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Abstract

Transformational leadership theory has gained significant support for its positive effects.
This study aims to illustrate the relationship between transformational leadership and sales
performance and employee motivation.
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employee motivation among sales personnel. The survey results are compared to sales per-
sonnel’s sales performance and correlations are analyzed by using Kendalls correlation test
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1 Myyntijohtamisen merkitys

Tietokoneen ruudulle astelee huoliteltu myyntikonsultti. On taas aika yhden myynti-
koulutuksen. Tdlld kertaa koulutus jérjestetddn verkkotapaamisena. Koulutuksen ai-
heena on: onnistuminen etémyynnissd ja néikemyksellinen myyntityé. Myyntikoulut-
taja aloittaa innokkaana esityksensd ja pyrkii herdttdmddn koulutukseen osallistujien
innostuksen. Han puhuu meille menestyksestd ja mahdollisuuksista. Kauniiden alku-
sanojen jdlkeen karu totuus paljastuu. Jélleen kerran saamme kuulla myynnin menes-
tyksen perustuvan myyjéin omaan aktiivisuuteen, “mité enemmdn, sitd enemmdén”,
enemmdn kontakteja, enemmdin tarjouksia, enemmdén kauppaa. Kuuntelemme sa-
man tarinan taas kerran: menestyminen myynnissé on vain omasta aktiivisuudes-
tamme kiinni. Toisin sanoen menestyksen puute on laiskuutta. Vdhdinenkin motivaa-

tio ja innostus on tiessédn. Mykistéin tietokoneeni.

Tama oli tutkijan omiin kokemuksiin perustuva kuvaus myyntikoulutuksiin osallistu-
misesta. Myyntikoulutuksissa ja myynninjohtamisessa korostuvat myynnin proses-
sien ja aktiivisuuden johtaminen (DeCarlo, Gupte & Powers 2010, 323—-324). Vaikut-
taa silta, etta myyntijohtamisen tarkein tehtava on vahtia, etta myyjat eivat laiskot-
tele vaan kayttavat aikansa tehokkaasti tavoittamalla mahdollisimman paljon uusia
asiakkaita ja tekemalla tarjouksia. Siind missa juhlapuheissa usein korostetaan luotta-
musta ja arvostusta, vaikuttaa myyntijohtaminen perustuvan valvontaan ja jopa pai-
nostukseen. Onko tosiaan niin, ettd paras tapa motivoida myyjia on valvoa ajankayt-

t6a ja varmistaa aktiivisuus?

Keskustelussa johtamisen keinoista ovat viimeisten vuosikymmenten aikana korostu-
neet uudet johtamisen keinot, jotka painottavat sisdisen motivaation ja merkityksen

johtamista. Nama pehmedammat johtamisen keinot ovat saaneet kannatusta niin aka-
teemisessa kirjallisuudessa kuin julkisessa keskustelussakin. Erityisesti kannatusta on
saanut transformationaalisen johtamisen teoria. (Kovjanic, Schuh & Jonas 2013, 543—-
545.) Teorian mukaan yksilon sisdistd motivaatiota ja yhteista hyvaa korostavan joh-

tamisen avulla yritykset voivat saavuttaa odotukset ylittavia tuloksia. (Bass 1985, 34—

38.) Transformationaalisen johtamisen teorian saamasta kannatuksesta huolimatta,



myyntijohtamisen tutkimuksessa seka retoriikassa korostuvat edelleen johtamisen
kovat arvot, prosessien johtaminen ja aktiivisuuden johtaminen. (MacKenzie & Pod-
sakoff 2001, 115-117; DeCarlo ym. 2010, 323-324; Dixon & Tanner 2012, 11-12.)
Taman tutkimuksen tarkoituksena onkin perehtya transformationaalisen johtamisen
keinoihin myyntijohtamisen kontekstissa. Voisiko laajaa suosiota nauttiva transfor-

mationaalinen johtaminen toimia myds myyntijohtamisen keinona?

Transformationaalinen johtaminen on yksi tutkituimmista johtamisen ilmidista. Aka-
teeminen kirjallisuus ja tutkimukset tukevat vahvasti nakemysta transformationaali-
sen johtamisen positiivisista vaikutuksista etenkin yrityksen henkil6ston tyémotivaa-
tioon ja sitoutumiseen. (Kovjanic ym. 2013, 543-545.) Myyntijohtamisen aihe kehyk-
sessa aihetta on kuitenkin tutkittu vahemman. Etsimalla aiheen liittyvia vertaisarvioi-
tuja akateemisia julkaisuja kansainvalisesta EBSCOhost Business Source elite-tieto-
kannasta aiheilla ”"sales management” ja “transformational leadership” I6ytyy tulok-
sia vain 28 kun, vastaavasti pelkastaan haku “sales management” tuottaa tuhansia
osumia (2004) ja "transformational leadership” satoja (445) (EBSCOhost 2021). Loy-
detyt tutkimukset ovat antaneet ristiriitaista nayttda transformationaalisen johtami-
sen yhteydestda myynnin tuloksiin, mutta taas naytt6 transformationaalisen johtami-
sen yhteydestd myyjien kohonneeseen tydmotivaatioon on vahvempaa (Dubinsky,
Jolson, Spangler & Yammarino 1995; Humbreys 2002; MacKenzie & Podsakoff 2001).
Tutkimusten antama ristiriitainen nayttoé johtamisen vaikutuksista myynnin tuloksiin
ja toisaalta naytté mahdollisista positiivisista vaikutuksista tydémotivaation, antavat
syyta tutkia aihetta tarkemmin. Jos transformationaalisen johtamisen mahdolliset
positiiviset vaikutukset ovat havaittavissa myds myyntijohtamisessa, voi tieto olla

erittdin arvokasta myyntijohtamisen kehittamiseksi.

Tutkimuksen kohteeksi on valittu transformationaalinen johtaminen myynnissa,
myynnin tdarkedn aseman vuoksi. Myynnilla on merkittdva rooli seka yritysten kilpai-
lukyvyn kannalta, etta yhteiskunnallisesti talouden kehittymisen kannalta. Historialli-
sesti myynnin on voitu ndhda vauhdittavan markkinoiden kehittymista ja yritysten
kykya herattaa kysyntaa, vahvistaa kilpailukykya ja luoda kasvua. (Daniels, Martin,

Powers & Rushing 1987, 1-7; Dax, Ganesen, Tyssen & Schmitz 2019, 371-373.)
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Myyntijohtamisen on pystyttava kehittymaan ja I6ydettava uusia keinoja myynnin ja
myyntijohtamisen vahvistamiseksi (Ali & Imam 2014, 1-2). Myyntijohtaminen toimii
tarkeana linkkina yhdistden yrityksen ylimman johdon tavoitteet ja strategian, kay-
tannén myyntityohon (Comer, McNeilly ja Russ 1996, 1-4). Yritysten pitaa pystya
tunnistamaan, mitka johtamisen keinot pystyvat vahvistamaan myyntihenkiloston
tydmotivaatiota seka parantamaan suoriutumista myynnissa. Markkinoiden ja tekno-
logian kehittyessa, myynnin ja myynnin johtamisen roolit muuttuvat. (Dixon & Tan-
ner 2012, 10-12; Moncrief 2017, 272—-274; Deeter-Schmelzd, Flaherty, Habel,
Malshe, Meunier-FitzHugh, Mullins, Onyemah, Sigh & Sohi 2019, 2-10.) Tassa tutki-
muksessa mahdollisesti tehtavat havainnot voisivat tuottaa arvokasta tietoa myynti-

johtamisen kehittamiseksi ja syventaville tutkimuksille.

Tassa tutkimuksessa johtamisen tapojen yhteytta myynnintuloksiin ja myyjien tyo-
motivaatioon havainnoidaan transformationaalisen johtamisen teoriaan perustuvan
kyselytutkimuksen avulla. Myyjien kokemuksia johtamisesta ja tydmotivaatiosta ver-
rataan myyjien henkilékohtaisiin myyntituloksiin. Tutkimuksen kohteena on Suo-
messa toimivan, kansainvalisen tekstiilipalvelualanyrityksen Suomen myyntihenki-
[6st6. Tutkimuksessa yritykseen viitataan nimella Tekstiilipalvelu Oy, yrityksen ja ky-
selyyn vastanneiden yksityisyyden suojaamiseksi. Tutkimalla Tekstiilipalvelu Oy:n
myyjien kokemuksia johtamisesta ja analysoimalla johtamisen yhteytta tyomotivaati-
oon ja myynnin tuloksiin, saatetaan tehda havaintoja, joiden avulla Tekstiilipalvelu Oy
voi kehittda myyntijohtamistaan, myyjien sitouttamiseksi ja kilpailukykynsa vahvista-
miseksi. Tutkimuksen tavoitteena on siis kuvata transformationaalisen johtamisen
mahdollista yhteytta tydmotivaatioon ja myyntituloksiin, mutta tuottaa myds kehitys

ehdotuksia myyntijohtamisen kehittamiseksi tulosten perusteella.



2 Transformationaalinen johtaminen

2.1 Keskeisia kasitteita

Johtaminen

Johtamiselle on satoja maaritelmid, mutta tassa tutkimuksessa keskitytaan johtami-
seen liiketoiminnan viitekehyksessa. Johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka avulla
pyritadan ohjaamaan johdettavia toimimaan toivotulla tavalla. Myyntijohtamisen kon-
tekstissa talla tarkoitetaan vuorovaikutusta, jolla myyntijohtaja pyrkii vaikuttamaan
johdettavaan myyjaa tai myyjiin niin, etta nama sitoutuvat ja ovat halukkaita toimi-
maan toivotulla tavoilla myynnin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Yammarino 1997,
44.) Johtaminen voi perustua johtajan ja johdettavan sopimuksen mukaiseen ase-
maan organisaatiossa. Johtajalla on oikeus ja velvollisuus kdyttaa tydnantajan direk-
tio-valtaa ja alaisella on velvollisuus noudattaa tyénantajansa ohjeita ja maarayksia
huolellisesti. Suomessa tydsopimuslaki maarittelee tyonantajan johtamisoikeuden ja
tyontekijan velvollisuuden noudattaa ohjeita (Tyosopimuslaki 55/2001 3 §). Johtami-
nen on kuitenkin laajempi kokonaisuus keinoja, joilla johtaja pyrkii vaikuttamaan alai-
siin tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaja pyrkii motivoimaan ja sitouttamaan alaisi-
aan tavoitteiden saavuttamiseksi vuorovaikutus keinoilla ja rakentamalla johtajan ja
johdettavan vilista suhdetta. Johtaja on henkil, jolla on vastuu asemansa vuoksi

johtaa alaisia. (Bass 1985, 27—-33; Gini ja Green 2015, 437-438.)

Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisella johtamisella (lyhennettyna TF johtaminen) tarkoitetaan joh-
tamista, joka perustuu johtajan ja johdettavien motivaation ja sitoutumisen kohotta-
miseen korostamalla yhteisen hyvan merkitysta. Ulkoisten palkkioiden ja rangaistus-
ten sijaan TF johtaminen pyrkii kohottamaan organisaation jasenten halua tyosken-

nelld yhteisten tavoitteiden eteen. Transformationaalisen johtamisen on nahty selit-



tavan yritysten kykya tuottaa odotukset ylittdvia tuloksia, kun yksil6t sitoutuvat yh-
teisiin tavoitteisiin ja kokevat tyonsa merkitykselliseksi. Transformationaalinen johta-
minen on yksi tutkituimmista johtamisen teorioista ja naytto sen positiivisista vaiku-
tuksista ja tehosta on vahvaa. Transformationaalista johtamista ilmentavia johtami-
sen piirteitd ovat karismaattinen johtaminen, inspirointi, dlyllinen stimulointi ja yksi-
[6llinen huomioiminen. (Bass 1985 31-33; Bass 1997, 20—24; Kovjanic ym. 2013,
544.)

Transaktionaalinen johtaminen

Transaktionaalinen johtaminen (lyhyemmin TA johtaminen) on johtamisen tapa,
jossa johtaja pyrkii ohjaamaan alaistensa tydskentelya selkiyttamalla alaiselle mita
hanelta odotetaan ja mika hanen roolinsa on. Johtaja asettaa alaiselle tavoitteet ja
kertoo millaisia tyoskentelytavoilla tavoitteet ovat saavutettavissa. Johtaja pyrkii mo-
tivoimaan alaisen toimimaan toivotulla tavalla tunnistamalla alaisen tarpeet ja koros-
tamalla, miten odotetun kaltainen toiminta johtaa tarpeet tayttavaan palkintoon.
Transaktionaalinen johtaminen perustuu ikdaan kuin kaupankayntiin, jossa johtaja lu-
paa alaiselleen palkintoja vastineeksi taman tottelevaisuudesta. Transaktionaalista
johtamista ilmentavat ehdollinen palkitseminen ja poikkeuksiin puuttuminen. (Bass

1985, 26-35.)

Laissez-Fair johtaminen

Laissez-Fair johtaminen (lyhyemmin LF johtaminen) on vapaasti suomennettuna va-
linpitdamatonta johtamista. LF johtaja pyrkii valttelemaan mahdollisimman paljon joh-
tamista, paatosten tekemista ja puuttumista ongelmiin. Vain valttdmaton paine saa
LF johtajan puuttumaan alaistensa tyoskentelyyn tai ohjaamaan alaisiaan. Alaiset jaa-
vit oman onnensa nojaan tai kddntyvit muiden puoleen avun saamiseksi. Adrimmil-
[aan LF johtaminen on "ui tai uppoa” johtamista, jossa johtaja jattaa alaiset ilman oh-
jeita, osoittaa ylimalkaisesti suunnan ja odottaa alaisten parjadavan omillaan tai epa-

onnistuvan. (Dubinsky ym. 1995, 19.)



Tyomotivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen toimintaa ohjaavaa voimaa, tai halua toimia. Mas-
lowin motivaatioteorian mukaan ihmisen motivaatiota ohjaavat tarpeista nouseva
halu tyydyttda tarve. Nama tarpeet nousevat kohoavassa jarjestyksessa fysiologisista
tarpeista sosiaalisiin ja psykologisiin tarpeisiin esimerkiksi tarpeesta saada ravintoa,
tarpeeseen kokea yhteenkuuluvuutta tai luovuuteen. Hierarkiassa alemmat tarpeet
tulee tyydyttda ennen kuin uudet tarpeet ilmenevat. Nalkdinen ihminen on motivoi-
tunut vain tyydyttamaan nalkansa. (Maslow 1943, 372-384.) Tyomotivaatiolla tarkoi-
tetaan yksilon halua suoriutua ty6ssadan ja sitoutua tyohon. Tydmotivaatiota ohjaavat
samaan tapaan tarpeet kuin muutakin motivaatiota. Johtamisen voidaankin nahda
olevan pitkalti motivaation johtamista, tyontekijoiden kannustamista tai pakotta-
mista suoriutumaan tehtavista toivotulla tavalla. (Mowday, Shapiro & Steers 2004,

379-383.)

Myynti

Myynnilla voidaan tarkoittaa transaktiota, jossa myyja luovuttaa tuotteita ja palve-
luita vastineeksi ostajan padaomasta. Tassa tutkimuksessa myynnilla tarkoitetaan ku-
tenkin yrityksen systemaattista toimintaa, jonka tavoitteena on kasvattaa yrityksen
liilkevaihtoa vaikuttamalla mahdollisiin ostajiin kaupankaynnin toteutumiseksi.
Myynti ja markkinointi ovat usein lahes synonyymeja, mutta tassa tutkimuksessa
myynnilla tarkoitetaan aktiivista vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa, jonka tavoit-
teena on saada asiakas ostamaan tuotteita ja palveluita toimittajalta. Myynnin ta-
voitteena on kasvattaa yrityksen liikevaihtoa, kannattavan liiketoiminnan varmista-
miseksi. Henkilokohtaisella myyntity6lla tarkoitetaan myyntitapaa, jossa myyja pyrkii
henkil6kohtaisella vuorovaikutuksella vaikuttamaan ostajaan niin, etta tdma paattaisi
ostaa tarjottuja tuotteita tai palveluita. Taman tutkimuksen kohteena olevat myyjat
tekevat etenkin henkil6kohtaista myyntityota. Myyntijohtamisen tehtdva on johtaa
myyntia toivottujen tulosten saavuttamiseksi. (Ali & Imam 2014, 1-2; Daniels ym.

1987, 1-7; Wasley 1953, 244.)
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2.2 Transformationaalisen johtamisen tausta

Nykyaikaisessa merkityksessa johtamisen ammatin voidaan nahda saaneen alkunsa
teollisesta vallankumouksesta. Teollisen tuotannon kehittyessa yritysten tarve pro-
sessien johtamiselle ja johtamisen erikoistumiselle kasvoi. Teollinen kasvu johti orga-
nisaatioiden osastojen erikoistumiseen. Markkinoiden kasvaessa tarvittiin erilliset
toiminnot tuotantoon, hallintoon ja markkinointiin, seka johto ohjaamaan naita toi-
mintoja. (Daniels ym. 1987, 1-7; Sheldon 2003, 38-50.) Tieteellisen johtamisen teo-
ria sai alkunsa 1900-luvun alkupuolella. Tieteellisen johtamisen mallissa, johtamisen
tehtdva on tunnistaa ja mitata tulokseen vaikuttavat muuttujat ja tehostaa proses-
seja vahvistamalla tuotavuutta lisaavia muuttujia ja karsimalla pois tuottavuutta hei-
kentdvia muuttujia. Tieteellisen johtamisen teoria perustui ndkemykseen tuotannon
tekijoihin vaikuttavista universaaleista muuttujista, jotka voitiin tunnistaa ja ohjata
tieteellisen menetelman keinoin. Tieteellisen johtamisen kasite sai alkunsa Frederick
Taylorin 1910-luvulla kehittamasta tieteellisen johtamisen menetelmasta ja usein tie-
teellista johtamista kutsutaankin Taylorismiksi. (Sheldon 2003, 38-50.) Tieteellisen
johtamisen tarkoituksena oli tuottaa vaurautta ja hyvinvointia, mutta pahimmillaan
tieteellisen johtamisen menetelmia kaytettiin vailla inhimillista my6tatuntoa. Kyl-
mimmillaan tieteellinen johtaminen tarkoitti tydhon kuluvien kalorien laskemista
suhteessa saavutettuun tyon tuottavuuteen. Nain voitiin selvittda mika on riittava
maara ravintoa pitamaan tyon tehokkaana, mutta tyontekijat tarpeeksi nalkaisina

tyoskennelldkseen. (Lampland 2019, 7-16.)

Maailmansotien aika ja niita seurannut taloudellinen ja yhteiskunnallinen murros
kasvattivat johtamisen merkitysta entisestaan. Sota-ajan haasteet ja vaatimukset
seka sota-aikoja seurannut yhtakkinen kysynnan kasvu kuluttajamarkkinoilla kasvatti-
vat tehokkuuden vaatimusta. Nouseva ammattiyhdistysliike pakotti johtamista muut-
tamaan rooliaan ja maailman sotien jalkeen merkitysta nosti johtamisen sosiaalinen
vastuullisuus. Tydntekijat eivat olleet enda valmiita hyvaksymaan johtamisen ehdo-
tonta asemaa. Johtamisesta tuli monimuotisempaa ja kompleksisempaa. (Sheldon

2003, 44-48.) Vaikka ammattiyhdistysliikkeen aiheuttama paine pakotti yritykset
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pohtimaan johtamisen vastuullisuutta ja asemaa, oli johtamisessa edelleen nahta-
vissa johtajan rooli ikddn kuin “vanhempana” ja alaisen asema ”“lapsena”. Johtajan
tehtdva oli suunnitelmallisesti johtaa yritysta, yrityksen kilpailukyvyn ja tuottavuuden
varmistamiseksi ja poikkeuksien valttamiseksi. Johtajan tehtava oli tunnistaa alaisten
”valmius” eri johtamisen keinoille, milloin johtamisessa tuli painottaa toiminnalli-
suutta ja milloin alaisen ja johtajan valista suhdetta. Johdettavia motivoitiin toimi-
maan toivotulla tavalla, selkiyttamalla mita alaiselta odotettiin, palkitsemalla toivo-
tusta toiminnasta ja kitkemalla poikkeukset rangaistuksen uhalla. (Bass 1985, 29-31;

Butler & Reese 1991, 38—-39; Fisher 1998, 48.)

Transformationaalisen johtamisen teorian voidaan nahda kumpuavan ikaan kuin vas-
talauseena johtamisen historialle, jossa on korostunut johtamisen ja johdettavien
vastakkain asettelu. Transformationaalisen johtamisen kasitteen esitti ensimmaisena
historioitsija James MacGregor Burns vuonna 1978 julkaistussa teoksessaan Lea-
dership. Hanen ajatuksensa mukaan transformationaalinen johtaminen, kohottaa
sekd johtajan, ettd johdettavan motivaatiota, seké kokemusta yhteisen hyvdn tavoit-
teesta. (Hautala 2005, 16.) Siind missa aikaisempien johtamisen nakemysten voitiin
nahda selittavan odotusten mukaisia tuloksia, nahtiin transformationaalisen johtami-
sen selittavan etenkin odotukset ylittéivdt tulokset. Transformationaalisen johtamisen
merkittavimpana tutkijana tunnetaan Bernard M. Bass, joka Burnsin ideasta innostu-
neena, kehitti transformationaalisen johtamisen teorian laajamittaisilla tutkimuksilla.
Burnsin ja Bassin nakemysten mukaan johtamisella on merkittava rooli tyontekijoi-
den motivaation johtamisessa niin, etta tyotekijat ponnistelivat yli odotusten saavut-
taakseen yhteisen hyvan mukaiset tavoitteet. Johtajan maarittamien ulkoisten pal-
kintojen ja rangaistusten sijaan johtamisen tehtdva onkin kohottaa motivaation tasoa
seka rakentaa organisaatio kulttuuria, joka ei korosta yksilén oman edun tavoittelua,
vaan yhteisen hyvdan merkitysta. Nain johtaminen kohottaa tai kehittda (eng. trans-
formation) koko organisaation kulttuuria ja motivaatioita. (Bass 1985, 31-33; Hautala

2015, 16.)
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2.3 Transformationaalisen johtamisen teoria

James MacGregor Burnsin nakemyksen mukaan transformationaalinen johtaminen
kohottaa johdettavien motivaatioita kolmella tavalla: 1. Transformationaalinen johta-
minen ohjaa johtajaa ja johdettavia ymmartamaan yhteisten tavoitteiden merkityk-
sen ja arvon. 2. Transformationaalinen johtaminen auttaa johtajaa ja johdettavia
nousemaan oman edun tavoittelemisen ylapuolelle, tydskentelemaan yhteisen edun
mukaisesti. 3. Transformationaalinen johtaminen pyrkii kohottamaan motivaatioita
Maslowin tarvehierarkian alempien tarpeiden tasolta korkeammille tasoille. (Bass
1985, 31) Burns piti TF johtamista vastakohtana TA johtamiselle. Motivaation kohot-
tamisen sijaan TA johtaminen perustuu johtajan ja johdettavan valiseen ”sopimuk-
seen” tai "kaupankayntiin” (eng. transaction), jossa johdettava toimii toivotulla ta-
valla palkkion toivossa tai rangaistuksen pelossa. (Hautala 2005, 16—17.) My6hemmin
TF johtajien on voitu kuitenkin havaita hyodyntavan myds TA johtamisen keinoja. TA
johtamisen voidaan nahda siis ikdan kuin edeltdavan ja osaltaan mahdollistavan TF
johtamisen (Dubinsky ym. 1995, 19—-25.) Bernard M. Bass laajensi Burnsin kolmeen
transformationaalisen johtamisen tapaan kohottaa motivaatiota vield neljannen ta-
van 4. tarpeiden portfolion laajentamisen. Bassin mukaan johtaja ei siis vaan tunnista
alaisen tarpeita ja pyri motivoimaan johdettavia naita hyédyntden, vaan pyrkii syn-
nyttdamaan alaisessa uusia tarpeita ja odotuksia. (Bass 1985, 31; Hautala 2005, 16—

17.)

Bassin teorian mukaan transformationaalista ilmentavat nelja johtamisen piirretts,
joilla johtaja kohottaa organisaation motivaatioita. TF johtamista ilmentavia piirteita
ovat karismaattinen johtaminen, inspiroiva johtaminen, alyllinen stimulointi ja yksi-
I6llinen huomioiminen. Karismaattinen johtaja on johdettaviensa silmissa itsevarma,
esimerkillinen ja ihailtava johtaja. Karismaattinen johtaja toimii tyossaan esimerkilli-
sesti ja eettisesti, omalla olemukseen seka esiintymiselladn vahvistaa alaisten luotta-
musta. (Bass 1997, 21.) Karismaattisesta johtamisesta ja transformationaalisesta joh-
tamisesta puhutaan usein lahes synonyymeina, mutta transformationaalinen johtaja
kayttaa karismaattisuuttaan yhteisen hyvan saavuttamiseksi eettisella tavalla, kun

taas pseudo-transformationaalinen, karismaattinen johtaja voi motivoida alaisiaan
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eettisesti arveluttavaan ja alaisten edun vastaiseen toimintaa (Bass 1985, 37-39,
Hautala 2005, 17). Inspiroiva johtaja kayttaa selkeaa viestintaa korostaakseen yhtei-
sen hyvan merkitysta ja kohottaakseen motivaatiota. Inspiroivan johtajan viestin-
nassa korostuu innokkuus, yhteinen hyva ja positiiviset odotukset tulevaisuuden
mahdollisuuksista. Transformationaalinen johtaja stimuloi johdettavia alyllisesti
haastamalla vanhoja toimintatapoja, kannustamalla kriittisyyteen ja aktiivisella kes-
kustellulla johdettavien kanssa. Transformationaalinen johtaja ottaa johdettavat
myos yksilollisesti huomioon pyrkien kiinnittamaan huomiota johdettavien erilaisiin
kiinnostuksen kohteisiin, osaamisiin ja ominaisuuksiin. (Bass 1997, 21; Hautala 2005,

16-17.)

TF, TA ja LF johtamista voidaan pitda ikdan kuin jatkumona, jonka daripaissa ovat TF
johtaminen ja LF johtaminen ja keskelld jatkumoa TA johtaminen. TA johtaminen ja
TF johtaminen eivat ole toisiaan poissulkevia johtamisen tyyppeja, mutta valinpita-
maton johtaminen on ehdottomasti nahtavissa TF johtamisen pois sulkevana. Johtaja
ei yhtaikaa voi olla esimerkiksi valinpitamaton ja yksilot huomioiva. TA johtamisen
piirteita voidaan kuitenkin havaita myos LF johtamisen kanssa, esimerkiksi jos johtaja
puuttuu poikkeuksiin, mutta muuten on valinpitdamaton. TF johtamisen yhteydessa
havaitaan lahes aina myo6s TA johtamista, tata voi selittaa esimerkiksi ehdollisen pal-
kitsemisen ja yksil6llisen huomioisen yhteys. Alaisiaan transaktionaalisesti ohjaava ja
kannustava johtaja yhta aikaa selventda alaiselle, miten toimia, mutta myds osoittaa
kiinnostusta alaisiaan kohtaan, inspiroida ja stimuloida alyllisesti. (Dubinsky ym.
1995, 18-20.) Seuraavaan kuvioon on havainnollistettu TF, TA ja LF johtamisen jat-

kumo ja johtamistyyppeja ilmentavat piirteet.



14

A
v

Kuvio 1. Johtamisen jatkumo

Vaikka TF johtamisen teoria on saavuttanut vahvaa kannatusta johtamisen tieteessa
ja kirjallisuudessa, eivat johtamisen tyypit ole yksi selitteisesti parempia tai huonom-
pia. Johtamisen jatkumoa LF johtamisesta TF johtamiseen ei voisi siis ajatella janana
huonosta johtamisesta parempaan johtamiseen. Esimerkiksi valinpitamaton johtami-
nen saatetaan kokea parempana kuin hairitsevalla tavalla aktiivinen johtaminen. Joh-
dettavat voivat haluta mieluummin olla rauhassa kuin joutua ankaran johtamisen
kohteeksi. TF johtaminen voi aiheuttaa myds tyonkuvan sekavuutta, ellei johtami-
seen liity riittavaa selkeytta ja ohjaavuutta. (Bass 1985, 29-37; Dubinsky ym. 1995,
18-20.) TF johtamisen voimakkaat vaikutukset yhdistetaan TF johtamisen kykyyn
muokata koko organisaation kulttuuria merkitys orientoituneeksi niin, etta yksilokoh-
taisen edun tavoittelun ja kilpailun sijaan, organisaation jasenet ovat sitoutuneet yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseen ja ponnistelevat positiivisen tulevaisuuden luo-

miseksi koko organisaatiolle. (Bass 1985, 29—-37; Kovjanic ym. 2013, 543-555.)

Transformationaalisen johtamisen teorian mukaan, TF johtaminen muokkaa koko or-
ganisaatioita niin, ettd henkilosto tyoskentelee yhteisen hyvan eteen. Kohonnut mo-

tivaatio vahvistaa tyon tuottamaa merkityksen tunnetta ja yhteisen hyvan tavoittelu
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vahvistaa organisaation sitoutumista enemman kuin yksilé keskeiset palkkiot ja ran-
gaistukset. Muuntuneessa organisaatiossa jasenten motivaatio kumpuaa Maslowin
tarvehierarkian korkeammista tarpeista, jolloin tyontekijat kokevat ty6ssaan voimak-
kaampaa sitoutumista ja vahvempaa tyytyvaisyyden tunnetta. Seuraavaan kuvioon
on hahmoteltu organisaatiokulttuurin muutos transaktionaaliselta tasolta transfor-
mationaaliselle tasolle, kun motivaatiota ohjaavat tarpeet kohoavat Maslowin tarve-
hierarkian mukaisesti (Maslow 1943, 372-385; Kovjanic ym. 2013, 543-555).
Transaktionaalinen johtaminen tunnistaa alemmat hierarkian asteet ja voi hyodyntaa
niitad halutun kaltaisen toiminnan saavuttamiseksi. Kun johtaminen ja organisaation
kulttuuri kehittyy transformationaalisemmaksi, johtamisen rooli muuttuu motivaa-
tion kohotessa. Tyoskentelya eivat enaa ohjaa palkkiot, ohjeet ja prosessit vaan yh-

teisen hyvan tavoittelu. (Bass 1985, 29—37; Bass 1997, 21; Hautala 2005, 16-17.)

Odotukset ylittavat
tulokset

Uusi
organisaatiokuluttuuri

Tydntekijdn kohonnut
tydpanos

Tavoitteiden
merkittdvyyden
ymmartaminen

Itseilmaisu

Yhteisen edun
ymmaértdminen

Kohonnut motivaatio

Omanarvontunne

Itsetunnon
vahvistaminen

Yhteenkuuluvuus

Tarveportfolion
laajentaminen

Turvallisuus

Odotetut tulokset

Fyysiset tarpeet

Ohjeet, saannét
ja prosessit

Nykytilanne

Kuvio 2. Transformationaalinen johtaminen ja odotukset ylittava suorituminen

Transformationaalisella johtamisella on positiivisten vaikutusten lisdksi myos varjo-
puolensa. Jo edelld mainitun pseudo-transformationaalisen johtamisen lisaksi, myos

hyvantahtoisella TF johtamisella voi olla haitallisia vaikutuksia esimerkiksi liiallisen
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riippuvuus suhteen rakentuessa johtajan ja johdettavan vilille tai TF johtamisen ai-
heuttaman stressin vuoksi. Transformationaalista johtamisen teoriaa on arvosteltu
myos sen tavasta kuvata johtaja ylikorostuneena sankari hahmona. Naita TF johtami-
sen varjopuolia, seka positiivisia vaikutuksia tarkastellaan tarkemmin seuraavassa
kappaleessa. (Bass 1985, 30—32; Hautala 2005, 6; Lin, Matta & Scott 2019, 1569—
1577.)

2.4 Transformationaalisen johtamisen vaikutukset

Bass ja Burns uskoivat, etta transformationaalisen johtamisen kykyyn tuottaa poik-
keuksellisen hyvia tuloksia vaikuttivat vain vahaisesti kulttuuri ja ymparist6. (Bass
1985, 30-32; Bryan & Lowe 1996, 385—-426.) Transformationaalisen johtamisen yleis-
tettavyytta tukee ajatus siitd, ettd johtamisen tehokkuuden on ajateltu perustuvan
yleisesti hyvaksytyn Maslowin motivaatioteorian mukaisten motivaation asteiden ko-
hottamiseen. Maslowin teorian mukaan motivaation hierarkia on kaikkien ihmisten
motivaatiota selittdava rakenne (Maslow 1943, 372-385). Seuraavaksi esitetyt tutki-
mukset ja kirjallisuus kuvaavat transformationaalisen johtamisen tehokkuutta, vaiku-

tusta motivaatioon, yleistettavyytta sekd mahdollisia varjopuolia.

Transformationaalisen johtamisen tehokkuus

TF johtamisen yhteyttd johtamisen tehokkuuteen useiden eri tutkimusten valossa
ovat tarkastelleet North Carolina-Greensboro yliopiston tutkijat Kewin B. Lowe ja Jo-
seph M. Bryan. He ovat analysoineet joukon tutkimuksia, joissa TF johtamista on mi-
tattu kdyttaen Bassin kehittamaa johtamisen monimuuttuja kyselya, MLQ testia.
MLQ testin tarkoituksena on maaritelld johtajan ja johdettavan valisen suhteen
transformationaalisuutta, transaktionaalisuutta tai Laissez-Fair piirteita. Laajamittai-
nen analyysi nayttaisi vahvistavan, etta juuri TF johtamisen piirteilld on merkittava
yhteys johtajien ja alaisten kokemaan johtamisen tehokkuuteen. My®os transaktio-
naaliset ominaisuudet lisddvat johtamisen tehokkuutta, mutta ndiden piirteiden vai-

kutus on vaihtelevampaa ja korrelaatio nayttaisi olevan heikompi. Joskus transaktio-
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naaliset ominaisuudet koetaan jopa johtamisen tehokkuutta heikentavina. Valttele-
van Laissez-Fair johtamisen vaikutukset koettuun johtamisen tehokkuuteen olivat |a-
hes aina negatiivisia. Lowe ja Bryan huomasivat etenkin karismaattisen johtajuuden
vaikuttavan ldhes aina positiivisesti koettuun johtajuuden tehokkuuteen ja inspiroi-
van ja alyllisesti stimuloivan johtamisen vaikuttavan merkittdvan usein positiivisella
tavalla koettuun johtajuuteen. TF johtaminen nayttaisi Lowen ja Bryanin tutkimuksen
perusteella vaikuttavan positiivisesti johtamisen koettuun tehokkuuteen kaikilla ta-
soilla seka julkisissa, etta yksityisen liike-eldaman organisaatioissa. Lowen ja Bryanin
tutkimus analysoi 39 vertaisarvioitua yliopistojen tuottamaa tutkimusta, joista 22 oli-

vat julkaistu tieteellisissa aikakausijulkaisuissa. (Bryan & Lowe 1996, 385—-426.)

Transformationaalisen johtamisen vaikutus motivaation kohottamiseen

Bryan ja Lowe tutkimus antoi vahvaa nayttoa transformationaalisen johtamisen te-
hokkuudesta useissa eri viitekehyksissa. Tutkimus ei kuitenkaan kuvannut mista ko-
ettu tehokkuus johtuu, miksi TF johtaminen vaikuttaa koettuun johtamisen tehok-
kuuteen. (Bryan & Lowe 1996, 385-426.) TF johtamisen teorian mukaan johtamisen
vaikutus perustuu etenkin motivaation kohottamiseen (Bass, 1985). TF johtamisen
vaikutusta juuri motivaation johtamisen kautta ovat tutkineet Kovjanic Snjezana Zu-
richin yliopistosta, Scuch Sebastian C. Frankfurtin yliopistosta ja Klaus Jonas Shang-
hain yliopistosta. Tukijoiden laatimaan kysely tutkimukseen saatiin vastaukset yli 150
vastaajalta. Analyysin perusteella TF johtaminen palvelee johdettavan tarvetta kokea
olevansa pateva, tarvetta kokea tyon olevan merkityksellista ja tarvetta autonomi-
suuteen. Naista tarpeista patevyyden ja tyon merkityksellisyydella nayttaisi olevan
vaikutus johdettavan suoriutumiseen tyossa ja taas autonomisuuden yhteys on va-
haisempi. Tutkimuksen perusteella motivaation johtaminen voi vaikuttaa viela tydssa
suoriutumista vahvemmin sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen tyossa. TF johtaminen
ndyttaisi myos rohkaisevan johdettavia etsimaa uusia ratkaisutapoja ja voi mahdolli-
sesti auttaa johdettavia ndin paatymaan laadukkaampiin ratkaisuihin. TF johtaminen
ndyttaisi vaikuttavan positiivisesti tyossa suoriutumiseen laadullisella tavalla, mutta
maarallisesti suoriutumisen voitiin ndhda jopa hieman heikentyvan. Kovjanicin ja

muiden tutkimus nayttadisi tukevan Bassin ja Burnsin vaitetta transformationaalisen



18
johtamisen vaikutuksesta johdettavien motivaation ja suoriutumiseen tyodssa. Tutki-
mus perustui kuitenkin vastaajien omaan kokemukseen, eika tyossa suoriutumista

mitattu objektiivisilla mittareilla. (Kovjanic ym. 2013, 543-555.)

Transformationaalinen johtaminen ja persoonallisuus

Pia Hautalan vaitoskirja vuodelta 2005 seka vahvistaa, etta on ristiriidassa TF johta-
misen yleismaailmallisuuden kanssa. Vaitos kirjan perusteella nayttaisi, ettd kulttuu-
rien valiset erot kokemuksiin transformationaalisesta johtamisesta ovat vahaiset,
mutta johtajan ja johdettavan persoonallisuus on merkittavasti yhteydessa koettuun
johtamiseen. Pia Hautala tutkii vaitdskirjassaan personallisuustyyppien vaikutusta
johtajien ja johdettavien tapaan arvioida johtamista, useammassa eri kulttuurissa.
Tutkimuksen perusteella, etenkin ekstrovertit esimiehet ja alaiset molemmat arvioi-
vat johtamisen useammin transformationaaliseksi kuin introvertit persoonat. Ekstro-
vertit myds toivovat johtajaltaan enemman transformationaalisuutta kuin introvertit.
Persoonallisuudeltaan tuntevat ja ekstrovertit ovat taipuvaisempia arvioimaan johta-
mista transformationaaliseksi kuin introvertit, harkitsevat ja tuomitsevat persoonat.
Persoonaltaan tuntevia ja ekstravertteja persoonia kuvaillaan useimmiten eniten
transformationaalisiksi kuin muita persoonallisuuksia. Tuntevat ja ekstravertit per-
soonat toivovat johtajalta transformationaalisia piirteitd, empatiaa ja toveruutta use-
ammin kuin pidattyvammat, introvertit ja harkitsevat persoonallisuudet. Tutkimus ei
ottanut kantaa johtamisen vaikutuksiin vaan arvioi miten alaiset ja johtajat arvioivat
johtamisen piirteita ja nayttaisi, ettd persoonallisuustyypillda on merkittava vaikutus
siihen, miten johtaminen koetaan ja mita johtamiselta odotetaan. Pia Hautala pitaa-
kin persoona tyyppien tunnistamista merkittava tekijana johtamisessa onnistumi-

sessa. (Hautala 2005, 49-58.)

Transformationaalisen johtamisen synkka puoli

Transformationaalisella johtamisella on vahva kannatus akateemisessa kirjallisuu-

dessa sen positiivisten vaikutusten suhteen. Transformationaalinen johtaminen ei
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kuitenkaan ole aivan ongelmatonta. Bass halusi erottaa aidosti hyvan transforma-
tionaalisen johtamisen niin kutsutusta pseudo-transformationaalisesta johtamisesta.
Pseudo-transformationaalinen johtaja sitouttaa ja motivoi tyontekijoitdan transfor-
mationaalisilla keinoilla, mutta vaatii alistumista ja hyvaksikayttaa alaisiaan moraalit-
tomasti oman vain etunsa saavuttamiseksi. (Hautala 2005, 17.) Transformationaali-
sella johtamisella on havaittu olevan myos narsistisia piirteita, jolloin transforma-
tionaaliset johtajat sitouttavat alaisiaan itseensa ja pyrkivat manipuloimaan naita toi-
mimaan omien nakemystensa mukaisesti. Transformationaaliset johtajat voivat kayt-
taa karismaansa saavuttaakseen alaistensa suosion ja voivat ndin luoda riippuvuus
suhteen, jossa alainen odottaa johtajalta enemman kuin han voi tarjota ja alaiset va-
syttavat itsensa pyrkiessaan miellyttdmaan johtajaa. Transformationaalisen johtajan
alaiset saattavat omaksua ikdaan kuin lapsen aseman, joissa he nojautuvat johtajaan
ja uskovat hdanen tuovan jarjestysta kaaokseen ja suojelevan heita vaikeuksilta. Talla
riippuvuus suhteella voi olla negatiivisia vaikutuksia alaisen luovuuteen ja se voi vaa-

ristad alaisen kuvaa johtajan ja alaisen suhteesta. (Eisenbeil® & Boerner 2013, 55-59.)

Transformationaalisen johtamisen synkka puoli voi kohdistua myds transforma-
tionaaliseen johtajaan itseensa. TF johtaminen vaatii johtajalta paljon henkisia voi-
mavaroja. Hanen taytyy jatkuvasti viestia positiivisesti, hanen taytyy olla innokas, ha-
nen taytyy ottaa yksil6t huomioon, keskittya viestintdansa ja kehon kieleen, ottaa
huomioon, miten han esiintyy ja miten han kohtelee alaisiaan eri tilanteissa. Erityi-
sesti TF johtaminen kuormittaa, kun ponnistukset eivat saa vastakaikua johdettavilta.
Johdettavat eivat ole valttamatta yhta lailla sitoutuneita kuin johtaja tai johdettavat
eivat yksinkertaisesti ole riittavan patevia tehtaviinsa. Jatkuva henkisten voimavaro-
jen kuormittaminen, varsinkin palkkion jaddessa heikoksi, voi uuvuttaa johtajan ja li-

satd halua vaihtaa tyotehtavia tai tydnantajaa. (Lin ym. 2019, 1569-1577.)

Transformationaalinen johtaminen aikaisempien tutkimusten valossa

Transformationaalisen johtamisen voidaan edelld esitettyjen tutkimusten valossa

nahda olevan tehokas ja vaikutuksiltaan positiivinen johtamisen tapa, kunhan huomi-
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oon otetaan mahdolliset varjopuolet sekd johdettavien persoonallisuus. TF johtami-
nen vahvistaa positiivisella tavalla henkiloston sitoutumista, tyytyvaisyytta ja mahdol-
lisesti parantaa suoriutumista tyossa. TF johtamisen teho nayttaisi perustuvan Bassin
ja Burnsin teorian mukaisesti kohonneeseen ja laajentuvaan motivaatioon. TF johta-
minen nayttaisi lisddvan johtamisen koettua vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Tata
taustaa vasten TF johtamisen positiivisten vaikutusten voitaisiin odottaa nayttayty-

van myos myyntijohtamisen yhteydessa.

2.5 Transformationaalinen johtaminen ja myynti

Tassa tutkimuksessa myyntia tarkastellaan yrityksen aktiivisena vuorovaikutuksena,
jonka tavoitteena on saada asiakkaat ostamaan tuotteita ja palveluita. Myyntia ja
markkinointia on joskus haastava erottaa toisistaan ja niitd voidaankin pitaa yhteen-
kuuluvina. Myynnista poiketen, markkinoinnin tavoitteena ei ole kuitenkaan suoraan
vaikuttaa ostajan paatoksen tehda kauppaa, vaan pikemminkin se luo mahdollisuuk-
sia myynnille, herattamalla kiinnostusta ja tarpeita mahdollisissa ostajissa. Myynti-
johtamisen tehtdva on ohjata aktiivista myyntia suunnitelmallisuudella, perehdytta-
miselld, koulutuksella, valvonnalla, tavoitteiden asettamisella, motivoinnilla ja sitout-
tamisella. (Ali & Imam 2014, 1-2.) Myynnin ja myyntijohtamisen tavoitteena on myds
parantaa yrityksen asemaa suhteessa kilpaileviin yrityksiin. Vaikuttamalla ostajiin py-
ritddn saavuttamaan etua ja mahdollisesti valttamaan objektiivinen kilpailu asetelma
suhteessa muihin palveluita ja tuotteita tarjoaviin yrityksiin. (Dax ym. 2019, 371-
373.) Ammattina sekd myynti ja myynnin johtaminen ovat kehittyneet liiketalouden

historian rinnalla.

Myyntijohtamisen historia

Kaupankaynnin historian voidaan nahda alkaneen vaihdannasta, kun vakiintuneet
asutukset ja maanviljely yleistyivat ja tastd seurannut ylituotanto sekd tuotanto vaje,
pakottivat yhteisot vaihdantaan keskenaan. Myynnin kehittyminen ammatiksi alkoi
valuutan kehittymisen myota ja ensimmaisia myyntijohtamisen keinoja olivat antiikin

Rooman kauppiaiden maksamat myyntiprovisiot, joilla motivoitiin myyntiedustajia
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kaupankayntiin. Modernissa merkityksessa myynnin, ammattina ja itsenaisena toi-
mintona, voidaan nahda saaneen alkunsa kuitenkin vasta teollisen vallankumouksen
myo6td, kun kysyntd kulutustuotteille ja tuotannon valineille kasvoivat ja myyjien
mahdollisuus liikkua rautateitse mahdollisti kustannustehokkaat kauppamatkat. Teol-
lisen vallankumouksen siivittdma myynnin rooli muuttui. Myynti ei enda vain etsinyt
kysyntaa, vaan loi markkinoita ja heratti kysyntaa tuote-esittelyiden tarjousten ja
markkinoinnin avulla. Myynnin rooli oli kasvattaa yhtion markkinoita ja saavuttaa li-
saa liikkevaihtoa. Myynnin kasvattaessa merkitysta yrityksen itsendisena toimintona,
tarvittiin johtamista myynnin tehokkaaseen organisointiin ja tuotannon ja myynnin
yhteen sovittamiseksi. (Daniels ym. 1987, 1-7.) Markkinoiden vapautuessa, myyn-
nista tuli liiketoiminnan kannalta keskeinen toiminto, jonka tavoitteena oli mahdollis-
taa kannattava liiketoiminta ja myyntijohtamisen tehtdvaksi muodostui johtaa tata
toimintoa. 1900-luvulta alkaen myyntijohtamisessa oli nahtavissa tieteellisen johta-
misen vaikutus. Myyntijohtamisen keskittyi mittamaan, seuraamaan ja ennustamaan
myyntia ja ohjaamaan myynnin tehokkuutta ikdaan kuin teollista prosessia parantaen

tuottavuutta. (Moncrief 2017, 272-273; Wasley 1953, 244.)

Viela 1970-80 luvuilla myyntijohtamisessa korostuivat kontrolloivat johtamisen mal-
lit, joissa myyntid pyrittiin mallintamaan tehokkaimman ja monistettavan myyntipro-
sessin saavuttamiseksi. Myynnissa korostui myyjan aktiivinen rooli ostajaa kohtaan,
jossa myyija teki aloitteen ostajaan ja johti kaupankayntia. Myyntijohtajan tehtava oli
varmistaa myyjan tekninen osaaminen ja motivoida myyjia kannustavilla palkkioilla ja
kontrolloida jopa rangaistuksilla. (Moncrief 2017, 272—-273; Wasley 1953, 244.) Tal-
laisessa konservatiivisessa myynninjohtamisen nakemyksessa myyntia johdetaan la-
hes sotilaallisella retoriikalla ja roolit ovat selvan hierakkiset. Myyjat (eng. sales force)
ovat ikdaan kuin kentta sotilaita, myyntipaallikot tai aluepaallikot kapteeneja, jotka ja-
kelevat kaskyja. Johtamisen keinot motivoida myyijia suorituksiin ovat ldhinna
transaktionaalisia. (Bass 1985, 34—35; Dixon & Tanner 2012, 11-12.) Vasta 1980—Iu-
vulla myynnissa alkoi korostua mukautuvuus, jossa myyja pyrki sovittamaan myynti-
tyonsa asiakaskohtaisesti kullekin ostajalle ja tdma alkoi heijastua myds johtamisen
mukautuvuuteen. 1990-luvun lopulla myynnin uusi nakemys korosti myyjan ja osta-

jan suhdetta, jolloin myyjan ja ostajan vélisen suhteen tuottama arvo molemmille
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osapuolille ndhddan merkittavampana kuin varsinainen kaupankaynti. Henkilokohtai-
sen suhteen merkitys on edelleen merkittavassa asemassa myynnin johtamisessa ja

tutkimuksessa. (Moncrief 2017, 272-273.)

Myyntiin ja myyntijohtamisen kehittymiseen vuosituhannen vaihteessa ovat vaikut-
taneet merkittavasti teknologian kehittyminen ja globalisaatio. 1990-luvulla yleisty-
neet automaattiset CRM jarjestelmat (customer relationship management) tehostivat
asiakkuuksien ja myynnin johtamista. Internetin ja verkkokaupankaynnin yleistymi-
nen seka globalisaatio yhdessa ovat mullistaneet myynnin kenttaa uudella vuositu-
hannella. Ostajalla on kdytanndssa kaikki tietoa saatavilla, eikd ostaja ole enaa riippu-
vainen myyjan tuomasta tiedosta. Viestintateknologia kehittyminen on tehnyt kilpai-
lusta globaalimpaa kuin koskaan kun asiakkaat ja toimittajat voivat olla yhteydessa
toisiinsa kaikkialla maailmassa. (Dixon & Tanner 2012, 10-12; Moncrief 2017, 272—
274.) Viimeisimpana myynnin mullistuksena voidaan pitaa sosiaalisen median nou-
sua 2010-luvulta alkaen. Yritysten verkkosivut eivat toimi enda myyntiesitteen verk-
koversiona vaan sosiaalisten medioiden kautta myyjat ja ostajat ovat jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa keskenaan, jossa sisaltda tuottavat kaikki kayttajat. CRM-
jarjestelmien kayttaminen myynninjohtamisen tyokaluna on omaksuttu keskeiseksi
osaksi myynnin johtamista, mutta sosiaalisen median kdyttdminen osana myyntityota
ja myynnin johtamisessa on edelleen vaihtelevaa. Useimmat yritykset johtavat jollain
tapaa sosiaalisen median kautta tapahtuvaa myyntid, mutta menetelmat ovat vaihte-

levia ja epajarjestelmallisia. (Moncrief 2017, 272-274.)

Myyntijohtaminen nykyaan

Myyntityd on nykyaan monimuotoista ja monikanavaista. Teknologia mahdollistaa
henkil6kohtaisen myyntityén tekemisen paikasta riippumasta asiakkaalle ja myyjalle
sopivimmassa kanavassa esimerkiksi verkkokeskustelujen, séhkdpostin tai sosiaalisen
median valitykselld. Tiedon saatavuuden ja automatiikan kehityksen mydsta myyjan
merkitys kaupankaynnin valittdja on vahentynyt. Siihen missa ostaja on ennen tarvin-
nut henkil6kohtaisen myyjan tehdakseen tilauksen, voi ostaja yhta helposti, tai jopa

helpommin, tehda tilauksen suoraan dlypuhelimellaan. Henkilokohtaisen myyntityon
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merkitys onkin siis siirtynyt “transaktiosta” yhd enemman “transformationaalisem-
paan” suuntaa. (Bass 1997, 20-25; Dixon & Tanner 2012, 10-12; Moncrief 2017,
272-274.) Tulevaisuudessa myyntityon ja myynnin johtamisen odotetaan edelleen
kehittyvan teknologian rinnalla. Tekodlyn odotetaan muokkaavan myyntityota. Toi-
saalta tekoadly tulee mahdollisesti korvaamaan myyntiin kuuluvia tehtdvia ja taman
arvellaan vahentavan henkilokohtaisen myyntityon tarvetta, toisaalta tekoalyn ja au-
tomaattisten myyntitoimintojen yleistyessa myynnin osaamisen odotetaan erikoistu-
van. Myyjia ei ehka ole maarallisesti yhta paljon, mutta heidan osaamisensa on eri-
koistuneempaa ja kaytossa on tehokkaimmat teknologiat. Myyjien tehtavaksi tulee
tuottaa arvoa kyvyllaan hyédyntaa tekodlyn luomia ratkaisuja ja myyntijohtamisen
tehtdva on tehostaa myyntia ja varmistaa osaaminen kaytossa olevalla teknologialla.

(Deeter-Schmelzd ym. 2019, 2-10.)

Henkilokohtaisella myyntity6lla ja johtamisella on useita yhdistavia piirteita. Siina
missa johtaminen pyrkii vaikuttamaan johdettaviin, pyrkii myyja vaikuttamaan asiak-
kaisiin. Myyja pyrkii vaikuttamaan asiakkaan mielikuvaan, ajatuksiin ja motivaation ja
sitouttaa asiakasta. Myyja voi kayttaa asiakkaaseen vaikuttaakseen samoja keinoja
kuin transformationaalinen johtaja. Karismaattisuus vahvistaa asiakkaan luottamusta
myyjaan, inspirointi herattaa asiakkaassa uusia tarpeita ja haluja, alyllinen stimulointi
auttaa asiakasta ndakemaan asiat uudella tavalla ja kun myyja ottaa asiakkaan yksi-
I6nd huomioon, kokee asiakas suhteen myyjaan aitona ja valittavana. Myyja voi so-
veltaa myds transaktionaalisia keinoja, esimerkiksi kehottaa ostajaa tarttumaan hou-
kuttelevaan tarjoukseen, tai kertoa miten tuotteen hankkiminen saastaa asiakkaan
tulevaisuudessa ongelmilta. Nama transaktionaaliset keinot palavat kuitenkin nope-
ammin loppuun kuin transformationaaliset keinot. Viimeistaan jatkuvat alennuskam-

panjat murentavat luottamuksen ostajan ja myyjan valilla. (Bass 1997, 20-25.)

Myynnin roolin kehittyessa, myos myyntijohtamisen on pystyttdva vastaamaan
muuttuviin odotuksiin. Myynnin muuttuessa yha transformationaalisempaan suun-
taan, voisi transformationaalisen johtamisen odottaa tuottavan positiivisia tuloksia

myyntijohtamisen viitekehyksessa. Transformationaalisen johtamisen uskotaan tuot-
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tavan odotukset ylittavia tuloksia ja sen voisikin olettaa siksi sopivan hyvin tulospai-
notteisen myyntijohtamisen keinoksi (Bass 1997, 20—25; Brown 2014, 5-6). Teknolo-
gian kehittyessa myyntijohtamisen rooli muuttuu, yhda enemman erikoistunutta osaa-
mista vaativaksi ja asiakkaan ja myyjan valista suhdetta korostavaksi toiminnoksi.
Transformationaalinen johtaminen stimuloi alyllisesti ja inspiroi, joten sen voisi osal-
taan odottaa vahvistavan myyntiorganisaation valmiutta vastata uusiin haasteisiin.
Seuraava kappale aikaisempia tutkimuksia transformationaalisesta johtamisesta

myynnissa.

2.6 Tutkimuksia transformationaalisesta johtamisesta myynnissa

Myyntijohtamisen vaikutusta alaisten sitoutumiseen ja tydssa suoriutumiseen on tut-
kittu laajalti. Vield 1990-luvun alkupuolelle tutkimus keskittyi kuitenkin pitkalti
transaktionaalisen johtamisen keinoihin ja niiden vaikutuksiin. (Humphreys 2002,
489.) Dubinsky, Yanmarino, Jolson ja Spangler tekivat avaavaa tutkimusta transfor-
mationaalisen johtamisen mahdollisista vaikutuksista myyntijohtamisessa vuonna
1995. He tutkivat voivatko TF johtamisen keinot vaikuttaa positiivisesti myyntitulok-
siin ja tydmotivaatioon. Tutkijat olettivat TF johtamisen olevan yhteydessa parempiin
myynnin tuloksiin ja tydmotivaatioon kuin TA johtamisen. Tutkimuksen tulokset eivat
kuitenkaan taysin tukeneet tata olettamaa. Kysely tutkimukseen vastasi 176 vastaa-
jaa ja tehdyn analyysin perusteella TF johtamisen keinojen positiivinen korrelaatio ra-
joittui vain tydmotivaatioon, kun taas juuri transaktionaalisen johtamisen keinot oli-
vat korrelaatiossa myynti tulosten kanssa. Tutkijat olettivat myds, etta TF johtaminen
vahvistaisi TA johtamisen vaikutusta, mutta tastakin naytto jai heikoksi. Tutkijat pys-
tyivat kuitenkin havaitsemaan, etta TA johtaminen ja TF johtaminen ovat kuitenkin
sidoksissa toisiinsa niin, etta TA johtamisen voidaan nahda ikaan kuin edeltavan TF
johtamista, silla TF johtamista ei havaittu ilman TA johtamista. (Dubinsky ym. 1995,
15-28.)

Myohemmat tutkimukset ovat pystyneet osoittamaan hieman vahvempaa tukea

sille, ettd TF johtaminen voi vaikuttaa positiivisesti myyjien tuloksiin tyossa. Dubinsky
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ja muut arvelivat yllattavien [6ydosten johtuvan myyjan tyon luonteen itsenaisyy-
desta ja organisaatiosta, jossa myyja ja johtaja ovat usein kaukana toisistaan ja koh-
taavat vain harvoin (Dubinsky ym. 15-28). John Humbreys tutki TF johtamisen yh-
teytta myyjien tuloksiin ymparistdssa, jossa myyjat ja myyntipaallikot olivat lahem-
pdna toisiaan kuin Dubinskyn ja muiden tutkimuksessa. Humbreyn tutkimuksen pe-
rusteella nayttaisi, etta Dubinskyn ja muiden oletus etdisyyden vaikutuksesta voisi pi-
taa paikkansa, silla Humbreysin tutkimuksessa TF johtamisen keinoista suurin osa
naytti olevan merkittavalla tavalla yhteydessa myyjien kohonneisiin myyntituloksiin.
Humbreysin tutkimus ei kuitenkaan varsinaisesti tutkinut myyjan ja myyntipaallikon
laheisyyden vaikutusta vertailu ryhman puuttuessa. Humbreysin tutkimus nadyttaisi
Dubinskyn ja muiden tutkimuksesta poiketen osoittavan, ettd TF johtaminen voi vai-
kuttaa myyijien tuloksiin positiivisesti. Erityisesti yksiléiden huomioiminen on vah-
vassa positiivisessa korrelaatiossa myyjien tulosten kanssa. Humbreysin tutkimuk-
sessa alyllisen stimuloinnin ei voitu nahda vaikuttavan positiivisesti myyjien tuloksiin,
toisin kuin oli odotettu. Myoskaan ehdollisen palkitsemisen (TA johtaminen) ei voitu
osoittaa vaikuttavan myyjien tuloksiin, vaikka aikaisemmat tutkimukset ovat osoitta-
neet ehdollisen palkitsemisen olevan positiivisessa korrelaatiossa myyntitulosten

kanssa. (Humbreys 2002, 490-496.)

Scott B. Mackenzie, Phillip M. Podsakoff ja Gregory A. Rich ovat myds tutkineet TF ja
TA johtamisen yhteytta myyjien suoriutumiseen vuonna 2001. Mackenzien ja muiden
tutkimus, Humbreysin tutkimuksen tapaan, nayttaisi ainakin osittain tukevan TF joh-
tamisen positiivista korrelaatiota myynnin tulosten kanssa ja toisaalta, ettei ehdolli-
sella palkitsemisella ja myyntituloksilla ollut havaittavissa korrelaatiota. Mackenzien
ja kumppanein tutkimus naytti TF johtamisen keinojen tehostavan TA johtamista,
mutta vain osa TF johtamisen keinoista oli yhteydessa myyjien tuloksiin. TF johtami-
sen keinoista yksilollisen huomioinnin voitiin havaita olevan positiivisessa korrelaati-
ossa myyjan tuloksiin, mutta johtajan positiivisten odotusten (high expectations) ei.
(Mackenzie ym. 2001, 124-128.) Tutkimuksen perusteella TF johtamisella voi olla ko-
konaisuutena positiiviset vaikutukset myynninjohtamisessa, koska TF johtamisen voi-

tiin havaita olevan positiivisessa korrelaatiossa TA johtamisen myyntia tukevien piir-
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teiden kanssa ja koska TF johtamisen voitiin havaita olevan positiivisessa korrelaati-
ossa myos myyjien tydmotivaation kanssa. TF johtamisen voitaisiin tutkimuksen pe-
rusteella nahda olevan vaikutuksiltaan mahdollisesti positiivisempi kuin yksin TA joh-

tamisen.

Edella esitettyjen tutkimusten tuloksia ei voida pitaa yleistettavina, mutta ne antavat
syventavan tutkimisen arvoisia viitteitda TF johtamisen mahdollisesta yhteydesta
myynnin tuloksiin ja myyjien tyémotivaatioon. Koettuun johtamiseen ja myyntitulok-
siin vaikuttavat useat muuttujat, jotka tekevat yleistettavien paatelmien tekemisesta
haastavaa. Kuitenkin vahva naytto useissa konteksteissa antavat syyta olettaa TF joh-
tamisen olevan mahdollisesti tehokas keino myds myyntijohtamisessa. TF johtamisen
tapa kohottaa henkil6ston sitoutumista ja tydmotivaatioita voitaisiin odottaa naky-

van positiivisesti myos myynnin tuloksissa.

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on havainnoida transformationaalisen johtamisen

suhdetta myyntituloksiin ja myyjien tydmotivaatioon. Johtamista tarkastellaan maa-
rittelemalld, millaista johtamista tutkittavassa myyntiorganisaatiossa ilmenee ja ver-
taamalla sitten havaittujen johtamisen piirteiden suhdetta myyjien tuloksiin seka ko-
kemuksiin tydmotivaatiosta. Nain pyritdan kuvaamaan miten transformationaalinen
johtaminen on yhteydessa myyntituloksiin ja myyjien tyémotivaatioon. Tutkimusky-
symys on: miten transformationaalinen johtaminen on yhteydessa henkilokohtaisiin

myyntituloksiin ja myyjien tydmotivaatioon?

Tutkimus perustuu Bassin transformationaalisen johtamisen teoriaan. Tutkimuksen
tavoitteena on maaritelld transformationaalisen johtamisen teorian mukaisesti

myyntiorganisaatiossa tunnistettavat transformationaalisen, transaktionaalisen ja
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Laissez-Fair johtamisen tyypit. Naitd johtamisen tyyppeja voidaan pitaa toisiinsa vai-
kuttavina johtamisen tyyppeina. LF johtamisen ja TF johtamisen on nahty olevan
yleensa toisiaan poissulkevia ja taas TA johtamista on voitu havaita ilmenevan seka
LF johtamisen, etta TF johtamisen rinnalla. (Bass 1985, 29-37.) Maariteltyja johtami-
sen tyyppeja verrataan myyjien henkilékohtaisiin myyntituloksiin ja tydmotivaatioon.
Myyjien tydmotivaatiota mitataan kyselyn avulla, jonka tavoitteena on selvittaa myy-

jien kokemaa tyytyvaisyyttd, sitoutumista, tyonkuvan selkeytta seka stressia tyossa.

Tutkimuksen kohteena on kansainvalisen tekstiilipalvelu yrityksen Suomen myyntior-
ganisaatio, jonka tutkija tuntee erittdin hyvin. Tekstiilipalvelu Oy tyollistda kansainva-
lisesti tuhansia tyontekijoita ja tekee liikevaihtoa satojamiljoonia euroja vuosittain.
Yrityksella on vahva markkina-asema kansainvalisesti ja Suomessa. Tekstiilipalvelu
Oy:n Suomen organisaatio jakautuu useampaan alueelliseen tulosyksikoon, joissa
tyoskenteli kyselyn aikaan 13 myyntipaallikkoa. Kunkin myyntipaallikon alaisuudessa
tyoskentelee myyjina kahdesta kymmeneen myyntineuvottelijaa ja aluemyyntipaal-
likk6a. Myyjat vastaavat alueellaan uusasiakashankinnasta ja uusien palveluiden
myynnista olemassa oleville asiakkaille. Kyselyn aikana tutkimuksen kohteena ole-
vassa Tekstiilipalvelu Oy:n Suomen myyntiorganisaatiossa tyoskenteli yhteensa 53
myyjaa. Tutkimukseen valikoitiin Tekstiilipalvelu Oy:n Suomen henkil6stosta myynti-
tyota tekevat aluemyyntipaallikot ja myyntineuvottelijat, joille kaikille lahetettiin
kutsu vastata kyselyyn. Kyselyn ulkopuolelle jatettiin etdmyyntihenkilosto, seka kaikki
muu henkilosto, joiden henkilokohtaisia myyntituloksia ei seurata. Nain pyrittiin vali-
koimaan tutkimukseen mahdollisimman vertailukelpoinen joukko, jolloin tyétehtavan
luonne, seka markkinan vaikutus olisi mahdollisimman vahainen. Kysely toteutettiin
satunnaisotantana niin, ettd kutsu kyselyyn lahetettiin kaikille tutkittavan joukon
myyntineuvottelijoille ja aluemyyntipaallikéille. Tekstiilipalvelu Oy luovutti tutki-
musta varten kaikkien myyjien henkilokohtaiset myyntitulokset vuodelta 2019 ja tut-
kijalla oli kdytettavissaan listat myyntihenkilostosta. Tekstiilipalvelu Oy mittaa myy-
jien tulosta vuosittain saavutettujen sopimusten ensimmaisen kahdentoista kuukau-
den odotetulla liikevaihdolla. Tassa tutkimuksessa myyjien tuloksia tarkasteltiin euro-
madradisenad verrattuna suoraan toisiinsa. Vertailussa ei otettu huomioon henkildkoh-

taisia myyntitavoitteita, jotta tulokset olisivat mahdollisimman vertailukelpoisia.
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Tutkimus toteutettiin verkkokyselyna kayttden Webropol 3.0 ohjelmistoa. Verkkoky-
sely mahdollisti vastaajien tavoittamisen tehokkaasti ja antoi vastaajille mahdollisuu-
den vastata heille sopivampana aikana. Kyselyyn johtava linkki lahetettiin sahkoépos-
tilla saatteen kera kaikille vastaajille. Tutkija muistuttu vastaajia sahkdpostilla useam-
man kerran kyselyyn vastaamisesta. Kyselyn vastaukset kerattiin 11.8.2020-
26.8.2020 valisena aikana. Kyselyyn vastasi 28 myyjaa eli hieman yli puolet kaikista
mahdollisista vastaajista (53 % n=53). Vastaajien haluttomuuteen vastata vaikuttivat
todennakdisesti vastausten nimellisyys, vaikka vastaajille luvattiin, etta kyselyn vas-
taukset muutetaan anonyymeiksi kasiteltdessa. Lisaksi halukkuutta vastata kyselyyn
saattoi heikentda poikkeavat olosuhteet. Henkil6st6 palasi juuri elokuussa 2020 ko-
rona epidemian aiheuttamilta lomautuksilta. Myds tutkijan asema vastaajien kolle-
gana saattoi rajoittaa vastaajien halua vastata nimelliseen kyselyyn. Useita myyjia oli

myos poistunut Tekstiilipalvelu Oy:n palveluksesta vuoden 2020 aikana.

28 vastauksesta kaksi hylattiin, yksi vaaran nimen vuoksi ja yksi koska vastaajalta ei
ollut saatavissa myyntituloksia vuodelta 2019. Vastanneista myyjista noin joka kol-
mannen (35 %) ylin koulutus aste oli toisen asteen koulutus ja lopuilla vastaajista oli
joko korkeakoulutason tutkinto tai vahintaan opintoja ammattikorkeakoulussa tai yli-
opistossa (65 %). Vastanneista myyjista nuorin oli alle 26-vuotias (4 %) ja vanhimmat
kolme (12 %) vastaajaa olivat yli 56-vuotiaita. Kahdeksan vastaajista (31 %) olivat 26—
35-vuotiaita, kuusi (21 %) vastaajista olivat 36—45-vuotiaita ja kahdeksan (31 %) vas-
taajaa kertoivat iakseen 46-55 vuotta. Vastanneiden myyjien tydokokemus myynnissa
vaihteli yli 30 vuodesta noin vuoden kokemukseen. Keskimaarin myyjat olivat tyos-
kennelleet Tekstiilipalvelu Oy:n myynnissa hieman yli 9 vuotta. Vastanneiden myyjien
voidaan sanoa keskimaarin olevan erittdin kokeneita tydssaan. Vastaajien joukon voi-
tiin todeta edustavan hyvin perusjoukkoa koska vastaajia saatiin kdytannossa kaikista
ikaryhmistd, useista tulosyksikoista ja kyselyyn vastasivat sekd miehet, ettd naiset,
erilaisilla koulutustaustoilla. Kyselyyn ovat saattaneet vastata todenndkdisemmin,
henkil6t, jotka ovat kokeneet vastaamisen helpoksi ja ovat avoimempia vastaamaan
kyselyihin, mutta vastaajien taustatiedoista paatellen merkittavaa vinoumaa vastaa-

jien joukossa ei ollut havaittavissa koska eri ryhmat olivat kattavasti edustettuina.
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3.2 Lahdeaineisto

Kipina tutkimukselle syntyi tukijan tutustuttua transformationaalisen johtamisen kir-
jallisuuteen ja tutkimuksiin, seka tutkijan omasta kokemusta myyntitydssa. Tutkimuk-
sen taustoittamiseksi tutkija keradsi lahdeaineistoa useista luotettavista lahteista. Tut-
kija kaytti aineiston hakuun ensisijaisesti sahkoista EBSCOhost Business Source Elite
tietokantaa, jonka avulla etsittiin vertaisarvioituja, akateemisia julkaisuja aiheesta.
Akateemisissa aikakausijulkaisuissa julkaistujen, vertaisarvioitujen artikkeleiden voi-
daan lahtokohtaisesti odottaa olevan hyvin luotettavia. Paastakseen julkaisuun nii-
den pitaa lapaista julkaisijan ennakko tarkastus, jossa aiheen asiantuntijat ja paatoi-

mittajat arvioivat julkaisun luotettavuutta (University of Eastern Finland 2021).

Lahde aineiston l6ytamiseksi kdytettiin aiheeseen liittyvia englanninkielisia hakusa-
noja kuten “transformational leadership”, ”sales management”, ”sales performance”,
"motivation”. LOydetyista aineistoista erityisesti huomiota kiinnitettiin tutkimuksiin,
joissa johtamisen merkitysta myyntijohtamisen kontekstissa oli tarkasteltu transfor-
mationaalisen johtamisen teorian pohjalta ja tutkimuksessa oli kdytetty, joko Bassin
ja Avolion kehittamaa MLQ-kyselya tai vahintdan samoja teemoja. Koska tallaista ai-
neistoa oli melko vahan saatavilla, laajennettiin Iahdeaineiston hakua, aihetta sivua-
vaan tutkimuksiin ja julkaisuihin, kuten motivaatiota tutkivan psykologian julkaisui-

hin. EBSCOhost Business Source Eliten lisaksi lahteita haettiin esimerkiksi JAMKin kir-

jaston sahkodisesta tietokannasta ja suomalaisten yliopistojen vaitoskirja arkistoista.

Lahde materiaalin luotettavuutta arvioitaessa, ensisijaisesti painotettiin vertaisarvi-
ointia ja sisallon sopivuutta tutkimuksen aiheeseen. Lisdksi aineistoa tarkastellessa
pyrittiin ottamaan huomioon julkaisuissa esitettyjen tutkimusten tausta ja toteutus,
sopivuuden varmistamiseksi. Toissijaisina lahteina kadytettiin aiheen kannalta riitta-
van luotettavana pidettavia lahteita. Tallaisia [ahteita olivat esimerkiksi korkeakou-
luissa kaytettavat oppikirjalahteet tai vastaavat materiaalit, joita voidaan pitaa riitta-
van luottavina liittyen aiheeseen. Esimeriksi tutkimusmenetelmiin liittyen ja johtami-

sen historiaan liittyviksi lahteiksi hyvaksyttiin kokonaisuutena riittavan luotettavaksi
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ndhtavia oppikirjalahteita tai vastaavia. Lihde materiaalin ulkopuolelle jatettiin ai-

neisto lahteistd, joiden luotettavuus oli vaikeasti arvioitavissa.

3.3 Metodologia

Tutkimus toteutettiin poikkileikkaus tutkimuksena, jonka avulla pyrittiin havainnoi-
maan johtamisen piirteita, myyjien tydmotivaatioita seka vertaamaan tehtyja havain-
toja myyntitulokseen mahdollisen yhteyksien kuvaamiseksi. Poikkileikkaus tutkimus
antaa ikaan kuin pysaytyskuvan sen hetkisesta tilanteesta, jonka avulla voidaan ha-
vainnoida mahdollisia yhteyksia johtamisen piirteiden, tydmotivaation ja myyntitu-
losten valilla. (Helve ym. 2014, 2207.) Poikkileikkauksen avulla ei voida seurata tutkit-
tavan aiheen kehittymista vaan saadaan kuva tutkimuksen ajankohtana vallitsevasta
tilanteesta, havaintaan millaista johtamista ilmenee, millainen on tydmotivaation ti-
lanne ja verrataan saatuja havaintoja viimeisimpaan vertailukelpoiseen myyntitulok-

seen.

Tutkimuksen tavoitteena oli maaritella transformationaalisen johtamisen teorian mu-
kaisesti millaisia johtamisen piirteita Tekstiilipalvelu Oy:lla on myyjien kokemusten
perusteella havaittavissa. Johtamistyyppien selvittamiseksi kdytettiin Bruce J. Avolion
ja Bernand M. Bassin kehittdaman Multifactior Leadership Questionaire — kyselyn,
(suomeksi johtamisen monimuuttuja kysely) teemoja. Kyselyn tarkoituksena on maa-
ritelld alaisen ja johtajan valisen suhteen transformationaalisuutta, transaktionaali-
suutta tai Laizzes-Fair piirteita. Alaisille esitetdaan vaittamia, jotka kukin edustavat esi-
miehen ominaisuuksia ja kaytosta, jotka ilmentadvat johtamisen eri piirteita. Kyselyn
on voitu havaita tuottavan toistuvasti luotettavaa dataa tutkittavasta aiheesta
useissa eri tutkimusasetelmissa. (Avolio & Bass 1999, 441-462.) Myyijia pyydettiin ar-
vioimaan, kuinka usein kyselyn vaittamat vastaajan mielesta pitivat paikkansa, tai
kuinka hyvin vaittamat kuvaavat myyntipaallikkda. Myyijia pyydettiin antamaan vas-
tauksen asteikolla yhdesta viiteen, jolloin 1 tarkoittaa ”ei koskaan, ei lainkaan” ja 5
"jatkuvasti, lahes aina”. Ndin saatiin kerattya maarallista dataa siitd, kuinka usein vas-
taajat kokivat eri johtamistyyppeja vastaavaa johtamista ilmenevan tai kuinka hyvin

eri johtamisen tyyppeja ilmentavat vaitteet pitivat paikkansa. Vaittamat pyrittiin
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asettamaan niin, etta ne ovat helposti ymmarrettavissa ilman aikaisempaa tietoa tut-
kittavasta aiheesta ja, etta esitetyt vaitteet vastaavat normaaleja tyéelaman tilan-
teita. Asteikolla yhdesta viiteen saadaan riittavan suuri ero vastausten daripaiden va-
lille havaintojen tekemiseksi ja avaamalla vastausvaihtoehdot sanallisesti vastaajien
ei tarvitse arvailla vastauksen merkitysta. Ndin keratyilla vastauksilla saatiin kerattya
maarallinen aineisto, jonka avulla pystyttiin vertailemaan johtamisen, tydmotivaation
ja myyntitulosten yhteytta toisiinsa. Kysely kddnnettiin englannin kielesta, suomen-
kieliseksi kayttaen niin sanottua takaisinkdaanndsmenetelmaa, jossa tutkija kaansi al-
kuperaisen kyselyn ensin suomeksi ja antoi suomennoksen kdaannettavaksi koulute-
tulle englannin kielen kaantajalle Laura Niemiselle (FM, englannin kieli ja kddnnos-
tiede). Lopuksi tutkija ja kdantaja tarkastelivat kdianndsta verrattuna alkuperaiseen
kyselyyn. Na@in pyrittiin varmistamaan kyselyn merkityksen sdilyminen mahdollisim-

man lahelld alkuperaista tarkoitusta ja testattiin kyselyn ymmarrettavyytta.

Tydémotivaatiota mitattiin kysymalla vastaajilta heidan motivaatiotansa ilmentavia
kokemuksia tyosta. Kysymykset kasittelivat sitoutumista tydnantajaan ja myyntipaal-
likkdon, tyytyvaisyytta tyossa, koettua tyonkuvan selkeytta ja koettua stressia. Myy-
jien kokemuksiin tyosta liittyviin kysymyksiin otettiin mallia Dubinskyn ja muiden tut-
kimuksesta vuodelta 1995 (Dubinsky ym. 1995, 30-31). Kysely toteutettiin esitta-
malla vastaajille vaittamia ja pyytamalla vastaajia arvioimaan vaitteiden paikkansa pi-
tavyytta asteikolla yhdesta viiteen, samaan tapaan kuin johtamisen monimuuttuja
kyselyssa. Tyomotivaatiota mittaavilla kysymyksilla kerattiin maarallista dataa, jota
voitiin vertailla johtamistyyppeja koskevaan dataan. Esittamalla vastaajille normaalia
tyoelamaa koskevia ja helposti ymmarrettavia kysymyksia, seka antamalla vastaajille
yksinkertaisen konkreettisen mitta-asteikon, pyrittiin varmistamaan, etta kyselyn tu-
lokset ovat vertailukelpoisia ja antavat tietoa vastaajien kokemuksista. Liian haasta-
vat kysymykset ja tulkintaa vaativat vastausvaihtoehdot voivat heikentda tulosten

luotettavuutta.

Kerattya aineistoa analysoitiin sekd visuaalisesti hajontakaavioiden avulla, etta tes-

taamalla korrelaatiota kayttden Kendallin jarjestyskorrelaatiokerrointa Tau-b:ta. Ken-
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dallin jarjestyskorrelaatiokerroin sopii ei-parametrisend menetelmana pienelle ai-
neistolle, jonka ei voida odottaa noudattavan normaalijakaumaa. Korrelaatiotesti,
mittaa muuttujien maaraa vertaamalla samansuuntaisten ja vastakkaisten muuttu-
jien maaraa. Korrelaatio testin tulos kertoo kahden muuttujan valisesta negatiivisesta
eli vahentavasta korrelaatiosta tai positiivisesta eli vahvistavasta korrelaatiosta.
(Smeeton & Sprent 2001, 255-260.) Aineiston analysointiin kdytettiin IBM SPSS Sta-

tistic 27.0 ohjelmistoa.

3.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetin ja validiteetin avulla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyytta. Reliabiliteetti tarkoittaa maarallisessa tutkimuksessa valitun mittaustavan tes-
tipysyvyytta ja tarkkuutta. Reliaabeli mittaustapa tuottaa johdonmukaisesti samanlai-
set tulokset useammilla mittauskerroilla, ilman sattumanvaraisuuden vaikutusta. Re-
liabiliteetti ei kuitenkaan varmista tutkimuksen validiteettia. Jos valittu mittaustapa
tuottaa johdonmukaisesti toistuvia tuloksia, mutta mitattujen muuttujien ei voida hy-
vaksya ilmentavan tutkittavaa ilmiota, tutkimus ei ole validi. (Babbie 2011, 156-162;
Vilkka 2007, 149-150.) Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella sisdisena validi-
teettina ja ulkoisena validiteettina. Ollakseen validi, tutkimuksen on pystyttava osoit-
tamaan, etta mitatut muuttujat hyvaksyttavasti ilmentavat tukittavaa ilmiota ja, etta
tulosta eivat vaarista tutkijan ennakko asenteet, ymparisto6 tai vaihtoehtoiset muut-
tujat. Tutkimus on ulkoisesti validi, jos sen voidaan katsoa tuottavan yleistettavia tu-
loksia, eli otos on ollut riittavan kattava ja edustava, seka tehdyt havainnot ovat riit-

tavia paatelmien tekemiseksi. (Taylor 2013, 11-15.)

Yhteiskunnallisissa tieteissa, kuten liiketaloudessa, tutkittavat ilmiot ovat usein abst-
rakteja ja haastavasti mitattavia. Tilastollisten tietojen, kuten liikevaihdon, mittaami-
nen luotettavasti on melko helppoa, mutta asenteiden, mielipiteiden ja motivaation
mittaamisessa on arvioitava millaiset muuttujat ilmentavat tutkittavaa ilmiota ja mi-
ten naitd voidaan mitata. (Babbie 2011, 156-162.) Tassa tutkimuksessa menetelman

reliabiliteetti ja validiteetti on pyritty varmistamaan hyddyntamalla aikaisemmissa
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tutkimuksissa luotettavaksi osoittautuneita mittaus menetelmia ja pyrkimalla rajoit-

tamaan tutkimustavan ja tutkijan vaaristavaa vaikutusta tutkimukseen.

Tutkimuksessa hyodynnetty MLQ kysely perustuu Bassin transformationaalisen joh-
tamisen teoriaan. Alkuperdisen kyselyn ovat laatineet Bass ja Avolio perustuen ana-
lyysiinsa laajasta aikaisemmasta tutkimusaineistosta. Analyysin perusteella laaditun
kyselyn ja testatun toistuvuuden perusteella kyselyd voidaan pitda lahtokohtaisesti
hyvin luotettava tapana mitata johtamisen piirteita. (Avolio & Bass 1999, 448—-458.)
Transformationaalisen johtamisen teorian mukaiset johtamisen piirteet ovat kasit-
teina abstrakteja ja haastavia kasittaa ilman aikaisempaa perehtyneisyytta aihee-
seen. Kyselyn kysymykset on asteltu niin, etta niihin vastaaminen ei vaadi vastaajilta
perehtymysta aiheeseen vaan kysymykset mittaavat johtamisen piirteita niita ilmen-
tavia arkipaivaisia tyoelaman ilmidina. Kyselyn vastausvaihtoehdot on avattu vastaa-
jille kertoen kunkin vastausvaihtoehdon merkityksen, jolloin vastaajan ei tarvitse ar-
vioida vastauksen merkitysta. Vastaajat eivat siis anna arvosanaa, vaan vastaus pe-
rustuu kokemukseen vaitteen paikkansapitavyydesta tai kuinka usein kysyttya ilmiota
voidaan havaita. Kyselyn muotoilulla on ndin pyritty varmistamaan, etta vastaajat
ymmartavat kysymykset ja vastaukset ja, etta keratty data on mahdollisimman pate-
vaa. Selvasti astellut kysymykset parantavat kyselyn kykya tuottaa juuri tutkittavasta

aiheesta tietoa (Vilkka 2007, 149-150).

Ty6émotivaatiota mitattiin kysymalla vastaajilta heidan kokemastaan tyytyvaisyydesta
tyohon ja tyotehtaviin, sitoutumisesta tyonantajaan ja koettuun stressiin ja tyonku-
van sekavuuteen. Tydomotivaatio motivaation tarkastelu objektiivisesti on mahdo-
tonta, vastaajat ovat kuitenkin oman kokemuksensa parhaita asiantuntijoita. Kysy-
malla vastaajilta heidan henkilokohtaisista kokemuksistaan saadaan vastaajan ndke-
mys aiheesta. Kysymykset ovat pyritty asettamaan mahdollisimman arkikielisiksi ja
helposti ymmarrettavasti niin, etta vastaajan on helppo vastata kysymykseen mietti-
matta kysymyksen merkitysta tai tuntematta aiheeseen liittyvaa teoriaa. Kyselyyn

otettiin mallia Dubinskyn ja muiden tutkimuksesta (1995), jossa tutkittiin tydmotivaa-
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tiota myynnin viitekehyksessa. Dubinskyn ja muiden kayttama kysely perustui aikai-
semmin luotettavaksi todettujen tutkimusten kyselyaineistoihin. (Dubisnky ym. 1995,

21-22.)

3.5 Hypoteesit

Aikaisempaan tutkimukseen, aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen seka tutkijan omaan
kokemukseen tutkittavasta yrityksesta ja sen toiminnasta perustuen, tdma tutkimus

esittda seuraavat tutkimusolettamat:

Hypoteesi 1: Laissez-Fair johtaminen odotetaan olevan yhteydessa heikompiin

myyntituloksiin ja tyontekijoiden tyytymattomyyteen

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd LF johtaminen saattaa heikentaa
tyontekijoiden suoriutumista, vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen,
lisata stressia, heikentaa tyytyvaisyytta ja aiheuttaa epaselvyytta tyontekijan tyénku-
vaan. Joissain tapauksissa valinpitamattomalla LF johtamisella ei ole havaittu kuiten-
kaan olevan merkittavasti heikentavaa vaikutusta myyjien suoriutumiseen. Taman ar-
vellaan johtuvan myyjien roolin itsendisyydestd, jolloin johtamisen merkitys on vahai-
nen. (Dubinsky ym. 1995, 19.) Tekstiilipalvelu Oy:lla myyjien tavat tyoskennellad poik-
keavat toisistaan. Osa myyjista tyoskentelee ldhes jatkuvasti itsendisesti, osa tyos-
kentelee hyvinkin tiiviissa yhteistydssa myyntipaallikon tai kollegojensa kanssa. Tassa
tutkimuksessa olettama on, ettéa jos LF johtamista havaitaan, se on yhteydessa hei-
kentdvasti myyntituloksiin seka lisaavan tyytymattomyytta, stressia ja tyonkuvan

epaselvyytta. Joitakin poikkeuksia voidaan havaita johtuen myyjien roolista.

Hypoteesi 2: Transaktionaalinen johtaminen on yhteydessa positiivisella tavalla

myyntituloksiin, mutta ei tyytyvaisyyteen
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Transaktionaalisen johtamisen vaikutuksista on kaksi jakoista ndyttoa. Toisaalta
transaktionaalisen johtamisen on voitu havaita vaikuttavan positiivisesti tyontekijoi-
den suoriutumiseen ja tyytyvadisyyteen, mutta toisaalta vastakkaistakin naytt6a on
|oydettadvissa (Bryan & Lowe 1996, 385—-426). Tassa tutkimuksessa odotetaan, etta
myyjat, jotka vastaavat johtamisen olevan transaktionaalista, saavuttavat parempia
tuloksia kuin myyjat, joiden myyntipaallikot kayttavat LF johtamisen keinoja. Transak-
tionalainen johtaminen voidaan kokea myds kontrolloivana “kyttdamisena” ja tasta
syyta transaktionaalisen johtamisen ei odoteta olevan positiivisesti yhteydessa myy-

jien sitoutumiseen tai tyotyytyvaisyyteen.

Hypoteesi 3: TF johtaminen on voimakkaammin yhteydessa kohonneisiin myynnin

tuloksiin ja tydmotivaatioon kuin TA ja LF johtaminen

Transformationaalisen johtamisen mahdollisista vaikutuksista myyjien tuloksiin on
vaihtelevaa nayttoa. Dubinskin ja muut eivat pystyneet osoittamaan TF johtamisen
vaikuttavan suoraan myyjien tuloksiin (Dubinsky ym. 1995. 15-28), mutta taas
Mackenzie kumppaneineen ja Humbreys tutkimukset tukivat ainakin osin nakemysta
TF johtamisen mahdollisista positiivisista vaikutuksista myyjien tuloksiin (Humbreys
2002, 490-496; Mackenzie ym. 2001, 124-128). Laajempi akateeminen kirjallisuus
ndyttaisi TF johtamisen osoittavan positiivisia vaikutuksia organisaatio tasolla tulok-
siin ja tyontekijoiden kokemaan tyytyvaisyyteen (Bryan & Lowe 1996, 385-426). Vii-
tatut tutkimukset ovat 18-25 vuotta vanhoja ja markkinat ovat ndhneet 2010-luvulla
uuden teknologian, sosiaalisen median ja globalisaation my&ta yhden ehka suurim-
mista mullistuksista, joka vaikuttaa myyntityon luonteeseen, ostaja myyja suhtee-
seen seka kilpailuun. (Dixon & Tanner 2012, 10-12; Moncrief 2017, 272-274.) Tahan
taustaan peilaten odotetaan TF johtamisen ja myyntitulosten olevan positiivisessa

korrelaatiossa ja korrelaation olevan voimakkaampi kuin TA ja LF johtamisen.

Hypoteesi 4: TF johtaminen ja TA johtaminen ovat vahvistavasti yhteydessa toi-

siinsa
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TA johtaminen ja TF johtaminen eivat ole toisiaan poissulkevia ominaisuuksia, vaan
useimmiten johtajat osoittavat molempia piirteita. TA johtamisen voidaan ajatella
ikdan kuin edeltavan TF johtamista, silla TF johtamista tavataan harvoin ilman TA joh-
tamisen piirteitda. Molemmilla seka TF johtamisella, etta TA johtamisella on havaittu
olevan yhteys positiivisesti myyjien tuloksiin ja kokemuksiin. (Bass 1985, 31-32;
Dubinsky ym. 1995. 15-28; Humbreys 2002, 490-496.) Tdman vuoksi tdman tutki-
muksen odotus on, ettd TA johtamisen keinot ja TF johtamisen keinot ovat yhtey-

dessa toisiinsa vahvistavalla tavalla.

Hypoteesi 5: Transformationaalinen johtaminen tulee olemaan positiivisesti yhtey-

dessa myyjien tyomotivaatioon

Nayttoa TF johtamisen positiivisista vaikutuksista tyontekijoiden tydmotivaatioon on
paljon. TF johtamisen on havaittu vaikuttavan varsinkin tyéntekijéiden kokemaan si-
toutumiseen ja tyytyvaisyyteen tydssa. TF johtaminen saattaa vaikuttaa kuitenkin
tyontekijoiden tehtavankuvan selkeyteen heikentavalla tavalla aiheuttaen sekavuutta
ja autonomisuus voi joskus heikentada tyon tuloksia. (Kovjanic ym. 2013, 550-553.)
Tassa tutkimuksessa transformationaalisten keinojen odotetaan olevan yhteydessa
ainakin myyjien kohonneeseen tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Myyjien roolin
muuttuminen suoraviivaisesta myyntityosta yha haastavammaksi ja monimuotoisem-
maksi saattaa vaikuttaa myyjien odotuksiin myyntipaallikkdéa kohtaan. (Dixon & Tan-
ner 2012, 10-12; Moncrief 2017, 272—-274.) TF johtamisen odotetaan vastaavan pa-
remmin myyjien odotuksiin ja olevan voimakkaammin positiivisessa yhteydessa tyo-

motivaatioon kuin TA johtamisen tai LF johtamisen.
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4 Tulokset ja analyysi

4.1 Johtamisen tyypit

Kyselytutkimuksella maariteltiin Tekstiilipalvelu Oy:n myyntijohtamisessa ilmenevia
johtamisen tyyppeja. Johtamisen tyypit jaettiin kolmeen paaryhmaan, jotka mittasi-
vat 1. Transformationaalisen johtamisen piirteita: karismaattista johtamista, inspi-
roivaa johtamista, alyllista haastamista, seka yksil6llista huomioonottamista, 2.
transaktionaalisen johtamisen piirteita: ehdollista palkitsemista ja poikkeuksiin puut-
tumista, seka 3. Laissez-Fair johtamisen piirteita eli vastuun ja paatoksen tekemisen
valttelya. Vastausten perusteella myyjat arvioivat johtamisen ensisijaisesti transfor-
mationaaliseksi, vastausten keskiarvon ollessa 3,63/5. Keskiarvo 5 olisi tarkoittanut,
ettd johtamisen keinot ja esimiehen ominaisuudet olisivat myyjien mielesta aina, Ia-
hes tdysin transformationaalisia ja taas 1 olisi tarkoittanut pdinvastaista. Oheisessa
kuviossa on esitettynd, miten myyjien vastaukset jakautuivat liittyen johtamisen
transformationaalisuuteen. Kuviosta voidaan havaita, etta suurin osa vastauksista

painottuu arvojen 3—4 vilille.

2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Transformationaalinen johtaminen

Kuvio 3. Transformationaalisen johtamisen ilmeneminen
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Transformationaalisen johtamisen piirteistd suurimman vastausten keskiarvon sai in-
spiroiva johtaminen 3,84/5. Toiseksi eniten TF johtamisen piiteista ilmeni karismaat-
tista johtamista keskiarvolla 3,60 ja lahes yhta paljon alyllista stimulointia keskiar-
volla 3,57. Vahiten TF johtamisen piirteista ilmenee yksilollista huomioimista, jonka
keskiarvo oli 3,47. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd myyntipaallikdiden

alaiset kokevat johtamisen olevan hyvin usein transformationaalista.

TF johtamisen jdlkeen seuraavaksi eniten korostuvat transaktionaalisen johtamisen
piirteet. Vastausten keskiarvo on kuitenkin huomattavasti matalampi kuin TF johta-
misen, TA johtamisen keskiarvon ollessa 2,87/5. Seuraavassa kuviossa on esitettyna
myyjien vastausten jakautuminen liittyen transaktionalaiseen johtamiseen. TA johta-
misen vastaukset jakautuvat hieman tasaisemmin kuin TF johtamisen vastaukset, kui-

tenkin vastausten suurin joukko on valilla 2,5-3,5.

O O
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Kuvio 4. Transaktionaalisen johtamisen ilmeneminen
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TA johtamisen keskiarvoa nostaa etenkin ehdollisen palkitsemisen vastaukset. Ehdol-
lisen palkitsemin piirteiden vastausten keskiarvo oli 3,25 kun taas poikkeuksiin puut-
tumisen keskiarvo oli huomattavasti pienempi 2,5. Ehdollista palkitsemista voidaan
arvioida ilmenevan melko usein, kun taas poikkeuksiin puuttumista ilmenee melko
harvoin. TF johtamisen ja TA johtamisen nahdaan olevan rinnakkain olemassa olevia
ilmiota ja TF johtamista ei juurikaan havaita ilman TA johtamisen piirteitd (Bass 1985,
31-32). Tassa tutkimuksessa voidaan havaita myods TA johtamisen ja TF johtamisen

ilmenevan rinnakkain.

Kaikista vahiten johtamisen piirteista oli havaittavissa valinpitamattoman tai valttele-
van johtamisen piirteita eli Laissez-Fair johtamisen piirteita. Laissez-Fair johtamista
mittaavien kysymysten vastausten keskiarvo oli 2,5. Alla oleva kuvio esittaa miten
myyjien vastaukset jakautuvat liittyen LF johtamiseen. Suurin joukko vastauksista
osuu valille 1,5-3,0, joten vaikka LF johtaminen on harvinaisempaa, voidaan todeta,

ettd valinpitamatonta johtamista on kuitenkin havaittavissa.

3,00 350 4,00

Laissez-Fair johtaminen

Kuvio 5. Laissez-Fair johtamisen ilmeneminen
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Laissez-Fair johtamista mittaavien kysymysten vastausten keskiarvoa nostaa eniten
"esimieheni reagoi pitkittyneisiin ongelmiin” —vaite, jonka vastausten keskiarvo oli
3,35/5. On mahdollista, etta vastaajat ovat ymmartaneet kysymyksen hieman vaarin.
Kysymyksen tarkoitus oli mitata, puuttuuko myyntipaallikké ongelmiin vasta kun on-
gelmat ovat paasseet pitkittymaan. Alkuperainen vaite englanniksi oli “my manager
reacts to problems if chronic” (Avolio ja Bass 1999, 450). Kysymyksen asettelu saattaa
vaaristaa vastauksia, mutta tasta huolimatta voidaan todeta, etta LF johtamista ilme-

nee, mutta vahemman kuin TF ja TA johtamista.

4.2 Johtaminen ja myyntitulokset

Johtamistyyppien vaikutusta myynnin tuloksia testattiin ei-parametrisellda menetel-
malla, koska tulokset eivat noudata normaalijakaumaa. On melko yleistd, ettd otos ei
noudata normaalijakaumaa ja talloin analysointiin sopivimpia menetelmia ovat ei-pa-
rametriset menetelmat, jotka eivat perustu odotukseen vastausten normaalija-
kaumasta (Smeeton & Sprent 2001, 11-14). Normaalijakaumasta poikkeava jakauma
voidaan havaita alla olevasta kuviosta, jossa vaaka-akselilla on myyjien saavuttama
myynnin tulos vuonna 2019 ja pystyakselilla vastaajien maara. Histogrammista voi-
daan havaita, ettd vastaajien joukosta suurin osa asettuu mediaanin alapuolelle, suu-
rimmat myynnin tulokset ovat kaukana keskiarvosta ja lahelle nolla tulosta asettuu
vain pieni maara vastaajista. Jos tulokset noudattaisivat normaalijakaumaa, asettuisi
kuvion huippu keskemmalle vaaka-akselia ja daripaat symmetrisemmin molempiin

suuntiin laskevina.
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Kuvio 6. Vastaajien myyntitulosten jakautuminen

Jakaumaan voivat vaikuttaa vastaajien vahdinen maara, mutta myos myyntityon
luonne. Myyijien joukosta heikoimmin suoriutuvat siirtyvat todennakoisesti muihin

tehtaviin ja huippu tuloksiin paasevat vain harvat.

Korrelaatiota johtamistyyppien, myyntitulosten ja tydmotivaation valilld testattiin
kayttamalla Kendallin jarjestyskorrelaatiokerrointa Tau-b:t3, joka soveltuu pienien
otosten tarkasteluun. Kerroin kuvaa kahden muuttujan valista korrelaatiota ja korre-
laation suuntaa, jolloin 100 % positiivinen korrelaatio saa arvon 1 ja -100 % negatiivi-
nen korrelaatio arvon -1. Kerroin on sitd lahempana nollaa, mita heikompi kahden
muuttujan korrelaatio on, jolloin tulos 0 tarkoittaa, ettei muuttujilla ole minkaan-
laista korrelaatiota keskendan. Kertoimen lukua voidaan tulkita niin, ettd arvo 0,07
tai enemman, kertoo heikosta korrelaatiosta, 0,21 tai enemman keskivahvasta korre-

laatiosta ja kerroin 0,35 tai enemman kertoo vahvasta korrelaatiosta. (Smeeton &
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Sprent 2001, 255-260.) Tau-b kerroin saadaan jakamalla samansuuntaisten muuttu-
jien ja erisuuntaisten muuttujien erotus, muuttujien ei sidottujen parien lukumaarien

geometriselld keskiarvolla kdyttden seuraavaa laskukaavaa:

Mg — Mg

TB =

- vV (no —n1)(ng — ny)

Kuvio 7. Kendallin jarjestyskorrelaatiokertoimen kaava

Myyntitulosten ja johtamistyyppien valilla ei voitu havaita tilastollisesti merkittavaa
korrelaatiota kayttdaen tata menetelmaa (P = 0,131), kuten alla olevasta taulukosta
voidaan huomata. Taulukossa rivilla kaksi on kuvattuna testatun korrelaation tilastol-
linen merkittavyys niin kutsuttuna P-arvona, jossa desimaaliluku kuvaa virheellisen
paatelman todennakaoisyytta. P-arvon ollessa vahemman kuin 0,05 eli virheellisen
paatelman todennakaoisyys on alle 5 % puhutaan yleensa tilastollisesti merkittavasta
havainnosta ja kun virheen mahdollisuus on alle 1 %, eli P-arvo on alle 0,01, voidaan
havainnon todeta olevan tilastollisesti erittdin merkittava. Pienissa otoksissa yksit-
taisten poikkeavien vastausten merkitys voi vaikuttaa paljon havaintojen tilastolli-
seen merkittavyyteen, eli virheellisen paatelman mahdollisuus kasvaa. Pienissa otok-
sissa merkittavyyden rajaaminen yhden prosenttiyksikén tarkkuudella on haastavam-
paa kuin isoissa otoksissa. (Smeeton & Sprent 2001, 17-20.) Tassa tutkimuksessa kui-
tenkin tilastollisesti merkittavan havainnon rajana pidetaan 5 % mahdollisuutta vir-

heelliseen paatelmaan.

Taulukko 1. Myyntijohtamisen ja myynnin tulokset

Kendall Tau-B Myynti 2019 TF Johtaminen TA Johtaminen LF Johtaminen
Myynti 2019 Korrelaatiokerroin 1 -0,097 -0,218 -0,029
P-Arvo 0,493 0,131 0,842

N 26 26 26 26
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Tarkastelemalla tuloksia edelleen visuaalisesti hajontakuviossa voidaan havaita,
miksei korrelaatiota ole I6ydettavissa. Lisdksi voidaan havainnoida viitteita siita mil-
laisia vaikutuksia johtamisella voi ehka olla myynnin tuloksiin. Seuraavat hajontaku-
viot havainnollistavat miten vastaukset jakautuvat kunkin myynnin johtamisen tyyp-
pien kohdalla ja miten vastaukset asettuvat suhteessa myynnin tuloksiin. Ensimmai-
seen kuvioon on esitettyna transformationaalisen johtamisen hajontakuvio suh-

teessa saavutettuun myynnin tulokseen.
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Kuvio 8. TF johtamisen hajontakuvio

Kuviosta voidaan havaita, etta parhaimmat tulokset saavuttaneet myyjat ovat arvioi-
neet johtamisen olevan seka voimakkaimmin transformationaalista (kuvion oikea
reuna), etta vahiten transformationaalista (vasen reuna). Kuvion lapi kulkeva, hieman
U:ta muistuttava viiva pyrkii seuraamaan tulosten trendia. Kun kuvion pystyakselilla
on esitettyna vastaajien myyntitulos vuonna 2019 ja vaaka-akselilla heidan transfor-
mationaalista johtamista mittaavien kysymysten vastausten keskiarvo, tulisi trendin
olla vasemmalta oikealle luettaessa nouseva, jotta voitaisiin paatelld, etta transfor-
mationaalinen johtaminen on positiivisessa korrelaatiossa myyntituloksen kanssa. Li-

saksi kuviosta ndahdaan, ettd myos heikoimmin menestyneet myyjat ovat arvioineet
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johtamisen olevan transformationaalista, joka painaa trendia alaspain. Jotta voitaisiin
havaita positiivinen korrelaatio myynnin ja TF johtamisen valilla, heikoimpien tulos-
ten tulisi asettua tdssa kuviossa vasempaan laitaan. Maarallisesti voidaan havain-
noida, etta neljasta parhaan tuloksen saavuttaneista myyjista kolme ovat kuitenkin
arvioineet johtamisen olevan vahvasti transformationaalista ja yksi (kaikista suurim-
man tuloksen saavuttanut) on arvioinut johtamisen olevan vain hieman transforma-
tionaalista. Seuraava kuvio esittaa vastausten hajonnan liittyen transaktionaaliseen

johtamiseen

R? Quadratic =0,125
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Kuvio 9. TA johtamisen hajontakuvio

Transaktionaalista johtamista mittaavien muuttujien hajontakuviota tarkasteltaessa,
voidaan huomata samankaltainen kuvio kuin TF johtamisessa, mutta kuvion suunta
on painvastainen. Parhaimpien ja heikompien tulosten saavuttaneiden myyjien tulok-
set asettuvat kuvion keskelle, vastausten keskiarvon 2,5-3,5. valiin. TA johtamisen
hajontakuviosta ei ole havaittavissa aivan samanlaisia poikkeamia kuin TF johtamisen
kuviosta, vaan nelja suurimman myyntituloksen saavuttanutta vastaajaa asettuvat
tassa vastausten keskiarvon 3 molemmin puolin. Kaikista heikommat myynnintulok-

set |0ytyvat kuvion vasemmasta ja oikeasta laidasta, eli toisaalta heikoimmat tulokset
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loytyvat myyjiltd, jotka ovat kokeneet johtamisen voimakkaimmin transaktionaa-

liseksi, seka heikoimmin transaktionaaliseksi. Viimeinen hajontakuvio esittdaa vastaus-

ten hajonnan liittyen LF johtamiseen.
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Laissez-Fair Johtaminen

Kuvio 10. LF johtamisen hajontakuvio

Laissez-Fair johtamisen hajontakuvio noudattelee samaa mallia kuin TA johtamisen
kuvio. Heikoimmat myynnin tulokset |6ytyvat kuvion vasemmasta ja oikeasta laidasta
painaen trendia kuvaavan viivan paat alas ja vastaajien suurin joukko osuu kuvion
keskelle vastausten keskiarvon 2 ja 3 vilille. Nelja myynnin suurinta tulosta [6ytyvat
vastausten keskiarvon 2,5 kohdalta. LF johtamisen kaikkien vastausten keskiarvo on
alahaisempi kuin TF johtamisen ja TA johtamisen, mutta kuvion perusteella ei voida

arvioida miten johtaminen vaikuttaa myyntitulosten trendiin.
4.3 Johtamisen tyyppien suhde toisiinsa

Johtamisen piirteiden korrelaatiota suhteessa toisiinsa testattiin myos Kendallin Tau-

B korrelaatio testilla. Testin avulla voitiin havaita, etta tutkimuksen tulokset noudat-
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televat aikaisempien tutkimusten havaintoja johtamisen piirteiden suhteesta toi-
siinsa (Dubinsky ym. 1995, 19-20). Laissez-Fair johtamisen voitiin havaita olevan
melko voimakkaasti negatiivisessa korrelaatiossa TF johtamisen kanssa ja paatelman
olevan tilastollisesti merkittava (t, = -0,288, p = 0,047). TA johtaminen taas puoles-
taan oli vahvassa positiivisessa korrelaatiossa TF johtamisen kanssa (1, = 0,421, p=
0,004). Tarkemmin tarkasteltuna voidaan vield havaita, etta TA johtamisen piirre, eh-
dollinen palkitseminen, on erittdin vahvassa positiivisessa korrelaatiossa TF johtami-
sen kanssa (b= 0,688, p< 0,000). Poikkeuksiin puuttumisen korrelaatiosta suhteessa
TF johtamiseen ei ole I16ydettavissa tilastollisesti merkittavia havaintoja (7, =-0,011, p
=0,944). Seuraaviin taulukkoihin on kuvattu korrelaatio testien tulokset johtamis-
tyyppien vililla, seka transformationaalisen johtamisen ja ehdollisen palkitsemisen ja
poikkeuksiin puuttumisen valilla. Taulukkoihin on korostettu yhdella tahtimerkilla ti-
lastollisesti merkittavat havainnot ja kahdella tahdella tilastollisesti erittdin merkitta-

vat havainnot.

Taulukko 2. Johtamisen tyypit

Kendall Tau-B TF johtaminen TA johtaminen LF johtaminen
TF johtaminen Korrelaatiokerroin 1 0,421** -0,288*
P-Arvo 0,004 0,047
TA johtaminen Korrelaatiokerroin 0,421** 1 0,023
P-Arvo 0,004 0,876
LF johtaminen Korrelaatiokerroin -0,288* 0,023 1
P-Arvo 0,047 0,876
N 26 26 26

* Tilastolisesti merkittava havainto
** Tilastollisesti erittdin merkittava havainto



47

Taulukko 3. TF johtaminen, ehdollinen palkitseminen ja poikkeuksiin puuttuminen

Ehdollinen Poikkeuksiin

Kendall Tau-B TF johtaminen  palkitseminen puuttuminen
TF johtaminen Korrelaatiokerroin 1 0,688** -0,011

P-Arvo 0,000 0,944
Ehdollinen Korrelaatiokerroin 0,688** 1.00 0,020
palkitseminen P-Arvo 0,000 0,905
Poikkeuksiin Korrelaatiokerroin -0,011 0,020 1
puuttuminen  P-Arvo 0,944 0,905

N 26 26 26

* Tilastolisesti merkittava havainto
** Tilastollisesti erittdin merkittava havainto

Kun TF, TA ja LF johtamista mittaavat muuttujat jaetaan viela tarkemmin niiden piir-
teita ilmentaviin muuttujiin, voidaan tuloksista [6ytaa lisaa tilastollisesti merkittavia
havaintoja. Transformationaalisen johtamisen piirteiden voidaan havaita olevan posi-
tiivisessa korrelaatiossa keskendaan. Karismaattisen johtaminen on vahvasti positiivi-
sessa korrelaatiossa inspiroivan johtamisen kanssa (1, = 0,375, p = 0,022) ja erittdin
vahvasti yksil6llisen huomioimisen (1, = 0,566, p < 0,000) ja alyllisesti stimuloivan joh-
tamisen (1, = 0,403, p = 0,014) kanssa. TF johtamisen piirteet nayttaisivat siis ilmene-
van todennakodisemmin yhdessa kuin erikseen. Karismaattinen johtaminen on erittdin
vahvasti positiivisessa korrelaatiossa myds transaktionaalisen, ehdollisen palkitsemi-
sen kanssa (1, = 0,5753, p < 0,000), mutta vahvasti negatiivisessa korrelaatiossa Lais-
sez-Fair johtamisen kanssa (1, = -0,386, p < 0,000). Vilinpitamattomyys ja valttely
ndyttaisi siis olevan heikentavasti yhteydessa johtajan karismaattisuuteen, kun taas
ehdollinen palkitseminen ja karismaattinen johtajuus ovat toisiaan vahvistavasti yh-
teydessa. Laissez-Fair johtamisen korrelaatiosta muihin TF johtamista mittaaviin
muuttujiin ei ole I6ydettdvissa tilastollisesti merkittavia havaintoja, mutta korrelaatio
testin tulokset viittaavat kuitenkin negatiiviseen korrelaation suuntaan (inspiroiva
johtaminen 1,=-0,314 p = 0,054, yksilollinen huomioiminen 1,=-0,186 p = 0,242 ja

alyllisesti stimuloiva johtaminen 1,=-0,119 p = 0,464).

Ehdollinen palkitseminen on erittdin vahvasti positiivisessa korrelaatiossa kaikkien TF
johtamisen piirteiden kanssa ja ndma havainnot ovat tilastollisesti merkittavia (karis-

maattinen johtaminen t,= 0,575 p < 0,000 inspiroiva johtaminen 1, = 0,583 p = 0,001
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yksildllinen huomioiminen 1, =-0,609 p < 0,00 ja alyllisesti stimuloiva johtaminen 1, =
0,495 p = 0,004). Poikkeuksiin puuttumisella ei ollut havaittavissa tilastollisesti mer-
kittavaa korrelaatiota TF johtamisen piirteiden kanssa, mutta testin tulokset viittaa-
vat negatiiviseen korrelaatioon. LF johtaminen on voimakkaasti negatiivisessa korre-
laatiossa ehdollisen palkitsemisen kanssa (1, = -0,336 p = 0,034). Tulosten perusteella
nayttadisi siltd, ettd johtaja ei voi yhta aikaa olla valinpitamaton ja transformationaali-
nen. Tulosten perusteella transformationaalisen johtamisen piirteet ilmenevat usein
yhdessa ja transformationaaliset johtajat hyddyntdavat myos ehdollista palkitsemista
johtamisessa. Nama havainnot noudattelevat pitkalti aikaisempien tutkimusten tu-
loksia, seka alan kirjallisuutta (Dubinsky ym.1995, 15-28). Naiden korrelaatiotestien

tulokset ovat esitettyna seuraavassa taulukossa.

Taulukko 4. Johtamisen piirteet

Karismaattinen Inspiroiva  Yksilollinen Alyllisesti stimuloi Ehdollinen Poikkeuksiin LF

Kendall Tau-B joh i joh inen h ioinen joh i palkitseminen  puuttuminen Johtaminen
Karismaattinen Korrelaatiokerroin 1 0,375* 0,566** 0,403* 0,575** -0,092 -0,386**
johtaminen P-Arvo 0,022 0,000 0,014 0,000 0,558 0,009
Inspiroiva johtaminen Korrelaatiokerroin 0,375* 1 0,418* 0,460* 0,583** 0,026 -0,314

P-Arvo 0,022 0,018 0,011 0,001 0,88 0,054
Yksilollinen Korrelaatiokerroin 0,566** 0,418* 1 0,528** 0,609** -0,144 -0,186
huomioiminen P-Arvo 0,000 0,018 0,003 0,000 0,396 0,242
Alyllisesti stimuloiva  Korrelaatiokerroin 0,403* 0,460* 0,528** 1 0,495** -0,013 -0,119
johtaminen P-Arvo 0,014 0,011 0,003 0,004 0,939 0,464
Ehdollinen Korrelaatiokerroin 0,575** 0,583** 0,609** 0,495** 1 0,020 -0,326*
palkitseminen P-Arvo 0,000 0,001 0,000 0,004 0,905 0,034
Poikkeuksiin Korrelaatiokerroin -0,092 0,026 -0,144 -0,013 0,02 1 0,282
puuttuminen P-Arvo 0,558 0,88 0,396 0,939 0,905 0,072
LF Johtaminen Korrelaatiokerroin -0,386** -0,314 -0,186 -0,119 -0,326* 0,282 1

P-Arvo 0,009 0,054 0,242 0,464 0,034 0,072

N 26 26 26 26 26 26 26

* Tilastolisesti merkittava havainto
** Tilastollisesti erittain merkittava havainto

4.4 Johtaminen ja myyjien tydmotivaatio

Johtamistapojen suhteesta myyjien suoriutumiseen myynnista ei ollut I16ydettavissa
tilastollisesti merkittdvia havaintoja, mutta sen sijaan johtamisen suhteesta myyjien
tydmotivaatioon voitiin tehda useita havaintoja. Tydmotivaatiota tarkasteltiin mittaa-
malla tyytyvaisyyttad tydhon ja tyotehtaviin, sitoutumista tydnantajaan ja myyntipaal-
likk6on seka mittaamalla koettua stressia ja tydonkuvan selkeytta. TF johtamisen voi-
tiin havaita olevan erittain vahvassa positiivisessa korrelaatiossa myyjan sitoutumi-
seen tyonantajaan ja myyntipaallikkoon (tp = 0,482, p = 0,002). TF johtamisen piirteet

olivat kaikki Iahes yhta vahvassa korrelaatiossa myyjan sitoutumiseen, kuitenkin niin,
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ettd vahvin positiivinen korrelaatio oli havaittavissa yksildllisen huomioinnin ja sitou-
tumisen valilla (1, = 0,473, p = 0,005) ja heikoin alyllisen stimuloinnin ja sitoutumisen
valilla. (tv= 0,417, p = 0,017). Transformationaalisen johtamisen on arvioitu aikaisem-
missa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden tyyty-
vaisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen (Dubinsky ym. 1995, 19-20; Kovajanic ym.
2013, 547-553) tassa tutkimuksessa tilastollisesti merkittavat havainnot rajoittuivat
vain sitoutumiseen. TF johtaminen oli kuitenkin vahvassa positiivisessa korrelaatiossa
TA johtamisen kanssa (1,= 0,421 p = 0,004), joka puolestaan oli vahvassa positiivi-

sessa korrelaatiossa tyotyytyvaisyyden kanssa.

Transaktionaalisen johtamisen voitiin havaita olevan vahvassa positiivisessa korrelaa-
tiossa tyotyytyvaisyyden kanssa ja tdama paatelma on tilastollisesti merkittava (1, =
0,378 p =0,019). Kun TA johtaminen jaetaan ehdolliseen palkitsemiseen ja poikkeuk-
siin puuttumiseen, voidaan havaita, ettd ehdollinen palkitseminen on erittdin vah-
vassa positiivisessa korrelaatiossa sitoutumisen kanssa (1, = 0,436 p = 0,008) ja taas
poikkeuksiin puuttuminen on melko vahvassa negatiivisessa korrelaatiossa tyonku-
van selkeyden kanssa (1, = -0,378 p = 0,019). Ehdollinen palkitseminen oli my6s nega-
tiivisessa korrelaatiossa LF johtamisen kanssa (1, = -0,326 p = 0,034). Muita tilastolli-
sesti merkittdvia havaintoja ei voitu tehda TA johtamisen yhteydestad tyémotivaati-
oon. Seuraavaan taulukkoon on esitetty johtamistyyppien ja myyjien tydmotivaatiota

mittaavien muuttujien korrelaatio testit.

Taulukko 5. Johtamisen tyypit ja tydmotivaatio

Tyonkuvan Tyonkuvan
Kendall Tau-B TF joh i TA jot i LF joh i Tyotyytyvéisyy i i selkeys Koettu stressi
TFj i Kor i i 1 0,421** -0,288** 0,094 0,482** 0,024 0,055 -0,080
P-Arvo 0,004 0,047 0,551 0,002 0,873 0,724 0,590
TAj i Kor i i 0,421** 1 0,023 0,378* 0,151 0,128 0,216 0,160
P-Arvo 0,004 0,876 0,019 0,339 0,408 0,170 0,289
LFj i Kor { i -0,288** 0,023 1 0,023 -0,266 0,057 -0,200 -0,040
P-Arvo 0,047 0,876 0,886 0,089 0,714 0,202 0,787
Tyotyytyvaisyy Korrelaatiok i 0,094 0,378* 0,023 1 0,170 -0,033 -0,39 -0,417
P-Arvo 0,551 0,019 0,886 0,320 0,845 0,820 0,011
Korrelaatiok i 0,482%* 0,151 -0,266 0,170 1 -0,094 0,324 -0,090
P-Arvo 0,002 0,339 0,089 0,320 0,567 0,052 0,574
Tyonk Korrelaatiok i 0,024 0,128 0,057 -0,033 -0,094 1 0,116 0,91
P-Arvo 0,873 0,408 0,714 0,845 0,567 0,483 0,564
Tyonk selkeys Korrelaatiok i 0,055 0,216 -0,200 -0,39 0,324 0,116 1 0,175
P-Arvo 0,724 0,170 0,202 0,820 0,052 0,483 0,274
Koettu stressi Korrelaatiokerroin -0,080 0,160 -0,040 -0,417 -0,090 0,91 0,175 1
P-Arvo 0,590 0,289 0,787 0,011 0,574 0,564 0,274

N 26 26 26 26 26 26 26 26
* Tilastolisesti merkittédva havainto
** Tilastollisesti erittdin merkittdva havainto
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Laissez-Fair johtamisesta ei tehty tilastollisesti merkittavia havaintoja liittyen tydmo-
tivaatioon. LF johtaminen oli kuitenkin keskivahvasti negatiivisessa korrelaatiossa TF
johtamiseen (1, =-0,288 p = 0,047), joka puolestaan oli positiivisessa korrelaatiossa
tyontekijan sitoutumisen kanssa. LF Johtaminen oli vahvasti negatiivisessa korrelaati-
ossa myos ehdollisen palkitsemin kanssa (1, = -0,326 p = 0,034) ja ehdollinen palkitse-
minen on erittdin vahvasti positiivisessa korrelaatiossa tyontekijan sitoutumiseen (1,
= 0,436 p = 0,008). LF johtamisen korrelaatiosta ei tutkimuksen tulosten perusteella
voi tehda paatelmia liittyen suoraan tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, tyénkuvan sel-
keyteen tai koettuun stressiin, mutta LF johtaminen voi olla vilillisesti yhteydessa
nadihin, koska se nayttaisi olevan negatiivisessa korrelaatiossa TF ja TA johtamisen
kanssa. Alla olevaan taulukkoon on esitettyna korrelaatio testit liittyen TF, TA ja LF

johtamisen piirteisiin ja myyjien tyémotivaatioon.
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4.5 Hypoteesien toteutuminen

Tutkimukselle asetettiin viisi hypoteesia perustuen aikaisempiin tutkimuksiin ja tutki-
jan odotuksiin. Hypoteesien testaaminen jai vastausten maaran ja tilastollisesti mer-
kittdavien havaintojen vahaisyyden vuoksi vajaaksi. Hypoteesi 1. oli, etta LF johtami-
sen odotettiin olevan yhteydessa myyjien heikompiin myynti tuloksiin ja tydmotivaa-
tioon. Tutkimuksen perusteella ei saatu tilastollisesti merkittavia havaintoja, jotka oli-
sivat tukeneet hypoteesia tai olleet sen kanssa ristiriidassa. Laissez-Fair johtamisen
voitiin havaita kuitenkin olevan negatiivisessa korrelaatiossa, seka TF johtamisen,
ettd ehdollista palkitsemisen kanssa, jotka taas olivat molemmilla positiivisessa kor-
relaatiossa sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen. Voidaan siis todeta, etta tutkimuksen
tulosten perusteella ei voida paatellda Hypoteesin 1. pitdvan paikkansa tai olevan vaa-
rassa, kuitenkin voidaan huomata, etta LF johtaminen saattaa heikentda koettua TA

ja TF johtamista.

Hypoteesi 2. oli, etta TA johtaminen on positiivisella tavalla yhteydessa myynnin tu-
loksiin, mutta ei tyytyvaisyyteen. TA johtamisen korrelaatiosta myyjien tuloksiin ei
saatu tilastollisesti merkittavia havaintoja, mutta suhteesta tyytyvaisyyteen voitiin
tehda havaintoja. TA johtaminen oli, hypoteesista poiketen, positiivisesti yhteydessa
myyjien tyytyvaisyyteen ja etenkin ehdollinen palkitseminen korreloi positiivisesti
tyytyvaisyyden kanssa. Ehdollisella palkitsemisella oli positiivinen korrelaatio myés TF
johtamisen kanssa ja negatiivinen korrelaatio LF johtamisen kanssa. TF johtamisen
taas havaittiin olevan positiivisessa korrelaatiossa sitoutumisen kanssa. Poikkeuksiin
puuttumisen havaittiin olevan negatiivisessa korrelaatiossa tyonkuvan selkeyden
kanssa. Hypoteesin 2. osalta voidaan siis todeta, etta tutkimuksen tuloksista ei voida
paatelld TA johtamisen yhteydesta myyntituloksiin, mutta tulokset nayttaisivat hypo-
teesin olevan vaarassa ainakin olettaman osalta, ettd TA johtaminen ei oli positiivi-

sella tavalla yhteydessa myyjien tyytyvaisyyteen.

Hypoteesi 3. TF johtamisen odotettiin olevan voimakkaammin positiivisessa yhtey-

dessa myyjien kohonneisiin tuloksiin ja tydomotivaatioon kuin TA ja LF johtamisen.
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Tasta ei saatu tilastollisesti merkittavia havaintoja tutkimuksessa. TF johtamisen ha-
vaittiin olevan erittdin vahvassa positiivisessa korrelaatiossa tyontekijoiden sitoutu-
miseen ja TF johtaminen oli my06s positiivisessa korrelaatiossa TA johtamisen kanssa
joka, vuorostaan korreloi positiivisesti myyjien tyytyvaisyyteen. TF johtaminen oli
myos negatiivisessa korrelaatiossa LF johtamisen kanssa. TF johtamisen yhteydesta
myynnin tuloksiin ei voitu tehda paatelmia, joiden perusteella hypoteesin paikkansa
pitavyytta voitaisiin arvioida. TF johtaminen ndyttaisi ilmenevan seka parhaiden, etta
heikoimpien myynnin tulosten yhteydessa, kun yksittaisia tuloksia tarkasteltiin hajon-
takuvioiden avulla. Hypoteesin 3. ei voitu siis tutkimuksen perusteella todeta pitdavan
paikkansa, mutta TF johtamisella voitiin havaita olevan positiivinen suhde myyjien si-

toutumiseen ja valillisesti TA johtamisen kautta myos tyytyvadisyyteen.

Hypoteesi 4. oli, etta TF johtaminen ja TA johtaminen ovat positiivisessa korrelaati-
ossa keskendan ja vaikuttavat positiivisesti myyjien tuloksiin ja tydmotivaatioon. Yh-
teydesta myyjien tuloksiin ei voitu tehda tilastollisesti merkittavia havaintoja, mutta
TF johtamisen ja TA johtamisen voitiin havaita olevan positiivisessa korrelaatiossa
keskenaan seka, myyjien kokeman tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumisen kanssa. Hypo-
teesin 4. osalta ei siis saatu vahvistusta, etta TF johtaminen ja TA johtaminen olisivat
yhteydessa myyjien tuloksiin, mutta voitiin kuitenkin todeta, etta TF johtaminen on
positiivisesti yhteydessa TA johtamiseen ja nama voivat olla positiivisesti yhteydessa

myyjien tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen.

Hypoteesi 5. TF johtamisen positiivisesta yhteydesta myyjien tydmotivaatioon voitiin
todeta vahintaan osittain oikeaksi tutkimuksen tulosten perusteella. TF johtamisen
voitiin havaita olevan erittdin vahvassa positiivisessa korrelaatiossa myyjien sitoutu-
miseen, mutta myos olevan myos melko vahvassa positiivisessa korrelaatiossa TA
johtamisen kanssa, joka vuorostaan oli positiivisessa korrelaatiossa tyotyytyvaisyy-
den kanssa. Hypoteesi 5. oli siis oikea siltd osin, ettd TF johtamisen ja myyjien sitou-
tumisen korrelaation on positiivinen ja hypoteesin voidaan ajatella olevan vilillisesti
oikeassa myos liittyen tyytyvaisyyteen, koska TF johtaminen oli positiivisessa korre-
laatiossa TA johtamisen kanssa, joka vuorostaan oli positiivisessa korrelaatiossa tyy-

tyvaisyyden kanssa.
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4.6 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen avulla pystyttiin havaitsemaan, etta Tekstiilipalvelu Oy:n myyntipaalli-
kdiden tyoskentely koetaan etenkin transformationaalisena ja jokseenkin transaktio-
naalisena, myos Laissez-Fair johtamista oli havaittavissa, kuitenkin huomattavasti va-
hemman. Tutkimuksen tuloksena voitiin havaita myos, ettad TF johtamisella voi olla
positiivisia vaikutuksia henkildston sitoutumiseen ja TA johtamiseen. TA johtaminen
taas saattaa lisata henkiloston tyytyvaisyytta ja vahvistaa TF johtamista. Seka TA, etta
TF johtaminen molemmat, olivat negatiivisessa korrelaatiossa LF johtamisen kanssa,
joskin poikkeuksiin puuttumisella ja LF johtamisella saattaa olla positiivinen korrelaa-
tio, mutta on mahdollista, etta tdma paatelma on virheellinen. LF johtamisen yhtey-
desta tydmotivaatioon ei saatu riittdvaa nayttoa paatelmien tekemiseen, mutta LF
johtaminen oli negatiivisessa korrelaatiossa sekd TA johtamisen, ettd TF johtamisen
kanssa. Tuloksista ei voitu paatellda miten johtaminen vaikuttaa myynti tuloksiin,
mutta tiivistden nayttaisi siltd, ettda TF johtaminen ja TA johtaminen yhdessa saatta-
vat vahvistaa myyjien sitoutumista ja tyytyvaisyytta ja voivat nadin olla vaikutuksiltaan
positiivisia. Keskeisimmat havainnot on kuvattu seuraavaan kuvioon, jossa positiivi-

nen korrelaatio on kuvattu plus merkilld ja negatiivinen korrelaatio miinus merkilla.
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Kuvio 11. Keskeisimmat havainnot
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?

5 Transformationaalinen johtaminen myynnissa
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Myyntituloksiin vaikuttavat useat muuttujat, jotka tekevat myyntijohtamisen vaiku-

tusten tutkimisesta haastava. Taysin identtisesti johdetut myyjat voisivat paatya eri-

laisiin tuloksiin johtuen muista tuloksiin vaikuttavista tekijoista, kuten myyntialu-

eesta, markkinatilanteesta, myytavista tuotteista tai myyntitapahtumien ajankoh-

dasta. Myyntijohtamista on siis haastavaa tarkastella sulkematta pois muita muuttu-

jia. Tama haaste voitiin havaita myds tassa tutkimuksessa. Vaikka tutkimuksen perus-

teella ei voitu tehda paatelmia johtamisen yhteydesta myyntituloksiin, saatiin tutki-

muksessa useita merkittavia havaintoja liittyen johtamisen mahdollisista vaikutuk-

sista myyjien tydmotivaatioon. Tassa luvussa tutkija pohtii tulosten perustella miten
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Tekstiilipalvelu Oy voisi hyddyntaa tuloksia myynnin johtamisen kehittamiseen seka
transformationaalisen johtamisen luonnetta myyntijohtamisessa. Lopuksi tutkija ku-
vaa tutkimuksen tuloksiin liittyvia rajoitteita ja ehdottaa miten tutkimusta voitaisiin

jatkossa syventaa.

5.1 Transformationaalinen myyntijohtaminen tutkitussa yrityksessa

Tutkimuksen tulosten perusteella voitiin havaita, ettd johtaminen painottuu Tekstiili-
palvelulla etenkin transformationaaliseen johtamiseen ja transaktionaalisiin johtami-
sen keinoihin ja, ettd johtamisella nayttaisi oleva yhteys myyntihenkil6ston sitoutu-
miseen ja tyytyvaisyyteen. Tulokset nayttaisivat noudattelevat aikaisempien tutki-
musten ja alan kirjallisuuden tuloksia. Transformationaalisen johtamisen teorian kan-
tava ajatus on, ettd transformationaalisesti johdetut alaiset kokevat tyonsa merkitta-
vaksi ja motivaatio ohjaa alaiset suoriutumaan tydssdan odotettua paremmin (kts
Bass 1985). Sitoutuneet tyontekijat suoriutuvat tydssadan paremmin (kts. Kovajanic
ym.), joten voidaan olettaa, etta Tekstiilipalvelun myyntipaallikdiden kayttamat
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen keinot luovat mahdollisuudet
myynnin henkilostolle saavuttaa hyvia tuloksia, vaikkei taman tutkimuksen keinoilla
paatelmia vaikutuksista myyntituloksiin voida tehda. Tekstiilipalvelun on hyva havaita

nama johtamisen vaikutukset ja pyrkia maksimoimaan saatavissa oleva hyoty.

Jotta transformationaalisen johtamisen ja transaktionaalisen johtamisen mahdollisia
positiivisia vaikutuksia voidaan vahvistaa, tulee kiinnittda huomiota johtamisen kei-
noihin tarkemmin ja ndiden vaikutuksiin. Tassa tutkimuksessa voitiin havaita, etta
transaktionaalisista johtamisen keinoista ehdollisen palkitsemiseminen oli positiivi-
sesti yhteydessa tyytyvdisyyteen, kun taas poikkeuksiin puuttuminen oli negatiivisesti
yhteydessa tyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa saatiin myos pieni viite siita, etta LF joh-
taminen ja poikkeuksiin puuttuminen saattavat olla yhteydessa toisiinsa. Tata voisi
selittaa se, valinpitamattomasti kayttaytyvat tai vastuuta valttelevat myyntipaallikot
puuttuvat poikkeuksiin vasta kun ongelmiin on aivan pakko puuttua. Poikkeuksiin
puuttumisen voitiin olevan yhteydessa tyonkuvan sekavuuteen ja tata voisi selittaa,

ettd poikkeukseen puututaan vasta kun ongelma paassyt jo liian pitkalle, tai tapa,
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jolla poikkeukseen puututaan, ei ole johdon mukainen muun johtamisen linjan
kanssa. On siis tarkeaa, etta ongelmat pyritdan ehkaisemaan ennen niiden vakavoitu-

mista ja, ettd poikkeuksiin puuttuminen on johdonmukaista.

Johdonmukaisuutta vaaditaan myds ehdollisessa palkitsemisessa. Tutkimuksen tulok-
set nayttaisivat viittavan, etta ehdollinen palkitseminen voi lisata myyjien tyytyvai-
syytta tyossa ja ymmarrettavasti vahentdaa kokemusta myyntipaallikon valinpitamat-
tomyydesta. Ehdolliseen palkitsemiseen liittyy kuitenkin riskinsa. Transaktionaalinen
johtaminen perustuu johtajan ja johdettavan suhteeseen, jossa johdettava esittaa
johdettavalle, miten tdma voi ansaita palkintoja tyostaan ja alainen odottaa saavutta-
vansa nuo palkinnot tayttamalla odotukset. Jos alainen ei kuitenkaan saa odotusta
vastaavaa palkintoa suoritetusta tyostd, voi alainen kokea pettymysta ja tyytymatto-
myyttd. Taman vuoksi on tarkeda huomioida, etta alaisten palkitsemiseen kaytetaan
keinoja, jotka ovat johdonmukaisia, reiluja suhteessa saavutuksiin ja odotuksiin ja to-
teutettavissa olevia. Johtajan luvatessa johdettavalle liikoja, on johdettavan pettymys

ja luottamuksen menettaminen ldhes vaistamatonta.

Vahvistaakseen transformationaalista johtamista myyntijohtamisessa, Tekstiilipalve-
lulla on kaytettavissdan useita keinoja, joilla voi olla positiivinen vaikutus johtamisen
kehittamisessa haluttuun suuntaan. Transformationaalisen johtamisen kehitta-
miseksi Tekstiilipalvelu voisi laatia ohjelman, jossa myyntipaallikoita ja myyjia koulu-
tettaisiin aiheeseen liittyen ja kehitysta seurattaisiin vuosittain. Seurannan avulla voi-
taisiin saada my06s parempi kuva johtamisen vaikutuksista myyntiin, kun tuloksia voi-
taisiin vertailla useamman vuoden ajalta. Koulutuksen avulla myyntipaallikdt saisivat
vield lisaa tyokaluja kdytannon transformationaalisen johtamisen kehittamiseen, ja
myyjat osaisivat odottaa koulutusta vastaavaa johtamista. Koulutuksen ja seurannan
rinnalla johtamisen tehokeinona voitaisiin kayttaa yksilollisesti raataloityja urapolkuja
ja koulutus ja kehitys mahdollisuuksia. Nama kehittymismahdollisuudet ja urapolut
tukisivat ehdollista palkitsemista, yksil6llistd huomioimista ja uusiin koulutuksiin,
haastaviin projekteihin osallistuminen liséisi alyllista stimulointia ja voisi vahvistaa

alaisten sitoutumista ja motivaatiota. Tekstiilipalvelun olisi hyva kiinnittdaa huomiota
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myos tapaan, jolla myyntipaallikot puuttuvat poikkeusiin. Tarvetta poikkeuksiin puut-
tumiseen tulisi ensisijaisesti vahentaa tekemalla selvaksi mitd myyijilta odotetaan ja
luomalla yhteisen kuvan tavoitteista ja tavoitteiden merkityksesta. Tutkimuksessa ha-
vaittu valinpitamaton johtaminen ansaitsee myds huomioita, jos johtaminen on va-

linpitamatonta, tulee tarvetta puuttua poikkeuksiin todennakoisesti useammin.

Johtamisessa on hyva ottaa huomioon, myds johdettavien yksil6lliset tarpeet ja eroa-
vaisuudet. Kyselyyn vastasi noin puolet kaikista myyjista, joiden voitiin taustatietojen
perusteella olettaa edustavan hyvin eri ryhmia yrityksessa. Koettuun johtamiseen
voivat vaikuttaa kuitenkin vastaajien persoonallisuus (kts. Hautala 2005) ja on mah-
dollista, etta kyselyyn ovat vastanneet innokkaammin esimeriksi ekstrovertit persoo-
nat, jotka arvioivat johtamisen todennakdisemmin transformationaaliseksi ja toivo-
vat johtajalta transformationaalisia piirteita. Kyselytutkimus ei maarittele vastaajien
persoonallisuutta, joten paatelmia naihin liittyen ei voida tehda. Mahdollisia toimen-
piteita arvioitaessa, on hyva kuitenkin muistaa, etta kyselyyn vastaamattomien jou-
kossa voi mahdollisesti olla henkil6ita, joilla on hyvin erilaiset odotukset johtamista

kohtaan, kuin kyselyyn vastanneilla myyjilla.

5.2 Transformationaalisen johtamisen rooli myynnissa

Myynnin johtamista on usein helpommin lahestya maarallisesti mitattavissa olevien
muuttujien johtamisella, kuin vaikeammin havainnoitavan tydmotivaation kautta. Ta-
voitettujen asiakaskontaktien, myyntipuheluiden ja tapaamisten maarasta pystytaan
luultavasti melko hyvalla tarkkuudella ennustamaan myynnin suoriutumista ja liike-
vaihdon kehitysta. Seuraamalla myyjien aktiivisuutta ja kontrolloimalla myyntiproses-
sia voidaan mahdollisesti saavuttaa odotusten mukaisia myyntituloksia, mutta miten
aktiivisuutta voidaan lisata ja samalla vahvistaa myyjien tyémotivaatiota ja sitoutu-

mista, odotukset ylittavien tulosten saavuttamiseksi?

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata transformationaalisen johtamisen yh-

teytta myynnin tuloksiin ja myyjien tydomotivaation. Valitulla tutkimusmenetelmalla
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ja otoksella ei saatu tilastollisesti merkittavia havaintoja transformationaalisen johta-
misen yhteydesta myyntituloksiin. Tarkastelemalla transformationaalisen johtamisen
ja myyntituloksen suhdetta visuaalisesti hajontakuviossa, voitiin tehda pohtimisen ar-
voinen havainto: parhaiten menestyneista myyjista osa arvio johtamisen olevan
transformationaalista ja osa valinpitamatonta. Sama voitiin havaita myos heikoimmin
menestyneiden myyjien vastauksista. Ndin pienessa otoksessa kyse voi olla vain tilas-
tollisesta virheesta, eika vastausten maaran takia voida tehda tilastollisesti merkitta-
vid paatelmia. Havainto herattaa kuitenkin kysymyksen, etta nayttaytyyko transfor-
mationaalinen johtaminen todellisuudessa yhtaikaa sekd myynnin tuloksia parantava,
etta mahdollisesti heikentava? Aikaisemmissa tutkimuksissa on tehty saman suuntai-
sia havaintoja ja syyksi on arveltu esimerkiksi myyntitydon luonnetta, jossa myyja tyos-
kentelee itsendisesti, jolloin johtamisen merkitys vahenee (kts. Dubinsky 1995 ym. ja
Mackenzie ym.). Transformationaalisen johtamisen kaksi jakoisia vaikutuksia voisi se-
littda se, etta vaikka myynnin johtaja kayttaakin transformationaalisia keinoja, johta-
misen keinot eivat valttamatta kohdistu myynnintuloksiin vaikuttaviin toimenpitei-
siin. TyOtekijan sitoutuminen ja tyytyvaisyys vahvistuvat, mutta energia ei kohdistu
valttamatta myynnintulosta vahvistavaan toimintaa. Toisaalta tulosta voivat heiken-
taa muut tekijat, vaikka johtaminen ja myynnin toimenpiteet olisivatkin oikeita. Sa-
malla voidaan yhta hyvin arvella, ettd transformationaalisen johtamisen voivan vai-
kuttaa positiivisesti myyntituloksiin, koska hyvin menestyneet myyjat ovat arvioineet
johtamisen transformationaaliseksi. On mahdollista, ettd molemmat havainnot ovat
totta. Myyjan ja myynnin johtajan persoonallisuus, tyénluonne ja ymparisto saatavat
vaikuttaa lopulta siihen, miten transformationaalinen johtaminen vaikuttaa myynnin
tuloksiin. Transformationaalisen johtamisen mahdollisesti yhtaaikaiset myyntitulosta
vahvistavat ja heikentdvat vaikutukset vaatisivat lisaa tutkista paatelmien teke-

miseksi.

Kokonaisuutena myyntijohtamista tarkasteltaessa, voidaan tdman tutkimuksen ja ai-
kaisemman kirjallisuuden perusteella nahda, etta tehokkaaseen myyntijohtamiseen
kuuluvat seka transformationaaliset, ettd transaktionaaliset keinot. Transforma-
tionaalisen johtamisen voisi ajatella luovan motivaation ja sitoutumisen, joka kannus-

taa myyjia toimimana toivotulla tavalla. Tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta, etta
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TF ja TA johtaminen vahvistavat myyjien tydmotivaatiota ja voivat ndin vaikuttaa po-
sitiivisesti myyjiin, vaikkei suoraa vaikusta myyntituloksiin voitukaan havainta. Tutki-
jan henkilokohtaisen kokemuksen ja alan kirjallisuuden perusteella (kts. DeCarlo,
Gupte & Powers 2010) myyntijohtaminen painottuu usein myyjien ajankdyton ja ak-
tiivisuuden johtamiseen. Tallaisessa johtamisessa voidaan ajautua tilanteeseen, jossa
myyjat kokevat tyytymattomyytta joutuessaan jatkuvan poikkeuksiin puuttumisen
kohteeksi. Tyosta saatavat palkkiot, yleensd myyntiprovisiot, ohjaavat tyontekijaa
enemmankin yksilokohtaisen edun tavoittelemiseen kuin kokonaislaatuisesti yhteista
etua edistdavaan toimintaa. Taman ongelman valttamiseksi, myyntijohtamisessa olisi
hyva varmistaa, etta ehdollinen johtaminen, jonka voitiin havaita olevan yhteydessa
tydmotivaatioon, ohjaa yhteisen hyvan mukaisiin tavoitteisiin. Lisaksi tydnkuvan sel-
keytta heikentavaa poikkeuksiin puuttumista tulisi valttaa. Valinpitdmattoman johta-
misen voitiin havaita heikentdavan TF ja TA johtamista, joten positiivisten vaikutusten
saavuttamiseksi, valinpitimattomaan johtamiseen pitaisi puuttua. Tutkija ehdottaa-
kin, ettda myyntijohtamista tulisi tarkastella kokonaisuutena, jossa transformationaali-
sen johtamisen keinoja hyodynnytetdaan etenkin henkiloston sitouttamiseen, inspi-
rointiin ja motivointiin ja transaktionaalisella johtamisella pyritaan varmistamaan,

ettd myynnin energia ja toimenpiteet kohdistuvat tuottavaan toimintaan.

Teknologian kehittyessa ja myynnin siirtyessa yha kiihtyvissa maarin automatisoitui-
hin prosesseihin ja verkkoyhteyksien padhan, tulee myds johtamisen rooli muuttu-
maan. Uusi teknologia voi korvata useita myyntijohtamisen rutiini toimenpiteita ku-
ten myyntibudjettien laatimista, asiakas potentiaalin maarittelyja ja jopa mahdolli-
sesti vahentaa tarvetta perinteiseen asiakastapaamisten hankintaan. Maarallisten te-
kijoiden johtamisen automatisoituessa, henkildstén motivaation johtaminen koros-
tuu. On vaikea kuvitella, etta teknologiset ratkaisut voisivat korvata myyntipaallikon
ja myyjan suhteen merkityksen johtamisessa. Taman vuoksi myynnin johtamisen
tarve tuskin tulee merkittdavasti vahenemaan vaan johtamisen merkitys tulee entista
vahvemmin painottumaan ihmisten johtamiseen, luomalla merkitysta ja kohotta-
malla henkiléston motivaatioita. Tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyytyvadisyyteen voi-
daan panostaa entistd enemman ja kilpailukykya voidaan luoda vahvistamalla myy-

jien kokemaan tyon merkittavyytta.
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Muuttuvassa maailmassa myos myyntityon luonne muuttuu yha transformationaali-
semmaksi ja myyjan tehtava onkin perinteisen tilausten kerdamisen sijaan rakentaa
asiakkaan kanssa suhde, joka motivoi asiakasta ja luo sitoutumista. Koko organisaa-
tion lapikulkeva transformationaalinen kulttuuri voi vaikuttaa myds myyjan ja asiak-
kaan suhteeseen, jos myyja osaa hyddyntaa transformationaalisia keinoja oikein
myyntityossaan. Uudistuva johtamisen tapa, jossa johtamisen tehtava on kohottaa
myyjan motivaatiota ja ohjata fokusta oikeaan kohteeseen voikin tulevaisuudessa
olla merkittava tekija yritysten kilpailukyvyn kannalta. Teknologiset ratkaisut ovat
usein pidemman paélle kaikkien saatavilla ja johtamisen tehtavia automatisoitavat
toiminnot eivat tuota yrityksille pitkaaikaista kilpailukykya. Sen sijaan organisaatio
kulttuurin rakentaminen, joka sitouttaa ja motivoi henkiléstdéa ponnistelemaan yhtei-

sen hyvdn eteen on haastavaa rakentaa, mutta vield vaikeampaa jaljitella.

5.3 Rajoitteet ja luotettavuus

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon tulosten yleistettavyytta
ja luotettavuutta rajoittavat tekijat. Tutkimus suoritettiin vain yhdessa yrityksessa,
yhdessa maassa. Vaikka aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet samansuuntaisia
havaintoja eri toimialojen yrityksissa ja useammissa kulttuureissa, pitaa tuloksia arvi-
oidessa ottaa huomioon, etta taman tutkimuksen l6yddkset rajoittuvat yhteen yrityk-
seen. Tulosten yleistettavyytta rajoittaa melko pieni otos koko. Tekstiilipalvelun Suo-
men organisaatiossa otosta voidaan pitda riittdvan suurena suhteessa koko populaa-
tioon (26/52) paatelmien tekemiseksi Tekstiilipalvelun sisalla, mutta yleistettavaksi
muihin konteksteihin tulokset rajoittuvat Iahinna viitteellisiksi. Pieni otos voi myos
karjistaa yksittaisten vastausten vaikutusta tuloksiin ja heikentada paatelmien luotet-
tavuutta (kts. Smeeton & Sprent 2001). Tutkimuksen toteuttamisen ajankohdan vai-
kusta vastauksiin ei voida jattda huomiotta tuloksia tarkasteltaessa (kts. Taylor 2013).
Kysely pystyttiin toteuttamaan maailman laajuisesta korona epidemiasta johtuen
vasta elokuussa 2020 ja tutkimuksen tarkastelun kohteena oli vuoden 2019 tapahtu-

mat. Viivastys voi vaikuttaa vastaajien kykyyn arvioida johtamista suhteessa vuoden
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2019 myyntituloksiin. Lisdksi epidemian aiheuttama taloudellinen ja sosiaalinen epa-
varmuus seka tutkitussa yrityksessa kevaalla 2020 toteutetut lomautukset ovat saat-

taneet merkittavasti vaikuttaa vastaajien nakemyksiin.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta arvioitaessa, on otetta huomioon valitun tutki-
mustavan kyky tuottaa havaintoja tutkittavasta aiheesta (kts. Taylor 2013). Otoskoon
jaatya pieneksi, tassa tutkimuksessa voitiin huomata, etta valittu tutkimusote ei ollut
valttamatta sopivin johtamisen ja myynnintulosten yhteyden kuvaamiseksi téssa ase-
telmassa. Tilastollisesti merkittavia havaintoja saatiin kuitenkin johtamisen suhteesta
tydmotivaatioon ja johtamisen tyyppien suhteesta toisiinsa. Tutkimukseen valittu sa-
tunnaisotanta menetelman voidaan nahda tuottaneen riittavdan maaran vastauksia
suhteessa perusjoukkoon paatelmien tekemiseksi tutkimuksen kontekstissa. Vastaa-
jien voidaan nahda edustaneen hyvin perusjoukon ominaisuuksia, kokeneita, vahem-
man kokeneita, koulutettuja ja vdhemman koulutettuja, naisia sekd miehia. Vastaa-
jien myyntitulokset edustivat myos kaikkia myyntitulosten eri tyyppeja, heikoimmista
vahvimpiin tuloksiin. Kyselyn toimivuus ja ymmarrettavyys testattiin yhdella tutki-
mukseen osallistuvalla vastaajalla, yhdelld kohde yrityksen edustajalla, joka ei osallis-
tunut tutkimukseen, seka kuudella tutkimuksen ulkopuolisella henkildlla kysymysten
ymmarrettavyyden ja kyselyn toimivuuden varmistamiseksi. Valitut kyselyt perustui-
vat aiemmissa tutkimuksissa validoituihin kyselyihin ja niiden on voitu havaita tuotta-
van luotettavasti tietoa tutkimuksen aiheesta (kts. Avolio & Bass 1999; Dubinsky ym
1995.) Kyselyn vastausvaihtoehdot oli avattu konkreettisesti, ettei vastaajan tarvin-
nut arvella, mita kukin vastausvaihtoehto merkitsee. Kysymykset olivat testin perus-
teella selkokielisia ja kysely helposti taytettava. LF johtamista mittaava kysymys pit-
kittyneisiin ongelmiin puuttumisesta on saattanut kuitenkin antaa ristiriitaisia tulok-

sia suhteessa mitattavaan muuttujaan.

Kokonaisuutena tutkimuksen voidaan nahda perustavan luotettavaan ja laadukkaa-
seen teoriataustaan, luotettavaan tutkimusmenetelmaan ja tuottaneen ainakin joita-
kin merkittavia havaintoja tutkittavasta ilmiosta seka tuottavan havaintoja ehdotus-

ten ja paatelmien tekemiseksi. Tutkimuksessa voidaan nahda kuvanneen ainakin osit-
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tain johtamisen, tydmotivaation ja myyntitulosten yhteytta, mittaamalla aikaisem-
man tutkimustiedon perusteella hyvaksyttavasti tutkittavaa ilmiéta, ilmentavia muut-
tujia. (kts. Babbie 2011; Taylor 2013). Tutkimuksen tulokset eivat ole laajemmin
yleistettavia, mutta voivat tuottaa konkreettisia havaintoja tutkittavan yrityksen
kayttoon ja tulevia tutkimuksia varten. Johtamisen ja myyntitulosten yhteyden tar-
kempaan tutkimukseen vaadittaisiin suurempi otoskoko tai mahdollisesti erialaisia

tutkimusmenetelmis, joita pohditaan seuraavassa kappaleessa.

5.4 Ehdotukset tuleviin tutkimuksiin

Tutkimus antaa syyta syventaville tutkimuksille. Tutkimus pystyi osaltaan osoitta-
maan aikaisempien tutkimusten tulosten toistuvan myds tassa tutkimusasetelmassa.
Johtamistyyppien ja myyntitulosten yhteyden selvittamiseksi voitaisiin tutkimusta
jatkaa joko pitkittdin, tai laajentamalla tutkimusta. Pitkittain tutkimusta voitaisiin sy-
ventda toistamalla sama tutkimus useampana vuonna, jolloin useampina vuosina ke-
rattyjen vastausten avulla voitaisiin tarkastella johtamisen mahdollisista vaikutusta
pidemmalla aikajaksolla, ajankohdan vaikutus vahenisi ja vastausten maara kasvaisi,
ndin voitaisiin tehda varmempia paatelmia tuloksista. Lisaksi transformationaalisen
johtamisen vaikutukset on nahty usein enemmankin pitka vaikutteiseksi kuin valitto-
masti nakyviksi. Pitkittdistutkimuksen avulla voitaisiin todeta toistuvatko tulokset ja
mihin suuntaan johtaminen kehittaa seka myynnin tuloksia, etta tydmotivaatiota.
Tutkimuksen laajentaminen koskemaan myyntihenkiloston lisdaksi esimerkiksi asia-
kasmarkkinoinnin henkilést6a saataisiin suurempi otosta ja vertailu kelpoisempaa da-
taa myyntipaallikdiden tavasta johtaa. Maarallisten tutkimusten lisdksi laadulliset
haastattelu tutkimukset voisivat auttaa valottamaan ilmi6ita ja tarkentamaan miten
aihetta tulisi tutkia. Haastattelututkimusten avulla voitaisiin saada lisda tarkentavaa
tietoa muuttujista, jotka vaikuttavan myyjien suoriutumiseen, joita tassa maaralli-

sessa tutkimuksessa ei osattu mitata.

Tassa tutkimuksessa saatiin viitteita siita, etta transformationaalisen johtamisen vai-

kutukset myyntituloksiin voivat olla mahdollisesti yhta aikaa sekd heikentavia, etta
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vahvistavia. lImion todentaminen vaatisi jatkotutkimusta ja voikin hyvin olla tutkimi-
sen arvoinen aihe. Jatko tutkimuksessa tulisi tarkastella mitka seikat vaikuttavat ko-
kemuksiin johtamisen transformationaalisuudesta seka, miten transformationaalinen
johtaminen vaikuttaa myyntihenkiloston kayttaytymiseen tyossa ja onko muuttu-
neella kdaytokselld yhteytta myyntitulosten kanssa. Ndin saataisiin tarkentavaa kuvaa
siitd millainen suhde transformationaalisella johtamisella on myynnin tydskentelyyn
ja motivaatioon. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta persoonallisuus voi
vaikuttaa koettuun johtamiseen (kts. Hautala 2005) ja, etta transformationaalinen
johtaminen voi vaikuttaa tyon laatuun positiivisesti, mutta maaralliseen tyoskente-
lyyn heikentavasti (kts. Kovjanic ym. 2013). Aikaisempi tutkimusten tulokset ja tassa
tutkimuksessa saadut viitteelliset havainnot TF johtamisen yhteydesta myyntitulok-
siin antavat aihetta syvallisempad ymmarrysta tuottavalle tutkimukselle TF johtami-

sen suhteesta myyntihenkiloston tyoskentelyyn, motivaatioon ja myyntituloksiin.
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Liite 1. Kysely

Nimi
Etunimi | |
Sukunimi | |
Sukupuoli
Nainen
Mies
Muw/ en halua kertoa
Ikdsi
Alle 26 vuotta
26 - 35 vuotta
36 - 45 vuotta
46 - 55 vuotta

56 vuotta tai vanhempi

Koulutus taustanifvalitse ylin suorittamasi koulutus

Peruskoulu

Ammattikoulu/Lukio

Opiskelija’ opintoja ammattikorkeakoulussa / yliopistossa

Alempi ammattikorkeakoulututkinto/ yliopisto kandidaatti tutkinto

Opiskelija’ opintoja ylemmassa ammattikorkeakoulussa/ maisteriasteen opintoja

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto/ yliopisto maisterin tutkinto

Olen aloittanut-alveluiden myynnissa

Kuukausi | |

(1-12)
Vuonna (0000) | |
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Valitse seuraaviin viitteisiin mielestési parhaiten esimiestési kuvaava vaihtoehto. Jos esimiehesi
on vaihtunut hiljattain, valitse vaihtoehdoista vastaus, joka kuvaa parhaiten esimiestisi, jonka

alaisuudessa tyoskentelit suurimman osan vuodesta 2019.

Olen ylpea esimiehestani

Esimieheni ajaa enemman kuin omaa

etuaan
Kunnicitan esimiestani

Esimieheni oscittaa arvovaltaa ja
itsevarmuutta

Esimieheni puhuu arvoista

Esimieheni on esimerkillisen
vastuuntuntoinen

Esimieheni toimii eettisesti

Esimieheni korostaa yhteista
tehtavadamme

Esimieheni puhuu optimistisesti

Esimieheni osoittaa itsevarmuutta

i

Harvain,
vahan

1

Sillain

tallain,

jonkun  Toistuvasti,
verran usein

Jatkuvasti,
lahes aina
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Valitse seuraaviin viitteisiin mielestési parhaiten esimiestédsi kuvaava vaihtoehto. Jos esimiehesi
on vaihtunut hiljattain, valitse vaihtoehdoista vastaus, joka kuvaa parhaiten esimiestasi, jonka
alaisuudessa tyoskentelit suurimman osan vuodesta 2019.

Esimieheni puhuu innostuneesti

Esimieheni nostaa esiin tarkeita
haasteita

Esimieheni haastaa ennakkoluuloja
Esimieheni etsii uusia nakemyksia

Esimieheni ehdottaa uusia
toimintatapoja

Esimieheni avaa uusia nakdkulmia
Esimieheni huomioi meidat yksildgina
Esimieheni keskittyy tydntekijoiden
vahvuuksiin

Esimieheni opettaa ja valmentaa

Esimieheni ottaa yksildlliset erot
huomioon

Ei
koskaan,
ei lainkaan

Harvaoin,
vahan

Sillain
tallain,
jonkun  Toistuvasti, Jatkuvasti,
Verran usein lahes aina
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Valitse seuraaviin vaitteisiin mielestési parhaiten esimiestisi kuvaava vaihtoehto. Jos esimiehesi
on vaihtunut hiljattain, valitse vaihtoehdoista vastaus, joka kuvaa parhaiten esimiestési, jonka

alaisuudessa tyoskentelit suurimman osan vuodesta 2019.

Esimieheni tekee selvaksi, miten tyosta
palkitaan

Esimieheni auttaa alaisiaan, alaisten
tyépanoksen mukaisesti

Esimieheni palkitsee onnistumiseni

Esimieheni huomioi saavutukseni
Esimieheni kilnnittad huomioita
virheisiin

Esimieheni keskittyy “tulipalojen”
sammuttamiseen

Esimieheni seuraa virheitamme

Esimieheni takertuu epaonnistumisiin

Esimieheni reagoi vain vakaviin
ongelmiin

Esimieheni reagoi epaonnistumisiin

Esimieheni ei halua kehittaa toimivia
toimintatapoja paremmiksi “miksi korjata
jotain mika ei ole rikki”

Esimieheni reagoi pitkittyneisiin
ongelmiin

Esimieheni vilitelee puuttumista

Esimieheni on tavoitettavissa
tarvittaessa

Esimieheni pyrkii valttdmaan paitosten
tekemista

Esimieheni viivyttelee vastaamista

Silloin
tallGin,

jonkun  Toistuvasti, Jatkuvasti,
verran usein lihes aina
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Arvioi seuraavia viittimia ja valitse vaihtoehdoista parhaiten mielipidettési vastaava vaihtoehto.

Kaiken kaikkiaan olen erittain
tyytyvainen tydhani

Olen erittain tyytyvainen tyotehtaviini ja
ty@ni sisaltdon

Olen erittédin sitoutunut esimieheeni

Olen erittéin sitoutunut tydnantajaani

Saan tydssani mahdottomalta tuntuvia
pyyntdja yhdelta tai useammalta
henkilalta

Teen tehtavia, joihin kaikki eivat pysty

Tiedan taysin, miten minun odotetaan
suoriutuvan tydssani

Minulle on selvaa mita minun odotetaan
tekevan

Tyoni on erittiin raskasta
Tydni aiheuttaa minulle paljon stressid

Tuntuu etten pysty kunnolla
irottautumaan tdista

Minusta tuntuu, ettd kaikki kaatuu toissa
harteilleni

Taysin
erimielta/ ei
lainkaan

Hieman
samaa
mielta/
harvoin

Samaa
mielta/usein

Taysin samaa
mieltd/aina
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