti henkiloston
motivoitiin, mutta nykyaan henkilosto on entista valveutuneempi palkkauksesta ja niiden eroavai-
suuksista esimerkiksi timien kesken. Toisin sanoen peruspalkka ei ole nykypéaivana riittava moti-
vointikeino. (Viitala 2007, 139-141; Kauhanen 2015, 119, 139; Ylikorkala & Hakonen & Hulkko-
Nyman 2018, 119-122; Kamensky 2014, 175; Nieminen & Tomperi 2008, 151-152.)

Palkitseminen itsessaan voi olla seka aineellista tai aineetonta. Useimmiten se kuitenkin mielletdén
taloudellisesti hyodyttavaksi, rahalliseksi palkinnoksi. lhmisten tulotason kasvaessa rahan merkitys
pienenee, jolloin aineeton palkitseminen voi olla rahaa paljon tarkeampaa. Aineetonta palkitsemista

ovat esimerkiksi yrityksen henkilostoedut tai yksildlle annetut kehittymisen ja kouluttautumisen
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mahdollisuudet. Johtajat ja esihenkil6t ovat suuressa osassa aineetonta palkitsemista; heidan tulee
tunnistaa yksilon ajatukset palkitsemisen suhteen, parantaa heidan tyohyvinvointiaan ja luoda on-
nistuneita osallistamis- ja vuorovaikutustilanteita ja mahdollisuuksia. Aineetonta palkitseminen on
usein yritykselle ilmaista, joten sen kayttaminen osana jokapaivaista tekemista on enemman kuin
suotavaa. (Kauhanen 2015, 114-115; Roune & Bristow & Terho 2011, 210)

Suullisen ja kirjallisen palautteen saaminen on myds osa aineetonta palkitsemista. Palaute voi olla
positiivista, negatiivista tai neutraalia. Kun annetaan negatiivissavytteista palautetta, on tarkeaa
ottaa huomioon tapa, jolla sitd annetaan. Palaute ei saa olla koskaan loukkaava, vaan palaute tulisi
pyrkia aina antamaan rakentavana tai kriittisend. Hyvasta palautteenantotavasta huolimatta sen
vastaanottaja voi kokea palautteen ikavana. Pahimmassa tapauksessa palautteen vastaanottava
henkil6 voi loukkaantua tai pahastua saamastaan palautteesta. Yksildiden persoona vaikuttaa vah-
vasti siihen, kuinka rakentava palaute tai kritiikki otetaan vastaan. Myds palauteen saajan omalla
asenteella ja toimintatavoilla on suuri merkitys siihen, millaiseksi palautteenantotilanne koetaan.
Palautteensaajan tulisi aina kertoa kiinnostuksestaan saamaansa palautetta kohtaan ja osoittaa
kiitollisuutta sen saamisesta. Talla tavoin palautteensaaja varmistaa sen saamisen jatkossakin,
joka mahdollistaa hanen oman ammatillisen kehittymisensa. Samat asiat patevat myds esihenkilon
saamaan palautteeseen. Palautteen savylla ei niinkaan ole merkitysta, silla kaikki saatu palaute
auttaa esihenkil6ita ja alaisia kehittymaan omassa tehtavassaan. (Rotkin 2015, 110-113, 115-116;
Manning & Ahearne & Reece 2010, 392; Salminen 2017, 353-354.)

Palautteen lahtokohtana tulisi aina olla alaisen onnistumisen tukeminen. lIman rakentavaa pa-
lautetta alaiset ei pysty kehittamaan omaa toimintaansa. Palaute kannattaa antaa tyotavasta, jolla
lopputulokseen on paéasty, eika niinkaan lopputuloksesta. Usein lopputuloksesta annettava palaute
olisi esihenkilon nakokulmasta huomattavasti helpompaa, vaikka tekotavasta annettu palaute ta-
kaa alaisen ohjaamisen oikeaan suuntaan. Palautetta voidaan antaa muutenkin kuin esihenkilén
ja alaisen valilla. Alaiset voivat antaa johtajilleen ja esihenkildilleen palautetta mutta myds tyonte-
kijat antavat palautetta my6s toisilleen ja jopa kolmansille osapuolille. Avoin dialogi mahdollistaa
hyvan palauteympériston, jossa pystytaan keskustelemaan luottamuksella toisia kunnioittaen. Tal-
I6in jokaiselle annetaan mahdollisuus vasta-argumenteille ja omien mielipiteiden esille tuomiselle.
Tama mahdollistaa yrityksia luomaan kehittamisen kulttuurin. Mikali tyontekijat eivat saa koskaan
palautetta tekemastaan tyosta, ei heidan ole mahdollista muuttaa toimintaansa oikeaan suuntaan.
(Rétkin 2015, 110-113, 115-116; Manning & Ahearne & Reece 2010, 392.)
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Ennakkoon sovitut kehittdmishetket esihenkilon ja alaisen valilla tarjoavat monipuolisen mahdolli-
suuden nostattaa myynnin parissa toimivan henkilon motivaatiota. Myynnista vastaava esihenkild
saa usein paremman kuvan alaisenaan toimivan myyjan persoonallisuudesta, tarpeista ja tyon hoi-
tamiseen liittyvista haasteista. Myyjan motivointi onnistuu helpommin, kun myyjan motivaation lah-
teet seka sita vahentavat tekijat ovat tiedossa. Talloin esihenkilolla on mahdollisuus vastata myyjan

ongelmiin tavalla, joka ottaa huomioon myyjan yksiléna. (Rétkin 2015, 110-113, 115-116.)

Kun tarkastellaan lahemmin palkitsemisen mittareita, huomataan, etta asiakastyytyvaisyytta kayte-
taan entista enemman palkitsemisen mittarina, mutta yhta hyvin toimivina mittareina voidaan kayt-
taa myytavien tuotteiden myynnin haastavuutta, varastossa olevien tuotteiden maaraa tai asiak-
kaan arvoryhmajarjestelmia (kuinka usein asiakkaat ostavat yrityksen tuotteita, kuinka arvokas
asiakas on yritykselle, paljonko asiakas tuottaa yritykselle katetta jne.). Toisin sanoen palkitsemis-
jarjestelma voi ohjata myyjia kohti ennakkoon maariteltyja yksilo- tai yritystasoisia tavoitteita, mutta
my0s ohjata myymaan esimerkiksi tuotteita, joista halutaan yrityksessé luopua kokonaan. (Man-
ning & Ahearne & Reece 2010, 394.)

Vaikka aiemmin puhuttiin palkitsemisesta ja sen merkityksesta, tulee myds huomioida, etteivat
kaikki yksilot tai tiimit paase asetettuihin tavoitteisiin. Talloin johtajien ja esihenkildiden tulee selvit-
taa syyt, joiden vuoksi tavoitteet jaivat saavuttamatta. Alla olevat kysymykset auttavat esihenkilita

syiden pohtimisessa:

- Onko tiimi tai siihen kuuluva yksil6 tydskennellyt liian vahan asetettujen tavoitteiden eteen?
- Onko tavoitteet asetettu liian korkealle?

- Ovatko tiimin tai yksilon tyoskentelytavat vaarat?

- Onko yrityksen omissa prosesseissa jotain vialla?

- Millainen yksikon tai tiimin yhteishenki on, estaako se tavoitteiden saavuttamista?

- Onko jokin muuttunut? Muuttujia voivat olla asiakkaat, kilpailutilanne tai jopa itse yritys.

- Onko esihenkild tarpeeksi lasna alaistensa arjessa?

Esihenkil6illa tulisi aina olla etukateen tulevista muutoksista ja mita muutoksia tiimit tai yksilot kay-
vat parhaillaan lapi. Muutokset voivat johtua tiimin siséisista tai ulkopuolisista tekijoista. Alaisten
alisuoriutuminen voi kertoa laajemmasta ongelmasta. Syyn selvittdminen on tarkeaa, silla ilman
sen tunnistamista esihenkilot eivat voi korjata omaa tai alaistensa toimintaa parempaan suuntaan.

(Kauhanen 2015, 91.) Kun alisuoriutumisen syy on selvilld ja sen perusteella on annettu palautetta
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oikeille tahoille, esihenkilon tulisi pystya tarjoamaan parempaa suoriutumista tukevia tukitoimia.
Tukitoimien tarkoituksena on synnyttaa yhteinen ymmarrys siita, kuinka havaittu ongelma lahde-

taan korjaamaan ja millaisia toimia se vaatii. (Rotkin 2015, 116).

Palkitseminen voi parhaimmillaan olla johdon tyokalu, jolla kannustetaan henkilostoa, tuetaan yri-
tyksen menestysta, houkutellaan uusia tyontekijoita yritykseen ja sitoutetaan nykyinen henkilosto
jaamaan palkkalistoille. Johdon on helppo antaa palautetta koko yritykselle esimerkiksi yhteisten
palaverien aikana tai erilaisten sahkoposti- ja tyokanavien kautta. Kanavaa valittaessa on tarkeaa
huomioida, ettd se tavoittaa koko henkiloston, mikali viestitaan koko yrityksen laajuisesti. Erilaiset
johdon antamat tunnustukset toimivat hyvin motivaation nostattajana silloin, kun halutaan parantaa
motivaatiota hetkellisesti. Lahtokohtaisesti palkitsemisen tulisi aina perustua yrityksen arvojen,
strategian ja tavoitteiden tayttymiseen. Kun palkitsemista pystytaan ajattelemaan tyontekijoiden
nakokulmasta, parannetaan tuottavuutta pitkalla seka lyhyelld aikavalilla. Taman lisaksi yritys on-
nistuu strategian nakokulmasta paremmin palkitsemisen suhteen. Palkitsemisen mittaamisen kay-
tettavat mittarit voivat olla taloudellisia, maarallisia tai jopa laadullisia. (Kauhanen 2015, 106; Rétkin
2015, 120; Joki 2018, 170; Manning & Ahearne & Reece 2010, 392.)

2.6  Myyjan ominaisuudet

Myynti on kaikessa yksinkertaisuudessaan kahden osapuolen, myyjan ja asiakkaan, kohtaaminen.
Normaalissa asiakaskohtaamisessa asiakkaalla on kolme vaihtoehtoa ostopaatoksen tekemisen
yhteydessa: ostaa tuotteet tai palvelut kohtaamaltaan myyjalta tapaamisen aikana, ostaa vastaa-
vanlainen tuote tai palvelu kilpailijalta tai jattaa ostopaatos tekematta. Myyjat pyrkivat paasemaan
asiakaskohtaamisen aikana ensimmaiseen vaihtoehtoon. Myyjan tehtavana on ohjata asiakas te-
kemaan ostopaatos itsenaisesti, silla se luo asiakkaalle mielikuvan hyvin tehdyista kaupoista pa-
kottamisen tunteen sijaan. (Tracy 1995, 119; Rope 2009, 50.) Osaavan myyjan on mahdollista
hoitaa asiakaskohtaamiset siten, ettd he ohjaavat asiakkaan kohti ostopaatdsta, jonka myyja on
asiakkaalle luonut. Tama helpottaa asiakasta tekeméaan ostopaatds kohtaamisen aikana, jolloin

kauppojen onnistuminen on miltei taattu. Oikein suunniteltu, korkealaatuinen myyntiprosessi mah-
dollistaa taman miltei jokaisen asiakkaan kohdalla. Myyntiprosessi itsesséan on joukko myyjan luo-
mia toimintamalleja ja rutiineja, joita han seuraa jokaisen asiakkaan kohdalla. Mik&li myyja kohtaa
asiakkaan ilman ennakkoon suunniteltua myyntiprosessia, jaa myynti yleensa toteutumatta ja puo-

litiehen. Tallin yritys ei pysty synnyttdmaan itselleen pitkaaikaisia, kannattavia asiakassuhteita,
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jotka toisivat sille kassavirtaa myos tulevaisuudessa. (Rubanovitsch & Aalto 2005, 32, 35; Saras-
vuo & Jarla 1995, 8; Hernberg 2013, 86.)

Myyntiprosesseja on yhtd monia, kuin on myyjiakin. Ne kuitenkin noudattavat paasaantoisesti sa-

maa kaavaa, joita on pyritty kuvaamaan alla olevassa kuviossa 5. (Rope 2009, 156.)

Valmisteluvaihe:
Perustietojen selvittdminen, Esitysmateriaalin
rakentaminen, Ajankayton suunnittelu,

Myyntineuvottelun valmistelu

Myyntikeskustelu: Tarjousvaihe:

Avaus, Tarvekartoitus, Ongelmanratkaisu, Tarjouksen rakentaminen, Tarjouksen

Epéilyjen héivyttaminen markkinoinnillinen esittaminen

Jalkihoito:
Tyytyvaisyyskysely, Tervehdykset, Asia-

Kaupan paattaminen:

Rohkaisu, Aikalisa, “Palkinto”
kastiedotteet, Kutsut asiakastilaisuuksiin

KUVIO 5. Myyntiprosessin perusvaiheet. (Rope 2009, 156.)

Myyntitydssa menestyminen on usein 1&ht6isin myyjan omasta asenteesta. Kun myyja kokee teke-
méansa tyon arvokkaaksi ja aidosti asiakkaan tarpeita palvelevaksi, se huokuu hanesta asiakkaalle
luoden positiivisen vaikutelman itsestdan ja myymastaan tuotteesta. Hantin, Kairisto-Mertasen
seka Kockin (2016, 80) tekemé kuvio (kuvio 6) havainnollistaa mainiosti sita, misté tekijoista on-
nistunut myyntityd koostuu.
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KUVIO 6. Myyjén ominaisuudet, onnistuneen myyntityén edellytykset. (Hénti & Kairisto-Mertanen
& Kock 2016.)

Myyjan tulisi kyeta vakuuttamaan asiakas oman osaamisen lisaksi edustamansa yrityksen toimin-
nasta ja sen tarjoamista ratkaisuista. Kuten aiemmin mainittiin, myyjan tekeméa asenne ja vaiku-
telma huokuvat vahvasti ulospain asiakkaalle. Tydssaan menestyvaa myyjaa voisi jopa verrata yrit-
tajaan, silla tyo on itsendista ja lahtdisin hanen omasta panostuksestaan. Asiakaslahtinen myynti
on markkinointilahtdisen yrityksen toimintatavan toteuttamista yksittaisen myyjan ja asiakkaan ta-
solla. Asiakaslahtdinen myynti tahtaa siihen, etté asiakkaan tarpeet on kartoitettu hyvin ja heille
tarjotaan ratkaisuja, jotka pohjautuvat asiakkaiden auttamiseen. Asiakaslahtoisesti toimiva myyja
auttaa asiakasta selvittamaan hanen tarpeensa tiedossa olevien ongelmien perusteella. Myyja tar-
joaa naiden tietojen pohjalta asiakkaalle ratkaisuja ja auttaa asiakasta tekemaan hanelle parhaiten
soveltuvan ostopaatoksen. Asiakaslahtdinen myynti tahtaa hyvaan asiakastyytyvaisyyteen pitkalla
aikavalilla ja pyrkii valttamaan toimintatapoja, jotka johtaisivat asiakkaiden tyytymattomyyteen.
(Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 80.)

Kurvisen ja Sepan mukaan (2016, 28) asiakaskokemus on yritysten yksi tarkeimmistd, johdettavista
prosesseista. Hyva asiakaskokemus syntyy ennen kaikkea onnistuneesta vuorovaikutuksesta pal-
velukanavasta riippumatta. Kaytannot ja viestintatavat voivat vaihdella palvelukanavien valilla,
mutta sen ei pitaisi antaa olla esteena hyvan asiakaskokemuksen syntymiselle. Hyvan asiakasko-
kemuksen maarittelee asiakas itse, ei asiakaspalvelija. Asiakkaalla on oltava tunne, etta hanet ote-

taan huomioon ja han on organisaatiolle tarked. Myynnin parissa tydskentelevien henkildiden tulisi
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tiedostaa, kuinka kallista uusien asiakkaiden hankinta on suhteessa jo olemassa olevien asiakas-
suhteiden yllapitoon. Asiakkuuksien hallinta on myyntijohtajien seka myyjien yhteinen tehtava. Li-
saksi asiakassuhteiden hoidon tulisi olla jatkuvaa toimintaa aina asiakkuuden alusta sen paattymi-
seen. Rubanovitsch ja Aalto korostavat (2010, 60) kirjassaan, etta asiakaskokonaisuuksien hallin-
nan ja parantamisen tulisi olla yritysten strategiassa mukana alusta alkaen. Taman tulisi olla tietoi-
nen valinta, jonka yrityksen johdon tulisi tehda. (Kurvinen & Seppa 2016, 28; Rubanovitsch & Aalto
2010, 60.)

Alla olevassa kuviossa 7 on pyritty havainnollistamaan asiakkaan luottamukseen perustuvaa
myyntiprosessia. Hyvan myyjan yksi parhaista ominaisuuksista on luottamuksen rakentaminen ha-
nen ja asiakkaan valille. Kun luottamuksen rakentamiseen kaytetdan enemman aikaa, nopeuttaa
se asiakaskohtaamisen aikana ostopaatoksen tekemista ja kaupan paattamista. (Rubanovitsch &
Aalto 2005, 41.)

KUVIO 7. Luottamukseen perustuva myyntiprosessi. (Rubanovitsch & Aalto 2005,41.)

Niskakangas-Markkasen ja Ojan tekemassa tutkimuksessa (2021) haastateltiin useita finans-
sialalla toimivia johto-, valmentaja-, ja asiantuntijatehtavissa toimivia henkil6ita. Tutkimuksessa ha-
|uttiin selvittaa finanssialalla toimivien myyjien kannalta keskeisempia ominaisuuksia, jotka tekevat
heista erinomaisia myyjia. Asiantuntijuus, itseohjautuvuus, oppimisen taito, resilienssi ja mielentai-
dot nousivat esille useissa haastatteluista. Lisaksi haastateltavien mielesta seuraavat ominaisuu-
det tekevat myyjasta erinomaisen: taito kohdata asiakkaat, empatiakyky, itsetuntemus, itseohjau-

tuvuus ja tiimipelaamisen taidot. Voitaisiin todeta, ettd huippu myyjalté vaaditaan aitoa kiinnostusta
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asiakasta ja hanen tarpeitaan kohtaan. Kun myyja osaa kuunnella asiakasta, hanen on helpompi
loytaa asiakkaan todelliset tarpeet, jotka pohjustavat myyjan tarjoamia ratkaisuja. Asiakas tekee
todennakadisimmin paatokset ronkeammin ja nopeammin, kun hanelle tehdyt ratkaisut on mietitty
juuri hanen tarpeitaan silmalla pitaen. Jotta myyjat onnistuvat laadukkaasti hallitsemaan tyoviik-
konsa kulkua, itseohjautuvuus ja itsetuntemus nousevat esille niin kalenterinhallinnallisesti kuin
omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisen nakokulmasta. Lisaksi laadukkaasti tehty val-
mistautuminen asiakaskohtaamisiin tukee asiakkaiden paatosten tekoa. (Niskakangas-Markkanen
& Oja 2021.)

2.7 Valmentaminen

Valmentamisesta puhuttaessa kaytetaan usein englanninkielista termia coaching. Valmentaminen
onkin tarkeassa osassa ihmisten johtamista. Kun puhutaan ihmisten johtamisesta, kuvataan sita
usein englanninkielisella termilla leadership. VValmentamisen avulla myyjien osaamista ja toimintaa
voidaan kehittaa parempaan suuntaan, jolloin myyjan koko potentiaali tulisi kayttdon mahdollisim-
man helposti. Valmentavalla henkil6lla tulisi olla tiedossaan myyjan olemassa olevat taidot, vah-
vuudet seka heikkoudet. liman tietamysta edella mainituista asioista valmentajalla ei ole lahtokoh-
taisesti mahdollisuutta esittaa valmennettavalle myyjalle oikeita kysymyksia, joiden avulla valmen-
nettava voisi oivaltaa ja oppia uusia asioita itsestaan ja omasta tekemisestaan. (Hanti & Kairisto-
Mertanen & Kock 2016, 68.) Valmentajana voi toimia myyjan oma esihenkild tai myynninjohtajaksi
valittu henkilo, jolla ei ole varsinaista esihenkildvastuuta. Myyntijohtaminen voi olla vastuutettu esi-
merkiksi liiketoiminta-alueittain eri tehtavissa toimiville henkilille, jota tekevat myyntijohtamista

oman myyjan tyénsa ohella. (Nieminen & Tomperi 2008, 118.)

Ymmarrys valmentamisen tarkeydesta osana onnistunutta johtamista on korostunut viime vuosina,
silla valmentaminen koetaan ihmislaheisempana ja pehmeampana tapana auttaa henkilostoa saa-
vuttamaan tavoitteet. Kuten Ibarra ja Scoular (2019) kertovat artikkelissaan, esihenkilon roolista on
muovautumassa valmentajan rooli perinteisen esihenkiloroolin sijaan. Kyseessa on perustavanlaa-
tuinen muutos, joka on ollut havaittavissa vimeisen vuosikymmenen aikana. Kaskyttdminen ja ko-
mentaminen ovat jaaneet pois tehottomina toimina, silla ne usein aiheuttavatf henkilostossa nega-
tiivisia tunteita ja saavat tulokset laskemaan pitkalla aikavalilla. Valmentajan tulisi kannustaa val-

mennettavaa, antaa tukea, mahdollistaa muutosten tekeminen valmennettavalle seka osallistaa
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valmennettavaa sovittuihin asioihin. Yksi valmennuksen tehtévista on poistaa esteita menestymi-
sen tielta ja varmistaa, etta valmennettavan kanssa keskitytaan oikeisiin asioihin eika takerruta
vaarin tehtyisin asioihin. Mikali myyja ei saa riittavasti valmennusta tyonsa tekemiselle tai selkeita
raameja, on mahdollista, ettd myyja menettaa itseluottamuksensa ja hanen suorituskykynsa ja mo-
tivaationsa myyntityon tekemiselle laskee merkittavasti. (Nieminen & Tomperi 2008, 123-124;
Ibarra & Scoular 2019.)

Valmentautumisesta on tullut olennainen osa yritysten oppimiskulttuuria. Usein valmentamisen yh-
teydessa puhutaan GROW- mallista, jota seuraamalla valmentaja saa helposti vuorovaikutteisem-
man tilanteen aikaiseksi. Whitmoren tunnetuksi tekeméa malli on valmennusdialogi, joka on helppo
omaksua ja sen my6ta helposti vietavissa yritysten arkeen. Heikkilan (2009) mukaan mallin 1&hto-
kohtana on valmennustilanteen maarittely, jonka tarkoituksena on selkeyttda valmennustilanteen
aihe ja sen perimmainen tarkoitus. Malli ei kuitenkaan korvaa valmentajan omaa osaamista ja ko-
kemusta. Usein aloittelevat valmentajat kayttavat kyseista mallia paastakseen alkuun omalla val-
mennusurallaan. GROW- lyhenne tulee englanninkielisista sanoista Goal (paamaara), Reality (to-
dellisuus), Options (vaihtoehdot) seka Will (tahto). (Ibarra & Scoular 2019; Heikkila 2009, 107.)

KUVIO 8. GROW- malli. (Heikkild 2009.)

Seuraavissa kappaleissa lahdetaan kasittelemaan yksittaista valmennuskeskustelua esihenkilon ja
alaisen valilld aikajanallisesti GROW- mallia hyodyntden. Mallia mukaillen on helppo tarkastella
sitd, mitd missakin vaiheessa tulisi ottaa huomioon. Valmennuskeskustelun ensimmaisessa vai-
heessa asetetaan tavoitteet; on tarkeaa selvittaa tarkalleen, mité alainen haluaa saavuttaa ja mika
hanen tavoitteensa juuri silla hetkell& ovat. Tavoitetta ei aseteta kohdistumaan nykyisten ty6tehta-
vien hoitamiseen tai alaisen rooliin tydyhteisdssa vaan siihen, mita han tahtoo saavuttaa itselleen
tasta oppimatkasta. Toisin sanoen on tarkeaa selvittaa, miten alainen haluaa kehittaa itseaan ja
miten valmennus tarjoaa hanelle keinon saavuttaa jotain, mita hanella ei viela ole. Tavoitteen maa-

rittelyssa apuna voi olla esimerkiksi kysymys "Mita haluat, kun astut ulos ovesta, jota sinulla ei ole
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nyt?". (Ibarra & Scoular 2019; Makiniemi 2019.) Koska tavoitteen tulee olla tarkasti maaritelty, hel-
posti mitattavassa muodossa, toteutettavissa, hyvin resursoitu seka ajallisesti rajoitettu SMART-
malli toimii hyvana apukeinona valmennuskeskustelun ensimmaisessa vaiheessa. SMART- mallia

on kuvattu tarkemmin tutkimuksen osiossa 2.3.

Kun tavoite on vahvistettu, voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen, joka kasittelee todellisuutta.
Usein alaisilla on tavoitteen vahvistamisen jalkeen ajatuksia siita, kuinka tavoite toteutetaan. Alai-
set usein unohtavat tosiasiallisen toimintatavan, jolla tavoite konkreettisesti saavutetaan. Jotta alai-
nen saadaan aidosti ajattelemaan toimintaa, joka mahdollistaa tavoitteeseen paasyn, esihenkilon
on heréateltava ajatuksia ilman, etta alaiselle annettaisiin suoria vastauksia. Tdma voidaan saavut-
taa esittamalla avoimia kysymyksia, jotka kohdistuvat kysymyksiin mita, milloin, missa ja kuka.
Avoimien kysymysten kaytto tekee keskustelusta todellisen ja rakentavan. Kun alaista pyydetaan
hidastamaan ja ajattelemaan asioita uudelta kantilta, mahdollistaa se asioihin tarttumisen uudella
innolla, energialla ja ennen kaikkea uudella nékokulmalla. Tama vaihe on kriittinen, koska se pa-
kottaa huomioimaan oleellisia muuttujia eika anna alaiselle mahdollisuutta hypata johtopaatosten
tekemiseen. Esihenkilon ainoa tehtava tassa vaiheessa on esittaa oikeat kysymykset ja sitten pois-
tua alaisen ajatusten juoksun tielta. Tassa vaiheessa alaista voisi pyytaa arvioimaan numeroas-
teikon (0-10) avulla sita, missa kohtaa valmennusprosessia ollaan, kun 10 kuvastaisi kokonaan

saavutettua tavoitetta. (Ibarra & Scoular 2019, Makiniemi 2019.)

Alaiset jaavat usein jumiin tilanteeseen, jossa he kertovat esihenkilGilleen keinot tavoitteisiin paa-
semiseksi ilman ajatusta siita, miten naita asioita lahdettaisiin oikeasti toteuttamaan tai mita jos ne
eivat sovellukaan tavoitteen saavuttamiskeinoiksi. Esihenkilon tulisi heratella heité ajattelemaan
laajemmin ja syvallisemmin muita vaihtoehtoja tavoitteen saavuttamiselle. Joskus keskustelun sy-
ventamiseen riittda yksinkertaiset kysymykset, joiden tarkoitus on ainoastaan havahduttaa alainen.
Tallainen kysymys voi olla esimerkiksi: "Mita tekisit, jos mikaan ei estaisi sinua?” Kun alainen on
pystynyt laajentamaan ajattelutapaansa ja l6ytanyt uusia nakokulmia ja vaihtoehtoja, esihenkilén
rooli on tukea heité ja auttaa vertailemaan eri vaihtoehtojen hyvia seka huonoja puolia riskeista
puhumattakaan. (Ibarra & Scoular 2019, Makiniemi 2019.)

Viimeisena vaiheena on tahto, joka voitaisiin ajatella my6s etenemis- ja yhteenvetovaiheena. Ete-

nemisvaiheen tarkoituksena on varmistaa vaihtoehtojen jalkeinen eteneminen kohti toteutusta. Pel-

kastaan aiempien ideoiden tai seuraavan vaiheen kirjaaminen auttaa tavoitteiden saavuttamisessa.
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Jos valmennuskeskustelussa lapi kaytyja asioita ei kirjata ylos, ne jaavat usein toteuttamatta. Val-
mennuskeskustelun lopussa tulisi aina vetaa yhteen keskustelun sisaltd ja sovitut toimenpiteet.
Yhteenvedon tekee valmennuskeskustelusta selkeasti johdetun ja tasmallisen. Esihenkilo saa
tassa vaiheessa paljon tietoa siita, miten alainen on keskustelun tulkinnut ja ymmartanyt. Tassa
vaiheessa usein tasmennetaan keskusteluun liittyvia seikkoja etenkin tilanteessa, jossa osapuolet
ovat tulkinneet tai ymmartaneet eri tavalla. Lisaksi alainen sitoutuu paremmin itse kirjaamiinsa toi-
menpiteisiin verrattuna niihin, joissa valmennettava olisi tehnyt yhteenvedon huomioimatta valmen-
nettavaa. Jos keskustelu on sujunut hyvin, alaisella on selkea kasitys siita, mika se suunnitelma
on. Jos nain ei ole, esihenkilon on palattava GROW-prosessin aikaisempien vaiheiden |api ja au-
tettava hantd maarittelemaan, kuinka han lahtee kulkemaan kohti asetettua tavoitetta. (Ibarra &
Scoular 2019, Mékiniemi 2019.)

Oulun Osuuspankissa toteutetussa tutkimuksessa (Isohookana & Vakkuri 2021) selvitettiin henki-
|6stdn ajatuksia muun muassa esihenkilotyohon ja valmentamiseen liittyen. Henkilostd nosti tutki-
muksessa esille pehmeiden arvojen tarkeyden valmentavassa johtamisessa. Talla tarkoitetaan ly-
hykaisyydessaan sita, etta henkilosto arvostaa esihenkiloiden positiivissavytteista lasnaoloa, tukea
ja kannustusta enemman kuin perinteista tulosseurantaan painottuvaa valmentamista. Mellasen ja
Mellasen tekeméassa kirjassa (2020) on tehty vastaavantyyppinen tutkimus, jossa tutkittiin myos
esihenkildiden tarkeimpia ominaisuuksia. Tasséa tutkimuksessa alle 10 % vastaajista koki valmen-
tavan johtamistavan olevan tarkeimpana. Isohookana ja Vakkuri (2021) kokivat eron johtuvan siita,

etta Mellasten tekemassa tutkimusta ei ollut rajattu koskemaan ainoastaan yhta ainoata toimialaa.

2.8 Etajohtaminen osana myyntijohtamista

Vuonna 2020 koronapandemia tuli kaikkien tietoisuuteen. Pandemia on muuttanut kaupankayntia
ja siihen liittyvia olosuhteita, jonka vuoksi my6s myynti on kokenut suuria muutoksia. Myyntia teh-
daan nykyisessa maailman tilanteessa paljon etakanavissa, jonka vuoksi etajohtamisen merkitys
korostuu myds osana myyntijohtamista. (Zoltners ym. 2020.) Koronapandemian edetessa tyopai-
koilla siirryttiin etatyoskentelyyn nopealla aikataululla toimialasta riippumatta. Osalle yrityksista eta-
tydskentely oli taysin uusi toimintamalli, silla toimiala ei ole tukenut etatydn tekemistd. Taman
myo6ta etatydmahdollisuuksien kehittdminen aloitettiin nopealla aikataululla eika tilanteeseen so-

peutumiseen ei jaanyt juurikaan aikaa. Huhtikuuhun 2020 mennessa etatoihin oli siirtynyt noin mil-
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joona suomalaista. Kyseinen maaréa vastaa noin kolmannesta Suomen koko tyévoimasta. (Haapa-
koski & Niemela & Yrj6la 2020, 30.) Suomen edistynyt digitalisaatio seka hyvin toimivat tietoliiken-
neratkaisut ovat mahdollistaneet Suomessa etatyon laaja-alaisen tekemisen. Suomi onkin edella
mainittujen seikkojen myota yksi EU:n edistyksellisimmista maista etatyon tekemisen suhteen.
Suomalaisten yritysten osaava henkilostd seka joustava ja luottamuksellinen tyokulttuuri tekevéat
etatydn mahdollistamisen helpommaksi. Suomessa on ollut pitkan aikaa toimiva tieto- ja viestinta-
teknologia kaytossaan, joka on mahdollistanut etatyon tekemisen jo ennen koronapandemian al-
kamista. Tama on helpottanut etatyohon siirtymista koronapandemian alkamisen jalkeen. (Ruoho-
maki 2020.)

Etajohtamisen lisdantymisen ei saisi antaa vaikuttaa tapaan, jolla etatoissa tai paikan paalle tyos-
kentelevia henkildita kohdellaan. Myyntijohtaminen on ihmisten johtamista rippumatta siita, missa
he tyoskentelevat. Myyjien tyodsta on tullut likkuvampaa ja paikkasidonnaisuus on vahentynyt,
jonka vuoksi esihenkilot kohtaavat alaisiaan harvoin kasvotusten. Usein esihenkildiden ja alaisten
yhteydenpito hoidetaan puhelimitse, sahkopostitse tai esimerkiksi Teams- kanavia hyodyntaen.
Etékanavissa tapahtuva yhteydenpito ei kuitenkaan voi koskaan korvata fyysisia kohtaamisia. Olisi
hyva, etta fyysisia kohtaamisia pyrittéisiin jarjestamaan kuukausittain. (Rubanovitsch & Aalto 2008,
137.) Silkkarin (2021) tekemassa tutkimuksessa tutkittiin etatyon vaikutuksia tydmotivaatioon. Tut-
kimuksen mukaan etaty6 nahdaan lahtokohtaisesti positiivisena asiana. Monet ovat valmiita otta-
maan vastaan pienempi palkkaisen tyon, mikali etatyon tekeminen on mahdollista tai sen tekemi-
seen saa itse vaikuttaa. Tutkimuksessa selvisi my0s, etta vastaajat, jotka kokivat etatyon negatii-

visena asiana, kaipaavat enemman sosiaalisia kontakteja tyoyhteisossa.
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3 MYYNTIJOHTAJAN ROOLI

Myyntijohtaminen on haastavaa ja jokainen voi oppia hyvaksi myyntijohtajaksi. Rubanovitsch ja
Valorinta (2009, 29) puhuvat myynnin avaintoiminnon tasoita, joiden perusteella myyntijohtajien
vastuulla on usein myyntitulosten seuraaminen ja kehittaminen. Kuten avaintoimintoja kasittele-
vassa osiossa 2.1 todettiin, myyntijohtajana voivat toimia myds esihenkildt, joilla on myos tavan-
omaisia esihenkilolle kuuluvia vastuita. Myyntijohtaminen on ammatillinen rooli, joka erottaa myyn-
tijohtajat ja esihenkilot muista tyoyhteison jasenista. Myyntijohtamisen parissa tydskentelevat hen-
kilot ovat vastuussa alaistensa suoriutumisen, hyvinvoinnin ja kehittymisen lisaksi myos vastuussa
yrityksen taloudellisesta menestyksesta. Heidan tehtavanaan on myds saada myynnin parissa toi-
mivat henkilot sitoutumaan yrityksen myyntistrategiaan ja saada yrityksen eri toiminnot tyoskente-
lemaan yhdessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Rubanovitsch & Aalto 2008, 23; Maatta
2016). Maatta toteaa artikkelissaan (2018) myynninjohtajan tarkeimman tehtavan olevan tehok-
kaan myyntikoneiston rakentaminen. Tehokas myyntikoneisto mahdollistaa myynnin jatkuvan ke-
hittymisen ja resurssien tehokkaan hyodyntamisen. Lisaksi osaava myyntijohtaja pystyy keraa-
maan ymparilleen toimivan tiimin, luomaan onnistumista tukevat olosuhteet ja tyokulttuurin seka

ohjaamaan tiimin myyntia ja sen kehitysta saatavilla olevan informaation avulla.

Rubanovitsch ja Aalto kasittelevat kirjassaan (2008, 36) myyntijohtamisen liséksi myyntijohtajien
tarkeimpia ominaisuuksia. Heillé on kaikki edellytykset menestyakseen omassa tehtavassaan, kun-
han he muistavat kuunnella, kannustaa ja kiittda alaisiaan hyvin tehdysta tyosta. Kuuntelu, kan-
nustaminen ja kiittdminen muodostavat myyntijohtamisen kolmen k:n muistisddnnon. Tahan on
aina toisinaan hyva palata, mikali myyjien arjessa alkaa esiintymaan haasteita. Mikali myyjat eivat
menesty tydssaan, se ei valttdmatta jondu heidan omasta tehottomuudestaan vaan kyse voi olla
muista tekijoista. Esihenkildasemassa olevien henkildiden on edellytettava alaisiltaan oma-aloittei-
suutta seka tarjottava heille tarvittavat tydkalut onnistuakseen myynnissa. Esihenkildiden on teh-
tava toité jatkuvasti sailyttadkseen myyjiensé motivaation, sillé kerran saavutettu motivaatio ei saily
ikuisesti. Taman takia esihenkildiden tulee pystya tarjoamaan alaisilleen jatkuvasti uusia haasteita
motivaation yllapitamiseksi. Hyva esihenkild inspiroi alaisiaan ja luo tiimiin myonteisen ja kannus-
tavan ilmapiirin. Han onnistuu herattamaan alaistensa halun paasta parempiin tuloksiin. Mikali esi-

henkilolla ei ole halua kehittaa itsedan ja toimintaansa tai hanella ei ole intohimoa johtamaansa
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asiaa kohtaan, han ei voi innostaa alaisiaan toimimaan toisin. Voisi sanoa, etta esihenkildiden esi-
merkki, oma innostus seka halu kehittya ovat avainasemassa myyntijohtamisen nakokulmasta.
(Rubanovitsch & Aalto 2008, 22-24, 36.)

Yrityksen oma kulttuuri maarittelee johtamistyylit, miten tyota konkreettisesti tehdaan, mita saavu-
tuksia palkitaan seka miten virheisiin suhtaudutaan. Myyntijohtajan tulisi kuitenkin uskaltaa myos
"rikkoa” annettuja raameja, jotta uudet ja innovatiiviset ideat paasisivat kayttoon. (Rubanovitsch &
Aalto 2008, 22-24, 36.) Jokaisen yrityksen olisi hyva laatia omalle johtamiselleen toimivat periaat-
teet, jotka otettaisiin huomioon tulevaisuutta suunniteltaessa mutta myos jokapaivaisessa tekemi-
sessa. OP Ryhmassa on laadittu kaikille yhteiset periaatteet, jossa on otettu ryhmén strategia, arvot
ja visio huomioon periaatteiden laatimisen yhteydessa. Johtamisen periaatteet (OP Oulu 20211)

voidaan jakaa neljaan keskeiseen periaatteeseen:

1. Suunnannayttaja: Padmaaran eli tavoitteiden viestiminen tiimeille. Uskalletaan priorisoida
rohkeasti ja olla kustannustehokkaita samaan aikaan. Sitoudutaan yhteisiin paatoksiin ja
toimintatapoihin.

2. Menestyksen mahdollistaja: Vastuun jakaminen seka luottamuksen rakentaminen. Halu-
taan olla Iasna arjessa, tunnistaa onnistumisen esteet ja poistaa niita tehokkaasti. Muutos-
johtaminen.

3. Kannustaminen uuden oppimiseen: Aktiivinen vuorovaikutus seka tiedon jakaminen muille.
Palautteen antaminen ja virheista oppiminen. Kannustetaan kokeilemaan uusia asioita ja
luodaan perusta yhdessa tekemiselle ja onnistumiselle.

4. Tulosten varmistaminen: Tulosten seuraaminen, joka mahdollistaa tarvittavan reagoimisen

poikkeavuuksiin.

Kukaan ei synny valmiina johtajana tai ammattilaisena, ja roolin oppiminen onkin eraanlainen jat-
kuva oppimismatka. Toisille johtaminen ja halu johtaa on luontaista, toiset joutuvat tekemaan huo-
mattavasti enemman tdita omaksuakseen esihenkildn roolin. Alaiset ovat riippuvaisia esihenkilds-
taan, jonka vuoksi heidan ohjaamistaan ei saa suorittaa huonosti. Oman kalenterin hallinta koros-
tuu, jotta aikaa riittaisi tasaisesti kaikkien tyotehtavien kesken. Yritys on yhta kuin sen tyontekijat,
silla iiman motivoituneita ja osaavia tyontekijoita yritykset eivat saa onnistuneita myyntikohtaamisia,
jotka toisivat yritykselle hyvaa tulosta. Jos esihenkilot keskittyvat pelkastaan juoksevien asioiden
hoitamiseen, voi se pahimmassa tapauksessa johtaa muiden johtamistehtavien laiminlydntiin. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 20-22; Hanti &Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 53, 68-70.)
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Esihenkiloihin kohdistuu paljon odotuksia, joista jotkut ovat kohtuuttomia ja vaikeita saavuttaa. Kor-
kealle asetetut odotukset voivat johtaa siihen, etta johtajat ja esihenkildt unohtavat oman persoo-
nansa ja hukkuvat ammatillisen roolin alle. Nain ei saisi kayda, silla se vie heita kauemmas alaisis-
taan. Usein epavarmat esihenkilot hautautuvat ammatillisen roolin alle, silla he yrittavat peitella
omaa huonoa itsetuntoaan tai he valttelevat kaveeraamasta alaistensa kanssa. Moni aloitteleva
esihenkilo sortuu kyseiseen toimintatapaan, silla he eivat uskalla ottaa johtajan roolia. llman sel-
keaa johtoasemaa on mahdotonta johtaa ja organisoida alaisten toimintaa. (Rubanovitsch & Aalto
2008, 23.)

Esihenkilotyd on muuttunut paljon viimeisen vuosikymmenen aikana johtuen mm. informaatiojar-
jestelmien kehittymisesta. Esihenkil6ité tarvitaan edelleen ja esihenkilon rooli on muuttunut entista
laajemmaksi kokonaisuudeksi. Nykypaivan esihenkild on oman tyonsa asiantuntija, organisoija
(delegointi), koordinaattori, mahdollistaja ja ennen kaikkea valmentaja. Esihenkilot pystyvat
omassa tydyhteisossaan vaikuttaa omalla tekemisellaan ja kaytoksellaan henkiloston tyotyytyvai-
syyteen ja hyvalla esihenkildtyolla on suora vaikutus alaisten sitoutumiseen, tyosuoritukseen seka
tyoyhteison ilmapiiriin. Edella mainitut tekijat vaikuttavat myos suoraan poissaolojen maaraan seka
alaisten asiakaspalvelun laatuun. Yritysten tulisi myos antaa esihenkilotyolle suuntaviivat ja raamit

ja maaritella asiat, joita esihenkilotydssa pidetaan tarkeana. (Viitala & Jylha 2019, luku 4, Esimies-

tyo.)

Sydanmaanlakka (2006, 142-144) puhuu usein “johtajan paradokseista”, joilla han tarkoittaa tyy-
pillisimpia ristiriitoja esihenkildiden ajattelu- ja toimintatavoissa. Usein esihenkilot ajattelevat asioita
"joko-tai” ja "seka-etta” lausahdusten kautta. Esihenkildiden tulisi olla 1ahelld, mutta pitaa etaisyytta.
Heidan tulisi johtaa toimintaa, mutta pysya tasta huolimatta taustalla, ettei heidan johtamisestaan
tulisi monologia. Heidan tulisi luottaa ihmisiin, mutta pitaa heidan toimintaansa jatkuvasti silmalla.
Pitaisi olla maaratietoinen, mutta samalla karsivallinen. Tulisi pystya nakeméaan koko yrityksen etu,
mutta my0s yksilon etu. Pitisi olla tehokas mutta samalla huolehtia hyvinvoinnista. Olla itsevarma

johtaja, mutta samalla néyra. (Sydanmaanlakka 2006, 142-144.)

Tutkimuksen osiossa 2.1 on kuvattu myynnin avaintoimintoja, johtamisen ydintarkoitusta seka
myyntijohtamisen muodostumista. Naiden jalkeen voimme lahted syventymaan tarkemmin esihen-
kildiden osaamisvaatimuksiin. Naita esihenkildiden osaamisvaateita on kuvattu alla olevassa kuvi-

ossa 9.
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KUVIO 9. Esihenkilén osaamisvaateet. (Hyppédnen 2007, 22.)

Esihenkildiden osaamisvaateita tarkastellaan neljan eri nakokulman kautta, joita on kuvattu ylla
olevassa kuviossa 9. Taman lisaksi esihenkildiden osaamisalueet voidaan jakaa viiteen eri
avainosaamisalueeseen; kyky havainnoida ja kasitella ymparoivaa todellisuutta usealta eri kantilta,
kyky vaistota heikkoja signaaleita ja hyodyntaa naita, kyky olla lasnd, kyky visioida seka kyky laittaa
asioita taytantoon. (Hyppanen 2007, 22.)

Edella mainittujen avainosaamisalueiden lisaksi esihenkildlld tulisi olla hyvat kognitiiviset taidot,
joihin kuuluu kyky oppia uutta sekd omaksua erilaiset tiedonhankintaan- ja kasittelyyn liittyvia tai-
toja. Nama helpottavat mm. alaisten myyntitulosten seuraamista ja oleellisten ohjeiden jakamista
myyjien tekemisen tueksi. Inmissuhdetaidot ovat oleellisessa osassa esihenkilotyota, silla heidan
tulee pystya tulkitsemaan alaisiaan ja heidan reaktiotaan. Nain esihenkildt pystyvat reagoimaan
kuulemaansa oikealla tavalla seka pystyvat kommunikoimaan sujuvasti ja selkeasti tilanteesta riip-
pumatta. Esihenkilot ovat vastuussa liiketoiminnan kehittymisesta, jonka myota hyvat liketoiminta-
taidot kuuluvat heidan ydinosaamiseensa. Samasta syysta strategisten taitojen merkitysta ei voi
aliarvioida. Se miten ylla mainitut taidot painottuvat riippuu taysin yrityksesta ja millaisella toimialalla
toimitaan. Tama johtuu siita, etta yritykset kehittyvat asiantuntijavaltaisemmiksi, mika on johtanut
yrityksen rakenteiden muuttumiseen viime vuosien aikana. Pankkialan johto- ja esihenkilotehta-
vissa tarvitaan edelleen laaja-alaista osaamista, eli kaksoiskompetenssia. Talla tarkoitetaan vah-
van finanssiosaamisen lisaksi laaja-alaista osaamista mm. henkildstohallinnosta, muutosjohtami-
sesta, monikulttuurisen tydyhteison ja projektien johtamisesta. (Viitala & Jylha 2019, luku 1, Johta-

misen kompetenssit; Rajander-Juustin 2012, 38.)

Nykypaivana puhutaan paljon sosiaalisten taitojen merkityksesté esinenkilotyon osalta. Esihenkild,

joka omaa hyvat tunnetaidot, pystyy helpommin luomaan innostavan ja positiivisen tyGilmapiirin
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tydyhteis6ssa. Hyva ilmapiiri johtaa parhaimmassa tapauksessa mm. parempaan itseohjautuvuu-
teen seka hyvaan henkilostotyytyvaisyyteen, joka nakyy sairaspoissaolojen vahenemiseen ja nii-
den kestot ovat huomattavasti lyhyempia. Lisaksi asiakassuhteiden yllapitaminen on helpompaa,
kun myyjien asenne tekemiseen on positiivinen ja he toimivat tehokkaasti. Esihenkilon oma itse-
tuntemus ja kyky empaattiseen ajattelutapaan on taman takia tarkeampaa kuin aiemmin, mutta se
ei kuitenkaan poista muiden taitojen merkitysta. Suomalaista esihenkiléa kuvataan usein helposti
lahestyttavaksi seka avoimiksi. He ovat myds maanlaheisia, joka nakyy heidan hyvantahtoisuute-
naan, noyryytenaan seka vaatimattomuutenaan. Voitaisiin sanoa, ettd naiden ominaisuuksien
avulla ansaitaan kaikkien yritykseen kuuluvien henkildiden kunnioitus. Suomalaisia yrityksia sen
sijaan voisi kuvailla insind6rimaisiksi seké prosessihallinnoiviksi. Taman vuoksi usein henkilostoon
littyvat psykologiset muuttujat ja henkildstdviestinta jaavat toisarvoiseen asemaan. Tasta voi saada
kuvan, ettd insind6rimaisyys nahdaan yritysten heikkoutena. Ty6- ja elinkeinoministerion toteutta-
massa Ty6elama 2020- tutkimuksessa on tdman vuoksi pyritty korostamaan johtajuuden tarkeytta
ja sita, kuinka kaikkien johtajien ja esihenkildiden tulisi pystya asettumaan alaistensa tasolle, jotta
pystyttaisiin aidosti ymmartamaan omien alaisien ajatuksia ja toimintatapoja. Tyo- ja elinkeinomi-
nisterion toteuttaman tutkimuksen lisaksi vastaaviin tuloksiin on paasty muidenkin tutkimusten
osalta. Lyhyesti voitaisiin todeta, etta positiivissavytteinen johtamistyyli ja palautteen antotapa ovat
tehokkaampia, kuin negatiivissavytteiset. (Avey & Avolio & Luthans 2011,282; Delbecq ym. 2013,
7; Fredrickson & Branigan 2005, 1; Fredrickson & Levenson 1998, 1; Tyd- ja elinkeinoministerio
2018, 17; Goleman & Boyatzis 2008, 74-77.)

Esihenkilotyosta on tehty paljon erilaisia tutkimuksia seka tutkimuksia eri nakokulmista tarkastel-
tuna. Isohookana ja Vakkuri tekivat viime syksyna (2021) tutkimuksen Oulun Osuuspankille, jossa
tutkittin mm. minkalaista osaamista esihenkilot tarvitsevat jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa.
Oulun Osuuspankissa toteutetussa tutkimuksessa nousi esiin erityisesti seuraavat osaamisalueet
ja ominaisuudet: oikeudenmukaisuus, ihmislaheisyys, hyvat vuorovaikutustaidot seka pehmeat ar-
vot. Pehmeistd arvoista puhuttaessa tarkoitetaan sita, ettei esihenkiloltd odoteta enaa yhté vahvaa
substanssiosaamista kuin aiemmin, vaan tunnealykkyys on noussut arvostetumpaan asemaan.
Edella mainittujen lisaksi valmentava johtamistyyli nousi esille kaikista vastauksista tavalla tai toi-
sella. Tyontekijat odottavat esihenkildltédn enemman lasnaoloa, kannustamista ja tukea perintei-
sen tulosseurannan sijaan. (Isohookana & Vakkuri 2021.) Lisaksi valmentamista kasiteltiin tassa

tutkimuksessa osiossa 2.7.
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Rubanovitsch ja Aalto ovat laatineet alla olevat kysymykset (2008, 23.), joiden avulla esihenkilina

tyoskentelevat henkilot voi kehittya omassa tehtavassaan:

- Uskallanko olla oma itseni johto- tai esihenkildasemasta huolimatta?

- Arvostanko tekemaani ty6ta aidosti?

- Olenko alaisilleni johdonmukainen?

- Leimaanko alaiseni hyviksi tai huonoiksi myyjiksi?

- Kuuntelenko alaistani loppuun saakka? Kuulenko mita hanella todella on sanottavanaan?

- Vaikuttaako alaisteni mieliala omaan tyoskentelyyni?

- Luonko tydyhteisoon myonteisen ilmapiirin?

- Vaikuttaako kaytokseni muihin? Huomaanko asian itse?

- Millainen esimerkki olen alaisilleni?

- Olenko liian tarkka, nalkutanko alaisilleni?

- Onko oma ajatteluni myonteista ja toiminko sen mukaan?

- Osaanko pyytaa anteeksi, mikali olen toiminut epaoikeuden mukaisesti?

- Annanko alaisilleni riittdvasti myonteista palautetta? Annanko tarpeeksi tunnustusta onnis-
tumisista?

- Annanko alaisilleni riittdvasti tukea ja ohjausta? Annanko heille tarpeeksi vastuuta, valtaa
ja vapautta tehda omia ratkaisuja?

- Annanko alaisilleni tarpeeksi tydkaluja myynnin kehittamiseksi?

- Osaanko tehdé oikeita paatoksia? Uskallanko tehda paatoksia ylipaataan?

- Kuinka paljon aikaa kayton todellisuudessa johtamiseen?

- Jatanko antamatta palautetta tai kaskyja sen vuoksi, etta haluan miellyttaa alaisiani?

- Noudatanko valitsemaani johtamistapaa, vaikka se eroaisi muiden johtajien tavasta johtaa
omia tiimejaan?

- Puutunko alaisteni tekemiseen, mikali he eivat noudata maariteltya myyntiprosessia?

- Pystynkd mydntamaan epaonnistumisen, mikali se johtuu puutteellisesta osaamisestani?

39



4 TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Tassa luvussa keskitytaan avaamaan tutkimuksen prosessia ja lahestymistapaa seka naihin liitty-

via metodologisia lahtokohtia seka tutkimusaineiston analysointiin liittyvia seikkoja.

41 Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimusaiheen suunnittelu 1ahti likkeelle kesalla 2021. Tutkimusaiheen suunnitteluun kaytettiin
paljon aikaa, silld ensimmaiseksi suunniteltu tutkimusaihe poissuljettiin toimeksiantajan pyynnosta.
Tama johtui siita, etta vastaavanlaisia tutkimuksia oli toimeksiantajalla meneilldan useita eika toi-
meksiantaja olisi hyotynyt samankaltaisen tutkimuksen tekemisesta. Tutkija halusi tehda toimeksi-
antajaa hyodyttavan tutkimuksen, joka olisi tutkijalle, etta toimeksiantajalle merkityksellinen. Tdman
vuoksi tutkimusaihetta lahdettiin ideoimaan uudestaan. Tutkimusaihe muuttui taysin alkuperaisesta
aiheesta, joka olisi kasitellyt etajontamista ja tydhyvinvointia. Toimeksiantaja kertoi, ettei myynti-
johtamiseen liittyvaa tutkimusta ollut aiemmin tehty. Myyntijohtaminen on aiheena kiinnostanut tut-
kijaa, jonka myota uuden tutkimuksen aiheen suunnittelu lahti likkeelle. Myyntijohtamiseen painot-
tuva tutkimusaihe tasmentyi loppukesan ja alkusyksyn aikana, jonka myata lopullinen tutkimusaihe

lahti virallisesti liikkeelle syksylla 2021.

Kun tutkimuksen aihealue oli selvilla, tutkija aloitti perehtymisen aihetta tukevaan kirjallisuuteen.
Tutkija perehtyi kattavasti aihetta tukeviin kirjoihin, artikkeleihin, raportteihin, tilastoihin ja tehtyihin
tutkimuksiin. Tutkija tarkasteli Iahteita kriittisesti. Tutkimuksen yleiskuva lahti muodostumaan ja tut-
kija pystyi miettimaan tutkimuksen rajausta tarkemmin. Rajauksen yhteydessa tutkija muodosti tut-
kimukselle sisallysluettelon, jota seuraamalla tutkimuksen sisalto ja lopullinen rajaus alkoi muodos-
tua. Siséallysluettelon muodostamisen yhteydessa tutkija lahti rakentamaan tutkimuksen lahdeluet-
teloa, johon tutkija valitsi viitekehykseen soveltuvia, akateemisia ja luotettavia lahteita. Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran (2009, 110-111, 113-114) mukaan laaja-alainen perehtyminen auttaa
hahmottamaan tutkimusaihetta. Lisaksi laaja-alainen perehtyminen mahdollistaa kriittisen tarkas-
telun, onko tutkija onnistunut rajaamaan aihetta riittavasti vai taytyyko rajaamiseen kayttaa enem-
man aikaa. Tutkimusaihetta kannattaa lahtea tarkastelemaan useiden eri nakokulmien kautta, jotta
ristiriitaisia tutkimustuloksia voitaisiin valttaa tutkimuksen loppuvaiheessa. Taman vuoksi kirjallisuu-

teen perehtyminen on tarkeaa. Lahdekriittisyyteen tulisi myos kiinnittaa huomiota. Tutkijan tulisi
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tarkastella kriittisesti kirjoittajan tunnettavuutta, kustantajaa, lahteen alkuperaé seka julkaisuajan-
kohtaa eli lahteen ikaa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 110-111, 113-114)

Tutkimusaiheen maarittelyn ja kirjallisuuteen tutustumisen myota oli selvaa, etta tutkimus toteutet-
taisiin kvantitatiivisena tutkimuksena sen luonteen vuoksi. Kvantitatiivisen tutkimuksen lisaksi tut-
kimus pitaa sisallaan laadullisia elementteja, jonka myota tutkimuksen lahestymistapaa kuvatta-
essa tahan otettiin tarkemmin kantaa osiossa 4.3. Alla olevassa kuviossa 10 on pyritty kuvaa-
maan kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheita. Naita vaiheita on pyritty toteuttamaan tutkimusta

tehdessa.

KUVIO 10. Kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet. (Heikkild 2014.)

Tutkija toteutti tutkimuksen kokopaivatoiden ohella, jonka myota opiskelu on vaatinut tutkijalta ajan-
kaytollista suunnittelua ja asioiden priorisointia. Tutkimusprosessin aikana tutkija kohtasi useita
suurempia muutoksia henkilokohtaisessa arjessaan, jonka takia tutkimuksen eteneminen hidastui
alkuperaisesta aikataulusta. Alkuperainen tarkoitus oli saada tutkimus valmiiksi kevaan 2022 ai-
kana. Tutkija koki, etta tutkimuksen aikataulun pidentdminen oli valttamatontd, jonka myota tutki-

muksen valmistuminen venyi vuoden 2022 loppupuolelle.
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4.2 Metodologiset lahtokohdat

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen metodologisia kysymyksia. Metodologisilla kysymyk-
silla tarkoitetaan tieteenfilosofisia kysymyksia, jotka koskevat kehittdmistoiminnan periaatteiden
maarittelemista ja niiden tarkempaa perustelemista. Kun tutkimusta koskevat periaatteet on pys-
tytty maarittelemaan mahdollisimman tarkasti jo tutkimuksen alkuvaiheessa, voidaan sen jalkeen
lahtea perustelemaan kehittamismenetelmat kaytannon tasolla ja miten niita on tutkimuksessa kay-
tetty. Toikko ja Rantanen (2009, 35) nostavat teoksessaan esille heidan mielestaan nelja keskei-
sinta kysymysta: millainen on todellisuudenkasitys, millainen on tietokasitys, millainen on kehitys-

toimintaa ohjaava intressi seka millainen on kehittamistoiminnan luonne.

Tutkija on ottanut metodologiset kysymykset huomioon jo tutkimuksen alkuvaiheilta saakka. Tdman
myo6ta tutkija pystyi varmistamaan, etta tutkimukselle asetettu tavoite pysyi hanen mielessansa
koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivista tutkimusta kayttamalla, silla se
tarjosi tutkijalle mahdollisimman tarkan numeerisen tiedon kerd@misen ja tuottamisen. Tutkija ha-
lusi tuottaa toimeksiantajalle tarkkaa numeerista tietoa seka luoda erilaisia taulukoita ja kuvioita
havainnollistamaan saatuja tuloksia. Toimeksiantajan osuus tutkimuksessa korostuu, silla tiedon-
tuotannon merkitys kehittamistoiminnassa on isossa osassa, silla se pyrkii vastaamaan erilaisiin
asioihin ja tehtaviin eri tasoilla. Usein kehittamistoiminnan tiedontuotanto perustuu yrityksen johdon
asettamiin vaatimuksiin. Tallaisen tiedon tehtavana on pystya osoittamaan, etta yrityksen toiminta
on suunnitelman mukaista. (Toikko & Rantanen 2009, 113-114.) Tutkimuksessa selvitettiin muun
muassa toimeksiantajayrityksen johdon asettamien tavoitteiden tietoisuutta yrityksessa, joka vah-

visti entisestaan metodologisten kysymysten huomiointia tutkimuksen aikana.

Kun tarkastellaan tutkimuksen ontologiaa, tulee aina ottaa huomioon se, etta siina otetaan kantaa
tutkimuksen todelliseen luonteeseen. Todellisuutta tarkastellaan aina kehittamiskohteen nakokul-
masta. Taman lisaksi tutkimusta voidaan tarkastella myés faktanakokulman tai tulkinnallisen néko-
kulman kautta. Faktanakokulma pyrkii tarkastelemaan ja konkreettisesti vaikuttamaan todennetta-
viin tai mitattaviin asioihin. Faktanakdkulmasta mitattavia asioita on mahdollista maaritelld, mitata
seka todentaa. Tulkinnallisessa nakokulmassa tarkastellaan usein kulttuuriin, asenteisiin tai koke-
muksiin liittyvia asioita, joiden myota niiden todentaminen ei ole aina mahdollista. (Toikko & Ran-
tanen 2009, 35-38). Koska tutkimuksessa otetaan kantaa vastaajien omiin kokemuksiin ja ajatuk-

siin, kaytetaan tutkimuksessa tulkinnallista lahestymistapaa. Kyseinen lahestymistapa mahdollisti
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tutkijalle hypoteesien tekemisen seka my6hemmin tutkimuksen edetessa yleispatevien johtopaa-

tosten luomisen keratyn aineiston perusteella.

Vaikka tutkimus toteutettiin paaosin kvantitatiivisena tutkimuksena, tutkija otti huomioon aineiston-
keruumenetelmaa valitessaan aiheen tulkinnallisen lahestymistavan. Tama johtuu siita, etta oletet-
tavasti jokaisen vastaajan kokemukset koskien toimeksiantajaa ja heidan myyntijohtamistaan koh-
taan ovat erilaiset. Tama myota aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui sahkoisesti toteutettavat ky-
selyt. Valitun aineistonkeruumenetelman myota tutkija pystyi varmistamaan objektiivisuuden tutki-
muksen aikana, silla tulosten tulkinnallisuuden myoéta tutkijan piti pystya pysymaan objektiivisena.
Tutkimuksessa epistemologia ottaa kantaa tiedon alkuperaan ja sen luonteeseen, mutta myos tut-
kijan ja tutkittavan asian valisiin suhteisiin (Toikko & Rantanen 2009, 39). Tutkija tydskentelee toi-
meksiantajan alaisuudessa, joka on otettu huomioon tutkimuksen aihetta valittaessa seka tutki-
muksen edetessa. Johtopaatoksista haluttiin mahdollisimman yleispatevia, jonka myota tutkija on
pyrkinyt suhtautumaan saatuihin vastauksiin kriittisesti unohtaen oman osallisuutensa toimeksian-

tajaa kohtaan.

Kehittamistoiminnassa tietokasitys ei pelkastaan tukeudu luotettavana pidettyyn tieteelliseen tie-
toon ja sen tavoitteluun, vaan siina otetaan myos huomioon kaytannonyhteyksia seka niista synty-
vaa uutta tietoa. Uuden tiedon syntyminen ei itsessaan riita, vaan sen tulisi olla myos kayttokel-
poista. Uutta tietoa syntyy jatkuvasti toimintaymparistoissa, kuten tyoyhteisoissa. Uutta saatua tie-
toa tulisi pystya tarkastelemaan sen kautta, miten sita pystytaan hyodyntamaan. Uutta tietoa saa-
taessa on tarkeaa pohtia, millaista tietoa kehittamisella halutaan pyrkia tuottamaan ja kuinka sita
pystyttaisiin hyddyntamaan jatkossa. (Toikko & Rantanen 2009, 41-43, 54). Tehdyssa tutkimuk-
sessa on ollut aito pyrkimys paasta tuottamaan uutta, nayttoihin perustuvaa tietoa toimeksianta-
jalle. Aineistonkeruumenetelmaksi valikoituivat kyselyt, jotka mahdollistivat aidon ja luotettavan tie-
don tuottamisen toimintaymparistossa. Toimeksiantajan tarkoitus on paasta hyodyntamaan tutki-
muksessa saatuja tuloksia tulevaisuudessa tehtavassa kehittdmistoiminnassa. Epistemologia oh-
jaa tutkimusta muun muassa otannan maaria valittaessa ja miten tutkittavaa asiaa lahestyttiin.
Koska otanta koostuu henkildista, oli tarkeda huomioida, keté varten kehittamisehdotuksia tehtiin.
(Toikko & Rantanen 2009, 39-40, 42).

Kun tarkastellaan kehittamistoiminnan arvoja, voitaisiin todeta riippumattomuuden kuuluvan niihin.
Tama itsessaan on ristiriitaista, silla kehittamisella tavoitellaan muutosta ja sen tekemista. Muutok-
sen taustalla on aina intressi, joka ohjaa kehittamistoimintaa. Intressivapaata kehittamistoimintaa
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ei ole olemassakaan taman vuoksi. (Toikko & Rantanen 2009, 44). Tutkimuksen intressit jakautui-
vat toimeksiantajan ja tutkijan osalta tasaisesti, silla molemmat osapuolet hyotyivat tutkimuksen

lopputuloksesta.

Kehittamistoiminnan luonnetta voisi kuvata suunnitteluorientoituneena tai prosessiorientoituneena
toimintana. Edella mainitut luonteet ovat toisistaan hyvin poikkeavia, silla suunnitteluorientoitu-
neessa kehittamisessa prosessin vaiheet on tarkasti maaritelty ja rajattu etukateen, kun taas pro-
sessiorientoituneessa kehittdmisessa reflektiivisyys ja uuden tiedon syntyminen korostuvat. Jat-
kuva oppiminen ja uuden toiminnan kokeilu ovat oleellisessa osassa prosessiorientoitunutta kehit-
tamista. (Toikko & Rantanen 2009, 49-53.) Tutkimuksen luonne on néiden kahden toiminnan vali-
malli. Tutkimus on pyritty suunnittelemaan etukateen mahdollisimman tarkasti. Kuitenkin tutkimuk-
sen edetessa eteen tuli useita ennakkoon méaarittelemattomia tyovaiheita, jotka muovasivat tutki-
muksen luonnetta alun perin suunnitellusta. Taman myo6ta tutkimus perustuu osaltaan ennakkoon
maéariteltyihin tavoitteisiin ja prosesseihin, muttei taysin. Olennaista oli pystya muuttamaan kehitta-

mistoiminnan toimintatapoja tutkimuksen edetessa muuttuvassa todellisuudessa.

4.3 Tutkimuksen lahestymistapa ja aineistonkeruumenetelmat

Koska tutkimuksessa haluttiin keratad Oulun Osuuspankin koko henkildston seka esihenkilétasolla
tyoskentelevien henkildiden ajatuksia ja kokemuksia myyntijohtamisen nykytilanteeseen liittyen,
kvantitatiivinen tutkimus valikoitui kaytettavaksi tutkimusmenetelmaksi. Kyseista tutkimusta kutsu-
taan my6s maaralliseksi tutkimukseksi. Kokonaisotanta on suuri, silld Oulun Osuuspankki tydllistaa
talla hetkella noin 220 henkiloa, joista 13 henkea tyoskentelee esihenkilotasolla ja 7 johtotasolla.
Johtotasolla tyoskentelevia henkildita ei huomioida tutkimuksessa. Kvantitatiivinen tutkimus vali-
koitui kaytettavaksi sen luonteen vuoksi, silla tutkimuksessa suuret vastausmaarat olivat oleelli-
sessa asemassa muun muassa aineistonkeruumenetelmaa valittaessa. Kvantitatiivinen tutkimus
pyrkii vastaamaan kysymyksiin mikd, missa, paljonko ja kuinka usein. Toisin sanoen kvantitatiivi-
sen tutkimuksen avulla pyritdan selvittamaan lukumaariin ja prosenttiosuksiin liittyvia asioita ja ky-

symyksia. Tutkimus pyrkii kuvaamaan erilaisia ilmiditd numeerisen tiedon pohjalta. (Heikkila 2014.)

Tutkimus sisaltaa myos laadullisia elementteja, joten kvalitatiivista tutkimusta kaytettiin tukemaan

kvantitatiivista tutkimusta. Kahden tutkimuksen yhdistdminen mahdollisti perusteellisen ja tarkan
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tiedon tuottamisen toimeksiantajalle. Talla tavoin tutkija pystyi maarittelemaan ennakkoon kysely-
rungon siten, ettei mitaan mahdollisia hypoteeseja tai vastauksia poissuljettaisi tutkimuksesta. Kva-
litatiivinen tutkimuksesta puhutaan usein laadullisena tutkimuksena, silla sen perimmainen tarkoi-
tus on pyrkia tulkitsemaan ja ymmartamaan erilaisia nakokulmia. Naita nakokulmia voidaan tarkas-
tella myos eri toimijoiden nakokulmista. Laadullinen tutkimusmenetelma pyrkii myos tarkastele-
maan jokaista tutkimusongelmaa omana, ainutlaatuisena kokonaisuutenaan. Taman vuoksi laadul-
lisen tutkimusmenetelméaa kaytetaan ilmioiden tutkimiseen, joita ei voida maarallisesti mitata. (Ka-
nanen 2008, 27; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 160-161, 164.) Kvalitatiivisesta tutkimuk-
sesta ja kvantitatiivisesta tutkimuksesta puhuttaessa keskitytaan usein niiden eroavaisuuksien ko-
rostamiseen, vaikka naiden kahden tutkimuksen suuntauksia pystytaan kayttdmaan yhdessa tutki-
muksessa. Tavanomaista on, etta toinen tutkimussuuntaus toimii perustana, jota toinen tutkimus-

suuntaus taydentaa. (Tuomivaara 2005.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset lomake- ja in-
ternet kyselyt, strukturoidut haastattelut, systemaattinen havainnointi ja erilaiset kokeelliset tutki-
mukset. (Heikkila 2014.) Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui kyselytutkimus, joka mahdollisti ky-
selyiden tekemisen suuremmalle joukolle. Toinen kysely luotiin koskemaan koko Oulun Osuuspan-
kin henkildstoa ja toinen kysely esihenkilotasolla tyoskenteleville henkilGille. Molemmat kyselyt to-
teutettiin kayttdmalla Google Forms- ohjelmistoa. Tutkija suoritti molemmille kyselyille nelja koe-
testausta, joiden tarkoituksena oli varmistua kyselyiden selkeydesta seka siita, etta kysymykset
ovat riittavan yksiselitteisia, kysely on toimiva ja kauanko aikaa kyselyiden tekemiseen menisi kes-
kimaarin. Testauksessa nousseet epakohdat korjattiin ennen kyselyiden lahettamista vastaajille.
Vastauksien keraaminen anonyymisti mahdollisti totuudenmukaisten vastausten saamisen. Esi-
henkildtasolla tydskenteleville henkilbille sahkdisen kyselylinkki toimitettiin saatteineen sahkdpos-
titse. Koko henkilostolle suunnattu kysely julkaistiin tydyhteison omilla Teams- kanavilla. Kyselyai-
kaa molemmille kyselyille annettiin 2 viikkoa. Kyselyiden julkaisemisen jalkeen kyselyista laitettiin
muistutusviestia alkuperéisissa julkaisukanavissa, jotta tutkija pystyi varmistamaan vastausten riit-
tavan saamisen. Tutkija tiedosti, etta vaikka vastauksia oli mahdollista saada runsaasti, olisi mah-
dollista, etta vastausmaarét jaisivat alhaisiksi. Han oli valmistautunut siihen, ettei pystyisi muodos-
tamaan tarkkaa yksilotasoista dataa esimerkiksi toimipaikkakohtaisesti, jonka myéta lopullisessa
tutkimuksessa kasiteltiin vastauksia yleisluontoisesti siten, etta toimipaikkojen eroja ei juurikaan
késitelty lopullisissa johtopaatoksissa. Henkilostosta 32.50 % vastasi kyselyyn, jonka myéta tutki-
muksessa keskityttiin enemman henkiloston ajatuksiin ja kokemuksiin. Esihenkildista 53.05 % vas-

tasi kyselyyn.
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Kvantitatiivista tutkimus mahdollisti tarkan numeerisen tiedon tuottamisen. Taulukoiden ja kuvioi-
den kayttaminen mahdollisti tulosten helpon havainnoinnin. Kvantitatiivisen tutkimuksen rinnalle
valikoitui tulkinnallinen lahestymistapa, joka kasittelee ihmisten kokemuksia, jotka eivat ole mitat-
tavissa. Vastaajien kokemukset voivat erota suuresti toisistaan, jonka myata tulkinnallinen lahesty-
mistapa mahdollisti yleispatevien johtopaatosten luomisen. Tutkimuksen tietoperustaan sisaltyy
tutkimuksellisia elementteja, silla tutkija tyoskentelee toimeksiantajan palveluksessa ja omaa oma-
kohtaista kokemusta finanssialalla toimimisesta. on omakohtaista kokemusta finanssialalla toimi-
misesta. Tutkija toivoi saavansa kyselyihin enemman vastauksia, jotta olisi voinut tehda tarkempaa
tilastollista analyysia. Tutkija tuli tutkimuksen edetessa ratkaisuun kasitella saatua aineistoa luokit-

telemalla, jota pystyttiin hyddyntdmaan niin maarallista kuin laadullistakin aineistoa tarkastellessa.

Kun tarkastellaan kyselytutkimusta tarkemmin, voitaisiin sen todeta olevan tavallisin ja eniten kay-
tetty tapa aineistonkerayksessa, kun tutkimus toteutetaan kvantitatiivisella menetelmalla. Kyselyt
on usein standardisoitu, eli vakioitu. Standardisoinnilla tarkoitetaan sit, etté kaikilta kyselyyn osal-
listuvilta henkiloita kysytaan samoja asioita samalla tavalla. Kyselyn yhtena etuna on vakioidun
kyselyrungon myota mahdollisuus kerata laajasti tutkimusaineistoa laajalta osallistujajoukolta. Ky-
selyyn osallistuvat vastaajat perehtyvat j a vastaavat kyselyyn itsendisesti. Taman myata kysely on
aikataulullisesti ja maarallisesti tehokas tapa aineistonkeraamiselle. Kun kyselyiden sisalto ja var-
sinainen kyselylomake on suunniteltu huolellisesti, saatujen vastausten analysointi on nopeaa eri-
|laisia tietokoneohjelmistoja hyddyntaen. Kysely myos mahdollistaa myos vastaajien jaamisen ano-
nyymeiksi, mikd mahdollistaa totuudenmukaisten vastausten saamisen seka se poissulkee suu-
rimmat riskit littyen vastausten viiveeseen ja vastausten maaran alhaiseksi jaamiseen. (Hirsjarvi &
Remes & Sajavaara 2009, 179-181,193-195; Vilkka 2021, 94-95.)

Kyselyihin haluttin saada mahdollisimman paljon vastauksia, jonka my6ta tutkija varautui edella
mainittuihin riskeihin ennakkoon. Suurimmaksi riskiksi tutkija nosti vastausten alhaisen maaran,
jonka vuoksi tutkija varasi kyselyiden vastaamiselle ylimaaraisen vastausviikon, mikéli vastausten
méaaré jaisi alkuperaisesti aikataulutetun 2 viikon aikana alhaiseksi. Lisadvastausaikaa ei kuitenkaan
paadytty kayttamaan. Tutkija seurasi vastausmaaria saannollisesti kyselyiden ollessa avoimina

vastauksille seka laittoi muistutusviestia kyselyista niiden alkuperaisissa julkaisukanavissa.

Kuten aiemmassa kappaleessa mainittiin, tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta ky-

selylomake ja sen sisaltd on suunniteltu huolellisesti etukateen. Lisaksi kyselyihin valittujen kysy-
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mysten tulisi pohjautua tutkimukseen valittuun teoriaan ja siihen liittyvaan viitekehykseen seka tut-
kimuksen tavoitteisiin. Kyselylomakkeella on tarkoitus selvittaa tutkimusongelmaan liittyvia seikkoja
eika tutkijan omien mielenkiinnon kohteiden ei tulisi vaikuttaa kyselylomakkeelle muodostettujen
kysymysten valintaan. Tama tekija on oleellinen ottaa huomioon tutkimuksen validiteetin eli pate-
vyyden kannalta. Molemmat kyselyt koostuivat saate- ja taustatiedoista, monivalintakysymyksista
seka avoimista kysymyksista. Strukturoituihin seka avoimiin kysymyksiin vastaaminen oli pakol-
lista, jotta vastaaja paasi etenemaan kyselyn loppuun saakka. Monivalintakysymykset ovat struk-
turoituja kysymyksia, joiden avulla tavoiteltiin vertailukelpoisia vastauksia, joiden pohjalta olisi
helppo tehda yleispatevia paatelmia. Avointen kysymysten tarkoituksena oli saada vastaajilta to-
tuudenmukaisia ja spontaaneja kokemuksia ja mielipiteita myyntijohtamisen tilanteesta, jonka takia
niihin vastaamista ei ollut juurikaan rajoitettu. Tarkoin jasennelty ja maaritelty kyselylomake auttoi
tutkijaa varmistamaan, etta kyselyn avoimet vastaukset pysyivat asiasiséltéisena ja tieto mahdolli-
simman luotettavana ja vertailukelpoisena. Lisaksi tutkija testasi kyselyiden toimivuuden muuta-
malla koetestauksella ennen virallisten kyselyiden julkaisemista. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2009, 194-204; Vilkka 2021, 105-108.)

Kyselyiden vastustajan paatyttya saaduista vastauksista koostettiin yhteenvedot kayttaen

PSPP- tilasto-ohjelmistoa sek& Microsoft Excel- taulukkolaskentaohjelmistoa. SPSS - ohjelman
avulla vastauksista luotiin frekvenssitaulukoita (liite 4), joiden pohjalta luotiin erilaisia pylvasdia-
grammeja kayttden Microsoft Excel — ohjelmistoa. Pylvasdiagrammit helpottivat saatujen tulosten
raportointia seka auttoivat havainnollistamaan tehtyja johtopaatoksia. Lisaksi ne helpottivat johto-

paatosten ja kehittamiskohteiden maarittelya tutkimuksen edetessa.

4.31 Henkilostolle suunnattu kysely

Teoriapohjassa kasitellddn myyntia, myyntijohtamista ja siihen kuuluvia tekijoita kokonaisvaltai-
sesti. Yrityksen myyntikulttuuri maarittaa tarkasti, kuinka yrityksessa toimitaan ja millaisilla tavoilla
alaisia johdetaan ja kannustetaan. Myyntikulttuuria ei kuitenkaan pystyta maarittelemaan ilman sel-
keaa strategiaa, joka toimii kaiken yritystoiminnan perustana. Toimiva strategia mahdollistaa ta-
voitteiden ja niitd mittaavien mittareiden luomisen. Oikein luodut mittarit mahdollistavat tavoitteiden
tayttymisen seurannan sek& mahdollistaa oikeaan aikaan tapahtuvan palkitsemisen ja palautteen
antamisen henkilostélle. Myyntijohtajalla, joka on usein esihenkild, on suuri merkitys, miten tyonte-

kijat kokevat myyntijohtamisen ja sen toimivuuden yrityksissa. Jokainen tyontekija on yksild, jonka
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tarpeet eivat ole taysin samanlaisia muiden kanssa. Esihenkilon on pystyttava tunnistamaan yksi-
lon vahvuudet ja heikkoudet seka osaamisen nykytilanne. Esihenkilot voivat tarjota alaisilleen mah-
dollisuuksia oman osaamisensa kasvattamiseen mm. valmentamisen ja palautteen antamisen

kautta.

Teoriaosuuteen pohjautuen tutkija loi henkilostolle suunnatun kyselyn, jossa oli tarkkaan mietitty
kyselyrunko, jossa oli mukana strukturoituja kysymyksia seka avoimia kysymyksia taydentamaan
tutkijan etukateen tekemia hypoteeseja. Strukturoitujen kysymysten kayttaminen mahdollisti tutki-
jalle vastausten nopean lapikaymisen. Avointen kysymysten kasittely on hitaampaa, silla tutkija
muodosti saaduista vastauksista luokittelemalla keskeiset vastaukset ja johtopaatokset. Oulun
Osuuspankissa tyoskentelee 220 henkildd, jotka olivat potentiaalisia vastaajia kyselyyn. Tutkija tie-
dosti, ettd nain suurta vastausmaaraa ei ole mahdollista saavuttaa kahdessa viikossa lomaseson-
gin ollessa meneillaan. Vastauksia kyselyyn saatiin 64 vastaajalta eli 29.09 % henkilostosta vastasi
kyselyyn. Suuren otantansa myéta tutkijalla oli mahdollisuus kartoittaa laajasti henkildston koke-
muksia ja ajatuksia liittyen nykyisen myyntijohtamisen tilanteeseen. Tutkija halusi mahdollisimman
suuren otannan, silla se mahdollistaisi tutkijalle helposti tehtavat paatelmat saaduista tuloksista.
Vastaajat ottivat kyselyssa kantaa muun muassa toimeksiantajan asettamiin tavoitteisiin, strategi-
aan, tuen saamiseen, olemassa olevien koulutuksien maaraan ja niiden tarpeellisuuteen ja ole-
massa olevien tyokalujen riittavyyteen. Tutkimus pyrkii vastaamaan henkiloston nakokulmasta seu-
raaviin kysymyksiin: onko henkilostolla tarpeeksi tietoa tavoitteista, saavatko he tarpeeksi tukea
esihenkiloltaan, onko heilla tarpeeksi koulutusta ja osaamista myyntinsa tukena seka onko heilla
rittdvat tyokalut tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi tutkimuksessa haluttiin selvittaa, miten hen-
kilosto on kokenut lisaantyneen etatyon muutokset myyntijohtamisen saralla ja kuinka paljon esi-

henkilot voisivat jatkossa toimia etana.

Henkilostolta haluttiin saada maarallisesti paljon samankaltaisia vastauksia, jotta niiden osalta tut-
kijan olisi helppo tehda johtopaéatokset asioista, joissa on henkildston mielessa kehitettavaa tule-
vaisuudessa. Henkilostolle suunnattu kysely mahdollisti ndiden asioiden selvittdmisen suurelta jou-
kolta ajankaytdllisesti tehokkaalla tavalla, silla potentiaalisia vastaajia oli runsaasti. Tutkija oli ky-
selyrunkoa laatiessaan tehnyt ennakkoon hypoteeseja saatavista vastauksista. Tutkija teki oletuk-
sen; toimeksiantajalla noudatetaan enemman suoritusjohtamisen mallia toiminnassaan, joka johtaa
siihen, etteivat kaikki vastaajat tiedosta toimeksiantajan strategiaa tai siihen liittyvia perustekijoita.
Lisaksi tutkija oletti, etta yhteiset tavoitteet eivat olisi koko henkiloston tiedossa. Tutkija olettaisi

taman johtuvan siita, etta tyotehtavien suorittamisen jalkeen aikaa muihin asioihin olisi riittavasti,
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kuten uusien asioiden opiskeluun. Tutkija myds olettaa vastaajien nostavan esille riittdmattdman
palkkauksen, liian vahaisen palautteen saamisen seka valmennuksen tarpeellisuuden merkityksen.
Tutkijan oma kokemus vaikutti myos tahan hypoteesiin. Lisaksi tutkija oletti etatydomahdollisuuden
lisaavan henkiloston viihtyvyytta ja tyomotivaatiota. Tutkija myos tiedosti, etta osa vastaajista tulisi
kokemaan lisaantyneen etatyon negatiivisena asiana, silla kasvokkain tehtavat kohtaamiset anta-
vat mahdollisuuden inhimillisempaan kohtaamiseen ja ne ovat suurimmalle osalle luontevampia

kanavia toimia.

Tutkija tutustui muiden tekemiin tutkimuksiin ennen kyselyrungon luomisen yhteydessa, silla tutki-
mukset tukivat tutkijan etukateen muodostamia hypoteeseja. David Jobber ja Geoff Lancaster te-
kemassa teoksessa (2015, 400) kasitelladn myyjien motivaatiota lisaavia seka heikentavia tekijoita.
Tutkimuksesta nousi erityisesti esille yksildiden kokemat erot palkitsemisen suhteen. Esihenkilot
ajattelivat, ettd erilaiset kilpailut seké tavoitteisiin sidotut kannustimet toimisivat parhaimpina ta-
poina motivoida myyjia. Davidin ja Geoffin teoksessa nostettiin esille my6s, etta erilaiset luontais-
edut toimivat myds hyvana kannustimena. Lisaksi motivaatiota selkeasti heikensivat huonot etene-
mismahdollisuudet, tyotuntien liiallisuus seka turvallisuuden tunteen puuttuminen. Tutkija oletti, etta

han tulisi saamaan samankaltaisia vastauksia laatimaansa kyselyyn.

Tutkijan tekeman hypoteesin mukaan myynnin parissa toimivat henkilot haluavat itse paasta vai-
kuttamaan omaan palkkaukseensa omalla tyopanoksellaan. Tutkijan hypoteesia tukee Rubanovit-
schin ja Valorinnan tekema teos, (2009, 107) jossa he kasittelivat provisiopalkkausta tarkemmin.
Heidan mielestaan provisiopalkkaus on yksi keinoista, jolla tyontekijoiden motivaatiota olisi mah-
dollista kasvattaa. Provisioon perustuva palkkaus on lisaantynyt erityisesti yksityisella sektorilla
olevien toimijoiden keskuudessa sen houkuttelevuuden seka ansaintamahdollisuuksien vuoksi. Ny-
kyaan provisiopalkkaus on yksi yleisimmista palkitsemisen keinoista. Palkitsemisella pyritddn myds
sitouttamaan nykyiset tyontekijat yritykseen seka houkuttelemaan uusia tyontekijoitd hakeutumaan
yrityksen palkkalistoille. Tulee kuitenkin muistaa, etta jokainen tyontekija on erilainen, sillé heidan
arvonsa ja ajatusmaailmansa eroavat toisistaan. Nama edelle mainitut asiat vaikuttavat siihen, min-
kélaisen palkitsemisen henkild kokee palkitsevana. (Viitala 2007, 139-141; Kauhanen 2015, 119,
139; Ylikorkala & Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 119-122; Kamensky 2014, 175; Nieminen &
Tomperi 2008, 151-152.)
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4.3.2 Esihenkildille suunnattu kysely

Tutkija loi esihenkiloille suunnatun kyselyn, jonka tarkoituksena oli selvittaa heidan ajatuksiaan
siita, miten he kokevat myyntijohtamisen kulttuurin, kuinka kuormittavaksi esihenkilotyo koetaan,
saavatko he tarpeeksi tukea, ohjausta seka valmennusta esihenkilotyonsa suorittamiseksi. Lisaksi
esihenkilot kohtaavat tydssaan paljon erilaisia haasteita, joita tutkija halusi myos selvittaa. Lisaan-
tyneen etatyon vaikutuksia haluttiin tiedustella myos heidan nakokulmastaan; kuinka se on vaikut-
tanut alaisten valmentamiseen ja johtamiseen. Oulun Osuuspankissa tyoskentelee talla hetkella 13
esihenkilod, joista 7 vastasi kyselyyn. Tama tarkoittaa, etta potentiaalisista vastaajista 53.85 %
vastasi kyselyyn. Kyselyssa kaytettiin paasaantoisesti avoimia kysymyksia, silla tutkija halusi pitaa
kyselyn vapaamuotoisempana, jotta esihenkildilta saadut vastaukset voisivat vahvistaa henkilds-

tolle suunnatun kyselyn hypoteeseja ja johtopaatoksia.

Teoriapohjassa kasitelldan kattavasti myyntikulttuuria, myyntijohtajan roolia ja ominaisuuksia, val-
mentamista seka etajohtamista. Tutkija on rakentanut esihenkilGille suunnatun kyselyrungon van-
kan teoriapohjan ymparille: esihenkildilla ja heidan toiminnallaan, osaamisellaan, tunnetaidoillaan
ja valmennusosaamisellaan on suuri merkitys myyntijohtamisen nakokulmasta. He voivat suoraan
tai valillisesti vaikuttaa koko yrityksen myyntikulttuuriin ja kuinka myyntijohtaminen koetaan tyoyh-
teisdssa. On ehdottoman tarkeaa varmistaa heidan osaamisensa lisaksi myos heidan henkiset voi-
mavaransa, johon ajankaytolla on suora vaikutus. Tutkija oletti, etta henkildosto kokee, etteivat he
saa riittavasti tukea esihenkiloiltaan, joka voisi olla suora seuraus heidan omasta kiireestaan ja jopa
puutteellisista tyokaluista ja keinoista vahentaa heidan omaa kuormitustaan. Esihenkilokyselyssa
kartoitetaan laajasti esihenkildiden kokemaa kuormitusta, haasteita ja millaisista asioista he karsi-
vat ensimmaisend, mikali ajankaytollisia haasteita esiintyy. Tutkija on suunnitellut kyselyrungon
siten, ettei se sulje pois vastauksia. Suurin osa kysymyksista on taman vuoksi avoimia kysymyksia,
mutta mukana on muutamia monivalintakysymyksia ja lineaarinen kysymys kuvaamaan esihenki-

|6tyon kuormittavuutta riittdvan asteikon (1-10) avulla.
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TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN TULKINTA

4.4 Henkilostolle suunnatun kyselyn tulokset
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KUVIO 11. Vastaajien sukupuoli- ja ikéjakauma. (=64)
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KUVIO 12. Vastaajien ikdjakauma. (=64)



Henkilostolle suunnattuun kyselyyn vastasi yhteensa 64 henkilda, joista 53 vastaajaa oli naisia ja
11 miehi&. Prosentuaalisesti miesten osuus vastanneista oli ainoastaan 17.2 %. Miesten alhaisesta
vastausmaarasta voitaisiin paatella, etta yrityksessa tyoskentelee enemman naisia, kuin miehia.
Suurin osa vastaajista on ialtdan 31-40- vuotiaita. Prosentuaalisesti vastaajista eniten oli 31-40-
vuotiaina (35.9 %) ja toiseksi eniten 41-50- vuotiaita (21,9 %). Alle 25- vuotiaiden seké yli 60-
vuotiaiden osuus vastaajista oli yhteenlaskettuna ainoastaan 9.4 %. Edelld mainitut asiat ovat hel-
posti todettavista kuviosta 11 ja 12. Kyselyyn vastanneista henkildista suurin osa tydskentelee
Isokadulla, joka on Oulun Osuuspankin paakonttori. Isokadulla tydskentelevien osuus on 75 %
vastanneista. Lisaksi kuvion 13 my6ta voidaan todeta, ett@ kyselyyn vastanneet miehet tydsken-
televat Isokadun sek& Ruskon toimipaikoissa. Toimipaikoissa tyoskentelee vahemman henkildita,

kuin Isokadulla, joka vaikuttaa suoraan vastausten jakautumiseen konttoreiden kesken.
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KUVIO 13. Vastaajien sukupuoli- ja toimipaikkajakauma. (=64)

Suurimmalla osalla vastaajista on tiedossaan Oulun Osuuspankin strategia ja siinen liittyvat perus-
tekijat, kuten kuviosta 14 voidaan todeta. Vastaajista 75 % kertoi tietdvansa Oulun Osuuspankin
strategian ja sen perustekijat kokonaisuudessaan. Vastaajista 23.4 % kertoi tietdvansa strategian

ainoastaan osittain ja 1.6 % vastaajista kertoi, ettei tieda strategiaa lainkaan.
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KUVIO 14. Onko sinulla tiedossasi Oulun Osuuspankin strategia ja sithen liittyvét perustekijét?
(=64)

Kuviosta 15 kay ilmi, ettd 84.4 % vastaajista kertoi tietdvansa omalle tiimilleen asetetut tavoitteet.
Tiimikohtaiset tavoitteet olivat laajemmin vastaajien tietoisuudessa kuin koko Oulun Osuuspankkia
koskeva strategia ja sen perustekijat, jotka on esitetty kuviossa 14. Tasta voitaisiin paatelld, etta
timikohtaisista tavoitteista keskustellaan esihenkildiden ja omaan tiimin kuuluvien henkildiden
kanssa enemman kuin strategiasta. Tiimikohtaiset tavoitteet myos nostetaan todennakoisemmin
keskusteluun henkilokohtaisia tavoitteita kasitellessa. Henkilokohtaisista tavoitteista voitaisiin to-
deta, etta niista viestitdan selkeasti yrityksessa eniten, silla vastaajista 93.8 % kertoi tietdvansa

omat tavoitteensa kokonaisuudessaan. Tama on mahdollista havainnollistaa kaaviosta 16.
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KUVIO 15. Onko sinulla tiedossasi oman tiimisi tai yksikkdsi yhteiset tavoitteet kuluvalle vuodelle?
(=64)
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KUVIO 16. Onko sinulla tiedossasi omat tavoitteesi kuluvalle vuodelle? (=64)

Vastaajilta kysyttiin avoimen kysymyksen avulla, miksi he olivat vastanneet strategiaa ja tavoitteita
koskeviin kysymyksiin "Ei” tai "Osittain”. Vastaajat kertoivat tiedonpuutteen johtuvan mm. seuraa-

vista tekijoista:

- Eiole riittavasti aikaa asioiden opiskeluun tai lapikaymiseen.

- Strategiaa ja tavoitteita kasiteltdessa kaytetaan liian monimutkaisia kasitteita tai kasitelta-
vat kokonaisuudet ovat liian laajoja. Koko pankin strategia on laaja kokonaisuus, jonka
my6ta pankkitasoisten lukujen sisdistaminen on vaikeaa.

- Strategian peruselementit ovat yleisluontoisia; hankala hahmottaa konkreettiset tavoitteet.

- Strategiaa ja laajempia pankkia koskevia tavoitteita kasitelldén usein palavereissa yhtei-
sesti. Strategiaan ja tavoitteisiin liittyva tieto on saataville hankalasti. Naista tietoa on pienia
maaria useissa eri paikoissa. Vastaajat ehdottivat niiden koostamista yhteen paikkaan.

- Keskitytaan enemman henkilokohtaisiin tavoitteisiin strategian tai tiimitavoitteiden sijaan.

- Painotetaan likaa myyntitavoitteita, jolloin strategian tai muiden tavoitteiden tiedottaminen
jaa vahaiseksi, eivat tule kaikkien tietoisuuteen.

- Strategiaa tai tavoitteita koskevat muutokset tulevat julkisiksi nopealla aikataululla. Naiden
muutoksista voisi tehda selkean ilmoituksen Intraan tai Teams- kanavalle oman ryhman
etuseinalle.

- Tybénkuvan tuomat muutokset tavoitteissa, uudet tavoitteet eivat ole selkeasti tiedossa.

- Omaan panostukseen tai haluun muistaa strategiaan liittyvia asioita; henkildkohtaiset ta-
voitteet koetaan tarkeammiksi muistaa, silla ovat lahempand omaa jokapaivaista teke-

mista.
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"Luotan siihen, etté jos taytdn omat tavoitteet niin samalla omalta osalta varmistan tiimin ja
koko pankin tavoitteisiin pdasyn. Siksi varsinkin koko pankin tavoitteet tuntuvat liian kaukai-
silta enké jaksa vaivata paété ja muistaa niita kovinkaan tarkasti.”

Vastaajilta myos tiedusteltiin, miten he kokevat heille asetetut tavoitteet. Vastaajat kertoivat tiivis-

tetysti seuraavaa:

Suurin osa vastaajista kokee tavoitteet motivoivina, selkeina ja mahdollisena saavuttaa,
kun tekee tyotehtavansa hyvin.

Yksittdiset vastaajat kokivat asetetut tavoitteet liian korkeiksi ja etta ne ovat hankalasti saa-
vutettavissa. Osa vastaajista kertoi tavoitteiden olevan liian korkeat nykyiseen palkkata-
soon nahden.

Pankin sisaisissa tukitoiminnoissa tydskentelevat vastaajat kertoivat tavoitteiden olevan
epaselvi, silla heidan tyotehtavansa ovat hyvin laajoja. Sisaisissa tukitoiminnoissa tyos-
kentelevat vastaajat toivovat tavoitteiden selkeyttamista ja uudelleen asetantaa.

Koko pankkia koskevat tavoitteet ovat vain osittain vastaajien tiedossa. Koko pankkia kos-
kevat tavoitteet ovat yleisella tasolla ymmarrettavissa, mutta kaytannon tasolla haasteelli-
sia ymmartaa. Omat ja tiimin tavoitteet ovat selkeampia ja vaikuttavat suoraan tyontekijoi-
den palkitsemiseen.

Osa vastaajista kokee tavoitteet epatasa-arvoisina, silla ne eivat huomio yksilokohtaisia

eroja tyotehtavissa, vaikka teoriassa tehdaan samaa tyota.

Vastaajilta kysyttiin, kuinka he kokevat tavoitteisiin liittyvan palkitsemisen seka palautteen saami-

sen omasta tekemisestaan. Seuraavat asiat korostuivat vastauksissa laajemmin:

Osa vastaajista kokee palkitsemisen riittdvana ja kohtuullisena. Lisaksi suurin osa vastaa-
jista kokee saavansa riittavasti palautetta tyostdan. Useat ovat korostaneet palautteen
saamisen lisdavan tydmotivaatiota ja kannustavan onnistumaan. Palkitseminen antaa
my0s tunteen, etta tydyhteisdssa heita arvostetaan.

Osa vastaajista kokee, etteivat saa riittdvaa palkitsemista tyotehtaviinsa nahden. Pa-
lautetta tekemisesta saadaan usein vain onnistumisten yhteydessa. Erityisesti palautteen

saaminen on vastaajien mielesta vahentynyt viime vuosina.
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- Pankin siséisissa tukitoiminnoissa tehdaan paljon "ei myynnillista” tyota, jota ei oteta huo-
mioon tavoitteissa. Osa vastaajista toivoo, etté tukitoimintojen palkkausta tai palkitsemista
tarkasteltaisiin uudelleen tama nakokulma huomioiden.

- TyOyhteison avointa iimapiiria on korostettu, silla tyokavereilta saatu palaute on tarkeassa
asemassa tyossa jaksamisessa ja motivoinnin yllapitamisessa. Lisaksi pienet, tiimia haas-
tavat kilpailutyyppiset kampanjat on koettu kannustavina virallisten tulospalkitsemisten
ohella.

- Osalla timeista tavoitteet ovat tiimikohtaisia, toisilla henkilokohtaisia tai seka- etta. Tama

asia koettiin epatasa-arvoisena palkitsemisen yhteydessa.

"Tavoitteiden saavuttaminen ja sen myété tuleva palkitseminen on minulle liki yhté térke&é
kuin kuukausipalkan saaminen. Lasken bonukset osaksi palkkaa. Palautteen saaminen on
myGs térkedé ja koen, eftd palaute auttaa minua suoriutumaan tydsta paremmin ja saavut-
tamaan tavoitteeni. ”

"Koen tavoitteisiin liittyvén palkitsemisen térkeéné ja se on yksi motivaatiota lisdévé tekija
tyésséni. Usein pohdin asioita, joiden avulla voin vaikuttaa tavoitteisiin ja niihin voisi use-
amminkin palata matkan varrella.”

"Palautteet ovat hyvin myyntiin ja tavoitteisiin keskittyvia. Tavoitteisiin liittyvé palkitseminen
toimii hyvin ja motivoi silloin kun tavoitteet ovat saavutettavissa, kuten télla hetkelld on.”

0 T T |
Kylla Ei Osittain

KUVIO 17. Koetko saavasi tarpeeksi tukea tybyhteiséltési ja esihenkilbltdsi tavoitteiden
Saavuttamiseksi? (=64)
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Henkilostolta tiedusteltiin avoimen kysymyksen avulla, mista johtuu, etteivat he koe saavansa tar-

peeksi tukea tyoyhteisoltaan tai esihenkiloltaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. Vastaajat kertoivat

seuraavasti:

Tyo on hyvin hektista, eika jatkuvan kiireen vuoksi ole tarpeeksi tyorauhaa. Tyorauhan
puuttuessa on hankala keskittya tuloksen tekemiseen ja myynnilliseen tyohon, kun aikaa
joutuu kayttamaan muihin arkisiin asioihin. Lisaksi esihenkiloita ei kehdattaisi hairita edella
mainittujen tekijoiden vuoksi, silla tiedetaan, etta heillakin on paljon tekemista.
Esihenkildiden lasnaolon puute ja heidan omien tyotehtaviensa tuoma kiire koetaan hei-
kentavana tekijana. Osa vastaajista kokee, etteivat he saa riittavasti palautetta esihenki-
|6iltaan. Esihenkildvalvonnat ja tulosten etenemisen seuranta koetaan joissakin tapauk-
sissa motivaatiota laskevana, sillé koetaan, ettd usein unohdetaan arjessa tapahtuva ei-
myynnillinen ty6. Vastauksista nousi kuitenkin enemman ilmi se, etta vastaajat haluaisivat
tarkastella tavoitteidensa tayttymistad useammin ja systemaattisemmin esihenkiliden toi-
mesta. Lisaksi koettiin, etta palautetta esihenkildilta haluttaisiin saada yleisestikin enem-
man riippumatta siita, onko se savyltaan positiivista tai negatiivista.

Osa vastaajista nosti esille tavoitteiden tuomat haasteet; tiimin toiminta on muuttunut hen-
kilokohtaiseksi tekemiseksi, eika panosteta yhteiseen tekemiseen yhta paljon kuin ennen,
kun tavoitteet olivat timipainotteisempia. Lisaksi ei- myynnillinen tydo omat haasteet tavoit-
teiden saavuttamiselle, silla palkitsemis- ja tavoitejarjestelma ei tue ei- myynnillisen tyon

tekemista.

Liséohjaus tyévalineiden ja myyntimateriaalien 2199
0

Kayttson

Palkitseminen 85.9% |

Aktiivisempi palautteen saaminen 60.9% |

Erilaiset myyntikoulutukset ja valmennukset ~— 14,1%

Tavoitteiden parempi viestiminen 12,5 %

Esihenkilén aktiivisempi tuki 15,6 %

KUVIO 18. Tavoitteiden saavuttamista tukevat toimenpiteet. (=64)
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Henkildstolta tiedusteltiin, mitka toimenpiteet auttaisivat heitd saavuttamaan tavoitteensa parem-

min. Kaaviossa 18 on kuvattu 6 eniten vastauksia saanutta toimenpidetta. Edella mainittujen toi-

menpiteiden lisaksi vastaajat kertoivat seuraavien toimenpiteiden auttavan heita tavoitteidensa

saavuttamisessa:

Panostettaisiin myos ei- myynnillisiin asioihin.

Sparrausta olisi saatavilla enemman tyokavereiden kesken, mutta myos ylemmalta taholta.
Saataisiin enemman positiivista palautetta omasta tydstaan; kiitos hyvan tyon tekemisesta
lisaisi arvostuksen tunnetta, joka auttaisi tavoitteiden saavuttamisessa.

Mahdollisuus oppia tuloksellisesti onnistuvilta tydkavereilta kaytannon tasolla. Mahdolli-
suus siirtaa ei- myynnillista taustatekemista esimerkiksi pankin sisaisille tukitoiminnoille.
Toimivat ja ajan tasalla olevat sovellukset. Helpottaisi oman tekemisen seurantaa, kun esi-
merkiksi raportointi olisi ajantasaista.

Toimintatapojen selkeyttaminen ja toimivuuden varmistaminen.

Koko pankkia koskevien tavoitteiden ja tavoitemittareiden saannollinen seuranta ja mah-
dollisten toimintatapojen yhteinen lapikayminen.

Kiireen helpottaminen.

Myyntitavoitteiden parempi asetanta tyotehtavat huomioiden. Selkedammat pelisaannét esi-
merkiksi myynnillisten aikojen jakautumiseen tiimilaisten kesken.

Mahdollisuus tehda tyota enemman etana.

Paremmat tyovalineet. Esimerkiksi mahdollisuus 2 nayttoon omalle tyopisteelle.

Tyorauhan antaminen; ei liikaa tekemista, jotta kerkeaa hoitaa tyotehtavat rauhassa.

Vastaajilta tiedusteltiin, minkalaista valmennusta he tarvitsisivat, jotta he paéasisivat helpommin

asetettuihin tavoitteisiin. Vastaajat nostivat avoimissa vastauksissaan esille seuraavia asioita:

Vastaajat haluavat saada enemman konkreettisia esimerkkeja, mita tulisi tehda eri tavalla
tai mita heiltd halutaan.

Valmennuksien osalta vastaajat nostivat tarkedksi sen, ettd valmentajan tulisi tietda, mil-
laista tyota pankissa konkreettisesti tehdaan. Pankkikokemuksen omaavan henkilén on
helpompi tuoda konkreettisia esimerkkeja valmennuksiin. Konkretiaa voitaisiin tuoda esi-
merkiksi myyntiin liittyvilla harjoituksilla ja kollegoiden konkreettisen tyon seuraamisena.
Toivotaan enemman aikaa sparrailla tyokavereiden kesken. Lisaksi tyokaverien tyon teke-
mista haluttaisiin seurata, jotta siita voisi oppia uusia toimintatapoja.
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Konkreettisia myyntitilanteita voisi kayda jalkeenpain |api ja analysoida niita.
Myyntivalmennuksiin voisi tuoda mukaan ajantasaista nakokulmaa; miten nykyisessa
markkinatilanteessa voidaan myyda tuotteita asiakkaille.

Tiimin yhteiset ideoinnit; miten voidaan vaikuttaa omaan tekemiseen ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen.

Esimiehen tuki ja seuranta. Seurannassa voisi tarkastella tulosten nakékulmasta anonyy-
misti, mihin itse sijoittuu suhteessa muun tiimin tekemiseen

Uudet tyontekijat saavat ajantasaisen tiedon tullessaan taloon koulutuksien yhteydessa.
Sama tieto ei kantaudu samalla tavalla vanhemmille tyontekijGille, joten naita asioita olisi
hyva kerrata myos vanhemman henkiloston kanssa valmennuksissa.
Pienryhmasparrailut.

Valmennusta ajankayttoon ja kalenterin hallintaan.

Vuorovaikutustaitoja korostavat valmennukset

| | |
Kyllg Ei Osittain

KUVIO 19. Voisivatko esihenkil6t toimia jatkossa etépainotteisesti? (=64)

Vallitsevan pandemiasta vuoksi asiakaskohtaamisia seka esihenkildiden kanssa pidettyja valmen-

nuskeskusteluita on jouduttu siirtdmaan hyvin pitkalti etakanaviin. Vastaajilta tiedusteltiin, ovatko

lisdantyneet etakohtaamiset vaikuttaneet heidan suoriutumiseensa heikentavasti. Miltei kaikki vas-

taajat kertoivat, etteivat lisaantyneet etakohtaamiset ole vaikuttaneet heidan suoriutumiseensa hei-

kentavasti. Vastaajat kokevat lisaantyneen etatyon ja etdkohtaamisten lisanneen tyohon jouston

mahdollisuutta ja mielekkyytta. Asiakaskohtaamisia haluttaisiin jatkossakin toteuttaa osaltaan kas-

votusten, silla asiakkaiden tarpeiden kartoittaminen ja eleiden tulkitseminen on helpompaa, kuin
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etakanavissa. Osalla vastaajista etdkohtaamiset ovat lisanneet tyon tehokkuutta ja tuloksellisuutta.
Osa vastaajista kuitenkin kokee lisdantyneen etatyon ja etdkohtaamisten etdénnyttavan muista,

joka pidemman paalle voi heikentaa suoriutumista ja tydhyvinvointia.

Vastaajat korostivat vastauksissaan esihenkilokohtaamisten tarkeytta. Heidan mielestaan hyva ja
luottamuksellinen esihenkilosuhde on toimivan etavalmentamisen lahtokohtana. Vaikka osa val-
mennushetkista pidettaisiin jatkossakin etana, vastaajat toivovat myos osan esihenkilokohtaamista
tapahtuvan edelleen kasvotusten. Tama mahdollistaisi heidan mielestaan luottamuksellisen ja hy-
van esihenkildsuhteen luomisen, joka mahdollistaa etakohtaamiset tulevaisuudessakin. Vaikka esi-
henkiloa ei nakisikaan jatkuvasti kasvokkain, tulisi hanen pystya nayttamaan alaisilleen olevan ai-

dosti kiinnostunut alaisistaan ja heidan hyvinvoinnistaan.

”... Minulla on hyvé ja luottamuksellinen suhde esimieheeni ja saan hénelté tukea tarvitta-
essa. Koen, ettéd keskindinen luottamus on tdssé avainasemassa. Toki, tiimi tarvitsee myos
kasvokkain kohtaamisia ja niiden jérjestdmisessé on mielesténi esimiehellé iso rooli.”

" Ehké tapaamiset ovat jéneet etdisemmiksi, ei pdése samalla tavalla luomaan henkilo-
kohtaista suhdetta omaan esimieheen. Olisi tirked, etta henkilokohtaisempi suhde syntyisi,
koska se madaltaisi kynnysté keskustella asioista, pyytdé neuvoa ja saada/vastaanottaa
palautetta.”

4.5 Esihenkildiden kyselyn tulokset

Esihenkildille suunnattuun kyselyyn vastasi 7 henkil6a, kun kokonaisotanta olisi ollut 13. Toisin
sanoen 53.85 % esihenkildista vastasi heille osoitettuun kyselyyn. EsihenkilGille suunnatussa ky-
selyssa heilta tiedusteltiin avoimien kysymyksien kautta, millaisena he kokevat myyntijohtamisen
kulttuurin Oulun Osuuspankissa. Esihenkilot kertoivat vastauksissaan myyntijontamisen kulttuurin
olevan olennaisessa osassa myyntijohtajien arjessa. Myyntijohtamisen kulttuuri tydyhteiséssa on
heidan mielestaan vahva ja uusiutuva; tydyhteisossa on siirrytty tulosjohtamisesta kohti tyon teke-
misen johtamista. Myyntijohtajalta odotetaan enemman valmentavaa otetta kuin aiemmin. Myynti-
johtamisen kulttuurissa on myds kehitettavaa; esihenkildiden valille pitaisi lisata yhteistyota ja jakaa
hyvaksi todettuja kaytantoja tehokkaammin.
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KUVIO 20. Kuinka kuormittavaksi koet esihenkilbtyén omalta osaltasi? (=7)

Esihenkildilta tiedusteltiin asteikon 1-10 (1; Ei kuormita minua lainkaan, 10; Erittéin kuormittava)
avulla, kuinka kuormittavaksi he kokevat oman tyonsa. Kuten kuviosta 20 voidaan paatella, esi-
henkilot kokevat tydnsa suhteellisen kuormittavaksi. Vastauksista 42.9 % nousi asteikolla 1-10
kohtaan 7.

4.5
4.0+
3.5
3.0
2.5
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1.5
1.0
0.5
0.0

| I
Kylla Osittain

KUVIO 21. Koetko saavasi tybyhteisolta riittédvésti tukea ja ohjausta esihenkiléty6n
tekemiseksi?(=7)

Suurin osa esihenkildista kokee saavansa tydyhteisoltaan riittavasti tukea ja ohjausta esihenkilo-

tyon tekemiseksi, kuten kaaviosta 21 voidaan paéatella. Esihenkilbista 71,4 % vastasi saavansa
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riittavasti tukea ja ohjausta esihenkilotyonsé suorittamiseksi, kun taas 28.6 % vastaajista kertoi
kaipaavansa lisaa tukea ja ohjausta esihenkilotyon suorittamiseksi. Taman lisaksi esihenkiloilta tie-
dusteltiin avoimen kysymyksen avulla, millaista tukea he kaipaisivat tyoyhteisoltaan, jotta voisivat
suorittaa esihenkilotyonsa paremmin. Esihenkilot kertoivat vastauksissaan kaipaavansa enemman
aikaa sparratakseen muiden esihenkiloasemassa tyoskentelevien kollegoiden kanssa, jolloin par-
haat kaytannot tulisivat kaikkien tietoisuuteen. Tama mahdollistaisi laadukkaampaa ja yhtenevai-
sempaa tekemista esihenkiloiden valilla. Lisaksi he kaipaisivat enemman mahdollisuuksia tyoteh-
tavien delegoimiseksi eteenpain muille tahoille. Myyntijohtamiseen kaytettava aika on rajallista ja
joskus esihenkilot joutuvat priorisoimaan tyotehtavia sen mukaan, mita ennatetaan tekemaan ja
jattamaan niin sanotusti turhimmat tekemattd. Lisaksi esihenkilot toivovat tyoyhteison tarjoavan
heille mahdollisuuden osallistua OP Ryhman ulkopuolisiin valmennuksiin, jotka tukisivat heidan

omia tarpeitaan.

Esihenkildilta tiedusteltiin avoimen kysymyksen avulla, mista tyotehtavista he karsivat ensimmai-
send, mikali heilla on ajankaytollisia haasteita. Esihenkilot kertoivat karsivansa turhista palave-
reista, joihin jattavat osallistumatta ja kuuntelevansa sen jalkikateen tallenteelta tai valtuuttavansa
jonkun toisen edustamaan heita palaverin aikana. Lisaksi he joutuvat priorisoimaan omia tyotehta-
viaan tarkeysjarjestykseen; he joutuvat jattamaan osan tyotehtavistaan jopa tekematta saadakseen
tarkeimmat tyotehtavat suoritetuksi. Usein pidemman tahtaimen suunnitteluty6 jatetaan vahem-
malle seka omat verkkokurssit siirretddan myéhemmalle ajankohdalle. Osa esihenkildista kertoi, ett-
eivat he kiireen takia pida juurikaan kahvitaukoja tyopaivan aikana tai jutustele kollegoiden kanssa
tydpaivan aikana. Osa esihenkildista kertoi karsivansa myds omista harrastuksistaan, jotta ehtisivat

hoitamaan tyotehtavansa.

Nykypaivan esihenkilotydssa valmentaminen ja valmentajan rooli on noussut entistakin tarkeam-
paan asemaan. Esihenkildilta tiedusteltiin, millaisia haasteita he kokevat valmentamiseen ja val-
mentajan rooliin liittyen. Esihenkildt kertoivat vastauksissaan haluavansa olla alaistensa arjessa
enemman Iasna, jotta he pystyisivat nakemaan heidan todellisen tilanteensa. Erilaiset havainnoin-
nit sek& puheluiden kuunteleminen helpottavat tata. Osassa timeisséa alaisten vaihtuvuus aiheuttaa
haasteita valmentamisen nakokulmasta tarkasteltuna; kun aletaan saamaan valmennuksellisia on-
nistumisia, alainen siirtyy uusiin tyotehtaviin talon sisalla. Ajankaytollisia haasteita korostettiin
useissa vastauksissa; kuinka aika saataisiin riittamaan mahdollisimman monelle sita tarvitsevalle,
kuinka valmentaminen varioidaan jokaisen alaisen mukaan, vertaisoppimista pitaisi tehda syste-

maattisemmin. Lisaksi korostettiin sita, kuinka muu arjen tekeminen vie esihenkilolta aikaa, jolloin
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omalle tiimille ja alaisille jaa lian vahan aikaa valmentamisen nakokulmasta. Liséksi alaisten innos-

tusta pitaisi saada yllapidettya valmennusprosessin aikana.

Esihenkiloita tiedusteltiin kokevatko he tarvitsevansa lisaa valmennusta esihenkilotyon suoritta-
miseksi paremmin erillisella suljetulla seka avoimella kysymyksella. Kuten kuviosta 22 nahdaan,
vastaukset esihenkildiden kesken ovat jakautuneet suhteellisen tasaisesti. Esihenkildista 42.9 %
kokee, etteivat he tarvitse enempaa valmennusta, kun taas 28.6 % esihenkil6ista kertoi kaipaa-
vansa ehdottomasti valmennusta ja 28.6 % vastaajista kertoi tarvitsevansa osittaista valmennusta.
Esihenkilot kertoivat avoimessa kysymyksessa tarvitsevansa valmennusta ajankayton hallintaan,
ristiriitojen ratkaisemiseen, enemman vertaisoppimista kollegoiden kesken, ryhman valmennuksia
esimerkiksi urapolkua ajatellen seka kuinka he voisivat luoda systemaattisuutta yhdessa tekemi-

seen ja parhaiden kaytantojen jakamiseen.
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Kylla Ei Osittain
KUVIO 22. Koetko tarvitsevasi lisda valmennusta esihenkiléty6n suorittamiseksi paremmin? (=7)

Esihenkildilta tiedusteltiin avoimen kysymyksen avulla, onko lisdéntynyt etatyd vaikuttanut alaisten

valmentamiseen ja johtamiseen. Esihenkil6t nostivat esille seuraavia asioita:

- Alaisia ei tule kohdattua yhta spontaanisti kuin aiemmin. Yritetdan huolehtia siita, etta jo-
kaisen alaisen kanssa ollaan saanndllisesti tekemisissa ja kysellaan kuulumisia.
- Alaisia ei tule nahtya kasvokkain yhta usein. Yhteydenpito on siirtynyt suurimmaksi osaksi

etakanaviin.
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Valmennuskeskustelut onnistuvat hyvin etakanavissa Teams- sovelluksen valityksella.
Havainnointi ja tekemisen suunnittelu on aiheuttanut koronatilanteen muuttuessa jatku-
vasti. Ei voi ennakoida, paljonko lahihavainnointia paastaan tekemaan vai joudutaanko
havainnointia tekemaan etana kyseisena ajankohtana.

Kasvokkain tapahtuville kohtaamisille on edelleen tarvetta, etenkin jos halutaan kayda lapi
hyvinkin henkilokohtaisia asioita tai pyritaan keskustelemaan toimintaa korjaavista toimen-
piteista.

Alaisten kuulumisten kyselyyn kaytetaan tietoisemmin enemman aikaa. Alaisten ja asiak-
kaiden kanssa kaydyt yhteistapaamiset ovat vaihtuneet erilaisten tallenteiden tarkasteluun
ja niiden analysointiin. Yhteenkuuluvuuden ja timihengen luomiseen kiinnitettdva enem-

man huomiota kuin aiemmin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen teoriapohjassa kasiteltiin laajasti myyntia, myyntijohtamista, myyntijohtajan ominai-
suuksia seka etajohtamista. Tutkimus oli laaja kokonaisuus, jonka myo6ta teoriapohjaan panostet-
tiin. Laaja teoriapohja mahdollisti tarkan henkiloston seké esihenkildiden kyselyrungon tekemisen
ilman, ettd vastauksien laajuutta olisi jouduttu rajaamaan. Toisin sanoen avoimesti toteutetut kyse-
lyt mahdollistivat mahdollisimman laaja-alaiset ja totuudenmukaiset vastaukset, joka oli yksi tutki-

muksen tavoitteista.

Tehty tutkimus pyrki vastaamaan henkildston osalta seuraaviin kysymyksiin:

- Onko henkildstdlla tarpeeksi tietoa strategiasta ja sen perustekijdista, yhteisista ja omista
tavoitteistaan

- Saako henkil6sto tarpeeksi tukea esihenkildltaan

- Onko henkilostolla tarpeeksi koulutusta ja osaamista seka tukea myyntitydn suoritta-
miseksi

- Onko henkilostolla riittavat tyokalut asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

- Kuinka henkilostd kokee lisaantyneen etatyon muutokset myyntijohtamisen osalta ja

kuinka paljon esihenkilét voisivat jatkossa tydskennella etana

Ennen kyselyn julkaisemista tutkija teki erilaisia hypoteeseja saatavista vastauksista. Tutkija oletti,
ettd toimeksiantajalla hyddynnetaan suurimmaksi osaksi suoritusjohtamismallia toiminnassaan,
joka voisi johtaa siihen, etta vastaajat eivat olisi taysin tietoisia toimeksiantajan strategiasta ja siihen
perustekijoista tai yhteisista tavoitteista. Tehtyd hypoteesia suoritusjohtamismallin kayttamisesta
vahvisti Johanna Backmanin ja Sirkku-Maaria Karvisen tekema tutkimus (2020), jossa tutkittiin,
miten OP Ryhméssa johdetaan myyntid ja millaisilla toimenpiteilld esihenkil6t voisivat parantaa
alaistensa suoriutumista myynnin saralla. Tutkimuksesta kéy kuitenkin iimi, ettd OP Ryhmassa to-
teutetaan laajemmassa kuvassa suoritusjohtamista, jossa on mukana tavoitejohtamisen seka
transformationaalisen johtamisen ominaisuuksia ja toimintatapoja. Transformationaaliselle johta-
mismallille on tyypillista, etta johto pyrkii kohottamaan alaisten motivaatiota erilaisin keinoin. Lisaksi
transformationaalisen johtamisen tydskentelemaan yhteisen edun saavuttamiseksi, joka onkin yksi
tarkea perustekija (arvo) Oulun Osuuspankissa. (Hautala 2005, 16-17; OP Oulu 2021k.) Tavoite-
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johtamisessa pyritdan jontamaan suoritusta ja asetettuja tavoitteita, jotka ovat myés helposti mitat-
tavissa. Tavoitejohtamismallissa sorrutaan usein johtamaan lukumaaraisia suorituksia, eika niin-
k&an suorituksen laatua. (Seeck 2012, 182; Ashdwn 2014, luku 1.) Nykypéaivana tulisi kuitenkin
keskittya enemman valmentavaan johtamisotteeseen, jossa johdetaan enemmankin ihmisia, kuin
heidan toimintaansa. Valmentava johtamisote olisi tutkijan mielesta hyva tavoite jatkoa ajatellen,
silla se on eteenpain vieva, tulevaisuuslahtoinen tapa johtaa strategisten tavoitteiden avulla ja mah-
dollistaa hyvan tulevaisuuden kuvan rakentamisen, yhdessa. Valmentava ote my6s antaa uusia
valmiuksia esihenkilotyolle ja johtamiselle. Tata johtopaatosta tukee myds Tomi Isohookanan ja
Heidi Vakkurin (2021) tekema tutkimus Oulun Osuuspankille, jossa kasiteltiin tarkemmin esihenki-

|6osaamista ja pankkialan muutoksia.

Kun tarkastellaan henkiloston tietamysta Oulun Osuuspankin strategiasta ja sen perustekijoista niin
voitaisiin sanoa sen olevan hyvalla mallilla, silla 75 % vastaajista kertoi tuntevansa yrityksen stra-
tegian ja siihen liittyvat perustekijat. Saadut tulokset kuitenkin osoittavat tdssa olevan myds puut-
teita, silla 23.4 % vastaajista tiesi strategian ja sen perustekijat ainoastaan osittain ja 1.6 % vas-
taajista kertoi, etteivat tieda naita lainkaan. Tutkija muodosti ennen vastausten saamista hypotee-
sin, etta henkilostolla on lian vahan aikaa laajempien kokonaisuuksia opiskeluun ja sisaistamiseen.
Tiimikohtaiset ja omat tavoitteet olivat [ahes kaikkien vastaajien tietoisuudessa, josta voitaisiin paa-
telld, etta niita kaydaan esihenkildiden toimesta aktiivisemmin lapi alaisten kanssa kaytavissa kes-
kusteluissa. Henkilosto kertoi, etteivat he tieda edella mainittuja asioita kokonaisuudessaan johtuisi
siita, ettei niiden lapikaymiseen anneta riittavasti aikaa, strategiaa ja tavoitteita kasitellessa kay-
daan lapi liian laajoja kokonaisuuksia, silla niilden hahmottaminen kerralla voi olla haastavaa. Hen-
kilostdo myos ehdotti, etta strategia ja tavoitteita koskevat asiat voitaisiin jatkossa koostaa yhteen
paikkaan, josta ne olisivat helposti saatavilla, jota myés tutkija kannattaisi jatkoa ajatellen. Henki-
|6std nosti vastauksissaan useammassa kohdassa kiireen ja sen, ettei uusien asioiden opiskeluun
ole riittavasti aikaa. Tahan kannattaisi myos kiinnittaa huomiota, jottei henkiléston paivittainen tyo-
kuorma péasisi kasvamaan liian suureksi. Liian hektinen ja kiireinen tyd voi aiheuttaa tydmotivaa-

tion ja jaksamisen laskemista pitkalla aikavalilla.

Tutkija oletti henkiloston nostavan vastauksissaan esille riittaméattoman palkkauksen, liian vahaisen
palautteen saamisen seka valmennusten tarpeellisuuden myos tulevaisuudessa. Finanssialalla
palkitsemisen maaraan vaikuttavat erilaiset saadokset ja saantely, joka vaikuttavat omalta osaltaan

palkkaukseen ja palkitsemiseen maaraan. Toisin sanoen pankit eivat pysty suoraan vaikuttamaan
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palkitsemisen maaraan taman takia. Henkiloston vastaukset vahvistivat tutkijan tekeman hypotee-
sin oikeaksi, silla vastauksista nousi selkeasti iimi tyytymattomyytta tavoitteita, palkitsemista ja pa-
lautteen saamista kohtaan. Varsinkin sisaisissa tukitoiminnoissa tavoitteet ja niita koskeva palkit-
seminen koettiin epatasa-arvoisena. Asia ei kuitenkaan ole taysin mustavalkoinen, silla osa vas-
taajista koki tavoitteet selkeina, nykyisen palkitsemisen kohtuullisena ja kertoivat saavansa riitta-
vasti palautetta esihenkiloiltaan ja kollegoiltaan. Naita asioita voisi tulevaisuudessa tarkastella
omana erillisena tutkimuksenaan. Vastauksissa korostui positiivisesti tydyhteison avoin ilmapiiri ja
sen tuoma merkitys tyossa jaksamisessa ja motivaation yllapitamisessa. Yhteisty6ta tiimien ja eri

toimintojen valilla voisi jatkossa korostaa entisestaan.

Koronapandemia on omalta osaltaan kiihdyttanyt etatyohon siirtymista. Etatydskentelylla on posi-
tiivisia, kuin negatiivisiakin puolia, silla jokainen on yksil ja kokevat etatyon eri tavalla. Tutkija oletti
etatydomahdollisuuden kuitenkin lisdédvan henkildston viintyvyytta ja tydmotivaatiota. Tutkija myds
tiedosti, ettd osa vastaajista tulisi kokemaan lisaantyneen etatyon negatiivisena asiana, silla kas-
vokkain tehtavat kohtaamiset antavat mahdollisuuden inhimillisempaan kohtaamiseen ja ne ovat
suurimmalle osalle luontevampia kanavia toimia. Tutkimustulokset vahvistivat tutkijan tekeman hy-
poteesin, silla osa vastaajista toivoisi pystyvansa tulevaisuudessa tyoskentelemaan taysipainottei-
sesti etand, osa haluaisi olla osittain eténa ja jotkut kokevat toimistotyoskentelyn sopivan heille
parhaiten. Henkildsto kuitenkin nosti fyysisten esihenkilkohtaamisten tarkeyden esille vastauksis-
saan. Henkilosto kokee, etta mikali esihenkilokohtaamiset olisivat jatkuvasti etana, eivat he paasisi
luomaan luottamuksellista ja henkilokohtaisempaa suhdetta esimieheensa. Lisaksi koetaan, etta
esihenkilon lasnaolon puute kielisi kiinnostuksen puutteesta alaista kohtaan, joka vaikuttaisi suo-
raan alaisen tyohyvinvointiin. Tama onkin asia johon esihenkildiden tulisi kiinnittaa jatkossa enem-

man huomiota ja pyrkia jarjestamaan myos kasvokkain olevia kohtaamisia alaistensa kanssa.

Henkilostolta tiedusteltiin suljettujen seké avoimien kysymysten avulla kokevatko he saavansa riit-
tavasti tukea tydyhteisoltdan ja omalta esihenkildltaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. Vastaajista
70,3 % kertoi asioiden olevan yrityksessa hyvalla tasolla. Rubanovitsch ja Aalto toteavat kirjassaan
(2008, 36) esihenkildillé olevan kaikki edellytykset menestyakseen omassa tehtavassaan, kunhan
he muistavat kuunnella, kannustaa ja kiittda alaisiaan hyvin tehdysta tydsta. Kuuntelu, kannusta-
minen ja kiittaminen muodostavat myyntijohtamisen kolmen k:n muistisd@nnon. Tama voisikin olla
esihenkildille hyva ohje nuora tulevaisuutta ajatellen. Tutkimuksessa ilmenneiden asioiden valossa
voisi sanoa, etta henkildstd kokee esihenkildiden lasnaolon vahaisyyden olevan yksi asioista, johon
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olisi hyva kiinnittaa jatkossa enemman huomiota. Henkildstd kokee, etté esihenkilon oma kiire vai-
kuttaa suoraan heidan suoriutumiseensa, silla esihenkilot eivat pysty tarjoamaan alaisilleen tar-
peeksi tukea ja kannustusta. Myos esihenkilot kertoivat omissa vastauksissaan joutuvansa kiireen
vuoksi priorivoivansa niin sanotusti turhista tyotehtavista, jotka jatetaan jopa toisinaan tekematta
kiireen takia. Osa esihenkildista myds kertoi joutuvansa karsimaan omista kahvitauostaan, kolle-
goiden kanssa kaytavista keskusteluista seka omista harrastuksistaan, jotta saisivat oman esihen-
kilotyonsa suoritettua. Tahan tulisi kiinnittaa tulevaisuudessa eniten huomiota, kuinka esihenkildi-
den tyokuormaa saataisiin helpotettua, silla se vaikuttaa my6s suoraan alaisten hyvinvointiin ja
tydmotivaatioon. Henkilosto kertoi vastauksissaan kaipaavansa enemman palautetta omasta tyos-

taan, joka myos parantaisi heidan tuloksiaan tulevaisuudessa.

Henkilostolta tiedusteltiin, saavatko he tarpeeksi koulutusta ja valmennusta myyntitydnsa suoritta-
miseksi. Henkildsto toivoo tulevaisuudessa saavansa enemman koulutuksia, joissa pankkialan tar-
kemmin tunteva henkilo voisi kertoa konkreettisia esimerkkeja ja vinkkeja, kuinka myyntia voisi
parantaa ja omaa toimintaa kehittaa tulosten parantamiseksi. Kollegoiden keskista oppimista ja
sparrauksen merkitysta korostettiin vastauksissa kovasti. Osa vastaajista kokee myos, etta tyova-
lineiden kayttoon panostava ohjaus auttaisi, jonka jalkeen tahan ei tarvitsisi kayttaa arjessa paljon

aikaa.

5.1  Tutkimuksen luotettavuus

Tassa osiossa kasitellaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia tekijoita. Luotettavuudella tarkoite-
taan tutkimuksesta saatujen tulosten toistettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida koko
tutkimusprosessin ajan, ei ainoastaan tuloksia analysoitaessa. Tutkija on ottanut luotettavuuden
huomioon tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tehdyssa tutkimuksessa kaytettiin ensisijaisesti
kvantitatiivista tutkimusta mutta kvalitatiivista tutkimusta kaytettiin tukemaan kvantitatiivista tutki-
musta. Kvantitatiivinen tutkimuksella on paljon erilaisia menettelytapoja, joiden avulla tutkija paa-
see hyddyntamaan erilaisia mittareita, joilla tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida. Koska
tehdyssa tutkimuksessa kaytettiin kahta tutkimustapaa, tutkimuksen tuloksia on arvioitu validiteetin,
reliabiliteetin seka vakuuttavuuden nakokulmista. Edelld mainituista nakdkulmista huolimatta tutki-
musta tehdessa tarkeinta on aina sen kayttokelpoisuus. Kayttokelpoisuudella tarkoitetaan, etta tut-

kimuksesta saatavan tiedon tulee olla hyodyllisyyden lisdksi myds todenmukaista. Kvantitatiivi-
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sessa tutkimuksessa kokonaisluotettavuutta arvioidaan tehdyn tutkimuksen pétevyyden ja luotet-
tavuuden nakokulmista. (Vilkka 2005, 123; Toikko & Rantanen 2009, 121-123; Hirsjarvi & Remes
& Sajavaara 2009, 231-233.)

Kun tarkastellaan tarkemmin, mita validiteetilla tarkoitetaan, voitaisiin sen sanoa tarkoittavan pate-
vyytta. Patevyydella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya selvittaa juuri niita asioita, joita tutki-
muksella haluttiin konkreettisesti selvittaa. Patevyydella tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettyjen mit-
tareiden ja tutkittavan ilmion valista suhdetta. Kyseisten tietojen tulee olla verrattavissa todelliseen
ja jo olemassa olevaan tietoon. Validiteetti on myds mahdollista jakaa sisaiseen ja ulkoiseen vali-
diteettiin. Sisaisesta validiteetista puhuttaessa tarkoitetaan konkreettista syy-seuraussuhdetta. Tut-
kimusta tehdessa tutkijoiden tulisi kyeta nayttamaan esittamansa vaitteet todeksi. Taman lisaksi
heidan pitaa pystya perustelemaan ratkaisunsa. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tulosten todel-
lisuutta, eli paikkaansa pitavyytta kaytannon tasolla ja populaatiossa. Kvantitatiivisen tutkimuksen
perimmaisena ajatuksena on pystya osoittamaan, etta tutkimuksesta saadut tulokset ovat siirretta-
vissa kohderyhmaan. Kun tutkimuksessa arvioidaan validiteettia, tulisi ymmartaa, etta menetelmat
eivat valttamatta taysin vastaa sita, mita tutkijat ovat etukateen ajatelleet. Muun muassa kyselylo-
makkeiden vastauksien osalta tulee ottaa huomioon se, ovatko vastaajat todella ymmartaneet ky-
symykset niin kuin tutkijat ovat sen mieltaneet. Lisaksi tutkijan tulee arvioida, ovatko vastaajien
vastaukset varmasti rehellisia ja totuudenmukaisia. Tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kayt-
tamalla useita erilaisia menetelmia, jota kutsutaan triangulaatioksi. (Vilkka 2005, 123; Kananen
2017, 75-77; Toikko & Rantanen 2009, 121-123; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 231- 233.)
Taman vuoksi tutkija on paatynyt kahden erilaisen tutkimusmenetelman hyodyntamiseen toisiaan

taydentaen.

Tutkimuksessa tarkasteltiin luotettavuutta reliabiliteetin nakokulmasta. Reliabiliteetti ilmaisee, mi-
ten luotettavasti ja toistettavasti tutkimuksessa on voitu mitata haluttua ilmiéta. Lyhyesti reliabilitee-
tin voisi sanoa tarkoittavan tulosten mittauksen tarkkuutta, eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia tu-
loksia ja kuinka tutkimustulokset ovat uudestaan toistettavissa. tarkoittaa tulosten tarkkuutta eli mit-
tauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja mittaustulosten toistettavuutta. Mikali tutkimus
toteutettaisiin uudestaan ja mitattaisiin saman vastaajan kohdalla, saataisiin taysin sama mittaus-
tulos, vaikka tutkija olisi eri. Tutkimuksen reliaabelius voidaan varmistaa usein eri keinon. (Vilkka
2005, 123; Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Varmistaakseen tutkimuksen reliabiliteetin tutkija kaytti paljon
aikaa ja panostusta henkiloston ja esihenkilotason kyselylomakkeiden luomiseen. Kaikki kyselyi-
den kysymykset merkattiin pakollisiksi, jonka myota kyselyssa ei olisi paassyt etenemaan ilman,
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ettd kaikkiin kohtiin vastattiin. Tutkija tiedosti, etta tdma johtaisi vastauksiin kuten "olen jo vastannut
kysymykseen”. Tutkija otti taman huomioon vastauksia analysoitaessa jattamalla nama vastaukset
huomiotta. Kyselylomakkeiden sisaltoa pohdittiin tutkimusta koskevissa seminaareissa ja saadun
palautteen myota tutkija paatti muokata jo aiemmin tekemiaan kyselylomakkeita. Taman jalkeen
tutkija suoritti nelja koetestausta. Koetestauksien jalkeen tutkija muokkasi kyselylomakkeita huo-
mattujen virheiden pohjalta varmistaakseen kyselyiden toimivuuden, selkeyden ja toistettavuuden.
Vastaukset kerattiin anonyymisti, jonka myo6ta tutkija oletti vastausten olevan rehellisia ja totuuden-
mukaisia. Tutkija ymmartaa, ettei pysty vaikuttamaan vastausten luotettavuuteen enempaa ja on
mahdollista, etta kysymyksiin ei ole vastattu taysin totuudenmukaisesti. Tutkija kuitenkin olettaa,
ettd hanen oma osallisuutensa organisaatioon tyontekijana kannustaisi vastaajia rehellisyyteen ja

vastausten aitouteen.

Kvalitatiivisesta tutkimusta kaytettdessa tormataan usein vakuuttavuuden késitteeseen. Talla tar-
koitetaan sita, etta tutkijan tulisi pystya kertomaan tarkasti kaikki tutkimuksen eri vaiheet. Tata voi-
taisiin pitaa kvalitatiivisen tutkimuksen yhtena kulmakivena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa itse tut-
kimustulos katsotaan luotettavaksi, kun saadut tulokset on analysoitu ja raportoitu tarkasti. Tutkijan
on pystyttava kertomaan, millaisilla perusteilla han on valinnut kaytetyt lahestymistavat ja erilaiset
menetelmat tutkimusta toteutettaessa. Naiden lisaksi tutkijan tulisi avoimesti todentaa kayttamansa
aineisto ja siihen perustuva argumentaatio. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t ja mahdollinen toi-
meksiantaja luottavat siihen, etta aineistoa on keratty mahdollisimman totuudenmukaisesti ja sita
on kasitelty laadukkaasti. Tutkimuksen uskottavuudesta puhuttaessa tarkastellaan lahemmin tutki-
jan toimintaa. Tutkijan tulee olla rehellinen tekemansa tutkimuksen suhteen, silla hanen oma rehel-
lisyytensa on tarkedssa osassa luotettavuutta arvioitaessa. (Toikko & Rantanen 2009, 123-124;
Puusa & Juuti 2020, 175; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 231-233.) Tutkija on perustellut
kaikki tekemansa valinnat jokaisessa tutkimusvaiheessa seka tutkija on panostanut laajaan tieto-
perustaan. Laaja tietoperusta on mahdollistanut osaltaan tutkimuksen luotettavuuden, silla ne tu-
kevat tehtya tutkimustulosta. Tutkimuksen aihe on merkityksellinen tutkijalle, sillé se tukee tutkijan
tulevaisuutta ja urakehitysta. Tutkija on my0s itse kiinnostunut tekemastaan tutkimusaiheesta. Ku-
ten Toikko & Rantanen (2009, 124) kertovat kirjassaan sitoutumisen vaikuttavan kehittamisproses-
sin luotettavuuteen. Tama lisaa tutkimuksen luotettavuutta, silla mita enemman tutkija on sitoutunut
tutkimukseen, sita luotettavampia tulokset ovat. Lisaksi toimeksiantaja on sitoutunut tydhon, silla

se tukee myo0s toimeksiantajan tulevaisuutta kehitysehdotusten myota.
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Tutkija on varmistanut tutkimuksen anonymiteetin, sillé han kasittelee tutkimustuloksia hienovarai-
sesti ja luotettavasti. Tutkija on kerannyt vastaajista taustatietoja, mutta tutkimustuloksia kasitelta-
essa on varmistettu vastauksien kasittely niin, ettei taustatietojen perusteella vastausta voida yh-
distaa yhteenkaan vastaajaan. Lisaksi tutkimuksen liitteeksi vastauksia ei lisata, silla vastaukset
katsotaan toimeksiantajan osalta mahdollisesti haitallisiksi. Tata kasitellaan tarkemmin tutkimuksen
osiossa 5.1. Henkilostolle suunnatuissa kyselyissa kartoitettiin vastaajien taustatietoja, silla taus-
tatietojen ajateltiin mahdollistavan yleistyksien tekemisen eri toimipaikkojen kesken, mutta vastaus-
ten vahaisen maaran takia tutkimustuloksia kasitellaan yleisella tasolla eika toimipaikkoja eritella.
Tutkija nosti tutkimukselle oleellisimmat ja toistetuimmat vastaukset, jonka tutkija varmisti vastauk-
set luokittelemalla. Tutkija jatti huomioimatta vastauksista yksittaiset asiat, jotka eivat olleet tutki-
muksen ja tutkimustuloksen kannalta merkittavia. Suoria lainauksia kaytettiin haluttujen tuloksien
korostamiseen. Tutkija varmisti, ettei suorien lainauksien kayttd vaaranna vastaajan anonymiteet-

tia. Ainoastaan alkuperainen vastaaja voisi tunnistaa itsensa lainauksesta.

Tutkija arvioi tutkimuksen toistettavuutta ja yleistettavyytta vastausmaarien perusteella. Henkilos-
tosta 29.09 % vastasi heille suunnattuun kyselyyn ja esihenkilokyselyyn vastasi 53.85 % vastaa-
jista. Henkilostolle suunnattuun kyselyyn vastanneet henkilot olivat suurimmaksi osaksi naisia, jo-
ten sukupuolten valisia eroja ei voitu tarkastella lahemmin tai tehda yleistyksia. Tutkija otti huomi-
oon henkilostolle suunnattua kyselya tehdessaan sen, ettéd kohderyhmassa on enemman naisia
kuin miehia, joten sukupuolia koskeva ero vastauksissa oli ennustettavissa. Tutkija kuitenkin toivoi
saavansa molempiin kyselyihin enemman vastauksia, jonka myota vastausprosentit jaivat tutkijan
mielesta alhaiseksi. Taman vuoksi tutkimuksesta saadut vastaukset eivat ole yleistettavissa. Avoi-
miin kysymyksiin saadut vastaukset olivat kuitenkin hyvin samankaltaisia keskenaan, jonka myota
voitaisiin sanoa perusjoukon tietdmyksen olevan hyva. Tutkimuksessa ei juurikaan ilmennyt vas-
tauksia, jotka olisivat olleet tietylla tavalla painottuneita. Tallaisia vastauksia ovat esimerkiksi "En
osaa sanoa” tai "En ymmarra kysymysta”. Edelld mainitut asiat huomioiden voitaisiin sanoa kyse-

lyiden olleen onnistuneita ja kysymyksien laadukkaita.

5.2  Tutkimuksen eettisyys

Tassa osiossa tarkastellaan lahemmin tutkimuksen eettisyytta, sillé kehittamistyota tehdessa eet-
tiset tekijat tulee ottaa aina huomioon. Kehittamistydssa on kuitenkin kyse inhimillisesta toimin-

nasta, jonka myota eettisten saantéjen huomioinen tieteen seka tekemisen kannalta on tarkeaa
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yritysmaailmassakin. (Ojasalo ym. 2018, 48-49.) Jo tutkimusaihetta valittaessa on otettava eetti-
syys huomioon, silla tutkimusaiheen valinta itsessaan on jo eettinen kysymys. Taman lisaksi kay-
tettyjen menetelmien ja analyysitapojen pitaa tayttaa tutkimuksille laaditut laadulliset, yleiset vaati-
mukset. Tutkimus ei myoskaan saa pitaa sisallaan tutkittaville henkiloille tai muille tutkimukseen
littyville henkildille haitallisia vaikutuksia. Tutkimuksen tavoitteen tulisi synnyttaa hyvia vaikutuksia
tutkimuksessa munakana oleville henkilille ja tahoille. Tutkimusaihetta valittaessa on otettava
huomioon, kenen ehdoilla tutkimusaihe on valittu ja miksi tutkimusta lahdetaan ylipaataan teke-
maan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 153-154; Puusa & Juuti 2020, 175.) Tutkija on ottanut kyseiset
asiat huomioon ja naihin asioihin on otettu kantaa jo tutkimusaihetta muodostaessa. Tutkimusaihe
valikoitui tutkijan omasta kiinnostuksesta aihetta kohtaan, mutta my6s toimeksiantajan toiveesta
tutkimusaiheelle. Tutkija on huomioinut tutkimuksessa myds toimeksiantajaa koskevia maineris-
keja seka muita tekijoita, jotka saattaisivat olla toimeksiantajalle haitallisia. Tutkija on k&yttanyt toi-
meksiantajan julkisiksi maariteltyja aineistoja, jotka toimeksiantajan viestintayksikko on luonut. Var-
mistuakseen toimeksiantajaa mahdollisesti koskevien haittavaikutuksien minimoinnista toimeksi-
antajan palveluksessa oleva asiakkuus- ja viestintajohtaja on lukenut tutkimuksen ja varmistanut,

ettei toimeksiantajaa koskevia haittavaikutuksia ole.

Kun tarkastellaan hyvan tieteellisen kaytannon loukkauksia, niilla tarkoitetaan tutkijoiden omaa toi-
mintaa, joka on eparehellista seka epaeettista. Kyseinen toiminta on harmillista tieteellista tutki-
musta tarkasteltaessa ja pahimmassa tapauksessa voi jopa mitatoida tutkimuksella aikaan saadut
tulokset. Tallaisia loukkauksia voivat olla esimerkiksi piitaamattomuus hyvaa tiereellista kaytantoa
kohtaan tai jopa konkreettinen vilppi. Tutkijat voivat vahatella toisten tutkijoiden tyopanosta seka
osuutta tutkimuksessa tai tutkijat voivat viitata puutteellisesti aiemmin tehtyihin tutkimuksiin tai jul-
kaisuihin. Tutkimusmenetelmia voidaan kayttaa huolimattomasti ja tastd johtuva harhaanjohtava
raportointi seka vaaristellyt tulokset ja luvattomasti lainatut tulokset havainnoidaan tutkimuksessa
totuutena. (Tuomi & Sarajarvi 2018,151; Tutkimuseettinen neuvottelulautakunta 2012, 8-9.) Tutkija
on ottanut huomioon ajantasaiset ohjeet viittaamiseen seké tarkastanut tehdyt Iahdeviittaukset use-
aan otteeseen. Liséksi tutkija on pystynyt perustelemaansa tutkimusta koskevat valinnat liittyen
kéytettyihin menetelmiin ja Iahestymistapoihin. Tutkija on myés raportoinut naiden kaytosté asian-

mukaisesti ja varmistanut aineistoja koskevat kayttdoikeudet keratessaan aineistoja.

Tieteellinen tieto perustuu tiettyihin periaatteisiin, jotka huomioiden tutkimus tehdaan. Muu tiede-
yhteiso arvioi tehdyn tutkimuksen ja onko asetettuja periaatteita noudatettu tutkimusta tehdessa.

Naita periaatteita ovat riippumattomuus, avoimuus ja toistettavuus. Lisaksi tieteellinen tutkimus ei
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voi olla eettisesti hyvaksyttava ja luotettava, mikali tutkimusta ei ole suoritettu naiden periaatteiden
mukaisesti. HTK- ohjeistus kasittelee tarkemmin tutkimuksen eettisyytta. Kyseisen ohjeistuksen
tavoitteena on edistaa hyvaa tieteellista kaytantoa mutta myos loukkaavien tieteeseen kohdistavien
epailyjen nopeaa, oikeudenmukaista kéasittelya. (Tutkimuseettinen neuvottelulautakunta 2012, 4,

6; Kehittdmiskeskus opinkirjo.)

Tutkimuseettinen neuvottelulautakunta (2012, 4, 6) esittaa HTK- ohjeistusta tarkemmin omassa
oppaassaan. Tutkija on huomioinut tutkimusta toteuttaessa tiedeyhteison tunnustamat toimintata-
vat (rehellisyys, huolellisuus, tarkkuus) kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Lisaksi tutkimuksessa so-
velletaan méaariteltyjen kriteerien mukaisia, eettisesti kestavia tiedonhankinta- tutkimus- ja arvioin-
timenetelmia. Tutkija noudattaa menetelmissa vastuullisuutta ja avoimuutta. Lisaksi tutkija on otta-
nut huomioon muiden tutkijoiden ty6t ja heidan saavutuksensa asianmukaisella tavalla. Tutkija on
varmistanut, etta viittaukset heidan tekemiinsa tutkimuksiin on toteutettu asianmukaisesti ja kun-
nioittavasti. Lisaksi tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu tieteellisen tietoa koskevien vaa-
timusten edellyttavalla tavalla. Tutkimusprosessin alussa on sovittu tutkijan ja toimeksiantajan
kanssa erilaisista oikeuksista tutkimusta koskien, seka tekijanoikeuksista ja siihen liittyvista peri-
aatteista, vastuista ja velvollisuuksista ja kuinka aineistoa sailytetaan nama asiat huomioon ottaen.

Lisaksi tutkija on ottanut huomioon tietosuojaan liittyvat asiat ennen tutkimuksen aloittamista.
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6 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli paasta kartoittamaan Oulun Osuuspankin henkildston ja
esihenkildiden mietteitd nykyisen myyntijohtamisen tilanteesta. Saatujen tulosten perusteella toi-
meksiantajalle tehtiin kehittdmisehdotuksia tulevaisuutta varten. Tutkimus toteutettiin kahta tutki-

mustapaa hyodyntaen, jonka myota saadusta tuloksista saatiin mahdollisimman totuudenmukaisia.

Tehty tutkimus eteni paapiirteittain tehdyn suunnitelman mukaisesti. Kuitenkin tutkijan henkilokoh-
taisessa elamassa koetut muutokset hidastivat tutkimuksen tekemista. Tasta huolimatta tutkimuk-
sen voisi sanoa onnistuneen aikataulumuutoksista huolimatta. Tutkija toivoi saavansa tutkimuk-
seensa enemman vastauksia, jonka myata olisi ollut mahdollista verrata enemman toimipaikkojen
valisia eroja. Alhaisten vastausmaarien vuoksi tutkimus toteutettiin yleisella tasolla siten, etta siina
kasiteltiin kaikkia Osuuspankin toimipaikkoja yhtena kokonaisuutena. Tutkija kuitenkin kokee saa-
tujen tulosten vastaavan tutkimuskysymyksiin ja saaneensa riittavasti tietoa johtopaatosten ja ke-
hitysideoiden luomiselle. Jalkeenpain mietittyna tutkija olisi antanut vastaajille enemman aikaa.
Tutkija myos kuuli vastausten saamisen jalkeen, etta kaikki esihenkilot eivat olleet tietoisia kyse-

lysta, vaikka tutkija oli toimittanut kyselylomakkeen kaikille vastattavaksi.

Tutkija toteutti tutkimuksen varsin itsenéisesti, silla ohjaavan opettajan kanssa tavattiin niin kutsu-
tuissa pakollisissa seminaareissa. Tutkijan oma perehtyneisyys ja kiinnostus tehtya tutkimusta koh-
taan nakyy tassa asiassa varsin hyvin. Tehty tutkimuksen mahdollisti tutkijan oman ammatillisen
kehityksen ja tutkija kokee, etta tehdysta tydsta on hanelle apua tulevaisuuden urakehitysta ajatel-
len. Tutkija myos kokee, ettd on pystynyt luomaan toimeksiantajalle hyvan ja merkityksellisen tyon.
Tutkimuksen lopullinen hyddyntaminen jaa toimeksiantajan vastuulle ja kuinka he jatkossa panos-

tavat tutkimuksessa nousseisiin aiheisiin.
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KYSELYIDEN SAATTEET LITE 1

Henkilostokysely

Heil

Teen talla hetkelld opinnaytety6ta Oulun Osuuspankille osana YAMK- tutkintoani (Liiketoiminnan
kehittdmisen koulutusohjelma, ylempi ammattikorkeakoulututkinto). Opinnaytetydni kasittelee mm.
Oulun Osuuspankin myyntijohtamisen nykytilannetta, jonka vuoksi haluaisin kartoittaa henkildston
ajatuksia tahan liittyen. Pyytaisin kaikkia Oulun Osuuspankissa tydskentelevia henkil6ité (poissul-
kien johto- tai esihenkildtasolla tydskentelevat henkildt) vastaamaan tekemaani kyselyyn. Kyselyyn

paaset alla olevasta linkista:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe1muWg7LdBDSAK3-6jLw9r-sOdYycadU0G5b0-
CyzIN-rUDVQ/viewform?usp=sf link

Kyselya kaytetaan osana YAMK- tutkintoni opinndytety6ta, jonka myota vastaukset kerataan ano-
nyymisti. Saatuja vastauksia kaytetaan opinnaytetyon aineistona. Kysely koostuu monivalinta-, va-
linta-, seka avoimista kysymyksista. Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen on valttdmatonta, jotta paa-
set jatkamaan kyselyn loppuun saakka. Kyselyyn vastaamiseen menee arviolta 15 minuuttia. Vas-

tausaika 31. maaliskuuta saakka.

Kiitos vastauksistanne,

Henna Keranen

Esihenkilokysely

Heil

Teen talla hetkella opinnaytety6ta Oulun Osuuspankille osana YAMK- tutkintoani (Liiketoiminnan

kehittdmisen koulutusohjelma, ylempi ammattikorkeakoulututkinto). Opinnaytetyoni késittelee mm.
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe1muWg7LdBDSAK3-6jLw9r-sOdYycadU0G5bOCyzIN-rUDVQ/viewform?usp=sf_link

Oulun Osuuspankin myyntijohtamisen nykytilannetta henkildston seka esihenkildtasolla tydskente-
levien henkildiden nak6kulmista. Saatujen tulosten perusteella tulen tekemaan kehittamisehdotuk-
sia jatkoa varten. Henkilostolle on |ahetetty erillinen kysely Teams- kanavien kautta. Pyytaisin kaik-
kia Oulun Osuuspankissa tyoskentelevia esihenkiloita vastaamaan tekemaani kyselyyn. Kyselyyn

paaset alla olevasta linkista:

https://docs.qgoogle.com/forms/d/e/1FAIpQLScB6kfTqGfejEpO5Ucoly4EyvR-
IbqVR6XegA riPftRXONww/viewform?usp=sf link

Kyselya kaytetaan osana YAMK- tutkintoni opinndytety6ta, jonka myota vastaukset kerataan ano-
nyymisti. Saatuja vastauksia kaytetdan opinnaytetyon aineistona. Kysely koostuu paaosin avoi-
mista kysymyksistd muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen on
valttamatonta, jotta padset jatkamaan kyselyn loppuun saakka. Kyselyyn vastaamiseen menee ar-

violta 20 minuuttia. Vastausaika 31. maaliskuuta saakka.

Kiitos vastauksistanne,

Henna Keranen
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HENKILOSTOKYSELY LITE 2
.

Henkilostokysely

Kyselya kéytetddn osana YAMK- tutkintoni (Liiketoiminnan kehittdmisen koulutusohjelma)
opinndytetydtd, joka kasittelee Oulun Osuuspankin myyntijohtamisen nykytilannetta.
Vastaukset ker&tdan anonyymisti. Saatuja vastauksia kdytetdan opinndytetydn aineistona.
Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen on valttamatonta, jotta paaset jatkamaan kyselyn loppuun
saakka.

{E\) hennakeranen19924@gmail.com (Ei jaettu) Vaihda tilia ()

*Pakollinen

Sukupuoli *

(O Nainen
O Mies

lka *

Alle 25
25-30
31-40
41-50

51-60

OO OO0O0O0

¥li 60

Toimipaikka *
Muhos
Zeppelin
Isokatu

Rusko
Haukipudas/ll

Pyhanta

OO O0OO0OO0O0O0

|deapark



Onko sinulla tiedossasi Oulun Osuuspankin strategia ja sithen liittyvat
perustekijat? *

O «kyla
O i
(O osittain

Onko sinulla tiedossasi oman tiimisi tai yksikkosi yhteiset tavoitteet kuluvalle
vuodelle? *

O kyna
O Ei
(O osittain

Onko sinulla tiedossasi omat tavoitteesi kuluvalle vuodelle? *

O kylia
O Ei
(O osittain

Mikali vastasit johonkin strategiaa ja tavoitteita koskeviin kysymyksiin "Ei" tai
"Osittain”, mista koet naihin liittyvan tiedonpuutteen johtuvan? *

Oma vastauksesi

Millaisena koet sinulle asetetut tavoitteet? Ovatko ne sinusta esimerkiksi selkeita,
taysin tavoitettavissa tai liian korkealle asetettuja. *

Oma vastauksesi

Millaisena koet tavoitteisiin liittyvan palkitsemisen ja palautteen saamisen omasta
tekemisestasi? *

Oma vastauksesi
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Koetko saavasi tarpeeksi tukea tydyhteisdltasi ja esihenkiloltasi tavoitteiden
saavuttamiseksi? *

O Kyl
O Ei
(O osittain

Mikali vastasit aiempaan "Ei" tai "Osittain”, mista tdma johtuu? *

Oma vastauksesi

Mitka seuraavista auttaisivat sinua saavuttamaan tavoitteesi? Voit valita useita
vaihtoehtoja. *

Esihenkildn aktiivisempi tuki ja kannustus

Paremmin viestityt tavoitteet ja mitd niiden saavuttaminen vaatii

Erilaiset valmennukset ja koulutukset myyntityon tekemista varten
Palautteen saaminen omasta tekemisesta (mita hyvaa, parannettavaa jne.)
Palkitseminen (tulospalkkio, pikapalkkio jne.)

Ohjausta tydvalineiden ja myyntiin liittyvien materiaalien kayttoon

Muu:

Oo0o0oO0O0O00

Millaista valmentamista tarvitsisit, jotta paasisit helpommin sinulle asetettuihin
tavoitteisiin? *

Oma vastauksesi

Voisivatko esihenkildt toimia jatkossa etépainotteisesti? *

O Kyl
O Ei
O Osittain
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Vallitsevasta pandemia- tilanteesta johtuen mm. asiakaskohtaamiset seka
esihenkildiden kanssa pidetyt valmennushetket ovat siirtyneet hyvin pitkalti
etakanaviin. Ovatko nama vaikuttaneet suoriutumiseesi heikentavasti? Perustele
vastauksesi. *

Oma vastauksesi
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ESIHENKILOKYSELY LITE 3

Esihenkildkysely

Kyselya kdytetddn osana YAMEK- tutkintoni (Liiketoiminnan kehittdmisen koulutusohjelma)
opinnaytetyotd, joka kasittelee Oulun Osuuspankin myyntijohtamisen nykytilannetta.
Vastaukset keratadan anonyymisti. Saatuja vastauksia kaytetadn opinndytetydn aineistona.
Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen on valttdmatonta, jotta padset jatkamaan kyselyn loppuun
saakka.

@\'} hennakeranen1994@gmail.com (Ei jaettu) Vaihda tilia ()

*Pakollinen

Millaisena koet myyntijohtamisen kulttuurin tyoyhteisossa? *

Oma vastauksesi

Kuinka kuormittavaksi koet esihenkilotyon omalta osaltasi? *

1T 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ei kuormita minua lainkaan OO O O O OO O O O Erittdin kuormittavaksi

Koetko saavasi tyGyhteisolta riittavasti tukea ja ohjausta esihenkilotyon

tekemiseksi? *

O «yla
O =
(O osittain

Millaista tukea kaipaisit tydyhteisdltasi esihenkildtydn suorittamiseksi paremmin?

*

Oma vastauksesi

Mikali sinulla on haasteita ajankaytollisesti, mista asioista karsit ensimmaisena? *

Oma vastauksesi



Valmentaminen ja valmentajan rooli on korostunut nykypaivan esihenkilotyossa.
Millaisia haasteita koet tahan liittyen? *

Oma vastauksesi

Koetko tarvitsevasi lisaa valmennusta esihenkilotyon suorittamiseksi paremmin?

*

O «ylia
) B
(O osittain

Mikali vastasit aiempaan kysymykseen "Kylla" tai "Osittain”, millaista valmennusta
tai koulutusta koet tarvitsevasi? *

Oma vastauksesi

Onko lisdantynyt etatyo vaikuttanut alaisten valmentamiseen ja johtamiseen?
Kuinka? *

Oma vastauksesi
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FREKVENSSIJAKAUMAT

FREQUENCIES

MVARIABLES= Sukupuoli Ikd Toimipaikka
[FORMAT=AVALUE TABLE
JSTATISTICS=NOMNE.
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Sukupuoli
Frequency | Percent | Valid Percent | Curmnulative Percent
Valid Mainen 53 82.8% 82.8% 82.8%
Mies 11 17.2% 17.2% 100.0%
Total 64  100.0%
Ikd
Frequency @ Percent | Vald Percent | Curmmulative Percent
Valid ale 25 5 7.8% 7.8% 7.8%
23-30 13 20.3% 20.3% 28.1%
3140 23 33.9% 33.9% 64.1%
41-50 14 21.9% 21.9% 83.9%
51-60 g 12.5% 12.5% 08.4%
yli 60 1 1.6% 1.6% 100.0%
Total &4 | 100.0%
Toimipaikka
Frequency | Percent | Walid Percent | Curnulative Percent
Valid Zeppelin 3 4.7% 4.7% 4.7%
Isokatu 48 73.0% 73.0% 79.7%
Rusko 2 3.1% 3.1% 82.8%
Haukipudas/Ti 3 4.7% 4.7% 87.5%
Pyhantd 2 3.1% 3.1% a0.6%
Ideapark ] 3,4% 0,4% 100.0%
Total 64 | 100.0%

LITE 4



Strategia

Frequency | Percent | Valid Percent | Curmnulative Percent
Valid Kyl 48 75.0% 75.0% 75.0%
Ei 1 1.6% 1.6% 76.6%
(sittain 15 23.4% 23.4% 100.0%

Total 64  100.0%

Yhteiset_tavoittesat

Frequency | Percent | Wald Percent | Curnulative Percent
Valid Kylld 54 84.4% B84.4% 84.4%
(sittain 10 15.6% 15.6% 100.0%

Total 64 | 100.0%

Omat_tavoittest

Frequency | Percent | Valid Percent | Curmulative Percent
Valid Kyl a0 03.8% 03.8% 03.8%
Osittain 4 £.3% £.3% 100.0%

Total 64 | 100.0%

Tuen_tarve

Frequency | Percent | Valid Percent | Curnulative Percent
Valid Kyl 45 70.3% 70.3% 70.3%
Ei 3 4.7% 4.7% 73.0%
(sittain 16 23.0% 23.0% 100.0%

Total 64 | 100.0%

Etatyd

Frequency @ Percent | Valid Percent | Curmulative Percent
Valid Kyl 39 60.9% 60.9% 60.9%
Ei 5 7.8% 7.8% 68.8%
Osittain 20 31.3% 31.3% 100.0%

Total 64 | 100.0%
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FREQUENCIES
/VARIABLES= Tydn_kuormittavuus Tuen_mddra Valmentamisen_tarve
[FORMAT=AVALUE TABLE
[STATISTICS=NOME.

Tydn_kuormittavuus

Frequency | Percent | Valid Percent | Curmnulative Percent
Valid 2 1 14.3% 14.3% 14.3%
] 1 14.3% 14.3% 28.6%
7 3 42.9% 42.9% 71.4%
g 1 14.3% 14.3% 85.7%
] 1 14.3% 14.3% 100.0%
Total 7 0 100.0%
Tuen_maara
Frequency | Percent | Valid Percent | Curnulative Percent
Valid  Kylid 2 71.4% 71.4% 71.4%
Osittain 2 28.6% 28.6% 100.0%
Total 7 100.0%
Valmentamisen_tarve
Frequency @ Percent | Valid Percent | Curnulative Percent
Valid Kyl 2 28.6% 28.6% 28.6%
Ei 3 42.9%; 42.9% 71.4%
Osittain 2 28.6% 28.6% 100.0%
Total 7 1 100.0%
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