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1 JOHDANTO

1.1 Hurmoshenki myyntitydssa

Myyntialalla muodostaa oman erityispiirteensa se tosiseikka, ettd myyjien tyon tuloksia,
myyntid, voidaan mitata hyvinkin tarkasti. Tdméa johtaa siihen, ettd myyntityon esimies-
ten tarkein haaste on usein myynnin kasvattaminen. Taman liséksi useat yritykset, myos
myyntialalla toimivista, uhraavat isoja rahamaaria tutkiessaan henkildstonsa tyotyyty-
vaisyytta ja laativat isoja hankkeita parantaakseen sita. Mikali 18ydettéisiin ne keinot,
joilla saataisiin luotua myyjille aito innostuksen Kipind myyntityétd kohtaan, myynti-
hurmos, johtaisi se todennakoisesti seké parempiin myyntituloksiin ettd parempaan tyo-
tyytyvaisyyteen.

Voidaan ajatella, ettd hurmoshenki myyntitydssd, myyntihurmos, on erdanlainen
flow-kokemus, joka kohdistuu nimenomaan myyntityéhdn. Myyntihurmos on siis flow-
kokemuksen alalaji. Flow-kokemuksen liséksi hurmoshenkea on tutkittu verrattain va-
han varsinkin liikkeenjohdon nakdkulmasta. Taman vuoksi tutkimuksessa on kasitelty
hurmoshenked myds mm. urheilumaailman nédkokulmasta. Tutkimuksessa puhutaan seké
hurmoshengesta ettd myyntihurmoksesta. Tutkimuksessa nailla kummallakin kasitteella
tarkoitetaan samaa.

Mihaly Csikszentmihalyi on tutkinut flow-ilmi6ta. Flow-tila on erdanlainen virtaus,
jossa ajan- ja paikantaju hdmartyvét ja jossa koetaan suunnatonta energiaa (Kopakkala
2005, 120-121).

Flow-tilassa (Kopakkala 2005, 121):

o tuntee itsensé voimakkaaksi

o tuntee olevansa aivan hereillg, tdssé ja nyt, vahvasti olemassa

o tuntee hallitsevansa asioita helposti

o ajantaju muuttuu, hdmartyy

o arkiset pulmat tuntuvat pieniltd, ahdistus ja epdvarmuus katoavat, epéonnistu-

misen pelkoa ei ole

o tuntee olonsa hyvéksi, nautinnollisen hilpedksi, kokee arkisen ilon ylittdvaa iloa

o tuntee oman olemuksensa harmonisena kokonaisuutena, samalla kun itsetietoi-

suus véhenee

o toiminta jarjestyy yhden paaméaran ympadrille, joka tuntuu yh& enemman sisai-



sesti palkitsevalta.

Aiemmat psykologiset teoriat lahtivét siita ajatuksesta, ettd ihmista motivoi joko jon-
kin tilan poistaminen, kuten nalan tai pelon, tai jonkin palkkion saavuttaminen. Mihaly
Csikszentmihalyi huomasi tutkiessaan flow’ta, taiteilijoiden lumoutuvan tehdessdén
omaa luomistydtdan. Kun maalaus eteni kiinnostavaan vaiheeseen, he tulivat ikéan kuin
transsiin; he unohtivat nalan, vasymyksen, ajan ja sosiaaliset velvoitteet. He uppoutuivat
kokonaan omaan tyohonsd, eivatkd heitd motivoineet mink&an tilan poistaminen tai
palkkion saavuttaminen vaan oma transsinomainen kiinnostuksensa omaa ty6taén koh-
taan (Csikszentmihalyi 2006, 9-10). Samoja flow-kokemuksia syntyy myds muilla kuin
taiteilijoilla. Shakin pelaaja tai kirurgi unohtaa ulkopuolisen maailman ja keskittyy in-
nokkaana omaan tyohonsé tai harrastukseensa. Jopa tavallisessa tehdastytssa saattaa
syntya flow (Csikszentmihalyi 2005, 210-228).

Flow-kokemus on niin voimakas, ettd sen kokeneet haluaisivat kokea sen uudestaan.
Jotkut Kirurgit ovat kertoneet tekevénsa mieluummin leikkauksia kuin lahtevansa loma-
matkalle tai vuorikiipeilija ndkee suunnattomasti vaivaa kiivetakseen vuoren huipulle.
Sinne paasisi helpommin vaikka helikopterilla, mutta itse tunne vuoren huipulle paase-
misestd Kiipedmalla saa vuorikiipeilijan laittamaan itsensd peliin (Csikszentmihalyi
2005, 224-228; Csikszentmihalyi 2006, 235).

Tutkittaessa flow-kokemuksen tyypillisia piirteitd, nousee esille kahdeksan seikkaa
(Csikszentmihalyi 2006, 232-233):

1.  Selkedt tavoitteet: padmadra on méaaritelty selvasti, palaute on vélitonté ja ihmi-

nen tietda heti, miten hyvin han suoriutuu.

2.  Maardétietoisen toiminnan mahdollisuudet ovat suhteellisen suuret, ja ne vastaa-
vat ihmisen kasitystd omista mahdollisuuksistaan. Toisin sanoen haasteet ja tai-
dot ovat tasapainossa.

3. Toiminta ja tietoisuus sulautuvat yhdeksi kokonaisuudeksi.

4.  Keskittyminen késilla olevaan tehtdvaan. Merkityksettomat arsykkeet katoavat
tietoisuudesta ja huolet siirretdén véliaikaisesti tuonnemmaksi.

Tunne siitd, ettd oma toiminta ja tilanne on hallinnassa.

Tietoisuus itsestd katoaa, egon rajat ylittyvat. Tunne kasvusta ja siit4, ettd on
0sa jotain suurempaa kokonaisuutta.

Kasitys ajan kestosta muuttuu, aika tuntuu yleensa kuluvan nopeammin.
Kokemuksesta tulee autoteelinen. Jos osa edelld mainituista ehdoista tayttyy,
toiminnasta tulee autoteelisté eli sitd kannattaa tehda sen itsensa takia.

Ihmisilla on luontainen tarve kokea flow-kokemuksia. On arveltu, ett4 se on jopa ge-



neettisesti tarked kyky. Jotkut heimot ovat kuolleet alistettuina, menettaessédan kyvyn
saavuttaa flow-kokemuksia. He ovat masentuneet ja lakanneet tuottamasta jalkelaisia.
Jotkut selviytymistarinat keskitysleireiltd, vankeudesta tai vaikkapa vakavan onnetto-
muuden jalkeen ovat tuoneet esille tarkeyden luoda itselle flow-kokemuksia jopa keino-
tekoisesti. Jotkut nuorisorikolliset ovat lahteneet rikosten poluille nimenomaan hankki-
akseen flow-kokemuksia. Kun eldmaé rikkaiden vanhempien rikkaissa asumalahioissa on
muuttunut liian tylséksi ja virikkeettomiksi, nuoret ovat ryhtyneet murtovarkaiksi; ei
rahan vaan jannityksen takia (Csikszentmihalyi 2006, 255-256).

Tutkimusten mukaan joillakin ihmisilla on luontaisesti parempi kyky luoda flow-
kokemuksia itselleen. He voivat luoda néitd kokemuksia jopa tylsilla luennoilla tai len-
tokenttien odotushalleissa. Sitd vastoin joillakin ihmisilld on vaikeuksia kokea flow’ta,
kuten skitsofreenikoilla, tarkkaavaisuushdirioisilla, ylenmaéarin itseddn tarkkailevilla tai
itsekeskeisilla ihmisilla (Csikszentmihalyi 2005, 130-136).

Tutkimusten mukaan ihmiset kokevat flow’ta tydssaan useammin kuin vapaa-
ajallaan. Usein tyd on haasteita antavaa ja virikkeellistd, mutta vapaa-aika on passiivista
kuten television katselu. Tyodssddn korkeata flow’ta kokevat olivat muita onnellisempia.
Joissakin tapauksissa raja tyon ja vapaa-ajan valilla hamartyi. Ihminen teki vapaa-
ajallaankin ty6td, mutta toisaalta han ei kokenut sita tyonéd vaan tekemisenda (Csikszent-
mihalyi 2005, 210-234).

Paitsi, ettd ihmiset ndyttivit olevan onnellisempia kokiessaan flow’n, he myds saavat
enemman aikaiseksi silloin. Tutkimusten mukaan ne uimarioppilaat, jotka edistyivat
uinnin opetuksessaan muita paremmin, kokivat flow’ta opetellessaan uimaan. Tai ne
tyontekijat, jotka kokivat flow’ta tyossdéan, tekivat keskimaérin puoli tuntia pidempia
tyopdivia. He eivét tehneet ylitoita, vaan kuluttivat tyopéivastaan puoli tuntia muita va-
hemmain juoruiluun, ostoslistojen tekoon tai muuhun “ei varsinaiseen ty6hon”. Mate-
maattisesti lahjakkaista lapsista ne, jotka kokivat flow’ta matematiikkaa opiskellessaan,
edistyivat muita paremmin (Csikszentmihalyi 2006, 249-255).

Nayttdd siltd, ettd kyky kokea flow’ta omassa tydssddn on tirked ominaisuus. Se te-
kee tyontekijéstd onnellisemman ja sen lisédksi hén saa tydssédén aikaiseksi enemman.
Siksi yrityksen johdon on térkeda tietdd, mistd myyntihurmos syntyy - miten hur-
moshenked luodaan myyntiorganisaatioon.

Toinen tapa lahestyd hurmoshenked on, mitd suomalaiset ymmartavat hurmoshengel-
l4. Sivistyssanakirjat eivat tunne hurmos, hurmoshenki tai myyntihurmos -sanoja
(Gummeruksen suuri sivistyssanakirja 2001; Nurmi 2004; Turtia 2005). Kuitenkin ky-
seiset sanat ovat vakiintuneet suomalaiseen sanankayttoon. Internetista hakemalla haku-



koneella (www.google.fi, 16.10.2007) hakusanaa hurmoshenki l6ytyy 158 osumaa.
Myyntihurmos sanalle ei 16ydy yhtddn osumaa ja hurmos sanalle 16ytyy 20 600 osumaa.

Useimmat hakukoneen (www.google.fi, 16.10.2007) I6ytdmista hurmoshenki sanois-
ta viittaavat urheiluun; Loimulla oli hurmoshenki paalla. HPK jai TPS:Ita voittamatto-
maksi...; Sipoolaisten hurmoshenki herasi ja perattaisissa vaihdoissa tehdyt kaksi maa-
lia toivat AIF:n jo tasatilanteeseen... Viittauksia l6ytyi niin uskontoon, politiikkaan kuin
palkkataisteluunkin, jossa uho ja hurmoshenki rinnastettiin samaksi asiaksi; Uho ja
hurmoshenki ovat sité luokkaa, etta sitd harvoin ndkee. Puhutaan tyotaistelusta, histo-
riallisesta vastaiskusta... Internetistd hakukoneella 10ytyneisté viitteista ainoastaan pari
viittasi myyntiin ja nekin lahinna verkostomarkkinoinnin tilaisuuksien luonteeseen; Pu-
hujat osaavat asiansa ja hurmoshenki vastaa uskonnollisia kaannytystilaisuuksia. Mo-
net tekijat ovat aivan samoja ja jos aihe kiinnostaa, ...

Kuten hakukoneen urheiluun viittaavat osumat kertovat, kansankielell& hurmoshen-
gella viitataan usein hyvaan tsemppiin, jonka avulla saavutetaan haluttu paamaara. Sa-
malla ajatelmalla myynnissé tapahtuva hurmoshenki, myyntihurmos, tarkoittaa hyvaa
tsemppid, jonka avulla haluttu padmaaré saavutetaan helposti ja innostuneesti. Siis myds
kansankielella hurmoshengelld ndytetddn tarkoitettavan samansuuntaista asiaa kuin mité
flow-ilmi6ll& tarkoitetaan tieteellisella ndkokulmalla tarkasteltuna.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksessa lahdet&én siitd perusolettamasta, ettd myyntihurmos saattaa syntya myy-
jassa itsesséan tai sen voi sytyttaa jokin ulkopuolinen taho. Mikéli tarkastellaan myyjésta
itsestddn johtuvia tekijoita, kuten myyjan persoonaa, selittavané tekijana myyntihurmok-
sen syntyyn, on kyseessa hyvin pitkélti yrityksen rekrytointiongelma. Usein yrityksen
tyontekijat ovat jo olemassa oleva tekija, ja johdon tehtdvd on saada ndma tyontekijéat
motivoitumaan myyntityohon. Kuitenkin pitkalla aikavélilla yritys voi omilla valinnoil-
laan vaikuttaa siihen, millaisia tyontekijoitd yrityksesséa tyoskentelee, joten on jarkevéa
tarkastella myds myyjisté itsestdén lahtevia tekijoita selittavina tekijoind myyntihurmok-
sen syntymiseen.

Tarkasteltaessa myyjan ulkopuolisia tekijoitda myyntihurmoksen syntyyn on tutki-
muksen kohteena myyjan esimies, muu myyntiryhma ja tyonantajayritys. Myyjan esi-
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mies ja myyjaa lahella oleva myyntiryhma (lahimmaét tyokaverit) ovat niin kiinteésti
kytkoksissa myyjaan, ettd on perusteltua ottaa heidat mukaan tarkasteltaessa yksittaisen
myyjan myyntihurmoksen syntya. Yritys tai yrityksen johto luo ne yleiset kannustinjar-
jestelmét, jotka vaikuttavat yksittdisen myyjan kaytannén tyohon niin pitkalle, etta tyon-
antajaorganisaatiota ei voida sulkea pois tarkasteltaessa myyntihurmoksen syntya. Tut-
kimuksen ulkopuolelle on rajattu ne tekijat, joihin yritys tai yrityksessé tyoskentelevét
henkil6t eivét voi yksittdisen myyjan osalta vaikuttaa. Esimerkiksi myyjan yksityiselama
tai sairastuminen saattavat vaikuttaa myyntihurmoksen syntymiseen, mutta koska naihin
tekijoihin on vaikea vaikuttaa yrityksesta kasin, on ne jatetty tutkimuksessa kokonaan
tarkastelun ulkopuolelle.

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda malli, joka selittad, mitka tekijat vaikuttavat
hurmoshengen syntymiseen myyntiorganisaatiossa. Tutkimuksen suorittamiseksi maari-
telldan yksi pdédongelma:

o Mista tekijoistd syntyy hurmoshenki myyntiorganisaatioon?

Liséksi padongelma voidaan jakaa edelleen neljéksi osaongelmaksi:

1.  Mitkd myyjan henkilokohtaiset ominaisuudet edesauttavat myyntihurmoksen
syntymista?

2. Miten esimies voi omalla toiminnallaan sytyttda myyntihurmoksen myyjiin?
Miten myyjan ymparilla oleva myyntiryhmé vaikuttaa myyjan myyntihurmok-
sen syntymiseen?

4.  Miten tydnantajaorganisaatio voi vaikuttaa myyjan myyntihurmoksen syntymi-
seen?

Tutkimus pyrkii siihen, ettd myyntihurmoksen syntymistd kuvaavaa mallia voidaan
hyddyntad myyntiorganisaation kehittdmisesséd. Kun esimerkiksi tiedetdén, mitkd myy-
jasté itsestadn riippuvat tekijat vaikuttavat myyjan kykyyn kokea myyntihurmosta, hel-
pottaa se myyntiorganisaation rekrytointiprosessia l0ytdmaan yritykseen tyontekijat,
joilla on jo valmiina kyseisenlaiset ominaisuudet. Kun tiedetdan, mitk& myyjan ulkopuo-
liset tekijat edesauttavat myyjaa kokemaan myyntihurmosta, helpottaa se yritysta kehit-
tdmaan naita tekijoitd, jotta yritykseen syntyisi aito hurmoshenki myyntity6té kohtaan.

Hurmoshengen syntyyn vaikuttavia tekijoitd pyritddn selvittdmaan haastattelututki-
muksella, joka toteutetaan Vakka-Suomen Osuuspankin myyjien parissa. Haastattelutut-



kimus tehddan teemahaastatteluna ja siind on edustettuna pankin myyntihenkilostoé eri
myyntitehtavista ja eripituisella myyntikokemuksella.
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2 MYYJAN OMIEN OMINAISUUKSIEN MERKITYS HUR-
MOSHENGEN SYNTYMISEEN

Tarkasteltaessa myyjan myyntihurmoksen syntya, on tarkedd perehtyd motivaatioon k-
sitteend. Motiivi tarkoittaa tarvetta, halua, viettid tai sisaisté yllyketta (Hersey & Blan-
chard 1990, 18). Motivaatio syntyy néistd motiiveista. Lisaksi motivaatiolla on kolme
tekijad; a) suunta, b) voima ja c) se, kuinka sitke&sti kayttaytymista yllapidetdan (Juuti
2006, 37).

Motivaatio voidaan jakaa siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio
on puhtaimmillaan kun yksil6 itse ei ole halukas toimimaan kyseisen toiminnan mukaan,
mutta h&n joutuu nain toimimaan ulkoapdin kohdistuvan pakon takia. Tallainen pakko
voi olla esim. orjaty6 (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006a, 82-89).

Siséinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa toiminta lahtee tekijan omista ha-
luista. Sisdinen motivaatio rakentuu Jaakkolan ja Liukkosen mukaan kolmesta tekijésté;
koetusta patevyydestd, koetusta autonomiasta ja koetusta sosiaalisesta yhteenkuuluvuu-
desta (Jaakkola & Liukkonen 2006, 69). Thomasin (2001) mukaan siséinen motivaatio
rakentuu neljasta tekijasta: valinnanvapaudesta, patevyydestd, mielekkyydestd ja edis-
tymisestd. Patevyyden tunne on ylpeyttd laadukkaasta tydstd, jonka tuntee suorittavansa
ammattitaitoisesti. Jos oma patevyyden tunne on liian heikko, ei voi olla ylped omasta
tyostddn ja patevyyden tunnetta ei synny. Mielekkyyden tunne syntyy tunteesta, ettd
pyrkii kohti arvokasta tavoitetta tai suoritettava tyé on merkityksellista suuremmassakin
asiayhteydessa. Edistymisen tunne on rohkaiseva tunne siitd, ettd tulee onnistumaan
tyossddn (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 23-24). Useimmiten ihmisen mo-
tivaatio sisaltdd samanaikaisesti sekd sisdista ettd ulkoista motivaatiota ja on naiden yh-
distelma (Liukkonen ym. 2006a, 82-89).

Vaikka ulkoinen motivaatio voi olla luonteeltaan pakottavaa, kuten orjatyd, niin usein
ulkoisella motivaatiolla on kuitenkin positiivinen tarkoitus. Tavoitteilla, kehumisella ym.
pyritddn ohjaamaan tyontekijan tekemista haluttuun suuntaan. Vaarana on kuitenkin, etta
ty6 suuntautuu pelkéstédén niihin asioihin, joista tekija tietdd saavansa positiivista palau-
tetta.

Siséisen motivaation merkitys korostuu tehtdessa luovaa tyotd. Tutkimusten mukaan
ihmiset ovat luovempia silloin kun he ovat siséisesti motivoituneita. Mikali tyéhon tarvi-
taan kekselidisyyttd, syvaa keskittymista, intuitiota tai luovuutta, heikkenee suoritus, jos
siihen kaytetaan ulkoista kontrollia motivointikeinona. Mm. myyntitydssa tarvitaan pal-
jon luovuutta ja luovaa ajattelua (Luoma ym. 2004, 23). My06s huipputason urheilussa
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useimmilla huippu-urheilijoilla on korkea sisédinen motivaatio (Kaski 2006, 144).

Motivaation lisdksi lopputulokseen vaikuttaa henkilon valmiudet. Motivaation lisays
parantaa suoritustasoa ainoastaan silloin, kun tyodntekijalla on valmiuksia suoriutua teh-
tavastd. Korkeakaan motivaatio ei takaa hyvéaa tulosta, mikali tyontekijalta ei 16ydy mui-
ta valmiuksia tehtavéan tekemiseen. Lisaksi tilannetekijat, kuten materiaalin tai maarara-
han niukkuus, voivat rajoittaa tehtavéstd suoriutumista (Ruohotie & Honka 1999, 33-
34). Myyntitydssa hyvaan tulokseen paastaan, kun myyjalla on itse motivaation (myyjéan
haluominaisuuden) liséksi seké hyvét toiminta- etta taustaominaisuudet (Rope & Pyykkd
2003, 329).

2.1 Arvot

Arvo on yksilon luoma kasitys oikeasta kayttdytymistavasta tai lopputilasta verrattuna
muihin kayttaytymistapoihin tai lopputiloihin. Arvoja pidetdin pysyvina ja ne ovat muo-
dostuneet usein jo lapsuudessa (Laukkanen & Vanhala 1992, 184-185).

Posner ja Schmidt ovat tutkineet arvojen yhteensopivuuden ja henkilokohtaisen sitou-
tumisen vélistd yhteyttd. Tutkimuksen mukaan henkilékohtaiset arvot ovat tarkedmpi
selittdva tekijd organisaatioon sitoutumisessa kuin organisaation arvot (Posner &
Schmidt 1993).
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Henkilokohtaisten arvojen selkeys

Kuvio 1. Arvojen yhteensopivuus ja henkil6kohtainen sitoutuminen (Kouzes & Posner
2001, 46) (asteikko 1-7)

Kuviossa 1 numeeriset arvot osoittavat sitoutumista asteikolla 1-7. Mitd korkeampi
arvo, sitd korkeampi henkil6kohtainen sitoutuminen organisaatioon. Henkilokohtaiset
arvot selittavat siis huomattavasti enemman sitoutumista organisaatioon kuin organisaa-
tion arvot (Kouzes & Posner 2001, 46).

Voidaan péatelld, ettd myyjan henkil6kohtaiset arvot ovat méaérittelevdmpi tekija
myyjan sitoutumiseen myyntityohon kuin organisaation arvot. Mikéli myyjé kokee, ettd
esim. myytava tuote on hdnen arvomaailmansa mukainen, sitoutuu han sen myymiseen
voimakkaammin kuin jos tuote sotisi hdnen arvomaailmaansa vastaan. Vaikka myytava
tuote olisikin organisaation arvojen mukainen, ei se riitd lissdmaan myyjan myyntiin
sitoutumista, jos se on h&nen omaa arvomaailmaansa vastaan.

Mikali esim. sijoitusratkaisujen myyjé kokee henkilokohtaisen eldkevakuutuksen tur-
haksi tuotteeksi, han ei sitoudu sen myyntiin ja myyntitulokset jaavéat heikoiksi. Vaikka
organisaation arvojen mukaista olisi tehda eldkevakuutusmyyntid, henkilékohtaiset arvot
eldkevakuutusta kohtaan madraavat enemméan myyjan sitoutumista ja sité kautta myynti-
tuloksia. Myds monet myyntié késittelevat kirjat tuovat julki sen tosiasian, ettd myyjéan
on menestyakseen uskottava myytdvaan tuotteeseen (esim. Altmann 2002, 40; Car-
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michael 1995, 12; Kalench 1994).

Henkilokohtainen arvostus itse myytdvaa tuotetta kohtaan on tarkeé tekija myynti-
hurmoksen syntymiseen, mutta sen lisaksi arvot omaa tyotd kohtaan on toinen tarkea
arvopohjainen tekija (Rope 2003, 96). Jos myyja kokee esimerkiksi eldkevakuutuksen
erittdin hyvéksi tuotteeksi mutta itse myymisen tyrkyttamiseksi ja kielteiseksi asiaksi, ei
myyijalle voi syntya myyntihurmosta.

Vaikka liian usein sivuutetaankin tyon arvostus ty6ta ohjaavana tekijané, niin silla on
kuitenkin merkittava rooli. Jotta tyontekija saisi Kipinén, sisdisen hurmoksen, olla muita
parempi, vaaditaan siihen oman tyon arvostamista.

Oman tydn arvostuksen tarkeydestd antaa hyvan kuvan esimerkki eradsta kemian yh-
tiosta. Yhtiolla oli sitked ongelma, noin 10 % kaikista lahetyksista oli jollakin tavalla
viallisia: materiaali oli vaarad, kontit vaaran kokoisia tai tavaraa oli liikaa tai liian v&han.
Yllatystarkastuksillakaan tilannetta ei saatu parannettua. Lopulta erds johtaja oivalsi, etta
ongelmana oli tyon arvostus. Varaston "tyolaiset™ nimitettiin "tydnjohtajiksi", jokaiselle
annettiin lahetyslistat omista eristddn ja jokainen oli vastuussa asiakkaille menevista
lahetyksistaan. Taman jalkeen mikaén erd ei ollut endd vain firman lahetys, vaan tyon-
johtajan lahetys. Virheldhetykset putosivat kahteen prosenttiin 90 pdivassa (Kouzes &
Posner 1990, 142).

Vaikka myyntiedustajien tydn luonne onkin muuttunut huomattavasti entisisté ajoista,
on myyntiedustajanimikkeelld kuitenkin edelleenkin suhteellisen alhainen status. Tasta
syystd monet yritykset ovat luoneet arvovaltaisia nimikkeita myyjilleen nostaakseen
heidan tyonsd imagoa (Chonko, Enis & Tanner 1992, 560). Nykydan monien myyjien
tyonimikkeihin on liitetty mm. paéllikkosana tai puhelinmyyjien tyonimikkeet on muu-
tettu telemarkkinoijiksi. Myds mm. joissakin tydpaikkailmoituksissa, joissa haetaan pu-
helinmyyjid, tuodaan esiin, ettd tutkimusten mukaan puhelinmyyjat ovat yksi arvoste-
tuimmista ammateista Yhdysvalloissa.

Paremmilla tyonimikkeilld saadaan nostettua tyontekijoiden omaa arvostusta. Kun
tyontekijalla on tyonimike, jonka sanoessaan han voi tuntea ylpeytté itsedén ja tyotaan
kohtaan, nostaa se luonnollisesti h&nen motivaatiotaan ty6tdén kohtaan. Useimmat ihmi-
set hakevat muiden ihmisten hyvéksynt&4 ja tyonimike, joka luo kuvan menestyvésta
ihmisestd on omiaan ponkittdmaan henkilon itsetuntoa ja samalla se motivoi tyontekijaa
tyoskentelemaén nimikettdan vastaavalla tavalla.

Arvoja késiteltdessa saatetaan helposti ajatella, ettd myyjan arvot rahaa kohtaan ajavat
myyjid tekemaddn hyvaa myyntid, ovathan useat myyjéat tulospalkattuja. Rahalla on tietty
motivointivaikutus ja sitd kasitelldan luvussa 5.1 Pitkdn aikavalin kannusteet”. Kuiten-
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kaan pelkka rahan arvostus ei sindllaan takaa hyvaa myyntisuoritusta tai -hurmosta.

Tutkittaessa kahtasataa taideopiskelijaa 18 vuoden ajan, huomattiin niiden opiskeli-
joiden, jotka olivat kouluaikoina maalanneet maalaamisen nautinnosta, kehittyneen am-
matissaan pisimmalle. Ne, joilla suurin motiivi oli ollut rahan tai maineen hankkiminen,
olivat yleensd hankkiutuneet muihin ammatteihin. Kun taiteilija ty6tdén tehdessdéan
miettii, mitk& asiat nostavat teoksen arvoa, karsii luovuus ja tyon tekemisen nautinto
(Goleman 1998, 124).

2.2 Luonteenpiirteet

Piirreteoriat lahtevat siitd ajatuksesta, ettd yksilon luonteenpiirteet maarédavat ammatilli-
sen onnistumisen. Piirreteorioita on yleisesti kaytetty mm. johtajuustutkimuksissa ja
luonteenpiirteilld on selitetty kyvykkyytté johtajana (Hersey & Blanchard 1990, 85-87).

Vaikka piirreteorioiden kayttda onkin vahennetty etenkin johtajuustutkimuksissa niin
silti voidaan lahted siitd ajatuksesta, ettd tietyt piirteet edesauttavat ammatillisessa onnis-
tumisessa. Esimerkiksi Lampikoski ja Miettinen (1999, 55) loytavat tutkimuksessaan
lahjakkuuden, uutteruuden ja paamadratietoisuuden selittavingd tekij0ind huippu-
urheilijoiden menestykseen.

Liukkonen, Jaakkola ja Kataja luettelevat (2006b, 39) urheilijan tarkeiksi piirteiksi it-
seluottamuksen, pitk&janteisyyden, vastuullisuuden, periksi antamattomuuden, stressin
ja pettymysten sietokyvyn, luovuuden, rentoutumis- ja rauhoittumiskyvyn, rohkeuden,
itsensd ylittdamiskyvyn sekéd keskittymiskyvyn. Toisaalta he luettelevat joukon ominai-
suuksia, joilla ei ole merkitystd urheilussa menestymiseen kuten ulospéin suuntautunei-
suuden, neuroottisuuden, avoimuuden ja tunnollisuuden. Myds Ropen (2003, 97) mu-
kaan myyjédn on oltava “hyvé tyyppi” ja myynti ldhtee hyvin pitkédlti myyjdn persoonas-
fa.

Vaikka esim. johtajuustutkimuksissa piirreteorian kayttod ainoana selittdvana tekijana
on luovuttu (Hersey & Blanchard 1990, 85-87), voidaan siis edelleen lahted siitd perus-
olettamasta, ettd luonteenpiirteilld on vaikutusta tehtdvéssd menestymiseen.

Optimismi on tarked selittava tekija myyntity6ssa onnistumisessa ja sita kautta myyn-
tihurmoksen saavuttamisessa. Goleman (1999, 147) maérittelee optimistiseksi henkilon,
joka
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o pyrkii tavoitteisiinsa esteisté ja takaiskuista huolimatta

o motivoituu onnistumisen toivosta pikemminkin kuin epdonnistumisen pelosta

o katsoo takaiskujen johtuvan olosuhteista, joita voi muuttaa, pikemmin Kkuin

henkil6kohtaisista puutteista.

Perinteisesti vakuutusyhtion myyntimiesten keskuudessa vaihtuvuus on erittain kor-
kea, noin kolme neljasosaa myyjista lahtee kolmen ensimmaisen vuoden aikana. VVakuu-
tusyhtiossa tehdyn tutkimuksen mukaan optimistiset myyjat myivét ensimmaisen vuo-
den aikana 37 prosenttia enemman kuin pessimistiset myyjéat. Lisaksi ensimmaéisen vuo-
den aikana lahteneista myyjista oli pessimisteja kaksi kertaa niin paljon kuin optimisteja.
Kyseiseen vakuutusyhtioon palkattiin myds ryhmé optimisteja, jotka eivét olleet selviy-
tyneet itse tydhonottokokeesta. Nama optimistit myivat ensimmaisend vuonna 21 pro-
senttia ja toisena vuonna 57 prosenttia enemman kuin pessimistit (Goleman 1998, 118-
120). Myos erilaiset myyjille Kirjoitetut myyntitaito-oppaat puhuvat myyjan optimismin
merkityksestd myyntityon onnistumiselle (esim. Altmann 2002; Carmichael 1995; Ka-
lench 1994; Barber 1997; Barber 1998).

Yhdysvalloissa on tehty useita tutkimuksia optimismin vaikutuksista. Naiden tutki-
musten mukaan optimistit menestyvat pessimisteja paremmin niin tydssa, koulussa kuin
vaikkapa urheilussa (Lampikoski & Miettinen 1999, 116).

Psykologi R. C. Snyder on tutkinut toivon merkitysta ihmisiin. Opiskelijoille tehdyn
tutkimuksen mukaan toivo maarédd ensimmaisen vuoden opintomenestysta collegessa
enemman kuin menestys paasykokeissa. Toiveikkailla ihmisilla on muita parempi kyky
motivoitua. Samalla he ovat alttiita asettamaan itselleen keskiméaéaraista korkeampia ta-
voitteita (Goleman 1998, 116-117). Voidaan ajatella, ettd toivo on optimismia, joten
tdmakin tutkimus tukee optimistisuuden tarkeytta.

Optimismia voi my6s oppia - tai ainakin sen opettelulla on myonteisia vaikutuksia.
On todettu, ettd yritysten jarjestamilla optimismikoulutuksilla on ollut positiivinen vai-
kutus yritysten myyntiin (Goleman 1999, 155).

Tunteet tarttuvat ihmisista toisiin erittdin tehokkaasti. Taman takia myyjan oma emo-
tionaalinen innostus on tarkeda kauppojen saamiseksi. Mita innostuneempi asiakas on -
tai mita innostuneemmaksi myyjé asiakkaan saa, sitda helpommin asiakas tekee ostopaa-
toksid. Tutkimusten mukaan teollisuuspuolella 33 prosenttia ja kuluttajapuolella 21 pro-
senttia tekee ostopdatoksensa jarkiperaisesti ja loput tekevat ostopadtoksen enemmaén
tunteiden, innostuksen siivittdmind (Altmann 2002, 18).

Paitsi, ettd ihminen voi tartuttaa oman mielentilansa toiseen, han voi tartuttaa oman,
kuvitellun mielentilansa itse itseensd. Menestyvat urheilijat ovat tietoisia omista ajatuk-
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sistaan ja pystyvat kontrolloimaan niitd. Huippu-urheilijat pystyvat kasvattamaan omaa
itseluottamustaan, innostustaan ja voitontahtoaan ajattelun voimalla (Liukkonen, Jaakko-
la & Kataja 2006¢, 100-101).

Innostus on tarkedd oman mielenhallinnan kannalta. Kun myyjéa on innostunut, hén
kykenee sadtelemdin paremmin omia positiivisia ajatuksiaan ja tatd kautta edesautta-
maan onnistumisen kehan syntymiseen. Ohessa kuvio (kuvio 2) onnistumisen kehasta
Lampikosken ja Miettisen (1999, 119) kuvaamana - tai itseddn voimistavasta ylakier-
teestd, kuten he sitd nimittavat. Lampikoski ja Miettinen painottavat myonteisia ajatuk-
sia ja tunteita onnistumisen kehan syntymiseen, Kaski (kuvio 3) painottaa onnistumisen
tuomaa itseluottamusta.

Myénteiset
ajatukset

Mydnteiset
tunteet

Hyvéat
tulokset

Valmiuksien
hyédyntaminen

Tehokas
toiminta

Kuvio 2. Itseddn voimistava ylakierre (Lampikoski & Miettinen 1999, 119)

Itsetunnolla tarkoitetaan ihmisen itsearvostusta ja uskoa selviytymiseen, tunnetta
olemisena yht& hyva ihmisend kuin muutkin. Tamén lisaksi itsetunto voidaan Keltikan-
gas-Jarvisen mukaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Suoritusitsetunnolla tarkoitetaan
ihmisen uskallusta ottaa vastaan haasteita ja luottamusta omiin oppimiskykyihin. Sosiaa-
linen itsetunto on luottamusta siitd, ettd muut pitdvat minusta ja tulen toimeen muiden
ihmisten kanssa. Laheisyyden itsetunto on luottamusta siihen, ettd on rakastettu ja on
uskallusta mennad muiden luo (Keltikangas-Jarvinen 2000, 106-107). Voidaan ajatella,
ettd ndmaé kaikki itsetunnon osa-alueet ovat tarkeitd myyjélle.

Hyva itsetunto auttaa itseluottamuksen kasvussa, joka on tarpeen onnistumisen kehan
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muodostumisessa. Huonon itsetunnon omaavan kasitys itsesta on riippuvainen itse suori-
tuksen onnistumisesta. Mikali suoritus epdonnistuu, kokee henkild olevansa myds ihmi-
send huono ja péinvastoin. Hyvan itsetunnon omaava kykenee tekemé&an eron itsensa ja
suorituksen valille. Huonokaan suoritus ei tarkoita sitd, etta han olisi ihmisend epdaonnis-
tunut (Kaski 2006, 80-86). Hyvén itseluottamuksen omaavat toipuvat epdonnistumisis-
taan nopeasti. He eivét jad& murehtimaan, vaan miettivat, mitd voivat tehda asian hyvéksi
(Goleman 1998, 120).

Hyva itsetunto luo pysyvyyden tunnetta, joka vahvistaa itseluottamusta. Tdma johtaa
parempaan onnistumiseen, joka edelleen vahvistaa itseluottamusta ja luo positiivisen
onnistumisen kehéan (Kaski 2006, 80-86). Ohessa kuvio (kuvio 3) onnistumisen kehasta
(Kaski 2006, 82):

ONNISTUMINEN

MOTIVAATIO
HARJOITELLA
NOUSEE

Kuvio 3. Onnistumisen keha (Kaski 2006, 82)

Myyjille kirjoitetuissa myyntitaitoa kasittelevissd kirjoissa tuodaan selkeasti esille
myyjéan itseluottamuksen tarkeys. Myyjan on luotettava omiin kykyihinsa saadakseen
kaupat tehtyd. Onnistuneet kaupat vahvistavat edelleen itseluottamusta ja auttavat jalleen
uusien kauppojen syntyd; onnistumisen keh& on valmis (esim. Altmann 2002; Carmicha-
el 1995; Kalench 1994; Sarasvuo & Jarla 1998).

Yksilo voi olla eri tavalla suuntautunut tehtdvaan tai omaan itseensa. Tehtavasuuntau-
tuneet ovat suuntautuneet enemman itsensa kehittdmiseen ja omien taitojensa vahvista-
miseen ja parantamiseen. Mindsuuntautuneet ovat sitd vastoin suuntautuneet enemmaén
kilpailuun ja vertailuun. Urheilijoiden piirissé tehdyssé tutkimuksessa min&suuntautu-
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neet parjaavat hyvin kilpailuhenkisessa ilmapiirissé ja tehtdvasuuntautuneet eivat parjaa
Kilpailuhenkisessa ilmapiirissa yhtd hyvin (Kaski 2006, 145). Koska myyntityé on
yleensa hyvin kilpailuhenkistd, tukee se sita olettamaa, ettd myyjén on oltava pikemmin-
Kin mind- kuin tehtavasuuntautunut.

Kéayttaytymistieteilijat ovat havainneet, etta joillakin ihmisilla on erittdin korkea suo-
riutumisen tarve. He ovat kiinnostuneita nimenomaan henkilékohtaisista suorituksista ja
niihin paésemisesta. Kun liittymisen motivoimat henkil6t haluavat palautetta esim. asen-
teista tai muuta “sosiaalista” palautetta niin suoritusmotivoituneet haluavat konkreettista
palautetta siitd, miten hyvin he ovat selviytyneet tehtavastaan. Vaikka he ovatkin kiin-
nostuneita pikemminkin omista henkilékohtaisista suorituksista kuin itse palkinnoista
niin silti heille raha saattaa toimia tarke&nd suorituksen mittarina. Tutkimusten mukaan
monet suoritusmotivoituneet toimivat yrittdjina tai myyntitydssa (Hersey & Blanchard
1990, 42-45).

Useat tutkimukset tukevat vaittamad, ettd paamaaréatietoiset saavuttavat parempia tu-
loksia kuin véhemmaéan paadmaaratietoiset henkilét. Paamadaratietoisuutta kasitellaan
erikseen seuraavassa luvussa ‘2.3 Pdamaard” yhtend myyntihurmoksen syntyyn vaikut-

tavana tekijana.

2.3 Paamaara

Meilla kaikilla on tavoitteita, joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. Yritykset kehittavéat
visioita ja johtavat niist4 erilaisia tavoitteita. Niill& on siis padmaaria joihin ne pyrkivat.

Vaikka olemmekin tottuneet kayttdmaan visio sanaa maaritellessimme yritysten ta-
voitteita niin ajatuksena visio on merkityksellinen myos tavalliselle ihmiselle. Jotta myy-
jalle tulee vékeva tekemisen halu, pitdé hanella olla mielessaan sisdinen kuva mihin han
pyrkii. Myyjalla pitéa siis olla vahva visio, pddmaara.

Lewis Terman aloitti vuonna 1921 tutkimuksen, jossa seurattiin 1440 neroksi luoki-
teltua lasta l&pi elamén. Tutkimuksessa nousi esille yksi erittdin selvd ero menestyneiden
ja ei-menestyneiden valilla. Menestyneilla oli ollut selvida pddmaaria ja he olivat paneu-
tuneet niiden saavuttamiseen (Lampikoski & Miettinen 1999, 17).

Sama paamadaratietoisuus nakyy urheilussa. Moni huippu-urheilija on valinnut lajinsa
jo hyvin nuorena (Lampikoski & Miettinen 1999, 78-80) ja he ovat harjoitelleet jo nuo-



19

resta pitden hyvin paaméaaratietoisesti. Heill& on ollut niin vahva padmaara, etta he ovat
olleet valmiita tekemaan ylimaaréisia harjoituksia jopa vaikeissakin olosuhteissa saavut-
taakseen tavoitteensa. Mm. Jari Litmanen aloitti intensiivisen harjoittelun 14-vuotiaana
ja saattoi harjoitella kuusikin tuntia yhteen menoon (Lampikoski & Miettinen 1999, 64).
Painija Pertti Ukkola taivalsi pyoréllé ja kévellen pitkid matkoja painisalille jopa 40 as-
teen pakkasessa. Kovista olosuhteista huolimatta hén oli paattavéisena poikana péattanyt
lopettaa vasta maailmanmestarina (Lampikoski & Miettinen 1999, 80).

Motivaatio syntyy tavoitteista ja tavoitteet unelmista. Tavoitteiden tulee olla selkeité,
portaittain etenevid ja itsetuntoa vahvistavia (Liukkonen 1995, 10). Tavoitteiden ei pida
olla liian helppoja eika liian vaikeita saavuttaa (Hersey & Blanchard 1990, 26-27).

Locken paédmaarateorian mukaan paamaaran saavuttamisen vaikeus sekd padmaaran
selkeys ovat eniten motivaatioon vaikuttavat seikat pagaméaéaran suhteen. Sen lisaksi hen-
kilon on kyettdva ndkeméaan pdaméaéran saavuttamisen ja oman toiminnan valinen yhte-
ys, joten prosessiin on liityttdvda myos palautejarjestelmd. Locken mukaan paaméaaraéan
sitoutuminen on suurinta silloin kun henkild saa myonteista palautetta edistymisestaan
(Juuti 2006, 59).

McClelland ja Atkinson (Hersey & Blanchard 1990, 26-27) ovat tutkineet motivaati-
on ja onnistumistodennédkoisyyden valistd suhdetta. Kun tavoitteen onnistumistodenna-
kdisyys on 50 %, on motivaatio sen saavuttamiseksi korkeimmillaan. Kun onnistumisto-
dennékdisyys on tata korkeampi tai matalampi niin motivaatio laskee. Kuvio 4.
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(Suuri)

Motivaation voimakkuus

(Pieni)

0.0 0.50 1.00
Onnistumisen todennakdisyys

Kuvio 4. Motivaation ja onnistumistodenndkoisyyden valinen suhde (Hersey & Blan-
chard 1990, 26)

McClellandin ja Atkinsonin mallissa 50 %:n onnistumistodenndkdisyys luo par-
haimman motivaation. T&st& poikkeavasti joissakin tutkimuksissa tuodaan esille 80/20 -
sédantd. Mikali odotuksista 80 % toteutuu niin ihmisen persoonallisuus kykenee kesté-
maan ne turhaumat, jotka syntyvat kun loput 20 % odotuksista ja& toteutumatta (Salmi-
mies & Salmimies 2002, 57-58).

Furman, Ahola ja Hirvihuhta (2004, 73-75) esittavat McClellandin ja Atkinsonin mal-
lista poikkeavan nelikentan selittdmaan motivaation ja haasteellisuuden vélisté riippu-
vuutta. Heiddn mukaansa matala haaste ilman osaamista synnytt&é apatian. Korkea haas-
te ilman osaamista synnyttdd ahdistuksen. Matala haaste korkealla osaamisella synnyttaa
kyllastymisen ja tyytymattomyyden. Korkea haaste korkealla osaamisella on optimiti-
lanne. Se synnyttdd flow-tuntemuksen eli huippukokemuksen, jossa asiat sujuvat kuin
itsestddn ja tunteen, ettd teen sitd mitd osaan ja missd olen hyva. Kuvio 5.
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Kuvio 5. Motivaation ja haasteellisuuden valinen riippuvuus (Furman, Ahola & Hirvi-
huhta 2004, 74)

Motivaatio voidaan jakaa myds puute- ja tavoitemotivaatioon. Puutemotivoitunut
ajattelee mitd puutteita hanessé tai olosuhteissa on ja pyrkii korjaamaan naita tekijoita.
Hén pyrkii siis jostakin pois. Tavoitemotivoitunut ajattelee vahvuuksiaan ja miten han
parantaisi niitd seka asioita, joita han haluaa saavuttaa. Lampikosken ja Miettisen (1999,
26-54) haastattelututkimuksessa suomalaisten huippu-urheilijoiden parissa ilmeni, etta
voittajat ovat tavoitemotivoituneita ja he ovat erittdin pddmaaratietoisia. Tasta voidaan
tehda johtopaatos, ettd myds myyjan on menestyékseen oltava tavoitemotivoinut ja paa-
maaréatietoinen.

Lampikoski ja Miettinen (1999, 82-85) madrittelevat, ettd paaméaaran tulee olla 1)
henkilokohtainen, eli se pitdd olla itse asetettu ja se pitdd kokea henkil6kohtaisesti mer-
kitykselliseksi 2) innostava, jotta tekee kaikkensa sen saavuttamiseksi 3) konkreettinen,
esim. menestyminen ei ole tarpeeksi konkreettinen padméaara vaan sitd pitéa tarkentaa
edelleen mitd menestyminen kaytannossa tarkoittaa seka 4 ) realistinen. Tata Lampikos-
ki ja Miettinen tosin pitdvat kyseenalaisena, koska realistisuutta on vaikea etukéateen
arvioida. Monesti mahdotonkin pd&maaré on saavutettavissa.

Edella todettiin, millainen pddmaaran on oltava, jotta se motivoisi. Useinkaan itse oi-
keanlainen pddmadré ei riitd vaan pitd4 kyetd myos nauttimaan matkasta kohti pddmaa-
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rad. Mm. vuorikiipeilijd Veikka Gustafsson on todennut, ettd padstakseen padmaaraan,
on nautittava myos itse matkasta (Gustafsson Veikka, luento 17.2.2005).
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3 ESIMIES HURMOSHENGEN SYTYTTAJANA

Jotta esimies kykenee vaikuttamaan myyjien myyntihurmoksen syntyyn tai sen vahvis-
tamiseen, pitdd hénen tajuta mitk& lainalaisuudet vaikuttavat ihmisten motivoitumiseen.
Maslow’n motivaatioteoria ldhtee siitd perusajatuksesta, ettd tarpeet ovat toistensa suh-
teen hierarkkisia niin, ettd ylemman luokan tarpeet aktivoituvat vasta, kun alemman luo-
kan tarpeet ovat tyydytetyt. N&in ollen ihmiselle nousee esille esimerkiksi itsensa toteut-
tamisen tarpeet vasta sen jalkeen, kun hdnen arvostuksen tarpeensa ovat tyydytetyt (Hall
& Lindzey 1985, 197-222).

Maslow'n tarvehierarkia:
fysiologiset tarpeet
turvallisuuden tarpeet
sosiaaliset tarpeet
arvostuksen tarpeet
itsensd toteuttamisen tarpeet

Myynnin johtamisessa on tarkedd tunnistaa kunkin myyjéan yksilolliset tarpeet. Usein
esimies saattaa miettiessdédn tulevia myyjien motivointikampanjoita miettid, mik& moti-
voisi hantg, jos han olisi myyja. Kuitenkin hén saattaa itse olla Maslow'n tarvehierarkial-
la eri tasolla ja néin ollen hantd motivoivat eri asiat kuin hénen alaisiaan. Toisaalta esi-
mies saattaa erehtyd luulemaan, ettd samat asiat motivoivat kaikkia myyjid, vaikka jo-
kainen sijaitsee Maslow'n tarvehierarkialla eri tasolla.

Kéytdnnossa tdma merkitsee sitd, ettd kun myyjalla on esimerkiksi irtisanomisuhka
paalla, hanen turvallisuuden tarpeensa ei tyydyty. Irtisanomisuhan kautta tullutta moti-
vaation laskua ei saada k&annettyd motivaation nousuksi antamalla lis&a arvostusta tai
itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia, koska tyontekijalla on p&aallimmaéisend turvalli-
suuden tarpeet. Tassé tapauksessa tyontekijan motivaation nostamisen edellytyksena on
taata h&nen turvallisuuden tarpeensa.

Samoin on havaittu, ettd myyjéat, joilla on puoliso ja monta lasta, motivoituvat pa-
remmin raha-palkkioista kuin muut myyjat, koska heidén suurempi rahan tarpeensa edel-
Iyttavat suurempia palkkioita, jotta heidan alemmat tarveluokkansa tarpeet tulevat tyy-
dytetyiksi. Ne myyjét, joilla alemmat tarvetasot ovat tyydytetyt, tarvitsevat ylemmaén
tarvetason yllykkeitd motivoituakseen. N&in ollen esimerkiksi myyjd, joka on saanut
esimerkiksi hyvien myyntitulosten takia tarpeeksi arvostusta ja h&nen arvostuksen tar-
peensa on tyydyttynyt, ei endd motivoidu vastaavasti saamastaan lisdarvostuksesta, vaan
han kaipaa entista parempaa mahdollisuutta itsensa toteuttamiseen motivoituakseen en-

S R A
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tista paremmin.

Samoin esimerkiksi jatkuvat muutokset palkkiosysteemeissé tuovat epdvarmuutta ja
laskevat turvallisuuden tunnetta. Turvallisuuden tarve sijaitsee toiseksi alimpana Mas-
low'n tarvehierarkialla, joten jatkuva epavarmuus palkkiosysteemeissé saattaa vaikuttaa
siihen, ettd myyja ei tunne itsednséd motivoituneeksi, vaikka saisikin paljon esimerkiksi
arvostusta osakseen tai vapaat kédet itsensa toteuttamiseen.

Tahdellista onkin, ettd esimies tunnistaa jokaisen henkilokohtaiset tarpeet. Huomioi-
tavaa on myos se, ettd kunkin myyjan henkilokohtaiset tarpeet saattavat muuttua ajan
myo0ta.

Johtamisessa tai vaikuttamisessa I0ytyy kolme yleista taitoa tai pétevyyttd. Ensiksi-
kin, esimieheltd vaaditaan diagnosointikykya, kykya ymmartéa tilannetta, johon han
yrittdd vaikuttaa. Tdma on kognitiivinen, aivotoimintaan liittyva patevyys. Toiseksi,
esimieheltd vaaditaan mukautumiskykya eli kykyd mukauttaa omaa toimintaansa tilan-
teen vaatimusten mukaiseksi. Taméa on kayttaytymispohjainen patevyys. Kolmanneksi,
esimieheltd vaaditaan kommunikointikykyé eli kykya kommunikoida niin, ettd saa toiset
ymmartamaan ja hyvaksymaan. Taméa on prosessipohjainen patevyys. (Hersey & Blan-
chard 1990, 5).

Riippuen siita, pyritddnko vaikuttamaan yksilon tietoon, asenteisiin vai kayttaytymi-
seen, madrittelee siihen vaadittavan ajan pituuden (Kuvio 6). Helpoimmin ja nopeimmin
esimies kykenee vaikuttamaan tydntekijan tietoon. Asenteisiin vaikuttamiseen kuluu tata
pidempi aika. Vield enemmaén aikaa kuluu kun esimies vaikuttaa yksilon kayttaytymi-
seen ja kaikkein vaikeinta ja pitkakestoisinta on ryhman kayttaytymiseen vaikuttaminen
(Hersey & Blanchard 1990, 3-4). Mikéli esimies pyrkii luomaan myyntihurmosta koko
myyntitiimiin, vie se pidemman ajan kuin myyntihurmoksen synnyttaminen yksittaiseen
myyjaan.
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5 RYHMAN KAYTTAYTYMINEN
w
i YKSILON KAYTTAYTYMINEN
Jlo
2l
3 iy ASENTEET
k5 TIETO
2
(Lyhyt) Vaadittava aika = (Pitkd)

Kuvio 6. Aikaulottuvuus ja erilaisten muutosten toteuttamisen vaikeusaste (Hersey &
Blanchard 1990, 4)

3.1 Luottamus

Autonomia, valinnan vapauden tunne, syntyy siité, ettd koetaan omilla ajatuksilla ja ka-
sityksilla olevan merkitystd tyohon liittyvien paatoksien tekemisessa. Paitsi, ettd tdman
takia koetaan suurempaa vastuuta paatoksien tuloksista, kasvaa samalla aloitteellisuus,
innovatiivisuus, luovuus ja kokeilunhalu. Painvastaisessa tilanteessa, koetessaan au-
tonomian vahaiseksi, laskee innovatiivisuus, luovuus ja vastuu tuloksista (Liukkonen
ym. 2006a, 105).

Useilla tydpaikoilla johto kontrolloi hyvin tiukasti alaisten tyota ajatellen néin saa-
vansa paremmin ohjattua tekemista tiettyyn suuntaan. Vahva kontrolli laskee kuitenkin
useimmiten motivaatiota ja saattaa laukaista esimerkiksi uhittelun. Samalla tavoin kuin
lapsi tai nuori uhittelee vanhempiaan kohtaan niin tyontekija uhittelee ty6nantajaansa
kohtaan kokiessaan ettei héneen luoteta. Lopulta kontrolli johtaa tydmotivaation laskuun
ja tulosten heikentymiseen (Liukkonen ym. 2006a, 105-119).

Kouzesin ja Posnerin (1990, 133) mukaan tiukan kontrollin sijaan vallan jakaminen
organisaatiossa alaspdin parantaa tehokkuutta. Vakuutusyhtiossa tehdyn tutkimuksen
mukaan erdan suuren vakuutusyhtion tietyt alueyksikét olivat muita alueyksikoita te-
hokkaampia. Tutkimuksessa selvisi, ettd tehokkaiden yksikoiden kaikilla tasoilla henki-
16t kokivat valtansa suuremmaksi kuin tehottomissa yksikoissa. Tehokkaiden yksikoiden
johtajat olivat oivaltaneet, ettd valtaa jakamalla saadaan ihmiset toimimaan tehokkaam-

min.
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Luottamus ja vallan jakaminen siis parantavat tehokkuutta ja motivoivat tyontekijoita
kun liiallinen kontrolli sité vastoin estaa sitd. Koska myyntityd on hyvin luovaa ja inno-
vatiivista, on luottamus ja autonomian tunne tarkeitd myyntihurmoksen syntymisessa.

Jotta esimies saavuttaa aidon johtajuuden, on hanen ja myyjien vélilla oltava taydelli-
nen luottamus. Miten t&td keskindistd luottamusta voidaan lis&ta? Téarkednd elementtind
on se, ettd esimies ei "veda valistd irtopisteitd itselle” vaan laittaa ryhman edun oman
etunsa edelle. Esimiehen ei tule ottaa kunniaa ryhménsa saavutuksista vaan antaa se
ryhmaéldéisille; hénen ei tule koskaan sanoa "tdman mind tein™ vaan aina "taman me
teimme". Jokainen "me"-saavutus lisdd osapuolten luottamusta ja pyrkimysta uusiin tu-
loksiin (Kouzes & Posner 1990, 123-124).

Juuri nimenomaan esimiehen toiminta luottamuksen luomisessa on tarked, koska
esimiehen kaytds vaikuttaa enemman kuin kenenk&in muun ryhmassa syntyvaan luot-
tamuksen tasoon. Kouzesin ja Posnerin (1990, 122) mukaan hyvin ja huonosti myyvien
ryhmien merkittavin ero on siind, miten paljon ryhmat luottavat lahimpiin esimiehiinsa.

Ryhmén on tunnettava, ettd esimies pitaa aidosti heidan puoltaan ja seisoo heidan te-
kojensa takana. Lisdksi ryhmaan on luotava ilmapiiri, jossa jokaisella on mahdollisuus
tuoda esiin omat nakemyksensa. Mikali uusille ideoille nauretaan jo niiden esittdmisvai-
heessa, ei kestd kauaakaan kun jokainen oivaltaa, ettei uusia ideoita kannata esittaa.
Esimiehen tuleekin aktiivisesti hakea keinoja, joilla myyjan késityksia ja ideoita pystyt-
taisiin hyodyntamaan.

3.2 Aitous

Vanhoissa mykkafilmeissd néyttelijat ylindyttelevat tunteitaan, vihaa naytelldan laitta-
malla kadet nyrkkiin jne. Venalédinen teatterin kehittdja Konstantin Stanislavski opetti
aitojen tunteiden merkityksen. Jos nayttelija ei vain nayttele tunteita vaan myds aidosti
kokee kyseiset tunteet, tulee naytelméstd todenmukaisempaa ja aidompaa (Halpern &
Lubar 2005, 24). Sama patee myds johtajuuteen. Mikali esimies haluaa sytyttaa myynti-
hurmoksen myyjissa, pitdad hénelld itselldan olla omanlaisensa hurmos paalla (Kouzes &
Posner 1990, 20-21). Patevinkaan esimies ei pysty valittdmaan innostusta ja muita
myonteisia tunteita ellei han itse niita koe.

Urheilussa urheilupsykologilla on tarked vaikutus urheilijan kykyyn saavuttaa tulok-
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sia. On havaittu, ettd urheilupsykologi kykenee hyvaan suoritukseen vain, jos han on
aidosti kiinnostunut omasta tyostaén ja siitd urheilulajista, jonka parissa hén tyéskente-
lee. Innostuneena urheilupsykologi kykenee valittdamaéan innostuksen tunteen puhelimen
avulla hyvinkin kaukana olevalle urheilijalle. Mikali tdma innostus syysté tai toisesta
sammuu, vahenee urheilupsykologin vaikutusmahdollisuus urheilijaan selvésti. Psyko-
logi ei siis kykene pelkalla omalla ammattitaidolla psyykkaamaan urheilijaa, jos hénell&
ei ole aitoa innostusta mukana siind. Liséksi on todettu, ettd on hyodyksi, jos urheilu-
psykologi itse harrastaa kyseistd urheilulajia (Liukkonen 1995, 130-133). Esimiehelta
vaaditaan siis aitoutta, han ei kykene sytyttamédn hurmosta epéaidoilla tunteilla. Esi-
mieheltd vaaditaan aitoa innostusta ja rakkautta myyntity6td kohtaan. Mikali esimies -
tai johto - haluaa luoda hurmoshenked, pitaa sen olla aidosti mukana hankkeessa. Thmi-
sid ei johdeta olematta itse mukana ja aidosti innostunut siitéa.

Luovan johtamisen keskuksen (The Center of Creative Leadership, CCL) tekemdan
tutkimuksen mukaan tarkein parhaimpien ja heikoimpien esimiesten eroa selittdva tekija
on kiintymys, pitéen sisélladn seké osoitetun ettd vastaanotetun kiintymyksen. Parhaim-
mat esimiehet osoittivat lampoda ja muiden tunteista valittamistd paljon enemmaén kuin
heikommat esimiehet (Kouzes & Posner 2001, 8-12). Aidoilla tunteilla on siis merkitys-
t4, vaikka ne olisivat muitakin kun suoranaisesti innostamiseen pyrkivia tunteita.

Aitoudesta puhuttaessa on hyva muistaa, etta ihminen uskoo enemmaén sanatonta kuin
sanallista viestintdd. Mikéli sanattoman ja sanallisen viestinnan valilla on ristiriitaa, us-
koo ihminen enemmaén sanatonta viestintdd. Tastd syystda mm. viestintékeinot, joissa ei
kaytetd sanattoman viestinnan keinoja, kuten sahkdpostit, ovat monissa asioissa huonoja
viestintavalineita (Kaski 2006, 32-35).

Vuorovaikutuksessa sanallisen viestinnin osuus on vain 7 %. Aénen, kuten sen savyn
ja korkeuden, selitysosuus on 38 %. Kehon, kuten eleiden ja ilmeiden, osuus on 55 %
(Halpern & Lubar 2005, 137).

Ahmanin ja Runolan (2006, 120) mukaan viestinnan aitouden tulkinta ilmenee hyvin
tsunamionnettomuuden yhteydessa. Erkki Tuomioja esiintyi valtiovallan puolesta televi-
siossa. Tuomiojaa syytettiin jalkeenpadin, ettd hénelld ei ollut tunteita. Varmasti hénella
tunteita oli, mutta koska tunteet eivat ndkyneet hanen olemuksessaan, valittyi katsojille
kuva tunteettomasta Tuomiojasta. Katsojat tekivat siis tulkintansa eleiden, ilmeiden ja
aanen kautta, ei itse puheesta.

Mikali viestinndssa sanallinen ja sanaton viestintd ovat keskendan ristiriidassa, kutsu-
taan tilannetta kaksoissidokseksi. Mikali néita ristiriitaisuuksia esiintyy tydyhteisossé
paljon, kuluttaa se tehokkaasti tydyhteison energiaa. Aikaa tuhlaantuu viestin todellisen
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merkityksen pohtimiseen (Salmimies & Salmimies 2002, 204-205).

Myos kyky kuunnella on osa esimiehen aitoutta. Kasken (2006, 39) mukaan kuunte-
leminen edellyttaa:

o aikaa ja halua kuunnella

o taitoa osata Kysyé ja tarkentaa; avointen kysymysten kayttoa (mitd? miten? mil-

lainen?)

o taitoa havaita sanattomat ja sanalliset asia- ja tunneviestit

o halua ymmartaa toista: erilaisuuden hyvaksymista

Urheilijoilta kysyttdessa korostuvat vuorovaikutustaidot ja halu keskustella paallim-
maisina asioina hyvaa valmentajaa méariteltaessa. Mikali valmentaja ei kuuntele, ei han
voi myoskddn ymmartad valmennettavaa (Kaski 2006, 31-38). Sama pétee varmasti
myaos esimiehiin, ilman taitoa aidosti kuunnella myyjaa, ei voi myyjaa ymmartaa.

3.3 Henkinen lasnaolo

Johtajalla pitéé olla kyky luoda yhteisyyttd porukkaansa ja siind onnistuakseen hénella
taytyy olla kyky olla henkisesti 1asnd. Halpern ja Lubar (2005, 33) tuovat esille henkisen
lasndolon merkityksena vuoden 2001 syyskuun 11. pdivan terrori-iskut. Kaksoistornien
romahtaessa kansakunta kaipasi henkistd johtajaa, joka omalla henkiselld lasn&olollaan
olisi luonut turvallisuuden tunnetta. Koska salainen palvelu uskoi presidentin olevan
vaarassa, laitettiin hanet yksityislentokoneella ilmaan ja turvaan mahdollisilta uusilta
iskuilta. Tasté seurasi, ettei presidentti Bushia tuona paivanad nakynyt, eik& han néin ol-
len kyennyt toimimaan kansakunnan henkisen& johtajana. New Yorkin pormestari Rudy
Giuliani sit4 vastoin oli tapahtumapaikalla ja loi lasndolollaan yhteenkuuluvaisuutta ko-
ko kansakuntaan. Toisena esimerkkind toimii Indira Gandhi, joka loi yhteisyytta kan-
saansa ja teki sitd kautta Intiasta itsestdén ylpean. (Halpern & Lubar 2005, 10)

Halpern ja Lubar (2005, 26) madrittelevét johtajuuden vetovoiman “kyvyksi aidosti
tavoittaa toisten ajatukset ja tunteet, jotta voi motivoida ja innostaa heitéd etenemaan
kohti haluttua pddmddrdd.” Taéma johtajuuden vetovoima koostuu neljésta tekijasta: 1)
tilannetaju, joka tarkoittaa mm. “lasnid olemista” hetkessd, 2) yhteyttd ihmisiin, joka tar-
koittaa kykya tavoittaa ihmiset ja menemista heidéan lahelleen ja paastamista heidat 1&-
helleen, 3) tunteiden kuvastaminen, joka tarkoittaa, ettd osaamme ilmaista omia tuntei-
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tamme niin sanoilla, aanilla, eleilld ja ilmeill&, jotta saamme viestimme perille, 4) itse-
tuntemus, joka tarkoittaa itsemme ymmartdmistd, jotta olisimme aitoja ja jotta toi-
misimme omien arvojen ja periaatteidemme mukaisesti.

Kuten Halpern ja Lubar osoittavat, “ldsnd oleminen”, henkinen lasndolo on téarkea
johtajuuden vetovoiman tekija. Myds muilla elaméanalueilla kuin johtajuudessa on 0soi-
tettu henkisen lasndolon merkitys. Kliinisen ladketieteen professori Dean Ornish on tut-
kinut l&heisyyden merkitysta taudeista paranemiseen. Useiden tutkimusten mukaan ih-
miset, jotka kokevat, ettd heilla on laheisid ihmisié ja jotka kokevat heistd vélitettavan,
ovat muita terveempid. Mikali he sairastuvatkin niin eloonjadmisen todennakdisyys on
muita suurempi (Kouzes & Posner 2001, 95-96).

3.4 Innostaminen

Ranskalainen Hubert Montagner on tutkinut lasten elekielta 70-luvulta lahtien ja hénen
havainnot paljastavat, ettd ryhmadjohtajiksi nousevat lapset ovat houkuttelevia, eivét
hyokkadvia. Nuorten lasten maailmassa todelliset johtajat - joita seurataan vapaaehtoi-
sesti - eivat ole nuoria Ramboja. He eivét ole ly0jid, raapijoita, nipistelijoitd, purijoita tai
tonijoitd. Luonnolliset johtajat tarjoavat lelujaan toisille, koskevat tai hyvéilevét toisia,
taputtavat k&sidan, hymyilevét ja niin edelleen (Lewis 1980, 103-119).

Lasten maailmassa eivét keinotekoiset hierarkiakaaviot méaérad, kuka toimii ryhman
johtajana. Aikuisten maailmassa olisi paljon opittavaa lasten maailmasta. Lasten kaytok-
sista pystyisimme oppimaan, milla tekijoilla saadaan aikaiseksi todellista innostumista ja
milla keinoilla johtaja saa alaiset liikkeelle.

Tutkimuksen mukaan useimmat ihailevat johtajia, jotka ovat:

o rehellisia

o patevid (kyvykkaita)

o eteenpéin katsovia

o innostavia (inspiroivia)

Tassakin tutkimuksessa (joka on tehty aikuisten maailmassa), korostuu johtajien kan-
nustavat ominaisuudet - aikuisetkaan eivét halua johtajikseen ramboja (Kouzes & Posner
1990, 26-32).

Néyttaa siltd, ettd todellisilta johtajilta kaivataan aitoa innostusta, kylla-me-
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parjaddmme -asennetta. Kukaan ei pidé negatiivisista johtajista. He masentavat. Johtajilta
odotetaan positiivista ja optimistista asennetta. Kannustava johtaja ei sano "yritetaan"
vaan "tehdaan". Han ajattelee mahdollisuuksia, ei todennéakoisyyksia. (Kouzes & Posner
1990, 102-107)
Lennart Koskinen (1996, 177) on listannut 12 johtajan tarkeinta sanaa:
Myonnan olleeni vaarassa
Mitd mielt4 olet
Hyva suoritus
Ole hyva...
Kiitos
Me

Kuten Koskisen listasta huomaamme, johtajan tehtavéna ei ole autoritaarisesti ko-
mentaa alaisiaan vaan rakentaa yhteistyota rakentavasti ottamalla myds muut huomioon.
Johtajan tehtdvana onkin saada esiin alaisten parhaat puolet.

Koskisen (1996, 157) mukaan paéllikko on saanut valtuutuksen ylhaalta (yhtion joh-
dolta), mutta johtajan valtuutus tulee alhaalta (alaisilta). Paallikkyyden voi saada - todel-
linen johtajuus taytyy valloittaa.

Myaos urheiluvalmennuksen puolella on tajuttu, ettd valmentaja on urheilijan palveli-
ja. Valmentajan on paastava lahelle urheilijaa, ei ylapuolelle (Lampikoski & Miettinen
1999, 47). Sama patee myynnin johtamisen puolella; myyjat eivat toimi esimiesté varten
vaan esimies toimii myyjia varten. Aivan kuten vanha sananlasku sanoo; nayttelijét voi-
vat saada kokoon jonkinlaisen ndytelman ilman ohjaajaa, mutta ohjaaja ei voi saada ko-
koon minkaanlaista naytelmaa ilman nayttelijoita.

Todellisessa myyntihurmoksen luonnissa esimiehen tehtdvana on tehda myyjista san-
kareita. Esimiehen tulee suunnata julkisuuden valo toisten suorituksiin eikd omiinsa.
Paitsi, ettd esimies tekee jokaisesta myyjasté sankarin, tulee hanen tehdd koko ryhmaésta
sankarijoukkue; hdnen on korostettava joka asiassa hyo6tya, ei tappiota. Hanen on kuljet-
tava innostuksen karjessa tartuttamassa innostusta muihin. Hanen on luotava voittajia, el
hévidjid. Esimiehen tulee suunnata huomio mahdollisuuksiin, ei niiden rajoituksiin.

Miten tehd& myyjista sankareita? Valmentaja Curt Lindstromin keinona oli saada pe-
laajat uskomaan omiin mahdollisuuksiinsa - eli uskomaan olevansa sankareita jo ennen
pelid. Han laittoi pelaajat Kirjoittamaan pddmaaransa paperille. Kun Curt Lindstrém ensi
kerran tapasi joukkueensa syksylla -93, han pyysi pelaajia kuvittelemaan mita heille on
tapahtunut kevééseen -94 mennessé. Vain 11 pelaajaa kirjoitti voittaneensa kultamitalin
MM- tai olympiakisoissa. Ennen Milanon MM-kisojen alkua uskoi jo 23 pelaajaa saa-
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vuttavansa kultaa. Vuoden paastd, Tukholman MM-kisojen aattona kaikki pelaajat halu-
sivat olla kultamitalisteja. (Saarinen 1995, 41)

Valmentajan ty6ssa onkin tarkedd luoda menestymisen tunne ja ilmapiiri - usko voit-
tamiseen. Pelaajat eivdt usko menestyvansd, jos he kuvittelevat pelaavansa muita huo-
nommassa joukkueessa. Jos he kuvittelevat olevansa téhtijoukkueessa, he yrittavéat
enemman. Téarkedtd on psyykata yksilot ja joukkue uskomaan itseensa - ja luoda sita
kautta innostuksen ilmapiirin.

"Néhkaa kulta, sanon pelaajille aina. Niin kauan kuin voitte ndhda kullan, voimme
my0s tavoittaa sen!" Curt Lindstrom. (Saarinen 1995, 42)

Myos palautteen anto on osa innostamista. Tutkimuksiin perustava nyrkkisaanto on,
ettd urheilussa 70-80 % palautteesta tulee olla mydnteista. Joukkueissa, joissa palautteet
kohdistuvat virheiden minimointiin, vallitsee heikompi henki kuin joukkueissa, joissa
annetaan reilusti palautetta tavoitteen suuntaisesta ja taktiikan mukaisesta toiminnasta
(Furman ym. 2004, 25).

Myos muut tieteelliset tutkimukset vahvistavat positiivisen palautteen merkityksen.
Tutkimuksessa todettiin koehenkildista 50 % nostavan ja 35 % laskevan henkilokohtais-
ta tavoitetasoaan saatuaan positiivista palautetta. Sitd vastoin negatiivista palautetta saa-
neista 50 % laski omaa henkilokohtaista tavoitettaan ja yksikdan ei nostanut sitd (Ruoho-
tie & Honka 1999, 95).

Positiivinen palaute on myds tarkea osa vahvan itsetunnon rakentamisessa. Lasten ja
nuorten parissa tehdyt itsetuntoa mittaavat tutkimukset todistavat, etta lasten itsetunto
laskee dramaattisesti koulussa. Tdaméd on ymmarrettavda kun huomioidaan brittildinen
tutkimus, jonka mukaan lapsi saa 0-18 ikédvuoden valilla myonteistd palautetta 30 000
kertaa, joista puolet annetaan ensimmadisen puolen vuoden aikana. Samalla aikavalilla
lapsi saa 230 000 kertaa kielteista palautetta (Lampikoski & Miettinen 1999, 125-126).

On siis tarkedd, ettd myyjat saadaan heti alusta saakka innostumaan. Innostamisessa
on luonnollisesti tarke&a, etta esimies on itse innostunut, mutta jotta tdméa innostus valit-
tyisi myds myyjiin, on tarkeéa, ettd asia esitetddn mahdollisimman innostavasti. Jotta
toiset saadaan mukaan, voidaan katsoa, etta esitys tulisi koostua kolmesta perusseikasta:
1) yhteiseen pddmadraan vetoaminen, 2) havainnollistaminen ja 3) vilpitdn usko siihen,
mitd sanoo (Kouzes & Posner 1990, 95-100).

Yksi parhaimmista esimerkeistd innostavasta esityksestd, jossa ihmisjoukko saatiin
inspiroitua yhteisen pdamaardn taakse, on mustien vapaustaistelijan Martin Luther
King:n 23. elokuuta 1963 pitdmé puhe, jossa han julisti unelmansa neljdnnesmiljoonalle
paikallaolijalle ja koko maailmalle. Hanen puhuessaan ihmiset taputtivat ja hurrasivat ja
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Martin Luther King:n unelmasta, visiosta, tuli miljoonien ihmisten unelma, yhteinen
visio. Kingin puheesta on tehty seuraavanlaisia havaintoja (Kouzes & Posner 1990, 95-

100):

Puhe oli eloisa. Han kaytti paljon vertauksia ja sanallisia kuvia. Esimerkit ky-
keni ndkeméan.

Ihmiset tunnistivat esimerkit ja kykenivét eldytymaan niihin.

Vertaukset olivat uskottavia, myos valkoisille.

Hén vetosi yhteisiin uskomuksiin.

Hén tunsi yleisonsa.

Hén viittasi maantieteellisiin paikkoihin, jotka ihmiset tuntevat.

Hén otti mukaan jokaisen, maan eri osat, kaikki ikaryhméat, molemmat suku-
puolet, isoimmat uskonnot.

Hén toisti avainsanontoja usein.

Hé&n sanoi saman asian usealla eri tavalla.

Hén aloitti kuvaamalla vaikeuksia ja esitti unelmansa sen jalkeen.

Hén oli myonteinen ja toiveikas.

Hén puhui tulevaisuuden toiveista, mutta sanoi mygs, etta ihmiset voivat joutua
karsimaan niiden vuoksi. Han ei luvannut, etta perille paasy olisi helppoa.

Hén vaihtoi "minasta” " meihin™ puheen puolessa vélissa.

Hén oli itse vakuuttunut unelmastaan.

Martin Luther King:n puheen perusteella voidaan listata tarkeita tekijoita, joilla ihmi-
sid saadaan inspiroitua yhteisen tavoitteen taakse:

Kéytettdva sanallisia kuvia.

Kéytettdva esimerkkeja, jotka ihmiset ymmartavat.
Vedottava yhteisiin uskomuksiin.

Opittava tuntemaan yleisonsa.

Kaytettava toistoa.

Oltava myonteinen ja toiveikas.

Muutettava "minusta” "meihin".

Puhuttava vahvasti tunteella.

Uskottava itse unelmaan.

Vaikka King:n puhe onkin tietynlainen &ariesimerkki, niin se antaa kuitenkin hyvén
kuvan siitd, kuinka tehokas ja térkeé rooli kielell& on yhteiseen visioon innostamisessa.
Monet menestyvat johtajat kayttavatkin vertauksia ja kielikuvia puhuessaan, antavat
esimerkkeja, kertovat tarinoita tai anekdootteja, lainaavat muiden sanontoja ja toistavat
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iskulauseita. (Kouzes & Posner 1990, 95-100)

Bernard Bass on tutkinut transformationaalista johtajuutta. Hanen mallissaan karisma
liittyi kykyyn inspiroida muita. Hanen mukaansa karismaattinen johtaja kykenee puheil-
laan vetoamaan ihmisten tunteisiin niin, ettd he luopuvat omista pyrkimyksistaan ja ryh-
tyvéat toimimaan yhteisten etujen hyvaksi. Bassin mukaan inspiroivan puheen keskeisiné
sisaltéina tulee olla yksilon omanarvontunteen kohottaminen, luottamuksen rakentami-
nen sekd toiminnallisuuden ja eldam&a suuremman paamaéaaran painottaminen. Bassin
mallissa puhutaan myos alyllisestd innostamisesta. Johtajat kykenevét innostamaan alai-
siaan henkisesti puhumalla organisaation toiminnan merkityksestd seka kayttamalla
symbolisia viitekehyksia yksinkertaistamassa monimutkaisia ja vaikeasti hahmotettavis-
sa olevia ilmi6ita (Juuti 2006, 194-195; Bass 1999).

3.5 Arvostus

Kouzesin ja Posnerin (2001, 12) mukaan esimiesten kiittdmattomyys ja tunnustuksen
puute ovat suurin yksittdinen tydpaikalta lahtemiseen liittyva syy. Arvostuksen térkeys
nékyy jo varhaisissa alan tutkimuksissa. Vuonna 1949 tehty Lawrence Lindahlin tutki-
mus osoitti, ettd tyontekijoiden luettelossa arvostus oli tarkein tekija, mitd he odottivat
tyoltddn (Kouzes & Posner 2001, 12-13). Viime vuosina tehty, laaja suomalainen tutki-
mus péatyi samaan lopputulokseen; tyontekijat kaipasivat eniten arvostuksen tunnetta
tyossaan (Telkki Martti, luento 20.9.2005).

Tutkittaessa puhelinreleitd valmistavaa naisryhmaa, tutkijat tekivat mielenkiintoisia
havaintoja. Parannettaessa tyontekijoiden olosuhteita mm. jarjestamélla tyopaikkaruo-
kailu, lisaédmalla taukojen méarid ja lyhentamalld tydviikkoa, saatiin tyon tuloksia pa-
rannettua. Tdméan jalkeen kokeiltiin vaikutuksia kun kaikki ndma parannukset poistettiin.
Tutkijoiden hammastykseksi tyotulokset paranivat kaikkien aikojen ennétystasolle. Vas-
taus tahan 16ytyy inhimillisista tekijoistd. Tyontekijat kokivat saavansa huomiota péés-
tesséan tutkimukseen mukaan. Ené4 he eivét olleet merkityksettomia tyontekijoita vaan
tarkeitd. Tama arvostuksen tunne siivitti hyviin tyétuloksiin fyysisistd heikennyksista
huolimatta (Hersey & Blanchard 1990, 50).

Toisessa esimerkissa eradssa yrityksessa toimi 15 vahtimestaria. Vahtimestarien uusi
esimies huomasi aloittaessaan, etteivat vahtimestarit tehneet tyotansé kovinkaan hyvin.
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Myo6s muut tyontekijat raportoivat useista puutteista. Lopulta esimies oli useiden puut-
teiden takia pakotettu kutsumaan vahtimestarit koolle. Uutena esimiehend han naytteli
olevansa tietaméaton mité ongelmille pitdisi tehda ja kysyi neuvoa vahtimestareilta. Pit-
kan hiljaisuuden jalkeen alkoivat vahtimestarit yksi toisensa jalkeen kertoa nakemyksi-
aan ongelmista ja niiden ratkaisuehdotuksista. Lopputuloksena vahtimestarit ryhtyivat
itse miettimaan parannusehdotuksia ja toteuttamaan niitd. VVahtimestarien tyon laatu pa-
rani selvasti ja lopulta tdmé nékyi jopa heidan parantuneena pukeutumisenaan. Heidan
kokema arvostuksen tunne siivitti heitd tekemaéan tyonsa paremmin (Hersey & Blan-
chard 1990, 65-67).

Furman ja Ahola (2002, 13) listaavat tarkeimmiksi myonteisia tunnekokemuksia ja
yhteisyyden tunnetta tuottaviksi tekijoiksi

o arvostuksen

o onnistumisen

o valittdmisen ja huolenpidon

o hauskuuden ja huumorin.

Monestikaan arvostuksen tunteeseen ei riita sen sanallinen ilmaisu vaan arvostusta pi-
taa kyeta nayttamaan myos tekoina ja kayttaytymisend. Usein namaé teot ja kdyttaytymi-
set ovat tehokkaampia epésuorina. Mikéli esimies kertoo tyontekijalle arvostavansa tata,
kokee tyOntekijd sen usein keinona jonkin asian pyytdmiselle, “mitd silld nyt taas on
mielessd...” Kun arvostus tulee kiertoteitse, tyontekija kuulee vaikkapa miten esimies on
kehunut hanta jollekin toiselle, kuulostaa arvostus aidommalta (Furman & Ahola 2002,
22-23; Furman ym. 2004, 13-14).

Arvostamista voi osoittaa esimerkiksi (Furman ym. 2004, 13-14):

o antamalla toisilleen myonteista palautetta

o puhumalla arvostavaan savyyn tyotovereistaan silloinkin kun ndma eivat ole

lasna

o osoittamalla kiinnostusta ty6tovereitaan ja heidan tekemisidan kohtaan

o kysymélla ty6tovereiltaan neuvoja tai apua

o olemalla kiinnostunut heidan mielipiteistaan

o tarjoamalla ty6tovereilleen mahdollisuuksia osallistua heitd koskevaan paatok-

sentekoon seka tyohon liittyvien tavoitteiden asettamiseen

o antamalla toisilleen haastavia ja ammattitaitoa vaativia ty6tehtavia

o pitdmalla huolta siit4, ettd kaikki saavat tunnustusta osallisuudestaan onnistumi-

siin.

Sosiaalipsykologiset tutkimukset osoittavat, ettd odotukset vaikuttavat tuloksiin. Esi-
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merkiksi ryhmat, joiden kerrotaan ennakkoon olevan parhaita, suoriutuvat tehtavista
usein muita paremmin, vaikkei kyseinen ryhma ennakkoon eroaisikaan muista ryhmista.
Taman takia ennakko-odotuksiin vaikuttaminen on tarkedd (Furman ym. 2004, 138-
139). Esimiehen myonteiset odotukset ruokkivat myyjan onnistumisen todennakdisyytta.
Jakamalla arvostusta esimies kykenee siis vaikuttamaan myyjien tuloksiin ja sitd kautta
myyntihurmoksen syntyyn.
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4 RYHMAN VAIKUTUS HURMOSHENKEEN

Monessa asiassa, vaikkapa joukkueurheilussa, on koko ryhman yhteisty0 tarkeda jouk-
kueen menestymisen kannalta. Ajatellaanpa vaikka tanskalaisen Time Manager Interna-
tional A/S:n pagjohtaja Claus Mollerin vertausta (Miettinen 1995, 21):

"Kuvitelkaapa jalkapallojoukkuetta, jossa valmentajat majailevat omassa
kerroksessaan, pitavat keskendan palavereja ja toimittavat vain viesteja
pelaajille. Maalivahtien etujarjesto vaatii pienempid maaleja, jotta tyo tu-
lee helpommaksi. Keskikenttapelaaja ei syota paremmin sijoittuneelle
hyokkaajalle, vaan pitaa kateellisena itse palloa. Puolustaja ei tee mitaan
kun oman joukkueen tahtipelaaja on menettanyt pallon: mukava nahda,
kun paras pelaaja saa haukut."

Vaikka myyntity6 on usein yksilotyotd, tarvitaan siind vahvaa myyntiryhman yhteis-
henked ja yhteistyotad. Kuten jalkapallossa, parhaimmatkin yksilésuoritukset ovat kiinni
koko ryhman yhteistyostd. On mahdotonta kokea onnistumisen riemua ellei koko jouk-
kue pelaa saman paamaaran eteen.

On esitetty vaitteitd, ettd cro magnonin ihminen syrjaytti aikoinaan neanderthalin ih-
misen nimenomaan cro magnonin paremmalla kyvylla toimia ryhméné (Havunen 2007,
49). Sama ilmio pitaa paikkansa myods myyntitydssa. Jotta yksittdinen myyja menestyisi,
tarvitaan ryhman apua kuten jalkapallossa tai neanderthalin ihmisen syrjayttamisessa.

Voidaan ajatella, ettad ryhmall4 on kaksi tarkoitusta myyntihurmoksen syntymiseen.
Ensinndkin, ryhman jasenet voivat toimia esikuvina ja Kirittgjind. Yksittdinen myyjé voi
oppia tehokkaasti myyntitaitoja toisilta ryhman jéseniltd. Toiset ryhman jésenet voivat
toimia myos turhien “rajoitteiden” laukaisijoina; myyja kykenee ymmaértamaan ettei ole
vield saavuttanut maksimaalista myyntid, kun toiset myyjat myyvét hantd enemman.
Lisaksi ihminen toimii tehokkaammin kilpaillessaan toisia kuin itseddn vastaan. Ndaméa
tekijét edesauttavat myynnissd onnistumisessa ja sita kautta myonteisen kehén syntymi-
sessd. Toiseksi, ryhma toimii myos sosiaalisena verkostona, jonka kanssa voi vaihtaa
viihteelle ja joka laukaisee stressin.
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4.1 Ryhman jasenet esikuvina ja kirittajina

Pyorailyn harrastaja N. Triplett teki vuonna 1898 kokeen pyoréilijoiden keskuudessa.
H&n huomasi, ettd pyorailijat saavuttivat parempia tuloksia Kilpaillessaan keskenaan
kuin ajaessaan vain pelkastaan kelloa vastaan (Kopakkala 2005, 39).

Paitsi, ettd ryhman toiset jasenet toimivat kirittdjind, toimii se myds oivalluttajana ra-
jojen rikkomiselle. Aiemmin mailin haamurajana pidettiin neljad minuuttia. Asiantunti-
jat pitivat mahdottomana saavuttaa alle neljan minuutin aikaa mailin matkalla. Britti
Roger Bannister kuitenkin rikkoi 6.3.1954 tuon haamurajana pidetyn ajan. Tamén jal-
keen useat juoksijat saavuttivat alle neljan minuutin ajan seuraavan vuoden aikana
(Lampikoski & Miettinen 1999, 84). Sama lainalaisuus péatee myyntitydhon, usein myy-
jat kykenevét rikkomaan omia rajojaan vasta kun nakevéat muidenkin myyjien rikkovat
niita.

Ryhmien valinen kilpailu on usein hyvin tehokas tapa luoda yhteenkuuluvuutta ja sita
kautta positiivista kilpailuhenked. Kuitenkin ryhmén sisainen kilpailu on usein vahingol-
lista ja sité tulisi valttaa (Lipman-Blumen & Leavitt 2000, 169-177).

4.2 Ryhma sosiaalisena verkostona

Raskas myyntity0 tarvitsee seurakseen myds mahdollisuuden irtiottoon ja ajatusten va-
pauttamiseen itse myynnistd. Hyva ja tiivis ryhma antaa tdhan mahdollisuuden. Tallai-
nen irtiotto palvelee ainakin kolmea tarkoitusta (Lipman-Bluman & Leavitt 2000, 61):

1.  Pako hauskanpitoon antaa aikaa ajatella. Luova ajattelu vaatii tiedostamattomi-
en esteiden karistamista hetkeksi ja jarkiperéisen ajattelun hylk&d&mista. Ajoit-
tainen leikkimieli auttaa nakem&&n maailman uudella tavalla.

2.  Leikkimielisyydella on myos viestinnéllinen tehtéva, jonka tarkoituksena on
siirtdd ryhmaa kohti syvempéd, vaivattomampaa ja sensuroimattomampaa kes-
kindista viestintaa.

3. Ajoittainen vapaalle vaihtaminen toimii my6s tasausventtiiling, joka alentaa in-
tensiivisen ja kuluttavan tyon paineita.

Tutkimuksen mukaan yhdessé koettu huumori edesauttaa ryhman ongelmanratkaisu-

taitoa. Tutkimuksessa jaettiin koehenkil6t kahteen ryhméan. Kummankin ryhmén tehta-
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vana oli ratkaista nokkeluutta vaativa tehtédva. Toinen ryhmaé katsoi ennen tehtévaa vide-
on, jossa opetettiin tehokasta ongelmanratkaisua. Toinen ryhma katseli puolestaan kat-
kelmia hupielokuvista. Tutkimuksessa ilmeni, ettd ryhmad, joka oli katsonut hupiohjelmia
ja nauranut yhdessd, ratkoi tehtdvan nopeammin. Voidaan katsoa, ettd huumori auttaa
ongelmanratkaisun liséksi vdhentdméaan stressid, parantamaan terveytta, lisédméaan luo-
vuutta, tyossé viihtyvyyttd ja vuorovaikutusta sekd yhdistaméan ihmisia toisiinsa (Fur-
man & Ahola 2002, 33-36).

Jotta voi kokea myyntihurmosta, tarvitaan onnistumisen iloa. Jotta tdmé onnistumisen
ilo olisi luontevaa, tulisi olla mahdollisuus jakaa onnistumisen iloa muiden kanssa. Ku-
vitellaan vaikka jalkapalloilijaa, joka tekee maalin. Osa onnistumisen ilosta tulee siita
riemusta, jonka muu joukkue synnyttad (Furman & Ahola 2002, 44-46).

Tutkimuksen mukaan juhlistamisella on merkitysta suorituksiin. Tutkimuksessa il-
meni, ettd parhaimmilla ryhmilla oli muita ryhmi& useammin tilaisuuksia, joissa arvos-
tettiin ja kehuttiin toisia. Lisaksi kdyttdytymistieteiden havainnot todistavat, ettd heijas-
tamme ymparistod. Kun olemme tdynné energiaa niin sama energia tarttuu myds muihin.
Palkituista tyontekijoistd tulee usein myods roolimalleja toisille. Tutkimusten mukaan
tyokaverit toimivat parempina roolimalleina kuin sosiaalisesti etdélla olevat henkil6t,
kuten johtajat (Kouzes & Posner 2001, 92-104). Nama havainnot vahvistavat juhlistami-
sen merkitystd myyntihurmoksen luonnissa.

Professorit Karen Jehn ja Pri Pradhan Shah tutkivat yli viisi vuotta eri ryhmien suo-
riutumista eri tehtavissad. Heidan tulostensa mukaan ryhmat, jotka koostuivat hyvista
ystavista suoriutuivat seka motoristisista etta paatoksentekoa vaativista tehtévista selvas-
ti paremmin kuin ryhmat, joiden jasenet olivat ainoastaan tuttuja keskenaan, mutteivét
hyvia ystavia (Kouzes & Posner 2001, 71-72). Vaikka myyntity6 usein onkin yksilotyo-
td4, emme voi sivuuttaa hyvan ryhmahengen merkitysta myyntitydssda menestymiseen ja
myyntihurmoksen syntymiseen.

Ystavyyssiteet ovat yksi tekijé, joka vaikuttaa ryhmien kiinteyteen. Myodskin ryhmén
koolla, sijainnilla, arvostuksella ja menestyksell4 on vaikutusta. Kiinteiden ryhmien ja-
senet kokevat tutkimusten mukaan itsensa tyytyvaisemmiksi silloin kun ryhma menes-
tyy.

Curt Lindstrom valmensi Suomen Leijonat jadkiekon maailmanmestareiksi vuonna
1995. Hanen yksi reseptinsa oli, ettd usko yhdessa voittamiseen voidaan saavuttaa vain,
jos joukkueessa on tarpeeksi hyvé keskindinen ilmapiiri. Curt Lindstréomin keinona luo-
da ilmapiiria oli tutustuttaa pelaajat toisiinsa myds ihmisind. Koska se ei onnistunut vain
kaukalossa, han laittoi heidat tekemaan yhdessé muutakin. Han jarjesti erilaisia yhteisia
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tempauksia; ratsastusretkid, purjehdusreissuja jne. (Saarinen 1995, 75) Lisdksi hanella
oli periaatteena majoittaa "vieraat" pelaajat keskenddn samoihin hotellihuoneisiin - ei
koskaan vanhoja tiimikavereita samaan, vaan eri ikéisia, eri tyylisia jne. pelaajia samaan
huoneeseen (Saarinen 1995, 43). Tama nostatti yhteishenked, kaikista tuli kavereita kai-
kille.

Suomen Leijonien, Curt Lindstrémin kauden aikaisen kakkosvalmentajan, Hannu
Aravirran mukaan tuloksen tekemisen osatekijat ovat motivaatio, osaaminen ja ilmapiiri.
Tutkimusten mukaan motivaation osuus on 50 %, taitojen 30 % ja ilmapiirin 20 %. Il-
mapiirin vaikutusta korostaa vield se, ettd se vaikuttaa sekd motivaation etta taitojen
hyodyntdmiseen (Miettinen 1995, 11).

Tutkimus pallopelien parissa osoittaa ilmapiirin tarkeyden. Pelaajat sy6ttavat enem-
man pelaajille, jotka ovat tunnetasolla heitd lahempana kuin pelaajille, joiden kanssa
heilla on tunnetaso neutraali tai negatiivinen. Taméa ilmié korostuu erityisesti naisten
keskuudessa (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006d, 16-17).

Tekijoilla, joilla saadaan ryhmaé kiintedksi, on merkitystd niin hyvinvoinnin kuin tu-
lostenkin kannalta. Tutkimuksista on selvinnyt, etta kiinteiden ryhmien jasenet tuntevat
itsensé tyytyvaisemmiksi kuin ei-kiinteiden ryhmien jasenet. Lisaksi Kiinteiden ryhmien
jasenet ovat muita uskollisempia ryhmén paamaéarille. Ryhmat, joissa jasenet pitavét
toisistaan, paasevat myos ristiriitatilanteissa nopeammin ja paremmin yhteisymmarryk-
seen (Juuti 2006, 125-130).

Kokoonpanotydn parissa tehty tutkimus todisti kiinteiden ryhmien hyddyn tuottavuu-
teen. Kiintedt ryhmat, jotka saivat positiivista kannustusta, paransivat enemman suori-
tustasoaan kuin ei-kiinteat ryhmat, jotka saivat positiivista palautetta. Toisaalta huonosti
johdetut Kiintedt ryhmat saivat huonompia tuloksia aikaiseksi kuin huonosti johdetut ei-
kiintedt ryhmat. Hyvin johdettuna Kiintedt ryhmat saavat siis muita parempia tuloksia
aikaiseksi, mutta huonosti johdettuna mm. muutosvastarinta on kiinteissa ryhmissa voi-
makkaampaa (Juuti 2006, 127-130).
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5 TYONANTAJAORGANISAATION VAIKUTUS HURMOSHEN-
KEEN

Myyjélla itselladn, hanen esimiehelldén ja myyntiryhméllé on tarked vaikutus, syntyyko
myyjélle myyntihurmosta. Tdmén lisaksi itse yrityksell& ja sen kulttuurilla voidaan kat-
soa olevan merkitystd myyntihurmoksen syntymiseen. Mikali yrityksen asenneilmasto
on erittdin huono, vaikkapa irtisanomisuhkien vuoksi, latistaa se luonnollisesti myGs
yritykseen jaavien tyontekijoiden mielialaa - ja pahimmillaan estad myyntihurmoksen
syntymisen. Lisaksi yritys madrittelee kdytossé olevat palkitsemismenetelmét, joilla se
voi kannustaa yksittaisia myyjid parempiin suorituksiin. Yrityksella ja sen ilmapiirilla on
siis ratkaiseva merkitys myyntihurmoksen syntymiseen.

Palkitsemisessa on olemassa yksilén ja organisaation nakokulma. Yksilon nékokul-
masta hén saa palkitsemisen kautta viestid omassa tydssdan onnistumisestaan. Lisaksi
han saa palkitsemisella vastinetta yritykselle antamalleen tydpanokselle, motivoituneesta
toiminnasta ja osaamisesta. Tamé& palkitseminen voi olla joko aineellista tai aineetonta.
Organisaation nakokulmasta palkitseminen on tyontekijan ohjaamista organisaation ha-
luamaan suuntaan, olkoon td&ma suunta sitten tarkasti méaériteltyd (esim. tavoitteet) tai
abstraktimpaa, kuten ty6tyytyvéisyyden lisédminen (Luoma ym. 2004, 34).

Palkitsemisesta puhuttaessa on hyvé tehda ero palkkion ja kannusteen valille. Kan-
nuste on palkkion ennakointia ja kun se annetaan tyontekijalle, tulee siitd palkkio. Kan-
nuste on siis yllyke toimintaan ja palkkio tyydytt44 tarpeen. Kannusteiden teho ja vaiku-
tus itse tydsuoritukseen riippuu sekd yksilon tarpeista etta siita tavasta, jolla ndita kan-
nusteita tarjotaan (Ruohotie & Honka 1999, 22).

Kannusteiden ja palkkioiden méaér4, laatu tms. ei siis yksinddn maaraa niiden vaiku-
tusta motivaatioon - tai hurmoshengen syntymiseen. Merkitystd on myds esim. tavalla
miten néitd kannusteita tarjotaan. Hyvin suunniteltu ja palkkioitu myyntikilpailu saattaa
osoittautua huonoksi, jos esimies ei osaa “myyda” kilpailua myyjille oikealla tavalla.
Vaikka esim. myyntikilpailut ovatkin siis osa innostamista, jota kasitell4&n luvussa 3.4
Innostaminen”, niin siitd huolimatta myyntikilpailuja on aiheellista kasitelld osana pal-
kitsemista 5.2 Lyhyen aikavélin kannusteet” -luvun alla. Koska yritys maarittelee ylei-
sen kulttuurin myyntikilpailuihin ja muihin lyhyen aikavalin kannusteisiin, on aiheellista
kasitelld myyntikilpailuja “5 Ty®nantajaorganisaation vaikutus hurmoshenkeen” luvun
alla vaikka toki esimiehelld (ja muulla myyntiryhmall&) on térked osuutensa myyntikil-
pailujen onnistumiseen.
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5.1 Pitkdn aikavalin kannusteet

Tutkimukset tarjoavat ristiriitaisia tuloksia rahan tarkeydestda. Useamman tutkimuksen
mukaan raha ei ole kovinkaan tarked onnellisuuden mitta. Varakkaampien ihmisten on
todettu olevan hiukan muita onnellisempia, mutta tdmé ero ei ole kovinkaan merkittava.
Tarkasteltaessa yleisid tyytyvaisyystekijoitd ihmisten elamaan, on taloudellinen tilanne
tarkeiden tekijoiden héntapaassa (Csikszentmihalyi 2005, 76).

Myos tyémotivaatiota tai -tyytyvaisyytta selittdvana tekijana raha tarjoaa ristiriitaisia
tutkimustuloksia. Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan on kahdenlaisia motivaatiote-
kijoita. Tietyt tekijat lisadvat tyytyvaisyyttd, mutta niiden puute liséé tyytymattomyytta
vain vahan. Tietyt toiset tekijat lisadvat tyytyvaisyytta vain vahan, mutta niiden puute
lisad tyytymattomyyttd. Palkka kuuluu Herzbergin tutkimusten mukaan jalkimmaiseen
ryhméan; jos palkka on huono, lisdd se tyytymattomyyttd, mutta hyva palkka ei lisdé
tyytyvaisyyttd kovinkaan paljoa (Raasio, Lahtinen, Saarinen & Suomalainen 1990, 233-
234).

On myos esitetty ajatuksia, ettd ylimaardiset rahapalkkiot koetaan saavutetuiksi
eduiksi ja niistd ei olla valmiita luopumaan (Salmimies & Salmimies 2002, 207-208).
Ylimaaraiset bonukset koetaan siis palkkaan kuuluvana osana, ne eivét lisad motivaatio-
ta, mutta niista luopuminen heikentéa sitéa.

Myos yksilolliseen palkitsemiseen liittyvét suoritusarvioinnit koetaan usein ongel-
mallisiksi ja varsinkin ryhman yhteishenked uhkaavaksi tekijaksi. Kun tydntekijat kilpai-
levat keskenddn samoista bonuksista, tuo se eripuraa tyontekijoiden keskuuteen ja pa-
himmillaan karjistaa ilmapiirin (Lipman-Blumen & Leavitt 2000, 88-92).

Tulospalkka on palkkamalli, jossa osa palkasta maksetaan tuloksiin sidottuna (Ruo-
hotie & Honka 1999, 68-71). Suomessa tehdyn tutkimuksen mukaan vain joka neljan-
nessa suomalaisyrityksessé tulospalkkaus toimii hyvin. Tutkimus antoi huonon kuvan
rahalla palkitsemisen toimivuudesta yksilotason suorituksiin suomalaisilla tyopaikoilla.
Tutkimuksessa vain 24 prosenttia tyontekijoistd ja 35 prosenttia lahiesimiehistd koki
tulospalkkauksen ohjaavan omaa toimintaansa. Ohjaavuus oli silloin suurempaa kun
palkitseminen koski lahelld omaa tyota olevaa seikkaa ja vahaisempaa kun palkitsemi-
nen kriteerind oli esimerkiksi koko yrityksen voitto. Ne vastaajat, jotka kokivat tulos-
palkkauksen kannustavana, kokivat myos organisaation johtamistavan ja vuorovaikutuk-
sellisuuden myonteisend. He, jotka kokivat johtamisen kontrolloivana ja epéarvostavana,
kokivat myos tulospalkkion kielteisend. Johtopaatoksené on, ettd mikali johtaminen on
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osallistuvaa, palautteellista ja osaamisen kehittdmistd tukevaa, pidetddn palkitsemisjar-
jestelmé&a tdman myonteisena osoituksena ja siis myonteisena asiana. Vaikka tulospalk-
kaus nayttad tutkimuksen valossa onnistuneen Suomessa huonosti, on se pikemminkin
osoitus palkitsemisprosessin huonosta johtamisesta kuin tulospalkkauksen puutteista.
Silloin kun palkitsemisprosessiin liittyy hyvé esimiestyd, koetaan palkitsemisjarjestelma
hyvaksi (Vartiainen & Nurmela 2005, 201-210).

Tutkimusten mukaan motivaatio- ja suoritustaso on parempi suorituspalkkaus- kuin
aikapalkkausjarjestelmassa. Tuntipalkkaa soveltavissa yrityksissa paastaan harvoin edes
60 %:iin siita, mitd tuottavuus on suorituspalkkaa soveltavissa yrityksissd. Myds ruotsa-
laistutkimukset tukevat nditd tutkimustuloksia. Siell& tuotannon tehokkuus nousi noin
30-40 % siirryttaessa kiinteasta palkasta palkkiopalkkaan. Laatutaso pysyi edelleen sa-
mana ja poissaolot vahenivat jonkin verran (Ruohotie & Honka 1999, 62-63).

Kun on tutkittu sukupuolten vélista eroa palkitsemiseen, on huomattu miesten arvos-
tavan enemman tyonsuoritukseen perustuvaa palkkiointia kun taas naiset ovat miehia
solidaarisempia. He haluavat miehid useammin palkita kaikkia, suoritus- ja tuloseroista
huolimatta (Ruohotie & Honka 1999, 50).

Itse rahallisen palkkion liséksi raha tuo myds valineellistd arvoa palkitsemiseen. Raha
koetaan usein positiivisena palautteena. Palkankorotus tai ylimaarainen bonus koetaan
palautteena hyvin tehdysta tydsta ja usein tdmé palaute motivoi enemman kuin itse ra-
hallinen palkkio.

Kun palkka sidotaan itse suoritukseen, toimii se suorituksen mittana ja voi tata kautta
lisatd myos tyontekijan sisdistd motivaatiota. Vahiten rahan on todettu tyydyttavan itsen-
sé toteuttamisen tarvetta. Raha ei tyydytd myoskaan yhteenkuuluvuuden tarvetta. Mata-
lapalkkaisille raha nayttda tyydyttdvan perustarpeita ja korkeapalkkaisille patemisen
tarvetta. Rahan motivoiva merkitys eri henkildille on erilainen, joten samansuuruinen
palkankorotus ei takaa my6skaan samansuuruista tyytyvéisyytta kaikille (Ruohotie &
Honka 1999, 57-60).

Rahallisessa palkitsemisessa ja sen tarjoamassa motivoinnissa on tarkeda sen koettu
oikeudenmukaisuus. Usein itse palkkiota tarkedmpéé onkin kokemus palkkion oikeu-
denmukaisuudesta. Mikali tyontekija kokee jadvénsa ilman ansaittua palkkiota, olipa se
vaikka palkankorotus tai ylennys, laskee hanen motivaationsa (Hersey & Blanchard
1990, 27).

Siihen, kuinka oikeudenmukaisena tyontekija palkitsemisen nakee, liittyy nelja nako-
kulmaa (Luoma ym. 2004, 53):

1. suhteellinen oikeudenmukaisuus henkilokohtaiseen panostukseen nahden (esim.
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osaamisen panostaminen, ajan tai energian panostaminen),

2. suhteellinen oikeudenmukaisuus vertaisryhmaan (samaa tyota tekeviin asian-

tuntijoihin) nahden,

3. yleinen kaésitys palkitsemisen jakautumisesta organisaatiossa ja

4.  yleisndkemys palkitsemiseen liittyvien menettelytapojen (esim. nakemys arvi-

ointiprosessista ja tiedonkulku palkitsemisen suhteen) oikeudenmukaisuudesta.

Palkkioiden ja tyytyvéisyyden vélisestd yhteydestd on saatu seuraavanlaisia tutkimus-
tuloksia (Ruohotie & Honka 1999, 36):

o tyontekijat, joita palkitaan huonosta suorituksesta, ovat kylla tyytyvaisia, mutta

he jatkavat edelleen tehotonta tydskentelya

o tyontekijat, joita ei palkita hyvasta suorituksesta, alentavat tyotehoa jatkossa

o tyontekijat, joita huonon suorituksen takia ei ole palkittu, ovat tyytymattomia,

mutta tasta huolimatta heidan suorituksensa saattaa parantua.

Palkkiot vaikuttavat tyytyvaisyyteen ja tyytyvaisyys vaikuttaa tyosuoritukseen. Val-
litsevan tyytyvéisyyden lisdksi myds odotettu tyytyvéisyys vaikuttaa suoritukseen. Ta-
man takia tyontekijan odotukset tulevista palkkioista, olivatpa ne sitten rahallisia tai ei-
rahallisia palkkioita, vaikuttavat hanen tyytyvaisyyteensa ja sitd kautta hénen tyosuori-
tukseensa (Ruohotie & Honka 1999, 37-38).

Itse palkkion ja sen oikeudenmukaisuuden liséksi myos odotukset palkkiosta maaraa-
vat sen motivoivan vaikutuksen. IThminen havainnoi mahdollista palkkiota kolmen asian
suhteen (Ruohotie & Honka 1999, 23):

o Tyon asettamat vaatimukset eli kuinka haastavaa ja vaativaa itse tyo on

o Palkkioiden saavutettavuus eli kuinka todennakdista on saada tyostaan palkkio-

ta

o Tyosta saatavien palkkioiden arvo eli kuinka todennédkdistd on saavuttaa omia

tarpeita vastaavia kannusteita.

Sopivan haasteellinen tehtdvakéan ei siis valttdmatta motivoi, jos tyontekija kokee
siitd saamansa palkkion liian pieneksi. Tai suurikaan palkkio ei motivoi, jos kokee haas-
teen liian suureksi.

Aiemmin luetellut tutkimukset rahan motivointivaikutuksista perustuvat hyvin pitkal-
le tutkimuksiin muun tydn kuin myyntityon parissa. Kuitenkin myos tarkasteltaessa
myyntity6td, nousee raha yhdeksi tarkedksi motivaatiota selittdvaksi tekijaksi. Myynti-
tyota késittelevéssa kirjallisuudessa on nostettu nelja tarkedd myyjan motiiviperustaa
(Rope 2000, 418):

o rahan ja taloudellisen menestyksen arvostaminen



44

o mahdollisuus osoittaa oma patevyytensa ja tuloksentekotaitonsa

o toimintavapaus suunnitella omia tehtaviaéan

o halu toimia ihmisten kanssa.

Pitké&n aikavélin kannusteet voivat olla myds muuta kuin itse rahallista palkitsemista.
Osaamisen kehittdminen on yksi pitkén aikavalin kannusteista. Kurssit, seminaarit, val-
mennusohjelmat ja tydssa oppiminen tarjoavat hyvan esimerkin osaamisen kehittdmises-
td. Talloin mahdollisuus kehittymiseen ja oppimiseen toimii tyontekijan kannusteena
(Luoma ym. 2004, 72-73). Myyntitydssé osaamisen kehittdminen voi olla esim. koulut-
taminen entista haastavampien tuotteiden myyjaksi. Myyntity6 voidaan aloittaa esimer-
kiksi ensin kotitaloussektorilta ja laajentaa osaamista myohemmin yritykselle myytéviin
tuotteisiin.

Joissakin yrityksissa on otettu kaytton urasuunnittelu. Erilaiset urapolut tai vastuiden
kehittymiset joko vertikaalisesti tai horisontaalisesti tuovat yhden kannuste-elementin,
etenemisen kannusteen (Luoma ym. 2004, 76-77). Kuitenkaan ylennysta ei tule kayttaa
palkkiona aiemmassa tehtavassa onnistumisesta. Tyontekijoita tulee ylentda uusiin teh-
taviin vain, jos he osoittavat niitd kykyja ja taitoja, joita tdssa uudessa tehtdvassa tarvi-
taan (Ruohotie & Honka 1999, 54).

5.2 Lyhyen aikavalin kannusteet

Tyypillisin lyhyen aikavalin kannuste on myyntikilpailu. Myyntikilpailujen tarkoitukse-
na on motivoida myyjid saavuttamaan lyhyen aikavalin tavoitteet. Tallaisia lyhyen aika-
valin erityistavoitteita voivat olla esim. myynnin kasvattaminen, uusien asiakkaiden 10y-
tdminen, uusien myyntitaitojen kehittdminen, myyntikustannusten alentaminen jne. Téh-
dellistd on kuitenkin se, ettd tavoitteet on méaéritelty tarkasti jo ennen kilpailua ja kukin
myyija tietdd tarkalleen mité& heidédn tulee saavuttaa pérjatakseen kilpailussa.

Myyntikilpailu tulisi suunnitella niin, ettd jokaisella myyjélla on mahdollisuus voittaa
Kilpailu. Mikéli Kilpailun voittajat ovat jo "etukéteen tiedossa”, laskee se myyjien moti-
vaatiota koko Kilpailua kohtaan. Toisaalta, jos jokainen myyja palkitaan, laskee se suu-
ren osan kilpailun innostavuudesta. Kaikkein pahinta motivaation kannalta on kuitenkin
se, jos palkintorajat on nostettu niin korkealle, ettd kukaan myyjista ei ylla palkinnoille
(Chonko ym. 1992, 567-570).



45

Kilpailu voidaan rakentaa kolmen eri vaihtoehdon ymparille. Ensiksi, myyja voi kil-
pailla itsednsd vastaan saavuttaakseen oman henkilokohtaisen myyntitavoitteensa. Toi-
nen mahdollisuus on, ettd kaikki saman kategorian myyjat kilpailevat kukin toisiansa
vastaan. Kolmas vaihtoehto on, ettd myyjat jaetaan tasapdisiin tiimeihin ja eri tiimit Kkil-
pailevat keskendan toisia tiimeja vastaan (Chonko ym. 1992, 567-570).

Myyntikilpailun suunnitteluun kuuluu kilpailubudjetin teko, joka perustuu arvioituun,
Kilpailun tuottamaan, myynnin lisdykseen. Kilpailubudjetti sisaltaa eri palkintoluokkien
rajat, arvion voittajien lukumaarasta, tuotteiden kokonaisvolyymin, jonka myyjien olete-
taan myyvan seka palkintojen arvon, jotka annetaan kullekin palkintoryhmalle. Huomi-
oitavaa on, ettd Kkilpailun kustannuksia tulee verrata vain siihen myynnin lisdykseen,
jonka kilpailu on tuottanut, ei koko myyntiin. Arvioitua kilpailun aikaista myyntia tulee-
kin arvioida siihen myyntiin, joka todennédkdisesti toteutuisi ilman kilpailua (Chonko
ym. 1992, 566-567).

Arvioita laskettaessa tulee huomioida, ettd vaikka kaikki myyjat eivat voitakkaan
palkintoa, he todennakdisesti myyvéat enemman kuin mitd he olisivat myyneet ilman
Kilpailua. Sama patee péaapalkintoon. Vaikka paapalkinnon arvo olisikin huomattava
verrattuna sen voittavan myyjan myyntiin, se kuitenkin kannustaa muitakin myymaéan
enemman kuin he muuten olisivat myyneet (Chonko ym. 1992, 566-567).

Kilpailun onnistuminen tai epaonnistumien riippuu usein palkintojen kiinnostavuu-
desta (Marcaccio, 1985). Useimmiten myyntikilpailuissa kaytetaan kateis- tai tavarapal-
kintoja, mutta myods muita palkintoja, kuten matkoja ja lomia kaytetaan runsaasti (Cabal-
lero, 1988; Hastings, Kiely & Watkins, 1988). Olkoon kilpailun palkintoina mita vain,
niin tarkeinta on, ettd kilpailun palkinnot ovat sellaisia, joita padosa myyjistd haluaa
voittaa (Beltramini & Evans, 1988).

Kuitenkaan palkintojen laatu tai niiden arvo ei ole ainoa asia mika saa myyjat innos-
tumaan. Mydskin esim. teema, jonka ympérille kilpailu on rakennettu, saattaa tuoda
huomattavan lisdpotkun myyjien innokkuuteen kilpailua kohtaan. Jokainen myyntikil-
pailu tulisikin rakentaa sellaisen myyntiteeman ympadrille, joka luo perustan kilpailulle
myyjien keskuudessa. Teeman pitdisi korostaa kilpailun tavoitteita ja samalla sen pitéisi
vedota koko myyntijoukkoon (Chonko ym. 1992, 568).

Yksi tekija, joka vaikuttaa kilpailun innostettavuuteen, on kilpailuajan pituus. Kilpai-
luajan tulisi olla suhteellisen lyhyt, jotta myyjéat sdilyttavat innokkuutensa l&pi kilpailun.
Liian pitka kilpailu muuttuu vahitellen rutiiniksi, joka ei jaksa endd innostaa. Kuitenkaan
kilpailuaika ei saa olla niin lyhyt, ettd myyjiltd jad paras myyntivire saavuttamatta
(Chonko ym. 1992, 568).
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Jotta myyjét sdilyttaisivat innokkuutensa lapi koko kilpailun, heidan on saatava tietaa
pitkin Kilpailua heiddan oma, sen hetkinen sijoituksensa. Ihmiset ovat tehokkaimmillaan,
kun saavat tietoa omista tuloksistaan. Tasta kertoo tutkimus, joka tehtiin pikamarssilla
oleville sotilaille. Neljasta eri ryhmaésté selviytyi parhaiten se, joka tiesi koko ajan tarkal-
leen missa vaiheessa marssia he ovat; kuinka pitkd matka on takanapdin ja kuinka pitka
matka edesséd (Kouzes & Posner 1990, 191-192).

Kilpailua suunniteltaessa tulisi ottaa huomioon myos se, ettd monelle kunnianhimoi-
selle myyjalle itse palkintoa tarkedmpi saavutus on se, ettd voi nayttaa seka itselle etta
kollegoille, ettd han ylsi niin hyviin myyntisaavutuksiin, ettd yhtié haluaa palkita hanet.
Talléin tdhdellistd on se, ettd myyja saa palkinnon lisaksi tarvitsemansa huomion. Mo-
nesti palkinnot jaetaankin esim. julkisesti myyntikokouksissa, joissa on paikalla myods
muut myyjékollegat.

Kritiikkind myyntikilpailuja kohtaan on esitetty, ettd kun Kilpailut on kerran aloitettu,
on niistd my6hemmin vaikea luopua. Kun myyjat on kerran totutettu tydskentelemaén
saavuttaakseen lisépalkkioita, heitd on mydhemmin vaikea motivoida tydskentelemaan,
jos néisté lisakannustimista luovuttaisiin. Toinen kritiikki myyntikilpailuja kohtaan on
se, ettd myyntikilpailujen merkitysta on liioiteltu; osa kilpailun tuottamasta lisamyynnis-
td johtuu vain siitd, ettd myyjat saattavat vireilld olevat tarjoukset nopeammin loppuun ja
Kilpailun jalkeisella periodilla myyntiluvut vastaavasti laskevat. Myyntikilpailut saatta-
vat myo6skin laskea hadvidjien motivaatiota. Liséksi Kilpailut, joissa myyjat Kilpailevat
kukin toinen toistansa vastaan, saattavat heikentdd myyntiedustajien keskindisia valeja.
Néiden lisaksi menestyminen myyntikilpailussa vaatii suuren mééran aikaa ja tastéa joh-
tuen myyjéat saattavat jattda hoitamatta muita kuin kilpailuun liittyvia téita. (Chonko ym.
1992, 574)

Yritykset voivat kohottaa myyjien itsetuntoa myaos erilaisilla ei-rahallisilla erityistun-
nustuksilla. Talléisid tunnustuksia voivat olla esimerkiksi erilaiset jasenyydet huippu-
myyjien klubissa, plagaatit, pokaalit, tapaamiset yrityksen huippujohdon kanssa tai eri-
tyisjulkisuus, jolla myyjé nostetaan huomion keskipisteeksi.

Monilla myyjilld on tarvetta "ylitunnustukseen", joten hyvan tunnustusohjelman tulisi
tunnustaa myyjié tarpeeksi useasti. Kuitenkin, jos erityistunnustusta tulee liian usein tai
lilan suuri osa myyntivdestd aina saavuttaa tunnustusta, laskee se sen vaikutusta. Joka
tapauksessa, mikali yrityksessd kaytetdan erityistunnustusta motivointikeinona, tulisi
jokaisella yksittaisella myyjélla olla mahdollisuus saavuttaa tallainen tunnustus. Jos tal-
laista mahdollisuutta ei ole, se ei kannusta hanta ylimaaréisiin ponnistuksiin. Hyvé tun-
nustusohjelma rakentuu usein useammasta kriteeristd, jolloin esimerkiksi korkean koko-
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naismyyntimaaran lisaksi voidaan vaatia myos erilaisten muiden myyntikriteerien toteu-
tumista (Chonko ym. 1992, 562-563).

5.3 Organisaatiossa vallitseva ilmapiiri

Yrityksen ilmapiiri vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan, milla mielialalla he tulevat tGihin ja
milla mielialalla he ty6ta tekevat. Tama selittdd osaltaan, kuinka innostuneita kyseisen
yrityksen tyontekijét ovat ja sitd kautta se joko edesauttaa tai ehkdisee myyntihurmoksen
syntymisté.

Tietyt kriisit, kuten uhka konkurssista, irtisanomisista, yritysjarjestelyisté tai vastaa-
vasta vaikuttavat yleiseen mielialaan. Erilaiset huhut vield lietsovat ja vaikuttavat tyon-
tekijoiden mielialoihin. Monesti lilan myohdainen tai riittdmaton tiedottaminen laittaa
huhut liikkeelle ja lopulta huhu kasvaa todellista muutosta suuremmaksi asiaksi (Hage-
mann 1991, 52-54).

On olemassa myGs monia myonteisid aspekteja, jotka vaikuttavat myonteiseen ilma-
piiriin. TyOsuhteen pysyvyys, ty6ajan jarjestelyt ja hyvat lomaedut edesauttavat hyvaa
ilmapiirida (Luoma ym. 2004, 96-100). Useimmat myyjat haluavat toimintavapautta (Ro-
pe 2000, 418), joten toimintavapaan kulttuurin voidaan katsoa edistavan myyjien tyyty-
vaisyytta.

Luvussa 3. Esimies hurmoshengen sytyttdjana” kasiteltiin esimiehen vaikutusta
myyntihurmokseen. Ndma samat selittivat tekijat tulevat esille myos koko organisaation
mittakaavassa. Mm. hyvé vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri koko yrityksen tasolla
on tarked selittava tekija (Luoma ym. 2004, 85).

IBM:n entisen pé&&johtajan Louis Gerstnerin mielesté tarkein asia organisaation toi-
minnassa on sen kulttuuri. Hanen mielestdan hénen tarkein tehtavéansa yrityksen johdos-
sa on motivoida, inspiroida ja luoda tunnelmaa, jossa jokainen voi antaa parastaan tyo-
hon (Ahman & Runola 2006, 105). Kun yrityksessd kokonaisuudessaan vallitsee tama
my0nteinen ilmapiiri ja tunnelma, on esimiehen helpompi toteuttaa niit4d hurmoshengen
nostatustapoja, joita kuvailtiin luvussa ”’3. Esimies hurmoshengen sytyttajand”.

IImapiiri eli tunnelma muodostuu tekemistdmme tulkinnoista tydymparistosta ja yri-
tyskulttuurista. Tunnelmasta voidaan todeta seuraavaa (Ahman & Runola 2006, 105-
106):
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Tunnelma syntyy ja muuntuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa.
Tunnelma perustuu yksildiden ja tiimien ymparistéaan koskeviin havaintoihin
ja niiden tulkintoihin.

3. Johtamisesta tehdyt havainnot ja tulkinnat vaikuttavat tunnelmaan ja kayttay-
tymiseen.

4.  Kaikkiin néihin tulkintoihin vaikuttavat yksildiden asenteet ja ajattelumallit.
Tunnelmalla on yhteys mm. innostukseen ja tulokseen.

6.  Tunnelma on moniulotteinen asia, mutta siita tiivistyy joukko johtamiseen, tyo-
yhteis6on ja sen toimintaan liittyvia tekijoita.

7. Tunnelma heijastaa yrityskulttuurin arvoja ja normeja.

Ahmanin ja Runolan mukaan tunnelmalla on vaikutusta innostukseen ja sitd kautta

hurmoshengen syntymiseen.
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6 YHTEENVETO MYYNTIHURMOKSEEN VAIKUTTAVISTA TE-
KIJOISTA

Myyjan hurmoshengen syntymiseen vaikuttavat sekd myyjésta itsestddn johtuvat siséiset
tekijat kuin myos myyjaan vaikuttavat ulkopuoliset tekijat. Nama ulkopuoliset tekijat
voidaan jakaa kolmeen ryhmaan; esimieheen, ryhmé&an ja tyGnantajaorganisaatioon.
Esimiehella tarkoitetaan l&hinnd myyjan lahiesimiesta. Ryhmalla tarkoitetaan myyjan
ympdrilla olevaa ryhmad, jonka kanssa myyja on usein vuorovaikutuksessa. Tamé ryh-
ma saattaa olla esimerkiksi se myyntitiimi, joka on oman esimiehen alaisuudessa. Tyon-
antajaorganisaatiolla tarkoitetaan sitd juridista kokonaisuutta, joka maaraa yleiset puit-
teet mm. palkitsemiselle seka sitd omaa l&hiryhmaa laajempaa kokonaisuutta, joka luo
esimerkiksi koko yrityksessa vallitsevan yleisen ilmapiirin.

Tutkimuksessa myyjéan sisdisista tekijoistd hurmoshengen syntyyn vaikuttavista sei-
koista on tarkasteltu kolmea tekijad; arvoja, luonteenpiirteitd ja pddmaaria. Arvoista
hurmoshengen syntymiseen vaikuttavina tekijoiné on tarkasteltu myyjan arvoja myyta-
vaa tuotetta ja itse myyntityotd kohtaan. Luonteenpiirteista on tarkasteltu myyjén opti-
mismia, innostusta, itsetuntoa ja itseluottamusta, mindsuuntautuneisuutta, suoritusmoti-
voituneisuutta sekd pddmaaratietoisuutta. Luettelo luonteenpiirteista ei voi olla ehdoton.
Myyjé voi toki kokea hurmoshenked myyntity6ssa vaikka han olisi esimerkiksi pessi-
mistisyyteen taipuvainen. Namé luonteenpiirteet ovat Iahinnd piirteitd, joiden olemassa-
olo nayttdd kirjallisuuslahteisiin tukeutuen edesauttavan hurmoshengen syntymista.
Kolmantena sisdisend tekijé on tarkasteltu myyjan paaméaarad. Myyjan mieltdessa itsel-
leen voimakkaan myyntiin sidotun pd&dmaéaréan, nayttaisi se kirjallisuusléhteisiin tukeu-
tuen edesauttavan hurmoshengen syntymista.

Ulkoisista tekijoista esimiehelld nayttéisi olevan voimakas vaikutus hurmoshengen
syntymiseen tai syntymatta ja@miseen. Tutkimuksessa on tarkasteltu esimiehen ominai-
suuksia, joilla hdn kykenee sytyttdmadn hurmoshengen myyjéassa luottamusta, aitoutta,
henkista lasnéoloa, innostamista ja arvostusta.

Ympérilla olevan ryhmén vaikutus yksittdisen myyjan hurmoshengen syntyyn voi-
daan n&hda kahdenlaisena vaikutuksena. Ryhmaén jasenet toimivat myyjalle esikuvina ja
Kirittajina. Positiivinen kilpailuvire antaa yksittéiselle myyjélle intoa parantaa omaa suo-
ritustaan. Ryhmé toimii my0s sosiaalisena verkostona. Se antaa mahdollisuuden haus-
kanpitoon samanmielisten ihmisten kanssa ja sita kautta helpottaa esimerkiksi tyopainei-
den purkamista.

TyoOnantajaorganisaation voidaan myods nahda laajempana kokonaisuutena vaikutta-
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van hurmoshengen syntymiseen. TyOnantajaorganisaatio (tai pikemminkin yrityksen
ylin johto) luo yleiset puitteet niin lyhyen kuin pitkén aikavélin kannusteisiin. Vaikka
lahin esimies loisikin myyntikilpailut, palkitsemisjéarjestelméat tai muut kannusteet niin
useimmiten yritys luo yleiset puitteet yrityskulttuuriin, joiden mukaan myyjien esimies
kannusteita luodessaan toimii. Myos yrityksen laajempi ilmapiiri, tunnelma, vaikuttaa
yksittédisen myyjan mielialaan ja sitd kautta hurmoshengen syntymiseen.

Hurmoshenkeen vaikuttavia tekijoitd myyntiorganisaatiossa voidaan kuvata oheisen
kuvion (kuvio 7) mukaan.
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Kuvio 7. Hurmoshenkeen vaikuttavat tekijat myyntiorganisaatiossa
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Tutkimusaineiston keraaminen

Tekijoitd, jotka vaikuttavat hurmoshengen syntymiseen myyntiorganisaatiossa, tutkittiin
haastattelututkimuksella. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2004, 194-195) esittavat use-
ampia syitd miksi tutkimuksen tekotavaksi valitaan haastattelututkimus. Tahan tutki-
mukseen haastattelututkimus oli perusteltua, koska myyntihurmoksesta on suhteellisen
vahan tutkittua tietoa aiemmin; tiedettiin, ettd saadaan monitahoisia vastauksia seka ha-
luttiin selventéa ja syventda saatuja vastauksia. Mikali tutkimus olisi toteutettu kysely-
kaavakkeilla, olisi jo kysymyksia laadittaessa jouduttu ottamaan kantaa niihin seikkoi-
hin, mitka tekijat synnyttavat myyntihurmosta. Lisaksi kyselytutkimuksella ei olisi voitu
tdsmentaa ja syventaa saatuja vastauksia.

Haastattelututkimus toteutettiin  Vakka-Suomen Osuuspankissa. Vakka-Suomen
Osuuspankki toimii Uudenkaupungin, Laitilan ja Kustavin kuntien alueella viidessa eri
konttorissa. Pankilla on tyontekijoitd yhteensd noin 50 ja tytaryhtidineen tyontekijoita on
noin 80. Haastattelututkimus rajattiin koskemaan vain emoyritystd, tutkimukseen ei otet-
tu mukaan pankin tytaryhtididen henkilokuntaa.

Koko pankin henkilokunta muutamaa tyontekijaa lukuun ottamatta on tekemisissé
myynnin kanssa. Tutkimukseen valittiin toimihenkilditd mahdollisimman laajasti pankin
eri myyntitehtavista niin ettd edustettuina oli toimihenkil6ita seka sijoitusmyynnin, uus-
asiakashankinnan etta paivittaispalvelujen parista. Tutkimuksen ulkopuolelle oli rajattu
myyntid tekeméattdmien toimihenkil6iden liséksi ainoastaan rahoitusneuvottelijat eli toi-
mihenkil6t, jotka myyvét vakuudellisia luottoja asiakkaille. Td&ma rajaus tehtiin, koska
haastattelujen tekijé toimii itse rahoitusneuvottelijoiden esimiehend. Tutkimukseen valit-
tiin sekad erittdin pitk&én alalla toimineita, jonkin aikaa alalla ollut ettd juuri alalle tulleita
toimihenkil6ita. Valitsemalla toimihenkil6itd, jotka suorittavat erilaisia myyntitehtavié ja
joilla on eripituinen myyntikokemus, haluttiin saada tutkimukseen mahdollisimman hy-
vin pankin myyvid toimihenkil6itd kuvaava haastateltavien joukko. Haastateltavien
edustavuutta lisattiin viel& valitsemalla haastateltavat kahdesta eri konttorista ja liséksi
niin, ettd yhdelld haastateltavista on tyokokemusta kummastakin konttorista.

Haastateltavat valikoitiin siten, ett4 he edustaisivat mahdollisimman laajasti pankin
eri tehtavdalueita ja pankin ik&jakaumaa tydssdolovuosien perusteella. Haastateltavien
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nimista keskusteltiin kunkin toimihenkilon esimiehen kanssa etukateen ja samalla pyrit-
tiin valikoimaan kullekin toimihenkil6lle haastattelupéiva, joka soveltui pankin tyévoi-
maresursseihin. N&in varmistettiin riittdvan rauhallinen haastatteluaika ilman Kkiireen
tuntua. Haastateltavilta kysyttiin etukédteen suostumusta haastatteluun ja jokainen suostui
haastatteluun lahes heti.

Haastateltavia tutkimuksessa oli yhteensé viisi. Haastattelut suoritettiin pankin toimi-
tiloissa erillisissé neuvotteluhuoneissa. Haastateltavat tyoskentelevat pankin kahdessa eri
konttorissa ja kunkin haastattelut tehtiin toimihenkilén omassa tyokonttorissa. Haastatte-
lut tehtiin kolmen paivan sisélla 28. — 30.11.2007. Haastattelut kestivat keskimaarin 59
minuuttia. Pisin haastattelu kesti yhden tunnin ja viisi minuuttia ja lyhin haastattelu kesti
48 minuuttia. Haastateltavia kiellettiin puhumasta haastatteluissa esille tulleista asioista
toisten toimihenkil6iden kanssa haastattelujakson aikana, jotta kukin haastateltava toisi
haastatteluissa esille omia nakemyksiaan.

Haastatteluista sovittaessa haastateltaville kerrottiin vain lyhyesti haastattelun aihe.
Itse haastattelujen alussa kerrottiin haastattelun aiheesta laajemmin; mitd myyntihur-
moksella ja hurmoshengelld tarkoitetaan téssa tutkimuksessa. N&in pyrittiin varmista-
maan, etta jokaisella haastateltavalla on samansuuntainen kasitys keskeisista termeista ja
tutkimuksen tarkoituksesta. Esille tuotiin myds, ettd haastattelulla ei ole tarkoitus selvit-
taa, vallitseeko kyseisessé tydyhteisossa myyntihurmos vaan tekijoita, joilla myyntihur-
mos syntyy. Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan jokaisen henkilokohtaista mielipidetta
siitd, mitka tekijat vaikuttavat hanen omaan myyntihurmoksensa syntymiseen, ei mieli-
pidetta siitd, mistd haastateltava otaksuu muiden myyntihurmoksen syntyvén.

7.2 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina. Haastattelujen alussa esitettiin avoin kysy-
mys ja jokainen haastateltava sai omin sanoin kuvata, mista tekijoist han kokee saavan-
sa myyntihurmosta. Tdman jalkeen kultakin haastateltavalta kysyttiin, mitk& henkilokoh-
taiset ominaisuudet edesauttavat myyntihurmoksen syntymistd. Sen jalkeen Kkysyttiin
esimiehen vaikutusta, ryhmén vaikutusta ja yrityksen eri kannustemuotojen vaikutusta
myyntihurmoksen syntyyn.

Haastattelujen yhteydessa tehtiin muistiinpanoja ja jokaisen haastattelun jalkeen sa-
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man pdivan aikana kirjoitettiin haastattelumuistiinpanot puhtaaksi. Haastattelurunko on
kuvattu liitteessa 1. Haastattelujen analysointi aloitettiin heti haastattelujen ja niiden
puhtaaksikirjoitusten jalkeen. Koska haastattelut tehtiin ajallisesti hyvin lahekkain toisi-
aan, ei ollut tarpeellista aloittaa haastattelujen analysointia kuitenkaan viel4 samaan ai-
kaan haastatteluprosessin kanssa. Haastatteluja ei myoskaan taydennetty lisdhaastatte-
luilla varsinaisten haastattelujen jélkeen. Haastatteluaineisto analysoitiin jarjestaméalla
vastaukset sen mukaan, mitd haastateltavat vastasivat avoimeen, henkilékohtaisia omi-
naisuuksia, esimiehen vaikutusta, ryhmén vaikutusta ja yrityksen eri kannustemuotoja
koskevaan kysymykseen.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2004, 212) mukaan tutkimuksen analyysitavat
voidaan jakaa joko selittdmiseen tai ymmartamiseen pyrkivaan lahestymistapaan. Selit-
tdmiseen pyrkivassa lahestymistavassa paatelmien tekoon kaytetdaan usein tilastollista
analyysid. Ymmartamiseen pyrkivassd lahestymistavassa kaytetddn paételmien tekoon
usein kvalitatiivista analyysid. Téassa tutkimuksessa on pyritty analysoimaan tuloksia
ymmartamisen lahtokohdasta kvalitatiivisen analyysin kautta. Tutkimuksessa ei olla
kiinnostuneita, montako prosenttia jokin yksittdinen tekija parantaa tai heikentdad myyn-
tihurmosta. Kvantitatiivisella tutkimuksella ja tilastollisessa analyysilla olisi mahdollista
mitata nditd prosenttimuuttujia. Kuitenkin jo tutkimusongelman asettelussa tuotiin esille
paamaarana selvittdd mista tekijoistd hurmoshenki saa alkunsa. Tutkimuksessa ei olla
kiinnostuneita, onko jokin selittava tekija voimakkaampi tai heikompi kuin toinen selit-
tava tekija, vaan mitka tekijat yleisesti ottaen selittdvat hurmoshengen syntymista myyn-
nin parissa. Taman takia tulosten analysoinnissa on jarkevaa kayttad ymmartdmiseen
pyrkivaa lahestymistapaa kvalitatiivisen analyysin kautta.

Haastatteluja analysoimalla on pyritty I6ytdmaéan ne seikat, jotka antavat relevanttia
tietoa tutkimuskysymykseen ja ndmi tutkimuksen tulokset esitetdén luvussa 8. Hur-
moshenki myyntiorganisaatiossa”. Ndistd tuloksista on johdettu joitakin sellaisia johto-
paatoksia, joita yritykset voivat hyodyntdd luodessaan myyntihurmosta yritykseen. N&-
ma johtopa&tokset on esitelty luvussa 9. Yhteenveto ja johtopéaatokset”.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kahdesta ndkokulmasta. Reli-
aabelius tarkoittaa kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa. Validius tar-
koittaa kuinka hyvin tutkimus mittaa juuri sitd mité on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym.
2004, 216-218).

Haastattelututkimuksen aineistona oli viiden pankissa toimivan myyjan haastattelu.
Jo viiden haastattelun aineistossa oli néhtavissa tiettya saannonmukaisuutta. Uudet haas-
tateltavat ottivat esille samoja asioita kuin aiemmat haastateltavat, minké voidaan tulkita
tukevan tutkimuksen reliaabeliutta. Kuitenkin viiden haastattelun aineisto on suhteelli-
sen pieni ja sen perusteella ei voi tehda kovinkaan tarkkoja tulkintoja aineiston reliaabe-
liudesta. Liséksi Ropen (2000, 390-391) mukaan myyntity®d voidaan jakaa kolmeen eri-
laiseen muotoon; toimipaikkamyyntiin, neuvottelumyyntiin ja edustajamyyntiin. Ropen
jaottelun mukaan pankkity® edustaa toimipaikkamyyntia. Asiakas tulee hakemaan tiettya
palvelua pankista ja samalla hanelle myydaan pankin tuotteita — tai asiakkaalle myydyn
tuotteen lisdksi tarjotaan myds muita tuotteita ja pyritdan tekeméaan lisamyyntid. Tama
eroaa merkittavasti esimerkiksi edustajamyynnistd, jossa myyja joutuu usein itse metsas-
tdmaan asiakkaan, jolle tarjota yrityksen tuotteita tai palveluja. Tutkimus on tehty myy-
jien parissa, jotka edustavat Ropen luokittelun mukaisesti toimipaikkamyyjid. Taman
takia tutkimuksesta ei voi vetda suoria johtopaatdksia neuvottelumyyntia tai edustaja-
myyntid tekeviin myyjiin. Toistettaessa tutkimus erilaista myyntityota kuin pankissa
myyntity6té tekevien keskuudessa, saadaan todennakdisesti erilaisia vastauksia. VVoidaan
kuitenkin katsoa, etté reliaabelius on riittdva tdmén tasoiselle tutkimukselle vaikka tois-
tettaessa tutkimus eri kohderyhmalle, saadaankin todennékdisesti jonkin verran tdman
tutkimuksen tuloksista poikkeavia tuloksia.

Tutkimuksen validiutta pyrittiin parantamaan keskustelemalla jokaisen haastateltavan
kanssa ennen varsinaista haastattelua, mitd kukin ymmaértdd hurmoshengelld, myynti-
hurmoksella ja muilla tutkimukseen liittyvilla keskeisilla termeilld. Lisaksi validiutta
pyrittiin parantamaan miettiméalla etukéteen ennen haastatteluja valmis haastattelurunko,
jolloin haastattelu pystyttiin rajaamaan juuri niihin asioihin, joista haluttiin tietoa keréata.
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8 HURMOSHENKI MYYNTIORGANISAATIOSSA

Haastattelujen alussa selvitettiin myyjien kasitystd myyntihurmoksen syntyyn vaikutta-
vista tekijoista avoimella kysymykselld. Kukin myyjista sai kertoa vapaasti niista teki-
JOista, jotka synnyttavat hanelle itselleen myyntihurmosta.

Jokainen haastateltava toi tavalla tai toisella julki arvot selittdvana tekijanad myynti-
hurmoksen syntyyn. Nelj4 haastateltavaa viidesta toi jo alussa esille nakemyksen, ettd
myytéva tuote pitdd kokea hyvaksi ja itse myyntityd mielekk&aksi, jotta voi syntya
myyntihurmosta. Yksi haastateltava toi esille timan ndkemyksen niin ettd jotkut mene-
vt toihin sinne minne pa&sevét ja jotkut menevat téihin sinne minne haluavat. Jotta voi
tuntea myyntihurmosta, pitdd kokea, ettd on tdissé juuri sielld mihin on halunnutkin
paastd toihin. Yksi haastateltava toi arvonakemyksen esille laajempana kokonaisuutena.
Hé&nen mielestdan pitdd kyetd arvostamaan omaa ty6tédén niin, ettd haluaa tehdd oman
tyonsa kunnolla.

Jokainen haastateltava toi jossakin vaiheessa haastattelua esille sen tarkeyden, ettd
kokee myytavén tuotteen hyvaksi ja myyntitydon mielekka&ksi. Lisaksi osa haastatelta-
vista toi julki, ettd myyjalla pitad olla oikea asenne myos asiakasta kohtaan. Taytyy pitéa
asiakkaasta, jotta voi kokea myyntihurmosta, pelkk& oikea asenne tuotetta tai myyntityo-
t4 kohtaan ei riitd. Mikali kohtaa asiakkaan, jonka kanssa asiakastyd on vaikeampaa, ei
myyntihurmosta péase silld hetkell& syntymaan.

Haastatteluissa tuotiin julki my0s tuotetuntemuksen térkeys. Pelk&stadn myytavan
tuotteen pitdminen hyvéna ei riitd, pitdd tuntea myos tuotteen ominaisuudet. Mikali ei
koe hallitsevansa tuotetta tarpeeksi hyvin, kokee myyntityon olevan vaikeampaa ja
myyntihurmosta ei padse syntymaan.

Kolme haastateltavaa viidesta toi yrityksessa vallitsevan ilmapiirin tarkeyden esille jo
haastattelun ensimmaéisen kysymyksen kohdalla. Heiddn mielestédén tyoyhteisgssa pitdé
vallita hyvé ilmapiiri, jotta myyntihurmosta voi syntyd. Yksi haastateltava toi esille na-
kemyksen, ettd hyvéa ilmapiiri voi olla hetkellisesti kadoksissa oman myyntihurmoksen
karsimatta, mutta vallitsevana olotilana huono ilmapiiri ehkéisee myyntihurmoksen syn-
tymisen.

Kolme haastateltavaa toi julki ndkemyksen, ettd oma henkilokohtainen elamé vaikut-
taa myyntihurmoksen syntymiseen. Mikali yksityiselamdassé on vaikeuksia tai hyvia het-
Kid niin se heijastuu asennoitumisena tyohon. Myo6s sairaudet, kuten migreenikohtaus,
estad myyntihurmoksen syntymisen silla hetkella.

Haastattelun alkuvaiheessa ainoastaan yksi haastateltava toi esille esimiehen mahdol-
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lisuuden sytyttdd myyntihurmoksen myyjiin. Myéhemmassa vaiheessa haastattelua muut
haastateltavat yhtd lukuun ottamatta toivat esille esimiehen merkityksen hurmoshengen
nostattajana. Yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd esimies ei voi luoda myyntihurmosta
yksittaiseen myyjaan.

Tarkasteltaessa myyjan omien ominaisuuksien merkitystd myyntihurmoksen syntyyn,
nousivat esille myyjan arvojen lisdksi myyjan luonteenpiirteet. Jokainen haastateltava
myonsi, ettd myyjan luonteenpiirteilld on vaikutusta myyntihurmoksen syntymiseen,
mutta kasitykset myyntihurmosta edistavistd luonteenpiirteista erosivat jonkin verran.
Haastattelujen perusteella luonteenpiirteilld nayttadd olevan vaikutusta myyntihurmoksen
syntyyn, mutta tarkempi jaottelu luonteenpiirteiden osalta vaatisi laajemman haastattelu-
aineiston. Eniten vastakkaisia nakemyksia luonteenpiirteiden osalta aiheutti kilpailuhen-
Kisyys.

Haastatteluaineisto ei suoraan tukenut paamaarien merkitystd myyntihurmoksen syn-
tyyn. Yksi haastateltava piti paamaaria tarkeana tekijana. Kaksi haastateltavaa ei pitanyt
paamaaria tarkeéna ja kaksi haastateltavaa ei kiistanyt niiden vaikutusta myyntihurmok-
sen syntyyn, mutta eivat pitaneet niitd mydskaan erityisen tarkeina tekijoina.

Haastateltavat toivat esille myds onnistumisen ilon merkityksen. Kun kokee onnistu-
neensa asiakastilanteessa, tulee hyva mieli. Taméa hyva mieli ei valttdmatta ole sidoksis-
sa palautteeseen tai muuhun ulkopuoliseen tekijaén vaan siitda hyvén olon tunteesta, kun
huomaa onnistuneensa tydssaan.

Tarkasteltaessa esimiehen tarkeyttd myyntihurmoksen syntyyn, yksi haastateltava
kielsi esimiehen merkityksen kokonaan. Muut nelja haastateltavaa kokivat esimiehella
olevan merkitystd yksittdisen myyjan myyntihurmoksen syntyyn. Haastatteluissa nousi
esille etenkin esimiehen kyky innostaa myyjid. Useimmat haastateltavat toivat esille
my06s esimiehen tuoman arvostuksen tarkeyden, tosin jokainen toi arvostusnakdkulman
esille eri tavalla. Osa haastateltavista painotti esimieheltd saatavaa hyvaksyntaa, osa toi
esille esimiehen tuoman tasa-arvon tai palautteen ja kehumisen tarkeyden.

Ryhman merkityksestd myyntihurmoksen syntymiseen haastateltavat toivat esille
ryhmaldisten innostuksen ja sen tarttumisen. Kun huomaa ty6kaverin olevan innostunut
ja onnistuvan kaupanteossa, alkaa itsekin “tdrrddmidn” ja innostus tarttuu, kuten yksi
haastateltavista toi asian esille. Ryhmén tarkeydessa korostui innostuksen ja tsempin
levidminen muihin, niink&an ei tunnustettu yksittadisen hyvan myyjan esikuvana pitami-
sen tuomaa merkitystd myyntihurmoksen syntyyn. Toisaalta my6s ndyttdmisen halu
muita ryhmaldisia kohtaan tuli esille osalta haastateltavista, mutta osa koki nayttdmisen
halun tai kilpailuhenkisyyden negatiivisena asiana. Haastateltavat kokivat vapaamuotoi-



58

sen kanssakaymisen tyokavereiden kanssa yhteishenked ja ilmapiirié edistavana tekijana,
mutta sen vaikutus myyntihurmokseen oli l&hinna valillista.

Kurssit lisasivat haastateltavien mielestd myyntihurmosta, tosin monen mielesta 1a-
hinna valillisesti. Kun oppii kurssien kautta tuotteet paremmin, kokee tyéskentelyn asi-
akkaiden kanssa varmemmaksi ja sitd kautta myyntihurmos syntyy helpommin. Joiden-
kin mielesta kurssit lisésivat myyntihurmosta my6s suoranaisesti. Usein kurssien jalkeen
on reippaampi olo, voi kokea parempaa ammattiylpeyttd tai ylpeyttd kuulumisesta
omaan pankkiryhmaan. Myos mahdollisuus tavata samaa tyota tekevid ja sita kautta aja-
tusten vaihto edistdd myyntihurmoksen syntymista.

Rahallisen palkitsemisen merkityksesta myyntihurmoksen syntyyn tuli haastateltavil-
ta ristiriitaisia tuloksia. Osa piti rahallista palkitsemista hyvasta myynnistd, kuten bonuk-
sia tai palkan muuttuvia osia, suorastaan Kielteisend asiana ja myyntihurmoksen esteené.
Rahallinen palkitseminen ja sen tuoma myynnin seuranta luo stressia ja vie iloa myynti-
tyostd. Yksi haastateltavista arveli isompien muuttuvien palkanosien lisddvan hénen
myyntidén, mutta tekevén siita vakindisempad. Yksi haastateltavista toi rahallisen palkit-
seminen tarkeyden myyntihurmoksen syntyyn jo haastattelun alkuvaiheessa ja toivoi
nykyisten tiimikohtaisten bonusten muuttuvan henkilékohtaiseksi palkitsemiseksi. YKksi
haastateltavista toi julki, etta nykyiset pienet bonukset eivat lisdd myyntihurmosta, mutta
nykyista isompi rahallinen palkitseminen saattaisi lisata intoa.

Myaos Kilpailut tuottivat ristiriitaisia vastauksia. Yksi haastateltavista toi esille kilpai-
lujen erittdinkin negatiivisen vaikutuksen myyntihurmokseen. Yksi haastateltava kertoi
kokeneensa myyntihurmosta nimenomaan pérjatessaan kilpailussa. Osa haastateltavista
otti neutraalin kannan kilpailuja kohtaan; ne voivat edistdd myyntihurmosta, mutta eivat
ole mitenk&éan ehdottomia edellytyksia sen syntymiseen.
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimus tuki hyvin sitd olettamaa, ettd myyjan henkilokohtaisilla arvoilla ja luonteen-
piirteill& on vaikutusta myyjan myyntihurmoksen syntyyn. Arvoista korostuivat myyjéan
arvot tuotetta ja myyntityotd kohtaan. Taméan lisdksi nousi uutena selittdvana tekijana
myyjan arvot asiakasta kohtaan. Sen sijaan myyjan padmaarill4 ndytti olevan vain va-
hainen vaikutus myyntihurmoksen syntyyn.

Eri tutkimusten mukaan paamaaralla on merkitystd motivaatioon, mm. Locken p&a-
maaréteoria (Juuti 2006, 59) tukee tata vaittdmad. Korkea haaste korkealla osaamisella
synnyttad flow-tuntemuksia (Furman ym. 2004, 73-75) ja urheilijoiden parissa tehdyt
havainnot tukevat hyvin tata vaittdamaa (Lampikoski & Miettinen 1999, 64-80). Kuiten-
kaan tdmén tutkimuksen valossa padmaaralla ei naytd olevan tekemistd myyntihurmok-
sen kanssa. Yhtend selittdvana tekijand paamadran vahaisella merkitykselld myyntihur-
mokseen saattaa olla tekemisen erilainen aikajanne. Urheilussa hyvia tuloksia saavute-
taan vasta pitkdjanteisen tyon kautta. Myyntity0ssé tuloksia saatetaan saada aikaiseksi jo
hyvinkin lyhytjanteiselld ty6lld, joten onnistumisen tunteita voidaan saavuttaa myos il-
man suuria padmaariéa.

Koska tyontekijoiden luonteenpiirteilld ja arvoilla ndyttdd olevan vaikutusta hur-
moshengen syntymiseen, yritys voi omalla rekrytointipolitiikallaan vaikuttaa vahvasti
hurmoshengen syntymiseen myyntiorganisaatioonsa. Yrityksen tulisi kiinnittaa rekry-
toinnissaan huomiota varsinkin rekrytoitavan myyjan arvomaailmaan yhtion tuotteita,
myyntity6té ja asiakaspalvelutyotd kohtaan. Uusien myyjien rekrytointi on hidas keino
vaikuttaa yrityksessa vallitsevaan myyntihurmokseen, mutta pitkélla aikavalilla se on
yksi keino. Yleisesti ottaen pankkien tyontekijoiden ik&rakenne on suhteellisen korkea,
jolloin uusien tyontekijoiden rekrytointi nousee vékisinkin tulevina vuosina eteen. Li-
séksi tutkimuksen mukaan myyntihurmos néyttaa levidvan myyjasta toiseen, jolloin on-
nistunut rekrytointi edesauttaa myods olemassa olevien myyjien hurmoshengen kasvatta-
mista. Tutkimuksessa tuli esille myos tuotteiden osaamisen térkeys. Hyva ja innostunut-
kaan myyja ei koe myyntihurmosta yrittdessddn myyda itselleen vierasta tuotetta. Taméa
tuo esille onnistuneen perehdyttdmisen merkityksen. Usein hyvank&an myyjan rekry-
tointi ei riita ellei uutta myyjaa onnistuta perehdyttdmaan onnistuneesti tyéhonsa. Sama
koskee my06s vanhan myyjan perehdyttamista uusiin tuotteisiin.

Tutkimuksen valossa my0ds esimiehell& ndyttd4 olevan merkitysta yksittdisen myyjan
myyntihurmoksen syntyyn. Tutkimuksessa nousi esille etenkin esimiehen antama arvos-
tus ja innostus selittavina tekijoina.
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Myos aiemmat tutkimukset tuovat esille arvostuksen ja innostuksen tarkeyden esi-
miehen keinona vaikuttaa alaisten motivaatioon. Melkeinpa kaikissa kyselyissa arvostus
nousee kolmen tarkeimmén asian joukkoon mitd tyontekijat odottavat esimieheltdan
(Telkki Martti, luento 20.9.2005). Arvostus toimii my6s innostamisen vélineend. Trans-
formationaalisen johtamisen yhtend osana on johtajan kyky kohottaa yksilon omanar-
vontunnetta inspiroivan puheen kautta (Juuti 2006, 194-195; Bass 1999). Myds lasten
maailmassa tehdyt tutkimukset tukevat innostamisen merkitystd. Péaivakodeissa luonnol-
lisiksi johtajiksi nousevat eivét ole maardilijoita ja nipistelijoita vaan lapsia, jotka keksi-
vat uusia leikkeja, hymyilevét ja innostavat muita (Lewis 1980, 103-119). Tamakin tut-
kimus vahvistaa aiempien tutkimusten tuloksia; innostaminen ja arvostus ovat esimiehen
keinoja luoda motivaatiota ja myyntihurmosta.

Esimiehille jarjestettdvien asiakoulutusten lisaksi esille nouseekin siis esimiesten ih-
missuhdekoulutusten merkitys. Kuitenkaan pelkka koulutus ei aina riitd. Innostunut esi-
mies innostaa omia myyjidaan paremmin kuin innoton esimies. Kysymykseksi nousee,
miten yritys kykenee pitdimaan omat esimiehensa innostuneina. Siihen tdma tutkimus ei
anna vastausta vaan se vaatisi uuden, esimiesten keskuudessa tehtdvan tutkimuksen.

Ryhmén osalta tarkein selittdva tekija myyntihurmoksen syntyyn nayttdd olevan
myynti-innostuksen leviaminen. Kun joku ryhmaldisistd on innostunut, innostuneisuu-
den tunne levidd. Ryhmaé sosiaalisena verkostona néayttaa tutkimuksen valossa edesautta-
van valillisesti myyntihurmoksen syntyd, koska silld on vaikutusta hyvaan ilmapiiriin,
mutta suoraa vaikutusta silla ei ole myyntihurmoksen syntyyn.

Koska myyntihurmos nayttaa leviavan myyjien keskuudessa, nousee esille yksittéis-
ten "hyvien tyyppien” olemassaolon merkitys. Onnistuneinkaan rekrytointikampanja ei
valttamatta onnistu l16ytamaan pelkkid hurmoshenkisia myyjia tai paraskaan innostus-
kampanja ei muuta kaikkia myyjid innostuneiksi. Kuitenkin muutaman innostuneen
myyjan olemassaolo myyntiryhmdssé saattaa luoda myyntihurmosta koko ryhmaan.
Tutkimuksen valossa yksittdisten innostuneiden myyjien merkitys nayttaakin korostu-
van. Yrityksen kannalta on tdrkedd saada muutama erityisen helposti innostuva myyjé
myyntiorganisaatioon, jotta voitaisiin luotsata koko myyntiorganisaatiota kohti myynti-
hurmosta.

Aiemmat tutkimukset puhuvat hyvén ilmapiirin tarkeydesta. Pallopelien keskuudessa
tehdyn tutkimuksen mukaan pelaajat syottavat herkemmin pelaajille, jotka koetaan kave-
reiksi (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006d, 16-17). Tutkimusten mukaan my6s moto-
ristisia ja paatoksentekoa vaativat tehtavat onnistuvat parhaiten ryhmiltd, jotka koostuvat
hyvista kavereista (Kouzes & Posner 2001, 71-72).
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Myos tdman tutkimuksen mukaan myyntihurmoksen leviamista néyttad edesauttavan
hyva ilmapiiri, jota yritys voi parantaa tukemalla myyjien vapaamuotoista kanssakéy-
mistd. Tutkimuksen mukaan vapaamuotoinen kanssakdyminen ndyttaa parantavan ilma-
piirid, joten yrityksen jarjestamat vapaamuotoiset illanvietot ja muut aktiviteetit paranta-
vat vélillisesti mahdollisuutta myyntihurmoksen syntymiseen. Myos yrityksen tarjoamat
koulutusmahdollisuudet edesauttavat myyntihurmoksen syntymistd, joten yrityksen tulisi
tukea niité.

Mielipiteet rahalla palkitsemisen tai kilpailujen vaikutuksista myyntihurmokseen oli-
vat ristiriitaisia. Jotta voitaisiin tulkita rahalla palkitsemisen ja kilpailujen merkitysta,
pitdisi haastatteluaineisto olla isompi. Pankkialalla on perinteisesti noudatettu kiinteaa
palkkaa tai ainakin muuttuvien palkanosien ja bonusten merkitys on ollut erittdin pieni.
Tama saattaa vaikuttaa siihen, ettd pankkialan myyntitoihin hakeutuu juuri niita myyjié,
joille rahallisen palkitsemisen merkitys on suhteellisen pieni. Vaikka tdma tutkimus ei
tukenut rahallisen palkitsemisen merkitystd myyntihurmoksen syntymiseen, ei tdman
tutkimuksen tuloksia voi suoraan yhtendistdd muuta myyntityota koskevaksi. Liséksi
aiempi suomalainen tutkimus (Vartiainen & Nurmela 2005, 201-210) viittaa siihen, ettéd
itse palkitsemisen lisdksi palkitsemisprosessin johtaminen vaikuttaa suuresti palkitsemi-
sen onnistumiseen.

Tutkimuksessa nousi selvasti esille myos yksityiselaman merkitys myyntihurmoksen
syntyyn. Jotta tydssa voi syntya hurmosta, yksityiseldman asiat pitada olla myés kunnos-
sa. Tutkimuksessa oli jo heti alussa rajattu pois myyntihurmokseen vaikuttavat seikat,
joihin yritys ei kykene itse vaikuttamaan. Vaikka yritys voi rekrytoinneissaan yrittaa
valikoida myyjid, joilla esimerkiksi yksityiseldama on tasapainossa, nousee yksityisela-
man merKkitys esille usein vasta myéhemmassa vaiheessa tyduraa. Yritys ei voi esimer-
Kiksi useinkaan vaikuttaa myyjan sairastumiseen, joten yksityiselaman merkitys on rajat-
tu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Uutena selittdvana tekijand myyntihurmoksen syntyyn nousi myos yksittaiset onnis-
tumiset. Nama onnistumiset eivét ole kiinni myyjdn omasta persoonasta, esimiehests,
ryhmasté tai yrityksestd. Kuitenkin, kun myyja kokee yksittéisia onnistumisia, voi hén
samalla tuntea myyntihurmoksen kaltaista tunnetta.

Myyntiorganisaatioiden pyrkimyksend on kasvattaa myyntid tai tehda nykyist4 vas-
taavaa myyntié entista pienemmillad resursseilla. Usein entistd isompien myyntitavoittei-
den jakaminen nyKkyisille myyjille johtaa vasymiseen ja kyllastymiseen myyntity6ta koh-
taan. Tdma on johtanut siihen, ettd monissa myyntiorganisaatioissa myyjien vaihtuvuus
on suhteellisen suurta. Samalla tiedetadn, etta innostuneena ihminen saa aikaiseksi
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enemman kuin vdhemman innostuneena. Tama johtaa siihen ajatusrakennelmaan, etta
jos myyjat saadaan innostumaan omasta myyntitydstadn, saavutetaan parempia myynti-
tuloksia ilman, ettd se johtaisi vasymiseen ja kyllastymiseen ja sita kautta myyjien vaih-
tuvuuteen.

Taman tutkimuksen valossa yritys nayttdd kykenevan vaikuttamaan myyjien innos-
tumiseen eli hurmoshengen syntymiseen myyntity6td kohtaan. Toisaalta yritys voi
omassa rekrytoinnissaan vaikuttaa, ettd yritykseen palkataan myyjia, joilla on muita suu-
rempi kyky kokea innostusta, hurmosta myyntity6té kohtaan. Toisaalta yritys voi omalta
osaltaan vaikuttaa myyntihurmoksen syntymiseen yrityksessa.

Mikali myyntiorganisaatioon kyetddn nostattamaan aito hurmoshenki myyntity6ta
kohtaan, nousee se merkittavéaksi Kilpailutekijéksi verrattuna myyntiorganisaatioihin,
joista tdam& myyntihurmos puuttuu. Myyntihurmos todennékdisesti lisdéd myyntituloksia
sekd parantuneen ilmapiirin kautta véhentda sairauspoissaoloja ja pienentdd myyjien
vaihtuvuutta. Omien myyntiprosessien ymmartamisen lisdksi nouseekin siis esille innos-
tumisen ja innostamisen prosessin ymmartamisen tarkeys.

Usein korostetaan yrityksen johdon merkitysta tyontekijoiden kannustamiseen. Mer-
kittdva huomio tutkimuksessa on kuitenkin myds myyntihurmoksen leviaminen myyjés-
ta toiseen. Mikali yritys onnistuu rekrytoimaan helposti innostuvia myyjia tai onnistuu
innostamaan osan nykyisista myyjistddn, on innostuneiden myyjien levittamalla innos-
tuksen ilmapiirilla tarked merkitys myyntihurmoksen synnyssa.
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LITE 1
Haastattelurunko:

Alussa jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin lapi, mitd haastateltava késittdd myynti-
hurmoksella ja hurmoshengella.

Mitka tekijat synnyttavat sinulle myyntihurmosta?
Mitka myyjan henkilokohtaiset ominaisuudet edesauttavat myyntihurmoksen
syntymista?

3. Voiko esimies vaikuttaa myyntihurmoksen syntymiseen ja miten?

4.  Mikéa on ymparilla olevan myyntiryhmén vaikutus myyntihurmoksen syntymi-
seen?

5. Milla tavoin yritys voi vaikuttaa myyntihurmoksen syntymiseen?



