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Kehittdmistydn aiheena oli tutkia myynnin johtamiseen vaikuttavia menestystekijoita esihenkilon nako-
kulmasta myynnillisissd asiantuntijaorganisaatioissa. Kehittamistydssa kohteena oli nelja eri myyntiorgani-
saatiota, mutta tyolla ei ollut varsinaista toimeksiantajaa. Kehittamistydn tutkimus paneutui myynnin joh-
tamisen onnistumiseen tiettyjen ndkdkulmien kautta: toimivat ty6kalut, ihmisten johtamisen keinot, pal-
kitsemisjarjestelma, kouluttautuminen seka vertaistuki ja henkildston hyvinvointi. Kehittamistehtavan ta-
voitteena oli 16ytda myynnin johtamisen kriittiset menestystekijat. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys
nojasi myynnillisen tyon ja esihenkilotyon tematiikkaan.

Opinndytetyon keskeisena tutkimusongelmana oli myynnin johtamisen menestystekijat asiantuntijaor-
ganisaatioissa, joissa myyjat toimivat asiantuntijatehtavissa. Paatutkimuskysymykset rakentuivat Balan-
ced Scorecardin kategorisointien ymparille. Paatutkimuskysymykset kasittelivat sitd, mistd muodostuu
tehokas ja onnistunut myynnin johtaminen, millaisia ihmisten johtamisen keinoja kadytetdan seka millaiset
valmiudet myynnin johtajilla on johtaa alaisiaan. Kehittamistydn tavoitteena oli luoda Balanced Scorecard
esiin nousseista menestystekijoista. Balanced Scorecard toimii kuin huoneentaulu, se on muistuttamassa
esihenkiloita siitd, mihin asioihin on tarkeda panostaa myynnin johtajan asemassa. Balanced Scorecardia
voi kdyttdda myos uuden esihenkilén perehdytykseen.

Tutkimusstrategiana oli laadullinen tapaustutkimus (nelja myyntiorganisaatiota) ja tutkimusaineisto kerat-
tiin fokusryhma-haastattelulla. Fokusryhmahaastattelu toteutettiin lokakuussa 2024, jossa haastateltiin
neljad myynnin johtajaa eri organisaatioista. Haastattelu tallennettiin, litteroitiin ja tulokset analysoitiin
temaattisen sisallénanalyysin keinoin.

Tutkimuksen avulla |6ydettiin nelja selkeda menestystekijaa, jotka vaikuttavat myynnin johtamiseen.
Nama menestystekijat olivat systemaattinen ja aktiivinen seuranta myynnin johtajien toimesta, esihenki-
I16n edesauttama turvallinen tydymparisto, jossa on uskallus epdonnistua ja mahdollisuus onnistua, ihmis-
ten johtamisen keinot sekda myynnin johtajan valmiudet toimia esihenkilén asemassa. Naihin menestyste-
kijoihin keskittymalla ja panostamalla, myynnin johtajalla on mahdollisuus onnistua tydssdan ja saada
alaisistaan heidan kaikki potentiaalinsa organisaation kayttoon.
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The topic of the development work was to investigate critical success factors from the point of view of the
sales manager that coordinates sales management in a sales specialist organization. This development work
concentrated on four sales organizations but not specifically had a commissioner. This development work
focused on the success of sales management from particular perspectives: sales supporting tools, sales
personnel management, reward system, sales education, peer support and staff well-being.

The main research problem was to find the success factors in sales management in expert organizations,
where salespersons work in expert positions. The main research questions were structured around the
Balanced Scorecard categorizations. The main research questions dealt with what constitutes effective and
successful sales management, what kind of people management methods are used, and what kind of ca-
pabilities sales managers must lead their subordinates.

The goal of this development work was to create Balanced Scorecard of the success factors that were found
in the research. The Balanced Scorecard structure can function as a room board. It reminds superiors of
what things are important to invest in as a sales manager. The Balanced Scorecard can also be used for the
orientation material for a new supervisor.

The research strategy was based on a qualitative case study (four sales organizations) and the research
data was collected through one focus group interview. The focus group interview was conducted in October
2024, where four supervisors of different sales organizations were interviewed. The interview was recorded
and transcribed and the results were analyzed using thematic content analysis.

The theoretical framework of the thesis was based on the themes of sales work and supervisors” work.
What is sales work in the commissioner’s organization and what does it mean to specialists in their work
tasks? Theoretical framework delved into sales management, talent management, humans’ management,
and coaching management.

Based on the research, there were four clear success factors that influence sales management. These fac-
tors were systematic and active tracking by sales managers, a safe work environment facilitated by a su-
pervisor; with the courage to fail and the opportunity to succeed, the means of human resource manage-
ment and the sales manager’s skills to act as a supervisor. By focusing on these success factors the sales
manager can succeed in her work and get her subordinates to use their full potential for the organization.
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1 Johdanto

Myyntity6 asiantuntijaorganisaatiossa ja myynnin johtaminen ovat mielenkiintoisia, laaja-alaisia
ja keskustelua herattavia aiheita. Asiantuntijatyd ja myynti kalskahtaa monen asiantuntijatyota
tekevan korvaan, vaikka asiantuntemus on juuri asia, joka johtaa hyviin myyntituloksiin. Myynnin
johtaminen on ihmisten ja heiddn osaamisensa johtamista, yksildiden valjastamista parhaimpiin
lopputuloksiin ja erilaisuuksien tunnistamista. Myynnin johtaminen on myos tiedolla johtamista,

koska myyntitulokset ovat padsaantdisesti numeerisesti mitattuja.

Tama kehittdmistyo paneutuu myynnin johtamisen menestystekijoihin neljassa eri myynnillisissa
asiantuntijaorganisaatioissa. Taman kehittdmistyon tarkoituksena oli tutkia, mitkd ovat myynnin
johtamisen menestystekijoitd myynnin johtajien ndakékulmasta. Miten myynnin johtaminen on-
nistuu tiettyjen nakokulmien kautta: toimivat tyokalut, ihmisten johtamisen keinot, palkitsemis-

jarjestelma, kouluttautuminen seka vertaistuki ja henkiléston hyvinvointiin panostaminen.

Myyntityo itsessadn asiantuntijaorganisaatioissa on pohjimmilta periaatteiltaan samanlaista: asi-
antuntija myy tuotteen tai palvelun lisdksi asiantuntijuuttaan, jota asiakkaat arvostavat. Myynti-
tyon tavoitteena, myynnin lisdksi, on tuottaa lisdarvoa asiakkaille asiakaskokemuksen laadun
kautta. Asiantuntijaorganisaation halutaan kehittyvdan ja kasvavan, joten myyjiltd odotetaan
myynnissa onnistumista. Kilpailu asiakkaista on kovaa alasta riippumatta ja myyntityossa onnis-

tuminen vaatii niin yksilon ominaisuuksia kuin hyvaa johtamista.

Kehittamistyon teoreettinen viitekehys rakentui myyntityon, esihenkilotyon sekd myynnin johta-

misen tematiikkaan.

Kehittamisty6ssa tutkittiin myynnin johtamisen menestystekijoita Balanced Scorecardin katego-
risointeihin perustuen. Teemahaastattelun runko muodostui BSC:n kategorisointien ympdrille,
paateemoina kasiteltiin tehokkaan myynnin johtamisen osatekijoéitd, onnistunutta myynnin joh-
tamista, ihmisten johtamisen keinoja, myynnin johtajan valmiuksia seka tulevaisuuden kehitysna-

koékulmia. Tutkimuskysymykset:

1. Mista osatekijoista tehokas myynnin johtaminen syntyy?

2. Milloin koet, ettd myynnin johtaminen on onnistunutta?

3. Arvioi, millaisia ihmisten johtamisen keinoja kaytat tyossasi.



4. Milla tavoin organisaatioissa tulisi pitda huolta myynnin johtajien valmiuksista johtaa
alaisiaan?
5. Mitka ovat tulevaisuuden kehittamiskohteet myynnin johtamisessa?

Alatutkimuskysymyksia esitettiin haastattelun edetessa tarpeen mukaan, mikali kyseiset aiheet
eivat nousseet itselldan esille vastausten kautta. Kehittamistyon liitteena on teemahaastattelussa

lapi kdyty haastattelurunko, josta kay ilmi myos esitetyt alatutkimuskysymykset.

Kehittamistyon tavoitteena on |0ytaa kriittisia menestystekijoita, joiden avulla myynnin johtami-
nen tehokasta ja onnistunutta. Sellaista, joka tukee myyjien ty6ta kohti onnistumisia seka organi-
saatiota kohti kannattavuutta ja menestysta. Lopputuotoksena syntyi Balance Scorecard myynnin

johtamisen tueksi esihenkildiden kayttoon.

Tutkimusstrategiaksi kehittamistyolle valikoitui laadullinen tapaustutkimus. Tdméan tutkimuksen
tutkittavat kohteet toimivat eri organisaatioissa ja eri toimialoilla, mutta tutkittavia kohteita yh-
distda se, ettd organisaatiot, jossa he tyoskentelevat ovat myynnillisid asiantuntijaorganisaatioita.
Organisaatioiden myynnillinen asiantuntijatyd pohjautuu samanlaisiin tekijoihin, kuten myds
myynnin johtaminen tallaisissa organisaatioissa. Taman yhdistavan tekijan vuoksi tutkimus voitiin
toteuttaa tapaustutkimuksena, vaikka tutkimusta ei tehty yhdelle tietylle organisaatiolle. Laadul-
lisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota, jonka vuoksi se sopii hyvin kehit-
tamistyon lahtokohdaksi, koska kohteena on nelja myyntiorganisaatiota. Laadullisen tutkimuksen
avulla on mahdollista |6ytda keinoja, joilla voidaan kehittdaa tyoyhteisdja ja syventda tyoyhteison

prosessien ymmarrysta.

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemoitettua ryhmahaastattelua. Ryhméahaastattelu to-
teutettiin lokakuun lopussa 2024 ja haastatteluun osallistui nelja (4) myynnin johtajaa eri organi-
saatioista ja toimialoilta. Haastattelu kesti puolitoista tuntia ja se toteutettiin Teams-alustalla.
Haastateltavien joukko kerattiin LinkedInin kautta. Opinndytetyon tekija otti yhteyttd suureen
joukkoon myynnin johtajia ja tiedusteli halukkuutta Iahted mukaan tutkimukseen. Tavoitteena oli
saada mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta ilmiosta keskustelemalla ryhmassa
etukdteen mietityista paateemoista, jotka rakentuivat tutkimuskysymysten ymparille. Keskuste-
lun kautta voitiin kartoittaa erilaisia ndakdkulmia ja pystyttiin havaitsemaan kehityskohteita seka
hyvaksi todettuja menetelmia, jotka olisivat jalkautettavissa myds muihin yksikdihin. Haastattelu

nauhoitettiin ja haastattelun jalkeen aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon.



Aineisto analysoitiin temaattisen sisallonanalyysin keinoin. Temaattisessa sisallonanalyysissa ai-
neistosta kerdtdaan eniten esiin nousseet teemat, joiden pohjalta analyysi muodostuu. Tavoit-
teena on ymmartaa tutkimuksen kohteena ollutta ilmiota, niin ettd voidaan tehda johtopaatoksia
kohteesta. Johtopaatdksissa selitetdan esiin nousseet teemat ja ndista pyritddn muodostamaan
vastaus tutkimusongelmaan. Sisallénanalyysi toimii erilaisissa tutkimuksissa ja se tukee kehitta-
mistyon tuotoksen rakentamista, silla sen avulla voidaan paikallistaa keskeisimmat tutkimuksen

tavoitteisiin liittyvat teemat.

Tuotoksen sisdltd muotoutui temaattisesta sisdllénanalyysista, sieltd esiin nousseet tarkeimmat
myynnin johtamisen menestystekijat siirrettiin tuotokseen, joka oli Balance Scorecard. BSC an-

nettiin organisaatioiden kdytt66n myynnin johtajien hyddynnettavaksi arjen tydssa.



2 Myynnin elementit

Myynti, on tapahtuma, jossa yksi myy, toinen ostaa, jos ostaa, ja kaikki osapuolet tietdavat mita
myydadn. Myynnin voi ajatella kahdella eri tavalla: tilanteena tai prosessina. Tilanne voi olla niin,
ettd polynimurikauppias saapuu ovelle ja ostajaehdokas padstaa hanet kotiinsa. Kauppias esittele
tuotteensa ja ostaja, joko ostaa tuotteen tai sanoo kiitos ei. Tilanne voi hyvinkin nopeasti olla
kaytdanndssa ohi. Prosessina myynti taas on hieman erilainen ja voi kestaa pitkdaankin. Esimerkiksi
henkild, joka myy firmansa kehittdmaa monimutkaista tietojarjestelmaa. Alkukontakti myyjan ja
ostajan valilla voi olla suositus, tarjouskilpailu tai kylmasoitto ja ensimmadinen tapaaminen on
vasta [ammittelyd. Tamantyyppisen jarjestelman myynti maaritelldadn ja muotoillaan asiakkaan
kanssa yhdessa. Ensin kirjoitetaan alennussopimus ja sitten vasta itse sopimus. Tamankin jalkeen
voidaan vield neuvotella huoltosopimuksista. Prosessi on siis pitkd ja monivaiheinen. Arjen han-
kinnat ovat usein tilanteita, kun taas kallimmat ostopaadtokset ovat puolestaan enemminkin pro-
sesseja. Myynti on seka tilanteita ettd prosesseja seka kohtaamisia ja projekteja. (Ojanpera, Pyyh-

tid & Rehn 2023, 17-18.)

Myynti voidaan ymmartaa myos laajemmin, kuin edelld kuvatulla tavalla. Myyntityd on myos kai-
kenlaista vaikuttamista. Yksi osapuoli yrittda saada toisen osapuolen ostamaan hanen ideansa tai
aikeensa. (Ojanperd ym. 2023, 19.) Esimerkiksi tythaastattelussahakijalla on usein ajatuksena va-
kuuttaa haastattelijat hakijan erinomaisuudesta, jotta tulisi valituksi. Myyjan ja ostajan valinen
vuorovaikutus seka viestinta on pyrkimysta vaikuttaa toisen mielipiteisiin ja ndkemyksiin. On ole-
massa erilaisia myynnin vaikuttamistaktiikoita, joita myyja voi kayttaa hyodykseen. Informaation-
vaihdossa myyja kertoo tuotteesta tai palvelusta, kyselee asiakkaalta tietoja, mutta ei suostuttele
asiakkaalle. Suositustaktiikassa puolestaan myyja esittda vaitteitd vakuuttaakseen asiakkaan us-
komaan, etta hanen tarjoamat tuotteet tai palvelut ovat hyddyksi asiakkaalle. Uhkaustaktiikassa
myyja vihjaa tai viittaa suoraan negatiivisiin vaikutuksiin, mikali ostaja ei toimi myyjan ehdotusten
mukaisesti. Lupaustaktiikalla myyja lupaa etuja ostajalle tulevaisuudessa. Mielistelytaktiikan
avulla myyja kehuu asiakasta ja myotdilee hdanen mielipiteitdan. Inspirointitaktiikalla myyja pyrkii
vetoamaan asiakkaan tunteisiin, arvoihin tai tavoitteisiin ja tekee sitd kautta ehdotuksen kaup-

poihin liittyen. (Niemi & Vuori 2021.)

Myyja voi kayttdad myyntityossdan erilaisia myynninvuorovaikutustaktiikoita. Naiden lisdaksi on
kolme lisataktiikkaa, joiden avulla myyja voi luoda lisdarvoa asiakkaalle eli parantaa asiakaskoke-

musta. Ensimmaisena lisataktiikkana on saroytys, jolloin asiakkaan tilannetta Iahestytaan uuden-



laisesta nakokulmasta, maaritelldan tilanne eri tavalla kuin asiakas ja tehddan vastavaitteita. Toi-
sena lisataktiikkana on rauhoittelu, jolloin rauhoitellaan asiakasta ja vakuutellaan, ettd ongelma
on ratkaistavissa. Asiakasta autetaan |0ytamaan uusia ndakdkulmia tai esitelladan hyotyja seka hait-
toja. Kolmantena lisataktiikkana on omistautuminen. Tall6in asiakkaalle kerrotaan, etta ollaan ha-
nen kdytettdvissa ja aikaa kdytetdan joustavasti asiakkaan toiveiden mukaisesti. (Niemi & Vuori

2021.)

Myynti on siis myos vaikuttamista. Myyja yrittda vaikuttaa toisiin ihmisiin, jotta mahdollistai-
simme jotain sellaista mita haluamme saada aikaan tai jotta saisimme kontaktia muihin, esimer-
kiksi juuri myyntityossa. Tasta syysta myyntityo koskee nykyaan yha useampaa ammattia ja tyo-
tehtdvaa. Myyntityd on myds muuttanut muotoaan tyrkyttamisesta vaikuttamiseksi ja asiakkai-

den tarpeiden kuuntelemiseksi sekd asiakkaan auttamiseksi. (Ojanpera ym. 2023, 20.)

Myyntity6 voidaan kuvata yksinkertaisena prosessina.

Loyda
asiakkaasi
Voita Esita
asiakkaidesi ratkaisusi ja
luottamus perustele se
asiakkaallesi
Tunnista
asiakkaidesi —_— Tuota ratkaisu
tarpeet

Kuva 1. Myyntiprosessi (Salminen 2018, 23).

Yl olevan kuvion prosessi voisi kuvata myyntityon tavoin myo6s asiantuntijatyota. Myyntityo on
asiakaslahtoista asiakkaiden tarpeiden tunnistamista seka heidan ongelmien ratkaisua, kuten asi-
antuntijatyokin on. Myyntity06ssa on tarkeda tunnistaa nykyiset seka potentiaaliset asiakkaat, ja

madritelld sellaiset asiakasryhmat, joille ei haluta tarjota palveluita. Ndin saastytdaan resurssien



tuhlaamiselta, jolloin tehokas myyntityo ja laadukkaan palvelun tuottaminen karsisi. (Salminen

2018, 24.)

2.1 Positiivisella asiakaskokemuksella tulosta

Elama on taynna asiakaskokemuksia ja hyvin erilaisia sellaisia. Monenlaisia palveluita kdytetaan
tavanomaisesti ja se onkin muodostanut asiakkaille vakiintuneen odotustason siitd, millaista asia-
kaskokemusta odottavat. (Sippola & Mutkala-Vierula 2021, 297.) Asiakaslahtdinen organisaatio
asettaa asiakastyytyvaisyyden toimintansa keskioon, tallaisessa organisaatiossa asiakkaan tar-
peet sekd nakokulmat ohjaavat organisaation ja yksittdisen asiantuntujan toimintaa. Muutos
kohti asiakaslahtoista organisaatiota on vaativa prosessi, joka etenee vaiheittain. Tallainen muu-
tos vaatii aikaa, resursseja seka merkittdvia asenteiden muutoksia (Salminen 2018, 33-34.) Muu-
tos edellyttdd myos henkilostoltd dataldhteiden osaamista, tunnealykkyyden kehittamista, sig-

naalien kerdadamista seka strategian ennakointia (Sippola & Mutkala-Vierula 2021, 297).

Myyntity6 on yksi muutoksen tydkaluista, myyntityon kehittdminen ja pyrkiminen parempiin tu-
loksiin ldhtee siitd, ettd ymmartaa paremmin mita ratkaisuja ollaan asiakkaalle tarjoamassa ja
millaisiin ongelmiin. Asiakasta ymmarretaan paremmin, kun hahmotetaan, mita palveluita oike-
astaan tarjoamme. Nain paastdan tuottamaan laadukkaampaa asiakaskokemusta kohtaamisissa.
Parhaimmillaan myynti on ongelmanratkaisua seka asiakkaan unelmien toteuttamista. (Herranen

2020, 53-54, 60.)

Parhaimmissa organisaatioissa ymmarretadn se, ettd organisaation menestys syntyy asiakkaille
tuotetuista positiivisista kokemuksista seka onnellisista asiakkaista. Asiakkaan kokemus organi-
saatiosta muodostuu kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summana, se on asiakkaan koko-
naisvaltainen ndkemys organisaatiosta. (Sippola & Mutkala-Vierula 2021, 296.) Asiakaslahtoisessa
organisaatiossa seurataan asiakkaan kokemaa arvoa, panostetaan asiakassuhteisiin, asiakaspal-
velusta vastaava henkilé on mukana johtoryhmassa, asiakkaiden yksilllisten tarpeiden tunnista-
minen korostuu ja kehitetdan jatkuvia asiakassuhteita ennemmin kuin yksittaisia asiakaskohtaa-

misia (Salminen 2018, 36-37.)

Myyntity6 on vaativaa ja raadollistakin. Vaativan myyntityon perustekijoitd on asiakkaan luotta-

mus myyjaa kohtaan ja tarjotun palvelun arvolupaus asiakkaalle rakentuvat myyjan ja asiakkaan



valisesta vuorovaikutuksesta. Asiakaskohtaamisia verhoaa epavarmuus ja se onkin yksi haasta-
vimmista osista myyjan tyota. Jokainen asiakaskohtaaminen voi olla mahdollisuus kauppoihin,

useimmiten kauppoja ei kuitenkaan synny. (Niemi & Vuori 2021.)

Asiakkaan kokema luottamus myyjaa kohtaan syntyy siita, miten patevaksi myyja nahdaan roolis-
saan, miten hyvantahtoiseksi hanet koetaan ostajan etujen edistdmisessa ja miten suorasel-
kaiseksi hdanen toimintansa mielletdan, toisin sanoen onko myyja ostajan mielesta lahjomaton ja
moraalinen. (Niemi & Vuori 2021.) Asiakkaan tunteisiin vetoaminen on yksi taktiikka myyntitilan-
teissa. Tunteet ja tunteellisuus ovat luonnollinen osa ihmisten vélissad vuorovaikutusta ja ihminen
haluaa tuntea asioita, vaikka silld ei suoranaisesti hyotya tai jarkea olisikaan. Myyntitilanteissa
tunteisiin vetoamalla pyritdan ylittdmaan asiakkaan rationaalista ajattelua. Myyja voi vedota tun-
teisiin seuraamuksien tai pelkojen kautta. Myos asiakkaan imartelu ja saali ovat tapoja vedota

tunteisiin, niin ettd asiakas tuntee myyjaa kohtaan saalia. (Parviainen 2013.)

Erinomainen asiakaskokemus muodostuu asiakkaan kokemasta vahvasta myodnteisesta tunneko-
kemuksesta, joka liittyy vahvasti vuorovaikutukseen. Tilanteeseen liittyy usein sellainen tekij3,
joka yllattaa asiakkaan ja vahvistaa hanen tunnettaan siita, ettd hanta arvostetaan. Asiakaskoke-
muksen laatua ei voida suoraan parantaa, vaan asiakaskokemuksen laatu on seurausta monesta
tekijasta. Asiakaskokemuksen laatu rakentuu kokonaisuutena asiakaslahtoisesta kulttuurista ja
toimintaymparistosta, arvoista ja niiden perusteella valituista paamaarista, selkeista asiakaslah-

toisista tavoitteista ja riittavasta aktiivisuudesta sekd osaamisesta. (Salminen 2018, 43, 45-46.)

Asiantuntijan kohdatessa palvelutilanteessa tyytymattéman asiakkaan ammattimainen henkilo
kykenee toimimaan rakentavasti, myos haastavissa asiakaskohtaamisissa, joissa asiakas voi kayt-
taytya jopa aggressiivisesti. Vaikeissa asiakaskohtaamisissa tarvitaan itsehillintda seka tilannejoh-
tamisen taitoja. Konfliktitilanteet edellyttdavat empatiaa, jolloin asiantuntija kykenee ndakemaan
ongelman myds asiakkaan silmin. Tata kautta paastaan pohtimaan sellaista ratkaisua, joka ottaa
huomioon molempien osapuolten ndkemykset. Ammattimaisen toiminnan avulla myés konflikti-
tilanteista voidaan saada muodostettua asiakkaalle onnistunut kokemus. Oleellista tallaisissa ti-
lanteissa on yrittdd kdantaa asiakkaan huomio hdanen ongelmansa ratkaisuun. (Salminen 2018,

79-81.)

Yhtena nakokulmana onnistuneeseen asiakaskohtaamiseen on peak-end-sdanto. lhmiset arvioi-

vat kokemuksensa huipun prosessin lopun perusteella. Esimerkiksi autonvalmistajat kiinnittavat



huomiota auton oven sulkeutumisesta kuuluvaan daaneen, koska se on viimeinen asia, jonka asia-
kas kuulee koeajon paatteeksi. Asiakkaan mielikuvaan siis vaikuttavat merkittavimmin viimeisim-

mat tapahtumat asiakaskohtaamisissa. (Rubanovitsch 2019, 38.)

2.2 Myyntiosaaminen asiantuntijatydssa

Myyntiosaamiseen asiantuntijatydssa kohdistetaan yha enemman odotuksia, koska alojen kil-
pailu kiristyy ja markkinoilla on yha enemman palveluiden tarjoajia. Kun tarjontaa on paljon, asia-
kas ei valttamatta kykene tunnistamaan omia tarpeitaan eika 16yda itsendisesti ratkaisua tarpei-
siinsa, tallaisessa tilanteessa asiantuntija, joka pystyy tunnistamaan asiakkaan tarpeet seka tuot-
tamaan hanelle lisdarvoa, on vahvoilla. Asiakkaan luottamuksen voittaminen jo alkuvaiheessa on
tarkeaa, toimimalla asiantuntevasti ja arvokkaasti, luottamuksen voittaminen nopeutuu. (Salmi-

nen 2018, 17, 24.)

Moni asiantuntija saattaa pitdad myyntityota aivottomana tyona, joka ei sovi asiantuntijalle (Hern-
berg 2013). Ennen ajateltiinkin myynnin olevan vain myyjien tyota, mikad on kovin alkukantainen
ajattelutapa, vaikkakin edelleen melkoisen suosittu. Myyntityd kun on nykypaivana yksi tarkeim-
mistd osaamisalueista, oli yritys mika tahansa. Myyntityo on tana pdivana moninaisempaa ja ko-
konaisvaltaisempaa, digitalisaatiosta huolimatta. Se koskettaa yha laajemmin isompaa osaa tyo-
tehtavia sekd ammatteja, myyntityé on myds muuttanut muotoaan tyrkyttamisesta, pikemminkin
vaikuttamiseksi, asiakkaiden tarpeiden kuuntelemiseksi sekd hanen auttamisekseen. (Ojanpera

ym. 2023, 56-57.)

Myyntityén osaaminen ja sen tarkeys organisaatiolle olisi hyva jokaisen ymmartaa, mutta usein
sen esteend on arvostuksen puute myyntity6ta kohtaan. Jossain maarin edelleenkin ajatellaan,
ettd myyntityo on tyrkyttamista ja harvallehan myyntityo oikeasti sopii. (Kurtti 2022, 25.) Asian-
tuntijatyo ja myyntityd muistuttavat kuitenkin toisiaan ja jokainen asiantuntija tekee huomaa-
mattaankin myyntityota. Asiantuntijatydssa tapahtuvan myyntityon tavoitteena on asiakasarvon
tuottaminen. Asiakkaalle harvemmin nykyaan riittaa, etta asiantuntija tuntee tuotteensa tai pal-
velunsa, vaan han odottaa, ettd asiantuntija osoittaa mita lisdarvoa asiakas siitd saa. (Salminen
2018, 17, 23, 60-62.) Suurin osa myyntitydsta nykypdivana on nimenomaan asiantuntijuuteen pe-

rustuvaa, se on konsultoivaa seka asiakkaan tarpeet huomioivaa (Kurtti 2022, 25).



Laadukkaan myyntityon lahtékohtana on erilaisten suostuttelustrategioiden hyddyntaminen,
joita kaytetdaan usein tiedostamattakin. Suostuttelustrategia pohjautuu vuorovaikutuspsykologi-
aan, jossa lasndolo on yksi keskeisin tekija. Lasndolo tuntuu ihmisesta aina joltakin, ihmiset vies-
tivat muille lasnaolijoille omaan suhtautumistaan ulkomaailmaan ja ihmiset kertovat pelkalla las-

naolollaan asioita. (Parviainen 2013.)

Asiantuntijan ollessa lasna asiakkaalle ja kuunnellessaan syvallisesti asiakasta, pystyy han loyta-
maan asiakkaan todellisia tarpeita vastaavan ratkaisun. Tama ei kuitenkaan toteudu, jos asian-
tuntija perustaa asiakkaalleen tarjoaman ratkaisun omaan olettamuksiin ja tulkintoihin. Tarpei-
den tunnistaminen ja ratkaisun I6ytdminen ei tietenkdan yksistaan riita, asiakkaalle tulee perus-
tella eli toisin sanoen myyda tama ratkaisu. Tama vaihe erityisesti yhdistaa asiantuntija- ja myyn-

tityon toisiinsa. (Salminen 2018, 25-26.)

Asiantuntijatehtavissa tapahtuva myyntityo voidaan kuvata alla olevan kuvion mukaisesti.

Asiakkaiden tarpeet

Kuva 2. Asiantuntijuuden, myyntityon ja asiakkaiden tarpeiden yhdistyminen (Salminen 2018, 27).

Kuten kuvassa 2 esitetdan, asiantuntijatydssa tapahtuvan myyntityén voi ajatella olevan vahan
niin kuin silta, joka yhdistda asiakkaiden tarpeet ja asiantuntijan ammattiosaamisen. Asiakkailla
on yksil6lliset tarpeensa ja asiantuntijalla taas syvallista osaamista, jonka avulla han 16ytaa ratkai-
sut, joilla asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyttda. Asiantuntijoilta edellytetdan jatkuvaa osaamisen
kehittamista, jotta asiakasdialogin laatu sailyy. Parhaimmillaan kehittyminen on asiakkaan ja asi-
antuntijamyyjan valinen kumppanuus, jossa molempien osaaminen yhdistyy ja tuottaa merkitta-

vaa asiakasarvoa (Salminen 2018, 28.)

Myyntity6 asiantuntijatehtavissa on haastavaa, silla oman asiantuntemuksen myyminen on haas-
tavampaa, kuin esimerkiksi jonkin fyysisen tuotteen myynti. Koska asiantuntijan tietotyd ja sen
tulokset ovat vaikeammin kuvattavissa, kuin fyysisen tuotteen ominaisuudet, asettaa se erityisia

vaatimuksia asiantuntijan vuorovaikutustaidoille. Asiantuntijan myyntitydhon tuo viela lisaa haas-
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tetta se, ettd han myy omaa osaamistaan, mika tekee myyntitilanteista henkilokohtaisia. Asian-
tuntija voikin herkemmin kokea asiakkaan kielteisen vastauksen henkilékohtaisena loukkauksena.
(Salminen 2018, 30.) Tallaiset pettymyksen tunteet on syytd purkaa tapaamisen jalkeen, silla
muuten tunne voi jaada valloilleen ja seuraavakin asiakas voiolla haastavaa kohdata. Asiantunti-
jan on tarkeda tunnistaa tapahtuma, joka on heréattanyt tallaisia tietynlaisia tunteita. (Hautamaki

2020.)

Ammattiosaamisen lisdksi asiantuntijalla tulee olla hyvat vuorovaikutustaidot. Kyky ilmaista itse-
aan selkeasti ja jamakasti, mutta silti ystavallisesti on arvokas taito, kuten myos se, ettd osaa pu-
hua ja kirjoittaa sellaisella tavalla, etta asiakkaat ymmartavat mita asiantuntija tarkoittaa. Tallai-
silla kyvyilld asiantuntija saa asiakkaat kuuntelemaan ja toimimaan hanen haluamallaan tavalla.
Vield lisdttyna asiantuntijan oma taito kuunnella asiakasta, on vuorovaikutus darimmaisen onnis-
tunutta. My6s omien seka asiakkaan tunteiden tunnistaminen on keskeinen taito myyntitydss3,
silld tunteet ovat ldasna kaikessa toiminnassamme. Empaattisuus ja kyky katsoa maailmaa asiak-
kaan silmin, ovat darimmainen merkittavia taitoja asiantuntijalle. Taitava myyja omaa asiakkaan
tunteiden johtamisen taidon eli han kykenee tuottamaan ja vahvistamaan asiakkaan myonteisia
tunteita, kuten luottamusta ja innostusta, mutta samalla hanellad on taito lieventaa asiakkaan ne-
gatiivisia tunteita, kuten pelkoja ja huolenaiheita. Tunteet valittyvat sanattomasti, eikad niiden

merkitysta tule aina mietittya. (Salminen 2018, 66-67, 69-71.)

Asiakkaan tunteiden havaitseminen ja ymmartaminen vaatii kuitenkin asiantuntijalta kykya ha-
vaita ja tiedostaa omiaan tunteitaan. Nama taidot linkittyvat toisiinsa, mikali asiantuntija ei ky-
kene ymmartamaan omia tunteitaan, on hanen vaikea tunnistaa muidenkaan tunteita. Omien
tunteiden kontrollointi on yhta lailla tarkeaa, mikali asiantuntija haluaa menestyd myyntitydssa
ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Myyntityo on rutiinityota seka maaratietoisesti tavoitteisiin pyr-
kimistd, eika luovuttamisen tunteilla voi antaa valtaa, vaikka valilla epdonnistumisia tulisikin use-
ampi putkeen. Kyky hallita tunteitaan niin, etteivat ne kdy ylivoimaisiksi auttaa menestymaan
myyntitydssa. Kykenemadttdmyys omien tunteiden hallintaan, aiheuttaa hallitsemattomia tun-
teenpurkauksia ja liiallista vellomista hankalissa tunnetiloissa. Tunnetaitoihin kuuluu myos kyky
arvostaa omaa osaamista. Kun asiantuntija omaa vahvan itseluottamuksen seka positiivisen asen-

teen, on myyntitydssé menestyminen helpompaa. (Salminen 2018, 71-72, 74.)

Merkittavassa osassa asiantuntijan myyntityota on myos asiakkaan johtamisen taito, kyky johtaa
asiakassuhteen kaikkia vaiheita ammattimaisesti. Asiakkaan johtamisen taidot voidaan jakaa kah-
teen osa-alueeseen: asiakassuhteen johtamistaidot ja yksittdisen asiakaskohtaamisen johtamis-

taidot. Yksittdisten asiakaskohtaamisten tavoitteena on tuottaa asiakkaalle mahdollisimman hyva
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asiakaskokemus. Monesti asiakaskohtaamisissa asiakas saattaa yrittaa vieda keskustelua sivurai-
teille, mutta asiantuntija osaa ohjata sen takaisin aiheeseen. Taitava myyja keskittyy olennaiseen
ja valttaa turhaa jaarittelua. Yksi tehokas keino asiakkaan johtamiseksi on vastuunottaminen. Jos
asiantuntija lupaa hoitaa asian asiakkaan puolesta, asiakas harvoin puuttuu siihen, kuinka asia

hoidetaan. (Salminen 2018, 76, 78.)

2.3 Myyntitaitojen kehittaminen

Maailmaa muuttuu ja muutokset koskettavat kaikkia asiantuntijaty6ta tekevia. Kyse ei ole pel-
kista toimintaympariston muutoksista, vaan myos siitd miten asiantuntijatyota tehdaan ja milla
valineilla. Ty6lainsdddannossa on maaritelty tybnantajan vastuu tarjota tyontekijalle ammatillista
koulutusta, jotta he kykenevat selviytymaan muutoksista tydssaan, kuitenkin vastuu omien taito-
jen yllapitdamisesta seka kehittdmisestd on myds asiantuntijalla itsellddn. Ty6nantaja voi tarjota
asiantuntijalle myyntikoulutusta, mutta ei luonnollisesti voi pakottaa hantd oppimaan. Pelkat
tyonantajan tarjoamat koulutukset eivat myoskaan yksindan riitd kehittdmaan sellaisesta osaa-
mista, jota tydssa vaaditaan, vaan asiantuntijoiden tulee yha enemman itse panostaa oman am-

mattitaitonsa ja myyntitaitojensa kehittamiseen. (Salminen 2018, 172-174.)

Ammattitaitoisen asiantuntijamyyjan on kiinnitettava monipuolisesti seka jatkuvasti huomiota eri
osaamisalueiden kehittdmiseen. Naitd osaamisalueita on substanssiosaaminen eli oman asian-
tuntemuksen tekninen sisaltd seka toimialatuntemus sekda myynti- ja asiakastaidot, jotka takaa-
vat, ettd asiantuntijan osaamiselle on kysyntaa tulevaisuudessakin. Asiantuntijan tulee myos huo-
lehtia, ettd hdn on jatkuvasti ajan tasalla siitd, mita omalla asiantuntemusalueella tapahtuu; mi-

ten omat asiakkaat ja kilpailijat toimivat seka kehittyvat. (Salminen 2018, 172-174.)

Myyntitaitoja voi opetella, kuin mitd tahansa muitakin taitoja, kuten pyorallad ajoa tai pianonsoit-
toa. Toiset ovat henkil6kohtaisilta ominaisuuksiltaan toki paremmin soveltuvia tekemaan myyn-
tityotd, mutta se ei tarkoita, ettd olisi hyvd myyja syntyessaan. Myynnilliset taidot ovat eduksi
asiantuntijatydssa, ja siksi niitd kannattaa kehittaa. Usein myyntitaitojen avulla saa aikaan parem-
man lopputuloksen monissakin tyéelaman tilanteissa. (Hernberg 2013.) Hyva myyja on empaatti-
nen, herattaa luottamusta, hanelld on selkeat tavoitteet myyntitydhonsa, han haluaa myyda ja
han on ylped tekemastdan tyosta. Hyva myyja valittaa asiakkaidensa tarpeista ja hdn haluaa tehda
kaikkensa, jotta heidan tarpeensa tyydytetaan. Hyva myyja pyrkii jo ensikohtaamisella voitta-

maan asiakkaan luottamuksen, tarjoamaan apua asiakkaan ongelmaan, ei myymaan asiakkaalle
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tarjoamaansa palvelua. Ja tietenkin, tarkeaa on, etta myyja on ylped omasta tyostaan ja siita, etta
on myyja. Mutta kaikkein eniten, asenne ratkaisee myyntitydssd myyjan menestyksen. (Pekarila
2022, 49-50.) Kun asiantuntija suhtautuu myyntitydhon myonteisesti, myyntitilanteista jaa enem-
man mieleen positiivisia asioita. Kun asiantuntija muistaa mukavat asiakkaat ja onnistuneet
myyntitilanteet, han alkaa mieltda itsensa hyvana asiantuntijana ja menestyneena myyjana. Se
mitad ajattelee ja, mihin keskittyy, pyrkii toteutumaan, koska myonteiset ajatukset ja teot keraavat
myonteisid seuraamuksia. Kun itse uskoo omiin mahdollisuuksiin ja tietda tarkalleen mita haluaa,
toimii tehokkaammin omien tavoitteiden saavuttamiseksi ja samalla myds ymparisto alkaa tuke-
maan naitd tavoitteita, kun ne on ilmaissut selkedsti sekd vakuuttavasti. (Salminen 2018, 175-

176.)

Digitalisaation my6ta asiantuntijuutta on alettu arvostamaan entisestaan kaikissa kohtaamistilan-
teissa; tarvitaan yhda enemman uudenlaista osaamista ja osaamisen kaupallistamista. Taitava
myyja osaa toimia verkossa yhta hyvin ja inhimillisesti, kuin kasvokkain tapahtuvissa kohtaami-
sissa. Toki kasvotusten on helpompi tulkita asiakkaan aanenpainoja, kuin esimerkiksi verkkota-
paamisessa. Toisille on helpompi toimia kasvokkain tapaamisissa, kun taas toisille virtuaalisessa
ymparistossa. Verkkotapaamiset ovat kustannustehokkaampia ja ajankdyttdé optimaalisempaa,
kun taas asiakkaaseen tutustuminen ja piilevien tarpeiden selvittdminen helpompaa kasvokkain.
Verkkotapaamisissa on tarkeaa, ettd asiantuntija kykenee osallistamaan asiakkaan tapaamiseen,
esimerkiksi jakamalla oman nadyttonsa havainnollistaakseen tapaamisessa lapikaytavia asioita.
Nykyaikaiset tyokalut mahdollistavat sen, etta verkkotapaaminen on yhta henkil6kohtainen kuin

kasvokkain kohtaaminen. (Rubanovitsch 2019, 75-76, 82, 88, 127.)
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3 Esihenkilotyo

Esihenkilotyd on ensisijaisesti ihmisiin vaikuttamista. Esihenkilon tehtdavana on saada tyontekijat
hoitamaan heille osoitetut tehtavat ja saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. Taman lisaksi esi-
henkilon tulee valvoa, etta tyontekijat tekevat tyonsa tydajan puitteissa ja laatukriteerien, ohjei-
den, lakien sekda maaraysten mukaisesti. Esihenkilon tulee saada alaiset suhtautumaan tyohoénsa
aktiivisesti seka tydssa kohtaamiin muutoksiin avoimella mielelld. Esihenkilon tulee ottaa koko-
naisvastuu, tukea ja auttaa tyontekijoita seka toimia yhteistyéhakuisesti. (Jarvinen 2013.) Onnis-
tuakseen esihenkilon tyossa, tarvitsee esihenkil6 tukea seka koulutusta tehtavaan, joka on paljas-
tava ja monesti my6s armoton. Esihenkilén on hyva muistaa, ettd on lahes mahdotonta tayttaa
kaikkia odotuksia. Johtaminen on usein myos taustalla tapahtuvaa ja ndkymatonta, jolloin sen
merkitysta ei arvosteta riittavasti. Usein vasta sellaisessa tilanteessa, kun johtaminen on huonoa

ja tyossa viihtyminen heikkenee, aletaan kysella hyvan johtamisen perdan. (Jarvinen 2020, 20,31.)

Esihenkilon tyon haastavuus muodostuu paljolti siitd, ettd ihmisten johtamiseen ei ole olemassa
tiettya kaavaa, jota noudattaa. Ihmisten kayttaytyminen ei ole ennustettavissa tai kaavamaista
(Jarvinen 2020, 20.) Esihenkild on tyossaan tekemisissa ihmisten erilaisuuden ja erilaisten luon-
teenpiirteiden kanssa, kuten myods yksilollisten tarpeiden, vaikeuksien ja jopa henkilokohtaisen
elaman tragedioiden kanssa. Esihenkilon tehtdvand on myos selvitelld tyoyhteison konflikteja
seka yhteistydongelmia seka ratkoa joskus hyvin vaikeitakin kiusaamistapauksia, vaarinkaytoksia
ja jopa rikollisia tekoja. Esihenkilon rooliin liittyy, monesta muusta ammatista poiketen, syvallisia

psykologisia, eettismoraalisia ja filosofisia ndkékulmia. (Jarvinen 2013.)

Esihenkilon tyd on laaja-alaista ja pitaa sisalldan useita eri osa-alueita. Ihmisten johtamisen kes-
kidssd on toiminnan tavoite, ryhma, kommunikaatio seka vaikuttaminen. Ihmisten johtaminen
tapahtuu niin yksilo- kuin ryhmaétasolla ja se on vaikuttamista ihmisiin suuntaamalla heidan tyos-
kentelydan seka mahdollistamalla heidan onnistumisensa. Parhaimmillaan hyva ihmisten johtaja
kykenee innostamaan ja auttamaan ihmisia kehittymaan tdyteen potentiaaliinsa. Nykyaan usko-
taankin yhda enemman, ettd organisaatioiden suorituskyky rakentuu pitkalti ihmisten johtamisen

varaan. (Viitala & Jylha 2019.)

Johtamisen merkitysta ei sovi vahatelld. Se milla tavalla ihmisia johdetaan, on noussut yhdeksi
organisaatioiden menestystekijaksi. (Jarvinen 2020, 18.) Hyva ihmisten johtaja on sellainen, joka

saa ihmiset seuraamaan omaa tahtoaan. Ylimpaan johtoon kuuluvien johtajien uskottavuus riip-
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puu voimakkaasti siitd, kuinka menestynyt yritys on. Hyvin menestyneet yrityksen johtajan seu-
rataan herkemmin. (Kamensky 2015.) Tdma ei kuitenkaan riitd, mikali esihenkil6 tosissaan haluaa
menestya esihenkilon tydssaan, hanen taytyy haluta johtaa ihmisid, ei vain esimerkiksi taloutta
tai prosesseja. Hyvasta asiantuntijasta ei valttamatta ikina tulee hyvaa esihenkil6a juuri edella
mainitun vuoksi. (Jarvinen 2013.) On hyva my6s hyva huomioida, ettd ialld ei ole merkitysta, kun
mietitdan, onko henkil6 hyva johtaja vai ei. Ikd ei paranna johtamista. Esihenkilon persoona seka
hadnen viestintatyylinsa puolestaan vaikuttavat siihen millaisena johtajana hanta pidetadan. (Koke-

mus auttaa johtamisessa — vai auttaako? 2022.)

Tunnedly on isossa roolissa hyvassa ihmisten johtamisessa, se etta tunnistaa mielialat, tunteet ja
vaikuttimet, jotka vaikuttavat omaan kayttaytymiseen ja ymmartaa kuinka oma kayttaytyminen
vaikuttaa muihin ihmisiin on darimmaisen tarkeaa esihenkilotyossa. Esihenkilotydssa tarvitaan
myo0s itsesddntelyn taitoja; ndiden avulla ihminen kykenee kontrolloimaan itsedan. Esihenkilon
on kyettdava suuntamaan mielipiteitdaan seka mielialojaan uusien tilanteiden mukaisesti. Myos
stressinsietokyky ja avoimuus muutoksilla ovat tarkeitd ominaisuuksia esihenkil6lle. Ihmisen joh-
tamisessa tarvitaan myos empatiakykya, kykyda ymmartaa muiden tunteita. Empaattiset ihmiset
kykenevat kasittelemaan ihmisia heidan tunnereaktioidensa kautta ja pystyvat rakentamaan ih-
misen kyvykkyytta sekd hyodyntamaan sitd, mista erityisesti hyotya ihmisten johtamisessa. (Ka-

mensky 2015.)

Hyva ihmisten johtaja moninkertaistaa henkisia resursseja ja vetaa puoleensa kyvykkaita ihmisia
ja osaavat kayttaa ndiden ihmisten parasta osaamista. Parhaat ihmisten johtajat keskittyvat ne-
rojen tekemiseen, enemman kuin omaan nerouteensa. Hyva johtaja onnistuu paatoksentekopro-
sessissa ja varmistaa, ettd paatokset menevat kdytantdoon, hyva ihmisten johtaja omaa myos hy-
vat vuorovaikutustaidot; han on hyva kuuntelija. (Kamensky 2015.) Hyvat vuorovaikutustaidot pi-
tavat sisalladn myos hyvaa kayttaytymistd, vastavuoroista viestintad, yhteistyotaitoja, suvaitse-
vaisuutta, toisten huomioimista seka hienotunteisuutta. Esihenkilon tehtdavana onkin varmistaa,

ettd sosiaaliset tilanteet sujuvat ja asiat selvidvat. (Kuusela 2013, 41-42.)

Nykypaivan ihmisten johtamisessa toimii pehmeadn vallan kaytto. Tyontekijassa heraa herkasti
vastustus ja protestimieliala, mikali haneen yritetdan kayttaa kovaa valtaa. Pehmean vallan kaytto
puolestaan tuottaa tyontekijoissa kokemuksen, ettd he tekevat paatoksen ja toimivat tietylla ta-
valla omasta tahdostaan, eivatka esihenkilon vaatimuksesta. Pehmean vallan kayttd perustuu
houkuttelu-, johdattelu- ja suostuttelutaktiikoihin seka osallistamiseen, yhteisiin arvoihin, ihan-
teisiin ja kulttuuriin, pehmean vallan kaytté onkin hyvin hienovaraista. Tallaisessa johtamisessa

korostetaan avointa, rohkaisevaa ja keskustelevaa toimintatapaa, jossa esihenkilo pysyttelee
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taustalla ja sielta ohjailee tiimia kohta paatoksentekoa, esimerkiksi esittamalla kysymyksia heille.
Monet sellaiset paatokset, joita aiemmin esihenkild olisi vain sanellut, menevatkin nyt tyonteki-

joiden kautta. (Jarvinen 2013.)

Hyva johtaminen luo hyvat tyonteon puitteet. Tyossa saadaan tuloksia aikaiseksi ja on hyva yh-
dessa tekemisen meininki. Tama puolestaan kannustaa tyontekijoita tekemaan parhaansa ja ylla-
pitaa positiivista ilmapiiria. Tama kaikki heijastuu positiivisesti asiakaskokemuksiin. Esihenkil on

onnistunut tydssaan, koska tyontekijat onnistuvat. (Jarvinen 2020, 30,91)

3.1 Osaamisen johtaminen

Perusta tydssa suoriutumiselle on osaaminen (Viitala & Jylhd 2019). liman osaavaa seka oppimis-
kykyista henkilostod, organisaation on haastavaa menestya (Osaamisen johtaminen 2022). Asian-
tuntijaorganisaatioissa osaaminen on ehdottomasti yksi keskeisimmista organisaation pddomista,
sen yllapito ja kehittdminen vaikuttavat suoraan organisaation toimintaan (Santanen & Rouhelo

2021).

Osaaminen koostuu tiedosta, taidosta, asenteista seka henkil6kohtaisista ominaisuuksista ja se
nakyy sujuvana tyoskentelyna seka hyvina tydsuorituksina. Osaaminen kehittyy jatkuvassa pro-
sessissa; opitaan uutta ja opitaan pois vanhasta. Osaamisen johtamisella tarkoitetaankin kaikkea
sitd toimintaa, jolla edistetdan osaamisen kehittymistd ja hydédyntamista organisaatiossa. Teho-
kas osaamisen kehittdminen edellyttaa sita tukevia rakenteita, jarjestelmia, johtamista ja ilmapii-
rid. Osaamisen johtamisessa onkin eniten kyse ihmisten taidon ja osaamisen ylldpidosta seka li-

sddmisesta niin, ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. (Viitala & Jylha 2019.)

Osaamisen johtaminen on noussut keskusteluihin 1990-luvulla (Osaamisen johtaminen 2022).
Osaamisen johtamisen pdamaardna on varmistaa, ettd yrityksessa tiedetddan mikd osaaminen on
tarkeaa ja, ettd osaamisen riittdvyys on turvattu kaikissa tilanteissa, my6s ennakolta ajatellen.
(Viitala & Jylha 2019.) Esihenkilon tehtdvana on varmistaa, ettd hanen alaisensa kehittyvat ja toi-
minnan laatu sdilyy. Normaalin toiminnan yllapitokin jo vaatii osaamisen kehittamista. Myos ela-
koitymisen ja muihin tehtaviin siirtymisen kautta tiimista poistuu osaamista. Osaamisen kehitta-
misen ja yllapidon tydkaluja ovat esimerkiksi perehdytys, kehityskeskustelut, kehittamissuunni-

telmat, koulutukset ja tydssa oppiminen. My6s oppimista tukevat rakenteet, tyokierto ja palaute
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ovat hyvia tyokaluja. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Osaamisen johtaminen on siis kaikkea sel-
laista toimintaa, jolla osaamista yllapidetaan, kehitetddn sekd hankitaan (Osaamisen johtaminen

2022).

Osaamisen johtaminen pitaa sisallaan osaamistarpeiden selvittamista, mitd osaamista organisaa-
tiossa tarvitaan tavoitteiden seka strategian toteutumiseksi. Tdassa voi kdyttdd apuna osaamisen
osaamiskartoitusta, osaamiskartoituksen avulla voidaan maaritella tarvittava osaaminen seka sen
eri tasot. Osaamisen johtaminen on myds ydinosaamisen tunnistamista, mikd on organisaation
tarkein seka strategisin osaaminen. Naiden lisdksi esihenkilon tulee selvittdad jo olemassa oleva
osaaminen ja tunnistaa puutteet osaamisessa. Hanen tulee auttaa perusosaamisen kehittami-
sessa seka luoda puuttuvalle osaamiselle hankkimisstrategia. Osaamisen johtaminen on myos
yleisesti osaamisen hallintaa, jakamista ja hyodyntamista, jatkuvasti arjen tydssa. (Santanen &

Rouhelo 2021.)

Osaamiskartoituksen lisdaksi, motivointi ja kehityskeskustelut ovat keinoja osaamisen johtami-
seen. Esihenkilon rohkaistessa alaisiaan omien kykyjen kayttdon seka vahvistaa heidan uskoaan
muutoksen onnistumiseen motivoi tyontekijoita arjen tyossaan. Kehityskeskustelujen avulla puo-
lestaan pyritdaan kehittamaan tyon tavoitteellisuutta, tyontekijan osaamista seka yhteistoimintaa.
Kehityskeskustelussa kdaydaan lapi mennyt kausi sekd luodaan kehittamistarpeet, tavoitteet ja
vahvuudet seuraavalle kaudelle. Kehityskeskustelussa luodaan myo6s esihenkilon ja tyontekijan
vdlille yhteinen ndakemys siitd, mihin ollaan menossa, millaisia paamaaria on ja millaisia toimen-
piteitd matkan varrella tarvitaan. (Denisova, Hirsivaara, Mustonen, Moisanen & Mertala 2021,

66,70.)

3.2 Myynnin johtaminen

Myynnin johtamisen tavoitteena, organisaatiosta riippumatta, on lahes aina kasvattaa markkina-
osuutta, liikevaihtoa seka kannattavuutta. Myyntity6ssa onnistuminen kasvattaa liikevaihtoa ja
myyntity0ssad onnistutaan paremmin, kun myyjat ovat koulutettuja sekad valmennettuja. Myyjien
onnistuessa tyossaan, he ajattelevat itsestdan positiivisemmin, kokevat menestyksen hetkia ja

ovat sitoutuneempia. (Johnson 2020, 7.)

Myynnin ongelmat koskettavat koko organisaatiota, ilman myyntia organisaatio lakkaa olemasta

ennen pitkdaa. Myyntityota voidaan tukea erilaisilla tyokaluilla, kuten asiakkuudenhallintajarjes-
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telmilla tai myynnin pelikirjoilla. Myynnin johtamista puolestaan voidaan tukea mittaamalla ja ra-
portoimalla myynnin tuloksia. Hyvin toimivalla seurantajarjestelmalld esihenkiloé paasee nake-
maan myynnin kokonaistilanteen nopeasti ja tasmallisesti. Esihenkilon tulee tarjota myos tyonte-
kijalle mahdollisuus oman myyntituloksen seurantaan ja kertoa hanelle, mitd mittareita on tar-
keda ja relevanttia seurata. Myynnin seurantajarjestelmasta ei myoskaan ole tyontekijalle hyo-
tya, jos han ei tieda mittarien merkitysta. On esihenkilon vika, jos tyontekijalta katoaa ajatus siita,

mita hanen pitikdan seurata. (Karppinen, Paussu & Sorri 2022.)

Esihenkilon tulisi ymmartda myyntiprosessin kokonaiskuva, jotta han voi laatia tyontekijoille yk-
siselitteiset ohjeet myyntitydn ja mittarien seurannan tueksi. Nain hdan ohjaa tyontekijoitdan joh-
tamaan omaa myyntidan. Esihenkilon kannattaa keskittya kerrallaan enintdan kahteen asiaan
tyontekijoiden myyntityossa, koska tyontekijat eivat pysty kerralla sisdistamaan tdman enempaa.
Esihenkilon kannattaa myynnin johtamisessa panostaa tekemisen johtamiseen, ei niinkdan tulok-

sen johtamiseen. (Karppinen ym. 2022.)

Myynnin seurantajarjestelmien tulisi mitata maarien lisaksi laatua, ei siis pelkastaan sita, kuinka
monta asiakaskohtaamista myyntity6ta tekevalla henkil6lla, vaan myos sitd millaisia tapaamiset
ovat laadultaan. Olisi hyva myos seurata, mita ndissa tapaamisissa tapahtuu ja kuinka niiden laa-
tua voitaisiin parantaa. Tyontekijoilla olisi hyva olla tukena esihenkilon laatima ohjeistus tapaa-
misiin: helppoja repliikkeja kaytettavaksi myynnin tueksi ja vastauksia yleisimpiin ongelmatilan-
teisiin seka vasta-argumentteihin. Tyontekijat tarvitsevat motivaatio myyntityéhon, esimerkiksi
jonkun palkitsemismallin. Tekeminen itsessadn jo merkitsee, ei vain tulos. Tydntekijoita voisi pal-
kita, kun he saavuttavat tietyn maaran laadukkaita asiakaskohtaamisia, vaikka kuukausitasolla, ei
vain toteutuneista kaupoista. Nain esihenkildo saa motivoitua tyontekijoitdaan itse tekemiseen.
Myynnin johtamisessa onkin siis tarkeda paneutua prosessiin jo alkuvaiheessa ja tehda siella kor-
jausliikkeita, koska sen vaikutus nakyy myynnin moninkertaistumisena prosessin loppupadssa.
Tybtehtdvien maarittely tasmallisesti tyontekijoille, motivoi heitd, koska se korostaa heidan

tyonsa merkitysta. (Karppinen ym. 2022.)

Jokainen motivoituu jostakin ja jokainen haluaa, jossakin maarin, valtaa, riippumattomuutta, hy-
vaksyntaa, jarjestysta toimia oikein, saada arvostusta, menestya, huolehtia jalkikasvusta, liikkua,
voittaa, olla muiden ihmisten seurassa, nauttia elamasta, tuntea turvallisuutta sekd oppia uutta.
(Mayor & Risku 2015.) Mikali motivointiin otetaan mukaan palkitsemista, sitd ei kannata tehda
lilan lyhyella aikavalilla. Hyva palkitsemisen aikajanne on nelja kuukautta. Palkitsemisen tulisi olla
lapindkyvaa ja helposti ymmarrettavaa, sellaista etta jokaisella on tasavertainen mahdollisuus on-

nistua omaan motivaation, panoksen ja kyvykkyyden mukaan. (Karppinen ym. 2022.) Myynnin
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johtamisessa esihenkilon olisi tarkeda tuntea tyontekijansa, jotta pystyisi motivoimaan heita yk-
silollisella tavalla. Kun esihenkilé kykenee antamaan tyontekijoilleen juuri heita motivoivia tehta-

via, suoritukset ja tulokset paranevat. (Mayor & Risku 2015.)

Tyontekijoiden onnistumisten huomioiminen on tarkea tyokalu esimiehille myynnin johtami-
sessa. Onnistumisten, ihan pientenkin, huomioimisesta kumpuaa motivaatiota. Myyntityota te-
keville tyontekijoille onnistuminen on elinehto, mikali he eivat koe onnistumisia, seuraa itseluot-
tamuksen menetys ja ahdistusta. Tama vaikuttaa asiakaskohtaamisiin ja kierre on valmis. (Huhtala
2015, 172.) On myds esihenkilon tehtava keskustella tyontekijan kanssa siitd, miksi onnistumisia
ei tule; antaa palautetta, ohjata oikeaan suuntaan ja antaa kehitysehdotuksia. Myynnin johtami-
sessa on tdrkeaa, etta esihenkild nayttaa tyontekijalle missa hanen tyotehtdvistddn on paranta-
misen varaa. Ei niin, ettd palautetta annetaan vain myyntilukujen julkistuspaivana, koska ennen
tulokseen paasya tyontekija on ehtinyt suorittaa jo pitkdn ketjun tyétehtavia. Palautteenantami-

sen tulee olla lapindkyvaa, tasavertaista ja perustua mittareihin. (Karppinen ym. 2022.)

Onnistuneessa myynnin johtamisessa esihenkild suunnittelee myynnin johtamisen vuosikellon
etukateen. Esimerkiksi paasidisend esihenkild ohjaa tyontekijat hoitamaan asiakaskohtaamiset
ennen paasiaista, jotta hyvia kohtaamisia ei meneteta. Myynnin johtamisen ollessa suunniteltua
ei tule pidettya viikoittain samanlaista viikkopalaveria ja johtaminen muuttuu reaktiivisesta aktii-
viseksi. Suunniteltu johtaminen ei kuitenkaan tarkoita, etteiko siitd voisi poiketa. Se tarkoittaa
sitd, etta viikkopalaverissa kdydaan lapi vain sellaisia asioita, joihin seuraavalla viikolla voidaan
vaikuttaa ja parantaa ja kuukausipalaverissa sellaisia asioita, joihin seuraavassa kuussa pyritdan
vaikuttamaan. Talld tavoin johtaminen tehostuu ja keskittyy tulevaan; mitad jatkossa voidaan

tehda paremmin. (Karppinen ym. 2022.)

3.3 Myynnin johtamisen kriittiset menestystekijat

Aito kiinnostus esihenkilotyota ja myynnin toiminnan kehittdmista kohtaan, ovat tarkeitd myyn-
nin johtajan ominaisuuksia. Hyvd myynnin johtaja ottaa vastuuta, on aito seka avoin, suosii val-
mentavaa johtamista, mutta osaa my0s johtaa asioita. Hyva myynnin johtajaa omaa tunnealya
seka empatiakykya. Myynnin johtajan tulee mukauttaa johtamistyylidan erilaisten ihmistyyppien
mukaan, erilaisia ihmisia motivoi erilaiset asiat. On tarkeaa, etta esihenkil6 oppii tuntemaan myy-
jat muutenkin kuin vain tietojen ja taitojen perusteella. Esihenkilon on oltava ldasna, mika ei tar-

koita aina fyysisesti, mutta tavoitettavissa ja kommunikoitava sujuvasti. Hyva kokonaiskasitys
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myynnin ja yrityksen toiminnasta seka tuntemus numeroista on myynnin johtajalle eduksi, vaikka
pelkillda numeroilla ei myyntia johdeta. Myynnin johtajan tulee tietda kuinka asioida pitaisi olla,

jotta han voi antaa palautetta seka ohjata myyjia. (Hartikainen 2019, 34-35.)

Vaatimukset kasvavat myos esihenkildita kohtaan, myynnin johtajalta vaaditaan paljon, kuten
myyijiltakin. Hyva myynnin johtaja osaa johtaa seka kehittaa itsedan osaamistarpeiden mukaan.
Jotta han voi johtaa esimerkilldan, tulee olla tuntemusta alasta seka substanssiosaamista. (Harti-
kainen 2019, 34-35.) Peesker, Ryals, Rich ja Davis (2020) huomasivat tutkimuksessaan, kuinka
myynnin johtaja voi omalla kayttaytymisellaan tukea myyjien kehitysta, niin ettd he pystyvat nos-
tamaan myyntidan seuraavalle tasolle. Tutkimuksessa nousi esiin yhdeksan tekijaa, joita pidettiin
tarkeind myynnin johtamisen onnistumiseksi: valmentaminen, yhteisty6, kannustaminen, asiak-
kaiden sitouttaminen, haastaminen, visioiminen, rekrytointi, inspirointi ja palkitseminen. (Pees-
ker, Ryals, Rich, & Davis 2020, 654, 657). Tarkeitd ominaisuuksia myynnin johtajalle ovat lisdksi
innostus omaa tyotd kohtaan, kyky kuunnella, kyky kommunikoida rehellisesti, kyky muokata
omaa johtamistyylia alaisten tarpeiden mukaan. Ihmiset motivoituvat erilaisista asioista ja oppi-
vat eri tavoin, ndma asiat myynnin johtajan on tarkeaa tunnistaa. Karsivallisyys on myos yksi tar-

ked ominaisuus, kuten myos sinnikkyys. (Johnson 2020, 27-28.)

Peeker ym huomasivat tutkimuksessaan valmentamisen nousevan voimakkaasti esiin vastauk-
sissa. Valmentavaa johtamista pidettiin onnistuneena etenkin sellaisissa tilanteissa, joissa myyn-
nin johtaja oli onnistunut kysymaan myyjalta sellaisen kysymyksen, jonka kautta myyja onnistui-

kin itse l6ytamaan vastauksen ja tutkiskelemaan omaa toimintaansa. (Peeker ym 2020, 657).

Tarked osa myynnin johtamista on luoda sellaiset tavoitteet, mittarit ja palkitsemisen mallit, jotka
ohjaavat toimintaa kohti yrityksen ja myynnin strategiaa seka kehittavat ja motivoivat myyjia. Ta-
voitteet tulee miettia yhdessa, niiden tulee olla kannustavia, perusteltuja seka realistisia. Tarkeaa
on, ettd myyjat otetaan mukaan tavoitteiden luomiseen ja heille perustellaan, kuinka tavoitteet
tukevat yrityksen sekd myyjien toimintaa. Tavoitteiden ja palkitsemisen tulee olla tiimilaisilld ja
samaa tyota tekevillda yhdenmukaiset seka lapindkyvat. (Hartikainen 2019, 39-41.) Tavoitteisiin
paasysta palkitseminen kasvattaa motivaatiota, joka ndkyy tekemisessa ja tuloksissa. Jo pieni pal-
kinto esimerkiksi viikon tai kuukauden parhaalle tekijalle, ruokkii myyjissa merkityksellisyyden
tunnetta ja halua tavoitella entistd parempia tuloksia. Yritys voi nostaa tavoitteita ja menestya
paremmin. (Pihkanen 2020, 45,58.) On merkittavaa, ettd myynnin johtaja nayttaa alaisilleen suun-

taa kohti tavoitteita (Koskela 2022, 39).
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Myynnin johtajan on luotava sellaiset tyokalut, jotka tukevat hanen omaa johtamistydtaan, mutta
samalla my6s myyjien tyota. CRM- jarjestelma on koettu keskeiseksi myynnin tyokaluksi. Esihen-
kilon tulee huolehtia, etta jarjestelman avulla han pystyy kerddamaan ja tuottamaan myynnin joh-
tamista tukevaa dataa, jotta sen avulla han voi yhdessa myyjien kanssa kehittda myynnin toimin-
taa. (Hartikainen 2019, 39-41.) Pihkasen (2020) tutkimuksessa kavi ilmi, etta tyontekijat kokisivat

tarkeéksi paasta osalliseksi myynnin jarjestelmien kehittamiseen. (Pihkanen 2020, 60).

Myynnin seuranta on koettu tarkeaksi palaseksi myynnin johtamisessa, etenkin avoimella myyn-
nin seurannalla on koettu olevan positiivisia vaikutuksia myyntityohon (Koskela 2022, 39). Myyn-
nin seurannalla on suuri merkitys, kun esihenkilé haluaa valmentaa alaisiaan kohti parempia tu-
loksia (Pihkanen 2020, 45). Myynnin mittareiden on hyva olla portaittaista ja niitd olisi hyva tar-
kastella mieluiten kuukausittain. Kun mittareita luodaan, on kiinnitettdvd huomiota siihen mita
myydaan ja mita mitataan. (Hartikainen 39-41.) Tarkeda on mitata koko myyntiprosessia, jotta
voidaan huomata ongelmakohtia, kuten miksi kauppoja ei synny, vaikka tarjouksia tehdaan paljon
(Pihkanen 2020, 57). Pihkasen tutkimuksessa (2020) kavi ilmi, ettd mittarit ovat hyvia seurannan
kannalta, mutta ongelmaksi oli muodostunut, ettei myyjat itse padse seuraamaan omia myynte-
jaan reaaliajassa. Oman suorituksen seuraaminen tulisikin olla myyjan tavoitettavissa. Nain myy-

jilla olisi myds mahdollisuus kehittda omaa toimintaansa itsendisesti. (Pihkanen 2020, 56.)

Myynnin johtajan tulee my6s luoda hyvaa ilmapiirid seka luottamusta tiimiinsa, tdman toteutu-
misessa auttaa avoin vuoropuhelu alaisten kanssa. Myynnin johtajalla on my6s tarkeaa olla hyvat
viestimistaidot seka kyky hahmottaa myyjille, mita ollaan tekemassa ja miksi. Arjen tydssa tuke-
minen sekd oman alan ammattitaito ovat my6s merkittavia tekijoita myynnin johtajana menesty-
misessa. (Koskela 2022, 44, 45.) Keskusteluissa alaisten kanssa on hyva kysya kolme seuraavaa
kysymysta: mitd, miksi ja miten. Mitd on meneillddn ja mitd apua alainen toivoo saavansa keskus-
telusta. Miksi kyseisiad asioita tapahtuu, miksi alainen on kyseissa tilanteessa. Miten tasta siirry-

tdan eteenpdin. (Rosen 2018.)

Myynnin johtajan on tarkeda tuntea alaisensa: heiddn arvonsa, tavoitteensa ja tarkoitusperansa.
On tarkeaa ymmartaa, mita alaiset haluavat, mita he odottavat esihenkil6lta ja miksi, nama ovat
avainasemassa, kun puhutaan hyvdstda myynnin johtajasta. Myynnin johtajan asema on myos
haastava, koska he ovat jatkuvasti sen valissa mita heiltd pyydetdan ja odotetaan, samalla kun he

yrittavat kunnioittaa omia arvojaan. (Rosen, 2018.)
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Kuva 3. Myynnin johtamisen menetystekijat (Hartikainen 2019, 46).

YIh3alla ndkyvassa Hartikaisen (2019) tekemassad kuvassa on tiivistettynd myynnin johtamisen

nelja menestystekijaa. (Hartikainen 2019, 46).

3.4 Balanced scorecard myynnin johtamisen vilineena

Robert Kaplan ja David Norton loivat yhteisprojektinaan Balance Scorecardin 1990-luvun alussa,
kun heilla oli tavoitteena kehittaa yritysten suorituskyvyn mittaamista. BSC pohjautuu ajatukseen,
ettd on haastavaa johtaa sellaista, mitd ei voi mitata. Toinen merkittdva oivallus BSC:ssa on, etta
perinteiset laskentatoimen mittarit antavat tietoa menneesta, se on sama kuin ajaisi autoa pe-

ruutuspeiliin katsoen. (Vuorinen & Huikkola 2023, 50.)

BSC-mallissa on nelja ndkokulmaa: taloudellinen nakékulma, asiakasnakokulma, sisdisten proses-
sien ndakdkulma seka oppimis- ja kasvunakokulma. Jokaisen ndakoékulman alle luodaan useampi
tavoite, taloudellisessa ne usein liikevaihto-, kannattavuus-, kasvu- ja tuottotavoitteita. Asia-
kasnakokulman tavoitteet voivat liittya asiakastyytyvaisyyteen ja -kokemukseen seka uusasiakas-
hankintaan, jossain halutussa asiakassegmentissa. Sisdisten prosessien tavoitteet liittyvat tehok-
kuuteen ja laatuun. Oppimis- ja kasvunakokulman tavoitteet ottavat huomioon henkildstotyyty-
vaisyyden sekd tyontekijakokemuksen, sitoutumisen ja osaamisen kehittymisen. (Kehusmaa

2023,93.)

BSC on suosittu strategiatydssa tavoitteiden asetannassa ja niiden toteutumisen seurannassa.

Alla esimerkki tavoitteiden asettamisesta BSC-menetelmaa hyédyntden. (Kehusmaa 2023, 93.)
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TALOUDELLINEN NA- [ ASIAKASNAKO- PROSESSINAKO- OPPIMISEN JA KAS-

KOKULMA KULMA KULMA VUN NAKOKULMA

Liikevaihdon kasvu Asiakastyytyaisyyden | Toimitusvarmuuden Henkildston tyytyvai-
parantaminen parantaminen syyden parantaminen

Tuloksen parantaminen | Asiakasuskollisuu- | Laatuvaihteluiden va- | Henkiléston vaihtu-
den kasvu hentaminen vuuden vahentaminen

I\.4yyr.m|rj ka;vu (esim. Markkina-osuuden e Osaamisen kehittymi-

tietyissa asiakasseg- Havikin minimointi

L kasvu nen
menteissa)

Asiakaskohtaisen kan- | Palvelumielikuvan

) Hukka-ajan minimointi
nattavuuden kasvu parantaminen

Tuottavuuden kasvu

Kuva 4. Esimerkki taulukko BSC-tavoitteista (Kehusmaa 2023, 93).

BSC otetaan kaytt6on usein ryhmatyona laadittavin tavoittein, mittarein ja toimintasuunnitelmin.
On tarkeaa, ettd myos henkilokunnan nakemyksida kuunnellaan mahdollisimman laajasti. BSC:n
tavoitteena on luoda mittaristo, jota voidaan seurata viikoittain kuukausittain tai neljannesvuo-
sittain. Olennaista on |6ytda mittareita, joita voidaan seurata tiiviisti ja helposti, ilman erillisia

analyyseja. (Vuorinen & Huikkola 2023, 56.)

BSC:n tarkoitus on implementoitua strategiaan, joten on tarkeaa, ettda BSC otetaan organisaa-
tiossa kayttoon 45-60 padivan kuluessa sen valmistumisesta. BSC:n lanseerausta ei kannata venyt-
taa. Kayttoonottoon on hyva tehda esimerkiksi kuukausittaisissa palavereissa, joissa kdydaan lapi
mita edellisen kuukauden aikana on tapahtunut. Sitd mitd on saavutettu, mika on estanyt tavoit-

teisiin padsyn ja miten asia voidaan korjata. (Anand 2016, 30,38.)

BSC:n avulla voidaan parantaa organisaation toimintaa muuntamalla strategia toiminallisiksi ta-
voitteiksi. BSC:n avulla voidaan myds ymmartaa suorituskykytekijoiden seka tulosmittareiden va-
lisia suhteita, se mahdollistaa myds tyontekijoiden osallistuttamisen roolien selkiyttdmiseen.

(Hristov, Christofaro, Camilli & Leona 2024, 707-708.)

3.5 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen perustuu ajatukselle, ettda omilla alaisilla on riittavasti voimavaroja ja ky-

kyja loytaa ratkaisuja ongelmiin ja haasteisiin (Kupias ym. 2014.). Valmentaminen on keino, jolla
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tyontekijoiden potentiaalia voidaan aktivoida. Valmentavalla johtamisella tyontekijat pystyvat
tarkastelemaan tydssa eteen tulevia tilanteita erilaisista nakdkulmista sekd ymmartamaan oman
kayttaytymisen vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen. (Kohti valmentavaa johtamista 2021.)
Valmentavan johtamisen paamaarana on, etta esihenkilo keskittyy aktiivisesti tukemaan tyonte-
kijoitaan, jotta he suoriutuisivat mahdollisimman hyvin tehtavistaan, toimisivat itseohjautuvasti,
kehittyisivat tydssaan, oppisivat uutta ja uskaltaisivat olla innovatiivisia. Valmentavan johtamisen
tavoitteena on myo6s edesauttaa ryhmaa kasvamaan joukkueeksi, jonka jasenet tukevat toisiaan
ja oppivat yhdessa, jotta suoriutuisivat mahdollisimman hyvin tehtavistaan. (Viitala & Jylha 2019.)
Valmentava johtaminen on tavoitteellista, osallistavaa sekd arvostavaa vaikuttamista, jossa yh-

distyy arvostava asenne, tahto, ajatukset ja tunteet (Ristikangas & Griinbaum 2013).

Valmentavan johtamisen perustydkalu on kysymykset. Kysymysten avulla esihenkil6 voi aktivoida
valmennettavan oman ajattelun kehittymista sekad heradttda heidan omaa tietoisuuttaan itses-
tdan, toiminnastaan ja tavoitteistaan. Oppimisen kannalta nailla kysymyksilla on havaittu olevan
hyotyja, kuten kysymykset tuottavat oivalluksia, joiden kautta voi oppia ja ndin ollen myos ongel-

manratkaisutaidot kehittyvat. (Valmentava johtaminen on potentiaalin hyodyntamista, 2022.)

Valmentavan johtamisen tunnusmerkit voidaan jakaa kahteen; voimaannuttava johtamiskayttay-
tyminen ja mahdollistava johtamiskadyttaytyminen. Toteuttamalla kumpaakin ulottuvuutta esi-
henkild voi vahvistaa tyontekijoiden itseluottamusta seka kykya johtaa omaa tyontekoaan. Voi-
maannuttaminen on tyontekijéiden rohkaisemista vastuunottamiseen, esimies siirtda valtaa ja
vastuuta tyontekijalle, joka puolestaan asettaa itselleen tavoitteita, tydskentelee itseohjautuvasti
ja arvioi myos omaa suoriutumistaan. Esimies pyrkii valttdmaan valmiiden vastausten antamista
ja toimiikin lahinna sparraajana. Han ohjaa tyontekijoita kysymysten avulla ja auttaa heita selkiyt-
tdmaan ajatuksia, toimimaan innovatiivisesti seka |6ytamaan ratkaisuja. (Viitala & Jylha 2019.)
Kysymysten esittdminen nostetaan usein valmentavan johtamisen yhdeksi tarkeimmista osa-alu-
eista. Toisena yhtéa tarkedna osa-alueena on kuuntelu. (Kupias ym. 2014.) Esihenkild onkin aina
tarvittaessa apuna, mutta voimaannuttamisen avulla han pyrkii vahvistamaan tyontekijoiden ky-

kya ja halua johtaa itsedan (Viitala & Jylha 2019).

Mahdollistajana esihenkild pyrkii mahdollistamaan tyontekijoiden oppimisen seka kehittymisen;
han luo tietoisuutta osaamisen tilasta, kehittdamisen tavoitteista ja aktivoi oppimista avaamalla
keskustelun osaamistavoitteista seka kehittdmistarpeista. Han ohjaa tyontekijoitda arvioimaan
osaamistaan, niin yksilo- kuin ryhmatasolla ja antaa palautetta, joka vie tyontekijaa eteenpain.
Mahdollistajana esihenkilo uskoo tydntekijoidensa kehittymisen mahdollisuuksiin ja pyrki tunnis-

tamaan seka tekemaan nakyvaksi tyontekijoidensa kyvykkyyksia. (Viitala & Jylha 2019.)



24

Valmentavassa johtamisessa tehokkuus ammennetaan johtamisen kohteesta eli tyontekijasta ja
han on keskustelujen arvostettu paahenkil6. Valmentava johtaminen edellyttaa esihenkilolta hy-
viad vuorovaikutustaitoja seka kykya toimia johdettaviensa peilind. On jaettava kannustavaa pa-
lautetta, mutta tuotava myds esille osa-alueita, joissa tyontekijoilla on vielad kehittymisen varaa.
(Kupias ym. 2014.) Mita paremmin esihenkild on perillda omasta toiminnastaan ja omista vaikut-
tamisen keinoista, sen paremmin han pystyy auttamaan alaisiaan ottamaan kayttoon heidan pii-
levat kykynsa ja rakentamaan mahdollisuuksia hyville yhteistydsuhteille (Ristikangas & Griinbaum
2013). Valmentavan johtamisen on todettu edistdavan tyotyytyvaisyyttd ja oppimista seka paran-

tavan suoriutumista ja voimistavan sitoutumista organisaatioon (Viitala & Jylha 2019.).
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4  Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Tutkimuksen ldhtokohtana on yleensa kiinnostava aihealue, valmis tutkimusongelma tai tutkijaa
mietityttavat kysymykset. Tutkimuksen ongelmat tai kysymykset ovat usein merkittavimpia tut-
kimuksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Tutkimuksellisessa kehit-
tamistyossa sovelletaan tutkimuksen tietoa, tutkimus tuottaa uutta tietoa, jota sovelletaan kay-
tantoon. Tutkimuksellinen kehittamistyd yhdistdaa konkreettisen kehittdamistoiminnan ja tutki-

muksellisen lahestymistavan. (Rantanen & Toikko 2009, 19.)
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Kuva 5. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta yhdistda tutkimustoiminnan ja kehittdmistoimin-

nan. (Rantanen ym. 2009, 21.)

Kuviossa 5 ndhtya risteyspaikkaa voidaan ldhestya kehittdmistoiminnan seka tutkimuksen suun-
nasta. Voidaan puhua kehittdavasta tutkimuksesta, jossa ajattelun logiikka kulkee tutkimukselli-
sesta kysymyksenasettelusta ja metodologisesta tarkastelusta kohti konkreettista kehittamistoi-
mintaa. Tietoa tuotetaan kehittdmisprosessin yhteydessa. Paddpainona on tutkimus, mutta suunta
on kehittamisessa. Toinen ldhestymistapa on tutkimuksellinen kehittdmistoiminta. Tutkimuksel-
lisessa kehittamistoiminnassa kaytannon ongelmat ja kysymykset ohjaavat tiedontuotantoa. Tie-
toa tuotetaan aidoissa toimintaymparistoissd, apuna toimii tutkimukselliset menetelmat. Kehit-
tdmistoiminta on padpainossa, mutta siind hyodynnetaan tutkimuksellisia periaatteita. Kehitta-
mistoiminnan tavoitteena ei ole vain kdaytannon kysymysten ja ongelmien ratkaisu, vaan niiden

kuvaaminen seka valittdminen laajempaan keskusteluun. Kehittamistyon lahtiessa tulkinnalli-
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sesta nakokulmasta, kohdistuu se esimerkiksi organisaatiokulttuuriin, asenteisiin tai tyéhyvin-
voinnin kokemukseen. Talldin tavoitteiden saavuttaminen ei ole todennettavissa, vaan edellyttaa

tulkinnallista ndkékulmaa. (Rantanen ym. 2009, 21-22, 38.)

Kehittamistyon tavoitteena on tuottaa tietoa, esimerkiksi siitd onko jokin tyomenetelma hyva,
talloin etsitddan nayttoa kehitettdavan asian kayttokelpoisuudesta. Tutkimuksellinen kehittamistyo
tavoittelee empiirisesti patevaa tietoa. Uusi tieto syntyy paaosin toimintaymparistoissa, aidossa
kdytannon toiminnassa ja kun halutaan ratkoa kdytannon ongelmia. Uusi tieto on myds transdi-
siplinaarista, eli raja-aidat ylittavaa, talloin teorian ja kdytannon rajat ylittyvat tiedonmuodos-
tukseksi. Naiden lisdksi tuotettu tieto on reflektiivista, joka on syntynyt tutkijan ja tutkimuskoh-

teen vélisestd vuorovaikutuksesta ja sen kriittisesta tarkastelusta. (Rantanen ym. 2009, 39,42-43.)

4.1 Laadullinen tapaustutkimus

Laadullinen tutkimus perustuu tulkintaan, sen avulla voi tutkia ihmisen arkipdivan monimuotoista
sosiaalista todellisuutta, kun tavoitteena on kuvata jokin ilmié kokemusten avulla tai, kun tavoit-
teena on ymmartaa ihmisten tuottamia monitulkintaisia merkityksia. Laadullista tutkimusta kay-
tetdan tyoyhteisodjen kehittamiseen, asiantuntijuuden kehittymisen, moniammatillisuuden, osaa-
misen ja rekrytoinnin kokemusten tutkimiseen, sen avulla voi pureutua yhteisdjen arvoihin ja joh-
tamiseen. Tiedon tuottamisessa kiinnostus kohdistuu henkildiden tai yhteison ilmi6ta koskevissa

kasityksissa tai kokemuksissa, seka niiden merkityksessa. (Vilkka 2021.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkedd ymmartdaa missa kontekstissa, miten ja miksi tutkittava
ilmio on merkityksellinen tutkittavalle. Konteksti muodostuu tutkimuksen kannalta kiinnosta-
vasta yhteydestd, kuten organisaatiosta tai tilanteesta. Tietyssa asiayhteydessa tieto rakentuu
eletyn ja koetun eldaman seka toiminnan kautta epdsuorasti, siksi onkin tarkeaa tulkita tutkittavien
henkildiden puhetta sekad heiddn tuottamia teksteja. Taman lisdksi on tarkedd ymmartaa missa,
milld tavalla ja miksi tutkittava asia on noussut merkitykselliseksi tutkittavan mieleen. (Vilkka

2021.)

Tapaustutkimuksena tavoitteena on tuottaa tietoa, joka on syvillista ja yksityiskohtaista. Tapaus-
tutkimus on tyypillinen tutkimusstrategia ja sen lahtokohdat ovat tieteellisessa tutkimuksessa.
Tapaustutkimus sopii erinomaisesti myos kehittdmistyon lahestymistavaksi, kun tarkoituksena on
tuottaa kehittamisideoita seka -ehdotuksia. Tutkimuksen kohde voi olla esimerkiksi yritys tai yri-

tyksen tuote, palvelu tai prosessi, tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta asiasta,
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sen todellisessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa ke-
hittamisen kohteita kokonaisvaltaisesti. Tapaustutkimus ei yrita yksinkertaistaa liikaa, vaan antaa
tilaa ilmién monimuotoisuudelle. Tapaustutkimuksen avulla voidaan esimerkiksi ymmartaa pa-
remmin tyontekijoiden valisid suhteita ja toimintaa yrityksessa. Tutkimus sopii esimerkiksi hyvin
myos heikosti ymmarrettyjen tilanteiden tai epévirallisen kdyttaytymisen tutkimiseen. (Ojasalo,

Moilanen & Ritakoski 2015, 52-53.)

Tapaustutkimuksessa on tarkeda, ettd tietoa saadaan paljon suppeasta kohteesta, ennemmin
kuin vdahan laajasta joukosta. Ei ole kyse siitd, kuinka yleista jokin asia on vaan siitd, kuinka jokin
asia tapahtuu tai on mahdollista. Tapaustutkimuksessa tutkimuskysymykset ovat usein, miten ja
miksi- kysymyksia. Jos tapaustutkimusta kdytetdan kehittamisty6ssa, on tutkimuksen tarkoituk-

sena tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Tapaustutkimuksessa tutkittavia kohteita on vahan ja oleellista tutkimuksen kannalta on, etta tut-
kittava kohde ymmarretdaan kokonaisuutena eli tapauksena. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa
kaikessa tutkimisessa ja kehittamisessa, jos kohde voidaan rajata kategorisesti, funktionaalisesti

tai situationaalisesti. (Ojasalo ym. 2015, 53.)

Tapaustutkimus lahtee liikkeelle siitd, ettd mietitdan alustavasti kehittamisen kohde, joka voi viela
muuttua tai tdsmentya prosessin edetessa. Sen jalkeen siirrytddan perehtymaan teoriaan, meto-
deihin seka aiempiin tutkimuksiin kyseisesta aiheesta. Kehittamistyota tekevalle on tarkeaa 16y-
tda olemassa olevasta tiedosta se, mikd on oman kehittamistyon kannalta relevanttia. Tarkeita
poimittavia asioita on taustat ja menetelmat, joiden kautta on aiemmin kasitelty samantapaisia

ongelmia, kuin omassa kehittamistydssa tullaan kasittelemaan. (Ojasalo ym. 2015, 53-54.)

Laadullinen tutkimus on empiirista ja siind on kyse empiirisen analyysin tavasta tarkastella ha-
vaintoaineistoa. Tutkimusaineistoa voidaan kerata kvantitatiivisesti (maarallisesti) tai kvalitatiivi-
sesti (laadullisesti), ndma menetelmat voidaan myo6s yhdistda. Monesti nditd menetelmia verra-
taan toisiinsa, vaikka ne eivat valttamatta ole toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia. (Juuti

& Puusa 2020.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely, havain-
nointi seka erilaisista dokumenteista keratyt tiedot. Nditd menetelmia voidaan kayttaa vaihtoeh-
toisesti, rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltyna. Haastattelu ja kysely ovat menetelmina hyvin yk-
sinkertaisia, kun haluamme tietdd mitd ihminen ajattelee ja miksi han toimii niin kuin toimii, ky-

symme asiaa haneltd (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineiston keruussa korostuu laadulliseen tutki-
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mukseen osallistuvien henkildiden omat sanat sekd mahdollisuus kertoa tutkittavasta ilmiosta it-
selle ominaisella tavalla. Laadullisen tutkimuksen yhdistyessa kehittamistyohon, saadaan tuloksia
kaytettya hyodyksi ja sovellettua kdytantoon. (Laadullinen tutkimus osana tutkimuksellista kehit-

tamistad 2022.)

Keskusteltaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta herda esiin kysymykset totuudesta ja
objektiivisesta. Laadullisessa tutkimuksessa on syyta ottaa huomioon havaintojen luotettavuus ja
puolueettomuus. Puolueettomuus nousee esiin siind, pyrkiikd tutkija ymmartamaan ja kuule-
maan haastateltavia vai suodattuuko haastateltavan kertomus tutkijan omien ennakkoajatusten
|api. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteisia ohjeita, mutta on joi-
tain keinoja, joita voi kayttda apuna luotettavuuskysymyksissa. Tutkimusraportin olisi hyva olla

johdonmukainen ja seuraavien asioiden olla suhteessa toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Taman kehittdmistyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Tutkijan on tarked ymmartaa
myynnin johtaminen kokonaisuutena valituissa kohdeorganisaatioissa. Tama kokonaisuus on ja-
oteltu kategorisesti, mika on edellytys tapaustutkimukselle. Aihealueen laajan ymmartamisen ja
yksityiskohtaisuuden vuoksi tapaustutkimus sopiva tutkimusstrategia, koska laadullisella tapaus-
tutkimuksella saadaan kattavaa tietoa myynnin johtamisen nykytilasta ja sen kehittamistarpeista.
Tapaustutkimuksessa kohteita voi olla useita, mutta tarkeaa on, ettd kohde ymmarretaan tiettyna
kokonaisuutena eli tapauksena ja on tarkeaa saada tietoa paljon suppeasta kohteesta, ennemmin

kuin laajasta joukosta vdahan (Ojasalo ym 2015, 52-53).

Taman tutkimuksen tutkittavat kohteet toimivat eri organisaatioissa ja eri toimialoilla, mutta tut-
kittavia kohteita yhdistaa se, ettd organisaatiot, jossa he tydskentelevat ovat myynnillisia asian-
tuntijaorganisaatioita. Organisaatioiden myynnillinen asiantuntijatyd pohjautuu samanlaisiin te-
kijoihin, kuten myds myynnin johtaminen tallaisissa organisaatioissa. Taman yhdistavan tekijan
vuoksi tutkimus voitiin toteuttaa tapaustutkimuksena, vaikka tutkimusta ei tehty yhdelle tietylle

organisaatiolle.

Laadullinen tutkimus valikoitui tdman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, koska tavoitteena oli
saada pieneltd joukolta tutkittavia henkilditd mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa myynnin
johtamisen menestystekijoistd, joita tdssd tutkimuksessa tutkittiin. Laadullisen tutkimuksen
avulla saaduista tutkimustuloksista saatiin luotua tdman tyon tuotos, joka oli Balanced Scorecard.
BSC:n (Balanced score card) avulla on mahdollista luoda selkea ja yksinkertainen “taulu” esihen-
kiloiden tueksi. BSC:n kayttaminen arjen tydssa ei vie aikaa myynnin johtamiselta, koska tyckalun

kayttoon ei tarvita koulutusta tai opastusta, se on enemmankin muistutus siitd mihin myynnin
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johtamisessa kannattaa keskittya arjen tydssa, jotta se on mahdollisimman mielekasta ja teho-
kasta. Jarjestelmien kaytto, ohjeistusten lukeminen vie jo entuudestaan riittavasti aikaa, joten

tavoitteena oli luoda kettera ja helppokayttoinen tyokalu tukemaan esihenkildita tyossaan.

4.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Haastattelu on aineistonkeruumenetelmana joustava, ja sopii moniin eri lahtokohtiin ja tarkoitus-
periin (Hirsjarvi & Hurme 2022). Haastattelu antaa tilanteena haastattelijalle mahdollisuuden
toistaa kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia, selventda sanamuotoja ja kdyda keskustelua. Haas-
tattelun etuja on myos se, ettad kysymykset voidaan esittda halutussa jarjestyksessa, siten kuin on
eniten aiheellista. Haastattelun tarkoituksena on kerdta mahdollisimman paljon tietoa, joten on-
kin hyva antaa haastateltaville kysymykset jo etukdteen tutustuttavaksi. Haastattelun onnistu-
miseksi, haastateltavien onkin hyva paasta tutustumaan vahintdaan haastattelun teemaan jo etu-
kdteen. On myos eettisesti oikein kertoa haastateltaville etukdteen haastattelun aihe. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Laadullisen tutkimukseen liittyva perinteinen kysymys onkin pitdako kaikki kysy-
mykset esittda kaikille haastateltaville, pitadako kysymykset esittda samassa tai tietyssa jarjestyk-
sessd, pitadako sanamuodot olla samat kaikille haastateltaville ja niin edelleen. Yhdenmukaisuu-
den vaade vaihtelee tutkimuksesta toiseen, teemahaastatteluiden toteutukset vaihtelevat avoi-

mesta haastattelusta strukturoidusti etenevdan haastatteluun. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teemahaastattelu on yksi haastattelumuoto ja siind edetdan tiettyjen etukateen valittujen tee-
mojen mukaisesti. Teemahaastattelun avulla pyritdan I6ytamaan vastauksia tutkimuksen tarkoi-
tuksen ja ongelmanasettelun mukaisesti. Metodologisesti teemahaastattelu korostaa ihmisten
tulkintoja asioista, heidan asioilleen antamia merkityksia seka miten merkitykset syntyvat vuoro-
vaikutuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Teemahaastattelu ldhtee siita oletuksesta, etta kaikkia
yksilon kokemuksia, uskomuksia seka ajatusrakennelmia voidaan tutkia kyseiselld haastattelume-
netelmalld. Teemahaastattelu korostaa haastateltavien elamismaailmaa ja subjektiivisia kasityk-
sid. (Juuti & Puusa 2020, 107.) Teemahaastattelu ei ole sidottu laadulliseen tai maaralliseen tut-
kimukseen, eika se ota kantaa haastattelujen maaraan tai haastattelun syvallisyyteen. Oleellista
on edetd haastattelussa teemojen mukaisesti, ei tarkkojen etukateen paatettyjen kysymysten
mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Osa haastattelun lIdhtdkohdista on siis etukateen paatetty,
jotta tutkija pystyy ohjaamaan haastattelua. Vaikka haastattelu etenee etukateen valittujen tee-
mojen mukaisesta, on se tutkimusmenetelmana hyvin vapaamuotoinen seka joustava. Tutkitta-

vaa kannustetaan puhumaan teemoista vapaasti. (Juuti & Puusa 2020, 107.)
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Teemahaastattelu voidaan toteuttaa myos ryhmahaastatteluna eli fokusryhmamenetelmalla.
Tassd menetelmassa osallistujia on useita, tavallisesti 6-12 henkil6a. Ryhmahaastattelun etuna
on ryhman dynamiikka, joka vie asioita uudelle tasolle haastattelun aikana. Myds haastattelijoita
voi olla enemman kuin yksi, jolloin he voivat onnistua luomaan rennomman ilmapiirin ja ohjata
keskustelua monipuolisemmin. Ryhmahaastattelussa haastattelun vetdja ohjaa keskustelua ja pi-
taa huolta siita, etta tarvittavat aihepiirit kdydaan lapi. Tallainen haastattelu kestda usein 1-3 tun-
tia ja sopii hyvin tilanteisiin, joissa aihepiirista ei ole juurikaan tietoa etukateen tai tieto on epa-

maaraista. (Ojasalo ym. 2025, 112.)

Fokusryhmahaastattelulle tavallisia piirteita on, ettd haastateltavat on valikoitu tarkoin ja he ovat
usein alan asiantuntijoita, jotka voivat saada aikaan muutoksia. Tavoite on maaritelty etukateen,
ja se on myos kerrottu osallistujille. Ryhmalld on selked puheenjohtaja eli usein moderaattori,
joka ei sekaannu keskustelun kulkuun, mutta pyrkii saamaan jokaisen mukaan keskusteluun. On
suositeltavaa, ettd haastattelija ei kuulu ryhman organisaatioon. Fokusryhmadhaastattelu pyritdan

saamaan tilanteena mukavaksi ja rentouttavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Ryhmadahaastattelun tavoite on vapaamuotoinen, osanottajat kommentoivat asioita spontaanisti,
tekevat huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa. Haastattelija puhuu usealle haastateltavalle
saman aikaisesti ja suuntaan valiin kysymyksia, myods haastatteluryhman yksittaisille jasenille.
Haastattelijan tehtavana on saada aikaan keskustelua ja pitda huoli, etta keskustelu pysyy vali-

tuissa teemoissa. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Ryhmahaastattelun aluksi asetetaan tavoitteet eli maaritetddn, mita tietoa haastattelusta halu-
taan saada. Sen jalkeen maaritetdan, keitd haastatteluun halutaan ja kenesta olisi eniten hyotya.
On myo6s hyva tassa vaiheessa pohtia, sopivatko ndma henkil6t samaan ryhmaan keskustelemaan
yhdessa. Kun henkilot on valittu, voidaan keskustelut pitda. Keskustelut olisi hyvaa pitda organi-
saation tilojen ulkopuolella, jotta keskeytysten todennakoisyys olisi pieni ja tunnelma vapautu-

neempi. (Ojasalo ym. 2025, 112.)

Teemahaastattelu kannattaa danittda ja haastattelun jalkeen litteroida. Se miten aineistoa hyo-
dynnetdan analyysi- ja raportointivaiheessa vaikuttaa siihen, litteroidaanko teksti puhe- vai kirja-
kielella. Mikali haastattelijaa kiinnostaa vain esiin tulleet asiat, tekstin voi litteroida yleis- tai kir-
jakielista, jos kuitenkin sanavalinnoilla on merkitysta esimerkiksi tutkimuksessa, tulee litterointi
suorittaa sanatarkasti kaytetylla kielelld. Koska monet haastattelut sisaltavat, niin strukturoituja
kuin avoimia kysymyksia, aineisto kasitellddn niin maarallisid kuin laadullisia menetelmia kayt-

tden. (Ojasalo ym. 2015, 110.)



31

Tutkijalla on tarkeaa olla riittdva ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta seka siihen
vaikuttavista tekijoista, jotta teemahaastattelu on onnistunut. Teorian tuottama tieto yhdistet-
tyna tutkijan esiymmarrykseen antaa rakennusaineet teemarungolle, jota hyddynnetdan haastat-
telutilanteessa. Teemahaastattelu menetelmana on kuitenkin melko vaativa, sen lisaksi etta tut-
kijalla tulee olla riittava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta, tulee hanella olla kykya keskustelun ai-
kana pilkkoa osatekijat ymmarrettaviin sekd mielekkaisiin keskusteluteemoihin. (Juuti & Puusa

2020, 107-108.)

Ryhmahaastattelu valikoitui tdman opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi, silla tarkoituksena on
tutkia yksityiskohtaisesti seka syvillisesti myynnin johtamisen toteutumista kohdeorganisaa-
tioissa. Talla tutkimusmenetelmalld on mahdollisuus saada riittdvan yksityiskohtaista tietoa tut-
kittavasta ilmiosta, jotta lopputuotoksen eli Balanced Scorecardin luominen kohdeorganisaation

kdytt66n on mahdollista.

Haastattelun teemat valittiin etukateen ja ne pohjautuivat BSC:n kategorisointeihin sekda myynnin
johtamiseen ja esihenkilotyohon. Paateemat muodostuivat kategorisointien ymparille ja tarken-
tavat kysymykset paneutuivat syvemmin myynnin johtamiseen seka esihenkilotyohon kohdeor-
ganisaatiossa, siihen miten esihenkilot kokevat nama asiat nykyisessa tyossdan. Haastateltavat
valikoituivat asemansa takia eli he toimivat myynnin johtajina kohdeorganisaatiossa ja ovat asi-
antuntijoita tutkimusaiheeseen liittyen. Tarkoituksena on tutkia myynnin johtamista, jonka vuoksi
on tdrkeaad, ettd haastateltavat ovat sellaisessa asemassa, etta heilld syvallinen kdsitys aiheesta
ja, etta heilla on mahdollisuus asemansa puolesta vaikuttaa organisaatiossa tapahtuviin asioihin

ja vieda eteenpain muutoksia, joita talla tyolla on tarkoitus aikaan saada.

Haastattelun teemarunko pohjautuu tassad tyossa kaytettyyn teoriataustaan eli myyntityohon,
myynnin johtamiseen ja esihenkilotyohon, kuten valmentavaan johtamiseen seka BSC:n katego-
risointeihin eli myynnin johtamisen tehokkuuteen ja onnistumiseen, johtamisen keinoihin ja
myynnin johtajien valmiuksiin. Haastattelurungon pdateemat muodostuvat kategorisointien
kautta, ja niitd on tdydennetty alatutkimuskysymyksilla esihenkilotyon tematiikkaan pohjautuen.
Alatutkimuskysymyksia kysyttiin haastattelun edetessa tarpeen mukaan, mikali kyseiset aihepiirit

eivat nousseet esiin haastattelun edetessa luonnostaan.
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4.3 Temaattinen sisallonanalyysi

Haastattelusta syntynyt litteroitu aineisto analysoidaan usein teema-alueittain, jolloin tarkastel-
laan aineistosta esiin nousseita ilmidita tai asioita, jotka ovat useammalle haastateltavalle yhte-
ndisid. Nama asiat voivat liittya teemoihin tai haastatteluissa esiin tulleisiin yllattaviinkin asioihin.
Esiin tulleiden asioiden tarkastelu suhteessa toisiinsa on yhteyksien tarkastelua, jota ilman ana-
lyysi jaa melko pintapuoliseksi. Yhteyksien tarkastelua voidaan tehda useilla eri tavoilla, kuten
tyypitellen, jolloin analyysin kautta pyritdan asiat ryhmittelemé&an yhteisten piirteiden mukaisesti.
Kaikki haastateltavat halutaan sijoittaa kahteen tai useampaan tyyppiin kehittdmistyén kannalta
tarkeiden asioiden pohjalta. Toisena tapana voi olla dariryhmittely, jolloin etsitdan vastakohtia
haastateltavien vastauksista. Ryhmia voi olla kaksi tai useampi ja ryhmien luokittelu perustuu ke-

hittdmistyon kannalta merkittaviin ilmiéihin. (Ojasalo ym. 2015, 110-111.)

Analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuksen kohteena ollutta ilmiota. Tar-
koituksena on, ettd analyysista syntyy hyva kokonaisuus, jonka avulla on mahdollisuus tuottaa
perusteltu tulkinta ja tehda johtopdatoksia tutkimuskohteesta. Tutkija kokoaa sanallisen ja sel-
kedn kuvauksen kokonaisprosessista kaikkine vaiheineen. Analyysivaiheessa aineistoa eritellaan
ja luokitellaan, synteesivaiheessa luodaan kokonaiskuva aineistosta. Pddmaarana paasta onnistu-

neisiin tulkintoihin. (Juuti & Puusa 2020.)

Sisdlldnanalyysi etenee niin, ettd ensimmaisessa vaiheessa etsitadn aineistosta sellaisia lauselmia,
jotka ovat merkityksellisia tutkimuskysymyksen nakokulmasta. Naistad lauselmista tehdaan yleis-
tyksid, jotka kootaan yhteen ja vieddan analyysiin. Naista kategorioista muodostetaan teemoja,
mutta on tarkeda muistaa, ettd aineiston tulee kulkea koko ajan kasi kddessa teorian kanssa. Tee-
mat syntyvat suhteessa teoriaan. Kun teemat ovat I6ytyneet, niista kirjoitetaan analyysiin kunkin
teeman tulkinta. Tulkinnassa teemat asetetaan uudestaan vuoropuheluun teorian kanssa ja tar-
koituksena on l6ytaa kustakin teemasta sellaisia aineksia, joilla voi vastata tutkimuskysymykseen.
Usein analyysissa loydettyja havaintoja tulkittaessa taytyy tarkentaa tutkimuksen ldhtokohtana

ollutta teoreettista ajattelua, koska aineiston analysointi on yllatyksellista. (Juuti & Puusa 2020.)

Analyysin ja tulkinnan pohjalta kirjoitetaan tutkimuksen johtopaattkset, jossa pyritdan selitta-
maan kaikki [6ytyneet ilmiot. Analysoiduista teemoista l6ytyneet tulkinnat kerdtdan yhteen ja aja-
tellaan uudelleen, kuinka onnistutaan vastaamaan tutkimusongelmaan. Asiat voi koota teemoit-

tain taulukkoon ajatusten selkiyttamiseksi. Ja aivan lopuksi kaikkien teemojen tulkinnat asetetaan
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samaan keskusteluun ja etsitdan vastaus alkuperdiseen tutkimusongelmaan. Tallainen sisal-
|6nanalyysimenetelma ei ole ehdoton, vaan se on tydkalu, jota voi muokata erilaisiin tutkimuksiin

tutkimusongelman ja aineiston mukaisesti. (Juuti & Puusa 2020.)

Temaattinen sisallonanalyysi valikoitui taman tyon analysointimenetelmaksi, koska tyon tavoit-
teena on ymmartaa mahdollisimman tarkasti tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota eli tassa ke-
hittdmistydssa myynnin johtamista kohdeorganisaatiossa. Temaattisen sisdllonanalyysin keinoin
on mahdollista tulkita ja ymmartada tutkimusaineisto riittdvan syvallisen tavalla, jotta tutkimus
saavuttaa sen tavoitteet. Temaattisen sisallénanalyysin avulla, kun aineistosta on poimittu paa-

teemat ja tutkittu niiden yhteytta toisiinsa, on mahdollista rakentaa itse tuotos eli BSC-tyokalu.

Paateemat pohjautuivat vahvasti haastattelurungon paatutkimuskysymyksiin, jotka oli raken-
nettu BSC:n kategorisointien kautta. Ndin toteutettuna, temaattisen sisallénanalyysin keinoilla,
saatiin huomioitua BSC:n nelja ndkdkulmaa: sisdisten prosessien nakokulma, asiakasndakdkulma,
oppimis- ja kasvunakokulma seka taloudellinen nakdkulma. Haastatteluaineistoa analysoitaessa
pidettiin mielessa nama paateemat, joihin loydettiin yhdistavia tekijoita lapi tutkimusmateriaalin.
Vastauksia poimittiin padteemojen mukaan, edeten paatutkimuskysymys kerrallaan, kuitenkin jo-
kaista teemaa analysoitaessa kaytiin koko haastattelu lapi, silld arvokasta aineistoa |oytyi paatut-

kimuskysymysten ulkopuoleltakin.

kategorisointien mukaisesti

Teema 1 Teema 2 Teema 3 Teema 4
Vaihe 2: analysointi ja yhteyksien l6ytaminen pddteemojen alle
Vaihe 3: kriittisten

menestystekijiden Idytaminen
analysoidusta aineistosta

|

Menestystekija 1 Menestystekijd 2 Menestystekija 3 Menestystekija 4

Kuva 6. Temaattisen sisallonanalyysin havainnollistaminen.
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Kuvion kautta pyritaan havainnollistamaan tdssa tutkimuksessa tehdyn temaattisen analyysin
prosessia. Tarkeimmat vaiheet on tuotu esille kuvioon: paateemojen [6ytaminen, yhteyksien |0y-
tdminen paateemojen alle seka kriittisten menestystekijoiden l6ytaminen analysoidusta aineis-

tosta.
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5  Tutkimusaineiston raportointi ja analyysi

Kehittamisty6 tehtiin neljasta myyntiorganisaatiosta. Tutkimuksen ollessa laadullinen tutkimus
tiedonkeruumenetelmana kaytettiin ryhmateemahaastattelua. Haastatteluun osallistui nelja (4)
myynnin johtajaa, jotka kaikki edustivat myyntiorganisaatioita. Toimialoista edustettuina oli ra-
hoitusala, vakuutusala seka turvallisuusala. Puolella haastateltavista oli pitka useiden vuosien ko-
kemus myynnin johtamisesta ja toisella puolella tausta myynnin johtamiselle oli lyhyempi, muu-
taman vuoden verran. Haastattelu toteutettiin Teams-alustalla, silla tutkittavat sijaitsivat eri puo-
lilla Suomea. Tutkittaville Iahetettiin haastattelurunko etukateen tutustuttavaksi sdahkopostitse,
jotta haastattelusta saatiin tiivis paketti ja tutkittavasta ilmiosta saatiin riittavasti tietoa. Ryhma-
haastattelu toteutettiin etdyhteydella ja keskustelu pidettiin rentona alusta loppuun. Haastatte-
lun aikana tutkittaville annettiin syventavia kysymyksid pohdittavaksi, jotta saatiin luotua vuoro-
vaikutteista keskustelua seka ajatustenvaihtoa. Haastattelu nauhoitettiin ja haastattelun jalkeen
aineisto litteroitiin analysoitavaan muotoon. Tutkimustulokset kirjoitettiin auki temaattisen sisal-

I6nanalyysin keinoin.

Haastattelurunko rakennettiin selkeiden paateemojen mukaan, jotka mukailivat BSC:n kategori-
sointia. Sisdllonanalyysin teemat poimittiin pohjautuen paatutkimuskysymyksissa esiin noussei-
siin vastauksiin, jotka linkittyivat haastattelurungon paateemoihin. Sisdllonanalyysia tehtdessa
pyrittiin seuraamaan johdonmukaisesti BSC:n kategorisointia tuotoksen luomiseksi. Tarkentavilla
kysymyksilla saatujen vastausten avulla, saatiin sisalldnanalyysin paateemoihin syvyytta. Analyy-
sid tehtiin vaiheittain edeten pdateemasta toiseen, aineisto analysoitiin padtutkimuskysymys ker-

rallaan, jotta saatiin luotua selkea sisdlldnanalyysin tuotoksen tekemista varten.

5.1 Tehokas myynnin johtaminen

Haastattelu aloitettiin kysymalld mista osatekijoista tehokas myynnin johtaminen tutkittavien
mielesta syntyy. Vastauksissa nousi esiin seurannan merkitys, myyjien tekemisen ja tulosten seu-
raaminen tulisi olla helppoa ja reaaliaikaista. Seurannalta toivottiin etenkin reaaliaikaisuutta, jotta
myynnin johtaminen seurannan avulla olisi mahdollisimman tehokasta ja relevanttia. Myos ma-

nuaalinen ty6 seurannan osalta haluttaisiin pois, niin myyjilta kuin myynnin johtajilta. Myyjan pe-
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rustyota eli myynnin tekemista syo se, etta tietoa joudutaan syottdmaan manuaalisesti jarjestel-
maan. Se sy6 myos aikaa myynnin johtajilta muun muassa ihmisten johtamisesta. Toivetilana olisi

saada kaikki tieto yhdesta paikkaa ja reaaliajassa.

“Md ajattelen, ettd aktiivisuuden seurannan pitdé olla helppoa ja sitten tietysti myyntitu-

losten seurannan pitdisi olla mahdollisimman reaaliaikaista ja helppoa.”

“Mutta tota varmaan jokainen myynnin esimies toivoo ja myyjékin, ettd ne olisi kaikki

yhdessd paikassa.”

Myynnin seuranta, johon paasee myynnin johtaja seka myyja oli kdytdssa pdaosalla haastatelta-
vista. Eradn haastateltavan organisaatiossa oli otettu kdytté6n myynnin seuranta ensimmaista
kertaa haastateltavan toimesta, tdman seurauksena myynnin aktiivisuus olikin kasvanut selkeasti.
Seurannan vaikutus on merkityksellinen, kun mietitddan myyntityotd, motivaatiota ja tydssa on-

nistumista.

”Se on niinku tehnyt sen, ettd tdd myynnin aktiivisuus on lisddntynyt aivan merkittévdsti,

kun kaikki ndkee mitd tekee. ”

Riittdvan systemaattinen ja usein tapahtuva seuranta myynnin johtajan toimesta koettiin tarke-
aksi tekijaksi tehokkaassa myynnin johtamisessa, etta pysyy lasna myyjien arjen tyossa. Myyntityo
on myyjille jokapaivaista tyota, jonka vuoksi olisikin tarkeda pitaa myos seuranta mukana jokapai-
vaisissa keskusteluissa, ei ainoastaan kuukausittaisissa tai viikoittaisissa palavereissa. Myynnin
seurannan olisikin hyva olla aitoa lasna olevaa keskustelua siitd, kuinka meilld menee. Myds |a-
pinakyvyys nousi esiin keskustelussa, oli koettu positiivisena tekijana se, etta kaikki tiimildiset na-
kevat toistensa myynnit. Lapindkyvyys luo rehellistad ja tasa-arvoista ilmapiiria, eikd kenenk&an
tarvitse huolehtia niin sanotuista vapaa matkustajista. Myyjia myos motivoi ndahda se, kuinka toi-
sella menee. Kilpailuhenkisyys on luonnollinen piirre myyjan tyota tekeville henkilille. Lépinaky-
vyys myo6s auttaa huomioimaan jokaisen tekijan, myos sellaiset, jotka eivat lukujen kautta nouse
esiin. Nain myynnin johtajalla on helpompaa johtaa jokaista alaistaan henkilokohtaisesti ja onnis-

tua tydssaan.

”Jos se on semmoinen, ettd kerran kuukaudessa ihmetellddn, ettd télleen meillé meni, niin
eihdn se pysy sen Ildsnd kaverin arjessa, ettd kylld se pitdd olla niinku jatkuvaa puhetta ja

keskustelua.”
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“Mutta se arjen johtaminen, tukeminen ja Idsndolo, niille keskiverto hyville, mité on kum-

minkin onneksi suurin osa, niin se tahtoo herkdsti jaddd.”

Seuranta myos valmentavan johtamisen tasolla nousi esiin erdan haastateltavan vastauksessa.
Tilanteessa, jossa myyjalta pyydetdaan muutoksia tekemiseen, on tarkeda pystya seuraamaan, ta-
pahtuuko tyossa muutosta ja kehittyyko tekija roolissaan halutulla tavalla. Tassa korostuu jalleen
myynnin johtajan kyky johtaa ihmisia lukujen lisaksi, myyjat ovat erilaisia persoonia ja jokaista
tuleekin huomioida eri tavoin, kaikki eivat tarvitse niin paljoa ohjausta ja tukea, mutta on tarkeaa,

ettd jokainen tietaa sitad olevan saatavilla.

”Systematiikka, ettd se mitd halutaan, niin kylld se vaatii vaan yksinkertaisesti tosi paljon
toistoja monesti, ettd jos sitd kerran tai kaksi asiasta mainitsee, ettdé tdmd asia pitéd
saada kuntoon, niin kylld sité pitdd pystyd my6s seuraamaan ja varmistamaan, ettd se

tulee selkdrangasta sitten hetken pddstd.”

Tavoitteet olivat asia, mita pidettiin erityisen tarkedna myynnin johtamisessa. Jokaisen tulisi tie-
tda mita kohti ollaan menossa, mitka ovat organisaation tavoitteet. Etenkin tavoitteiden selkeys
korostui vastauksissa, ettd myyjille pystytaan selkiyttamaan se, mita heiltd vaaditaan ja, ettad he
tietavat mista tekijoista tavoitteisiin paasy koostuu. llman ndita tekijoita tavoitteet voivat olla
jopa motivaation latistajia enemman kuin sitd kasvattavia. Tavoitteet ovat asia, joiden avulla py-
ritddn saavuttamaan organisaatiolla menestysta seka kannattavuutta, ilman selkeita tavoitteita,
on vaikeaa motivoida henkilostoa kohti kannattavaa tyota, joka johtaa organisaation kohti me-

nestysta seka hallittua kasvua.

“Tiedetddn mihin mennddn, ettd nimenomaan mitd tavoitellaan, mité kohteita ylipdd-

tddn, minne suuntaan ollaan menossa. ”

“Tavoitteet on kylld kaikkein olennaisin kanssa, ettd tiedetéidn mitd halutaan ja mitd vaa-

ditaan ja ehkd osatekijéistd, myds semmoinen selkeys.”

Vastauksissa nousi esiin myos se, etta myyijilla tulisi olla oma kalenteri hallinnassa, jotta asiakas-
kontaktien ja -tapaamisten maara ei korvaa laatua. Laadun sdilymista riittavalla tasolla pidettiin
darimmaisena tarkedna myynnin johtajien vastauksissa. Kalenterin hallinnassa korostuu jalleen
myynnin johtajan valmiudet johtaa alaisiaan, se ettad herkalla korvalla kuunnellaan myyjien aja-
tuksia ja tunteita tyotilanteesta seka reagoidaan aktiivisesti ja lasnadolevalla otteella néihin ajatuk-

siin Myynnin johtajan tulee myds huomioida yksildiden erot ja ominaisuudet, toinen myyja pystyy
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kannattelemaan suurempaa tyokuormaa kuin toinen, jonka johdosta kalenteritkin nayttavat eri-

laiselta ja tulisi suhteuttaa yksilon ominaisuudet huomioiden.

“Ehkd liittynee laatuun vahvasti, etté ihmisen tyépdyté on semmoinen missé pystyy ai-

dosti priorisoimaan ja poimimaan sielté ne olennaisimmat asiat.”

“Kalenterin tdyttéasteessa on mun mielestd eroa yksililld, ettd miké on optimimddrd,

ettd ne on laadukkaasti ja hyvin hoidettuja.”

Tehokas myynnin johtaminen koostuu muutamasta osatekijastd, mutta paatekijana siind on seu-
ranta ja sen merkitys. Seurannan avulla esihenkilé pdasee motivoimaan alaisiaan, puuttumaan
epakohtiin tydssa ja valjastamaan niin tiimia kuin yksiloitakin kohti kannattavaa kasvua. Seuran-
nan tulee olla systemaattista ja ldasna arjen tydssd, sen tulee olla keskusteluita yksiléiden kanssa
ja lisdksi viikoittaisia tai kuukausittaisia palavereita. Tehokas seuranta vaatii kuitenkin tyokalun,
josta materiaalin saa yhdesta paikasta ja reaaliajassa. Toimivan tyokalun avulla myynnin johtaja
saastda aikaa ihmisten johtamiselle, lasndololle myyjien arjessa. Jotta tiedetdan mita seurataan
ja mika on organisaation suunta, tulee tavoitteet olla selkeat ja kirkkaana mielessa. Myynnin joh-
tajien tulee kirkastaa tavoitteiden merkitys seka niihin paasyyn vaikuttavat osatekijat myyjille,
jotta jokainen tietaa mita hanelta odotetaan tydssa. Seurannan toteuttamiseen liittyy myos vah-
vasti ihmisten johtaminen, myynnin johtajan vahva lasndolo arjessa, kyky johtaa ihmisia eika pelk-

kia lukuja.

pd | .

Kuva 7. Myynnin johtamisen ensimmainen menestystekija.

Myynnin johtamisen ensimmainen menestystekija on seuranta, jota toteutetaan systemaattisesti
ja aktiivisesti. Seurantaan liittyy selkeat tavoitteet, jotka ovat jokaisella tyoyhteison jasenella tie-
dossa. Onnistunut seuranta edellyttaa toimivan tyékalun, joka on myynnin johtajien tukena arjen

tyossa. Onnistuneeseen seurantaan liittyy myos ihmisten johtaminen, silla pelkkia lukuja ei tule
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johtaa, vaan henkil6ita naiden lukujen takana. Seurannan avulla myynnin johtajat padsevat tuke-

maan myyjien tyota seka motivoimaan heita kohti tavoitteita.

5.2 Onnistunut myynnin johtaminen

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, milloin he kokevat myynnin johtamisen olevan onnistu-
nutta. Haastateltavat kokivat onnistuneensa tyossdan, kun olivat saaneet valjastettua myyjia
kohti onnistumisia ja kehittymista, kun he olivat voineet antaa jotain lisdarvoa omalla ty6llaan
tiimilleen. My®6s silloin koettiin onnistumisen tunnetta, kun oli saatu yllapidettyd motivaatiota
vuodesta toiseen myyjan pitkdstad tyourasta huolimatta. Onnistumisen tunne liittyikin voimak-

kaasti johdettaviin ja heissa syntyneisiin tunteisiin esihenkilén toimintaan liittyen.

“Ettd ndkee, ettd saa semmoista motivaatiota luotua ja ylldpidettyd semmoista motivaa-

tiota siihen ty6hon ja pystyy olemaan siind niinku tukena.”

“Miten voi olla siiné arjessa mukana niin, etté on halua tehdd sitd vuosia kausia.”

Onnistumisena koettiin myds se, ettd myynnin johtajat olivat yhdessda myyjien kanssa saaneet
kalenterit sopivan tayteen tarkoituksenmukaista tyota ja jokaisella oli riittavasti tekemistd omaan
kapasiteettiin nahden, jolloin he olivat keskittyneitd itse asiaan eli myyntiin. Oli saatu sailytettya
myynnin perustehtava arjen keskiossa. Myynnin johtajat kertoivat myos kokeneensa onnistu-
neensa, kun olivat omalla ty6lldaan, saanet luotua tiimildisille onnistumisen edellytykset tyossaan
seka turvallisen tydympariston niin kehittymiselle kuin epdonnistumisillekin. Ympariston, jossa
kenenkaan ei tarvitse pelata tekevansa virheitd, koska niita tekee jokainen. Virheiden tekeminen-
han on avain kasvuun ja kehitykseen, nama kulkevat kasi kadessa. Myynnin johtamisessa onnis-
tuminen koettiinkin lapi haastateltavien olevan sitd, kun on onnistuttu johtamaan ihmisia kohti
kasvua, kehittymistad ja onnistumisia. On saatu luotua sellainen tydymparistd, jossa ei pelata

tehda virheita ja keskitytdan perustehtavaan eli myyntiin.

“Itse oon ehkd kddntden kokenut sitten myds sellaisen, milloin voi olla tyytyvdinen, ettd

kaikilla myyjillé on jdrkevdd tekemistd ja ne on keskittynyt siihen.”

"Sitten se ettd, on niinku luonut onnistumisen edellytykset.”
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Haastateltavilta kysyttiin myos pdinvastoin, mita he ovat kokeneet myynnin johtamisen kompas-
tuskiviksi. Tassakin nousi esiin perustehtdavan sailyminen arjessa seka kalenterien riittava tyo-
maara. Monesti ongelmia oli alkanut ilmetd, kun oli huomattu, ettei myyjilla ole riittavasti teke-
mista ja ehditdan keskittymaan epaolennaisiin asioihin. Kompastuskivina pidettiin myds sita, ettei
organisaation saannot ole selvat ja ollaan epdjohdonmukaisia ndiden saantdjen noudattamisessa,
joka voi johtaa pahimmillaan suosimiseen ja aiheuttaa suurtakin mielipahaa tyéyhteisssa. Tar-
kedna koettiin, ettd jokainen voi luottaa esihenkiloonsa, etta han pitda huolen reilusta pelista ja

hoitaa oman tyonsa eli luo oikeanlaiset tydolosuhteet.

“Yleensd siind kohtaa, kun alkaa kaikenndkéisid ongelmia olemaan sielld tiimissé ja kai-
kenndkdistd purnaamista, siitd tdstd ja tuosta, niin yleensé kertoo siitd, ettd sielld ei ole

tekemistd.”

“Sanoisin, ettd yks kompastuskivi on siis se, ettd ei niin kuin tehdd sitd omaa tyétd. Miké

on luoda ne tybolosuhteet kaikille ja pitéid se tiimi niin sanotusti harmoniassa.”

Esihenkilon aitoa lasndoloa pidettiin tarkeana tekijand myynnin johtajan tyossa. Lasndolossa on
kuitenkin myos omat haasteensa, kuten erds haastateltava kertoi. Han oli kokenut tyourallaan
haasteena sen, ettd on jopa liian ldhelld alaistaan. Tallaisessa tilanteessa, mikali alaisella on haas-
teita erottaa tyo- ja yksityiselamaa toisistaan, voi esihenkild joutua tilanteeseen, jossa saa jopa
liikaa tietoa henkilon elamasta ja sellainen tieto ei saa vaikuttaa hdanen tyohonsa. Tama koettiin
hankaloittavan esihenkilon tyota, olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Tama koettiin myos
toisen haastateltavan kommentissa haastavana tilanteena, vaikka on pelisdannét, on vaikeita ti-
lanteita, joissa rajaa on hankalaa vetda. Esihenkilon tulee sdilyttdad luottamus alaisiaan ja koko
tyoyhteis6a kohtaan, ja luottamuksen sdilyminen asettaa haasteita vaikeissa tilanteissa. Milloin
voi puuttua tietynlaiseen toimintaan, jotta luottamus alaisen jakamien tietojen osalta ei rikkoudu,
mutta ettd muut tiimildiset eivat koe, etta tiettya henkil6a suositaan. Luottamus nostettiin tdssa
keskustelussa tarkeédksi tekijaksi onnistuneessa myynnin johtamisessa sekd esihenkilon tyossa.
Luottamuksen rakentaminen alaisia kohtaan on tarkeaa, jotta on lupa auttaa ja puuttua asioihin

tyoyhteisossa.

“Totta kai ihminen jakaa sen mitd haluaa, mutta ettéd joskus se, ettd tietdé tosi paljon
toisen yksityiseldmdn haasteista, niin ei vélttémdttd helpota sitd tasapuolisena ja oikeu-

denmukaisena olevana esihenkilénd toimimista.”
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Myynnin johtamisen toinen menestystekija onkin turvallinen tyéymparisto, jonka esihenkilé on
omalla ty6llaan onnistunut luomaan. Han on luottamuksen arvoinen, huolehtii saanndoista, on ai-
dosti lasna, kuuntelee ja keskustelee ja yhdessa myyjien kanssa varmistaa, etta jokaisella on tar-
koituksensa mukaista tyota eli myyntia kalenterissa. Turvallisessa tyoyhteisdssa jokaisella on
my6s mahdollisuus kehittya ja tehda virheitd. lhmisten johtaminen vaatii aitoa lasnaoloa, jotta
haastavissakin tilanteissa padsee sisadan myyjan tilanteeseen, jotta voi l0ytdaa ongelman ytimen.

On tarkeaa tuntea alaisensa, jotta voi aidosti johtaa heita.

Turvallinen tydymparisto

Kuva 8. Myynnin johtamisen toinen menestystekija.

Toinen menestystekija eli turvallinen tydymparistd muodostuu selkeistd pelisddannoista, jotka
ovat kaikilla tiedossa ja joita kaikilla on velvollisuus noudattaa, jokaisella on riittdvasti asianmu-
kaisia tyotehtavia sekd mahdollisuus kehittya ja epdonnistua. Turvallisessa tydoymparistdssa esi-

henkil6 on aidosti Iasnéa ja hdanen seka alaisten vililla vallitsee aito luottamus, puolin ja toisin.

5.3 lhmisten johtamisen keinot myynnin johtamisessa

Kysyttdessa haastateltavilta ihmisten johtamisen keinoista esiin nousi lasnaolo, henkil6kohtaiset
kohtaamiset, huomionanto johdettavalle, sdanndlliset keskustelut, joissa on selkea agenda ja joi-
hin esihenkil6 on oikeasti valmistautunut, arvostuksen jakaminen ja se, ettd on aidosti kiinnostu-
nut johdettavista ja heidan asioistaan. Tukena oleminen ja tuen tarjoamisen merkitys sijainnista
riippumatta korostui vastauksissa. Seldn takana hyvan puhuminen oli havaittu toimivaksi ihmisen

johtamisen epaviralliseksi keinoksi, suoran palautteen rinnalla. Mutta oli huomattu, etta kun oli
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kehuttu tyontekijaa kaverille, joka tietenkin kantautui kehutun korviin, oli se lammittanyt mielta

jopa enemman kuin suora palaute.

“Annetaan huomio sille johdettavalle henkilélle.”

“Mité ekana tulee itselle mieleen, niin on ehkd se semmoinen tuki, ettd jotkuthan sitd
kaipaa enemmédin ja jotkut vihemmdn, mutta etté kaikilla olisi semmoinen tunne, ettd

sitd on saatavilla.”

”Seldn takana hyvén puhuminen on ollut semmoinen niinku epdvirallisena keinona ylldt-

tdvédn toimiva.”

Systemaattisuus ja selkeys nousi myds ihmisten johtamisessa keskusteltaessa esiin. Pidettiin tar-
kedna, etta keskusteluja dokumentoidaan, jotta se jad muistiin niin myynnin johtajalle kuin myy-
jallekin. Varsinkin, jos asioihin joudutaan puuttumaan ja pyytdmaan muutoksia, on tarkeaa pystya
palaamaan dokumentoidusti naihin asioihin, jotta esihenkild pystyy luotettavasti osoittamaan,
milloin muutostoiveista on ensimmaisen kerran keskustelusta. Tassakin paastaan taas luottamus

asiaan, joka on noussut esiin tassa tutkimuksessa jo aiemminkin.

"Varsinkin jos mennddn suoriutumiseen ja just ndihin vakavampiin asioihin, koska ne on
pitkié prosesseja, ne kannattaa olla sitten ylhddlld, niin sitten jos joudutaan keskusteluita
kéymddn niin voidaan heti néyttdd, ettd tdmdhdn on jo aloitettu tddlld ja séénndllisesti

seurattu.”

Palkitsemisjarjestelmasta keskusteltaessa nousi erityisesti esiin se mista asioista palkitaan. Erdaan
haastateltavan mielesta tuli erottaa ne tehtavat mita pitaa tehda eli lakisdateiset asiat ja sitten
ne tehtavat, joilla tehdaan tulosta, joista voikin sitten palkita. Kaikissa organisaatioissa on tyoteh-
tavia, joita vain tulee tehda muun muassa lain mukaan, kuten asiakkaiden tunnistaminen, mutta
naiden ei hanen mielestaan tulisi olla palkitsemisjarjestelman piirissa. Palkitsemisjarjestelma toi-
mii yhtena motivointikeinona, jotta organisaatio voi paasta parempiin tuloksiin ja kohti kannatta-
vaa kasvua, joten haastateltavan nosto siitd, ettei kaikesta tulisi palkita, oli erinomainen huomio

organisaatioiden menestysta ajatellen.

Haastateltavat olivat hieman eri mielta siitd, kuinka paljon tulospalkkioon pohjautuva palkitse-
misjarjestelma motivoi myyjia kovimpiin tuloksiin. Erdat haastateltavat kokivat tallaisen jarjestel-

man hyvinkin motivoivaksi myyntiorganisaatiossa, ja olivat huomanneet, kuinka myyjat haluavat
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vaikuttaa omalla tekemiselldan siihen, kuinka paljon ansaitsevat. Rahan oli selvasti huomattu mo-
tivoivan tyontekijoita parempiin tuloksiin. Yksi haastateltavista puolestaan koki, ettei raha moti-
voi kaikkia parempiin tuloksiin ja tama pitda taysin paikkaansa, onhan jokainen tyontekija yksilo
ja jokainen my0Os motivoituu erilaisista asioista. Nama ovatkin tarkeita huomioitavia asioita myyn-
nin johtajan tyossa, jotta voi kaivaa jokaisesta myyjasta suurimman kapasiteetin organisaation
kayttoon. Palkitsemismetodeja olisikin hyva olla useita, jotta niita olisi mahdollista raataloida yk-

silon tarpeita vastaaviksi.

“Osaan ihmisié raha tehoaa ja osaan ei tehoa ja sitten kaikilla se jossain kohtaan tullaan
jonkun viitearvon yli ja sitten silld rahalla ei ole ihan verotuksenkin takia niin paljon mer-

kitystd.”

“Mutta sanoisin, ettd ehdottomasti tulospalkkiot tai palkitsemisjéirjestelmd ylipécnsd,

niin kylléhdn se myyjé organisaatiossa motivoi.”

Laatu nousi vahvasti esiin myos palkitsemisjarjestelmista keskusteltaessa. Herkasti voi kayda niin,
ettd kun tavoitellaan kovia myyntituloksia, rahanpalo silmissa tai ei, laatu karsii. Tama on luon-
nollinen ilmi6 kilpailulla alalla ja myyntiorganisaatiossa, sillda myyntityohon hakeutuu usein henki-
|6itd, jotka haluavat tehda tulosta ja viehattyvat kilpailuasetelmasta. Luonnollisesti on aina ris-
kind, etta laatu karsii, koska jokainen haluaa olla paras. Erddssd organisaatiossa olikin keksitty
ratkaisu tahan ongelmaan, organisaatiossa poltetaan tulospalkkioita, mikali huomataan etta laatu

on karsinyt.

“On tuota tavoitemittaristot ja tavoitteisiin kun pddstddn niisté maksetaan tulospalk-
kiota, riippuen siitd, ettd miten menestytddn. Voi olla huimiakin eroja ja, jos sielld on jo-
tain dlyttémyyksid laadukkuuden osalta, niin sitten niitd pystytddn polttamaan aidosti

niitd palkkioita.”

My6s muut haastateltavat olivat kokeneet, etta liian rahan nélkdinen myyja ei motivoidu organi-
saatiolle suotuisalla tavalla tulospalkkioista. My6s muut olivat huomanneet laadun kéarsivan, oli
haluttu tehda vain niitd toita mista erikseen maksetaan, vaikka jokaiselle kuuluu kaikki hanelle
osoitetut tyotehtavat tai, ettd myyjat olivat 16ytdneet sellaisia porsaanreikia palkitsemisjarjestel-
mastd, milld oli saatu tulospalkkioita, mutta organisaatio ei ollut saanut katteellista tyota. Erdaan
toisenkin haastateltavan organisaatiossa puututaan siihen, jos laatu on karsinyt, eika talloin ole

mahdollisuutta saada palkkioita. Pelkka rahankiilto silmissa siis tyota ei voi tehda. Haastateltava
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kokikin, etta palkitsemisjarjestelma, jossa ei palkita kaikesta, olisi toimivampi, jotta asiakaspalve-
lun laatu ja asiakkaista huolenpito sailyisi hyvalla tasolla. Hieman samanlaisia ajatuksia, kuin en-

simmaiselld haastateltavalla palkitsemisjarjestelmaan liittyen.

”Semmoinen kompromissi olisi kova, etté jos ennen kaipasin sitd, ettd myynti vaikuttaisi
palkkaan, niin nyt kaipaisin sitd, etté olisi se joku osa, joka ei vaikuta ja se olisi niinku

itsestddnselvdd.”

Haasteltavat nostivat esiin myds sen, kuinka usein palkkioita tulisi maksaa, jotta niiden tuoma
motivaatio pysyisi myyjien mielessa. Kerran vuodessa tai puolessa vuodessa maksettavat palkkiot
koettiin maksettavan liian harvoin, kolmen kuukauden vélein tai kerran kuussa koettiin olevan
parempi aikasykli. Palkitsemisjarjestelméaan liittyen nousi kaikilla haastateltavilla ongelmakohtia
esiin. Palkitsemisjarjestelmaa kuitenkin pidettiin suurimmalta osin tdrkedna motivaation osana
myyntiorganisaatiossa, kunhan laatu ei sen takia karsi ja organisaatio saa motivoitua myyjia kan-

nattavaan tyohon sita kautta.

Haastateltavilta kysyttiin ihmisten johtamisen keinoihin liittyen, pitavatkd he henkiloston tyyty-
vaisyyden mittaamista tarkedna ja milla tavalla tyytyvaisyytta tulisi mitata. Tarkeana tekijana
nousi esiin se, mita henkilostokyselyista saadulla tiedolla tehdaan. Kyselyiden tekeminen, ilman
ettd siita saatuja tietoja kdytetddn organisaation kehittamiseksi ja tyohyvinvoinnin paranta-
miseksi, on ajanhukkaa. Vastauksissa korostuikin keskustelujen tarkeys kyselyjen jalkeen, etta
niita puretaan niin henkild- kuin tiimitasollakin, jotta saadaan syvempaa tietoa kyselyyn liittyen.
Onko taustalla jokin isompi ongelma tai painvastoin, oliko kyselypaivdana vastaajalla huono paiva
ja todellisuudessa asiat ovat hyvin. Kyselyita tehtdessa on hyva pohtia, millaisessa tilanteessa ky-
sely toteutettiin: onko juuri tehty suuria muutoksia organisaatiossa, jotka voivat aiheuttaa mieli-
pahaa, kuten palkkioiden leikkaaminen, téllaiset tekijat vaikuttavat kyselyn tuloksiin hetkellisesti.
Tarkeaa on kuitenkin, etta vastaukset huomioidaan, jotta henkildsto tietad, etta kyselyihin vas-
taaminen on tarkeaa ja he tulevat kuulluksi. Kyselyjen koettiin antavan hyvaa osviittaa siitd, mil-
laiseksi ilmapiiri koetaan yleisella tasolla ja mita tydolosuhteista ajatellaan. Haastateltavat kuiten-
kin korostivat henkilokohtaisten keskustelujen merkitysta ja jatkuvaa havainnointia tydyhteison
hyvinvointiin liittyen, ndita asioita pidettiin tarkeampina kuin tyotyytyvaisyyskyselyja. Pidettiin
my0s tarkedna sitd, ettd kyselyja toteutetaan tasaisella frekvenssilld, jotta nahddaan mihin suun-

taan asiat ovat kehittyneet.

”No nyt on suuret organisaatiomuutokset meneilléién ja myyjien palkkioihin mentiin kos-

kee juuri nyt ekan kerran taas johonkin viiteen vuoteen ja sitten kyselyt on siihen kohtaan,
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niin jokainen niinku tietdd, ettd ei sieltd silloin priimaa voi tulla. Siind sun pitdisi niinku

nédhdd sen ohi kuitenkin.”

“Itse koen kylld hyvéksi semmoiseksi suuntaa antavaksi. Ne on yleensd niitd teemoja kui-

tenkin mité sielld nousee.”

Kolmantena myynnin johtamisen menestystekijana on ihmisten johtaminen, joka on huomionan-
toa, aitoa kiinnostusta johdettavien asioista, tuen tarjoamista seka arvostuksen jakamista. Ihmis-
ten johtaminen on sdannollisida henkilokohtaisia keskusteluita alaisten kanssa, joista jaa doku-
mentaatio molemmille osapuolille. Palkitsemisjarjestelma on osa toimivaa motivointia ihmisten
johtamisessa, kunhan kaikesta ei palkita, pidetdan huolta laatuasioista ja palkkioita maksetaan

riittavan tihealla aikasyklilla.

Kuva 9. Myynnin johtamisen kolmas menestystekija

Myynnin johtamisen kolmas menestystekija eli ihmisten johtaminen on henkiléston huomioi-
mista, aitoa kiinnostusta alaisia kohtaan, tuen tarjoamista sekd arvostuksen jakamista. Se on
myos henkilokohtaisia keskusteluja myynnin johtajan ja alaisten valilla. Keskusteluja, jotka toteu-
tetaan systemaattisesti, dokumentoidaan ja joissa aidosti puretaan henkilostokyselyja. Palkitse-
misjdrjestelma on myos osa ihmisten johtamista, kunhan se on toimiva. Toimivan palkitsemisjar-
jestelman avulla ei palkita kaikesta, vaan pidetdadan myos huolta, ettd laatu ei karsi. Palkitsemista

toteutetaan riittavan tihealla syklilld, jotta palkitseminen toimii yhtena motivoinnin keinoista.

5.4  Myynnin johtajan valmiudet johtaa alaisiaan

Neljantena paatutkimuskysymyksena haastateltaville esitettiin kysymys liittyen myynnin johtajan

valmiuksiin johtaa alaisiin. Heilta kysyttiin milla tavoin organisaatioissa tulisi pitaa huolta myynnin
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johtajien valmiuksista johtaa alaisiaan? Minkalainen koulutus on tarkeaa? Tarvitaanko vertaistu-
kea? Vertaistuen merkitys korostui erityisesti haastateltavien vastauksissa, vertaistukea pidettiin
hyvin tarkeana myynnin johtajan tydssa, koska esihenkilona toimiminen voi valilla olla yksinaista
tyota. Henkilostokyselyyn liittyvassa keskustelussa erds haastateltava nosti jo esiin vertaistuen
merkityksen, han koki vertaistuen erittdin tarpeelliseksi esimerkiksi sellaisessa tilanteessa, jossa
esihenkil6 saa todella huonoa palautetta henkildstokyselyn kautta omasta tyostaan. Olisikin hyva,
ettd myynnin johtajalla olisi oma esihenkild, joka voisi olla tukena ja rohkaisemassa myynnin joh-
tajaa arjen erilaisissa tilanteissa. Myos kollega voi toimia hyvana vertaistukena toimiessaan sa-
manlaisessa asemassa, ndin esihenkilot voivat jakaa ajatuksia ja tunteita ihmisen kanssa, joka on
kokenut samaa omassa ty0ossdan ja voi auttaa |l0ytdmaan ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Jokainen
haastateltava toivoi vertaistukea arkeen, oli arjessa haasteita tai ei. Se, etta oli mahdollisuus avau-
tua haastavista tilanteista ja myds onnistumisista luottamuksellisesti, koettiin isona etuna myyn-

nin johtajan tydssa. Jokainen haastateltava koki taman positiivisena voimavarana arjessa.

”Jos sen tiiminsd kanssa pitdisi kéydd semmoista, ettd kdytdnnéssé misséiéin omassa pe-
rustehtdvdssdsi et ole onnistunut, niin toivon mukaan hénellé olisi oma esihenkil, joka

sitten pystyisi sparraamaan ja olemaan tukena.”

“Vaikka niistd haastavista asioista on tdrked pddstd avautumaan ja saada ehkd sitd tu-
kea, niin sitten mydskin niitd onnistumisia on kiva pddstd jakaa, koska se on kuitenkin aika

yksindinen se esihenkilén rooli.”

Koulutukseen liittyen vastauksissa korostui myynnin johtajan omat taustat, vankkaa kokemusta
voi olla substanssiosaamiseen liittyen tai aiempaa kokemusta esihenkil6tydstd, nama vaikuttavat-
kin siihen, millaista koulutusta jatkossa tarvitaan. Vastauksissa korostui myos se, ettei mikaan
koulutus yksistaan anna riittdvia valmiuksia myynnin johtajan tyéhon, vaan tarvitaan paljon muu-
takin. Etenkin ymmarrysta myynnin perusteista pidettiin tarkedand myynnin johtajille sekd halua

tehda esihenkilotyotd, johtaa ihmisia.

Valmennus vaikeita esihenkil6tilanteita varten nousi esiin keskusteltaessa kouluttautumisesta.
Tallaista valmennusta pidettiin arvokkaana itsensa kehittamisen kannalta. Tallainen valmennus
tuo myds varmuutta esihenkilélle kohdata vaikeita tilanteita alaisten kanssa, kun l6ytyy omasta

takaa tyokaluja ratkaista ongelmat sekd varmuutta tehda vaikeita paatoksia.

Halu myyda, koska myynnin johtaja ndyttaa esimerkkia alaisilleen ja halua oppia tekemalla olivat

avainasemassa myynnin johtajan ominaisuuksista keskusteltaessa. Haastateltavat kokivat, etta
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arjessa oppiminen, halua kehittya ja halu tehda myynnin johtajan tyota olivat tarkeita ominai-

suuksia myynnin johtamisessa onnistumisessa.

“Pitdd ymmdrtdd ylipédtddn myynnistd niin kun logiikka, miten se tulee sieltd, ihan niinku

perus matematiikkaa.”

”Kylléhdn aika paljon myéskin tekemdilld nimenomaan sitten oppii, ettd harva téssé niinku

ehkd valmis on koulun penkilté.”

Neljantena ja viimeisena menestystekijana on itse myynnin johtaja ja hdnen ominaisuutensa seka
valmiutensa johtaa alaisiaan. Tarkeina tekijoina tdssa menestystekijand on myynnin johtajan halu
myyda seka tehda esihenkilotyotd, han haluaa kehittad osaamistaan ja ettd han ymmartaa myyn-
nin perusteet. Vertaistuki arjessa, niin haastavissa tilanteissa kuin onnistumisissa, on tarkea tekija

myynnin johtajalle, jotta hdn voi menestya tydssaan.

Myynnin johtajan valmiudet

Halu myydéa l_-|alu ‘.eﬁd"i? .. Vertaistuki Halu kghlﬁaa Myynpln perusteiden
esihenkilotyota osaamistaan ymmarrys

Kuva 10. Myynnin johtamisen neljds menestystekija.

Myynnin johtamisen neljantena menestystekijana on myynnin johtajan valmiudet suorittaa tyo-
tdan onnistuneesti. Halu myyda, halu tehda esihenkilotyotd, halu kehittaa itsenddn seka myynnin
perusteiden ymmartaminen ovat avainasemassa myynnin johtajan tyossa. Vertaistuki on myos

yksi osatekija, jotta tydssa voi menestya parhaalla mahdollisella tavalla.

5.5  Myynnin johtamisen tulevaisuuden nakymat

Viimeisena haastateltavilta kysyttiin milla tavalla heidan mielestdaan myynnin johtamista tulisi ke-
hittda, jotta se vastaisi tata nykypaivan tyoelamaa. Eras haastateltava koki uuden sukupolven
tyontekijat haastavaksi saada sitoutumaan tyohon, koska oli huomannut, etta nykypaivan nuorilla

aikuisilla tyon tulisi aina olla kivaa, mutta sehan ei ole realistista. Tyohon kuuluu kehittyminen,
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onnistumiset ja myos ne epdonnistumiset. Tydhon suhtautuminen on muuttunut vuosien var-
rella, aiemmin koettiin tarkeaksi, etta on vakituinen tyd, mutta nykyaan on vaikeaa saada henki-
|6st6a sitoutettua edes muutamaksi vuodeksi. Pelkkad rahakaan ei enda samalla tavalla motivoi,
vaan nykypaivana halutaan, etta tyolla on tarkoitus ja silla mita tekee, on merkitysta. Toinen haas-
tateltava kokikin, ettd on tarkeda alun keskusteluissa selvittdd henkilon motiivit, mista asioista
han on aidosti kiinnostunut ja mistad saa onnistumisen ja hyvan olon kokemuksen tydelamassa.
Tallaisia asioita olisi hyva miettida pidemmalla aikajanteellad sitoutumista ajatellen. lhmisten koh-
taaminen ihmisina nostetiin myds esiin tulevaisuuden nakymissa, mika liittyy myos vahvasti muu-
toksiin sukupolvissa. On tarkedd, etta tuntee alaisensa, jotta kykenee priorisoimaan omaan ajan-
kdytt6dan ja antaa tukea sita eniten tarvitseville. Ihmisten johtaminen on tarkeda myos tulevai-

suudessa, henkiloston sitouttamiseksi ja valjastamiseksi kohti menestyksekasta tydsuhdetta.

“Semmoinen ei rahallinen palkitseminen ja jotenkin semmoisen sisdisen motivaation tu-

keminen”.

”Olisi hirvedin tdrkedd niin kun tietdd sen henkilén motiivit, etté misté se onnistumisen ja
hyvén olon kokemus niin kun siihen tyéhén liittyen tulee ja ehkd véhdn semmoinen niinku

pidempi aikajéinne myés silld niinku uralla.”

”On hyvd tuntea ja tietdd ihmiset riittdvdlléd tasolla, jotta pystyy kdyttdmddn niitd omia

Teknologian kehitys tulevaisuudessa nousi esiin vastauksissa, myynnin johtaminenkin tulee muut-
tumaan teknologian kehityksen ja muun muassa tekodlyn myé6ta, pohdittiinkin kuinka naita voisi
hyodyntdad myynnin johtamisessa ja etenkin ihmisten johtamisessa. Pystyyko tekodly antamaan
esimerkiksi ohjeita tulevaisuudessa keskusteluihin alaisten kanssa, millaisiin asioihin tulee vaik-

kapa kiinnittdd huomiota.

“Itse haluan pysyd sielld niinku kehityksessd mukana, ettd milld kaikilla tavoin téé menee
niinku vield ldpinékyvdmmdksi ja automatisoituu, ne hommat mitkd pystytddn automatisoi-

maan.”
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6 Balanced Scorecard myynnin johtamisen menestystekijoista

Kehittamistyon tavoitteena oli 16ytaa laadullisen tutkimuksen avulla myynnin johtamisen menes-
tystekijoita, joista saadaan luotua Balanced Scorecardin myynnin johtajien tydkaluksi ja tueksi ar-
jen tyohon. Tutkimustulosten avulla 16ydettiin nelja menestystekijaa myynnin johtamiseen liit-
tyen. Ensimmainen menestystekija on seuranta, jonka avulla myynnin johtaja pystyy seuraamaan
tavoitteisiin paasya, motivoimaan ja valmentamaan yksil6ita seka tiimia kohti menestysta eli joh-
tamaan ihmisia. Seuranta auttaa myo6s epakohtiin puuttumisessa, kuten alisuoriutuminen ja laa-
dun kdrsiminen. Seurannan tulee olla systemaattista ja lasna arjessa, mutta toteutuakseen siihen

tarvitaan toimiva tyokalu, joka on reaaliaikainen ja joka pitda sisallaan kaiken tarvittavan tiedon.

Toisena menestystekijana oli turvallinen tydymparisto. Turvallinen tyéymparisté on sellainen,
jossa on selvat pelisdannot, jotka patevat kaikkiin. Tyoyhteistssa vallitsee luottamus, niin alaisilla
esihenkil6a kohtaan ja toisinpain. Turvallisessa tydymparistossa esihenkilo on aidosti lasna, jokai-
sella on mahdollisuus kehittyd, onnistua ja epdonnistua ja jokaisella on riittavasti tyotehtavia ha-

nen kapasiteettiinsa suhteutettuna.

Kolmas menestystekija oli ihmisten johtaminen ja sen keinot. Ihmisten johtamisessa korostui huo-
mionanto, aito kiinnostus, tuen tarjoaminen ja arvostuksen jakaminen. Ihmisten johtaminen on
myo6s henkilokohtaisia keskusteluita, joita toteutetaan systemaattisesti, esilla olevat asiat doku-
mentoidaan ja keskusteluissa sadannoéllisesti puretaan henkilostdkyselyjen tuloksia. Palkitsemisjar-
jestelma on myos tarkea osa ihmisten johtamista, sen tulee kuitenkin olla sellainen, ettei kaikesta
palkita, laatu ei saa karsia palkkionnalan takia ja, jotta palkitseminen motivoisi halutulla tavalla,

tulee palkitsemista harjoittaa riittavan tihealla syklilla.

Neljantend menestystekijanad oli myynnin johtaja itse ja hdnen valmiutensa johtaa alaisiaan.
Myynnin johtajalla tulee olla halu myyda ja halu tehda esihenkiloty6ta. Myynnin johtajan tydssa
menestymiseen auttaa vertaistuki, koska myos esihenkilé on ihminen ja esihenkilén rooli on va-
lilla yksindinen. Myynnin johtajan tulee haluta kehittya ja kehittdd osaamistaan ja hdnen tulee
ymmartda myynnin perusteet. Naistd koontina luotiin Balanced Scorecard, joka on kuin huoneen-

taulu.
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» Selkeat pelisaannot kaikille

» Esihenkilon aito lasnaolo

» Mahdollisuus kehittya, onnistua ja
epaonnistua

» Riittavasti tyotehtavia

» Luottamus

» Systematiikka ja aktiivisuus
seurannassa

» Tavoitteet

» Toimiva tyokalu

» |hmisten johtaminen

» Huomionanto » Halu olla esihenkilo

> Aito kiinnostus » Halu myyda

» Tuen tarjoaminen » Vertaistuki

» Arvostuksen jakaminen » Halu kehittya

» Henkilokohtaiset keskustelut » Myynnin perusteiden ymmarrys

» Toimiva palkitsemisjarjestelma

Kuva 11. Balaced Scorecard myynnin johtamisen menestystekijoista.

Balanced Scorecard muodostuu neljasta ndkokulmasta: taloudellinen nakdkulma, asiakasnako-
kulma, sisdisten prosessien nakokulma seka oppimis- ja kasvundkdkulma. Jokaisen ndakdkulman
alle luodaan useampi tavoite, taloudellisessa ne usein liikevaihto-, kannattavuus-, kasvu- ja tuot-

totavoitteita. (Kehusmaa 2023, 93.)

Seuranta kuvastaa sisdisten prosessien ndakokulmaa, jonka tavoitteena on toimiva tyokalu, joka
tukee systemaattista ja aktiivistaa seurantaa. Toimivan seurannan avulla tuetaan tavoitteisiin

paadsya ja pystytdan johtamaan ihmisia.

Turvallinen tydymparisto kuvastaa asiakasnakdkulmaa, tavoitteena on luoda sellainen tydympa-
ristd, jossa jokaisella on mahdollisuus onnistua ja rohkeus epaonnistua. Kun tydyhteiso voi hyvin,

asiakkaatkin voi hyvin ja asiakaspalvelun laatu paranee.

Ihmisten johtaminen kuvastaa oppimis- ja kasvunakokulmaa. Ihmisten johtamisen tavoitteena on
motivoida alaisia, auttaa kehittymaan ja olla tukena arjen haasteissa. Tyoura on jatkuvaa oppi-

mista ja kasvua, joka avuksi tarvitaan ihmisten johtamisen keinoja.

Myynnin johtajan valmiudet kuvastavat taloudellista nakdkulmaa, onhan esihenkilotyon tavoit-
teena saada alaisista suurin potentiaali esiin ja pitda huolta, ettd organisaation tavoitteita kohti

mennaan.

Balanced Scorecard toimii kuin huoneentaulu, se on muistuttamassa siitd mihin asioihin kannat-

taa keskittya arjen tyossa. BSC voi olla esimerkiksi tulostettuna kahvihuoneen seinalle tai oman
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tyopoydan laatikkoon, jotta se on helposti saatavilla. BSC:hen kerattyjen menestystekijoiden
avulla myynnin johtaja voi kehittdaa omaa tekemistdan seka auttaa alaisiaan kehittymaan ja on-
nistumaan. Tahan keratyt asiat ovat osa jokaista organisaatiota, jossa tehddaan myyntityota. Tyo-

kalua voidaankin siis hyodyntaa organisaatiosta riippumatta.

Kun organisaatiossa keskitytdadn ja panostetaan edelld mainittuihin asioihin, on menestyksek-
kaampi tyo helpompaa saavuttaa ja pystytdaan keskittymaan oikeisiin asioihin, eli myyntiin, kas-
vuun ja kehittymiseen. BSC onkin hyva muistutus siita mihin tulisi keskittya, mitkd ovat ne perus-
asiat sielld kaiken keskiossa. Tatd huoneentaulua voi kayttaa pitkan tyduran omaavat esihenkilot

tyonsa tukena, mutta sita voi hyddyntdad myos uuden myynnin johtajan perehdytyksessa.
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7 Pohdinta

Taman kehittamistyon tavoitteena oli tutkia myynnin johtamisen menestystekijoita asiantuntija-
organisaatioissa toimialasta riippumatta. Tutkimustulosten pohjalta luotiin Balanced Scorecard
myynnin johtajien tueksi. Tavoitteena oli I6ytaa sellaisia kriittisia menestystekijoita, joiden avulla
myynnin johtajan on helpompaa onnistua tydssdadan myyntiorganisaatiossa. BSC:n tarkoitus on
muistuttaa myynnin johtajia arjen kiireessa siita, mihin kannattaa keskittya. Tutkimuksen tutki-
musjoukko oli kuitenkin tavoitteeseen nahden pieni, kymmenen henkiléa ilmoitti osallistuvansa
tutkimukseen, mutta aikatauluhaasteiden vuoksi vain nelja saapui paikalle. Viime hetken peruu-
tukset ja vain saapumatta jattaminen, olivat pettymys, mutta haastatteluhetkessa pyrittiin ohjaa-
maan keskustelua niin, etta tietoa myynnin johtamisesta saatiin mahdollisimman monipuolisesti
ja yksityiskohtaisesti haastattelurunkoa noudattaen. Vaikka joukko oli pieni, haastattelu onnistui
hyvin ja haastattelussa saatiin yksityiskohtaista tietoa myynnin johtamisesta tutkimuksen onnis-
tumiseksi. Laadullinen tutkimus toimii tyoyhteisojen kehittdmisessd, asiantuntijuuden kehittymi-
sessd, osaamisen tutkimisessa ja sen avulla voi pureutua yhteiséjen arvoihin sekd johtamiseen

(Vilkka 2021). Tama on syy, miksi laadullinen tutkimus oli hyva valinta talle kehittamistyolle.

Tutkimuksessa esiin nousseet menestystekijat, seuranta, turvallinen tydymparisto, ihmisten joh-
taminen ja myynnin johtajan valmiudet, tulivat esiin myos teoreettisessa viitekehyksessa. Karppi-
nen, Paussu ja Sorri (2022) kirjoittivat kirjassaan, kuinka myynnin johtamista voidaan tukea mit-
taamalla ja raportoimalla myynnin tuloksia ja kuinka hyvin toimivalla seurantajarjestelmalla esi-
henkilo pdasee nakemaan myynnin kokonaistilanteen nopeasti ja tdsmallisesti. Tassakin koros-
tuu, kuten tutkimuksessa, toimivan seurantajarjestelman merkitys. Tutkimuksessa nousi esiin se,
kuinka myynnin johtajien toiveena olisi saada kaikki seurantaan ja myynnin johtamiseen liittyva
tieto yhdesta paikasta ja reaaliaikaisesti. Karppinen ym. (2022) totesivat my6s, miten esihenkilon
tulee tarjota tyontekijalle mahdollisuus oman myyntituloksen seurantaan. Tama nousi esiin tut-
kimuksessa myynnin seurannasta keskusteltaessa ja pidettiinkin tarkedna, ettd myyja itse paasee
seuraamaan tekemistdan. Seurantaa pidettiin tarkedna osana myynnin johtamista tassa tutki-
muksessa. Myos Koskelan (2022) tutkimus osoittaa, ettd seuranta on tarkea palanen myynnin

johtamisessa.

Tavoitteet nousivat selkeasti esiin tutkimustuloksissa ja, se kuinka niiden tulee olla selkeat ja kai-
killa kirkkaana mielessa. Myos teoreettisessa viitekehyksessa tdma nousi esiin. Karppinen ym.
(2022) toteavat, etta on esihenkilon vika, jos tyontekijaltd katoaa ajatus siitd, mita hanen pitikdan

seurata.
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Ihmisten johtaminen nousi myo6s selkedsti esiin tutkimustuloksissa. Myds Karppinen ym. (2022)
ovat sita mieltd, etta johtamisessa kannattaa keskittya tekemisen johtamiseen, ei niinkaan tulok-
sen johtamiseen. Myds tutkittavat olivat sitd mieltd, ettei pelkkia numeroita tule johtaa, vaan
juuri ihmisia naiden numeroiden takana. Ihmisten johtamiseen liittyen tutkimustuloksissa nousi
esiin se, kuinka tarkeda huomionanto, arvostuksen jakaminen, aito kiinnostus ja tuen tarjoaminen
on. Tarkeita ihmisten johtamisen keinoja olivat henkilékohtaiset keskustelut seka toimiva palkit-
semisjarjestelma. Huhtalan (2015) teoksessa mainitaankin, kuinka tarkea tyokalu esihenkil6ille on
se, ettd huomioi tyontekijoiden onnistumisia. Etenkin myyntityota tekeville, onnistuminen on

elinehto.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta palkitsemisjarjestelma on tarkea osa motivointia myyntior-
ganisaatiossa, mutta sen tulisi kuitenkin olla toimiva. Kaikesta ei tulisi palkita, laatua tulee valvoa
ja palkitseminen tulisi tapahtua riittavan tihealla syklilld, kolme kuukautta koettiin olevan hyva
aikavali palkitsemiselle, jotta se pysyisi myyjien mielessa. Karppinen ym. (2022) totesivat teokses-
saan, ettd hyva palkitsemisvali on nelja kuukautta, jotta sita ei tapahdu liian tihedaan. Tutkimuk-
sessa nousi myos esiin, se ettei rahallinen palkitseminen motivoi kaikkia yhta paljon, toiset pitavat
sita tarkeampana kuin toiset, mika korostaa sen tarkeyttd, ettd tuntee alaisensa. Myos Mayor ja
Risku (2015) olivat sitd mieltd teoksessaan, ettd on tdrkeda tuntea tyontekijansa, jotta kykenee
motivoimaan heita yksilolliselld tavalla. Laatu oli myds paljon esilld ollut aihe, tutkimustuloksissa
kavi ilmi, kuinka on tarkeaa pitda huolta siita, etta laatu ei karsi hyvia tuloksia tavoiteltaessa. Tata
samaa mieltd olivat my6s Karppinen ym. (2022), todetessaan kuinka seurantajarjestelmien tulisi

mitata maarien lisdksi myos laatua.

Myynnin johtajan valmiuksista keskusteltaessa nousi esiin myynnin perusteiden ymmarrys. Karp-
pinen ym. (2022) toteavatkin kirjassaan, kuinka esihenkilon tulisi ymmartaa myyntiprosessin ko-
konaiskuva, jotta han voi laatia tyontekijoille yksiselitteiset ohjeet myyntityon ja mittarien seu-
rannan tueksi. Halu myyda ja halu tehda esihenkiloty6ta nousivat esiin tutkimustuloksissa myyn-
nin johtajan valmiuksiin liittyen. Myos Hartikaisen (2019) tutkimus osoittaa, ettd halu tehda esi-
henkilotyota on tarked myynnin johtajan ominaisuus. Tutkimustuloksissa nousi esiin esihenkilon
lasndolon merkitys, tuen tarjoaminen, arvostus ja luottamus. Hartikaisen (2019) tutkimuksessa
nousi esiin myos se, kuinka esihenkilon tulee olla ldsna, vaikkei aina fyysisesti, mutta tavoitetta-

vissa.

Tutkimustulosten avulla luotiin Balanced Scorecard myynnin johtajien tueksi, joka oli tdman tyon

tavoitteena. Balanced Scorecardin avulla myynnin johtajat voivat muistuttaa arjessa mieleen, mi-
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hin asioihin tulee panostaa ja sen avulla voidaan myos asettaa tavoitteita, mihin suuntaan halu-
taan menna. BSC sopii jokaiseen organisaatioon, koosta ja toimialasta riippumatta. Tutkimuksessa
luotua BSC:ta voi kayttaa sellaisenaan jokaisessa myyntiorganisaatiossa tai sita voi jatkojalostaa
jokaisen organisaation kehittamistarpeita varten BSC:ta voi kehittdd yhdessa esihenkildiden ja

alaisten kanssa, jotta se saadaan paremmin vastaamaan organisaation sen hetkisia tarpeita.

Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myynnin johtaminen ihmisten johtamisen ndakékulmasta. Tut-
kimus voisi pitdaa sisallaan erilaisia ihmisten johtamisen keinoja, kuten valmentava johtaminen,
osaamisen johtaminen ja myos itsensa johtaminen, niin myynnin johtajien kuin myyijienkin. Ih-
misten johtaminen nousi voimakkaasti esiin tutkimustuloksissa, jonka vuoksi sen tutkiminen ta-
man tutkimuksen jatkona antaisi lisaa tietoa, ei pelkdstddan myynnin johtamisen kehittamiseksi,

vaan myos esihenkilotyon kehittamiseksi organisaatioissa.

Kehittamistydén onnistumisena on tuotos, joka hyddynnettavissa erilaisissa myyntiorganisaa-
tioissa. Yleishyodyllisen tuotoksen tekeminen oli onnistuminen, kun otetaan huomioon pieni osal-
listujajoukko tutkimushaastattelussa. Tutkimusetiikka eli hyva tieteellinen kaytanté on se mihin
tutkimuksen tekeminen kietoutuu. Tutkimusetiikka kulki tutkimusprosessin mukana aina ideoin-
tivaiheesta tutkimustuloksiin ja tiedottamiseen. Kun tutkija noudattaa hyvaa tieteellista kaytan-
t6a, han lahtee liikkeelle tutkimuksessaan tutkimuseettisesta keskustelusta ja palaa siihen lopulta
takaisin, taysin riippumatta siitd missa tutkimusta tehdaan, milla tieteen- tai ammattialalla sita
tehdaan tai mika koulutustausta tutkijalla on. Hyvan tieteellisen kdaytannén noudattaminen vel-
voittaa kaikkia tutkijoita ja samalla tavalla. Tutkimuseettiset perusperiaatteet ovat aina samat,

mutta valilla niitd voi olla vaikea soveltaa tyoelaman tutkimuksiin. (Vilkka 2021.)

Tieteellisen tutkimuksen normit koskettavat myds kehittamisty6ta; tutkittavien tulee siis tietas,
mita tutkija tai kehittdja on tekemdassa, mitkd ovat toiminnan kohde ja tavoitteet sekd mika on
heidan roolinsa yrityksen toiminnan kehittamista edistdavassa hankkeessa. Rehellisia ja todellisia
vastauksia saa usein silloin, kun vastaajien nimettomyys taataan ja tdma heille tulee myos kertoa.
Erityisesti tyOyhteisOssa tulee miettid suostuttelun ja pakottamisen rajaa; kun tieteellisessa tutki-
muksessa tutkittavalta kysytdan heidan suostumustaan tutkimukseen, oletetaan etta he haluavat
osallistua organisaationsa toiminnan kehittamiseen. (Ojasalo ym. 2015, 48-49.) Tybelamalahtoi-
sessa kehittamistyodssa eettiset saannot tulevat tieteen tekemisesta sekad yritysmaailmasta. Tyon
tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, ty6 tulee tehda rehellisesti, huolellisesti, tar-

kasti ja seurausten tulee hyodyttaa kaytantoa. (Ojasalo ym. 2015, 48.)
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Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen tekemisen eettiset periaatteet toteutuvat hyvin. Kehittamis-
tyo tehtiin rehellisesti, huolellisesti seka tarkasti luotettavuus ja eettisyys huomioiden. Haastat-
telujoukkoa keratessa kontaktoitaville kerrottiin, mista oppilaitoksesta tekija on, mita tutkintoa
han suorittaa, mitd aihealuetta kehittamistyd koskee, millaisesta tutkimuksesta on kyse. Kutsu-
viestissa kerrottiin my0s, ettd haastattelurungon saa etukateen tutustuttavaksi ja, etta jokaisen
anonymiteetti on suojattu valmiissa tyossa. Kerrottiin myos, etta lopputuotoksena on tarkoituk-
sena rakentaa BSC tyokalu. Haastattelun tallennukseen Teamsissa pyydettiin lupa ja jokaisella oli
mahdollisuus jattdaa kertomatta tydnantajaorganisaationsa niin halutessaan. Valmis tyo lahete-

tdan sahkopostitse haastateltaville luettavaksi.

Eparehellisyytta tulee valttaa ja keskeisid keinoja sen tekemiseksi on; muiden tekstien plagiointi,
toisten tutkijoiden osuuden vahattely, tulosten kritiikiton yleistiminen ja harhaanjohtava rapor-
tointi. On my0s tarkeaa jo aiheen valinnan yhteydessa pohtia, kenen ehdoilla kehittdmistehtava
valitaan ja minka takia siihen ylipdataan ryhdytaan. (Ojasalo ym. 2015, 49.) Kehittamistyo tehtiin

siitd nakokulmasta, etta se hyddyttaisi mahdollisimman laajasti erilaisia myyntiorganisaatioita.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan kiteyttaa kolmeen sanaan; uskottavuus, luotetta-
vuus ja eettisyys. Luotettavuus viittaa siihen, missa maarin tutkimusta lukevat henkilot hyvaksy-
vat tutkimuksen tulokset tosiksi ja luottavat siihen, ettd aineisto on keratty asianmukaisesti ja
analysoitu huolellisesti. (Juuti & Puusa 2020.) Laadullisessa tutkimuksessa on syyta ottaa huomi-
oon havaintojen luotettavuus ja puolueettomuus. Puolueettomuus nousee esiin siind, pyrkiikod
tutkija ymmartamaan ja kuulemaan haastateltavia vai suodattuuko haastateltavan kertomus tut-
kijan omien ennakkoajatusten lapi. Tutkimusraportin olisi hyva olla johdonmukainen ja asioiden

olla suhteessa toisiinsa. (Tuomi & Sara-jarvi 2018.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavat tulivat eri organisaatioista ja oli syyta kiinnittda huomiota siihen,
ettad jokaisella on halutessaan mahdollisuus pitdd omana tietonaan muun muassa tyonantajaor-
ganisaationsa. Kehittamistyon tekijan oli myos tarkeaa kiinnittda huomiota omaan luotettavuu-
teen, kun otti yhteytta itselleen entuudestaan tuntemattomiin henkildihin. Luottamusta oli syyta
alkaa rakentaa jo heti alussa, jotta haastattelujoukon keraaminen onnistuisi ja jotta tutkittavilla
olisi miellyttava olotila osallistumisestaan. Vahainen osallistujamaara ryhmahaastattelussa loi
haasteen tutkimuksen toteuttamisella ja etenkin sen yleistettavyydelle. Tutkittaville lahetettiin
etukateen tutustuttavaksi haastattelurunko, jonka avulla he paasivat tutustumaan tutkimuskysy-

myksiin. Haastattelussa kysyttiin tarkentavia haastattelukysymyksia paatutkimuskysymyksiin liit-
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tyen. Kaikkien henkildllisyys suojattiin niin, ettei tutkimustuloksista voi kayda ilmi, kuka on vas-
tannut kysymyksiin. Sukupuolta ja ikda ei kerrota tai kysyta, koska ne eivat varsinaisesti vaikuta

tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseen.

Opinnadytetydprosessi ei saisi antaa sattumanvaraisia tuloksia tai kehittamisideoita. Luotettava
tutkimus ei myoskaan sisalla sisdisia ristiriitoja. Luotettavuutta pohtiessa tulisi erotella kootun
aineiston, siitd tehtyjen tulosten seka tutkimustekstin luotettavuus. On myds darimmaisen tar-
keaa arvioida opinndytetyoprosessin aikana oman toiminnan vaikutuksia tuloksiin seka tulosten
hyodynnettavyyteen; mikali prosessin aikana esiintyy luotettavuutta heikentavia asioita, naita ei

saa peitella. (Vilkka 2021.)

Kehittamisty6 kasvatti tekijan asiantuntijuutta etenkin esihenkil6tyohon liittyen, josta on hyotya
jatkossa esihenkilotyota tehdessa. Erilaisten ndkdkulmien saaminen seké teoriaan paneutuminen
loi laajemman kasityksen siitd, mita kaikkea tyo pitaa sisallaan, millaisiin asioihin on hyva kiinnit-
taa huomiota ja mita arjen tydssa tarvitaan siind onnistuakseen. Tutkimuksesta on tekijalle hyotya
tulevaisuudessa. Tekija toivoo I6ytavansa seuraavalla askeleella urallaan mahdollisuuden hyédyn-
taa tassa tutkimuksessa luotua BSC:ta ja toivoo padsevansa kehittdmaan sitd yhdessa organisaa-

tion kanssa.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Minka tyyppista tutkimusaineistoa opinndytetydssa keratdan tai kaytetaan?

Opinnaytetyossa kaytetdadn ryhmateemahaastattelusta saatua aineistoa, aineisto on keratty

neljalta (4) tutkittavalta. Osallistuminen on ollut vapaaehtoista.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

Aineisto dokumentoitiin Teams-alustan tallenna-toiminnolla.Video tallennettiin palvelusta te-
kijan henkil6kohtaiselle tietokoneelle. Vastaukset litteroitiin Word-ohjelmaan, jonka jilkeen

ne analysoitiin kehittamisty6hoén.

Litterointi tehtiin huolella tallenteelta sanasta sanaan, hyédyntden Teams:n omaa transkrip-
tiota myo0s ja se tallennettiin erillisena tiedostona, jonka johdosta tuloksia analysoitaessa vas-

tauksia oli helppo tarkistaa.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Miten aineisto tallennetaan? Miten taataan sen tietoturva (esimerkiksi paasy aineistoon) opin-
naytetyon tekemisen aikana? Kuka/ketka paasee kasitteleméaén aineistoa? Tekijd on ainoa, ke-
nelld on paasy tutkimusaineistoihin, aineistot sijaitsevat tekijan henkil6kohtaisella tietoko-
neella, joka on suojattu salasanalla. Kehittamisty6 sijaitsee my6s samassa paikassa, mutta se
jaetaan my6s opinndytetydohjaajalle ja tutkittaville. Opinndytetydohjaaja paasee kasittele-
maan tiedostoa, mutta edelld mainitut vastaanottajat paasevat vain tarkastelemaan kehitta-

mistyota.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

Miten aineiston sailytykseen liittyvat mahdolliset eettiset kysymykset (esimerkiksi arkaluontoiset
henkil6ihin liitetyt tiedot, muiden paasy aineistoihin) otetaan huomioon? Miten aineiston omis-
tus- ja kdyttdoikeudet hallinnoidaan? Aineistoa kasitellddn ja hallinnoidaan niin, ettei kenen-
kdan anonymiteetti vaarannu missaan vaiheessa. Aineistot havitetdan asianmukaisesti kehit-
tamistyon valmistuttua, jolloin nimia ei jaa talteen tiedostoihin. Kehittamisty6ssa ei ole henki-

I6tietoja, joten tekijan ulkopuoliset henkilot eivat paase kasiksi niihin.

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys
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Kehittamistyo tulee ndhtaviaksi Theseuksen avoimeen kokoelmaan. Kehittamisty6ssa esiin tul-
leita kehitysideoita jatko kdytetddn, mutta tutkimusaineiston jatkokaytolle sellaisenaan ei

ndhda tarvetta.
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Haastattelurunko
1. Mista osatekijoista tehokas myynnin johtaminen syntyy?

a. Onko kaytdssanne riittavat ja toimivat tydkalut tehokkaaseen myynnin johtami-
seen ja henkildston tukemiseen myynnissa onnistumisessa?

i. Minkalaisia tyokaluja?
ii. Mita toivoisitte tyokaluilta?
b. Onko tavoitteisiin pddasemisen seuraaminen mielestanne tarkeda?

i. Vaikuttaako myynnin tehokkuuteen se, ettd myyjat padsevat myos itse
seuraamaan omia myyntejaan?

2. Milloin koet, ettd myynnin johtaminen on onnistunutta?

a. Mitka koette olevan myynnin johtamisen menestystekijoita?

b. Mitd asioita olette kokeneet myynnin johtamisen kompastuskiviksi?
3. Arvioi, millaisia ihmisten johtamisen keinoja kaytat tyossasi?

a. Onko osaamisen ja valmentavan johtamisen keinot teille tuttuja?

b. Onko organisaatiossa kdyttssa yhteinen johtamisen malli?

c. Mennaanko johtamisessa ihminen edelld?
d. Annetaanko alaisille mahdollisuus kehittaa itsedan motivaation tukemiseksi?
e. Pidatko palkitsemisjarjestelmaa tarkeana?
i. Millainen palkitsemisjarjestelma on mielestasi toimiva?
ii. Huolehditaanko siitd, ettd palkitseminen on yhtenevaista?
iii. Onko palkitseminen lapinakyvaa?
f.  Onko henkiloston tyytyvaisyyden mittaaminen mielestasi tarkeda?
i. Milla tavoin tyytyvaisyytta voisi mitata?

4. Milla tavoin organisaatioissa tulisi pitad huolta myynnin johtajien valmiuksista johtaa
alaisiaan?

a. Minkalainen koulutus on tarkeda myynnin johtamisessa?
b. Miten vertaistukea voi hyodyntada arjen haasteissa?

5. Mitka ovat tulevaisuuden kehittdmiskohteet myynnin johtamisessa?
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Haastattelussa esitetyt kysymykset

1. Kertoisitteko hieman taustoja itsestinne, milld toimialalla tydskentelette ja kauan
olette tehneet t6itd myynnin johtamisen parissa?

2. Mista osatekijoista tehokas myynnin johtaminen teidan mielesta syntyy?
a. Milla tavalla te seuraatte tavoitteisiin paasya?
b. Jaonko teiddn myyjilla mahdollisuus itse seurata?
3. Milloin koet, etta myynnin johtaminen on onnistunutta? Lihinna etta, mitka olisi niita

myynninjohtamisen menestystekijoita teidan mielesta?

a. Mita koette, ettd olisi sellaisia mahdollisia kompastuskivia tai olette kokenut
myynnin johtamisessa, mitkd on vaikeuttanut teidan tyota tai tuonut siihen

haasteita?

4. Millaisia ihmisten johtamisen keinoja te kdytitte teiddn tyossda? Onko osaamisen tia

valmentamisen johtamista?

a. Pidatteko te palkitsemisjarjestelmda tarkeana myyjien kannalta ja millainen

palkitsemisjarjestelma on teiddn mielesta toimiva?

i. Onko teilld kdytossa palkitsemisjarjestelmaa talla hetkelld, mihin voi-

sitte vdhan kokemuksia verrata?

b. Pidatteko te henkiléston tyytyvaisyyden mittaamista tarkeana ja milla tavalla

teiddn mielesta sita olisi hyva mitata?

i. Mitataanko teilld henkiloston tyytyvdisyytta?

5. Milla tavoin organisaatiossa tulisi pitdd huolta myynninjohtajien valmiuksista johtaa

alaisiaan, minkalainen koulutus on tarkeata ja just sitten se vertaistuki?

6. Miten te kokisitte, ettd myynnin johtamista kannattaisi kehittad, jotta se vastaisi tata

nykypdivan tyoelamaa?
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Kehittamistyon suorat lainaukset taulukkomuodossa

Tehokas myynnin johtaminen

helppoa ja sitten tietysti myyntitulosten seurannan

”Méd ajattelen, ettd aktiivisuuden seurannan pitéd olla

pitdisi olla mahdollisimman reaaliaikaista ja helppoa.”

”Kylld kaikesta niinku tietoa on, mutta jos saisi
toivoa, niin se voisi tulla véihdn nopeempaa.”

ja myyjékin, ettd ne olisi kaikki yhdessé paikassa.”

”Mutta tota varmaan jokainen myynnin esimies toivoo

” Se on niinku tehnyt sen, ettd téd myynnin
aktiivisuus on liséiéintynyt aivan merkittédvdsti, kun
kaikki néikee mitd tekee. ”

”Jos se on semmoinen, ettd kerran kuukaudessa

jatkuvaa puhetta ja keskustelua siitd, ettd mitkd
meiddn tavoitteet on ja miten tdlld hetkelld ollaan
onnistuttu ja miksei nyt onnistuttu.”

ihmetelldidin, ettd télleen meillé meni, niin eihdn se pysy
sen ldsnd kaverin arjessa, ettd kylld se pitdd olla niinku

”Kun ainakin itse kokee, ettd siiné herkdisti tulee
se, ettd ne semmoiset huippusuoritukset
huomataan, ja sitten ne alisuoritukset huomataan.
Mutta se arjen johtaminen, tukeminen ja ldsnéolo,
niille keskiverto hyville, mitd on kumminkin onneksi

suurin osa, niin se tahtoo herkdsti jéddd, niin

jotenkin se semmoinen Ildpindkyvyys ja sen
huomioiminen, niin on mun mielestd toiminut siind
hyvin.”

”Systematiikka, ettd se mitd halutaan, niin kylld se
vaatii vaan yksinkertaisesti tosi paljon toistoja
monesti, ettd jos sitd kerran tai kaksi asiasta
mainitsee, ettd tdmd asia pitdd saada kuntoon, niin
kylld sitd pitéd pystyd myos seuraamaan ja
varmistamaan, ettd se tulee selkédrangasta sitten
hetken pddstd.”

”Tdd ei ole nyt varmaan mikddn semmoinen
ratkaisu tekijé, mutta itselle on ollut se, ettd joka
viikko kun sen viikkoviestin laittaa niin myds reagoi

henkilékohtaisella tasolla jokaisen niinku
onnistuneeseen viikkoon, ettd kyllihén ne myyjdt
itse tietdd, ettd onko se hyvd vai huono viikko,
eihdn se ylldtyksend tule, mutta jotenkin sen
néikyviksi tekeminen ja huomioiminen.”

“Tiedetdidn mihin menndén, ettd nimenomaan mitd
tavoitellaan, mitd kohteita ylipddtédn, minne
suuntaan ollaan menossa. ”

”Tavoitteet on kylld kaikkein olennaisin kanssa,
ettd tiedetddn mitd halutaan ja mitd vaaditaan ja
ehkd osatekijoistd, myds semmoinen selkeys.”

on semmoinen missd pystyy aidosti priorisoimaan ja
poimimaan sieltd ne olennaisimmat asiat.”

”Ehkd liittynee laatuun vahvasti, ettd ihmisen tyopoytd

”Niin se ei ole tietysti semmoinen absoluuttinen
totuus, ettd haetaan vaan maksimimddrdid, ettd se
niinku sanoitte, niin pitdd olla selked ja ihmiselld
hallinnassa ja kalenterin tédyttéasteessa on mun
mielestd eroa yksiléilld, ettd mikd on optimimddird,
ettd ne on laadukkaasti ja hyvin hoidettuja.”
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” Ettd ndikee, ettd saa semmoista motivaatiota
luotua ja yllédpidettyd semmoista motivaatiota
siihen ty6hon ja pystyy olemaan siind niinku
tukena.”

” Ja ehkéd tdmmdiset pienet havainnot sielld
niinku arjen keskellé tyypin tekemisessd, mihin
pystyy jollain tavalla myétdvaikuttamaan. Ettd

hei oletko pohtinut téllé kulmalla ja sitten kun se
itse sieltd reflektoi ja pohtii se tyyppi, ettd no itse
asiassa hyvd kulma, ettd tarkoititko tdlléd tavalla.
Ettd vdhdn niinku poksauttaa itse itsedidn siind se
tyyppi ja lihtee koittamaan jotain uutta metodia
ja saakin kaupan kiinni. Ja sitten se tulee
kertomaan siitd, niin onhan ne niitd parhaita
niinku myynninjohtajan onnistumisia.”

”Ettd saa ihmisen onnistumaan vuodesta toiseen,
ettd tavallaan sen ylldpito, ettd jaksaa ja ettd
tavallaan, sitten kun ihminen on jo erinomaisella
tasolla ja tehdddn jo erinomaista tulosta ja sitten
kun se tyé pysyy aika lailla samanlaisena, jos
myyjéind on samassa paikassa, etté miten voi olla
siind arjessa mukana niin, ettd on halua tehdd
sitd vuosia kausia.”

”Itse oon ehkd kéidntéen kokenut sitten myos
sellaisen, milloin voi olla tyytyvdinen, ettd kaikilla
myyjillé on jéirkevéid tekemistd ja ne on
keskittynyt siihen.”

”Kaikista semmoisista pienistd asioistahan se
koostuu, ettd nimenomaan se perustehtdvd sdilyy
ja se kalenteri on tdynnd eikd mietitd sitd, ettd
keneen astianpesukoneen tyhjennysvuoro on.”

”Sitten se ettd, on niinku luonut onnistumisen
edellytykset. Ettd sitten on yksiléitd, jolla voi olla
taas kerran erilaisia, mutta ettd jos pystyy niinku

selvdsti sanoa, ettd no kyllé tésséd nyt on niinku
mahdollisuus tehdd néiitd téité mitd on tarkoitus,
niin silloin mun mielestd kanssa onnistunut.”

”Yleensdi siind kohtaa, kun alkaa kaikenndikéisic
ongelmia olemaan siellé tiimissd ja
kaikenndikéistd purnaamista, siitd téisté ja tuosta,
niin yleensd kertoo siitd, ettd sielléi ei ole
tekemistd.”

”Sanoisin, ettd yks kompastuskivi on siis se, ettd
ei niin kuin tehdd sitd omaa tyétd. Miké on luoda
ne tydolosuhteet kaikille ja pitdd se tiimi niin
sanotusti harmoniassa, niin toi on mun mielestd
yks téirked.”

”Totta kai ihminen jakaa sen mité haluaa, mutta
ettd joskus se, ettd tietdid tosi paljon toisen
yksityiseldmdn haasteista, niin ei vélttdmdttd
helpota sitd tasapuolisena ja oikeudenmukaisena
olevana esihenkiléné toimimista tai siis sillé
tavalla, ettd ei se nyt varmaan suosimista ole,
mutta semmoinen niin kun, ettd just se, ettd kun
siihen alisuoriutumiseen pitdd puuttua, jotta on
tasapuolinen ja sitten kun sd tieddt, ettd siellé on
asiat ihan tosi pahasti pielessd, mutta ihminen ei
halua hakeutua sairaslomalle, niin se luo niitéi
semmoisia haastetilanteita”

”lhan kaiken taustalla, mun mielestd, on sitten
aina luottamus. lhan sama mistd me tédssékin
puhutaan. Md vditdn, ettd se luottamus on sielld
taustalla ja vaikka se, ettd sé voit puuttua
mihinkd tahansa tai auttaa edes, ettd sulla on
lupa auttaa niin sen toisen osapuolen pitdd
luottaa suhun.”
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Ihmisten johtamisen keinot myynnin johtamisessa

”Mité ekana tulee itselle mieleen, niin on ehkd se
semmoinen tuki, ettd jotkuthan sitd kaipaa
enemmdn ja jotkut vihemmdéin, mutta ettd
kaikilla olisi semmoinen tunne, ettd sité on
saatavilla, ettd se on niinku havaittavissa olevaa.
On se sitten kdéiytettdvdd tai haluaa kéyttdd tai ei,
mutta ettd tietdisi, ettd on joku jolle voi aina
soittaa tai tulla nykdisemddn hihasta.”
”Oikeiden kysymysten esittdminen ja
oivalluttaminen ja ennen kaikkea semmoinen
tukena oleminen. ”

”Annetaan huomio sille johdettavalle henkilélle. Se
on niinku taas timméaistd yleistd johtamista
kaikessa ja esihenkilotyotd, mutta oot ldsnd ja oot
valmistautunut, ihan siis perusjuttuja. Ja sitten
kaikessa arvostuksen jakaminen. Témm@éisid tulee
itselléi mieleen.”

”Seldn takana hyvén puhuminen on ollut

semmoinen niinku epdvirallisena keinona
ylléttévén toimiva.”
”Sddnndllisyyden liséiksi niin ehkd tuossa se
systemaattisuus myoéskin sen osalta tidhdn
kohtaan, ettd jos ja kun sovitaan jotain asioita,
mitd pitdd Idhted muuttamaan tai tekemdidn, niin
se, ettd se ehkdpd menee dokumentoituna tdlle
tekijéille, ettei se vahingossakaan jéd siihen
keskusteluun, ettd hén pystyy siihen palaamaan.
Ja sitten kun on seuraava keskustelu, niin sitten
sielld aidosti palataan, ettd on selked frekvenssi,
ettd millé me yritetéidin joku asia viemdién
eteenpdin, ettd muuten se helposti jéid ehkd
kellumaan.”

”Varsinkin jos menndiéin suoriutumiseen ja just
ndihin vakavampiin asioihin, koska ne on pitkid
prosesseja, ne kannattaa olla sitten ylhddllé, niin
sitten jos joudutaan keskusteluita kéiymdién niin
voidaan heti néyttdd, ettd tdmdéhdn on jo aloitettu
tddlld ja séidnnéllisesti seurattu.”

”Pyritdidn niin kun edistdmdién seuraavan
sanotaan, ettd vaikka kuukauden aikana ja kyllé
niihin vanhoihin keskusteluihin aina palataan ja
todetaan, ettd onko asia mennyt eteenpdiin, ettd
ehkd se dokumentointi on siind téirkedtd. Jos tulee
myéskin tilanteita, ettd niissd pitdid sitten Idhted
niin kun tiukempia keskusteluihin syystd tai
toisesta, niin on véhédn dokumentaatiota myéskin
historiasta olemassa.”

”Osaan ihmisid raha tehoaa ja osaan ei tehoa ja
sitten kaikilla se jossain kohtaan tullaan jonkun
viitearvon yli ja sitten silld rahalla ei ole ihan
verotuksenkin takia niin paljon merkitystd.”

”0On tuota tavoitemittaristot ja tavoitteisiin kun
pddistddn niistd maksetaan tulospalkkiota,
riippuen siitd, ettd miten menestytddn. Voi olla
huimiakin eroja ja, jos siellé on jotain
dlyttomyyksié laadukkuuden osalta, niin sitten
niitd pystytddn polttamaan aidosti niitd
palkkioita.”

”Mutta sanoisin, etté ehdottomasti tulospalkkiot
tai palkitsemisjéirjestelmd ylipédinsd, niin kylléihédn
se myyjé organisaatiossa motivoi.”

”Semmoinen kompromissi olisi kova, ettd jos ., L. . . .
Paras olisi kerran kuussa, mutta sitten jos nyt ei

ennen kaipasin sitd, ettd myynti vaikuttaisi

palkkaan, niin nyt kaipaisin sitd, ettd olisi se joku

osa, joka ei vaikuta ja se olisi niinku
itsestddnselvéid.”

siihen haluta, niin sitten kolmen kuukauden
vélein, ettd se on tarpeeksi Iihelld, niin se
motivoi.”

”No nyt on suuret organisaatiomuutokset

meneillddn ja myyjien palkkioihin mentiin koskee

juuri nyt ekan kerran taas johonkin viiteen

vuoteen ja sitten kyselyt on siihen kohtaan, niin

jokainen niinku tietdd, ettd ei sieltd silloin priimaa

voi tulla. Siind sun pitdisi niinku ndhdé sen ohi
kuitenkin.”

”Itse koen kyllé hyviksi semmoiseksi suuntaa
antavaksi. Ne on yleensd niitd teemoja kuitenkin
mitd siellé nousee. Mitd myéskin sitten
poytikeskusteluissa henkiléiden kanssa nousee
pinnalle, mutta ehkd kertoo ennen kaikkea sitten
ilmapiiristd ja luo luottamusta.”
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”lhminenhdn se esihenkil6kin on, etté varmaan,
ettd jos sen tiiminsd kanssa pitdiisi kdydd
semmoista, ettd kdytdnnossd missddn omassa
perustehtdvdssdsi et ole onnistunut, niin toivon
mukaan hénelld olisi oma esihenkild, joka sitten
pystyisi sparraamaan ja olemaan tukena, eikd
silleen syyttémdssd tai muuta, ettd kylldhdn siind
niinku apua varmaan siiné omassa
perustehtdvdissd tarvitsee, jos tiimi tosi huonosti
voi pysyvdisti.”

” Pitdd ymmdrtdd ylipddtddn myynnistd niin kun
logiikka, miten se tulee sieltd, ihan niinku perus
matematiikkaa.”

”Sielliihdn se sitten eniten mitataan niin tiukoissa
tilanteissa niin niisté on kyllé tosi paljon apua
semmoisesta, ettd saat sparria siihen.”

”Juttukaveri, varmaan aika harva on niinku
silleen, ettd ei tarvitse sitd juttukaveria, ettéd sen
soisi jokaisella olevan.”

”Johtotehtdvdéthédn on véhdn semmoisia yksindisici
rooleja, niinku jollain tasolla. Sulla tulee sieltd
ylhddltd sitd puristusta ja sitten sé oot vihdn

niinku sielld hallituksen ja sitten omien tiimildisten

niinku vidlissé puristuksissa ja suodattimena
niinku molempiin suuntiin.”

”Niin se on kanssa ollut semmoinen téirked, ettd
on joku kenen kanssa voi niinku puhua ja joka
auttaa puolin ja toisin ja sitten kuulee, ettd no

samat ongelmat, ne niinku haasteet myds
muualla.”

”Toivoisi, ettd jokaisella olisi se joku henkilé jolle
voisi sanoa, ettd nyt tuntui hyviltd, ettd md
onnistuin.”

”Vaikka niistd haastavista asioista on tdrked
pdidistd avautumaan ja saada ehkd sité tukea, niin
sitten my@skin niitd onnistumisia on kiva pddstd
jakaa, koska se on kuitenkin aika yksindinen se
esihenkilén rooli.”

”Kyllidhén aika paljon mydskin tekemdillé
nimenomaan sitten oppii, ettd harva téssd niinku
ehkd valmis on koulun penkiltd.”




