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Abstract

The study examined the amount of transformational leadership methods used in a com-
pany’s eleven different sales-oriented contact centers. The contact centers in a competi-
tive position share their expertise little, so the aim of the study is to find out the differ-
ences in leadership methods and to help develop the leadership skills in the company.

Data was collected by using Kouzes and Posners The Leadership Practices Inventory. The
questionnaire includes 30 behavioral statements assessed using a 10-point Likert scale.
Subjects filled in the research form in the Webropol system during their own working
hours. The response rate was 64-78. The research form included open-ended questions
about leadership strengths and weaknesses, as well as the impact of leadership practices
on the employee. The results of the study were analyzed by analysis of variance, the pur-
pose was to determine the significance of the background variables in the estimates.

Based on the results, leaders estimate that they use transformational leadership more of-
ten than what employees observed. There was a high standard deviation in the estimates,
so there are differences within the company. The variables that were relevant to the find-
ings of transformational leadership were the location, length of work experience, age, and
gender of the sales negotiators. In the observations of other employees, the city became
the only significant variable and in self-assessments the length of work experience.

In the future, the company will have to find out why the leadership methods of the contact
centers differ from each other and why different background variables are relevant to the
estimates. The least observed methods and their impact and addition to the work of lead-
ers need to be considered. Through research, the company can strive to increase transfor-
mational leadership practices that have been studied to have several positive effects on
the work community.
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1 Johdanto

Myyntity6ssa vaihdetaan hyvin tyypillisesti tydpanos ulkoiseen palkkioon. Tata kutsu-
taan transaktionaaliseksi johtamismenetelmaksi ja sen toimintatavat ja vaikutukset
ovat tulleet omassa tyossani tutuiksi. Perehdyttyani transformatiiviseen johtamisme-
netelmaan, jossa pyritaan johtamistavoilla ja yrityksen ja tyontekijan yhteisilla arvoilla
luomaan mahdollisimman innovatiivinen, inspiroiva, luottamuksellinen, hyvinvoiva ja
yksilontarpeet huomioiva tydyhteisd, jossa yhteinen etu on ensisijalla ja tehokkuus pe-
rustuu sisdiseen motivaatioon, paatin valita sen tarkasteltavaksi kohteeksi opinnayte-
tyohoni. Alan turbulentti kilpailutilanne vaatii my6s muuntautumiskykya ja esimiehilta
rohkeutta ja riskinottokykya tehda nopeita ratkaisuja parhaan tuloksen mahdollista-
miseksi. Tassa onnistumista tukee innovatiivinen, motivoitunut ja muuntautumishalui-

nen tyoyhteiso.

Suuren palveluyksikdn yksitoista toimipistetta sijaitsevat yhta lukuun ottamatta Suo-
messa. Jokaisessa toimipisteessa tyoskentelee 25-60 myyntineuvottelijaa, kahdesta
neljaan tiimiesimiesta ja toimistopaallikkd. Toimipisteet on asetettu kilpailuasetel-
maan, eika naiden valilla kayda keskustelua johtamismenetelmista tai toimintata-
voista, vaan jokaiselle paikkakunnalle on rakentunut omanlaisensa tyoyhteiso- ja joh-
tamiskulttuuri. Palveluyksikdssa tehddan puhelimitse kuluttajille suunnattua myyntia,
uusasiakashankintaa ja palvellaan olemassa olevia asiakkaita. Yrityksen tyontekijat

ovat monesti nuoria ja vasta tyouransa alussa.

Palveluyksikdn esimiesten tydtehtaviin sisaltyy myyjien kouluttaminen erilaisiin palve-
luprojekteihin, muutosten lapivientia ja tiedottamista seka laadun-, tulosten- ja tyote-
hokkuuden valvontaa. Jokaisella toimipisteelld on oma toimistopaallikkd, joka johtaa
tiimiesimiehia ja vastaa toimipisteen tuloksesta ja toimipisteet on lisdksi jaettu kahden
aluepaallikon alaisuuteen. Myyntineuvottelijoiden perehdytyksesta ja koulutuksesta
vastaavat myyntivalmentajat ja projektien tuottamisesta ja esimieskoulutuksesta paa-

valmentajat. Kaikkien palveluyksikdiden myyntid johtaa johtaja.



Proaktiivinen kuluttajamyynti voi tuntua palkitsevan luonteensa lisdksi myds kulutta-
valta. Nain herasi kysymys, kuinka johtamisella voidaan vaikuttaa tyossa jaksamiseen
ja sen myota palvelun laadun tasoon? Onko jollakin yrityksen toimipisteelld hyvin poik-
keavia toimintamalleja, joita voitaisiin helposti hyddyntaa myos muissa toimipisteissa?
Koska transformatiivinen johtaminen tukee useita toimivan tyoyhteison osa-alueita,

halusin tutkia juuri taman johtamistavan esiintymista palveluyksikossa.

Transformatiivista johtamista on tutkittu sen pitkan historian vuoksi valtavasti. Vastaa-
vaan palveluyksikk6on on Yrjonen (2014, 109-111) tehnyt tutkimuksen koskien johta-
jan ominaisuuksien, johtamistyylien ja tiimijohtamiskaytantojen vaikutusta myyntiin.
Sen mukaan vastaavissa palveluyksikoissa kaytetaan usein paljon transaktionaalista eli
tehtdvakeskeista johtajuutta ja rinnalle suositeltiin kaytettavaksi myos transformatii-
vista eli ihmiskeskeista johtamista. Yrjosen tutkimus on toteutettu vain esimiesten na-
kdkulmasta ja jatkotutkimuksiin suositeltiin myyntineuvottelijan ndkdkulman huomioi-
mista, seka naiden nakemysten suhdetta toisiinsa. Tassa tyossa tutkimus on toteutettu
transformatiivisen johtamisen nykytilasta ja nakékulma on otettu seka esimiesten it-

searvioista, ettd myyntineuvottelijoiden havainnoista.

Tutkimusaihetta tarkastellaan palveluyksikossa tydoskentelevan henkilokunnan nako-
kulmasta ja vastataan kysymyksiin:

Millaista transformatiivista johtamista esiintyy palveluyksikéssé?

Mitké taustamuuttujat vaikuttavat tydntekijén transformatiivisen johtamisen havain-
nointiin?

Mitké taustamuuttujat vaikuttuvat esimiehen itsearviointiin?

Taustamuuttujina kdytetaan tyoskentelykaupunkia, sukupuolta, ikdd, tyotehtavaa, tyo-

kokemuksen pituutta kyseisessa tyotehtavassa ja koulutustaustaa.

Tutkimus toteutettiin syksylla 2018 kvantitatiivisesti hyddyntamalla Kouzes ja Posnerin
LPI eli Leadership practises inventory-kyselya. Kysely on 30-kohtainen ja mittarina toi-
mii 10 portainen Likert-asteikko. Tutkittavista esimiehet tekivat itsearvion ja tydnteki-

jat havainnointiarvion esimiestydskentelysta.



Tutkimuksessa haluttiin saavuttaa vield tarkentavaa tietoa, joten kyselyiden loppuun
lisattiin avoimia kysymyksia, havainnointiarvioon kysymykset:

Mitd johtamistapoja haluat ehdottomasti sdilyttdd? Mikd vaikutus niillé on sinuun?
Mité johtamistapoja haluaisit muutettavan? Miké vaikutus sillé olisi sinuun?

ja itsearvioihin:

Mitké asiat ovat vahvuuksia omassa johtamisosaamisessasi?

Mihin haluaisit vield tukea omassa johtamisosaamisessasi?

Laajassa mittakaavassa tutkimus tuo uutta nakokulmaa ja suuntaviivoja hyvinvoivaan
tyoyhteisddn ja erityisesti myyntialalle, joka tunnetaan enemman transaktionaalisesta
johtamisesta. Yritys voi hyodyntaa tyon kirjallisuuskatsausta ja tutkimustuloksia sisai-
sissa koulutuksissa, seka lisata transformatiivista johtamismenetelmaa, jolla on kiis-
tatta positiivinen vaikutus moneen tyoyhteison osa-alueeseen. Tutkimustulokset aut-
tavat myos yritystd tunnistamaan toimipisteiden eroavaisuudet ja yritys voi jatkotutkia
ja vertailla niiden yhteytta tyotyytyvaisyyteen, asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijapois-
tumaan ja moniin muihin tunnuslukuihin, joita yritys seuraa. Kirjallisuuskatsaus sisaltaa
transformatiivisen johtamisen taustaa ja sen vaikutusta tyoyhteisdon ja tydntekijoihin.
Tama tekee opinnaytetydsta kaytantoja koskettavan ja tuo yritykselle tarpeellista tie-

toa johtamismenetelmien tarkeydesta ja sisallon tarpeista.

Transformatiivista johtamista on tutkittu runsaasti ja tulokset ovat kiistatta hyvin posi-
tiivisia sisdisen motivaation, tyéhyvinvoinnin, tydon laadun ja yrityksen visioon sitoutu-
misen kannalta. Transformatiivinen johtamista ei kuitenkaan ole valttamatonta hyo-
dyntda pelkiltdan, vaan siihen voidaan kytkead myos transaktionaalisia johtamismene-
telmia. Transaktionaalinen johtamisen vaikuttaessa maaraan ja transformatiiviseen
laatuun, voidaan ndista luoda hyvin toimiva yhdistelma tydyhteison johtamiseen. Maa-
réaan vaikuttavat luonnollisesti myds monet muut tekijat ja voidaan ajatella transfor-
matiivisen johtajuuden tuoman tyohyvinvoinnin lisdavan tyontekijan tehokkuutta.
Henkildstoresurssit ovat erityisesti palveluyksikdssa merkittava tekija, joten johta-
misstrategian on tuettava ja mahdollistettava henkildstolle paras mahdollinen suori-
tustaso. Johtamisstrategian on tuettava myos yrityksen kilpailustrategiaa ja parhaim-
millaan tama toteutuu, kun johtamismenetelmat on pitkdlle mietitty ja raatéloity yri-

tyksen omiin tarpeisiin.
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Transformatiivinen johtaminen on tdman tyon padosassa ja kirjallisuuskatsauksessa on
perehdytty merkittavasti alan tutkimuksiin ja johtajuuden vaikutuksiin niin yksilon,
kuin organisaatiokulttuurin nakdkulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa kaydaan lavitse
myds Bassin ja Avolion kuvaamaa full range of leadership mallia, joka jakautuu kol-
meen erilaiseen johtamismenetelmaan. Laissez-Faire johtaminen kuvaa valinpitama-
tonta ja “halla valia” johtajuutta, jossa tyontekijoilld on vapaat kadet, eika johtaja tue
tai ohjaa henkilostoresursseja. Tama on todettu hyvin tehottomaksi johtamismenetel-
maksi. Transaktionaalisen johtamismenetelman tarve pohjautuu historiaan, jolloin
tyonteko perustui puhtaasti vaihdantaan ja johtaminen oli hyvin kontrolloivaa, eika
henkilostoa kohdattu yksiloina vaan pikemminkin tydvoimana. Tama tukee maarallista
suorittamista, mutta nykypadivana tyontekijat odottavat johtajuudelta myos vuorovai-

kutteista kohtaamista.

Seuraavassa luvussa kuvataan tarkemmin, kuinka transformatiivinen johtaminen on
madritelty kirjallisuudessa ja millaisia tutkimustuloksia on transformatiivisen johtami-

sen vaikutuksista.



2 Johtaminen

Johtamista on tutkittu jo vuosikymmenia ja erilaisia tulkintoja on yhta paljon kuin tut-
kijoitakin. Kaikille yhteista on kuitenkin ymmarrys siita, etta johtamisella tarkoitetaan
henkilostoresurssin hyddyntamista ja kohdentamista asetetun tavoitteen saavutta-
miseksi. (Tanner, Honeycutt & Erffmeyer 2014, 48.) Seeckin (2012, 20-21) mukaan
Ruohotie (2006) on maaritellyt johtamisen myds tyontekijan kognition ja tunne-ela-
man saatelyksi ja sosiaaliseksi prosessiksi, johon kontekstisidonnaisena vaikuttavat Ni-

valan (2006) mukaan toimintaymparisto ja kulttuuri.

Johtaminen esiintyy nykydaan monissa julkaisussa ja erilaisissa yhteyksissa koskien
maan tai yrityksen johtamista. Erityisesti negatiivisia asioita nostetaan esille epaonnis-
tuneiden asiakaskohtaamisten jalkeen. (Tanner ym. 2014, 48.) Johtamisesta puhutaan
avoimesti ja alalla ndhdaan paljon erilaisia muoti-ilmidita, joilla pyritddn parantamaan
yrityksen suorituskykya ja luomaan pysyvampia johtamistrendeja, jotka muokkaavat
yrityksen kaytantoja (Seeck 2012, 28). Seeckin mukaan Koontz (1961; 1980) kuvaa
naita muoti-ilmiodita uudelleennimetyiksi johtamisparadigmoiksi, jotka ovat Kuhnin
(1962; 1970) mukaan perinteisesti vallinneet vuosikymmenia ja joiden teoria tai viite-
kehys on yleisesti tunnustettu. Erilaiset johtamisparadigmat kehittyvat, kun tuotta-
vuutta ja kilpailukykya halutaan parantaa, mutta taustaongelmat tulkitaan eri tavoin.
Toiset luottavat kuriin ja jarjestelmallisyyteen, kun toiset vahvistavat tyémoraalia ja
pyrkivat 16ytamaan perimmaiset syyt tyohyvinvointiin. Samalla osa muokkaa yrityksen
rakenteita ja reagoi ymparistoon, osa uudistaa ja toiset sitouttavat henkilostda yrityk-

sen arvoihin ja visioon. (Seeck 2012, 28, 34.)

Perinteinen johtamismalli, jossa jokaisen rooli on tarkasti rajattu ja toiminnot toistavat
itseddn paivasta toiseen, voi olla hyvin tehokas tasaisella aikakaudella. Yrityksen koh-

datessa turbulenssia ja muutosten seka kehitysaskelten ollessa valttamattomia selviy-
tymiseksi on kuitenkin keksittava jotakin uutta. Nykypéivan yritysmaailma vaatii jatku-
vaa kehittymista ja itsensa ylittamista, eika siihen pysty, jos ei koko organisaatio ole si-
toutunut tekemaan parhaansa yhteisen vision mukaan. Pelkdt henkilokohtaiset tavoit-

teet eivat riitd, jos ne eivat ole linjassa vision kanssa. Onnistunut johtaminen antaa



tyontekijoille rajattomat mahdollisuudet menestya vielakin paremmin kuin mita esi-
miehet osaavat edes odottaa. (Bass & Riggio 2006, 137-138.) Esimiestydn on tuettava
tyontekijéiden osaamista ja oppimiskykya seka on ymmarrettava, ettei projekteja voi
suorittaa ennustamalla tulevaa. Tarkat tehtavarajoitteet, hiotut suunnitelmat ja askel
askeleelta eteneminen valmiiksi maarattya polkua pitkin, ei vastaa muutoksiin ja vai-
keuttaa luovuuden syntya ja tavoitteiden saavuttamista. (Térmala, Markkanen, Kade-

nius 2015, 15.)

Bersin (2012) mukaan yrityksen johtamisstrategia ei voi perustua yksittdisen johtajan
mieltymyksiin ja tahtotilaan, vaan sen on perustuttava yrityksen strategiaan. Kun yri-
tykselle rakennetaan johtamisstrategia, ei johtajan vaihtuminenkaan horjuta yrityksen
kilpailukykya. Uudet esimiehet perehdytetdan sovittuun strategiaan ja yrityksen johta-
miskulttuuri sailyy tasaisena ja strategian mukaisena. Kehittyva johtamisstrategia tuo
yritykselle uniikin kilpailuedun erityisen koulutus- ja tukiohjelman avulla. Menestyvat
yritykset pitavat kiinni johtamisstrategiasta ja ylemmat esimiehet kohtaavat linja-
esimiesten tarpeet ja “palvelevat” ja tukevat jokaista esimiesta vastuuttamalla ja aja-
tuksella “lahde toista paivittain tietden tehneesi yrityksesta paremman”. Tutkimuksen
mukaan yritykset, jotka ovat karkisijoilla johtajien kehityksessa, sijoittavat 30-40 %
enemman rahaa esimiehiin kuin vertaisyritykset. Tama ei tarkoita johtamiskursseja tai
konsultin palkkaamista, vaan oman uniikin yrityksen tarpeisiin perustuvan tutkimus-

taustaisen johtamismallin kehittamista. (Bersin 2012.)

Johtajan toimintojen merkitys tyontekijalle voi vaihdella myos kulttuurin mukaan.
Saari, Melin, Balabanova ja Efendiev (2018, 1, 20-21) tekivat vertaistutkimuksen suo-
malaisten ja venalaisten tydntekijoiden tydon imuun eli motivaation jalkeen tapahtu-
vaan tyoinnostukseen, vaikuttavista tekijoista. Tutkimuksen mukaan Suomessa tyon
imua koetaan maarallisesti runsaammin ja siihen vaikuttaa tutkimuksen mukaan esi-
miehen organisointitaidot, luottamuksenosoitus, kyky inspiroida ja rohkaista kehitty-
maan tydssa, seka konfliktien puute. Venaldiset, Neuvostoliiton autoritidarisen johta-
misen perintdna ja transaktionaalisen johtamisen maana, kaipaavat luottamusta, orga-
nisointikykya, kannustusta ja palkitsemista. Erot johtuvat tyo- ja johtamiskulttuurin

eroista.
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Vililla on hyva pysahtya miettimaan, mihin johtajaa ja johtamista yrityksessa ylipaansa
tarvitaan. Kun tama kynnyskysymys on ratkaistu, tiedetaan jo paljon siita, millaista joh-
tamisstrategiaa organisaatioon kaivataan. Johtajia ei pida olla vain siksi, koska niin on
joskus paatetty, vaan esimiehen merkityksen on oltava myos strategisesti perusteltua.
Nykypaivana itseohjautuvuutta arvostetaan, mutta ei kuitenkaan pida olettaa, etta jo-
kainen tyontekija haluaa tai on kykeneva johtamaan itsedaan. On tarkeaa tunnistaa eri-
laiset tyontekijat ja millaista vapautta he kaipaavat. Pelkat kovat arvot, joihin luvut las-
ketaan, ovat helppoja johtaa, mutta nykypaivan johtajan on osattava johtaa myos peh-
meita arvoja, kuten vuorovaikutusta ja tydhyvinvointia, vaikka naita onkin hankalampi
maaritella. Johtajan on luotava tydymparistdsta turvallinen, jossa tydntekija voi avoi-
mesti kertoa myos kuormittavista asioista. Empatiakyky ja sosiaaliset taidot auttavat
vuorovaikutuksellisen ja luottamuksellisen ympariston aikaansaamisessa. (Kariola

2018.)

Ihmisluonteen ja tunteiden vuoksi on ymmarrettavaa, etta erilaisilla johtamismenetel-
milla voidaan vaikuttaa tyontekijaan. Ihmisen ollessa tavoiteorientoitunut, palkkionha-
kuinen ja rangaistuksia valtteleva, mutta samalla myos tunteellinen, arvoihinsa sitou-
tunut ja mindkuvaansa heijastava olento, haluamme osoittaa patevyytemme ymparis-
tolle. Itsetunto ja motivaatio kasvaa muiden luottaessa ja uskoessa meihin, seka saa-
vuttaessamme konkreettisia tuloksia. (Bass & Riggio 2006, 38.) Johtajan tarkein rooli
on toimia mahdollistajana. Tahan padastaan oikeilla tyovalineilld, ohjauksella, tavoit-
teilla, toimivalla tiedonkululla ja luottamuksella seka lapinakyvyydellad (Kariola 2018.)
Samaan viittaa myos Ford (n.d) sanoillaan: “Kenelle ojennamme tuolin, kenelle
avaamme oven, kuka tulee perdassamme?” Johtajan tehtava on auttaa uusia kykyja
nousemaan korkeammalle tasolle. Johtajan tarkoitus on ylentda ja kasvattaa ymparoi-
via ihmisia ammatillisesti ja henkilokohtaisesti, toteaa myds Schmitz Houstonin (2018)
haastattelussa. LeBron tiiivistda Eadesin (2018) mukaan: “menestyakseen, jokaisen pi-

taa tuntea itsensa tarkedksi ja osalliseksi menestykseen”.
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2.1 Myyijien johtaminen

Nykypaivana inmiset ymmartavat asettaa myyntitoimet myyntistrategian mukaan ja
myyntistrategian yritysstrategian mukaan menestyakseen. Tannerin ja muiden mu-
kaan myyntijohtaja Amerie ohjeistaa tuntemaan tiiminsa, tuntemaan mika heitd moti-
voi ja mika heita vie eteenpain ja kuinka integroida tuo voima omaan tyohoénsa. Myds
Vorpahl ndakee Tannerin ja muiden mukaan motivoinnin haastavimpana osana myyjien
johtamista ja kokee myds tydntekijan motivaatiolahteiden tunnistamisen ratkaisuna.
Han kokee myds luottamuksen ja kunnioituksen vaikuttavan tyontekijan sitoutumi-
seen ja seuraamishaluun. Vorpahl neuvoo ottamaan tydntekijan mielipiteet huomioon
ja olemaan rehellinen, seka osoittamaan, ettei koskaan jata tyontekijaa yksin. (Tanner

ym. 2014, 2, 4,47.)

Myyjia pidetaan poliitikkojen lisaksi yhtena eparehellisimmista ammattialoista. Tama
vaatii organisaation kulttuurilta merkittdvaa panosta ja myyntineuvottelijoiden eetti-
siin valintoihin kannustamista. Asiakkaan on oltava arvojarjestyksessa myyjan ylapuo-
lella ja myynnin on oltava ratkaisu- ja tarvekeskeista. Myyjan provisio-osuuden ja pal-
kan on oltava balanssissa, koska nailla on myyntihenkildille enemman merkitysta kuin
esimiehen puheilla. (Tanner ym. 2014, 19.) Myynti painottuu koko ajan enemman
asiakassuhdemarkkinointiin ja pitkien pysyvien asiakassuhteiden luomiseen. Hyvan
imagon yllapitdminen nopean viestinnan maailmassa vaatii myds myynnilta enemman

eettisid ratkaisuja. (Johnston & Marshall 2013, 8.)

Myyjad johdetaan kouluttamalla ja seuraamalla lIdheltd hanen myyntityoskentelyaan,
antamalla palautetta ja motivoimalla. Myyntiin hakeudutaan usein palkan vuoksi,
mutta myos ihmisten auttaminen, itsendinen tyd ja kilpailut voivat olla motivaatioteki-
joitd. Nama tekijat on tunnistettava ja esimiehen on muovattava yrityksen kdytannot
myyjan henkildkohtaiseen motivaatioilmapiiriin sopiviksi. Monessa yrityksessa esi-
miesasemaan nostetaan hyva myyja. Hyva myyja, joka tekee tavoitteellisesti itsenaistd
tyota ei kuitenkaan valttamatta omaa hyvia esimiehen ominaisuuksia toteaa Ziyal

(1995) Tannerin ja muiden mukaan. (Tanner ym. 2014, 4-5, 20.)
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Ammattimyyjat ovat tydohonsa tyytyvdisia ja tyotyytyvaisyys onkin korkea lapi eri am-
mattialojen. Tyytymattdmyys koskee enemmankin yritysta tai myynnin johtoa, ei itse
myyntityota. Myyntityon positiivisina puolina koetaan autonomia, haasteet, nopeasti
kehittyvat isot palkkiot, hyvat tydolosuhteet ja hyvat etenemismahdollisuudet uralla.
Paljon puhutaan managementin eli lukujen johtamisen ja leadershipin eli ihmisen joh-
tamisen murroksesta. Nykypaivana johtajalta odotetaan enemman ihmisen johtamista
ja tehokkainta se on myyjid johtaessa, kun myyjan kanssa toimitaan vuorovaikutussuh-
teessa, eika kontrollissa. Johtaja toimii kannustajana ja valmentajana, eika ohjaajana ja
pomona, sekd vastuuttamalla tyontekijoitd padtoksiin, eikd antamalla ratkaisuja ylem-

maltd taholta. (Johnston & Marshall 2013, 6, 35-36.)

2.2 Transformatiivinen johtaminen

Transformatiivinen johtaja erottuu muista aidoilla kuuntelu- ja vuorovaikutustaidoilla.
Han kunnioittaa ja osoittaa myodtatuntoa sekd henkista tasapainoa, vaikka vastapuolen
ideologiat ja uskomukset poikkeaisivat runsaasti omista. Johtaja kuuntelee oppiak-
seen, ei opettaakseen tai maaratakseen. Han pyrkii selvittamaan ympariston haasteita,
eika etsi aseita toisia ihmisid vastaan. Tavoitteena on yhdistda, eikd erottaa ihmisia ja
|Ooytaa kaikkia edesauttavia ratkaisuja itsekkaiden tavoitteiden sijaan. Transformatiivi-

nen johtaja kuuntelee kasvaakseen. (Caprino 2018.)

Transformatiivinen johtaminen antaa mahdollisuuksia luovia muutosten keskelld tai
olla jopa askeleen edell3, eika ihme, etta sen historia venyy vuosikymmenia taaksepain
suurien murrosten aikaan. Bassin ja Riggion (2006, 3—4) mukaan Weberin tutkimuk-
sissa 1924 ja 1947 tunnistettiin jo karsiman merkitys johtamisessa, mutta johtaminen
nahtiin edelleen vaihdantaan perustuvana toimintona (Homans 1950, Bass & Riggio
2006, 4 mukaan). Bassin (1999) mukaan Burns (1978) jaotteli perinteisen johtamisen
transaktionaaliseen ja transformatiiviseen ryhmaan. Transformatiivinen johtaja vetoaa
tyontekijan moraaliin ja motivaatioon esittden ajatusmallia ”“mita voisit tehdd maasi
hyvaksi” kun transaktionaalinen johtaja ruokkii tydntekijan itsekeskeista ajattelua

"mitd maasi voi tehda hyvaksesi” (Bass 1999, 9). Bass kehitti kollegoineen transforma-



12

tiivisen johtamisen mallin ja mittarin Burnsin teorian ja Housen karismaattisen johta-
misen teorian inspiroimana. Transformatiivista johtamista voidaan kuvailla transaktio-
naalisen johtamisen laajennukseksi, sen tuodessa valtavasti vaihtoehtoisia ja uudenlai-

sia tapoja johtamiseen. (Bass & Riggio 2006, 3—4.)

Kuviossa 1 on Bassin ja Avolion kuvaama full range of leadership-malli, jossa johtami-
nen on jaettu akselilla kolmeen osaan, erittdin passiiviseen Laissez-faire-menetel-
maan, vaihdantaan perustuvaan transaktionaaliseen johtajuuteen ja pehmeampien ar-
vojen transformatiiviseen johtajuuteen (Ball 2014.) Oikeaan laitaan on lisatty myos
Kouzes ja Posnerin transformatiivisen johtamisen teemat. Kuviossa nuoli osoittaa te-

hokkuuden ja aktiivisuuden kasvua eri johtamismenetelmia kaytettaessa.

Laissez-Faire Transaktionaalinen Transformatiivinen  Transformatiivinen

(Bass & Avolio) (Kouzes & Posner)
- antaamennda - palkkioilla - ldealisoitu - Tien
johtaminen kannustaminen johtaminen nayttaminen

- aktiivinen japas- - Inspiroiva - Yhteiseen visioon
siivinen motivointi inspirointi
asioiden - Yksilon - Rohkaiseminen
johtaminen huomiointi - Muiden tyosken-

- Alyllinen telyn mahdollista-
stimulointi minen

- Prosessien ky-
seenalaistaminen

Tehokkuus ja aktiivisuus

Kuvio 1. Full range leadership-malli (muokattu Ball 2014, alkuperdinen Bass & Avolio)

Transformatiivinen johtaja inspiroi tyontekijoita ylittdmaan odotukset ja huomioi jokai-
sen yksilolliset tarpeet seka vahvistaa osaamista. Johtaja haastaa yksiloita ratkaise-
maan innovatiivisesti ongelmia ja saattaa yksilén, ryhman ja organisaation tavoitteet

samaan linjaan ja pyrkimaan yhteiseen visioon. (Bass & Riggio 2006, 3—4.)
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Transaktionaalisena johtamistapana pidetddn vaihdantaan perustuvaa johtamista eli
tyopanos vaihdetaan raha- tai materiapalkkioon tai rangaistukseen epaonnistumisen
seurauksena. Tata pidetaan tasapuolisuuden nimissa tehokkaana johtamistapana
(Bass & Riggio 2006, 3—4.) Transaktionaaliseen johtajuuteen liitetddn myos tehotto-
mampi teema, aktiivinen asioiden johtaminen, jossa johtaja valvoo tyontekijan teke-
mista ja saantdjen noudattamista seka passiivinen asioiden johtaminen, jossa vasta

ongelmiin puututaan (Bass 1999, 11).

Kuvion 1 vasemmassa laidassa sijaitsee laissez-faire johtamismalli, jossa kaikenlaisia
toimia valtelldan. Johtaja ei ole sitoutunut visioon, ei halua tehda paatoksia, kontrol-
loida tai seurata tyon edistymista. Tama johtaa kaoottiseen tydskentely-ymparistoon.

(Ball 2014.)

Nama kolme johtamismenetelmaa ja niiden vaikutukset voidaan havaita jo Lewin, Lip-
pitt ja White (1939) tekemadssa tutkimuksessa, jossa tutkittiin erilaisten johtamismene-
telmien vaikutusta aggressiiviseen kaytokseen kymmenvuotiailla pojilla. Tutkimuk-
sessa havaittiin hyvin erilaisia reaktioita autoritaarisen, demokraattisen ja laissez-faire
“antaa menna” johtajuuden valilla. Autoritaarinen johtaminen toteutettiin yksin-
omaan johtajan paatoksilla. Han kertoi askel kerrallaan mita asioita tehdaan ja milla
tekniikalla, eikd kertonut ennakkoon tulevasta. Han maarasi kaikkien tyotehtavat ja
tyoskentely-ympariston. Johtaja antoi yksilollistd palautetta, kehuja ja kriittista jokai-
sen tyosta. Tydskentely tapahtui etdisesti ja persoonattomasti. Demokraattisessa ryh-
massa paatokset tehtiin koko ryhman voimin, johtajan avulla. Ryhmaéan toiminnalle ase-
tettiin tavoitteet ja johtaja antoi tarvittaessa useita vaihtoehtoisia toimintamalleja.
Tehtdvat jaettiin vapaasti ja jokainen sai maarittda oman tyoskentely-ymparistéon. Joh-
taja toimi ryhman mukana ja antoi faktaan perustuvaa ja objektiivista palautetta. Lais-
sez-faire johtaja antoi kaikille vapaat kadet, eikd osallistunut tydhon kuin toimittamalla
materiaalit ja antamalla tietoa pyydettdessa. Johtaja ei vaikuttanut tydhon tai antanut
palautetta kuin pyydettdessa. Autoritaarisesti johdetuissa ryhmissa ilmeni dominoivaa
kaytosta ja aggressiivisuutta kanssaryhmalaisia kohtaan, tai vaihtoehtoisesti passi-
voiduttiin. Viihtyvyys oli huono ja naista ryhmista osa osallistujista myo6s lopetti kesken
tutkimuksen. Autoritaarinen ryhma oli kuitenkin tehokas tehtévissa, samoin kuin de-

mokraattinen ryhma. Demokraattisessa ryhmassa vuorovaikutus oli ystavallisempaa,
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spontaanimpaa ja faktoihin perustuvaa. Laissez-faire ryhma oli tehoton paamaaratto-

myydessaan, seka ryhmaldiset tyytymattomampia ja aggressiivisempia. Eri tavoin joh-

detut ryhmat tuottavat erilaista tulosta maarallisesti ja laadullisesti, johtuen johtamis-
tavan vaikutuksesta tyoskentely-ymparistoon. (Lewin, Lippitt ja White (1939, 271-273,
277-278, 281.)

Burnsin transformatiivisen johtamisen teoria

Burnsin transformatiivisen johtamisen nelja komponenttia ovat idealisoitu johtami-
nen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi seka yksilon huomioon ottaminen, joi-
den avulla johtaja pyrkii siirtamaan tyontekijan fokuksen itsekkaista tavoitteista yhtei-

seen hyvaan (Bass 1999, 11).

Idealisoitu johtaminen, karsima, muodostuu johtajan vankasta eettisesta ja moraali-
sesta roolimallina toimimisesta. Johtaja on arvostettu, pidetty, ihailtu ja luotettu.
Tyontekijat samaistuvat johtajaan ja haluavat tyéskennella naiden standardien mukai-

sesti. (Bass & Riggio 2006, 6.)

Inspiroiva motivointi viittaa johtajan kykyyn tuoda yhteinen visio lasna olevaksi ja ta-
voiteltavaksi kohteeksi. Koko tyoyhteisod toimii innostuneena ja sitoutuneena yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi, koska jokainen tietda tyonsa merkityksen ja ottaa sen
haasteena. Yhteishenki on kannustava, tavoitteellinen ja motivoitunut. (Bass & Riggio

2006, 6.)

Alyllinen stimulointi aikaansaadaan johtajan antaessa ongelmaan uusia kulmia ja jokai-
selle mahdollisuuden innovoida ratkaisun. Kaikilla on &ani, eikd kenenkdan ideoita kri-

tisoida. lImapiiri on avoin luovuudelle ja uusille ratkaisuille. (Bass & Riggio 2006, 7.)

Yksildn huomioonottaminen nakyy tyopaikan arjessa. Johtaja tunnistaa yksilén osaami-
sen ja haasteet seka pyrkii kehittamaan hanta valmentavalla otteella jatkuvasti eteen-
pain. Tyontekijalle delegoidaan oppimista tukevia tydtehtavid ja hanet asetetaan uu-
siin tilanteisiin tarvittavan turvaverkon kanssa. Yksildiden moninaisuus ja erilaisuus
otetaan huomioon positiivisesti ja jokaiselle luodaan tyoskentelya tukevat puitteet ja

ohjaustavat. Kommunikointi toimii molempiin suuntiin ja yksiloéa kuunnellaan ja hdnen
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huolensa huomioidaan ja hanet kohdataan kokonaisena ihmisend, eika vain tyonteki-

jana. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

Burnsin teorian perusteet nakyvat lavitse myos Kouzes ja Posnerin johtamismallissa,

joka jakautuu neljan teeman sijaan viiteen teemaan.

2.2.1 Kouzes ja Posner, transformatiivinen johtamismalli

Kouzes ja Posner ovat tehneet vuosikymmenia tutkimusta johtamisesta ja todenneet
hyvan johtajan olevan riippumaton ihmisen persoonasta, vaan jokaisen saavutetta-
vissa omalla kaytokselld ja asenteella. Heiddan vuonna 1983 aloitetun tutkimuksen pe-
rusteella laadittu The Leadership Challenge avaa viisi teemaa onnistuneeseen johtami-
seen. Nama teemat on |dydetty laajojen tutkimusten avulla ja valikoitu vankalla todis-
tuspohjalla. Ndiden menetelmien avulla johtajat saavat tyontekijoista poikkeuksellisia

suorituksia irti. (Kouzes & Posner 2016, 25.)

Tien ndyttaminen

Johtaja korostaa, vahvistaa ja linjaa toimintansa yhteisiin arvoihin. Johtaja toimii kuten
puhuu ja tyoskentelee esimerkking linjassa uskomusten kanssa. Johtajan on oltavat ai-
dosti yrityksen arvojen takana ja puhuttava sen puolesta. Pelkat puheet eivat kuiten-
kaan riitd, vaan toimien on nayttava tyontekijoille. Tyoskennelldan rintarinnan, ollaan
esilld epdvarmuuden aikaan ja saadaan tyontekijat ajattelemaan arvoja ja prioriteet-
teja. Ihmiset seuraavat ensin ihmisia ja sitten suunnitelmia. (Kouzes & Posner 2007,

15-16; 2016, 26; 1990, 23.)

Yhteiseen visioon inspirointi

Johtaja visioi tulevaisuutta esittdmalla mielenkiintoisia mahdollisuuksia ja puhalta-
malla jokaisen unelmat henkiin. Han vetoaa tavoitteisiin, jotka sitouttavat yhteiseen
visioon ja unelmaan. Yhteiseen visioon ei voi pakottaa, vaan siihen on inspiroitava ja
tempaistava mukaan omalla intohimolla ja ndyttamalld, kuinka yhteinen pyrkimys on

kaikkien eduksi. (Kouzes & Posner 1990, 21, 24. Kouzes, Posner & Biech 2010, 8.)
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Prosessien kyseenalaistaminen

Johtaja etsii mahdollisuuksia ja tilaisuuksia seka on avarakatseinen uusille innovatiivi-
sille kehitysideoille. Hdnen tavoitteensa on parantaa tuotantoa samalla kustannuksia
pienentden ja taman han tekee suunnittelemalla jokaisen askeleen, osatavoitteet ja
seurannan. Johtaja uskaltaa ottaa riskejd, oppii epdonnistumisista ja jatkaa onnistunei-
den ratkaisujen kehittamistd eteenpain ja sallii nama asiat myds tyontekijoille (Kouzes

& Posner 2016, 26; 1990, 20; Kouzes ym. 2010, 8.)

Muiden tyoskentelyn mahdollistaminen

Johtaja edistaa yhteistyota rakentamalla luottamusta ja ihmissuhteita erinomaisilla so-
siaalisilla taidoilla. Han arvostaa ja kohtelee muita hyvin ja tarjoamalla autonomisia
mahdollisuuksia hdn osoittaa luottamusta ja kehittda yksilon itsevarmuutta ja osaa-
mista. [hminen tuntee itsensa vahvaksi, kyvykkaaksi ja innostuneeksi saadessaan toi-

mintamahdollisuuksia (Kouzes & Posner 2016, 26; 1990, 22; Kouzes ym. 2010, 8.)

Rohkaiseminen

Johtaja tunnistaa osaamisen ja nayttaa arvostuksen yksilollisesti. Han tukee ja osoittaa
arvostusta tyontekijan sitoutumista kohtaan ja ndin rohkaisemalla saa erityisia suori-
tuksia esille. Han vahvistaa yhteisda ja yksiloa osoittamalla luottamusta, juhlimalla

voittoja ja myos osavoittoja aidosti, luovasti ja usein. (Kouzes ym. 2010, 9.)

Taman teorian pohjalta on kehitetty kvantitatiivinen kyselytutkimus LPI (Leadership
Practices Inventory), joka on yksi kaytetyimpia tutkimuksia johtamisen saralla (Kouzes

ym. 2010, 6) ja jota hyddynnetdaan myos tdssa opinnaytetydssa.

2.2.2 Transformatiivisen johtamisen vaikutukset

Transformatiivisen johtamisen vaikutus organisaatiokulttuuriin

Bass ja Riggio kertovat organisaatiokulttuurin olevan Dealin ja Kennedyn (1982) mu-
kaan eri sukupolvien periyttdmaa opittua kdytdsmallia. Arvot ja oletukset siitd, mika
on hyvad, oikeaa ja tarkeda tyontekijoiden mielestd, muodostaa organisaatiokulttuurin

ja se toimii Bassin (1992) ja Scheinin (1992) mukaan organisaation yhteen pitavana lii-
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mana ja identiteetin |ldhteena. Organisaation arvot kestévat ja vaikuttavat ryhmien toi-
mintaan tyontekijéiden vaihtuessakin ja samalla ne muodostavat tyopaikan sisdisen ja
ulkoisen maineen. Yrityksen kulttuurin luo yrityksen perustaja omalla johtamistaval-
laan ja menestyksen maarittaa se, kuinka kulttuuri istuu yrityksen mahdollisuuksiin.
Bassin ja Riggion mukaan Collins ja Porras (1994) kuvailevatkin, kuinka selviytyminen
on kiinni jatkuvuuden ja muutoksiin sopeutumisen tasapainosta. Organisaation kult-
tuuri vaikuttaa johtamismenetelmiin ja ndin ollen johtajaan, kun samalla johtaja vai-
kuttaa vastavuoroisesti menetelmillaan ja paatoksillaan, kuten rekrytoinnilla, stressin-

hallinnalla ja roolimallillaan kulttuuriin. (Bass & Riggio 2006, 99-100.)

Organisaatiokulttuuri luo sopiessaan markkinatilanteeseen tehokkaan yhteisdn, mutta
hyvin vahva kulttuuri voi olla myds menestyksen tiella muutosvaateita kohdatessaan.
Markkinamuutokset vaativat innovatiivista ja muuntautumiskykyista uudistuksiin kyke-
nevaa tydyhteisda, jotta yritys pysyy aallonharjalla. Yhdessa vahvan sisdisen kulttuurin
kanssa tama mahdollistaakin menestyksen pitkalla aikavalilla. (Bass & Riggio 2006,

100-101.)

Transformatiivisen johtamisen vaikutukset organisaatiokulttuuriin ovat laajat. Se hyo-
dyttaa yrityksen imagoa, rekrytointia, kehitysta ja innovaatioita, seka samalla tiimi-
tyoskentelya ja edesauttaa moninaisuuden hyodyntamisessa. Silla on vaikutuksia stra-
tegisiin suunnitelmiin, tydskentelykuviin ja organisaation rakenteisiin. Kun organisaa-
tiossa on selked johtamisstrategia ja tyon johto toimii sovitusti transaktionaalisia ja
transformatiivisia malleja hyodyntaen, voidaan vaikuttaa koko yrityksen arvoihin ja
kulttuuriin ja samalla vaikutus nakyy pitkalle yrityksen imagon myota. Tyontekijoiden
arvostus, sitoutuminen yhteiseen visioon, palvelun ja tuotteiden laatu ja tehokkuus
sekd muutosten hallinta ndakyvat asiakkaan lisaksi yhteistyokumppaneille, rahoittajille
ja yhteisolle. Rekrytoinnissa keskitytdan useimmiten vain palkkaan ja etuihin, kun haki-
jan pitaisi nahda metsa puilta ja perehtya yrityksen visioon, organisaation kulttuuriin ja
johtamismalliin. Hyvat hakijat kiinnostuvat inspiroivasta ja imagoltaan ajan hermolla
toimivasta, menestyvasta ja luotettavasta tyopaikasta. (Bass & Riggio 2006, 128, 130—
131.)
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Transformatiivisen johtamisen organisaatioissa huomioidaan ja arvostetaan yksil6itd
seka tuodaan ilmi jokaisen kriittinen rooli yrityksen menestyksessa. Nailla toimilla
paastaan vaikuttamaan yksilon suorituskykyyn ja samalla tyytyvaisyys tyon arviointijar-
jestelmaan kasvaa, toteavat Bassin ja Riggion mukaan Waldman, Bass ja Einstein
(1987.) Bass ja Riggio mukaan Parry (1999, 2002) toteaa transformatiivisen johtamisen
vaikuttavan yrityksen ja tyontekijan yhteyteen vahvistavasti ja lisddvan tehokkuuden
tunnetta tyohon ja uraan. Yrityksen tyontekijoiden toiminnan on perustuttava muu-
hunkin kuin tydpanoksen vaihtamisesta materiaan tai sosiaaliseen ja henkilokohtai-
seen hyotyyn. Samalla yrityksen huolenaiheet on yhdistettava henkildkohtaiseen hyo-

tyyn. (Bass & Riggio 2006, 126—127.)

Transformatiivisen johtamisen on kaskadivaikutuksen vuoksi ldhdettava ylimmasta
portaasta. Johtamismallit valuvat alaspain ja esimerkilla johtaminen vaikuttaa koko yri-
tyksen toimiin. Roolimallina on pyrittdva huomaamaan kaikki valiportaat ja ohjattava
oikealla tavalla heti ensiportaista lahtien aina alaspdin. Henkilokohtaiseen esimiestyos-
kentelymenestykseen vaikuttaa merkittavasti esimiehen omat johtamiskokemukset.
Bassin ja Riggion mukaan Vicino ja Bass (1987) totesivat sellaisten esimiesten saavan
paremmat arviot johtajiltaan, joita oli haastettu enemman omien esimiesten taholta.
Heita oli inspiroitu ja alyllisesti stimuloitu seka henkilokohtaisesti kohdattu. Naiden
esimiesten johtajat olivat myds hyvdssa maineessa kyseisessa organisaatiossa. (Bass &

Riggio 2006, 128, 133.)

Kotter ja Heskett (1992) kuvailivat Bassin ja Riggion mukaan adaptiivisen kulttuurin,
joka mukautuu ympariston vaatimuksiin ja ennakoi niitd. Tdma adaptiivinen kulttuuri
syntyy transformatiivisen johtamistavan myo6ta, joka tarkoittaa jatkuvaa perusarvojen
mukaista tyoskentelyd, missa rekrytoidaan, koulutetaan, palkitaan ja pidetaan jarjes-
tysta ylla adaptiivisen kulttuurin mukaisesti. Transformatiivinen johtaja delegoi vaikei-
takin asioita ja virheiden avulla opitaan paremmiksi, eika niista rankaista. Tyontekijaan
luotetaan ja hanta vahvistetaan ottamaan vastuu yhteisestd visiosta. Johtajan vas-
tuulla onkin tyéntekijan kehittdminen tdyteen potentiaaliin. (Bass & Riggio 2006, 101-
102.) Vastuuta ei voi kuitenkaan sysata tyontekijalle valtaan perustuvalla vastuun siir-
tamiselld, vaan tydymparistdn on oltava vastuunottoon houkutteleva (Térmald ym.

2015, 26). Painvastoin joustamaton kulttuuri syntyy (Kotter ja Heskett 1992, Bass &
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Riggio 2006, 102 mukaan) johdon dominoivasta markkina-asemasta, jossa keskitytdan
vain kasvuun ja tuottoon. Samalla asiakasta, osakkaita tai tydntekijoita ei arvosteta ja
muutostarve seka johtaminen koetaan vihamielisena. Naissa yrityksissa johdetaan
transaktionaalisesti ja tyontekijaa pyritdan istuttamaan virheettémaan saanndénmukai-
seen muottiin, joka aiheuttaa vaikeuksia muuntautua jouhevasti sisdisiin ja ulkoisiin

tarpeisiin.

Ledimo (2014) teki tutkimuksen transformatiivisen johtamisen ja organisaatiokulttuu-
rin valisesta suhteesta julkisten palveluyritysten parissa. Tutkimus paljasti, etta trans-
formatiivisella johtamisella ei ollut merkittavaa yhteytta passiiviseen, aggressiiviseen
ja puolustautuvaan organisaatiokulttuuriin. Yhteys kuitenkin havaittiin johtamisen ja
rakentavan organisaatiokulttuurin valilla. Tama tulos tukee Ledimon mukaan Blockin
(2003) tutkimustulosta, jonka mukaan transformatiivinen johtaminen on yhteydessa
organisaatiokulttuuriin, jossa suoritukset paranevat ja samoin Kimin (2011) tutkimus-
tulosta, jossa johtajan kaytds ja arvot vaikuttavat rakentavaan organisaatiokulttuuriin
urheiluorganisaatiossa. Transformatiivinen johtaminen vaikuttaa jokaisen yksilon ta-
voitteiden kautta organisaation tavoitteisiin, koska silla on vaikutus saavutuksiin, it-
sensa toteuttamiseen, henkildkohtaiseen rohkaisuun ja sitoutumiseen. (Ledimo 2014,

44, 49-50.)

Organisaation oppimiskulttuuri ja epdonnistumisenpelko vaikuttavat uudistumisky-
kyyn, joten ymparistdon on oltava salliva ja tydntekijoiden on rohkeasti kokeiltava uusia
menetelmia ja kyseenalaistettava uskomuksiaan (Tormala ym. 2015, 42.) Transforma-
tiivisen johtamisen valillista vaikutusta organisaation oppimiskykyyn ja sen myota in-
novatiivisuuteen tutkivatkin Raj ja Srivastava (2016). Heidan mukaansa Rubera ja Kirca
(2012) toteavat yrityksen innovatiivisuuden tarkeaksi osaksi kilpailukykya alati muun-
tuvassa yritysmaailmassa. Intiassa tehdyn tutkimuksen mukaan transformatiivinen
johtaminen ja organisaation oppimiskyky vaikuttavat vahvasti yrityksen innovatiivisuu-
teen ja uusien keksintdjen aikaansaamiseen. Johtamistapa auttaa tyontekijaa ymmar-
tdmadan ja hyvaksymadan muuntuva ymparisto luonnolliseksi olotilaksi, jolloin osataan
ennakoida ja ottaa tarvittavia riskeja innovaatioiden ja kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

(Raj & Srivastava 2016, 207-208, 214.) Uudistumiskyvyn tarpeessa on hyva tarkastella
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yrityksen oppimismallia ja kyseenalaistaa osaamista my6s ennen kuin ongelmia kohda-

taan.

Tormald ja muut (2015, 43) kuvaavat kuviolla 2 kaksinkertaista palautekytkennan oppi-
mismallia, jossa kyseenalaistetaan myos arvot ja uskomukset ja tarkastellaan ja muu-
tetaan my0s tavoitetta tarpeen vaatiessa. Tama tukee muuntuvassa ymparistossa toi-
mimista ja kilpailukyvyn yllapitamista, seka korjaa ongelman syvemmalta kuin yksittai-

sesta tilanteesta, jolloin sama ongelma voi toistua heti uudenlaisen tilanteen tullessa

vastaan.
Yksinkertaisen
palautekytkennin oppiminen
Olemassa olevan korjaamista
ja parantamista
Oletukset Tyotavat, tekniikat Tulokset
Miksi toimimme - Miten toimimme? - Mitd saamme
talla tavalla? Mita teemme? tuloksena?

Kaksinkertaisen palautekytkennén oppiminen.
Olemassa olevien oletusten, arvojen ja
uskomusten kyseenalaistaminen

Kuvio 2. Kaksinkertainen palautekytkentdkaavio (mukaillen, Tormala ym. 2015, 43)

Yritykset kdyttavat mittareita usein johtamisen apuna maarittdmaan yksittaisen tyon-
tekijan tydpanosta, tulosta ja tydntekijan kontrollointiin. Jos mittarin mukaan tydssa
on ongelmia, olisi kuitenkin tarkedampaa hyodyntaa tietoa oppimisen nakdkulmasta ja
etsid syitd ja seurauksia seka kehitettava niiden avulla tyontekijan osaamista. Mittarei-
den on tuettava kokonaisvaltaista oppimista ja kehittymista tydssa. Informaation hyé-
dyntdminen jaa herkéasti vain jdadvuoren huipun havainnoinniksi kuten kuviossa kolme
on kuvattu. Kun lukuihin ja mittareihin reagoidaan suppeasti, informaatio ei etene tie-
toon ja viisauteen saakka. Luvuista voidaan tehda oikeat johtopadtokset ja havaita

kaavat, pdastaan siihen pisteeseen missa informaatiosta on todellisuudessa apua ja
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toimintaa voidaan tarkastella monipuolisesti ja kokeilla uusia menetelmia. (Térmala

ym. 2015, 71-72.)

Toiminnan monipuolinen

tarkastelu, kokeilut ja oppiminen

— mittareiden tukemana —

mahdollistavat taman. \

Viisaus: Periaatteiden ymmartaminen,

joiden mukaan kaavat toistuvat.
Miten myyntid parannetaan ja
mitkd kaikki tekijéit siihen
vaikuttavat?

Tieto: Kaavojen huomaaminen
/ “Myynnin tilanne on tdmd, koska...”

/

Informaatio:  Syyt ja seuraukset ilman kontekstia.
Esim. myyntiluvut sellaisenaan

Data: Monet yritykset|ohjaavat toimintaa
lyhytjanteisesti talla tasolla.

Kuvio 3. Informaation hyodyntaminen. (Térmala ym. 2015, 77)

Transformatiivinen johtaminen tarjoaa tyolle ja tyontekijalle merkityksen ja yhteisen
vision tyontekijan ja johtajan osalta. Johtaja toimii roolimallina, mentorina ja valmen-
tajana, joka perehdyttad uuden tyontekijat organisaation kulttuuriin. Yhteiset kaytos-
mallit ovat adaptiivisia ja ymparistdn muutoksiin reagoivia seka muutokset koetaan
haasteina, eika uhkina. Suuri vaikutus on myds organisaation informaationkulun avoi-
muuteen, saantdjen merkitykseen ja vallan jakautumiseen sekd naiden myo6ta koko or-

ganisaation strategisiin suunnitelmiin. (Bass & Riggio 2006, 103—-104, 129.)

Yrityksessa esimiehen transformatiivisen johtamisen laatuun vaikuttaa hdnen omaa
tyotadn rajoittavat tekijat. Kun esimiehen aika sidotaan pieniin ja yksittéaisiin tyonteki-
joihin liittymattdémiin asioihin, ei han valttamatta pysty olemaan samalla alyllisesti sti-

muloiva. Esimiehelld ei todennéakoisesti ole riittdvasti aikaa ja mahdollisuuksia etsid
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uusia vaihtoehtoja tai diagnosoida suurempia ongelmia, saatikka ratkaista niitd ja ndin

ollen vaikuttaa tyontekijan ajatuksiin. (Bass & Riggio 2006, 136-137.)

Transaktionaalisen johtamisen vaikutus organisaatiokulttuuriin

Transaktionaalisesti johdetussa yrityksessa tyotehtadvat rajautuvat kirjallisiin maarayk-
siin, saantoihin, hyotyihin ja kurinpitomenetelmiin. Kaikille oletetaan olevan hintansa,
joten tyopanos vaihdetaan palkkioihin ja rangaistusten valttdmiseen. Yritykseen ei ai-
dosti sitouduta, vaan jokainen toimii oma intressi edella. Yhteistydhalukkuus riippuu-
kin usein siita, kuinka yritys onnistuu tyydyttamaan tydntekijan intressin palkkioin, silla
tyontekija ei sitoudu yhteiseen visioon ja missioon. Tyontekijoita johdetaan ilman
poikkeuksia ja joustoa seka tyontekijat saattavat kilpailla keskenaan, jolloin palkkio on
riippuvainen suorituksesta. Esimiehet toimivat enimmakseen neuvottelijoina ja resurs-
sien jakajina, eika innovaatioihin tai riskeihin kannusteta. Tyontekijat eivat keskity yri-
tyksen tavoitteisiin ja huoliin, vaan henkildkohtaiseen hyvinvointiin, jolloin myos lojaa-

lius yritysta kohtaan karsii. (Bass & Riggio 2006, 103.)

Transaktionaalinen palkitseminen sisaltaa myds muita ongelmia. Myyjan saadessa
palkkion kaupan tekemisesta, astuu tydntekijan henkilokohtainen moraali kuvaan. Ko-
konaisuutta ei tavoitella, vaan kaupat solmitaan sen mukaan, mista suurin bonus on
saatavilla. Esimerkiksi tuotteen asennusta ei valttamatta myyda tuotteen mukaan, jos
siitd ei saada bonusta ja ndin asiakkaan palvelun kayttédnotto hankaloituu. Pahim-
massa tapauksessa asiakkaalle myydaan taysin sopimaton tuote suuremman bonuk-
sen vuoksi. Ndma ongelmat jadvat yleensa asiakkaan ja asiakaspalvelijan tai tuottajan
ongelmiksi, myyjan saadessa palkkionsa. Yksittdisen myyjan bonusjarjestelma ei myds-
kdan edesauta yrityksen ilmapiiria tai yhteistyotd muiden kanssa, joka olisi kuitenkin
yrityksen etu. Samalla luovuus ja innovaatiot karsivat koska tyontekija on haluton ko-
keilemaan uutta tai ottamaan riskeja varmojen palkkioiden toivossa. (Térmala ym.

2015, 80-81.)

Transformatiivisen johtamismallin voi kuitenkin rakentaa transaktionaalisen mallin
padlle, koska sen arvot, odotukset ja normit eivat poissulje yksilon tavoitteita tai palk-

kioita. Kun yksilon tavoitteet ovat linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa ja tuloksia seu-
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rataan yhteistyossa, voidaan yhteinen tavoite saavuttaa. Transformatiivinen johtami-
nen on tehokkainta samanlaisessa kulttuurissa, mutta se voi hyodyttaa myos transak-
tionaalista yhteisda. (Bass & Riggio 2006, 104.) Johtamistavasta riippumatta tarkeinta
on kuitenkin nahda kaikki tyontekijat lahtokohtaisesti vastuullisina yksilding, jotka te-
kevat tydnsa parhaansa mukaan. Samalla jokaisen tyonkuvan ja tydympadristén on

mahdollistettava yhteisen vision, arvojen ja paamaarien mukainen tyosuorite, joka on

mielekas ja tuottava niin yritykselle kuin tydntekijalle. (Tormala ym. 2015, 84.)

Transformatiivisen johtamisen vaikutus yksilon sitoutumiseen

Transformatiivinen johtaminen vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen yritysta ja sen vi-
siota kohtaan. Vahva sitoutuminen vaikuttaa myos erinomaiseen suoritustasoon, jota
transformatiivisesti johdetuilta ryhmiltd on tavattu nahda. Yksilén sitoutumiseen vai-
kuttavat hanen henkilokohtaiset arvonsa verrattuna kollegoihin ja yrityksen arvoihin.
Sitoutumista voi esiintya myds eri kohteisiin, kuten kollegoihin, esimiehiin, yritykseen,
omiin tehtaviin, omaan uraan ja uskomuksiin. Esimiehen on edistettava yksilon sitou-
tumista auttamalla hantd ndkemaan omat ja yrityksen arvot ja tavoitteet samassa lin-
jassa. Merkittavan esimerkin sitouttamisen tarkeydestad on Bassin ja Riggion kertoman
mukaan esittdanyt Gal (1987), jonka mukaan sitoutuminen on armeijassa keskeinen
asia motivaation muodostamisessa, silla taistelutahtoa voi uupua toiminnan perustu-
essa vain kdskyjen noudattamiseen. Gal kuvaakin sitoutumisen muodostuvan yksilon
vastuuntunnosta, jolloin komennot eivéat tule vain yhdesté lahteestd, vaan ne heijaste-

levat myds uskomuksia, arvoja ja omatuntoa. (Bass & Riggio 2006, 32—-36.)

Transformatiivinen johtamismalli sitouttaa henkildst6a eri tavoin jokaisen menetel-
mansa avulla. Vahvana roolimallina toimiminen ja antamalla yhteisten arvojen nakya,
myos muut sitoutuvat yrityksen visioon ja toimintatapoihin. Inspiroiva motivointi vai-
kuttaa yritykseen ja sen tavoitteisiin tunnepuolen sitoutumisena ja haluna suoriutua
erinomaisesti. Johtajan palkatessa erilaisista lahtokohdista olevia henkilita, aikaan-
saadaan alyllista stimulaatiota moninaisen ryhman ratkaistessa ongelmia luovasti ja
saavuttamalla menestysta. Yksilon urahaaveet ja tuentarpeet huomioonottava johta-
minen mahdollistaa onnistuneet suoritukset ja sitouttaa tydpaikkaan. (Bass & Riggio
2006, 36—37.) Taman vahvistaa myos Waqas, Umair, Farrukh ja Mehnoorin (2018) te-

kema tutkimus, jossa he tutkivat transformatiivisen johtamismenetelman vaikutusta
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tehokkaaseen tyontekijan sitoutumiseen pankkisektorilla. Tutkimuksen mukaan trans-
formatiivisen johtamisen ja tehokkaan tyontekijan sitoutumisen suhde on vahva, kun
kaikki kuviossa 1 kuvattua Bassin ja Avolion teema ovat kaytdssa. (Wagas ym. 2018,

49, 55.)

Sitoutunut henkild ottaa vastuuta koko yrityksen toiminnasta, eika lokeroidu vain
omaan positioonsa ja etsi syyllisia alueensa ulkopuolelta (Tormald ym. 2015, 94). Esi-
miesten on panostettava keskindiseen vuorovaikutukseen ja luottamuksen syntyyn
omalla asenteella ja osaamisellaan, koska vahvalla sitoutumisella on tutkimuksen mu-

kaan suora vaikutus myds suoritustasoon kuten kuviossa nelja on kuvattu (Atmojo

2012, 127).
w Tyotyytyvaisyys w_
Transformatiivinen \ Tyént(?kijén
johtajuus . ] suoritus
\ Sitoutuminen w kdytos, tulokset
yritykseen
affektiivinen,
normatiivinen ja
laskelmoiva

Kuvio 4. Transformatiivisen johtajuuden merkitys tyotyytyvaisyyteen, tyosuoritukseen
ja sitoutumiseen (mukaillen Atmojo 2012, 119).

Luottamusta ja uskoa voidaan osoittaa transformatiivisen johtajuuden avulla anta-
malla tyontekijalle vastuuta ja tilaa suunnitella ja tehda tyonsa itse. Tiimissa moniosaa-
minen korostuu ja ongelmat ratkaistaan yhdessa, jolloin ty on joustavaa ja kurssia
voidaan korjata dynaamisesti. Tyontekijan vaikuttaessa omaan tyohonsa ja aikataului-
hin, nousee sitoutumisaste korkeaksi, eika vastuuta valtella. Yhteiset arvot, periaat-
teet ja tavoitteet vahentdvat sadntojen tarvetta ja tyontekijat voivat tehda nopeita rat-
kaisuja luottamuksellisessa ilmapiirissa, koska kaikki toimivat yrityksen parhaaksi. (Tor-

mald ym. 2015, 19-20, 51.)
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Luottamus ja vuorovaikutus luovat avoimen ilmapiirin ja vapauden ilmaista omia aja-
tuksia ja tunteita. Wang ja Zheng (2018) tutkivatkin transformatiivisen johtamisen
merkitysta tyontekijan aanen, psykologisen padaoman ja yrityksen identiteetin valilla.
Wang ja Zheng viittaavat talla Morrisonin (2011) termiin, jossa tydontekijan kommuni-
kointia arvioidaan sen mukaan, kuinka merkittdvasti han tuo esille rakentavia mielipi-
teita ja ehdotuksia, joilla haastaa vallitsevia toimintamalleja koko yrityksen parhaaksi.
Wangin ja Zhengin mukaan Luthans, Avolio, Avey ja Norman (2007) kayttavat termia
psykologinen paaoma, joka viittaa positiiviseen asenteeseen, nakdkulmien muodosta-
miseen ja menestysmahdollisuuksiin motivaation ja tahdonvoiman perusteella. Yrityk-
sen identiteettiin samaistuminen, jossa tyontekijaa ohjaa samat arvot ja tavoitteet
kuin yritysta ja kokee ndin suurempaa sitoutuneisuutta yrityksen toimintaan, on Wan-
gin ja Zhengin viittaamana Mael ja Ashforthin (1992) teoria. Tutkimuksen mukaan
transformatiivinen johtaminen vaikuttaa rohkaisevasti tyontekijan kommunikointiin ja
psykologiseen pddomaan. Psykologinen pdaoma vaikuttaa myos positiivisesti kommu-
nikointiin etenkin tydntekijan samaistuessa yrityksen identiteettiin. (Wang & Zheng

2018, 313-315, 318-319.)

Tyotyytyvaisyys ja tydhyvinvointi

Transformatiivinen johtaminen tuottaa korkeamman tyotyytyvaisyyden kuin muut
ajankohtaiset johtamismenetelmat. (Mujkic, Rahimic, Sehic & Jusic 2014, 259, 265).
Tyytyvaisyys kohdentuu tdssa erityisesti johdon tydskentelyyn, mutta yhteys myos ty6-
hon liittyvaan tyytyvaisyyteen on merkittava. On kuitenkin tarkeaa pohtia, kuinka mer-
kittava yhteys talla tyytyvaisyydelld on todellisuudessa yksilén parempaan suorituk-
seen, tydssa pysymiseen ja osallistumiseen. (Bass & Riggio 2006, 41, 43.) Transforma-
tiivisesti johtava esimies ymmartda moninaisuutta ja erilaisia tarpeita. Kohdistaessaan
tyontekijalle sopivia tehtavia tyotyytyvaisyys kasvaa ja tyontekijan suoritustaso para-
nee. (Atmojo 2012, 113, 126.) Nama esimiehet luovat myos ldheisemman ja intiimim-
man suhteen tyontekijoihinsa, joka Zhu ja Akhtarin (2014) kertomana Yangin ja
Mossholderin (2010) mukaan vaikuttaa positiivisesti tyontekija tyoskentelykokemuk-
seen ja tyotyytyvaisyyteen. Yritysten pitaa siis sisallyttda johtamisohjelmiinsa tyonteki-

joiden luottamusta kasvattavia strategioita. (Zhu & Akhtar 2014, 2766.)
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Perilla-Toro ja Gomez-Ortiz tutkivat transformatiivisen johtamisen yhteytta tyonteki-
joiden terveyteen ja hyvinvointiin kehitysmaissa, seka luottamuksen merkitysta valitta-
jamekanismina. Transformatiivinen johtaminen vaikuttavaa lahinna hedoniseen, tun-
nepuolen hyvinvointiin eli onnellisuuteen, joka muodostuu mukavista hetkista ja aisti-
tuntemuksista, eika niinkaan psyykkiseen eudaimoniseen hyvinvointiin, joka muodos-
tuu merkityksellisyyden tunteesta, kuten Vasquez, Hervas, Rahona ja Gomez (2009)
ovat Perilla-Toro ja Gomez-Ortizin mukaan erotelleet. Transformatiivinen johtaminen
vaikuttaa tutkimuksen mukaan luottamuksen avulla positiivisesti tyotyytyvaisyyteen ja
negatiivisesti stressiin. Stressittémyys ja hyvinvointi on hyva kuitenkin erotella, koska
vaikka johtaminen ehkaisee stressia, se ei suoraan lisda hyvinvointia, vaan siihen vai-

kuttavat eri tekijat. (Perilla-Toro & Gomez-Ortiz 2017, 95, 105-106.)

Luottamusta saavutetaan transformatiivisen johtajan johdonmukaisuudella ja omis-
tautumisella. Tasapuolisuus jokaista tyontekijad kohtaan ja usko heidan osaamiseensa
ja onnistumiseen lisaa luottamusta. Luottamusta voi myos kasvattaa uhraamalla itse-
aan esimerkiksi ottamalla isomman tydtaakan tai pudottamalla palkkaansa. Bassin ja
Riggion mukaan Podsakoff ja muut (1990) totesivat tyytyvaisyyden ja luottamuksen
transformatiiviseen johtajaan vaikuttavan yksilon organisaation sisdiseen kadyttaytymi-

seen, kuten Organin (1988) luettelemina: avuliaisuuteen, lojaaliuteen yritysta kohtaan,

tasapuolisuuteen ja tunnollisuuteen parantavasti. (Bass & Riggio 2006, 43—44.)

Zhu ja Akhtar (2014, 2766) tutkivat transformatiivisen johtamisen, tunneperaisen ja
kognitiivisen luottamuksen seka tyotyytyvaisyyden valistda merkitysta. Tutkimuksen
|oydot paljastavat, etta sekd kognitiivinen ettd tunneperdinen luottamus lisaantyy
transformatiivisen johtamistavan avulla. Havaittiin, ettd kognitiivinen luottamus kas-
vaa, kun tyontekija tekee havaintoja transformatiivisen johtajan ominaisuuksista, ku-
ten rehellisyydesta ja patevyydestd. Samoin tunneperdinen luottamus kasvaa, kun
tyontekija saa osakseen yksildllista huomiota ja kunnioitusta johtajaltaan, samalla kun
hén vastaa tahan vastavuoroisella valittamiselld ja emotionaalisella sitoutumisella joh-
tajaansa. Samalla havaittiin kognitiivisen luottamuksen vaikuttavan transformatiivisen
johtamisen ja tyontekijan tydskentelysuorituksen valiseen suhteeseen, kun samalla
tunneperainen luottamus vaikutti enemmankin transformatiivisen johtamisen ja tyo-

tyytyvaisyyden véliseen suhteeseen. Zhu ja Akhtar (2014, 2767) toteavat, ettd Abrames,
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Cross, Lesser ja Levin (2003), Thomas, Zolin ja Hartman (2009), Colquitt (2012) mu-
kaan johtajien tulisi vaikuttaa ammattilaisilta ja osoittaa johdonmukaisuutta sanojensa
ja tekojensa vililla, seka tukea tyontekijoita saavuttamaan tavoitteensa. Zhu ja Akhtar
(2014, 2767) kertovat Abrams ym. (2003), Schaubroeck ym. (2013), Zhu ym. (2013)
esittavan, etta tunneperainen luottamus kasvaa sosiaalisen vuorovaikutussuhteen
kautta, jota esimies voi vahvistaa jakamalla henkilokohtaisia kokemuksia tyontekijan
kanssa ja osoittamalla kunnioitusta seka huolehtimista yksittdisestad tyontekijasta. Jos
yritys haluaa parantaa tyotyytyvaisyytta, pitaa esimiesten keskittya ihmissuhteisiin, en-
nemmin kuin tehtdvaperusteisen tydsuhteen yllapitoon. Tehtavakeskeisessakin tyossa
voidaan korostaa tyontekijan arvoa ja talla tavoin vahentaa tyontekijan kokemaa epa-

varmuutta. (Zhu ja Akhtar 2014, 2767.)

Bassin ja Riggion mukaan Kahai, Sosik ja Avolio (2003) totesivat transformatiivisen joh-
tamisen vdahentadvan kielteisesti vaikuttavaa sosiaalista toimintaa eli negatiivista pu-
hetta tyopaikalla, jolla on vaikutus myos tydhyvinvointiin ilmapiirin myo6ta. Peruste-
luksi voidaan ajatella johtamismallin vaikutusta yksilén sitoutuneisuuteen yhteista vi-

siota kohtaan omien tarpeiden sijaan. (Bass & Riggio 2006, 50-51.)

Vaikutus tyon laatuun ja tyontekijan moraaliin

Myyntityossa kdytetaan usein transaktionaalista johtamista, jossa tavoitteisiin sido-
taan palkkiot ja rangaistukset. Tulospaine voi aiheuttaa epaeettista kdytosta, toteavat
Schweitzer, Ordonez ja Douma (2004) Schwepker Jr. ja Goodin (2010, 299—-300) mu-
kaan. Yritysmyyjille toteutetussa tutkimuksessa havaittiin transformatiivisella johtami-
sella epasuora vaikutus tyontekijan moraalisiin valintoihin. Transformatiiviset johtajat
tukevat tyontekijan valmiuksia, jolloin johtajan nauttima luottamus kasvaa ja talld ha-

vaittiin positiivinen yhteys tydntekijan moraalisiin valintoihin.

Myyntijohtajat keskittyvat monesti yhteen osa-alueeseen, kuten lopputulokseen, ta-
voitteiden saavuttamiseen, kontaktimaardan tai muuhun myynnin osa-alueeseen.

Tyontekijan suoritusvalmiuteen ja osaamiseen suuntautuva johtaja keskittyy myyjan
myyntityon laatuun kehittamalla kommunikointi-, presentaatio- ja neuvottelutaitoja.
Han ohjaa tehokkaaseen tyoskentelyyn, valvoo prosesseja, antaa palautetta, tukea ja

rohkaisee tyontekijaad. Transformatiivinen johtaminen sen tyontekijaa kunnioittavan ja
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huolehtivan sekd vastuullistavan mallin vuoksi, kasvattaa luottamusta, joka lisda eetti-

sid ja moraalisia myyntityontekijan valintoja. (Schwepker Jr. & Good 2010, 303, 311.)

Transformatiivinen johtaminen vaikuttaa epasuorasti myyntitydntekijan moraaliseen
paatoksentekoon ja laatimalla selkedn johtamisstrategian taman tueksi, voi yritys vai-
kuttaa omaan eettiseen mielikuvaan ja maineeseen ja pitkien asiakassuhteiden syn-
tyyn. Transformatiivisen johtajan tavoitteet keskittyvat lopputuloksen lisaksi siihen,
kuinka lopputulos saadaan aikaan, joten taman tyylinen johtamismenetelma ei sovellu
lyhytaikaiseen tavoitteeseen, vaan yrityksen on sitouduttava transformatiivista johta-
mista tukevaan strategiaan ja pitkan ajan tavoitteisiin. (Schwepker Jr. & Good 2010,
299, 310.) Bass ja Riggio (2006) kertovat Hoyt ja Blascovichin (2003) havainneen
transaktionaalisen johtajuuden korostavan maarallista suoritusta ja transformatiivisen

johtajuuden juontavan laadullisesti parempaan tyoskentelyyn.

Transformatiivinen johtaja pyrkii luottamukselliseen vuorovaikutussuhteen ja hyvan
moraaliymparistdon myotd tyontekijan autonomiseen ja luovaan tyoskentelyyn, joka
vahvistaa tyontekijan tuntemusta tehokkuudesta ja sen myota sitouttaa ja parantaa
ryhman suoritustasoa. Johtaminen on sisdista ja tunteikasta, koska johtaja herdttaa
tunteita tyontekijoissa ja sen mydta inspiroi sekd motivoi. Bassin ja Riggion mukaan
McColl-Kennedy ja Anderson (2002) totesivat transformatiivisen johtamisen heratta-
van optimismia ja auttavan negatiivisten tuntemuksien ylitse turhautumisen hetkella.

(Bass & Riggio 2006, 44-45.)

Bass ja Riggio (2006) kertovat erinomaisen tyoskentelytason johtuvan Shamirin ja mui-
den (1993) teorian mukaan transformatiivisen johtamisen vaikutuksesta yksilon mina-
kuvaan ja tehokkuuden tunteeseen. Kun tyontekijan suoritukset havaitaan ja tunniste-
taan esimiehen ja ryhméan puolesta, seka tavoitteet ja arvot kohtaavat nousee tyds-
kentelytasokin. Bassin ja Riggion mukaan Kahai, Sosik ja Avolio (2003) totesivat trans-
formatiivisen johtamisen vahentavan kielteisesti vaikuttavaa sosiaalista toimintaa eli
negatiivista puhetta tyopaikalla. Perusteluksi voidaan ajatella johtamismallin vaiku-
tusta yksilon sitoutuneisuuteen yhteista visiota kohtaan omien tarpeiden sijaan. (Bass

& Riggio 2006, 50-51.)
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Vaikutus sisdiseen motivaatioon ja tydétehokkuuteen

Yrityksen tarkein voimavara on sitoutuneet ja tehokkaat tyontekijat, joten henkildsto-
resurssi on osattava hyddyntda oikein, silld ollessa suora vaikutus muiden resurssien
kayttoon. Tyontekijoitd voidaankin motivoida eri keinoin, joista muutamat ovat ulkoi-

sia ja loput sisaisia keinoja. (Wagas ym. 2018, 48.)

Motivaatiolla on suuri merkitys yrityksen kilpailukyvylle, koska motivoitunut tyontekija
on tuottava kayttaessaan tydhon vahemman aikaa, mutta myds siksi, ettd han on val-
mis muutoksiin ja tekee tdita niiden onnistumiseksi. Motivaation kahtiajako nakyy eri
yrityksissa vahvasti. Transaktionaalisissa yrityksissa motivoidaan rahallisilla palkkioilla,
jolloin tyontekija tekee sen mitd on valttamatonta ja valttelee vastuuta. Tydntekijoi-
den odotetaan olevan laiskoja ja yrityksessa eletdadn epadluottamuksessa ja kdytetadn
vahvaa kontrollia ja seurantaa. Esimiehen oma oletus tydntekijan toiminnasta vaikut-
taa koko yrityksen toimintaan. Kun tyontekijan odotetaan olevan kunnianhimoinen,
vastuullinen ja sisdisesti motivoinut, hdneen luotetaan ja annetaan vapauksia oman
tyon suorittamiseen. Tydntekijd vastaa yleensa luottamukseen olemalla luottamuksen

arvoinen. (Toérmala ym. 2015, 23-24.)

Johtaminen, organisaation rakenne, ty6t

+ Tilan ja ajan tarjoaminen, autonomia + Edellytysten luominen
+ Merkityksen luominen + Turvallisuus
+ Vision viestiminen Autonomia

Ammattitaito

Luo motivaation Merkitys
edellytykset rakenteissa

Tyontekijan "sisdinen maailma”: tunteet ja motiivit

Johda lopputulemia
mahdollistamalla onnistuminen

merkityksellisessa tyossa

+ Tuottavuus
+ Tulokset + Muutos
+ Innovaatiot + Henkilékohtainen oppiminen

Kuvio 5. Johtajan vaikutusmahdollisuudet motivaatioon (mukaillen Toérmala ym. 2015,
31)
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Sisdisen motivaatioon vaikuttavat merkityksellisyyden kokeminen, autonominen itse-
maaraamisoikeus ja ammattitaidon kasvaminen. Johtaja voi vaikuttaa motivaatioon
vadlillisesti tydolosuhteiden ja -tapojen kautta, mutta itse motivaatio syntyy tyonteki-

jastd itsestaan kuten kuviossa 5 on kuvattu. (Térmala ym. 2015, 27, 29.)

Transformatiivinen johtaja luo riittdvan haastavat tavoitteet ja osoittaa luottamusta
parantaakseen tyontekijan itsetuntoa ja sitoutumista. Bassin ja Riggion mukaan Eden
ja Sulimani (2002) olettavat tdman korkeaan tavoiteasetantaan liittyvan Pygmalion
efektin olevan tehokas sen nostaessa tyontekijan itsetuntoa, johtajan uskoessa heidan
suoritukseensa ja antaessa tdyden tukensa tavoitteen saavuttamiseksi. Transformatii-
vinen johtaja esittaa yrityksen vision ja tavoitteiden taakse asettuvat arvot ja luo nain
tehtavalle suuremman merkityksen seka sisdista arvoa. Usko parempaan tulevaan on
tehokas sisdinen sitouttava motivaatiotekija ulkoisten palkkioiden sijaan. (Bass & Rig-

gio 2006, 39-40.)

Sisaisesti motivoitunut henkild haluaa kehittya ja harjoitella, jolloin hdnen itsemaaraa-
misensa eli autonomian kokemus ja psyykkinen hyvinvointi ovat huipussaan, eika han
koe, ettd muut kontrolloivat voimakkaasti hdnen toimintaansa. Sisdisesti motivoitunut
jatkaa eteenpadin, vaikka kohtaa vastoinkdymisia ja epdaonnistumisia. Han kokee va-
hemman paineita, koska tekee suoritusta sen itsensa, eika palkintojen vuoksi. Voima-
kas sisdinen motivaatio lisaa sitoutumista toiminnan jatkamiseen. Tydpaikoilla voidaan
tunnistaa tyontekijat ja heidan sijoittuminen talle motivaation jatkumolle, joka on ku-
vattu kuviossa 6. Toiset ovat innostuneita tydstdan ja edustavat puhdasta sisdistd mo-
tivaatiota, ja toisia ei tydnteko kiinnosta vaan he tyoskentelevat vain toimeentulon
vuoksi tai koska ovat ajautuneet kyseiseen tehtdvaan. Tuottavuus tipahtaa, jos sisdisia

motivaatiotekijoita ei 16ydy. (Liukkonen 2017, 40-41.)
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Sisdinen Ulkoinen
Tekemisen ilo, "Olen ahkera ja “"Minulta odotetaan Palkkiot, maine,
harjoituksesta ja tunnollinen kaikessa hyvad suoritumista” kuuluisuus
suorituksesta mit3 teen”

nauttiminen

Vahainen

Kuvio 6. Toimintaan sitoutuminen (Liukkonen 2017, 41.)

Transformatiivisen johtamisen ollessa alyllisesti stimuloivaa, inspiroivaa ja luovaa on
Bassin ja Riggion mukaan Mumford, Connely ja Gaddis (2003) ehdottaneet, etta ta-
man paivan luovien johtajien tulisi arvioida lopputulosta, eika olla ryhman innovaation
ldhde. Transformatiivisten johtajien ryhmat saavat aikaan enemman uusia innovaati-
oita ja ratkaisuja kuin transaktionaalisesti johdetut ryhmat, toteaa Sosik (1997) Bassin
ja Riggion mukaan. Tahan syyksi Jung, Chow ja Wu (2003) ehdottavat transformatiivis-
ten johtajien kayttamia sisdisen motivaation menetelmia, jotka lisdavat luovuutta.
(Bass & Riggio 2006, 53-54.) Gyanchandani tutki transformatiivisen johtamismallin
vaikutusta tiimisuoritukseen IT-alalla ja havaitsi tydntekijoiden olevan luovempia ja
luovuuden kukoistavan myds tyoymparistdssa. Luova tydympadristd sitouttaa tyohon ja
vaikuttaa tiimityoskentelyyn. Tutkimuksessa todettiin transformatiivisen johtamisen
vaikuttavan tiimin tehokkuuteen, odotusten ylittdmiseen ja tyytyvdisyyteen. (Gyan-

chandani 2017, 29, 33, 37.)

Motivaatiota ja tehokkuutta voidaan lisdta haastavilla tydtehtavilla. Tydntekijan on
nahtava itsensa osana prosessia alusta loppuun ja kyettdava hoitamaan kenen vain tii-
mildisen tehtdvia. Esimiehen on mahdollistettava tyontekijan oppiminen, kasvu ja luo-
vuus. (Bass & Riggio 2006, 136.) Tyontekijalle on delegoitava monipuolisesti myds mu-
kavuusalueen ulkopuolisia tehtavig, jotta muuntautumiskyky sailyy myos ydinosaami-
sen ulkopuolella ja tyontekija voi joustavasti vastata muuttuvaan kilpailukenttaan.

(Térmala ym. 2015, 39).
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Myo0s tavoiteasetannalla voidaan vaikuttaa tyontekijan tehokkuuteen. Kark, Van Dijk ja
Vashdi (2018) tutkivat transformatiivisen ja transaktionaalisen johtamismenetelmien
vaikutusta itseasetettuihin tavoitteisiin ja niiden myota motivaatioon ja lopulta luo-
vuuteen. Heiddan mukaansa transformatiivisen johtamisen myo6ta itseasetetut tavoit-
teet suuntautuvat tyontekijan unelmia ja haaveita kohtaan ja sen vuoksi tyontekija on
luovempi. Transaktionaalinen tapa taas ennaltaehkaisee ja rajoittaa tyontekijan itse-
asettamia tavoitteita ja kohdistaa niita huomioimalla maaraykset ja velvoitteet seka
tyrehdyttaa luovuutta. Johtajien on kontrolloitava ja valvottavat virheita harkitusti,
koska se vahentaa luovuttaa ja sisdista motivaatiota. Ndiden tekijoiden myota he olisi-
vat parhaimmillaan, kun kiinnostus, uteliaisuus ja haaste olisi tydssa itsessaan, eika
palkkioissa, kuten Amabile (1998) ja Deci, Ryan & Koestner (1999) ovat todenneet
Karkn, Van Dijkn ja Vashdin mukaan. (Kark ym. 2018, 188-189, 214.)

Vaikutus tydperdiseen stressiin ja tydntekijapoistumaan

Kriisitilanteessa mika tahansa strateginen johtamismalli on tarpeellinen stressitason
laskemiseksi ja onnistuneen tydskentelyn mahdollistamiseksi. Transformatiivisen joh-
tamisen etuina on pitkalle ulottuva katse, jolloin hatadisia ratkaisuja ei tehda, vaan va-
linnat perustuvat harkittuihin ja innovatiivisiin ratkaisuihin. Vakavassa kriisitilanteessa
motivointi nousee tarkedan rooliin mielentilan nostamiseksi. Transformatiivinen joh-
taja ei luota stressaavassa tilanteessa perinteisiin toimintamalleihin, vaan toimii proak-
tiivisesti ja mahdollistaa uudenlaiset jarjestelyt ja innovatiiviset ratkaisut. Kriisitilan-
teessa luottamus ja hyvat tyosuhteet nousevat tarkeaan rooliin. Yksilon henkilokoh-
taista stressitasoa lasketaan muuntamalla huolenaiheet ryhman tavoitteisiin pyrkiviksi.
Tarkeinta on laajentaa yksilon ajatukset henkilokohtaisista tavoitteista koko yrityksen
tavoitteisiin ja antaa eri ndkdkulmaa. Uhkana koettu tilanne on muutettava haasteeksi
ja tydntekijoihin valetaan uskoa ja ajatusta, etta he voivat vaikuttaa tulevaisuuteensa.
Tyontekijan on vaikeassa tilanteessa saatava toimimaan kuin vuorikiipeilija, joka ei
katso alaspain ja pohdi vaaraa, vaan keskittyy etsimaan kaden- ja jalansijaa mitd on
juuri silla hetkella saatavilla. Hankalassa paikassa nousee arvoonsa karismaattinen joh-

taja, jota on helppo kunnioittaa ja uskoa. (Bass & Riggio 2006, 58-59, 63-64, 73, 78.)

Samalla johtajan on itse osattava ajatella kriisitilanne haasteena. Bassin ja Riggion mu-

kaan Thus ja Tjosvold (1984) tutkivat kahta ryhmaa, joista molemmista valittiin yksi
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johtaja. Ensimmaiselle johtajalle kerrottiin uhkaavasta tilanteesta ja toisella haasta-
vasta tilanteesta, joka tulisi ratkaista. Uhkaavassa tilanteessa toimiva johtaja ei vas-
taanottanut tydontekijoiden ideoita ja ratkaisuja, vaan oli erimielta, kun haastavassa ti-
lanteessa oleva johtaja otti vastaan tyontekijdiden ideoita ja laati yhteistydssa suunni-

telman seka sailytti kehittavan toimintakykynsa. (Bass & Riggio 2006, 78-79.)

Stressaavassa tilanteessa tyontekijat arvostavat nopeita ratkaisuja, eivatka koe voi-
vansa kyseenalaistaa tai tarkentaa kysymystaan hatatilanteen vuoksi. Nopean ratkai-
sun antavat johtajat saavat usein paremmat arviot tyontekijoiltaan. Tassa tavassa vaa-
rana voi kuitenkin olla, ettei stressin todellista aiheuttajaa ymmarreta ja ratkaista lain-
kaan. Johtaja voi myds itse aiheuttaa stressia tyontekijalle. Transaktionaalinen johtaja
aiheuttaa vaatimuksilla ja uhkauksilla tyontekijan itsetunnon laskun, joka lisda stressia
ja huonoa vointia. Transformatiivinen johtaja nostaa tydntekijan itsetuntoa ja pyrkii
ennakoimaan stressitekijat yksilon henkilékohtaisten tarpeiden mukaan ja saa nain ol-
len poistettua osan stressin aiheuttajista. Tuotantotehokasta johtamista on Bassin ja
Riggion mukaan tutkinut Misumi (1985) ja todennut kommenttien “ole nopeampi”,
“ole tarkempi” ” voisit tehdda enemman” ja “lisda vauhtia, aikaa on vahan” aiheuttavan
fyysisia oireita, kuten verenpaineen nousua ja muissa tutkimuksissa nama koettiin vi-
hamielisina ja levottomuutta aiheuttavina tekijoind. Merkittavin stressitekija onkin
transaktionaalisesti toimiva johtaja, joka toteaa “teet niin kuin sanon, tai muuten...”
tallainen johtaja kdyttdd asemaansa johtaakseen pakolla, toteaa Bass (1960). (Bass &

Riggio 2006, 60—62.)

Tyontekijoéiden vaihtuvuus ja suuret rekrytointikulut ovat monen suuren myyntiorgani-
saation ongelmakohta. Tyontekijéiden poistuma on pdasaantdisesti vahingollinen yri-
tykselle, koska samalla poistuu hiljaista tietoa, osaamista, tuottavuutta ja poistuma
vaikuttaa myds yrityksen sisdiseen ilmapiiriin. Alatawi kertaa kuinka Ballinger, Craig,
Cross & Gray (2011) ja O'Connell ja Mei-Chuan (2007) toteavat tyontekijavaihtuvuu-
den kalliiksi rekrytoinnin, palkkauksen ja perehdytyksen kulujen muodossa, mutta
my0s vaikutus tuottavuuteen ja suoritustasoon on huomioitava. Yritysten on tarkeas
pysya kilpailukykyisina epastabiilissa taloustilanteessa ja pyrittava sitouttamaan tyon-
tekijat menojen pienentamiseksi, tulojen kasvattamiseksi ja tehokkuuden yllapita-

miseksi. Tyontekijoiden poistumaan vaikuttavat useat tekijat, mutta johtamistavalla on
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havaittu merkittava vaikutus paatokseen. Ahdasmielinen johtaja jaa toimimaan hei-
komman tydvoiman kanssa, jotka ovat pettyneita, epaluotettavia ja toteuttavat vain
minimivaatimukset. Usean eri alan tutkimus transformatiivisen johtamisen vaikutuk-
sesta tyontekijdpoistumaan todisti negatiivisen yhteyden transformatiivisella johtami-
sella ja poistuma-aikeilla. (Alatawi 2017, 1-6.) Bassin ja Riggion (2006, 43) mukaan
myds Martin ja Epitropaki (2001) tekivat I16yddksen transformatiivisen johtamisen vai-

kutuksesta laskevasti poistumaan.

Transformatiivisen johtamisen kdantopuoli

Transformatiivisen ja siihen sisadltyvadn karismaattisen johtamisen menetelmilld on
my0s synkka historia, koska nama johtamismenetelmat ovat olleet kdytdssa tuhoisilla
johtajilla, kuten Adolf Hitler, Josef Stalin ja Osama Bin Laden. Transformatiivinen joh-
taja saa henkilot sisaisesti motivoitumaan ja tavoittelemaan yhteista visiota. Aito
transformatiivinen johtaja tavoittelee yhteiskunnallisesti hyvda lopputulosta ja luotta-
mus, lojaalius ja sitoutuminen on molemminpuolista. Pseudotransformatiivisella eli
epdaidolla johtajalla on itsekds motiivi ja han manipuloi, uhkaa ja tekee katteettomia
lupauksia oman etunsa tahden ja usein tuhoisin seuraamuksin. Pseudotransformatiivi-
nen johtaja voi jakaa ajatuksiaan ja paatoksiaan kriisitilanteissa saadakseen vahvistusta
omille suunnitelmilleen. Tama ei ole aitoa kommunikointia, koska paatokset on tehty
jo etukadteen ja pahimmassa tapauksessa niista kerrotaan tydntekijoille vain siirtaak-

seen vastuun muille suunnitelman epaonnistuessa (Bass & Riggio 2006, 5, 40, 63.)

Transformatiivinen johtamistutkimus on kohdannut myds vastakkaisia tutkimustulok-
sia vaikutuksissaan, kuten Curphyn (1992) tutkimus, jossa johtamismenetelman ei to-
dettu vaikuttavan irtisanoutumisten maaraan seka Jung ja Avolion (2000) tutkimus,
jossa havaittiin transformatiivisen johtajuuden myoéta laadun parantuessa suoritus-

maardn vahentyvan, kertaa Hautala (2005, 20).
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3 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen aihetta ja tutkimusongelmaa on tarkeaa miettia monelta kantilta tutki-
muksen onnistumiseksi. Aiheen tulee olla merkittava tutkijalle, jolloin motivaatio syn-
tyy itsestaan. Aiheen pitda myds 16ytya laheltd ja olla ajankohtainen. Tutkimuksen on
tuotettava jotain uutta ja sen on oltava eettisesti kestava, eika se saa uhata osallistu-
jien hyvinvointia tai yksityisyytta. (Bui 2014, 23—30.) Tama tutkimus koskettaa tekijda
hyvin lahteisesti, silla toimipisteiden valilla on havaittu selkeita eroja ja motivaatio pe-
rehtya eri toimipisteiden johtamistapoihin on merkittava. Tutkimus on toteutettu eet-

tisesti ja vastauksia ei esitetd tunnistettavasti.

Tutkimusongelmassa kuvataan tavoitteet, ilmion rajaus ja perustelut miksi ilmiota ha-
lutaan tutkia (Kyrd 2003, 54). Tutkimuksen kohteeksi on valittu transformatiivisen joh-
tamisen ilmeneminen palveluyksikdssa henkiloston nakokulmasta. Tatd johtamisme-
netelmaa voidaan pitaa kiistatta hyvin merkittavana monesta nakokulmasta. Sen eri
osa-alueiden esiintymisen tarkastelu palveluyksikdssa avaa ovia jatkossa esimerkiksi
toimipisteiden valilla yhtendaisemmalle johtamismenetelmalle ja esimiestyon kehitta-
miselle. Toisen toimipisteen onnistumisen taustatekija voidaan helpommin valjastaa

my0s toiseen toimipisteeseen, kun ymmarretaan mista se johtuu.

Tutkimuskysymys vastaa tutkimusongelmaan (Kananen 2011, 26). Tutkimusaihetta
tarkastellaan palveluyksikossa tydskentelevan henkilékunnan nakokulmasta:

Millaista transformatiivista johtamista esiintyy palveluyksikéssé?

Mitké taustamuuttujat vaikuttavat tydntekijén transformatiivisen johtamisen havain-
nointiin?

Mitké taustamuuttujat vaikuttuvat esimiehen itsearviointiin?

Taustamuuttujina kdytetaan tyoskentelykaupunkia, sukupuolta, ikdd, tyotehtavaa, tyo-

kokemuksen pituutta kyseisessa tyotehtavassa ja koulutustaustaa.

Tutkimuksessa haluttiin saavuttaa vield tarkentavaa tietoa, joten kyselyiden loppuun
lisattiin avoimia kysymyksid, havainnointiarvioon kysymykset:

Mité johtamistapoja haluat ehdottomasti sdilyttdd? Mikd vaikutus niilld on sinuun?
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Mité johtamistapoja haluaisit muutettavan? Miké vaikutus sillé olisi sinuun?
ja itsearvioihin:
Mitké asiat ovat vahvuuksia omassa johtamisosaamisessasi?

Mihin haluaisit vield tukea omassa johtamisosaamisessasi?

3.1 Tutkimusaineisto, menetelmat ja aineiston keruu

Tutkimusprosessin tavoitteena on selvittaa ilmidon liittyvaa tietoa jarjestelmallisesti ja
tarkoituksellisesti (Kyrd 2003, 13). Tutkimuskysymys kaventaa aihetta ja antaa selkedn
tahtdaimen tutkimukselle (Bui 2013, 30). Tutkimusongelma myds ohjaa tutkimuspro-
sessia ja kun ilmio on tunnettu, voidaan hyddyntda myos kvantitatiivista tutkimusme-
netelmas, joka kuvaa tutkimuksen kaytannontoteutusta, jossa syy-seuraussuhteet
ovat tiedossa ja jossa voidaan edeta deduktiivisesti teoriasta kaytantéon. (Kananen
2011, 15-17; Kyr6 2003, 116.) Transformatiivinen johtaminen on tunnettu ja merkitta-
van tutkittu aihe. Tutkimuksen aineisto hankittiin Kouzes ja Posnerin kehittdmalla the
Leadership practices inventory-kyselylla, joka on laadittu tutkimalla hyvan johtajan
ominaisuuksia vuosikymmenien ajan. Tutkittavat tayttivat 30-osaisen tutkimuslomak-
keen sahkoisesti Webropolin jarjestelmdssa tydajalla. He arvioivat joko esimiestdan tai
itseaan 10 portaisen Likert-asteikon avulla. Tutkimuksella kartoitettiin palveluyksikon
transformatiivisen johtamisen nykytilaa. Tutkimuksessa haluttiin myos tarkempaa tie-
toa siita, mitka johtamistavat ovat toivottuja ja ei-toivottuja, sekad ndiden vaikutuksista

tyontekijaan. Nain paadyttiin kayttamaan myds avoimia kysymyksia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytta eli vaikka tutkimus toistettai-
siin uudelleen, olisivat tulokset aiempaa vastaavat. Tutkimus on stabiili, kun sen tulok-
set eivat ole riippuvaisia ajankohdasta ja muutoksista. Opinnaytetydssa reliabiliteetti
todennetaan dokumentoimalla kaikki tutkimuksen tydvaiheet tarkasti. (Kananen 2011,
119-120, 123.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on huomioitava, etta tulokset perus-
tuvat tiettyyn tutkimusjoukkoon, joka edustaa suurempaa populaatiota. Jotta tulok-
sista voitaisiin olla taysin varmoja, olisi tutkimukseen saatava 100 % vastausmaara.
Tama ei kuitenkaan ole useinkaan mahdollista, vaan on analysoitava pienemman jou-

kon vastauksia ja tiedostettava, ettei joukko valttamatta edusta koko populaatiota.
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(Cowles & Nelson 2015, 14.) Tutkimusjoukko muodostui yhdentoista toimipisteen
myyntineuvottelijoista (n=396), tiimiesimiehistd (n=40), toimistopaallikdista (n=11),
aluepaallikoista (n=2), johtajasta (n=1), myyntivalmentajista (n=6) ja paavalmentajista
(n=3). Luotettavuus ei kasva suoraviivaisesti otoskoon mukaan, mutta se vihentda sat-
tuman vaaraa (Kananen 2011, 66—67). Koska ylempia esimiehia on vahan, jaivat ha-
vaintoarvot ja itsearviot vahdisiksi ja tunnistettaviksi, joten nama tutkittiin eettisista
syista yhtena joukkona. Esimiehet tekivat itsearvioinnin kdyttamistaan menetelmista
ja tyontekijat arvioivat paljonko transformatiivisen johtamisen menetelmid havaitsivat
kaytettdavan. Tutkimus oli aluksi maara toteuttaa vain toimipistekohtaisella laajuudella,
mutta lopulta tutkimusta syvennettiin myos ylempaan johtoon ja koulutusosaston

puolelle, jolloin myos johtajasta saatiin enemman arvioita (ks. kuvio 7).

Palvelumyyjan havainnointiarvio

Tiimiesimiehen itsearvio

Tiimiesimiehen havainnointiarvio

Toimistopaallikon havainnointiarvio

Aluepaallikon itsearvio

Aluepaallikdén havainnointiarvio
Myyntivalmentajan havainnointiarvio
Padvalmentajan itsearvio
Pdavalmentajan havainnointiarvio
Johtajan itsearvio

Kuvio 7. Tutkimusjoukko

Toimistopaallikon itsearvio Q::

V)

Webropol lomake LPI-kysely

Tutkimusjoukko vastasi tutkimuskyselyyn Webropol-jarjestelman kautta ajanjaksolla
11.10-23.10.2018. Jokainen toimipiste ja esimiehet saivat vapaasti valita vastausajan-
kohdan ja vastausajan kestoksi todettiin kyselyn koekdyton perusteella 15 minuuttia.

Kyseessd on kokonaistutkimus, jossa tavoitteena oli, ettd koko perusjoukko osallistuu
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arviointiin. Kysely taytettiin tydajalla, pakollisena tyotehtdvana, jotta vastausprosentit
saatiin mahdollisimman korkeiksi. Pakollisen tyétehtavan kaantdépuolena on huolimat-
tomasti taytetyt vastaukset, jotka vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen. Koska va-
linnat on tehtava hallitusti, jotta valtytaan tutkimusesteilta ja epaloogisilta paattely-
ketjuilta (Kyro 2003, 60), kyselyja tehtiin kolme, joista yksi oli suuren vastausjoukon
vuoksi suunnattu vain myyntineuvottelijoille. Varotoimenpiteen tarkoitus oli ehkaista
virheelliset tyotehtava merkinnat, jotka voisivat vaikuttaa analyysiin ja johtopaatoksiin.
Toinen havainnointiarvio (liite 2) oli suunnattu esimiehille ja koulutusosastolle ja kol-

mas tutkimus oli esimiesten itsearviointi (liite 1).

Taustamuuttujat
Tutkimuksessa selvitettiin myos tutkimusjoukon taustamuuttujien merkitsevyytta ha-
vaintoihin ja itsearvioihin. Taustamuuttujiksi valittiin tydskentelykaupunki, sukupuoli,

ikaa, tyotehtava, tydkokemuksen pituus kyseisessa tyotehtdvassa ja koulutustausta.

Avoimet kysymykset

Tutkimuksessa haluttiin saavuttaa viela tarkentavaa tietoa, joten LPI-kyselyn loppuun
lisattiin avoimia kysymyksid, havainnointiarvioon kysymykset: Mita johtamistapoja ha-
luat ehdottomasti sailyttaa? Mika vaikutus niilla on sinuun? Mita johtamistapoja halu-
aisit muutettavan? Mika vaikutus silla olisi sinuun? ja itsearvioihin: Mitka asiat ovat
vahvuuksia omassa johtamisosaamisessasi? Mihin haluaisit vield tukea omassa johta-

misosaamisessasi?

Naiden kysymysten avulla selvitettiin esimiesten vahvuusalueita ja mihin asioihin ha-
luttaan vield tukea. Havainnoista selvitettiin sailytettdvia ja muutettavia johtamista-
poja ja naiden vaikutuksia havainnoijaan. Avoimia vastauksia ei ole yksiloity, vaan ne
on ryhmitelty joko kaupungin tai tydtehtavan mukaan perustettuihin joukkoihin. Koska
kyseessa oli lomakekysely ei tutkimuksen tekija paassyt esittamaan tarkentavia kysy-
myksia vastaajille. Samalla kysymysten vaarinymmartamismahdollisuus on kohtuulli-
sen suuri ja vastausten luokittelu voi olla vaikeaa (Heikkila 2014.) Avoimet vastaukset
olivat luokiteltavissa tutkimusongelman mukaan merkityksellisiin ryhmiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3.1.) Nama avoimet vastaukset ryhmiteltiin toimipisteittdin ja vas-

tausten sisallon luokittelussa havaittiin ndiden jakautuvan hyvin luonnollisesti Kouzes
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ja Posnerin transformatiivisen johtamisen menetelmiin. N&in tutkimuksessa tavoitet-
tiin myos konkreettisia transformatiivisen johtamisen toimia, joita joko tapahtuu tai
toivotaan tapahtuvan eri toimipisteissa. Esimiesten avointen vastausten havainnoista
loytyi myos piirteita transformatiivisesta johtamisesta. Nama vastaukset ryhmiteltiin

tyotehtdvien perusteella tunnistamattomuuden takaamiseksi.

3.2 LPI-mittari ja sen luotettavuus

Tutkimus toteutettiin Kouzes ja Posnerin laatimalla “The leadership practices inven-
tory” eli LPI-kyselylld, joka on kehitetty vuosikymmenten tutkimuksen tuloksena hyvan
johtajan ominaisuuksista. LPI-kysely selvittda 360 asteen kulmalla eli sekd esimiehen
itsearvioinnin, ettd ymparoivan henkildkunnan havainnointiarvion avulla, kuinka mer-
kittavasti transformatiivisen johtamisen viisi teemaa esiintyy esimiehen tydskente-
lyssa. Maailmassa yli 2,5 miljoonaa ihmista on osallistunut LPI-kyselyyn, jolla on tut-
kittu transformatiivisia johtamismenetelmia useissa eri yhteyksissd. Kouzes ja Posnerin
viiden johtamisteeman eli tien ndyttaminen, rohkaiseminen, muiden toiminnan mah-
dollistaminen, yhteiseen visioon innostaminen ja prosessien kyseenalaistaminen mu-
kaan on laadittu 30 kohdan tutkimus, jolla mitataan sitd, kuinka paljon esimies hyo-
dyntaa transformatiivista johtamista. Tutkimuksessa kaytettiin Vuorisen (2008) teke-

maa kaannosta kyselysta (ks. taulukko 1).



Taulukko 1. LPI-mittari Vuorinen 2008, alkuperdinen Kouzes & Posner 2003.

ot

Prosessien | 3. Etsin haastavia mahdollisuuksia, joiden avulla voin testata taitojani ja kykyjani.
kyseen- 8. Haastan thmiset kokeilemaan uusia ja mnovatiivisia tydtapoja.

alaistami- | 13. Etsin organisaationt muodollisten rajojen ulkopuolelta mnovatiivisia tapoja
nen parantaa toimintaamme.

18 Kysyn Mitd voimme oppia? kun asiat eivat suju odotetusti.

23. Varmistan, etté asetamme saavutettavia tavoitterta, teemme konkreettisia
suunnitelmia ja asetamme mitattavia osatavoitteita niille projekteille ja ohjelmille,
joissa tyoskentelemme.

28. Kokeilen ja otan riskejd huolimatta virheiden mahdollisuuksista.

Yhteiseen | 2. Keskustelen niista tulevaisuuden suuntauksista, jotka vaikuttavat sithen, miten

visioon tyomme tehdagn.

mnostami- | 7. Luon mnostavaa kuvaa sutd, millamen tulevaisuutemme voisi olla.

nen 12_ Vetoan muthin_ jotta he jakaisivat jannittavan haaveen tulevaisuudesta.
17. Naytan muille, kuinka heidan pitkan tahtdimen tavoitteensa voidaan toteuttaa
sitoutumalla yhteiseen visioon.

22. Luon kokonaiskuvaa™siitd, mita pyrimme saavuttamaan.

27. Keskustelen aidon sitoutuneesti tydmme korkeammasta tarkoituksesta ja mer-
kityksesta

Muiden 4. Kehitan yhteistyohon perustuvaa vuorovaikutusta niiden thmisten kanssa_ joiden
valtuutta- | kanssa tyoskentelen.

minen toi- | 9. Kuuntelen aktiivisesti erilaisia nakckantoja.

mimaan 14. Kohtelen muita kunnioittavasti ja arvoa antaen.

19. Tuen thmisten yksin tekemis paatoksia.

24. Annan thmusille paljon valinnanvaraa ja vapauttaa paattaa miten tydskentele-
vat.

29. Varmistan, ettd thmiset kasvavat tyssadn oppimalla uusia taitoja ja kehitta-
milla itsedan

Tien 1. Naytan omalla esimerkillani, mitd odotan muilta.

nayttaminen | 6. Kaytan aikaa ja voimavaroja varmistaakseni, ettd thmiset, joiden kanssa teen
tyota noudattavat yhdessa sopimiamme periaatteita ja standardeja.

11. Pidan kimni tekemistani lupauksista ja sitoumuksista.

16. Pyydan palautetta si1ta, miten kayttaytymiseni vatkuttaa muiden suorituksin.
21. Edistan yksimielisyytta vhteisista arvoista organisaatiomme toiminnan vuoksi.
26. Minulla on selvi johtarmnisfilosofia inhimullisten resurssien johtamisessani.
Rohkaise- | 5. Annan kiitosta toisille ihmisille hyvin tehdysta tydsta.

minen 10. Teen thmisille selviksi, ettd luotan heidan kykyihinsa

15. Varmistan, ettd thmiset palkitaan luovasti panostuksestaan projekteissamme.
20. Kannustan julkisesti thmisia, jotka esimerkillaan osoittavat sitoutuvansa yhtei-
siin arvothin.

25. Keksin uusia tapoja juhlistaa suorituksia.

30. Annan tumin jasenten pyrkimyksille runsaasti arvostusta ja tukea.

Mittarina toimii Likert-asteikko, jossa vaihteluvali on 1-10.

1 = ei ldhes laisinkaan

2= hyvin harvoin

3 = harvoin

4 = silloin talloin

5 =toisinaan

6 = joskus

7 = melko usein

8= tavallisesti

9 = hyvin usein

10 = |dhes aina. (Kouzes & Posner 2016, 27.)
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Aikaisemmat LPI-tutkimukset

Hautala (2005) tutki vaitoskirjassaan LPI-mittarin avulla transformatiivisen johtamista-
van ja persoonallisuuden valista yhteyttd. LPI-mittarin lisaksi han hyddynsi Myers-
Briggs Type Indicatioria (MBTI) ja tutkimuksessa selvisi persoonallisuuden vaikuttavan
havainnointiarvioon ja itsearvioon. Ekstrovertit ja tunnetyypit kokivat esimiehet trans-
formatiivisempina kuin introvertit ja ajattelijatyypit. Samoin ekstrovertit johtajat ar-
vioivat kayttavansa enemman transformatiivista johtajuutta kuin introvertit. Hautala
arvioi taman johtuvan siita, etta ekstrovertit nakevat itsensa ja toiset positiivisem-

massa valossa kuin kriittisemmat introvertit henkilot. (Hautala 2005, 43, 53.)

Vuorinen (2008) kaytti LPI-mittaria yliopistosairaaloiden osastonhoitajien muutosjoh-
tamista koskevassa vaitoskirjassaan. Han yhdisti tutkimuksessaan kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimustradition metodologiseksi triangulaatioksi. Vuorinen pyysi Pos-
nerilta luvan LPI-mittarin kayttdon ja kdansi sen hanen tarkastamanaan suomeksi.
Vuorisen tutkimuksen mukaan osastonhoitajat kayttivat transformatiivista johtamista,
Vuorinen kayttda kdsitettd muutosjohtaminen, tydssaan. Sairaanhoitajien havainnoin-
tiarvion mukaan kuitenkin harvemmin kuin mita itsearvioinnin mukaan tekevat. Tutki-
muksessa ei tehty parivertailua, vaan selvitettiin kokonaisuutta ja sen perusteella 16y-
dettiin eniten ja vahiten kaytetyt johtamistoiminnot. Osastonhoitajat kayttivat eniten
toimintamahdollisuuksien luomista eli osallistamista, tien nayttamista eli esimerkilla
johtamista ja rohkaisemista. Yhteiseen visioon innostaminen ja prosessien kyseenalais-
taminen jaivat harvimmiksi toiminnoiksi ja jalkimmaisen Vuorinen perustelee silla, etta
uudistuksia valtellaan perustyon tekemisen turvaamiseksi. (Vuorinen 2008, 46, 52, 54,
94-95.) Tata Vuorisen suomennosta LPI-kyselysta hyddynnetdan tassa opinnayte-

tyossa.

Vuorisen (2008, 105-106) mukaan vastaajien itsearvioinnit ovat havainnointiarvioita
korkeammat myos Krugman ja Smithin (2003), Altieri (1995) ja McGuire ja Kennerly
(2006) tutkimuksissa. Havainnointiarviot ylittavat itsearvioinnit tutkimuksissa yleenséa
vain, jos havainnoitsija on tyossaan vertainen. McGuire ja Kennerly (2006) toteavat
Vuorisen mukaan, etta vaikka esimies kokee johtavansa transformatiivisesti, voi orga-

nisaatiokulttuuri tyrehdyttda ja jopa estda sen ndkymisen tydntekijoille saakka.
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Mutanen (2016) tutki pro gradu -tutkielmassaan puolustusvoimien johtamista puolus-
tusvoimauudistuksen aikana LPI-kyselyn avulla. Eniten esiintyi toimintamahdollisuuk-
sien luomista, tien nayttamista ja rohkaisemista. Tutkimuksen mukaan harvemmin
esiintyi yhteiseen visioon innostamista ja prosessien kyseenalaistamista. Tutkimus to-
teutettiin esimiesten itsearvioinnin ja alaisten havainnoitsija-arviointien avulla kvanti-
tatiivisesti ja vastauksissa havaittiin, etta esimiehet arvioivat kayttavansa johtamista-
poja useammin kuin mitd alaiset havaitsivat. Mutasen mukaan vastausmaarat eivat
riittaneet tulosten yleistamiseksi koko Puolustusvoimien henkilostéon. Mutanen tutki
myds taustatekijoiden yhteytta johtamiseen, mutta ei havainnut itsearvioinnissa eroja
koulutustason perusteella. Havainnoitsija-arvioinneissa sen sijaan taustatekijat nousi-
vat esille, kun pitkadssa tydsuhteessa olleet antoivat esimiehille heikommat arvosanat
kuin kaksi vuotta tai alle tyoskennelleet. My6s korkeammassa asemassa olevat tyonte-

kijat antoivat esimiehille paremmat arvosanat. (Mutanen 2016, 58-61.)

Vaisdnen (2018) tutki pro gradu -tutkielmassaan transformatiivisen johtamisen ilme-
nemismuotoja finanssialan organisaatiossa muutostilanteessa. Han teki kvalitatiivisen
haastattelututkimuksen pohjautuen Kouzes ja Posnerin viiteen johtamisen teemaan.
Vaisanen kadyttaa naista termeja visiointi, haastaminen, osallistaminen, esimerkilld joh-
taminen ja palkitseminen. Tutkimus ei ole pienen otannan vuoksi Vaisdasen mukaan
yleistettavissa, mutta tutkimus antaa hyvin kuvaa siita, kuinka LPI-mittaristoon pohjau-
tuen saadaan haastattelemalla runsaasti informaatiota positiivisista kokemuksista,
mutta myos kehityskohteista, jotka vaativat toimenpiteita. (Vaisanen 2018, 35, 43—
44.)

Sovellettu LPI-mittari

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusongelman kannalta esille nousseita asioita. On tar-
kedd, ettd mittari mittaa sitd mitd sen on tarkoitus mitata, sen syy-seuraussuhde on
selked ja mittari on yleistettavissa. Opinndytetyossa validiteetti todennetaan doku-
mentoimalla tutkimusprosessi teoriaan pohjautuen ja tarkalla kasitteiden maaritte-

lylla. (Kananen 2011, 121, 124.)
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Aineistonkeruumenetelmaa valitessa haetaan ratkaisuja siihen mista, miten ja mita
tietoja keratadn aineistoanalyysia varten (Kyré 2003, 107). Kvantitatiivisen tutkimuk-
sen onnistumiseksi on varmistettava, etta kysymykset ymmarretdaan oikein ja ne ovat
yksiselitteisia. Vastaajien on oltava motivoineita vastaamaan kyselyyn rehellisesti ja
heilld on oltava kysymysten edellyttama tieto, jotta tutkimus on luotettava. (Kananen
2011, 30.) Tassa tyossa LPI-mittaria hyddynnettiin ldhes sellaisenaan (liitteet 1 ja 2),
vaikka aluksi harkittiin sen muuntamista yksinkertaisemmalle kielelle. Vertailu alkupe-
raiseen kyselyyn toi kuitenkin luottamuksen Vuorisen suomennettuun versioon, eika
sanoja ryhdytty muuttamaan. Myos Likert-asteikko kaytettiin sellaisenaan. Vain kohta
23 laajennettiin osiin a, b ja ¢, koska kysymyksessa oli erittdin olennaisia esimiestyo-
hon liittyvia kohtia, joista haluttiin tarkempaa informaatiota ja kysymys oli itsessaan
moniosainen kvantitatiiviseksi kysymykseksi. Keskiarvoja laskettaessa tdma jaettu ky-
symys tutkittiin kuitenkin kolmen kohdan keskiarvona, jotta sen painoarvo tuloksissa
ei olisi muuttunut. Tama antoi kuitenkin tarkempaa informaatiota esimiestydsta myyn-

nin parissa.
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4 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa kerrotaan analysointimenetelmat ja tutkimustulokset. Analyysissa
kantavana voimana on tutkimusongelma ja siihen vastaamisen lisaksi kuvastaan teo-
rian ja tutkimusaineiston valista suhdetta (Kyré 2003, 116). Tutkimustulosten ja ana-

lyysin pohjalta tehdaan johtopaatokset.

4.1 Taustamuuttujat

Taustamuuttujiksi valittiin kaupunki, jossa tydntekija tyoskentelee, sukupuoli, ik, kou-
lutus, nykyinen tyotehtédva ja tydkokemuksen pituus nykyisessa tyotehtdvassa. Tausta-
muuttujat luokiteltiin toisistaan eroaviksi myyntineuvottelijoiden, valmennusosaston
ja esimiesten osalta johtuen eroista tutkimusjoukkojen valilla. Myyntineuvottelijoiden
suuren otosmaaran vuoksi luokkia kaytettiin runsaammin. Tutkimusjoukot ovat jaet-

tuna toimipisteittain taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimusjoukot jaettuna toimipisteisiin

Itsearviot Havainnot
Toimipiste Esimiehet Esimiehet ja koulutusosasto Myyntineuvottelijat
N Vas- N Vas- % N Vas- %
taukset taukset | osuus taukset | osuus
Vas- Vas-
tauk- tauk-
sista sista
Kaupunki B 4 4 4 4 10 % 26 21 8%
Kaupunki D 3 2 2 0 0% 23 19 7%
Kaupunki E 5 3 6 4 10 % 35 27 11%
Kaupunki G 8 7 8 6 14 % 47 34 13%
Kaupunki H 3 2 3 3 7% 25 18 7%
Kaupunki C 6 6 8 8 19% 40 27 11%
Kaupunki F 3 3 4 4 10 % 23 17 7%
Kaupunki | 5 3 6 4 10 % 42 25 10 %
KaupunkiJ 4 4 4 3 7% 59 23 9%
Kaupunki K 4 2 4 3 7% 37 18 7%
Kaupunki A 5 3 4 3 7% 39 25 10 %
Yhteensa 50 39 53 42 396 254
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Tarkemmat analyysit on toteutettu isommissa joukoissa eettisista syista, esimiesten
vastausten jaddessa osassa vahaisiksi ja tunnistettaviksi. Palveluyksikon toimipisteiden
vertailu tehdaan teemoittain myyntineuvottelijoiden havaintoja perusteella ja tdssa
analyysissa on hyddynnetty myos avoimet palautteet. Muiden kuin myyntineuvotteli-
joiden vastaukset on ryhmitelty tyotehtdavan mukaan eettisista syista. Vastauspro-
sentti oli itsearvioissa 78 %, muiden tyontekijdiden havainnoissa 79% ja myyntineuvot-

telijoiden havainnoissa 64%.

Taulukko 3. Vastausmaarat jaettuna taustamuuttujiin

Itsearviot n % H Havainnot muut n % Myyntineuvottelijat n %
Sukupuoli
Nainen 6 15 %/ Nainen 6 14 % | Nainen 67 26%
Mies 33 85 % | Mies 36 86 % | Mies 175 69%
En halua vastata 0 0% | En halua vastata 0 0% En halua vastata 12 5%
Ika syntymavuoden mukaan
97-00 73 29%
90 tai mydhemmin 11 28 % | 90 tai myéhemmin 11 26 % | 93-96 74 29%
83-89 17 44 % | 83-89 21 50 % | 89-92 58 23%
81 tai aiemmin 11 28 % 81 tai aiemmin 10 24 % | 56-88 45 18%
Koulutus, korkein suoritettu tutkinto
Peruskoulu, am- Peruskoulu, am- Peruskoulu tai kou-
mattikoulu, opisto mattikoulu, opisto lussa 14 6%
tai koulussa tai koulussa
Ammattikoulu tai
17 44 % 15 36 %| opisto 119 47 %
Lukio tai ylioppilas Lukio tai ylioppilas
9 23% 11 26 %/ Lukio tai ylioppilas 94 37%
Korkeakoulutut- Korkeakoulutut- Korkeakoulutut-
kinto 13 33% kinto 16 38 %  kinto 27 11%
Tyotehtava
Tiimiesimies 23 59 % | Tiimiesimies 22 52 % | Myyntineuvottelija
Toimistopdallikko 10 26 % | Toimistopaallikkod 21%
Ylempi johto Ylempi johto 14 % 100
6 15 % | Myyntivalmentaja 12 % 254 %
Tyokokemus
Alle 1 vuosi Alle 1 vuosi Alle 3kk 63 25%
3kk—alle 6kk 21 8%
9 23% 10 24 % | 6kk—alle 1 vuosi 35 14%
1 v—alle 4 vuotta 1 v—alle 4 vuotta 1 v—alle 2 vuotta 43 17 %
11 28% 10 24 %| 2 v—alle 4 vuotta 51 20%
Yli 4 vuotta 19 49 % Yli4vuotta 22 52 % |Yli4 vuotta 41 16%
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Taulukossa 3 nakyy vastausten jakautuminen eri taustamuuttujien luokkiin. Tausta-
muuttujat on jaettu kolmeen osaan, esimiesten itsearvioihin, esimiesten ja valmen-

nusosaston havaintoihin ja myyntineuvottelijoiden havaintoihin.

LPI-kyselyn tuloksia analysoitiin SPSS-ohjelman avulla. Varianssianalyysi (Anova) toteu-
tettiin transformatiivisen johtamisteeman toimiessa selitettdvand muuttujana ja taus-
tamuuttujien toimiessa selittdvana muuttujana. Tulosten merkitsevyytta testattiin Tu-
key'n ja Games-Howellin post-hoc t-testill3, jolla saatiin p-arvot. Tulokset ovat ndhta-
vissa taulukoissa 4,5 ja 6. On huomioitava, etta eri kokoiset ryhmat lisadvat virheiden
mahdollisuutta varianssianalyysissa. Jos p-arvo on pienempi kuin 0,05, tilastollinen
merkitsevyys on suurempi ja ryhmien eroja voidaan pitaa melkein merkittavina, eika
kyseessa todennakoisesti ole otannasta johtuva ero. P-arvon ollessa pienempi kuin
0,01 on ero merkitseva ja alle 0,001 erittdin merkitseva. P-arvon ylittaessa 0,05 on vir-
heiden mahdollisuus tulkinnassa suurempi, mutta tapauskohtaista harkintaa on hyva

kayttaa ja tuloksia tarkasteltava kriittisesti. (KvantiMOTV 2003.)

Taulukossa 4 on taustamuuttujien p-arvot myyntineuvottelijoiden havainnoitsija-arvi-
oista, jossa merkitsevia ovat kaikki koulutusta lukuun ottamatta. Taulukossa 5 on p-ar-
vot taustamuuttujien yhteydesta muiden tyontekijéiden havainnoitsija-arviointeihin,
jossa kaupunki on ainoa merkitseva tekija. Taulukossa 6 on p-arvot taustamuuttujien

vhteydestd esimiesten itsearviointeihin, jossa tydkokemus ainoa merkitseva tekija.

Taulukko 4. Taustamuuttujien p-arvot myyntineuvottelijoiden havainnoitsija-arvioissa

Havainnot Prosessien | Yhteiseen Toiminta- Tien ndyt- | Rohkai-
myyjat kyseenalais- | visioon in- mahdolli- taminen seminen
taminen nostaminen | suuksien
luominen
Kaupunki 0,005 0,002 0,001 0,002 0,001
Tyokokemus 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ika 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Koulutus 0,363 0,256 0,269 0,589 0,529
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Havainnot, Prosessien | Yhteiseen Toiminta- Tien nayt- | Rohkai-
muut kyseenalais- | visioon in- mahdolli- tdminen seminen
taminen nostaminen | suuksien
luominen
Tyotehtdva 0,821 0,684 0,953 0,566 0,942
Ika 0,202 0,553 0,420 0,310 0,707
Tyokokemus 0,847 0,836 0,624 0,640 0,948
Koulutus 0,293 0,410 0,279 0,082 0,633
Kaupunki 0,002 0,003 0,005 0,000 0,065
Taulukko 6. Taustamuuttujien p-arvot esimiesten itsearvioinneissa
ltsearviot Prosessien | Yhteiseen Toimintamah- | Tien naytta- | Rohkai-
kyseenalais- | visioon in- dollisuuksien minen semi-
taminen nostaminen | luominen nen
Kaupunki 0,978 0,720 0,377 0,918 0,806
Tyotehtava | 0,950 0,831 0,529 0,259 0,135
Koulutus 0,306 0,303 0,070 0,119 0,623
Tyokokemus | 0,051 0,049 0,007 0,026 0,023
Ika 0,159 0,106 0,477 0,174 0,618
4.2 ltsearviointien tutkimustulokset

ltsearvioinneissa taustamuuttujien yhteytta johtamistoimintojen summamuuttujiin

tarkasteltiin varianssianalyysilla (ks. taulukko 7). Tydkokemuksen pituus osoittautui ai-

noaksi p-arvoltaan merkitsevaksi taustamuuttujaksi. Itsearvioinneissa naiset, 29-35-

vuotiaat tydntekijat ja korkeakoulututkinnon suorittaneet arvioivat itsensa useammin

transformatiivista johtajuutta hyodyntaviksi kuin muut luokat keskiarvojen valossa. Va-

hiten transformatiivista johtajuutta arvioivat kayttavansa alle 29-vuotiaat, vdhemman

kouluttautuneet, miehet ja toimistopaallikot. Naiden taustamuuttujien merkitsevyys

jai kuitenkin vahaisemmaksi, joten virheiden mahdollisuus on tulkinnassa suurempi,

eika tuloksia voi yleistaa.
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Taulukko 7. Taustamuuttujien yhteys itsearviointeihin

Prosessien Yhteiseen Toiminta-
kyseen-  visioonin- mahdolli-

Itsearviot alaistami-  nostami-  suuksien Tien nayttd- Rohkaise-
n nen nen luominen minen minen

Suku-

puoli p-arvo 0,337 0,126 0,315 0,4 0,13
Nainen 6 7,8611 8,1944 8,4722 8,25 8,5
Mies 33 7,2929 7,4242 8 7,8606 7,7676

Ika p-arvo 0,159 0,106 0,477 0,174 0,618
s.-90 tai myéhem- 6,9343 7,0000 7,7424 7,4303 7,7273
min 11
s.-83—89 17 7,8333 7,9216 8,1961 8,1373 8,0784
s. -81 tai aiemmin 11 7,1263 7,5000 8,2121 8,0758 7,7273

Koulu-

tus p-arvo 0,306 0,303 0,07 0,119 0,623
Peruskoulu, ammatti- 7,3105 7,3922 7,7157 7,6608 7,7059
koulu tai koulussa 17
Lukio tai ylioppilas 9 6,9198 7,2593 8,0000 7,7222 7,8889
Korkeakoulututkinto |13 7,7906 7,9359 8,5897 8,3974 8,1026

Tyoteh-

tava p-arvo 0,95 0,831 0,529 0,259 0,135
Tiimiesimies 23 7,4300 7,4855 8,1377 8,0174 8,1667
Toimistopaallikko 10 7,2667 7,7333 7,7667 7,4833 7,4000
Ylempi johto 6 7,3796 7,4444 8,3333 8,2778 7,5833

Tyoko-

kemus p-arvo 0,051 0,049 0,007 0,026 0,023
Alle 1 vuosi 9 7,5617 7,6296 8,2407 7,9444 8,0000
1 v—alle 4 vuotta 11 6,5808%" | 6,86363" | 7,2727 ¥** 7,2636 7,1515°2*
Yli 4 vuotta 19 7,7573%° | 7,8947%" | 8,4561 3** 8,2895 8,2456%*

Kau-

punki p-arvo 0,978 0,72 0,377 0,918 0,806
Kaupunki A 3 6,7593 6,4444 6,7222 7,5000 6,8333
Kaupunki B 4 7,5000 7,9167 8,1667 7,9167 7,8333
Kaupunki C 6 7,4352 7,5556 8,5000 7,8611 7,6389
Kaupunki D 2 7,6944 8,3333 8,0000 7,9167 8,7500
Kaupunki E 3 7,5000 8,0000 7,8889 8,2778 8,2222
Kaupunki F 3 7,6667 8,1111 8,4444 8,1111 8,3333
Kaupunki G 7 7,4921 7,5476 8,4524 8,3095 7,9048
Kaupunki H 2 6,3056 6,5833 7,5000 7,5833 7,5000
Kaupunki | 3 7,5185 7,6111 8,4444 6,9444 8,0000
Kaupunki J 4 7,0000 7,1250 7,3333 8,0167 7,7083
Kaupunki K 2 8,2222 7,7500 8,5833 8,1667 8,6667

Samalla yldindeksilld (%) merkityt keskiarvot eroavat toisistaan * < .05 "melkein merkit-
sevdna", " < .01 tilastollisesti "merkitsevdna" ja =" < .001 tilastollisesti "erittdin merkit-
sevana”
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ltsearvioinneissa ainoa merkitseva taustamuuttuja on tydkokemus, jossa p-arvo on
pienempi kuin 0,05. Yli nelja vuotta tydskennelleet henkilot kokevat hyddyntavansa
merkittavasti enemman transformatiivista johtajuutta, kuin yhdesta vuodesta neljaan
vuoteen tyoskennelleet henkilot. Myos alle vuoden tyokokemuksen omaavat arvioivat
kayttavansa enemman transformatiivista johtamistapaa kuin keskimmainen ryhma,
tama 16ydos ei kuitenkaan ole merkittava. Merkitsevin ero on toimintamahdollisuuk-
sien luomisessa (p alle 0,01), melkein merkitseva ero (p alle 0,05) on prosessien ky-
seenalaistamisessa, yhteiseen visioon innostamisessa ja rohkaisemisessa. Tien naytta-

misessa oleva ero ei ole merkitseva ryhmien valilla.

Kyselyn lopussa oli vapaasti vastattavissa kaksi avointa kysymysta: Mitkd asiat ovat
vahvuuksia omassa johtamisosaamisessasi? Sekd: Mihin haluaisit vield tukea omassa

johtamisosaamisessasi?

Avoimet vastaukset tiimiesimiesten itsearvioinneissa

Tiimiesimiehet nostivat vahvuuksikseen johtajina itsensa kehittdmisen ja oppimisha-
lun, minka voi havaita my6s myoéhemmin esitettavissa pyynnoissa saada enemman pa-
lautetta tyostd. Tyontekija kyseenalaistaa prosesseja etsiessaan uusia mahdollisuuksia
ja innovaatioita. Tiimiesimiesten vahvuuksia ovat tasa-arvoinen ja reilu kohtelu seka
vuorovaikutustaidot. Uuden kokeilua ja virheita ei pelata, vaan ihmisten vahvuuksia
pyritddn hyddyntdamaan ja myyntiprosessia kasvattamaan. Nadin rohkaistaan ja mah-
dollistetaan muiden tydskentely, kun tarjotaan tasa-arvoisia mahdollisuuksia ja kehite-
tdan tyontekijan itseluottamusta. llmapiiriin pyritdan vaikuttamaan rennolla ja innos-
tavalla tekemiselld ja oman toiminnan vaikutus ymparistdon ymmarretaan. Kunnianhi-
moiset tiimiesimiehet hahmottavat ison mittakaavan ja uskaltavat olla rohkeasti myos

eri mielta.

”Olen joustava. En yrité ajaa ketddn tiettyyn muottiin, vaan etsin ihmis-
ten vahvuuksia ja kehitdn niiden avulla myyntiprosessia.”
“lhmistuntemus, sympatia. Oman kannan perustelu hankalasta Idhtékoh-
dastakin.”

“Haluan kuulla myés muiden mielipiteet asiaoista. Ei ole vaan yhté to-
tuutta. ”

”Olen kunnianhimoinen. Kovat tulokset saavat minut hyvdlle tuulelle. Py-
rin aina maksimaaliseen tulokseen.”
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“Positiivisen ilmapiirin yldpitdminen, kehumisella ja positiivisella palaut-
teella. Tavoitteiden luominen ja niiden saavuttamisesta palautteen anta-
minen.”

“Uskallan ilmaista mielipiteeni ja minulla on halu kehittéd koko tyoyhtei-
s6d.”

“Esimerkilld johtaminen ja kannustaminen. Pyrin luomaan myds sellaista
ilmapiirié, ettd alaiseni eivit pelkdd tehdd virheitd, koska virheistd oppii.
Jos ei epdonnistu, niin ei voi onnistua.”

”Johdonmukaisuus, reiluus, kokonaisuudet ja kdytdnnén osaaminen val-
mentavassa tydssd. Yritdn kehittdd itsedni pdivittdin ja analysoin omaa
toimintaa ja miten parantaa sitd.”

“Toimin tasa-arvoisesti tyéssdni ja olen pitkéjdnteinen. Pyrin ajattele-
maan innovatiivisesti, mutta minulle ei ole ongelma toimia vanhoilla hy-
vdksi todetuilla tavoilla. Haluan olla esimerkki omalla kéyttédytymisel-
léni.”

Tiimiesimiehet kaipaavat kuitenkin myos tukea omilta esimiehiltdan osaamisensa ke-
hittamisessa. Toiveissa esiintyi tulevaisuuden hallinta, johon liittyy luottamus nykyisiin
ratkaisuihin ja pitkdntahtaimen suunnitelmat. Tiimiesimiehetkin kaipaavat esimiehilta
yhteisen tavoitteen visiointia ja tien nayttamista. Myos rohkeutta kokeilla uutta ja ym-
martad virheiden tuoma positiivinen kehitys ovat haasteita, jos ilmapiiri ei ole luotta-
vainen. Prosessien kyseenalaistaminen ja myds toimivien ratkaisuiden tarkastelu voi
tuoda yllattavia innovaatioita tyéhon. Tukea halutaan myyjien osallistamiseen ja avoi-
men ilmapiirin luomiseen. Myds palautteenannossa voi aina kehittyd paremmaksi.
Kommunikaatiotaidot ja pitkdjanteisyys vaikuttavat paljon myos tydyhteison ilmapii-

riin.

“Aloituspalaverien pitdmisid, projektistartteja ja niissd myyjien osallistu-
mista keskusteluun.”

“Luottamus omaan tekemiseeni. Se ettd ison mittakaavan asioiden to-
teuttaminen ei tapahdu parissa pdivdssd ei tarkoita sitd, ettd ne eivdt
tule toteutumaan.”

“Suoruus ja kovuus.”

“Valmentava johtajuus jotta osaisin kertoa enemmdn rakentavammin
kritiikkid.”

” (haluaisin tukea) Tulevaisuuteen. Pitkén tédhtdimen tavoitteet ja niiden
seuraaminen on vdlillé haastavaa. Koen ettd olen liiankin tarkka tiettyjen
asioiden kanssa, kun pitdisi jo hellittéd, niin piddn liikaa kiinni omasta
ajatusmallista enké hyvéksy vaihtoehtoisia malleja. Téytyisi uskaltaa
luottaa enemmcdin ihmisiin omassa tyéssédn voi olla, ettd puutun liikaa
tekemiseen, kun luottamusta ei [6ydy.”

“Kommunikaation selkeys on asia, jota haluaisin kehittéd. Télld vélttdisin
puutteellisista kommunikaatiotaidoista johtuvat vddrinymmdrrykset.”
“Pitkdjdnteisyys”
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“Jérjestelmdllisyyteen ja ajankéyttéén”

Avoimet vastaukset ylemman johdon ja koulutusosaston itsearvioinneissa

Ylempi johto ja koulutusosasto arvioivat omassa johtamisosaamisessaan vahvuuksiksi
vuorovaikutustaidot, tasa-arvoisen toiminnan ja ihmislaheisen johtamisotteen. Koko-
naiskuvan hahmottaminen, syy-seuraussuhteiden ymmartaminen, ennakointi, rea-
gointi ja ratkaisukeskeinen tekeminen ovat ylemman johdon vahvuuksia. Tien naytta-
minen muille tyontekijoille I1ahtee ylimmasta portaasta ja kun tuki saadaan sielta, voi-

daan arvot ja toiminnot yhtenaistaa koko esimiesyhteisossa.

”Kokonaiskuva tilanteesta on vahvasti hallussa ja kontrolli tilanteesta ei
pddse karkaamaan. Yleensd tieddn mité tapahtuu ja miksi, jolloin osa-
taan myés reagoida oikeilla toimenpiteilld. Pystyn myéds ennakoimaan
monia asioita hyvidn kokonaiskuvan ansiosta.”

“Avoimuus, luottamus ja tavoitteita kohti meneminen. Pyrin ratkaisukes-
keiseen tekemiseen.”

”--Teen myés osittain samoja tyétehtdvid tyokseni, jotka kuuluvat tiimini
jésenille, jotta pddsen kokonaiskuvaan siitd, millaista heiddn tyénsd on
ihmisten osaamisen kehittdmisen ja tulosjohtamisen parissa. Seuraan
myds hyvin tarkasti, etté asiat hoidetaan sovitusti ja pyrin ohjaamaan ih-
misid kdyttdmddn omia vahvuuksiaan omassa tyéssddn. Kaikki tyoyhtei-
sémme jésenet eivéit voi omata samoja vahvuusalueita ja hyvddn johta-
miseen kuuluu jokaisen omien vahvuuksien korostaminen ja kehityskoh-
tien I6ytdminen.—"”

“Rauhallisuus, vuorovaikutustaidot, suunnitelmallisuus, priorisointi.”
“Keskustelutaito, ymmdrrys syy-seuraussuhteista”

“Tasapuolisuus, reiluus, ymmdrrys ihmisen motiiveista ja kdyttdytymi-
sesta”

Tukea omassa johtamisosaamisessa kaivataan erityisesti viestintddan, mutta myos
suunnitelmallisuuteen ja ajankayttoon. Kaytossa olevia prosesseja on hyva valilla tar-
kastella ja optimoida. Tyontekijoiden voimavarojen ohjaus tulokselliseen tekemiseen
ja vastuuttaminen seka luottamus tyontekijdiden osaamiseen [6ytyvat toivelistalta.
Isona elementtind esiin nousee myos ymmarrys siitd, ettd myyntityo on erityisesti fii-
lislaji ja kun iso organisaatio pyrkii samaan tavoitteeseen, on ilmapiirin oltava tahtova,
sisdisesti motivoitunut ja innostunut. Jokaisen toimiston esimiehen on osattava ja ha-
luttava ohjata energiansa yhteiseen visioon. Rohkaiseminen ja muiden tydskentelyn

mahdollistaminen tarjoaa tyontekijalle autonomisia mahdollisuuksia ottaa vastuuta ja
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osoittautua myos luottamuksen arvoiseksi. Tama hyva kierre ruokkii itsenaista tyos-

kentelya ja innovaatioita.

“Suunnitelmallisuus, pitkdjdnnitteisyys”

“sisdisen motivaation nostattaminen, innostaminen”

“Tdmd on mielestdni fiilislaji ja pitdisi kylld osata vahvemmin luoda tun-
nelma missd tehtdisiin enemmdn parempia ratkaisuja ja tekoja yhteisen
pddmddrdmme eteen.”

“Ajankdyttéd tehokkaammin kaikille vastuualueille”

“Viestintd”

“Vahva kontrolloiva johtaminen pitdisi saada suunnattua enemmdn tuke-
maan alaisia heiddn pddtoksissddn. Tallbin he eivdt odottaisi automaatti-
sesti vastauksia ja valmiiksi pureskeltuja ratkaisuja vaan uskaltaisivat
tehdd enemmdin itsendisid ratkaisuja ja pddtoksid. Télléin mahdollisesti
sitoutuminen tavoitteisiin paranisi, kun tulisi vahvempi tunne vastuusta
tuloksen eteen ja oman tyén panosta nékisi entisté enemmdn.”

”--miten saa vield paremmin ohjattua ihmisié kdyttdmddn omia voima-
varojaan niihin asioihin, joihin ne voivat vaikuttaa omassa tyéssddn. Osit-
tain ihmiset ohjaavat voimavarojaan ja energiaa asioihin, jotka tulevat
annettuina toisaalta ja joihin emme voi suoranaisesti vaikuttaa. Tdmdn
em. energian ohjaaminen oikeisiin asioihin varmasti toisi tuloksia enem-
mdén.--"

4.3 Esimiesten ja koulutusosaston havaintojen tutkimustulokset

Taustamuuttujien yhteyttd muiden tydntekijoiden havainnoitsija-arviointeihin tutkit-
tiin varianssianalyysin avulla (ks. taulukko 8). Ainoaksi merkitsevaksi taustamuuttujaksi
nousi kaupunki, jossa havainnoitsija tyoskentelee. Koska havainnot tehtiin omasta esi-
miehestd, joka ei kuitenkaan laajan etdjohtamisen vuoksi valttamatta tyoskentele sa-
malla paikkakunnalla, vaikutti tulos erikoiselta. Laheisempi tarkastelu osoitti merkit-
sevyyden johtuvan yhden kaupungin poikkeavista tuloksista, joten merkitsevyys mui-
den kaupunkien osalta jaa pieneksi. Kaupunki A poikkeaa tilastollisesti merkitsevasti
useimmin kaupungeista B, E, G ja K, ndihin kaupunkeihin erojen ei ndhda johtuvan sat-
tumasta. Prosessien kyseenalaistaminen, yhteiseen visioon innostaminen ja toiminta-
mahdollisuuksien luominen eroavat tilastollisesti merkitsevasti useimmin muista kau-
pungeista, kun tien nayttamisen ja rohkaisemisen erot ovat tilastolliselta merkitsevyy-

deltdédn harvinaisempia. Taman liséksi esimiesten ja valmennusosaston esittamien ha-
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vaintojen osalta ei esiinny merkitsevyytta taustatekijoiden osalta. Yksi kaupunki jatet-

tiin arvioista ulos sielld vastikaan aloittaneet toimistopaallikon vuoksi, jolloin arviointi

olisi voinut olla virheellinen.

Taulukko 8. Taustamuuttujien yhteys esimiesten ja koulutusosaston

havainnointiarvioihin

Prosessien Toiminta-
kyseen- Yhteiseen mahdolli- Tien
alaistami-  visioon in- suuksien nayttda-  Rohkai-
Havainnot muut nen nostaminen  luominen minen  seminen
Sukupuoli | p-arvo 0,938 0,65 0,743 0,628 0,728
Nainen 67,1944 6,8611 7,6944 7,0550 | 7,1667
Mies 367,1219 7,2801 7,9398 7,4769 | 7,4789
k& p-arvo 0,202 0,553 0,42 0,31 0,707
90 tai mydhemmin 116,2525 6,6364 7,3333 6,6515 | 7,0455
83-89 21|7,6402 7,4683 8,1429 7,6270 | 7,6667
82 tai aiemmin 10| 7,0333 7,3417 8,0333 7,8167 |7,3667
Koulutus | p-arvo 0,293 0,41 0,279 0,082 0,633
Peruskoulu, ammat- 6,5037 6,6444 7,4000 6,5778 7,0333
tikoulu tai koulussa 15
Lukio tai ylioppilas 11|7,1818 7,5303 7,9242 7,5455 |7,6818
Korkeakoulututkinto | 16 | 7,6875 7,5469 8,3646 8,1146 |7,6354
Tyoteh-
tava p-arvo 0,821 0,684 0,953 0,566 0,942
Tiimiesimies 22 |6,8586 6,9848 7,7803 7,0227 | 7,5606
Toimistopaallikkd 97,5123 7,9630 8,1111 7,9630 | 7,4444
Ylempi johto 67,1481 6,9583 7,8611 7,5556  |6,9722
Myyntivalmentaja 57,6333 7,2333 8,1333 8,0000 |7,4000
Tyokoke-
mus p-arvo 0,847 0,836 0,624 0,64 0,948
Alle 1 vuosi 10| 6,7944 7,0167 7,8000 7,0167 |7,3333
1 v—alle 4 vuotta 10| 7,2111 7,0167 7,5167 7,2333  |7,3167
Yli 4 vuotta 22(7,2500 7,4053 8,1288 7,6818 |7,5303
Kaupunki | p-arvo 0,002 0,003 0,005 0 0,065
Kaupunki A 3| 3,2500° | 3,3333bdefeil | 4 66670 | 3,62504 | 4,2917°
Kaupunki B 418,5556° [8,9167°""" |8,9583>" |9,0000°" |8,9583""
Kaupunki C 86,6319 |6,6146 8,0208°" |6,9375 |7,0833
Kaupunki D 0
Kaupunki E 418,62509" |8,7083%""" |8,4583%" 8,8333¢" |7,8333
Kaupunki F 46,9722 7,6250°" 7,9583¢" 7,1667 | 7,7083
Kaupunki G 6|7,4167™ 7,5556" 8,61117" |8,3056™ |7,8611
Kaupunki H 3| 7,4444 7,6667¢8 8,0556 8,0000 |7,7222
Kaupunki | 4| 6,4444 7,0000 7,0556 6,3889 |6,7778
Kaupunki J 318,1852" 7,6111" 8,1111 7,5000 |7,7778
Kaupunki K 38,7222 7,9444" 8,7778" 8,6667" |8,7778

Samalla ylaindeksilld (?) merkityt keskiarvot eroavat toisistaan * < .05
sevana", " < .01 tilastollisesti "merkitsevana" ja

kK

"melkein merkit-

< .001 tilastollisesti "erittain merkit-

sevana”. Merkitsevyydet on merkitty vain korkeamman tuloksen saaneen kaupungin

kohdalle.
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Keskiarvojen mukaan naiset kokevat miehid vahemman transformatiivista johtamista
|ahes jokaisen teeman osalta. Nuorempi ika, alempi koulutus taso, alempi tyotehtava
ja lyhyempi tydokokemus ovat keskiarvojen valossa havaintojen perusteella vahemman
transformatiivista johtamista kokevaa henkilékuntaa. Eniten transformatiivista johta-
mista keskiarvojen mukaan havaitsevat 29-35-vuotiaat, korkeakoulututkinnon omaa-
vat, pitkan tydkokemuksen omaavat, myyntivalmentajat tai toimistopaallikot. Nama
tulkinnat ovat viitteellisid, eivatka yleistettavissa, koska erikokoisten luokkien ja mer-

kitsevyyden vahaisyyden vuoksi tulokset voivat sisaltaa virheita.

Esimiehet ja myyntivalmentajat antoivat arviot koskien omia esimiehiaan. Koska vas-
taajien maara on pieni ja arviointi perustuu yksittaiseen henkild6n, analysoidaan avoi-
met vastaukset eettisista syistad joukkona. Avoimet kysymykset oli jaettu kahteen: Mita
johtamistapoja haluat ehdottomasti sailyttaa? Mika vaikutus niilla on sinuun?

Mita johtamistapoja haluaisit muutettavan? Mika vaikutus silld olisi sinuun?

Esimiesten ja koulutusosaston havaintojen avoimet vastaukset

Avoimet vastaukset toimistopaallikoille

Tiimiesimiesten ajatukset sdilytettavistd johtamistavoista toimistopaallikdiden toi-
missa ovat joustavuus arjessa ja tyoskentelymenetelmissa. Tiimiesimiehet pitavat va-
paudesta toteuttaa tyotdadn omalla tavalla, koska se osoittaa myos luottamusta am-
mattitaitoon. Mielipiteet otetaan avoimesti vastaan ja uusia asioita lahdetaan kokeile-
maan yhdessa. Esimies on hyvin tietoinen toimiston tuloksesta ja provisiokehityksest3,
hanelta tulee tiimiesimiehille taman myota tarvittava tieto ja tuki oikeiden toimien te-
kemiseen. Esimies kantaa roolinsa hyvin ja ottaa vastuuta tydstaan. Esimies kohtaa
tyontekijan ihmisena ja vuorovaikutus on luottamuksellista ja hdanelle uskalletaan il-
maista myos huolet ja murheet. Esimies nahdaan tien ndyttajana ja rohkaisevana vuo-
rovaikuttajana, joka uskaltaa kyseenalaistaa prosessit ja kokeilla uusia keinoja parem-
piin suorituksiin, samalla kuitenkin pitden langat kdsissaan ja ohjaten oikeaan suun-

taan.

”Joustavuus ja hyvd reaktionopeus ovat suuri vahvuus”
” Joustavuus: Tekemisen tulokset ja laatu ovat keskidssd. Ei turhaa tartu
pyrokratioihin ja hierarkiaan. Myés kotiasiat (lasten harrastukset ja muut
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epdsddnndlliset kotiasiat) saa hoidettua ilman ylimddrdistd stressid. Uu-
sien toimintatapojen ja kdytidntéjen ehdotuksia katsotaan avoimin mielin
ja niiden toteuttamisen mahdollisuutta puntaroidaan.”

“Vapaus ja luottamus alaisten tekemiseen ja erityisesti sen, ettd vastuuta
ja vapauksia sen mukaan, kun niité on valmis kantamaan.”

“Antaa vastuuta suhteellisen paljon valmentamisessa. Pddsee kéyttd-
mddn omia vahvuuksia hyvdksi. On positiivinen yleisesti ottaen, joten it-
selldkin on parempi fiilis.”

“Valmentava johtajuus. Olen kehittynyt esimiehend paljon ja osaan viedd
ihmisid eteenpdin omassa tydssddn paremmin”

“Rohkaisu ja kannustava johtamistapa.”

”-- hyvin tietoinen projektien tuloksista ja toimiston provisiollisesta kehi-
tyksestd. Tdmd auttaa tiimiesimiehid keskittymddn asioihin, joita itse ei
vdlttdmdttd huomaa omissa projekteissaan.”

”Ottaa vastuun tekemisistddn ja kantaa myds kokonaisvastuuta esimies-
ten kanssa.”

”Yhdessd tekeminen ja asioista pddttdminen, saa oman tyén merkityksel-
lisemmdksi. Asioista keskusteleminen monitahoisesti kaikkien mielipiteet
ja ndkékannat huomioon ottaen. Saan esittdd omat mielipiteeni ja niitd
kuunnellaan.”

” Luottamus: Esimiehelle voi avautua ja kertoa miltd tyé milloinkin tun-
tuu.”

“Avoimuus ja luotettavuus. Asioista keskustellaan ennen kuin ne muuttu-
vat huonoiksi, jolloin ne voidaan vdlttéé helpommin. Sisdinen kommuni-
kointi on vapaampaa ja vihentdd stressid sen sijaan ettd lisdisi sitd.”

Useat tiimiesimiehet toivovat toimistopaallikoiltd osallistuvaa ja sitoutunutta johta-
mista. He odottavat toimistopaallikdn toimivan heidan kanssaan yhtena rintamana ja
pitdvan sovituista saanndista kiinni toimiston arjessa. Toimistopaallikolta odotetaan
palautetta ja toimistoa kehittavia toimia. Hanen on tiedettdva missd toimiston tulos
kulkee, reagoitava nopeasti ja toimittava suunnitelmallisesti. Tama vaatii esimiehelta
vahvaa sitoutumista ja suurta panostusta tydhonsa. Toimistopaallikon on oltava tien
nayttajana tiimiesimiehille ja myyntineuvottelijoille, hdnen on tunnistettava kriittiset
pisteet ja osattava suunnitelmallisesti selvittda tilanteet. Toimistopaallikoiltd odote-
taan prosessien kyseenalaistamista ja rohkeutta kokeilla uusia menetelmia. Toimisto-
paallikén roolissa on pystyttdva inspiroimana yhteiseen visioon ja luotava luottamuk-
sellinen, tehokas tydskentelyilmapiiri. Palaute ja rohkaisu ei saa jadda vain tiimiesimie-
hen ja myyjan valiseksi toiminnaksi, vaan naiden asioiden on nayttava jokaisella hierar-
kia asteella. Kaikista tarkeintd on mahdollistaa muille hyvat toimintamahdollisuudet

suorittaa tyotdan korkealaatuisesti.
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”“Oma esimies enemmdn osaksi tydyhteiséd. Motivoisi vielé paljon enem-
mdn tehdd tditd enemmdn, jos oma esimies olisi aina kdrryilla siitd, mitd
me muut tddlld touhutaan.”

“Toivoisin huolellisempaa etukdteissuunnittelua ja parempaa ajankéytén
hallintaa, jotta tiimimme tyoskentely olisi tehokkaampaa.”

“Enemmdn mukana myyjien ja tiimiesimiehien arjessa. Kh (Koulutus-
haara)-setit myds toimistopddllikéille.”

“Kdytdnndnldheisempdd johtamista, enemmdn kontaktia myyjiin ja esi-
miehiin. Myyjienkin helpompi sitoutua yhteisiin tavotteisiin, jos joka esi-
mies ndyttéd, ettd tekee konkreettisia juttuja asian eteen.”

“Selkeyttd ja johdonmukaisuutta johtamiseen.”

“Ei vaadi oikeastaan mitddn ja ei mydskddn anna palautetta. Hyvdd on
se ettd saa suhteellisen vapaasti toteuttaa omia juttujaan, mutta ei sit-
ten seuraa millddn osa-alueella tekemistd. Palautetta hdneltd omasta
tydstddn ei saa, eikd yritd aktiivisesti kehittdd esimiestyétd toimistolla. Ei
ole alkuunkaan johdonmukainen linjauksissa, joten epdselvyyksid tulee
esimiesten sekd myyjien keskuudessa. Ei aseta minkddnlaisia tavoitteita
esimiestyéhén.”

“Toivoisin, ettd toimistossa olisi selked johtaja. Tdmd loisi rajoja hyvdssd
mielessd ja roolijako olisi selkeéimpi. Yhteiset pelisddnnét. Tdmdn avulla
vedetddn esimiesporukassa yhtd koyttd. Oma esimerkki. Minusta on tar-
ked, ettd ldheisin esimieheni toimii niin, ettd en joudu joka tilanteessa ky-
seenalaistamaan hénen toimintatapojaan.”

“Tiukka linja, suunnitelmallisuus, palautteen anto ja tasavertainen toi-
minta. Toimistolla mennddn todella [6ysin rantein toimistopdadllikon
osalta ja tiimiesimiehet ovat henkilditd, jotka pitdvdt tiukkaa linjaa. Padl-
likké vetdd muilta maton alta antamalla erilaista ja vapaampaa ohjeis-
tusta. Suunnitelmallisuutta ei ole. Tdsté syystd tavoitteet, niiden seu-
ranta ja mittarit ovat melkein turhia. Palautetta tai ohjaamista ei tule tii-
miesimiesten eikd myyjien suuntaan. Nédenndistd palautetta silloin tél-
16in. Nditd asioita muuttamalla vetédisimme yhtd kéyttd. Toimistolla olisi
selkedmmdt toimintatavat ja parempi ilmapiiri. Palaute helpottaisi myds
kdyttémddn resursseja oikeisiin asioihin. Myyjille menevé palaute ylim-
mdltd henkil6ltd on elintdrkedd asioiden toteuttamisessa. Jos toimisto-
pdidllikké toimii eri mallilla, kuin tiimiesimiehet on tilanne todella huono
varsinkin kehityksen suhteen. Myéskin luottamukselliset keskustelut tulee
pitdd itselldcn, eikd kertoa myyjille, jotka ovat vapaa-ajalla hyvié kave-
reita. Tuntuu, ettd on tdrkedmpdd olla hyvd tyyppi eikd johtaja.”

“Melko hyvin kaikki. Ehkd pienté riskinottoa joissakin tapauksissa toivoisi.
Nyt toimitaan hyvin varovasti, joka saattaa taannuttaa luovuutta ja uu-
sien toimintatapojen kehittymistéd. Toisaalta nykyisen esimiehen kanssa
uusia toimintatapoja ja luovuutta on saanut kéyttdd melko hyvin tie-
tyissé rajoissa.”

“lhmisen johtaminen mukaan johtamistapoihin niin tunnen etté tekemi-
selldni on jotain merkitystd”
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Avoimet vastaukset paavalmentajille

Avoimet vastaukset myyntivalmentajilta padvalmentajille siita, mita halutaan sailyttaa
johtamisessa, koskivat hyvda vuorovaikutussuhdetta, tavoitteiden asettamista ja nii-
den seurantaa eli prosessien kyseenalaistamista ja toimintamahdollisuuksien luomista
kuuntelemalla ja kohtelemalla toisia arvokkaasti. Rehellinen ja aito kohtaaminen, eri

osapuolten kuunteleminen, ovat avain kehittymiseen.

”Matala kynnys puhua asioista ja asioiden oikeilla nimilld. On tdrkedd,
ettd ilmapiiri keskusteluissa, vaikka aihe olisikin vaikea tai haastava niin
ilmapiiri keskustelun sisdlld pysyy asiallisena. Asioita ei saa eikd pidd kier-
relldé, mikdéli niihin halutaan muutoksia, mutta on térkedd, kuinka ne il-
maistaan. Nykyiselld tavalla pddstddn aina asioissa oikeaan suuntaan
niin asiassa kuin asiassa. Esimerkillisyys ja aitous puree minuun parhaiten
ja osaan antaa sille arvoa. Myés aito vilittéiminen on kultaakin arvok-
kaampaa!”

“Yhteiset jutteluhetket tyén suoritukseen liittyen. Uusien juttujen pohti-
minen yhdessd.”

“Henkiléstéjohtaminen (sen kehittéiminen on elinehto kilpailukyvyllemme
tulevaisuudessa). Keskustelemalla enemmdn saamme toimivamman tyé-
yhteisén.”

Muutoksia toivottiin viestintdan. Viestin pitaa olla selked, ajankohtainen, mutta myos
savyltdan harkittu. Avoin, luottamuksellinen ja keskusteleva ilmapiiri aikaansaadaan,
kun kaikki osapuolet osaavat kommunikoidessa huomioida muiden ihmisten erilaisuu-
den. Toiset huomioonottava viestintatapa viestii myos arvostuksesta ja kunnioituk-

sesta toista ihmista kohtaan.

“Selkedmpi viestintd alas pdin. Tieto ajoissa esimiehille.”

“Hieman useammin tilanne-chekkid missé mennddn, tdllé pddstdisiin
puuttumaan nopeammin mahdollisiin ongelmiin ja ongelmakohtiin. Myés
ennakointi uudistuksien ohella ja keskustelua siité kuinka tulevat uudis-
tukset tai muutokset koskettavat tyénkuvaani, mihin mahdollisesti tulisi
kiinnittdd erityishuomiota, Tdlld saataisiin molemmin puolista ymmdir-
rysté kehitettyd sekd varmuutta molemmille osapuolille, ettd hommia
tehdddn oikeasti oikeaan suuntaan heti alkumetreiltd Idhtien.”
“Viestintd on vdlilld téksdyttelevdd. Vdlilld on hyvd miettid, miten asian
sanoo, ettei viestid tulkita védrin.”

“Késkemisestd keskustelevampaan ja kehittévéimpdéédn suuntaan. Tyén
mielekkyys kasvaa yhdessd kehittymisen myétd.”
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Avoimet vastaukset ylemmalle johdolle

Avoimet vastaukset asioista, joita ylemman johdon (aluepaallikkd, johtaja) toivotaan
sailyttavan. Johdon toimissa arvostetaan hyvaa vuorovaikutussuhdetta ja hyvaa strate-
gista otetta, etta tiedetdan mita halutaan ja voidaan yhdessa keskustella asioista, joilla
tavoitteisiin paastaan. Tyontekijoille annetaan tilaa toteuttaa tyotaan omalla tavallaan

eli annetaan hyvin toimintamahdollisuuksia.

“Piddn siitd, ettd annetaan tilaa tehdd asiat haluamallaan tavalla kun-
han huolehditaan, ettd lopputulema on oikeanlainen. Piddn myds siitd,
ettd tyhjdnpdivdinen palaveeraaminen on minimissd.”

“Haluan sdilyttdd johtamisen ihmisten kautta eli ihmisten kanssa yhteis-
tydssd pddstddn yhteiseen tavoitteeseen ja toteutetaan strategiaa. Stra-
teginen ote tydskentelyssd on myds erittdin hyvd asia, silld itse arvostan
sitd, ettd minulla on leaderi, joka ndyttdd, miksi olemme téssd yrityk-
sessd toissd ja mitkd asiat ovat meille tdrkeitd. Kokonaiskuva pysyy hal-
lussa ja tavoitteet selkeind myds omassa mielessd.”
“Vuorovaikutustaidot sekd luottamus. Molemmilla on positiivinen vaiku-
tus yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.”

“Avoin ja helposti IGhestyttdvd. Keskusteleva ja huomioon ottava, kuiten-
kin selked auktoriteetti omalla ammattitaidollaan. Minulla on Idhiesimies
jolta ei tarvitse epdrdidd kysyd neuvoa ja voimme miettid sopivia ratkai-
suita yhdessd.”

“Rauhallisuus. Kaikkien mielipiteiden kuunteleminen ja huomioon ottami-
nen. Koen, ettd mielipidettdni arvostetaan ja voin vaikuttaa asioihin.”
“Jdmdékkd, selked, rehellinen. Silloin tietdd, mitd vaaditaan.”

Selkeasti eniten ylemmalta johdolta odotetaan palautetta eli ettad tyontekijan omia
prosesseja kyseenalaistetaan ja annetaan mahdollisuus kehittya, ehkd hieman jopa he-
ratelldaan pois mukavuusalueelta. Tyontekija on halukas kehittymaan ja henkilokohtai-
nen kohtaaminen ja palaute lisddvat myos merkityksellisyyden tunnetta. Viestintdan
toivotaan selkeytta ja paatoksiin enemman lapinakyvyytta ja perusteluja. Asioiden ja-

kaminen ja rehellinen ote tukevat yhteistyota.

“Haluaisin, ettd kieltdvdt vastaukset/pddtdkset perusteltaisiin hyvin eikd
ainakaan kiellettdisi asioita ilman pétevdd syytd. Haluaisin tunteen siitd,
ettd asioita mielelldén yritetddn jérjestdd meiddn hyvéksi = ollaan sa-
malla puolella.”

“Palautteenantoa voi muuttaa parempaan suuntaan, sitd voi aina tulla
enemmcdn sekd positiivista ettd kehitettdvdd. Esimiehelléni on paljon pa-
kollista etédjohtamista, joka ei edes mahdollista pdivittdistd kanssakdy-
misté meiddn kanssamme, organisaatiorakenne on sellainen”
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“Mahdollisuuksien mukaan aktiivisempaa palautteen antamista onnistu-
mista ja epdonnistumista.”

“Selkedmpdd viestintéd. Pystyisin tekemddn tydni laadukkaammin jos
saisin selkedmpié tyéohjeita ja asioita avattaisiin ja perusteltaisiin mi-
nulle tarkemmin.”

“Tasolla, millé toimimme, on luonnollisesti oltava itseohjautuva. Silloin
tallsin olisi paikallaan tiedustella, ettd voisiko olla esim avuksi jossakin,
koska ammattitaitonsa on varsin arvostetulla tasolla.”

4.4 Myyntineuvottelijoiden havaintojen tutkimustulokset

Myyntineuvottelijoiden taustamuuttujien yhteytta transformatiivisen johtamisen ha-
vainnointiin selvitettiin varianssianalyysilla (ks. taulukko 9). Koulutusta lukuun otta-
matta kaikki taustamuuttujat todettiin tilastollisesti merkitseviksi. Sukupuolesta tuli ti-
lastollisesti merkitseva johtuen “en halua vastata” vastausten takia, joissa havainnot
johtamismenetelmista olivat merkitsevasti harvinaisempia verrattuna miesten ja nais-
ten valisiin eroihin. Muuten naisten ja miesten valiset havainnot eivat merkitsevasti

eronneet toisistaan.

Myyntineuvottelijoiden ika oli tilastollisesti erittdin merkitseva taustamuuttuja. Nuorin
ikaluokka 18-21-vuotiaat havaitsivat merkitsevadsti enemman transformatiivisia johta-
mistapoja erityisesti verrattuna kahteen vanhimpaan ikaryhmaan. Kaksi vanhinta ika-
ryhmaa arvioi prosessien kyseenalaistamisen tapahtuvan esimiesten johdosta joskus,
kun nuorin ikdryhma havaitsi tata tapahtuvan lahes tavallisesti. Yhteiseen visioon in-
nostamisen ja toimintamahdollisuuksien luomisen havainnot erosivat tilastollisesti
merkitsevasti 18-25-vuotiaiden ja 26-vuotiaiden tai sita vanhempien valilla. Tien nayt-
tdmistd ja rohkaisua havainnoivat 18-21-vuotiaat tilastollisesti merkitsevasti useam-

min kaikkiin muihin ikdluokkiin verrattuna.

Tyokokemus oli erittdin merkitseva tekija .00 p-arvolla kaikissa johtamisteemoissa. Alle
6 kk tyodssa olleet kokivat enemman transformatiivista johtajuutta kuin yli kaksi vuotta
myyntityossa olleet jokaisessa johtamisteemassa. Erot olivat merkitsevid ja suuria kun
eniten havaitsevat kokivat johtamistavat tavallisina ja vahiten havaitsevat joskus tai

toisinaan tapahtuviksi.
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Taulukko 9. Taustamuuttujien yhteys myyntineuvottelijoiden havainnointiarvioihin

Prosessien Yhteiseen  Toimintamah-
Havainnot myyjat kyseenalais-  visioonin-  dollisuuksien  Tien ndyttda-  Rohkaisemi-
n taminen nostaminen luominen minen nen

Suku-

puoli 0,001 0,001 0 0,001 0,001
Nainen 67 7,2031 7,3631 7,5297 7,393 7,587
Mies 175 7,1342 7,2257 7,5885 7,3742 7,6019
En halua vas-
tata 12 5,1527 5,2777 5,4861 7,393 5,5555

Ika p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
s.97-00 73| 7,8227°97"| 7,9110°77d™ | 8,27852"07 ™ | 8 059420 | @ 304030 e
s.93-96 74 7,2110 7,3243%" 7,5901"¢ 7,3559%" 7,5068°"
s. 89-92 58 6,3831°""" | 6,4167°"""" | 6,7730°7"" 6,5718>"" 6,7730°""
s.ennen—88 | 45 6,58024""" 6,8296"" 7,1296¢™" 6,9963" 7,2222¢™"

Kou-

lutus | p-arvo 0,363 0,256 0,269 0,589 0,529
Peruskoulu 6,7421 6,7381 6,7024 7,0476 6,8452
tai koulussa 14
Ammatti- 7,2698 7,4104 7,5854 7,4118 7,5350
koulu tai
opisto 119
Lukio tai yli- 6,9131 7,0177 7,5426 7,2606 7,5993
oppilas 94
Korkeakoulu- 6,8004 6,8642 7,1914 6,9321 7,3519
tutkinto 27

Tyo-

koke-

mus p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Alle 3kk 63| 7,7760%"| 7,9947°"" | 8063507 | 8,03702"""| 8,0476% 0
3kk—alle 6kk 21| 8,1349%™" | 83095 | 8,4206°" 4" | 8,3651P™f"| g,5397¢
6kk—alle 1 7,3905¢" 7,3524¢" 7,7286 7,5429 7,9524¢™
VUuosi 35
1v—alle 2 6,9742 7,1357¢ 7,4031 7,07752"* 7,4612
vuotta 43
2v-alle 4 6,39982™" 6,5719°4" | 6,9216%7"<™" 6,5817°"" | 6,6373% "™
vuotta 51
vihintaan 4 6,031209""e™ | 5 9431P8" | @ 658507 4™ 6,44729" 6,8618%4"
vuotta 41

Kau-

punki | p-arvo 0,005 0,002 0,001 0,002 0,001
Kaupunki A 25 6,3840%" 6,5400%" 6,5267%" 6,6000 6,7933%
Kaupunki B 21 6,3841°" 6,4206"" 6,8571 6,7222 6,8571°
Kaupunki C 27 6,4395 6,593 7,0617¢ 6,7901¢ 6,8519¢"
Kaupunki D 19| 7,9649%c<" | 8 3070%¢ 8,4737%" 8,3684¢" 8,745620<¢"
Kaupunki E 27 7,5284 7,8086 7,9259 7,7222 7,7407
Kaupunki F 17 7,2392 7,4608 7,8725 7,4216 8,1667
Kaupunki G 34 7,1353 7,0539 7,5490 7,1814 7,4510%"
Kaupunki H 18 7,6222 7,6204 8,1574 8,0093 8,2407
Kaupunki | 25 7,0720 7,2933 7,5600 7,2800 7,3533
Kaupunki J 23 7,8812 7,7391 7,8768 7,9058 8,0580
Kaupunki K 18 6,0704% 6,2222 6,6296 6,3889 6,7593

Samalla ylaindeksillg (3cdefehil) merkityt keskiarvot eroavat toisistaan * < .05 "melkein

L kk

merkitsevana",
merkitsevand”.

< .01 tilastollisesti "merkitsevanad" ja *"* < .001 tilastollisesti "erittain
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Kaupunki oli tilastollisesti merkitseva taustamuuttuja ja sielld nousi esiin kaupunki D,
jossa havaittiin myyntineuvottelijoiden arviosta eniten transformatiivista johtamista.
Erot olivat keskiarvon mukaan suuret kaupunkien K, C, B ja A kanssa ja naista tilastolli-
sesti merkitsevia p-arvon ollessa pienempi kuin .05 olivat erot prosessien kyseenalais-
tamisessa. Kaupungit A, B ja C erosivat kaupunki D:sta yhteiseen visioon innostami-
sessa ja rohkaisemisessa. Viimeinen teema nousi esille myos kaupunkien G ja D valill3,
jossa ero oli tilastollisesti merkitseva. Kaupunki D erosi C:sta tien ndyttamisessa ja
C:sta ja A:sta myos toimintamahdollisuuksien luomisessa. Johtamismenetelmia havait-
tiin kaytettaviksi valilla 6= joskus ja 8 = tavallisesti. Toimipisteiden eroja havainnolliste-

taan kuviossa 8.

Transformatiivinen johtamien myyntineuvottelijoiden
havainnoimana

e e

B
e —
B e
B e T
i e ——
Pk e ——
Pl D S
B e
e
e

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

B Rohkaiseminen
Tien ndyttaminen
B Toimintamahdollisuuksien luominen
H Yhteiseen visioon innostaminen
B Prosessien kyseenalaistaminen

Kuvio 8. Myyntineuvottelijoiden havaintojen perusteella transformatiivisen johtamisen
viiden teeman esiintyminen eri toimipaikoissa.
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Myyntineuvottelijoiden havaintojen avoimet vastaukset

Havainnointiarvioiden lisdaksi vastaajat saivat antaa myds avoimia vastauksia seuraaviin
kysymyksiin: Mita johtamistapoja haluat ehdottomasti sailyttaa? Mika vaikutus niilla
on sinuun? Mita johtamistapoja haluaisit muutettavan? Mika vaikutus silla olisi si-

nuun?”

Vastauksia asioista, joita halutaan ehdottomasti sailyttaa tuli 133 kpl ja muutettavia
johtamistapoja 107 kpl yhteensa 254 vastaajan joukosta. Sailytettaviksi nousi koko
Suomen tasolla palautteen anto, kuten kehuminen ja kannustus. Myos korjaavaa pa-
lautetta ja suoraa ja rehellistd puhetta. Palaute oli my06s eniten toivottu asia muutetta-
vissa johtamisasioissa, sitd halutaan enemman, erityisesti positiivista ja kannustavaa

palautetta, mutta myoskin hyvin perusteltua.

Toinen korkealle nostettu aihealue oli toimiston tunnelma. Eniten pidettiin rennosta,
huumorintajuisesta ja pilke silmakulmassa tapahtuvasta myynninjohdosta. Avoimuus
ja vuorovaikutus esimiehen ja myyntineuvottelijan valilla. Tarkeina koettiin rynmahen-

ked, yhdessa tekemista ja motivoivaa ilmapiiria.

Kaupunki K

Kaupunki K:ssa rento ilmapiiri ja kannustava ote saavat kiitosta. Tydntekijan ongelmat
kohdataan ja pyritaan l6ytamaan ratkaisu. Perusteltu ja kehittava palaute koetaan
tyontekijan osaamista kehittavana. Rohkaiseminen ja osaamisen kehittdaminen ovat
esimiehen tarkeimpia tydtehtavia. Ihminen on oppiva olento ja uusien asioiden hallit-
seminen ja oppien hyddyntaminen lisdavat sisdista motivaatiota ja antavat tydlle erilai-

sen merkityksen.

“Asiat kdydddn rauhallisesti lépi ja tyénsé saa tehdé ilman turhia kyttdd-
misid. Levollisin mielin kiva olla téissé ja tulee paremmin kauppaa.”

”Jos jotain kysytddn esimieheltd tdmd oikeasti otetaan tyén alle ja esi-
mies pyrkii siihen ettd vastaus l6ytyy edes jossain vaiheessa”

“Kannustus ja hyva fiiliksen luominen esim. erilaisilla myyntikilpailuilla.
Tsemppaa parempaan tulokseen.”
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“Rentoa ja mielekdstd ilmapiirid nostattavaa positiivista palautetta ja pa-
lautteelle hyvit argumentit, sekd vastaus kuinka suoritusta voidaan pa-
rantaa, téten pysyy homma mielekkddnd.”

Tasa-arvon koettu maara nousee vahvasti esille palautteista. Jokainen tydntekija ha-
luaa tulla ndhdyksi samanarvoisena ja epavarmuus saamastaan kohtelusta vahentaa
tyohyvinvointia. Selkeat tavoitteet ja kannustava palaute auttavat oikeaan suuntaan
tyossa. Esimies osoittaa esimerkilladn yrityksen arvot ja muovaa samalla ilmapiiria ha-
luamaansa suuntaan. Tasa-arvon kokemiseen vaikuttaa merkittavasti avoin ja |a-
pindkyva johtaminen, mahdollisuuksien luominen ja aito kohtaaminen. Johtajan on
helppo valita projektille varma suorittaja, mutta joskus on syyta tarkastella millaisia tu-
loksia saadaan aikaan antamalla mahdollisuuksia uusille tekijoille ja ruokkimalla ndin
merkityksellisyyden tunnetta, luovuutta ja sisdistd motivaatiota. Jokainen tyontekija

haluaa kokea arvostusta ja luottamusta suoritustasoonsa.

“Enemmdin positiivista palautetta hyvin tehdystd tydstd. Negatiivinen pa-
laute saavuttaa myyjdn joka ikinen kerta, mutta positiivinen ainoastaan
murto-osan verran. Tdysin fiilis tyé, ja se minkdlainen ilmapiiri on toimis-
tolla vaikuttaa tyéhén paljon.”

“Haluan tasapuolisen tyénjaon, jossa kukaan ei ole erikoisasemassa.
Tdlla hetkelld tilanne aivan pdinvastoin. Mahdollistaa myés minulle tyé-
tehtdvien vaihtelevuuden. Ei voida mennd vuodesta toiseen niin, ettd
tietty aineisto on joka ikinen pdivd soitettavana tietyilld henkildillé. Pa-
rantaa yleistd ilmapiirid.”

“Tasapuoliset vaatimukset kaikille. Esim. aktiivisuuksissa, mydhdstelyissd
yms. Samat séénnét kaikille antaa tunteen, ettd kaikki on samalla viivalla
esim. projektijaosissa.”

” Johdonmukaisuutta, eikd pddmdcdirétontd palloilua. Selkeyttdd omia
pddmddrid kun toimistollakin on niitd.

”--esimiehet voisi enemmdn asettua myyjdn saappaisiin vaikkei itse soi-
takkaan.”

Kaupunki J

Kaupunki J koetaan rentona ja avoimena tyoyhteisona. Mahdollisuuksia annetaan, uu-
sia tapoja kokeillaan rohkeasti ja on lupa epdonnistua. Tyontekijaa kannustetaan ja au-
tetaan, tyota tehdaan kohdaten, yhdessa ja joustavasti. Tyontekijoita rohkaistaan ja
toimintamahdollisuuksia annetaan runsaasti. Vain kokeilemalla voi oppia uusia taitoja
ja kehittdaa osaamista seuraavalle tasolle. Tama toteutuu oikein ja hyvin Kaupunki

J:ssa.
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“Joustavuus ja rentous, on sddntéjd, mutta ollaan valmiita joustamaan.
Tdstd on vihemmdn stressid, koska projekteissa ja tyosséni on paljon
mittareita ja eivit ne kaikki ikind ole kunnossa. On ok epéonnistua ja on
tehty selvéksi, ettd raha on melkein aina térkein asia. Siihen on hyvd tur-
vautua, jos muilla mittareilla kusee.”

“Positiivista energiaa, tsemppausta ja sen ettei epdonnistumisesta tuo-
mita, jos yrittdd parhaansa”

“Rento ja myyjdn vahvuudet huomioonottava johtamistapa on se, joka
toimii talld alalla. Se saa myyjille kotoisan tunteen ja varmuuden tehdd
hommia rohkeasti.”

“Sen, ettd apua saa aina, kun sitd vaatii ja pyritddn aina selvittdmddn,
ettd miten projektissa saataisiin parempia tuloksia. Tietdd, ettd ei ole yk-
sin projektinsa kanssa.”

“Annetaan mahdollisuus yrittdd uusia projekteja.”

”Sosiaalista ja avointa johtamistapaa. Ne saavat tuntemaan, ettd on to-
della osa porukkaa.”

Tyontekijat kaipaavat onnistumisten huomaamisen lisaksi myds henkilokohtaisten
osaamisten huomaamista ja jakamista. Onnistumisten taustojen pohtiminen ja oivalta-
minen edesauttaa onnistumista myos uusissa projekteissa. Henkilokohtaisia myynti-
keskusteluja ja positiivisuutta kaivataan useammin. Prosessien kyseenalaistaminen ja
erilaisten myyntimenetelmien ja osaamisen jakaminen edesauttavat tyontekijoiden ta-
soerojen korjaamista. Erilaiset tydontekijat kaipaavat tydlleen erilaista merkitysta ja
tyon taustoittamista kuin toiset. Myds tyon lopputulokseen pdaaseminen on tarkea tar-
kasteltava asia, eika vain tyon lopputulos. Taman asian kiinnostus kertoo myos tyonte-

kijalle juuri hanen tyopanoksensa arvostuksesta.

“Haluaisin, ettd mentdisiin pintaa syvemmdille. Esimiehid ei IGheskddn
kaikkia kiinnosta, ettd miten mind myyn, kunhan myyn. Pitéisi jakaa
enemmdin tietoa ja tapoja myydd. --. Meilld on hyvdt rungot, mutta niissé
ei mennd yhtddn syvemmadille, ettd miksi ndin tehdddn (aloituskoulutuk-
sessa taidettiin véhdn kertoa yli 4v sitten) Pitdisi muistuttaa ndistd asi-
oista ja saada myyjd itse ajattelemaan, ettd miksi kysyn ndin ja miksi to-
tean ndin. Jdé aika paljon rahaa ja arvostusta saamatta.”
“kuukausikeskusteluja oisi hyvé pitdd useammin, tasojen ylldpitdmiseksi
ja nostamiseksi.”

“enemmdn positiivisuutta, energisyyttd ja innostusta esimiehiltd tyénte-
kijoille”
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Kaupunki |

Kaupunki I:sta tuli paljon palautetta vuorovaikutuksesta. llmapiiri halutaan sailyttaa
rentona, avoimena ja kuuntelevana. Tavoitteet koetaan yhteisina ja ihmiset pysdhdy-
taan kohtaamaan yksildina esimerkiksi myyntikeskusteluissa. Yhteiseen visioon inspi-
rointi auttaa ymmartamaan miksi tyota tehdaan ja antaa sille eri tavalla merkitysta.
Rohkaiseva ja kohtaava ilmapiiri luo hyvan pohjan mukavalle, oppivalle ja tehokkaalle

tyoyhteisolle.

“avoin keskusteluvdli esimiesten sekd myyjien vililld. Saan paremmin tie-
toa firman tavoitteista -> mahdollisuus vaikuttaa niihin ja siten parempi
tilanne toimistolle ja itselleni”

”lhmislédheinen ja rento vuorovaikutus. Pystyn sanomaan rehellisesti mitd
mieltd olen asioista.”

“Kohdataan ihmisié sekd pysédhdytddn kuuntelemaan, keskustelemaan ja
neuvomaan. Omalla kohdalla téimé helpottaa tydntekoa kun tietdd ettd
epdselvyyksié on helppoa kdsitelld.”

”On tdrkedtd, ettd esimiehet keskustelevat alaistensa kanssa jokaisen
myyjdn henkilbkohtaisista tavoitteista ja opastavat milld tavoin ndihin ta-
voitteisiin on mahdollisuus pddstd. On myos tdrkedtd, ettd esimiehet seu-
raavat tétd kehitystd ja muistavat huomioida myyjien edistymistd, sekd
reagoivat siihen, jos myyjdlld on hankaluuksia. Pelkéstddn pieni kehu on-
nistumisesta kertoo myyjdlle hénen tyénsd merkityksellisyydestd. Tydssd
kehittyminen on myyjdn ja esimiehen yhteinen projekti.”

Rennon ilmapiirin lisaksi kaupunki l:ssa kaivataan lisda suoraa puhetta ja rohkeutta
kohdata asiat kuten ne ovat. Myos kannustavia tavoitteita voisi kehittda eteenpain.
Esimies on tien nayttaja ja hanen tulee aidosti tuoda esille yrityksen arvot ja tavoit-
teet. Rehellisyys lisda luottamusta ja asioiden valttely herdttad vain epdvarmuutta tyo-
yhteis6ssa. Tavoitteen ei aina tarvitse olla tietty tulos, vaan tydsta on l6ydettava muita

inspiroivia tekijoita, jotka eivat liity tietyn aikavalin tulokseen, vaan tyoskentelytapaan.

“Enemmcdin suoraa puhetta, vihemmdén jahkailua ja numeroiden pyérit-
telyd. Ei ainakaan jéd epdselviksi mikd menee oikein ja mikd védrin ja
vdhemmdn védrin ymmdrryksic”

“Luottamusta myyjiin. Uskoa siihen ettd myyjdtkin osaa puolustaa esi-
miehiddn silloin kun tulee ongelmatilanne! Me ei olla teidén vihollisia, me
ollaan teiddn alaisia.”

“Palautteet tulisi aina antaa hyvien perusteluiden kera. Olisi hyvd, ettd
vksikddn myyjéd ei jdisi huomiotta. Jokaisella on mahdollisuus kehittyé
tydssddn.”
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“Vield enemmdn kannustamista ja yksiléiden huomiointia, koska sillé ta-
valla saisi tyétd vield enemmdn eteenpdin.”

”Oletus, ettd kaikilla olisi iso motivaatio tehdd kauppaa ja sitoutua vuosi-
tavoitteisiin. esim.Pitkdn tdhtdimen tavoitteisiin ei osaa monet suhtautua
vakavuudella.(vaihtuvuus tyontekijéissé on suht iso) Pitdisi jakaa lyhyem-
piin pdtkiin. Vaikka miettii, ettd ei vdlttdmdttd ole pitkddn enddn toissd,
niin pystyy I6ytdmddn tavoiteltavaa.”

Kaupunki H

Kaupunki H:ssa osataan kehua ja luoda hyvinvoiva ilmapiiri. Palaute on monipuolista,
sitd saa usealta taholta ja tyontekoa ei turhaan rajoiteta. Yksilon kohtaaminen ja ulkoi-
set palkkiot koetaan kannustavina. Tyéntekijan on saatava kaipaamansa apu esimie-
heltd. Esimiehen tarkein tehtdva on kehittda tydntekijaa ja mahdollistaa itsensa ylitta-
minen arjessa. Luottamus ja vapaus toteuttaa tyotehtavia omalla tyylilla lisaa innos-

tusta ja tyotehokkuutta.

“Hyvéd ryhmdmeininki ja kannustus. Ne vaikuttavat positiivisesti tyétulok-
seen.”

“Monipuolisen ohjeistamisen, ainakin itselle myyjénd huomattavasti hel-
pompaa, etté molemmat tiimiesimiehet sekd toimistopddllikké, etté kou-
luttaja voivat ja osaavat sekéd ennen kaikkea kerkecivét auttamaan ongel-
matilanteissa sekd voivat ohjata silloin kun myynti ei kulje. Kun saa use-
amman tyylistd ndkékulmaa myyntitilanteisiin, on sieltd itselle sopivin
tyyli helpoin l6ytdd.”

“Ihmisléheinen johtaminen. Jokaisella tyéntekijdlld on oma tyyli ja ei ole
pakko noudattaa aina tiettyd kaavaa. Parantaa tulosta, kun saa tehdd
tyot omalla tyylilla.”

“Minua motivoi erilaiset kilpailut ja palkinnot. Sekd toimistossa annetaan
hyvin palautetta hyvdstd tuloksesta.”

“Piddn siitd, ettd suorituksiin reagoidaan, riippumatta siitd ovatko ne po-
sitiivisia vai negatiivisia. Se pitdd tyémotivaatiota ylld.”

Kehittamiskohteet jaivat kaupunki H:n osalta vahaisiksi avoimissa palautteissa. Kan-
nustusta ja positiivista palautetta haluaa varmasti jokainen saada tydssaan. Monipuoli-
nen ohjeistus ja rajojen rikkominen myyntitavoissa auttavat jokaista [6ytdamaan oman
aanen. Prosessien kyseenalaistaminen ja rohkea eri tapojen kokeilu lisdavat luovuutta

ja voivat tuottaa yllattavia tuloksia. Rohkaiseva palaute kannustaa parempiin tuloksiin.

“Kannustusta voisi olla enemmcdcnkin. Se motivoi hyvin.”
“Enemmdn ndkokulmaa esimiehiltd siihen ettd myyjdt ovat erinlaisia, kai-
killa myyjillé ei toimi sama tyyli samoissa projekteissa.”
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Kaupunki G

Kaupunki G:n palautteista huokui myynninjohdon luoma rento ilmapiiri. Koulutusta ja
apua on saatavilla, mutta tilaa jatetdan myos luovuudelle ja vapaalle suoritustavalle.
Yrityksen tavoitteet ovat henkildkohtaisten tavoitteiden tavoin selkeat. Avoin vuoro-
vaikutus auttaa kehittdmaan tyota puolin ja toisin. Kaupunki G:ssad luodaan tyonteki-
joille toimintamahdollisuuksia rennossa ilmapiirissa. Rohkaiseva palaute ja vapaus to-

teuttaa itsedan luovasti lisadvat arvostuksen tunnetta ja tydhyvinvointia.

“Ettd on mahdollista aina tarvittaessa kysyé apua ja pyytdd vaikka luu-
reihin, jos tuntuu ettd homma ei toimi. Siitd saa uutta potkua téihin.”
“Henkilokohtainen valmennus. Kuulee suoraan mitd kehittdd.”

“Hyvé asenne ja pilke silmdkulmassa”

“Rento, mutta rakentavasti keskusteleva palautteen ja vinkkien antami-

7

nen.
”-- Suorat puhevdlit antaa varmuutta omaan tekemiseen ja liséd roh-
keutta esittéid muutoksia tai kehitysehdotuksia.”

“Useimmat Idhiesimiehistd antavat tilaa tehdd tyén omanndkdiselld ta-
valla (ainakin niin kauan kuin tulosta syntyy). Autonomia lisdd tyétyyty-
vdisyyttd. Vapaamuotoinen suhde myyjien ja ldhimpien esimiesten valillg
toimii kéyténndssé mainiosti: arjessa on helppo kommunikoida ja jokai-
nen muistaa oman roolinsa.”

Kaupunki G:ssa halutaan lisaa tasa-arvoa tydnjaossa ja kiitosta hyvasta tyosta. Onnis-
tuneet ja palkitut suoritukset on oltava linjassa laatutavoitteiden kanssa. Puheista te-
koihin, sovittujen asioiden on nayttava myos tydn arjessa. Kaivataan samassa ve-
neessa olemista ja ongelmien kohtaamista yhdessa kehittavasti. Tien ndyttaminen on
sitd, etta yrityksen arvot nakyvat johtajan arjessa. Puheiden ja tekojen on kohdattava,
jolloin voidaan aidosti osoittaa kulkevamme yhteistd polkua tavoitteita kohti. Hanka-
lissa tilanteissa on voitava myontaa haaste, jotta sitd voidaan purkaa. Tilanteen pelkis-
tdminen voidaan kokea hylkdamisena ja myyja jatetdan yksin taistelemaan aseetta. Yh-
teinen visio ja yhteinen matka on keskeinen osa transformatiivista johtamista, mutta
sithen paastaan vain, jos seka yrityksen, ettd jokaisen tyontekijan tavoitteet, huolet ja
palkkiomallit ovat linjassa. Johdon on valilla syyta tarkastella naita asioita kriittisesti ja

mietittava vievatkd tehdyt toimenpiteet oikeaa tavoitetta kohden.

“Enemmcdin kiitosta hyvin tehdysté tydstéd.”
“(halutaan muuttaa) naamakertoimiin, eiké tuloksiin pohjautuva projek-
tien jako.”
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“Liika ohjaaminen, myyntityd on paljon myyjédn persoonasta riippuvaa,
joten sité ei voi alkaa ohjaamaan liikaa. Ohjeistus ja auttaminen on kui-
tenkin aina hyvdésta.”

“Kaksinaismoralismi: laatua ja loppukertausta painotetaan tasaisin vd-
liajoin, mutta kéytdnndn tasolla heikolle laadulle annetaan hyvdksyntd
juhlistamalla sellaisia myyntisuorituksia, jotka toteutuvat laadun kustan-
nuksella puutteellisella kartoituksella.—” Ylistetyt rokkitdhtisuoritukset
tarkoittavat usein raakaa mutkien oikomista ja erivapauksien ottamista
mallia "tehdddn kunnes joku kieltdd" (ja ei kielld, koska kaikkien palkka
kiinni projektipaikkaseurannassa pdrjddmisestd). Témd ei ole myyjien
vika vaan johtamisongelma. Jérjestelmé kannustaa todellisuudessa pité-
mddn laadun vain juuri ja juuri niin hyvénd, ettei myyntien pakkiprosentti
ole liian kehno ja varoituksia satele.”

“Odotusten ja pelisddntdjen yhtendistdminen kdytdnndssd (ei vain Po-
werpointeissa) vaikuttaisi tyotyytyvdisyyteen kohottavasti.”

“Osaa esimiehistd pelottaa selvdsti puhua avoimesti projektin oikeasta
luonteesta, koska luulevat sen vaikuttavan myyjdn tulokseen negatiivi-
sesti. Esimiehen kuuluisi jakaa myds projektin haasteet ja huolenaiheet
myyjdn kanssa. Tdten myyjd ymmdrtdd esimiehen olevan hdnen puolel-
laan. Esim. "huono projekti" -> esimies kieltdd "projekti ku projekti, kaik-
kiin voi tehd kauppaa" -> ndkemykset eivit kohtaa, esimies ei ole myyjdn
puolella. Parempi olisi: "huono projekti" -> esimies myéntddé "haastava
tdhdn on tehdd kauppaa, mutta keksitéén yhdessd miten me saadaan
tdstd paras mahdollinen" -> win/win”

“Onnistumiset, esim tavoitteiden téyttymiset voisi huomioida yhtd hyvin
kuin epdonnistumiset.”

Kaupunki F

Kaupunki F:ssd koetaan hyvind menetelmina kannustavaa ilmapiiria ja esimiehilta saa-
tavaa kehittdavaa palautetta ja apua tyossa. Erilaiset kilpailut koetaan kannustavina ja
samoin vapaus toteuttaa tyotd henkilokohtaisten ja yrityksen tavoitteiden mukaisesti.
Avoin vuorovaikutus ja luottamus leimaavat tyoskentely-ymparistda. Toimintamahdol-
lisuuksien luominen kehittavalla otteella on perusta tyontekijan osaamiselle. Rohkai-
seva palautteenanto kannustaa yrittdmaan enemman. Luottamuksellinen ymparisto

kertoo hyvéastd vuorovaikutuksesta tyontekijan ja esimiehen valilla.

“Esimiehet antavat myyjien tyéskennelld rauhassa ilman niskaan hengit-
tdmistd, apua saa kun pyytdd”

“Selkeiden tavoitteiden asettaminen koko toimiston kesken sekd projekti-
kohtaisesti, jotta toimistomme pdrjdisi paremmin. Piddn siitd, kuinka hy-
Vié suorituksia arvostetaan ja huonompia osa-alueita ei mollata, vaan
annetaan konkreettista apua niiden parantamiseen. Némdé kannustavat
parempaan tekemiseen sekd kehittymiseen tydssd.”
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“Esimiehiltd on helppo kdydd kysymdéssd apua, mikéli vastaan tulee on-
gelmatilanteita. Se on ainakin itselle helpotus tydssd. Esimiehet kehittele-
vdt hyvin erilaisia kisoja ja sitd kautta kannustaa myymddn. Esimiehille
on myds helppo keskustella téiden ulkopuolisista asioista, mikd vaikuttaa
positiivisesti toihin.”
Lisaa kaivataan rentoutta ja positiivisuutta, seka joustoa tyoaikoihin. Eri persoonat rea-
goivat paineeseen eri tavoin ja on syyta tarkastella omaa ilmaisutapaa myynninkehit-
tamisessa. Jos puristetaan mailaa liikaa, kdy myynti hankalaksi. Esimerkilla johtaminen
ja osallistuva toiminta nousee myds palautteissa esille. Tien ndyttaminen ja omalla esi-
merkilla johtaminen luovat yhteishenkea ja kannustavat yhteisen visioon tavoittelua.
Toisinaan esimiehen tydnmaara ei ndy ulospain, jolloin myds myyntineuvottelija voi
kokea tekevansa toita yksin. On tarkeaad tuoda esille, kuinka jokainen tyéntekija esi-
miehet mukaan lukien tavoittelevat samaa asiaa ja jokaisella on talla tielld oma roo-
linsa. Rohkaiseva savy on syytd sdilyttad ja paineiden valumista alaspdin valtettava.

Joustavuus vaikuttaa tyontekijan omanarvon tunteeseen ja lisaa tyohyvinvointia.

“Positiivisempi meininki, eikd koko ajan tartuta pieniin asioihin negatiivi-
sella tavalla.”

“Enemmdn esimiesten omaa esimerkkié myyntiin, itse luureihin hiljaisena
hetkend”

“Esimerkiksi laitemyyntien puolella kannustaminen on yleensd enemmdn
painostamista. Tdmd painostaminen kéy vdlilld niin stressaavaksi, etté
vaikuttaa yleisfiilikseen. Esimiehet voisivat myds vdlilld olla hieman reip-
paampia vastaamaan kysymyeksiin, joihin on kiire saada vastaus.”

Kaupunki E

Kaupunki E:std tuli runsaasti palautetta koulutushaaran eduista tydssd oppimisessa ja
kannustuksessa. Hyvat ohjeet, vapaus toteuttaa itseddan myyjana ja rakentava palaute
mahdollistavat onnistuneet suoritukset. Avoin ja hyva vuorovaikutus, selkeiden sdan-
tojen kera tekevat tydyhteisosta helpon toimia. Rohkaisu, tien ndyttdminen ja toimin-
tamahdollisuuksien luominen hyvilld ohjeistuksilla ja kannustavalla tuella, kuuluvat
transformatiivisen johtajuuden menetelmiin. Ty6ssa saa myds epdonnistua ja silloin
etsitddn uusia ratkaisuja onnistumisen mahdollistamiseksi. Kaupunki E:ssd nousi suu-
reen rooliin kouluttaminen, joka nakyykin toimintamahdollisuuksien luomisena, roh-

kaisun jadadessa vahemmalle havainnoinnille.
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“Avoimuuden ja jamdkkyyden. Tykkddn siitd, ettd tédlld voi mennd kes-
kustelemaan asiasta kuin asiasta. Ja siitd myds, ettd tédlld vaaditaan riit-
tévdsti ja ollaan jémdkkid.”

”KH:ssa saa konkreettisia neuvoja, miten parantaa omaa suoriutumista.
Myés se, ettd kehutaan, kun on mennyt hyvin on hieno juttu ja etté anne-
taan kritiikkid rakentavasti, eikd mollata jos menee heikommin.”
“Pidetédn hyvd mieli yllé, eiké anneta tulospaineiden valua alaspdin yk-
sittdisille myyjille. Yksittdinenkin myyja tunnistaa ndmd tulospaineet il-
man niiden vuodatusta.”

“Semmoinen missé annetaan tapa, jolla voidaan kyseinen tyé tehdd,
mutta vapaus muuttaa sité omanndkdisekseen, jos se on toimiva. Saan
itse pienen paineen onnistumiseen, joka yleensd johtaa hyviin tuloksiin ja
auttaa pysymddn virkednd, koska jos oma tapa ei toimi niin tdytyy keksié
aina jokin toinen tapa”

“Tarkat ohjeet ja runsas kannustaminen. Tuottaa lisdmyyntid”
“Vuorovaikutusta ja vapaat kddet antamista”

Positiivista palautetta ei voi juuri koskaan antaa liikkaa. On tunnistettava eri osaamista-
sot ja kehuttava myods edistysaskelista. Joustavuus tydajoissa, tauoissa ja tyonteossa
lisdd luovuutta, itsensa toteuttamista ja autonomian tunnetta, joilla on merkitysta si-
sdisen motivaation ja tyohyvinvoinnin kannalta. Vaikka koulutetaan paljon, on muistet-
tava rohkaista ja huomattava myos tyontekijan valietapit ja oppimiskaari. Prosesseja
on syyta kyseenalaistaa ja joustavuutta lisata luovuuden sailyttamiseksi. Tyontekijan
autonomian tunnetta on syyta yllapitda ja mietittdva tarkoin mita asioita on tarpeen

valvoa ja rajoittaa.

“Kaikki esimiehet ei véilttdmdttd kehu, jos esimerkiksi omaan suorituk-
seen nédhden suoriutuu todella paljon paremmin kuin aiemmin. Satunnai-
nen kehuminen, kun on aihetta, motivoi kummasti enemmcdn kuin se,
ettd saa aina vain sité rakentavaa palautetta.”

"Yleisesti joustavuus tauoissa/tyéajoissa jne molempiin suuntiin. Mahdol-
lisuus etépdiviin. Tyé onnistuu paremmin sekd myynnin, ettd aktiivisuus-
tavoitteiden kanssa, kun tauotuksen pystyy itse suunnittelemaan.—”
“Pelisilmdn kdyton tédydellinen puuttuminen. Tottakai pitéé toimia ohjeis-
tuksien mukaan, vdlillé tehdddn tdysin jérjen vastaisesti pddtéksid aino-
astaan sen takia, ettd néin on ylempénd pddtetty.”

”Jos tekee hyvdd tulosta projektissa ei vaihdeta viikon jélkeen pois vaan
annetaan jatkaa. Usein joutuu projektista sivuun vaikka tulokset olisi kér-
ked koko Suomessa.”

Kaupunki D

Positiivisuus lahtee runsaasta henkildkohtaisesta palautteesta. Vuorovaikutus toimii ja

esimiehet ovat lasna ja kuuntelevat. Esimiesten rooli on tukea, mutta ei tukahduttaa



71

luovuutta. Annetaan vastuuta ja arvostetaan osaamista ja yksil6a. Rohkaisu, toiminta-
mahdollisuuksien tarjoaminen, tien nayttaminen ja yhteiseen visioon inspiroiminen

mahdollistavat hyvinvoivan tydyhteisdn, jossa on mukavaa tydskennella.

“Avoimuus ja suora palaute ovat todella térkeitd. Minussa ne herdttéviét
luottamusta ja uskoa esimiehiin ja tuo koko konttoriin [dmpimdmmdn ja
rehellisemmdn tunnelman.”

“Ettd kuunnellaan tyontekijdd ja annetaan vastuuta hoitaa projektia ko-
kemallaan hyvdlld tavalla. Tuntuu silloin ettd tyéntekijéé arvostetaan.”
“Palautetta paljon, on sitten hyvdd tai pahaa palautetta niin aina sité pi-
tdd saada! Kannustaa parempaan tyohon tai innostaa uusiin kauppoihin
jos onnistuu.”

“Rento johtaminen. Johtaminen ei haittaa tyéntekoa.”
“Tybntekijdldheinen johtamistapa, esimiehet on aina tavoitettavissa toi-
mistolla ja auttamassa. Ei tunnu siltd, ettd esimies on rivityoskentelijéé
"vlempdnd", vaan meiddn kanssa tddlld tekemdssa téitd ja jeesaamassa
parhaansa mukaan kaikkia tasapuolisesti. Vaikutus minuun ja omaan
tydskentelyyni on 100% positiivinen, kysymysten kysymisestd ei tule "tyh-
mdd" oloa ja esimiehet on myds kannustavia.”

“Yksiléllinen palaute, kuunteleminen. koettu autonomia kasvaa ja ruokkii
sisdistd motia”

Muutoksiin ei l0ydy kauheasti tarpeita kaupunki D:ssd, mutta vapautta toteuttaa tyota
parhaaksi ndkemalla tavalla ja luottamusta osaamiseen voi aina lisatd. Myos koulutus-
tapoja voi kayttaa monipuolisesti. Prosessien kyseenalaistaminen jaa kaikilla toimipis-
teilla vahaiseksi. Myyntineuvottelijasta se voi tuntua kasien sitomisena ja luovuuden
tyrehdyttamisend, kun pyritaan tiettyyn kaavaan puheluissa. Néissa tilanteissa on tar-
keaa perustella korjaava palaute ja |0ytaa yhteisen vision kautta merkitys valitulle rei-
tille. Voi kayda niinkin, ettad palaute on syytdkin kyseenalaistaa, jos perustelut eivat

tunnu riittavilta.

“Liikkumavaraa ei tunnu monesti olevan. Asiakkaiden tilanteen on vililld
poikkeuksellisia, mutta silti mennddn mdcdrdtyn kaavan mukaan. Jousta-
vuutta ei aina ole. Kun itse joustaa jossain niin tulee haukkuja. Ndistd sit-
ten kerrotaan, ja jos joustaa uudestaan samasta asiasta niin sitten valite-
taan ettei tee kuten yhteisesti sovittu. Todellisuudessa asia oli saneltu
ettd pakko tehdd ndin. Kdyténnéssé asia ei toimi vdlilld niin kuin esimies
haluaa.”

“"Ehké enemmdén puheluiden kuuntelua ja aikaa tdmmédiselle toiminnalle”
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Kaupunki C

Arvostettuja johtamistapoja ovat osaamisen kehittaminen, kannustava ilmapiiri, vuo-
rovaikutus tyontekijan ja esimiehen valilla ja asioiden hoituminen. Kehittava palaute ja
nopea apu nostetaan esille ty6ta edistaviksi tekijoiksi. Kiitosta saakin reagointi ja oh-
jaamisen lisaksi vapaus toteuttaa itseddn tydssa. Selkeat vaatimukset ja henkilokohtai-

set tavoitteet nousevat kaupunki C:ssa eniten esille kaikista toimistoista.

“Avoin ja vuorovaikutteinen tapa auttaa pysymddn tilanteen tasalla ja
ohjaamaan jokaista oikeaan suuntaan.”

“Esimiehet on aina valmiita auttamaan ja kuuntelemaan, seké aidosti
halukkaita kehittdmddn myyntitoimintaa. Auttaa oman toiminnan kehit-
tdmista.”

”--Olen saanut sovittua kaikista minua painavista / minulle tdrkeistd asi-
oista esimiestason kanssa ilman minkddnlaisia ongelmia—"

“Jédmerdn "tavoitteisiin on pddstdvd" ajattelutapa toimii hyvin koska kui-
tenkaan ei olla verenmaku suussa, mutta se tuo motivointia tydntekijoille
kun asetetaan jokin mité odotetaan hdnen suorittavan.”

“Kannustava aamupalaveri. Kerrotaan faktat mutta myés kannustetaan
ilman painostuksen luomista. Kun siirryn téihin, mulla on selvd tavoite ja
intoa ldhted toteuttamaan niité”

“Rauhallinen opetustapa positiivisuuden kautta. Jokaisella on oma myyn-
tityyli ja sité ei esimiehet yritékédn liikaa muuttaa. Toki epékohtia korja-
taan mutta ei laiteta koko pakkaa uusiksi esim. kh:ssa (koulutushaa-
rassa)”

Tyontekijat kaipaavat lisda kannustusta, onnistumisten huomaamista ja rentoa ilmapii-
rid. Ihmisten henkildkohtainen kohtaaminen ja epaonnistumisten jalkeen kannustava
ldhestymistapa auttaa itseluottamuksen ja tyohyvinvoinnin sailymisessa. Toivotaan
enemman tasa-arvoisia mahdollisuuksia ja uskallusta kokeilla uusia toimintamalleja ja
myoskin oikeutta epdonnistua tyossa. Tyolle on 18ydettava korkeampi tarkoitus kuin
raha. Rohkaiseva esimies ja toimintamahdollisuuksien tarjoaminen lisdavat tyotyyty-
vaisyytta. Prosesseja on syyta valilla myos kyseenalaistaa, jolloin luovuus saa enem-
man tilaa tyossa. Yhteiseen visioon inspiroiminen ja tydn merkitys on oltava laajempi
kuin raha. Tyontekijat ymmartavat palautteiden perusteella rahalla motivoinnin syyt,

mutta pelkastaan palkkioon perustuva tyd on hyvin transaktionaalinen nakdkulma.

“henkilékohtainen kannustaminen voisi olla yleisempdéd. Usealla tyékave-
rilla, mukaanlukien itselldni, on ollut epévarmuutta oman tyén laadusta,
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ja "oikeiden" onnistumisten mdcdrdstd. Esim. uudelle tyéntekijéille ensim-
mdisilld viikoilla myynnin onnistuminen on iso juttu. Jos se ei ole myds
esimiehelle, voi tyéntekijé hdmmentyd.”

”Jos esim. projekti ei suju tavoitteiden mukaisesti ekana pdivénd, niin G-
hestyminen tuloksen parantamiseen ei tarvitse aina olla todella jyrkka.
Vaikutus itseeni on se, ettd itseluottamus pysyy korkeana ja tulosta syn-
tyy.”

“Valilld tuntuu, ettd kaikki tehdddn vain ja ainoastaan rahan takia. --
Henkilékohtaisesti itselleni raha on enemmdin sivutuote hyvin tehdystd
tydstd, enkd kaipaisi niin paljon rahallisilla motiiveilla perusteluja. -- Oli-
sin sitoutuneempi tydntekijé enké niin voimakkaasti vain rahan takia, jos
tyohoni sisdltdon l6ytyisi joku muu merkitys.”

“Erilaisia toimintamalleja projekteissa voisi kokeilla enemmdn.”
”Johtamisessa pitdisi enemmdn ottaa ihmiset huomioon.”

“Enemmcdn tsemppausta, fiilis paranisi omalla kohdalla”

Kaupunki B

Pidettyja johtamistapoja ovat rentous ja tasa-arvoisuus. Vastauksista havaitsee, etta
esimiehet koetaan vuorovaikutuksen osalta helposti l[dhestyttadviksi, kannustaviksi ja
he pyrkivat kehittamaan tyontekijoiden osaamista. Myds kilpailut ja palkinnot keraavat
kiitosta. Rohkaiseva ja osallistuva johtamistapa nakyy kaupunki B:ss3, ja esimiehet ovat

laskeutuneet hyvin kentalle ja tukevat aidosti tyontekijoita.

“Hyvd Meininki, Tasa-arvoisuus esimiesten ja myyjien vililld. Rento fiilis
ja ei tarvitse liian tarkkaan miettid mitd puhuu esimiesten yms kuullen.”
“Kannustava ilmapiiri esimiesten taholta ja kannustetaan onnistumaan
ja opastetaan uusien asioiden kanssa seké autetaan kun sille tarvetta
on.”

”Sen ettd esimiehet sekd toimistopddllikké ovat meiddn soittajien kanssa
samassa tilassa eivitkd pelkéstddn jossain omassa tilassaan. Myéds kier-
tely ja kysyminen et miten menee on mukavaa! Tulee hyvad fiilis kun he

ndyttdvdt sen ettd haluavat tsempata”

Muutosehdotuksista ilmenee, ettd tasa-arvo ei nay kaikille osapuolille, vaan osaami-
sen jakamista, kannustusta ja tasaisemmin jaettuja tyotehtavid kaivataan. Tyontekijat
kaipaavat luottamusta, joustoa ja vapautta vaikuttaa omiin tydtehtaviin ja tyontekoon.
Jokaisen tydntekijan tarpeet on tunnistettava ja havaittava paljonko kukin tarvitsee tu-
kea. Toiset pitavat hyvin itsendisestd ja vapaasta tydskentelystd kun toiset kaipaavat
enemman huomaamista ja tukea. Rohkaisua ja toimintamahdollisuuksia on jaettava

tasaisesti yhteiseen visioon inspirointi muovaisi tyontekijoitd yhtendisemmaksi.
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“Jokaisen auttaminen tasa-arvoisesti. Itse en esimerkiksi hlékohtaisesti
koe saavani apua ja tukea tyoni tekemiseen ja joudun tydskentelemddn
aina itsendisesti. Lisdd asioiden ldpikéyntid ja palavereiden hyddyntad-
mistd kehittdvdsti.”

“Enemmcdin saisi pddttdd itse mitd soittelee.—”

“Turha vahtiminen ja kyttddminen pois ei olla missddn lastentarhassa.”
“Kehuminen voisi lisGdntyd, jos joku on tehnyt tyén hyvin niin kiitos siitd
ei varmasti haittaakaan tekisi.”

Kaupunki A

Eniten palautteita kaupunki A:n myyntineuvottelijat antoivat toimiston tunnelmasta.
lImapiiri koetaan rentona ja huumorilla hoystettyna. Ryhmahenked ja yhdessa teke-
mista kehuttiin. Innostaminen, kehut ja kannustaminen nousivat avoimen vuorovaiku-
tuksen, henkilokohtaisen kohtaamisen, arvostuksen ja kunnioituksen kanssa tarkeiksi
seikoiksi. Osaamisen kehittaminen, selkedt paamaarat ja tavoitteet tukevat oma-aloit-
teisessa tyoskentelyssa. Kannustava ilmapiiri viittaa rohkaisevaan johtamiseen ja paa-

madratietoisuus inspiroivaan visiointiin. Kun kaikki puhaltavat yhteen hiileen toimivat

esimiehet suunnan nayttajina.

"Hommat hoidetaan aina pieni pilke silmékulmassa, niin hyvdt ja huo-
not”

“Esimerkilld johtaminen ja kannustaminen ovat parhaita tapoja. Haluan
tehdd itse paremmin kun tieddn, etté kaikki oikeasti haluavat sitd, eikd
vain puhu.”

“Onnistumisten huomioiminen, yhteishengen luominen. On kannustavaa
saada palautetta onnistumisista ja hyvdlld yhteishengelld pddsemme ta-
voitteisiin toisiamme kannustaen.”

“Vuorovaikutteista johtamista haluan séilyttéd tadlld. Voidaan keskus-
tella esimiesten kanssa asioista. Jos ja kun saan palautetta, sitd on erit-
tdin hyvd pystyd avaamaan mistd, miksi ja miten toimia jatkossa.”
”Yleinen innostaminen ja kehu saavutetusta tydstd. Ollaan ylpeitd pienis-
tékin asioista ja saadaan tydntekijd tekemddn asioita oma-aloitteisesti.”

Kaupunki A:ssa toivottiin enemman ihmisten, eikd asioiden johtamista. Yksildiden huo

mioiminen ja kehittdva palaute laadukkaasti annettuna kehittaisivat tyontekijoita
enemman. Palautteissa nousi esille myds joustavuus mm. taukojen vietossa ja tydajan
kaytossa. Selvasti ymmarretdan, ettd asioihin on huonon tuloksen osalta puututtava,
mutta vapautta kaivataan, kun tyota tehdaan hyvin. Tasa-arvo ja suosiminen nostettiin

esille ja lapinakyvyytta ja avoimuutta projektijakoihin kuin myds suurien tuloerojen
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tarkasteluun kaivattiin. Joustamattomuus viittaa vahvasti mittareihin tukeutuvaan joh-
tamiseen, eikd nadita prosesseja haluta rikkoa tai kyseenalaistaa. Tarkat saadokset su-
pistavat vapauden ja autonomian tunnetta, joka syd sisdista motivaatiota. Erilaisten

toimintamahdollisuuksien luomista kaivataan tasaisemmin eri tyontekijoiden valilla.

“lhmistenjohtamiseen voisi panostaa enemmdn. Motivoitunut tyéntekijd
olisi lopputuloksena.”

“Kaikki ovat erilaisia, mutta ylenpalttinen kireys on lisddntynyt toimis-
tossa. Sekd tuntunut vahdn ettd oma vapaus, luovuus téssd tyossé on yri-
tetty ahdistaa pois, saavuttaakseen tietynlaisen myyntitavan, miké ei ole
enddn niin minua.”

“Esimiesten tapaa ilmaista negatiivisia asioita, toivoisin kehittdvimpdd
suhtautumista. Ottaisin palautteen paremmin vastaan ja osaisin kehittdd
tekemisténi paremmin.”

7--kdytdisiin avoimemmin keskustelua siitd, miksi toimistollamme on niin
suuret tuloerot tyéntekijéiden vdlilld, onko kaikilla realistinen mahdolli-
suus samoihin tienesteihin ja jos ei, niin miksi? Térkedd olisi myds keskus-
tella siitd, mitd esimiehet voisivat tehdd jotta tuloerot tasaantuisi, télléin
uskon myds ettd yleinen hyvinvointi tyéyhteiséssd paranisi.”

4.5 Havaintojen ja itsearvioiden erot johtamisteemoittain

Tassa kappaleessa kerrotaan, miten arviot eroavat toisistaan teemoittain ja osa-aluei-
siin jaettuina. Esimiesten itsearviot olivat paaasiallisesti positiivisempia kuin tyonteki-
joiden havainnot koko yrityksen tasolla. Tama viittaa osaltaan siihen, ettd esimiehet

kokevat tekevansa asioita tavalla, joka ei kuitenkaan nay heidan tyontekijoillensa asti.

Rohkaiseminen

Rohkaiseminen nakyy esimiesten toimissa parhaiten luottamuksen osoituksina alaisen
osaamiseen, tama sai tyontekijoilta luokituksen "melko usein” kun esimiehet luokitteli-
vat sen “tavallisesti” tapahtuviin kaytontoihin (ks. taulukko 10). Suurin ndakemysero on
kohdassa 20, kuinka usein kannustetaan julkisesti ihmisia, jotka esimerkilldan osoitta-
vat sitoutuvansa yhteisiin arvoihin. Esimiehet kokevat taman tavalliseksi toiminnaksi,
mutta alaisille tdma nakyy melko usein. Tama ero kertoo siitd, kuinka tyontekijat koke-
vat sitoutuvansa arvoihin useammin kuin mista saavat tunnustusta. Vahiten kdytetty
rohkaisemisen tapa on yllattden kohta 25, jossa havainnot kyllakin ylittavat itsearvioin-

nin keskiarvon, mutta jaa kohtaan ”joskus” keksitaan uusia tapoja juhlistaa suorituksia.
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Tama kohta herétti eniten eroavaisuuksia myds arvioissa, josta itsearviot keskihajonta
2,144 ja havainnot keskihajonta 2,425. Esimiehet kokevat antavansa kiitosta hyvin teh-
dysta tydsta ja arvostavansa ja tukevansa jasenten pyrkimyksia tavallisesti tydssaan,
nama havainnoidaan tapahtuvaksi melko usein, mutta hajonta on jalleen runsas, joten
esiintyy eroja esimiesten valilld. Melko usein esimiehet varmistavat, ettd ihmiset palki-

taan luovasti panostuksestaan projekteissa.

Taulukko 10. Arvioiden vertailu — rohkaiseminen

Rohkaiseminen Itsearviot Havainnot Ero-
koko johto koko yritys tus

N Kes- Kes- N Kes- Kes-

kiarvo | kiha- kiarvo = kiha-

jonta jonta

5. Antaa kiitosta toisille ihmisille 39 8,21 1,005 296 7,80 2,055 -0,41
hyvin tehdysté tyostd.

10. Tekee ihmisille selvdksi, ettd 39 8,23 1,063 29 7,82 2,015 -0,41
luottaa heiddn kykyihinsd.

15. Varmistaa, ettd ihmiset pal- 39 751 1,684 29 7,48 2,194 -0,03
kitaan luovasti panostuksestaan

projekteissa.

20. Kannustaa julkisesti ihmisid, 39 846 1,484 29 7,63 1,988 -0,84

jotka esimerkilléién osoittavat si-
toutuvansa yhteisiin arvoihin.

25. Keksii uusia tapoja juhlistaa 39 6,67 2,144 296 6,74 2,425 0,07
suorituksia.

30. Antaa tiimin jdsenten pyrki- 39 821 1,321 29 7,49 2,175 -0,72
myksille runsaasti arvostusta ja

tukea.

Teeman keskiarvo 7,88 1,45 7,49 2,14

Tien nayttaminen

Tien nayttdminen, jota voidaan kuvailla myos esimerkilld johtamiseksi, on hajonnal-
taan runsas. Esimies pyytaa palautetta siitd, miten kdyttaytyminen vaikuttaa muiden
suorituksiin, on koko tutkimuksen alhaisimmat arvosanat saanut osa-alue sekd itsear-
vioissa (toisinaan), etta havainnoissa (joskus). Tama kohta oli havainnoista myos eni-
ten hajontaa antava kohta, joten keskihajonta 2,782 kertoo, ettd jotkut esimiehet to-
teuttavat tatd palautteen kysymista runsaammin ja toiset maltillisemmin kuin ka antaa

ymmartaa. Esimies pitda kiinni tekemistdan lupauksista ja sitoumuksista tavallisesti on
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arvioiden karkipaata, asettuen seka havainnoissa, ettd itsearvioissa toiseksi runsaim-
min koetuiksi toiminnoiksi tutkimuksessa. Esimies ndayttdaa omalla esimerkillaan, mita
odottaa muilta ja edistaa yksimielisyyttd yhteisista arvoista organisaation toiminnan
vuoksi melko usein. Esimiehet kokevat noudattavansa selkeda johtamisfilosofiaa ihmis-
ten johtamisessa ja pitdvat huolta, ettad yhteistydohenkilot noudattavat yhteisia periaat-
teita ja standardeja tavallisesti, mutta alaiset havaitsevat nama toiminnot melko usein

(ks. taulukko 11).

Taulukko 11. Arvioiden vertailu — tien nayttaminen

Tien ndyttaminen Itsearviot koko johto = Havainnot koko yri- | Erotus
tys
N Kes- Kes- N Kes- Kes-
kiarvo | kiha- kiarvo = kiha-
jonta jonta
1. Ndyttdd omalla esimerkil- 39 7,79 1 1,218 296 7,03 2,215 -0,76

Idéin, mitd odottaa muilta.

6. Kayttdd aikaa ja voimavaroja = 39 8,49 1,097 29 791 1,790 -0,58
varmistaakseen, ettd ihmiset,

joiden kanssa tekee tyétd nou-

dattavat yhdessd sopimia peri-

aatteita ja standardeja.

11. Pitdd kiinni tekemistédn lu- | 39 8,90 1,021 296 8,06 1,931 -0,84
pauksista ja sitoumuksista.

16. Pyytdd palautetta siitd, mi- 39 6,64 1,799 296 599 2,782 -0,65
ten kdyttdytyminen vaikuttaa

muiden suorituksiin.

21. Edistdd yksimielisyyttd yh- 38 7,71 1,609 296 7,54 1,943 -0,17
teisistdé arvoista organisaa-

tiomme toiminnan vuoksi.

26. Hdnelld on selvd johtamisfi- =~ 39 8,00 1,606 29 7,29 2,189 -0,71
losofia inhimillisten resurssien

johtamisessa.

Teeman keskiarvo 7,92 1,39 7,30 2,14 -0,62

Toimintamahdollisuuksien luominen

Toimintamahdollisuuksien luominen eli mahdollistaminen on eniten kaytetty transfor-
matiivisen johtamisen teema palveluyksikdssa. Kohtelen muita kunnioittavasti ja arvoa
antaen on arvioitu runsaimmin kaytetyksi osa-alueeksi kohdeyrityksessa seka havain-

tojen, ettd itsearvioiden osalta (ks. taulukko 12). Itsearvioissa hyvin usein ja havain-
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noissa tavallisesti, samalla tdma on keskihajonta luvuiltaan pienimpia osioita koko tut-
kimuksessa, joten vastauksissa on hieman véahemman hajontaa. Tassa kohdassa on
kuitenkin suurin ero 0,91 havainnoissa ja itsearvioissa, joten niin runsaasti kunnioitus
ja arvostus ei alaisille nay kuin esimiehet kokevat. Esimiehet kokevat kuuntelevansa
aktiivisesti nakdkantoja ja kehittavansa yhteistydhon perustuvaa vuorovaikutusta ta-

vallisesti tydssaan.

Nama havainnoidaan kuitenkin melko usein tapahtuviksi toimiksi, kuten myds ihmisten
yksin tekemien paatdsten tukeminen. Esimies varmistaa, etta ihmiset kasvavat tyds-
saan oppimalla uusia taitoja tai kehittamalla itsedan melko usein. Esimies antaa valin-
nanvaraa ja vapautta paattaa miten tyontekija tyoskentelee, on yksi harvinaisia osi-
oita, jotka koetaan havaintojen perusteella runsaammin tapahtuviksi kuin esimiesten
itsearvioinneissa tulee ilmi. Naissa vastauksissa keskihajonta on yli 2, joten vaihtelua

esimiesten valilla esiintyy.

Taulukko 12. Arvioiden vertailu — toimintamahdollisuuksien luominen

Toimintamahdollisuuksien luo- Itsearviot koko Havainnot koko yritys = Ero-
minen johto tus
N | Kes- Keski- | N Kes- Keski-
kiarvo | ha- kiarvo = hajonta
jonta

4. Kehittdd yhteistyéhén pe- 39 831 1,127 29 7,53 2,123 -0,78
rustuvaa vuorovaikutusta nii-

den ihmisten kanssa, joiden

kanssa tydskentelee.

9. Kuuntelee aktiivisesti ndké- 39 8,31 1,608 296 7,61 1,954 -0,70
kantoja.

14. Kohtelee muita kunnioit- 39 1 9,08 1,036 296 8,16 1,869 -0,91
tavasti ja arvoa antaen.

19. Tukee ihmisten yksin teke- 39 7,59 1,208 296 7,29 2,056 -0,30
mid pddtoksid.

24. Antaa ihmisille paljonva- 39 7,26 1,728 296 7,35 2,242 0,09
linnanvaraa ja vapautta pddt-

tdd miten tyoskentelevdt.

29. Varmistaa, ettd ihmiset 39 7,90 1,294 296 7,30 | 2,221 -0,60
kasvavat tydssddn oppimalla

uusia taitoja ja kehittdmdlld

itseddan.

Teeman keskiarvo 8,07 1,33 7,54 2,08 -0,53
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Yhteiseen visioon innostaminen

Yhteiseen visioon innostaminen on transformatiivisen johtamisen teemoista toiseksi
vahiten kaytossa kohdeyrityksessa. Jannittdvan tulevaisuuden haaveen jakaminen esi-
miesten ja tyontekijoiden kesken arvioidaan joskus tapahtuvaksi toiminnoksi, samalla
kun esimiehen luoma innostava kuva siitd, millainen tulevaisuus voisi olla tapahtuu
melko usein (ks. taulukko 13). Esimies keskustelee aidon sitoutuneesti tydn korkeam-
masta tarkoituksesta ja merkityksesta tapahtuu esimiehista melko usein ja tyonteki-
jOista joskus. Esimies keskustelee melko usein niista tulevaisuuden suuntauksista, jotka
vaikuttavat siihen, miten tyo tehdaan ja nayttaa muille, kuinka heidan pitkan tahtai-
men tavoitteensa voidaan toteuttaa sitoutumalla yhteiseen visioon. Naissa kohdissa
keskihajonta on yli 2, joten koetaan eroja esimiesten valilla tai arvioitsijoiden kriteerit
poikkeavat toisistaan. Esimies luo tavallisesti "kokonaiskuvaa” siitd, mitd pyritdan saa-

vuttamaan, viittaa siihen, etta tavoitteet ovat selkeat.

Taulukko 13. Arvioiden vertailu — yhteiseen visioon innostaminen

Yhteiseen visioon innostaminen | ltsearviot koko yri- Havainnot koko yritys | Ero-
tys tus

N  Kes- Keski- N Kes- Keski-
kiarvo = ha- kiarvo = ha-
jonta jonta

2. Keskustelee niisté tulevai- 39 7,95 1,123 296 7,29 2,060 -0,65
suuden suuntauksista, jotka

vaikuttavat siihen, miten tyé

tehdddn.

7. Luo innostavaa kuvaa siitd, 39 7,67 1,644 | 296 7,10 2,342 | -0,56
millainen tulevaisuus voisi
olla.

12. Vetoaa muihin, jotta he 39 6,87 1,750 296 6,76 2,428  -0,12
jakaisivat jénnittdvdn haa-
veen tulevaisuudesta.

(jatkuu)



(jatkuu edelliselta sivulta)

22. Luo “kokonaiskuvaa” siitd, 39 8,05

mitd pyritddn saavuttamaan.

27. Keskustelee aidon sitoutu- = 39
neesti tyon korkeammasta
tarkoituksesta ja merkityk-

sestd.

Teeman keskiarvo

Prosessien kyseenalaistaminen

7,26

7,54

1,169

1,943

1,53

296

296

7,95

6,82

7,18

1,864

2,451

2,23

80

-0,10

-0,43

-0,37

Prosessien kyseenalaistaminen on transformatiivisen johtamisen vahiten kaytetty

teema kohdeyrityksessa (ks. taulukko 14). Melko usein esimies etsii haastaa ihmiset

kokeilemaan uusia ja innovatiivisia tyotapoja ja kysyy “mita voimme oppia”, kun asiat

eivat suju odotetusti. Esimies kokeilee ja ottaa riskeja huolimatta virheiden mahdolli-

suuksista ja etsii haastavia mahdollisuuksia, joiden avulla voi testata taitojaan ja kyky-

jaan melko usein. Nama nakyvat alaisille joskus tapahtuvina asioina. Vahiten esimiehet

etsivat organisaation muodollisten rajojen ulkopuolelta innovatiivisia tapoja parantaa

toimintaa tdman tapahtuessa joskus myos alaisten mielesta.

Taulukko 14. Arvioiden vertailu — prosessien kyseenalaistaminen

Prosessien kyseenalaistaminen Itsearviot koko johto
N | Kes- Keski-
kiarvo = ha-
jonta
3. Etsii haastavia mahdolli- 39 7,54 1,699

suuksia, joiden avulla voi tes-

tata taitojaan ja kykyjdadn.

8. Haastaa ihmiset kokeile- 39
maan uusia ja innovatiivisia
tyétapoja.

(jatkuu)

7,46

1,745

Havainnot koko johto

N

296

296

Kes- Keski-
kiarvo | ha-
jonta
6,92 2,256
7,19 2,257

Ero-
tus

-0,62

-0,28
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(jatkuu edelliselta sivulta)

13. Etsii organisaation muo- 39 6,62 1928 29 6,69 2,394 0,08
dollisten rajojen ulkopuolelta

innovatiivisia tapoja parantaa

toimintaa.

18. Kysyy "Mitd voimme op- 39 7,03 1,967 296 7,06 2,303 0,03
pia”, kun asiat eivit suju odo-

tetusti.

23. Varmistan, ettd ase- 39 8,28 1,319 296 | 7,97 1,657 -0,31
tamme saavutettavia tavoit-

teita, teemme konkreettisia

suunnitelmia ja asetamme

mitattavia osatavoitteita niille

projekteille ja ohjelmille,

joissa tydskentelemme.

28. Kokeilee ja ottaa riskejd 39 7,36 1,597 296 6,59 2,426 -0,77
huolimatta virheiden mahdol-

lisuuksista.

Teeman keskiarvo 7,38 1,71 7,07 2,22 -0,31

Taulukko 15. Arvioiden vertailu — kysymys 23

n | kes- keskiha- n kes- keskiha- Erotus
kiarvo | jonta kiarvo  jonta

23a. asettaa saa- 8,5641  1,3533 8,1419 1,6875 -0,42
vutettavia tavoit- = 39 296
teita
23b. tekee konk- 8,2564  1,3902 7,9662 1,7904 -0,29
reettisia suunni- 39 296
telmia
23c. asettaa mi- 8,0256 11,5129 7,8007 @ 1,8606 -0,22
tattavia osata- 39 296
voitteita

Koska kysymys 23 prosessien kyseenalastaimisesta (varmistan, ettd asetamme saavu-
tettavia tavoitteita, teemme konkreettisia suunnitelmia ja asetamme mitattavia osata-
voitteita niille projekteille ja ohjelmille, joissa tydskentelemme) oli laaja ja sisélsi usean
osa-alueen odotetusta esimiestyostd, jaottelin tdman kohtaa a, b ja ¢ kyselyssé, joka
esiteltyna taulukossa 15. Tavallisesti esimies varmistaa, ettd asetamme saavutettavia

tavoitteita, teemme konkreettisia suunnitelmia ja asetamme mitattavia osatavoitteita
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niille projekteille ja ohjelmille, joissa tyoskentelemme. Eniten esimiehet asettavat saa-
vutettavia tavoitteita, mutta myds havaintojen perusteella konkreettisten suunnitel-
mien tekeminen ja mitattavien osatavoitteiden asettaminen on vahdisempaa ja hajon-
nan kasvaessa myds esimieskohtaisempaa. Havaintojen perusteella maara tipahtaa

myds tavallisesta melko usein tapahtuvaksi toiminnoksi.
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5 Pohdinta

Tutkimuksessa kartoitettiin palveluyksikdssa vallitsevien transformatiivisten johtamis-
teemojen kayttdoa henkiloston nakokulmasta. Tutkimuksessa selvitettiin myds eri taus-
tamuuttujien merkitysta transformatiivisen johtamisen havainnoinnissa ja esimiesten
itsearvioinnissa. Tutkimuksessa haluttiin saavuttaa viela tarkentavaa tietoa, joten kyse-
lyiden loppuun lisattiin avoimia kysymyksia koskien sdilytettavia ja muutettavia johta-
mistapoja ja niiden vaikutuksia tyontekijaan, seka itsearviointeihin vahvuuksien ja tu-

entarpeiden kohtia johtamisosaamisessa.

Kouzes ja Posnerin transformatiivisen johtamismallin viisi teemaa on vuosikymmenien
tutkimusten tulos hyvan johtajan elementeista. Heidan mukaansa hyva johtaja ei ole
persoonakysymys, vaan jokaisesta voi kasvaa hyva johtaja. Taman tutkimuksen tulok-
set auttavat johtoa tunnistamaan toimipisteiden eroavaisuudet ja ndiden tietojen
avulla yritys voi yhtenaistaa kaytettyja johtamismenetelmia, joka palvelee koko ketjua
ja sen yhteisia tavoitteita, ja joka ei ole riippuvainen yksittaisen esimiehen henkilokoh-
taisesta osaamisesta. Tulosten perusteella toimipisteiden valilla voidaan siirtda myds
hiljaista tietoa kehittden koko palveluyksikkoa. Bersin (2012) toteamuksen mukaan yri-
tykset, jotka sijoittavat rahaa yrityksen tarpeisiin perustuvaan tutkimustaustaisen joh-
tamismallin rakentamiseen, ovat kérkisijoilla johtajien kehityksessa. Tama heijastuu

suoraan myos yrityksen tulokseen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan verrata toimipisteiden myyntituloksiin, tyotyytyvaisyys-
ja asiakastyytyvaisyyslukuihin, sekd samoin tyontekijapoistumaan. Erityisesti tyotyyty-
vaisyyteen ja tydhyvinvointiin on eri tutkimusten mukaan merkittdva vaikutus trans-
formatiivisella johtamisella, jossa keskitytdadan ihmissuhteisiin pelkan tehtavaperustei-
sen tyosuhteen sijaan. Taman ovat havainneet tutkimuksissaan muun muassa Atmojo
(2012), Zhu ja Akhtar (2014), Yang ja Mossholder (2010), Mujkic, Rahimic, Sehic ja Ju-
sic (2014) seka Perilla-Toro ja Gomez-Ortiz (2017).



84

Tutkimus toteutettiin Kouzes & Posnerin kvantitatiivisella LPI-kyselytutkimuksella yri-
tyksen henkil6ston kokonaisotannalla vuoden 2018 kolmannella neljanneksella. Vas-
tauksen analysoitiin SPSS ohjelmiston avulla. Mukaan liitettiin myos avoimia kysymyk-

sid tutkimusongelman paremman ymmarryksen saavuttamiseksi.

Hautalan (2005) tutkimuksessa havaittiin ekstroverttien ja tunnetyyppinen havaitse-
van ja kdyttdvan enemman transformatiivista johtamista kuin introverttien ja ajatteli-
jatyyppien. Hautala arvioi taman johtuvan siitd, etta ekstrovertit nakevat itsensa ja toi-
set positiivisemmassa valossa kuin kriittisemmat introvertit henkilot. Myyntiala vetda
puoleensa enemman ekstrovertteja ja ulospdinsuuntautuneita persoonia kuin intro-
vertteja ajattelijoita. Tama voi vaikuttaa myos tuloksiin, jotka koko yrityksen tasolla oli-
vat asteissa 6-8 ja esimerkiksi Vuorisen yliopistosairaaloiden osastonhoitajien arvioissa

tulokset olivat 5-7.

Vuorisen (2008) ja Mutasen (2016) LPI-tutkimuksissa esimiehet kokivat kayttavansa
transformatiivista johtamista enemman kuin mita tyontekijat havainnoivat. Sama tulos
oli muutamaan poikkeusta lukuun ottamatta myos tassa opinnaytetyossa. Vuorinen
mainitsee, ettd vertaisarvioissa havainnointiarviot voivat nousta korkeammiksi kuin it-
searviot. Tassa opinndytety6ssa ei toteutettu vertaisarviointia, joka kuitenkin toisi jat-
koa ajatellen oman ulottuvuuden tutkimukseen. Vuorisen vaitoskirjassa todetaan, etta
vaikka esimies kokee johtavansa transformatiivisesti, voi organisaatiokulttuuri tyreh-
dyttaa ja jopa estaa sen nakymisen tydntekijoille saakka. Tama on hyvin mahdollista
transaktionaalisesti johdetulla myyntialalla, jossa mittarit ja sadanndt ovat vallitsevassa
roolissa. Jos naita kdytetdaan vain kontrollointiin, eikd oppimisentukemisena ei toden-
nakoisesti transformatiivinen johtaminen nay, vaikka esimies pyrkisi naitd menetelmia

hyddyntamaan.

Vuorisen (2005) yliopistosairaaloiden ja Mutasen (2016) puolustusvoimille tekemissa
tutkimuksissa esiintyi eniten rohkaisemista, toimintamahdollisuuksien luomista ja tien
nayttamistd. Tassa opinnaytetydssa tulokset olivat vastaavat ja yhteiseen visioon in-
nostamista ja prosessien kyseenalaistamista arvioitiin esiintyvan vahiten niin itsearvi-
oissa kuin havainnoissa. Prosessien kyseenalaistamisen vahaisen nékyvyyden Vuorinen

perustelee silld, ettd uudistuksia valtelldan perustyon tekemisen turvaamiseksi. Tama
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on hyva huomio, silld usein ei uskalleta tehda muutoksia, jos konsepti on itsessdan jo
ihan toimiva. Valitettavasti tama myos tyrehdyttaa luovuutta ja paremmat innovaatiot
ja toiminnot jaavat 16ytymatta. Tyontekijoiden palaute ja uudistumishalu on muuten-
kin asia, joka esimiehen on otettava huomioon, silla jos tyontekija kokee, ettei voi vai-

kuttaa prosessiin on talla vaikutusta myds sisdiseen motivaatioon ja tydhyvinvointiin.

Mutasen (2016) tutkimuksessa taustamuuttujilla ei juurikaan havaittu merkitsevaa yh-
teytta itsearvioihin. Havainnoitsija-arvioinneissa taustamuuttujien merkitys kuitenkin
kasvoi, aivan kuten tassakin opinndytetydssa ja erityisesti arvioiden heikentyminen

tyosuhteen pituuden kasvaessa on yhtalainen taman tutkimuksen kanssa.

Tutkimus tuo tutkittua tietoa ja nakdkulmaa seka suuntaviivoja hyvinvoivaan tydyhtei-
sO0nN ja erityisesti myyntialalle, joka tunnetaan enemman transaktionaalisesta johtami-
sesta. Kariolan (2018) mukaan kovien arvojen johtaminen on helppoa, mutta pehmei-
den, kuten vuorovaikutusta ja tyohyvinvointia sisaltavien arvojen johtamiseen vaadi-
taan enemman osaamista. Yritys voi hyodyntaa tutkimusta ja kouluttaa esimiehia sen
teorian avulla kdyttamaan enemman transformatiivista johtamismenetelmas, jolla on
kiistatta positiivinen vaikutus koko yritykseen. Kotter ja Heskettin (1992) mukaan jous-
tamaton kulttuuri syntyy, jos keskitytaan vain koviin arvoihin ja tyontekijat pyritdaan
runnomaan samaan muottiin. Bassin ja Riggion mukaan (2006) transformatiivinen joh-
taminen vaikuttaa koko yrityksen tyonantajakuvaan sisdisesti ja ulkoisesti, silld tydnha-
kijat osaavat nykyaan hakeutua inspiroivaan, menestyvaan, tydntekijaa arvostavaan ja
hyvin johdettuun tyopaikkaan. Kun nama asiat ovat sisdisesti kunnossa, saadaan ai-
kaan sitoutuneita ja tehokkaita tydntekijoita, seka vankka organisaatiokulttuuri, jossa

arvot eivat muutu, vaikka tyontekijat vaihtuisivat.

Tassa tutkimuksessa palveluyksikdn esimiesten itsearvioissa esiintyy enemman trans-
formatiivista johtamista kuin tyontekijoiden tekemissa havainnoissa kautta yrityksen.
Esimiehet voivat kokea kayttdvansa nditd menetelmia, mutta ne eivat valttamatta
nayttaydy samassa mittakaavassa tyontekijoille saakka. On huomattava, ettd Bass ja
Riggio (2006) toteavat esimiestydskentelyyn vaikuttavan merkittavasti myds esimie-

hen omat johtamiskokemukset, joten transformatiivisen johtamisen on lahdettava yl-
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haaltapain. Tutkimuksen itsearvioiden keskiarvojen mukaan esimiehet kayttavat taval-
lisesti (8,07) toimintamahdollisuuksien luomista ja melko usein muita teemoja, eli tien
nayttamistd (7,92) ja rohkaisemista (7,88), yhteiseen visioon innostamista (7,54) ja
prosessien kyseenalaistamista (7,38). Tyontekijdiden havainnot ovat samoilla linjoilla
ja kaikkia teemoja havaitaan melko usein, toimintamahdollisuuksien luomista (7,54),
rohkaisemista (7,49), tien ndyttamista (7,3), yhteiseen visioon innostamista (7,18 ja
prosessien kyseenalaistamista /7,07). Suuria ndakemyseroja itsearvioiden ja havainto-
jen valilla voidaan kaventaa keskustelemalla niista avoimesti tydyhteisdssa, eika vain
erikseen luoduissa kyselyissa. Lapindkyva tydonkuva ja hyvin perusteltu johtaminen,
seka vuorovaikutteinen palautevayla tyontekijoiden ja esimiesten valilla vahentaa na-
kemyseroja. Tuloserot voivat johtua myds vastaajan tekemasta tulkinnasta tai kriitti-
syyden eroista, seka yksittdisestda kokemuksesta, jossa johtamistapa on esiintynyt tai ei

ole esiintynyt.

Toimintamahdollisuuksien luominen itsearviot vs. havainnot

Esimies kuuntelee erilaisia ndkdkantoja, kunnioittaa ja arvostaa muita, tukee itsenaisia
paatoksia ja kehittdd vuorovaikutusta tydyhteisdssa. Esimies antaa tyoskentelylle va-
pautta ja valinnanvaraa ja auttaa ihmisia kasvamaan tydssdaan. Tama mahdollistajan
rooli kuuluu myds Kariolan (2018) mukaan johtajan tarkeimpaan rooliin, mutta samalla
han huomauttaa, ettad jokainen tyontekija ei valttamatta halua tai ole kykeneva ohjaa-
maan itsedan. ltsearvioiden mukaan palveluyksikon esimies varmistaa, etta inmiset
kasvavat tyossdan oppimalla uusia taitoja tai kehittamalla itseadan melko usein. Palve-
luyksikon jokaisen osa-alueen johtaminen ja esimiesty0 pitda sisallaan ohjausta, tukea
ja kouluttamista. Melko usein on kuitenkin vdahanlaisesti tydnkuva huomioiden. Esi-
miestydssa olennaista on kehittds ja kasvattaa tyontekijaa tydssaan. Ovatko raamit
liian tiukat, ettei kehitysta padse tapahtumaan? Koetaanko nykyinen taso riittavaksi ja
uusien asioiden ja taitojen opettelu tarpeettomaksi? Palveluyksikdn olisi syyta yllapi-
taa oppimistaitoja ja pitaa tyontekijdiden muuntautumiskykya ylla jatkuvalla kehitta-

mistyolla.

Palveluyksikdn eniten kaytetty transformatiivisen johtamisen menetelma on muiden
kunnioittava ja arvoa antava kohtelu, jonka keskihajonta on luvuiltaan pienimpia koko

tutkimuksessa. Erotus havaintojen ja itsearvioiden valilld on kuitenkin 0,91, joten tama
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ei kuitenkaan nay tyontekijoille samassa mittakaavassa. Valinnanvaran ja vapauden
paattaa tyoskentelytavoista nahdaan verrattain vahan itsearvioissa ja havainnoissa.
Tama on valitettavaa, silla Tormalan ym. (2015) mukaan tama luottamuksen osoitus
sitouttaa tyontekijaa tehtaviin aivan eri tavoin. Samalla tdma vahentaa byrokraattisten
saantojen tarvetta, silla kaikki toimivat yrityksen parasta ajatellen. Avoimissa palaut-
teissa nostettiin esille tiukka tydskentelyn seuranta ja kontrolli, johon toivottiin muu-

tosta.

Rohkaiseminen havainnot vs. itsearviot

Rohkaiseminen pitaa sisallaan tydntekijan luottamuksen osoitusta, suoritusten ja suo-
ritusmenetelmien arvostusta ja huomioimista, kannustusta ja kiitosta. Suurin poik-
keama itsearvioiden ja havainnointien valilla todetaan kohdassa 20. Esimies kannustaa
julkisesti ihmisia, jotka esimerkillaan osoittavat sitoutuvansa yhteisiin arvoihin. On tar-
keda miettia mita nama yhteisen arvot kenestakin ovat. Kuinka usein palkitaan henki-
|6ita, jotka toisten mielesta eivat sitoudu arvoihin vaan tulokseen? Tutkimustuloksista
nahdaan myds, etta suoritusten juhlistaminen uusilla menetelmilla ja luova palkitsemi-
nen nayttaytyvat vahiten arjessa. Luova myyntiala ei jostain syysta tarjoa selkeasti luo-
via palkitsemismenetelmia, voi myos olla, ettd esimiesten toimintaa rajoitetaan, jolloin
luoville menetelmille jaa vahemman tilaa. Onnistuneiden suoritusten juhliminen on
kuitenkin merkittavassa roolissa myyntialalla, joten tdman osa-alueen kehittamiseen

olisi syyta kayttaa aikaa.

Esimiehet kokevat rohkaisevansa tyontekijoita tavallisesti tydssdan. Havaintojen keski-
hajonta on suuri, joka viittaa esimiesten erilaisiin toimintamalleihin. Tdman hajonnan

maardan on syyta kiinnittda huomiota ja pohtia miten eroja voidaan tasoittaa. Rohkai-
seminen vaikuttaa tyontekijan vuorovaikutustapaan ja psykologiseen pddomaan Wan-
gin ja Zhengin (2018) tutkimuksen mukaan. Kun tyontekijalla on oma dani yrityksessa,
tuo han esille rakentavia nakokulmia ja ehdotuksia, jotka vaikuttavat lopulta yrityksen
tulokseen. Luottamus ja kunnioitus vastuuttavat myos tyontekijaa ja ruokkivat eettisia
ja moraalisia ratkaisuja myds myyntitydssa Schwepker Jr:n ja Goodin (2010) mukaan.

Avoimissa vastauksissa tulikin esille runsaasti positiivisia huomioita kehumisesta ja on-
nistumisten huomioimisesta, mutta samalla myds havaintoja negatiivisesta palautteen

antamisesta ja tydntekijan epavarmuudesta omasta suoritustasosta ja tyon laadusta.
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Toisinaan havaitaan myos kaksinaismoralismia, kun laatua painotetaan, mutta kaytan-
nossa heikolle laadulle annetaankin hyvaksynta juhlimalla kyseenalaisia myyntisuori-

tuksia.

Tien nayttdminen havainnot vs. itsearviot

Tien nayttaminen sisaltda oman esimerkin avulla johtamista seka yhteisten periaattei-
den, standardien ja arvojen johtamista. Esimies pitaa kiinni lupauksistaan, pyytaa pa-
lautetta menetelmistdan ja omaa selkedn johtamisfilosofian. Itsearvioissa ja havain-
noissa vahiten esiintyy palautteen pyytaminen oman kaytoksen vaikutuksesta tyonte-
kijan suoritukseen. Tama palaute on kuitenkin erittdin tarkea osa onnistunutta johta-
mista ja tyohyvinvointia. Henkilokohtaisten johtamismenetelmien luominen on mah-
dollista vain, jos tiedetaan kuinka menetelmat vaikuttavat tyontekijaan. Tassa tutki-
muksessa avoimissa kysymyksissa saadaankin vastauksia juuri tahan toivottujen ja ei-
toivottujen menetelmien todellisiin vaikutuksiin. Useissa vastauksissa nahdaan suo-
raan myos tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. Iso keskihajonta viittaa siihen, etta

eroja esimiesten valilla kuitenkin [6ytyy.

Esimies nayttda omalla esimerkilldan, mitd odottaa muilta ja edistda yksimielisyytta
yhteisista arvoista organisaation toiminnan vuoksi melko usein. Nama ovat tarkeita te-
kijoita esimiestyossa ja niiden pitaisi esiintya arjessa useammin kuin melko usein. On
syyta tarkastella miksi yhteisten arvojen edistaminen ei nouse tarkeammalle sijalle esi-
miesten tyonteossa. Galin (1987) mukaan sitoutuminen muodostuu vastuuntunnosta
ja heijastelee uskomuksia, arvoja ja omatuntoa. Lupauksista ja sitoumuksista kiinnipi-
tamista ei kuitenkaan havaita palveluyksikdssa niin usein kuin mita esimiehet itsearvi-
oissaan arvioivat. Esimiehen tehtdvana on edistaa yksimielisyytta yhteisista arvoista
Bassin ja Riggion (2006) mukaan, eika tata helpota se, jos esimies kayttaytyy epa-
luotettavasti. Avoimissa vastauksissa nostetaan esille sosiaalinen ja avoin johtaminen
ja yhteisten tavoitteiden muistuttelu, mutta on myo6s havaittu, ettd motivoimiseen
kdytetdan herkdsti vain rahaa ja bonuksia, vaikka tyontekija haluaisi tydhdnsa myos

muun merkityksen.



89

Yhteiseen visioon innostaminen itsearviot vs. havainnot

Yhteiseen visioon innostaminen pitaa sisallaan keskustelun tyohon vaikuttavista tule-
vaisuuden suuntauksista, innostavaa tulevaisuuden ajattelua ja sen kokonaiskuvan
luomista. Esimies keskustelee tyon korkeammasta tarkoituksesta ja merkityksesta ja
haluaa kaikkien jakavan jannittdvan haaveen tulevaisuudesta. Tdma on transformatii-
visen johtamisen teemoista toiseksi vahiten kaytossa palveluyksikdssa. Onko syyna
myyntiala, vai yrityksen koko ja konsernin irtonaisuus? Isossa yrityksessa ja emoyhtion
kaukaisuudesta johtuen voi se suurempi merkitys myyntitydlle jaada pienempaan roo-
liin. Palveluyksikossa ja toimipisteissa pyritdan pienempiin osatavoitteisiin ja vaikutus
koko yrityksen kokonaisuuteen saattaa jaada naiden tavoitteiden taakse piiloon. Tyon-
tekijat tarvitsevat syyn omalle tyolleen ja mita suurempi tarkoitus, sitda enemman on
my0s sisdista ja yritykseen sitouttavaa motivaatiota ulkoisten motivaatiotekijdiden si-
jaan Bassin ja Riggion (2006) toteavat. Yhteiseen visioon sitoutuminen vdahentaa myos
negatiivista sosiaalista toimintaa tyoyhteisdssa Kahain, Sosikin ja Avolion (2003) mu-
kaan. Avoimissa vastauksissa nostetaan esille avoin ja vuorovaikutteinen johtaminen,
seka konkreettinen apu yhteisiin tavoitteisiin padasemiseksi, mutta toivotaan myos,

ettei pieniin sivuseikkoihin jaataisi negatiivisesti vellomaan.

Prosessien kyseenalaistaminen itsearviot vs. havainnot

Esimies haastaa itseddn ja muita kokeilemaan taitojaan ja tyoskentelytapoja, ottaa rik-
seja ja kysyy “mitd voimme oppia” kun asiat eivat suju. Esimies etsii toimintaa paranta-
via menetelmia myos yrityksen rajojen ulkopuolelta. Prosessien kyseenalaistaminen
on transformatiivisen johtamisen vahiten kadytetty teema kohdeyrityksessa. Onko arki-
tyo niin hektista, ettei ehdita pysahtya miettimaan vaihtoehtoja vai tukahduttavatko
tarkat raamit innovatiivisuuden? Loytyykod tahdn kannustusta millaan asteella? Nama
ovat myos mahdollisesti asioita, jotka eivat tydnteon yhteydessa tydntekijalle nay. Pro-
sessien kyseenalaistaminen on kuitenkin yritysta eniten eteenpdin vieva ja kehittava
osa-alue. Kukapa osaisi prosesseja paremmin kehittda kuin niiden kanssa paivittdin
painiva tyontekija. Esimiehen ei pida toimia ryhman innovaation ldhteend, vaan mah-
dollistamalla luovat ratkaisut, parannetaan sisdistd motivaatiota ja saadaan aikaan te-
hokkaammat tyoskentelymenetelmat muun muassa Sosikin (1997), Jung, Chow ja Wu
(2003) sekd Gyanchandani (2017) mukaan. Myds monipuoliset ja tydntekijaa haasta-

vat tehtdvat laajentavat mukavuusaluetta, seka parantavat osaamista ja ylldpitavat
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muuntautumiskykyd Térmalan ja muiden (2015) mukaan. Olisi suotavaa rakentaa talle
kehitystoiminnalle aivan oma alustansa ja ottaa se mukaan palveluyksikon kehitta-

miseksi.

Kohta 23 jaettiin tdssa tydssa osioihin a, b ja ¢, silld ne olivat olennainen osa tiimi-
esimiesten tyota ja kohta sisalsi useita osa-alueita. Esimies asettaa tavoitteita, tekee
konkreettisia suunnitelmia ja asettaa mitattavia osatavoitteita itsearvioissa tavallisesti
ja havainnoissa tavallisesti tai melko usein. On havahduttavaa huomata, etta tata ei ta-
pahdu hyvin usein tai l[ahes aina, tehtavankuvan ollessa projektien ohjaus, konkreetti-
set suunnitelmat ja osatavoitteiden asettaminen. Tama osa vaatisi syvempaa tarkaste-
lua keskihajonnan ollessa verrattain pieni. Avoimissa vastauksissa toivottaisiin enem-
man erilaisia toimintamalleja projekteihin, samalla toivotaan myds tydntekijoilta tule-
vien mielipiteiden huomioimista tyrmaamisen sijaan. Havaintoja on tehty myos jarjen-
vastaisista ratkaisuista, jotka tehdaan vain koska niin on ylempana paatetty. Kuitenkin
palveluyksikossa koetaan myds hyva vuorovaikutussuhde esimiehiin ja mahdollisuutta

esittda muutoksia tai kehitysehdotuksia.

Taustamuuttujien vaikutus

Itsearvioinnit

ltsearvioinneissa taustamuuttujien yhteys johtamistoimintojen summamuuttujiin jai
vahaiseksi. Ainoastaan tyokokemuksen pituus osoittautui merkitsevaksi taustamuuttu-
jaksi. 1-4 vuoden tydkokemuksen omaavat arvioivat kayttavansa vahemman transfor-
matiivista johtamista kuin kokemattomammat esimiehet tai yli nelja vuotta tydsken-
nelleet henkilot. Erityisesti harvemmin kyseenalaistetaan prosesseja tai innostetaan
yhteiseen visioon. Yrityksen on syytd miettia miksi transformatiivisten keinojen hyo-
dyntdminen notkahtaa téssa valissa. Esimiehet saattavat esimerkiksi rutinoitua ja pe-
rusasiat unohtua tydsta. Yli nelja vuotta tydssa olleet ovat jo ndhneet erilaisia onnistu-
misen ja epaonnistumisen kausia, ja osaamisen kasvun myota osataan hyddyntaa eri-
laisia tydmenetelmid ja uskalletaan myds kyseenalaistaa perusprosessit. Muutoin it-
searvioinnissa arvioivat itsensa useammin transformatiivista johtamista hyodyntaviksi

kuin muut luokat keskiarvojen valossa: naiset, 29-35-vuotiaat tyontekijat tai korkea-
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koulututkinnon suorittaneet. Tiimiesimiehet ja ylempi johto koki kdyttavansa transfor-
matiivisia menetelmia teemasta riippuen, tavallisesti tai melko usein, kun toimisto-
paallikdiden arvio jdi kohtaan: melko usein. Tiimiesimiesten tydskennellessa hyvin la-
hella asiakasrajapintaa kyseenalaistetaan prosesseja useammin ja myyntineuvottelijoi-
den rohkaiseminen kuuluu vahvasti tydnkuvaan. Toimistopaallikot keskittyvat yhteisen
visioon innostamiseen, ollessaan vastuussa toimipisteen tuloksesta, kun ylempi johto
kokee luovansa eniten toimintamahdollisuuksia ja ndyttavansa tieta. Ndaiden merkit-

sevyys jai kuitenkin vahaisemmaksi, eivatka tulokset ole yleistettavissa.

Kaupunki havainnoissa

Esimiesten ja koulutusosaston tekemissa havainnoissa merkitsevaksi taustamuuttu-
jaksi nousi kaupunki, jossa toimipiste sijaitsee. Analyysissa havaittiin tahan syyksi kau-
punki A:n poikkeavat tulokset, joten merkitsevyys ei ole muiden kaupunkien osalta
vastaava. Taman kaupunki A:n osalta olisi tarkeda tehda tarkempaa tutkimusta ja sel-
vittaa poikkeavien tulosten taustatekijat. Sijainnin ollessa taustamuuttujana on myos
huomioitava merkittdva etatyoskentelyn maara ylemman johdon ja koulutusosaston
toimiessa usealla paikkakunnalla. Myyntineuvottelijoiden havainnot esimiesten kayt-
tdmistd transformatiivisen johtamisen menetelmista perustuvat todenndkdisesti tiimi-
esimiehiin ja toimistopaallikkéon. Tilastollisesti merkitseva ero oli ainoastaan kaupunki
D:ll3, jossa kdytetaan havaintojen mukaan tavallisesti transformatiivista johtamista.
Myos kaupunki H:ssa havaitaan tavallisesti toimintamahdollisuuksien luomista, tien
nayttamista ja rohkaisemista. Rohkaiseminen on tavallisesti havaittu myos kaupunki
J:ssa. Kaupungeissa A, B C ja K transformatiivista johtamista havaitaan joskus. Muutoin
kaupungeissa havaitaan transformatiivista johtamista melko usein. Naiden havaintojen
perusteella kaupunki D:n toimintamalleja olisi syyta tarkastella ldhemmin ja tuoda

naita elementteja myods muihin kaupunkeihin, erityisesti kaupunkeihin A, B, C ja K.

Ika havainnoissa

Myyntineuvottelijoiden tekemissd havainnoissa nuoremmat tyontekijat havaitsivat
enemman transformatiivista johtamista kuin vanhemmat. Voidaanko vanhemmat
tyontekijat nahda kriittisempina arvioitsijoina vai ovatko sukupolvien kokemukset ja

odotukset johtamisesta toisistaan poikkeavat? Esimiesten ja koulutusosaston arvioissa
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nuoremmat tydntekijat painvastoin havaitsivat vahemman transformatiivista johta-

mista.

Koulutus havainnoissa

Myyntineuvottelijoista kriittisimpina arvioitsijoina nayttaytyivat joko korkeakoulutut-
kinnon suorittaneet tai vain peruskoulun suorittaneet ja opiskelijat. Opiskelijat ovat
varmasti tottuneet opintojen ohessa hyvin ohjeistavaan opettajaan ja muutos itsenai-
seen tyOelamaan voi tuoda erilaista perspektiivia esimiestyon arvioimiseen. Korkeasti
koulutetuilla voi olla itselldan enemman ymmarrysta eri johtamistavoista ja osaamista
ja kokemusta arvioida kriittisemmin ymparistda. Esimiesten ja koulutusosaston osalta

taas eniten kouluttautuneet havaitsivat enemman transformatiivista johtamista.

Tyokokemus havainnoissa

Toisaalta tyokokemuksen ollessa erittdin merkitseva tekija ja alle 6kk tydsuhteessa ol-
leiden kokiessa transformatiivisen johtamisen “tavallisena” kun vahimmilldan havait-
tiin “joskus” tai "toisinaan”, voidaan ajatella johtamisen muuttuvan tyékokemuksen
karttuessa. Muuttuuko johtamistapa tydntekijan osaamisen kehittyessa ja vaikuttaako
tyosuhteen kesto esimies-alaissuhteeseen? Tatd olisi tarkeda tutkia tarkemmin. Toi-
saalta muut kuin myyntineuvottelijat taas kokevat enemman transformatiivista johta-
mista tyosuhteen keston kasvaessa. Kasvaako luottamus tydntekijaan ajan kanssa ja

vaikuttaako se johtamistapaan?

Sukupuoli havainnoissa

Kyselyssa sukupuolesta tuli tilastollisesti merkitseva johtuen “en halua vastata” luo-
kasta, joilla havainnot johtamismenetelmistd olivat merkitsevasti harvinaisempia. Ky-
selyn luonteesta johtuen, voi myos olla, ettd mahdollisimman tunnistamattomana py-
syttelevd henkild on voinut vastata tahallisesti kriittisemmin, toisaalta tdma voi olla
my0s tyontekijan rehellinen nakemys, jonka myo6ta on halunnut pysya tunnistamatto-
mana. Keskiarvojen mukaan naiset kokevat miehia vahemman transformatiivista joh-

tamista ldhes jokaisen teeman osalta.
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Tyo6tehtava havainnoissa

Eniten transformatiivista johtamista havaitsivat myyntivalmentajat padvalmentajien
toimesta ja toimistopaallikot aluepaallikdiden toimesta. Vahiten transformatiivista joh-
tamista havaitsivat tiimiesimiehet toimistopaallikdiden taholta, sekda myyntineuvotteli-
jat tiimiesimiesten puolelta. Bassin ja Riggion mukaan kaskadivaikutuksen merkitys yri-
tyksen esimiesty0ssa on merkittava, joten on tarkeaa pohtia kaikkia esimiesportaita ja
niiden vaikutuksia erikseen transformatiivisen johtamisen menetelmien hyédyntami-

sen osalta.

Rajoitukset tulosten luotettavuudessa

Kun tutkimuksen luotettavuus on vahva, saadaan tutkimuksesta samoja tuloksia jokai-
sella mittauksella. Myos mittarin on oltava pateva suunniteltuun tarkoitukseen ja tu-
lokset oltava merkityksellisia. Tutkimuksen luotettavuutta lisda datan analysointime-
netelmien tarkka kuvaus. (Bui 2014, 138, 150, 156.) Tutkimus on arvioitava kriittisesti
ja tunnistettava tutkimuksen annin lisaksi myds sen puutteet ja ongelmat. Epdonnistu-
minen on huonoutta, vain jos se jatetddn tunnistamatta ja siita ei opita. Tutkimus on
aina arvoitus ja sen lopputulosta ei voi ennustaa. (Kyré 2003, 136—-137.) Tutkimusta on
arvioitava laajasti aina siita lahtien mita on tutkittu, minkalaisia tuloksia on saavutettu,
miten niitd voidaan jatkossa hyodyntaa ja kuinka tuloksiin on padasty eli metodologia ja

menetelmien arviointi. (Kyrd 2003, 138.)

Tutkimuksen ajankohta osui kolmannelle vuosineljannekselle, jolloin ensimmaisen
puolivuotiskauden vuositavoitteiden onnistuminen on ollut tiedossa. Joissakin toimi-
pisteissa on voitu kiristda liinoja puolivuotistuloksen perusteella ja toisissa toimipis-
teissa tunnelma on voinut rentoutua vuositavoitetahdin ollessa tavoitteessa. Voisiko
tutkimustulos olla erilainen esimerkiksi toisella vuosineljanneksella tehtyna, jolloin
koko vuoden vuositavoite ei ehka vield ndy esimiehilld vastaavana paineena? Tama
paineen nakyminen ja valuminen myyntineuvottelijoille asti ei tietenkaan valttamatta

ole vastaava jokaisessa toimipisteessa.

Kysely avattiin Webropol -ohjelmassa ja koetdyttdjen perusteella aikaa varattiin 15 mi-

nuuttia. Jokainen toimipiste sai valita itse paivan kahden viikon ajalta, jolloin kysely tu-
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lisi tayttda. Koska yksi toimipiste ei vastannut méaraajassa kyselyyn, jatkettiin vastaus-
aikaa viela viikolla. Nettilomakkeiden taytto oli tyontekijoille tuttua, joten haasteita ei
havaittu ja lomake toimi moitteetta. Koska kysely toteutettiin pakollisena tydtehta-
vana, saatiin vastauksia runsaasti. Pakollisuuden voidaan kuitenkin ajatella aiheutta-
neen jonkin verran myos arvattuja vastauksia, jolloin vastaaja ei ole vastannut koke-
muksensa perusteella. Merkittavan paljon tuli my6s vapaaehtoisia avoimia palautteita,
joissa tuotiinkin perustellen omia nakemyksia esille. Vastauksia ei saatu kaikilta tyonte-
kijoilta, koska osa tekee lyhyempaa tydaikaa, eika heille nain ollen ole valttamatta

suotu erillista vastausajankohtaa tyoajalla.

Kvantitatiivinen tutkimusmuoto oli ennestdaan tuntematon, mutta Kouzes & Posnerin
valmis LPI-kyselyn pohja toi uskoa onnistumiseen ja tutkimusmenetelma osoittautui
lopulta todella mielenkiintoiseksi tavaksi kartoittaa johtamista ja analysoida, seka laa-
tia kehittamisideoita tydeldmaan. Tulosten analysointiin kadytettiin SPSS ohjelmaa, joka
ennestaan vieraana tyovalineena vaati paljon opettelua. Koulu antoi tahan apua kah-
den tunnin ajan viikoittain, mutta aika koettiin liian rajalliseksi tyén nopean edistymi-
sen kannalta. Naissa viikoittaisissa tilaisuuksissa apu oli kuitenkin laadukasta ja vaikka
aikaa kuluikin suunniteltua enemman, saatiin tulokset lopulta analysoitua tavoitteen

mukaan.

Tutkimustulosten yleistdminen

Tutkimuksen tuloksia ei voi yleistda muihin palveluyksikéihin, koska johtamisstrategia
vaikuttaa merkittavasti siihen, millainen johtamiskulttuuri yrityksessa vallitsee. Taman
voi havaita jo tutkimuksen 11 eri toimipisteen eroissa. Useamman LPI-tutkimuksen tu-
losten vertailu kuitenkin osoittaa, ettd havainnointiarviot ovat padsaantoisesti alhai-
semmat kuin esimiesten itsearviot. Myos prosessien kyseenalaistaminen ja yhteiseen
visioon innostaminen ovat usein vihemman havaittuja johtamisteemoja tien naytta-
miseen, rohkaisuun ja toimintamahdollisuuksien luomisen rinnalla. Myds Hautalan tut-
kimus, jossa ekstrovertit tydntekijat arvioivat useammin kokevansa transformatiivista
johtamista kuin introvertit, voi vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen toimialasta riip-
puen. Myyntialalla nahdaan usein enemman ekstrovertteja persoonia tydon luonteesta

johtuen kuin introvertteja.
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Jatkotutkimusaiheet

Taman transformatiivisen johtamisen nykytilan kartoituksen tuloksia voidaan verrata
yksittain toimipisteiden myyntituloksiin, tyotyytyvaisyys- ja asiakastyytyvaisyyslukui-
hin. Tutkimus voidaan laajentaa myos kivijalkamyymaldihin ja asiakaspalvelun puolelle

koko konsernin vaylien kartoittamiseksi.

Avoimista vastauksista nousi esille hyvin erilaiset sailytettavat johtamisominaisuudet.
Toimistojen valisia eroja voisi tutkia tarkemmin havainnoimalla tai teettamalla syvalli-
sempia ja yksityiskohtaisempia avoimia kyselyita siita mita johtamistapoja hyédynne-

taan ja mita haluttaisiin muutettavan.

Lisaksi voidaan tutkia transformatiivisen johtamisen oppimisen menetelmia ja konk-
reettisia keinoja sen strategisesta hyddyntamisesta ja johtamisen tukemisesta ylem-

man johdon portaalta lahtien.
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Liitteet

Liite 1 Itsearviointikysely

Itsearviointi

Tutkimus perustuu yksittdiseen johtamismenetelmaan ja sen esiintymiseen arkisessa

esimiestyossa

1. Kaupunki, jossa tyéskentelet *

2.0ma tydtehtiavasi *

() toimistopaallikkd

'

aluepaallikkd

() paavalmentaja

johtaja



3. Tyésuhteen pituus nykyisessé tyGtehtdviassa *

Alle 3kk

3kk- alle 6kk
6kk- alle 1 vuosi
1v - alle 2 vuotta
2v - alle 4 vuotta

4v - alle 6 vuotta

OO O0O0OO0OO0O0

yli & vuotta

4. Syntyméavuosi *

Kirjoita vuosi-
luku (VVVV
esim. 1990)

5. Sukupuoli *

O nainen
O mies

(O en halua vastata

6. Koulutus *

Viela koulussa (lukio, ammattikoulu tai -kurssi, opisto)
Kansakoulu

Peruskoulu

Ammattikoulu tai -kurssi

Lukio tai ylioppilas

Opistotason ammatillinen koulutus

Korkeakoulu, alemman asteen tutkinto

OO0 O0O0O0OO0O0OO0O0

Korkeakoulu, ylemmén asteen tutkinto

Té&ssd itsearvioinnissa arvioit minka verran kéyt&t mainittua johtamistapaa tydsséasi. Valitse omaa
tydskentelydsi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

7. ltsearviointi
-

1 = Ei oikeastaan koskaan
2 = Hyvin harvoin

3 = Harvoin

4 = Silloin tallgin

5 = Toisinaan

6 = Joskus

7 = Melko usein

8 = Tavallisesti

9 = Hyvin usein

10 = Lahes aina
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1. Naytan omalla esimerkilléni, mita
odotan muilta.

2. Keskustelen niistd tulevaisuuden
suuntauksista, jotka vaikuttavat siihen,
miten tydmme tehdaan.

3. Etsin haastavia mahdollisuuksia,
joiden avulla voin testata taitojani ja
kykyjani.

4. Kehitan yhteistydhon perustuvaa
vuorovaikutusta niiden ihmisten kanssa,
joiden kanssa tytskentelen.

5. Annan kiitosta toisille ihmisille hyvin
tehdysté ty6sta.

6. Kéytan aikaa ja voimavaroja
varmistaakseni, ettd ihmiset, joiden
kanssa teen ty6td noudattavat yhdessa
sopimiamme periaatteita ja standardeja.

7. Luon innostavaa kuvaa siitd, millainen
tulevaisuutemme voisi olla.

8. Haastan ihmiset kokeilemaan uusia ja
innovatiivisia tydtapoja.

9. Kuuntelen aktiivisesti erilaisia
ndkdkantoja.

10. Teen inmisille selviksi, ettd luotan
heiddn kykyihinsa.

11. Pidan kiinni tekemistani lupauksista ja
sitoumuksista.

12. Vetoan muihin, jotta he jakaisivat
jannittavan haaveen tulevaisuudesta.

13. Etsin organisaationi muodollisten
rajojen ulkopuolelta innovatiivisia tapoja
parantaa toimintaamme.

14. Kohtelen muita kunnioittavasti ja
arvoa antaen.

15. Varmistan, ettd ihmiset palkitaan
luovasti panostuksestaan
projekteissamme.

16. Pyydan palautetta siitd, miten
kayttaytymiseni valkuttaa muiden
suorituksiin,

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O
O o O O O O

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
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17. Naytan muille, Kuinka heidén pitkén

tahtdimen tavoitteensa voidaan toteuttaa O o O O O O o O O O
sitoutumalla yhteiseen visioon.

18. Kysyn "Mita voimme oppia”, kun asiat

eivat suju odotetusti. O O O O O O O O O O
19. Tuen ihmisten yksin tekemia

Dt OO0 O0OO0OO0O0OO0OO0OO0O0
20. Kannustan julkisesti inmisid, jotka

esimerkilla4n osoittavat sitoutuvansa O O O O O O o o0 o o

yhteisiin arvoihin.

21. Edistan yksimielisyytta yhteisista
arvoista organisaatiomme toiminnan
vuoksi.

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

22. Luon "kokonaiskuvaa” siitd, mita
pyrimme saavuttamaan.

@)
O
O
O
O
O
O
O
O
@)

23a. Varmistan, etta asetamme

saavutettavia tavoitteita nille projekteile O O O O O O O O O O

ja ohjelmille, joissa tydskentelemme.

23b. Varmistan, ettd teemme

konkreettisia suunnitelmia niille O O O O O o0 o0 o0 o0 0o

projekteille ja ohjelmille, joissa
tydskentelemme.

23c. Varmistan, ettd asetamme mitattavia

osatavoitteita niille projekteille ja O o O O O o o O O O

ohjelmille, joissa tydskentelemme.

24. Annan ihmisille paljon valinnanvaraa OO0 0000000 O

ja vapautta paattaa miten tyoskentelevat.

25. Keksin uusia tapoja juhlistaa O O O O O O O O O O

suorituksia.

26. Minulla on selva johtamisfilosofia

inhimillisten (henkiléstd) resurssien OO OO OONOIOING!

johtamisessani.

27. Keskustelen aidon sitoutuneesti

tyémme korkeammasta tarkoituksesta ja O O O O O O O O O O

merkityksesta.

28. Kokeilen ja otan riskeja huolimatta OO0 0O 0 00O 00O O 0O

virheiden mahdollisuuksista.

29. Varmistan, ettd inmiset kasvavat

tyssaan oppimalla uusia taitoja ja O O O O O 0O 00 o0 o0 0

kehittamalld itseaén.

30. Annan tiimin jasenten pyrkimyksille OO0 00000000

runsaasti arvostusta ja tukea.

11. Mitka asiat ovat vahvuuksia omassa johtamisosaamisessasi?

12. Mihin haluaisit vield tukea omassa johtamisosaamisessasi?



Liite 2 Havainnointiarviokysely

Havainnointiarvio

1. Kaupunki *

ONONG®)

O O OO0

O O 0O

2. Oma tyotehtévasi *

() toimistopallikko
() aluepaalikks

() myyntivalmentaja

() paavalmentaja

3. Tyosuhteen pituus nykyisessa tyotehtavassa *

() Alle 3kk

O

3kk- alle Bkk

Bkk- alle 1 vuosi

O O

1v - alle 2 vuotta

2v - alle 4 vuotta

O O

4y - alle 6 vuotta

O

yli 6 vuotta

4. Syntyméavuosi *
Kirjoita vuosi-

luku (esim.
1990)

5. Sukupuoli *

() nainen
() mies

(O en halua vastata
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6. Koulutus *
Merkitse korkein suorittamasi koulutus

Kansakoulu
Peruskoulu
Ammattikoulu tai -kurssi

Lukio tai ylioppilas

ONOCHONONONONONG)

Opistotason ammatillinen koulutus

Korkeakoulu, alemman asteen tutkinto

Korkeakoulu, ylemma&n asteen tutkinto

Vield koulussa (lukio, ammattikoulu tai -kurssi, opisto)

Vastaa ndihin 32 vaittdmaan omien havaintojesi ja kokemuksiesi perusteella asteikolla 1-10. Arvioi oman

lahiesimiehesi tydskentelya ja pyri valitsemaan asteikosta havaintoasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Tiimiesimies (Fuengirolassa myyntivalmentaja) arvioi toimistopaallikkéa.

Toimistopaéllikks arvioi aluepadillikkoa.
Aluepaallikks arvioi johtajaa.
Myyntivalmentaja arvioi padvalmentajaa.
Paavalmentaja arvioi johtajaa.

1. Nayitda omalla esimerkilladn, mita
odottaa muilta.

2. Keskustelee niista tulevaisuuden
suuntauksista, jotka vaikuttavat siihen,
miten tyd tehdaan.

3. Etsii haastavia mahdollisuuksia, joiden
avulla voi testata taitojaan ja kykyjaan.

4. Kehittaa yhteistyéhén perustuvaa
vuorovalkutusta niiden ihmisten kanssa,
joiden kanssa tyskentelee.

5. Antaa kiitosta toisille ihmisille hyvin
tehdysta tydsta.

6. Kayttaa aikaa ja voimavaroja
varmistaakseen, ettd ihmiset, joiden
kanssa tekee tydta noudattavat yhdessa
sopimia periaatteita ja standardeja.

7. Luo innostavaa kuvaa siitd, millainen
tulevaisuus voisi olla.

8. Haastaa ihmiset kokeilemaan uusia ja
innovatiivisia tyétapoja.

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

O O O
o O O
o O O
o O O
o O O
o O O
o O O
o O O
o O O
o O O

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

105



9. Kuuntelee aktiivisesti nakokantoja.

10. Tekee ihmisille selvéksi, ettd luottaa
heid&n kykyihinsé.

11. Pitaa kiinni tekemistaan lupauksista ja
sitoumuksista.

12. Vetoaa muihin, jotta he jakaisivat
jAnnittdvan haaveen tulevaisuudesta.

13. Etsii organisaation muodollisten
rajojen ulkopuolelta innovatiivisia tapoja
parantaa toimintaa.

14. Kohtelee muita kunnioittavasti ja
arvoa antaen.

15. Varmistaa, ettd ihmiset palkitaan
luovasti panostuksestaan projekteissa.

16. Pyytad palautetta siitd, miten
kayttdytyminen vaikuttaa muiden
suorituksiin.

17. Nayttda muille, kuinka heidan pitk&n
téhtdimen tavoitteensa voidaan toteuttaa
sitoutumalla yhteiseen visioon.

18. Kysyy "Mitd voimme oppia”, kun asiat
eivat suju odotetusti.

19. Tukee ihmisten yksin tekemi&
paatoksia.

20. Kannustaa julkisesti ihmisia, jotka
esimerkilldan osoittavat sitoutuvansa
yhteisiin arvoihin.

21. Edistaa yksimielisyytta yhteisistd
arvoista organisaatiomme toiminnan
vuoksi.

22. Luo "kokonaiskuvaa" siita, mita
pyritdén saavuttamaan.

23a. Varmistaa, ettd asettaa
saavutettavia tavoitteita niille projekteille
ja ohjelmille, joissa tyoskentelee.

23b. Varmistaa, etta tekee konkreettisia
suunnitelmia niille projekteille ja ohjelmille,
joissa tydskentelee.

23c. Varmistaa, ettd asettaa mitattavia
osatavoitteita niille projekteille ja
ohjelmille, joissa tyéskentelee.

O O o O O O 0 oo
O O o O O O 0 oo
O O o O O O 0 oo
O O o O o O 0 o
O O o O O O 0 oo
o o o O O O 0 OO0
o o0 o O O O 0 O
o o0 o O O O 0 O
o o0 o O O O 0 O
o o0 o O O O 0 O

o O O O
O O O O
O O O O

O
O
O

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

O O O O
O O O O
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O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

O
O
O
O
O
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24. Antaa ihmisille paljon valinnanvaraa

ja vapautta paattaa miten tydskentelevat.

25. Keksii uusia tapoja juhlistaa
suorituksia.

26. Hanell4 on selva johtamisfilosofia
inhimillisten resurssien johtamisessa.

27. Keskustelee aidon sitoutuneesti tyén
korkeammasta tarkoituksesta ja
merkityksesta.

28. Kokeilee ja ottaa riskejd huolimatta
virheiden mahdollisuuksista.

29. Varmistaa, ettd inmiset kasvavat
tytsséan oppimalla uusia taitoja ja
kehittamalla itse&an.

30. Antaa tiimin jasenten pyrkimyksille
runsaasti arvostusta ja tukea.

O O O O

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

O
O
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O
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o O O O

o O O O

O O O O

11. Mité johtamistapoja haluat ehdottomasti séilyttdd? Mika vaikutus niilld on sinuun?

12. Mité johtamistapoja haluaisit muutettavan? Mika vaikutus silla olisi sinuun?

O O O O

107



