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Myynnin alalla kdydaan télla hetkelld kovaa kilpailua markkinaosuuksien saamisesta.
Myyjien sitoutumisella ja suorituskyvylld on suuri merkitys tassé pudotuspelissé saily-
miseen. Sitoutunut myyja on halukas tekemaan toita yrityksen tavoitteiden eteen sekéa
valmis ottamaan riskeja. Kun henkild on sitoutunut ja hénen suorituskykynsa huipus-
saan, pystytddn tarjoamaan parempaa palvelua ja laatua seka tehostamaan tuottavuutta.
Paremmalla asiakastyytyvaisyydelld p&astddn suurempiin myynteihin ja kannattavuus
paranee.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, milla keinoilla myyjat saadaan aidosti
sitoutumaan yritykseen ja sitd kautta koko yrityksen suorituskykya parannettua. Ydinta-
voitteena oli 16ytaad konkreettisia keinoja, joita esimiehet voivat kayttada suorituksen joh-
tamiseen. Teoriaosuudessa kéydaan lyhyesi lapi suorituskyvyn rakentuminen ja sitou-
tumisen merkitys yleisella tasolla. Syvéllisemmin késitellaén erilaisia suorituksen joh-
tamisen keinoja ja niiden merkitystd sitoutumiseen. Keinoista esill4 ovat tavoitteet ja
mittarit, palkitseminen, palaute, kehityskeskustelu seka inspiroiva ilmapiiri. Lopuksi
kaydaan vield lapi valmentavaa johtajuutta ja sen merkitysta johtamisessa.

Jotta myyjat saadaan aidosti sitoutumaan yritykseen, on tarked4 motivoida heitd siséi-
sesti. Sisdiseen motivaatioon pystytdan vaikuttamaan kehittamalla myyjien osaamista,
arvostamalla heitd ja antamalla kiitosta. Lisaksi jakamalla valtaa ja vastuuta seka osal-
listamalla myyjiad péaatoksentekoon saadaan heistd sitoutuneempia. Myds esimiehen
omalla asenteella on suuri merkitys tydssa viihtymiseen sek& kilpailussa parjadmiseen.
Esimiehen tehtavanad on uskoa suuntaan, johon ollaan menossa ja luoda myyjiin tervetta
optimismia.

Tyon tekemisessa on kaytetty hyodyksi kirjoittajan omaa kokemusta alalta, esimiehille
tehtyd kyselytutkimusta sekéd alan ammattikirjallisuutta. Erillisena liitteena luotiin toi-
meksiantajalle toimitettu koulutusopas, joka on salainen.

Asiasanat: sitoutuminen, suorituskyky, valmentava johtajuus
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At the moment in sales industry competition for market shares is hard. Commitment and
performance has a big influence on the survival in this playoff game. A committed sell-
er is willing to work hard towards achieving the company’s goals and is ready to take
risks. When a person is committed and its performance is on the top, company can offer
better customer service and quality and also boost productiveness. With better customer
satisfaction company will achieve higher sales and profitability will improve.

The goal of this thesis was to find out how to get sellers to commit truly to the company
and that way improve the entire company’s performance. The main goal was to find out
concrete ways that the superior can use in performance management. The theoretical
part shortly goes through the construction of performance and the meaning of commit-
ment in a general level. It will more deeply deal with different tools of performance
management and those importance in commitment. The tools are goals and measures,
rewarding, feedback, performance appraisal and inspiring atmosphere. In the end this
will go through the coaching leadership and its importance in management.

For sellers to truly commit to the company, it is important to invest to motivate them
internally. The internal motivation can be influenced by developing seller’s know-how,
appreciating and by praising them. In addition, by sharing authority and responsibility
as well as engaging sellers in decision making make them more committed. Also the
superior’s own attitude has a big significance for sellers to thrive at work and compa-
ny’s ability to survive in the competition. Superior’s task is to believe in the direction
that the company is going and create to sellers a healthy optimism.

Doing the thesis have been used for help the writers own experience in this field, for
supervisor’s made survey and this field professional literature. For a separate appendix
was created training guide that is secret and given for the client.

Key words: commitment, performance, coaching leadership
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tausta

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, miten myyjat saadaan aidosti sitoutu-
maan yritykseen ja sitd kautta yrityksen kilpailukykya ja tulosta parannettua. Tarkoituk-
sena on loytaa uusia, tehokkaita keinoja myyjien sitoutumiseen ja sitd kautta suoritus-
kyvyn parantamiseen. Opinndytetyon pohja rakentuu esimiehille tehdyn kyselytutki-
muksen perusteella. Tutkimuksessa selvitettiin tdamén pdivan johtamisen haasteita sek&

koulutustarpeita.

Idea opinndytetyon tekemisesta sitoutumiseen ja suorituskykyyn liittyen lahti tdmén
hetkisesta taloustilanteesta ja kiristyneesté kilpailusta kyseisella alalla. Jotta yritys pys-
tyy parjaamaan, on markkinoilla osattava erottua. Hintakilpailu on loputon suo ja sill& ei
pidemmalla tahtdimelld tehdd kannattavaa liiketoimintaa. Tama yritys haluaa erottua
Kilpailijoistaan asiakaspalvelulla ja ammattitaitoisella henkilékunnalla, jotka osaavat
huomioida asiakkaiden yksilolliset tarpeet sekd palvella heitd parhaalla mahdollisella
tavalla. Hyva asiakaspalvelu parantaa asiakastyytyvéisyyttd, joka puolestaan heijastuu
suoraan yrityksen myynteihin. Hyva asiakaspalvelu edellyttdaa kuitenkin myyjan aitoa

sitoutumista yritykseen seka halua tehda toita yrityksen menestymisen eteen.

Kirjoittaja on itse ollut mukana téll& alalla pienesta pitden ja tydskennellyt sielld aktiivi-
sesti seitsemén vuoden ajan. Téalla hetkelld hén opiskelee viimeistd vuotta Tampereen
ammattikorkeakoulun yrittajyyden yksikdssa Proakatemiassa. Opinnot perustuvat siella
tiimioppimisen malliin, jossa ammattitaitoa kehitetd&n tiimiyrityksissa toimien. Opinnot
koostuvat yrityselaméssa tehtavista projektiopinnoista sekd omavalintaisen teoriaosaa-
misen hankkimisesta. Opintojen aikana kirjoittaja on vieraillut useissa erilaisissa yrityk-
sissd, kdynyt monissa seminaareissa, paassyt tapaamaan erilaisia yrityselaman vaikutta-
jia ja lukenut ammattikirjallisuutta. H&n on verrannut oppimaansa tdman yrityksen toi-
mintamalleihin ja 16ytanyt paljon yhtélaisyyksia seka eroavaisuuksia. Opinndytetydssa
hyddynnetdén kirjoittajan tekemid havaintoja ja viedaan hyodylliseksi koetut asiat kay-

tantoon.



1.2 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii erds opetushallituksen valvonnan alainen amma-
tillinen erikoisoppilaitos, jonka tehtdvana on tuottaa koulutuspalveluita yhdelle Suomen
vahittaiskaupan ketjuista. Opinndytetydn suunnataan erityisesti yhdelle taman ketjun

erikoiskaupalle.

Toimeksiantajan erikoiskaupalle suunnatusta koulutustarjonnasta l6ytyy vaihtoehtoja
osaamisen kehittdmiseen niin liiketoiminnan johtamisessa, esimiestydssa, myynnissa
kuin toimistotytssd. Lisaksi toimeksiantaja toteuttaa ketju- ja kauppakohtaisia koulu-
tuksia tarpeiden mukaan.

1.3 Kaytetyt menetelmat ja tyon rakenne

Opinnaytety6 on toiminnallinen eli sen tarkoituksena on tyéelamén kehittdminen. Téssa
tapauksessa toimeksiantajan koulutusten kehittdminen ja sitd kautta ketjun erikoisliik-
keiden esimiesten johtamistaitojen eteenpdin vieminen. Opinndytetyon teoreettinen vii-
tekehys késittelee myyjan suorituskyvyn rakentumista, sitoutumisen merkitystd, val-
mentavaa johtajuutta seké erityisesti keinoja, joilla suorituskykya saadaan johdettua ja
parannettua. Tyon tekemisessd hyddynnettiin kirjoittajan omaa kokemusta alalta, esi-

miehille tehtyd kyselytutkimusta sek& alan ammattikirjallisuutta.

Tama opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen lah-
tokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tie-
don keruussa suositaan ihmisid. Tdman tutkimuksen keskitssa olivat kyseisen alan esi-
miehet sek& heidén tarpeensa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija luottaa enemman
keskusteluihin tutkimuksen kohderyhman kanssa sekda omiin havaintoihinsa kuin muilla
mittausvalineilla hankittavaan tietoon. Tutkimuksessa ei ole ldhtokohtana mink&éan hy-
poteesin tai teorian testaaminen, vaan aineiston tarkastelu sellaisenaan. Tutkija vertaa
kerddmadnsa aineistoaan omiin kokemuksiinsa sek& olemassa olevaan tietoon, eli tassé
tapauksessa kirjoittajan omaan kokemukseen alalta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara.
2014, 164.)
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Aineiston hankinnassa suositaan menetelmig, joissa tutkittavien ndkokulmat ja aani paa-
sevit esille. Tassa opinndytetydssa kéytettiin apuna kyselylomaketta, joka lahetettiin
tdman alan kaikille esimiehille s&hkopostitse. Kyselytutkimuksen avulla selvitettiin hei-
dan taman pdivan johtamisen haasteita sekd koulutustarpeita (liite 1). Tutkimukseen
valittua esimiesryhmaé ei oltu valittu satunnaisotoksen avulla, vaan esimiehet, jotka
kyselyyn osallistuivat olivat niit4d henkilGitd kenen tarpeisiin tatad opinnadytetyota teh-
daan. Esimiehilld oli kaksi viikkoa aikaa vastata kysymyksiin ja vastauksia saatiin yh-
teensd 35 kappaletta. Kysely oli strukturoitu eli siina oli vastattava jokaiseen kysymyk-
seen tietyssa jarjestyksessa seka standardoitu eli jokaiselta tutkittavalta kysyttiin kysy-
mykset samalla tavalla. Kyselylomake sisalsi sekd avoimia kysymyksia ettd asteikkoi-
hin eli skaaloihin perustuvia kysymyksié. Liséksi joukossa oli muutama monivalinta
mukana. (Hirsjarvi ym. 2014, 193-194.)

Skaaloihin perustuvassa kysymystyypissa esitetddn véittdmid ja vastaaja valitsee sen
vastausvaihtoehdon, joka kuvaa parhaiten sitd, kuinka voimakkaasti hédn on samaa miel-
té tai eri mieltd vaittdman kanssa. Tassé tutkimuksessa asteikkona toimi seuraava koko-
naisuus: 1 taysin eri mieltd, 2 osittain eri mieltd, 3 ei 0saa sanoa, 4 osittain samaa mielta
ja 5 taysin samaa mieltd. Skaaloihin perustuvia kysymystyyppeja tdydensi avoimet ky-
symykset, joilla pyrittiin 16ytdmaan perusteltuja vastauksia skaaloista saatuihin tulok-
siin. Avoimet kysymykset antoivat mahdollisuuden sanoa, mité tutkittavilla oli todella
mielessa. (Hirsjarvi ym. 2014, 198-201.)

Kysely tutkimus oli kirjoittajan itse laatima. Kysymykset luotiin kayttden hyddyksi alan
ammattikirjallisuutta. Tutkimustulosten avulla saatiin kokonaisvaltainen kasitys alan
esimiesten johtamisen taidoista, kilpailutilanteen vaikutuksesta yrityksen toimintaan
sekd johtamisen haasteista ja siitd, mihin asioihin kaivattaisiin lisdd opastusta. Tutki-
mustuloksia hyddynnettiin opinndytetyon aiheen rajaamisessa sekd opinnéytetyon ta-

voitteisiin padasemiseksi.



2 MYYJIEN SUORITUSKYKY

Olosuhteet kaantyvat jatkuvasti yha haastavammaksi myynnin ja myynnin johtamisen
saralla ja nyt punnitaan todellinen osaaminen. Tamén hetkinen talouskriisi on tuonut
mukanaan taysin uudenlaisia tilanteita kaikkialle, missé tehdaén kauppaa. Kilpailu Kiris-
tyy niin asiakkaista kuin osaavasta tyovoimasta. Haasteita lisad kilpailun moniulotteinen
koventuminen. Saatavuus ja tarjonta kasvavat seka kilpailu hinnoittelussa kovenee. Pe-
rinteistd myyntityota haastavat liséksi uudet innovaatiot ja liiketoimintamallit, netti-
kauppa yhtena suurimmista. Samalla my0s asiakkaiden vaatimustaso nousee. Selviyty-
akseen ndistd olosuhteista, on pystyttavé sitouttamaan oikeat ihmiset yritykseen. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 16.)

Markkinoilla olevat tuotteet ovat yhd enemman toistensa kaltaisia, ja uudet innovaatiot
nopeasti kopioitavissa. Kun kyky erilaistua on puutteellinen, jaa ainoaksi kilpailukei-
noksi hinta. Hintakilpailu johtaa ennen pitkaa tilanteeseen, jossa kukaan ei tee enaa voit-
toa. Yrityksen sisdiset tehokkaat prosessit ja ammattitaitoiset ihmiset ovat ne, joilla pys-
tytddn erottumaan ja jotka eivét ole kopioitavissa. Markkinoille on tarjottava jotain uut-
ta, jolloin hintavertailu on vaikeaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 85.)

Esimiehen tehtavé on rakentaa myyntiorganisaatio, jossa koko henkilékunta on oikeissa
ammateissa ja jossa kaikki haluavat hyddyntdd omia vahvuuksiaan. Esimiehen on annet-
tava tunnustusta ja asetettava tavoitteita, jotka inspiroivat yha parempiin suorituksiin ja
tukevat osaamista. Taman liséksi on panostettava henkilékunnan jatkuvaan valmentami-

seen ja osaamisen kehittamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 111.)

2.1 Mistéa suorituskyky rakentuu

Suorituskyky on kykyé saavuttaa asetettuja tavoitteita. Se on onnistumista seké henkisté
ettd taloudellista hyvinvointia. Myyja on oikeassa ammatissa, kun hénen kykynsa ja
potentiaalinsa vastaavat annettuja haasteita. Kun myyjan osaaminen ja vahvuudet paa-
sevat aktiiviseen kayttoéon, syntyy oivalluksia, karttuu osaamista ja sitd kautta onnistu-
misia. Talléin voidaan puhua suorituskyvysta. Hyva suorituskyky mahdollistaa onnis-
tumisen, tyéhyvinvoinnin ja sitoutumisen. (Nieminen & Tomperi 2008, 123.)
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2.1.1 Edellytykset suorituskyvyn kehittamiselle

Ennen kuin suorituskykya voidaan kehittdd konkreettisesti eteenpdin, on tietyt perus-
edellytykset oltava kunnossa. Edellytykset myyjien suorituskyvyn kehittamiselle raken-
tuvat seuraavista elementeistd: oikea asenne, henkilokohtaiset lahjakkuudet, motivaatio
ja osaaminen sekd arvot tyotd ja kyseistd yritystd kohtaan. Suorituskyvyn perustan
muodostaa oikea asenne. Asenne on taipumuksemme reagoida johonkin asiaan positii-
visesti tai negatiivisesti. Asenteet ovat arvojen pohjalta syntyneet taipumukset tietynlai-
seen kayttaytymiseen tai mielipiteeseen. Myyjan oikea asenne sisaltdad halua kehittya
tyossddn, oma-aloitteisuutta, sisukkuutta ja nélkaisyyttd. (Nieminen & Tomperi 2008,
23.)

Lahjakkuudet ovat myyjan vahvuuksia, jotka nakyvat tydssa tiettyjen asioiden luontai-
sena hyvana suoriutumisena. Automaattisesti ne eivat kuitenkaan takaa onnistumisia,
silla harva kéayttaa osaamistaan, mikali siihen ei 10ydy mielek&std syytd. Lahjakkuuksien
hyodyntdmiseen tarvitaan motivaatiota. Motivaatiossa tarkastelun kohteina ovat tehtavét
valinnat seka tekemisen kesto. Sen avulla voidaan selittdd, miksi osa asioista tehdaan ja
0sa jad tekemattd. Se miten lujasti yritimme péé&std tavoitteisiimme, nékyy motivaati-
ostamme. Motivaatio vaikuttaa myos siihen, kuinka haasteellisia asioita haluamme hoi-
dettavaksemme seka kuinka sitoutuneita olemme tydllemme. (Nieminen & Tomperi
2008, 31, 43.)

Jatkuva intensiivinen myyjan motivointi ei ole kauppiaan tehtava. Hanen tehtdvéansa on
varmistaa, ettd myyjan sisdistd motivaatiota tukevat edellytykset ovat kunnossa. Sisdista
motivaatiota tukevat tydssa edistymisen tiedostaminen, oman péatevyyden tiedostami-
nen, tyon merkityksen ymmaértdminen sekd valinnanmahdollisuus tydn suorittamisessa.
Taman liséksi on huolehdittava, ettd ulkoinen palkitsemisjarjestelmad tukee motivaatiota.
(Nieminen & Tomperi 2008, 39.)

Arvot ovat késitys toivotusta kéyttdytymisestd seka halutuista paamaarista. Ne ohjaavat
arviointejamme ja valintojamme. Ne ovat pysyvia ja yleisid valintataipumuksiamme,
jotka ympéristd on meille opettanut. Arvot toimivat niin ulkoisina kuin siséisind motii-
veina. Kun myyja jakaa yrityksen arvot, yritys aidosti toimii arvojensa mukaan ja kun
ne aidosti ohjaavat toimintaa, yrityksen reagointinopeus lyhenee ja tulokset paranevat.
(Nieminen & Tomperi 2008, 25.)
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2.1.2 Tyon imulla korkeaan suorituskykyyn

Kun motivaatio ja tyon tekemisen tuottama tyytyvaisyys on korkea, voidaan puhua tyon
imusta. Tyon imu syntyy, kun myyjan osaaminen vastaa annettua haastetta ja hédn on
aidosti kiinnostunut asiasta. Imun aikana myyja on omistautunut, tarmokas ja hénella
on halua panostaa tyéhon myos vaikeissa tilanteissa. Han kokee tyonsé sopivan haasta-
vaksi ja inspiroivaksi seké on siitd ylped. (Nieminen & Tomperi 2008, 128.)

Tahan pisteeseen ei kuitenkaan péaase automaattisesti, eikd kukaan voi taata tata nautin-
nollista ty6tilaa. Esimies voi kuitenkin edesauttaa imuun paasemista asettamalla selkeité
paaméaaéria ja tavoitteita, organisoimalla ty6t hyvin sek& asettamalla sopivan vaatimusta-
son. Liséksi antamalla myyjille itsendisyytta tyonteossa, olemalla kaikille tasavertainen
sekd antamalla tunnustusta ja palautetta tehdystd tyostd saadaan tehostettua tyon imua.
Tarkedd on myos yllapitéd ja kehittdd myyjien ammattitaitoa sekd antaa heille tukea ja
apua tarvittaessa. Suorituksen johtamisella ja valmennuksella voidaan edistdd merkitta-
vasti myyjien tyon imua, joka johtaa korkeaan suorituskykyyn. (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2014, 198.) Kuviosta 1 nahdaan hyvén tydsuorituksen vaatimat edellytyk-
set (Rantamé&ki, Kauhanen & Kolari. 2006, 20).

Mahdollisuus tehda
selkedt tavoitteet
roolit ja vastuut
riittdva tiedonkulku ja toimivat ihmis-
suhteet
hyvat tyovalineet

Kyky tehda Halu tehda
ammattitaidot ja —tiedot motivaatio
vuorovaikutustaidot halu onnistua
valmius muuttua ja kehittyé arvostuksen kokeminen

rakentava palaute

KUVA 1. Hyvan tyosuorituksen edellytykset. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006,
20)
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2.2 Sitoutuminen osana suorituskykya

Sitoutuminen maaritell&&n usein sen mukaan, kuinka pitka tygsuhde myyjéllé on ollut ja
tavoitteeksi asetetaan vahdinen vaihtuvuus. Tydsuhteen pituudella ei kuitenkaan ole
valitonta arvoa Kilpailukyvyn ja menestyksen kannalta, vaan olennaista on se, minkalai-
sen panoksen myyjé tyopaikalla antaa. Kun myyja tulee t6ihin ja pysyy tydsuhteessa,
mutta samanaikaisesti valittaa tyoviihtyvyydestd, on kyse roikkumisesta eiké sitoutumi-
sesta. Negatiivinen sitoutuminen on haitallista koko tydyhteisolle ja tuhoisaa yrityksen
tulokselle. (Isoaho 2007, 138.)

Kun myyjé arvostaa yrityksen toimintamalleja seka arvoja ja haluaa omalla toiminnal-
laan vaikuttaa yrityksen vision toteutumiseen, voidaan puhua sitoutumisesta. Sitoutumi-
nen on sisasyntyista. Esimies voi edesauttaa sitoutumisessa, mutta viime kédessa vastuu
on myyjalla itselldé&n. Aito sitoutuminen ndkyy siind, ettd myyjat toteuttavat tehtaviaan
ja paatoksiaan kuten omiaan, ovat he olleet mukana tekeméssa niita tai ei. (Isoaho 2007,
140.)

2.2.1 Sitoutunut henkildsto

Sitoutunut myyja uskoo yritykseen, sen tekemiseen seké tavoitteisiin, hanelld on halua
tyoskennelld yrityksen kehittdmiseksi seka asioiden parantamiseksi. Sitoutunut myyja
suhtautuu kunnioittavasti tyokavereihin ja haluaa auttaa heitd menestymaan. Liséksi

hanelld on halua ja kykya joustaa tarvittaessa ja hdn on valmis ndkemaan ylimaaraista

vaivaa yrityksen tavoitteiden eteen. (Leppéanen 2013c.)

Sitoutunut myyjé tekee aina parhaansa, han haluaa oppia uutta ja on valmis ottamaan
pienid riskejd. Han uskaltaa tulla mukavuusalueeltaan ulos ja tekee tosissaan ja ennak-
koluulottomasti myods hankalia asioita. Sitoutunut myyja on ylpea tydstaan ja onnistu-
misistaan seka kokee tydnsa palkitsevaksi. (Leppanen 2013d.) Sitoutuneen henkildstén
avulla pystytadn tarjoamaan parempaa palvelua ja laatua sekd tehostamaan tuottavuutta.
Kun asiakastyytyvaisyys paranee, yritys paasee suurempiin myynteihin ja katteisiin ja

koko liiketoiminnan tulos paranee. (Leppénen 2013a.)
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Sitoutumisesta puhuttaessa on kuitenkin tarkead, ettei sekoita sitoutumista tyontekijoi-
den onnellisuuteen tai tyytyvéisyyteen. Myyjé voi olla onnellinen ty6ssadn, mutta se ei
valttamatta tarkoita, ettd hén tydskentelisi ahkerasti tai tuottavasti. Hanen onnellisuu-
teensa saattaa riittdd perjantain kunniaksi ostetut pullat tai tyénantajan maksavat sali-
bandy vuorot. Mydskaan tyytyvainen tyontekija ei ole vield tuottava. Vaikka hén tyos-
kentelisi joka paiva valittamatta, ei han vélttamatta tekisi ylimaaraista tyota tuloksen
parantamiseksi tai pyrkisi parempiin myynteihin. (Kruse, 2012.)

2.2.2 Tekijat, jotka vaikuttavat sitoutumiseen

Sitoutumisen kannalta on térkeaa, etté yrityksessa vallitsee asialliset ja luottamukselliset
suhteet seké avoin ilmapiiri. llman luottamusta, ei mikaan yritys voi toimia kestavéalla
pohjalla. Tyon on oltava mielenkiintoista, siitd on saatava tunnustusta ja jokaiselle on
annettava mahdollisuus henkildkohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen. Silloin kun tyd
tuntuu mielekkaalta ja merkitykselliseltd, motivaatio kasvaa. Uralla kehittyminen ruok-
Kii tydn mielekkyytta ja sen takia on tarkead tarjota riittdvat kehitysmahdollisuudet jo-
kaiselle. My0s tunnustus onnistumisesta yllapitdd myyjan siséistd motivaatiota. Edelld
mainittujen asioiden avulla saadaan rakennettua tietty perustyytyvaisyys, mutta suori-
tuskykya ja tyon tuottavuutta ei vield paranneta. (Leppénen 2013b.)

Kun halutaan edistaa tuottavuuden kasvua ja yrityksen tuloksellisuutta, on kiinnitettava
huomiota seuraaviin asioihin: yrityksen suunta ja tavoitteet on viestittava selkeésti,
myyjat on saatava tuntemaan ylpeyttd omasta tydstaan ja yrityksen tekemisestd, paatok-
sentekovaltaa ja vastuuta on jaettava sekd tyon vaativuus saatava vastaamaan myyjan

omia vahvuuksia. (Leppanen 2013b; Nederstrom 2015.)
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN JA SEN KONKREETTISET KEINOT

Jos myyja kokee, ettd ei ole mitaan vélia, miten han tyonsa tekee, on hénen vaikea in-
nostua tyostadan. Tallaisessa tilanteessa myyjé ei anna itsestaan paljoa ja han tekee tyota
pakon eik& siséllon tuottaman merkityksen takia. Kun tyota pidetadan tarkeand, tehdaan
sitd mielelldan ja innostutaan sen tekemisesta. Yksi tyoyhteison menestyksen avaimista
onkin innostuminen. Kolmen ehdon tulee tayttyd, jotta myyja pystyy kokemaan tyonsa
merkitykselliseksi, motivoivaksi ja innostavaksi. Myyjélla taytyy olla vastuuta ja itse-
naisyytta tyotehtévien hoitamisessa, mahdollisuus saada palautetta ja valmennusta, joka
motivoi ja innostaa yh& parempiin suorituksiin sek& selkeésti asetetut, haastavat, mutta
saavutettavissa olevat henkilokohtaiset tavoitteet, jotka ovat vahvassa kytkoksessa yri-
tyksen tavoitteisiin. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 17.)

Jotta tavoitteet saavutetaan, edellyttdd se aina uutta osaamista. Uuden osaamisen synty-
miseksi, on myyjissa heratettdva halu kehittyd. Pelkastaan tavoitteiden asettaminen ei
riitd, vaan on panostettava myyjien oppimisen tukemiseen seké kehittymisen jatkuvaan
ohjaamiseen. (Jarvinen ym. 2014, 18.) Suorituksen johtamisen tavoitteena, on lisata
huomiota myyjan toimintaa kohtaan. Seurataan, ettd asiat tehd&an oikein ja entista pa-
remmin, mutta myaos, ettd tehdaan oikeita asioita. Jokaisen myyjan tulee tiedostaa, mitka
ovat kauppiaan hénelle asettamat odotukset ja tavoitteet ja ymmartdd, miké on hanen

toimintansa merkitys yrityksen menestymisessd. (Nieminen & Tomperi 2008, 122.)

Suorituksen johtamisessa on perimiltadn kysymys siitd, miten esimies voi luoda omalta
osaltaan myyjille onnistumisen edellytykset tydtehtavissa. Tavoitteena on jatkuva suori-
tuksen kehittdminen ja parantaminen. (Kauhanen 2010, 54.) Tarkein mittari suorituksen
johtamisen ydintehtévien toteutumiselle on, synnyttdadkd suorituksen johtaminen tyon-
tekijoiden aitoa sitoutumista tavoitteisiin sekd niiden vaatimaan tekemisen tasoon. On-
nistumista ei taata pelkélla sitoutumisella, vaan se on vasta tehokkaan toiminnan perus-
ta. Motivoitunutta henkilokuntaa on systemaattisesti ohjattava kohti tavoitteellista toi-
mintaa. (Jarvinen ym. 2014, 25- 27.)
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3.1 Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit

Suorituksen johtaminen perustuu sille, ettd esimies maarittdd mitd yritys tavoittelee ja
mill& keinoilla. Onnistunut suorituksen johtaminen perustuu selkeisiin tavoitteisiin ja
ymmarrykseen niiden edellyttdmasta toiminnasta. (Jarvinen ym. 2014, 20.) Oikeanlaisil-
la tavoitteilla ja mittareilla saadaan sytytettya tekemisen palo ja into myyjissa. Ne sel-
keyttavat matkaa kohti padmaaraé ja kirkastavat esimiehen laatiman strategian osaksi
arkea. (Nieminen & Tomperi 2008, 47.)

Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit ovat Kriittisia tekijoitd johtamistyon kannalta, silla
sellaista ei voi johtaa, mité ei voi jollain tavalla mitata. Ja sellaista ei voi mitata, jolla ei
ole vertailukohtaa. Pelkk& mittareiden olemassaolo ja kdyttd kertovat jo yrityksen paa-
maadrista ja arvoista myyjille, mitéd yritys pitda tarkeand ja minkalaisesta suorituksesta
palkitaan. Tavoitteiden ja mittareiden avulla pystytddn seuraamaan onnistumisia ja edis-
tymisté sekd erottamaan hyvat suoritukset huonoista. Selkeét ja kunnianhimoiset tavoit-
teet ja mittarit lisddvat tydmotivaatiota, innostavat ja haastavat myyjat tekemaén par-
haansa. (Nieminen & Tomperi 2008, 47-51.)

Kun tavoitteet ja mittarit on johdettu yrityksen strategiasta, on helppo perustella tyonte-
kijoille, miksi juuri kyseiset mittarit ja tavoitteet on valittu. Ymmarrys lisaa sitoutumis-
ta, ja se johtaa puolestaan onnistumisten lisaantymiseen seka halutunlaisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Tavoitteiden madrittely ja asettaminen vaatii paljon ty6td, mutta siind
onnistuminen on palkitsevaa koko yritykselle. Kun tavoite on asetettu onnistuneesti ja
se saavutetaan, kasvaa myyjan itseluottamus, sitoutuminen yritysta kohtaan paranee ja
luottamus seka arvostus kauppiasta kohtaan vahvistuvat. Onnistumiset lisaavat sitoutu-
mista ja sitoutuminen lis&é yksilon yrittdmisté ja siten myos suorituskykyé. (Nieminen
& Tomperi 2008, 50, 61.)

Niemisen ja Tomperin (2008, 63-72) mukaan tavoitteet voidaan jakaa kolmeen pééa-
luokkaan: tulostavoitteisiin, suoritustavoitteisiin seka kehitystavoitteisiin. Tulostavoit-
teilla viitataan suoraan toiminnan lopputulokseen, haluttuun arvoon ja ne ilmaistaan
lukuina. Ne liittyvat myyntituloksiin sek& myynnin ettd koko liiketoiminnan tuottavuu-
teen. Tulostavoitteita asettaessa on tarkedd ymmartdd myynnin toteutuneet trendit,
markkinoiden historia sek& nykytilanne. Suoritustavoitteet kohdistuvat tyon tekemisen

madrallisen panoksen lisdédmiseen tai toiminnan kohdentamiseen tulostavoitteen saavut-
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tamiseksi. Tarkoituksena on mitata myyjan kykya saavuttaa ennalta asetettuja tavoittei-
ta. Kehitystavoitteet mittaavat toiminnan ja tekemisen laatua sekd antavat suuntaa nii-
den kehittdmiseen. Tulostavoitteiden saavuttaminen on seurausta myyjien toiminnasta
(suoritustavoitteista) ja toiminnan laadusta ja osaamisesta (kehitystavoitteista). Seuraa-
vaan taulukkoon on koottu esimerkkeja mahdollisista tavoitteista. Tavoitteet on luotu
mukaillen ldhteitd Nieminen & Tomperi (2008, 171) seka Lindholm, Pajunen & Salmi-
nen (2012, 95). (taulukko 1.)

TAULUKKO 1. Esimerkkeja tavoitteista

Tulostavoitteet

Suoritustavoitteet

Kehitystavoitteet

myyntitavoite
myynnin kasvutavoite

myyntikate tavoite

uusien asiakkaiden luku-
maéara
kuinka moni sisdan astu-

neista asiakkaista ostaa

ammattitaito tyotehtavassa
palvelualttius ja ystavalli-
syys asiakaspalvelussa
ripeys asioiden hoitamises-
sa

asiakaskontaktit / tunti

tuoteryhmé x:n kampanja-
myynti x kuun aikana
aktiivisuus tydyhteison
kehittdmisessé

ajankdyton tehostaminen
tuoteosaamisen syventami-
nen

myyntitaidon kehittdminen

arvojen toteuttamisen pa-
rantaminen
osaamisen laajentaminen

palvelualttiuden kehittami-
nen

3.1.1 Hyvan tavoitteen ominaisuudet

Suorituksen johtamisessa on kaksi tarkedd asiaa: selkeiden tavoitteiden asettaminen ja
tavoitteiden saavuttamiseen innostaminen. Tavoitteet, jotka innostavat ovat tdsmallisia
ja selkeitd, ne ovat mitattavissa olevia seka riittdvan haastavia, mutta silti saavutettavis-
sa olevia. Ne ovat mielekkaita ja sidoksissa yrityksen visioon ja strategiaan seka aina

aikaan sidottuja. (Nieminen & Tomperi 2008, 52.)

Tasmallisyys ja selkeys luovat perustan uskottaville tavoitteille. Menestyjat erottaa hé-
vidjistd se, ettd he asettavat itselleen kovia tavoitteita ja selkeitd mittareita, jotka kerto-
vat yksiselitteisesti, miten hyvin tavoitteisiin on péasty. Liséksi vain selked tavoite
mahdollistaa antoisan palautteen. Selkeét tavoitteet véhentdvat epdvarmuutta siitd, mita
pitéisi saavuttaa, ja antavat toiminnalle suunnan. (Nieminen & Tomperi 2008, 53.)
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Jotta tavoitteesta saadaan mielekés ja merkityksellinen, on sen oltava mitattavissa oleva.
Mitattavuuden avulla on myo6s paatavoitteista helpompi johtaa vélitavoitteita. Valietapit
ja niiden saavuttaminen antavat lisdpuhtia ja tahtoa lopullisten tavoitteiden saavuttami-
seen ja tekevat niiden saavuttamisesta todennékdisempad. (Nieminen & Tomperi 2008,
54.)

Tavoite, joka on aidosti riittdvan haastava, mutta kovalla tyolla saavutettavissa, sitouttaa
myyjat parhaiten. Panostus tavoitteen saavuttamisen eteen kasvaa, kun myyja kokee,
ettd han on pateva tydssaan ja edistyy tavoitteen saavuttamisessa. Ylh&alta annetut ta-
voitteet, jotka eivat ole milladn keinoilla saavutettavissa, turhauttavat. Siit4 seuraa ta-
voitteellisuuden lamaantuminen seka yrittdmisen puute. Kun suorituskyky alenee, las-
kee myos sitoutuminen. Tavoitteiden asettaminen liian matalalle, ei mydskaan kannusta
korkeaan suorituskykyyn ja kehittymista ei tapahdu. Tyypillistd suomalaiselle luonteen-
laadulle on, ettd ollaan tyytyvéisié, kun ollaan keskiarvoa parempia. Tehd4&n parhaam-
me ja katsotaan mihin se riittd4. Téllainen tavoiteasettelu ei johda palkintokorokkeelle

tai maailmanennatyksiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 54.)

Tavoitteen on oltava myos kytkoksissa strategiaan seka mielekés. Mielekkyys rakentuu
siitd, ettd myyjé tietdd, miksi tietynlaiset tavoitteet on asetettu ja mitd niiden saavutta-
minen merkitsee niin yritykselle kuin hanelle itselleen. Jokainen myyja on vahvuuksil-
taan, osaamiseltaan ja suorituskyvyltdan erilainen, joten esimiehen on osattava asettaa

raataloidyt tavoitteet jokaiselle yksilolle. (Nieminen & Tomperi 2008, 55.)

Kun tavoite on jamékasti aikaan sidottu, viestii se myyjille, ettd ollaan vakavasti liik-
keella ja etté tavoite on tarkoitus saavuttaa. Aikataulut edustavat tavoitteiden toteutumi-
sessa tarvittavaa kurinalaisuutta sekd tavoitteellisuutta. (Nieminen & Tomperi 2008,
56.) Seuraava taulukko tiivistad hyvan tavoitteen ominaisuudet (taulukko 2).
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TAULUKKO 2. SMART (Nieminen, T. & Tomperi, S. 2008, 53)

SMART eli hyvan tavoitteen ominaisuudet
Specific — tdsmallinen

Measurable — mitattavissa oleva

Achievanble - saavutettavissa oleva mutta haastava
Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

Time-bound — aikaan sidottu

3.1.2 Myyjien sitouttaminen tavoitteisiin

Esimiehille tehdyssé Johtamisen haasteet - kyselyssa (liite 1) nakyi selvésti, ettd tavoit-
teita ja mittareita pidetadn tarkedné ja ettd jokaisella yrityksell& on tavoitteita. Haasteita
kuitenkin toi tavoitteiden suunnitelmallinen seuraaminen sekd toimivien mittareiden
kayttd. 60% vastaajista oli tdysin samaa mieltd taulukon 3 vaittdman kanssa, etta heidan
yritykselldén on tavoitteita ja 34,3% oli osittain samaa mieltd. Kun kysyttiin suunnitel-
mista tavoitteiden eteenpéin viemiselle, niin en&a 25,7% oli taysin samaa mielta taulu-
kon 4 véittaman kanssa. Vastaajista 14,3% ei osannut sanoa, onko heilld mink&anlaista
seurantaa tavoitteiden saavuttamiselle ja seasta 16ytyi myos 8,6%, jotka olivat jopa sité
mieltd, ettd heilld ei ole mitddn suunnitelmia tavoitteiden saavuttamisen seuraamiseen.
Taulukko 5 havainnollistaa vield mittareiden kayton tavoitteiden seuraamisen apuna.
Kysely osoitti konkreettisesti sen, ettd jokainen esimies tietad teoriassa, miksi tavoitteita
asetetaan ja minkalaisia tavoitteiden kuuluisi olla, mutta taito vieda tavoitteet onnistu-

neesti kaytantdon on puutteellista.

Useimmilla esimiehilla nousi esille myyjien motivoinnin vaikeus. Kun tavoitteiden aset-
tamiseen ja mittareiden luomiseen panostetaan, auttaa se jatkossa myds myyjien moti-
voimisessa sekd motivaation yllapitamisessa. Talla hetkelld, kun on tiukat ajat taloudel-
lisesti ja esimies joutuu tekemaén toitd muidenkin edestd, niin perusasiat unohtuvat hel-
posti. Kiireessa on helppo miettid, ettd kylld& myyjat muistavat, mita heilt4 odotetaan ja
ettd, kylla he pyrkivét jatkuvasti kohti tavoitteita. Todellisuus on kuitenkin se, etta jos
esimies ei itse huolehdi tavoitteiden sd&nnollisestd seuraamisesta, eivat myyjatkéén sita

tee. Tall6in tavoitteita ei saavuteta ja niiden asettaminen on ollut hukkaan heitettya.
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Esimiehet tarvitsevat yksinkertaisia ja selkeitd keinoja tavoitteiden asettamiseen seka
niiden seuraamiseen. Heidédn on myos opittava, ettd aina ei tarvitse tehda maata mullis-
tavia asioita, vaan pienet korjausliikkeet voivat saada ihmeita aikaan. Seuraavaksi kasit-

telen, mité esimiehen tulisi tehd& sitouttaessaan myyjia tavoitteisiin.

TAULUKKO 3. Tavoitteiden olemassaolo yrityksessé.

Yrityksellimme on tavoite / tavoitteita

100.0 %

80.0 %

60.0 %

60,0 %

40,0 %

20,0 %

0.0 %

mKaikki (KA:4.54, Hajonta:0.61) (Vastauksia:35)

TAULUKKO 4. Suunnitelmat tavoitteiden eteenpdin viemiselle.

Yrityksellimme on suunnitelma kehitystoimenpiteiden ja tavoitteiden
eteenpdin viemiselle

100.0 %
80,0 %

60,0 %

514 %

40,0 %

20,0 %

0.0 %

mKaikki (KA:3.94, Hajonta:0.87) (Vastauksia:35)



20

TAULUKKO 5. Mittareiden kéytto.

Osaamme kayttda erilaisia mittareita tavoitteiden saavuttamisen seurantana

100.0 %
80,0 %

60,0 %

514 %

40,0 %

20,0 %

mKaikki (KA:3.71, Hajonta:0.93) (Vastauksia:35)

Yleisesti oletetaan, ettd elleivat myyjéat ole itse asettamassa tavoitteitaan, eivat he voi
sitoutua niihin. Se, ettd jokainen saa itse p&attaa tavoitteistaan, ei synnyté aitoa sitoutu-
mista. Yhteisid, tarkeitd pddmadaria ei synny niin, etta jokainen on mukana paattdmassa
niistd, vaan siten, ettd ne voidaan yhdessd nédhdéa ja kokea tavoiteltavan arvoisiksi seka
mielekkaiksi. (Isoaho 2007, 140.)

On térkeda, etta yrityksen tavoitteista keskustellaan interaktiivisesti tyontekijoiden
kanssa seka ne ovat selkedt, arvoista ja visiosta johdetut tavoitteet. Myyjilla on oltava
lisaksi hallinnan tunne tydhon ja vaikuttamisen mahdollisuus tydn tekemiseen. Tavoite-
asettelu ei ole demokraattisesti lapi yrityksen ulottuvaa paatoksentekoa menestyvissé
yrityksissg, eiké sitd ole delegoitu sitouttamisen pelosta. Esimiehen tehtdvé on osata
myydé tavoitteet siten, ettd myyjat pitdvat niitd kiinnostavina, antaa heille tilaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi, kannustaa haastavissa tilanteissa ja palkita onnistumisista. (Iso-
aho 2007, 118.)

Kauppiaan velvollisuus on suunnata resurssit strategian kannalta oikein ja arvioida, ett
tavoitteet ovat tarpeeksi korkealla, jotta tuloshakuisuus konkretisoituu, pystytadén kehit-
tdmaan kilpailukykyé ja olemaan taloudellisesti vastuullisia sekd pystytdan antamaan
myyjille mahdollisuus kasvaa. Samalla syntyy kasitys suoritustasosta, joka vaaditaan
tavoitteiden saavuttamiseen ja pystytdan erottamaan hyvét suoritukset huonoista ja ke-

hittdmaan alisuorittajien tulosta tasmaéllisin toimenpitein. (Isoaho 2007, 119.)
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Toimintaa ohjaavat parhaiten tavoitteet, jotka ovat seurattavissa ajantasaisesti ja helposti
muutettavissa. Kerran vuodessa tehdyilla tavoitteilla, ei voida suunnata toimintaa aktii-
visesti, silld ympadristé muuttuu tiheéll tahdilla. Jotta tavoitteista onnistutaan tekeméaén
oikeita asioita painottavia, muuntautumiskykyisia seké helposti mitattavia, on esimie-

helld oltava taitoa niiden asettamisvaiheessa. (Isoaho 2007, 119.)

Oikea tavoiteasetanta nousee arvoonsa, kun saadaan myyjéat kilvoittelemaan kohti pa-
rempaa tulosta ja vietyé heita kohti suurempia haasteita. Hyédyntdmalla kilpailuhenkeé
oikein, voidaan sen aiheuttamat negatiiviset seikat muuttaa positiivisiksi innostuksen
lahteiksi. Myyjille on viestittava selkeésti, etta kilpailun tarkoitus on kehittéa toimintaa,
eikd toimia kiristysruuvina. Tavoitteet on asetettava niin, ettd kilpailu kohdennetaan
oikein tyon tekemisen kannalta. Kilpailu ei aina tarkoita sitd, kuka tekee maarallisesti
eniten toitd, vaan myods osaamisen kehittyminen ja tyon korkea laatu ovat hyvia kilpai-
lun kohteita. Esimiehen on motivoitava myyjid vastuun kantamiseen omaan tehtévaan

liittyen ja tyon tulosten mittaamiseen. (Isoaho 2007, 121.)

Tavoitteiden asettamisessa ja niihin sitoutumisessa on viisi vaihetta: tietoisuus, ymmar-
rys, hyvaksyminen, halu tehda ja sitoutuminen seka toiminta. Kun myyja ymmartaa
tavoitteiden taustat ja miksi kyseiset tavoitteet on asetettu, on todenndkoisempéaé, etta
han hyvéksyy ne. Hyvaksyttyddn tavoitteet, myyjalle tulee halu tehda oikeita asioita
tavoitteiden eteen, han sitoutuu niihin ja ryhtyy tarvittaviin toimenpiteisiin. (Kauhanen
2010, 61.)

3.1.3 Toimiva mittari

Mittarit voivat olla tulosmittareita tai arvoperusteisia mittareita. Tulosmittarit ovat yksi-
selitteisid, konkreettisia ja helposti ymmarrettavid. Lisdksi ne kertovat suoraviivaisesti
onko tavoitteessa onnistuttu vai ei. Ne tarjoavat objektiivista numerotietoa ja tunnuslu-
kuja, jotka tukevat paatoksentekoa. Tulosmittareiden avulla saadaan enemmaén perustel-
tuja tosiasioita ja vahemméan mielipiteita ja selittelyd. (Nieminen & Tomperi 2008, 51.)

Arvoperusteisilla mittareilla on vaikeampi mitata tavoitteen todellista toteutumista, mut-
ta ne ovat sisalloltdédn mielenkiintoisempia seka sitouttavampia. Arvoperusteiset mittarit

johdetaan toiminnallisista ja henkisisté tavoitteista kuten tavoitellusta osaamisentasosta,
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tyytyvaisyydestd tyohon sekéd onnistumisten kokemuksesta. (Isoaho 2007, 125.) Seuraa-

vaan taulukkoon on keréatty esimerkkeja myynnin mittareista. Mittarit on luotu mukail-

len edellisten kappaleiden lahteitd. (Taulukko 3).

TAULUKKO 6. Myynnin mittareita.

Tulosmittarit

Arvoperusteiset mittarit

myynti/myynnin kasvu per myyja

myynti/myynnin kasvu per tuote
/tuoteryhma

myynti/myynnin kasvu per asiakas

myynti/myynnin kasvu verrattuna edelli-
seen ajanjaksoon (€ %)

myyntikate per myyjé/tuote/tuoteryhma

myyntikate per asiakas/asiakassegmentti

osaamisen taso, mita ollaan opittu ja mik-
si, missé pitaisi kehittya
tehtdvan haasteellisuus, kehittyiké myyja

henkinen tyydytys tyodstd, kuinka sitoutu-
neita tavoitteisiin ollaan

kokemus onnistumisista, mitké tekijéat
vaikuttivat tavoitteessa onnistumi-
seen/epdaonnistumiseen

oikeassa tyotehtdvassa oleminen

asiakastyytyvéisyyden parantaminen

Arvoperusteisiin mittareihin tulisi panostaa entista enemman, silla pelkat numerot eivat

kerro keinoista ja toimintamalleista, joista tulos on syntynyt. Oleellista, on mietti& toi-

mintamalleja ja pohtia, miksi ne tuottivat kyseisen tuloksen. Jotta opitaan ja tyostd saa-

daan pitkalla tdhtaimelld tuottavaa, on numeeristen mittareiden ymparille otettava lisak-

si muita keinoja. Kuvio 2 esittaa arvoperusteisten mittareiden hyddyn tulosmittareiden

tukena seka niiden yhteisvaikutuksen yrityksen kehittymiseen. (Tormald, Markkanen &

Kadenius 2015, 76-77.)
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Toiminnan monipuolinen
tarkastelu, kokeilut ja oppiminen
— mittareiden tukemana -
mahdollistavat taman.

S
? Viisaus

Periaatteiden ymmartaminen, joiden
mukaan kaavat toistuvat
Miten myyntid parannetaan ja mitka

kaikki tekijat siihen vaikuttavat?
Tieto

Kaavojen huomaaminen
“Myynnin tilanne on tama, koska...”

Informaatio  Syyt ja seuraukset ilman kontekstia

/ Esim. myyntiluvut sellaisenaan

4)

mems | jian monet yritykset ohjaavat toimintaa
lyhytjanteisesti télla tasolla.

Data

KUVA 2. Toiminnan monipuolinen tarkastelu mittareiden avulla. (Térmaéld, Markkanen
& Kadenius 2015, 77)

Hyvan mittarin tunnistaa siitd, ettd kaikki osaavat ja voivat lukea sen tuloksia seka
kaikki ymmaértavat, mitd mittari kdytannon tyossa ja arjessa tarkoittaa. Tavoitteen toteu-
tumaa pystytddn seuraamaan jatkuvasti ja ndkemaan siind kehittyminen. Mittaria seu-
raamalla pystytdén tekemaan tarvittavia korjaavia toimenpiteitd. (Isoaho 2007, 124.)

Jotta pystytddn keskittyméan olennaiseen, on mittareiden lukuméardn oltava rajattu.
Oikein valitut mittarit ohjaavat huomion menestymisen kannalta olennaisiin tekijoihin.
Myyjat panostavat niiden asioiden tekemiseen, joita mitataan. Tamén takia on tarkeaa,
ettd palkitsemisen pohjaksi rakennetut mittarit ovat tarkkaan mietityt. VVaarin toteutet-
tuina, mittarit saattavat ohjata véaranlaiseen kayttaytymiseen. (Nieminen & Tomperi
2008, 58.)

Mittareiden lisaksi on tarke&é saada myyjat keskustelemaan keskenéan siita, miten heil-
I& menee ja mitd voidaan seuraavaksi tehda asioiden parantamiseksi. On tdysin eri asia
itse aktiivisesti seurata, analysoida ja keskustella tilanteesta sekd tehd& asioita sen pa-
rantamiseksi kuin kuulla esimieheltd jatkuvasti, miltd tekeminen h&nen mielestdan néyt-
t44. Esimieheltd tuleva palaute on tarkedd, mutta toiminnan kehittdminen lahtee myyjén

sisaltd ja sen omasta tarpeesta. (Térmala ym. 2015, 73.)
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3.1.4 Visio tavoitteiden pohjana

Ihmiset kaipaavat niin elamalleen kuin ty6lleenkin tarkoitusta. Pelkat numeeriset tavoit-
teet eivat enda riitd, vaan tyon tekemiselld on oltava jokin suurempi tarkoitus. Suurem-
malla tarkoituksella tarkoitetaan unelmaa, visiota, joka konkretisoituu strategiaksi ja
tavoitteiksi. Jokainen menestyva yritys toteuttaa isompaa tarkoitusta. llman visiota ja
strategiaa jokainen tavoite on yhtd huono tai hyvéa. (Kilpinen 2008, 35.)

Yhteinen sytyttdvd pddmaara, visio on kuvaus toivotusta, saavutettavissa olevasta paa-
madrasta. Se vastaa kysymyksiin, mitd haluamme muuttaa ja mita haluamme saavuttaa.
Vision tulee olla haastava ja uskottava, mahdoton ja mahdollinen sek& innostava. Sen
tarkoituksena on saada myyjat tuntemaan, ettd he ovat mukana jossain suuressa ja tarke-

assé seké saada heidat innostettua tyon tekemiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 187.)

Unelmien avulla pystytaan sytyttdméan tunteita ja tunteet ovat ne, jotka saavat ihmiset
tekemé&an toitd unelmien eteen. Tdman takia tarvitaan mielikuvia ruokkivia tavoitteita,
jotka vaikuttavat enemman tunteisiin kuin tylsdt, numeeriset ja rationaaliset tavoitteet.
Tekeméll& visiosta jokaisen myyjan yhteisen unelman, saadaan sitoutettua heidét pa-
remmin yritykseen seka sen tavoitteisiin. (Kilpinen 2008, 190.)

Tyd on paljon mielekkdampad, kun tekee sellaista, mistd tykkaa ja innostuu. Kun jokai-
nen myyja saadaan innostettua tyostd, nékyy se parempana tunnelmana tyopaikalla, ko-
vempana tekemisen meininkind ja tuloksellisuutena. Vision jalkauttamisen onnistumi-
seen vaikuttaa yrityksen arvojen ja tavoitteiden hyvaksyminen sekd niihin uskominen,
halu ponnistella yrityksen puolesta, halu pysya yrityksen tydntekijana, muilta saatava
tuki, hyva esimiessuhde sek& yhtendisessa tiimissé tyoskentely. Myyjé sitoutuu siihen,
milla on merkityst4 hénen itsensa kannalta ja siihen, mink& han kokee omakseen. Avoin
keskustelu ja loputon toistaminen ovat avainsanoja vision jalkauttamisessa ja siihen
sitoutumisessa. (Nieminen & Tomperi 2008, 188-189.)

Usein visio ja muut isommat padmaarat hukkuvat tulos-, suoritus- ja kehitystavoitteiden
alle ja unohtuvat mittausdataa kerattdessa. Ongelmana on, ettd mitattavista vélitavoit-
teista tulee yrityksen oikeiden ja tarkeiden asioiden korvikkeita. Myynnin kasvattami-
nen 10 % tai kolme asiakasta / ty6tunti ovat tarkeité vélitavoitteita, mutta eivat sitd, mi-
hin yritys lopulta pyrkii. Visio on lyhyen tdhtdimen tuloksia tarkedmpi, sill4 sen kautta
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syntyy pitkan tahtaimen tulokset. Asettamalla visioksi tai pitkan tahtdimen padmaaraksi
parhaan asiakastyytyvéisyyden, heijastuu sen tavoittelu kestavalla tavalla myds myyn-
tiin. (Térméla ym. 2015, 69.)

3.1.5 Arvot ohjaamassa paatoksentekoa

Arvot viestivat myyjille, mité yrityksessa pidetdédn tarkedné ja ne luovat pohjan tavoit-
teille. Niilla on suora yhteys myyjien seka yrityksen tehokkuuteen. Kun myyja pystyy
samaistumaan ja jakamaan yrityksen arvot omien arvojensa kanssa, on hén valmis tygs-
kentelem&én yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Arvot ohjaavat ja helpottavat paa-
toksentekoa seka yllapitavat ja edistdvat myonteistd asennetta yritystd kohtaan, lisaksi

ne parantavat sitoutumista. (Nieminen & Tomperi 2008, 193.)

Arvojen muotoutuminen ja niiden omaksuminen on hidas prosessi. Yrityksen johdon on
viestittava arvoista omalla toiminnallaan pitkaan ennen kuin ne todella toimivat. (Hiltu-
nen 2012, 257.) Onnistuneen arvojen jalkauttamisen edellytys on, ettd jokainen myyja
ymmartdd arvot oman tyotehtavansd kautta, mink&laista toimintaa arvot edellyttavat
hanelt4d. Arvoja on osattava arvostaa, ennen kuin ne toimivat kdytannossé ja vasta kay-
tdnndssa toimivat arvot auttavat yritystd menestymaéan. (Nieminen & Tomperi 2008,
193.)

3.2 Palkitseminen

Palkitseminen on yksi johtamisen vélineistd, jonka tarkoituksena on vaikuttaa yrityksen
suorituskykyyn. Palkitsemisen avulla kannustetaan myyjia loistaviin tyésuorituksiin ja
ohjataan heidan mielenkiintoa ja ponnisteluita haluttuun suuntaan. Sen avulla pystytééan
myo6s kehittdmé&én osaamista sek& hakemaan tuottavuuden kasvua. (Nieminen & Tom-
peri 2008, 151-152.) Palkitseminen on liitettavé tekijoihin, joilla tuottavuutta paranne-
taan lyhyella ja pitkalla aikavélilla. Jos palkitsemisperusteet ovat oikein valitut, tukee
palkitseminen yrityksen menestymistd. Palkkiot perustuvat tavoitteiden saavuttamiseen.
Taman takia on tarkeda, etta tavoitteet ovat mitattavissa olevia ja ne perustuvat yrityk-

sen pitkan aikavélin suunnitelmiin. Kun palkkiot liitetddn tavoitteiden toteutumiseen,
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palkitsemisesta tulee mahdollisimman oikeudenmukaista, tasapuolista sekd oikea-
aikaista. (\Valtonen, Pekkola, Ukko & Rantanen 2008, 10.)

Palkitseminen kertoo, mitd myyjé saa vastineeksi tydpanoksestaan ja ajastaan seka eri-
tyisesti saavutuksistaan. Sen avulla yritys pystyy viestimaan, millaisia tuloksia ja suori-
tuksia myyjilta odotetaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.) Toimiakseen on palkitse-
misen oltava osa esimiehen jokapéivaistd arkea sek& méaaratietoista. Sattumanvarainen
palkitseminen lahettaa ristiriitaisia signaaleja. Se on néhtdava panostuksena, jonka avulla
saadaan tulosta ja toimintaa pystytadan kehittdmaan. Kaikki se, jolla osoitetaan huomiota
ja annetaan tunnustusta tyontekijén toimintaa ja saavutuksia kohtaan on palkitsemista.
(Valtonen ym. 2008, 10.)

Kun myyjé kokee, etta palkitseminen on toimivaa lisdé se hanen motivaatiotaan. Toimi-
va palkitseminen osoittaa myyjalle, ettd hanen ty6téén arvostetaan ja kunnioitetaan seka
kirkastaa hanen oman tyon merkityksellisyyttd kokonaisuuden kannalta. Lisaksi palkit-
seminen kasvattaa hanen ammatillista osaamista, mahdollistaa kehittymisen, kannustaa
oikeiden asioiden tekemiseen sekd ennen kaikkea edistdd hyvaa fiilista tulla téihin
(Nieminen & Tomperi 2008, 153.)

Esimiehen nakokulmasta palkitseminen mahdollistaa loistavat tulokset seka tukee yri-
tyksen kasvua ja kehittymistd. Se konkretisoi tavoitteet ja niiden saavuttamisen, tuottaa
arvoa seka parantaa myyjien tyon laatua. Palkitseminen tarjoaa myds monipuoliset véli-
neet erilaisten ihmisten johtamiseen rakentaen samalla luottamuksen ilmapiirid. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 154.)

Palkkiot voidaan jakaa kahteen luokkaan, sisaisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Ne eivét ole
irrallisia toisistaan eivatka toistensa vastakohtia, vaan ennemminkin taydentavét toisi-
aan. On kuitenkin tarkedd ymmartadd néiden palkkioiden erot. (Nieminen & Tomperi
2008, 37.) Siséisilla palkkioilla tuetaan ensisijaisesti myyjan motivaatiota ja ulkoisilla
puolestaan ohjataan toimintaa. Ulkoiset palkkiot ovat yleensa lyhytaikaisempia kestol-
taan kuin sisdiset. Ulkoisia palkkioita on toistettava useammin, jotta myyjan motivaatio
ei laske. Siséisistéa palkkioista voi puolestaan tulla pysyva motivaation lahde. Esimiehen
on huolehdittavat, ettd sisdiset motivaatiotekijat ohjaavat tekemista mahdollisimman

paljon. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 48.)
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Palkitsemismallia luotaessa, on mietittava, millaiseen myyntityéhén myyjia halutaan
kannustaa. Ulkoisella palkitsemisella myynnistd tehddan usein aggressiivisempaa ja se
johtaa yleisesti asiakassuhteiden lyhytjanteisyyteen sekd hyokkadvaan myyntityohon.
Siséisen palkitsemisen avulla myyjat saadaan puolestaan kiinnittdaméén enemmén huo-
miota asiakkaan tarpeisiin ja olemaan aidosti kiinnostuneita heistd. Esimiehen on tarkea
I0ytad sopiva tasapaino erilaisten palkitsemismuotojen valilla. Palkitsemismuotoja mie-
tittdessa esimiehen tulee kiinnittdd huomiota siihen, minkélaisia myyjia han haluaa yri-
tykseensd. Jokainen myyjéa on erilainen yksilo ja erilaiset asiat saavat heidat sitoutu-
maan ja tekemdédn parhaansa. Palkitsemisen perimmadisena tarkoituksena on myyjien

suorituskyvyn parantaminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 156.)

Palkitsemismallin liséksi, on tarkedd pohtia, milld muilla keinoilla tydnteosta saadaan
motivoivaa, merkityksellistd ja sita kautta tuottavaa ja tehokasta sekd miten yrityksen
toimintamalleja tulee muuttaa, jotta tulokset paranevat. Tormalan, Markkasen ja Ka-
deniuksen mukaan jokaisen on muutettava ajattelu tapaansa seka lopetettava rahallisten
palkkioiden arvossa pitdminen. On térkeda, ettd yritys kirkastaa oman olemassaolon
tarkoituksen ja laatii sellaisia padmaaria, joita jokainen tyontekija haluaa edistdd omasta
vapaasta tahdostaan. Suora tavoitteiden ja rahallisten palkkioiden yhteys on poistettava.
Jos ty0 ei ole mielekastd, on turha kuvitella rahallisen palkitsemisen auttavan tavoittei-
siin paasemisessd. Seuraavaksi kasittelen seka siséista ettd ulkoista palkitsemista, mutta

isomman painoarvon annan siséisille keinoille. (Térmala ym. 2015, 84.)

3.2.1 Sisdinen palkitseminen

Siséisen palkitsemisen kohteena on myyjan sisdinen motivaatio. Motivaation syntymi-
seen ja myyjan sitoutumiseen vaikuttavat merkittavasti mahdollisuus urakehitykseen ja
koulutukseen, oman kyvykkyyden ja pétevyyden tiedostaminen, tyon merkityksen ko-
keminen, valinnan mahdollisuus tyonsuorittamisessa sek& hyvien tulosten juhliminen.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 265.)

Tyon mielekas sisaltd, joka koetaan palkitsevana, rakentuu monille eri asioista. Mielek-
kyys voi syntyd tyon haastavuudesta, jolloin myyja padsee kayttdméan taitojaan ja
osaamistaan laajasti seké kehittdmaén niitd. Se voi rakentua tyén luonteesta eli asiakas-

palvelusta ja siitd, ettd voi auttaa asiakasta 10ytaméaan parhaat tuotteet juuri hanen tar-
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peeseensa. Mielekkyys voi syntyd myos tyon sopivasta kuormittavuudesta, yhteistyostéa
muiden tytkavereiden kanssa tai vaikka tydon monipuolisuudesta. Siséisisté palkitsemis-
tavoista tehokkaimpia ja vaikutukseltaan pitkaaikaisimpia ovat vaikutusmahdollisuudet,

saatu palaute seka arvostus. (Hakonen ym. 2005, 265.)

Kun palaute ja arvostus ovat kunnossa, on se merkki onnistuneesta palkitsemisesta. Ar-
vostus tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd kaikkia myyjia kohdellaan tasapuolisesti. Kyse
on yksinkertaisista asioista, kuten tervehtimisestd, tyon teon kannalta tarvittavien lait-
teiden hankkimisesta ja ystévallisesta tavasta toimia. Arvostuksella viestitdan, ettd jo-

kainen tyopaikalla on térked. (Hakonen ym. 2005, 240.)

Tunnustus hyvin tehdysta tydsta on yksi sisdisen palkitsemisen keinoista. Jos myyjéa ei
saa riittavasti tunnustusta, kokee han, ettei hanen tydpanoksestaan valiteta ja suhtautu-
minen yritystd kohtaan muuttuu valinpitdméattdmaksi. Kiitoksella ja korjaavalla palaut-
teella myyjé tietdd, missa h&n on onnistunut ja missa ei. Onnistumiset vahvistavat myy-
jan itsetuntoa ja lisadvat tulevien onnistumisten mahdollisuutta. Onnistumisista on osat-
tava ja voitava iloita. Usein ongelmana on, ettd kiittdminen on tsemppihenkista selkéén
lapyttdmistd, jolla ei ole mitd&dn merkitysta. Kiitoksen on oltava henkilokohtaista ja
kohdennettua, jotta myyjé tietdd, mistd hantd kiitetddn. Korjaava palaute puolestaan
kehittdd myyjaa entisestdan ja mahdollistaa onnistumisen ensikerralla. Korjaava palaute
osoittaa myos kiinnostusta myyjaa ja hanen onnistumisia kohtaan. (Piha & Poussa 2012,
61.)

Mahdollisuus osallistua paatéksentekoon ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon néh-
daan tapana tukea myyjan osaamisen tunnetta. Kun myyja saa osallistua paatoksente-
koon, kokee han, ettd hantd kunnioitetaan. Kunnioituksella ja arvostuksella osoitetaan
hyvantahtoisuutta ja ettd, jokaisen tydpanoksella on vélid. Kunnioitus vdhentdd myyjéan
turhautumista, lisdd motivaatiota ja vahentda tarvetta vastustaa johdon péatoksia. (Ha-
konen ym. 2005, 233.)

Antamalla myyjille vapautta ja vastuuta p&atoksen teossa seké tydtehtdvien hoidossa,
saadaan heistd entistd oma-aloitteisempia ja aktiivisempia (Nieminen & Tomperi 2008,
152). Osallistumista pystytdan lisédmaén yksinkertaisesti kannustamalla myyjia kerto-
maan mielipiteitd&n ja ideoitaan asioihin, olemalla kiinnostunut ja keskustelemalla ak-

tilvisesti heiddn kanssaan, kysymaéll& heidan mielipiteitdan tuleviin muutoksiin ja anta-
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malla arvon myyjien tekemille ehdotuksille. Nain myyjat kokevat, ettd heidan ajatuksi-

aan arvostetaan ja he tuovat ideoitaan jatkossakin julki. (Hakonen ym. 2005, 235.)

Liséksi tarjoamalla koulutusmahdollisuuksia ja uusia haasteita, saadaan myyjéatkin kiin-
nostumaan oman ammattitaidon kehittdmisestda. Uusia haasteita voi tarjota muun muas-
sa vaihtelemalla myyjien tyotehtavid, jolloin saadaan jokaisen osaamista laajennettua.
Tyokierto on helppo tapa laajentaa henkilokunnan osaamista ja tuoda sitd kautta mie-
lekkyytta ja vaihtelevuutta tydhdn. Myos yrityksen kannalta on tavoiteltavaa, etta myy-
jat kehittyvét tydssaan ja osaavat tehda toité sielld missa tarvitaan. (Hakonen ym. 2005,
257-260.)

Erilaisten koulutusten tarjoaminen on myods kannattavaa yritykselle. Koulutukseen osal-
listuminen usein vapauttaa aikaa ajatella. Olo tuulettuu ja uusia ideoita syntyy, kun saa
olla hetken pois tyokuvioista ja kuunnella muiden ideoita. Uralla eteneminen on usein
monen mielestéd palkitsevaa ja tavoittelemisen arvoista. Etenemisell& ei kuitenkaan tar-
koiteta pelkkaa esimiesaseman saamista, vaan se voi nakyd myds muun tyyppisina vas-
tuurooleina ja oman asiantuntijuuden kehittymisend. (Hakonen ym. 2005, 257-260.) On
kuitenkin muistettava, ettd oman potentiaalin nakeminen ja halu kehittya lahtee myyjés-
t4 itsestadn, eikd ulkopuolisesta paineesta. Kun esimies saa myyjan tuntemaan olonsa
turvalliseksi sekd antaa mahdollisuuden yrittdd, nostaa myyja itse jatkuvasti omaa ri-
maansa korkeammalle ja haluaa kehittaa itseaan entisestaan seka nakee naiden palkkioi-

den tuoman arvon tavoittelemisen arvoisena. (Térmald ym. 2015, 87.)

Tarkeitd ja tehokkaita sisdisen palkitsemisen muotoja ovat pienet huomionosoitukset.
Pelkké esimiehen aika voidaan kokea myds palkitsevaksi. Pienilla yllatyksilla voidaan
tehdd positiivinen vaikutus tyontekijoihin, joiden innostava vaikutus on pysyva. Sisdista
palkitsemista ei voi koskaan tehda liikaa. Tarke&é on, ettéd palkitseminen tapahtuu oikea-
aikaisesti. Kun onnistuminen huomioidaan heti, on palkitun toiminnan jatkaminen to-
denndkdisempéd. Sisdinen palkitseminen on ilmaista esimiehelle, mutta arvokasta myy-
jalle. (Isoaho 2007, 225.)
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3.2.2 Ulkoinen palkitseminen

Ulkoinen palkitseminen koostuu rahallisesta palkasta seka muista rahassa mitattavista
olevista eduista. Rahallinen palkka voi koostua peruspalkan liséksi komissioista ja eri-
laisista bonusjarjestelmistd. Rahassa mitattavia etuja ovat muun muassa liikunta- ja lou-
nassetelit, auto- ja puhelinedut seka tyoterveyspalvelut. (Nieminen & Tomperi 2008,
159.) Palkkaan liittyy usein monenlaisia arvostuksia ja merkityksid. Se on vastine teh-
dysta tyostd ja sen avulla tullaan toimeen seka yllapidetédén arkea. (Hakonen ym. 2005,
69.)

Kilpailukykyinen ja oikeudenmukainen kiintea palkka on palkitsemisen kokonaisuuden
kivijalka. Suomessa suurin osa myyjista tydskentelee kiintealla palkalla ja kun jo kuu-
kausipalkassa naytetaan, ettd myyjan panosta arvostetaan, ei synny myéhemmin tarvetta
kompensoida rahallista palkkaa muilla palkkioilla. T&ll6in rahalla palkitseminen on te-
hokkainta ja voidaan keskittyé sisdiseen palkitsemiseen ja sita kautta kilpailukyvyn ke-
hittdmiseen. (Isoaho 2007, 226.)

Ulkoisten tekijéiden ollessa suuremmassa roolissa, johtamisen laatu karsii. Esimiehen
toiminta voi néyttaa hetkellisesti hyvaltd, mutta pidemman paalle jatkuessa, ei tydyhtei-
s00n saada synnytettyd kestavalla pohjalla olevaa vuorovaikutussuhdetta. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 33.) Vaarana on, etté rahalliset palkkiot alkavat ohjata myyjia kes-
kittymaan palkkioiden hankkimiseen, eik& toivottuihin tyosuorituksiin (Torméala ym.
2015, 79).

Toérmélan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015, 81-82) mukaan useat tutkimukset osoitta-
vat, ettd palkkioita odottavat ihmiset ovat haluttomampia osallistumaan asioihin, joilla
ei ole suoraan nahtévissa olevaa yhteytta palkkion saamiseen. He eivat mydskaan mie-
lellddn kokeile uusia vaihtoehtoja, tutki eri mahdollisuuksia eivétka ota riskeja. Palkki-
oiden ohjaamien myyjien luovuus ja innovaatiotaidot karsivat. Ndma myyjat suosivat
helpompia tehtévié, koska ensisijaisena huolenaiheena on se, mita he saavat palkkioksi.
Ulkoiset eli muut kuin tyostadn itsestddn saatavat palkkiot sammuttavat ihmisen si-
sasyntyisen motivaation, murskaavat luovuuden, heikentévat tehokkuutta, rohkaisevat

huijaamaan, edistavat lyhytnakoisyytta seké aiheuttavat riippuvuutta.
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Vaikka sisdinen palkitseminen on motivaation keston kannalta parempi palkitsemisen
muoto, ja se johon tulee panostaa, ei ulkoista saa unohtaa taysin. Ulkoinen palkitsemi-
sen avulla pystytddn korostamaan haluttuja tavoitteita, palkitsemaan niiden saavuttami-
sesta ja tukemaan sisdista palkitsemista. Kiintedn palkan lisdksi kéytettavia ulkoisia
etuja voidaan kayttaa seké lyhyen ettd pitkan tdhtdimen tavoitteiden saavuttamisen kan-
nustamiseen. Se on kaikkein tehokkain véline strategisesti tarkedn toiminnan motivoi-
miseksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 162.)

Appel (2015) listaa vield kuusi tarkeaa séantdd, jotka tulee muistaa palkittaessa niin
siséisesti kuin ulkoisestikin. Palkkioita ei tule luvata etukateen. Kun palkkiot annetaan
odottamatta, eivat myyjat muuta kayttaytymistaan palkkioiden toivossa. Talloin palkkio
on ansaittu omasta siséisestd halusta muuttaa kayttaytymistaan ja kaytds on pysyvaa.
Aina ei voi olla pitaméttd palkintoa salassa, mutta pitaméalla odotettavissa olevat palkit-
semiset pienend, ei niista ole harmia. Myos palkitsemisperusteita miettiessd, tulee palki-
ta myos kayttaytymisesta eika pelkastdan tuloksesta. Kolme muuta s&éntoa ovat palkit-
semisen jatkuvuus, julkinen palkitseminen seké kaikkien palkitseminen tasapuolisesti

asemaan katsomatta.

Six Rules for Rewards (all backed by science)
@ Don’t promise rewards in advance ﬁ
@ Keep anticipated rewards small q:|
@ Reward continuously, not just once D Q
@ Reward publicly, not privately
@ Reward behaviors, not only outcomes
@ Reward peers, not just subordinates ﬁ

KUVA 3. Kuusi sdéntoé palkitsemiselle. (Appel, 2015)
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3.3 Jatkuva palautteen antaminen

Palautteen tehtdvand on antaa myyjdlle tietoa hanen k&yttdytymisensd vaikutuksesta
muihin ihmisiin ja auttaa hdntd nakemaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Mita use-
ampi antaa palautetta tyopaikalla, sitd suurempi on palautteen voima. Kun myyjé saa
palautetta, kokee han, etta hanen tydstdan ollaan kiinnostuneita ja tyon merkityksen
kokeminen kasvaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 13.)

Palaute on paras tapa kasvattaa myyjén itsetuntemusta, nayttaa tunteet seka nopein tapa
osoittaa tyon merkitys. Palaute on varmin keino lisatd onnistumisia, yksinkertaisin tapa
pitdd myyjat vastuullisina seké laajin johtamisen tuki. Palautteen avulla pystytdan puut-
tumaan jo varhaisessa vaiheessa vaaranlaiseen toimintaan seké tehokkaasti kaynnista-
maan haluttu muutos. Se on myds halvin henkildstotutkimus sekéd helpoin tapa lisata
vuoropuhelua. Kun palaute saadaan kulkemaan myyjélta esimiehelle, esimieheltd myy-
jalle ja tyokaverilta tyokaverille moninkertaistuu johtamisen teho. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 24, 38.)

Myyjat ovat usein paremmin perilla siitd, mit4 tyopaikalla tapahtuu paivittdin ja sen
takia tyokaverilta saatu palaute on tarkedmpaa kuin esimiehen antama (Ahonen & Loh-
taja-Ahonen 2011, 32). Motivoituakseen ja kehittydkseen myyjat tarvitsevat sekd kan-
nustavaa ettd korjaavaa palautetta. Palaute on perusteltava tarkoilla havainnoilla ja fak-
toilla, jotta myyjat saadaan ymmartaméaan tavoiteltu suorituksen taso sekd sen synnyt-
tdmaét tulokset. (Jarvinen ym. 2014, 21.)

Tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tarkedd, etta palautetta annetaan jatkuvasti. Ta-
voitteiden I&pikdynti muutaman kerran vuodessa ei riitd, vaan on osattava toimia jatku-
vasti ja kasiteltava asiat tuoreeltaan. Lataamalla vuoden aikana esiin nousseet muutos-
tarpeet kerran vuodessa kaytavaan kehityskeskusteluun, opitaan, ettd palaute on aina
negatiivista, silla pddhuomio on korjattavissa asioissa. Aktiivisella palautekaytannollé
lisatddn onnistumisista saatavaa hyotya ja korjataan epdonnistuneet toimet nopeasti.
Valittoméalla palautteella luodaan my6s turvallisuuden tunnetta seka lisatdan l&pinaky-
vyytta. (Isoaho 2007, 217.)

Usein suomalaiset pelk&éavat heikentavéansa tydilmapiirida antamalla suoraa palautetta ja
siksi sen kayttéon ei panosteta riittavéasti. Palautteeseen reagoidaan myos helposti seli-
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tellen ja puolustautuen. Uhkakuvien sijaan tulisi palautteeseen liittdd myonteisid mieli-
kuvia ja saada myyjat ymmaéartdmaan, ettd palautteen tarkoitus on auttaa eik&d moittia
tyokaveria. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 193.)

Keskustelun ja palautteen merkitys heijastuu suoraan sitoutuneisuuteen. Mitd enemmaén
esimies huomioi myyjien suorituksia ja antaa palautetta, sitd enemman tapahtuu sitou-
tumista. Palaute on n&htdva mahdollisuutena ja siihen tulee kéayttda aikaa ja energiaa.
Hyvé saantd palautteen antamiseen on, ettd kaksi kolmasosaa on kannustavaa ja toista
myonteisesti tukevaa palautetta ja yksi kolmasosa kehittdvad. Kumpaakaan ei saa unoh-
taa, silla molemmat tukevat toisiaan ja ndin niistd saadaan kaikki tehot irti. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 194, 241.)

3.3.1 Hyvin annettua palautetta

Ihmisen perustarve on itsemaaraamisoikeus, vapaus valita. Kukaan ei vastusta hyvia
neuvoja, vaan sitd ettd heidan valinnanvapautta rajoitetaan. Jos ihminen kokee, etta joku
pakottaa h&ntd muuttumaan, reagoi han helposti vastustamalla t&td. Jokainen haluaa
paattad tekemisistaan itse sek&d muuttua omilla ehdoillaan. Tdmén takia palautteen an-
tamiseen eivét kuulu neuvot tai ohjeet eivatka kaskyt tai maaraykset. Ohjeen liittdminen
palautteeseen synnyttdd palautteen antajan ja saajan valille kontrollisuhteen. Hyvatkin
neuvot ja ohjeet saavat ihmisissa aikaan vastustuksen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen,
2011, 20.)

Palaute on nahtava lahjana, jonka omistusoikeus siirtyy antajaltaan saajalle. Saaja saa
paattad, antaako han palautteen vaikuttaa kayttdytymiseensa vai ei ja ottaa ndin vastuun
omasta kayttaytymisestddn sen sijaan, ettd joku toinen yrittdisi vaikuttaa siihen. Palaut-
teen saajalle on kuitenkin annettava mahdollisuus kysya ohjeita ja neuvoja sen jalkeen,

kun hén on itse kasitellyt saamansa palautteen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 61.)

Ei ole olemassa positiivista tai negatiivista palautetta eikd hyvéa tai huonoa palautetta.
Palaute kehittdd aina, kun se on hyvin annettua. Hyvin annettua palautetta annetaan so-
vitulla tavalla ja jatkuvasti. Se tukee tavoitteiden saavuttamista seké pelisaantdjen nou-
dattamista. Palautetta annetaan oleellisista asioista ja useammin onnistumisista kuin

epéonnistumisista. Palautteen tarkoituksena on kehittda toista ihmista ja jattdd paatos-
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valta palautteen kayttdmisesta sen saajalleen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 63,
81.)

Virheen palautteen annossa tekee sisallyttdméll& siihen ohjeita tai neuvoja. Palautetta ei
saa antaa oletusten perusteella, vaan sen on tukeuduttava tarkkoihin havaintoihin. Li-
séksi arvostelemalla ihmisen persoonallisuutta tai luonteenpiirteitd kayttaytymisen si-
jaan tekee virheen palautteen annossa. Palautetta ei saa myoskadn antaa epatarkasti tai
liioittelemalla yleistyksilla, muotoilemalla sitd kysymykseksi tai leimaamalla palautteen
alusta alkaen positiiviseksi tai negatiiviseksi. Ty6paikalla palautetta annetaan kayttay-
tymisesta sdantdjen mukaan seka toiminnasta tavoitteen saavuttamiseksi. Yht4 tarke&a
kuin oppia antamaan palautetta, on oppia vastaanottamaan ja ké&sittelemaan saatu pa-
laute, jolloin siita saadaan kaikki tehot irti. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 70, 87.)

3.3.2 Jatkuvan palautteen antamisen kulttuurin luominen

Seuraavat taulukot ovat koosteita Johtamisen haasteet -kyselyn tuloksista (liite 1). Niista
néakee selvasti, ettd palautetta arvostetaan ja ettd, se koetaan tarkedksi, mutta palaute ei
kuitenkaan kulje halutulla tavalla. 51,4% oli tdysin samaa mielt4 taulukon 7 vaittdman
kanssa, ettd palautteen antaminen koetaan tarkeaksi tydymparistdssa ja 45,7% osittain
samaa mieltd. Taulukossa 9 kysyttiin palautteen antamisen jatkuvuudesta ja siitd, onko
se paivittéistd, niin vain 8,6% oli tdysin samaa mieltd ja jopa 25,7% sitd mieltd, ettd
heilld palaute ei ole ldhesk&éan péivittdista. Liséksi taulukosta 8 nédkee, ettd palaute ei
kulje ainakaan tyontekijoiltd esimiehille kovin hyvin. Taulukon 8 vaittdmaan vastan-
neista vain 2,9% oli taysin samaa mieltd, etta he kokevat esimiehind saavansa palauetet-
ta tyontekijoilta, mutta jopa 11,4% oli taysin eri mieltd vaittdmén kanssa eli he eivat saa
ikina palautetta tyontekijoiltaan.

Johtamisen haasteet -kyselyn avoimessa kysymyksessd “Mitkd ovat 3 haastavinta asiaa
johtamisessa?” nousi todella monella esille palautteen antaminen. Miten palautetta an-
netaan oikein, miten palautetta annetaan erilaisille persoonille, miten muistaa antaa po-
sitiivista palautetta kiireen keskelld, entd miten saisi pyydettyd itselleen palautetta. Tas-
sékin nakyy sama asia kuin tavoitteiden asettamisessa. Esimiehet tietdvét teoriassa, ettd
palaute on tarkeda ja ettd, sitd tulee antaa, mutta taaskin teoriatiedon vieminen kaytén-

toon puuttuu.
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Jotta tyontekijat saadaan ymmartdmaan palautteen annon tarkeys, on esimiehen omalla
toiminnallaan néytettava esimerkkid. Harva myyja todellisuudessa tietdd, miten kehitté-
védé ja positiivista palautetta voi antaa tyokavereille tai esimiehelle. Usein he pitavéat
mieluummin suunsa kiinni kuin antavat kehittdvaé palautetta palautteen vastaanottajan
loukkaantumisen pelossa. Palautteen annossa ndkyy myos myyjien sitoutuminen. Sitou-
tunut myyja haluaa saada palautetta seké antaa sitd itse muille parempien tydsuoritusten
seké yrityksen kilpailukyvyn parantumisen toivossa. Sitoutumaton myyjé hoitaa ainoas-
taan oman osuutensa eika valita siitd, miten muut ympaérilla toimivat. Seuraavaksi olen
koonnut yhteen yksinkertaisia asioita, joita on huomioitava palautteen annon kulttuuria

luotaessa ja joita esimies voi hyodynt&é tydssaan.

TAULUKKO 7. Palautteen tarkeys.

Palautteen antaminen koetaan tarkeéksi tyoymparistossamme

100.0 %
60.0 %

o
60.0 % 514 %

457 %
40,0 %

20,0 %

0.0 % 0.0 % 2.3 %

0.0 %
1 2 3 4 5

mKaikki (KA:4.49, Hajonta:0.566) (Vastauksia:35)

TAULUKKO 8. Palautteen saaminen tyontekijoilta.

Saan tyontekij6iltd positiivista seka kehittivas palautetta
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TAULUKKO 9. Palautteen annon jatkuvuus.

Palautteen antaminen on yrityksessamme pdivittdista

100.0 %
80.0 %
60,0 % 543 %
40,0 %

20,0 %

0.0 %

mKaikki (KA:3.4, Hajonta:1.08) (Vastauksia:35)

Kun ty6paikan kulttuuri kannustaa kehittyméén ja kehittdmdaan, on palautteen antami-
nen helppoa. Esimiehen tulee selventdd myyjille palautteen hyddyt, silld ennen kuin
edes miettii muutosta palautekéytdnnon suhteen, on sille oltava hyvat perustelut. Pa-
laute-sana kasitteend tarkoittaa jokaiselle jotain erilaista. Sen takia on todella tarkeéa,
ettd tyOpaikalla sovitaan, miten toisille annetaan palautetta, jotta valtytadn vaarinym-
marryksilta ja mielen pahoittamiselta. Jokaisen myyjan on tiedettdva, mit4 palaute tar-
koittaa, millaista on hyvin annettu palaute, mistd palautetta tulee antaa ja minkalaiset
palautekaytanndt ovat yleisesti tydpaikalla kéytossa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011,
179.)

Palautteen annon kulttuuria luotaessa, on ensin selvitettavd, mitka ovat niité esteitd, jot-
ka télla hetkelld estavat palautteen antamista. Yleisimmat esteet palautteen antamisessa
ovat palaute-sanan hamaéryys, hdmarét palautekdytannot sekd epdaselvét pelisdannét ja
tavoitteet palautteen suhteen. Liséksi jaykat suoritusten arviointimenetelmat, seurausten
pelko seké virheita peitteleva toimintakulttuuri vahentavét palautteen antamista. Monilla
on myos ennakkoluuloja palautetta kohtaan, eivétka he uskalla nayttaa tunteitaan ja ker-
toa toisille, miten heiddn toimintansa vaikuttaa ymparistoon. Usein myos kiire, valinpi-
tdmattomyys seka olettaminen estavat palautteen antamisen. Esteet voi ylittdd, kun ne
tiedostetaan ensin. Sen jalkeen palautteen annon kulttuurin luominen ja jalkauttaminen
on helpompaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 180-190.)



37

3.4 Kehityskeskustelu

Yrityksen menestyminen riippuu paljon siitd, miten myyjit saavuttavat tavoitteensa,
tekevat yhteistyota keskenédén ja kehittavat osaamistaan. Tyomotivaatio ja tyon mielek-
kaaksi kokeminen edellyttdd yksilon kohdalla seuraaviin tarpeisiin ja odotuksiin vas-
taamista: jokainen haluaa tietdd, miten hén on suoriutunut tehtavistaan, minkalaisia tu-
loksia hénelt4 odotetaan ja mitd h&nen tulevaisuuden varalle on suunniteltu. Jokainen
haluaa kehittad tyétaan kiinnostavammaksi ja haastavammaksi, hoitaa sita entista itse-
naisemmin ja pystya vaikuttamaan itse siihen. Kehityskeskustelu on erinomainen tytka-
lu néiden odotusten tayttamiseen sekd osaamisen pitkdjanteiseen ja tavoitteelliseen ke-
hittdmiseen. Sen keskeisend tavoitteena on edistdd yhteistyotd ja hyvéa tydilmapiirié
sekd ennen kaikkea vahvistaa molemmin puolista luottamusta esimiehen ja myyjan va-
lilld. (Nieminen & Tomperi 2008, 146.)

Kehityskeskustelu on esimiehen ja myyjan vélinen henkil6kohtainen, tavoitteellinen ja
hairioton keskustelu, jonka avulla kehitetddn myyjan ammattitaitoa ja osaamista. Se on
ennalta sovittu ja suunniteltu tapaaminen, jolla on tietty padmaaré ja jota leimaa saan-
nollisyys sekd jarjestelmallisyys. Kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuuden rakentaa
yritykselle yhteistd juonta, seurata strategian ja tavoitteiden etenemistd sek& niiden ym-
marryksen kehittymista. (Lindholm, ym. 2012, 39.)

Kehityskeskusteluissa keskitytddn myyjdn ammatissa kasvamiseen ja kehittymiseen,
ty6ssd suoriutumiseen sekd kauppiaan ja myyjéan véliseen yhteistydhon. Sen tavoitteena
on pyrkia selvittamaan myyjan odotuksia ja motivaatiotekijoitd seka peilata toiveita
yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin. Kehityskeskustelussa esimiehen tulee selkeyttaa
myyijalle hanen tydnkuvaansa ja rooliaan sekd Kirkastaa, mitd hanelta odotetaan. Kehi-
tyskeskustelun aikana myyja ja esimies yhdessé kartoittavat myyjan osaamisen kehitys-
tarpeet ja tekevét suunnitelman niiden toteuttamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008,
146.)

Onnistuessaan kehityskeskusteluilla voidaan edistdd myyjan ammatillista suoriutumista
ja varautua tulevaisuuden haasteisiin. Kehityskeskustelu mahdollistaa esimiehen ja
myyjéan vélisen vuorovaikutuksen kehittymisen, sekd tekee siit4d avoimempaa ja luotta-
muksellisempaa. (Autio, Juuti & Wink 2010, 29.) Liian usein kehityskeskusteluja kéy-
daén vain pakon vuoksi, eikd osata nahda sen tarjoamia mahdollisuuksia. Yleisia kysy-
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myksid alkuun ovat "Miten menee?” tai ”Mistéd haluaisit puhua tilld kertaa?”. Jos kehi-
tyskeskusteluihin ei panosteta, koetaan ne turhauttaviksi jokaiselta suunnalta. (Lind-
holm ym. 2012, 32.)

Kehityskeskustelu on onnistuessaan yksi tehokkaimmista johtamisen vélineista ja sen
takia on téarkea, ettd sithen panostetaan. Taulukko 10 osoittaa, miten kyselytutkimuk-
seen vastanneet esimiehet kokivat osaavansa hyddyntéé kehityskeskusteluja johtamisen
valineend. 11,4% oli tdysin samaa mieltd taulukon 10 vaittdmén kanssa, eli he kokivat
osaavansa hyodyntad kehityskeskusteluja erinomaisesti johtamisen valineend. Seasta
I0ytyi kuitenkin my0s epdvarmempia vastaajia, sillé 5,7% oli tdysin eri mieltd vaittdman
kanssa eli he eivat kokeneet osaavansa hyodyntéa kehityskeskusteluja ollenkaan, 8,6%
oli osittain eri mielta ja 28,6% ei osannut sanoa eli heilld mydskin tehokkaiden kehitys-
keskusteluiden luominen on vield vaiheessa. Kyselytutkimuksen avointen vastausten
perusteella syy tdhan tulokseen on se, ettd kehityskeskusteluihin ei osata valmistautua
kunnolla eik& niihin ole I0ydetty sopivia tyokaluja. Seuraavissa kappaleissa kasittelen
kehityskeskusteluihin valmistautumista sek& niiden onnistumisen elementteja. Kéayn

myos lapi, minkélainen lomake on hyddyllinen apu keskusteluissa.

TAULUKKO 10. Kehityskeskustelut johtamisen vélineena.

Osaan hyddyntaa kehityskeskusteluja johtamisen vilineena
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3.4.1 Kehityskeskustelun onnistumisen edellytykset

Kehityskeskustelujen onnistumiselle on olemassa viisi edellytystd, jotka tayttyessaan
mahdollistavat onnistuneet ja antoisat keskustelut. Keskustelun kummallakin osapuolel-
la, niin esimiehelld kuin myyjéllékin, on oltava riittdva kuva yrityksen tdman hetkisesta
toiminnasta ja tulevista padmaarista. Niiden pohjalta on molemmilla oltava mahdolli-
suus osallistua oman tyonsa suunnitteluun ja sit4 koskevaan paatoksentekoon. Onnistu-
nut keskustelu edellyttdd molemminpuolista luottamusta ja kunnioitusta. Keskustelun
tulee koostua tyon tavoitteista ja haasteista. Persoonallisuuden ja luonteen arviointi on
jatettdva kokonaan kehityskeskustelujen ulkopuolelle. Viimeinen edellytys onnistuneel-
le kehityskeskustelulle on sen kiinted kuuluminen yrityksen johtamisjarjestelmaan. Tal-
16in keskustelua kdydaan jokaisella tasolla ja yrityksessa ymmarretddn sen merkitys.
(Autio ym. 2010, 38.)

Kehityskeskustelujen lahtokohtana on hyvé pitad niiden suuntautumista tulevaisuuteen.
Liian usein kdydaan 1api ainoastaan saavutettuja tuloksia ja tavoitteita. Liiallisella kes-
kittymisell& numeeristen tavoitteiden ja tulosten késittelyyn, on vaikea synnyttaa syval-
listd keskustelua ja toiminnan laadullisesta puolesta seka tulosten saavuttamiseen vai-
kuttavista tekijoista. (Lindholm ym. 2012, 55-56.) Menneitd saavutuksia ja haasteita
tulee toki kéyda lapi oppimistarkoituksessa, jotta tavoitteista saataisiin entista haasta-
vampia ja realistisempia, mutta paapaino tulee olla tulevassa (Autio ym. 2010, 38). Saa-
vutettujen tulosten raportointi tulisi suorittaa ennen keskusteluja ja kayttaa itse keskus-
teluaikaa enemman onnistumisien ja epaonnistumisien taustalla olevien tekijdiden poh-
dintaan (Lindholm ym. 2012, 56).

Onnistuminen vaatii lisaksi huolellista suunnittelua ja valmistautumista seka esimiehelta
ettd myyjaltd. Valmistautuminen on henkilokohtaista ja kummankin osapuolen tulee
miettid tilannetta etukateen esimerkiksi erilaisten kysymysten avulla. Myyjén tulee tayt-
t44 ja palauttaa lomake esimiehelle ennen kehityskeskustelua. Apuna kéytettavan lo-
makkeen muoto ei ole oleellinen, tarkedmpaa on siséltd. Lomaketta luotaessa, on mietit-

tavé, mitd kehityskeskustelulla halutaan saavuttaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 67.)

Oleellista on, ettd jokainen ymmartdd kehityskeskustelujen tavoitteet ja tarkoituksen.
Keskeinen syy kehityskeskustelujen epdonnistumiseen tai siihen, etta niit4 ei edes kayda
on se, etteivat kaikki ymmarrd niiden tarkoitusta ja tavoitteita. (Kauhanen 2010, 67.)
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Kehityskeskusteluista viestimiseen on panostettava kunnolla, jos myyjat halutaan saada
innostettua. Avoin vuorovaikutus myyjien kanssa, yhdistettynd toimivaan kehityskes-
kustelumalliin, parantaa kehityskeskusteluiden kiinnostavuutta seké laatua. Kehityskes-
kusteluista innostuminen ei tapahdu hetkessa. Toistamalla systemaattisesti keskusteluja
2-3 Kkertaa, alkavat tulokset ndkymaan. Onnistua voi myds ensimmadiselld kerralla, jos
keskustelujen suunnitteluun on panostettu ja esimiehet itse ovat sitoutuneita niihin.
(Lindholm ym. 2012, 64.)

3.4.2 Kehityskeskustelun kulku ja niihin valmistautuminen

Kehityskeskustelut kuluttavat merkittavasti yrityksen resursseja. Ilman selkeité tavoit-

teita pidetyt keskustelut heikentdvat toiminnan tehokkuutta ja vuorovaikutusilmapiiria.
Esimiehen tehtdva on asettaa kehityskeskusteluille selkeét tavoitteet, suunnitella niiden
rakenne ja pohtia, missé jarjestyksessa keskustelut kdydaan. Esimiehen suhtautuminen
kehityskeskusteluihin antaa esimerkin koko henkildstolle. (Lindholm ym. 2012, 61.)

Kehityskeskusteluiden taustaksi esimiehen tulee tarkastella yrityksen nykyista tilannet-
ta, strategiaa, muutostavoitteita seka henkiloston voimavaroja. Lindholmin, Pajusen ja
Salmisen (2012, 62) mukaan kysymykset, joilla voidaan auttaa pohdinnassa voivat olla
seuraavanlaisia: Mitka ovat kehityskeskusteluiden konkreettiset tavoitteet? Millaiset
kehityskeskustelut tarvitsemme tanéd vuonna? Milloin ja miten méaritelladn tavoitteet
seuraavalle kaudelle? Miten kehityskeskustelut linkitetd&n toimintasuunnitelmien ja

budjettien tekoon? Miten kehityskeskusteluiden toteutumista seurataan?

Kehityskeskustelukierroksen aluksi on esimiehen tehtdva muistuttaa koko henkildstoé
kehityskeskusteluiden tavoitteista sekd niiden merkityksesté koko yrityksen kannalta.
Mitd vahvemmin esimiehet ovat mukana, sitd paremmat onnistumisen edellytykset ovat.
Myyjien motivoimisen kannalta, on heille kerrottava kehityskeskustelulomakkeen lisak-
si mité kehityskeskusteluilla halutaan saavuttaa sekd mité aiheita niissa tullaan késitte-
lemé&é&n. (Lindholm ym. 2012, 64.)

Kehityskeskusteluissa kaytettdva lomake on térkein véline esimiehen ja myyjén véliseen
keskusteluun. Lomake ohjaa keskustelua ja sen avulla kaikki tarkeét asiat tulee kasitel-

lyksi seké niiden huolelliselle pohdinnalle j&a riittavasti aikaa. Sen avulla varmistetaan
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myos huolellinen valmistautuminen, eika keskustelu j&& satunnaisesti esiin nousevien
ajatusten loukkuun. (Lindholm ym. 2012, 65.)

Kehityskeskustelun alussa on tarkeéa luoda avoin, arvostava ja lamminhenkinen ilma-
piiri. Rento jutustelu alussa keventad tunnelmaa, mutta asiaan on mentavé nopeasti.
Aluksi esimiehen tehtédva on kerrata kehityskeskustelun tavoitteet ja sisélto paapiirteit-
tain seka kayda 1&pi ja kysella molempien odotuksia keskustelulle. Keskusteluun virit-
taytyessa esimies voi kayttaa seuraavia kysymyksia: Mikaé olisi parasta, mitd keskuste-
lussa voisi tapahtua? Miten voin auttaa sinua? Mista tieddmme lopussa, ettd keskustelu
on onnistunut? (Lindholm ym. 2012, 78.)

Lomakkeen tulee rakentua niin, etta ensin kaydaan lapi paattyneen kauden toimintaa.
Mité kaikkea arjen tyohon siséltyy, miten tehtdvat jakautuvat ajankéaytollisesti, mitké
asiat ovat tyossa sellaisia, jotka halutaan séilyttad, milloin myyja tuntee olevansa tyos-
s&an parhaillaan, entd mitd muutoksia hén toivoisi. Kun péattyneen kauden toiminta on
kasitelty, siirrytaan tuloksiin. Miten edellisen kauden tavoitteet ovat toteutuneet, mitka
ovat niiden konkreettiset numeeriset tulokset ja miten myyja nakee itse onnistuneensa
niissd. Paattyneen kauden arviointi jatkuu tyoskentelyn ja toiminnan laadun késittelylla.
Laatua arvioitaessa kiinnitetddn huomiota muun muassa asiakaspalvelutaitoon, tyonteon
ripeyteen ja tasmallisyyteen, ammattitaidon hyodyntdmiseen sekd muihin tekijoihin,

joilla on oleellinen vaikutus tyotehtavien hoitamiseen. (Lindholm ym. 2012, 79-81.)

Paattyneen kauden arvioinnin jalkeen kdydaan Iapi esimiestoimintaa seka tydyhteison
toimivuutta. Missa esimies on onnistunut, missa asioissa hanen toivotaan muuttuvan,
entd miten tydyhteiso toimii ja mita siina pitaisi kehittad? Esimies seka tydyhteison toi-
mivuus vaikuttavat merkittavasti yksittdisen myyjan onnistumiseen ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen, sen takia on tarkedd, ettd myos ne huomioidaan kehityskeskusteluissa.
(Lindholm ym. 2012, 87-91.)

Kehityskeskustelun térkein osa on tulevan kauden tavoitteiden asettaminen. Tavoittei-
den asettamisesta on erillinen osio 3.1, joten en tassé perehdy niihin enempaa. Kehitys-
keskustelujen tavoiteasetannassa tulee kuitenkin huomioida seuraavat asiat. Myyjalle
mééritelldan 1-3 tarkeintd avaintehtévaa tulevalle kaudelle ja tehtévat listataan tarkeys-
jarjestykseen, jolloin myyjan ajankéyton suunnittelu helpottuu. (Lindholm ym. 2012,
95-96.)
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Keskustelun lopuksi tulee tehda vield yhteenveto siitd, mitd on sovittu ja paatetty. Toi-
sin sanoen kuka tekee, mité tekee ja koska, miten ja milloin tavoitteita seurataan sek&
miten mahdollisesti palkitaan, kun tavoitteisiin paéastdan. Nain molemmat osapuolet
ymmartavat asiat varmasti samalla tavalla eiké tule vaarinymmarryksia. (Lindholm ym.
2012, 99.)

3.4.3 Ryhmakeskustelu

Yha suurempi osa yrityksen tuloksista tehddan yhteistyssa muiden kanssa, tdman takia
tulisi vuoropuhelua lisatd myos henkiloston keskuudessa. Ryhmaékeskustelut toimivat
tehokkaana tukena yksilokeskusteluille, jossa paédstdén yhdessa pohtimaan onnistumisia
ja epdonnistumisia monen eri henkilén nakdkulmasta. Tavoitteena on vahvistaa koko
henkildston yhteistd ymmaérrysté arvoista, visiosta, strategiasta ja toiminnan tavoitteista.
(Lindholm ym. 2012, 70-71.)

Ryhmaékeskustelun avulla vahvistetaan myyjien yhteenkuuluvuuden tunnetta seka lisa-
taan tietoisuutta muiden tehtavisté ja toimenkuvista. Se auttaa jokaista myyjaa néke-
ma&an oman osuutensa yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta sekd ottamaan enemman
vastuuta kokonaisuuden toiminnasta. Huippu tiimia ei rakenneta yksildistd, vaan tiimin
suoriutumisen ratkaisee myyjien valinen yhteistyd. Tata yhteistyota pystytaan paranta-
maan ryhmakeskusteluilla. Kun ryhmakeskustelu kdydaan ennen yksilokeskusteluja,
antaa se hyvat ldhtokohdat kehityskeskusteluihin valmistautumiseen. (Lindholm ym.
2012, 72-73.)

Ryhmakeskustelun ympérille valitaan yksi teema. Teemoja voi olla tietyn osaston on-
nistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen edellisen kauden aikana, osaston haasteet tai
menestystekijat ajatellen seuraavaa kautta, yhteiset muutos- ja kehittymistavoitteet, ta-
voitteiden ja tehtdvien jako osaston kesken tai osaston henkildiden vahvuudet ja niiden
hyodyntdminen. Tavoitteet voivat ndyttaa eri nakokulmista varsin erilaisilta ja ryhma-
keskustelun avulla voidaan laajentaa myyjien kokonaisnakemysta. (Lindholm ym. 2012,
71-72)
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3.5 Inspiroiva ilmapiiri

Miten esimies puhuu ja kayttaytyy, ei ole yhdentekevéa. Vaikka esimiehen tehtava on
olla huolissaan yrityksen asioista, on hanen naytettava, etta han uskoo suuntaan, johon
mismi on asennekysymys. Kukaan ei saavuta pelkalld positiivisuudella sit4, mité haluaa,
mutta se auttaa kestdmaan takaiskuja ja jatkamaan yrittdmista. Jokainen tyontekijé halu-
aa olla mukana voittavassa joukkueessa. Inspiroiva esimies puhuu aina isosta kuvasta, ei
hyvaksy keskinkertaisuutta, juhlii saavutettuja tavoitteita ja johtaa ihmisia, ei asioita.
(Kilpinen 2008, 188.)

Realistinen ja optimistinen tavoite luo pohjan tekemiselle ja innostaa koko yrityksen
tekemaan yhdessé toité tavoitteiden eteen. Jatkuvasti on tavoiteltava yha parempia suo-
rituksia ja tahdattava korkeammalle, keskinkertaisuutta ei hyvéksyta. Inspiroiva esimies
huomaa, kuka pelaa pelid hanen edesséén ja kuka on aikaansaava. Vaarien ihmisten
arvostus laskee nopeasti esimiehen kyvyn inspiroida ja innostaa muita. Jokainen haluaa
tietdd, ettd oma tydpanos on tarkea ja, ettd se vie asioita oikeaan suuntaan. Inspiroiva
esimies 10yta4 syita juhlia onnistumisia ja tavoitteiden saavuttamista, vaikka péivittain
ja luo néin tunteen myyjien arvostuksesta. Inspiroiva esimies osaa kuunnella ja arvostaa
henkilékunnan erikoisosaamista. Han kysyy neuvoja ja mielipiteita tyontekijoiltdan ja
osaa palkita heidéat oikein. (Kilpinen 2008, 112.)

Inspiroiva ilmapiiri on paljon kiinni esimiehen asenteista ja kyvyista. Ei saa kuitenkaan
ajatella, etta yrityksen menestys riippuu pelkastaan esimiehen kyvyista, vaan siihen vai-
kuttaa koko tydyhteisd. Voittavan kulttuurin, luo yhdessa tekeminen. Tyontekijat miet-
tivat usein, mité yritys voi antaa heille. Valilla pitéisi miettid, mité itse voi antaa yrityk-
selle. Jokainen voi omalla tekemisellddn inspiroida. Varastomieskin voi saada koko

muun porukan inspiroituneeksi. (Kilpinen 2008, 113.)

Jokainen tyontekija haluaa kokea ainutlaatuisuuden tunteita. Kun esimies tekee selvéksi,
ettd me emme ole samanlaisia kuin kaikki muut vaan luomme kokonaan jotain uutta ja
teemme uudet pelisddnnot alallemme, inspiroi se parhaiten ihmisia. Strategia ja tavoit-
teet on tehtdva niin ymmarrettaviksi ja kiinnostaviksi kuin mahdollista ja jatettava yli-

madrdiset korulauseet pois. (Kilpinen 2008, 118.)
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4 VALMENTAVA JOHTAJUUS

Valmennuksessa on kyse myyjan potentiaalin ja kykyjen kayttdonotosta, aktivoinnista
ja hyddyntamisestd. Sen tehtdvand on auttaa myyjad ndkemaan haasteita ja ongelmia
uusista nakokulmista sekd saada hanet itse 16ytdméaan vastauksia siihen, miten han paa-
see eteenpdin omissa, ylitsepadsemattomiltakin tuntuvissa haasteissaan. (Nieminen &
Tomperi 2008, 123.)

Esimiehen tulee ajatella, ettd hdnen pddméaéransé on tehda itsensa tarpeettomaksi. Asiat,
jotka nyt vievat hdnen aikaansa, on saatava muuttumaan rutiineiksi. Ratkaisemalla ja
pohtimalla myyjien puolesta heidan ongelmiaan, vie se vuositasolla esimieheltd jopa
muutaman viikon tyépanoksen. (Kilpinen 2008, 73.) Onnistuneella valmennuksella lisa-
td&&n myyjan motivaatiota ja vastuunottoa, tuetaan hanen oma-aloitteisuuttaan, paatok-
sentekoaan ja kehittymistdan seké kirkastetaan hanen tulevaisuuden tavoitteita (Carlsson
& Forssell 2008, 46).

4.1 Valmennus perustuu molemminpuoliseen luottamukseen

Valmentava johtajuus perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Luottamuksen ra-
kentamisessa avainasemassa ovat ammatillinen patevyys ja vuorovaikutustaidot. Luot-
tamuksen rakentaminen tarkoittaa sitd, ettd molemmat osapuolet, niin esimies kuin
myyja ottavat vastuun sovituista asioista, toimenpiteistd ja niiden seuraamuksista.
(Nieminen & Tomperi, 2008, 125). Luottamuksen laatuun ja maaraan vaikuttaa juuri se,
miten sopimuksista pidetddn kiinni, miten uskotaan toisen osaamiseen ja miten avoi-
mesti kommunikoidaan. Valmentavaa kulttuuria ei synny ilman luottamusta, silla luot-
tamus rakentuu yksiléiden vélisista suhteista. Luottamus mahdollistaa hyvan vuorovai-
kutuksen, keskindisen dialogin seka rikastavan tydyhteison syntymisen. Sen avulla on
enemman rohkeutta ottaa puheeksi kriittisid nakokulmia seké iloita toisten onnistumisis-
ta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 45.)

Luottamus lisdd luottamusta, jonka seurauksena sitoutuminen vahvistuu ja motivaatio
kasvaa seka uskallus uusien asioiden kokeilemiseen ja riskinottoon liséantyy. Myyjét,

jotka luottavat esimieheen ja tyOyhteisdon, uskovat, ettd yhdessa tekemélld paastaan
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sovittuihin tavoitteisiin. Kun esimies osoittaa luottavansa tyontekijoihin, innostaa hén
heitd kehittdmadan kykyjééan ja taitojaan sek& tuomaan itsestddn esille parhaat puolet.
Luottamus nédkyy myds koko henkilékunnan toiminnassa. Se lisd4 henkilokunnan siséis-
td keskustelua, vahvistaa positiivisia asenteita seka sisaistd yhteistyota ja auttamisen
halua. Byrokratia ja kontrollin tarve vahentyvét luottamuksen myota. Luotetaan, ettd

sovitut asiat hoidetaan ja niista pidetaan kiinni. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 170.)

4.2 Valmentavan johtajuuden keinot

Valmentavassa johtajuudessa tarkeintd on huomion kiinnittdminen toiseen. Kun huomio
on aidosti toisessa ja naytetaan, ettd hanen asioistaan ollaan kiinnostuneita, vahvistuu
vuorovaikutus sekd myyjan itse kokema arvostus lisadntyy. Keinoja kohtaavan vuoro-
vaikutuksen onnistumiseen ovat avoin dialogi ja toisen aito kuunteleminen. Kiinnostu-
malla toisesta sekd ndkemalld jokaisen yksilon potentiaalin saadaan myyjat kokemaan
itsensd tarkeiksi. Oleellisia valmentavan johtajuuden keinoja ovat myos herattavat ky-
symykset, paatdsvallan laajentaminen sekd myyjien aito innostaminen ja kannustaminen

kohti parempia suorituksia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 83-85.)

Taulukosta 11 ndkee, kuinka suuressa roolissa valmentavan johtajuuden keinot ovat
kyselyyn vastanneiden esimiesten keskuudessa. Vain 11,4% kaytti valmentavan johta-
juuden keinoja. 37,1% oli taulukon 11 véittdman kanssa osittain samaa mielta, eli hei-
dan tyoskentelystaan 16ytyy jonkun verran valmentavan johtajuuden keinoja. Kuitenkin
34,3% oli sitd mieltd, etta he eivat osanneet sanoa, onko heidan johtamisessaan vivahtei-
ta valmentavasta johtajuudesta ja 17,1% oli osittain eri mielté eli heilld ei valmentavan

johtajuuden keinoja ole paljoa kaytossa.

Kysyin tutkimuksessa myos sitd, kuinka moni tietdd, mitd valmentavalla johtajuudella
tarkoitetaan. 25,7% oli tdysin samaa mielta eli he tiesivat tarkkaan, mitd valmentavalla
johtajuudella tarkoitetaan ja miten sitd hyédynnetddn omassa toiminnassa. Myos 54,3%
oli osittain samaa mielta vaittdmén kanssa, eli teoriassa suurimmalla osalla on hallussa
valmentava johtajuus ja sen keinot. Jéalleen kerran valmentavan johtajuuden hyddynté-
minen kaytannossa puuttuu. Olen koonnut seuraaviin kappaleisiin yksinkertaisia keinoja

valmentavan johtajuuden eteenpdin viemiselle.
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TAULUKKO 11. Valmentava johtajuus yrityksissa.
Kéytdn valmentavan johtamisen menetelmid

1000 %
80.0 %

60,0 %

371 %

400 % 343 %

20,0 %

mKaikki (KA:3.43, Hajonta:0.92) (Vastauksia:35)

4.2.1 Herattavat kysymykset

Myyijéan ajatteluprosessi saadaan liikkeelle kysymyksilla. VValmentava johtajan ohjaa ja
johtaa keskustelua viisaasti valituilla kysymyksilla. Ideana on kyselld enemmaén, kuin
antaa vastauksia. Kun myyjé loytaa itse vastauksen omaan haasteeseensa, vahvistaa se
hanen itseluottamustaan ja motivaatio tyota kohtaan kasvaa. (Ristikangas & Ristikagas
2010, 23.) Heréttavien kysymysten teho perustuu siihen, ettd ne eivét anna aivoille hel-
pointa reittid. Myyjan, on mentdva sisdanpdin ja mietittava, miltd jokin asia hénesté tun-
tuu. Onnistuneen kysymyksen tunnistaa siitd, ettd myyjélle ei ole heti suoraa vastausta,

vaan han joutuu miettimaan asiaa hetken. (Carlsson & Forsell 2008, 134.)

On tarkedd osata esittdd kysymys oikealla tavalla. Ihmisaivojen tuottamat vastaukset
riippuvat paljon siitd4, mitd heiltd kysyy ja miten. Herattdvat kysymykset eivat saa olla
johdattelevia, kyseenalaistavia eikéd tuomitsevia. Ne on pyrittdva rakentamaan niin, ettd
niihin ei voi vastata pelkastién “kylld” tai “ei”, vaan niiden on oltava avoimia, jolloin ne
pakottavat pohtimaan kysymysta laajemmin. Kysymys: ”Onko sinulla tunne, ettd jonkin
ei toimi osastollamme?” on esimerkki suljetusta kysymyksestd. Kun myyjéd 16ytda sopi-
van vastauksen “’kylld” tai “ei”, pééttyy ajatteluprosessi sithen. Parempi tapa kysya sa-
ma kysymys olisi: ”Miten osastoamme voisi mielestdsi kehittdd?”. Télloin myyjdn on
kytkeydyttdva omiin tunteisiinsa l0ytdédkseen vastaus, eikd han voi turvautua nopeaan

kylla tai ei vastaukseen. On huomioitava myos, ettd kysyttdessd mika ei toimi”, on ky-
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symyksessd valmiina Kielteinen muoto, jolloin myyjan huomio kiinnittyy ongelmaan.
(Carlsson & Forssell 2008, 130.)

4.2.2 Avoin dialogi ja kuunteleminen

Dialogi on yksi valmentavan johtajan avain osaamisista. Se on kykya ja taitoa olla koh-
taavassa vuorovaikutuksessa, jossa jokainen voi avoimesti tuoda esille omia kokemuk-
sia ja ndkdkulmia sekd kuunnella toisia rauhallisesti. Dialogissa osapuolten vélille luo-
daan yhteinen alue, jossa jokaisen mukana olevan ymmérrys kasiteltdvasta asiasta syve-
nee ja laajenee, synnyttden samalla uusia ndkokulmia. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
86.)

Vuorovaikutus syntyy ilmein, elein, teoin, sanoin ja erilaisten tunnetilojen avulla. Sen
on oltava rehellistd ja avointa, ja vaikeistakin asioista on pystyttdvd puhumaan kasvo-
tusten. Keskustelevat yritykset ovat alalla kuin alalla menestyvimpia. Avoin keskustelu
on nopea tapa hankkia puuttuvaa tietoa ja keino ymmartaa toisia. Se lisad myos luotta-
musta, jota jokainen menestyva yritys tarvitsee. Téllainen vuorovaikutus tuottaa oppi-
mista ja luovuutta edistdvan kannustavan ilmapiirin. (Jalonen & Lampi 2012, 91.)

Dialogisen vuorovaikutuksen rakentaminen on haastavaa monella tavalla, silla se eroaa
arkipaivaisesta toimintakulttuuristamme merkittavéasti. Yleinen arkipaivéinen keskustelu
perustuu pitkalti pintapuolisiin keskusteluihin, yksiulotteisiin vdittelyihin ja nopeiden
kompromissien hakemiselle. Dialogi perustuu puolestaan toisten ihmisten kiireettomaélle
kuuntelemiselle, tietoisuudelle oman nakoékulman rajoista sekd muiden nako- kulmien
hahmottamiselle ja huomioonottamiselle. Se tahtdd luovuuteen, muutokseen ja ennen
kaikkea oppimiseen. (Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soininen & Soini
2011.)

Dialogin onnistumiseen vaikuttaa tapa, jolla sitd kdydaan. Keskustelun osapuolten tun-
teet ja asenteet ovat dialogisuhteen onnistumisen edistajia tai estdjia. Keskusteluyhtey-
den rakentumisessa tarvitaan toisista valittdmistd, aktiivista osallisuutta seka kunnioitus-
ta ja arvostusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 86.) Valmentavan johtajan antama
esimerkki, on tarkein dialogia edistavista tekijoista. Esimiehen tapa ohjata keskustelun

kulkua ja oma osallistuminen keskusteluun méaarittada hyvin pitkalle dialogin onnistumi-
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sen. Esimiehen asenne ilmenee sanotussa sisalldssa, sanomisen tavassa ettd sanattomis-

sa eleissd ja ilmeissa. (Alhanen ym. 2011.)

Suostumalla dialogiin, oppii valmentava johtaja kuulemaan ja nékemaan toisten mielipi-
teitd, jotka ovat usein merkittdvampié kuin omat ajatukset. Samalla omat ajatukset saa-
vat uusia ulottuvuuksia ja jalostuvat. Suuntaamalla huomion toisiin, valmentava johtaja
osoittaa halunsa kuulla heidan mielipiteitdan ja ndin luoda olosuhteet yhteiselle keskus-
telulle. Dialogissa osapuolet ovat valmiita perustellusti muuttamaan ja kyseenalaista-

maan omia nakemyksiaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 86.)

Kuunteleminen on omien ajatusten vaientamista, ja kykya ottaa toisten sanat vastaan
hyvaksyen ne. Kuuntelu on tehnyt tehtdvénsa, kun puhuja kokee tulleensa kuulluksi.
Kuuntelun avulla valmentava johtaja oppii jotain uutta tydntekijoistaan ja rakentaa sa-
malla yhteistydsuhdetta heihin, kuuntelu on dialogin sydan. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 104.)

4.2.3 Aito kiinnostuminen

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut tyontekijoidensa mielipiteisté ja heidéan aja-
tuksistaan. Kahta samanlaista persoonaa ei ole olemassa, joten samanlaiset johtamisen
keinot eivat toimi kaikkiin. Valmentava johtaja ndkee kaikissa tyontekijoissain potenti-
aalia, eika pelk&stédan niissg, joista on eniten hyotyd. Kun huomio on aidosti toisissa,
syntyy ymmarrysta yksildiden erilaisuudesta ja heidén ainutlaatuisuudestaan. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 89.)

Osoittamalla kiinnostusta lisatadn toisen kokemaa arvostuksen tunnetta. Arvostus nakyy
myonteiselld ja lasné olevalla suhtautumisella toiseen. Kiinnostusta osoitetaan kuulu-
misten ja tulevaisuuden suunnitelmien kysymiselld ja ajan antamisella. Esimiehelld on

oltava halu tutustua toiseen yksilona. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 97.)
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4.2.4 Vilpiton potentiaalin ndkeminen

Kohtelemalla henkil6a sellaisena kuin hén on, tekee hanestd huonomman kuin hén on.
Mutta kohtelemalla hanté sellaisena kuin han jo olisi se, mikéa hanestd on tulossa, tekee
hanesta sellaisen kuin hdnen tulisi olla. Lahtokohta valmennuksessa on, ettd esimies
uskoo myyjéalla olevan kaikki voimavarat, jota tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan.
(Carlsson & Forssell 2008, 54.)

Potentiaalin nakeminen on vaikeaa, jos toinen kayttaytyy ei-toivotusti. Kielteisille tun-
teille ei pida kuitenkaan antaa valtaa, silla ne valittyvét suoraan toiselle ja silloin peli on
menetetty. Tyontekijad ei voi valmentaa eika tarjota mahdollisuuksia kehittyé, jos ei
usko hénen potentiaaliinsa. Jokaisessa on potentiaalia, joka odottaa esille paasya. Anta-
malla mahdollisuuden 16ytda omat vahvuudet ja kokea onnistumisen tunteita, potentiaa-

lin ndkeminen helpottuu. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 101.)

Valmentavalla johtajalla on aito halu saada toiset onnistumaan ja sen takia hénen tulee
nahda kaikissa potentiaalia. Halu oppia kasvaa lisad, kun itseddn ja osaamistaan saa to-
teuttaa vapaasti. Tyontekijat innostuvat yha uudelleen, kun he saavat huomiota ja kiitos-
ta. Osoittamalla kiinnostusta heidan tekemisiin ja kiinnittdméll& huomiota heidan osaa-
misiin, kyky nauttia onnistumisista vahvistuu. Uskomalla ja nékemalla asiat mahdollisi-
na ja tavoiteltavina, toteutuvat tavoitteet tavalla tai toisella. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 101.)

4.2.5 Paatosvallan laajentaminen

Paatoksenteko ei ole ainoastaan esimiesten yksinoikeus. Valmentava johtaja luottaa
myads tyontekijoidensa paatoksentekotaitoon ja arviointikykyyn. Ensin on tehtavé paatos
paatosvallan luopumisesta ja uskottava, ettd muutkin osaavat tehdd ratkaisuja omaan
tyéhonsa liittyen. Paatdsvallan laajentamisella vahvistetaan vastuuntuntoa seka sitoutu-
mista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 200.)

Virheisiin kannattaa tottua, silla taydellisid p&atoksentekijoita ei ole olemassa. Paatok-
sentekija kantaa vastuun seurauksista, joita paatoksilla saadaan. Ainoastaan paatoksia

tekeméll& oppii kantamaan vastuun seurauksista. Autonomia on se, joka nostaa tuotta-
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vuutta ja tyotyytyvaisyytta. Paatosvallan siirtamistd ja laajentamista on kokeiltava, jos
tavoitteena on saada tyontekijat sitoutumaan perustehtévien tekemiseen ja yhteisiin ta-
voitteisiin. Kun vastuu jakautuu myds myyjille, saadaan heidéat ajattelemaan omilla ai-
voillaan ja tyon mielekkyys kasvaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 200.)

4.2.6 Aito innostaminen ja kannustaminen

Innostaminen ja kannustaminen muodostavat perustan valmentajuudelle. Jotta voi in-
nostaa muita, on valmentavan johtajan oltava itse motivoitunut tekemisistdén ja innos-
tunut. Silloin on helpompi yll&pitd4d huumoria ja nauttia sekd heittaytyé erilaisiin tilan-
teisiin ja huomioida muita. Intohimoinen suhtautuminen asioihin saa myds ympérilla
olevat innostumaan. Mikaan muu ei motivoi paremmin kuin valmentavan johtajan oma
esimerkki. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 233.)

Innostusta lisdavia elementteja on rohkeus kokeilla ja erehtyd, rohkeus unelmoida, roh-
keus kayda dialogisia keskusteluja, rohkeus oppia yhdessa seké rohkeus juhlistaa onnis-
tumisia. Myos innostavilla tavoitteilla ja visiolla sek& palkitsemisella on vaikutusta in-
nostumiseen. Innostumista ruokkivat etenkin sisdiset palkitsemismuodot. Pienet huomi-
onosoitukset ja kiitos voivat kannustaa pitkin vuotta, kun taas palkka vain muutaman
paivan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 233.)

Innostamisen yksi kulmakivistd on osallisuus, silla jokainen haluaa olla osa kokonai-
suutta. Innostaja aktivoi ja osallistaa muita, seka jarjestda tilanteita, jossa paastaan yh-
dessa pohtimaan ja paattamaan asioista tasavertaisina kumppaneina. Han ei tee toita
toisten puolesta, vaan saa kaikki mukaan omalla innokkuudellaan seka esimerkin nayt-
tamisella. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 235.)
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5 POHDINTA

5.1 Yhteenveto

Idea opinnaytetyGsta lahti kirjoittajan omasta halusta kehittad kyseisen ketjun erikois-
kaupan toimintaa jollakin tavalla. Kilpailutilanne kyseiselld alalla on kiristynyt jatku-
vasti ja on entista tarkedmpaa I0ytdd omat valtit kilpailussa parjaamiseen ja keinot nii-
den parantamiseen. Tama yritys haluaa erottua kilpailijoistaan asiakaspalvelulla ja am-
mattitaitoisella henkil6kunnalla, jonka takia aihetta lahdettiin rajaamaan niiden asioiden

ymparille.

Kirjoittaja teki kyselyn alan yritysten esimiehille, jossa kartoitettiin heidan johtamisen
haasteitaan ja tarpeita mahdollisista koulutuksista. Kyselyssa esille nousi erilaisten per-
soonien motivoinnin ja sitouttamisen vaikeus. Kuinka saada jokainen myyja tekem&én
parhaansa hiljaisenakin aikana, miten saada heista entistd oma-aloitteisempia, miten
luoda kannustavia tavoitteita ja palkitsemisjarjestelmia seké kuinka hyddyntaa palautet-
ta suorituksen parantamisessa. Monilla esimiehilld esille nousi myos jatkuva kiire ja

ajanpuute.

Kyselyn perusteella Kirjoittaja ja toimeksiantaja rajasivat aiheeksi myyjien sitouttamisen
konkreettiset keinot. Kirjoittaja halusi kuitenkin vieda tyota vahan pidemmalle ja linkit-
t&& tyon tuloksia suoraan Kilpailutilanteessa parjaamiseen seké tuloksen parantamiseen.
Niinpé paatettiin ottaa suorituskyvyn johtaminen ja ylipaansa suorituskyvyn parantami-
sen isompaan rooliin. Suorituskyky on kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita ja onnistu-

akseen siihen tarvitaan myyjien aitoa sitoutumista.

Tarkedksi koettiin panostaa myds valmentavaan johtajuuteen, sill& sen avulla pystytédéan
myyjistd samaan oma-aloitteisempia ja ohjaamaan heita itsenéiseen péétoksentekoon.
Kun myyjistd saadaan itsendisempid, vapauttaa se esimiehen aikaa muuhun kéytt6on

eika tarvitse olla jatkuvasti ratkomassa myyjien tehtavia.

Opinndytety6 rakentui niin, ettd ensiksi kasiteltiin pintapuolisesti suorituskyvyn raken-
tumista ja sitoutumista osana suorituskykya. Syvéllisemmin ja laajemmin nostettiin esil-

le suorituksen johtamista ja sen konkreettisia keinoja. Keinoista esilla olivat tavoitteet ja
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mittarit, palkitseminen, palautteen antaminen, kehityskeskustelut ja inspiroiva ilmapiiri.

Lopuksi késiteltiin vield valmentavaa johtajuutta sek& sen keinoja.

Aihe oli todella laaja kokonaisuus ja kirjoittajan pelkona oli, ettei hén saa kaikkia asioi-
ta késiteltya tarpeeksi laajasti ja syvéllisesti. Loppujen lopuksi kirjoittaja onnistui kui-
tenkin omasta mielestdadn tuomaan esille oleelliset pointit jokaisesta asiasta ja syventé-
mé&én niiden osaamista seka kayttotarkoitusta.

Kirjoittaja kuuluu itse yrittajaperheeseen ja on nahnyt seké kokenut kyseista alaa niin
esimiesten kuin tyontekijankin ndkokulmasta, ollessaan itse myyjana yrityksessa ja ha-
nen vanhempansa esimiehind. Opiskeluvuosien aikana Kirjoittaja on kdynyt tutustumas-
sa monissa erilaisissa yrityksissa, jutellut useiden yrityselamén vaikuttajien kanssa ja
opiskellut paljon johtamisesta. Han on verrannut aina oppimaansa Kyseisen alan toimin-
taan ja miettinyt, miké sielld toimisi ja mik& ei. Han on huomannut myos paljon yhtalai-
syyksia sekd eroavaisuuksia ja l0ytanyt uusia ideoita sekd ehdotuksia, joiden uskoisi
toimivan ja olevan hyddyksi. Opinndytetydssa kaytettiinkin paljon hyédyksi kirjoittajan
omaa osaamista seka kokemuksia alalta, peilaten niitd teoreettiseen viitekehykseen. Kir-
joittaja koki, ettd oma tausta kyseisell& alalla oli ehdoton etu tyota tehdessa ja sen takia
hanella oli paljon annettavaa kyseiseen aiheeseen.

5.2 Kehitysehdotukset

Kehitysehdotukset pohjautuvat opinnédytetyon teoreettiseen viitekehykseen. Ehdotuksis-
sa on otettu huomioon myds kirjoittajan oma tausta ja hdnen kokemuksensa kyseiselta
alalta. Kirjoittaja on tydskennellyt alalla useamman vuoden ja omaa sen takia kasityk-
sen alan johtamisen haasteista sekéd kehitysehdotuksien toimivuudesta.

Tamaén alan yrityksissd on aina panostettu asiakaspalveluun ja sen laatuun. Kilpailun
koventumisen myo0ta asiakaspalvelu on kuitenkin vietdvé uudelle tasolle ja panostettava
entisestddn myyjien sitoutumiseen sekd heidan tuloksenteko kykyyn, jotta kilpailussa
parjataan. Jokaisesta yrityksesté 10ytyy aina muutama vapaamatkustaja ja nyt on erittéin
tarke&a saada myos heidat tekemé&én toita yrityksen tuloksen eteen. Jokaisen panos mer-

kitsee.
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Jokaisella yrityksella on oma esimiehensd, jokaisella esimiehelld oma tapansa johtaa ja
jokainen yritys on erilainen. Haasteita kehitysehdotuksia luotaessa toi se, ettd jokaisella
on eri vahvuudet ja hiukan eri osa-alueet, joihin tarvitsee apua. Yksi on hyva tavoittei-
den asettamisessa, toinen kehityskeskusteluissa ja kolmas innostavan ilmapiirin luomi-
sessa. Kehitysehdotuksia luotaessa kirjoittaja pyrki ottamaan huomioon, ettd jokainen
ehdotus on viety sen verran pitkélle, ettd mahdollisimman moni esimiehista saisi jotain
uutta toimintaansa. Toisaalta Kirjoittaja panosti myos perusasioiden kertaamiseen, sill&
esimiehet mainitsivat kyselytutkimuksessa, ettd perusasioita ei voi koskaan kerrata lii-
kaa ja nekin tuppaa unohtamaan kiireen keskelld. Kaikista eniten Kirjoittaja kuitenkin
toivoo, ettd opinndytetyd toimii innostava esimerkkind johtamisesta ja esimiehet saavat

uutta virtaa ja ajateltavaa toimintaansa varten.

Kehitysehdotukset kirjoittaja jakoi suorituskyvyn johtamisen konkreettisten keinojen
mukaan: tavoitteiden ja mittareiden asettamiseen, palkitsemisjarjestelmien kehittdmi-
seen, palautteen annon kulttuurin luomiseen seka kehityskeskustelujen parantamiseen.
Liséksi jokaisessa kohdassa on otettu huomioon valmentavan johtajuuden perusteita ja
sitd, miten valmentavaa johtajuutta saadaan tuotua esille suorituskyvyn johtamisen kei-

nojen kautta.

5.2.1 Tavoitteet ja mittarit

Esimiehille tehdyssé kyselyssé selvisi, ettd jokaisella yrityksell& on olemassa tavoitteita,
mutta esimiesten taidot tavoitteiden yllapitamiseen ja niiden seuraamiseen ovat
vajanaisia. Taman takia on tarkeda, ettd esimiehet oppivat asettamaan oikeanlaisia ja
mielekkaitd tavoitteita. Tavoitteiden on liityttdvé yrityksen arvoihin, strategiaan ja visi-
oon. Monet esimiehet epéilevét, ettd myyjat eivat ymmarra arvojen ja vision merkitysta
ja sen takia niiden asettaminen ndhdaan turhana. Mutta miten myyjat voivat kokea ne

tarkeiksi, jos esimiehet eivat itse née niitd toimivina tyokaluina?

Tavoitteiden asettaminen ilman niiden seurantaa on ajan hukkaa. Tavoitteiden aktiivi-
sella seuraamisella ja mittaamisella, niistd saadaan tavoittelemisen arvoisia ja myyjat
ymmartavét, ettd tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Ndin paastaan haluttuihin tuloksiin ja

saadaan yrityksen kannattavuutta parannettua.
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Ongelmana on myds, ettd useimmat tavoitteet sekd mittarit ovat pelkéstdan numeerisia
tulostavoitteita ja — mittareita, joita jokaisella alan yrityksella on. Tulostavoitteita ja —
mittareita tarvitaan, mutta niiden liséksi on panostettava entistd enemmaén suoritus- ja

kehitystavoitteisiin seka arvoperusteisiin mittareihin.

Jokainen myyjé haluaa olla mukana voittavassa tiimissa. Sen takia haastava, mutta in-
nostava visio voisi olla esimerkiksi olla tietyn kaupungin paras yritys kyseisella alalla
vuoteen 2018 mennessa. Mittareina toimisi asiakkailta saatu palaute, asiakasmaarien
lisadntyminen ja sitd kautta tuloksen parantaminen. Térke&a olisi ottaa myds myyjat
osalliseksi paatoksentekoon ja miettiméan, milla muilla keinoilla kuin pelkastdin konk-
reettisella myyntity6lla padstéisiin tdhan tavoitteeseen. Miten pitdisi panostaa esillepa-
noon ja tuotteiden valikoimaan, entd mitd muita lisdpalveluita voitaisiin tarjota asiak-

kaille heidén tarpeittensa tayttamiseen.

Kun tavoitteet ja visio on luotu, on ne visualisoitava. Ne voidaan visualisoida esimer-
kiksi taukohuoneen seinalle, jossa ne muistuttavat jatkuvasti siitd mihin ollaan pyrki-
massé. Visualisoinnissa on tarkeda kayttad apuna vareja ja kuvia seka muita elementte-
ja, joilla saadaan tunteet herddmé&an. Numeeriset mustavalkoiset tavoitetaulukot eivat

jaa mieleen.

5.2.2 Palkitseminen

Usein palkitseminen nahdaan ja koetaan pelkkana rahallisena palkitsemisena. Sisaisille
palkitsemisen muodoille kuten vaikutusmahdollisuuksille, palautteelle, arvostukselle ja
koulutusmahdollisuuksille ei anneta niille kuuluvaa arvoa. Taman takia olisi ensisijaisen
tarkeda oppia viestimddn sisdisen palkitsemisen keinoista oikein ja tehokkaasti, seka
niin, ettd myyjat ymmartaisivat niiden todellisen arvon ja hyddyn sekd ne koettaisiin

tavoittelemisen arvoisina.

Esimies voi omalla toiminnallaan alkaa ujuttamaan sisdisen palkitsemisen keinoja yri-
tykseen. Antamalla kiitosta ja korjaavaa palautetta pdivittdin esimies osoittaa kiinnos-
tusta myyjaa ja hanen toimintaansa kohtaan. Kohtelemalla kaikkia tasapuolisesti, ter-
vehtimalld ja hankkimalla tarvittavat laitteet, osoittaa esimies arvostusta henkilokuntaa
kohtaan. Viihtyvyyden kannalta on térkeda olla hyva tydympéristo, jossa tydskennelléd
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sekd ystavéllinen tapa toimia. Lisaksi monet arvostavat esimiehen joustavuutta seka
ymmarrystéa. Silld, ettd esimies ottaa huomioon vapaapaivé toiveita, pystyy tarvittaessa
muuttamaan tydvuoroja tai antaa luvan lahted aikaisemmin, mikali joskus on tarvetta,

on monille suuri merkitys.

Jokainen haluaa olla osallisena paatoksenteossa. Paatoksentekoon osallistaminen voi
tapahtua kannustamalla myyjid kertomaan mielipiteitddn ja ideoitaan ja arvostamalla
heidan ehdotuksia tai keskustelemalla aktiivisesti myyjien kanssa ja kysymalla heilta
mielipiteitd tuleviin muutoksiin. Tyontekijat kokevat myds heidédn kouluttamisen erit-

tain palkitsevana. Jokainen haluaa edetd urallaan ja saada uusia haasteita.

Siséisen palkitsemisen keinot eivét ole sellaisia, joista tulee kertoa etukateen. Esimerk-
kind voisi olla “kun olet myynyt X tuotetta x verran, padset paattdmédn x asiasta”. Sisdi-
nen palkitseminen toimii parhaiten, kun se kuuluu yrityksen pdivittaisiin toimintatapoi-
hin. Sill4 luodaan samalla viihtyvyyden sek& valittdmisen tunnetta. Jos myyja kokee,
ettd hanesta valitetdan, hanta arvostetaan ja ettd, hanen tydpanoksellaan on oikeasti va-

lid, on se paljon tarkeampaa kuin pelkat rahalliset bonukset.

Palkitsemisesta voi tehdd myos leikkimielistd. Taukohuoneeseen voidaan tehda suljettu
laatikko, jossa on jokaisen tydntekijan nimi. Kun henkildstd on tehnyt tiimind hyvan
tuloksen, esimerkiksi ovat saaneet viime aikoina hyvaa asiakaspalautetta tai myyneet
paremmin kuin viime vuonna samana kuukautena, voi esimies nostaa sattumanvaraisesti

yhden myyjan nimen laatikosta ja palkita hanet esimerkiksi elokuvalipuilla.

5.2.3 Jatkuva palautteen antaminen

Monet ihmiset pyytévat jatkuvasti palautetta, mutta saadessaan sit4, kokevat he sen
loukkaavana ja tyotdén arvostelevana. Esimiehille tehdysta kyselysta selvisi, ettid pa-

lautetta arvostetaan, mutta sen antamisessa on vaikeuksia.

Jotta palautteesta saadaan jatkuvaa, on esimiehen tehtdvd nayttdd siind esimerkkié.
Esimiehen tulee itse aktiivisesti kysya ja pyytad palautetta itselleen, eikd olettaa, ettad
kylld myyjat sanovat, jos on jotain sanomista. Esimies voi esimerkiksi kayda

spontaanisti  kysymyssd myyjiltd heiddn mielipidettddn hénen eilisiin tekemiin
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paatoksiin tai kdyda kysymassa, miten tiedotus on viime aikana sujunut. Tarkeinta on,
ettei aina odota kehityskeskusteluihin, joilloin tulee tilaisuus pyytéa palautetta, vaan
tekee sitd jatkuvasti. Kun esimies omalla toiminnallaan nayttdd esimerkkia, on
todenndkdisempad, ettd myyjatkin alkavat antamaan toisilleen palautetta seka

pyytaméan sita.

Yrityksen tulee luoda itselleen sopivat pelisddnnot palautteen antamiselle ja miettia
yhdessd, mité palaute heille merkitsee. Kun yhdessé sovitaan miten palautetta kuuluu
antaa ja mista sitd voi antaa, ei tule mielenpahoituksia kenellekdan. Hyvéa keino lisata
palautteen antamista, on tehda taukohuoneen seinélle taulu, jossa on jokaisen nimi. Aina
kun kokee saaneensa joltain henkil6lta positiivista tai kehittdvéa palautetta, josta on
jaanyt hyva mieli ja valittdmisen tunne, voi kéyda laittamassa merkin sen henkilén
kohdalle, jolta palautetta sai. Nain myos palautteen antajalle tulee hyva mieli, kun tietaa

tehneensd jotain oikein.

5.2.4 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on onnistuessaan yksi tehokkaimmista johtamisen vélineistd. Usein
ne kuitenkin ndhdaan joka vuotuisena pakkona ja koetaan ajan tuhlaamiseksi. Jotta tasta
ajattelusta pdaastdan pois ja kehityskeskusteluista saadaan luotua yksi vuoden
kohokohdista, on kehityskeskusteluista viestimiseen ja niihin valmistautumiseen

panostettava entista enemman.

Osaamattomuuden tunne syntyy pitkalti siitd, ettd ei tiedetd miten keskusteluihin kan-
nattaisi valmistautua eik& osata esittéda oikeita kysymyksié tilanteessa. Myyjan voi olla
my0s vaikea vastata kunnolla siind tilanteessa kysymykseen, ellei ole yhtd&n pohtinut
asiaa etukateen. Tdéman takia on ensisijaisen tarkeda antaa jokaiselle myyjalle ennak-
koon lomake, jonka he tayttavat. Lomake koostuu kysymyksistd ja pohdinnoista, joita
kehityskeskustelussa tullaan k&dymaan lapi. Etukéteen taytettynd myyja pystyy jo val-
miiksi rauhassa miettimadn omaa kantaansa asioihin ja esimies perehtymaan myyjan
ajatuksiin ja mielipiteisiin. Kun molemmilla on jo jonkinlainen késitys tulevasta, paas-
tdan kehityskeskusteluissa nopeammin ja syvallisemmin kasittelemaan ratkaisuja mah-

dollisiin haasteisiin sek& pohtimaan tulevaisuutta. Lomakkeessa tulee ottaa huomioon
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paattyneen kauden toiminta ja tulokset, tyoskentelyn ja toiminnan laatu, kauppiaan ja

tyoyhteison toimivuuden arviointi sekd tavoitteiden asettaminen tulevalle kaudelle.

Tyokaverilta saatu palaute on usein paljon arvokkaampaa kuin esimiehelta saatu. Kehi-
tyskeskustelulomakkeeseen voidaan luoda kohta, jota varten myyjien on haastateltava
tyokavereitaan. Myyjan tulee haastatella 2-3 tyOkaveria ennen kehityskeskustelua ja

kysella heidan mielipiteitadn hanen vahvuuksistaan ja heikkouksistaan.

Myos se tekee paljon, etta kehityskeskustelujen aikana myyja seké kauppias istuvat sa-
malla puolella poytaa. Poydan yli kaytavé keskustelu ei ole usein avoimuuden kannalta
hyvéksi, silld se symbolisoi tiettyd vastakkainasettelua. Kun istutaan vierekkain ja tar-
kastellaan asioita ”samalta puolen pdytd4” on se paljon rakentavampaa ja myyjé kokee,

ettd he ovat tasa-arvoisia.
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LITTEET

Liite 1. Johtamisen haasteet -kyselylomake

1(5)

Johtamisen haasteet

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa johtamisen haasteita. Tulosten avulla luodaan mahdollista sisaltoa tuleviin koulutuksiin.

Huomioithan, ettd kaikki vastaukset kdsitelldan ehdottoman luottamuksellisesti. Toivottua on, ettd vastaatte jokaiseen
kysymykseen ja olette avoimia seka rehellisia. Nain saamme parhaat tulokset ja pystymme kehittamaan johtamisenkoulutuksia
teidan toivomaanne suuntaan.

Lue kysymykset huolella ja valitse vaihtoehto, joka vastaa omaa mielipidettasi parhaiten.
5 Taysin samaa mielta

4 Osittain samaa mielta

3 En osaa sanoca

2 Osittain eri mielta

1Taysin eri mielta

Yrityksen nimi”

Tyoympadristd

Yrityksessamme vallitsee hyva tyoilmapiiri *
Yrityksessamme vallitsee avoin ilmapiiri *
Yrityksessamme ei pelata muutosta *

Tyontekijamme ovat motivoituneita tyohonsa *

Tydntekijoiden keski-ikd?”
18-25v 26-32v 33-40v

yli 40v



Mind johtajana

Osaan johtaa itsedni *

Tunnistan omat luontaisen kayttaytymisen vahvuudet ja
kehityskohteet

Ymmarran mita valmentavalla johtamisella tarkoitetaan®
Kaytan valmentavan johtamisen menetelmia*

Sparraan jokaista tyontekijaani ja saan heidat yltamaan hyviin
suorituksiin

*

Mitka ovat 3 haastavinta asiaa johtamisessa? (Vapaa sana)*

Kehittyminen ja tavoitteet

Yrityksellamme on tavoite/tavoitteita *

Yrityksellamme on suunnitelma kehitystoimenpiteiden ja
tavoitteiden eteenpain viemiselle *

Tyontekijamme ovat sitoutuneita tavoitteeseemme *

Osaamme kayttaa erilaisia mittaraita
tavoitteiden saavuttamisen seurantana ®

2 (5)
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Yrityskulttuuri

Yrityksellamme on vahva yrityskulttuuri *

Millainen yrityskulttuuri? Mita siina painotetaan erityisesti?
Mistd tekijdistd se rakentuu? (Vapaa sana)”

Arvot ja visio

Kaytan arvoja johtamisen valineena *

Yrityksellamme on omat arvot (ei Keskon tai Intersport
Finlandin luomat} *

Arvot nakyvat joka paivaisessa toiminnassamme *
Arvot on luotu yhdessa tyontekijdiden kanssa ™
Yrityksellamme on visio*

Tydntekijamme ovat sitoutuneita arvoihin jaftai visioon
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Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Saan tyontekijoilta positivista seka kehittavaa palautetta *
Annan tyontekijoille positiivista seka kehittavaa palautetta ™
Palautteen antaminen on yrityksessamme paivittaista ®
Palautteen antaminen koetaan tarkeaksi

tyoymparistossamme *

Viestintd ja kommunikointi

Viestinta on yrityksessamme sujuvaa *

Osaan kasitella ristiriitatilanteita *

Puutun ongelmakohtiin ajoissa ™

Osaan hyodyntaa kehityskeskusteluja johtamisen valineena *

Tyontekijat ovat vahvasti mukana paatoksen teossa ~

Kaulutus
Olen osallistunut aienmmin G, o e stamiin johtamisenkoulutuksiin

Kiylla En

Jos kylla, niin mita hywaa | kehitettavaa niissa oli? (Vapaa
sana)j

Jos et niin miksi et? Millaisia koulutusten olisi oltava,
jotta osallistuisit? (Vapaa sana)



Minkalaiset toimenpiteet tai koulutukset olisivat talla
hetkelld hyvaksi omalle kehittymisellesi johtajana? (Vapaa sana)®

Laheta vastaukset

5(5)
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