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Tutkimus kasittelee esihenkilotyon merkitystd osana myynnin johtamista ja sen
kehittamismahdollisuuksia. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella myynnin esihenkilotyota
vahittadiskaupan kontekstissa ja selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat esihenkilotyén onnistumiseen
ja miten myynnin johtamisen esihenkil6tyota voidaan kehittda. Tutkimuksen taustalla on tarve
ymmartaa, miten esihenkilotyota voidaan johtaa tehokkaasti kilpailullisessa ja jatkuvasti
muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu aiempaan kirjallisuuteen, jossa kasitellaan
myynnin johtamisen osa-alueita, kuten tavoitteiden asettamista, palautteen antamista,
tiimityon johtamista ja esihenkilon kaytéssa olevia resursseja. Myynnin johtamisen
esihenkilotyota tarkastellaan seka operatiivisesta ettda strategisesta nakokulmasta, jolloin
esihenkildiden tehtavana on varmistaa, etta tiimin paivittaiset toiminnot tukevat organisaation
pitkan aikavalin tavoitteita.

Tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuksena, jossa haastateltiin viitta vahittdiskaupan
esihenkil6d eri organisaatioista. Haastattelujen avulla kerattiin tietoa myynnin johtamisen
arkisista kdytannoista ja esihenkildiden kohtaamista haasteista. Haastatellut esihenkil6t toivat
esiin muun muassa tavoitteiden asettamisen merkityksen, tiimin jasenten motivoinnin ja
yksilollisen johtamisen haasteet seka resurssien puutteen vaikutukset esihenkilotyohon.
Tutkimuksen perusteella myynnin johtaminen vaatii esihenkil6iltd monipuolista osaamista,
kuten kykya asettaa selkeita tavoitteita ja johtaa tiimia motivoivalla tavalla.

Keskeiset havainnot osoittavat, ettd esihenkildiden rooli on keskeinen organisaation
menestyksen kannalta ja heidan tulee pystya tasapainoilemaan monenlaisten tehtavien valilla.
Haasteina esihenkilotydssa ovat erityisesti resurssien niukkuus ja tiimien yksilollisten tarpeiden
huomioiminen. Tarkeda on myos saannoéllinen viestinta ja palautteen antaminen, joiden avulla
tiimin toimintaa voidaan kehittaa ja tukea.

Tutkimuksen tuloksena esitetdaan kehitysehdotuksia, kuten esihenkildiden koulutuksen ja
jatkuvan oppimisen tukeminen, kommunikoinnin,- ja viestintdprosessien parantaminen,
motivointi ja yksildllinen johtaminen, autonomia ja johdon tuen merkitys ja tarvittavien
resurssien takaaminen. Nama tekijat voivat auttaa esihenkilditd johtamaan myyntitiimejaan
tehokkaammin ja saavuttamaan parempia tuloksia.

AVAINSANAT: myynnin johtaminen, esihenkilotyd, motivointi, tavoitteiden asettaminen,
henkilostéjohtaminen.
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1 Johdanto

Viime vuosina myynnin johtamisen esihenkilotyé on muuttunut merkittavasti globaalin
markkinakilpailun ~ ja  teknologian kehityksen  vaikutuksesta. Perinteisen
koulutuskeskeisen ldahestymistavan sijaan organisaatiot ovat alkaneet ymmartaa
myynnin johtamisen esihenkilétydn kokonaisvaltaisemmin, mika korostaa tarvetta
monipuolisille taidoille ja kyvylle sopeutua nopeasti uusiin toimintatapoihin. Menestyvat
organisaatiot tunnistavat myynnin johtamisen keskeisen roolin liiketoiminnan
menestyksessa ja korostavat nopeutta, joustavuutta, integraatiota, innovatiivisuutta ja
tyontekijoiden sitoutumista avaintekijoind menestyksen saavuttamiseksi. (Viitala & Jylha,

2019.)

Yritysten kilpailukyky perustuu niiden kykyyn hyddyntda taitojaan, tiedonhankintaa ja
asiantuntemusta. Menestyksen avaimia ovat pdtevdan tyévoiman hankkiminen ja
kehittaminen seka jatkuva henkildstén osaamisen kasvattaminen. Satunnainen koulutus
ei enda riitd, vaan nykyisin yritysten on keskityttava jatkuvaan osaamisen ja
asiantuntemuksen kehittamiseen, mika on olennaista niiden menestykselle. Nopeasti
muuttuva liiketoimintaymparisté on johtanut strategisen suunnittelun ja ennustamisen
sijasta pyrkimykseen kehittdaa organisaatio, joka voi nopeasti omaksua ja jakaa tietoa.

(Rasca, 2018.)

Muutokset asettavat myynnille ja esihenkildtydlle uusia ja entistda korkeampia
vaatimuksia organisaation kaikilla tasoilla. Menestydkseen organisaatioiden on
sitouduttava jatkuvasti investoimaan myyntihenkilostén osaamisen kehittamiseen ja
heidan tyoymparistdnsa parantamiseen. Myynnin johtamisen esihenkilétyd on
keskeinen osa yrityksen kokonaisjohtamista, silla se ei ainoastaan tue liiketoiminnan

jatkuvuutta vaan myds ohjaa toimia kohti organisaation visiota. (Viitala & Jylha, 2019.)

Tutkimuskenttana myynnin ja johtamisen kehittdminen on laaja ja moniulotteinen, ja sita

on tutkittu eri nakokulmista sekd kotimaassa ettd ulkomailla. Suomessa esimerkiksi
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Viitala (2004) on tarkastellut vaitoskirjassaan esihenkilotyon osatekijoitd ja niita
ominaisuuksia, jotka tukevat organisaation oppimista ja menestystd, kun taas Lampela
(2004) on keskittynyt tutkimuksessaan koulutustarpeisiin. Tutkimuksissa on myds
kasitelty myynnin ja osaamisen johtamisen strategista ohjausta (esim. Viitala, 2013),
hallintomalleja (esim. Uotila, 2010) sekd myynnin ja osaamisen johtamisen tydkaluja
(esim. Viitala, 2014), joissa korostetaan avoimen keskustelun tarkeytta onnistuneiden
mallien kadyttdonotossa ja niiden kaytanndn soveltamisessa ilmenevia haasteita.
Ulkomailla on myynnin ja johtamisen kehittamista muun muassa tutkittu yksildmyynnin,
(esim. Wachner ja muut 2009; Chonko ja muut, 2003), myyntikykyjen johtamisen (esim.
Kister & Canales, 2011) seka strategisen henkilostéjohtamisen ndakokulmasta. (esim.

Greer, 2021.)

Tarve tutkimukselle perustuu siihen, ettd myynnin johtamisen kehittamista
esihenkilotydon nakokulmasta ja erityisesti sen kdytanteita on tutkittu melko vahan.
Myynnin johtamisen tarkastelu esihenkilétydn kontekstissa on kuitenkin olennaista.
Esihenkilotyon rooli myynnin johtamisessa vaikuttaa koko organisaatioon, ja se voi
muodostaa perustan olemassa oleville johtamiskdytanteille. Tama tutkimus pyrkii
vastaamaan kysymykseen siitd, kuinka myynnin johtamisen esihenkilotyota tulisi

kehittda, jotta se toimisi tehokkaana osana organisaatiota.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa myynnin esihenkilotyon tekijoita ja kdytantoja,
jotka mahdollistavat myynnin johtamisen esihenkildtydn kehittamisen. Tata tarkoitusta
|ahestytdaan tutkimalla myynnin johtamisen esihenkil6ty6ta empiirisessa tutkimuksessa.

Tutkimuksen tarkoitusta tukevat kolme seuraavaa tavoitetta.

Ensimmdinen tavoite on luoda aikaisempaan teoriaan pohjautuva teoreettinen
viitekehys syvallisemman ymmarryksen saavuttamiseksi esihenkilotyon nakékulmasta
myynnin johtamisessa. Tama tehddan analysoimalla ja tarkastelemalla aiempaa

teoreettista kirjallisuutta myynnin johtamisesta ja sen merkityksesta esihenkilotydssa.
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Toisena tavoitteena on pyrkid selvittdamaan myynnin johtamisen esihenkilétyon erityiset
osa-alueet, arkiset kdytannot ja mita valineita voidaan hyédyntaa myynnin johtamisen
esihenkilotydssa. Tama toteutetaan teemahaastatteluiden avulla, joissa haastatellaan

viitta B2C -sektorin esihenkildd, joilla on vahintaan viisi alaista.

Kolmantena tavoitteena on esittaa kehitysehdotuksia, miten voidaan kehittdda myynnin
johtamisen esihenkilotyota. Padtelmat ja kehitysehdotukset luodaan yhdistamalla
teoriaosuuden viitekehys, aikaisemmat tutkimukset ja tutkimustulokset, jotka saadaan

esihenkildille toteutetusta empiirisesta tutkimuksesta.

1.2 Tutkimusmenetelma ja nakdkulma

Tutkimusmenetelmana kdytetdan kvalitatiivista monitapaustutkimusta, joka on yleinen
liiketaloustieteessa. Monitapaustutkimus mahdollistaa kdytanndnldaheisen ja syvallisen
ilmion tutkimisen, tarjoten mahdollisuuden ymmartaa ja selittaa sita paremmin. Se
tuottaa normatiivisia johtopaatoksia ja syventda ymmarrysta tutkittavista tapauksista,
kuten tdssa tutkimuksessa yksittdisten esihenkildiden toteuttamasta myynnin
johtamisesta. Tutkimuksessa hyddynnetdan viitekehystda, joka keskittyy myynnin
johtamiseen, mahdollistaen syvadllisen ja laajan tarkastelun sekd uusien nakdkulmien

esiintuomisen. (Eisenhardt & Graebner, 2007; Eriksson & Koistinen, 2014.)

Monitapaustutkimus voidaan ndahdd myds tutkimusotteena, jossa perehdytadan
syvallisesti muutamaan tapaukseen ja analysoidaan niiden kautta laajempaa ilmi6ta.
Tama malli tutkii useita toisiinsa liittyvia tapauksia osana suurempaa kokonaisuutta tai
ilmiota. Osatapaukset, jotka voivat olla esimerkiksi organisaatioita tai henkil6ita,
tutkitaan huolellisesti niiden kontekstit huomioon ottaen, mikd mahdollistaa
ymmarryksen lisddntymisen ilmiéta kohtaan. Monitapaustutkimuksen tieteellinen
merkitys syntyy, kun syvallinen ymmarrys yhdesta tapauksesta liitetddn osaksi laajempaa

tieteellistad keskustelua. (Eisenhardt & Graebner, 2007; Eriksson & Koistinen, 2014.)
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Tassa tutkimuksessa keskitytdadan tutkimaan tekijoita, jotka mahdollistavat myynnin
johtamisen esihenkilotydn kehittamisen vahittdiskaupan alalla. Tapauksina toimivat eri
organisaatioista haastateltavat esihenkilot, jotka edustavat erilaisia nakékulmia alalta.
Ndiden henkildiden nakemykset eivat valttamatta heijasta organisaatioiden kantaa.
Vertailemalla nditda ndakemyksida voidaan tunnistaa kdytannon tekijoita, jotka olisivat
hyddynnettdavissa myynnin johtamisen esihenkilotyon kehittamisessa vahittdiskaupan
alalla. Monitapaustutkimus on perusteltu sopivana lahestymistapana, koska se
mahdollistaa tutkijan tavoitteen ymmartada ja loytaa kdytannon keinoja myynnin
johtamisen esihenkilotyon kehittamiseksi. Tahan monitapaustutkimukseen valittuja
esihenkil6tapauksia haastateltiin eri teemojen avulla eli tutkimuksen padasiallisena
aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelujen lisaksi
tutkimuksen empiirisessa osiossa hyddynnettiin verkkomateriaaleja ja dokumentteja

sopivilta osin sekundaariaineistoina.

Monitapaustutkimusten rajoitteisiin kuuluu yleistamisen haaste, koska tutkittavien
tapausten maara ei kata reaalimaailman monimuotoisuutta. Monitapaustutkimuksissa
ei tavoitella yleistettavyytta samalla tavalla kuin kyselytutkimuksissa, vaan pyritdaan
tuottamaan syvallista ja intensiivista tietoa tapauksista niiden erityiskontekstissa.
Analyysissa keskitytddn tapauksen sisdisiin mekanismeihin ja dynamiikkaan, jotta
voidaan osoittaa tulosten merkitysta ja jonkinlaista yleistettavyytta. (Koskinen ja muut,
2016.) Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin useita tapauksia, eli myynnin johtamisen
esihenkil6ita eri vahittdiskaupan organisaatioissa, puolistrukturoituja
teemahaastatteluja hyddyntden ja osana laajempaa ilmiétda - myynnin johtamisen
kehittamista. Tuloksia ja johtopdatdksida voidaan yleistdd myds teoreettisesti muihin
toimialoihin, joilla myynnin johtaminen ei viela ole systemaattista. Tutkimuksessa
kdsiteltava ilmié on myynnin esihenkilotyon kehittaminen vahittdiskaupan alalla, ja
osatapaukset muodostuvat haastateltavien henkiléiden ndkemyksista kyseisesta

ilmiosta eri organisaatioissa vahittaiskaupan alalla.
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1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus rakentuu viidesta paddluvusta, joista ensimmadisenda on johdanto. Siind
maaritelldan tutkimuksen lahtokohta, aiemmat tutkimukset aiheesta, perusteet
aihevalinnalle seka tutkimusaukko. Lisdksi johdanto kappale sisaltda tutkimuksen
tarkoituksen ja tavoitteet (luku 1.1), tutkimusmenetelman ja nakdkulman (luku 1.2),

rajaukset ja rakenteen (luku 1.3) seka tydn keskeiset kasitteet (luku 1.4).

Toinen luku eli teoreettinen osuus rakentuu kolmesta osasta. Siina tarkastellaan myynnin
johtamisen esihenkilotyota yleisesti ja ensimmaisessd osassa (luku 2.1) maaritelladn
myynnin johtamisen esihenkildtyon osa-alueita. Ensin perehdytadan myynnin johtajan
ominaisuuksiin (luku 2.1.1), jonka jalkeen kasitellddan myynnin johtamisen esihenkil6tyon
haasteita (luku 2.1.2). Taman jdlkeen avataan myynnin johtamisen esihenkilotyon
kdytanteitd aiemman kirjallisuuden pohjalta (luku 2.2) ja alaluvuissa (2.2.1-2.2.6)
kasitelladn yksitellen eri kdytannodt. Lopuksi teoria tiivistetddn teoreettiseksi

viitekehykseksi, joka luo perustan tutkimuksen empiiriselle osuudelle (luku 2.3).

Teoriaosuuden jdlkeen luvussa kolme kdydaan lapi tutkimuksen metodologisia valintoja.
Ensimmadisessd osassa (luku 3.1) perehdytdan kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan,
jossa esitellaan tutkimuksen metodologisia valintoja. Seuraavaksi kdydaan lapi aineiston
hankinta (luku 3.2), aineiston kuvaus (luku 3.3) ja analyysi (luku 3.4). Lopuksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta (luku 3.5).

Luvussa nelja kdydaan lapi tutkimustulokset teema-alueittain ja esitetadn
kehitysehdotuksia myynnin johtamisen esihenkilétydn kehittamiseksi. Viimeisessa
luvussa viisi esitetdaan yhteenveto ja tehdyt johtopaatokset seka arvioidaan tutkimuksen
rajoituksia ja esitetddn jatkotutkimusehdotuksia (luku 5.1). Lisdksi luvussa (5.2)
kerrotaan tekodlyn hyddyntamisesta tutkielmassa. Haastatteluissa kaytetty
teemahaastattelurunko (Liite 1.) ja saatekirje. (Liite 2.) sekad kaytetyt lahteet |0ytyvat

tutkielman lopusta.
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan myynnin johtamista esihenkilétydn nakékulmasta,
joten tutkimuksen ulkopuolelle jaavat ylimman johdon ja tydntekijatason kasittely.
Johtamista tarkastellaan eri esihenkilotyon arkisten kdytantdjen kautta, mika auttaa
hahmottamaan esihenkilétydn ominaispiirteitd. Oppiminen ja siihen liittyvat kasitteet ja
teoriat ovat olennainen osa myynnin johtamista, mutta niitd kasitellddn vain
tarpeellisessa maarin. Tutkimuksessa ei mydskaan syvennytd oppimisen ja koulutuksen
vaikutusten tarkempaan analyysiin. Tiedonkulussa ja viestinndssa keskitytaan erityisesti
esihenkilén ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen koskien osaamistarpeita, jattden
yleisemmat vuorovaikutusmallit tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksessa tarkastellaan
tietoisesti vdhemman niita osa-alueita, jotka ovat tyypillisesti osa myynnin johtamista,
kuten esihenkilon suoraa vuorovaikutusta asiakkaisiin ja rekrytointia. Naiden merkitysta
ei voi vaheksya, mutta tdssa tutkimuksessa keskitytddn esihenkiléiden myynnin
johtamisen kompetensseihin. Tutkimuksen kohteena on esihenkilotyd, osaaminen ja sen
merkitys myynnin johtamisessa ketterasti muuttuvissa globaaleissa

liilketoimintaymparistoissa.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Myynnin johtaminen (Sales Management)

Myynnin johtamisella voidaan tarkoittaa kaikkea ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, mita
organisaatiossa tehddan yhteisten tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseksi. Myynnin
johtamisen tehtdva on tukea organisaation toimintaa ja luoda mahdollisimman hyvat
edellytykset tuottavan ja laadukkaan tyon suorittamiselle. Myynnin johtamisen avulla
pyritaan siihen, ettd saadaan erilaiset ihmiset toimimaan ty6organisaation arjessa, jossa
yhteistoiminta on valttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ingram ja muut,

2019.)

Henkiloston kehittaminen (HRD)
Henkiloston kehittdminen, lyhyemmin HRD (Human Resource Development), viittaa
henkil6ston toimintavalmiuksien ja suoritustason parantamiseen, jolla

pyritddn varmistamaan heiddan parempi suoriutumisensa seka nykyisista etta tulevista
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tyotehtdvista. Tama prosessi on jatkuvaa ja siihen voidaan kdyttaa erilaisia suunniteltuja
kehittamistoimenpiteitd, jotka edistdvat ja nopeuttavat henkiloston kehittymista.

(Hameed & Waheed, 2011.)

Esihenkil6tyo (Leadership)

Esihenkilotyd on olennainen osa johtamista, joka perustuu vuorovaikutukseen ja
tavoitteelliseen vaikuttamiseen joko yksildihin tai ryhmiin. Johtamistilanteessa esiintyy
kolme keskeista tekijaa: vaikuttaja, vaikutettavat ja organisaation tavoitteet. Erilaiset
tilanteet ja tehtdvat edellyttdvat monipuolisia toimintatapoja ja rooleja. (Jobber &

Lancaster, 2012.)

Osaaminen (Competence)
Osaamisella viitataan yksilon kykyyn vastata tyotehtdvien asettamiin vaatimuksiin ja
tuottaa korkealaatuisia tuloksia. Osaaminen koostuu monista eri elementeistd, kuten

tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista. (Uotila, 2010.)
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2 Myynnin johtamisen esihenkilotyo

Seuraavissa  kappaleissa  tarkastellaan mita sisdltyy myynnin  johtamisen
esihenkilotyohon. Kappaleissa perehdytdan esihenkilon tehtdviin myynnin johtajana ja

kartoitetaan menestymiseen tarvittavia taitoja.

Tutkimusten, Peesker ja muut (2019),Ingram ja muut (2019), Inyang ja muut (2018)
mukaan, yritysten menestyksen kannalta myynnin johtaminen on ratkaiseva tekija, ja se
vaatii aktiivista yhteistyota asiakkaiden, tyontekijoiden, yhteistydkumppaneiden ja
alihankkijoiden kanssa. Heidan mukaansa keskeisia myynnin johtamisen osa-alueita ovat
rekrytointi, koulutus, tuotetietouden yllapito, laadunvalvonta ja henkiléstén motivointi.
Esihenkilolta edellytetdadn taitoa toimia maaratietoisesti ja tavoitteellisesti seka tehda
padtoksia nopeasti. Hanen on kyettdva johtamaan alaisiaan rohkeasti ja luotava heille
edellytykset menestya. Esihenkilon vastuualueet vaihtelevat yrityksen ja toimialan
mukaan, mutta niihin kuuluvat yleensa henkildston johtaminen, operatiivinen
suunnittelu, kommunikaatio ja paatdksenteko. Esihenkilon on myds tuettava tiimia
muutoksissa ja varmistettava yrityksen strategioiden tehokas toteutuminen kaytannén

toiminnassa.

Ingram ja muut (2019) toteavat myynnin johtamisen esihenkilotydon olevan erityinen
haara esihenkilotydssd, joka keskittyy nimenomaan myyntitoiminnan johtamiseen ja
kehittamiseen. Se eroaa kuitenkin yleisesta esihenkilotyosta tietyista nakokulmista,
kuten myynnin prosessien, asiakaskayttaytymisen ja markkinoiden dynamiikan
monipuolisen hallinnan osalta. Heidan on kyettava analysoimaan myyntidataa ja
hyddyntamaan sita paatdksenteon tukena sekd tarjoamaan tiimilleen tarvittavaa
motivointia ja valmennusta. Myynnin johtaminen ei ole pelkastaan tiimin ohjaamista
kohti asetettuja tavoitteita, vaan silla on myds laajempia vaikutuksia yritykseen ja sillda on

keskeinen rooli tulevaisuuden yritysten menestymisen kannalta.
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Tutkimuksessaan myynnin johtamisen keskeisista kulmakivistd Inyang ja muut (2018)
korostavat esihenkilotydon merkitysta tehokkaan myyntiymparistén luomisessa ja
yllapitdmisessa nykyajan liiketoimintaymparistdssa, joka on tunnettu epavakaisuudesta,
epavarmuudesta ja monimutkaisuudesta. Esihenkilon tehtdavanda on luoda ja
kommunikoida selked visio, kehittdad myyntikulttuuria, korostaa organisaation
perusarvoja ja innostaa alaisiaan kasvamaan ja kehittymadan kohti yhteisia tavoitteita.
Inyangin ja muiden (2018) tutkimus osoittaa myds myynnin johtamisen myonteiset
vaikutukset tiimin asiakaslahtoisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, sisdiseen
motivaatioon ja panokseen. Tama vaatii myynnin johtajilta kykya auttaa myyjia
ymmadrtdamaan myyntiympdristddadan ja priorisoimaan toimintojaan tehokkaasti.
Huolimatta siitd, ettd myynnin johtaminen voi parantaa henkiléstén suoriutumista ja
asiakassuhteiden laatua, Schmitz ja Ganesan (2014) tuovat esiin tutkimuksessaan myos
nakékulman henkiléston tyon kompleksisuudesta ja sen vaikutuksista tyokuormaan,
tyotyytyvadisyyteen ja suoriutumiseen. Heiddn mukaansa esihenkild voi auttaa
henkil6stoa valmistautumaan paremmin kohtaamaan kasvavan kompleksisuuden, mika

voi vahentda kuormitusta ja parantaa suoriutumista pitkalla aikavalilla.

Tutkimusten mukaan Fraccastoro ja muut (2021), Hartmann ja muut (2018) ja Verhoef ja
muut (2021) nykyajan myyntityo edellyttda jatkuvaa uudistumista, sillda myyntitoiminta
on laajentunut perinteisten kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten ulkopuolelle. Taman
paivan myynnin johtamisen esihenkil6iltda vaaditaan laajempaa ndkemysta ja kykya
johtaa monimutkaista kokonaisuutta. Esihenkiléiden on omaksuttava operatiivisen
johtamisen ohelle myds strateginen ja osallistuva rooli, silld ilman kykya uudistua ja
sopeutua yritykset eivat menesty nykyajan myynnissa. Muutosvalmius ja kyky johtaa
yritysta kohti uusia myyntitapoja ovat olennaisia tekijoita menestyksekkdadassa myynnin
johtamisen esihenkilotydssa nykypdivan liiketoimintaymparistdssa. (Fraccastoro ja muut
2021; Hartmann ja muut, 2018; Verhoef ja muut, 2021.) Nykydaan myos teknologioiden
rooli on korostunut, silld ne mahdollistavat rutiinien automatisoinnin, mika vapauttaa

aikaa johtamiselle.
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Tutkimusten perusteella voidaan todeta myynnin johtamisen vaativan muuttuvissa
toimintaymparistoissa seka kilpailun jatkuvasti kiristyessa, uudenlaisia ja monipuolisia
lahestymistapoja, kuten laaja-alaista yhteistyotd, valmentavaa johtajuutta, laajentunutta
vastuun delegointia, jatkuvaa tiedon jakamista, unohtamatta yksil6llisen kohtelun ja
kohtaamisen merkitysta menestymisen edellytyksena. Johtamistydn tulisi perustua yha
enemman tutkimusdataan, vankkaan tietoon ja faktoihin, ja oleellista on taito valmentaa
yksil6ita heidan erilaisien tarpeidensa mukaisesti. Myds strateginen kokeilunhalu ja kyky
luoda turvallinen ty6ilmapiiri ovat tarkeitda ominaisuuksia myynnin johtajalle. Lisdksi
johtajien tulee kommunikoida selkedsti, hallita teknisid taitoja ja tehda paatoksia
yhteistydssa organisaation eri osastojen kanssa. Ndiden taitojen lisdksi Marcos Cuevas
(2018) nostaa innovatiivisuuden tarkeaksi taidoksi myynnin johtamisessa. Sitd tarvitaan
yhda enemmadn arvon luomisessa asiakkaille, uusien asiakassuhteiden mallien

kehittamisessa ja myyntiprosessien seka teknologioiden tehokkaassa hallinnassa.

2.1 Myynnin johtamisen esihenkil6tyén osa-alueet

Tassa luvussa tarkastellaan myynnin johtamisen eri osa-alueita. Inyang ja muut (2018) ja
Ingram ja muut (2019) toteavat, ettd myynnin johtamisen esihenkilotydssa ohjataan seka
ihmisia etta asioita. Ihmisten ohjaamisessa keskitytdaan leadership-periaatteisiin, jotka
viittaavat valmentavaan ohjaukseen, kun taas management-termi liittyy enemmankin
asioiden johtamiseen. Leadership-kasitteelld korostetaan yksildiden vahvuuksien
ohjaamista valmentajan ominaisuudessa. Esihenkilon pyrkimyksenda on syventynyt
ymmarrys alaistensa tarpeista ja motivaattoreista sekda heidan yksil6llisista
vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan. Alla olevassa kuviossa (kuvio 1.) avataan
tarkemmin mita management ja leadership kasitteet pitavat sisallaan ja mitka ovat

niiden eroavaisuudet.
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MANAGEMENT LEADERSHIP
Myyl:lnin Ihmisten johtamista
suunnittelu B B
Tavoiteasetanta Tuetaan kehitysta

Hyﬁgynnetﬁﬁn

Myynnin seuranta
7ial7aisten vah\ﬂ.@ksia

Myynnin raportointi Tunnetaan alaiset

Kuvio 1. Management ja Leadership johtamisen eroavaisuudet. Mukaillen Jobber & Lancaster
(2012.)

Tanner ja muut (2014) jakavat myynnin johtamisen neljdan osa-alueeseen. Naitd ovat
myynnin suunnittelu, organisointi, ohjaus ja seuranta. Myynnin suunnittelu on keskeinen
o0sa myynnin johtamista ja lilkketoiminnan menestysta. Se kasittdaa strategisen prosessin,
jossa asetetaan tavoitteita ja laaditaan toimintasuunnitelmia, joiden avulla organisaatio
voi kohdentaa resurssejaan optimaalisesti oikeisiin markkinoihin, asiakassegmentteihin
ja tuotteisiin. Prosessi edellyttdaa syvallista asiakkaiden ja heiddn ostoprosessiensa
ymmartamistd, jotta voidaan vastata tehokkaasti heidan tarpeisiinsa ja odotuksiinsa.
Myynnin organisoinnissa puolestaan maaritellaan tarkasti myyjien roolit ja vastuualueet
seka luodaan yhtendiset toimintasdanndt, jotka varmistavat toiminnan
johdonmukaisuuden ja tehokkuuden. Myynnin ohjaus taas keskittyy myyntitiimin
toiminnan ohjaamiseen ja hallintaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, sisaltden
strategioiden kehittdmisen, prosessien optimoinnin ja henkiléston valmennuksen.
Lisdksi myynnin seuranta on kriittinen osa-alue, jossa analysoidaan myyntidataa
tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi ja tarvittavien korjaavien toimenpiteiden
toteuttamiseksi ajoissa. Tama kokonaisvaltainen ldahestymistapa varmistaa, ettd
myyntitoiminta on systemaattista, tehokasta ja tavoitteellista. Alla olevassa kuviossa

(kuvio 2.) on avattu naitd osa-alueita tarkemmin.
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asettaminen suunnittelu organisointi
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asiakassegmentit
v Tuote-ja
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v Organisaatio ja
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v Kilpailuanalyysi
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v Tiimin kokoonpano
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yhteistyo

v Koulutus ja kehitys

v’ Suoritusarviointi

v Teknologian
hyédyntiminen

\ v Jatkuva kehittiminen /"

Kuvio 2. Myynnin johtamisen osa-alueet. Mukaillen (Tanner ja muut, 2014.)

2.1.1 Myynnin johtamisen esihenkilon ominaisuudet ja osaaminen

Useiden tutkimusten Groza ja muut (2021), Mangus (2023), Ruzi¢ ja muut (2018), Powers
ja muut (2014) mukaan, myynnin johtamisen esihenkilén ominaisuudet ja osaaminen

ovat monipuolisia ja laaja-alaisia, kattaen seka henkil6kohtaiset etta ammatilliset taidot.

Henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin lukeutuvat muun muassa johtajuus, empatia,
joustavuus ja paattavaisyys. Johtajuus ilmenee kyvyssa inspiroida ja motivoida tiimia,
toimia esikuvana sekd jatkuvasti kehittdd omia taitojaan ja osaamistaan. Empatia
mahdollistaa tiimin jasenten tarpeiden ja haasteiden ymmartamisen, mika on olennaista
toimivan  tydilmapiirin  luomisessa. Empatiakyky  auttaa  myds  konfliktien
ennaltaehkdisyssa ja ratkaisemisessa. Joustavuus on valttamatonta dynaamisessa
myyntiymparistossd, jossa muutoksiin on sopeuduttava nopeasti. On tarkeaa, etta
esihenkild pystyy mukauttamaan strategioita ja operatiivisia toimintoja nopeasti, jotta
kilpailuetu sdilyy ja odottamattomiin tilanteisiin voidaan reagoida tehokkaasti.
Pddttdvdisyys puolestaan tarkoittaa kykya tehda vaikeita padatoksia tehokkaasti ja
nopeasti. Tama on tarkeaa, jotta esihenkild pystyy antamaan selkeitd ohjeita ja tekemaan

ratkaisuja, jotka pitavat tiimin liikkeessa.
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Ammatillinen osaaminen sisdltaa strategisen ajattelun, kommunikaatiotaidot, ihmisten
johtamisen, konfliktien hallinnan, teknologian hyédyntamisen ja resurssien hallinnan.
Strateginen ajattelu tarkoittaa kykya suunnitella ja toteuttaa myyntistrategioita, jotka
tukevat yrityksen liiketoimintatavoitteita sekda ymmartaa markkinadynamiikkaa ja
analysoida tietoa pdatoksenteon tueksi. Strateginen ajattelu varmistaa, ettd tiimin
toiminta on linjassa yrityksen laajempien tavoitteiden kanssa ja ettd resursseja kdytetaan
optimaalisesti. Kommunikaatiotaidot ovat olennaisia selkedn ja avoimen viestinndn
varmistamiseksi niin tiimin sisalla kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa. Toimiva viestinta
varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet ovat tietoisia tavoitteista, odotuksista ja rooleista. Se

my06s edistaa yhteistyota ja konfliktien ennaltaehkaisya seka ratkaisemista.

Ihmisten johtaminen kasittaa tiimin motivoinnin, sitouttamisen ja kehittamisen seka
tiimin jasenten vahvuuksien tunnistamisen ja hyoddyntamisen. Tehokas ihmisten
johtaminen maksimoi tiimin potentiaalin ja parantaa suorituskykyd. Hyva esihenkil®
kehittaa tiimin jasenten taitoja ja auttaa heita kasvamaan roolissaan, mika puolestaan
johtaa parempaan tyotyytyvdisyyteen ja alhaisempaan vaihtuvuuteen. lhmisten
johtamisen yhteydessa myos konfliktien hallinta on tarkeaa ristiriitojen ratkaisemiseksi

nopeasti ja rakentavasti, jotta tiimin toimivuus ja motivaatio sailyvat.

Teknologian hyddyntdminen tehostaa myyntiprosesseja, parantaa asiakassuhteiden
hallintaa ja tukee paatoksentekoa. Tama on valttamatonta nykyaikaisessa myynnin
johtamisessa. Tehokas resurssien hallinta puolestaan optimoi tiimin tydmaaran ja
budjetin, auttaa saavuttamaan tavoitteet ja valttamaan ylikuormitusta ja resurssien
tuhlausta. Toimintaympariston jatkuvasti muuttuessa, edelld mainittujen asioiden lisaksi
myds jatkuva oppiminen ja verkostoituminen ovat valttamattomia kilpailukyvyn

sailyttamiseksi.

Naitd ominaisuuksia mukailee myds Powers ja muiden (2014) laaja tutkimus, jonka
tarkoituksena oli tunnistaa ja maarittada myynnin johtamisen 15 keskeista taitoa. Nama

15 taitoa eriteltiin analysoimalla tietoja, jotka kasittivat 116 kirjoittajan ja 16 julkaisun
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antamaa informaatiota. Tutkijat esittivdt samat kysymykset myods omassa
tutkimuksessaan 145 eri myynnin johtotehtdvissa toimivalle henkildlle. Alla olevassa

kuviossa (kuvio 3.) on esitetty nama 15 keskeista taitoa, jotka nousivat tutkimuksesta.

Paatokset linjassa yrityksen strategian kanssa

Ohjaa tiiminsa dynamiikkaa
Antaa rakentavaa suullista
palautetta

Edistda luottamuksen

Rakentaa ja kehittaa
tehokkaita tiimeja

Tuntee toimialansa yleiset

trendit
Tuntee kulttuuriset
nakokulmat
. Analysoi yrityksen
Ymmaértaa teknologioiden strategiaa
mahdollisuudet

Hy6dyntaa arvioinnissa kiytettavia
mittareita

Luo
kannustavaa
ilmapiiria

Hallitsee asiakkuudenhallintajarj
(CRM) kayton

Omaksuu
invilisen toimi driston erityispiirteet

S b o

Hyoddyntaa myynnin automatisoinnin
mahdollisuuksia

Kuvio 3. Myynnin johtajan 15 taitoa. Mukaillen Powers ja muut (2014.)

2.1.2 Myynnin johtamisen esihenkil6tyon haasteet

Esihenkilo kohtaa monia paivittaisia haasteita. Niiden tunnistaminen on keskeista, jotta
haasteisiin voidaan reagoida valittomasti, kehittdd osaamista ja toimintoja ja siten
varmistaa myynnin johtaminen menestyksekkdasti. Myynnin johtamisen esihenkilotyon
haasteet johtuvat seka ihmisten johtamisen etta liiketoiminnan dynaamisen luonteen

vaatimuksista.

Tutkimusten mukaan Jobber & Lancaster (2012); Marcos Cuevas (2018); Medina ja muut
(2019);Cespedes & Marsh (2017) tavoitteiden asettaminen ja seuranta muodostavat
merkittavan haasteen, silla niiden on oltava yhta aikaa kunnianhimoisia ja realistisia.
Epdrealistiset tavoitteet voivat heikentaa tiimin motivaatiota ja aiheuttaa turhautumista,
kun taas lilan helpot tavoitteet eivat hyddynna tiimin tdyttda potentiaalia. Lisdksi
tavoitteiden edistymisen seuranta vaatii tehokkaita jarjestelmia ja resursseja, mika lisaa

esihenkilon tyotaakkaa. Johto saattaa myos arvioida esihenkilon suoritusta pelkastaan
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numeeristen mittareiden perusteella, mika saattaa johtaa lyhytnakdisiin toimenpiteisiin,
jotka eivat valttamatta ole linjassa asiakaslahtdisen ldhestymistavan kanssa. Tama
heijastuu helposti myos henkildstéon ja esihenkilon tulisikin varmistaa, ettd henkiloston
tekemista arvioidaan myos laadullisten mittareiden kautta, silla se on pitkdjanteisempaa
ja oikeiden tekojen kautta paddstdan myds tavoitteisiin paremmin kuin ainoastaan

numeroiden kautta. Numeeristen tavoitteiden takana on kuitenkin aina tekoja.

Esihenkilon haasteisiin saattaa kuulua myods yrityksen puolelta pyrkimys kontrolloida
toimintaa sisaltapain, vaikka kaikki asiat eivat ole taysin hallittavissa yrityksen sisalla.
Lisdksi voidaan sortua liialliseen vertailuun kilpailijoihin nahden, sen sijaan, etta
keskityttdisiin oman toiminnan kehittamiseen. Esihenkil6lla saattaa olla myds rajoitettu
liikkumavara omien tehtaviensa hoitamiseen, mika voi vaikuttaa negatiivisesti tiimiin ja
tuloksiin. Taitavat ja adlykkdat esihenkil6t osaavat vaatia riittdvasti autonomiaa
tehokkaaseen tydskentelyyn ja organisaatiot ymmartavat taman. (Jobber & Lancaster,

2012.)

Ingram ja muut (2019); Cespedes (2014) ja Marcos Cuevas (2018) nostavat haasteeksi
myds tiimin motivoinnin ja sitouttamisen, silld jokainen tiimin jasen on yksild, jolla on
omat motivaatiotekijansa ja tarpeensa. Eri ihmisten motivoiminen yhdenmukaisella
tavalla ei ole tehokasta, joten esihenkil6iden on l6ydettava yksilollisia tapoja motivoida
ja sitouttaa tiimildisiadn. Tama vaatii aikaa, resursseja ja syvallista ymmarrysta tiimin
jasenten erilaisista tarpeista. Taman lisdksi jatkuva koulutus ja kehittdaminen ovat myds
valttamattomia tiimin tehokkuuden yllapitamiseksi ja parantamiseksi, mutta uusien
teknologioiden ja myyntistrategioiden omaksuminen vaatii esihenkiloltd jatkuvaa

investointia koulutusohjelmiin ja valmennukseen.

Breaugh (2013) nostaa osaavan tyovoiman loytamisen ja rekrytointiin liittyvien riskien
merkityksen myynnin johtamisen haasteisiin. Rekrytointien epaonnistuminen voi johtaa
lukuisiin haasteisiin, kuten resurssipulaan, tiimin motivaation laskuun ja yleiseen

epavarmuuteen, jotka kaikki voivat heikentda myynnin tuloksia. Tallaisissa tilanteissa
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esihenkilétydn merkitys korostuu monella tavalla. He voivat auttaa tiimin jasenia
nakemaddn epdonnistuneiden rekrytointien vaikutukset vadliaikaisina ja keskittymaan
pitkan aikavalin tavoitteisiin. Lisdksi esihenkilon on kyettava jakamaan tehtavat ja vastuut
uudelleen, silla jos rekrytoinnit epdonnistuvat, on entistda tarkeampaa panostaa
olemassa olevan henkildston osaamisen kehittdmiseen. Tama voi tarkoittaa
lisdkoulutusta, mentorointiohjelmia tai mahdollisuuksien tarjoamista uusien taitojen
oppimiseen. Nadin esihenkild voi varmistaa, ettda tiimi pystyy vastaamaan myynnin
haasteisiin ja saavuttamaan tavoitteet huolimatta rekrytointien epdonnistumisesta.
Rekrytointien epdonnistuminen voi aiheuttaa my6s epavarmuutta ja muutosvastarintaa
tiimissa. Esihenkilon on oltava selked ja avoin viestinndssdaan seka tarjota tiimille tietoa
tilanteesta ja tulevista toimenpiteistda. Tama auttaa vahentamaan epdvarmuutta ja

rakentamaan luottamusta esihenkilda ja yritysta kohtaan. (Breaugh, 2013.)

Schwepker (2016) korostaakin esihenkilon roolia myyjien kdyttaytymisen ohjaamisessa.
Konfliktien hallinta on haastavaa tiimeissa, jotka usein toimivat suuren paineen alla
saavuttaakseen tavoitteensa. Tama paine voi johtaa ristiriitoihin tiimin jasenten valilla,
ja konfliktien nopea ja tehokas ratkaiseminen vaatii esihenkilolta erinomaisia
ihmissuhdetaitoja ja diplomatiaa. Haasteeksi menestymiselle voi myds muodostua
esihenkilon heikko itsetunto. Se saattaa estdaa aidon menestyvan tiimin tukemisen, silla
heiddt koetaan uhkana itselle tai omalle onnistumiselle. Fraccastoro ja muut (2021),
Hartmann ja muut (2018) ja Verhoef ja muut (2021) puolestaan nostavat haasteeksi
muutosten hallinnan ja johtamisen, silla markkinat, etta yrityksen sisdiset olosuhteet
voivat muuttua nopeasti. Esihenkilén on oltava valmis sopeutumaan ndihin muutoksiin

ja johtamaan tiimia lapi epavarmuuden, mika vaatii joustavuutta ja sopeutumiskykya.

Jobber & Lancaster (2012); Jones ja muut (2005) ja Aeon ja muut (2017) toteavat
haasteeksi resurssien hallinnan, kuten tyomaaran tasapainottamisen ja budjetin
tehokkaan kdyton, mitkda ovat keskeisid ja haastavia myynnin johtamisen osa-alueita.
Rajalliset resurssit ja niiden optimaalinen kdyttd ovat jatkuvia huolenaiheita, ja

virheelliset paatdkset voivat heikentda tuloksia merkittavasti. Mikali esihenkil® ei kykene



22
hallitsemaan tehokkaasti ajankdyttéaan, silla on valittdmia vaikutuksia tydssa
onnistumiseen. Tiimille annetuista lupauksista saattaa ajanhallinta ongelmista johtuen,
olla vaikeaa pitaa kiinni, jonka vuoksi tiimin luottamusta on haastavaa sailyttdaa. Taman
lisaksi teknologian hyddyntaminen, vaatii teknista osaamista ja jatkuvaa koulutusta, mika
voi olla haastavaa etenkin, jos esihenkil6lla ei ole riittavia resursseja tai osaamista. Lisaksi
tehokas viestinta seka tiimin sisalla etta asiakassuhteissa on kriittinen osaamisalue, silla
viestinndn on oltava selkedd, johdonmukaista ja avointa, jotta kaikki tiimin jasenet

ymmartdvat tavoitteet ja strategiat samalla tavalla.

2.2 Myynnin johtamisen esihenkil6tyon kdytanteet

Tassa luvussa tarkastellaan myynnin johtamisen kdytanteita esihenkil6tyon
nakokulmasta aiemman kirjallisuuden avulla. Kadytdnteet vaikuttavat myynnin
tehokkuuteen ja henkiléston hyvinvointiin  sekda motivaation ylldapitoon. Naihin
kdytanteisiin kuuluvat muun muassa osaamisen johtaminen ja henkildston kehittaminen,
ajanhallinta, motivaatio, palkitseminen, palautteen antaminen sekd tavoitteiden
asettaminen ja seuranta. Seuraavissa alaluvuissa avataan kdytdnteitda tarkemmin.
Kaikkien kaytanteiden osaamisella on merkitysta esihenkilon kehittymiselle paremmaksi

tydssaan.

2.2.1 Osaamisen johtaminen ja henkiloston kehittaminen

Organisaation osaaminen sisaltdda kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista tietoa ja
asiantuntevaa ymmarrysta, jotka mahdollistavat uuden tiedon integroinnin ja arvioinnin.
Osaamisen systemaattinen johtaminen on keskeista kilpailukyvyn sdilyttamiseksi.
Osaamisen merkitys kilpailuetuna on tiedostettu tutkimuksissa, mutta sen
hyodyntaminen kaytannon esihenkilotydssa on edelleen osittain haasteellista. Salojarvi
ja muut (2005) tutkivat osaamisen johtamisen yhteytta yrityksen kestavaan kasvuun ja
kehitykseen. He havaitsivat, etta yrityksen kasvu korreloi positiivisesti osaamisen
johtamisen kehittyneisyyden kanssa. Organisaatioissa ollaan tietoisia osaamisen

johtamisesta, mutta tietoisuuden lisdksi tarvitaan kokonaisvaltainen ldahestymistapa,
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jotta potentiaaliset hyddyt voidaan saavuttaa tdysimaardisesti. Taman vuoksi osaamisen
johtaminen muodostaa keskeisen osan organisaation toiminnassa ja esihenkil6tyon

myynnin johtamisessa. (Salojarvi ja muut, 2005.)

Useissa tutkimuksissa kuten Salojarvi ja muut (2005); Durst & Wilhelm (2011) ja
Ghasabeh (2018) esitetddn erilaisia osaamisen johtamisen ydinprosesseja.
Ydinprosessien oikealla toteutuksella ja mittaamisella yritys voi merkittavasti parantaa
myyntidadn ja kannattavuuttaan. Yhteisia ydinprosesseja tutkijoiden mukaan, olivat muun
muassa osaamisen tunnistaminen, uuden osaamisen luominen, o0saamisen
sdilyttaminen, jakaminen ja hyddyntdminen. Osaamisen johtaminen tulisi myds
integroida osaksi esihenkilétydn myynnin johtamista, sillda se on suoraan yhteydessa

organisaation strategiaan ja visioon ja asetettuihin tavoitteisiin.

Ndiden tutkimusten nakdkulmaan on helppo yhtya. Esihenkilotyon kehittdmisen
nakodkulmasta ydinprosessien hallinta on keskeistd ja osaamisen johtaminen sisdltaa
myds tarvittavien kehitystoimien madarittelyn pdaamaadrien saavuttamiseksi ja ndiden
toimien muuntamisen yksilokohtaisiksi suunnitelmiksi. Taman vuoksi myynnin
johtamisen esihenkilollda on oltava kykya tunnistaa erilaisiin tydtehtaviin liittyvaa
monimuotoista kdytanndn osaamista. Tehokas osaamisen johtaminen edellyttaa
esihenkil6lta syvallista ymmarrysta kyseisestda osaamisesta sekd tavoitteiden
asettamisesta sen perusteella. Tata nakdkulmaa syventdvat MclLver ja muut (2013) jotka
huomauttavat, etta ilman selkedd ymmarrysta siita, millaista osaamista tarvitaan tai
mitkd osaamisen johtamisen kdytdannoét parhaiten tukevat tavoitteiden saavuttamista,
yksittdiset osaamisen johtamisen toimenpiteet voivat jopa heikentdda muiden
toimintojen tehokkuutta. Tuomi & Sumkin (2012); Ghasabeh (2018) ja Madhavaram &
McDonald (2010) toteavat myos, ettd osaamisen kehittdminen ei ole sattumanvaraista,

vaan se edellyttaa esihenkil6lta suunnitelmallista ja aktiivista johtamista.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 4.) esitetty osaamisen johtamisen malli korostaa

systemaattista ja suunnitelmallista |dhestymistapaa, jossa jatkuva oppiminen on
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keskeisessa roolissa. Malli alkaa osaamisen kartoituksella, jossa henkildston nykyinen
osaaminen tunnistetaan ja osaamistarpeet kartoitetaan, mikd muodostaa perustan
kohdennetulle koulutukselle ja valmennukselle. Seuraavaksi osaamista kehitetdan
suunnitelmallisesti, varmistaen, ettd henkilostd saavuttaa tarvittavat tiedot ja taidot.
Osaamisen jakaminen tapahtuu erilaisten menetelmien, kuten mentoroinnin, tyépajojen
ja verkostojen kautta, mika edistdd tiedon siirtymistda organisaatiossa. Saanndllinen
osaamisen arviointi auttaa tunnistamaan henkildéston vahvuudet ja kehitysalueet, ja
suunnittelemaan tarvittavia jatkotoimenpiteitd. Motivointi ja palkitseminen ovat
keskeisia elementteja, jotka kannustavat henkilostéa aktiiviseen osaamisen
kehittamiseen ja lisdavat sitoutumista. Lopulta, jatkuva oppiminen mahdollistaa uuden

tiedon hankkimisen ja sen soveltamisen kaytannon tydssa.

Henkiléston nykyisen
osaamisen
Mahdollistaminen

. tunnistaminen ja
henkilostdlle uuden Osaamisen osaamisvajeiden
tiedon hankkimiseen ja ] kartoitus kartoittaminen

soveltamiseen

myyntity&ssa Jatkuva Osaamisen Ko hdennetup
oppiminen kehittdminen koulutuksen ja
valmennuksen
Erilaiset suunnittelu ja toteutus
palkitsemisjarjestelmit Tarvittavien tietojen ja
henkiléston aktiivisen taitojen varmistaminen
osaamisen henkiléstélle
kannustamisen
kehittdmiseen Motivointi ja Osaamisen
palkitseminen jakaminen Henkilstén osaamisen

ja oppimisen jakaminen

Henkil6ston osaamisen mer:tor.ointiohielmat,
saanndllinen arviointi * O:::i':ii::in F tybpajat, verhostot
Vahvuuksien ja kehityskohteiden

tunnistaminen ja
jatkotoimenpiteiden suunnittelu

Kuvio 4. Henkil6stén osaamisen johtaminen. Mukaillen Madhavaram & McDonald (2010).

2.2.2 Ajanhallinta

Ajankdyton tehokas hallinta on keskeinen osa myynnin johtamisen esihenkilotyota, silla

se vaikuttaa suoraan myyntitiimin suorituskykyyn ja tuloksiin.
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Aeon ja muut (2017) avaavat ajanhallinnan keskeisia osa-alueita ja niiden valisia
yhteyksia. Ensimmainen osa-alue, ajanhallinnan vaikutus hyvinvointiin ja suorituskykyyn,
korostaa, kuinka tehokas ajankdyttd parantaa yksilén kokonaisvaltaista hyvinvointia ja
tyotehoa, vahentden stressia ja lisdten tuottavuutta. Toiseksi, yksiléiden vdliset erot
ajanhallinnassa viittaa siihen, ettd ajanhallintataidot vaihtelevat suuresti yksildiden
valilla, johtuen persoonallisuustekijoistd, henkilékohtaisista prioriteeteista ja
aikaisemmista kokemuksista. Kolmanneksi, kognitiiviset harhat ja pddtéksenteko
kasittelee, kuinka ajanhallintapaatoksiin vaikuttavat kognitiiviset harhat voivat johtaa
tehottomiin ajankdyttovalintoihin, kuten tehtavien lykkaamiseen tai ajan yliarvioimiseen.
Neljanneksi, ajanhallinnan koulutus ja kehittdminen korostaa ajanhallintataitojen
koulutuksen ja kehittdmisen tarvetta, mika auttaa yksil6ita tunnistamaan ja voittamaan
omat ajanhallinnan haasteensa. Viimeinen osa-alue, ajanhallinnan ja pddtoksenteon
yhteys, yhdistaa kaikki edelliset ndakokohdat osoittaen, kuinka ajanhallinta vaikuttaa
suoraan  padatoksentekoprosessiin.  Tehokkaat  ajanhallintakeinot  parantavat
padtoksenteon laatua, kun taas heikko ajanhallinta voi johtaa huonoihin paatéksiin ja

heikentyneeseen suorituskykyyn.

On helppoa jakaa Aeonin ja muiden (2017) kanssa mielipide, ettd naiden tekijoiden
ymmadrtaminen ja hyddyntdminen parantavat tuottavuutta, koordinointia seka
tavoitteiden saavuttamista tiimissa. Esihenkildn on kyettdva priorisoimaan tehtavig,
organisoimaan aikatauluja ja ohjaamaan resursseja optimaalisesti varmistaakseen, etta
tiimi  kayttaa aikansa tehokkaasti keskittyen olennaisiin  tehtaviin, kuten
asiakaskohtaamisiin ja myynninedistamiseen. Esihenkilon on huomioitava myds, mitka
hankkeet ovat taloudellisesti kannattavimpia ja millainen referenssiarvo niilla on. Tiimin
tyotehtavien ryhmittely samankaltaisiin tehtaviin voi auttaa esihenkil6d henkiloston
ajankdytén tehostamisessa. Esihenkilotydn merkitys korostuu myds siind, etta
tunnistetaan henkiloston yksilolliset erot, kuten aikaan liittyvat uskomukset, asenteet ja

persoonallisuuden piirteet. (Aeon ja muut, 2017.)
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Tutkimuksissaan Aeon ja muut (2007); Rapp ja muut (2020); Claessens ja muut (2007)
toteavat, ettd esihenkilon tapa kohdentaa aikansa eri vastuisiin vaikuttaa suoraan tiimin
suoritukseen, tuottavuuteen ja menestykseen. Tarkeda on, ettda esihenkilé seuraa ja
arvioi ajankayttéa systemaattisesti, silla se auttaa tunnistamaan mahdollisia
tehottomuuksia, joihin voidaan puuttua prosesseja parantamalla tai tarjoamalla
lisdatukea tiimille tarpeen mukaan. Tutkimusten perusteella voidaan myds todeta, etta
esihenkilon tehokas ajankdytdn hallinta mahdollistaa myds myynnin johtajan itsensa
kehittamisen. Ajanhallinnalla on lisdksi yhteys tyotyytyvaisyyteen ja tydhyvinvointiin.
Organisaatiot korostavat tyon tehokkuutta, kiinnittamatta usein riittavasti huomiota
tyossa jaksamiseen ja sen edistamiseen. Esihenkild voi ajankdytolldan vaikuttaa
merkitsevasti henkiloston tyotyytyvadisyyteen. Voidaan todeta esihenkilon tuella ja
arjessa kdytettdvissa olemisella, olevan merkitystda tiimin stressin vahentamiseen,
uupumuksen ehkdisemiseen ja positiivisen ilmapiirin luomiseen. Tama nakdkulma sai
tukea myos Claessens ja muiden (2007) tutkimuksesta siitd, kuinka tehokkaalla
esimiehen ajanhallinnalla on paitsi positiivisia vaikutuksia tuloksiin, my&s henkildston

hyvinvointiin.

2.2.3 Motivaatio

Motivaation rooli myynnin johtamisessa on merkittava, silla se vaikuttaa laaja-alaisesti
useisiin osa-alueisiin. Cespedesin (2014) ja Ingramin ja muiden (2019) tutkimuksissa, on
osoitettu, ettd motivoitunut henkilostd asettaa itselleen korkeampia tavoitteita ja
sitoutuu vahvemmin niiden saavuttamiseen, mika johtaa parempiin tuloksiin.
Khusainova ja muut (2018) korostavat, ettd henkiléston motivoinnin ymmartaminen on
keskeista myyntisuorituksen parantamisessa ja organisaation menestyksen tukemisessa.
Nykyajan esihenkil6illa on kuitenkin todettu olevan haasteita motivointikeinojen
hallinnassa, teknologian kdytdssa ja sukupolvieroissa, jotka vaikuttavat tydarvoihin ja

asenteisiin.

Ingram ja muut (2019) vahvistavat, ettd useat tekijat, kuten tyon luonne, kollegiaalinen

vuorovaikutus ja palkitsemisen malli, vaikuttavat henkil6ston motivaatioon. Motivaation
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merkitys ndkyy pitkdaikaisessa sitoutumisessa organisaatioon ja positiivisen
tyOilmapiirin luomisessa, mika edistda tiimityota ja innovaatioita. Cespedes (2014) ja
Marcos Cuevas (2018) toteavat, ettd esihenkilon kyvyt motivoida henkilostéa ovat
merkittavia, silla hyvat motivointitaidot kannustavat tiimia panostamaan enemman.
Esihenkilon johtamistyylilld on suuri vaikutus henkiléston motivaatioon; positiivinen ja
kannustava tyyli lisda sitoutumista ja innostuneisuutta, kun taas autoritaarinen tyyli voi

heikentaa motivaatiota ja lisata vaihtuvuutta.

Motivaatio muodostuu seka sisdisista etta ulkoisista tekijoista, jotka ovat molemmat
keskeisid myynnin johtamisen nakékulmasta. Mallin ja muut (2022) ja Marcos Cuevasin
(2018) tutkimukset osoittavat, ettd sisdginen motivaatio perustuu yksilon sisdisiin
tarpeisiin, arvoihin ja tavoitteisiin, kun taas ulkoinen motivaatio juontuu ulkoisista
kannustimista, kuten palkkioista tai tunnustuksesta. On tarkeaa, etta esihenkil6 vaikuttaa
kumpaankin motivaatiotyyppiin. Esihenkildn on myds ymmarrettava tiimildistensa

yksil6lliset tarpeet ja sovellettava motivaatioteorioita kdaytannon tilanteisiin.

Erilaiset motivaatioteoriat, kuten Maslown tarpeiden hierarkia, Herzbergin motivaatio-
hygienia-teoria ja Vroomin odotuksiin perustuva teoria, tarjoavat laajan kasityksen siita,
miksi ihmiset sitoutuvat tyéhon ja mitka tekijat ohjaavat heidan kayttaytymistaan
tyotehtdvissa. Maslown tarpeisiin  perustuva hierarkiateoria selittda ihmisten
motivaatiota eri tarvealueiden kautta, jotka ovat jarjestaytyneet hierarkkisesti. Teoria
perustuu ajatukseen siita, etta yksil6illa on erilaisia perustarpeita, kuten fyysisia tarpeita,
seka turvallisuuteen, sosiaalisuuteen, arvostukseen ja itsetoteutukseen liittyvia tarpeita,
ja nama tarpeet pyritadn tayttamaan tarkeysjarjestyksessa. Maslown mukaan alempien
tasojen tarpeiden tyydyttaminen on valttdmatonta ennen kuin korkeampien tasojen
tarpeet voivat toimia motivaattoreina. Toinen merkittdva teoria on Herzbergin
motivaatio-hygienia-teoria, mika erottaa tyotyytyvadisyytta aiheuttavat motivaattorit ja
tyytymattomyytta aiheuttavat hygieniaan liittyvat tekijat. Motivaattorit, kuten
saavutukset ja vastuu, ovat sisdisia tekijoitd, kun taas hygieniaan liittyvat tekijat, kuten

tyoolosuhteet ja palkkaus, ovat ulkoisia ja liittyvat tydymparistdon. Viimeisena Vroomin
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odotuksiin perustuva teoria selittda tyOpanoksen ja suoriutumisen valista yhteytta
kolmen keskeisen muuttujan avulla: tunnearvo, instrumentaalisuus ja odotukset. Teorian
mukaan yksilot arvostavat tietyntyyppisia tuloksia enemman kuin muita ja kokevat

tyytyvdisyyttd, kun saavuttavat toivomansa tulokset. (Marcos Cuevas, 2018.)

Nadiden tutkimusten pohjalta voidaan todeta, ettd myynnin johtamisen esihenkilon tulee
ymmartda tiiminsa yksilolliset tarpeet ja soveltaa motivaatioteorioita kdytannon
tilanteisiin. Jobber & Lancaster (2012) nostavat esiin myds sen, ettd henkildston
henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla, kuten taidoilla, omalla roolilla ja sisdisella
motivaatiolla on vaikutusta siihen, miten he reagoivat erilaisiin motivointitoimiin. On
helppo yhtya heidan mielipiteisiinsa siitd, ettd henkiléston henkilékohtaisilla
ominaisuuksilla on merkitystd, mika ketdkin motivoi. Laadukkaalla ja osaavalla
esihenkil6ty6lld on kuitenkin mahdollista motivoida tiimissa olevia erilaisia persoonia
asetettujen tavoitteiden suuntaan. Tasta syysta on tdrkeda, etta esihenkild huomioi
jokaisen tiimildisen tilanteen ja tarpeet suunnitellessaan myynnin strategioita. Tata
nakdkulmaa vahvistavat myos Miao ja muut (2007) toteamalla, ettd esihenkildiden on
tarkedad ymmartaa henkil6ston hienovaraisuudet kehittdessaan johtamisstrategioita,
sitouttaessaan tiimid ja tehostaessaan suorituskykyda. Tama ldhestymistapa edistaa

kokonaisvaltaista menestysta organisaatiossa.

Jobber & Lancaster (2012) esittdvdat myyntitiimin motivaatiomallin, joka yhdistaa
Herzbergin ja Vroomin teorioita. Tassa mallissa korkeampi motivaatio myyjan taholta
johtaa suurempaan ponnisteluun, mikda puolestaan edistdd parempaa suoritusta.
Tehokkaampi suorituskyky taas johtaa suurempiin palkkioihin, jotka lisdavat
tyotyytyvaisyytta. Tama positiivinen kierre tdydentyy, kun parantunut tyytyvaisyys lisaa
entisestddn motivaatiota. Alla olevassa kuviossa (kuvio 5.) on kuvattuna tatd motivaation

positiivista kierretta.
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Kuvio 5. Motivaation positiivinen kierre. Mukaillen (Jobber & Lancaster, 2012.)

2.2.4 Palkitseminen

Palkitseminen on olennaista myynnin johtamisen esihenkilotydssa, silla sen avulla
voidaan motivoida ja parantaa henkiloston suorituskykya. Jobber ja Lancaster (2012)
sekd Kister ja Canales (2011) korostavat, ettd palkitseminen koostuu useista eri osa-
alueista ja vaatii huolellista suunnittelua ja johtamista. Palkitsemiskdaytanndilla on
merkittava vaikutus yksikon ilmapiiriin ja myynnin tuloksiin. Usein palkitsemisessa
keskitytdadn rahapalkkaan, vaikka palkitseminen on moniulotteisempi kasite, joka sisaltaa
myds muita tarkeitd elementteja (Jobber & Lancaster, 2012; Kister & Canales, 2011).

Bowen ja muut (2023) tuovat esiin palkitsemisstrategioiden suunnittelun
kompleksisuuden ja tarkeyden henkiléston motivoimiseksi. Taloudelliset kannustimet,
kuten provisiot, bonukset ja erilaiset etuudet, ovat yleisida palkitsemiskeinoja
myyntiorganisaatioissa. Kuitenkin taloudellisten kannusteiden vaikutus saattaa
saavuttaa kyllastymispisteen, jolloin lisdrahan tarjoaminen ei enda lisda merkittavasti
motivaatiota tai suorituskykya. Taman vuoksi esihenkilon antama positiivinen palaute ja
arvostus ovat ldhes yhta tehokkaita keinoja edistaa tavoitteiden saavuttamista kuin
taloudelliset keinot. Lisdksi ne ovat erittdin kustannustehokkaita. (Kiister & Canales,
2011). Esihenkildiden tulisikin harkita kiintedn ja provisiopalkkauksen yhdistamista
optimaalisen motivaation saavuttamiseksi sekd antaa positiivista palautetta ja

arvostusta henkilostolle.

Useiden tutkimusten Jobber & Lancaster (2012); Miao ja muut (2007); Bowen ja muut

(2023) ja Baldauf ja muut (2001) mukaan palkitsemisen merkitys on kiistaton, mutta
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niiden lisaksi esihenkildiden tulee varmistaa, etta valittu palkitsemismalli tukee yrityksen
tavoitteita ja kannustaa henkildstéa saavuttamaan hyvia tuloksia. Tarkasti harkittu ja
toteutettu palkitsemisjdarjestelma voi parantaa tydilmapiiria ja lisatda henkiléston
tyOtyytyvadisyytta ja sitoutumista. Heikot palkitsemisjarjestelmat puolestaan eivat
motivoi henkildstoa ja vaarin suunnitellut voivat jopa heikentda tulosta. Esihenkildiden
on tarkedda ymmartaa erilaisten mallien vuorovaikutus optimaalisen suorituskyvyn
saavuttamiseksi, arvioida niiden toimivuutta ja kehittda niitd tarvittaessa. Laadullisten
mittareiden kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden tulisi myds olla osana

palkitsemisjarjestelmaa.

Aiemmissa tutkimuksissa keskityttiin palkitsemisen merkitykseen motivaatiota lisdavana
tekijanda, mutta kasittelyn ulkopuolelle jai haaste siitd, etteivat ohjeet, mittarit tai
palkitsemisjarjestelmat korvaa henkildston puuttuvaa halua tuloksen tekoon. Toki
ylimaaraiset palkkiot ja tulospalkat voivat motivoida heitd, jotka jo tekevat ty6taan hyvin,
mutta niilla ei useinkaan voida vaikuttaa henkildihin, joilla ei ole innostusta tai sisdista
motivaatiota tyohon. Tarkedaa on todeta myds se, ettd lahtokohtaisesti henkilostd on

palkattu tekemaan hyvaa tyota jo peruspalkallaan.

Naiden tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd palkitsemisella on keskeinen rooli
myynnin johtamisessa ja esihenkilotyossa, silla se lisdda myyjien motivaatiota,
sitoutumista ja suorituskykyd. Oikein kohdennetut bonukset ja palkkiot kannustavat
myyjia ylittamaan myyntitavoitteet ja jatkuvaa hyvaa suoritusta palkitsevat jarjestelmat
vahentdvat henkiloston vaihtuvuutta. Selkeadt tavoitteet ja kilpailuhenked lisdavat
palkitsemiset parantavat myyntituloksia, ja ei-rahalliset palkitsemismuodot, kuten
tunnustukset ja kehitysmahdollisuudet, lisddavat tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja
suorituskykya. Hyvin suunnitellut palkitsemisjarjestelmat tukevat yrityksen tavoitteita ja
edistavat positiivista yrityskulttuuria, mika luo edellytykset pitkdaikaiselle kasvulle ja

menestykselle.
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Alla olevassa kuviossa (kuvio 6.) esitetdadn palkitsemiskokonaisuuteen liittyvat osa-alueet.
Palkitseminen on siind jaettu neljaan ryhmaan. Tyé ja tapa toimia — ryhmaan sisaltyy
asioita kuten esimerkiksi tyon sisaltd, pysyvyys, esihenkil6tyd ja yksilon huomioiminen.
Kasvun ja kehittymisen — ryhmadan liittyvia asioita ovat tyduraan ja osaamisen
kehittamiseen sisdltyvat mahdollisuudet sekd muut rakenteelliset seikat. Rahallinen
palkitseminen puolestaan sisaltaa kaikki konkreettiset vastineet tyosta ja henkiléstéedut

taas sisaltavat asioita, kuten tydajan joustavuus, luontaisedut, tyovalineet- ja olosuhteet.

Tyo ja tapa Kasvu ja
toimia kehittyminen
Henkildstoedut | Rahallinen

palkitseminen

Kuvio 6. Palkitsemiskokonaisuus. Mukaillen Jobber & Lancaster (2012).

2.2.5 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on merkittava tyokalu esihenkiltydssa, silla sen avulla esihenkil 6t
voivat ohjata henkilostdd organisaation tavoitteiden suuntaan. (Marcos Cuevas, 2018).
Henkiloston kehittdmisen kannalta palaute varmistaa, etta tyontekijat tietavat, mita he
tekevat oikein ja missa he voivat kehittya. Laadukas ja ajankohtainen palaute, joka voi
olla kiittavaa, korjaavaa tai ohjaavaa, mahdollistaa monipuolisen l|ahestymistavan
henkiloston ohjaamiseen. Chakbarty ja muut (2008) korostavat, ettd saanndllinen ja
kannustava palaute osoittaa myyjille heidan tyénsa merkityksellisyyden ja arvostuksen,
mika motivoi heita toimimaan paremmin kohti yhteisia tavoitteita. Kriittinen ja rakentava
palaute puolestaan auttaa osaamisen kehittamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Rakentavan palautteen antaminen johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti vahvistaa
tyOsuhteita ja luo avoimen tydilmapiirin. (Chakbarty ja muut, 2008). Palautetilanteiden

tulisi olla vuorovaikutteisia ja kannustaa avoimeen keskusteluun, jolloin tyontekijéilla on
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mahdollisuus ilmaista ndkemyksidgan ja tarpeitaan. Esihenkilon rooli on tukea

tyontekijoita heidan kehityspoluillaan, tarjoten tarvittaessa lisdohjausta ja resursseja.

Crans ja muut (2022) kasittelivat esihenkildiden kriittista roolia henkildston asenteiden
muokkaamisessa palautekdytantdja kohtaan, korostaen selkean kommunikoinnin
merkitystd. Esihenkildiden tulisi kdyttaa palautetta tydkaluna kehittdvan ja menestyvan
tyoympariston luomiseksi. Guerrero ja muut (2018) toivat esiin asiakkaiden antaman
palautteen merkityksen henkiléston suorituskyvyn parantamisessa, erityisesti
tilanteissa, joissa vahvaa esihenkilon tukea ei ole. Asiakaspalaute voi edistdaa henkiloston
psyykkista voimaantumista, motivaatiota ja itseohjautuvuutta, johtamalla parempaan
tyosuoritukseen ja asiakastyytyvdisyyteen. Palaute ei kuitenkaan korvaa hyvaa myynnin
johtamisen esihenkilotyotd, vaan sen tulisi olla vaikuttava osa sita. Steffens ja muut
(2018) toivat esiin mielenkiintoisen nakékulman siitd, etta esihenkildiden tulisi tunnistaa
ja vahvistaa alaisistaan nousevaa johtamispotentiaalia, mikd auttaa luomaan
motivoituneempia ja sitoutuneempia tiimeja ja varmistamaan organisaation

pitkdaikaisen menestyksen.

Nama tutkimukset osoittavat, ettda palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
monimutkainen  prosessi, joka sisdltdda erilaisia  vuorovaikutustilanteita ja
toimintaymparist6ja. Esihenkildiden tulisi tuntea henkildsténsa vahvuudet, heikkoudet
ja persoonallisuudet, jotta palaute voidaan raatdloida vastaanotettavaksi avoimesti ja
rakentavasti. Esihenkiléiden on myds hallittava oma tunnetilansa ja motiivinsa
palautteen antamiselle, jotta palaute on selkeda ja tasapuolista. Nykydan
hybriditydymparistot tuovat palautteen antamiseen omat haasteensa, kuten oikean

ajankohdan l6ytamisen ja henkilékohtaisen lahestymistavan sailyttamisen etatyossa.

2.2.6 Tavoitteiden asetanta ja seuranta

EsihenkilotyOssa tavoitteiden asettaminen ja seuranta ovat olennaisia kdytantdja, jotka
edistdvat organisaation menestysta ja kasvua. Useiden tutkimusten Jobber & Lancaster,

(2012); Marcos Cuevas (2018); Medina ja muut (2019) ja Cespedes & Marsh (2017)
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mukaan asetetut tavoitteet tarjoavat selkedan suunnan ja mittarit, joiden avulla
esihenkil6t voivat ohjata tiiminsa toimintaa ja arvioida heidan suoritustaan. Tavoitteiden
asettaminen varmistaa, ettd tiimin toiminta linjautuu organisaation strategisiin
tavoitteisiin. Tavoitteiden tulee olla johdettuja yrityksen visiosta, strategiasta ja
keskeisistd menestystekijoistd, ja ne toimivat vdlineend, joka auttaa myyjia
ymmadrtamaan yrityksen pdaamaarat. Samalla ne selventdvat tyontekijdiden roolia ja
vaikutusta ndiden pdamadrien saavuttamisessa. Merkittdvdda on, etta tavoitteiden
vaikutus tydmotivaatioon on suuri, joten niiden tulee olla selkeitd, motivoivia ja samalla

haastavia.

Tutkimusten Garcia-Perez ja muut (2020); Medina ja muut (2019); Cespedes & Marsh
(2017) ja Jordan & Vazzana (2012) mukaan, onnistuneen esihenkilotyon kulmakivia ovat
tavoitteiden asettaminen ja niiden systemaattinen seuranta. Yksil6llisesti asetettuja
tavoitteita tulisi arvioida ja paivittaa saanndllisesti. Tilannekohtaiset tavoitteet voivat olla
hyodyllisia valiaikaisina toimenpiteind myynnin edistamiseksi. Myyntikampanjoiden
aikana esimerkiksi voidaan asettaa erityisia myyntitavoitteita, jotka tukevat koko tiimin
ponnisteluja. Tehokas esihenkil® keskittyy muutamaan keskeiseen tavoitteeseen kullekin
henkiloston jasenelle, koska liilan monen tavoitteen asettaminen hajottaa huomion ja
heikentda yksittdisen tavoitteen saamaa prioriteettia. Tallainen keskittyminen auttaa

varmistamaan, ettd jokainen tavoite on selkea ja saavutettavissa oleva.

Tutkimukset Medina ja muut (2019) ja Garcia-Perez ja muut (2020) kertovat, ettd SMART-
konsepti (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) on yleisesti kdytetty
menetelma tavoitteiden asettamisessa. Heiddn mukaansa, tavoitteiden tulisi olla
realistisia, mutta samalla riittdvan haastavia, toimiakseen motivaation lahteena
henkilostolle. Tavoitteiden asettaminen yhdessa tiimin kanssa voi lisata sitoutumista ja
ymmarrysta niiden merkityksestd. Tiimin sisdistdessa tavoitteet, tama johtaa yleensa
erinomaisiin  tuloksiin.  Tutkimuksissa  korostui my6s erilaisien  tyokalujen
kdyttdmisen merkitys myynnin ohjaamiseksi, silla ilman tietoa ja analytiikkaa ei myyntia

voida tehokkaasti ohjata.
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Tata nakokulmaa vahvistavat myos Cespedes & Marsh (2017) ja Jordan & Vazzani (2012),
jotka toteavat mittareiden kdyton olevan olennainen osa myynnin johtamista ja
padtoksentekoa, tarjoten arvokasta tietoa suoritusten arvioimiseen ja kehityksen
seuraamiseen. Mittareita hyddynnetddn laajasti eri toimintojen, strategioiden,
prosessien ja projektien ohjauksessa. On tarkeaa valita oikeat mittarit, jotka todella
kertovat olennaisista asioista ja auttavat parantamaan toimintaa, silla organisaatio
keskittyy luonnostaan asioihin, joita mitataan. Vaarin valitut mittarit voivat ohjata
toimintaa vaaraan suuntaan, joten niiden valinnassa on oltava tarkkana. Mittaristossa
tulisi olla myo6s laadullisia mittareita, silld ne auttavat parantamaan myynnin laatua ja

asiakastyytyvaisyytta.

Cespedes & Marsh (2017) ja Jordan & Vazzanin (2012) painottavat, ettd on tarkeaa
keskittyd mittaamaan nykyista toimintaa, kuten suoria myyntiaktiviteetteja, jotka ovat
yhteydessa tuleviin tuloksiin. Optimaalisessa tilanteessa esihenkilot pystyvat antamaan
henkilostolle valitonta palautetta ja ohjausta myyntiaktiviteettien tehokkaaseen
hyodyntdamiseen. Jordan & Vazzanin (2012) mukaan esihenkil6t ohjaavat tiimid kolmella
padalueella: maaralla, suunnalla ja laadulla. Mddrd viittaa myyntiaktiviteettien
lukumaaraan tai asiakkaiden kontaktointien maaraan. Suunta maarittad, millaisia
toimintoja tiimin jasenet suorittavat, kuten uusien tai vanhojen asiakkaiden kontaktointi
ja tuotekeskustelut. Laatu taas viittaa siihen, kuinka hyvin nama aktiviteetit suoritetaan.
Naita tekijoita on tarkasteltava tasapainoisesti myynnin menestyksen varmistamiseksi.
Myynninaktiviteettien mittaamisen tulee olla jatkuva prosessi tehokkaan myynnin

johtamisen kannalta.

Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd tavoitteiden seuranta on jatkuvaa ja
systemaattinen prosessi, joka mahdollistaa suoritusten arvioinnin asetettuihin
tavoitteisiin ndhden. Se on myo6s tirked osa motivointia ja sitouttamista, tuoden
henkilostolle nakyvaksi tyonsa tulokset. Seurannan tulee tapahtua vuorovaikutuksessa
henkiloston ja esihenkilon valilla, esimerkiksi saannollisissa myyntipalavereissa, joissa

kdydaan lapi edistymista ja sovitaan tarvittaessa korjaavista toimenpiteista. Seurannan
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avulla voidaan tunnistaa menestystekijoita ja haasteita, joita hydodyntamalld voidaan

muokata myyntistrategiaa ja asettaa uusia tavoitteita tarpeen mukaan.

2.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka perustuu
aiempiin tutkimuksiin ja teoriaosioon. Teoriaosio tarjoaa vankan teoreettisen pohjan,
joka ohjaa ja tukee empiirisen tutkimuksen toteutusta sekd syventdada ymmarrysta
tutkittavasta aiheesta. Tutkielman keskeisena teoreettisena ndkdkulmana toimii
myynnin johtamisen esihenkilétyd ja sen tarkastelun kautta syvallisempi ymmarrys
myynnin johtamisen sisalldista. Tutkielmassa kasitellyt teorialahtokohdat ovat myynnin
johtaminen esihenkilétydssda, myynnin johtamisen osa-alueet, myynnin johtajan

ominaisuudet ja osaaminen sekd myynnin johtamisen haasteet ja kdytanteet.

Teoreettisen ndkokulman ja teorialdhtokohtien kautta asiat nivotaan yhteen teoreettisen
viitekehyksen muodostamiseksi. Ndin ~ vastataan  tutkielman  ensimmaiseen
tavoitteeseen eli luodaan aikaisempaan teoriaan pohjautuva teoreettinen viitekehys
syvdllisemmdn ymmdrryksen saavuttamiseksi myynnin johtamisen esihenkildtydstd.
Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tekijoita ja arjenkdytantdja, jotka mahdollistavat

esihenkil6tyon kehittamisen esihenkilon ndakékulmasta myynnin johtamisen kontekstissa.

Teoreettisen osuuden alussa on esitelty myynnin johtamista esihenkil6tyén
nakokulmasta, sen eri osa-alueita ja esihenkilén ominaisuuksia sekd osaamista
aikaisempiin tutkimuksiin perustuen. Myynnin johtamisen esihenkilotyd on laaja ja
monitahoinen  kokonaisuus, jossa  menestyminen vaatii  kokonaisvaltaista
|ahestymistapaa, joka yhdistdda vahvan strategisen ndkemyksen, kadytannon
johtamistaidot ja ihmisldheisen otteen tiimin kehittdamiseen ja menestykseen.
Esihenkilon taidoista ja osaamisesta riippuu pitkdlti myynnin johtamisen onnistuminen
seka organisaation kokonaisvaltainen menestys. Tasta johtuen myynnin johtamisen

esihenkiloty6ta on perusteltua tutkia, esihenkilotyon kehittamiseksi. Alla olevassa
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kuviossa (kuvio 7.) on kuvattuna myynnin johtamisen esihenkilotydon kehittamisen

teoreettinen viitekehys perustuen aikaisempiin tutkimuksiin ja teoriaan.

MYYNNIN JOHTAMINEN ESIHENKILOTYOSSA

MYYNNIN JOHTAMISEN | 1 OMINAISUUDET JA > | MYYNNIN JOHTAMISEN | -+ . | MYYNNIN JOHTAMISEN
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=IHMISET | ASIAT _ HENKILOSTON KEHITTAMINEN
A ) AJANHALLINTA
MYYNNIN TAVOITTEET - 22 22 ~
MYYNNIN AKTIVITEETIT ESIHENKILOTYO NN
LIKETOIMINNAN TULOKSET " HARKINNAN KAYTTAMINEN TUNNETAIDOT PALAUTTEEN ANTAMINEN
JOHDONMUKAINEN TEKNOLOGIAOSAAMINEN TAVOITTEIDEN ASETANTA JA SEURANTA
MYYNNIN SUUNNITTELU OMA PERSOONA JA JOHTAMISTYYLI OMAN OSAAMISEN KEHITTAMINEN
ALAISTEN TUNTEMINEN ESIKUVANA TOIMIMINEN
MYYNNIN ORGANISOINTI / SELKEA KOMMUNIKOINTI TYOILMAPIIRIN EDISTAMINEN
MYYNNIN OHJAUS f ERILAISUUDEN YMMARRYS TYOHYVINVOINNIN EDISTAMINEN
MYYNNIN SEURANTA TIIMIN DYNAMIIKAN HAVAINNOINTI TEHOKKAAN TIIMIN RAKENNUS
\ KANNUSTUS TUKI JATUNNUSTUS  OIKEIDEN MITTAREIDEN KAYTTO
INSPIROIVA YRITYKSEN STRATEGIAN ANALYSOINTI
N TEHTAVIEN DELEGOIMINEN TIIMIN OSALLISTAMINEN
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TEKI)AT, ARJEN KAYTANNOT JA VALINEET ESIHENKILOTYON KEHITTAMISEKSI MYYNNIN JOHTAMISESSA

Kuvio 7. Teoreettinen viitekehys
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3 Metodologia

Tassa osiossa kasitellaan tutkimuksen metodologisia paatoksia. Laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteita avataan lisdaksi yleiselld tasolla, silla kvalitatiivisen tutkimuksen
keskeisimpien piirteiden tunnistaminen auttaa ymmartamaan myos taman tutkimuksen
metodologisia  ratkaisuja. Ensimmadisessda  alaluvussa  tarkastellaan  valittua
tutkimusmenetelmaa eli kvalitatiivista ekstensiivista monitapaustutkimusta. Toisessa
alaluvussa kasitelldadan teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmand. Kolmannessa
alaluvussa kuvaillaan tutkimuksen aineisto eli esitelldan tutkimukseen valitut
esihenkil6tapaukset ja haastatteluiden tukena kaytetty sekundaariaineisto. Neljannessa
alaluvussa kerrotaan aineiston analysoinnista ja luku paattyy viidenteen alalukuun, jossa

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.

3.1 Tutkimusmenetelmana kvalitatiivinen monitapaustutkimus

Laadullinen tutkimus tarjoaa monipuolisia menetelmia ja Iahestymistapoja ilmididen
tutkimiseen ilman sitoutumista yhteen tieteenalaan. Se pyrkii ymmartamaan
elamismaailmaa syvallisesti ja lisadamaan ymmarrysta tutkittavasta asiasta. Kvalitatiivisen
tutkimuksen keskiossa on usein pieni, mutta perusteellisesti analysoitu aineisto, joka
auttaa merkitysten hahmottamisessa monipuolisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena ei ole tilastollisten yleistysten tekeminen, vaan ilmididen kuvaaminen,
toimintojen ymmartaminen ja teoreettisesti merkityksellisten tulkintojen tarjoaminen.
Tarkedaa on myods tutkijan aktiivinen rooli ja vuorovaikutus aineiston kanssa, seka
hypoteesittomuuden korostaminen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus vaatii
harkintaa ja tulkintaa, silla yksittdiset vihjeet voivat palvella useita eri tulkintoja. Taman
|lahestymistavan avulla tutkijat voivat kartoittaa tutkittavien omia kasityksia asiasta ja
loytdd odottamattomia ndkokulmia ilmidihin. (Eskola & Suoranta, 2022.) Tassa
tutkimuksessa kokonaisvaltaisuus ymmarretadan myynnin johtamisen kokonaisvaltaisena
tarkasteluna  esihenkilotyéssa, jolloin  tutkimuskohteesta voi nousta esiin
odottamattomiakin asioita. Lisdksi pyritddn ymmartamaan esihenkildiden kasityksia

myynnin johtamisesta.
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Taman pro gradu -tutkielman Idhestymistapa on kvalitatiivinen ekstensiivinen
monitapaustutkimus. Valittujen esihenkilétapausten analysoinnin avulla pyritaan
vastaamaan tutkimuksen tarkoitukseen sekd toiseen ja kolmanteen tavoitteeseen.
Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan ekstensiivisessa monitapaustutkimuksessa
pyritddn kerddmaan ja analysoimaan tietoa useasta eri tapauksesta tai yksilosta. Tama
|ahestymistapa pyrkii yleistamaan havaintoja laajemmalle joukolle ja tunnistamaan
mahdollisia yhtdldisyyksid tai eroja eri tapausten valilla. Tamantyyppisessa
tutkimuksessa tarkastellaan yleensa laajaa valikoimaa tapauksia, mika antaa tutkijoille
mahdollisuuden havaita trendeja tai kuvioita, jotka voivat auttaa ymmartamaan ilmiota
tai ilmidita paremmin. Ekstensiivisessa monitapaustutkimuksessa tapausten analysointia
ei suoriteta yhta perusteellisesti kuin intensiivisessa tutkimuksessa, silla ekstensiivisessa
tutkimuksessa on usein entuudestaan maaritelty teema ja tutkimuskysymys. (Eriksson &

Koistinen, 2014; Eisenhardt & Graebner, 2007.)

Ekstensiivisessd monitapaustutkimuksessa ensimmadisenda vaiheena on yleensa
tutkimuskysymysten ja tutkimuksen asetelmien maarittely kirjallisuuteen pohjautuen.
Taman jdlkeen valitaan tapaukset ja keratdan niihin liittyva aineisto, jota sitten
analysoidaan ja pyritadn muodostamaan johtopddtdksia. Vertaamalla tuloksia
kirjallisuuteen voidaan kehittdaa uusia teorioita, taydentaa olemassa olevia tutkimuksia

tai paatelld, ettei aineistosta synny kumpaakaan. ( Eriksson & Koistinen, 2014.)

3.2 Aineiston hankinta

Monitapaustutkimuksessa ei ole olemassa tiettyd aineistonkeruumenetelmaa, vaan
menetelma tulee olla mahdollisimman tarkoituksenmukainen. Taman tutkimuksen
tavoitteena oli saavuttaa ymmarrysta ja kdytannon keinoja siitd, miten myynnin
johtamisen esihenkiltyota voidaan kehittaa vahittdiskaupan toimialan organisaatioissa.
Aineiston kerdaamiseen kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, joka antoi
mahdollisuuden selvittdaa esihenkildn myynnin johtamiseen liittyvid syitd, asenteita ja
tuntemuksia. Teemahaastattelu valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska se tarjosi

haastateltavalle mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan vapaasti. Teemahaastattelun
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teemat perustuivat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Eskola &

Suonranta, 2022).

Haastattelun merkittavimpia haasteita ovat tiedon epdsuoruus ja reaktiivisuus. Tiedon
epdsuoruus ilmenee epatdasmallisenda tai valillisend kerattyna tietona, kun taas
reaktiivisuus viittaa siihen, etta tutkija saattaa vaikuttaa haastateltavien kayttaytymiseen
tai vastauksiin. Tama saattaa johtua siita, ettd haastateltavat eivat halua paljastaa kaikkea
tietoaan tai mielipiteitddn, koska he pelkddvat niiden tulevan julkisiksi tai muiden
hyodynnettadviksi. (Koskinen ja muut, 2016.) Tassa tutkimuksessa aineiston
keruuvaiheessa pyrittiin irrottautumaan teoreettisesta taustasta, jotta tutkimusta ei
ohjaisi liilkaa aiempien tutkimusten kasitteistot. Puolistrukturoidut teemahaastattelut
tarjosivat joustavuutta, silla haastateltaville annettiin enemman vapautta vastata omalla

tavallaan, mikd mahdollisti uusien havaintojen tekemisen ja I6ytamisen.

Monitapaustutkimuksessa haastateltavien tapausten maara voi olla yksi tai useampi. On
tarkeaa, ettd haastateltavia tapauksia on riittdva maara, jotta tutkija pystyy kerdamaan
oleellisen tiedon tutkittavasta aiheesta. (Eriksson & Koistinen, 2014.) Tassa
tutkimuksessa haastateltaviksi valikoitui viisi tapausta, myynnin johtamisen esihenkilgita.
Haastateltavat tapaukset kerattiin eri organisaatioista aineiston monipuolisuuden ja
riittdvyyden varmistamiseksi. Kaikki haastateltavat tydskentelivat erilaisissa rooleissa
myynnin johtamisen parissa ja aihe oli heille entuudestaan tuttu. Haastateltaville
esitettiin - samanlaiset  kysymykset  haastattelurungon mukaisesti,  mutta
kysymysjdrjestyksessa ja sanamuodoissa oli hienoisia eroja, koska haastattelun
lahtdkohtana oli teemahaastattelu. Lisdksi jokaiseen haastatteluun sisdltyi tilanteen
mukaan tarkentavia lisakysymyksida. Taman tutkimuksen aineisto kerattiin toukokuun
2024 aikana, noin tunnin kestavilla kahdenkeskisilla Teams -haastatteluilla. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja tdma kdytanto sopi kaikille haastateltaville.

Haastattelurunko on olennainen valine puolistrukturoidun haastattelun ohjaamisessa.
Sen pdatehtdava on varmistaa, ettd tutkija esittda kaikki tarvittavat kysymykset ja

hahmottelee haastattelun rakenteen. llman selkeda runkoa kysymykset saattavat johtaa
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tutkittavaa antamaan epamaaraisia ja laajoja vastauksia. Kun haastattelurungossa on
madritelty tiettyja osa-alueita, tutkija osaa kohdistaa kysymykset ndihin osa-alueisiin,
mika auttaa tarkentamaan keskustelua. (Koskinen ja muut, 2016.) Taman tutkimuksen
haastattelurunko esitetdan liitteessa 1, ja sen laatimisessa on hyddynnetty Koskisen ja
muiden (2016) tunnistamia keskeisida kysymysten ulottuvuuksia, kuten muotoa, maaraa

ja jarjestysta.

Haastattelututkimuksen toteutuksessa tarkedaa on kysymysten muotoilu avoimiksi, jotta
haastateltava voi vastata vapaasti omilla sanoillaan. Tutkijan roolina on pysya
mahdollisimman neutraalina eikd ohjata vastauksia haluttuun suuntaan. Lisdksi on
olennaista tiivistaa haastattelukysymysten maara ja tarvittaessa esittaa jatkokysymyksia
mahdollisen syvallisen keskustelun mahdollistamiseksi. Kysymysten maara sovitettiin
haastattelun kestoon, mika tdssa tutkimuksessa oli noin yksi tunti. Haastattelurunko
jaettiin aloitus-, sisalto- ja lopetuskysymyksiin, jotta varmistettiin, etta kaikki olennaiset

aiheet kasiteltiin ja haastattelu paatettiin sujuvasti. (Koskinen ja muut, 2016.)

Tutkimuksessa kdytetty teemahaastattelurunko koostui viidestda pddteemasta seka
taustatiedoista koskien haastateltavia. Taustatietoina kysyttiin haastateltavan
esihenkilokokemusta, nykyistd tyotehtavaa, alaisten maaraa seka koulutusta. Teemat
muodostettiin tutkimusaukon ja siten teorian perusteella ja ne olivat seuraavat: myynnin
johtamisen maarittely, myynnin johtamisen tekij6ita ja kdytdantdja, myynnin johtamisen
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd, myynnin johtamisen haasteet ja myynnin
johtamisen esihenkil6tyon kehittaminen arjessa. Myynnin johdon

teemahaastettelurunko |6ytyy tutkielman liitteena. (Liite 1.)

3.3 Aineiston kuvaus

Taman pro gradu -tutkielman aineistoksi eli tapauksiksi valittiin viisi myynnin johtamisen
esihenkil6a. Eriksson ja Koistisen (2014) mukaan monitapaustutkimuksessa tapausten
valinta on keskeinen vaihe, joka vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja

yleistettdavyyteen. Tapaukset tulisi valita harkiten siten, ettd ne tukevat
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tutkimuskysymyksiin vastaamista ja tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista. Taman pro
gradu -tutkielman haastateltavat muodostavat kukin oman tapauksensa. Tapaukset
valittiin  harkinnanvaraisesti tiettyjen ennalta madriteltyjen kriteerien mukaan.
Tutkimuksen tapausten valintaan vaikutti, ettd he edustivat tutkimuksen kannalta
keskeista ilmiota eli esihenkilétyétda myynnin johtamisen kontekstissa ja jotka olivat
teoreettisesti relevantteja, jotta voitiin saavuttaa syvallinen ymmarrys aiheesta.
Tapausten valintaan vaikutti muun muassa tyokokemus esihenkityésta myynnin
johtamisen kontekstissa ja aito kiinnostus aihetta kohtaan. Valintaan vaikutti myds
tapausten toimiala eli he kaikki tyoskentelivat vahittdiskaupan toimialalla. Tapaukset
|6ytyivat tutkijan omista kontakteista, mika auttoi luomaan luottamuksellisen ilmapiirin
ja rohkaisi keskustelemaan aiheista avoimesti, minkd ansiosta haastatteluissa paastiin
syvalle aiheiden pariin. Tapaukset olivat ilmaisuvoimaisia ja avoimia kertomaan omia
nakemyksiddan ja kokemuksiaan. Na&in saatiin erilaisia kiinnostavia ndkokulmia
tutkittavasta aiheesta ja saavutettiin saturaatiopiste eli kylldantyminen, jolloin
tutkimuksen tiedonantajien avulla ei saada enaa uutta tietoa tutkimuksen tarkoitukseen
peilaten. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Tassa tutkielmassa saturaatio saavutettiin, kun
haastattelujen edetessa aineistosta alkoi toistuvasti ilmetda keskeisia nakdkulmia ja
samanlaisia teemoja, jotka olivat tarkeitd tutkielman tavoitteiden kannalta. Taman
seurauksena viiden haastattelun jdlkeen, ei ndhty tarpeelliseksi toteuttaa enempaa

haastatteluja.

Seuraavaksi esitelladan monitapaustutkimuksen kohteena olevat tapaukset. Tutkimuksen
ensimmadinen tapaus toimi myymaldpadallikkéna pienessda suomalaisessa lifestyle-
myymaldssa, joka myi vaatteita, asusteita ja kodintuotteita eri
designbrandeiltd. Kokemusta tapauksella oli kahdesta yrityksestd, joissa han oli toiminut
myymaldapaallikkona. Toinen tapaus tyOskenteli myymaldapaallikkona suuressa
puolalaisessa konsernissa, joka kattoi viisi brandia ja 2 275 liikettd 39 maassa. Han vastasi
suuresta liikkeestd, mikd toimi osana pikamuotiketjua, joka myi lasten, naisten ja
miestenvaatteita. Tapauksella oli monipuolinen esihenkilékokemus, joka ulottui

erikokoisiin  kotimaisiin ja kansainvalisiin yrityksiin. Kolmas tapaus ei toiminut
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haastatteluhetkelld tyoelamassd, mutta han oli tydskennellyt bisnesmuotoilijana ja
omasi monipuolisen tyohistorian muotialan myynnin johdon esihenkil6tehtavista.
Aiemmin hdn oli toiminut muun muassa myymalapaallikkdnd, kenttapaallikkdna ja
ketjupaallikkdna. Haastattelussa hdn vastasi pddasiassa ketjupaallikon nakoékulmasta,
mutta toi esiin asioita myos muista nakékulmista kattavan tydhistoriansa pohjalta. Neljas
ja viides tapaus toimivat aluepaallikkdind suuressa suomalaisessa designyrityksessa,
jonka tuotevalikoima oli laaja, kattaen tuotteita eri tuoteryhmistd, kuten vaatetus,
asusteet, sisustus, keramiikka, kankaat ja kdyttotavarat. Konsernin paamarkkinat olivat
Pohjois-Euroopassa, Pohjois-Amerikassa ja Aasian-Tyynenmeren alueella. Tapaus nelja
oli toiminut aiemmin aluepadallikkbna monitavaraliikkeessa ja myymaldapaallikkona
elintarvike toimialalla. Tapaus viisi puolestaan oli aiemmin toiminut useissa eri muodin

vahittdiskaupoissa Pohjoismaissa.

Tapauksilta kysyttiin heidan nykyista tyotehtdvaansa, kokemustaan esihenkilona,
alaistensa lukumaaraa seka koulutustaustaa. Heista kaksi toimi myymalapaallikkdna, yksi
ketjupaallikkona ja loput aluepaallikkdind. He kaikki olivat tydskennelleet esihenkiléina
vahintdan vuoden ajan, suurin osa heistd huomattavasti kauemmin. Alaisia oli kaikilla
vahintdan viisi, ja suuremmissa organisaatioissa heita oli ldhes 100. Kaikilla
haastatelluista oli taustallaan kaupallisen alan koulutus. Heiddn joukossaan oli yksi
merkonomi ja muut olivat tradenomeja. Haastateltavilta tiedusteltiin koulutustaustaa,
silla  kysymys antoi viitteita haastateltavien opintojen soveltuvuudesta myynnin
johtamisen esihenkildtehtaviin. Kaikki haastateltavat olivat tydnsa puolesta osallistuneet
erilaisiin esihenkilévalmennuksiin, mutta koulutuksen laajuus ja sisadltd vaihtelivat

merkittavasti.

Taustatietojen koontikysymyksilla oli merkitysta, silla ne tarjosivat paitsi tarkeda
informaatiota haastateltavista, toimivat myds valmistavana osiona varsinaiselle
keskustelulle seka haastateltaville ettd haastattelijalle. Haastateltavien ikaa, sukupuolta
tai tarkempia tietoja esihenkilékokemuksesta paatettiin olla kysymattd, silla ndiden

tietojen antamisen katsottiin vaikuttavan merkittavasti haastateltavien yksilollisyyteen,
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ottaen huomioon tutkimuksen pieni koko. Alla olevissa taulukoissa on avattuna

haastattelujen koontitiedot (Taulukko 1.) ja haastateltavien taustatiedot (Taulukko 2.).

Tapaus Haastattelun ajankohta Haastattelun pituus
Esihenkilo 1 (E1) 10.5.2024 40min
Esihenkil6 2 (E2) 13.5.2024 1h 20min
Esihenkil6 3 (E3) 14.5.2024 1h 10min
Esihenkilo 4 (E4) 16.5.2024 1h 5min
Esihenkilo 5 (E5) 16.5.2024 1h 5min

Taulukko 1. Haastattelujen koontitiedot.
Tapaus Nykyinen tehtdva | Esihenkilé | Alaisten Koulutus
kokemus maara
Esihenkil® Myymalapaallikkoé lv 6-10 Markkinoinnin
(E1) tradenomi
Esihenkild Myymalapaallikkoé 16.v 17-24 Merkonomi
(E2)
Esihenkild Ketjupaallikko 13.v 4-100 YAMK Tradenomi
(E3)
Esihenkil® Aluepaallikko 12.v 11 Tradenomi
(E4)
Esihenkild Aluepaallikko 16.v 16 Tradenomi
(E5)

Taulukko 2. Haastateltavien taustatiedot.

Monitapaustutkimuksessa on tarkeda kdyttdaa monipuolisia aineistoldahteita, jotta

saadaan syvallinen ja kattava ymmarrys aiheesta. (Eriksson & Koistinen, 2014.) Taman

vuoksi teemahaastattelujen tukena hyddynnettiin sekundaariaineistoa. Tassa pro gradu

tyossa tutkittavien tapausten anonymiteetin sdilyttamiseksi,

sekund&ariaineiston
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dokumentteja ei voitu lisata liitteiksi salassapitosadadosten vuoksi. Tama asetti
aineistoldhteiden kasittelylle haasteita, mutta sekunddariaineistoa analysoidaan ja
vertaillaan yleiselld tasolla soveltuvin osin tutkimustuloksissa. Sekunddariaineiston
kaytolla mahdollistettiin triangulaatio eli eri Idhteista saatavan tiedon yhdistaminen ja
vertaaminen, mikd vahvistaa tutkimustulosten luotettavuutta ja validiteettia.
Sekundaariaineiston valintaan suhtauduttiin kriittisesti ja erityista huomiota kiinnitettiin

sen luotettavuuteen, laatuun ja ajantasaisuuteen.

Tassa tutkimuksessa sekunddariaineistolla tarkoitetaan dokumentteja eli yritysten
sisdisia  raportteja, esihenkiléiden palauteraportteja, kehityssuunnitelmia ja
koulutusmateriaaleja, kvantitatiivisia tietoja eli myyntilukuja, suorituskykymittareita ja
asiakastyytyvaisyyskyselyitd ja koulutusaineistoja eli esihenkildiden koulutusohjelmien
sisaltéa. Lisdksi hyddynnettiin  myds yritysten verkkosivuilta saatavilla olevaa
informaatiota. Yritysten verkkosivujen analyysi paljasti, etta esihenkilotydon merkitysta
korostettiin laajasti, mutta eroja ilmeni yrityksen koon ja esihenkilén roolin suhteen.
Suuremmat yritykset kayttivat verkkosivujaan esihenkilotyon edistamiseen kattavilla
johtamiskoulutuksilla, mentorointiohjelmilla ja case-tutkimuksia esittelevillda osioilla,
sisdltden myds interaktiivisia elementteja kuten videoita ja webinaareja. Pienemmat
yritykset sen sijaan keskittyivat henkil6kohtaisiin tarinoihin ja tiimien esittelyihin, ja
niiden sivut olivat yksinkertaisempia, mutta kuvastivat syvallisemmin esihenkiléiden
vaikutusta padivittdiseen toimintaan ja asiakaskokemukseen. Yritykset, jotka
saannodllisesti julkaisivat ajankohtaisia artikkeleita ja uutisia esihenkilotydsta, osoittivat
sitoutumisensa jatkuvaan kehitykseen ja avoimuuteen, mika puolestaan inspiroi nykyisia

tyontekijoita ja houkutteli uusia osaajia.

3.4 Aineiston analyysi

Aineiston keradmisen ja jarjestamisen jdlkeen aineistoa analysoidaan. Haastattelutiedon
analysointia tulisi harkita jo tutkimussuunnitelman laatimisen vaiheessa. Ennalta valittu
analyysitapa helpottaa haastattelutilanteita ja niiden jalkeista purkamista. Laadullisessa

tutkimuksessa on useita analyysitekniikoita, mutta vahan standardoituja menetelmia.
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Tavoitteena on rakentaa aineistosta yhtendinen kokonaisuus, josta voidaan tehda

perusteltuja tulkintoja ja johtopadatoksia tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Monitapaustutkimuksessa voidaan hyddyntdd kaikenlaisia laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmia. (Eriksson & Koistinen, 2014.) Tassa tutkielmassa kaytettiin
analyysimenetelmana sisallonanalyysia. Sisalldnanalyysi on perusanalyysimenetelma
kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jonka avulla voidaan tutkia erilaisia aineistoja ja tehda
monenlaista tutkimusta. Sitd kaytetdaan esimerkiksi dokumenttien systemaattiseen ja
objektiiviseen tutkimiseen, mikd mahdollistaa ilmion tiiviin ja yleisen kuvauksen

saamisen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tuomi & Sarajarven (2018) mukaan sisdllénanalyysi voidaan jaotella kolmeen osaan:
aineistoldahtdiseen analyysiin, teoriaohjattuun analyysiin sekda teorialdhtdiseen
analyysiin. Ndiden eri analyysimuotojen ero liittyy siihen, miten teoria ohjaa aineiston
keruuta, analyysia ja raportointia. Heidan mukaansa sisallénanalyysi koostuu useista eri
vaiheista, mutta vaiheet tapahtuvat usein samanaikaisesti. Sisallénanalyysin vaiheisiin
kuuluu muun muassa analyysiyksikén valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston
pelkistdminen, aineiston kategorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Sisalldnanalyysin
avulla aineisto pyritdaan saamaan selkedksi ja tiiviiksi kokonaisuudeksi luokittelemalla
havaintoja, jolloin analysoitava materiaali ryhmitelldan erilaisiin kategorioihin tai niin
sanottuihin teemoihin. Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd teemoittelu ja luokittelu

liittyvat toisiinsa, mutta teemoittelussa on kyse siitd, mita eri teemoista kerrotaan.

Tassa tutkimuksessa kdytettiin teoriaohjaavaa analyysia, silla se sopi parhaiten
tutkittavaan ilmiéodn. Teoriaohjatussa analyysissa yhdistyvat seka aineistolahtoiset etta
teorialdhtoiset elementit, kun tutkija kdyttdda olemassa olevaa teoreettista tietoa
ohjaamaan aineiston tulkintaa, mutta samalla antaa aineiston sisallén myds vaikuttaa
analyysiin. Monitapaustutkimuksessa yleiset luokittelumenetelmat ja kategorisoinnit
ovat tyypillisid, mutta lisdksi voidaan kdyttdda muitakin analyysitapoja. (Eriksson &

Koistinen, 2014.) Taman pro gradu -tutkielman aineisto kerattiin viidella
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yksiléhaastattelulla. Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin litteroimalla tekstimuotoon
huolellisesti sanasta sanaan. Litteroinnin tarkoituksena on laittaa keratty aineisto
muotoon, jossa sitd on mahdollisimman helppo kasitella. (Koskinen ja muut, 2016.) Tassa
tutkimuksessa kasiteltiin ainoastaan ilmi sisdltda ja aineiston piilosisdltd (esim.
aanensavyt, nauru, ilmeet ja eleet) jatettiin huomioimatta. Haastattelut kuunneltiin lapi
useaan kertaan litteroidun tekstin tarkistamiseksi. Haastattelujen litterointi vei tutkijalta
paljon aikaa, mutta lisasi aineiston hahmottamista ja ymmartamista. (Tuomi & Sarajarvi,

2018; Koskinen ja muut, 2016; Eskola & Suoranta, 2022.)

Litteroinnin jalkeen suoritettiin aineiston analyysi. Tassa pro gradu -tutkielmassa
hyddynnettiin teemoittelua aineiston analysoinnissa ja alustavat teemat nousivat esille
jo aineiston teoriapohjan rakennusvaiheessa. Teemoittelussa pyrittiin tunnistamaan
keskeisia nakdkulmia ja teemoja aineistosta. Tapaustutkimuksen kohteena olevien
esihenkildiden haastatteluja analysoitiin suhteessa toisiinsa ja teoriaan ja pyrittiin
samalla hahmottamaan erilaisia yhtenevaisyyksia ja mahdollisia poikkeavuuksia niiden
valilla.  Vaikka teoreettisesti  pohjustetun viitekehyksen avulla  valmisteltu
haastattelurunko ja teemat helpottivat aineiston jasentamistd, oli tarkeaa olla avoinna
mahdollisille uusille teemoille, jotka saattoivat nousta esiin empiirisestd aineistosta.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Ensimmadinen askel analyysissa oli perehtyd ja syventya aineistoon lukemalla ja
tutkimalla sitd toistuvasti. Jokaiselle haastateltavalle annettiin oma tunnusvari
litteroidulle tekstilleen. Talla varmistettiin, etteivat haastateltavien vastaukset sekoitu
keskenddn ja samalla selkeytettiin aineiston hallintaa. Sen jdlkeen aineisto jarjesteltiin
aluksi teemoittain viiden pdateeman ja taustatietojen mukaan. Teemojen kasittelyn
aikana haastatteluista kerattiin esimerkiksi kaikki ne kohdat, joissa kasiteltiin tiettya
teemaa. Koska haastattelumateriaalia oli runsaasti, teemoja paatettiin edelleen hajottaa
pienempiin osiin, jotka vastasivat teemahaastattelun kysymysasettelua. Tata
menetelmdad suosittavat ainakin Eskola & Suoranta (2022). Tassa tutkimuksessa

teemojen yhteydessd esitetddan suoria sitaatteja aineistosta, joilla pyritdadn
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vakuuttamaan lukija aineiston olemassa olosta. Sitaattikokoelma yksindan ei kuitenkaan
riitd analyysiksi. (Eskola & Suoranta, 2022.) Tamadn vuoksi teorian ja empirian

vuorovaikutusta esitetadn tutkimustuloksissa aiempaan tutkimustietoon peilaten.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tekeminen edellyttda seka luotettavuuden ettd eettisyyden arvioimista.
Hyvan tieteellisen kdytanndn noudattaminen on tarkeda koko tutkimusprosessin ajan.
Kvantitatiivisessa  tutkimuksessa  pyritdadan usein varmistamaan luotettavuus
reliabiliteetin ja validiteetin avulla, mutta ndiden soveltuvuutta kvalitatiiviseen
tutkimukseen on kyseenalaistettu, koska ne ovat perdisin maarallisesta tutkimuksesta.
Siksi laadullisen tutkimuksen oppaat suosittelevatkin keskittymista kiinnittyvyyteen,
siirrettavyyteen, uskottavuuteen ja vahvistettavuuteen luotettavuuden arvioinnissa.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018; Eskola & Suoranta, 2022; Koskinen ja muut, 2016.)

Tassd pro gradu -tutkielmassa luotettavuutta arvioitiin laadullisen tutkimuksen
kriteereilld, uskottavuudella, vahvistettavuudella, reflektiivisyydella ja siirrettavyydella,
jotka perustuvat useiden tutkijoiden nakemyksiin (Eskola & Suoranta, 2022; Koskinen ja

muut, 2016; Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Uskottavuus tarkoittaa havaintojen loogisuutta (Eriksson & Kovalainen, 2016.)
Uskottavuus tdssa tutkimuksessa osoitettiin syvallisella perehtyneisyydelld aiheeseen
useiden aiempien tutkimusten kautta ja keraamalla riittavasti aineistoa vaitteiden tueksi.
Tutkimusprosessi eteni systemaattisesti tarkoituksen ja tavoitteiden asettamisesta
teoreettisen viitekehyksen muodostamiseen ja empiirisen aineiston keruuseen asti, mika
vahvisti luotettavuutta ja uskottavuutta tutkimustulosten tulkinnassa, raportoinnissa ja

valinnoissa.

Vahvistettavuutta mitataan havaintojen ja tulkintojen yhdistamiselld tietoon siten, etta
lukijat ymmartavat ne. (Eriksson & Kovalainen, 2016.) Vahvistettavuus osoitettiin

aineistonkeruun ja analyysin lapindkyvyydelld tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa, ja
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tutkimustulosten  esittelyssa  kdytettiin  aineistoesimerkkeja ~ tukemaan ja
havainnollistamaan tuloksia. Tutkimustulokset kuvaavat aidosti osallistujien nakemyksia
tutkittavasta ilmiosta, he kaikki olivat vahittdaiskaupan alalla tydskentelevia myynnin
johtamisen esihenkildita sekd heilla kaikilla oli entuudestaan tietoa ja kokemusta
tutkittavasta aiheesta. Taman lahestymistavan tavoitteena oli lisatda tutkimuksen
tulosten vahvistettavuutta ja osoittaa, etta tulkinnat perustuvat todelliseen aineistoon

eivatka pelkastaan tutkijan omiin oletuksiin tai mielikuvituksen tuotoksiin.

Reflektiivisyys luotettavuuden kriteerind tarkoittaa, etta tutkijan on tiedostettava omat
lahtdkohtansa ja arvioitava, miten han itse vaikuttaa aineistoon ja tutkimusprosessiin.
(Eskola & Suoranta, 2022.) Tassa pro gradu -tutkielmassa reflektiivisyys osoitettiin
tarkastelemalla kriittisesti tutkijan omaa roolia, ennakko-oletuksia ja vaikutusta
tutkimusprosessiin.  Tutkijan  vahdinen  kokemus tutkimustydsta ja tausta
esihenkilétydssa myynnin johtamisen kontekstissa sekd osittain entuudestaan
tunnettujen osallistujien ja organisaatioiden osallistuminen tutkimukseen asettivat
ennakko-oletuksia aihetta kohtaan. Tutkija oli kuitenkin tietoinen omasta
vaikutuksestaan ja pyrki aktiivisesti minimoimaan mahdolliset vaaristymat
lapindkyvyyden kautta. Aineiston keruu, analysointi ja tulkinta dokumentoitiin ja
raportoitiin yksityiskohtaisesti, jotta lukijat ymmartaisivat tulosten syntymekanismin ja
tutkijan nakokulmien vaikutuksen. Tutkimuksessa esitettiin eri nakdkulmia ja arvioitiin,
miten omat tulkinnat suhteutuvat niihin. Tutkimuksen valintoja ja menetelmia arvioitiin
jatkuvasti, jolla varmistettiin niiden perusteltavuus ja objektiivisuus. Aineistoa kasiteltiin
luottamuksellisesti ja ainoastaan tutkijan toimesta, jotta osallistujien anonymiteetti

sdilytettiin koko tutkimusprosessin ajan.

Siirrettdvyys viittaa vastuuseen osoittaa yhtdldisyydet samaa aihetta kasittelevien
tutkimusten valilla ja siihen, ettd tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa eri
konteksteihin. (Eriksson & Kovalainen, 2016.) Tassa tutkielmassa siirrettavyys
varmistettiin osoittamalla selked yhteys tutkielman tulosten ja teoreettisessa

viitekehyksessa kaytettyjen aikaisempien tutkimusten valilla. Puolistrukturoidun
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teemahaastattelun runko rakennettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mika johti
samanlaisten havaintojen esiintymiseen haastatteluissa. Tutkielman tulokset ovat myd&s
siirrettavissa toisiin konteksteihin, erityisesti aloille, joilla myynnin johtamista ei vield
aktiivisesti tehda ja niita voidaan soveltaa esihenkilétydn kehittamiseen ja sitd kautta

myds henkildstdn kehittamiseen riippumatta toimialasta.

Eriksson & Kovalaisen (2016) mukaan, tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat myods
tutkijan tekemat eettiset ratkaisut. Tutkimuksen eettisyys on olennainen osa koko
tutkimusprosessia alusta ldhtien, sekd teoreettisen ettda empiirisen tiedonhankinnan
osalta, ja noudattaen hyvaa tieteellista kdytdntod. Hyvan tieteellisen kdytannon
mukaisesti tutkijan tulee toimia rehellisesti ja noudattaa huolellista ja tarkkaa
tyoskentelytapaa. Tama tarkoittaa, etta tutkijan on viitattava huolellisesti muiden
tekemiin toihin, kuten aikaisempiin tutkimustuloksiin, sekad varmistettava kayttamiensa

menetelmien ja tutkimustulosten huolellinen raportointi.

Eskola & Suoranta (2022) huomauttavat, etta laadullisen tutkimuksen oppaat eivat usein
kasittele eettisia kysymyksia syvallisesti. Erityisesti nykyisissa ympadristissa, joissa
disinformaatio ja vaihtoehtoiset totuudet ovat yleisid, eettisyys on ddrimmadisen tarkeaa.
Eettisten kysymysten merkitys korostuu entisestdaan internetin ja sosiaalisen median
kdyton lisdantymisen, tietomurtojen ja helpon tiedon saatavuuden myota. On kuitenkin
olemassa useita elementteja, joilla tutkimuksen eettisyys voidaan taata. Tutkimuksen
tarkoituksen merkitys, suunnitelmallisuus tutkimusprosessissa, haastattelutilanteen
luottamuksellisuuden varmistaminen, litteroinnin tarkkuus, analyysin ja haastateltavan
lausuntojen vastaavuus, todennus sekd raportoinnin eettiset huomiot ja mahdolliset
seuraukset haastateltaville seka siihen liittyville instituutioille ja ryhmille, ovat keinoja,

joilla tutkimuksen eettisyytta voidaan vahvistaa.

Tassda pro gradu -tutkielmassa noudatettiin tinkimatontd, huolellista ja rehellista
tyoskentelytapaa, joka noudatti hyvada tieteellistd kaytantod. Tutkimuksessa on

hyddynnetty tieteellisesti hyvaksyttyja tiedonhankinta-, tutkimus- ja
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analysointimenetelmid. Lahteiden kdytéssa on pyritty olemaan kriittisia ja
noudattamaan yleisida tiedonhankintaohjeita. Tama sisdltdaa ensisijaisten lahteiden
kdyton, lahteiden ajankohtaisuuden, puolueettomuuden seka ldhteiden vertailun
luotettavan tiedon ja asiantuntemuksen varmistamiseksi. Tutkielmassa kaytettiin
johdonmukaista viittaustapaa, jotta aiempien tutkijoiden tydlle annettiin asianmukainen

tunnustus, erityisesti teoreettisen osion yhteydessa.

Tutkimuksen eettisyyteen kiinnitettiin erityista huomiota aineistonkeruuvaiheessa, joka
toteutettiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelut valittiin sopivaksi menetelmaksi
tutkittavaan aiheeseen, ja haastattelut nauhoitettiin tutkimuksen luotettavuuden
lisdadmiseksi. Aineiston laadukkuuden ja luotettavuuden varmistamiseksi laadittiin
etukdteen asianmukainen teemahaastattelurunko, pohdittiin lisakysymysten tarvetta ja
teemojen syventamistd. Ennen haastattelua tarkistettiin tekniikan toimivuus, ja kaikki
haastattelut litteroitiin  mahdollisimman nopeasti. Tapausten valinta tapahtui
huolellisesti, ja haastateltaville korostettiin  osallistumisen vapaaehtoisuutta,
luottamuksellisuutta ja anonymiteetin sdilymistd. Ennen haastattelua osallistujille
kerrottiin selkedsti tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet, jotta he ymmarsivat
haastatteluiden merkityksen. Tutkimustulokset on julkaistu niin, ettda yksittdisia

henkil6itd on mahdotonta tunnistaa niista.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldadn taman pro gradu -tutkielman tutkimustulokset. Ekstensiivisessa
monitapaustutkimuksessa tapausten analyysi ei ole yhta syvallistéa kuin intensiivisessa
tutkimuksessa, koska ekstensiivinen ldhestymistapa keskittyy yleensd ennalta
maadriteltyihin teemoihin ja tutkimuskysymyksiin. (Eriksson & Koistinen, 2014;
Eisenhardt & Graebner, 2007.) Kaikkia haastatteluissa esitettyja kysymyksia ei kayda lapi,
vaan puolistrukturoidun teemahaastattelun tulokset esitelldadn siitd nousseiden
teemojen ja keskeisten havaintojen mukaan. Ndin pystytaan keskittymaan olennaisiin
|oydoksiin  ja esittdmadn selked kuva tutkimuksen paatuloksista. Tutkimuksen
padmaarana oli tutkia myynnin johtamisen esihenkilotydn kehittamista. Tavoitteena oli
tunnistaa tekijoita ja kdytantoja, jotka edistavat ja mahdollistavat myynnin johtamisen

esihenkilotyon kehittamisen myynnin kontekstissa.

Tutkimuksessa analysoitiin haastateltavien nakdkulmia myynnin johtamisesta, jonka
jalkeen analysoitiin myynnin johtamisen esihenkilotydhon vaikuttavia tekijoita ja
kdytanteita, joilla on merkitysta tydssa onnistumiseen tai muodostuvat haasteiksi. Tassa
kappaleessa vastataan tutkielman toiseen tavoitteeseen eli esitetdén myynnin
johtamisen esihenkilétyén erityiset osa-alueet, arkiset kdytdnnét ja mitd vdlineité
voidaan hyddyntdd myynnin johtamisen esihenkildtydsséd. Samalla vastataan myo0s
tutkielman kolmanteen tavoitteeseen eli esitetddn yleisié kehitysehdotuksia, miten
voidaan kehittdd myynnin johtamisen esihenkildtydtd. Tuloksien esittelyn yhteyteen on
sisallytetty suoria lainauksia haastateltavien antamista vastauksista luotettavuuden
varmistamiseksi. Jokaisen lainauksen jdlkeen on tunnistettavissa haastateltavan rooli
kirjainlyhenteella E (esihenkild) sekd numerot 1-5, esimerkiksi (E1), mika tarkoittaa, etta
tutkimukseen valitut, kyseisen esihenkilon vastaukset on merkitty koodilla E1. Tama

helpottaa vastaavuuden hahmottamista.

Perinteisissa  laadullisen  aineiston analyysimenetelmissa  korostetaan  usein

yhtadldisyyksien  ja  samankaltaisuuksien etsimistd, kun taas uudemmissa
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|ahestymistavoissa keskitytddn enemmadn aineiston eroihin ja moninaisuuteen.
Tavoitteena on saavuttaa tarkempaa ja aineistolahtéisempda analyysia kuin aiemmin
(Eskola & Suoranta, 2022). Seuraavaksi esitetdan tutkimustuloksia hyddyntamalla

molempia nakdkulmia tarkoituksenmukaisen ja luotettavan kuvan saavuttamiseksi.

4.1 Myynnin johtamisen esihenkilotyon moninaisuus ja kaytannot

Tutkimustulosten perusteella myynnin johtaminen esihenkilotydssa kasitettiin laajana ja
monipuolisena prosessina, joka sisdlsi useita eri osa-alueita ja kdytantdja. Myynnin
johtamisen osa-alueet kasitettiin osana myynnin johtamista ja osa-alueita kuvattiin
erilaisien tehtdvien kautta. Tapaukset osoittivat, ettd myynnin johtamisen osa-alueet
sisdlsivat tavoitteiden asettamisen ja seurannan, henkiléstdon johtamisen ja motivoinnin,
myyntiprosessien optimoinnin, asiakaspalvelun laadun yllapitamisen seka numeerisen
johtamisen ja analytiikan. Esihenkildiden tehtdvana oli varmistaa, ettd nama osa-alueet
toimivat saumattomasti yhdessa, jotta tiimi saavutti asetetut tavoitteet ja tuotti parhaat

mahdolliset tulokset.

Myymalapaallikkotasolla toimiva tapaus E1 maaritteli myynnin johtamista seuraavasti;

"Myynnin johtaminen on vastaamista asiakaspalvelun tasosta. Myyjien téytyy ymmdrtdd
myynnin osa-alueet, palvelupolku ja pystyd muokkaamaan toimintaa tunnuslukujen
valossa. Myynnin johtamiseen kuuluu henkildéstdjohtamista. Tdytyy ymmdrtdd myyjien
vahvuuksia, heikkouksia ja motivaatioita ja johtaa myyntié henkilékohtaisella tasolla.
Liséksi myynnin johtamiseen kuuluu tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen". (E1)

Tama madritelma sai tukea myods tutkimuksen teoriaosuudesta, jossa asiakaspalvelun
laadun valvonta ja kehittaminen mainittiin tarkedana myynnin johtamisen osa-alueena.
(Peesker ja muut, 2019.) Sen lisdksi teoriaosuudessa painotettiin myds myynnin
seurannan ja analysoinnin olevan kriittisia osa-alueita myyntitiimin toiminnan
hallinnassa. (Tanner ja muut, 2014.) Lisdksi tavoitteiden asettamista ja niiden seurantaa
korostettiin, silla ne auttavat varmistamaan, etta tiimi pysyy motivoituneena ja keskittyy

oikeisiin asioihin. (Jobber & Lancaster, 2012; Marcos Cuevas, 2018.)
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Ketjupaallikkdtasolla tapaus E3 puolestaan maaritteli sitd seuraavasti;

"Myynnin johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa yrityksen myyntié edistetddn kohti
asetettuja liiketoiminnallisia tavoitteita. Se voi tapahtua monella eri tavalla riippuen
liiketoimintakonseptista tai toimintaympdristén vaatimuksista". (E3)

Tutkimustulosten ja sekunddariaineiston perusteella esihenkildn organisatorinen asema
ja yrityksen koko vaikuttivat merkittavasti myynnin johtamisen esihenkilétyéhon ja
arkisiin  kdytanteisiin, muokaten seka vastuualueita ettd strategista fokusta.
Aluepaallikéilla, joilla oli laajempi vastuualue ja useita myymalgéita hallittavanaan, oli
keskeisempi rooli strategisessa suunnittelussa ja resurssien tehokkaassa allokoinnissa
kuin pienempien vastuualueiden myymalapaallikoilla. Aluepaallikdiden tehtdvana oli
kehittaa ja implementoida alueellisia strategioita, valvoa myymalapaallikdiden toimintaa
seka varmistaa, etta koko alueen toiminta oli linjassa yrityksen kokonaisstrategian kanssa.
Tama strateginen ndkdkulma vaatii kykya analysoida markkinoiden ja kilpailijoiden
toimintaa sekd muutosjohtamisen taitoja. Myymaldpaallikdiden rooli nayttaytyi
operatiivisempana, keskittyen vyksittdisen myymalan padivittdiseen toimintaan,
henkildston johtamiseen ja asiakaskokemuksen yllapitamiseen. He vastasivat myymalan
suorituskyvysta ja raportoinnista aluepaallikoille, keskittyen kdaytanndnlaheisiin tehtaviin,
kuten varastonhallintaan ja asiakaspalveluun. N&in organisatorinen asema maaritti
esihenkilétyon laajuuden ja painopisteet, vaikuttaen siihen, miten strategisia ja

operatiivisia tavoitteita toteutettiin myynnin johtamisessa.

Tapaus E1 toimi myymaldapaallikkotasolla ja kertoi konkreettisia paivittdisia myynnin
johtamisen kdytanteita, kun taas E4 toimi aluepaallikkotasolla ja maaritteli paivittdisen

myynnin seurannan kuuluvan myymalapaallikdille. Alla sitaattilainaukset aineistosta.

”...Tiimin motivointi ja koulutus sekd esimerkin ndyttdminen. Tybvuorot...riittdvdsti
miehitystd myymdaldssd...viikkoviesti edellisviikon ja edelliskuukauden asioista ja mitd
seuraavalla viikolla tulee tapahtuun eli télldnen jatkuva kommunikointi...Myyntityén
tukemista kannustamalla ja keskustelemalla myyjien kanssa...” (E1)
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"Péivittdinen myyntityé on aluepddllikén ndkdkulmasta enemmdin sitd, ettd viikkotasolla
kdydddn myyntid myymédldpddllikbiden kanssa Iépi ja he hoitavat pdivittéisen myynnin
seuraamisen ja siité huolehtimisen" . (E4)

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd myynnin johtamisen moninaisuus ja
kdytannot kattoivat laajan kirjon tehtdvid ja vastuita. Esihenkilotydssa myynnin
johtamisen eri osa-alueet ja arkiset kdaytannot olivat tiiviisti nivoutuneet toisiinsa, ja
esihenkil6lta vaadittiin monipuolista osaamista ja kykya mukautua erilaisiin tilanteisiin.
Tata nakokulmaa tuki tutkimuksen teoriaosuus ja teoreettinen viitekehys, joissa esitettiin
myynnin johtamisen osa-alueet ja siihen sisdltyvat tehtdvat. (Kuvio 2. Myynnin
johtamisen osa-alueet. Mukaillen Tanner ja muut, 2014; Kuvio 7. Teoreettinen viitekehys

s.36.)

Tulosten perusteella voidaan myds todeta, ettd myynnin johtamisen esihenkilotydn osa-
alueet ja tehtdvat painottuivat eri tavoin riippuen esihenkilon yksil6llisista
johtamistavoista, organisatorisesta asemasta ja organisaatiokohtaisista vaatimuksista.
Tutkimuksen tapausten yhdistavana tekijana voidaan aineiston perusteella todeta, etta
esihenkildiden oli tarkeaa pystya hallitsemaan seka operatiivisia tehtdvia etta ihmisten
johtamista. Teoriaosuudessa esitettiin termit leadership ja management. (Jobber &
Lancaster, 2012) Leadership eli ihmisten johtaminen korostui enemman tyoskennellessa
myymaldympadristdssa ja management eli asioiden johtaminen puolestaan enemman

keskijohdossa.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 3.) on avattu myynnin johtamisen esihenkilotyon

arkisia kaytantoja ja tehtavia tapauksittain.

Tapaus Arkiset kaytannot ja tehtavat

Esihenkild 1 (E1) Tunnuslukujen seuraaminen ja asettaminen, Tiimin
motivointi ja koulutus, Tydvuorojen

suunnittelu, Jatkuva

kommunikointi, Asiakaspalvelun tasosta
vastaaminen, Esimerkin ndyttdminen, Palaute ja
kehityskeskustelut, Henkiloston vahvuuksien ja
heikkouksien ymmartaminen, Harjoitusten
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jarjestaminen, Henkilokohtaisten tavoitteiden
asettaminen

Esihenkild 2 (E2) Tiimipalaverit, Aluepaallikkbpalaverit,
Tyévuorosuunnittelu, Myynnin seuranta, Esimerkin
nayttdminen, Asiakaspalvelun kehittdminen,
Myynnin analysointi, Koulutus ja perehdytys,
Tavoitteiden asettaminen, Raportointi, Tiimin
motivointi ja luottamuksen rakentaminen,
Operatiivisten haasteiden ratkaiseminen
Esihenkild 3 (E3) Viikkopalaverit ja tiedotteet, Myymalakdynnit,
Myynnin seuranta ja raportointi, Tiimin motivointi
ja valmennus, Strateginen suunnittelu, Henkildston
kehittdminen, Asiakaskokemuksen ja
myyntiprosessien kehittdminen, Suunnittelutyd ja
aikataulutus, Rekrytoinnit ja koulutus, Tavoitteiden
asettaminen ja seuranta, Reagointi
markkinamuutoksiin

Esihenkild 4 (E4) Kuukausipalaverit, Viikkopalaverit,
Myymaldkaynnit, Aktiviteettien suunnittelu ja
seuranta, Jarjestelmien ja tunnuslukujen
seuraaminen, Koulutukset ja kehittdminen,
Tyo6ilmapiirin yllapito, Resurssien ja valineiden
hallinta

Esihenkild 5 (E5) Viikkopalaverit, Myymalakaynnit, Paivittdisen
myyntityon johtaminen, Tavoitteiden asettaminen
ja mittaaminen, Kampanjoiden ja markkinoinnin
toteutus, Raporttien ja jarjestelmien kaytto,
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Taulukko 3. Myynnin johtamisen esihenkilotyon arkiset kdytannot ja tehtavat tapauksittain.

Taulukon perusteella esihenkildiden tehtavissa ilmeni merkittavia eroja. Esihenkild 1 (E1)
painotti erityisesti palaute- ja kehityskeskusteluja, henkildstén vahvuuksien ja
heikkouksien ymmartamista seka harjoitusten jarjestamista, ja korosti henkil6kohtaisten
tavoitteiden asettamista. Esihenkildo 2 (E2) keskittyi aluepaallikkopalavereihin,
operatiivisten haasteiden ratkaisemiseen sekda myynnin analysointiin ja raportointiin.
Esihenkild6 3 (E3) erottui strategisella suunnittelulla, rekrytoinneilla ja
markkinamuutoksiin reagoimisella. Esihenkild 4 (E4) korosti resurssien ja valineiden
hallintaa, ty6ilmapiirin yllapitoa seka kuukausipalavereita. Esihenkild 5 (E5) keskittyi
paivittdisen myyntitydn johtamiseen, kampanjoiden ja markkinoinnin toteutukseen seka
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Nama erot kuvaavat kunkin esihenkilén
ainutlaatuisia painopistealueita heiddan tehtdvissaan. Johtopaatdksena voidaankin

todeta teoreettisessa viitekehyksessa esitettyjen arkisten kdytantdjen olevan osa
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esihenkiloty6ta jokaisella organisatorisella tasolla, mutta niiden painopistealueet

vaihtelevat organisaation koosta ja esihenkilén asemasta riippuen.

4.1.1 Tunnuslukujen ja raportoinnin merkitys

Tunnuslukujen ja raportoinnin merkitys myynnin johtamisessa on kiistaton, silla ne
tarjoavat objektiivista ja ajantasaista tietoa, joka tukee pdatoksentekoa ja strategista
suunnittelua. Yhtendista kaikille tutkimuksen tapauksille oli, ettd he korostivat
tunnuslukujen ja raportoinnin merkitysta myynnin johtamisessa ja niiden vaikutusta
myynnin suoritukseen, tavoitteiden asettamiseen, strategiseen suunnitteluun,
ennustamiseen, resurssien hallintaan sekd prosessien parantamiseen. Taman vuoksi
esihenkil6illa tulisi olla kaytéssaan erilaisia jarjestelmia, jotka mahdollistavat myynnin
tunnuslukujen seuraamisen ja asettamisen. Eroavaisuudet tapausten ja heiddn
kdytossaan olevien jarjestelmien valilla liittyivat aineiston perusteella yrityksen kokoon

ja tapausten organisatoriseen asemaan.

Tapaukset E2, E3, E4 ja E5 korostivat jarjestelmien toimivuuden, kdytdén osaamisen ja
raporttien ajamisen tarkeyttd myynnin ohjauksessa. Aluepaallikkotasolla ja suuremmissa
yrityksissa olikin kdytdssadan enemman ja laajemmin erilaisia seurantamenetelmia, kuin
pienemmissa yrityksissa toimivilla myymalapaallikéilla. Tapaus E2, joka toimi
myymalapaallikkotasolla, mutta jolla oli kokemusta eri kokoisista yrityksistd, painotti
raporttien merkitysta tehokkaassa myynnin johtamisessa ja peradankuulutti koulutuksen
tarpeellisuutta erityisesti uusien jarjestelmien kdyttéonotossa. Han totesi myos, etta
suuremmissa yrityksissa on tietyt normit, kun taas pienemmissa yrityksissa voi
analysoida myyntilukuja tarkemmin, jopa pdiva- tai tuntitasolla. Myos E1, joka
tyoskenteli pienemmassa yrityksessa myymaldpaallikkdna, vahvisti tdman tarkemman

seurannan nakokulman.

Tapausten nakdkulmaa tukee tutkimuksen sekundaariaineisto, mika korosti koulutuksen
merkitysta eri organisaatiotasoilla. Aluepaallikéilla korostui strateginen koulutus, joka

tuki paatoksentekoa, tiimien johtamista ja liilketoiminnan pitkdjanteista kehittamista, kun
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taas myymaldpaallikdiden koulutuksessa keskityttiin konkreettisiin, arjen tyotehtaviin,
kuten myyntitekniikoihin ja asiakaspalveluun. Suuremmissa yrityksissa koulutusohjelmat
olivat laajempia ja hyddynsivdit monipuolisia resursseja, kun taas pienemmissa
yrityksissa koulutukset olivat tiiviimpida ja kdytdannonlaheisempid. Kaiken kaikkiaan
koulutuksen rooli organisaation kehityksessa nahtiin keskeisend seka strategisella etta

operatiivisella tasolla.

Myymalapaallikkotasolla toimiva E1 antoi konkreettisia esimerkkeja tunnuslukujen

tarkeydesta;

”...Tunnusluvuilla pystyy seuraamaan tosi tarkasti sitd myynnin tasoa, mitd on
tapahtunut ja milloin..on euromddrdisid, mutta on myds montako asiakasta on ostanut,
kuinka monta tuotetta on myyty, asiakaspalautteet, myyjien palautteet ja yrittdjien
palautteet...” (E1)

Aluepaallikkotasolla toimivat E4 ja E5 kertoivat puolestaan seuraavaa;

"Meilld on viikoittaiset raportit, jotka kiymme Iépi tiimin kanssa. Ndin kaikki tietévdit,
missé mennddn ja mitd pitdd parantaa” (E4)

"Tavoitteiden selkeys ja viestintd on ddrimmdisen térkedd, koska ilman niitd ei voida
toimia tehokkaasti. Tarvitsemme jatkuvasti ajantasaista tietoa, jotta voimme tehdd
oikea-aikaisia pddtoksid. Tunnusluvut auttavat meitd ymmdrtdmddn, miten hyvin myynti
sujuu ja missd on parannettavaa. llman selkeité ja ajantasaisia raportteja, emme pysty
havaitsemaan mahdollisia ongelmakohtia ajoissa, mikd voi johtaa myynnin
laskuun.” (E5)

Tapausten organisaatioiden sekundaariaineiston palauteraporttien vertaileva analyysi
paljasti, etta viestintataidot, motivointikyky ja tavoitteiden asettaminen olivat keskeisia
tekijoita organisaatioiden menestyksessa. Suuremmissa yrityksissa aluepaallikot
kayttivat monimutkaisia viestintastrategioita, jotka ulottuivat laajalle alueelle ja vaativat
kulttuurista herkkyytta. Aluepadallikdiden rooli korostui erityisesti tehokkaassa
viestinnassa eri sidosryhmien valilla, mika oli ratkaisevaa strategisessa johtamisessa.

Myymalapaallikkotasolla ja pienemmissa yrityksissa viestinta keskittyi selkeyteen ja
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suoraviivaisuuteen, mika mahdollisti nopean ja tehokkaan vuorovaikutuksen asiakkaiden
ja tiimin kanssa. Tama viittasi siihen, ettd viestintataitojen ja johtamiskykyjen
sopeuttaminen eri organisaatiotasoille oli ratkaisevan tdrkeda organisaation toiminnan
sujuvuudelle. Viestinndan haasteellisuus ja merkitys esihenkil6tydssa tuli esiin myds
tutkijoiden Jobber & Lancaster (2012), Jones ja muut (2005) seka Aeon ja muut (2017)
tutkimuksissa. Tehokasta viestintaa korostettiin keskeisena osaamisalueena seka tiimin

sisalla etta asiakassuhteissa.

Esihenkilot korostivat tavoitteiden asettamisen merkitysta. Tutkimusten mukaan
tavoitteiden asettaminen ja seuranta on merkittdava haaste, sillda niiden on oltava
samanaikaisesti sekd kunnianhimoisia etta realistisia. (Jobber & Lancaster, 2012; Marcos
Cuevas, 2018; Medina ja muut, 2019; Cespedes & Marsh, 2017.) Tunnuslukujen ja
raporttien avulla tapaukset tunnistivat parhaiten suoriutuvat myyjat ja ne, jotka
tarvitsivat tukea, mikda mahdollisti resurssien tehokkaan kohdentamisen. Tanner ja muut
(2014) tukivat tatd nakokulmaa tutkimuksen teoriaosuudessa, jossa todettiin, ettd
myynnin ohjaus keskittyy myyntitiimin toiminnan ohjaamiseen ja hallintaan asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkimuksen tapausten mukaan, tunnusluvut, kuten myyntimaarat, asiakaskdynnit,
konversioprosentit ja keskimaardainen kaupan arvo, olivat keskeisia mittareita myynnin
suoriutumisen seurannassa ja analysoinnissa. Naiden avulla tapaukset tekivat tietoon
perustuvia pdatoksia ja seurasivat myynnin kehitysta reaaliajassa. Tunnusluvut ja raportit
antoivat myos tarkeda tietoa strategiseen suunnitteluun ja ennusteiden tekemiseen,
auttaen erityisesti aluepaallikkotasolla toimivia tapauksia E3, E4 ja E5 reagoimaan
markkinamuutoksiin ja parantamaan kilpailuetua. Tata nakdkulmaa tuki myods
tutkimuksen teoriaosuus, jossa kerrottiin, ettd myynnin suunnittelu ja seuranta, vaativat
tarkkoja mittareita ja jatkuvaa seurantaa, jotta paatokset perustuvat luotettavaan dataan

ja todellisiin olosuhteisiin (Jobber & Lancaster, 2012; Marcos Cuevas, 2018.)
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4.1.2 Henkilokohtaisen myyntisuorituksen seuranta

Henkilokohtaisen myyntisuorituksen seuranta on tarked osa myynnin johtamista ja
esihenkilotyota. Tehokas seuranta auttaa esihenkilditda tunnistamaan myyntitiimin
jasenten vahvuudet ja kehityskohteet, tukemaan heita tavoitteiden saavuttamisessa ja
parantamaan koko tiimin suorituskykya. Erds tapauksista korosti, ettd henkilékohtaisen
myyntisuorituksen seuranta antaa mahdollisuuden tunnistaa kunkin myyjan vahvuudet

ja kehityskohteet.

"On tdrkedd, ettd jokaisen myyjdn suorituksia seurataan, jotta voimme tarjota juuri
oikeanlaista tukea ja koulutusta.” (E5)

Toinen tapaus lisdad, etta henkilokohtaisen seurannan avulla voidaan myds palkita

onnistumisista.

"Kun myyjét tietdvdt, ettd heiddn tydtddn seurataan ja arvostetaan, se motivoi heitd
saavuttamaan parempia tuloksia.” (E1)

Tutkimuksen tapausten mukaan, myyjia voitiin palkita bonuksilla tai muilla kannustimilla,
mika lisasi heiddan motivaatiotaan ja sitoutumistaan. Kannustimet ja palkitseminen olivat
tapausten mukaan tehokkaita motivaatiotekijoita, jotka samalla auttoivat myyjia
ylittdmaan tavoitteensa. Tulokset osoittivat esihenkildiden hyddyntavan erilaisia
motivointikeinoja, kuten bonuksia, palkkioita ja tunnustuksia, jotka palkitsivat
saavutuksia ja kannustivat jatkuvaan parantamiseen. Oikeudenmukainen ja lapindkyva
palkitsemisjarjestelma lisasi tiimihenked ja motivoi yksilditd suoriutumaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Tatd nakokulmaa vahvisti myds tutkimuksen teoriaosuus, jossa
useiden tutkimusten Jobber & Lancaster (2012); Miao ja muut (2007); Bowen ja muut
(2023) ja Baldauf ja muut (2001) mukaan palkitsemisen merkitys on kiistaton, mutta
esihenkildiden tulee varmistaa, etta valittu palkitsemismalli tukee yrityksen tavoitteita ja
kannustaa henkilostdd saavuttamaan hyvia tuloksia. Tarkasti harkittu ja toteutettu
palkitsemisjarjestelma voi parantaa tydilmapiiria ja lisata henkiloston tyotyytyvaisyytta

ja sitoutumista.
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Tutkimuksen sekundaariaineisto osoitti, ettd tapausten organisaatiot kayttivat erilaisia
palkitsemisjarjestelmia tiimien motivointiin. Aluepdallikét antoivat saanndllista
palautetta teknologian avulla laajemmalle joukolle, kun taas myymalapaallikét
kasittelivat palautteen henkilokohtaisemmin, mikda tehosti tiimien motivaatiota.
Suuremmissa yrityksissa kdytettiin  monipuolisia palkitsemisjarjestelmia, kuten
osakevaihtoehtoja ja urakehitysmahdollisuuksia, jotka motivoivat pitkalla aikavalilla.
Pienemmissa yrityksissa painopiste oli nopeissa ja valittdmissa palkinnoissa, kuten
bonuksissa ja lahjakorteissa, jotka sidottiin suoraan myyntituloksiin ja asiakaspalvelun
laatuun. Tapaukset painottivat henkilokohtaisen myyntisuorituksen seurannan tarkeytta,
mutta samalla nostivat esiin siihen liittyvia haasteita ja huolenaiheita. Eras tapaus kertoi

henkilokohtaisesta myyntisuorituksen seurannasta seuraavasti;

"Henkil6kohtaisen myyntisuorituksen seuranta voi olla tehokas keino motivoida myyjidi,
mutta samalla se voi luoda liiallista kilpailuhenkisyyttd tiimin jasenten vdlillé.” (E4)

Toinen tapaus lisasi ettd;

"Vaikka henkilékohtaiset tavoitteet ovat tdrkeitd, on varottava, ettei niiden asettaminen
johda tiimin siséiseen kilpailuun, joka voi heikentdd yhteistyétd ja tiimihenked.” (E2)

Tapaukset E2ja E4 korostivat tarvetta ylldpitda tervettd kilpailuhenkisyyttda ja
tavoitteiden asettamista, jotka edistivat tiimityota. Tutkimuksen teoriaosuudessa
nakdkulmaa tuki Schmitz & Ganesan (2014) ja Ingram ja muut (2019), jotka painottivat,
ettd myyjia on valmennettava ja tuettava yksil6llisesti, mutta samalla varmistettava, etta
kilpailuhenkisyys ei vaaranna tiimihenkea. Sekundaariaineiston perusteella aluepaallikot
asettivat tavoitteita, jotka kattoivat useita myymaloita tai jopa koko alueita tarkastellen
laajempia myynti- ja kehitystavoitteita. Myymalapaallikkotasolla puolestaan keskityttiin
konkreettisiin, lyhyen aikavalin tavoitteisiin, jotka liittyivat suoraan myymalan

padivittdiseen toimintaan ja asiakaspalautteisiin.

Tutkimuksen tapaukset korostivat yhtendisesti, etta suorituskyvyn mittaaminen kattavin

myyntimittarein, kuten myyntivolyymi, uusien asiakkaiden maara ja asiakaspitoisuus, on
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keskeistd ~ myyjien  toiminnan ja  suoriutumisen arvioinnissa.  Keskeisten
suoritusindikaattorien (KPI) maarittely ohjaa myyntitiimeja keskittymadan tulosta
tuottavaan toimintaan. Teoriaosuudessa Medina ja muut (2019) ja Garcia-Perez ja muut
(2020) tukivat tatd nakemystd korostaen oikeiden mittareiden merkitystd myynnin

johtamisessa ja paatdksenteossa.

Tama monitapaustutkimus osoittaa, ettd selkeiden, realististen ja mitattavien
tavoitteiden asettaminen on myyjien henkil6kohtaisen suorituksen seurannan perusta.
Tavoitteiden tulee kattaa seka lyhyen etta pitkdn aikavalin padmaarat, jotta myyjat voivat
keskittyd seka valittdmaan suoriutumiseen ettd pitkajanteiseen kehitykseen. Tama
nakemys sai tukea myds Garcia-Perezin (2020), Medinan ja muiden (2019), Cespedesin
& Marshin (2017) sekd Jordan & Vazzanin (2012) tutkimuksista, jotka korostivat
tavoitteiden asettamisen ja niiden systemaattisen seurannan merkitystd myynnin
johtamisessa. Tutkimuksen tapaukset korostivat yhtendisesti jatkuvan palautteen ja
valmennuksen merkitysta myyjien kehityksessa. Esihenkildiden tarjoama rakentava
palaute auttoi myyijia tunnistamaan kehitysalueensa ja vahvistamaan heikkouksiaan.
Henkilokohtainen valmennus ja tuki edistivat yksilollista kehitysta ja auttoivat
maksimoimaan myyjien potentiaalin, mika paransi suoriutumista ja myyntituloksia. Erds

tapaus totesikin seuraavasti;

"...Me tehdddn paljon erilaisia harjoituksia. Riippuen aina vdhdn siitd, ettd mihin osa-
alueeseen halutaan millékin hetkelld keskittyd...keskustellaan, ettd mité viime aikoina on
tapahtunut ja miten me voitaisiin kehittyd niistd...". (E1)

Toinen tapaus kiteytti seuraavalla tavalla;

”...Henkilékohtaisten osaamisten ja vahvuuksien tunnistaminen ja sitd kautta sitten
niitten ihmisten kehittdminen..." . (E5)

Tutkimuksen tulosten ja aineistojen perusteella voidaan todeta, ettd henkilékohtaisen
myyntisuorituksen seuranta on tdrkedada raatdloidyn tuen ja kehitysohjelmien

tarjoamiseksi, mika parantaa kokonaismyyntia.
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Vertailtaessa sekundaariaineiston pohjalta tapausten organisaatioiden
dokumenttianalyysejd, voidaan todeta, etta esihenkildiden roolia myyntitulosten
parantamisessa korostettiin useissa yrityksissa. Sekundddriaineiston analyysin
perusteella esihenkildiden roolin selked maarittely ja strukturointi osoittautui
keskeiseksi myyntitulosten parantamisessa. Pienemmissa yrityksissa esihenkildiden rooli
oli laajempi, mika vahensi keskittymista myyntituloksiin. Koulutuksen osalta esihenkil6t
kaipasivat kaytannonldheistd ja jatkuvaa kehittamistd, erityisesti johtamistaidoissa ja
konfliktienhallinnassa. Suuremmissa yrityksissa arvostettiin syvallisia
johtamiskoulutuksia, kun taas pienemmissa yrityksissa painotettiin kdytannon
sovellettavuutta. Strategiadokumenteissa korostettiin asiakaskeskeisyyttda ja jatkuvaa
parantamista, ja esihenkildiden rooli tiimiensa johtamisessa ndiden arvojen mukaisesti
oli kriittinen kaikilla organisaatiotasoilla. Tama osoitti, ettda esihenkildiden koulutus ja
roolien selked madrittely vaikuttivat merkittavasti organisaation tavoitteiden

saavuttamiseen.

4.1.3 Tyohyvinvointi ja tiimihenki myynnin johtamisen esihenkiloty6ssa

Ty6hyvinvointi ja tiimihenki ovat keskeisid tekijoitd, jotka vaikuttavat myyntitiimien
motivaatioon, tuottavuuteen ja sitoutumiseen. Esihenkildiden rooli on merkittava
positiivisen tyoympariston luomisessa, mikda edellyttdd henkil6kohtaista tukea,
resurssien varmistamista ja kohtuullisen tydmadran hallintaa. Tydhyvinvoinnin
edistaminen alkaa esihenkildiden tarjoamasta tuesta ja tiimin jasenten huolenaiheiden
kuuntelemisesta, ja se sisaltdada myds kannustuksen saanndllisiin taukoihin ja lomien

pitamiseen. Erds tapaus totesikin;

"On tdrkeddi, ettd tiimissé on hyvd henki ja ettd kaikki tuntevat olonsa arvostetuksi. Timd
vaikuttaa suoraan myyntituloksiin, sillé motivoitunut tiimi tekee parempaa tyétd.” (E1)

Toinen tapaus lisdsi, etta henkilokohtainen johtaminen ja yksil6lliset motivointikeinot

ovat avainasemassa;
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"“Jokainen tiimin jdsen on erilainen, ja siksi heité tédytyy johtaa yksiléllisesti. Timdé auttaa
parantamaan tyéhyvinvointia ja sitd kautta myés myyntituloksia.” (E5)

Kolmas tapaus totesi, etta tydhyvinvointi vaikuttaa suoraan henkildston pysyvyyteen;

"Hyvinvoiva tiimi pysyy pidempddn yrityksessd, miké véhentdd rekrytointikustannuksia
ja parantaa asiakaspalvelun laatua, kun tiimissé on kokeneita tydntekijéitd.” (E4)

Neljas tapaus korosti avoimen viestinnan merkitysta;

"Avoin ja rehellinen viestintd rakentaa luottamusta ja parantaa tiimihenked. Kun
tyontekijét tietdvdt, ettd heiddn mielipiteensé otetaan huomioon, he tuntevat olevansa
arvostettuja.” (E2)

Tapausten ndkdkulmia vahvistaa tutkimuksen teoriaosuus, jossa todettiin, etta
esihenkilon tehtavana on luoda ja kommunikoida selkea visio, kehittaa myyntikulttuuria,
korostaa organisaation perusarvoja ja innostaa alaisiaan kasvamaan ja kehittymaan kohti
yhteisid tavoitteita (Inyang ja muut, 2018). Lisdksi tydhyvinvointi ja tiimihenki ndhdaan
keskeisind tekijoind, jotka vaikuttavat positiivisesti tiimin suorituskykyyn ja
asiakastyytyvaisyyteen (Schmitz & Ganesan, 2014). Tyohyvinvointiin panostaminen ei
ainoastaan paranna myyntituloksia, vaan myds vahentdaa henkildston vaihtuvuutta ja

parantaa tyonantajamielikuvaa.

Tutkimuksen sekunddariaineiston kvantitatiivisten tietojen analyysi osoitti selkedn
yhteyden esihenkildiden vahvojen johtamistaitojen, korkean tydntekijatyytyvaisyyden ja
myodnteisten myyntitulosten valilla. Korkean suorituskyvyn toimipisteissa vahvat
johtamistaidot ja tyytyvainen henkil6std paransivat myyntid, kun taas heikommilla
toimipisteillda puutteelliset johtamistaidot johtivat alhaisempaan tyotyytyvaisyyteen ja
huonompiin  tuloksiin. Henkiléston korkea vaihtuvuus korreloi negatiivisesti
tyotyytyvadisyyden kanssa ja ilmensi ongelmia, kuten heikkoa tydilmapiiria ja johtamista.
Tiimien pysyvyys puolestaan edisti yhteistyo6ta ja paransi tuloksia. Suuremmissa
yrityksissa vaihtuvuuden hallinta oli haasteellisempaa monimutkaisempien rakenteiden

vuoksi, kun taas pienemmissa yrityksissa ja myymalapaallikkdtasolla henkilokohtaisempi
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johtamistapa ja tiiviimpi yhteisd tukivat korkeaa tyotyytyvdisyyttd ja vahensivat
vaihtuvuutta. Tama osoitti, esihenkildiden johtamistaitojen kehittdmisen olevan

keskeista organisaation menestykselle.

Ty6hyvinvointi voi tarkoittaa myds tyoskentelyolosuhteiden parantamista, kuten
joustavan tydajan mahdollistamista tai ergonomisten tyovalineiden tarjoamista. Lisaksi
on tarkeda luoda ymparistd, jossa tyontekijat voivat avoimesti ilmaista huolensa ja
kehitysehdotuksensa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tama lisaa luottamusta ja
vahvistaa tiimihenkea. Erds tapaus totesikin, ettd tiimin jdsenten vyksil6llinen

huomioiminen ja tukeminen parantavat tyéhyvinvointia.

"Kun esihenkil6é tuntee tiimildisensé ja heidén tarpeensa, hdn voi tarjota oikeanlaista
tukea, mikd parantaa kaikkien hyvinvointia ja motivoi heité tekemddn parhaansa.” (E4)

Toinen tapaus lisasi, ettd motivointikeinot voivat olla monenlaisia;

"On tdrkedd I6ytdd oikeat tavat motivoida kutakin tiimin jésentd. Se voi olla esimerkiksi
julkinen kiitos, bonukset tai mahdollisuus kehittyd urallaan.” (E1)

Tutkimusaineiston perusteella aluepaallikdiden kyky motivoida, luoda inspiroiva visio ja
saada tiimi sitoutumaan tavoitteisiin oli kriittista. Heilla oli laajemmat tiimit, mutta heilla
oli myds enemmadn resursseja kdytossadan henkildstén motivoimiseksi kuin
myymalapaallikoilla, esimerkiksi erilaisilla koulutuksilla ja urakehitysmahdollisuuksilla.
Myymalapaallikot puolestaan keskittyivat lahijohtamiseen ja tiiviisiin henkil6kohtaisiin

suhteisiin, mika oli tehokas motivointikeino paivittdisessa tydssa.

Kolmas tapaus korosti myds sadanndéllisten hyvinvointikyselyiden merkitysta;

"Hyvinvointikyselyiden avulla voimme saada arvokasta palautetta ja tehdd tarvittavia
muutoksia parantaaksemme tyéolosuhteita.” (E4)

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettda tydhyvinvoinnin ja tiimihengen merkitys

myynnin johtamisen esihenkildtydssa on valtava. Hyvinvoiva ja motivoitunut tiimi
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saavuttaa parempia tuloksia ja toimii tehokkaammin. Esihenkildiden tulee panostaa
tiiminsa hyvinvointiin yksil6lliselld johtamisella, sopivilla motivointikeinoilla ja avoimella
viestinndlla. Tyohyvinvointi ei ainoastaan paranna myyntituloksia, vaan myo6s edistaa
koko organisaation menestystda ja positiivista tydnantajamielikuvaa, lisaten

tyontekijoiden sitoutumista ja halua saavuttaa yrityksen tavoitteet.

4.1.4 Koulutus ja perehdytys myynnin johtamisen esihenkil6tyossa

Koulutus ja perehdytys ovat keskeisia myynnin johtamisen esihenkilotyon osa-alueita,
jotka vaikuttavat suoraan myyntituloksiin ja asiakaspalvelun laatuun. Hyva perehdytys
nopeuttaa uusien tyontekijoiden integroitumista ja sitoutumista yritykseen, mika
vahentda henkiloston vaihtuvuutta. Jatkuva koulutus pitdaa tyontekijat ajan tasalla
markkinamuutoksista ja uusista myyntitekniikoista, parantaen suoritusta ja myyntia.
Ndiden prosessien tulisi olla suunnitelmallisia ja jatkuvia, silld ne tukevat ammatillista

kehitystd ja auttavat pitdmaan myos kokeneet tydntekijat motivoituneina ja tehokkaina.

Erds tapaus korosti koulutuksen ja perehdytyksen merkitysta seuraavasti;

"Hyvd perehdytys on kaiken A ja O. Se auttaa uusia tyéntekijéitd sopeutumaan nopeasti
ja suoriutumaan tehtdvistddn tehokkaasti.” (E3)

Toinen ja kolmas tapaus lisasivat, etta jatkuva koulutus on olennaista;

"Koulutus ei saa loppua perehdytykseen. On tdrkedd, ettd myyjdt pysyvdt ajan tasalla
tuotteista ja myyntitekniikoista jatkuvan koulutuksen avulla.” (E1)

“Jatkuva koulutus on tdrkedd, jotta myyjét tuntevat olonsa varmoiksi tuotteiden ja
myyntitekniikoiden suhteen. Tdmd heijastuu suoraan asiakaspalvelun laatuun ja
myyntituloksiin.” (E5)

Neljas tapaus huomautti, etta perehdytysprosessin onnistuminen vaikuttaa myés uuden

tyontekijan sitoutumiseen;
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"Hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys auttaa uusia tydntekijoité tuntemaan itsensd
osaksi tiimid ja sitoutumaan yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin.” (E2)

Viides tapaus lisasi, ettda koulutuksen tulisi olla jatkuva prosessi, joka mukautuu

markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden muutoksiin;

"Koulutuksen on oltava jatkuvaa ja ajankohtaista, jotta voimme vastata asiakkaiden
tarpeisiin ja kilpailla markkinoilla.” (E4)

Osaamisen johtaminen on tunnistettu tdrkedksi kilpailueduksi, mutta sen
hyddyntaminen esihenkilotydssa on edelleen haastavaa. Tutkimusten mukaan yrityksen
kasvu korreloi positiivisesti kehittyneen osaamisen johtamisen kanssa, mutta pelkka
tietoisuus ei riitd. Kokonaisvaltainen Iahestymistapa on valttamaton, jotta osaamisen
johtamisen potentiaali voidaan maksimoida. (Salojarvi ja muut, 2005.) Esihenkilotyssa
osaamisen johtaminen on olennainen osa myynnin johtamista, silla se linkittyy suoraan
organisaation strategiaan, visioon ja tavoitteisiin. Integroimalla osaamisen johtaminen

esihenkil6tydhon, organisaatio voi parantaa suoritustaan ja saavuttaa pitkdaikaisia etuja.

Mclver ja muut (2013) huomauttavat, ettd ilman selkeda kasitysta tarvittavasta
osaamisesta ja oikeista kdytdnnoistd, osaamisen johtaminen voi jopa heikentaa
organisaation toimintaa. Osaamisen kehittdminen ei ole sattumanvaraista, vaan se vaatii
suunnitelmallista ja aktiivista johtamista, kuten Tuomi & Sumkin (2012), Ghasabeh (2018)

sekd Madhavaram & McDonald (2010) toteavat.

Tapausten nadkokulmia vahvistaa tutkimuksen teoriaosuus, jossa todetaan, etta
osaamisen systemaattinen johtaminen on keskeista kilpailukyvyn sadilyttamiseksi ja
jatkuva oppiminen seka kehittaminen ovat valttdamattomia myyntitiimin tehokkuuden
yllapitdmiseksi ja parantamiseksi (Inyang ja muut, 2018; Salojarvi ja muut, 2005; Durst &
Wilhelm, 2011) Tulosten perusteella voidaankin todeta, ettd koulutuksen ja
perehdytyksen ja osaamisen johtamisen merkitys myynnin johtamisessa on valtava.
Hyva perehdytys ja jatkuva koulutus varmistavat, ettda myyjat ovat hyvin valmistautuneita

ja pystyvat tarjoamaan korkealaatuista palvelua asiakkaille. Tama ei ainoastaan paranna
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myyntituloksia, vaan my0s lisda asiakastyytyvadisyytta ja tyontekijdiden sitoutumista.
Esihenkildiden tulisi panostaa seka uusien tyontekijoiden perusteelliseen
perehdytykseen ettd olemassa olevien tyontekijdiden jatkuvaan koulutukseen, jotta

tiimi pysyy kilpailukykyisena ja motivoituneena.

Esihenkildiden onnistuminen tyossaan edellyttda myos heille koulutusta ja perehdytysta,
jotka tarjoavat tarvittavat taidot myyntitiimien tehokkaaseen johtamiseen. Niiden avulla
esihenkil6t oppivat ajankohtaiset myyntistrategiat, teknologiat ja asiakassuhteiden
hallinnan. Hyva perehdytys lisda esihenkildiden motivaatiota ja sitoutumista, mika
vaikuttaa positiivisesti myds tiimin tuottavuuteen. Jatkuva osaamisen kehittaminen on
tarkeda ja koulutusohjelmat voivat painottua johtamisen eri osa-alueisiin, kuten
tiimityohon, konfliktien hallintaan ja viestintdaan. Nadiden taitojen hallinta auttaa
esihenkil6itd ohjaamaan tiimejaan menestyksekkaasti. Esihenkilon jatkuva oppiminen ja
kehittyminen ovat avainasemassa organisaation pitkdaikaisessa menestyksessa ja

tyontekijoiden ammatillisessa kasvussa.

4.2 Myynnin johtamisen esihenkiloiden rooli ja haasteet

Esihenkildiden rooli on keskeinen organisaation menestyksen kannalta, silla he toimivat
sillanrakentajina johdon ja tyontekijoiden valilla. Heidan tehtdavdnsa ovat moninaisia ja
vaativat monipuolisia taitoja, jotta he voivat tehokkaasti johtaa tiimejaan, hallita
resursseja ja edistdad organisaation tavoitteiden saavuttamista. Esihenkiléiden

monipuolinen rooli nousee selkeasti esiin aineistosta ja erds tapaus kuvaakin sita ndin;

"Esihenkildnd tdytyy tasapainotella monenlaisten tehtdvien viililld — myynnin seuranta,
henkiléstén motivointi ja koulutus ovat vain osa tehtdvistd.” (E4)

Toinen tapaus jatkoi;

"Resurssien puute ja ajan riittdmdttémyys ovat jatkuvia haasteita, mikd tekee
henkilékohtaisesta johtamisesta ja tiimin motivoinnista haastavaa.” (E1)
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Tutkimustapausten mukaan, esihenkildiden tehtava on inspiroida ja motivoida tiimia.
Tama edellyttda esihenkil6iltd vahvoja vuorovaikutustaitoja sekd kykya tunnistaa
tyontekijoiden vyksilolliset vahvuudet ja kehitysalueet. Teoreettisen viitekehyksen
mukaan esihenkil6iltd vaaditaan ominaisuuksia, kuten harkinnan kayttoa, tehokasta
viestintaa, ja tiimin dynamiikan ymmartamista. Lisaksi keskeisia taitoja ovat kyky nahda
henkildston osaamisen kehittamisen yksildlliset tarpeet ja tukea ammatillista kasvua,
mika auttaa tiimid ylittdmaan itsensa ja saavuttamaan korkeampia suoritustasoja. Taman
lisdksi johtamistydssa korostuvat tunteiden hallinta ja kyky inspiroida esimerkkina

toimimalla, kuten tutkimuksen teoreettinen viitekehys osoittaa.

Teoriaosuudessa Khusainova ja muut (2018) korostivat, ettd tyontekijdiden motivoinnin
ymmartaminen on keskeistda myyntisuorituksen ja organisaation menestyksen kannalta.
Nykyajan esihenkil6illd on haasteita motivoida henkilostod, hallita teknologiaa ja
ymmartda sukupolvieroja, joilla on vaikutusta tydntekijoiden tydarvoihin ja asenteisiin.
Ndiden tekijoiden hallitseminen on valttamatdnta tehokkaan johtamisen ja myynnin

kasvun tukemiseksi.

Sekundadriaineiston perusteella tapausten organisaatioiden kehityssuunnitelmat
osoittivat, ettda avoin ja osallistava johtamistyyli koettiin tehokkaimmaksi
|ahestymistavaksi organisaation koosta tai asemasta riippumatta. Aluetason johtajat
kdyttivdat monipuolisia viestintdkanavia ja osallistumismuotoja, mukautuen laajoihin
tiimeihin ja alueellisiin eroihin. Myymalapaallikét puolestaan hyddynsivat osallistavaa
johtamista henkil6kohtaisemmalla tasolla, mikd mahdollisti nopean reagoinnin ja tiiviin
vuorovaikutuksen tiimin kanssa. Johtamistavan tehokkuudesta huolimatta muuttuneet
tyoymparistot, kuten hybridi- ja etdtyd, loivat uusia haasteita vuorovaikutukselle ja
tyontekijoiden motivoinnille, erityisesti silloin, kun valitén ja henkilékohtainen
johtaminen oli vaikeammin toteutettavissa. Ndiden haasteiden ratkaisemiseksi tarvitaan

entista monipuolisempia viestinta- ja johtamismenetelmia.
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Yrityksen koko vaikutti merkittavasti vuorovaikutuksen laatuun, mikda puolestaan
heijastui suoraan myyntituloksiin ja tiimin motivaatioon. Suurissa yrityksissa
monimutkaisemmat rakenteet edellyttivat kehittyneempia viestintastrategioita, mutta
samalla ne loivat haasteita vuorovaikutuksen tehokkuudelle. Pienemmissa yrityksissa
yksinkertaisemmat rakenteet ja Ilyhyemmat kommunikaatioketjut mahdollistivat
sujuvamman ja selkedmman vuorovaikutuksen, mika paransi myyntituloksia ja tiimin
sitoutumista. Aineisto korosti myds selkedn ja ymmarrettavan viestinnan tarkeytta
esihenkildiden tyossa. Johdon paatdsten ja strategioiden valittdminen tiimille selkeasti
seka tyontekijoiden palautteen valittdminen johdolle auttoivat ehkdisemaan
vaadrinkasityksid, vahentamaan tyOpaikan jannitteita ja edistamaan luottamuksellista

ilmapiiria.

Tutkimuksentapausten mukaan, tyopaikkakonfliktit olivat vadistamattomia ja
esihenkildiden oli kyettdava kasittelemdan niitd tehokkaasti tyérauhan ja tiimihengen
yllapitamiseksi. Tama vaati kykya kuunnella kaikkia osapuolia, arvioida tilanteet
objektiivisesti ja 16ytaa rakentavia ratkaisuja. Oikea-aikainen ja ammattitaitoinen
puuttuminen oli ratkaisevan tarkeda, jotta konfliktit eivat eskaloituneet ja aiheuttaneet
laajempia ongelmia. Schwepkerin (2016) tutkimuksessa korostettiin esihenkildiden
roolia tiimin kdyttdytymisen ohjaamisessa ja ihmissuhdetaitojen merkitysta konfliktien

hallinnassa.

Suurissa organisaatioissa, kuten E5 johtamassa suomalaisessa brandiorganisaatiossa,
konfliktien hallinta tukeutui selkeisiin prosesseihin ja tiimien autonomiaan. E5 painotti
tiimien sitouttamista ja aktiivista osallistumista pdatoksentekoon, mika vahensi
konfliktien eskaloitumista. Kansainvadlisessa ketjuorganisaatiossa E4 korosti jatkuvaa
palautetta ja tiivista yhteisty6ta myymaldapaallikdiden kanssa. Tiivis viikoittainen viestinta
auttoi ehkdisemdan ongelmia ennen niiden eskaloitumista. Pienemmissa
organisaatioissa, kuten E1 johtamassa myymaldssa, konfliktien hallinta oli
henkilokohtaisempaa ja epavirallisempaa. E1 korosti tydilmapiirin ja yksil6llisten

tarpeiden ymmartamisen tdarkeytta. llman laajoja resursseja konfliktit ratkaistiin usein
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tiimin sisdisen keskustelun kautta, mika vaati esihenkil6lta herkkyytta ja taitoa kasitella
ihmissuhteita. Yhteista kaikille tapauksille oli esihenkildiden kyky reagoida joustavasti ja
tukea tiimia konfliktien ratkaisemisessa. Konfliktien hallinta vaati selkeda viestintaa,
avointa palautteenantoa ja vahvaa johtajuutta, riippumatta yrityksen koosta tai

rakenteista.

Tapausten mukaan, muutokset ovat jatkuva osa liiketoimintaymparistdéd, ja
esihenkildéiden on johdettava niita tehokkaasti. Tama vaatii taitoa viestia muutoksen
tarpeellisuudesta, sitouttaa tyontekijat ja tarjota tarvittavaa tukea. Inyang ja muut (2018)
sekd Fraccastoro ja muut (2021) korostivat, ettd erityisesti vahittdiskaupassa
esihenkildiden sopeutumiskyky ja innovatiivisuus ovat keskeisia markkinatrendien ja
asiakaskayttaytymisen nopeiden muutosten vuoksi. Esihenkiléiden rooliin kuuluu mydés
resurssien tehokas hallinta, kuten henkiléston, ajan ja materiaalien kdytén
varmistaminen. Heiddan on huolehdittava, ettd tiimit ovat riittdvdan miehitettyja ja
inventaariot ajantasaisia vastaamaan asiakaskysyntaan. Paatoksenteko on keskeinen osa
esihenkildiden ty6td, ja sen on oltava nopeaa ja paineensietokykyistd, erityisesti
paivittdisissa operatiivisissa sekd strategisissa kysymyksissa, kuten tuotevalikoiman ja

hinnoittelun osalta.

Esihenkiloiden tyossa haasteet ovat vaistamattomia, ja ne liittyvat usein resurssien
puutteeseen, tiimien erilaiseen motivaatio -ja taitotasoon sekd henkilokemiasta
aiheutuviin ongelmiin. Tutkimusaineiston perusteella haasteiden kokeminen vaihteli
tapausten valilla erityisesti sen suhteen, kuinka esihenkilot kokivat aikansa riittavan
henkilokohtaiseen johtamiseen ja henkildstdon kouluttamiseen. Muutamissa tapauksissa
tama rajoitti mahdollisuuksia huomioida tiimin yksilollisia tarpeita ja edistda tiimin
optimaalista toimintaa. Ndiden erojen taustalla oli esihenkilon asema organisaatiossa ja
yrityksen koko. Samankaltaisuutena kaikissa tapauksissa korostui ajankayton hallinnan
merkitys esihenkilotydssa. Esihenkildiden oli priorisoitava tehokkaasti, jotta he pystyivat

tukemaan tiimidan paivittdisessa tydssdaan ja vastaamaan tiimin erilaisiin tarpeisiin.
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Yrityksen koko ja resurssit vaikuttivat kuitenkin siihen, kuinka hyvin esihenkil6t pystyivat

vastaamaan yksil6llisiin haasteisiin.

Suurissa organisaatioissa, kuten E5 johtamassa suomalaisessa brandiorganisaatiossa,
esihenkil6illa oli enemman resursseja kaytettdvissa, ja johtaminen tapahtui selkeiden
prosessien ja autonomisten tiimien kautta. Toisaalta pienemmissa organisaatioissa,
kuten E1 johtamassa myymaldssa, resurssit olivat rajallisempia, mika pakotti esihenkilén
toimimaan enemman henkilokohtaisen johtamisen ja epavirallisten prosessien varassa.
Tama johti siihen, ettd pienemmissa yrityksissa esihenkilét kokivat ajan
riittdmattomyyden erityisesti yksil6llisten tarpeiden huomioimisessa ja kouluttamisessa
suurempana haasteena. Suurissa yrityksissa, kuten E5 ja E4 tapauksissa, esihenkil6illa oli
usein laajemmat paatoksentekovaltuudet ja tukea strategisten paatdsten tekemiseen.
Pienemmissa  organisaatioissa, kuten E1  tapauksessa, padatokset olivat
henkilokohtaisempia ja painottivat enemman paivittdisia operatiivisia ratkaisuja, kuten

tyovuorojen suunnittelua ja resurssien jakamista tiimin kesken.

Kaikissa tapauksissa esihenkildiden kyky hallita ajankaytt6aan oli keskeinen tekija. E5, E4
ja E1 korostivat, ettda ajankdytén tehokkuus oli ratkaisevaa tiimin tukemisessa ja
paivittdisessa tyossa. Tama oli erityisen tarkedd, jotta esihenkil6t pystyivat vastaamaan
tiimin tarpeisiin, tarjoamaan tukea ja varmistamaan, ettd tavoitteet saavutetaan.
Riippumatta organisaation koosta, kaikissa tapauksissa esihenkilét mainitsivat tiimin
motivoinnin ja tyGilmapiirin ylldpitamisen tarkeina osa-alueina. Tama oli valttamatonta,
jotta tiimin jasenet pystyivat suoriutumaan tehtavistaan ja pysymaan sitoutuneina. E4 ja
E1 korostivat tiiviin viestinnan ja palautteenannon merkitysta motivoinnin valineind, kun

taas E5 naki tiimien autonomian lisddvan sitoutumista.

Seuraavissa sitaateissa haastateltavat kuvasivat myynnin johtamisen haasteita ja siina
onnistumiseen vaikuttajia tekijoita. Kyseessa on tutkimuksen paddteema ja tasta syysta
jokaisesta haastattelusta otettiin sitaatti, jotta saatiin kattavasti lapikdaydyksi myynnin

johtamiseen liitetyt haasteet ja sen onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Sitaateissa on
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kdytetty tekstin lihavointia keinona nostaa esiin myynnin johtamisen haasteita

tutkimustapausten kuvaamana.

“Koulutus on mun mielestd semmoinen iso osa, mité md toivoisin et tehtdiisiin tosi paljon
enemmdn. Ja tdmmdéinen myynnin ja henkiloston johtamisen ymmidrrys, ettd
ymmdirretéddn mité oikeasti tehdddn ja miksi. Sitten meilld ainakin korostuu paljon
tdmmdinen niin kun yrityksen ja niinku oman esihenkilon tuki siind, ettd niin kun myés
esihenkilélle viestitddn sitd, ettd mitd halutaan ja tota mité voisi tehdd paremmin ja
missd vois itsekin kehittyd, sitten myds tuota tiimihenki on térked ja sitten mun mielestd
myéds niin kun oma motivaatio on semmoinen, miké tdytyy olla kondiksessa, ettd
onnistuu sitten johtamaan mydéskin muita. ” (E1)

”...Kommunikaatiotaidot...Se sun oma tiimitydskentelytaito, sitten se miten sd itse teet
niité sun pddtéksid. Sun omat asiakaspalvelutaidot se miten sd itse johdat ja sitten myéds
se, ettdé miten sé sopeudut noihin kaikkiin muutoksiin, koska niitéikin tulee aina tietyn
vdliajoin, niin sitten jos on itse kauhean negatiivinen kaikille muutoksille ja ei ota niitd
hyvin vastaan, niin et saa vietyd niitd sun tiimillesikidédn kauhean mairittelevasti.” (E2)

”..Pitdd saada ihmiset kukoistamaan, oppimaan ja toimimaan...pitdd olla riittévd
osaaminen ihmisten johtamiseen ja arjen tyén organisointiin...ymmdirrét miten se tyo
optimaalisesti  tehtdisi ja osaat johtaa ihmisid niin ettd saat aikaan
toimintaa...alkuvaiheessa ajattelin, ettd térkeintd on, etté ihmiset tietdd mitd pitdd
tehdd, ettd tavallaan viestintd korostui...nykyéddn md pystyn yksiléllisesti ohjaamaan
henkiléitd siind heiddin tyéssdcdin, ettd he pystyy onnistumaan parhaalla mahdollisella
tavalla. ” (E3)

”...Pitdd olla itse tosi innostunut myynnin tekemisestd, pitid olla innostava
persoona...ettd sd saat innostuksen tarttumaan kaikkiin muihinkin ja sellainen
osallistava ja kannustava, ettd sd saat luotua hyvén ilmapiirin...pitdd olla jamdkkd ja
tavoitteellinen...laittaa itsensd likoon on avoin suora vaativa...johtaa jokaista persoonaa
sille persoonalle sopivalla tavalla... ” (E4)

“No kommunikaatiotaitoa, ettd osaa tuoda omat ndkemyksensd ja odotuksensa
selkedsti esille ja osaa antaa ja ottaa vastaan palautetta ja osaa ymmdirtdd erityyppisiéi
ihmistyyppejé...sellainen aito halu ihmisten kanssa tydskentelemiseen, koska myynnin
johtaminen on...ihmisjohtamista ja ihmisten ymmdrtimistd..mutta tottakai
strateginen ajattelumalli ja ettd sd pystyt erottamaan strategiat ja miettimddn sité
ettd mitd me voidaan kdyttdd missdkin tilanteessa...” (E5)

Esihenkilotydon suurimpana haasteena ndhtiin onnistuneen vuorovaikutuksen ja

yhteistydn muodostaminen tiimin kanssa. Jokainen tapaus korosti ihmisten johtamisen
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haasteellisuutta eri ndakokulmista, mutta yhteisena teemana oli motivoinnin ja
tehokkaan vuorovaikutuksen vylldpito. E5 tapauksessa suuri organisaatio antoi
mahdollisuuksia tukeutua selkeisiin prosesseihin ja tiimien autonomiaan, mika helpotti

tiimin motivointia. E5 korosti tiimien sitouttamista ja osallistamista paatdksentekoon;

“Kyllé md koen, ettd niinku tdrkeinté on se, ettd sd saat sen niinku hyvdn fiiliksen sinne
myyntitiimeihin, jota kautta sitten se myynti myéskin syntyy.” (E5)

Suuremmassa organisaatiossa haasteena oli kuitenkin ajoittain lilan etdinen
vuorovaikutus, mika vaikeutti henkilokohtaista johtamista. Tiimien itsendinen toiminta
oli tarkedad, mutta vaati jatkuvaa seurantaa. E4 painotti vuorovaikutuksessa jatkuvan
viikoittaisen palautteen merkitysta tiimien innostamisessa ja motivoinnissa. Han korosti

tiimipalavereiden merkitysta konfliktien ennaltaehkaisyssa;

“Meilld on viikoittainen palaveri. Aina kaikki pddllikot on paikalla ja kdydddn viime
viikon luvut Iépi ja sitten katsotaan véhdn seuraavaa viikkoa.” (E4)

E4 koki haasteeksi sen, kuinka jatkuvat muutokset ja uudet tavoitteet vaativat tiimilta
sopeutumista, mutta naki sdanndllisen viestinnan olevan avain tiimin motivaation

yllapitamisessa.

E1 ndakdkulmasta suurin haaste oli tiimin jasenten yksil6llisten tarpeiden huomioiminen,
erityisesti tiiviissa vuorovaikutuksessa ja henkilékohtaisessa johtamisessa. Resurssien

vahyys korosti esihenkilon roolia konfliktien ja eldmantilanteiden kasittelyssa;

“Sitten tiimi voi olla tosi erilaisia henkilditd, joita motivoi tosi erilaiset asiat... tiimi voi
olla tosi eri tasoisia myyjid.” (E1)

E1 joutui sovittamaan johtamistaan yksil6llisesti ja olemaan tiiviisti Iasna tiiminsa arjessa,
mika erotti hanen lahestymistapansa suuremmista organisaatioista. Hinen mukaansa

myds resurssien puute ja ajan riittamattomyys vaikeuttavat henkilokohtaista johtamista;
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”...Ei anneta riittdvéisti resursseja ihan pelkkdédn johtamiseen ja henkildstén
kouluttamiseen...Pitdisi ~ pystyd  keskittymddn  enemmdn  henkil6kohtaiseen
johtamiseen...voi olla tosi erilaisia henkilditd, joita motivoi tosi erilaiset asiat ja sitten voi
olla tosi eri tasoisia myyjid...tarvitsisi pédsté henkilokohtaisesti paneutumaan jokaisen
myyjdn kanssa...sitten tiimissé voi olla henkiléitd, jotka saattaa protestoida muutosta tai
tietynlaista johtamista tai ei vdlttdmdttéd innostu harjoituksista tai henkilbkemia ei
muuten toimi. Voi olla paljonkin haasteita.” (E1)

E2 korosti viestinndn merkitysta ja haasteita silloin, kun tiimia ei nahda saanndllisesti;

”...Sanotaanko sun tyékalut...mité sé saat myynnin johtamiseen, onko ne kuinka laajat
vai ei ja mitd sé ldhdet rakentamaan niillé...kommunikaatio...kun sd et née kaikkia
vdlttdmdttd sen viikon aikana laisinkaan...ettd menee kaikki tarpeelliset asiat mité pitdisi
mennd eteenpdin, ettd ne varmasti menee...tiimityoskentely, koska se ei ole mikddn
itsestddnselvyys, kun riippuu ihmisen persoonasta ja muusta.” (E2)

E3 ndkemyksen mukaan selkedn suunnan, oikean ilmapiirin ja oikeiden ihmisten
I6ytaminen olivat keskeisia haasteita;

“Pitdd olla avoin ja hyvéd ilmapiiri pitidéd olla selkee suunta, ettd mihin ollaan
menossa. Pitdd olla avoin strategia, etté ndin me aiotaan yhdessé onnistua. Pitdd olla
oikea mielentila...pitdd olla ne oikeat ihmiset, jotka haluaa tehdd sen homman. Ja sitten
kun ollaan Iéydetty hyviit ihmiset niin ne pitdd pystyd pitdd sielld talossa. Paras esimies
on itse asiassa sellainen, joka pysyy taustalla ja joka mahdollistaa, ei niinkédin, etté se on
sielld edessd ja ndyttdd suuntaa, ettd tehkdd ndin. ” (E3)

E4 koki haasteena motivoimattomien tiimin jasenten aktivoimisen;

”Se on mun mielestd ehkd se kaikista haastavin, etté milléi me saadaan semmoiset ei
motivoituneet ihmiset motivoitumaan ja saadaan heistd tavallaan irti se mitd
otettavissa on...” (E4)

E5 nosti esiin ulkoiset ja sisdiset tekijat, kuten maailman tilanteen ja henkil6stén
motivaatio-ongelmat;

“"Meilld on ulkoiset tekijéit, meillé on sisdiset tekijét, ettd tavallaan on se kenttd, mihin
me ei voida vaikuttaa, mikd vaikuttaa suoraan siihen meiddn myyntiin, mikd on
maailman tilanne ja Suezin kanavan jumahtaneet tuotteet tai mitd nyt milloinkin, mitd
me ei niinku voida etukdteen ndhdd...mallisto voisi olla huono...meilld ei oo tarpeeksi
osaavaa porukkaa tai ettd meilldé ei ole tarpeeksi motivoitunutta porukkaa tai ettd
meilléd on riitaisa tydyhteis6. Meiddn asiakasohjelman muutos saattaa olla meille
myynnin haaste, jos ei sitd saada tehtyd oikealla tavalla. Niitd on paljon taklattavia
asioita.” (E5)
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Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettda kaikki tapaukset joutuivat
tasapainoilemaan resurssien riittavyyden ja henkildston johtamisen
valilla. Esihenkildiden haastatteluista nousi esiin tarve jatkuvalle osaamisen
kehittamiselle muun muassa kommunikaatio- ja motivointitaidoissa, strategisessa
osaamisessa seka erilaisien jarjestelmien hyddyntamisessa. Esihenkilot toivoivat myods
resursseja tiimin johtamiseen ja kouluttamiseen. Huolimatta siitd, ettd esihenkilot
kokivat tyonsa vaativaksi, he arvostivat sen tarjoamia mahdollisuuksia vaikuttaa tiiminsa

toimintaan.

4.3 Kehitysehdotuksia myynnin johtamisen esihenkilotyon

kehittamiseksi

Tutkielman kolmantena tavoitteena oli esittdd kehitysehdotuksia, miten voidaan
kehittéé myynnin johtamisen esihenkildtydtd. Tassa kappaleessa esitetdan tutkimuksen
tulosten valossa ehdotuksia myynnin johtamisen esihenkilétydn kehittamiseksi.
Kehitysehdotukset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen, aiempiin tutkimuksiin ja

empiirisen tutkimuksen tuloksiin.

Myynnin johtamisen esihenkilotyd on yrityksen menestyksen kannalta kriittista ja se
toimii kilpailuedun ldhteend tai jopa elinehtona. Taman vuoksi sen kehittaminen on
oleellista ja tarkeda. Alla oleva kuvio (Kuvio. 11) kuvaa myynnin johtamisen
esihenkilotyon kehittamisen tarkeimmat tekijat tutkimustulosten perusteella. Tekijat
eivat ole tarkeysjarjestyksessa, silla kehittamistekijoiden painopisteet vaihtelevat
muuttuvissa liiketoimintaymparistdissa. Kiinnittdamalla huomiota ja kehittamalla naita
osa-alueita, voidaan saavuttaa parempia tuloksia ja kasvaa myynnin johtamisen

esihenkilona.
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Kehitysehdotukset myynnin johtamisen esihenkil6tyon kehittamiseksi

Jatkuva kouluttautuminen ja itsensé . Esihenkildiden jatkuva kehittymi[\en ja
kehittiminen v~ kouluttautuminen parantavat heiddn

johtamistaitojaan ja tiimien suorituskykya

Selked ja avoin viestintd vahvistaa tiimin

Kommunikointi ja viestinta toimivuutta ja tavoitteiden saavuttamista

Esihenkildiden tulisi kdyttda yksildllisia

Motivointi ja yksiléllinen johtaminen motivointikeinoja parantaakseen tiimien
sitoutumista ja myyntituloksia

Autonomia ja johdon tuki lisdadvat
Autonomia ja johdon tuki esihenkildiden vastuullisuutta ja
innovatiivisuutta

Tarvittavat resurssit takaavat esihenkiléiden

Resurssit tehokkuuden ja myyntitulosten parantamisen

Kuvio 8. Esihenkiltydn kehittdmiseen myynnin johtamisessa vaikuttavat tekijat.

4.3.1 Jatkuva kouluttautuminen ja itsensa kehittaminen

Esihenkildiden jatkuva kehittyminen ja kouluttautuminen ovat keskeisia tekijoita
myynnin johtamisen menestyksessa. Ne auttavat esihenkil6ita pysymaan ajan tasalla
alan uusimmista trendeistd ja kehittdmaan niin teknisia kuin pehmeita taitojaan.
Resurssien ja ajan puute kouluttautumiseen on kuitenkin yleinen haaste, ja
organisaation tulisi tukea esihenkildiden oppimista tarjoamalla raataloityja
koulutusmahdollisuuksia ja joustavaa ajankayttoa. Johdon tulisi myds aktiivisesti luoda
ymparisto, joka kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja itsensa kehittamiseen, silla tama

parantaa esihenkildiden johtamistaitoja ja tiimien suorituskykya.

4.3.2 Kommunikointi ja viestinta

Selked kommunikointi ja avoin viestintd ovat myynnin esihenkilotyon keskeisid osa-
alueita, jotka vaikuttavat suoraan tiimin toimivuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Tutkimuksen tuloksissa korostui, ettd esihenkilot pitdvat viestintdaa ratkaisevana niin
tiimin sisdisessa toiminnassa kuin ylemman johdon ja asiakkaiden kanssa. Viestinndn
puutteellisuus voi johtaa vaarinkasityksiin ja heikentda tiimihenked, mika tekee sen

kehittamisesta olennaista. Viestintdprosessien parantamiseksi esihenkiléiden tulisi
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varmistaa sdaanndllinen ja avoin palautteenanto, tavoitteiden selkeyttaminen seka
hydédyntda tehokkaita viestintavalineitda. Avoin viestintakulttuuri, jossa palautetta
annetaan ja vastaanotetaan rehellisesti ja jatkuvasti, parantaa sitoutumista, luottamusta
ja tiimin suorituskykya. Viikoittaiset raportit ja sdanndlliset keskustelut tarjoavat tiimille
konkreettista tietoa kehityksesta ja auttavat selkeyttamadan parannusalueita, mika tukee

tiimin yhteista paamaaraa ja kasvua.

4.3.3 Motivointi ja yksilollinen johtaminen

Motivointi ja yksilollinen johtaminen ovat keskeisida teemoja esihenkilotydssa, joissa
esihenkildiden tulisi kohdata tiimin jasenet yksiloind ja hyddyntdad henkilokohtaisia
motivointikeinoja. Tutkimuksen mukaan esihenkildiden tulee tunnistaa jokaisen myyjan
vahvuudet ja kehityskohteet, jotta he voivat kohdentaa johtamistaan ja hyodyntaa
yksil6llisia motivointikeinoja. Tama vaatii esihenkil6ilta kykya ymmartaa, mika motivoi
kutakin tiimin jasentd, seka tarjota tukea ndiden tarpeiden mukaan. Kehitysehdotuksena
on vahvistaa esihenkildiden valmiuksia yksilélliseen johtamiseen tarjoamalla heille
tyokaluja ja koulutusta, jotka auttavat rakentamaan kullekin tiimin jasenelle sopivia
motivointikeinoja. Yksil6llisen johtamisen avulla voidaan lisdta tiimin sitoutumista ja

suorituskykya, mika parantaa myds myyntituloksia ja tyotyytyvaisyytta.

4.3.4 Autonomia ja johdon tuki

Autonomia esihenkilotydssa mahdollistaa nopean pdatoksenteon ja vahvemman
vastuullisuuden, mika on erityisen tarkeda esihenkilotydssa. Autonomia vaatii, etta johto
antaa selkeat valtuudet ja tarvittavat resurssit, keskittyen tulosperusteiseen johtamiseen,
jossa esihenkildt voivat hyddyntda vahvuuksiaan ja innovatiivisuuttaan. Johdon tuki on
keskeinen tekija myynnin johtamisen esihenkilotyon kehittdmisessa, silla se lisaa
sitoutumista ja motivaatiota, mika parantaa myyntituloksia. Luottamus johdon ja
esihenkildiden valilla antaa vapautta kokeilla uusia strategioita ja rohkaisee
innovatiivisuuteen. Tama luottamus rakentuu avoimen kommunikaation, selkeiden

tavoitteiden ja tukemisen avulla.



78
4.3.5 Resurssit

Resurssit varmistavat, etta esihenkil6illa on kdytdssaan tarvittavat tyokalut, tiedot ja
tukiverkostot, jotta he voivat suorittaa tyonsa tehokkaasti ja saavuttaa asetetut
tavoitteet. Resurssien puute voi johtaa tehottomuuteen, motivaatio-ongelmiin ja
heikentyneisiin myyntituloksiin. Johdon tehtavana on varmistaa, ettd esihenkildilla on
kdytossaan kaikki tarvittavat resurssit. Tamad saavutetaan saanndllisilla tarpeiden
arvioinneilla, resurssien allokoinnilla ja investoimalla esihenkildiden ja tiimien
kehitykseen. Kun esihenkil6t tuntevat saavansa tarvitsemansa tuen, he voivat keskittya

paremmin myyntitulosten parantamiseen ja tiimiensa tehokkuuden maksimoimiseen.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa tehddan yhteenveto ja esitetdadn tutkimuksen johtopdatokset. Lisdksi
pohditaan tutkimuksen rajoituksia sekda mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi

kerrotaan viela tekodlyn hyédyntamisesta tutkielmassa.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoitus oli selvittdd, miten myynnin esihenkilotyota
voidaan kehittaa ja tavoitteena oli tunnistaa tekijoita ja kdytanteitd, jotka mahdollistavat
esihenkilotyon kehittdmisen myynnin johtamisen kontekstissa. Tutkimuksen tarkoitus
saavutettiin  kolmen tavoitteen kautta. Ensimmdisenéd tavoitteena oli luoda
aikaisempaan teoriaan pohjautuva teoreettinen viitekehys syvdllisemmdn ymmdrryksen
saavuttamiseksi esihenkilétydn nékékulmasta myynnin johtamisen kontekstissa. Tavoite
saavutettiin perehtymalla ensin syvallisesti myynnin johtamisen esihenkilotyon eri osa-
alueisiin,  kdytanteisiin  ja  ominaisuuksiin  sekd  haasteisiin. Ndiden eri
aihekokonaisuuksien pohjalta muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio

7, s.36), joka antaa kiteytetysti vastauksen tutkimuksen ensimmaiseen tavoitteeseen.

Teoreettisessa viitekehyksessa todettiin myynnin johtamisen esihenkil6tydn olevan laaja
ja monipuolinen kokonaisuus seka jatkuvan muutoksen alla. (Viitala & Jylh&, 2019, Rasca,
2018.) Teoriassa korostui myynnin johtamisen esihenkildiden kyvyt inspiroida, motivoida,
kyky tehda strategisia paatoksid, hallita tehokkaasti resursseja seka hyddyntaa
nykyaikaisia tyokaluja myynnin tukena. Lisdksi korostettiin taitoa johtaa rohkeasti,
selkedsti ja maaratietoisesti omalla johtamistyylillddn. (Groza ja muut, 2021; Mangus,
2023; Ruzi¢ ja muut, 2018.) Haasteiksi teoriasta nousi erityisesti ihmisten johtaminen,
tavoitteiden asettaminen ja seuranta, tehokas resurssien kayttd, johdon arviointi ja
luotto seka esihenkilén autonomian puute. (Jobber & Lancaster, 2012; Marcos Cuevas,
2018; Medina ja muut, 2019; Cespedes & Marsh, 2017.) EsihenkilotyOssa tarvittavia
ominaisuuksia, osaamista ja haasteita l3hdettiin purkamaan erilaisten arkisten

kdytanteiden kautta, jotka olivat osaamisen johtaminen ja henkiloston kehittaminen,
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ajanhallinta, motivaatio, palkitseminen, palautteen antaminen, tavoitteiden asetanta ja

seuranta.

Empiirisen aineiston tulokset vahvistavat monia teoreettisia oletuksia, mutta tuovat esiin
myds uusia nakokulmia myynnin esihenkilotyon haasteista ja vaatimuksista. Esihenkilén
ominaisuudet ja osaaminen osoittautuivat keskeisiksi tekijoiksi haasteiden
ratkaisemisessa, mika vahvisti teorian painotusta johtajuuden ja hallinnollisten taitojen
vdlisesta vuorovaikutuksesta. Erityisesti ihmissuhdetaidot ja vuorovaikutuskyky
korostuivat, silla esihenkilot kokivat ihmisten johtamisen ja tiimin motivoinnin olevan
tyonsa haastavimpia osia. Odotetusti resurssipula ei kuitenkaan noussut
ylitsepadsemattomaksi esteeksi, silla esihenkilot olivat tottuneet toimimaan niukoilla
resursseilla ja mukautumaan tilanteisiin. Yllattavana havaintona tydhyvinvointi ja
tiimihenki korostuivat merkittavina tekijoina, jotka vaikuttivat suoraan myyntituloksiin ja
tyontekijoiden sitoutumiseen. Tama osoittaa, etta myynnin esihenkilétyd vaatii laajaa
osaamista, jossa korostuvat paitsi johtajuus ja hallinnointi myds tiimin tyéhyvinvoinnin
ja yhteishengen ylldpito. Empiirisen tutkimusaineiston perusteella, teoreettisessa
viitekehyksessa tulisikin painottaa erityisesti myynnin esihenkilon ihmissuhde- ja
motivointitaitoja, joilla on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin ja sitda kautta myods
myyntituloksiin ja organisaation menestymiseen. Teorian pohjalta oli mielenkiintoista
todeta, etta esihenkildn ominaisuuksien ja osaamisen avulla voitiin vastata esiintyviin

haasteisiin ja ne olivatkin tiiviisti vuorovaikutuksessa.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli pyrkid selvittimddn myynnin johtamisen
esihenkildtydn erityiset osa-alueet, arkiset kdytdnnét ja mitd vdlineitd voidaan
hyédyntédé myynnin  johtamisen esihenkilétyéssd. Tahan tavoitteeseen vastattiin
tutkimuksen neljannessa luvussa eli tutkimuksen empiirisessa osassa haastattelemalla
viitta tapausta eli myynnin johtamisen esihenkil6a, jotka tyoskentelivat vahittdiskaupan
alalla sekda analysoimalla sekunddariaineistoa. Teemahaastatteluissa keskityttiin

selvittdmaan, miten tapaukset kasittavat myynnin johtamisen ja mita arkisia tehtavia ja
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kdytantoja siihen liittyen heidan tyonsa sisaltaa. Tapausten arkiset tehtdvat ja kdytannot

esitettiin koostettuna taulukossa 3. (Taulukko 3, s. 56.)

Tutkimuksen empiiriset tulokset vahvistivat tutkimuksen teoreettista viitekehysta
erityisesti myynnin johtamisen monimuotoisuuden ja esihenkilotyon kaytantdjen osalta
vahittdiskaupan kontekstissa. Monitapaustutkimus toi esiin merkittavia eroja
organisaatioiden valilla, mutta samalla my6s yhtaldisyyksia johtamisen kdytanndissa.
Myynnin johtamisen keskeisiksi osa-alueiksi vahvistuivat tavoitteiden asettaminen,
henkildston motivointi ja myyntiprosessien optimointi, mika tukee teoreettista kasitysta
siitd, ettd onnistunut johtaminen edellyttdd sekd ihmisten (leadership) ettd asioiden
(management) hallintaa. Empiiriset havainnot osoittivat, ettd esihenkildiden rooli
vaihteli huomattavasti organisatorisen aseman mukaan: aluepaallikot keskittyivat
strategiseen suunnitteluun ja resurssien allokointiin, kun taas myymalapaallikéilla
painottuivat operatiiviset tehtavat, kuten tyévuorojen hallinta ja asiakaspalvelun laadun
valvonta. Haasteiksi nousivat erityisesti henkildston yksiléllinen johtaminen ja motivointi,
jotka vaativat esihenkil6ilta monipuolisia taitoja. Nama havainnot vahvistavat aiempaa
teoreettista kirjallisuutta, joka korostaa myynnin johtamisen monimuotoisuutta ja

dynaamisuutta seka kykya mukautua erilaisiin johtamistilanteisiin.

Taman tutkielman tulokset tukevat aiempia tutkimuksia, jotka ovat osoittaneet, etta
esihenkilétyon kehittdminen on olennainen osa myynnin johtamisen onnistumista.
Johtopaatoksena voidaan todeta, myynnin esihenkilétydén kehittamisen olevan
monivaiheinen prosessi, joka vaatii jatkuvaa oppimista, sopeutumista ja innovointia.
Esihenkilotydon onnistuminen myynnin johtamisessa ei ainoastaan paranna
myyntituloksia, vaan my0s lisda tiimien motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd. Tama on
erityisen  tdrkedaa nykyisessa kilpailullisessa  liiketoimintaymparistdssa, jossa
asiakaspalvelun laatu ja myyntitulokset ovat keskeisia menestystekijoita. Hyvin johdettu
myyntitiimi on motivoituneempi, tuottavampi ja sitoutuneempi tydéhonsa, mika
parantaa asiakastyytyvadisyyttda ja vahvistaa yrityksen mainetta. Lisdksi esihenkil6tyon

kehittdaminen vahentda henkildstdn vaihtuvuutta ja parantaa tydnantajamielikuvaa. Kun
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esihenkil6t ovat hyvin koulutettuja ja motivoituneita, he pystyvat paremmin tukemaan

tiimiddn ja saavuttamaan asetetut tavoitteet.

5.1 Tutkielman rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman pro gradu -tutkielman rajoitteet liittyvat empiirisen aineistonkeruun osalta
tutkijan rajallisiin resursseihin. Haastatteluissa sovellettiin saturaatioperiaatetta, jolloin
haastattelujen edetessa tutkielman keskeisten ndkdkulmien ja teemojen havaittiin
toistuvan. Suuremmalla haastattelumadaralla olisi voitu saavuttaa vahvempi
tutkimustulosten validointi sekd mahdollisesti tuoda esiin uusia nakemyksia ja
kokemuksia. Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan haastattelut olivat kuitenkin

riittavan pitkia, jotta keskusteluissa voitiin syventya aiheisiin perusteellisesti.

Rajoituksena tulee myds huomioida, etta tutkielmassa keskityttiin ainoastaan
suomalaisten vahittdiskaupan esihenkildiden haastatteluihin. Tutkimalla esihenkil6ty6ta
myynnin johdon esihenkildiden keskuudessa eri aloilla ja eri maissa, voitaisiin [6ytaa
kulttuurisia eroavaisuuksia ja yhtaldisyyksia, seka olisi voitu saada monipuolisempia
nakokulmia. Etenkin monikansallisissa organisaatioissa tulokset olisivat voineet poiketa
merkittavasti, silla ulkomaisessa myynnin johtamisen kirjallisuudessa eettisia haasteita
korostetaan usein. Huolimatta siitd, ettd monet ulkomaiset tutkimukset painottavat
eettisia kysymyksida, taman tutkielman haastateltavat eivat tuoneet esiin eettisia
haasteita haastatteluiden aikana. Tutkimusaineiston tulokset myynnin johtamisen
esihenkilotyon kehittamisesta ovat kuitenkin yleispatevid, joten voidaan todeta, ettd ne
ovat hyddynnettdvissa myds muilla toimialoilla ja esihenkilotyon kehittdmisessa
ylipaataan. Viimeisend huomioitavana rajoituksena, tama tutkielma on
poikittaistutkimus myynnin johtamisen esihenkilotyosta nykyhetkessa.
Pitkittaistutkimus olisi myds hyddyllistd, koska se mahdollistaisi myynnin johtamisen

esihenkilotyon kehityksen seurannan ajan mittaan.

Tutkimuksen keskitssa oli myynnin johtamisen esihenkiltydn kehittaminen. Tutkimus

korosti myynnin johtamisen kdytannonlaheisyytta, silla sen avulla voitiin konkreettisesti



83
osoittaa, miten esihenkilé voi kehittya myynnin johtamisessa. Tutkimustuloksia
yleistettdessa on tarkeda ottaa huomioon kvalitatiivisen tapaustutkimusmenetelman
rajoitukset yleistettavyyden suhteen. Tutkimuksessa kaytettiin suhteellisen pienta
tutkimusotosta, silld haluttiin tutkia yksittdisen esihenkilon tekemaa myynnin johtamista.
Mikali aihetta halutaan jatkotutkia tulevaisuudessa, voidaan kvalitatiivisten tulosten

yleistettavyytta parantaa toteuttamalla kvantitatiivinen kyselytutkimus.

Taman pro gradu -tutkimuksen tulokset toivat esille lukuisia erilaisia
jatkotutkimusehdotuksia. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi digitaalisen
johtamisen vaikutusta, silla digitaaliset tyokalut ja etdatyd ovat muuttaneet merkittavasti
myynnin johtamisen esihenkildtyota. Toiseksi, kulttuurierojen ja parhaiden kdytantdjen
analysointi voi paljastaa, miten eri kulttuurien johtamiskdaytannot vaikuttavat
monikulttuurisiin - myyntitiimeihin. My6és  emotionaalisen  alykkyyden vaikutus
esihenkildiden johtamiskykyihin ja tiimien suorituskykyyn olisi kiinnostava tutkimusaihe,
silla emotionaalinen alykkyys vaikuttaa ratkaisevasti esihenkildiden kykyyn johtaa
tiimeja tehokkaasti. Esihenkildiden roolin muutoksen ennustaminen tulevaisuudessa
olisi myds relevantti tutkimusaihe, silla teknologiset ja sosiaaliset muutokset
muokkaavat jatkuvasti esihenkildiden tehtavia ja vaatimuksia. Oli kiinnostavaa huomata,
kuinka paljon vyksittdinen aihepiiri voi sisdltaa tietoa ja potentiaalia syvempaan

tutkimukseen.

5.2 Tekodlyn hyédyntaminen tutkielmassa

Tassa pro gradu -tutkielmassa on hyddynnetty OpenAl ChatGPT4 - tekodlyohjelmaa.
Tekodlya on hyddynnetty itse tuotetun akateemisen tekstin selkiyttamiseen ja
parantamiseen sekd kielioppivirheiden tarkistamiseen. Tekodlya on kaytetty
englanninkielisten lahteiden suomentamisessa ja tiivistamisessa seka lahdeviitteiden ja
lahdeluettelon asianmukaisessa muotoilussa. Tekodlyn hyddyntdmisessda on otettu
huomioon Vaasan yliopiston ohjeistus ja tekodlyn tuottamiin materiaaleihin on
suhtauduttu tarvittavalla kriittisyydella. Tutkielman tekija ottaa tdyden vastuun julkaisun

sisallosta.
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Liitteet

Liite 1. Myynnin johdon teemahaastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot:
Nykyinen tehtava
Esihenkilokokemus

Alaisten maara

Koulutus

HAASTATTELUN TEEMAT
TEEMA 1. MYYNNIN JOHTAMISEN MAARITTELYA
-Miten kasitdt myynnin johtamisen?

-Mita osa-alueita tyossasi siihen kuuluu?

TEEMA 2. MYYNNIN JOHTAMISEN TEKIJOITA JA KAYTANTOJA

-Mita myynnin johtamiseen liittyvia tehtavia olet tehnyt viimeisen viikon aikana?
-Miten johdat paivittaista myyntityota?

-Millaisilla menetelmilla seuraat myynnin suorituskykya?

-Millaisilla toimenpiteilld autat myyjid saavuttamaan asetetut tavoitteet?

TEEMA 3. ONNISTUMISEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

-Mitka tekijat vaikuttavat esihenkilotydn onnistumiseen myynnin johtamisessa?

TEEMA 4. MYYNNIN JOHTAMISEN HAASTEITA
-Haasteellisuus myynnin johtamisessa / Mitd haasteita mielestdsi on myynnin

johtamisessa?

TEEMA 5. ESIHENKILOTYON KEHITTAMINEN ARJESSA

-Mita taitoja tarvitaan myynnin johtamisessa?
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-Millaisia resursseja ja valineita tulisi olla paivittdisen myynnin johtamisen
toteuttamiseksi tehokkaasti?
-Mika auttaisi kehittymaan?
-Miten myynnin johtamista tulisi mielestasi kehittaa?
-Mika auttaisi sinua kehittymaan myynnin esihenkilona?

-Mita muuta haluaisit aiheesta sanoa? Lisattivaa kommentoitavaa?
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Liite 2. Saatekirje myynnin johtamisen esihenkilGille sahkdpostilla

Hyva vastaanottaja!

Teen pro gradu tutkimusta aiheesta esihenkilétyon merkitys myynnin johtamisessa ja
Sinut on valittu pro gradu -tutkimukseni haastattelujoukkoon. Tutkimus on
markkinoinnin johtamisen kauppatieteiden maisterin tutkinnon pro gradu Vaasan
yliopistoon. Haastattelu antaa Sinulle mahdollisuuden vaikuttaa esihenkilotyon
kehittdamiseen myynnin johtamisen kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa ja

kehittda hyvia kaytantdja esihenkilotydon myynnin johtamiseen.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, jossa tavoitellaan
haastateltavien ndkemyksia ja mielipiteita teemakysymysten avulla. Korostamme
jokaisen haastateltavan ndakemyksen arvokkuutta, eikd kysymyksiin ole objektiivisesti
oikeita tai vaaria vastauksia. Haastateltavien vapaus ilmaista itseddan painottomasti on
keskeistd, samoin kuin anonymiteetin ja luottamuksellisuuden varmistaminen. Kaikki

vastaukset kasitelladan nimettémind ja luottamuksellisina.

Kysymykset toimitetaan sinulle sahkdpostitse muutamaa pdivda ennen haastattelua,
jotta sinulla on aikaa valmistautua niihin. Haastattelu tehdaan Teamsin valitykselld ja
siihen varataan aikaa noin 30-60 minuuttia. Tutkimuksen tulokset julkaistaan pro gradu
-tutkielmana Vaasan yliopiston Osuva tietokannassa. Tutkielman ohjaajana toimii
Yliopistonlehtori Minna-Maarit Jaskari. Jos sinulla herda kysymyksia liittyen
tutkimukseen, voit ottaa yhteytta tutkimuksen kdytanndn toteuttajaan Jutta

Valleniukseen.

Tutkijan yhteystiedot

Jutta Vallenius, KTM-opiskelija

Markkinoinnin ja viestinnan akateeminen yksikko
Vaasan yliopisto

x0437472@student.uwasa.fi



