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ALKUSANAT

Matka tdhidn pisteeseen on ollut pitkd. Opiskelun aloittaminen ja sen eteneminen eivit ole
kulkenee liheskdan suunnitellusti, Vastoinkaymisid on ollut monella rintamalla, mika ei yllata

ketddn perheellistd, joka on opiskellut tyon ohessa.

Mielenkiinnon painopisteet ovat prosessin aikana muuttuneet. Lihtékohtana oli oman am-
mattitaidon kehittdminen myyntity0ssd, kun taas opinndytetyOprosessin loppupuolella osaa-
misen painopiste siirtyl osaamisen kehittimiseen ja johtamisnakokulmaan. Prosessin aikana

olen oppinut paljon.

Haluan kiittdd opiskelun mahdollistanutta perhettini, Anttia kirsivillisyydestd ja avusta, lap-

sia jakamastaan rakkaudesta.
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1 JOHDANTO

Tissd opinnidytetyossa tutkitaan Myynnin osaamisen kehittdmistd esimiehen/myynnin johta-
jan nikokulmasta. Aihepiirissd yhdistyvat ammatillinen kehittyminen myyntity6ssa liiketalou-
den opintoihin. Opinniytetyossa selvitettyjen asioiden my6td minulla on mahdollista kehittyad
omassa myyntityossd, tutkiessani myynnin edistimisen keinoja. Tutkimustuloksia voidaan

jatkossa hyodyntda myynninedistimistehtivissd sekd esimiestyOssi.

Paitutkimusongelma hakee vastausta myyntijohtajan toimenpiteisiin, joilla timi kokee voi-
vansa tukea ja kehittdd myyjien osaamista myynnin tuloksellisuuden lisiamiseksi? Tutkimuk-
sen alaongelmat tarkentavat padongelmaa syventymilld myyntijohtajan keinoihin tukea myy-

jid, sekd miten myyntijohtaja voi vaikuttaa myyjien asenteeseen myyntityossa?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu myyntityota sekd osaamisen johtamista ja
kehittimistd koskevasta kirjallisuudesta sekd aiemmista tutkimuksista. Empiirisessd osassa on

haastateltu kokeneita myynninjohtajia, haastattelut on kasitelty sisallonanalyysilla.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata myyntijohtajien kisityksid siitd, miten he voivat
esimiesty6llddn tukea myyjien osaamista. Teoreettisesta viitekehyksestd ja tutkimustuloksista

muodostetaan synteesin kautta asiaa kasitteleva lehtiartikkeli.

Tutkimusprosessi kuvataan kirjallisena raporttina, jossa kuvataan teoreettinen viitekehys, tut-

kimuksen kulku seki tulokset.



2 MYYNTITULOS JA SIIHEN VAIKUTTAMINEN

Myynnin tavoitteena on tuloksen tekeminen. Jokaisella meistd on kisitys, millainen on hyvi
myyja, mutta sellaisen kuvaileminen sanallisesti voi olla hyvinkin vaikeaa. Myyjan nikokul-
masta tuloksen teon hahmottaminen ja sithen pyrkiminen voi olla itsestidn selvdd, ilman
toimenpiteiden tai vaikutusten erittelyd. Oppimisen ja johtamisen nikokulmasta tekijéiden

erittelylld on merkitysta.

Myyntity6 on asiakkaiden tarpeiden luotaamista ja luomista. Asiakkaat saavat perusinformaa-
tion esimerkiksi Internetisté, jolloin myyjin tehtivind on neuvoa asiakasta hankinnan teossa
ja tuottaa lisdaarvoa asiakkaalle perusinformaatiota vaativamman tiedonvalityksen kautta.

Myyntia tehdddn yhdessa asiakkaan kanssa.(Parvinen 2008, 66, 68.)

Ojasalon ja Ojasalon (2010, 174-176.) mukaan myyntityohon kuuluvia taitoja ovat henki-
l6suhdetaidot, esiintymis- ja esittimiskyky, neuvottelutaito, itsensid johtaminen sekd ajankay-
ton hallinta. Nama ovat olennaisia ty6elimataitoja lihes kaikessa tyOssd. Asiakkaan vastuu-
henkilén osaamiseen kuuluvat lisaksi strateginen suunnittelu ja vaikuttaminen, litketoiminnan
suunnittelu, projektin johtaminen, tiimin johtaminen, moninaisuuden hallinta sekd koordi-
naatio, innovaatio ja luovuus. Vastuuhenkilon on taas omattava kyky ymmartda oman liike-
toiminnan lisiksi asiakassuhteen litketoimintaa, vaikuttamaan molemmissa organisaatioissa,
neuvottelemaan omansa ja asiakkaan edun puolesta, johtamaan tiimejd ja kommunikoimaan

erilaisissa ymparistOissa.

Myyntity6n tulos on hyvin selkeasti mitattavissa. Mittarina kaytetdan yleensa myyntitulosta,
mutta my0s asiakasmairi, tuotejakauma ja kate ovat mahdollisia mittareita. (Alanen ym.
2005, 16; Chunawalla, S.A. 2008, 470-472) Tulokseen vaikuttavat myyjian osaaminen, innos-
tus, kyky luoda hyva ilmapiiri seka pitaa ylla vuorovaikutusta (kuvio 1). Myyntity6ssa on ko-

ko ajan kehitettavi itseddn sekd omia tyoskentelytapojaan. (Alanen ym. 2005, 16)

Muita myyntitulokseen vaikuttavia tekijoitd ovat ulkoiset ja sisdiset- eli yritystekijat. Ulkoisia
tekijoitd on useita, esimerkiksi kilpailu, asiakkaat, ymparist6, lainsdddanto, alan suuntaukset,
arvot, sadolot. Ulkoisiin tekijoihin ei myyja itse voi vaikuttaa, mutta parhaassa tilanteessa

myyja voi kuitenkin ennalta huomioida ne, ja mahdollisesti vaikuttaa sithen, miten ne vaikut-



tavat tulokseensa. Sisdisid tekijoitd eli yritystekijoiti ovat mm. tuotteet, organisaatio, markki-
nointi, sopimukset, jirjestelmit ja tyovalineet, johtaminen. Yritykset tekevit sisdisid ratkaisu-

jaan myos ulkoisten ratkaisujen perusteella. (Alanen ym. 2005, 16.)

+
Ulkoiset tekijdt T Yritystekijdt
e kilpailu U ® tuotteet
e asiakkaat L e organisaatio
®  ympiristo g e markkinointi
e lainsiidinto e sopimukset
e alan suuntaukset e tyGvalineet ja jar-
® arvot Myyjian oma jestelmat
e sidolot jne tekeminen, e johtaminen jne
tiedot,
taidot,
asenne,
motivaatio,
jaksaminen jne

Kuvio 1. Myyntitulokseen vaikuttavat tekijiat (Alanen ym. 2005, 17)

Myynnin seurannalla, kuten tulos- ja toimintatavoitteilla, mitataan tavoitteiden saavuttamista.
Seurantaa voidaan suorittaa organisaatiotason lisdksi yksittdisen myyjan toiminnan madraa,
laatua seka kannattavuuden tasoa seuraamalla. Seurannan tarkoituksena on kehittdd ja ohjata
myyjid. Jatkuva seuranta helpottaa myynninsuunnittelua: kuinka hyvin tavoitteisiin ndhden

on onnistuttu. (Rope 2003, 121.)



3 MYYJAN OMINAISUUDET

Kaikki voivat myyda, mutta kaikista ei ole myyijiksi, olen kuullut todettavan. Myyjin ominai-
suudet ovat jotain, joita usein sanotaan ihmiselld joko olevan, tai niitd ei saa tekemalldkadn.
Jokainen voi oppia uusia asioita ja siten tiydentid omaa osaamisvarantoaan, mutta voimme-

ko oppia olemaan hyvia myyjia?

Myynti-ja markkinointihenkisyys eli marketing spirit on kykya luoda uutta, pdista jatkuvasti
eteenpdin ja 16ytad uutta asiakasarvoa, jonka vuoksi sita olisi lisdttdvd. Myynti- ja markkinoin-
tthenkisyys on yleiselld tasolla kykya ymmirtad ja hyvaksyi organisaation tavoitteet, toimia
tavoitteellisesti ja tehokkaasti niiden saavuttamiseksi sekd muuttaa tieto ja osaaminen konk-

reettisiksi tuloksiksi. (Parviainen (2008, 30, 35-37)

Yksilotasolla myynti- ja markkinointihenkisyys on kykya innostua, sujuvaa vaihtamista tehta-
vistd toiseen sekéd ennakointia ja asioiden hoitoa etukiteen. Ryhmitasolla se on kykyi innos-
taa muita, itsendistd organisoitumista rooleihin, toisten auttamista seka rinnakkaisten proses-

sien ja verkostovaikutusten ymmartimistd. (Parvinen 2008, 41-43.)

Myyjin tavoitteena on myytavalld tuotteella ratkaista asiakkaan ongelma tai tarve. Ostotar-
peen luominen tulee tuotetictoisuudesta. (Chunawalla, S.A. 2008, 309.) Rummukaisen (2008)
tutkimus huippumyyjien ominaisuuksista osoitti, ettd huippumyyjid yhdistda kahdeksan omi-
naisuutta. Vain muutamalta tutkitulta 16ytyivat nima kaikki 8, mutta kaikilta 16yty1 oikeanlai-
nen asenne ja hyvit kaupanpaitostaidot. Useimmat hallitsivat kuusi tai seitseman ominai-

suutta naistd kahdeksasta. (Rummukainen 2008, 11.)

Rummukaisen (2008, 11) mukaan huippumyyjin ominaisuuksia ovat: asenne, kaupanpaitos-
taidot, ajankidyton hallinta/tavoitteellisuus, kyky tulla toimeen erilaisten persoonien kanssa,
myynti-esittelytaidot, uusasiakashallinta, ulkoinen olemus seka tuotetietoisuus (kuvio 2). Yk-

sikdan ndistd ominaisuuksista ei ole sellainen, joihin myyja ei voisi itse vaikuttaa.

Tarkeimmiksi Rummukainen (2008, 16-17.) nostaa asenteen. Myyjan tulisi arvostaa niin
myyntid kuin myymainsi tuotetta. Asennoituminen takaiskuihin rakentaa eroja myyjien tu-
loksiin. Keskinkertainen myyja masentuu takaiskusta, kun taas menestyvd myyja poistaa ta-

kaiskun analysoinnin jilkeen mielestdan.



Asenne

Kaupan-
paatostai-
dot

Tuote
tietoisuus

Huippu
myyja

Ryky tul
toimeen
erilaisten
ihmisten
kanssa

Uusasiaka
shankinta

Myynti-
esittelytai

dot

Ajankaytd
nhallinta/
tavoitteell

Kuvio 2. Huippumyyjin ominaisuudet Rummukaista (2008, 11) mukaillen.

Muita huippumyyjien ominaisuuksia ovat huoliteltu ulkoinen olemus, jonka on oltava siisti ja

puhdas seki asiallinen. Parhaita tuloksia saavutettiin pitkilld tyopéivilld sekd tyoskentelemalld

ahkerasti. He my0s palkitsivat itseddn tavoitteiden saavuttamisesta, esimerkiksi asiakashan-

kinnasta. Tuotetietoisuudella ei tarkoiteta tarkkaa kuvausta myytivin tuotteen ominaisuuk-

sista, vaan taitoa kertoa asiakkaalle timin saamista hyédyistd. (Rummukainen, 2008, 19, 23,

24, 30, 32, 63.) Tassa tyossa keskitytiddn asenteeseen ja sen merkitykseen myyntityossa, koska

asenne vaikuttaa tulokseen useammalla tasolla.

3.1 Huippumyyjin asenne

Asenne vaikuttaa monella tasolla myyntity6ssd. Asennoituminen asiakkaisiin, myyntiin, myy-

tavain tuotteeseen, mutta myos kilpailijoihin sekd myynnin ulkoisin tekijoihin heijastuu

myyntityohon.



Toiset myyjit ovat luonteeltaan valmiimpia kuin toiset, mutta myyjaksi ei synnytd vaan en-
nen kaikkea opitaan, oikean myyntitekniikan oppii jokainen. Myyntitilanteessa on tarkedd
uskoa, ettd jokainen kauppa voidaan saattaa paitokseen ensikohtaamisella. Kun myyja toimii
jarjestelmallisesti ja uskoo omaan toimintaansa, syntyy positiivinen kierre, jonka seurauksena
innostus ja tulokset paranevat. (Rubanovitsch & Aalto 2007a, 10-11.) Paneutumalla omiin
vahvuuksiin, jatkuvaan oppimiseen seka elinikédiseen kehittymiseen voi jokaisesta tulla huip-

pumyyji (kuvio 3). (Nieminen & Tomperi 2008, 22.)

oikeat arvot

o senne +  Opiskelu = TULOS
tietty méara lahjakkuutta tyon tekeminen
oikeanlainen motivaatio jatkuva harjoitus
osaaminen

Kuvio 3. Huippumyyjin ominaisuudet ja hankitut ominaisuudet Niemisen & Tomperin,

(2008, 10-22) mukaan.

Myyntitulokseen vaikuttavat myyjin oma tekemisen lisdksi tiedot, taidot, asenne ja motivaa-
tio, joten myyntityé on jatkuvaa oman itsensd ja omien tyGskentelytapojensa kehittdmista
(Alanen ym. 2005, 16—17.). Myyjin ty6ssa asenne on kaiken perusta. Itse maarittelemalldin
asenteella myyjd my6s osoittaa toiminnan laatua. Asenne muodostuu ithmisen omista arvoista
ja halusta sithen, toimiiko positiivisen vai negatiivisen nikokulman kautta. (Nieminen &

Tomperi 2008, 23.)

Myyjan oikea asenne sisaltad nalkaisyyttad, halua kehittya, sisukkuutta sekd oma- aloitteisuutta
(Nieminen & Tomperi 2008, 23). Oikealla asenteella myyjd voi hyédyntdd epaonnistumisen
positiiviseen kierteeseen, joka ruokkii lisdd onnistumisia ja itsevarmuuden tunnetta. Talloin
my6s myyntitekniikka harjaantuu ja myyjan rooli alkaa kehittyd. Asenne mahdollistaa oikean
myyntitekniitkan oppimisen ensin teoriassa, ja myohaisemmain kaytintoon siirtimisen. (Ru-

banovitsch & Aalto 2007a, 10-11.)

Myyijd tarvitsee hyvaa itsetuntemusta hyviksi myyjaksi kehittyessidn. Myyjiltd vaaditaan op-
pimista ymmartda ja muuttaa omia tunteita, asenteita, sekd ajattelumalleja. Myyjan tyossi on

tarkedd ymmirtda ihmisten valisid suhteita ja muita ihmisid (Nieminen & Tomperi 2008, 22).



Oman kehityksen kannalta on oikean asenteen lisiksi tarkasteltava omia arvoja, jottei kehitys
seisahdu. Myyntialalla kehitys on vilttimatontd johtuen siitd, ettid asiakkaat tulevat yhi

enemmin tietoisiksi vallitsevista trendeistéd ja markkinoista (Nieminen & Tomperi 2008, 24.)

3.2 Motivaatio

Motivaatio saa thmisen tekemdin asioita. Motivaatio tyohon tekee joko tyostd mielekkdin ja
sitouttaa sithen, tai passivoittaa tyontekijan. Motivaatiota sekd motivaatiotekijéitd on erilaisia

ja jokaisella meistd on henkilokohtaiset motivaattorit.

Motivaatio vaikuttaa jokaisen ihmisen kayttiytymiseen. Se vaikuttaa suoraan yksilon toimin-
taan ja myos tiedostamatta sithen, miten kéyttaydytddn eri tilanteissa. Motivaatio on ihmisen
litkkeelle paneva voima. Motivaatio saa ithmiset kayttadytymaan tietylld tavalla. Kun tarkastel-
laan motivaatiota, etsitddn vastausta kysymykseen, miksi joku toimii tietylld tavalla. Jokaisella
thmiselld on jonkinlainen kisitys siitd, mitd motivaatio on ja miten sithen voidaan vaikuttaa.
Motivaation kasitettd on kuitenkin vaikea selittdd yksiselitteisesti ja sen vuoksi kirjallisuudessa
on esitetty yli kolmekymmentd erilasta teoriaa motivaatiosta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja

20006, 10-12.)

Motivoitunut, lilkeidean sisdistdnyt ja yritykseen sitoutunut myyjd on valtava voimavara hyvid
myyntituloksia tavoiteltaessa. Kannustava ty6ilmapiiri sekd palkkaus, koulutus, tyon arvostus
ja mielekkyys sekd tyon haasteellisuus ovat keinoja hyvain motivointin. Tulospalkkaus on
hyvin tyypillistd myyntialalla ja toimivalla palkkauksella voidaankin vaikuttaa yrityksen myyn-
tiin positiivisesti. Yrityksen tuleekin suunnitella juuri heiddn myyjille ja yritykselle toimiva
motivointimalli. Yksi merkittdvd motivaatiotekija on my6s myyjien keskindinen kilpailu. T4é-
mi tukee my6s myyjien motivaatiota kohti parempia tuloksia. (Rope 2003, 120-121; Niemi-
nen & Tomperi 2008, 32.)

Motivaatio toimii energian ldhteend, suuntaa kayttaytymistimme ja saitelee kayttdytymis-
timme. Motivaatio vaikuttaa toiminnan voimakkuuteen, pysyvyyteen, tehtdvien valintaan
sekd itse suoritukseen. Jos ihmiselld on korkea motivaatio, hin tekee téitddn sitoutuneem-
min, paremmin ja laadukkaammin. (Liukkonen ym2006, 11-12.) Motivaation avulla saavu-

tamme tavoitteitamme ja sitoudumme tybhomme. Myyjin yleinen motivaatio muodostuu



yleisestd kiinnostuksesta tyontekoa kohtaan, mutta myyjaltd tiytyy 16ytyad intohimoa ty6honsa
saavuttaakseen huipputuloksia. Myyjian motivaatioon vaikuttavat erilaiset kannustimet, kuten

palkitseminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 31-32)

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Niemisen & Tomperin (2008, 33) mukaan yritysten tyontekijat voidaan karkeasti jakaa kol-
meen osaan: ensimmadisessd osassa ovat ne, jotka tekevit tyOtd ainoastaan saadakseen rahaa.
Toiseen ryhmididn kuluvat ne, jotka haluavat luoda uraa. He haluavat kehittid osaamistaan
sekd pédsta uralla eteenpdin, heille ulkoinen menestys on tirkead. Kolmanteen ryhmiin kuu-
luvat ne, joille ammatinvalinta on kutsumus ja he voisivat tehdd ty6tidn ilman palkkaakin.

Kolmannen ryhman tyontekijit omaavat todellisen motivaation tyonsa tekemiselle.

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyomotivaatioon vaikuttavat tyon ulkoiset tekijit ja
itse ty6. Tyon ulkoisiin olosuhteisiin lukeutuvat Herzbergin mukaan mm. hallinto, tyopaikan
siisteys, henkilosuhteet, luontoisedut ja indeksiin sidotut palkankorotukset. Tyon ulkoiset
tekijat eivit suoraan lisdd hyvai tyGsuoritusta, mutta parantavat tyOtyytyvaisyyttd ja poistavat
ty6suorituksen esteitd. Herzbergin mukaan tyo itsessddn vaikuttaa suoraan yksilén motivaati-
oon. Tyohon itsessidn Herzberg sisillyttdid mm. tyon mielenkiintoisuuden, tunnustuksen
suorituksesta ja tyon haasteellisuuden. Niitd Hetzberg kutsuu motivaatiotekijoiksi, koska nii-
den olemassaolo tai puuttuminen vaikuttaa tyésuoritukseen. (Timpe 1989, 25-26.) Oppimi-
sen ja tyOtyytyviisyyden tai motivaation vilistd yhteyttdi on johtamistutkimuksissa tutkittu
vasta vihidn, mutta todisteita yhteydestd on saatu. (Tannebaum, Salas & Cannon-Bowers

1996; London & Smither 1999; Viitala 2002, 88)



4 ESIMIEHET JA OSAAMISEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN MYYNTI-
TYOSSA

Esimiesten roolina myyntityéssa on tulosten saavuttaminen ja myyntituloksen kasvattami-
nen. Jokainen johtaja tuo tychon osaamisensa sekd oman persoonansa ja asenteensa. Esimies
kayttdid omia motivointi- ja edistimiskeinoja tavoitteen saavuttamiseksi sekd tuloksen tekemi-

seksi.

Johtajan tulkinta roolistaan maarittad paljolti johtamisen sisiltod. (Katz &Kahn. 1978, 195-
196). Rooli on tulkintaa hinen tarkoituksestaan organisaatiossa. Johtajaan kohdistuvat odo-
tukset vaikuttavat timin kéyttaytymiseen ja toimimiseen tehtivassidin. Se, miten johtaja tul-
kitsee nditd rooliodotuksia ja hyviksyyko hin niiti maarittelevit, lihteek6é hidn toteuttamaan

roolia.

Viitalan (2002,37) mukaan esimichen rooli on aina yhteisvaikutuksen tulosta. Sithen vaikut-
tavat hinen omat miaritelmansa organisaation odotuksista, sekd hinen omat mairitelmansa

organisatorisen tehtivin sisillosta ja tarkoituksesta

Onnistunut myyntity6 vaatii aina riittdvit seka oikein kohdistetut resurssit. Myynnissid onnis-
tuminen vaatii oikeita toimia myyjiltd ja my6s taustatoimijoilta, eli myyntijohtajilta. Myynti-
johtajan oleellisimpia tehtivid ovat myynnin suunnittelu, organisointi, motivointi sekid seu-
ranta. Myynnin sujumiseksi tarvitaan asiantunteva ja toimiva myyntijohtaja. Tamin on osat-
tava suunnata myyntitoimet, mairiteltiva myynnin tavoitteet sekd varmistettava, ettd hyvan
tuloksen saamiseksi kaikki edellytystekijit (esim. myyjien tuotetietimys, myyntiprosessin tun-

temus, hintapolitiikka) ovat kunnossa. (Rope 2003, 117.)

Tyotehtivien, henkiloston rekrytoinnin ja koulutuksen ohella Chunavalla (2008, 379) maarit-
telee myynnin johdon tehtaviin kuuluvaksi my6s henkilostojohtamisen osa-alueita. Naihin
kuuluvat kehityskeskustelut, tyontekijéiden valvominen sekd osaamisen kehittiminen. Chu-
navallan mukaan my6s palkitseminen sekd motivointi ovat esimiehen vastuulla. Myos minka

tahansa osa-alueen laiminlyéminen vaikuttaa muihin osa-alueisiin.
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Osaamisen johtaminen on osa johtamistoimintaa. Riitta Viitala on maaritellyt osaamisen joh-
tamista mm. seuraavasti:
Osaamisen _jobtaminen on systemaattista jobtamistyotd, jonka tarkoituksena on turvata yrityksen ta-

voitteiden ja padmadrien edellyttama osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. (V'iitala 2006, 38).

Hyppalin (2007,282) mukaan osaamisen johtaminen on prosessi, jossa organisaation visiosta
ja strategiasta johdetaan organisaation ydinosaaminen ja muu osaaminen, arvioidaan nyky-

osaamisen tila, laaditaan kehityssuunnitelmia ja seurataan osaamisen kehittymista.

4.1 Myynnin johtamisen osa-alueet

Tassa tyossa keskitytadn myynnin johtamisen osa-alueista osaamisen kehittimiseen ja johta-
miseen sekd motivointiin myynnin nakokulmasta. Johtamismallit, joissa tyontekijat tekevat
ainoastaan, mitd johto mairai, Alanko (2004, 35-37) kokee ongelmallisiksi. Tyonteko perus-
tuu silloin kaskyttimiseen ja tiukkaan hierarkiaan. Tyontekijit eivit uskalla tehdd omia paa-
toksid, koska oma-aloitteisuuteen ei kannusteta. Sen vuoksi onkin tirked, ettd tyontekijoilla
on tiettyjd vapauksia, jotka helpottavat piivittdistd tyoskentelyd. Johdon tuleekin kannustaa
tyontekijoitd itsendiseen ajatteluun sekd maalaisjirjen kayttoon, sekid palkita heitd erilaisilla

kannustimilla, esimerkiksi rahalla.

Niemisen ja Tomperin (2008, 38) mukaan palkitseminen ja tunnustukset ovat vaikutuksel-
taan lyhytaikaisia, koska ne ohjaavat tyontekijan ulkoista motivaatiota. Tamin kaltaisia kan-
nustimia pitdd jakaa usein, jotta motivaatiota pystytadn yllipitimaan. Sisdistd motivaatiota
ohjaavat tyén monipuolisuus, haasteellisuus sekd mielekkyys. Tall6in tyontekija saa omasta
tyonteostaan hyvin mielen ja se kannustaa hintd myos jatkossa hyviin suorituksiin. Tall6in
sisdiinen motivaatio ohjaa tyontekijdd, eikd ulkoisia kannustimia tarvita. Kun motivaatio lih-
tee sisiltd pdin, se kestdd pidempdin, kuin tyontekijalla, jonka toimintaa ohjaavat ulkoiset

motivointikeinot.

Myyjien motivointi on haasteellista, koska moni myyja tulee tyGssddn useammin torjutuksi
kuin kokeneeksi onnistumisia. Myyjia tulisikin palkita, muttei vairistd asioista eikd vdirin pe-
rustein. Palkintojen tulee olla todellisia, eikd ndenndisid. Ne voivat olla palkan sijaan tuntei-

siin vetoavia, kuten padtosvaltaa tai itsendisyyttd. Palkkiota tulisi maksaa kokonaistyytyvii-
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syyden, eikd pelkistiin myyntilukujen perusteella, jolloin tyontekijit kiinnostuisivat ja sitou-

tuisivat yhteiseen tavoitteeseen. (Rubanovitsch ym. 2007b, 185-187)

On vaikea mdaritelld hyvin esimichen piirteitd ja ominaisuuksia, kriteereistd on hyvin poik-
keavia kisityksid. Yleisesti esimicheltd vaaditaan pitevyyttd ja ominaisuuksia, jotka johtavat
tehokkaaseen ja korkealaatuiseen tyosuoritukseen. Yleisiksi patevyysalueiksi voidaan tunnis-
taa paamadrasuuntautuneisuus, inhimillisten voimavarojen kehittiminen, johtamistaito, mui-
den huomioon ottaminen sekd ryhminjohtamistaidot. Kaikki ndimé ovat vahvasti sidoksissa
esimiechen taitoon motivoida henkilostéd. Esimiehen perusominaisuutena tulee olla koko-
naisnikemyksen hallitseminen ja johtaminen kohti tavoitteiden saavuttamista.

(Ruohotie & Honka 1999, 184 - 189.)

4.2 Myyjin motivointi

Osaaminen on kykya ja halua suoriutua hyvin tietyssi tehtdvissa. Yksilon osaaminen koostuu
tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista. Tiimissd toimivien yksiléiden
osaaminen ja niiden yhdistelmid muodostaa osaamisen tiimitasolla (Syddnmaalakka 2007, 16).
Yritystasolla osaaminen kuvaa henkisten voimavarojen yhti ulottuvuutta eli laatua muodos-
tuen siitd, kuinka hyvin organisaatio on oppinut tuottamaan tuotteitaan tai palvelujaan. Yri-
tystasolla osaaminen kuvataan hyvin yleiselld tasolla ja se on abstraktista, jolloin puhutaan
ydinosaamisesta. Organisaation osaamiseen kuuluvat prosessit, toimintamallit ja kulttuuri.

(Ranki 1999, 38 — 39. ; Sydinmaanlakka 2007, 148.)

Osaamisesta tarkoitetaan my0s kasitteitd kyvykkyys tai pitevyys, joskin hieman eri merkityk-
sessd. Johtaminen on toimintaa, jolla on jokin tiedostettu kohde (Viitala 2006, 18). Suunnan
ndyttiminen ja voimavarojen suuntaaminen on johtamista. Johtaminen tapahtuu aina tietyssa

kontekstissa, jotka tiytyy huomioida, esim. resurssit. (Aberg 2006, 63).

Balk, Eskelinen, Malinen ja Vanhatalo (2006,135-136) kertovat tekemissidn yhteenvedossa,
ettd yrityksen vision ja strategian madrittelyt ovat yleisesti hyvalld tasolla suomalaisissa yrityk-
sissd. Samalla kuitenkin tavoitteet ja mittarit méaritellddn edelleen kovista taloudellisista ar-

voista kisin. Johtoryhmitasolla strategiaan linkitettyjd osaamisasioita kisitellidn edelleen
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melko vihin, eiki yksittiisten organisaatioiden osaamisen kehittimistd ole johdettu yrityksen
strategiasta kdsin. Samaan aikaan osaamispadoman raportointi on vahiistd. Osaamispadoman
raportointi antaisi yrityksille vilineen, jolla voitaisiin systemaattisesti linkittda osaamisen ke-

hittiminen ja aineeton osaamispddoma koviin taloudellisiin tuloksiin.

Osaamispadoma tai aineeton padoma on organisaation inhimillisten, organisaatioon liittyvien
ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelma. Aineeton padoma
muodostuu inhimillisestd padomasta ja sisiisistd sekd ulkoisista rakenteista. Osaamisen joh-
tamisen tulisi kattaa kaikki edelld mainitut alueet. (Myyry 2008, 9.) Osaamisen johtamisen
tavoitteena on osaamispiadoman kasvattaminen mairallisesti ja laadullisesti niin, ettd se auttaa

saavuttamaan litketoiminnan tavoitteet (Otala & Aura 2005, 7).

Viitalan (2002, 166) osaamisen johtamisen malli nostaa esiin nelja keskeistd johtamisen ulot-

tuvuutta, jotka kaikki ovat vuorovaikutuksessa keskendin:

e Oppimisen suuntaaminen: tavoitteiden maarittely, laadun arviointi seki edellisia tu-

kevien foorumeiden luominen

e Oppimista edistavan ilmapiirin luominen: tyoyhteison ilmapiirin kehittiminen, esi-

miehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen kehittiminen

e Oppimisprosessin tukeminen: ryhmin kokonaisosaamisesta huolehtiminen, yksilon

kehittymisen tukeminen

e Hsimerkilli johtaminen: oan ammattitaidon kehittiminen, innostus tyohon seki si-

toutuminen muutoksiin.

Niyttda siltd, ettel osaamisen johtamista ole vield omaksuttu nakyviksi toimintatavaksi. Voi
my0s olla, ettei esimiehilld ole riittdvasti keinoja tai taitoa, milld asiaa voisi edistdd kdytinnon
tyGyhteisossd. Alaisten antamat arviot olisivat osaamisen suuntaamisen ulottuvuuden piirissa,
miké liittyy ldheisesti perinteisen tavoite- ja tulosjohtamisen kehykseen. Esimiesten aktiivi-
suus on vihiistd oppimisprosessien edistimisen ulottuvuudella, jonka merkitys on korostu-
nut toimintaympariston muutosten myota vasta viime vuosikymmenelld ja siirtyy kiytdinnon
toiminnan tasolle hitaasti. (Viitala 2002, 179-180) Osaamisen johtamisen ja kehittimisen jal-

kauttaminen vaatii systemaattista johtamista ja voi olla pitkikestoinen prosessi. Tyontekijata-
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solla osaamisen johtamisen ja kehittimisen prosessit saatetaan usein kokea aikaa vieviksi ja
litan kasitteellisiksi. Esimiesten tulee selkiyttdaa itselleen osaamisen liittyvit kasitteet ja ym-
mirtad ne seka tarvittaessa yksinkertaistaa, jotta asia on helpompi myyda tyontekijoille. (Balk,

et. al. 20006, 1306.;Syddnmaanlakka 2007, 172.)

Virkkusen (2002) mukaan osaamisen kehittimisessd puhutaan jo toisesta sukupolvesta. Enda
ei riitd, ettd hallitaan olemassa oleva tieto, vaan pitdd my6s osata uutta. Nihtdvissd on tiedon
kdyton ja oppimisen tehostaminen. Endd osaaminen ei ole tiedon hallintaa, vaan sitd tarvi-

taan my6s muutoksen hallintaan, toiminnan uudistamiseen sekid uuden osaamiseen.

Organisaation oppimista edistavi johtajuus (eng. knowledge leadership) on johtamista, jossa
esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistavaa
ilmapiirid yhteis6ssddn ja tukee ryhmi- ja yksilétason oppimisprosesseja. Hin tekee sen en-
nen kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua ja jatkuvaa oppimista tukevia jirjestelmia ja
toimintamalleja yhdessi alaistensa kanssa. Lisiksi hin innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoi-
seen kehittymiseen my6s omalla esimerkilldan. (Viitala 2006, 302.) Halosen (2001, 85) mu-
kaan kehittymista on kilpailuedun saavuttamiseksi ja vahvistamiseksi hankittu osaaminen.
Organisaation osaaminen ja sen vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Uusi osaaminen on nyky-
ddn usein yrityksen omien toimintojen ulkopuolelle jadvai. Tulevaisuudessa henkilostolta
vaaditaan yhd enemmin yrittajyyttd, luovuutta ja vuorovaikutustaitoja. Olennaisinta kuitenkin

on saada koko organisaatio mukaan osaamisen kehittimiseen (Balk et. el. 20006, 136.).

Suomessa ja yleisemmin EU-maissa henkilostokoulutukseen kiytetidn keskimairin 2,3 %
palkkasummasta. Globaalit yritykset toteuttavat henkildstokoulutusta aiempaa useammin
verkon avulla. Ns. eOpiskelun etuna ovat riippumattomuus ajasta ja paikasta, laajan joukon

tavoitettavuus sekd kdyton edullisuus. (Otala 2008, 68, 69.)

4.3 Osaamisen johtaminen ja kehittiminen myyntityossa

Rubanovitchin ja Aaltosen (2007b, 174) mukaan jokaisen esimiehen tulee selvittad jokaisen
myyjinsd valmiudet, vahvuudet ja heikkoudet. Esimichen tulee yhdessd myyjin kanssa selvit-

tad myyjan odotukset ja kehitettivit osa-alueet, ja esimichen tulee kannustaa myyjda kehittd-
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midn itseddn. Myyjid tulee my6s kannustaa ottamaan selvia kilpailutilanteesta sekd kannustaa

lukemaan alan kirjallisuutta.

Suomi nousuun myynnilld -projektissa koottiin aivorithen avulla ajatuksia myynti- ja palve-
luosaamisen kehittdmisestd. Tulosten perusteella henkiloston osaaminen on ratkaisevan tar-
kedssd asemassa myyntiorganisaatiossa ja myynnin kehittimisessa esimiehelld on vastuu hen-
kil6ston motivoimisessa. Tulosten mukaan myyntid johdetaan selkeilld suunnitelmilla ja tuella

sekd osaamisen johtamisella. (Hihnala & Ahlman 2013, 3, 10, 45.)

Myyntialalla tuntuu olevan pelkoa siiti, ettd osaavat myyjdt syrjdyttavit esimichensd, mikali
heidin osaamistasonsa ja tietomadransi nousevat. Yritys ja myynnin esimies antavat myyjalle
menestyksen puitteet sekid mahdollisuudet, mutta niiden hyédyntiminen on kiinni jokaisen
myyjin omasta tahdosta sekid kyvyistd. (Rubanovitsch ym. 2007b, 173) Esimichen kehittymi-
nen on yhta ratkaiseva tekija kilpailukyvyn sailyttimisessa kuin henkilostonkin kehittyminen.
Johtamisen kehittimisen tarpeellisuutta voidaan kartoittaa henkilstén palautteilla. Esimie-
hen tulee jatkuvasti kehittdd kommunikointitaitojaan seki harjoitella ja soveltaa tietotaitoaan.
Esimiehen kehittymisti tukevat organisaation koulutukset ja erilaiset kehittimishankkeet yh-
dessd henkiloston kanssa. Kehittymisen onnistumiseen vaikuttavat kokemukset, tyon haas-

teellisuus ja vaihtelevuus seki vastoinkdymiset. (Ruohotie 1996, 148 - 152.)

Myyjan
osaamisen
kehittaminen

1 2 3 4 5
Palautteen Onnistumisen Epa- Kehitys-
antaminen jailon onnistumisten keskustelut Palkitseminen
jakaminen ja -tyén
ristiriitojen vaativuuden .
-luodaan kasittely arviointi -taloudelliset
alautteen- -nostetaan esiin -tunteisiin
"~ antoa yhsilGiden Jmaaritetaan || oavat
tukeva ilmapiiri onnistumisia , ]
P kehitystarpeet

Kuva 5. Myynnin osaamisen kehittiminen Rubanovitsch ym:n (2007b) mukaan.
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Esimiehen on kyettdvi antamaan rakentavaa palautetta myyjille (1). Kun yrityksessa kyetddn
luomaan palautteenantoa tukeva ilmapiiri, tulee oppimisesta ja kehittymisestd osa paivittdista

tyoskentelya. (Rubanovitsch ym. 2007b, 174)

Esimiehen tulee myos nostaa esiin myyjien onnistumisia (2). Kun esimies nostaa esiin onnis-
tumisia, hin osoittaa olevansa kiinnostunut myyjien tyostd, joka motivoi myyjid antamalla

tunteen, ettei heidin tyonsi ole yhdentekevid. Onnistumiset ovat my0s tirkein motivaation

lihde. (Rubanovitsch ym. 2007b, 176)

Yrityskulttuurissa tulee sallia virheitd (3): on tirkeimpai tehda oikeita asioita, kuin ettd asiat
tehdddn joka kerta oikein. Esimichen tulee kannustaa tyontekijoitd oppimaan tekemistidn
virheistd ja ne tulee kasitelld yhdessa. Keskivertomyyja pelkdd epaonnistumista ja saattaa siksi
valttad riskien ottamista myyntitilanteissa, joka voi muodostua kaupanteon esteeksi. Esimie-
hen tulee my6s kyetd puuttumaan tyOyhteisossa piileviin ristiriitoihin tai tyontekijoiden hen-
kilokohtaisiin ongelmiin, mikali se vaikuttaa tyontekoon. (Rubanovitsch ym. 2007b, 176-

181)

Myynnin johtajan tehtdvind on (4) kartoittaa myyjien kehittimistarpeet esimerkiksi kehitys-
keskustelussa (Rubanovitsch ym. 2007b, 174). Myyjien osaamisen kehittimisessd kaytettavis-
si koulutuksissa voidaan kayttid esimerkiksi viiden askeleen ohjelmaa, ACMEE:ta. Koulu-
tuksella on aina tietyt tavoitteet (aims), jotka mairittelevit sen sisidllon (contents). Koulutuk-
sen sisiltd muodostuu erilaisista pedagogisista metodeista (methods), kuten luennoista, tapa-
uksista sekd konferenseista, eli koulutuksen toteutus (execution). Jokaisen koulutuksen tu-

lokset tulee arvioida (evaluate). (Chunawalla, S.A. 2008, 412)

Kehityskeskustelut (4) ovat oleellinen osa esimiestyotd, ja ne tulisikin kdydad sidnnollisesti.
Keskusteluissa tehdddn tyon vaativuuden sekid tyOsuoritusten arviointi sekd osaamistason
madritteleminen ja kehittiminen. Kehityskeskusteluiden tavoitteena on luoda kannustava
ilmapiiri sekd saada aikaan parempia tyosuorituksia. Kehityskeskusteluiden avulla on my6s
tarkoitus saada tyontekija arvioimaan toimintaansa. Mikili myyjd ei ole saavuttanut hinelle
asetettuja tavoitteita, sen syyt tiytyy kisitelld ennen uusien tavoitteiden asettamista. Onnistu-
essaan kehityskeskustelu kannustaa myyjad analysointiin sekd motivoi titd. (Rubanovitsch

ym. 2007b, 181-182)

Kannustamisella ja palkitsemisella (5) voidaan vaikuttaa henkiléstén motivaatioon tavoittei-

den saavuttamiseksi. Palkitsemista ovat seki sisdiset ettd ulkoiset palkitsemisvaikutukset. Si-
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siiset palkkiot ovat tyon sisdltoon liittyvid, yksilon itsensa vialittimid ja tarpeita tyydyttivid.
Ulkoiset taas johdetaan tyGymparistOstd, ovat organisaation vilittimia ja ne esiintyvit aineel-
lisena tai tapahtumatyyppisend. Kun henkil6sté on sisdisesti motivoitunutta, saavutetaan py-
syvdd motivoituneisuutta ja parempia tuloksia. Ulkoiset palkkiot siis lisddvit sisdistd motivaa-
tiota. Palkkion luonteeseen taas vaikuttavat esimerkiksi kannustetyypit, joita ovat taloudelli-

set ja fyysisen ympiriston kannusteet, vuorovaikutuskannusteet ja tehtiavikannusteet. (Ruo-

hotie & Honka 1999, 45 — 49.)
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5 TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksella on tarkoitus eli tehtivi, joka ohjaa tutkimuksellisia valintoja. Tutkimus voi
olla kartoittava, selittiva, kuvaileva tai ennustava. (Hirsjarvi ym. 2008, 134-135) Yhteen tut-
kimukseen voi kuitenkin sisiltyad useampia kuin yksi tarkoitus, ja tarkoitus voi myos muuttua

tutkimuksen edetessd. (Hirsjarvi, 1997. 128-129)

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata myyntijohtajien kisityksid siitd, miten he voivat
esimiestyolldan tukea myyjien osaamista. Tutkimustulokset koostetaan artikkeliksi, joka kir-
joitetaan teoreettisen viitekehyksen sekd haastatteluiden sisillonanalyysin pohjalta saatavasta

synteesista

Tutkimus on kuvaileva seki kartoittava, koska sen tarkoituksena on kartoittaa sekd kuvailla,
miten myynninjohtajat kokevat voivansa vaikuttaa myyjien tulokseen, sekd milld toimenpi-
teilld he kokevat olevan merkitystd. Tutkimuksen tarkoituksena on my6s kuvailla, miten

myyntijohtajat voivat motivoida myyjid tulokselliseen myyntiin.

5.2 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen paatutkimusongelma on:

o Millaisilla toimenpiteilld myyntijohtaja kokee voivansa tukea ja kehittdd myyjien

osaamista myynnin tuloksellisuuden lisdamiseksi?
Seki tutkimuksen alaongelmat ovat:
o Miten myyntijohtaja voi motivoida myyjia?

o Miten myyntijohtaja voi vaikuttaa myyjien asenteeseen myyntity6ssa?
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5.3 Teemahaastattelut

Yleisin tapa kerita laadullista aineistoa on haastattelun eri muodot. Haastatteluille ominaista
on ennalta maaritteleminen, ohjautuvuus, motivoivuus, roolit ja luottamus osapuolten valilld.
Kiytetyimmaissa puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa kysymykset ovat kaikille samat,

mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei kiytetd. (Eskola &Suoranta 2000, 85 - 86.)

Haastattelu soveltuu tutkimusmenetelmiksi, kun kartoitetaan tutkittavaa aluetta, halutaan
kuvaavia esimerkkeji tai tutkitaan aiheita, joista el ole objektiivisia testeja (Metsamuuronen
20006, 113) tai tarvitaan tietoa mielipiteistd, asenteista, havainnoista tai kokemuksista (Anttila

20006, 195).

Haastattelumenetelmin valinta on ensimmiinen askel: strukturoitu vai avoin haastattelu.
Haastattelun toteutus (kesto voi olla useita tunteja), haastattelun mahdollinen aukikirjoitus,
valittava sisdllon ja tutkimusongelmien mukaan, kuinka tarkkaan, haastatteluiden analysointi.
Strukturoidussa haastattelussa haastattelijalla on etukiteen suunniteltu haastattelurunko. Sa-
maa runkoa kidytetidn kaikissa haastatteluissa. Teemahaastattelun teemat on mietitty etuka-
teen, mutta kysymyksid voidaan muokata haastattelujen mukaan. Avoin haastattelu on lihin-
né keskustelua ja soveltuu syvillisen tiedon hankintaan. Ryhmihaastattelua voidaan kayttaa
ideointiin ja kehittamistyon tueksi. (Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. 2009. 41-42)
Teemahaastattelu on liiketaloustieteissda kaytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumenetelma.
Menetelminid se on tehokas, silld tutkija voi ohjata haastattelua. Haastattelu voi olla my6s
motivoiva haastateltavalle, siitd ei yleensd aiheudu vaivaa ja tutkija on hyvid ja ymmartiva

kuuntelija. (Koskinen ym. 2005, 105.)

Teemat muodostavat haastattelun rungon. Teemat ovat asiakokonaisuuksia, joihin itse kysy-
mykset keskittyvit. Teemojen avulla tutkimusta voidaan syventid ja samalla luodaan koko-
naisuuksia yksittdisten kysymysten sijaan. Teemat helpottavat my6s analysointivaihetta ja ko-
konaiskuvan hahmottamista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66.) Haastattelurungon avulla tutkija
muistaa kysya kaiken tarpeellisen ja kysymysten tehtdvind on tuottaa teorian kautta tulkittava

informaatio (Koskinen ym. 2005,109)
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Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa tutkittavaa ilmiota lihestytiin mahdollisimman
avoimesti (Kylma & Juvakka 2007,64). Teemahaastattelussa haastateltava tuo esiin omia tul-
kintojaan tutkittavasta asiasta. Tutkijan tulisi pyrkid 16ytimain olennaiset vastaukset tutki-
muksen tarkoitukseen vastaten. Etukiteen valitut teemat kuitenkin usein pohjautuvat jo tut-
kittavasta ilmiosta olemassa olevaan tietoon. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 77 - 78.) Kun haastat-
telu kohdistuu haastateltavan omiin subjektiivisiin kokemuksiin ja nikemyksiin, niin sen pe-
rusteella voidaan testata, miten ilmid vastaa teoriaa tai ilmiGstd saadaan uutta tietoa (Anttila

2006, 197) Tutkimuksessa on aineistonkeruumuotona kiytetty teemahaastattelua.

Teemahaastattelu on haastattelutyyppien vilimuoto, joka voi sisiltdd sekd lomake- ettd avoi-
men haastattelun piirteitd. Teemahaastattelu pohjautuu kohdennettuun haastatteluun, ja sitd
kutsutaan myo6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Haastattelijasta riippuen siind painote-
taan joko kvalitatiivista tai kvantitatiivista tutkimusta. Haastattelulle on tyypillistd sen avoin,
strukturoimaton luonne; kysymysten jarjestysta tai sisaltod ei ole tarkkaan aseteltu. (Hirsjar-

vi, Remes & Sajavaara 2009, 208; Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. 2009. 41-42)

Teemahaastattelussa edetdan nimensd mukaisesti keskeisten teemojen varassa, strukturoimat-
tomasti ja avoimin kysymyksin. Liht6kohtana tutkimukselle on jonkin haastattelun aspektin
sopiminen samaksi, toisin sanoen teeman tai teemojen mddrittely. Tarkoituksena on saada
tutkittavan dani kuulumaan, ja haastattelijan rooli on enemmankin valittujen teemojen esiin
tuomista. (Hirsjarvi & Hurme 2000,47 — 48). Ojasalon ym. (2009) mukaan teemahaastattelu
sopii aineistonkeruumenetelmaksi, kun halutaan korostaa yksilon nakemysta asiasta. Haastat-
telun avulla voidaan keritd uutta tietoa tai syventaa ja selventda asioita. Laadullisen tutkimuk-
sen lihtokohtana on ihminen, hinen elamanpiirinsa seka sithen liittyvat merkitykset (Kylma

& Juvakka 2007,16).

Menetelmad sopi tutkimukseen, koska tutkittaan subjektiivista kokemusta myynnin esimiche-
né toimimisesta. Tutkimusmenetelma edellyttia avointa lihestymistapaa teemaan, joten haas-
tattelukysymyksid ei etukdteen mairitelty tarkasti. Haastattelu toteutettiin etukiteen suunni-
teltujen, teoreettisen viitekehyksen teemojen mukaisesti (Liite 1), joita tarkennettiin tarvitta-

essa lisakysymyksilla.
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5.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimukseen haluttiin haastateltavia monialaisesti eri myynnin osa-alueilta. Tavoitteena oli
saada 6 — 8 haastateltavaa. Haastattelut tehtiin toukokuussa 2012. Ensimmaiinen haastateltava
oli tuttavani esimies. Haastattelun lopuksi tiedustelin hdneltd muita samassa tehtivissi tyOs-
kentelevid, joita lihestyin sopiakseni haastattelun. Toinen polku oli oman tyopaikkani toiseen
toimipisteen esimies, jolta my0s tiedustelin muita haastateltavia. Haastateltavien saamisessa
kaytettiin nk. lumipallomenetelmii, jossa haastateltavilta tiedusteltiin mahdollisia muita tut-

kimukseen rekrytoitavia.

Tavoitteen mukaisesti haastateltavat edustivat eri alojen osaajia. Haastatteluun osallistui 7
myyntijohtajat, jotka toimivat Kainuun-Koilismaan alueella. Myyntijohtajat olivat kaikki eri
myyntialoilla vihittdiskaupan-, vakuutus-, matkailu-, pankki- ja kiinteistoalalla tyoskentelevia.
Haastateltavista 3 oli naisia ja 4 michid (liite 2). Haastateltavat edustivat aloja, kahdella oli
kiinted kuukausipalkka, mutta muut tyoskentelivit joko kokonaan tai osittain omaan seka
myyjiensd tulospalkkaan sidotulla tuloksella. Haastattelut toteutettiin myyntijohtajien tyopai-

kalla. Haastatteluissa edettiin ennalta méariteltyjen teemojen mukaisesti, keskustellen.

Haastattelut nauhoitettiin kahdella nauhurilla, jolla varmistettiin nauhoitusten onnistuminen.
Muistiinpanoja haastatteluiden aikana ei tehty vastauksista, mutta vastausten aikana kirjoitet-

tiin muistiin jatkokysymyksia. Haastattelut kestivit 1,5 tunnista reiluun kahteen tuntiin.

Teemoittelussa aineistosta etsitddn yhtildisyyksid ja teemojen esiintymisid. Tavoitteena on
keritd keskeiset aitheet aineistosta ja pyrkid linkittimain ne tutkimusongelmaan. Teemoitte-
lun onnistuminen vaatii usein teorian ja jo aikaisempien tutkimusten yhteen sitomista. Tee-
moittelua kiytetidn kiytinnon ongelmien ratkaisemisessa, jolloin aineistosta voidaan poimia

juuri kyseiselle tutkimukselle olennaista tietoa. (Eskola &Suoranta 2000, 174 - 178.)

Litterointi suoritettiin teemoittelun avulla. Litteroinnissa analysoitiin tekstid nostaen esiin
vastauksia, jotka esiintyivit kaikissa teksteista tai erottuivat selvisti muista, teemoittain ohjau-
tuvana. Analysointi tapahtui tutkimuksen tavoitteisiin verraten ja tarkoituksena oli koota yh-
teen juuri tutkimukselle olennaisia tietoja. Vastauksiin liitettiin vastaajaan sukupuoli seka

esimieskokemuksen maari
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Tutkimuksen analysoinnissa kaytettiin sisdllonanalyysid, joka perustui tutkimuksen teoreetti-
siin teemothin (kuvio 6). Sisillonanalyysia kaytetdan usein laadullisen tutkimuksen analysoin-
timenetelmana. Sisillonanalyysi voidaan tehda aineistoldhtdisesti, teoriaohjaavasti tai teo-
rialdhtoisesti. Teorialdhtoisessd tutkimuksessa aineiston analyysi perustuu olemassa olevaan
teoriaan - aikaisempiin tutkimuksiin ja viitekehykseen. Analyysin tavoitteena on saattaa teks-
timuodossa oleva aineisto tiiviiseen, selkedin ja informatiiviseen muotoon, joka osaltaan hel-
pottaa johtopditosten tekemistd. Tutkimuksessa havaintoja tarkastellaan tietystd, eksplisiitti-
sesti mairitellysta nikokulmasta eli teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Yleistd analysoinnille
on esimerkiksi ohjautuvuus teemojen kautta. (Alasuutari 2011, 79; Tuomi & Sarajarvi 2002,

95,109 - 110, 116.)

Tutkimustulosten ja teoreettisen taustan synteesistd on kirjoitettu lehtiartikkeli (liite 3), jota

on tarjottu julkaistavaksi Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset —lehteen.

Tutkimuksessa virheiden maird pyritidn minimoimaan, mutta pitevyys ja luotettavuus vaih-
televat aina viistamattd. Reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistetta-
vuutta. Tutkimuksen reliaabeliudella pyritddn sithen, ettd tutkimus antaa mahdollisimman ei -
sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetti kertoo, onko tutkimuksessa tutkittu luvattua asiaa ja
mittareiksi valittujen kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoitettu mitattavan. Laadullisen tut-
kimuksen arvioinnille on ominaista sen uskottavuuden, siirrettivyyden ja vahvistuvuuden

havaitseminen. (Eskola & Suoranta 2000, 211 - 212.; Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus ovat tayttyneet. Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata
esimiesten kasityksid, jolloin sen siirrettdvyys on vihiistd. Kvalitatiivisen tutkimuksen objek-
tiiviset tulokset kuvaavat juuri tutkitun joukon nidkemyksid ja ovat mahdollisesti hyvin vdhii-
sissd médrin siirrettdvissd. Kuitenkin teoreettisen taustaan suhteutettuna tuloksissa oli myos

hyvin laajalti samankaltaisia asioita, joka hypoteettisesti lisdd siirrettavyytta.

Holsteinin ja Gubrium (2004,158) mukaan teemahaastatteluiden osalta reliaabeliuden ja vali-
diuden tutkiminen on hieman haasteellista. Kisitteet ovat saaneet kvalitatiivisessa tutkimus-
menetelmissa erilaisia tulkintoja, ja perinteistd pitevyyden ja luotettavuuden arviointia on
hankala tissi menetelmissi tehdd. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.) Ojasalon ym. (2010) mukaan
avoimen haastattelun luottavuuteen vaikuttaa haastattelijan objektiivisuus, koska hin ohjaa

avointa haastattelua. Mielestini teemahaastattelu 16yhdsti ohjaa haastattelun etenemistd, mut-
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ta tutkijan on onnistuttava etddnnyttdd itsensd teoreettisesta taustasta, ettei hdnelld jad huo-

mioimatta jotain haastateltavan esiintuomaa oleellista seikkaa.

Tutkimuksen laadukkuutta arvioidaan sen sisdllon perusteella, kiinnittien huomiota tutki-
muksen kohteeseen ja tarkoitukseen, tutkijan sitoumuksiin, aineistonkeruuseen, tutkittaviin,
tutkittavien ja tutkijan suhteeseen, tutkimuksen kestoon, aineiston analysointiin, tutkimuksen
luotettavuuteen sekd raportointiin. Néiden kaikkien tekijéiden tulee muodostaa kokonaisuus
ja olla suhteessa toisiinsa. Tulkinnoissa voi tukea perustelujaan esimerkiksi suoriin haastatte-
luotteisiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 231 -232.;Tuomi & Sarajirvi 2002, 135 - 136.) Tutkimuksen
etenemisen kuvaus lisad luotettavuutta niiltd osin. Haastatteluotteita esitetdan raportissa, tut-

kijan analyysin tukena.
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6 MYYNTIJOHTAJIEN NAKEMYKSIA MYYJIEN OSAAMISEN KEHITTAMISES-
TA

Myyntijohtajien haastatteluissa he toivat esiin monia asenteeseen, motivaation seki vaikutta-
miskeinoihinsa liittyvid vastauksia. Pieni maira myyntijohtajia toi esiin hyvin erilaisia asioita,

joka voi antaa kisityksen myyntijohtajien persoonan vaikutuksesta esimiestyossa.

4 Huippumyyja )
- hyvi tulos

- motivoitunut
- oikea asenne

- motivaattorit:

raha, yhteisollisyys, k / -koulutus

- asenne: johtaja ei -keskittyminen

voi vaikuttaa olennaiseen
-palkitseminen

/Myyjéin ominaisuudet\ 4 Esimies N

- Tiedot osaamisen kehittiminen ja johtaminen
- Taidot - tuote
- Asenne - koulutus
- resurssit
- palkitseminen
(onnistumisen kokemus)

k / k Palaute ia koulutus /

Kuva 6. Myyntijohtajien nikemykset teemoittain suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.

Esimiehilld oli kaikilla useamman vuoden esimieskokemus, vaihteluvili oli 6-18 vuotta. Alai-
sia haastateltavilla oli 2-14. Alaisten sukupuolijakauma vaihteli, joskin sukupuolijakaumalla ja
palkkauksella tuntui olevan yhteyttd. Kiinted kuukausipalkka vaikutti kiinnostavan enemmin
naisia niin alaisissa kuin myyntijohtajissa, kun taas provisiopalkkaisessa tyossa myyntijohtajis-

sa ja myyjissd miesten osuus oli suurempi.
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6.1 Myyjin ominaisuudet: tieto taito ja asenne

Tarkeimmiksi myyjien ominaisuuksiksi kaikki myyntijohtajat nostivat myyjin asenteen, mutta
osa haastatelluista koki, ettei voinut vaikuttaa sithen, vaan se lihti tiysin myyjastd. Myos

myyjin tavoitteellisuus ja halu menestyi nousi esiin kaikkien myyntijohtajien haastatteluissa.

Miesjohtajien mielestd huippumyyjaksi tulemiseen piti olla ominaisuuksia, joita ei voi oppia.
Ihmiselld joko on ne, tai niitd ei ole, oppia niitd ei voinut, eikd esimichilld ollut halua ryhtya
niiden opettajaksi vaan nima henkil6t saivat poistua alalta mahdollisimman nopeasti. Nais-
johtajat nikivit enemmin potentiaalia kaikissa ihmisissd, mutta myonsivit, ettd joidenkin
thmisten opettaminen vaati johtajalta paljon. Naisjohtajat korostivat rekrytoinnin merkitysta,

jo siind vaiheessa tuli mahdollisimman laajasti selvittid henkilon sopivuutta myyntialalle.

kylld myymiseen pitad olla ndlkd. Kukaan ei tehdd sinusta hyvid myyjda, jos et sitd itse ha-
lna...on tialld nibhty vaikka minkdlaisia tyyppeja, muttei kaikista vaan ole pdrjadmddn téalld

alalla.’

Asiakaspalvelutaidoissa nostettiin esiin asiakkaan kuuntelu ja tunteminen sekid halu auttaa.
Asiakaspalvelun merkitystd korostivat myyntijohtajat erityisesti kuukausipalkkaisilla aloilla,

jossa asiakastyytyviisyys nousi keskusteluun muutenkin hyvin voimakkaasti esiin.

Provisiopalkkaisessa tyOssd asiakaspalvelutaitoja ei nostettu esiin kuin kysyttdessd. Asiakas-

palvelu termind sivuutettiin suhteellisen nopeasti

‘tietynlainen ibminen haistaa, tai lukee asiakasta hyvin ja osaa pddttii kanpat tuomalla samalla

lisakanppoja’

Provisiopalkkaisessa tyOssa haastateltavat nostivat esiin koulutusta, ja keskittymisen puutteen
korjaamista. Koettiin, ettd mikali myyja ei keskittynyt ty6honsi ja sen hetkiseen asiakastilan-

teeseen, vaikutti se vilittOmasti negatiivisesti myyntitulokseen.

‘koko ajan pitid olla kaikki tuntusarvet pystyssd ja reagoida asiakkaaseen..... ei se ole turbaa

pubetta, etta myyjalld on sunremmat korvat kuin sun, vaikka Roko ajan olisikin dinessd’
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Naisjohtajat kokivat, ettd heiddn esimerkkinsd vaikuttaa myyjien asenteeseen. Naiset olivat
kriittisempid itseddn kohtaan johtajina, he esittivat analyysid omasta johtamistoiminnastaan,
vihitellen menestymistdan ja johtamistaitojaan. Miesjohtajat ’kehuivat’ itseddn, saavutuksi-
aan, eikd yksikdin haastateltava tuonut esiin minkéinlaisia puutteita omissa johtamistaidois-
saan. Miesjohtajien haastatteluissa korostui myyjan vastuu omasta onnistumisestaan, naisjoh-

tajat taas tuntuivat ottavan myyjin epaonnistumisen omalle kontolleen.

‘kylli md koitan nayttada mallia, miten ndita asioita tehddan. Ei ainakaan voi sanoa, etta kun

tuokin teki noin (vddrin) niin mindkin. Oikean tien ndyttémistd tamd esimiehen homma on.’

6.2 Motivaatio

Provisiopalkkaisessa myyntityossa tyoskentelevit miehet nostivat palkkauksen keskeiseksi
myyjin motivaatiokeinoksi, eivitkd niin voimakkaasti uskoneet omiin mahdollisuuksiinsa
vaikuttaa myyjien tulokseen. Naisjohtajat kokivat tirkeammaksi yhteisollisyyden, mutta my6s
muita motivaatiotekijoitd. Naisjohtajat puhuivat taloudellisista motivaatiokeinoista ainoastaan
pakollisena osana tyontekoa, muut asiat tuntuivat olevan merkityksellisempid my6s aloilla,

joissa alaisten maidrastd suurempi osa oli naispuolisia.
" raha on ainoa konsultti taalla’

‘ollaan enemman kaikki kavereita, melkeen perbetti keskenddn. Meilld on monien vuosien koke-

mius yhdessd tekemisestd, yhden onnistuminen on kaikkien ilo’

Kannustamista ja palkitsemista esiintyi my6s muissa, kuin palkkauksen muodoissa. Yhtei-
soissd jarjestettiin myyntikilpailuja, joissa parhaat palkittiin tietyin véliajoin. Oli my6s kaytin-
t6jd, joissa edellisen pdivin kaupantekijit nostettiin aamupalavereissa esiin. Tamin koettiin

vaikuttavan myonteisesti ja motivoivasti tyoyhteisossa.

‘kylld varmasti tulee hyvd fiilis kun kunlee nimensd ja kanppasummansa aamupalaverissa, vaik-
ka monena paivind perakkdin. . .se toimii myds muille motivaattorina, tulee positiivista, keskindisti

kilpailua’
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6.3 Esimiehet ja osaamisen johtaminen seka kehittiminen

Palautteen antamista pidettiin tirkednd motivointikeinona kaikissa haastatteluissa. Esimichet
kokivat, ettd positiivisen ja negatiivisen palautteen antaminen oli yhtélailla tirkedd. Miespuo-
liset esimiehet kokivat, ettd tyGpaikalla annettu koulutus oli se, jolla oli merkitystd, kun taas

naiset arvostivat koulutusta monipuolisemmin

‘Kylléi md sanon myyjille kun se hoitaa hienosti jonkun tilanteen. Kylld se saa kunlla silloinkin jos

Joku menee pieleen.’

‘me koulutetaan tailld oma véki. Tuntun ettd on parempi kun keskittyy vaan tabdn, mun opiske-

In voi hajauttaa huomiota, joka nakyy myynnissa.’

‘e kylli tuetaan opiskelua, moni onkin jatkanut opintoja tdssd toiden obessa. Se posititvisuus ja
onnistumisen tunne tarttuu sitten muthinkin. . ...Kylldhdn se opiskelu vililla aibeuttaa stressid,

mutta ei se tyohin ole silleen vaikuttanut.’

Onnistumisten jakaminen ja niistd iloitseminen nousi esiin useammassa haastattelussa. Esi-
michet kuvailivat hyvin erilaisia tapoja nostaa onnistumisia esiin. Osa tyOyksikoistd nosti niitd
esiin tihedmmin kuin toiset, osa tol niitd esiin sddnnollisin viliajoin. Osassa tyOyhteisoistd
onnistumisen nostamiset eivit olleet sdannollisid, mutta niitd nostettiin esiin kahvipoytakes-

kusteluissa.

‘Meilld on tapana aamupalavereissa kertoa edellisen pdivin kanpantekijiat. Nostetaan esiin lisifksi
yksittdisid onnistumisia, hankalia tilanteita, joita klaarattiin hienosti. Ndistd voi muntkin ottaa

mallia ja oppia.’

‘Kyllé me juodaan kanppakahveja henkilikunnankin kanssa. Kaikille se on ilo, kun kanppa on

saatu aikaiseksi.’

Myyntijohtajien ominaisuuksista myyntijohtajat nostivat esiin tasapuolisuuden myyjid koh-
taan. Pienemmissd tyOyhteisoissd tyoskenteleviat myyntijohtajat kuvasivat itseddn my6s myy-
jien kaverina, mutta korostivat, ettei esimies voi olla tyontekijéiden kaveri tai se ei saa vaikut-

taa esimiestyOhon.

Esimiehet korostivat my6s kykyé tehda pdatoksia ja toimia johtajana seki ratkaista konflikte-

ja. Naisjohtajat kokivat konfliktien ratkaisun hankalaksi tyGyhteisén pienuuden vuoksi. Nii-
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den kisittelyn kerrottiin vaativan lempeyttéd ja esimiechen ja myyjin samanarvoisuutta. Kon-

fliktitilanteet haluttiin yleisesti ratkaista heti, jotta positiivisuus sailyisi.

"kyllihén se on vililla haasteellista, kun niita erimielisyyksid tulee. Ollaan niin tuttuja keskenddn,
ettd meinaa valilla mennd henkilokohtaisekst, silloin on vaikeaa etidnnyttid itsensd esimiehend ja

ratkaista asiaa. Ettei vaan kukaan lunle, ettd olisin toisen puolella.’

Kaikissa haastatteluissa nousi motivaattorina esiin ty6ilmapiirin merkitys, jonka myyntijohta-

jat nostivat esiin keinona myyjien osaamisen johtamisessa.

‘esimiehen tulee voida yllapitida hyvid tydilmapiiria, koska se vaikuttaa myyjiin’

"kylli meilld on tadlld hyvé tekemisen meininki. on ilo tulla aamuisin toibin, kun on mukava yh-

teiso. Kun ollaan hyvilld pddlld niin kauppakin kulkee’

Naisjohtajat nostivat esiin kehityskeskustelun merkityksen motivaatiokeinona oppimiseen ja
kehittymiseen. Nama lisddvit naisjohtajien mielestd vuorovaikutusta esimichen ja myyjan vi-
lilla, jossa voidaan yhdessi tarkastella mahdollisia kehitystarpeita. Naisten johtamissa organi-
saatioissa oli selkedsti suunniteltu kehityskeskusteluiden pitoajankohdat, miesten johtamissa

organisaatioissa suunnittelu oli suurpiirteisempaa

pyrimme pitamddn ne (Rebityskeskustelut) noin vnoden vilein’

"kyllahdn niitd koitetaan pitid, aina kun ehditaan [milloin viimeksi?] Osan kanssa on haasteltu
tand vionna, jokunen on tainnut olla pidemmdn aikaa ilman. ... se on sellaista vapaamuotoista,

tuleehan noista keskusteltua aina tdssd tyon obessa’

Myyntikilpailut koettiin my6s hyviksi tyontekijoiden palkitsemiskeinoiksi. Osa myyntijohta-
jissa jarjesti niitd saannollisesti, toiset satunnaisemmin. Kaikissa paikoissa niitd ei kaytetty.
Myyntikilpailut vaihtelivat paivikohtaisista pidempikestoisiin. Selkeimmin vaikutus oli nihta-

vissd esim. paivan kestivissé kilpailuissa tyOyhteisoissa, joihin se soveltui.
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‘On saatu todella hyvia pdivatuloksia, kun aamulla on lanseerattu kilpailn. Se lno jannitetta,

mutta kylld meiddan tyontekijit ovat niin kilpailubenkisia, ettd tuloksia alkaa syntyd.’
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Haastatelluilla myyntijohtajilla oli paljon yhteisia kisityksid omista toimistaan myyjien tulok-
siin vaitkuttamisessa. Monissa haastatteluissa nousivat esiin samat elementit kuten taloudelli-
nen ja henkinen kannustaminen motivointikeinona seka ilmapiiri, mutta my6s eroavaisuuksia
16ytyi kuten koulutuksen merkitykseen, esimerkilld johtamiseen seka urakehityksen merkityk-

seen liittyen.

Osassa haastatteluja nousi selkeisti esiin silld hetkelld oleva tilanne eikd myyjan pitkdjintei-
nen kehittyminen. Myyjan tuli keskittyd ty6honsa, esimerkiksi omaehtoinen opiskelu oli joi-
denkin myyntijohtajien mielestd keskittymistd hairitseva tekijd. Urakehitykselld ei heiddn mie-
lestdan nahty olevan myyjille merkitysta, rahan ja ansioiden merkitys korostui selkedsti. Osa
myyntijohtajista oli my6s vahvasti sitd mielta, ettei heilld ollut vaikutusta myyjin osaamisen

kehittimiseen, vaan myyjin oma halu nousi esimiehen vaikutuksen edelle.

Yleisesti haastatteluihin osallistuneet naispuoliset johtajat korostivat oppimista, myyjien ke-
hittymistd, yhteisollisyyttd. He nakivit tyon enemman yhtend osana elimii eikid sen keskis-
sd. Puhuttiin perheestd, yhdessi tekemisestd sekd omalla esimerkilld johtamisesta. Itsensa ke-

hittdminen ja esimiehen antama tuki nousivat keskié6n onnistumisessa.

Myyntityé on vaativaa tyotad, joka kuormittaa tekijadnsa henkisesti, vaatien paljon voimavaro-
ja tyontekijaltd. Mielestini luontaiset ominaisuudet nousevat merkittavain rooliin, eika kaikis-
ta ole provisiopalkkaisessa myyntytossi menestyviksi huippumyyjiksi. Myyntityo ja asiakas-
palvelu yleisesti, mutta erityisesti provisiopalkkainen myyntityé vaatii tyontekijaltd stressin-

sietokykya seki tukea esimichelta.

Tulosten sekad kokemusteni perusteella voin olettaa, ettd tietyntyyppiset ihmiset hakeutuvat
eri palkkausmallisiin t6ihin. Koska esimiehissa oli niin selkeitd eroja sukupuolten valilla,
pohdinkin, vaikuttaako sukupuoli tyontekijoiden menestykseen. MyyntityOssd menestymisen

sukupuolittuminen olisi mielenkiintoinen ja uutta tutkimustietoa tuottava tutkimusaihe.

Tutkimuksen tavoite oli kuvata esimiesten kisityksid huippumyyjaksi kehittymisestd, seka
miten esimichet voivat esimiestyolldan tukea myyjien osaamista. Tama tavoite on mielestini

saavutettu. Teoreettinen viitekehys oli mielestini keskittyneempi kuin haastatelluissa myynti-
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johtajissa esiintyneet mielipide- ja kokemuserot heidin nidkemyksissidn sekd vaikutusmah-

dollisuuksistaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd haastateltujen myyntijohtajien kasitys
heiddn omista mahdollisuuksistaan myyjien motivoinnissa ja kehittymisessi vaihteli hyvinkin
voimakkaasti jo pienen otannan sisélla. Haastatteluissa osoittautui yhtalaisyyksia, mutta myos
eroavaisuuksia. Myyjan persoonasta ja kenties sukupuolesta riippuen onnistumiseen tyossa
vol mielestdni varmasti olla vihintddn yhtd suuri merkitys myyjin omilla ominaisuuksilla kuin

esimiehen persoonalla sekd mahdollisilla kasityksilld myyjan tulokseen vaikuttamisesta.

Tutkimuksen keskeiset teemat olivat myyjan ominaisuudet, tieto, taito ja asenne, myyjin mo-
tivaatio sekd osaamisen johtaminen ja kehittiminen. Niihin teemoihin saatiin vastauksia
haastatteluissa. Esimiehet olivat suhteellisen avoimia keskusteluissaan. Osa haastateltavista
oli hyvin luontevia, sosiaalisia ja ehki tyypillisen myyjin tapaan puheliaita, osa taas esitti sa-

nottavansa hyvin lyhyesti.

Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmini olit mielestdni hyvé ja kuvaava tapa saada tutki-
musaineistoa tutkittavasta athealueesta. Télloin haastattelun kulkuun oli mahdollista vaikut-
taa, kun vastauksissa ilmeni jotakin aiheeseen keskeisesti liittyvdd. Teemahaastattelu antoi
syviluotaavaa tietoa, jolloin timi tutkimusmenetelmd antoi parhaalla mahdollisella tavalla
vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Kirjallisuudesta nousi selkeit aiheeseen liittyvit

teemat, joita haastattelussa voitiin nostaa esiin keskusteluaihioiksi.

Haastatteluiden toteuttaminen oli haasteellista. Osan haastateltavien kohdalla haastattelun
pitiminen oikeilla urilla eikd antaa sen ronsyilld vaati haastattelijalta itsekuria. Haastattelun
jalkeen mieleen tuli lisakysymyksid, joita olisi voinut esittdd mahdollisesti tiedon syventimi-
seksi. Tdmi johti varmasti sithen, ettd haastattelujen edetessd myoOs niitd saatu tietomairi
kasvoi. Koin helpotukseksi, kun minun oli mahdollista toteuttaa haastattelut ripeilld aikatau-

lulla, jolloin omat ajatukset pysyivat aihepiirissa.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita mielestani olisivat sukupuolen vaikutus johtamistyyliin seka
johtamistyylin vaikutus alaiseen sukupuolinikékulmasta. Nama asiat nousivat esiin, koska
mielestini sukupuoli nikyi hyvin selvisti myyntijohtajissa, heiddn vastauksissaan sekd mah-
dollisesti my6s heidan johtamistyylissddn. My6s johtamistyylin vaikutus myyntitulokseen olisi

kiinnostava aihealue.
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LIITE 1

Teemat ja esimerkkikysymykset

Taustatiedot

1. Kauanko olet ty6skennellyt myynnin johtotehtivissd kokonaisuudessaan, sekd nyk.

yrityksessa?
2a. Kuinka monta alaista sinulla on?

b. Miki on alaistesi mies/naisjakauma?

Teema: Myyjin ja esimiehen ominaisuudet

Mitka ovat mielestdsi hyvin myyjan tirkeimmit ominaisuudet?

Miten myyjin tulee nikemyksesi mukaan asennoitua tychén?

Mika on mielestisi tirkedda myyjan onnistumiseksi myyntityOossa?
Mitka ovat mielestisi hyvin myyntijohtajan tirkeimmit ominaisuudet?

Miten kuvailisit itsedsi johtajana?

Teema: Motivaatio
Mika vaikuttaa myyjian onnistumiseen tai epaonnistumiseen tyossaan?
Miten myyja motivoituu? Mikéd on keskeisin motivaattori?

Miten sina motivoit myyjaa onnistumisiin?
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Miten palkitsette myyjid? Millainen palkkausmalli teilld on?

Teema: osaamisen johtaminen ja kehittiminen.

Mairittelettek6 henkil6kohtaisia myyntitavoitteita? Kuka miirittelee ne? Miten myyjid tue-

taan nithin paisemisessa?
Millaisia toimenpiteilld sind voit auttaa myyjaa onnistumaan/tukemaan onnistumista?
Millaista koulutusta jirjestitte myyjille?

Miten koulutatte myyjia? Mitd mieltd olet omaehtoisesta kouluttautumisesta? Kouluttavatko

myyjinne paljon omaehtoisesti?

Millainen ty6yhteisonne on? Vaikuttaako se myyntituloksiin? Miten kisittelette ristiriitoja

tyOyhteisossa?
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Haastatteluihin osallistuneiden taustatiedot

mies, matkailualalla,14 vuotta esimieskokemusta, 9 alaista
nainen, kiinteistdalalla, 7 vuotta esimieskokemusta, kolme alaista
mies, vakuutusalalla, 18 vuotta esimieskokemusta, 12 alaista
mies, pankkialalla, 11 vuotta esimieskokemusta, 4 alaista

nainen, matkailualalla, 12 vuotta esimieskokemusta, 2 alaista
mies, vahittiiskaupan alalla, 6 vuotta esimieskokemusta, 5 alaista

nainen, pankkialalla, 8 vuotta esimieskokemusta, 14 alaista

LIITE 2
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Esimies myyjan osaamisen johtajana

Esimiesten roolina myyntityossia on tulosten saavuttaminen ja myyntituloksen kasvattami-
nen. Jokainen johtaja tuo tychon osaamisensa sekd oman persoonansa ja asenteensa. Esimies
kayttdid omia motivointi- ja edistimiskeinoja tavoitteen saavuttamiseksi sekd tuloksen tekemi-
seksi. Kaikissa tyoyhteisoissd osaamisen johtamista ei ole vield omaksuttu nikyvaksi toimin-
tatavaksi. Voi my0s olla, ettei esimiehilld ole riittdvisti keinoja tai taitoja, milld asiaa voisi

edistdd tyOyhteisoissa.

Tissi artikkelissa avataan osaamisen johtamisen kisitettd sekd kuvataan muodostettua osaa-

misen johtamisen mallia kaytettaviksi tyoyhteisoissa.

- Osaamisesta kiytetddn my6s kasitteitd kyvykkyys tai pitevyys, joskin hieman
eri merkityksessa.

- Johtaminen on voimavaroja suuntaavaa toimintaa, jolla on jokin tiedostettu

kohde.

Osaamisen johtaminen
Viitala (1) kuvailee osaamisen johtamista systemaattisena johtamistyona, jonka tarkoituksena

on turvata yrityksen tavoitteiden ja paamairien edellyttimi osaaminen nyt ja tulevaisuudessa.

Tyé6tehtavien, henkil6ston rekrytoinnin ja koulutuksen ohella myynnin johdon tehtiviin kuu-
luvat myOs henkilostojohtamisen osa-alueita, kuten kehityskeskustelut, tyontekijéiden val-
vominen sekd osaamisen kehittiminen. Myos palkitseminen sekd motivointi ovat esimiehen
vastuulla. My6s minkd tahansa osa-alueen laiminlydminen vaikuttaa muihin osa-alueisiin. (2)
Tutkimuksessa myyjan keskeisiksi osaamisen alueiksi (3) nousivat palautteen antaminen, on-
nistumisen ja ilon jakaminen, epdonnistumisten ja ristiriitojen kasittely, kehityskeskustelut

sekd palkitseminen.

Onnistunut myyntity0 vaatii aina riittdvit sekd oikein kohdistetut resurssit. Mikili myyjan
osaamista ja kehittdmistarpeita ei ole kartoitettu, voi siitd seurata vairdd resurssien kohden-

tamista, joka vaikuttaa yrityksen tulokseen.
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Kainuu-Koilismaan alueella haastateltujen myyntijohtajien kokemusten mukaan kehityskes-
kusteluihin suhtauduttiin vaihtelevasti. Osassa ty6yhteis6ji ne suorettiin sddnnéllisesti, peila-
ten joko edelliseen, suoritettuun vuoteen sekd sovittuihin tavoitteisiin, tai korvattiin antamal-

la palautetta vapaamuotoisemmin.

Myyntijohtajien arvostus koulutukseen vaihteli suuresti. Toisissa tyGyhteisoissd omaehtoiseen
koulutukseen suhtauduttiin myonteisesti, jopa rohkaisemalla sithen, kun taas osa myyntijoh-
tajista koki opiskelun haittaavan myyjan sen hetkistd suoritusta. Lyhytjinteinen katsontakanta
voi olla haitallista yrityksen pitkédjanteisen tuloksen teon kannalta, joskin viliton palautteen

antaminen tukee osaamisen kehittymistd ja voi siten vaikuttaa positiivisesti.

Osaamisen kehittimisen prosessi

Osaamisen kehittdimisen lihtékohtana on kdytetty yrityksen visiota. Yrityksen visio pilkotaan
nikokulmiksi eli tavoitteiksi (esimerkiksi myyntitulos), jonka pohjalta esimies ja alainen kar-
toittavat tyontekijin osaamisen ja kehityskohteet. Kehityskeskustelussa voidaan kartoituksen
pohjalta laatia mittarit (henkil6kohtainen myyntitulos) sekd paittdd toimenpiteet nikékulman
eli tavoitteen saavuttamiseksi. Myyjan osaamisen johtamisen ja kehittimisen kannalta palaute
on olennainen osa prosessia, joka peilaa jatkuvaa osaamisen kehittymistd ja mahdollistaa ke-

hityksen oikeaan suuntaan, yrityksen strategista paamaira kohti.

Nakokulma

Palaute Kehityskeskustelu

-onnistumisten -0saamisen ja
tunnistamienn, kehitystarpeiden
ristiriitojen ratkaiseminen kartoittaminen

Toimenpiteet Mittarit
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Esimiehen tehtivd on huolehtia kehityskeskusteluiden pitimisestd sekd seurannan jirjestimi-
sestd. Kehityskeskustelun tarkoituksena ei ole kerran vuodessa keskustella osaamisen kehit-
timistarpeista, vaan se on koko kalenterivuoden kestiva prosessi, johon kuuluvat niin myy-

jan toteuttamat toimenpiteet kuin seuranta molempien osapuolten taholta.
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