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Tamén pro gradu -tutkielman tarkoitus oli tutkia rahoitusalan myyntijohtajien johtajuustaitoja.
Aihetta on tdrked tutkia, silld rahoitusala on kokenut murroksen etityon ja lisddntyneen
digitalisaation seurauksena. Johtajuustaitoja on tutkittu laajasti, mutta aikaisemmassa
tutkimuksessa ei ole keskitytty tutkimaan kattavasti johtajuutta myyntijohtamisen ndkdkulmasta.
Tamaén tutkielman péatavoitteena on luoda katsaus johtajuustaidoille, joita tarvitaan nykypéivan
myyntijohtamisessa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostui johtajuuden ja myyntijohtamisen teorioista.
Johtajuutta tarkasteltiin karismaattisen-, transformationaalisen- ja strategisen johtajuuden kautta.
Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa haastateltiin kuutta myyntijohtajaa eri
rahoitusalan organisaatioista. Laadullisena tutkimusmenetelméni hyddynnettiin
puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tamén tutkielman tutkimusotteena oli teorialdhtdisyys,
mutta haastatteluista havaittujen uusien teoreettisten huomioiden johdosta tutkimusote muuttuu
abduktiiviseksi johtopadtoksissa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettdi myyntijohtajien johtajuustavat ovat yksilollisid.
Haastateltavilta myyntijohtajilta havaittiin karismaattisen- ja transformationaalisen johtajuuden
piirteitid. Toisaalta haastateltavilta ei 10ytynyt strategisen johtajuuden piirteitd. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, ettd rahoitusalan myyntijohtajan tulee muodostaa yksildllinen
johtajuustyyli ja jatkuvasti kehittdd henkilokohtaisia johtamistaitoja. Myyntijohtajan tulee myos
mukautua toimialalla tapahtuviin muutoksiin. T4lld tavoin myyntijohtajat kykenevét johtamaan
menestyksekkadsti myos pitkdlld aikavililld. Tadma tutkielma laajentaa aiheen tutkimuskenttda
uusien teoreettisten havaintojen pohjalta ja mahdollistaa jatkotutkimuksen myyntijohtamisen
johtajuudesta my6s muilla toimialoilla.

Avainsanat: Myyntijohtaminen, rahoitusala, johtajuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Myyntijohtaja on monissa organisaatiossa tuttu tyonimike, mutta tydnkuvan laajuutta ja
osaamistarpeita vain harvat tiedostavat (Plank ym. 2018). Aiheen tutkiminen on
ajankohtaista, silld korona pandemian seurauksena esimerkiksi tydtavoissa on syntynyt
murros sekd lisddntyvd digitalisaatio muokkaa myyntijohtajien tydonkuvaa eri
organisaatioissa. Etenkin digitaalisen muutoksen vaikutuksia ei vield tunneta

myyntijohtamisen ndkdkulmasta perusteellisesti.

Myyntijohtajat toimivat organisaatioissa erilaisilla ja haastavilla vastuualueilla, mika
tekee tyonkuvasta tutkimisen ja kehittdmisen arvoisen. Myyntijohtajan rooli on térked,
jotta organisaatio kykenee aikaansaamaan myyntid eli liikevaihtoa suunnitelmallisesti.
Tarkeimmiksi myyntijohtajien tehtdviksi Ingram ym. (2002) kertovat myynnin
edistimisen ja asiakastyytyvdisyyden ylldpitimisen. Nykyisessd myyntijohtamisen
tutkimuksessa on keskitytty tutkimaan myyntihenkildiden toimintaa ja tiedonkulkua
organisaatiossa (Reid ym. 2017). Sen sijaan myyntijohtajan rooliin liittyvd tutkimus on
jadanyt vihiiseksi, jonka takia myyntijohtamisen roolin kehittiminen on jdényt vajaaksi

(Plank ym. 2018).

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan rahoitusalan myyntijohtajien johtajuutta.
Tutkielma edistdd aiheen ymmartdmistd varsinkin rahoitusalan myyntijohtamisen
ndkokulmasta. Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on lisdtd keskustelua 10ytamailla
tuoreita havaintoja myyntijohtamisen tilasta johtajuuden ndkokulmasta ja luoda

péivitettyjd ndkokantoja myyntijohtajien johtajuuteen.

Seuraavaksi esitellddn kaksi tdrkedd termid myyntijohtamisen tutkimuksista, jotka
perustelevat timén tutkielman johtajuusndkokulman. Ingramn ym. (2005) esitelevit
tutkimuksessaan, ettd  myyntijohtamisen johtajuutta  tutkittaessa  kéytetddn
englanninkielisid termeja (engl. sales management) seké (engl. sales leadership). Saman
huomion nosti esille myds Badrinarayanan ym. (2021). Pro gradu -tutkielman kannalta
on tirkedd ymmartdd mitd ndmé termit merkitsevit ja mitkd ovat termien erot. Sales
management tarkoittaa tiivistetysti myynnin johtamista, jossa esihenkild tarkkailee ja
johtaa henkildstod suunnitelmallisesti sekd kontrolloivasti. Sales managementissa johtaja

tarkkailee etenkin, ettd asiat tehdddn organisaatiossa niin kuin on méiéritelty ja sovittu.



Toiminnan tarkkailu toteutetaan yleensd maadréllisilla mittareilla. Ohjeiden
noudattamisen pohjalta palkitaan ja ohjataan tyontekijoitd arjen eri tilanteissa. (Ingramn
ym. 2005.) Sales leadership -termi sen sijaan kuvaa johtajuudentyylid, jossa johtaja toimii
tyonvalvojana. Sales leadershipin pddajatuksena on asioiden tekeminen oikea-aikaisesti,
eikd esihenkild kiinnitd jatkuvasti huomiota tydtehtdvien tekotapaan. Téassi
johtajuustyylissé esihenkil6 koetaan usein osaksi tiimid, eika irralliseksi valvojaksi. Tassd
pro gradu -tutkielmassa késitellddn myyntijohtamista késitteen sales leadership kautta.
Badrinarayanan ym. (2021) toteavat sales leadership johtajuustyylin olevan
nykyaikaisempi ja kuvaavan kattavammin myyntijohtamisen johtajuutta kuin sales

management.

Vaikka myyntijohtajan johtajuutta on tutkittu muihin myyntijohtamisen aiheisiin ndhden
vdhdisesti, aihetta tutkitaan kuitenkin kohtalaisen aktiivisesti. Johtajuusoppien
ymmairtiminen on myyntijohtajan tydssd kriittistd, silld myyntijohtaminen perustuu
ihmisten ja asioiden johtamiseen. Thmisten johtaminen on usein puolet myyntijohtajan
tyonkuvasta. (Reid ym. 2017.) Johtajuustaidoille ja niiden kehittimiselle on tarve, silld
myyntijohtajan tyonkuva tulee pysymain tydeldméssd jatkossakin (Ingram ym. 2002).
Seuraavassa alaluvussa késitellddn tdmén pro gradu -tutkielman keskidssd olevan

rahoitusalan paapiirteita.
1.2 Katsaus suomalaiseen rahoitusalaan

Rahoitusalalla tarkoitetaan toimialaa, jossa toimii rahoitus-, vakuutus-, ja
sijoituspalveluja tarjoavia organisaatioita. Nditd organisaatioita ovat esimerkiksi pankit,
vakuutusyhtiot, rahoitusyhtiot, arvopaperinvilittijit ja sijoitusrahastoyhtiot. (Suomen
Pankki 2021.) Monet rahoitusalan yritykset ovat merkittavid yhteiskunnallisia vaikuttajia.
Alan tavoitteena on lisdtd ihmisten hyvinvointia sekd taloudellista vastuullisuutta.
Rahoitusala on suuri tyollistdjd Suomessa. Vakuutusyhtiossd ja pankeissa tydskenteli
vuonna 2021 noin 33 000 henkil6d kokoaikaisesti sekd osa-aikaisesti noin 2500 henkil6a.
Rahoitusala ty6llistdd noin kuusi prosenttia kaikista Suomen palkansaajista. (Finanssiala

ry 2021.)

Rahoitusalan toimijat jaetaan kahteen eri ryhmddn. Ndmd ryhmdt ovat
rahoitusmarkkinoilla toimivat instituutiot ja vakuutusyhtiot. (Suomen Pankki 2021.)

Suomessa rahoitusmarkkinoilla toimivia instituutiota ovat talletuspankit ja muut luotto-



ja rahoituslaitokset. Suomalaisella rahoitusmarkkinalla toimivat instituutiot tarvitsevat
toimiakseen toimiluvan, jonka myontdd Finanssivalvonta ja Euroopan keskuspankki.
Talla hetkelld osa pankeista tarjoaa laajasti erilaisia rahoitusalan palveluita, joita ovat

muun muassa pankki-, varainhoito- ja vakuutuspalvelut. (Finanssiala ry 2021.)

Vakuutusyhtiét ovat rahoitusalan toimijoiden toinen ryhmai. Vakuutusyhtiét jaetaan
toiminnan mukaan eri yhtidihin vahinko-, henki-, ty6elike- ja jélleenvakuutusyhtidihin.
Lain mukaan jokaista eri vakuutustoimintaa varten tulee perustaa oma yhtio. Eri
vakuutusyhtiot toimivat kuitenkin usein yhteistyoryhminé. Yksityisilld vakuutusyhtislla
on tirked yhteiskunnallinen rooli, silli ndmi vakuutusyhtiét hoitavat suuren osan
lakisddteisistd vakuutuspalveluista. Finanssivalvonta valvoo vakuutusyhtididen toimintaa
Suomessa. Vakuutusten tehtdvind on turvata ihmisten, yritysten ja yhteisdjen

taloudellista toimintaa ja jatkuvuutta vahinkojen sattuessa. (Finanssiala ry 2021.)

Viime vuosina korona pandemian aiheuttama yhteiskunnan sulkeutuminen ja
digitaalisuuden lisdintyminen ovat haastaneet rahoitusalan toimijoita. Etenkin
asiakkaiden ostokdyttdytymisen muutoksen johdosta rahoitusalan toimijoiden on pitédnyt
keksid uusia toimintatapoja pérjitdkseen markkinoilla. Rahoitusalan toimijat ovat
selvinneet nykyisistd toimialan haasteista hyvin ja litketoiminta on yleisesti kehittynyt
positiivisesti. Rahoitusalan yhtend tdrkeénd tulevaisuuden haasteena on vastuullisuuden
lisidminen omassa ja asiakkaiden toiminnassa. (Deloitte 2022.) Rahoitusalalla on
panostettu paljon digitalisten ratkaisuiden kehittimiseen viime vuosina. Esimerkiksi
sdhkdinen asiointi on lisddntynyt merkittaviasti koko toimialalla. Pankit ja vakuutusyhtiot
tarvitsevat silti jatkossa uusia innovaatioita teknologian kehittdmiseksi. Timi on tirkeaa,
jotta tydn tuottavuutta voidaan kasvattaa pitkdjdnteisesti. Rahoitusalalla tuottavuutta
voidaan kehittdd teknologian innovaatioilla, henkil6ston osaamisen ja toimintatapojen
kehittdmiselld sekd uudenlaisen yrityskulttuurin luomisella. Rahoitusalan yrityskulttuurin
tulisi jatkossa palvella asiakkaiden digitaalisten tarpeiden tdyttymistd ja tdma
kokonaisuus  tulisi huomioida muun muassa rahoitusalan organisaatioiden

palkitsemisjdrjestelmissé entistd enemmaén. (Pohjola 2015.)

Myyntijohtajien johtajuutta on mielenkiintoista tutkia rahoitusalan nikokulmasta, silld
rahoitusalan organisaatiot ovat viime vuosien aikana tehneet siirtymdn vanhoista
toimintatavoista digitaalisiin kéytdntoihin. Rahoitusalalla on myds suuri merkitys

yhteiskunnallisesti esimerkiksi varallisuuden ohjautumisessa yhteiskuntaa, valtioita,
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yrityksid ja yksityishenkiloitd hyodyttavilld tavalla. (Pohjola 2015.) Rahoitusalan
digitaalista murrosta on nopeuttanut etenkin korona pandemia, joka on aiheuttanut myos
alan myyntijohtajille haasteita arkisessa johtajuudessa esimerkiksi etdtyon johdosta.

Seuraavassa alaluvussa esitellddn tutkielman tutkimuskysymykset ja tyon rajaukset.
1.3 Tutkimuskysymys ja tyon rajaus

Tédmin pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaista johtajuutta tarvitaan
rahoitusalan  myyntijohtamisen  roolissa.  Alla  olen esitellyt tutkielman

paitutkimuskysymyksen ja alakysymykset.
Padtutkimuskysymys
e Millaista johtajuutta tarvitaan rahoitusalan myyntijohtamisessa?
Tutkielman alakysymykset
e Kuinka eri johtajuusteoriat nékyvit rahoitusalan myyntijohtajan ty6ssi?
e Mitki ovat tulevaisuuden vaatimukset myyntijohtajan johtajuustaidoille?

Myyntijohtaminen muuttuu jatkuvasti toimialan muutosten mukana, joten
padtutkimuskysymyksessd on tirkedd tunnistaa tutkielmaan valittujen myyntijohtajien
ajatuksia ja ammattitaitoa johtajuusnidkokulmasta. Tutkielman alakysymyksissd
selvitetddn kuinka johtajuusteoriat vaikuttavat myyntijohtamiseen piivittdisessd tyOssa.
Toinen alakysymys liittyy tulevaisuuden johtajuuden vaatimuksiin myyntijohtamisen
ndkokulmasta. Pro gradu -tutkielman avulla pyritddn vastaamaan tutkielman kolmeen

tutkimuskysymykseen.

Téssd tutkimuksessa keskitytdén esihenkild -roolissa toimivien myyntijohtajien
johtajuuden tutkimiseen. Johdettavien ja johtajien samanaikainen tutkiminen olisi ollut
haastavaa, silld tutkielma olisi pitdnyt rajata téssd tilanteessa muutamiin yhtidihin ja
myyntijohtajiin. Toisaalta se olisi antanut johdettavien ndkdkulman aiheeseen, nyt tyo
rajautuu johtajina toimivien omaan arvioon johtajuudesta. Téssé pro gradu -tutkielmassa
on haastateltu myyntijohtajia eri organisaatioista, jotta saavutetaan késitys rahoitusalan

myyntijohtamisen johtajuusndkdkulmasta.
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1.4 Tutkimusmenetelma

Tdmdn pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelmd on kvalitatiivinen, eli tuloksia
késitellddn laadullisin tutkimuskeinoin. Laadullisen tutkimusmenetelmén avulla
tutkielman aihetta voidaan tutkia mahdollisimman syvillisesti ja monipuolisesti.
Tutkielman tuloksia ei voida yleistéé tilastollisesti, mutta myyntijohtajan johtajuustaitoja
pyritddn ymmartdmain syvéllisesti haastatteluiden avulla. Téssd pro gradu -tutkielmassa
haastateltiin ~ kuutta  rahoitusalan = myyntijohtajaa. = Haastattelut  toteutettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Télld tavoin haastateltavat kykenivit kertomaan
myyntijohtamisesta ja haastattelut pysyivét keskustelunomaisena. Haastattelut pidettiin
Microsoft Teamsin ja puhelimen vélitykselld. Tutkielman aineisto keréttiin huhti-
toukokuussa vuonna 2022. Haastattelun tulokset esitetiin anonyymisti ja haastattelut
litteroitiin aiheen tutkimisen helpottamiseksi. Tutkielmasta tehdyt johtopadtokset

perustuvat haastatteluista tehtyihin havaintoihin.

Tdmén pro gradu -tutkielman kohderyhmind olivat tydssdkdyvét rahoitusalan
myyntijohtajat, joilla on usean vuoden kokemus myyntihenkiloston johtamisesta.
Tyokokemusta omaavat myyntijohtajat valikoituivat tutkielman kohderyhmiksi, jotta
aineistoon saatiin erilaisia ndkokulmia sekd kokemuksia myyntijohtamisesta. Tavoitteena
oli, ettd tutkielman analyysiosiosta tulisi monipuolinen ja tutkimuskysymyksiin saadaan
mahdollisimman laaja-alaisia vastauksia. Johdannon viimeisessd kappaleessa esitellddn

taman tutkielman rakenne.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Alla oleva kuvio 1 havainnoi paépiirteisesti pro gradu -tutkielman kulkua johdannosta

johtopéatoksiin.

JOHDANTO

<

KIRJALLISUUSKATSAUS

<

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

<

TUTKIMUKSEN TULOKSET

N4

JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1. Pro gradu -tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa pohjustetaan tyon aihetta ja tutkimuksen tekemisen tarkeytta.
Johdannossa esitelldin myds tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite.
Kirjallisuuskatsauksessa esitellddn aiheen teoreettinen viitekehys. Téssd pro gradu -
tutkielmassa valitut teoriat ovat vaikuttaneet tutkielman aineiston koostamiseen. Tama
tarkoittaa sitd, ettd haastattelut ovat pidetty vasta teoreettisen viitekehyksen
muodostamisen jilkeen. Tutkielman aineistoa on siis ohjannut valmis malli, ja tavoitteena
on ollut teorian testaaminen aineiston havaintojen pohjalta. Kirjallisuuskatsauksen
jilkeen esitellddan tyon tutkimusmenetelmd. Tédssd luvussa esitellddn kuinka,
tutkimusaineisto muodostettiin ~ ja  analysoitiin. Luvussa  késitelldin  myos
tutkimusprosessin luotettavuutta. Tutkimuksen tulokset kappaleessa on esitelty
tutkimusaineiston analysoidut tulokset. Johtopddtoksissd kerdtddn yhteen tutkielman

tarkeimmaét havainnot sekd kootaan vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksiin.
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2 Johtajuusteoriat

Tassd luvussa tehdédédn katsaus johtajuuden teorioihin, jotta myyntijohtajien johtajuutta
voidaan tutkia syvéllisesti. Johtajuusteoriat muovaantuvat jatkuvasti muun muassa
organisaatioiden toimintatapojen muutosten seurauksena. Johtajuusteoriat kehittyvét
esimerkiksi uusien innovaatioiden, aikakausien sekd vallitsevien arvojen perusteella.
(Anderson ym. 2017.) Johtajuudella on tutkitusti merkittivd rooli organisaatioiden
menestyksen suhteen. Ilman suunnitelmallista johtajuusty6td organisaatioiden on
mahdotonta toimia tehokkaasti. Mikddn nykyaikainen organisaatio ei toimi ilman
onnistunutta johtajuutta. (Child & McGrath 2001.) Johtajuusteorioita muokkaa tilla
hetkelld Anderson ym. (2017) mukaan etenkin sukupolvien viliset erot. Tdma on
havaittavissa esimerkiksi tyOntekijoiden asenteiden muutoksissa tyotd kohtaan.
Nykypiiviani tyokeskeisyys ja ty0ssd menestyminen eivit ole endé yhti tarkedssi roolissa
nuoremmille tyontekijoille kuin aiemmilla sukupolvilla. Lisdksi nykyisin uudet tavat

tehda tyoté sekd erilaiset tekniset ratkaisut muovaavat johtajuutta organisaatioissa.

Vaikka moderni tyOympdiristd luo uudenlaisia vaatimuksia johtajuudelle, monet
perinteiset johtajuusteoriat ovat edelleen ajankohtaisia ja toimivia. Johtajuuden
tutkiminen onkin usein eri johtajuusteorioiden vertailua ja kehittdmisty6td tulevaisuuden
haasteiden varalle. (Anderson ym. 2017.) Johtajuudelle ja sen tehokkuudelle syntyy
jatkuvasti uusia vaatimuksia organisaation sisdltdi kuin myds ulkopuolelta. Naitd
vaatimuksia ovat muun muassa organisaation oppimiskyvyn lisdiminen ja uuden tiedon
hyddyntdminen organisaation toiminnassa. (Barkema 2002.) Erilaisia johtajuusteorioita
on kehitetty organisaatioiden tueksi kymmenittdin. Johtajuuden tulee olla jarjestelmallista
ja silléd tulee olla selkeytetty tarkoitus, jotta johtajuudella saavutetaan haluttuja tuloksia.
Tamd on yksi tirkeimmistd ldhtokohdista johtajuudessa. Johtajuusteorioiden
tarkoituksena on suunniteltujen tavoitteiden saavuttaminen johtajuuden avulla. (Uhl-

Bien ym. 2007.)

Gron (2002) on kritisoinut johtajuuden tutkimusta rakenteeltaan byrokraattiseksi, koska
johtajuutta perustellaan havaintojen ja rakenteiden pohjalta. Monet johtajuusopit
perustuvat ajatukselle, ettd johtajan toimilla saavutetut tavoitteet ja tyon lopputulos tulisi
havainnollistaa. McCauley & Palus (2020) ovat my0s huolissaan siitd, ettd johtajuutta

tutkitaan liikaa henkilosuhteiden kautta.
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Nykyisin johtajuusteorioiden tutkimuksessa on keskitytty tutkimaan ja havainnoimaan
kuinka esihenkildasemassa oleva henkildé kykenee johtamaan henkil6kuntaa
tasapuolisesti kohti organisaation tavoitteita. Tdma yhdessa tekemisen asetelma on l&hes
syrjayttanyt hierarkkiset johtajuuden mallit. Nykyisen johtajuustutkimuksen keskiossa
ovat tyontekijoiden motivointi, tehokkuuden ja innovoitavuuden lisddminen seki
tyontekijoiden sitouttaminen organisaation tavoitteisiin. (McCauley & Palus 2020.)
Johtajuusteorioiden tutkimus on siis siirtynyt auktoriteettisista organisaatiorakenteiden
tutkimuksesta ihmisten vilisten suhteiden sekd vuorovaikutusten tutkimiseen. (Uhl-Bien

ym. 2007.)

Meuser ym. (2016) tekeméssd johtajuusteorian tutkimuksessa todettiin, ettd
johtajuusteorioita tutkitaan laajasti ja monialaisesti. Erilaisia johtajuusteorioita 10ytyi
johtajuutta kuvaavasta kirjallisuudesta yhteensé 49 kappaletta. Néissa johtajuusteorioissa
on paljon yhtélédisyyksid sekd ulottuvuuksia. Téssd pro gradu -tutkielmassa esitellddn

kolme tutkituinta johtajuusteoriaa nykyisesti tutkimuksesta.
2.1 Karismaattinen johtajuus

Karismaattisen johtajuuden nimitys on perdisin Kreikan kielestd charisma, mika
tarkoittaa jumalaista lahjaa. Karismaattinen johtajuus koostuu monista eri johtajuuden
teorioista ja silld on yhteys myohemmin esiteltyyn transformationaaliseen johtajuuteen.
(Dinh ym. 2014.) Karismaattinen johtajuus perustuu johtajan kognitiivisten tekijoiden
vaikutuksiin organisaatiossa. Kognitiivisia tekijoitd ovat esimerkiksi johtajan
ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaidot. Johtajan ja johdettavien suhteet ovat
karismaattisessa johtajuudessa ldheiset. Karismaattisessa johtajuudessa esihenkilon
henkilokohtaisilla ponnisteluilla pyritddn tekeméddn vaikutus organisaation jdseniin.

Vaikutusta haetaan esimerkiksi jirjen ja tunteiden kautta. (Conger 1999.)

Karismaattisen johtajuuden vaikutus organisaatioon voi olla suora, jolloin johtajan kaytos
ja viestintdi muuttavat organisaation toimintaa ja kulttuuria. Epdsuora vaikutus
organisaatioon on keskeisten tavoitteiden nostamista henkilokunnan tietoisuuteen.
Organisaation keskeisid tavoitteita voivat olla esimerkiksi tuloksenteon tédrkeys tai
litkketoiminnan eettisyys. Térkeiden tavoitteiden korostaminen tulisi suunnata
organisaation jésenten ajattelua ja toimintaa tavoitteiden suuntaisesti. Karismaattinen
johtaja vaikuttaa omalla toiminnallaan organisaatioon monikanavaisesti ja luo usein

voimakkaita reaktioita, jotka johtavat johtajan seuraamiseen. (Meuser ym. 2016.)
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Karismaattisen johtajuuden tunnistaa kolmesta eri johtajuuden piirteestd. Ensimmaéisena
on huomion herittdmisen taito. Karismaattinen johtaja viestii energisesti, jotta saa muiden
huomion puoleensa. (Grabo ym. 2017.) On my®os tutkittu, ettd fysiologinen olemus voi
luoda karismaattisia piirteitd johtajalle. N&itd ovat esimerkiksi ryhdikds olemus ja
paittivéinen katse. (Hamstra 2014.) Viestinnélld ja olemuksella saavutetaan muiden
huomio, jonka avulla luodaan yhtendisyytti ja kyetddn luomaan vaikuttavuuden tunnetta
henkil6stolle. Lisdksi vuorovaikutustaidot ovat nykypdivénd térkedssd roolissa, silld jo
pelkilld danen sdvylld ja puheen painotuksella on vaikutus johtajuuden kehittymiseen.
Puheen avulla voidaan vaikuttaa suoraan organisaation jésenten toimintaan ja se onkin

karismaattisessa johtajuudessa tirkedd. (Sy ym. 2018.)

Karismaattisen johtajuuden piirteisiin kuuluvat myos voimakkaat tunteet. Puheen ja
kiytoksen avulla johtaja kykenee osoittamaan dlykkyyttddn ja henkisid kykyjdén, joihin
organisaation jisenet kykenevét samaistumaan. Voimakkaiden tunteiden osoittaminen
hienovaraisesti viestii henkilokunnalle johtajan halusta ja kyvystéd johtaa organisaatiota
menestyksekkddsti. (Sy ym. 2018.) Karismaattisen johtajan voimakkaat tunteet
esimerkiksi onnistumisesta ja haasteiden seldttimisestd tulisi vaikuttaa koko
organisaation tekemiseen. Voimakkaat tunteet ndkyvét usein karismaattisen johtajan

sanoissa ja teoissa. (Grabo ym. 2017.)

Kolmanneksi karismaattisen johtajan piirteisiin kuuluvat visiointikyky ja viestinnén
selkeys. Karismaattinen johtaja kykenee vetoamaan organisaation arvoihin, normeihin ja
yhteiseen identiteettiin. (Stam ym. 2014.) Karismaattinen johtaja kykenee viestimiin
organisaatiolle missd olemme tdlld hetkelld ja mihin olemme menossa, jos toimimme
yhdessd pdamédritietoisesti. Téstd hyvd esimerkki on Martin Luther Kingin puhe
”minulla on unelma”, jossa esitettiin voimakas visio tulevaisuuden yhteiskunnasta. Tama
visio on osoittanut todeksi ajan kuluessa. Vision selvé viestiminen tekee johtajasta myos
niin sanotun ensimmadisen toimijan, joka luo onnistuessaan luottamusta organisaatiossa.
Nykyaikaiset mediat ja organisaatioiden hajanaisuus ovat tehneet vision selkedstéd
viestimisestd yleisesti vaikeaa. Tulevaisuudessa karismaattisten johtajien tulee keksia

uusia keinoja vision viestimiseen myods monikanavaisin keinoin. (Grabo ym. 2017.)

Yhteenvetona karismaattista johtajuutta voidaan kuvailla aktiivisena viestintdprosessina,
jossa johtaja kéyttdd sosiaalisia taitojaan ja fyysisid ominaisuuksiaan johtaessa

henkildstod. Karismaattinen johtaja kykenee sanallisesti ja sanattomasti saamaan
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organisaation henkild6iden mielenkiinnon seké tekemisen osaksi visiota, yhteisid arvoja ja
organisaation tavoitteita. (Grabo ym. 2017.) Karismaattista johtajuutta on myos kritisoitu
nykyisessd johtajuuden tutkimuksessa. Useissa tutkimuksissa on huomattu, etta tiimi- ja
asiantuntija organisaatioissa karismaattinen johtajuus ei useinkaan johda toivottuun
tulokseen. Tiimipohjaisissa organisaatioissa asiantuntijuus ja tieto maérittelevat laajasti

tekemisti eikd niink&én esihenkilon johtajuus. (Meuser ym. 2016.)
2.2 Transformationaalinen johtajuus

Ennen tdmén kappaleen johtajuusteoriaan perehtymistd on tdrked esitelld kaksi késitetta
aiheeseen liittyen. Ndma késitteet ovat transformationaalinen ja transformatiivinen
johtajuus. Kyseiset késitteet voivat mennéd helposti sekaisin tutkielmaa tehdessd ja
tutkimuksia lukiessa. Késitteet kuvaavat erilaista johtajuutta melkein samanlaisen sanan
kautta. Transformatiivinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, jossa johtaja on
henkilokohtaisesti luomassa muutosta organisaatiossa omalla toiminnallaan.
Transformationaalinen  johtaja ohjaa  muutosta  keskittymélld  organisaation
ominaisuuksiin, ulottuvuuksiin ja tehokkuuteen eri sidosryhmien kanssa. (Hewitt ym.
2014). Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan ja kisitellddn transformationaalista

johtajuutta.

Transformationaalinen  johtajuus  keskittyy  organisaatioiden  haasteisiin  eri
organisaatiotasoilla muuttuvassa tyOympadristossd. James McGregor Burns esitteli
transformationaalisen johtajuuden konseptin ensimmaéisend vuonna 1978, jonka jilkeen
johtajuusteoria on kehittynyt nykyiseen muotoonsa. (Burns 1978.) Transformationaalisen
johtajuuden kehittymiseen ovat vaikuttaneet eniten Bernard Bass ja hdanen kollegansa. He
ovat selventdneet etenkin johtajan kéyttdytymisen vaikutusta johdettaviin ja kuinka
muutos voidaan saavuttaa. Tamén lisdksi he 10ysivit erialaisia tapoja, joilla johtajat
voivat muokata johdettavien toimintaa ja esittelivit kuinka tirkedd onnistuneet
vuorovaikutussuhteet ovat johtajuuden kannalta. (Siangchokyoo Ym. 2020.)
Transformationaalisen johtajuuden empiirisistd havainnoista on my0s laajennettu

tutkimusta tyon tehokkuuden ja tytyytyvéisyyden tutkimuksiin. (Swaiti & Rajub 2014.)

Transformationaalisella johtajuudella on neljd oleellista ominaisuutta: idealisoiva
vaikutus tydyhteisdoon, inspiroivan motivoinnin taito, dlyllisen stimuloinnin lisdiminen
tyOyhteisossd sekd yksiloiden huomioiminen. Transformationaalisessa johtajuudessa

laajennetaan yksildiden etuja ja oppimista samassa suhteessa tiimin sekd organisaation
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tavoitteiden kanssa. Télla tavoin organisaation yksilot padsevéit osalliseksi positiivisia

vaikutuksia yhteisistd onnistumisista. (Bass 1998.)

Transformationaalinen johtajuus perustuu siihen, etti johtaja kykenee muokkaamaan ja
kehittdmadn tyontekijoidensd henkilokohtaisia tavoitteita seka lisddmadn tyontekijoiden
itsevarmuutta. Transformationaalisella johtajalla on yleensa hyva itsetunto, selkedt arvot
ja eettiset toimintatavat, joiden pohjalta johtaja kykenee johtamaan organisaatiota vision
mukaisesti. (Bass 1998.) Tyontekijoiden inspiroiva motivointi on transformationaaliselle
johtajuudelle tirkedd, silld sen avulla pyritdén laaja-alaisesti saavuttamaan tavoitteita.
Inspiroivaa motivointia on esimerkiksi esihenkilon luottamus henkilokunnan osaamiseen
sekd positiivinen suhtautuminen arjen ty0hon. Transformationaalinen johtajuus
hyodyntdd myds élyllistd stimulointia johtajuudessa lisddmailld  tydyhteison
mahdollisuuksia kéyttdd luovuutta tyotehtdvissd sekd luomalla rohkaisevan ilmapiirin
tyoympadristoon. Télloin ongelmanratkaisu on mahdollista myds ilman esthenkilon
ohjeistusta. Transformationaalisessa johtajuudessa élyllisen stimuloinnin avulla pyritddn
sithen, ettd tyOntekijoistd kasvaa oman tyonsa asiantuntijoita. Tyontekijoiden tulisi kyeti
muovaamaan omaa ja tiimin toimintaa haasteiden sekd onnistumisten kautta lopulta

autonomisesti. (Banks ym. 2016.)

Transformationaalisen johtajan tulee hallita eri johtajuuden osa-alueita tasapainoisesti
strategiatyOstd yksildoiden kohtaamiseen. Etenkin yksilon kohtaaminen ja tyon
ohjeistaminen tukevat muita ominaisuuksia. Onnistunut transformationaalinen johtajuus
tarvitsee aikaa, vuoropuhelua ja luottamusta toimiakseen. Yksilot ovat johtajuuden
keskidssd ja tyontekijéit ovat ne, jotka méadrittdvat onnistumisen johtajuudelle. (Swaiti &

Rajub 2014.)

Transformationaalisella johtajuudella pyritddn usein myds vaikuttamaan suoraan
tiimeihin ja koko organisaatioon. Transformationaalisen johtajuuden hyodyt tulevat
tutkitusti parhaiten esille tiimejd johdettaessa. (Wang & Howell 2010.) Silloin yksiloa
kehittdd tiimin yhteinen tekeminen ja samalla tiimi huolehtii jdsenistdén.
Transformationaalisen johtajuuden avulla voidaan 16ytdd positiivisia vaikutuksia
erilaisissa  tilanteissa.  Transformationaalinen  johtajuus on tilld  hetkelld

johtajuustutkimuksessa yksi tutkituimmista johtajuuden teorioista. (Braun ym. 2013.)

Vaikka transformationaalinen johtajuus on nykyisin yksi tutkituimmista johtajuuden

teorioista, se on saanut osakseen myds kritiikkid. Nitéd transformationaalisen johtajuuden
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ongelmia ovat tutkineet etenkin van Knippenberg & Sitkin (2013), jotka toteavat
johtajuuden peittivin mahdollisesti totuuden organisaation tilasta.
Transformationaalinen johtajuus voi aiheuttaa organisaatioon nidkdalattomuutta, jolloin
henkilokunta nékee ja kokee vain sen mitd organisaation johto haluaa (Li ym. 2015). Van
Knippenberg & Sitkin (2013) kertovat, ettd nykyisessé transformationaalisen johtajuuden
tutkimuksesta 10ytyy nelji ongelmakohtaa. Transformationaalinen johtajuus voi olla
epaselvid ja sen kisitteellinen madritelma organisaatioissa on puutteellista. Johtajat eivit
myo6skddn ymmarra riittdvan laajasti johtajan kdyttdytymisen, henkilokunnan reagoinnin
ja tyOsuoritusten vilistd yhteyttd. Transformationaalinen johtajuus yhdistetddn usein
myo0s organisaation toimintoihin, jolloin johtajien kéyttdytyminen sekoitetaan toiminnan
seurauksiin. Lopuksi transformationaalista johtajuuden vaikutusta ei ole kyetty

mittaamaan tarkasti, joka on vaikeuttanut johtajuuden tutkimista ja teorian toimivuutta.
2.3 Strateginen johtajuus

Viimeisend johtajuuden teoriana esitellddn strateginen johtajuus. Strateginen johtajuus
yhdistetdén késitteend yleensd armeijan johtamiseen. Tdssd pro gradu -tutkielmassa
keskitytdén organisaation strategiseen johtajuuteen. Strateginen johtajuus on nykyisin
yleinen johtajuustapa monissa organisaatiossa. Johtoryhmd, toimitusjohtaja ja
litketoimintajohtajat toimivat tyypillisesti organisaatioissa strategisina johtajina. (Samimi
ym. 2020.) Toimitusjohtaja toteuttaa yleensd strategian mukaisia toimia yhdessd
litketoimintajohtajien ja henkiloston kanssa. Strategisen johtajuuden tavoitteena on luoda
yhteiset tavoitteet, jotka mukailevat organisaation strategisia linjauksia. (Cannella 2001.)
Strategisen johtajuuden tidrkeimpand tehtdvind on katsoa organisaation tulevaisuuteen,
asettaa tavoitteita ja pdamdéérid kasvun sekd kehityksen edistdmiseksi. Strategisen
johtajuuden tirkeimpiin tehtdviin lukeutuvat muun muassa viestintd, yrityskulttuurin
ylldpitiminen sekd tyontekijoiden motivointi organisaation tavoitteiden perusteella.
Voidaan todeta, ettd strategisella johtajuudella on monialaisia tehtdvii, jotka vaativat
epavarmuuden ja vaikeiden kokonaisuuksien kisittelytaitoa sekd oikea-aikaista viestintdd

eri tilanteissa. (Bass 2007.)

Bass (2007) mukaan kaikissa organisaatiossa toimitusjohtaja ei kuulu yhtion hallitukseen.
Sen sijaan toimitusjohtaja toimii yleensd yrityksen johtoryhmén jdsenend, jossa
toimitusjohtajalla on keskeinen rooli strategian toimeenpanemisessa. Organisaation

johtoryhmén tulee koostua alansa asiantuntijoista, jotta suunnitellut tulokset saavutetaan.
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On tirkedd, ettd johtoryhmin jdsenet ymmartavét mennytté sekd osaavat visioida yhteisid
tavoitteita tulevaisuuteen. Johtoryhmén jésenilld on tirkedi olla laaja-alainen ndkemys
tulevaisuuden ndkymistd ja riskeistd. Yhtend johtoryhmén térkeimpéna tehtdvdni on
organisaation jatkuvuuden séilyttiminen sekd uudistuminen. Etenkin toimintaympéariston
tunteminen ja jatkuva oppiminen kuuluvat strategisen johtajuuden keskioon. Boal &
Hooijberg (2000) toteavat, ettd onnistuneet strategiset paidtokset eivdt riitd, vaan
tyOntekijoité tulee ohjata ja kouluttaa, jotta strategisia tavoitteita saavutetaan. Yrityksessa
etenkin keskijohto on térked pitéé tietoisina organisaation tilanteesta ja motivoituneina,
jotta strategisia padtoksid kyetddn hyodyntdmiin laajasti organisaatiossa (Cannella
2001). Strategisen johtajuuden onnistuessa organisaatioon on mahdollista syntyd
Mintzbergin (1994) esittelema emergenttinen strategiamalli. Talloin organisaation yksilot
tekevdt organisaatiossa strategiaty0td huomaamattaan. Tdméd ilmié voidaan havaita
esimerkiksi tyontekijoiden vuorovaikutussuhteiden toimivuutena seki alhaalta ylospéin

syntyvind oma-aloitteisina toimintatapoina.

Strateginen johtajuus jaetaan yleensd kahteen kokonaisuuteen, strategiseen asioiden
johtamiseen sekd strategiseen henkiloston johtajuuteen. Molemmat ovat tarkeitd, jotta
organisaation toiminta on jatkuvaa. (Boal & Hooijberg 2000.)  Esimerkiksi
toimitusjohtajalla on usein péddvastuu organisaation pdivittdisestd toiminnasta ja
johtajuudesta. Strategisen johtajan tulee viestid strategisista linjauksista henkilostolle
sekd osallistua organisaation péddtdksentekoon. Ylemmaén johdon strategiset linjaukset
tulee asettaa saman suuntaiseksi organisaation muiden tasojen kanssa. Alemmalla tasolla
strategiset tavoitteet sekd arkiset tydtehtévit tulee suunnitella siten, ettd ylemmén tason
linjaukset toteutuvat. Niissd kahdessa tasossa ei saa olla suuria eroja, silld strategian eri
tasojen tulee palvella toinen toisiaan. Strateginen johtajuus tarvitsee onnistuakseen
asioiden- ja henkiloston yhtdaikaista johtajuutta. Ilman strategista suunnittelua
organisaation jatkuvuus ja kilpailukyky vaarantuvat. Ilman ihmisten johtamistyoti
organisaatio ei kykene hyddyntdmddn strategisia pdédtoksid kokonaisvaltaisesti. (Boyd

ym. 2012.)

Samimi ym. (2020) toteavat, ettd tdlld hetkelld strategista johtajuutta on tutkittu
organisaation tehtdvinkuvien kautta. Tulevaisuudessa strategisen johtajuuden tutkiminen
tulee  keskittymdin enemmin kokonaisuuden tarkasteluun organisaatioissa.
Tehtdvdnimikkeiden kautta aiheen tutkiminen on jittdnyt strategisen johtajuuden

tutkimuksen osittain yksipuoliseksi ja tidlloin organisaation eri jisenten nakdkulmat eivét
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ole tulleet riittdvasti esille. Tulevaisuuden tutkimustarve strategisen johtajuuden
nikokulmasta on selvittdd kuinka organisaatioiden johtoryhmét kykenevit vaikuttamaan
organisaation toimintaan esimerkiksi organisaatiokulttuurin ja uuden oppimisen kautta.
(Liu ym. 2018.) Strategisen johtajuuden tutkimus tarvitsee myds uutta teoriaa etenkin
nopeasti kasvavien organisaatioiden tueksi. Nopeasti kasvavat organisaatiot tarvitsevat
pdivitettyd teoriaa strategisen johtajuuden eri osa-alueista, jotta liiketoimintaa kyetién

kasvattamaan pitkdjanteisesti. (Samimi ym. 2020.)
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3 Myyntijohtaminen

Myyntijohtajan tydnkuva on kehittynyt jatkuvasti entisti kokonaisvaltaisempaan
suuntaan. Myyntijohtaminen edellyttid johtajuutta asioiden ja ihmisten suhteen.
Myyntijohtajalta odotetaan muun muassa péivittdistd johtajuutta, toiminnan budjetointia
sekd strategian toteuttamista organisaatiossa. Tavoitteiden asettaminen ja niiden
saavuttaminen on usein myyntijohtajan vastuulla. (Moorman & Rust 1999.) Nykypéivéin
myyntijohtaja ei voi johtaa ainoastaan omalla esimerkilld, silldi myyntityd muuttuu
jatkuvasti ja tietoa tarvitaan entistd enemméin myynnin onnistumiseksi. Vaikka myyntid
ja markkinointia on tutkittu laajalti niin itse myyntijohtamisen tutkimus jddnyt
pienemmaélle huomiolle. (Ingram ym. 2002.) Tulevissa kappaleissa kasitelldén
myyntijohtajan tydonkuvan vastuita, myyntijohtajantaitoja, eettisid haasteita sekd lopuksi

kootaan yhteenveto koko kirjallisuuskatsauksesta.
3.1 Myyntijohtamisen vastuut

Tyonvalvontavastuu sekd myyntituloksesta vastaaminen ovat osa myyntijohtajan
tyonkuvaa, kertoo Ingram ym. (2002) tekemd tutkimus. Ndméd myyntijohtajan
vastuualueet ovat pysyneet samanlaisena pitkddn ja muutosta vastuualueiden muutokseen
el ole havaittavissa. Yleisesti esthenkiloasemassa seurataan ja ohjataan tyontekijoiden
tyotd sekd tavoitteita organisaation toimialasta riippumatta. Tyonvalvontavastuu on
etenkin myyntijohtajalle oleellinen tehtdvd, koska myyntijohtaja vastaa usein
henkil6kohtaisesti lopullisesta myyntituloksesta organisaation johdolle. Myyntijohtajan

on ndin ollen tdrkedi seurata ja ohjata paivittdista tyotd. (Mallin ym. 2009.)

Ingram (2002) tutkimuksen mukaan myyntijohtajan vuorovaikutuksella, luottamuksella
ja motivoinnilla on yhteys myyntihenkildston tydssd suoriutumiseen. Tdmai osoittaa, ettd
yksittdiselld myyntijohtajalla on keskeinen vaikutus myyntihenkildston asenteisiin ja
kaytokseen. Osaava myyntijohtaja kykenee samanaikaisesti ymmartimain
tyontekijoiden mielialoja, tyon tuloksia ja péivittdistd tekemistd sekd 10ytdmidn
yhteensovitettuja ratkaisuja eri tilanteisiin. Ammattitaitoinen myyntijohtaja toimii
tyOssdén systemaattisesti ja hyddyntéd usein teknisid ratkaisuja johtamisensa tukena.
Myyntijohtajalla on tutkimusten mukaan moninaisia vastuita, jotka kaikki eivit liity
pelkdstddn tyon tulosten saavuttamiseen. Nai&itd vastuita ovat esimerkiksi

tyOtyytyviisyyden yllédpito ja toiminnan kehittiminen. (Ingram ym. 2005.) Seuraavassa
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kappaleessa esitellddn myyntijohtajan keinoja hallita tyon kokonaisuutta, jonka avulla

tuloksellista myyntijohtamista kyetddn ylldpitaméén.

Tédmin sivun kuvio 2 esittdd myyntijohtajan hallintajérjestelmien vaikutusta tyOpaikan
ilmapiiriin ja tyon tuloksiin. Hallintajdrjestelmien avulla myyntijohtaja kykenee
seuraamaan henkil0ston toimintaa reaaliajassa. Néitd jarjestelmid voivat olla esimerkiksi
tyotuloksen ja myyntiprosessien erilaiset seurantajirjestelmét. Kuviosta voidaan todeta,
ettd myyntijohtajan tulee olla jirjestelméllinen johtamisessaan, silld kaikki paétokset
johtajuudessa  vaikuttavat tyon tuloksiin ja  tyOtyytyvdisyyteen.  Yksinddn
hallintajédrjestelmé ei kuitenkaan takaa positiivisia tuloksia myyntijohtamisessa. Kuvio 2
nuolet osoittavat kommunikaation suhdetta myyntitiimissd. Ilman onnistunutta
kommunikaatiota hallintajarjestelmélld ei kyetd seuraamaan ja ohjaamaan
myyntijohtajalle tdrkeitd asioita. Hallintajédrjestelmilld kyetdén saamaan arvokasta tietoa

johtamisen tueksi. (Evan ym. 2007)

Myynnin hallintajérjestelmt Psykologinen ilmapiiri e e
myyntitiimissa TyShon liittyvéat tulokset
Tydtuloksen seuranta — — ..
- Tyot viisyys
Myyntiprosessin hallinta - Asiakasldhtoisyys organisaatiossa B Oydor:tt-tyu su:?’fituskyky
Suorituskyvyn hallinta - Myynnin tuki organisaatiossa
Myynnin innovatiivisuus.

Kuvio 2. Myynnin hallinnan ja psykologisen ilmapiirin vaikutus tydn tuloksiin (mukaillen Evan ym.
2007)

Ingram ym. (2005) korostavat, etti myyntijohtajien tulisi keskittyd myyntid ja
tyOtyytyvidisyyttd edesauttavien toimenpiteiden tekemiseen myyntitiimid johdattaessa.
Télld tavoin myyntijohtajalle asetetut vastuut ja tavoitteet pyritddn saavuttamaan.
Strategisten linjauksien mukaisesti toimiminen on koettu tehokkaaksi tavaksi tdyttdd
myyntitiimeille asetetut odotukset. Pitkdjdnteiselld ja strategian mukaisella tyolla
myyntijohtaja kykenee ohjamaan toimintaa kohti haluttuja tuloksia. T&lloin myos
tyOtyytyviisyys pysyy korkeana. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan tarkemmin

myyntijohtajan johtamistaitoja.
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3.2 Myyntijohtajan johtamistaidot

Téssd alaluvussa esitellddn Powersin ym. (2014) tutkimuksen neljd johtamistaitoa
myyntijohtajan tyossd. Tarkeimmaidt taidot myyntijohtajalla ovat luottamuksen
rakentaminen myyntihenkildston kanssa, organisaation strategian ymmartdminen, tiimien
kokoaminen ja palautteen antamisen taito. Seuraavassa kappaleessa esitelldén nditd

johtamistaitoja ja miksi niiden hallitseminen on hyddyllistd myyntijohtajalle.

Luottamuksen rakentaminen myyntihenkiloston kanssa nousi Powers ym. (2014)
tutkimuksessa tirkeimmédksi myyntijohtajan taidoksi. Myyntijohtajan tulisi kyetd
rakentamaan kannustava ilmapiiri tydyhteisoon. Téhin vaikuttaa vahvasti myyntijohtajan
viestintdtaidot, jonka avulla myyntijohtaja voi jopa véhentdd tyontekijoiden kokemaa
tyOstressid. Luottamuksen rakentamisessa korostetaan myds tiimiajattelun tarkeytta, silld
myyntitiimeissd pyrkimys yksilosuorituksiin voi johtaa yliméariisten kilpailuasetelmien
syntymiseen. Mallin ym. (2009) toteaa, ettd myyntijohtajan ja henkildston luottamus ei
muodostu hetkessd. Luottamuksen rakentumiselle tulee antaa aikaa ja tilaa. Kannustava
palaute ohjaa tutkimuksen mukaan myds tiimid kokonaisuudessa itsendiseen
padtoksentekoon. Voidaan todeta, ettd kannustava kommunikaatio sekd oma-
aloitteisuuteen ohjaaminen luo luottamukselliset suhteet myyntijohtajan ja myyntitiimin
vilille. Luottamuksen rakentaminen on erityisen tdrkedd, jotta myyntitiimi kykenee

saavuttamaan strategisia tavoitteita ja tekemién tulosta pitkdjanteisesti.

Seuraavaksi Powers ym. (2014) tutkimus osoittaa, ettd myyntijohtajan on tédrked
ymmartidd organisaation strategiaa laaja-alaisesti. Strategian ymmaértdminen tarkoittaa
organisaation tavoitteiden ymmartdmistd ja kuinka strategia vaikuttaa myynnin
tyoskentelyyn (Shepherd ym. 2011). Organisaation strategia linjaa yleensd suoria
tavoitteita myyntitiimin toiminnalle, joten myyntijohtajan on oltava jatkuvasti tietoinen
organisaation strategiasta. Strategian tirkeys ndkyy esimerkiksi myyntihenkiloston
koulutuksissa, jotka myyntijohtaja rakentaa henkildstolleen. Télld tavoin myyntijohtaja
kehittad ja yllapitdd henkiloston osaamista. Myyntijohtajan tulee osata myds kertoa omia
ndkemyksid organisaation myynnillisestd tilanteesta johtoryhmélle. Néilld tiedoilla

johtoryhma voi tarvittaessa muokata organisaation strategiaa. (Cron ym. 2009.)

Kolmanneksi myyntijohtajan tulee hallita myyntitiimien suunnitelmallinen kokoaminen
eri tilanteissa. Tiimity0 vaatii oikeita yksil6itd, joiden henkilokohtaiset ominaisuudet

tdydentdvét toisiaan. Henkildstovalinnat ovat myyntitiimeissd myyntijohtajan vastuulla.
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Haastavat asiakkuudet vaativat oikeiden yksildiden asettamista oikeisiin tydtehtdviin.
(Steward ym. 2010.) Myyntijohtajan tulee osata yksiloidd johdettavia heiddn
henkil6kohtaisten taitojen ja sosiaalisten vahvuuksien perusteella. Yksilolliset taidot
voivat vaikuttaa muun muassa palkkaukseen ja koulutustarpeisiin. (Cron ym. 2009).
Tiimin kokoamisen yhteydessd myyntijohtajalla on vastuu palkitsemisjarjestelmien
rakentamisesta ja palkkaukseen liittyvissd kysymyksissd. Palkitsemisjérjestelmén
luomisessa on tirkedd, ettd mittarit asetetaan oikein ja tavoitteiden saavuttaminen on
riittdvdn haastavaa, mutta myos mahdollista. Palkkaus ja palkkiojérjestelmit sovitaan
harvoin pelkéstddn myyntijohtajan toimesta, silld tdhan keskusteluun on hyva ottaa kaikki
tiimin jdsenet mukaan. Myyntitavoitteiden saavuttaminen ja strategian mukaisen tuloksen
toteuttaminen vaatii, ettd henkilostovalinnat sekd palkkaus palvelevat strategian
tavoitteita. Myyntijohtajan rooli on etenkin tiimin kokoamisvaiheessa huomattava, mutta

vastuut jakautuvat tiimin kokoamisen jilkeen myos tiimin jasenille. (Powers ym. 2014.)

Myyntijohtajan arjessa tidrkedd on myds palautteen antamisen taito. Johkle ym. (2000)
toteavat, ettd myyntijohtaja johtaa henkilostod palautteellaan vaikuttaen suoraan yksilon
ja tiimin motivointiin sekd ohjaamiseen. Myyntijohtajan on oltava sanavalmis ja
kykenevid auttamaan henkilostoddn haastavissa tilanteissa. Powers ym. (2014) mukaan
menestyksekés myyntijohtaja kykenee tiivistiméain tirkedt asiat helposti ymmaérrettaviksi
kokonaisuuksiksi. Verbaalisella viestinndlld voidaan antaa suoraa palautetta tehdysta
tyOstd ja vaikuttaa ndin tiimin toimintaan. Tunnetaidot kuuluvat myos osaksi palautteen
antamisen taitoja. Positiivinen ja negatiivinen palaute vaikuttavat eri lailla ihmisiin, joten
on hyvd tuntea palautteensaaja. Harmon ym. (2002) toteavat, ettd epdonnistuneet
palautteen antotilanteet voivat johtaa jopa kokonaisten tiimin tyOomoraalin
heikkenemiseen ja tirkeiden asioiden sekavuuteen. Myyntijohtajan palautteen ja
ohjaamisen tulisi loppujen lopuksi perustua tavoitteiden saavuttamiseen. Téalloin
positiiviset ja rakentavat palautteet palvelevat tavoiteltua tavoitetta eikéd palaute aiheuta

ylimééraisid negatiivisia tuntemuksia tiimi- ja yksildtasolla.
3.3 Myyntijohtamisen eettiset haasteet

Cadogan ym. (2009) mukaan myyntijohtajan yksi suurimmista haasteista on eettisen
tyokulttuurin rakentaminen ja sen ylldpitdaminen. Eettiset haasteet myyntijohtamisessa
ovat usein perdisin viddrinlaisista myyntitilanteista, joilla on negatiivisia vaikutuksia

organisaatioon. Yleensd myyntijohtajalla on paine saavuttaa hénelle annetut tavoitteet ja
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tdma voi johtaa epieettisiin myyntitilanteisiin sekd vidrdnlaiseen johtamiseen. Téllaisia
epéeettisid tilanteita voivat olla esimerkiksi myyntihenkilokunnan virheelliset lupaukset
myyntikeskusteluissa tai organisaation vairénlainen palkkiomalli. Jos tulosmittarit ovat
asetettu virheellisesti, myyntity0 ei ohjaudu kohti yrityksen strategisia tavoitteita. Ostajan
epérealistiset odotukset myydysti tuotteesta tai palvelusta aiheuttavat myos suuren riskin
organisaatiolle, koska tilloin pitkdkestoiset asiakkuudet jaavit kehittymittd. Myos
myyntijohtaminen voi perustua epéeettisiin ldhtokohtiin. Schewpker & Good (2007)
kertovat tutkimuksessaan, ettdi melkein 50 % tutkimukseen osallistuneista
myyntijohtajista uskoi henkilostonsd valehdelleen jollain tavalla myyntitilanteissa.
Kyselyyn vastanneista myyntijohtajista yli 70 % uskoi my0s myyntihenkiloston
luopuneen asiakkaan tarpeiden viélittdmisestd, kun yksittdisen kaupan tavoitteet oli
taytetty. Taméd on ongelma myyntijohtamisen nidkokulmasta, silld paine luoda tuloksia
pitkdjinteisesti ja eettisesti on tirkedd. Myynnin onnistumiseksi myyjén ja ostajan on
voitava luottaa toisiinsa, muuten ostotapahtuma ei tapahdu siind hetkessd eika
tulevaisuudessa. Tdmé ongelma on laajasti tiedossa eri alojen myyntijohtajilla ja vastuu
eettisyydestd myyntitilanteissa sekd johtamisesta on myyntijohtajalla. (Chonko ym.
1996.) Seuraavan sivun kuviossa 3 plussalla merkityt yhteydet kuvaavat eettisyyden
positiivista kehitystd, kun organisaatio ja myyntijohtaja kiinnittdvit huomioita eettisiin
toimiin. Negatiivinen yhteys kuvaa vaikutusta, jos eettisyyteen ei kiinnitetd
kokonaisvaltaisesti huomiota eri organisaation tasoilla. Kuvion 3 tarkoitus on kuvata

eettisyyden eri tasoja myyntiorganisaatiossa.
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Eettinen
ymparistd

Myyntijohtajan
eettiset
asenteet

Eettisen
rekrytoinnin
arvioiminen

Eettinen
kouluttaminen

Epdsettinen
myyntihenkilostan
kayttaytyminen

Kuvio 3. Eettisten keinojen suhde myyntijohtajan tyohén ja
myyntihenkiloston kayttaytymiseen (mukaillen Schewpker & Good
2007)

Myyntijohtaja kykenee vaikuttamaan myyntihenkilostonsd eettiseen kéyttdytymiseen
omilla teoillaan ja asenteellaan. Myyntijohtajan tulee puuttua véairinkdytoksiin
esimerkillisesti ja korostaa organisaation hyvaksyttyjd toimintamalleja. Myyntijohtajan
henkilokohtainen esimerkillisyys ja vastuunkanto ovat ldhtokohtana eettiselle
myyntitydlle. Myyntijohtajan esimerkki ei kuitenkaan yksindén riitd myyntityon eettisten
haasteiden selvittdmiseen. (Cadogan ym. 2009.) Rekrytointi ja kouluttaminen ovat
myyntijohtajan suoria mahdollisuuksia vaikuttaa myyntihenkil9ston eettiseen toimintaan.
Rekrytointi ja kouluttaminen ovat keskidssd organisaation tuloksellisuuden ja arvojen
kehittdmisessd. Nykypdivind organisaatioilla on tarve rekrytoida niin sanotusti oikeita
tekijoita. Silloin eettisyys voi olla sivuroolissa ndissé tilanteissa esimerkiksi kiireen takia.

(Schewpker & Good 2007.)

Kuten edellisessd kappaleessa esiteltiin, rekrytointi ja kouluttaminen ovat tirkeimmét
tyokalut myyntijohtajalle eettisen tydskentelyn edistimiseksi. Sivadas ym. (2003)
toteavat, ettdi monet myyntijohtajat rekrytoivat uusia tyOntekijoitd omien

henkil6kohtaisten johtopéditdsten pohjalta. Tamd voi olla haitallista etenkin eettisen
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myyntitydon ndkdkulmasta, silld usein valinta ei perustu puolueettomaan kokonaisuuden
arviointiin. Ellei myyntijohtaja vélitd henkilokohtaisesti eettisyydestd, niin tilld tavoilla
rekrytoinnin kautta organisaatioon voidaan palkata lisdd samanhenkistd henkilokuntaa.
Rekrytointien onnistuminen eettisestd ndkokulmasta on mahdollista, kun myyntijohtaja
henkilokohtaisesti valittdd asiasta. Schewpker & Good (2007) toteavat tutkimuksessaan,
ettd oikeaa henkil6d rekrytoidessa tulee kiinnittdd huomiota eettisiin kokonaisuuksiin
ennen palkkaamista. Rekrytoinnin onnistumiseksi palkkaamisprosessiin tulisi osallistua
muita organisaation jasenid kuin myyntijohtaja. Téll4 tavoin hakijan arviointiin osallistuu
enemmdn henkilokuntaa ja hakijan vahvuuksia sekd riskejd voidaan arvioida
kattavammin. Joskus on suotavaa myds hyodyntdd organisaation ulkopuolisen

rekrytointikonsultin palveluita rekrytoinnin onnistumiseksi.

Cadogan ym. (2009) mukaan tyontekijoiden koulutuksessa tyontekijd perehdytetddn
osaksi tehtdviidnsi ja eettisyys tulisi olla osa titd prosessia. Eettinen kouluttaminen on
erityisen tdrkedd, silld alussa opetetut eettiset ohjeet sekd pelisddnnot vdhentdvit
vadrinkaytoksii tulevaisuudessa. Myyntity0ssé timéa on erityisen tiarkedd, silld myynnissa
tyOskennellddn asiakasrajapinnassa usein eettisten kysymysten parissa. Honeycutt ym.
(1995) kertoo tutkimuksessaan, ettd eettistd koulutusta saaneet tyontekijit tyoskentelevit
usein asiakasldhtoisemmin ja ymmaértavat organisaation tavoitteita paremmin kuin ilman
eettistd koulutusta tyOskentelvét tyontekijat. Jos tyontekijd ei saa eettisti koulutusta
myyntitehtdvansa alussa, on huomattu, ettd tyd on usein yksittdisten kauppojen tekemisti
kokonaisuuteen keskittymattd. Eettinen kouluttaminen kehittdd myos tyontekijoistd
itsendisempid, silld he kykenevit ajattelemaan ty6taéin laajemmin organisaation strategian

kautta (Schewpker & Good 2007).

Organisaation tasolla eettisyyttd sekd kayttdytymistd kyetddn hallitsemaan monin eri
keinoin. Organisaatio voi tukea ja palkita vastuullisesta tyOstd tiimejd tai yksiloita.
Organisaation tuki myyntijohtajalle tyon vastuullisuuden hoidossa on tirkedd. Ilman
organisaation tukea vastuullisuus myyntitydssd ei onnistu. (Babakus ym. 1996.)
Organisaatioiden rakenne vaikuttaa my0s suoranaisesti organisaation vastuullisuuteen.
Organisaatiot, joissa on kaikille yhteiset sdidnnot sekd eettiset ohjeet, ohjaavat
suoranaisesti tyotd eettisempddn suuntaan. T&lld tavoin organisaatiot kykenevit
vastaamaan eettisyyden haasteisiin tehokkaasti. Organisaatio kykenee ennalta sovittujen
saantojen avulla esimerkiksi palkitsemaan ja ohjaamaan tasavertaisesti. (Cadogan ym.

2009.) Talléin myyntijohtaja ei ole eettisten sdéntdjen kanssa yksin. Myyntijohtaja voi
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aina kédntyd haastavissa tilanteissa omien esihenkildidensd puoleen. Eettistd tyotd
arvioidessa on siis tarkasteltava koko organisaatiota, sillé useissa tilanteissa organisaatio
on asettanut eettiselle tyolle rajat, joiden pohjalta toimitaan. Parhaassa tapauksessa
yrityksen eettiset ohjeistukset siirtyvdt myyntijohtajan kdyttdytymisen ja asenteiden

kautta henkiloston péivittdiseen tekemiseen. (Schewpker & Good 2007.)

Organisaatioissa eettisyys on tdrked kokonaisuus ja myyntijohtajalla on siind oleellinen
rooli. Eettisyys ldhtee aina organisaation halusta ja kyvystd tehdéd asiat oikein sekd
tarkasti. Oikeat toimintatavat linkittyvét tyontekijoiden arkeen myyntijohtajan asenteiden
ja valmiuksien kautta. Myyntijohtajalla tulee olla eettisen myynnin ja pitkien
asiakkuuksien syntymiseksi aktiivinen rooli erilaisissa myyntitilanteissa. Myyntijohtaja
tarvitsee kuitenkin eettisyyden onnistumiseksi jatkuvaa vuoropuhelua ja tukea

organisaation johdolta sekd muilta kollegoilta. (Cadogan ym. 2009.)
3.4 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Tadmén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaista johtajuutta tarvitaan
rahoitusalan myyntijohtajien tyossd. Kyseistd tutkimusasetelmaa on kéytetty aiemmissa
myyntijohtajien johtajuuden tutkimuksissa, mutta tutkimuksen rajaaminen rahoitusalalle
luo uutuusarvoa tihén pro gradu -tutkielmaan. Johtajuuden teorioita tarkastellaan tdssi
tyOssd karismaattisen-, transformationaalisen- ja strategisen johtajuuden kautta. (Meuser
ym. 2016). Aikaisempien myyntijohtamisen tutkimusten perusteella johtajuusteorioita on
ollut haastava erotella toisistaan. Myyntijohtamisen kirjallisuudesta voidaan todeta, etta
myyntijohtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on merkitys johtajuuteen ja tydssd
menestymiseen. (Dixon & Tanner 2012.) Organisaatio muokkaa myos vahvasti
myyntijohtajan roolia ja johtajuutta. Myyntijohtajan ty0 on useissa organisaatioissa
monialaista ja sisdltdd eri vastuualueita. Eettiset haasteet nousivat tutkimuksissa

suurimmaksi myyntijohtamisen haasteeksi. (Rapp & Beeler 2021.)

Eri tutkimuksissa johtajuusteoriat perustuivat johtajan toiminnan tutkimiseen. Etenkin
johtajan vaikutusta tiimin tyOskentelyyn on tutkittu runsaasti. (Mehra ym. 2006.)
Johtajuustutkimuksen ja myyntijohtamisen tyonkuvan yhdistdminen on haastavaa, koska
myyntijohtajan tyd on monialaista ja tyd sisdltdd monia eri vuorovaikutussuhteita sekd
erilaisia tehtdvikokonaisuuksia. Ingram ym. (2007) ja MacKenzie ym. (2001) esittévit,
ettd transformationaalinen johtajuus on teoreettisesti kokonaisvaltaisin johtajuusteoria

kuvailemaan myyntijohtajan johtajuutta. Transformationaalisessa johtajuudessa
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korostuvat myds eettisten haasteiden selvittdminen ja hyvét viestintitaidot. Bass (1997)
kuvaa transformationaalista johtajuutta kokonaisvaltaiseksi johtajuusteoriaksi, kun sitd
verrataan muiden teorioiden tavoin myyntijohtamisen tyonkuvaan.
Transformationaalinen johtajuus korostaa roolimallina oloa, henkil6kohtaista otetta ja
aktiivista tavoitteiden seuraamista. Transformationaaliset johtajat n&hdddn myos
Siangchokyoo ym. (2020) tutkimuksessa esikuvina, joilla on rohkeutta kokeilla uusia

toimintatapoja omassa tyossddn.

Johtajuusteorioita myyntijohtajan ndkokulmasta on tutkittu verrattain vdhidn muihin
johtajuustutkimuksiin ndhden. Aihe on tirked, silld myyntijohtajiksi siirtyy jatkuvasti
uusia osaajia. Rapp & Beeler (2021) toteavatkin, ettd usein uudet myyntijohtajat astuvat
myyntijohtajan rooliin tietdméttd tyon vaatimuksia ja johtajuuden vastuita.
Tutkimuksesta nousi esille, ettd johtajuuden haasteet ovat kaikilla johtajatyypeilld
samankaltaisia ja jokainen uusi myyntijohtaja tarvitsee laajaa koulutusta ennen

varsinaisen tyotehtdvén aloitusta.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma ja aiheen perustelu

Tamén pro gradu -tutkielman metodologia ja tutkimusrakenne noudattaa Saunders ym.
(2016) tutkimuksen sipulimallia. Kuvio 4 havainnollistaa tyon tieteenfilosofisia ja
metodologisia valintoja. Tutkimuksen tieteenfilosofiana toimii interpretivismi.
Interpretivismi korostaa tulkinnallisuutta ja tulkintojen tekemisté tutkimuksessa. Yksilon
kokema todellisuus on mahdollisesti tosi, joten todellisuutta tutkitaan interpretivismissa
yksilon todellisuuden kautta. (Given 2008.) Téssd pro gradu -tutkielmassa tehddin

subjektiivisia tulkintoja ja havaintoja haastatteluiden pohjalta.

Tamén tutkielman alustava ldhestymistapa oli deduktiivinen eli teorialdhtdinen.
Teoreettisen viitekehyksen havainnot ovat koostettu aikaisemmista tutkimuksista.
Tutkielman  teorian  pohjalta ovat médritelty tutkimuksen  késitteet ja
haastattelukysymykset. Teorialdhtdisessd tutkimuksessa aikaisempaa tietoa tutkitaan

uudessa asiayhteydessi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 82.)

Interpretivismi

Deduktiivinen

Laadullinen tutkimus

Teemahaastattelu
Teemoittelu

Kuvio 4. Pro gradu -tutkielmassa kaytetty tutkimusmenetelmaa kuvaava sipulimalli (mukaillen
Saunders ym. 2016)
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Pro gradu -tutkielman tutkimusmetodiksi wvalittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmértdmiin tutkittavaa
asiaa syvillisesti eikd tutkimuksessa kdytetd numeerisia keinoja ilmion selittimiseen.
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan avustavasti kdyttdd numeerisia havaintoja, mutta
yleisesti laadullisessa tutkimuksessa ulkoasu on tekstid. Laadullinen tutkimus pyrkii
tutkimaan empiirisid ilmiditd, jossa kohdeilmio selitetdén késitteellisen pohdinnan kautta.
Yleensd laadullinen tutkimus muodostaa kokonaisuuden aineistonkeruun, analyysin,

tulkinnan ja raportoinnin kanssa. (Eskola & Suoranta 1998, 14.)

Tdmén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on ymmértdd rahoitusalalla toimivien
myyntijohtajien johtajuusndkokulmaa. Laadullinen tutkimusmenetelmd valikoitui
tutkielman toteutustavaksi, jotta tutkielman avulla kyetiin 16ytdmaén aiheen tarkeimmat
havainnot ja huomiot haastateltavilta. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 56.) Témén pro gradu -
tutkielman tarkoituksena ei ole tehdd yleistyksid myyntijohtamisen johtajuustaidoista.
Pro gradu -tutkielman tavoitteena on, ettd haastateltavat kertovat avoimesti oman
ammattitaitonsa kautta nikemyksensd tutkittavasta aiheesta. Seuraavassa kappaleessa
kuvataan Saunders ym. (2016) sipulimallin kaksi seuraavaa kerrosta, jotka késittelevit

aineiston kerddmisté ja analyysiprosessin kuvaamista.
4.2 Aineiston keruu

Tdmédn pro gradu -tutkielman empiirinen aineisto kerdttiin toteuttamalla kuusi
puolistrukturoitua teemahaastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu valittiin aineiston
kokoamistavaksi, jotta haastattelukysymykset voitiin muotoilla myyntijohtajille sopiviksi
ja haastatteluissa pysyi jérjestys. Haastattelukysymysten teemat ovat perdisin

kirjallisuudesta seké osittain tutkielman tutkimuskysymyksista.

Tamai pro gradu -tutkielma on poikittaistutkimus, joka tutkii myyntijohtajien johtajuutta
tiettynd ajanjaksona. Viisi haastattelua toteutettiin huhtikuussa ja yksi haastattelu
toteutettiin toukokuussa vuonna 2022. Kaikki haastateltavat tyoskentelivit rahoitusalalla.
Tédmai valinta perustui tutkijan omaan mielenkiintoon kyseistd alaa kohtaan. Rahoitusala
on myos kokenut paljon muutoksia niin toimintaympériston kuin asiakkaiden tarpeiden
muutoksien takia, joten aiheen tutkiminen rahoitusalan ndkdkulmasta on ajankohtaista.
Tavoitteena on 10ytdd haastatteluista  erilaisia ndkokulmia ja  ajatuksia

tutkimuskysymysten avulla, vaikka haastateltavat tyoskentelevét samalla toimialalla.
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Tutkimusjoukon kokoamiseksi tutustuin aluksi haastateltaviin henkil6ihin LinkedIn
sovelluksen kautta ennen kuin ldhetin heille haastattelukutsun. Tarkastelin etenkin heiddn
profiileistaan rahoitusalan myyntijohtamisen tyokokemusta ja esihenkilond toimimisen
historiaa. T&lld tavoin varmistin, ettd en l&hetd aiheettomia kutsuja tutkimukseen
soveltumattomille henkildille. Kaikki haastateltavat tyoskentelevit tédlla hetkelld

yksityisomisteisissa yrityksissa.

Jokainen haastattelukutsun saanut henkild ilmoitti halusta osallistua haastatteluun.
Muutama haastateltava tarjosi my0s omia kontaktejaan haastateltaviksi. Tami helpotti
haastateltavien 10ytdmisti, sill tdlld tavoin pédsin 1dhettdmiin haastattelukutsun suoraan
ammattilaiselle hdnen tuttavansa terveisten yhteydessd. Tavoitin puolet haastateltavista
ndiden suositusten ansiosta. Tutkielman haastattelut kestivit 24-41 minuuttia.
Haastattelun pituudesta on karsittu aiheen ulkopuolinen keskustelu. Kaikki haastattelut
toteutettiin etdhaastatteluin. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla, jotta
tulosten litterointi ja analysointi onnistuivat tutkielman kokoamiseksi. Nelja haastattelua
kaytiin Microsoft Teamsisséd ja kaksi haastattelua puhelimen vilitykselld. Ensisijainen
haastattelualusta haastattelukutsuissa oli Teams-sovellus. Puhelimen vilitykselld kaydyt
haastattelut toteutettiin haastateltavien toiveesta. Haastattelut toteutuivat ilman héirioita
tai teknisid ongelmia. Haastattelut lopetettiin kuuden haastattelun jilkeen, koska

haastateltavien vastaukset alkoivat toistamaan toisiaan eri haastateltavien valilla.

Haastateltavien myyntijohtajien vililld on eroja ja yhtdldisyyksid, joka on tutkielman
kannalta hyvé asia aiheen tarkastelun kannalta. Suurin ero haastateltavilla on heidin
tyokokemus rahoitusalalla myyntijohtajana. Tutkielmaan onnistuttiin 10ytdimédn eri
titteleilld toimivia myyntijohtajia ja haastatteleviksi valikoitui miehid sekd naisia.
Taulukko 1 kuvaa haastatteluun osallistuneita henkil6itd ja heiddn kokemustaan

myyntijohtamisesta.

Taulukko 1. Haastatteluun osallistuneet henkilot

Pdivamadrd |Kesto |Sukupuoli |[Vuodet myyntijohtajana |Toimiala Titteli
H1 13.4.2022 |41 min |Mies 6v Rahoitusala |Osaamisen kehittdja, Myyntijohtaja
H2 14.4.2022 |35 min |Mies 0v Rahoitusala |Toimitusjohtaja
H3 19.4.2022(25 min |Nainen |2v Rahoitusala |Myyntipaallikko
H4 21.4.2022|39 min |Mies 3v Rahoitusala |Myyntipdallikko
H5 22.4.2022|31 min |Mies 20v Rahoitusala |Asiakkuuspaalikkd
H6 3.5.2022|24 min |Nainen  |20v Rahoitusala |Liiketoiminnan kehittdja, Myynnin johtaminen
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4.3 Aineiston analyysi

Téssd pro gradu -tutkielmassa hyddynnettiin alustavasti deduktiivista eli teorialdhtoista
tutkimusotetta. Tutkielmassa tulkitaan laadullista aineistoa valittujen teorioiden
ndkokulmasta. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tehtdvdnd on rajata
tulkintamahdollisuuksia ja luokitella aineistoa etukdteen. Luokittelu on toteutettu
teemoittelun avulla tissé pro gradu -tutkielmassa. Aineiston analyysi perustuu siihen, ettd
tutkielman alussa esitelldén teoreettinen viitekehys ja se koostetaan mitattavaan muotoon
kokoamalla aiheen tdrkeimmit havainnot samaan tutkielmaan. Témén jélkeen aineisto
kerdtddn suunnitellusti ja lopuksi palataan arvioimaan, tukeeko tutkielman teoria
aineiston 10ydoksié. Pro gradu -tutkielman teoreettista viitekehysté tdydennetdan lopulta

johtopéétoksissa tutkielman tulosten perusteella. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 83.)

Tutkielman johtopdatoksissd esitellddn myds muita teoreettisia havaintoja, jotka nousivat
haastatteluiden yhteydessé esille. Pro gradu -tutkielman tutkimusote muuttuu sen takia
abduktiiviseksi johtopditokset kappaleessa. Alla oleva kuvio 5 havainnollistaa

tutkimusotteen muutosta tdssd pro gradu -tutkielmassa.

Teorialdhtdinen tutkimusote
* Johdanto, teoreettinen
viitekehys, tulokset

Abduktiivinen tutkimusote
* Johtopaatokset

Kuvio 5. Tutkimusotteen muutos

Seuraavaksi tdssd kappaleessa esitellddn tarkemmin tutkielman analyysiprosessia.
Tutustuin aluksi aiempaan teoriaan huolellisesti, jotta kykenin muodostamaan
tutkielmalle  alustavan  teoreettisen  viitekehyksen, tutkimuskysymykset ja
haastattelurungon. Teorian avulla kykenin muun muassa muodostamaan alustavia
haastattelukysymyksid eri tutkielman teemojen ympérille. Haastatteluiden aikana en
muokannut tutkimuskysymyksia tai haastattelurunkoa. Kaikilta haastattelevilta kysyttiin
samat kysymykset aineistoa kerédtessd (Liite 1). Tutkielman lopulla johtopddtokset
kappaleessa arvioidaan aineiston ja teorian yhteyttd sekd lisdtdén uutta teoriaa, joka
havaittiin aineistosta. Alla olevissa kappaleissa kuvataan teemoittelun toteutusta téssi

tutkielmassa.
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Pro gradu -tutkielman aineiston analyysind hyddynnettiin teemoittelua. Aineiston
pohjalta muodostettiin teemoja, jotka liittyivdt olennaisesti tutkimuskysymyksiin.
Teemoittelun avulla haetaan sekd yhtdldisyyksid, ettd eridvid ndkokulmia aineistosta.
Teemoittelun onnistumiseksi on tidrkedd, ettd teemat syntyvét aineiston analyysin
pohjalta, eikd tutkija ole pééttinyt teemoja ennen haastatteluiden jarjestdmista.
Teemoittelun analyysiprosessi jaetaan yleensd kolmeen eri osaan, jotta analyysistéd

saadaan mahdollisimman kattava ja selvd kokonaisuus. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 109.)

Teemoittelu alkoi aineistoon tutustumisella, jolloin kuuntelin nauhoitetut haastattelut ja
litteroin haastattelut tekstimuotoon. Litteroinnit tehtiin pdivan sisdlld haastattelun
pitdmisestd, jotta haastattelun sanoma saatiin kirjoitettua mahdollisimman tarkasti.
Litteroinnin sujuvoittamiseksi hyddynnettiin Microsoft Wordin litterointi apuohjelmaa.
Tamaén jdlkeen koostettiin ryhmid eri teemoihin. Haastattelurunko oli valmiiksi jaoteltuna
eri teemoihin, mutta jaottelua ei kéytetty ldhtokohtana teemoitetulle. Lopulta
haastateltavien keskustelut koottiin yhdeksi kokonaiseksi tekstiksi, josta muodostettiin
kokonaiskuva haastateltavien ajatuksista teemoihin liittyen. Sain keréttyd paljon erilaisia
ndkokulmia ja ajatuksia analyysin kautta nousseista teemoista. Kuitenkaan kaikkea
tutkimusmateriaalia ei voinut hyddyntdd tutkimuksen tuloksissa, mutta kaikki
haastateltavien keskustelut loivat lisdarvoa aiheen ymmartdmiseksi. Tutkimustulosten
ulkopuolelle jdivat muun muassa haastateltavien henkilokohtaiset kertomukset ja tarkat
asiakaskuvaukset, jotka eivit suoranaisesti liittyneet tutkimukseen. Analyysin kautta
jasentyi nelja erilaista teemaa, joiden kautta vastaan tutkimuskysymyksiin. Ndma nelja

teemaa ovat kaikki erillisind kappaleina tutkimuksen tulokset osiossa.
4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa tulisi pyrkid luotettavaan tekotapaan ja uskottaviin
tutkimustuloksiin, joten on tdrkedd arvioida avoimesti tutkimuksen luotettavuutta.
Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus kulkea vapaasti aineiston analyysin,
tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin vililld. (Tuomi & Sarajédrvi 2018, 119.) Tamai on
myo6s syy miksi, laadullisen tutkimuksen tekijd joutuu pohtimaan tekemidéin ratkaisuja
sekd ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen ja luotettavuuteen. Tutkielman
luotettavuutta  tarkasteltaessa  suurimmat kysymykset nousevat tutkimuksen

objektiivisuudesta ja totuudenmukaisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa esiintyy aina



35

subjektiivisuutta  esimerkiksi tutkijan valintojen osalta. Tidssd tutkielmassa

subjektiivisuus nikyy esimerkiksi teorioiden ja haastateltavien valinnassa.

Kaikessa tutkimuksessa tulisi pyrkid myos tulosten puolueettomaan tarkasteluun.
Puolueettomuus tulee esille etenkin tutkielman tulos- ja johtopditoskappaleissa, jolloin
tutkijan tulisi ymmairtdd ja havainnoida haastateltavia omana itsenddn. Tutkimuksen
tuloksiin ja havaintoihin eivit saa vaikuttaa esimerkiksi haastateltavan iké, sukupuoli,

uskonto tai kansalaisuus. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 119.)

Tutkielman luotettavuuden arviointiin voidaan hyodyntdd Lincolnin ja Guban (1985)
neljdosaista kriteeristod, jotka ovat uskottavuus, siirrettivyys, luotettavuus ja
vahvistettavuus. Uskottavuudella tutkija varmistuu késityksistddn ja johtopédatoksistdén
tutkittavista késitteistd. Tutkijalla tulee olla riittivdn paljon oikeanlaista tietoa, jotta
aihetta voidaan tutkia uskottavasti. Tdssd pro gradu -tutkielmassa uskottavuus otettiin
huomioon perehtymailld kattavasti aiheen kirjallisuuteen. Télld tavoin aihetta kyettiin
tutkimaan  mahdollisimman  monipuolisesti.  Tutkielman  haastatteluvaiheessa
tutkimuskysymykset muodostettiin harkiten teorian pohjalta, jotta haastatteluista
keréttdvd aineisto kykenisi vastaamaan tutkielman tutkimuskysymyksiin. Jokainen

tutkimuskysymys kysyttiin myos kaikilta haastattelevilta.

Siirrettavyyttd on perustelu laadullisessa tutkimuksessa toistettavuudella ja tutkimusten
yhdistimisen mahdollisuudella. Siirrettavyyden avulla sama tutkimus voitaisiin toteuttaa
toisessa tutkimustilanteessa, jolloin tutkimustulokset olisivat vertailtavissa eri
tutkimuksista riippuen. Siirrettdvyys voitaisiin toteuttaa tdmin tutkimuksen osalta
esimerkiksi haastattelemalla muita alalla toimivia myyntijohtajia. Tdméan tutkimuksen
tulokset ja johtopddtokset koottiin tietyltd ajanjaksolta ja ennalta valituilta
haastateltavilta. Tulokset ja johtopddtokset koostuvat haastateltavien omista ajatuksista ja
kokemuksista nykyisten tietojen pohjalta. Siirrettdvyys ja tutkimuksen toistettavuus
voivat olla haasteellista timén tutkimusaiheen osalta, silld toimiala ja tyonkuva ovat

jatkuvasti muutoksessa.

Luotettavuutta arvioidessa tutkijan tulee ottaa huomioon tutkimuksen ulkoiset tekijit kuin
my0s 1lmidstd johtuvat tekijat. Eri tutkijoiden tulisi my0s pdéstd verrattain samoihin
lopputuloksiin, jos heilld olisi samat tutkimusaineistot kdytossd. Tutkijan tulee myos
kirjoittaa tutkielma kirjalliseksi tuotokseksi, jossa kaikki kdytetty materiaali on esiteltyni

tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa luotettavuus on otettu huomioon kirjoittamalla
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kaikki tutkimuksessa tarvittavat kohdat kirjalliseen muotoon. Tutkimukseen liittyvét
muut aineistot ovat asianmukaisesti séilytettynd tutkijan tietokannassa, jotta asiattomat

eivit niitd 10ydd. Tdma on tutkimuseettisesti tarked asia huomioida tutkimusta tehdessé.

Viimeiseksi tutkielmassa tulee varmistaa tyon vahvistettavuus. Tdmé tarkoittaa, ettd
tutkija on tehnyt tyonsa yleisten tieteellisten periaatteiden mukaisesti. Vahvistettavuuden
varmistamiseksi  tutkijan tulee tarkastella tutkimustuloksia mahdollisimman
objektiivisesti, joten tutkimuksen lopputuloksia ei saa muokata omien oletustensa
pohjalta. Tami tutkielma on tehty mahdollisimman objektiivisesti ja tieteellisten
periaatteiden pohjalta. Jokaisessa haastattelussa oli kdytdssd sama haastattelurunko ja
litterointi tehtiin sanatarkasti jokaisen haastateltavan osalta. On kuitenkin selvad, ettd
tutkijan omat ajatukset ja havainnot nikyvit jossain méérin tutkielman johtopaatoksissa.
Tutkijan subjektiivisia ndkdkulmia on mahdotonta vélttd4 kokonaan etenkin laadullisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen laaja teoriapohja on kuitenkin vahvistanut tyon
objektiivisuutta ja luotettavuutta. Seuraavaksi kappaleessa kasitellddn eettisid

kysymyksié tdsséd pro gradu -tutkielmassa.

Eettisten kysymysten kokonaisvaltainen huomioiminen tieteellisissd tutkimuksissa on
tarkedd. Laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd keskittyd eettisiin haasteisiin tutkimusta
tehdessd, jotta tutkimustulosten todenperdisyys ja eri ndkokulmat pddsevit esille.
(Hirsjarvi ym. 2004, 217-218.) Tutkimuksissa eettisyyttd voidaan tarkastella eri
ndkokulmista. Naitd ndkokulmia ovat esimerkiksi tutkimustulosten vaikutus eettisiin
ratkaisuihin ja tutkijan henkilokohtainen eettinen kanta tutkimuksen teon yhteydessa.
Etenkin jiljempédnd esiteltyd tapaa tutkia eettisyyttd pidetdén tieteen eettisyyden
ndkokulmasta tdrkednd. Suoranta (1995, 15-23) on maddritellyt eettisid normeja, joita
seuraamalla tutkimusta kyetddn tekemiin tehokkaasti eettisyys huomioiden. Suorannan
(1995, 15-23) mukaan tietovditteitd pitdd pystyd perustelemaan universaalisti ja tiedon
tulee olla julkista etenkin tiedeyhteisOissd. Tieteen tulee olla myds puolueetonta eli
tutkimusta tehneen tutkijan ei tulisi saada maineen lisdksi muita henkilokohtaisia
palkintoja tehdystd tutkimuksesta. Viimeisend Suoranta (1995, 15-23) perdinkuulutti

jatkuvaa kriittisyyttd tutkimuksen teon yhteydessa.

Tdssd pro gradu -tutkielmassa on kiinnitetty huomiota eettisiin kysymyksiin kautta
tutkimuksen teon. Kaikki tutkimuksen haastateltavat ovat antaneet vapaachtoisen

suostumuksen osallistumisesta tutkimukseen. Haastattelurunko on ldhetetty ennen
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varsinaista haastattelua ja haastateltavat olivat tietoisia, ettd haastattelut nauhoitetaan.
Tutkimuksen tulokset esitellddn anonyymisti, joten haastateltavia on mahdotonta
tunnistaa heidédn vastauksistaan. Pro gradu -tutkielman haastattelunauhat sailytetdin
tutkijan henkilokohtaisessa sdhkoisessd kansiossa salasanan turvaamana. Valmis
tutkielma palautetaan haastateltaville, jotka pyysivit valmista pro gradu -tutkielmaa
lukemiseen. Tdémd pro gradu -tutkielma palautetaan Turun yliopiston sdhkdiseen

arkistoon.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Myyntijohtaminen rahoitusalalla

Kaikki haastatteluun osallistuneet myyntijohtajat tydskentelevit télld hetkelld
rahoitusalalla. Haastateltujen johtamat yksikot myyvit Suomen markkinoilla vakuutus-,
rahoitus- tai sddstimisen ratkaisuja henkilo- sekd yritysasiakkaille. Tutkimukseen
osallistuneista kolme haastateltavaa 2,5 ja 6 ovat tydskennelleet myyntijohtajana
rahoitusalalla yli 20-vuotta. Tutkimusjoukossa haastateltava 6 ja haastateltava 2 ovat
myo0s aikaisemmin tyOskennelleet rahoitusalan ulkopuolella. Muut tutkimukseen
osallistuneet haastateltavat kertoivat olleensa alalla koko tyduransa ajan. Tuloksissa nousi
neljd teemaa, joita kdsittelen seuraavissa kappaleissa. Tdmén kappaleen tarkoituksena on
selvittdd mitd haastateltavat ajattelevat myynninjohtamisen olevan rahoitusalalla sekd

millainen on heiddn myynninjohtamistyylinsa.

Haastateltavat myyntijohtajat kuvailivat myyntijohtamista rahoitusalalla haastavaksi ja
laaja-alaiseksi. Tarkeimmiksi kokonaisuuksiksi haastatteluista nousivat tavoitteiden
asettaminen, ldsndolo, tyontekijéiden vahvuuksien 16ytdminen sekd henkildkohtaisten
vahvuuksien tukeminen. Tavoitteiden asettaminen koettiin haastatteluissa ensisijaisen
tarkedksi, silld ilman strategista tavoitteiden asettamista ei ole mahdollista saavuttaa
toivottuja tuloksia. Lédsnédolo tyontekijoiden arjessa koettiin myos tdrkedksi etenkin
tyontekijoiden tukemisen seki tyon seurannan kannalta. Kun myyntijohtaja on lésnd arjen
ty0ssd, niin esithenkild kykenee 16ytdmaén tyontekijoiden vahvuudet sekid kehityskohteet,

joita voidaan aktiivisesti kehittdd henkilokohtaisesti tai tiimin kanssa yhteisesti.

Myyntijohtaminen perustuu tavoitteiden asettamiseen ja
myyntisuunnitelmien tekemiseen. Tulee asettaa yhdessd tiimin kanssa
myyntitavoitteet, aktiviteettitavoitteet. Seké sitten erittdin tirked on niiden
tavoitteiden seuranta. Se jdd helposti pois. On tirkedd, ettd sielld on se
motivaattori siitd, ettd asetetaan riittdvit tavoitteet. Myynninjohtaminen on
kiytdnnossd systemaattista duunia, mutta ennen kaikkea sinulla pitdd olla
ndma tavoitteet madriteltyni. (Haastateltava 2)

Haastateltava 4 korostaa myyntijohtamisessa tyon merkityksen luomista tyontekijoille ja
yksildiden vahvuuksien 10ytdmistd. Myyntijohtajana tulee saada tiimi toimimaan ja

onnistumaan.

Se on oikeastaan sitd, ettd 10ydét sun tiimistd niitd vahvuuksia mitd sd 1dhdet
tukemaan. Se koostuu itseluottamuksesta ja tiedoista seka taidoista niin etti
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ihminen kokee merkitystd tyOstdén. Tarkedd on, ettd tulee onnistumisia. Se
on johtamista siind, ettd saat sen tiimi toimimaan ja onnistumaan. Osaltaan
my0s, ettd mietit sitd isompaa kuvaa, ettdi mikd on sitten se seuraava
tapahtuma tai mité on tulossa. (Haastateltava 4)

Kaikki haastateltavat totesivat, ettei nykyinen myyntijohtaminen sisdlld komentelua tai
hierarkian taakse piiloutumista. Vaikka myyntijohtajan tyonkuvaan kuuluu ajatella

nykyhetken lisdksi my0s tulevaa, niin péivittdisen tyon tulee olla keskidssa.

Se on tosi paljon joukkuepelaamista ja se on vaikuttamista. Se ei ole missddn
nimessd komentelua vaan se on eteenpdin vievaa ja tarkedd on 10ytaa porukan
kanssa keinot, jotta padstdédn eteenpdin. (Haastateltava 6)

Haastateltava 6 lainauksen mukaisesti myyntijohtaminen koettiin myds muissa
haastatteluissa vahvasti tiimityoksi ja tiimin jasenilld on onnistumisessa merkittiva rooli.
Myyntijohtajat kokivat kuitenkin, ettd lopullinen vastuu tuloksesta on heilld, vaikka he
eivit aina kykene vaikuttamaan yksityiskohtaisesti arkiseen tyohon. Télloin yksittdisen
tyontekijin tulee kantaa vastuuta omasta toiminnasta ja tehdid tyonsd mahdollisimman
hyvin. Haastatteluissa korostui, etti myyntijohtajan on ensisijaisesti mahdollistettava
olosuhteet toiminnalle. Olosuhteiden ollessa hyvit tiimin menestykselle, myyntijohtaja
kykenee keskittyméddn paremmin tyOntekijoiden kehittimiseen ja markkinatilanteen

ymmadrtdmiseen.

Se on yksilo ja se on tiimityotd. Mun vastuulla on oman myyntiyksikon
tulokset. Mutta minun esimichelld on siind vastuu, ettd hian kertoo minulle
selkedsti, ettd mitd minulta vaaditaan ja sitten myos kylld se tiimityOta
sindllddn, koska jokaisen panos on tirked. Jokainen on tinne palkattu sen
takia, ettd meilld on tddlld toitd ja ne pitdd tehdd. (Haastateltava 3)

Loppupeleissd johtaminen on myyntijohtajan vastuulla. Tai kuka sielld
onkaan esihenkilond. Kylld se myyntijohtaja sielld taustalla vaikuttaa todella
vahvasti. Mutta kylld tdma on tdysin tiimity6td. Yksin tdélld ei pardd. On
turha yksin yrittdd porskuttaa ja nostaa itsednsd ylos. Se ei onnistu.
(Haastateltava 6)

Haastatteluissa todettiin, ettd pitkdjdnteinen onnistuminen vaatii nykypéivand
luottamuksellista tiimity6td ja jatkuvaa reagointia arkiseen tekemiseen. Markkinaa
muovaavissa organisaation ulkopuolisissa tapahtumissa johtajaa ei voi silti yksin syyttdi

esimerkiksi heikoista myyntituloksista.

Haastatteluissa tuli selvisti esille myyntijohtamisen kokonaisuus ja odotukset tyonkuvaa
kohtaan. Myyntijohtajana toimiminen oli jokaisella haastateltavalla hieman erilaista

johtuen jokaisen henkilokohtaisista taidoista ja suhtautumisesta tyotd kohtaan.
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Myyntijohtamistyylin ydin erottui kuitenkin selvisti haastateltavilta. Ldsnéolo arjessa oli
johtajuuden perusta kaikilla haastateltavilla. Ldsndoloon 16ytyi kaksi syytd. Nama olivat
myyntijohtajan tarve seurata myyntitavoitteen saavuttamista sekd mahdollisimman nopea
reagointi kehitettdviin kohteisiin. Toisaalta myyntijohtajan ldsndolo on tirkedd, jotta
tyontekijoitd voidaan oikeasti ymmartdé ja auttaa tehokkaasti. Myyntijohtajan ldsndolo
arjessa madaltaa my0s hierarkkisuutta myyntitiimin sisélld. N&itd ominaisuuksia

kuvaavat haastateltavien 1 ja 5 kommentit:

Meitsin oma myynnin johtamisen tyyli on se, ettdi mé oikeastaan koitan
miettid niitd kaikkia epédpétevid myyntijohtajia mitd mulla on uran aikana
ollut ja mé teen kaikki pédinvastoin kuin mitd ne tekevédt. M4 pyrin ennen
kaikkea luomaan luottamuksellisen suhteen ihmisen kanssa, jotta padsen
ymmartimadn, ettd mikd on oikeasti hitidnd. (Haastateltava 1)

Se on hyvin ldsndoleva, vaikka ollaan etdmaailmassa. Méd pidén viikoittain
myyntivalmennuksia ja ne ovat joko yksilo- tai sitten ne ovat
ryhmévalmennuksia. Ja sitten ylipddtinsd semmoinen, ettdi mi seuraan
pdivittdin ja useamman kerran péivissd ihan myyntilukuja, ettd méd tiedén
oikeastaan, ettd mitd jokainen myyji tekee. (Haastateltava 3)
Tamaén lisdksi haastateltavat 6 ja 2 painottivat, ettd johtajan tulee vaatia tuloksia
johtajuuden ohella. He totesivat, ettd tavoitteisiin pddseminen vaatii ajoittain vaikeita
padtoksid ja paljon ty6td. Tavoitteet tulee tiyttdd, jotta esimerkiksi kesdlomat voidaan
pitdd rauhallisin mielin. Myyntijohtajana kehittyminen vie molempien haastateltavien
mukaan paljon aikaa ja kérsivillisyyttd. He nostavatkin tarkedksi asiaksi itsensd
kehittimisen ja omien mielipiteiden syrjdédn laittamisen. Myyntijohtaminen ei ole omien
toimintatapojen ja mielipiteiden asettamista etusijalle. Johtamistyylin tulee perustua
tiimind tydskentelyyn ja yhteisten voimavarojen yhdistdmiseen tavoitteet huomioiden.

Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan tarkemmin myyntijohtamista nykypdivin

rahoitusalalla.
5.2 Myyntijohtaminen nykypaivana rahoitusalalla

Tassd kappaleessa késitellddn sitd, miten tutkimukseen osallistuneet myyntijohtajat
arvioivat nykyisid johtamistapoja myyntityossd sekd kuvaavat kuinka onnistuneeksi
kokevat  johtajuutensa. Kappaleen lopulla kisitelldin nykyisid  haasteista
myyntijohtamisen ndkokulmasta ja mitd vaatimuksia myyntijohtajille johtajuuden
ndkokulmasta asetetaan ty0ssd menestymiseksi. Tdmén kappaleen tavoitteena on

muodostaa kokonaisvaltainen kuva myyntijohtajien johtajuudesta ja sen haasteista.
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5.2.1 Johtamistavat rahoitusalan myyntiorganisaatioissa

Kaikki tutkimuksen myyntijohtajat kokivat nykyisessd organisaatiossaan johtamisen
olevan avointa. Organisaatioissa kannustetaan keskustelemaan myos vaikeista aiheista.
Johtajuus myyntiorganisaatioissa ei kuitenkaan ole aina ollut avointa ja vuorovaikutteista.

Aiemmin johtamista luonnehdittiin jopa auktoriteettiseksi tai pelolla johtamiseksi.

Meilld on hyvinkin ihmisldheinen johtamistapa ja palautetta annetaan
avoimesti. Jos on jotain negatiivista niin se annetaan henkilokohtaisesti
perustellusti. Eli ei aleta julkisesti kaikkien edessd moittimaan. Kylld taalla
on ollut ilmapiiri, ettd on vapaat kddet tehdé toitd ja on lupa tehdd virheita.
Niistd sitten vain opitaan. (Haastateltava 5)

Avoimuus, ihmisldheisyys ja ketteryys kuvaavat haastateltavien mukaan johtamistapaa,
jolla myyntiorganisaatioita kokonaisuudessa johdetaan. Ndmé kolme asiakokonaisuutta
toistuivat  haastatteluissa ja ne kuvastavat tdménhetkisti —myyntijohtamista

haastattelijoiden mukaan yli tiimirajojen.

No mun mielestd meilld yleinen johtamistapa on semmoinen avoin, ettd mun
mielestd se kuvaa hyvin. Meidén arvokin on suoraa puhetta. Niin se nikyy
vahvasti tidssd meilld myyntitydssd. My0Oskin semmoinen avoimuus niiden
myyntilukujen kanssa, ettd tddlla on kaikille selvdd mitd kaikki tekee.
(Haastateltava 3)

Yksiloille annetaan myds jatkuvasti lisdd vastuuta, jolloin kaikki tyd ei ole itse
myyntijohtajan vastuulla. Keskusjohtoisesta ajattelumallista ollaan siirtyméssd kaikkien

haasteltavien mielesti jaettuihin vastuualueisiin ja yhdessi tekemiseen.

Jokaisen yksilon pitdd kdyttdd aivoja, ei voi olla sellaista keskusyksikkoa,
joka sanelee muille, ettd mitd pitdd tehdd. Jokainen tiiminjésen ajattelee
omilla aivoilla ja sitd kautta se on ketterd ja valmis tekemédin muutoksia. To1
on hyvin keskeistd siind johtamistyylisséd. Pitdd olla itsendinen ajattelemaan
sitd, ettd mitd tapahtuu tai mikd on se kohde ja miten tihédn pitdéd reagoida.
Elikkd ihmisten tulee ajatella itsendisesti ja esihenkilon tulee pitdd tiimi
kasassa. Minun oma rooli on tukemassa nditd yksittdisid kohtaamisia.
(Haastateltava 4)

Myyntiorganisaation johtamistavoista haastateltavat kertoivat melkein identtiset
vastaukset, vaikka haastateltavat eivit tydskennelleet samoissa organisaatiossa. Tastd
voidaan todeta, ettd myyntijohtaminen eri organisaatioissa perustuu samanlaisille
johtamisen l&htokohdille. Tahén ilmidoon vaikuttaa varmasti myds toimialan tuomat

haasteet. Se mikd ei ole muuttunut on haastateltavan 1 mielestd asetelma, jossa
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strategiaryhmét maérittelevit myyntitavoitteet esimerkiksi kuuden kuukauden péaéhén ja

myyntijohtaja asettaa tavoitteet varsinaiselle myyntityolle saamansa strategian pohjalta.

Firma eldd jatkuvasti murroksessa. Siirrytddn timmdisiin agile metodeihin
mutta samaan aikaan myynninjohto ei niinkdin. En ole ndhnyt suurta
muutosta sielld. Tuota et tuossa on tavoitteet ja tieddtko jouluun asti aikaa
meininki. Niin ei se sieltd ole sillé lailla 1dhtenyt. (Haastateltava 1)

Haastatteluiden perusteella yleinen johtamistapa tulee perustua rehellisyyteen ja
avoimuuteen, jotta yhteisid tavoitteita kyetdén saavuttamaan. Myyntijohtamisessa on
tapahtunut selvd muutos kohti avoimempaa tapaa toimia organisaatioissa. Muutos on
haastatteluiden mukaan myyntijohtajien ansiota. Muutosta avoimuuteen ei useinkaan ole

syntynyt strategiaryhmissé, joista organisaation tavoitteet asetetaan yksikoille.
5.2.2 Myyntijohtamisen tila talla hetkella rahoitusalalla

Tdssd  kappaleessa ~ kuvataan  haastateltavien = myyntijohtajien  ajatuksia
myyntijohtamisesta pdivittdisessd tyOssd. Haastateltavat pohtivat esimerkiksi edellisen

kappaleen johtamistapojen vaikutuksia johtajuuteen.

Haastatteluiden perusteella myyntijohtajat kokivat johtajuuden heididn organisaatiossa
onnistuneeksi tilld hetkelld. Haastateltavat perustelivat mielipiteitdédn samankaltaisesti.
Haastateltavat olivat saavuttaneet viime vuoden tavoitteet, ja tyotyytyviisyys oli ollut
erindisissd mittauksissa positiivista. Toisaalta samaan aikaan todettiin, etti omassa
johtajuudessa on kehitettdvad eri osa-alueilla. Onnistunut myyntijohtaminen perustui
haastatteluiden mukaan ldpindkyvyyteen, palkitsemiseen, tyon merkitsevyyden

lisddmiseen ja arjen sujuvuuteen.

Mai koen, ettd se on onnistunut. Semmoisia yksittdisid asioita mitkd meilld on
tosi jees ja on just toi ldpindkyvyyden ja asioiden jalkauttamisen kulttuuri.
Sen eteen on tehty tosi kovasti t6itd. Oikeasti se koko suomen ldpi meneva
myyntiyksikkd, joka on tosi iso, eldd ja hengittid samaa kamaa.
(Haastateltava 1)

Meilld hyvin useinkin nostetaan henkil6itd esiin ja ne kertovat niistd
keisseistd sekd jaetaan samalla informaatiota. Tyontekijd kertoo sen eikd
silleen, ettd hin kertoo minulle sen viestin ja sitten mé kerron muille. Vaan
mieluummin tiimildinen on siind &dnessd. Siitd tulee samalla se merkitys.
(Haastateltava 3)

Etenkin pitkdin myyntijohtajana tydskennelleet kokivat nykyisen tilanteen hyvini ja

innostavana. Tahdn kokemukseen saattaa vaikuttaa se, ettd he ovat kokeneet erilaisia
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johtajuuden kulttuureja kuin lyhyemmén aikaa myyntijohtajana toimineet. Téstd hyva

esimerkki on haastateltavan 5 kokemus myyntijohtajan nykyisesté johtajuudesta.

Than perusasiat ovat kunnossa niin se on hyvd. Ei tdssd ruutia tarvitse
uudestaan keksid. Onhan timd muuttunut silti viimeset 20-vuotta. Ennen
esihenkil6t istuivat liikennevalojen takana toimistokopeissa ja sinne sai
mennd lakki kddessd kysyméddn lupaa johonkin juttuun. Niin onhan tima
vapautunut todella paljon. (Haastateltava 5)

Onnistunut myyntijohtaminen helpottaa tulevaisuudessa uusien tiimien kokoamista ja
tavoitteiden asettamista. Haastatteluista nousi esille, ettd kehityshakuisuus on johtajuuden
onnistumisen taustalla. Kriittisyys omaa ja muiden toimintaa kohtaan muokkaavat myos
tilmin toimintatapoja. Rahoitusala muuttuu markkinoiden kehittyessd, joten niin

sanottuun tyytyvéisyyteen ei ole alan myyntijohtajilla varaa.
5.2.3 Haasteet rahoitusalan myyntijohtamisessa

Tutkimukseen osallistuneet myyntijohtajat kokivat hieman erilaisia haasteita tilla
hetkelld johtajuudessaan. Vaikka luku 5.2.2 antoi ymmartéa, ettd myyntijohtaminen olisi
tdlla hetkelld laajasti onnistunutta niin haastateltavien mukaan tehtdvén kehittdmisté tulee
jatkaa. Kun kysyin nykyisitd haasteista johtajuuden ndkokulmasta, vastaukset erosivat
toisistaan yllattdvan paljon. Haastatellut myyntijohtajat kokivat haasteita johtajuuden
ndkokulmasta muun muassa kokonaisuuksien hallinnassa, etdtyostd, pitkdjanteisyyden
vaalimisessa, kiireen ja datan kisittelyn kanssa. Ainoa teema, joka tdstd joukosta nousi
yhteisesti esille, oli tyon pirstaloituminen. Tyon kokonaiskuvaa on vaikea pitdd sopivan
kokonaisena, silld esimerkiksi markkinoille tulee jatkuvasti lisdd tuotteita. Samoin tietoa

tarvitaan tyon hoitamiseksi huomattava maara.

Nykyéddn digitaaliset kanavat ovat lisdnneet myytdvid tuotteita paljon.
Yksittdiselld myyjdlla tulee olla 48rimmaisen paljon yleistietoa, jotta se parjaa
nykymarkkinassa. (Haastateltava 2)

Nykyiset haasteet voidaan haastattelun mukaan jakaa selvisti kahteen eri kategoriaan. Ne
ovat haasteet myyntijohtajan henkilokohtaisissa taidoissa ja organisaation ulkopuoliset
asiat, joithin myyntijohtaja voi harvoin itse vaikuttaa suoranaisesti. Esimerkiksi
myyntitiimin  kokonaisuuden hallitseminen, pitkdjidnteisyyden vaaliminen ja
myyntijohtajan datan késittelyn haasteet voidaan sijoittaa myyntijohtajan omien taitojen

haasteisiin.
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Myyntijohtamisessa on paljon haasteita esimerkiksi datan késittelyssé ja siiné
ettd oltaisiin analyyttisid sekd osattaisiin tehdé oikeita padtoksid datan avulla.
Pitdisi osata analysoida nykytilaa paremmin, jotta ei olisi niin paljon
perdpeiliin katsomista. Tavallaan tulisi osata tehdd nopeita peliliikkeitd siind
hetkessi. (Haastateltava 6)

Miten ihmisille saa pitkdjanteisyyttd? Tuntuu ettd nykyédén on aika lyhyt se
ajatusmaailma. Pitd4 heti olla huipulla. Niin miten saa ihmisen tuota
ymmartdmadn, ettd tima vaatii kérsivéllisyyttd ja pitkdjanteisyyttd. Tulee
saada rakennettua osaamista ja pohjaa sithen tekemiseen. (Haastateltava 4)
Myyntijohtajasta riippumattomat haasteet liittyvit selkeédsti ulkoisiin asioihin kuten
etityohon ja tyon hektisyyden lisddntymiseen. Nami ulkoiset haasteet vaikuttavat

myyntijohtamiseen suoranaisesti ja niihin tulisi 10ytd4 nopealla aikataululla vastauksia.

Haastateltavat kuvailevat huomaamiaan ulkoisia haasteita seuraavasti:

Etdtyd! Ei voi muuta sanoa kuin, ettd etityo ja se ettd vaikka sanon, ettd olen
lasnd ja haluan olla ldsnd niin mi en ole kuitenkaan ikind ldsnd, kun mé en
ole siind vieressé tai samassa tilassa. Niin se on kylld ehdottomasti se isoin
haaste. (Haastateltava 3)

No sanotaan néin, ettd onhan tdmi aika hektisti ja tietysti tyontekijit ovat
erilaisia. Esihenkilon tulee tutustua jokaiseen kunnolla niin se on haaste.
Meilldkin tiimi on Oulu - Helsinki akselilla. Eli tiimi on levittdytynyt todella
laajalti. Koolle saaminen face to face esimiehen kanssa on joskus haaste.
Porukan kokoaminen sddnnollisesti on haastavaa. (Haastateltava 5)

Myyntijohtajat ovat kokeneet monenlaisia uusia haasteita viime vuosina. Tdhédn
vaikuttavat esimerkiksi korona pandemia sekd kokonaisuudessaan lisddntynyt
digitalisaatio. On selvdd, ettei myyntijohtaja yksin kykene varautumaan kaikkiin
toimialan haasteisiin. Sen takia haastatteluiden perusteella avoimuuteen perustava
johtamiskulttuuri on hyvid ldhtokohta haasteiden ylittdmiseksi. On positiivista, ettd
tutkimuksen myyntijohtajat pystyvit nimedméaan néin monia nykyisid haasteita tydssién,
silld ongelmien ratkaiseminen ldhtee yleensd haasteiden tunnistamisesta. Vuoropuhelu
oman tiimin ja esthenkilon kanssa koettiin ensimmaéiseksi askeleeksi ndiden haasteiden

ylittdmiseksi.
5.2.4 Vaatimukset menestyvalle myyntijohtajalle

Tutkimukseen osallistuneet myyntijohtajat olivat yleisesti samaa mieltdi mitad
menestyvéltd myynitijohtajalta vaaditaan johtajuuden ndkokulmasta. Haastatteluista
voidaan osoittaa, ettd rahoitusalan myyntijohtajana on mahdollista menestyd omien

kokemusten ja kouluttautumisen avulla. Kaikki alkaa henkilokohtaisesta intohimosta ja
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voittamisen tahdosta. Rahoitusala on todella kilpailullinen, joten myyntijohtajan asenteen
lahtokohtana tulisi olla menestyminen. Toinen tirked asia, joka nousi esiin haastatteluista,
oli hyvit vuorovaikutustaidot. Ilman vuorovaikutustaitoja myyntijohtaja ei kykene
johtamaan tyontekijoitddn suunnitellusti. Haastateltavat korostivat, ettd tyd on osittain
teknistd datan késittelyd. Tyd on kuitenkin pédsddntdisesti ihmisten johtamista. Ndma
kaksi kokonaisuutta tulee hallita ja yhdistid tehokkaasti, jotta on mahdollista saavuttaa
toivottuja  tuloksia. Haastateltava 1 kiteytti myyntijohtajana menestymisen

seuraavanlaisesti:

Intohimoa, voittamisen halua, hyvdd datan ymmérrystd, hyvid
vuorovaikutustaitoja ja ennen kaikkea ihmissuhdetaitoja. Koska si olet sen
pelin mahdollistaja. (Haastateltava 1)

Myyntijohtajat korostivat systemaattista otetta tyOntekemiseksi ja palkitsemisen
avoimuutta. Myyntijohtajan ty0td ei voi haastatteluiden perusteella tehdd omien
henkilokohtaisten tuntemusten pohjalta vaan tyon taustalla tulee olla systemaattinen ja
avoin toimintasuunnitelma. Palkitsemisen tulee olla avointa ja rehellistd, jotta
tyontekijoiden viélille ei synny ristiriitoja. Myyntijohtajan tulee my0s ymmaértda
yritystoimintaa kokonaisvaltaisesti, jotta hdn voi analysoida oman tiimin vaikutusta
organisaation toimintaan. Organisaatiossa tavoitteet liittyvdt vahvasti myds muiden

tiimien toimintaan, joten tavoitteiden tulee olla synergiassa organisaatiossa.

Myyntijohtajan tulee olla systemaattinen ja analyyttinen sitten mydskin
tasapuolinen. Myyntiorganisaatiossa tulee olla mittarit, jotka ovat kaikille
samat ja palkitsemismallit pitdd olla kaikilla samat. Muuten se aiheuttaa
ehdottomasti nérad siind organisaatiossa ja s et pdése niihin tuloksiin mihin
sun pitdisi padstd. Systemaattisuutta ja pulssia pitdd seurata. Pitdd olla siind
valtimolla, ettdi miten se myynti tapahtuu. Se on turha paperi se
myyntisuunnitelma, jos sitd ei aktiivisesti seurata. (Haastateltava 2)

Haastatteluista ilmeni myds, ettd myyntijohtajan on osattava itse tehdd myyntity6ta, jotta
hin voi osallistua esimerkiksi tdrkeimpien asiakkuuksien hoitamiseen. Myyntijohtajan ei
kuitenkaan tule olla tiimildisid parempi myyjd, vaikkakin osallistuminen péivittidiseen

ty6hon koettiin tarkeédksi.

Tarpeen tullen tini pdivind esimiehen on my®ds itse laitettava kéddet saveen ja
tultava kentélle. Tulee siis osallistua myyntiprosesseihin ainakin joskus.
Varsinkin isompien asiakkaiden kanssa. (Haastateltava 5)

Inhimillinen ja jimakka ote kuvaa haastatteluiden perusteella menestyvin myyntijohtajan

luonnetta. Tyolle tulee 10ytdd merkitys, jotta tiimi kykenee oppimaan ja kehittymédin



46

kokonaisvaltaisesti. Tdmid on haastatteluiden perusteella haastavaa, mutta tdysin

saavutettavissa.

Jo Napoleon sanoi aikoinaan silleen, ettd materiaalin ja mielen suhde on
yhden suhde kymmeneen. Eli jos sulla on kaveri, joka on tdysilld mukana.
Niin voit laittaa vaikka kymmenen materiaalia sitd vastaan niin si et voita.
Elikkad sen tyon merkitys taytyy olla selked, luissa ja ytimissd olemassa. Se
pitdd luoda siihen tyontekijadn. Esihenkilon tulee tukea tyontekijad, koska
silld mennéén pitkalle. (Haastateltava 4)

Térkeintd yksittdistd asiaa myyntijohtajana menestykseen vaikuttavaa tekijdd on vaikea
osoittaa. Johtajuus on monialaista ja vaatii paljon tyotd sekd kokemusta. Haastatteluiden
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd kaikki ldhtee henkilokohtaisesta halusta
menestyd. Menestyvid myyntijohtajia yhdistdd haastatteluiden mukaan etenkin hyvit
vuorovaikutustaidot, markkinoiden kokonaisvaltainen ymmarrys sekd tyon merkityksen

luomisen taito.
5.3 Persoonallisuuksien ja palautteen vaikutus myyntijohtamiseen
5.3.1 Persoonallisuuksien vaikutus myyntijohtamisessa

Seuraavaksi haastateltavat arvioivat persoonallisuuksien ja palautteen vaikutusta
myyntijohtamisessa. Atheet nousivat haastatteluithin aiheeksi teorian pohjalta.
Persoonallisuuksien vaikutusta on tirked ymmdrtdd, silli myyntijohtaminen on osin
thmisten johtamista. Aiheen késittely alkaa ensin eri persoonallisuuksien- ja sen jilkeen

palautteen vaikutuksista myyntijohtamiseen.

Kaikki haastateltavat myyntijohtajat kokivat, ettd heiddn tyohonsd vaikuttaa
voimakkaasti johdettavien tiimin jdsenten persoonat ja henkilokohtaiset taidot.
Haastateltavien mukaan etenkin palautteen antamiseen sekd oppimistilanteisiin tiimin
yksilot reagoivat eritavoin. Tdméa aiheuttaa myyntijohtajalle haasteita pdivittdisessd
johtamisessa, silld jokainen tyontekijé tulisi kohdata yksilond. Myyntijohtajat korostivat,
ettd persoonallista kéyttdytymistd tulee opiskella. Thmisten persoonallisiin
ominaisuuksiin tulee varautua, jotta henkilostostd kyetddn 16ytdmaan parhaimmat puolet
tyon onnistumiseksi. Haastateltava 6 toteaa, ettd myyntijohtaminen olisi jopa helppoa, jos

thmisten eri persoonat eivit vaikuttaisi johtamiseen.
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Vaikuttaa. Todellakin vaikuttaa. TAma olisi dédrettomén helppoa tyota, jos se
el vaikuttaisi. Kylldhdn sen henkilon oma persoona tulee ottaa huomioon.
Toki silld tavalla, ettei se aiheuta eriarvoista kohtelua. Mutta tuota persoonilla
on torkedsti eroavaisuuksia. Toiset haluavat saada huomiota, toiset kehuja ja
kolmannet ei halua mitdin palautetta. Tarkedd on tietdd, ettd miten annat
palautetta kellekin, niin se menee silloin perille. (Haastateltava 6)

Myyntijohtajat eivit kuitenkaan piténeet tyontekijéiden persoonallisia ja taidollisia eroja
tyon kannalta haasteina. Pdinvastoin nimé koettiin voimavaraksi, johon myyntijohtajan
tulee parhaimpansa mukaan varautua ja mukautua. Tyontekijoiden yksilollinen
kohtaaminen lisdd haastattelun mukaan etenkin luottamusta tyontekijdn ja esithenkilon
vililla.
Vaikuttaa joo! Jokainen on yksil0 ja ei ole yhtd samanlaista ihmistd olemassa.
Siihen tilanteeseen pitdd adaptoitua, ettd jotkut ihmiset ovat hiljaisempia ja
jotkut ovat puheliaampi. Siithen toimii eri mallit, ettd miten saat ihmisten
kanssa juttelun kdynnistettyd ja tavallaan se mihin myyjit pystyvit...
Jokainen on yksild. Sitd kautta tulee se luottamus ja myyjdn ajatusmaailma

tulee sitd kautta ldpi. Samoin mikd se fiilis on sekd mitd ajatellaan.
(Haastateltava 4)

Johtajuuden  kannalta tyOntekijoiden persoonat vaikuttavat haastateltavien
myyntijohtajien mukaan kykyyn vastaanottaa palautetta. Haastateltavat painottivat tata
asiaa, silld vadrinlainen palaute viérassa paikassa voi aiheuttaa mielipahaa tyontekijoille
tai jopa lamaantumista tyotehtdvien suorittamisessa. Myyntijohtajien ja tyontekijoiden

suhde voi vadrinlaisen palautteen takia heikentya jopa pidemmaéksi aikaa.

Joo vaikuttaa henkiloston persoonat ja taidot sithen johtamiseen. Koska tdssa
on hyvin eritasoisia ja eri kokemusperdistd myyjid. Niin kylld mun pitdd
lahestyé eri henkil6itd ihan eri tavalla. Myoskin sitten miten yksilo on valmis
ottaa palautetta koska kaikki ei sitd palautetta ota ihan yhtd hyvin kuin toiset
niin kylla siind pitdé hirvedsti miettié sitd yksilod. (Haastateltava 3)

Haastatteluissa selvitettiin myods myyntijohtajien persoonien vaikutuksia johtajuuteen.
Tahdan kaikki haastateltavat vastasivat, ettd myyntijohtajan oma persoona vaikuttaa
tyohon. Myyntijohtajien mukaan rahoitusalalla ei pérjdd ilman tietynlaista persoonaa,
koska tyd vaatii paljon sosiaalisia verkostoja ja vuorovaikutustaitoja. Haastateltava 1

mukaan myyntijohtajien persoonat niakyvit esimerkiksi tyotavoissa.

Kyllé vaikuttaa. Eli kun olen néhnyt sellaista séhkopostilla johtamista, sit mé
oon ndhnyt sellaista, ettd ei kayteta sitd sdhkopostia ollenkaan. Ei edes vastata
sithen. Niin onko se ihmisten johtamista, ettd mi katson jotain excelid ja
pistin sen excelin eteenpdin, ettd voitko katsoa, ettd miksi olette alhaalla tassd
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tilastossa. Ei. Eiko ihmisten johtamista ole nimenomaan se, ettd s koet, ettd
voitte kehittyd yhdessd. (Haastateltava 1)

Myyntijohtajat kokivat selvidsti, ettd heiddin oma persoona vaikuttaa tyOssd
menestymiseen ja johtajuuteen merkittidviasti. Haastatteluissa selvisi, ettd myyntijohtajat
usein toimivat tyOpersoonan kautta, jotta myyntijohtaminen olisi mahdollisimman
tehokasta. Vapaa-ajan ja tyon erottaminen oli haastateltaville myyntijohtajille tarke&a,

jotta he jaksoivat keskittyd johdettaviin halutulla tavalla pitkdjanteisesti.
5.3.2 Palautteen vaikutus myyntijohtamiseen

Haastatteluun osallistuneet myyntijohtajat kokivat, ettd henkildstoltd saatu palaute on
positiivinen asia johtajuuden kehityksen kannalta. Osa myyntijohtajista koki saavansa
ajoittain myods lilan vdhdn palautetta tiimiltddn. Kokonaisuudessaan haastateltavat
kertoivat saavansa sopivasti palautetta. Ajoittain vihdisiin palautemiériin voi liittya
haastatteluiden mukaan palautteen antamisen kynnys, jota jotkin tiimin jisenet kokivat.
Palaute johtamisesta ja pdivittdisestd toiminnasta koettiin yleisesti kehittdvdnd ja
eteenpdin vievand. Haastatteluissa painotettiin, ettd myyntijohtajan tulee osata ulkoistaa
itsensd saadusta palautteista ja tutkailla asiaa puolueettomasti ilman henkildkohtaisia

tunteita.

Kyllé siis se on aivan parasta. Jos joku uskaltaa oikeasti laittaa meikildiselle
kriittisen palautteen, jossa on vield joku rakennusehdotus niin ne ovat
parhaimpia palautteita mitd mé olen saanut ikind. Niistd voi oppia ihan
dlyttomén paljon ja mi olen tehnyt siis lukuisia kimmejd ja mé oon tehnyt
lukuisia muutoksia palautteen pohjata. Yksikddn niistd muutoksista ei ollut
huonompaan suuntaan. Ulkoista itsesi tilanteesta ja katso sitd asiaa rauhassa.
Mieti sitd juttua rauhassa, vaikka si olet siitd vastuussa. Sen jdlkeen mieti
miten tdma tehtdisiin oikeasti paremmin. (Haastateltava 1)

Haastateltava 2 totesi myds palautteesta keskusteltaessa, ettd hinelle suunnattu palaute ei
tule pelkéstddn hénen kisiteltivaksi. Haastateltava 2 kidytti organisaatiossa scrum-
hallintamenetelmai4, jossa kaikkien palaute keréttiin yhteen ja ne késiteltiin yhdessa. Talla
tavoin palaute oli avointa kaikille ja siitd opittiin yhdessa. Kyseistd menetelmii kiytetdan
koko organisaatiossa ja menetelméd pidettiin yrityksessa tdrkednd johtajuuden tukena.
Haastateltava 5 totesi my®0s, ettd kaikki heidén organisaation palautteet eivit tule lainkaan
myyntijohtajalle. Palautetta kerétédn tiimin keskinéisen kehittdmisen tueksi. Tdlld tavoin
myyntijohtaja ei ota vastuuta jokaisesta asiasta ja antaa tyontekijdille vapauden kehittda

paivittdistd toimintaa.
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Kuitenkaan kaikki palautteet omasta johtajuudesta tai tyon haasteista eivét olleet
suotuisaa haastatelluille myyntijohtajille. Etenkin palautteet, jotka eivét vieneet tiimin
etua eteenpdin koettiin jopa rasittaviksi. Téllaisten palautteiden kanssa haastateltavat
myyntijohtajat kokivat, ettd on tdrkedd irrottaa itsensd pois kontekstista ja katsoa

tilannetta eri nakokulmista.

Mi suhtaudun erittdin myonteisesti ja positiivisesti silloin kun se on
kehittavia. Jotenkin sen pitdé olla eteenpdin vievda niin silloin méa haluan sitad
palautetta ja toivoisin jopa saavani sitd lisdd. Mutta jos se on semmoista niin
kun tavallaan murmuttamista tai asia ei ole eteenpdin vievaa niin silloin se
menee vihén ohi korvien. Ja miten se nikyy sitten paivittdisessd johtamisessa,
niin jos md saan palautteen, jota voi viedd eteenpdin niin méa otan sen kylla
saman tien asialistalle. Musta se on ihana saada siti palautetta koska omaa
tyotd on vililld vdhin vaikea peilata yksin. (Haastateltava 3)

Haastateltava 6 koki, ettd palautetta on oppinut arvostamaan kokemuksen ja idn

karttuessa. Han kiteytti tuntemuksensa palautteen saamisesta ytimekkaasti.

Mitd enemmén on tullut ikd4 ja ammattitaitoa niin sitd enemmén olen ollut
kiitollinen saamastani palautteesta. Nykyéédn sen ajattelee niin, ettd kun saa
kriittistd palautetta niin se on todella uskomatonta, ettd joku uskaltaa antaa
palautetta. Ihmiset aina sanoo, ettd ompa ihana saada palautetta, mutta ei se
aina niin ole. Kylld se hyvéad tekee, vaikka se ei hyviltd aina tunnu.
(Haastateltava 6)

Vaikka haastateltavat kokivat saadun palautteen vaikutuksen johtajuuteen osittain
kaksijakoisena niin palaute koettiin yleisesti johtajuutta tukevana asiana. Myyntijohtaja
pystyy harvoin reflektoimaan omia toimintatapoja toisin kuin myyntihenkilosto.
Myyntijohtajat pitivét tdrkednd palautteen osalta suoraa puhetta ja eteenpdin vievid
oivalluksia. Myyntijohtaja ei ole koskaan valmis tydssddn, joten on ddrimmaisen tarkedd
ulkoistaa itsensd palautteesta, analysoida palaute puolueettomasti sekd kehittdd itsedin
sen mukaisesti. Haastateltava 4 kiteyttdd myyntijohtajan ja palautteen suhteen

johtajuuteen oivallisesti:

Myyntijohtajalle on toisaalta terveellistd aina miettid myds sitd, ettd mitd voi
kehittdd, ettei ole silleen, ettd jes olen valmis. (Haastateltava 4)

5.4 Myyntijohtamisen tulevaisuus
Arvioidessa tulevaisuuden johtajuuden ndkokulmaa rahoitusalan myyntijohtajien

kannalta on tirkedd ymmartdd myyntityon tulevaisuuden suuntaa. Télld tavoin

myyntijohtajien tulevaisuuden johtajuutta voidaan arvioida monipuolisemmin.
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Haastatteluissa todettiin, ettd myyntityd on jatkuvasti murroksessa ja myyntityd eldd
nykyhetken ilmididen rinnalla. Kaikki haastateltavat korostivat, ettd tdlld hetkelld
digitalisaatio on muokkaamassa toimialaa ja johtajuutta perinpohjaisesti. Haastateltava 1
ajatukset kuvaavat télla hetkelld tutkimuksen myyntijohtajien ajatuksia heiddn tyOstdén

ja muutossuunnasta.

Myyntijohtaminen on muuttumassa silld lailla, ettd kun tima
maailmanlaajuinen pandemia on kiihdyttinyt digitaalista transformaatiota,
josta on nyt vauhkottu kymmenen vuotta. Niin siiti ei tarvitse endé vauhkota,
ettd se tulee kohta. Vaan se on nyt. Se taas tarkoittaa sitd, ettd et vilttimatta
padse kittelemddn asiakasta paikan piille tai se asiakas ei jaksa ldahted
autonsa kanssa parkkeeraamaan kaksikymppii tunti Helsingin keskustaan. Se
saattaa valita digitaaliset kanavat. Niin silloin pitdd ymmartdd sitd
asiakkuuden matkaa paremmin ja pitd tajuta, ettd missi kohtaa tima asiakas
on missdkin nytkin menossa. Eli matka pirstaloituu. (Haastateltava 1)

My®0s uudet tydskentelytavat ovat muovaamassa myyntijohtamista. Johtamismallit ovat
haastateltavien mukaan muovaantumassa entistd joustavimmiksi ja johtajan kyky
reagoida eri tilanteisiin on entistd tirkedmpdd. Tdhdn suurimmat yksittdiset syyt ovat
lisddntyva hybridity0 ja tiimityon merkitys. Tiimit ovat fyysisesti entistd hajanaisempia,

vaikka tyon tekeminen vaatii jatkossa entistd enemman tiimityota.

No ehdottomasti tdimé hybridityd on tullut osaksi ty6td. Se on myoskin se
mika tuo johtamiselle uusia haasteita. Koska toinen voi olla konttorilla ja
toinen voi olla sielld kotona niin se, ettd miten sitd motivaatiota saa
ylldpidettyd ja miten sitd valmentamista pystyy parhaiten tekemdin. Miten
pystytddn varmistumaan siité, ettd asioita tehdddn oikein? (Haastateltava 3)

Myyntity6 on jo rakentunut pieniin soluihin. Ettei ole endd yhté isoa muottia,
ettd tdssd on yritys X myyjat. Mi en usko, ettd tdd pienenee tastd. Tarvitaan se
tiimi kumminkin mutta tuota henkildasiakas puolella voidaan tietysti aina
tiivistdd loputtomiin. Esimerkiksi tiimissd voisi olla yritysmyynnin ja
digitaalisen myynnin osaajia, esimerkiksi tillaisia elementteja mukana.
Tiimit voisivat sekoittautua vield rohkeammin ja mik&én tiimi ei olisi omissa
oloissaan. (Haastateltava 4)

Haastateltavat painottivat, ettd myyntityé on muuttunut ja muutos on jatkuvaa. Tdma on
haaste myyntihenkildston johtamiselle, silld johtajuus muuttuu samassa suhteessa kuin
tyon luonnekin muuttuu. Myyntijohtamisen haasteita ilmenee suoraan toimialan sisaltd,
mutta myos toimialan ulkopuolelta. Myyntijohtamisen muutostahti liittyy siis selvésti

tiettynd aikana vallitseviin ilmi6ihin ja ithmisten kdyttdytymisen muutoksiin.
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Seuraavaksi haastattelu eteni tulevaisuuden johtajuustarpeiden kartoittamiseen
myyntijohtamisen ndkokulmasta. Selvda oli, ettei myyntijohtajan rooli ole poistumassa
rahoitusalalta, vaikka tyoympéristd ja totutut johtajuustavat muuttuvat. Tutkimuksen
haastatteluun osallistuneet myyntijohtajat olivat samaa mieltd tulevaisuuden johtajuuden
tarpeiden suhteen. Johtajuuden tulee olla entistd avoimempaa ja tavoitteellisempaa
tiimityotd. Toisaalta haastateltava 1 kertoi, ettd jotkin toimialan johtajat jarruttavat silti
digitaalisuuden tuomia muutoksia organisaatioissa. Haastattelun ulkopuoliset muutoksen
vastaiset myyntijohtajat kokevat, ettd maailma on palaamassa takaisin sithen miti se oli

esimerkiksi kaksi vuotta sitten.

Elikka ne kipukohdat ovat sielld henkilokohtaisella tasolla. On viela tyyppeja,
jotka odottavat, ettd kylld kohta sen maailma palaa sellaiseksi kuin se oli kaksi
vuotta sitten voin kertoa heille, ettd ei palaa. (Haastateltava 1)

Yleisesti haastatteluun osallistuneet myyntijohtajat kokivat, ettd tulevaisuuden
johtajuuden haasteet liittyvédt laajasti toimialan muutokseen eli digitalisaatioon.
Myyntialan murros ndkyy siis hyvin voimakkaasti johtajuudessa ja se on suurin
yksittdinen tekijd tulevaisuuden nédkymille. Tulevaisuuden myyntijohtaminen vaatii
monia eri taitoja ja etenkin avointa suhtautumistapaa eri asioithin sekd
vuorovaikutustaitoja. Myyntijohtajien pohdintoja tulevaisuuden johtajuudesta kuvaavat

alla olevat huomiot tutkimuksen haastatteluista.

Niin varmaan hybridityon lisdéntyessd ithmiset osaavat sitd vaatia ja jotkut
haluavat ehkd tehda, vaikka ulkomaillakin t6itd. Miten sitten tavallaan
tdimmoinen varmistetaan. Esimerkiksi miten Espanjasta késin pystytddn
tekemiin t6itd? Varmaan robotiikka tulee myos yhdeksi osaksi arkea. Miten
saadaan thmisen arvo sdilymain tassd? Kaikki ei voi olla vaan sitd, ettd joku
robotti tuolla toimii automaattisesti. Miké on ithmisen arvo? (Haastateltava 3)

Digitalisoituminen aiheuttaa sen haasteen, ettei sitd myyntid ei oikein huomaa
ja sithen ei voi oikein puuttua tai sid et voi jdlkijunassa kehittdd. Tama
vaikuttaa suoranaisesti myyjien madrddan. Miten paljon me tarvitsemme
jatkossa myyjid, jotka tekevit suoraan b2b ja b2c¢ kauppaa. Se tuo suuria
tulevaisuuden  haasteita =~ myynninjohtamiseen.  Kylld  perinteinen
myynninjohtaminen myyntihenkil6ille ja digitaalisen myynnin johtaminen on
than eri homma. (Haastateltava 6)

Myyntijohtamisen tulevaisuuden tarkastelussa haastattelu siirtyi tutkielman viimeiseen
aiheeseen eli tulevaisuuden kehitysehdotuksiin johtajuuden suhteen. Myyntijohtajien
mukaan tulevaisuuden haasteet ovat todellisia, mutta niihin voidaan varautua.

Haastattelujen mukaan organisaation tulisi tukea johtajuutta eri organisaation tasoilla.
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Vain organisaation tuella johtajuutta voidaan kehittdd tehokkaasti. Kaikki haastattelun
myyntijohtajat totesivat, ettei alan muutosta tule vidhdtelld. Haastateltava 1 mukaan
etenkin valmentavaa johtajuutta tulisi hyodyntid entistd enemmaan myyntijohtamisessa.
Hénen mukaansa nykyinen valmentavan johtajuuden lisddminen on tdrkedd, koska
jokaisen organisaation jisenen tulee kulkea oma kehityksen matka ja opittava siitd.
Haastateltava 1 korosti, ettd johtajuus ei saa olla pelkkdd koulutusten pitdmistd vaan
henkil6kohtaiselle kasvulle tulee jittda tilaa. Yksiloihin tulee siis luottaa ja heitd tulee

tukea henkilokohtaisin keinoin.

Valmentava myynninjohtaminen on tosi kova setti. Se ei ole vanhentunut
yhtddn mihinkd4n. Koutsi on leader. Seppo Riddyn valmentaja ei heitd
pidemmalle kuin Seppo, mutta se tietdd mitd Sepon pitdd tehdd. Se on se juttu.
M43 oon sanonut itse ainakin kaikille, ettd en mé ole niin kova, kun sé olet,
mutta jos méd olisin sind niin voisin olla kovempi, jos mi tekisin niin.
Valmentava johtaminen on se juttu, ei kouluttaminen. Jokaisen on mentiva
oma matkansa ja opittava siitd. (Haastateltava 1)

Haastattelussa nousi my0s henkilokohtaisten johtajuustaitojen vahvistamisen tirkeys.
Haastateltavien mukaan jokainen myyntijohtaja on yksild, vaikka usein organisaatio
ohjaa heitd yhteisesti annettujen tavoitteiden kautta tiettyyn lopputulokseen.
Haastateltavat kokivat, ettd tirkeimmat yksittdiset johtajuustaitojen kehityskohdat ovat
kokonaisvaltaisen liitketoiminnan ymmairtdmisessd, yleissivistyksen lisddmisessd sekéd
thmistuntemuksen opettelussa. Nama yksittédiset taidot myyntijohtamisen arjessa koettiin
erityisen tdrkeiksi ja ndihin asioihin haastateltavat kiinnittavét jatkossa enemmén

huomiota.

No kyllda mid sanoisin et semmoisen ehdottomasti kokonaisvaltaisen
bisneksen parempi ymmaértdminen, kokonaisuuksien hahmottamista ja
valmennus taitojen vahvistamista sekéd kehittdmistd. Sitten se, ettd kun kaikki
muuttuu niin tavallaan, ettd on ajan hermoilla. Ei suppiloidu tai siiloudu vaan
on valmis muuttumaan. (Haastateltava 3)

Ma en tarkota, ettd esimiehen tarttis opiskella psykologiksi, mutta semmoinen
thmistuntemus ja tyontekijoiden havainnointi korostuu tulevaisuudessa. Sitd
tarvitaan myos arkisiin asioihin kuten tydparien sekd tiimien kokoamiseen.
Johtajalla tulee olla ndkemystéd ihmisten persoonista, jotta yhteistyd onnistuu.
Esimiehen pitdd muistaa, ettd yrityksen kaikki tyontekijit ovat myyjid tavalla
tai toisella. Kaikki on yhdessi tekemistd. (Haastateltava 5)

Myyntijohtajien johtajuustaitojen kehittiminen koettiin yleisesti positiivisena asiana,
silld kehitys ja oppiminen omassa tydssd on jatkuvaa. Haastateltava 6 kuitenkin painottaa,

ettd johtajuustaitoja tulee kehittdd organisaation sisdlld pitkdjanteisesti. Hin myds
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kyseenalaistaa vanhoja etenemismalleja, joilla on ennen saavuttanut myyntijohtajan

aséman.

Ne henkilot tarvitsisivat just johtamiskoulutusta, jotka ajattelevat, ettei
esimerkiksi tulokset ja ilmapiiri johdu johtamisesta. Niin kylld se johtuu
johtamisesta. Thmisten tulee olla avoimempia, ettd johtajia koulutetaan
jatkuvasti ja se on hyvi asia. Sitten on tdmad, ettd kenesté tulee johtaja. Entinen
malli oli tdma, ettd aluksi ollaan myyjé, kouluttaja, esimies. Eli tdtd tulee
tutkia. Hyva myyjé ei ole valttdmattd hyva johtaja. (Haastateltava 6)

Myyntijohtajien johtajuustaitojen kehittimiselle on haastattelujen perusteella erilaisia
suuntia. On tarkedd, ettd johtajuus kehittyy samalla kun toimialakin kehittyy. Téll4 tavoin
johtajuus kehittyy toimialan kanssa tasapainoisesti ja kehityskohtia pystytdin ratkomaan
organisaatiotasolla laaja-alaisesti. Tutkimuksen haastatteluissa johtajuuden padteemaksi
nousi jatkuva kehitys. Myyntijohtamisessa ei ole koskaan valmis ja kaikkeen ei voi
varautua johtajuuden nikokulmasta. Térkedd on oikea-aikainen reagointi sopivalla
strategialla ja jatkuva johtajuuden kehittdminen. Myyntijohtaminen rahoitusalalla on
muuttunut ja tulee jatkossa myOs muuttumaan. Organisaation tuen avulla haastatellut
myyntijohtajat olivat kuitenkin levollisin mielin johtamassa myos jatkossa organisaation

toimintaa tuloksellisesti.
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6 Johtopaatokset

6.1 Yhteenveto

Témin pro gradu -tutkielman tarkoitus oli selvittdd, millaista johtajuutta tarvitaan
suomalaisen rahoitusalan myyntijohtamisessa. Tarkoituksena oli my0s tutkia kuinka eri
johtajuusteoriat heijastuvat myyntijohtamisen arjessa, sekd mitkd ovat myyntijohtamisen
tulevaisuuden vaatimukset johtajuuden ndkokulmasta. Tdman tutkielman uutuusarvo on
johtajuuden  kokonaisuuden = hahmottaminen  suomalaisen = myyntijohtamisen
ndkokulmasta. Lisdksi pro gradu -tutkielmassa 16ydettiin uusia teoreettisia havaintoja

myyntijohtajien johtajuudesta.

Tutkielma alkoi johdannolla, jossa esiteltiin tyon tarkoitus ja aihe. Johdannon jilkeen
siirryttiin teoreettiseen viitekehykseen. Teoreettinen viitekehys koostui kahden piddaiheen
ympdrille, jotka olivat johtajuuden- ja myyntijohtamisen teoriat. Meuser ym. (2016)
tutkimuksesta nousi kolme johtajuusteoriaa tdhén tutkielmaan. Johtajuusteoriat valittiin
Meuser ym. (2016) tutkimuksen mukaan, koska heidén tutkimus kokosi johtajuuden eri
teoriat yhdeksi kokonaisuudeksi yli kymmenen vuoden ajalta. Meuser ym. (2016)
tutkimuksesta nousseet johtajuusteoriat olivat karismaattinen-, transformationaalinen-, ja

strateginen johtajuus.

Myyntijohtamisen  osiossa tarkasteltiin  myyntijohtajan  vastuita,  yksittdisid
johtamistaitoja seké johtamisen eettisid haasteita. Myyntijohtamisen teorian perusteella
korostui myyntijohtajan tyonkuvan moninaisuus sekd vaatimukset tyossd onnistumiselle.
Térkeimmadt johtamistaidot myyntijohtajalla olivat (Powers ym. 2014) mukaan
luottamuksen rakentaminen ja organisaation strategian siirtdminen myyntitiimin
pdivittdiseen tekemiseen. Teoreettisen viitekehyksen jilkeen tutkielma siirtyi

kuvailemaan tutkimuksen toteuttamisen vaiheita ja tutkielman tuloksia.

Tutkielman tuloksista nousi esille, ettd rahoitusalan myyntijohtajan tydnkuva on laaja ja
jatkuvasti muutoksessa etenkin lisdéintyneen digitalisaation takia. Haastateltavat totesivat,
ettd myyntijohtajan roolissa tulee hallita kokonaisvaltaisesti ihmisten- ja asioiden
johtamista. Thmisten johtamisessa korostuivat tavoitteiden asettaminen, tiimityd seki
lasnédolo péivittdisessd tekemisessd. Tutkielman tulosten perusteella myyntijohtajan on
kohdattava johdettavat yksiloind sekd annettava heille vapaus kehittyd itsendisesti

tyotehtdvissddn. Lisdksi rahoitusalan myyntijohtajan on kyettdvd hallitsemaan laajoja
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datamdirid ihmisten johtamisen rinnalla. Datasta saatua tietoa tulee jatkuvasti yhdistda

paivittidiseen toimintaan.

Haastateltavien mukaan rahoitusalan myyntijohtamisen tila koettiin yleisesti
onnistuneeksi ja organisaatioiden ilmapiiri myyntijohtamisen ndakokulmasta oli avoin.
Myyntijohtamisen perustana toimi organisaatioiden tuki johtajuudelle. Tutkielman
haastateltavat kokivat, ettd heiddn tyOnantajaorganisaatiot olivat ldpindkyvid ja
myyntijohtajat saivat my0s sisdisesti tukea kohdatessaan haasteita. Haastateltavien
mukaan myyntijohtajana menestyminen vaatii etenkin hyvid vuorovaikutustaitoja,

voittamisen halua sekd kykyé luoda tyolle merkitysta.

Myyntijohtajan johtajuuden tulisi perustua aineiston pohjalta vuorovaikutussuhteisiin.
Myyntijohtajan tulee olla rehellinen ja tasapuolinen, jotta johtajuudelle on vankka
arvopohja. Johtajuus rahoitusalalla on muuttunut vuosien saatossa avoimempaan ja
rehellisempdin suuntaan, jossa tiimin yksil6illd on omat vastuunsa. Auktoriteettinen tai
pelolla  johtaminen eivdt kuulu rahoitusalalla myyntijohtajan johtajuuteen.
Haastatteluiden perusteella henkiloston pdivittdinen tekeminen ei ole endd vain
myyntijohtajan vastuulla. Kuitenkin lopullinen myyntitulos oli haastatteluiden mukaan

myyntijohtajien tirkein vastuualue.

Eri johtajuusteorioita ei voi suoranaisesti nostaa esille haastateltavien vastauksista. Kukin
rahoitusalan myyntijohtaja tekee tydstdan henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella
oman ndkoistd. Karismaattisen johtajuuden keskeisimmistd kyvyistd myyntijohtajan
tulisi tiedostaa, ettd johtajuudella on suora ja epdsuora vaikutus johdettaviin (Meuser ym.
2016.) Rahoitusalan myyntijohtajan on hyvi viestid suunnitelmallisesti ja ratkaista tyon
hairiotekijoitd, jotta tydssd kehittymiselle jdd tilaa. Myyntijohtajan on myds tirkedd
nostaa keskeisid asioita tiimin tietoisuuteen (Sy ym. 2018). Haastateltavien mukaan
johtajien ja johdettavien suhteet ovat usein ldheiset. Tamé todettiin my0s karismaattisen
johtajuuden teoriassa. Myyntijohtaja ei voi kuitenkaan haastatteluiden mukaan perustaa
johtajuuttaan omaan osaamisensa esilletuomiseen tai esimerkilld johtamiseen pitkalla

aikavalilla.

Transformationaalinen johtajuus nékyi kaikkien haastateltujen myyntijohtajien
vastauksissa. Etenkin luovuuden lisd&dminen tydtehtévid suorittaessa ja motivointitapojen
kehittyminen korostuivat haastatteluissa. Myyntijohtajan tulee osata kehittda

toimintatapoja ja johdettavien osaamista, jotta mahdollisia tyotehtdvien ongelmakohtia
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kyetddn ratkomaan (Bass 1998). Varsinaisten tyotehtdvien ongelmakohtien
ratkaiseminen ei ole myyntijohtajan oleellinen tehtdvd, vaan hinen tulee osoittaa
tyontekijélle keinot tehdd omia péaétoksié asioiden ratkaisemiseksi. Lisdksi yksil6ille tulee
antaa mahdollisuus kehittdd organisaation toimintaa. Haastateltavat painottivat, ettd
yksildiden ja tiimien toiminnallinen tuloksellisuus on tirkedd, jotta myyntijohtaminen

voidaan kokea onnistuneeksi.

Strateginen johtajuus oli ainoa johtajuuden teoria, jota ei havaittu haastateltavien
vastauksissa. Haastattelevista muutama totesi, ettd he kaipaisivat jatkossa
kokonaisvaltaisempaa strategista ymmairrystd osaamisensa tueksi. Haastateltavat
myyntijohtajat voidaan karkeasti luokitella keskijohtoon. Myyntijohtajien tyonkuvaan ei
haastateltavien mukaan kuulu strategisten péitosten laatimista ja suunnittelua, vaan
tyonkuva perustui strategian toteuttamiseen kdytdnnon tasolla. Térkein huomio on
kuitenkin se, ettd rahoitusalan myyntijohtajien mukaan ylin johto on kiinnostunut heidén
mielipiteistddn. Mielipiteidensd kautta tutkielman myyntijohtajat voivat vaikuttaa
organisaation tuleviin strategisiin linjauksiin. Haastatellut myyntijohtajat toimivat
organisaatioissa toimeenpanijoina, mikd selittdd sitd, etteivdt strategisen johtajuuden

piirteet ndkyneet heidén tyonkuvassaan.

Pro gradu -tutkielman haastatteluiden pohjalta nousi esiin myds muita johtajuuden
teorioita, jotka tdydentévit aiheen tarkastelua. Haastateltavien vastauksista pystyi selvésti
havaitsemaan, ettd rahoitusalan myyntijohtajien johtajuutta tutkittaessa tarvitaan
laajempaa teoreettista ndkemystd atheen kokonaisuuden ymmartdmiseksi. Haastateltava
1 kertoi haastattelussaan, ettd valmentava johtajuus on myyntijohtamisessa tuloksellista
ja hdn itse kdyttdd valmennusta arjessaan piivittdin. Valmentavassa johtajuudessa
pitkdjinteisesti (Ellinger & Bostrom 2002). Talld tavoin johtaja kykenee luomaan
pitkékestoisia ja avoimia vuorovaikutussuhteita myyntitiimin jdsenten kanssa. Tyon
tekeminen ja itseohjautuvuus kehittyvit jatkuvasti oppimisen ansiosta. Valmentavaa
johtajuutta hyddynnetdén esimerkiksi tyotehtdvissd, jossa on tarve tehdd mitattavaa
tulosta. (Berg & Karlsen 2016.) Toinen johtajuusteoria, jonka pystyi huomaamaan
haastateltavien vastauksista, oli jaettu johtajuus. Rahoitusalan myyntijohtajat totesivat,
ettd heilld on tulosvastuu, vaikka muuten vastuut tydnteosta ja arkisesta toiminnasta oli
laaja-alaisesti tiimilld. Jaetun johtajuuden padideana on, ettd tiimi koostuu osaavista

yksilGistd, joille jaetaan eri johtamis- ja vastuutehtdvid heiddn taitojensa mukaan. Talla
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tavoin pyritddn parantamaan tiimin itseohjautuvuutta ja tehokkuutta. Jaettu johtajuus
koetaan tiimin yhteishengen ja tyon tekemisen kehittimisend positiivisten asioiden
kautta. Jaetussa johtajuudessa annetaan tilaa esimerkiksi luovuudelle ja oppimiselle,
jonka seurauksena tiimin tydskentely kehittyy. (Day ym. 2006; Marks ym. 2001.)
Viimeiseksi  haastateltavien myyntijohtajien  vastauksista pystyi erottamaan
tilannekohtaisen johtajuuden piirteitd. Myyntijohtajat kertoivat, ettd heiddn tydssé tulee
kehittdad jatkuvasti paivittdistd tekemistd ja tyontekijoiden osaamista. Tilannekohtainen
johtajuus perustuu ajatukseen, ettd tyontekijd kehittyy tyotehtdvissddn eri ohjauksen
vaiheiden kautta. Tilannekohtaisessa johtajuudessa esihenkild ohjaa, valmentaa, tukee ja
lopulta delegoi tydtehtdvid tyontekijoille heiddn kehityksen ja oppimisen mukaisesti.
Talld tavoin esihenkild kykenee kohtaamaan tyontekijansi yksiloiné ja tukemaan heidén
edistymistddn eri vaiheissa. Tilannekohtaisen johtajuuden ansiosta esimerkiksi
tyontekijoiden vastuunkantamisen valmiutta voidaan seurata. (Thompson & Vecchio

2009.)

Tutkielman haastateltavat kokivat monenlaisia haasteita ty0ssddn ja ndiden haasteiden
tarkastelu on myos tulevaisuuden kannalta oleellista. Nykyisten haasteiden tunnistamisen
avulla myyntijohtamisen tyonkuvaa voidaan kehittdd kehityskohtien kautta.
Haastateltavat myyntijohtajat korostivat, ettd tyonkuvaan liittyvid haasteita tulee tutkia ja
ratkaista aktiivisesti sekd teoriassa ettd kdytinnossd. Haastateltavien mukaan haasteet
jakautuvat kahteen eri kategoriaan, joita ovat henkilokohtaiset taidot sekd organisaation
ulkopuoliset asiat. Haasteet kuten tyon pirstaloituminen, datan kisittelyn vaikeudet ja
tyon kiireellisyys ovat haastateltavien mukaan myyntijohtamisen suurimpia haasteita.
Datan kaésittelyn vaikeudet liittyivdt henkilokohtaisiin taitoihin, kun taas tyon
pirstaloituminen ja tyon kiireellisyys olivat organisaation ulkopuolisia tekijoitd. Etenkin
organisaation ulkopuolisiin haasteisiin myyntijohtajat pystyivdt vain asennoitumaan
positiivisesti. Kuvatut haasteet olivat tutkielman haastateltaville erityisen tarkeitd
kehityskohtia, joihin he aikoivat tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota. Haastatteluista kévi
ilmi, ettd itse johtajuustydssi myyntijohtaja ei ole henkilond koskaan valmis.
Henkilokohtaisen johtajuuden kehittdmiseksi tulee osallistua aktiivisesti esimerkiksi
koulutuksiin ja alan tapahtumiin. Haastateltavat painottivat, ettd myyntijohtajan tulee olla
avoin muutokselle tyOyhteisossd ja ympéardivassd yhteiskunnassa. Haastateltavat
myyntijohtajat painottivat, ettd hyvit vuorovaikutustaidot ovat nykyisin johtajuuden

keskigssd. Rahoitusala on toimialana jatkuvassa muutoksessa, joten haastateltavien
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myyntijohtajien mukaan heidédn johtajuustaitojen tulee kehittyd alan mukana jatkuvasti.
Talla tavoin myyntijohtajat kykenevit mukautumaan myos toimialan luomiin haasteisiin

riittdvén ajoissa.
6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettavyys

Tassd pro gradu -tutkielmassa haastateltiin pelkéstddn suomalaisia rahoitusalan
myyntijohtajia. Johtajuuden tutkiminen muiden alojen myyntijohtajien kesken voi antaa
erilaisia vastauksia. Tutkielman tulokset olisivat voineet olla erilaisia etenkin haasteiden
osalta monikansallisissa  organisaatioissa. =~ Ulkomaalaisessa  myyntijohtamisen
kirjallisuudessa painotettiin esimerkiksi eettisid haasteita monissa tutkimuksissa. Eettisiin
haasteisiin yksikdin tdméin tutkielman haastateltava ei tehnyt mainintaa haastattelun

aikana.

Tadmén tutkielman otos oli pieni, silli haastateltavia oli tutkielmassa yhteensd kuusi
henkilod. Haastateltavien vdhdisen lukumééran takia aineistosta ei voi tehdd laajempia
johtopéétoksid rahoitusalan myyntijohtajien johtajuudesta. Tutkielman pieni otanta
tarkoittaa, ettd aihetta ei voi kokonaan yleistdid muihin rahoitusalalla toimiviin
myyntijohtajiin. Tima johtuu siit4, ettd jokainen myyntijohtaja tekee johtajuudesta oman
nékoistd ja organisaatiot tukevat eri tavoilla johtajuutta. Tdma pro gradu -tutkielma antaa
lukijalle alustavaa ymmaérrysté aiheesta, jota tulisi tarkentaa tulevaisuudessa laajemmalla
otoksella. Tuloksia rikastaa kuitenkin se, ettd haastateltavat edustivat eri organisaatioita

Suomen rahoitusalalla.

Tdmédn pro gradu -tutkielman rajoitteena on myds haastatteluiden luonne. Téassd
tutkielmassa haastateltiin vain ennalta valittuja rahoitusalan myyntijohtajia. Pelkdstdan
myyntijohtajia haastattelemalla tulokset voivat antaa ylioptimistisen kuvan aiheesta.
Tutkielman tulokset olisivat voineet olla erilaisia, jos tiimeja ja asiakkaita olisi haastateltu
samanaikaisesti myyntijohtajien kanssa. Néin laajat haastattelut olisivat toisaalta olleet

haastavampi toteuttaa tdmin tutkielman puitteissa.

Tassa tutkielmassa on otettu myds yleistettivyys huomioon. Laadullisessa tutkimuksessa
yleistettdvyyttd ei tutkita numeerisesti. Ajatuksena on saada ymmarrystd aiheesta muita
vastaavanlaisia tutkimuksia varten. Laadullisessa tutkimuksessa ei tehdéd yleistyksid
suoraan aineistosta vaan aineistosta tehdyistd tulkinnoista. Yleistettdvyytté tarkastellaan

laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi aineiston asianmukaisella kokoamisella.
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(Hirsjarvi ym. 2004, 218.) Tdmén tutkielman aineisto on koottu teorialdhtdisesti, jotta
aineisto voitiin koota suunnitelmallisesti. Tutkielman johtopadtoksié ei ole tehty suoraan
aineiston pohjalta, vaan tulkintoja tehdessd on kiinnitetty huomiota aiheen

kokonaisuuteen teoria ja tutkimusaineisto huomioon ottaen.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma on poikittaistutkimus, jolloin aiheesta on saatu nykyhetkeen perustuva
tutkielma. Tassd tutkielmassa ei ole tutkittu lainkaan muiden alojen myyntijohtajien
johtajuutta. Olisi mielenkiintoista tutkia eri alojen myyntijohtajien johtajuustaitoja ja
vertailla niitd keskenddn. Tallaisen tutkimusasetelman avulla, johtajuustaidot eri
toimialoilla voivat luoda uusia oivalluksia teorian muodostumiseksi ja kehittdd
johtajuustaitoja toimialasta riippumatta. Johtajuustaitoja olisi myds tarkedd tutkia
myyntijohtamisen nikokulmasta pitkittidistutkimuksena, jolloin johtajuutta voisi tutkia
pidemmalld aikavélilld. Talld tavoin esimerkiksi johtajuuden kehitysti voitaisi seurata

uuden myyntijohtajan nikokulmasta.

Laajemmassa mittakaavassa olisi myos kiinnostavaa tutkia samojen kansainvilisten
organisaatioiden myyntijohtajien johtajuutta. Talld tavoin kyettdisiin 16ytdméiin
johtajuuden ndkdkulmasta mielenkiintoisia eroavaisuuksia ja yhtildisyyksid esimerkiksi

erl maiden valilta.



60

Lahteet

Ahearne, M., & Rapp, A. (2010). The role of technology at the interface between
salespeople and consumers. Journal of Personal Selling & Sales Management,

30(2), 111-120.

Anderson, H. J., Baur, J. E., Griffith, J. A., & Buckley, M. R. (2017). What works for
you may not work for (Gen)Me: Limitations of present leadership theories for

the new generation. The Leadership Quarterly, 28(1), 245-260.

Babakus, E., Cravens, D.W., Grant, K., Ingram, T.N. and LaForge, R.W. (1996),
“Investigating the relationships among sales management control, sales territory
design, salesperson performance, and sales organization effectiveness”,

International Journal of Research in Marketing, Vol. 13 No. 4, pp. 345-63.

Badrinarayanan, V., Gupta, A., & Chaker, N. N. (2021). The pull-to-stay effect:
influence of sales managers’ leadership worthiness on salesperson turnover

intentions. Journal of Personal Selling & Sales Management, 41(1), 39-55.

Bande, B., Ferndndez-Ferrin, P., Varela-Neira, C., & Otero-Neira, C. (2016). Exploring
the relationship among servant leadership, intrinsic motivation and performance
in an industrial sales setting. Journal of Business & Industrial Marketing, 31(2),

219-231.

Banks, G. C., McCauley, K. D., Gardner, W. L., & Guler, C. E. (2016). A meta-analytic
review of authentic and transformational leadership: A test for redundancy. 7The
Leadership Quarterly, 27(4), 634—652.

Barkema, H. G., Baum, J. A. C., & Mannix, E. A. (2002). Management challenges in a
new time. Academy of Management Journal, 45(5), 916-930.

Bass, B. M. (1997) Personal Selling and Transactional/Transformational Leadership.
The Journal of personal selling & sales management, 1997-01-01, Vol.17 (3),
p.19-28.



61

Bass, B. M. (1998). Transformational leadership: Industrial, military, and educational

impact. Mahwah, NJ: Erlbaum.

Bass, B. M. (2007). Executive and Strategic Leadership. International journal of
business, 12(1), 34-52.

Berg, M. E., & Karlsen, J. T. (2016). A study of coaching leadership style practice in
projects. Management Research Review, 39(9), 1122—1142.

Boal, K., & Hooijberg, R. (2000). Strategic leadership research: Moving on. Leadership
Quarterly, 11, 515-549.

Boyd, B. K., Takacs Haynes, K., Hitt, M. A., Bergh, D. D., & Ketchen, D. J. (2012).
Contingency Hypotheses in Strategic Management Research. Journal of

Management, 38(1).

Braun, S., Peus, C., Weisweiler, S., &Frey, D. (2013). Transformational leadership, job
satisfaction, and team performance: A multilevel mediation model of trust. The

Leadership Quarterly, 24(1), 270-283.

Burns JM (1978) Leadership. New York, NY: Harper & Row Publishers.

Cadogan, J. W., Lee, N., Tarkiainen, A., & Sundqvist, S. (2009). Sales manager and
sales team determinants of salesperson ethical behaviour. European Journal of

Marketing, 43(7/8), 907-937.

Cannella, A. (2001). Upper echelons: Donald Hambrick on executives and strategy.
Academy of Management Executive, 15(3), 36-42.

Chemers, M. M. (2001). Leadership effectiveness: An integrative review. In M. A.
Hogg, & R. S. Tindale (Eds.), Blackwell handbook of social psychology: Group
processes (pp. 376 —399).



62

Child, J., & McGrath, R. G. (2001). Organizations unfettered: Organizational form in an
information-intensive economy. The Academy of Management Journal, 44(6),
1135-1149.

Chonko, Lawrence B., John F. Tanner, Jr., and William A. Weeks (1996). Ethics in
Salesperson Decision Making: A Synthesis of Research Approaches and an
Extension of the Scenario Method. Journal of Personal Selling & Sales

Management, 16 (Winter), 35-52.

Conger, J.A, (1999) Charismatic and transformational leadership in organizations: An
insider’s perspective on these developing streams of research. Leadership

quarterly 10 (2)

Cron, William L., and Thomas E. DeCarlo. (2009). Dalrymple’s Sales Management:
Concepts and Cases. 10th ed. New York: John Wiley, 12-19.

Deloitte, 2022 Banking and capital markets outlook.
<https://www2.deloitte.com/cn/en/pages/financial-services/articles/financial-
services-industry-outlooks-2022/banking-industry-outlook.html>, haettu
1.6.2022

Day, D.V., Gronn, P., & Salas, E. (2006). Leadership in team-based organizations: On
the threshold of a new era. Leadership Quarterly, 17(3), 211-216

Dinh, J. E., Lord, R. G., Gardner, W., Meuser, J. D., Liden, R. C., & Hu, J. (2014).
Leadership theory and research in the new millennium: Current theoretical

trends and changing perspectives. The Leadership Quarterly, 25: 36-62.

Dixon, A. and Tanner, J. (2012) Transforming Selling: Why it is Time to Think
Differently about Sales Research. Journal of Personal Selling and Sales

Management, Vol. 32 No. 1, pp. 9-14.

Ellinger, A. D., & Bostrom, R. P. (2002). An Examination of Managers’ Beliefs about
their Roles as Facilitators of Learning. Management Learning, 33(2), 147-179.

Eskola, J — Suoranta, J (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

Tampere.



63

Evans, K. R., Landry, T. D., Li, P.-C., & Zou, S. (2007). How sales controls affect job-
related outcomes: the role of organizational sales-related psychological climate

perceptions. Journal of the Academy of Marketing Science, 35(3), 445—459.

Finanssiala ry, Pankkivuosi 2021.
<https://www.finanssiala.fi/julkaisut/pankkivuosi-2021/>, haettu 1.6.2022

Finanssiala ry, Vakuutusvuosi 2021.

<https://www.finanssiala.fi/julkaisut/vakuutusvuosi-2021/>, haettu 1.6.2022.

Given, L. (2008). The SAGE Encyclopedia of Qualitative Research Methods. SAGE
Publications, Inc.
Grabo, A., Spisak, B. R., & van Vugt, M. (2017). Charisma as signal: An evolutionary
perspective on charismatic leadership. The Leadership Quarterly, 28(4), 473—
485.

Gronn, P. (2002). Distributed leadership as a unit of analysis. The Leadership
Quarterly, 13(4), 423-451.

Hamstra, M. R. W. (2014). ‘Big’ men: Male leaders’ height positively relates to
followers’ perception of charisma. Personality and Individual Differences, 56,
190-192.

Harmon, Harry A., Gene Brown, Robert E. Widing, II, and Kevin L. Hammond. (2002).
“Exploring the Sales Manager’s Feedback to a Failed Sales Effort.” Journal of
Business and Industrial Marketing 17 (1): 43-55.

Hewitt, K. K., Davis, A. W., & Lashley, C. (2014). Transformational and

Transformative Leadership in a Research-Informed Leadership Preparation
Program. Journal of Research on Leadership Education, 9(3), 225-253.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2004). Tutki ja kirjoita. Helsinki. Tammi.

Hirsjéarvi, S & Hurme, H. (2011). Tutkimushaastattelu; Teemahaastattelun teoria ja

kaytiantd. Helsinki. Gaudeamus.



64

Honeycutt, Earl D., Judy A. Siguaw, and Tammy G. Hunt (1995), “Business Ethics and
Job-Related Constructs: A Cross-Cultural Comparison of Automotive

Salespeople,” Journal of Business Ethics, 14 (March), 235-248.

Ingram, T. N., LaForge, R. W., & Schwepker, C. H. (2007). Salesperson Ethical
Decision Making: The Impact of Sales Leadership and Sales Management
Control Strategy. Journal of Personal Selling & Sales Management, 27(4), 301—
315.

Ingram, T. N., LaForge, R. W., Locander, W., Mackenzie, B & Podasakoff, P. (2005).
New directions in sales leadership research. Journal of Personal Selling & Sales

Management, vol. 25(2),137-154.

Ingram, T., LaForge, R., &Leigh, T. (2002). Selling in the new millennium A joint
agenda. Industrial Marketing Management 31(1), 559 — 567.

Johlke, Mark C., Dale F. Duhan, Roy D. Howell, and Robert W. Wilkes. (2000). “An
Integrated Model of Sales Managers’ Communication Practices.” Journal of the

Academy of Marketing Science 28 (2): 263-277.

Li, V., Mitchell, R., & Boyle, B. (2015). The divergent effects of transformational
leadership on individual and team innovation. Group & Organization

Management, 41(1), 66-97.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. (1985) Naturalistic Inquiry. Sage, Newbury Park.

Liu, D., Fisher, G., & Chen, G. (2018). CEO attributes and firm performance: A
sequential mediation process model. Academy of Management Annals, 12(2),

789-816. Lubatkin, M. H., Simsek, Z., Ling, Y., & Veiga, J. F. (2000).

MacKenzie, Scott B., Philip M. Podsakoff, and Gregory A. Rich (2001),
“Transformational Leadership and Salesperson Performance,” Journal of the

Academy of Marketing Science, 29 (April), 115-134.



65

Mallin, M. L., O’Donnell, E., & Hu, M. Y. (2009). The role of uncertainty and sales
control in the development of sales manager trust. Journal of Business &

Industrial Marketing, 25(1), 30—42.

Marks, M.A., Mathieu, J. E., & Zaccaro, S. J. (2001). A temporally based framework
and taxonomy team processes. Academy of Management Review, 26(3), 356—

376.

McCauley, C. D., & Palus, C. J. (2020). Developing the theory and practice of
leadership development: A relational view. The Leadership Quarterly, 101456.

McKelvey, B. (2001). Energizing order-creating networks of distributed intelligence.

International Journal of Innovation Management, 5, 181-212.

Mehra, A., Smith, B. R., Dixon, A. L., & Robertson, B. (2006). Distributed leadership
in teams: The network of leadership perceptions and team performance. The

Leadership Quarterly, 17(3), 232-245.

Meuser, J. D., Gardner, W. L., Dinh, J. E., Hu, J., Liden, R. C., & Lord, R. G. (2016). A
Network Analysis of Leadership Theory. Journal of Management, 42(5), 1374—
1403.

Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning. New York: Free Press.

Management Review.

Moorman, C., & Rust, R. T. (1999). The Role of Marketing. Journal of Marketing, 63,
180.

Plank, R. E., Reid, D. A., Koppitsch, S. E., & Meyer, J. (2018). The sales manager as a
unit of analysis: a review and directions for future research. Journal of Personal
Selling & Sales Management, 38(1), 78-91.

Pohjola, Matti (2015) Digitalisaatio ja tuottavuus finanssialalla. Aalto-yliopiston

kauppakorkeakoulu. < https://www.finanssiala.fi/wp-



66

content/uploads/2015/06/Digitalisaatio ja tuottavuus finanssialalla.pdf>, haettu
1.6.2022.

Powers, T. L., Jennings, J. C., & DeCarlo, T. E. (2014). An assessment of needed sales
management skills. Journal of Personal Selling & Sales Management, 34(3),
206-222.

Rapp, A., & Beeler, L. (2021). The state of selling &amp; sales management research:
a review and future research agenda. Journal of Marketing Theory and Practice,

29(1), 37-50.

Reid, D. A., Plank, R. E., Peterson, R. M., & Rich, G. A. (2017). Examining the use of
sales force management practices. Journal of Business & Industrial Marketing,
32/7,974 -986

Samimi, M., Cortes, A. F., Anderson, M. H., & Herrmann, P. (2020). What is strategic
leadership? Developing a framework for future research. The Leadership
Quarterly, 101353.

Schewpker, C., & Good, D. (2007). Exploring the Relationships Among Sales Manager

Goals, Ethical Behavior and Professional Commitment in the Salesforce:
Implications for Forging Customer Relationships. Journal of Relationship

Marketing, Vol. 6(1), 4-19.

Schwepker, C. H., & Good, D. J. (2007). Sales Management’s Influence on
Employment and Training in Developing an Ethical Sales Force. Journal of

Personal Selling & Sales Management, 27(4), 325-339.

Shepherd, C. David, Geoffrey L. Gordon, Rick E. Ridnour, Dan C. Weilbaker, and
Brian Lambert. (2011). “Sales Manager Training Practices in Small and Large

Firms.” American Journal of Business 26 (2): 92—117.

Siangchokyoo, N., Klinger, R. L., & Campion, E. D. (2020). Follower transformation as
the linchpin of transformational leadership theory: A systematic review and future
research agenda. The Leadership Quarterly, 31(1), 101341.



67

Sivadas, Eugene, Susan B. Kleiser, James Kellaris, and Robert Dahlstrom (2003),
“Moral Philosophy, Ethical Evaluations, and Sales Manager Hiring Intentions,”

Journal of Personal Selling & Sales Management, 23, 1 (Winter), 7-21.

Stam, D., Lord, R. G., Knippenberg, D. van, & Wisse, B. (2014). An Image of Who We
Might Become: Vision Communication, Possible Selves, and Vision Pursuit.

Organization Science, 25(4).

Steward, Michelle D., Beth A. Walker, Michael D. Hutt, and Ajith Kumar. (2010). “The
Coordination Strategies of High Performing Salespeople: Internal Working
Relationships that Drive Success.” Journal of the Academy of Marketing
Science 38 (5): 550-566.

Suomen Pankki, Suomen Pankin Vuosikertomus 2021.

<http://urn.fi/URN:NBN:fi:bof-202204041130>, haettu 3.6.2022.

Suoranta, Juha. (1995): Laadullisen tutkimuksen kurjuus opiskelijoiden kertomana.

Kasvatus. 26(1), 15-23.

Swaiti, M. & Rajub, L. (2014). Transformational leadership and employee creativity.
Department of Management Studies, Indian Institute of Technology, Roorkee,

India. 53 (5), 894-910.

Sy, T., Horton, C., & Riggio, R. (2018). Charismatic leadership: Eliciting and
channeling follower emotions. The Leadership Quarterly, 29(1), 58—69.

Thompson, G., & Vecchio, R. P. (2009). Situational leadership theory: A test of three
versions. The Leadership Quarterly, 20(5), 837-848.

Tuomi, J & Sarajérvi, A (2018) Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi. Tammi.

Helsinki.



68

Uhl-Bien, M., Marion, R., & McKelvey, B. (2007). Complexity Leadership Theory:
Shifting leadership from the industrial age to the knowledge era. The Leadership
Quarterly, 18(4), 298-318.

van Knippenberg, D., & Sitkin, S. B. (2013). A critical assessment of charismatic—-
transformational leadership research: Back to the drawing board? Academy of

Management Annals, 7(1), 1-60.

van Knippenberg, D., van Knippenberg, B., De Cremer, D., & Hogg, M. A. (2004).
Leadership, self, and identity: A review and research agenda. The Leadership

Quarterly, 15(6), 825-856.

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2016). Research Methods for Business

Students. England: Pearson Education Limited.

Wang, X.-H. (Frank), & Howell, J. M. (2010). Exploring the dual-level effects of
transformational leadership on followers. Journal of Applied Psychology, 95(6),
1134-1144.



69

Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustakysymykset

- Mika on toimenkuvasi/ tehtdvinimikkeesi?

- Kuinka kauan olet ollut tdissd nykyisessi tyOpaikassasi?
- Kuinka kauan olet tehnyt myynnin kanssa toit4?

- Millaista kokemusta sinulla on esihenkiloni toimimisesta?

Myyntijohtaminen yksilon ja organisaation ndkdkulmasta
- Miti te myytte ja kenelle?
- Mistd myynnin johtamisessa on kysymys, eli mitd se on?

- Miten kuvailisit nykyistd johtamistapaa organisaationne myyntitydssd? Miten

kuvailisit omaa myyntijohtamisen tyylid?
- Onko myyntijohtaminen yksilo- vai tiimity6td? Kenen vastuulla se on?

- Kuinka onnistuneeksi koet myyntijohtamisen organisaatiossasi? Osaatko sanoa
yksittdisid asioita siitd?
- Mitd haasteita ndet tdlld hetkelld myyntijohtamisessa?

- Oletteko johtaneet muuta tiimid kuin myyntitiimid? Miten kokemus eroaa

myyntijohtamisesta?

- Milld tavalla myyjien (henkiloston) persoonat ja henkilokohtaiset taidot
vaikuttavat myyntijohtamiseen? Vaikuttaako myyntijohtajan  persoona

myyntijohtamiseen?

- Miten suhtaudut henkiléston antamaan palautteeseen? Kuinka se ndkyy

péivittdisessd johtamisessa?
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Myyntijohtamisen nykytila ja tulevaisuus

- Kertoisitko esimerkillisesti mitd hyvéltd myynninjohtajalta vaaditaan, jotta tyossa

menestyy?

- Miten myyntityd on muuttumassa, entd myynnin johtaminen? Osaatko arvioida

tulevaisuuden haasteita myynninjohtamisen nikokulmasta?
- Milla tavalla myyntijohtamistaitoja tulisi kehittdd tulevaisuudessa?

- Onko jotakin muuta mité haluat kertoa mistd emme ole vield keskustelleet?



