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Tiivistelma: Tutkielmassa tarkastellaan transformatiivista johtamista ja yksilon itseohjautuvuutta myyntior-
ganisaatioiden kontekstissa. Nykyajan tydeldmassa korostuvat itseohjautuvuus ja autonomian tukeminen, eri-
tyisesti myyntiorganisaatioissa, joissa tuloskeskeisyys ja jatkuva sopeutuminen ovat keskidssa. Transformatii-
vinen johtaminen, joka perustuu tyontekijoiden inspiroimiseen, valtuuttamiseen ja kehittdmiseen, tarjoaa na-
kdkulman, jossa johtajuus yhdistyy tydntekijoiden sisaiseen motivaatioon ja itsejohtamiseen.

Tutkielma toteutettiin Kirjallisuuskatsauksena, hyddyntaen johtajuus- ja itseohjautuvuusteemoihin liittyvaa tie-
teellista kirjallisuutta. Erityistd huomiota kiinnitettiin itsemaaradmisteoriaan (Self-Determination Theory,
SDT), joka painottaa psykologisia perustarpeita — autonomiaa, kykenevyytta ja yhteenkuuluvuutta — yksilon
motivaation ja hyvinvoinnin taustalla. Tutkimuksen perusteella transformatiivinen johtaminen tukee néiden
perustarpeiden tayttymistd, mika luo pohjan yksilon itseohjautuvuudelle.

Analyysin tulokset osoittavat, etté transformatiivisen johtamisen avulla myyntiorganisaatioiden johtajat voivat
edistad tyontekijoidensé motivaatiota, sitoutumista ja suoriutumista, erityisesti kehittdméalla heidan autonomi-
aansa ja itsensd johtamisen taitoja. Tama johtamistyyli auttaa myds kohtaamaan nykyaikaisen tydelamén haas-
teita, kuten jatkuvasti muuttuvia olosuhteita ja kasvavia suoritusodotuksia.
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1 Johdanto

On haastavaa méaéritella tarkasti johtajien ja seuraajien valisid motivaatiomekanismeja ilman sel-
keitd kasitteellisid mééaritelmid, joihin siséltyy myos tarkka kuvaus johtajan kayttaytymisesta (Bono
& Judge 2003, 555). Johtajuuden ihannointi perustuu usein vahvan johtajan roolin korostamiseen,
jossa yksittdisilla johtajilla ndhdaan olevan kyky muuttaa koko organisaatioita ja yhteiskuntia. Ny-
kymaailman muutokset, kuten tyén monimutkaistuminen, rutiinien vaheneminen, hajautettujen ra-
kenteiden lisdantyminen ja ihmisten tarve 10ytada merkityksellisyytté tyostd, asettavat tdiman ajattelu-
tavan haasteelliseksi. Naiden muutosten my6td itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen ovat yha

keskeisempid menestystekijoita (Kostamo 2017, 82).

On totta, etta yksil6illa, erityisesti taitavilla ja poikkeuksellisilla sellaisilla, voi olla merkittava vai-
kutus yhteiskunnan ja organisaatioiden kehitykseen. Joskus tdmaé yksilokeskeisyys voi kuitenkin
viedd huomion liian pitkélle, jolloin historian, tilannekohtaisuuden ja muiden ihmisten vaikutus
unohtuu. Thminen ei koskaan toimi taysin irrallaan, vaan on aina suhteessa sosiaaliseen ympaéris-
toonsa. 2000-luvulla on alettu yhd enemman tarkastella johtajuudessa myos laajempia tekijoita ja
muiden ihmisten vaikutusta. Seka hallinnon etté johtajuuden tutkimuksessa perinteisten l&hestymis-
tapojen korostus on vahitellen vaistyméssa. Molemmissa tutkimusalueissa nékyy laajentunut néko-
kulma, jossa ihmisten ja sosiaalisen toiminnan erityispiirteité tarkastellaan monipuolisemmin. Sa-
malla erilaiset dynaamiset kasitykset maailmasta haastavat perinteisia staattisia nakemyksia (Kos-
tamo 2017, 106). Ndma muutokset yhdessa tuovat itseohjautuvuuden merkityksen esiin. Kun ihmi-
set ndhdé&an itsendisind toimijoina, myos heidén pyrkimyksidan itseohjautuvuuteen tulee huomioida.
Monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttuvassa maailmassa itseorganisoituminen on tarkastelun keskei-

sessa roolissa, ja se on myos levinnyt laajasti johtajuustutkimuksiin (Kostamo 2017, 107).

Johtajuus ja sen eri muodot ovat olleet organisaatioiden toiminnan ytimessa vuosikymmenien ajan.

Nykyajan tydelaméssa korostuvat erityisesti tyontekijoiden itseohjautuvuus ja autonomian tukemi-

nen, silld tyén luonne on muuttunut yha vaativammaksi ja itsendisempaé paatoksentekoa vaativaksi.
Myyntiorganisaatiot ovat mielenkiintoinen konteksti tarkastella johtajuuden vaikutuksia, sill& tulos-
keskeisyys ja tavoitteiden saavuttaminen ovat niiden keskigssa. Tassd kandidaatintutkielmassa kes-
kitytaan transformatiiviseen johtamiseen ja yksilon itseohjautuvuuteen myyntiorganisaatioiden kon-
tekstissa. Tutkielman tavoitteena on tuoda yhteen transformatiivinen johtajuus tyéntekijéiden moti-
vaation ja itsensé johtamisen kyvyn kanssa. Itseohjautuvuuden kasite on yh& merkityksellisempi or-

ganisaatioissa, joissa tyontekijoilta odotetaan aktiivista osallistumista, joustavuutta ja kykya sopeu-



tua jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin. Samalla transformatiivinen johtaminen on malli, joka ainakin
alkujuuriltaan korostaa tyontekij6iden inspiroimista, valtuuttamista ja pitk&janteista kehittamista.
Néiden teemojen ymmartdminen on erityisen tarkedd myyntiorganisaatioissa, joissa tyon tulokset

ovat usein selkedsti mitattavissa ja suorituksen odotukset korkeita.
1.1 Tutkimuskysymys ja -aihe
Tutkielmassa tutkitaan tutkimuskysymysta, joka on:

1. Miten transformatiivinen johtaminen liittyy yksilon itseohjautuvuuteen myyntiorganisaa-

tiossa?

Analyysi nojaa laajaan kirjallisuuteen johtajuuden ja itseohjautuvuuden teemoista, erityisesti trans-
formatiivisesta johtamisesta, itsemaaraamisteoriasta (Self-Determination Theory, SDT) ja nédiden
soveltamisesta tydeldman konteksteihin. Aiheen teemat ja konteksti (myyntiorganisaatiot) ovat it-
selleni mielenkiintoisia myyntitaustasta johtuen. Se on myds ajankohtainen sekd merkityksellinen,
sill& transformatiivinen johtaminen on laajasti tutkittu teoriasuuntaus, jota sovelletaan edelleen ny-
kyaikaisissa organisaatioissa, joissa itseohjautuvuus ja tydntekijoiden motivaatio ovat lisdéntyvissa
maarin avainroolissa. Itseohjautuvuus on kasvava trendi tyéelaméssa, ja transformaatiivinen johta-
mistyyli tukee kyseista osa-aluetta monella tapaa. Organisaatiot pyrkivat yhd enemman kohti kult-
tuuria, jossa tyontekijoiden itsensé johtaminen ja oma-aloitteisuus korostuvat, erityisesti myyntior-
ganisaatioiden kontekstissa. Kyseinen konteksti antaa mielenkiintoisen nakékulman johtajuuden ja
itseohjautuvuuden tutkimiselle myos siksi, ettd tavoitteiden saavuttaminen ja tuloskeskeisyys ovat
keskidssa, ja transformatiivinen johtaminen voi vaikuttaa merkittdvasti myyjien motivaatioon ja ky-
kyyn johtaa itsedén tuloksellisesti ja kasvullisesti urandkokulmasta. Vield lisdperusteluna valikoitu-
neelle johtamissuuntaukselle, transformatiivisen johtamisen vaikutuksia on tutkittu laajasti, ellei
jopa kaikista teorioista eniten. N&in ollen aiheesta 16ytyy runsaasti aineistoa ja teoreettista tukea

analyysille.

1.2 Rakenne ja menetelmat

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksen muodossa, jonka tiedot pohjautuvat vertaisarvioituihin
aineistoihin tai muihin tieteellisiin teksteihin. Kirjallisuuskatsaus voidaan maaritell& tutkimus-
tavaksi, jolla tutkitaan tutkijoiden alkuperdistutkimuksia. Tutkimus toteutetaan olemassa olevan tie-

don tunnistamiseksi, arvioimiseksi, tulkitsemiseksi ja yhdistamiseksi. Metodin avulla on tarkoitus



tilvistaa alkuperaistutkimusten olemassa oleva ja olennainen tieto aihepiirissa seka tehdé keskeiset
johtopaatokset ennalta asetettuun tutkimuskysymykseen (Vilkka 2023, 10). Tutkielman kulku pyri-
taan pitdmaan yksinkertaisena ja helposti etenevand, alkaen aiheen alaisten teorioiden ja kasitteiden
maéarittelyilla seka lapikaynneilla historioineen ja perustietoineen. Sen tavoitteena on aiheen teoreet-
tisen esittelyn ja taustan pohjustamisen jélkeen kaiken l&pikaydyn tiedon yhdistaminen, selkeisiin
osioihin jaoteltuna.

Aineistossa on pyritty hyddyntdmaan tuoretta Kirjallisuutta aiheista, mutta johtuen esimerkiksi
transformatiivisen johtamisteorian alkujuurista jo viime vuosisadan puolelle, on tutkielmassa kéy-
tetty myos vanhempaa kirjallisuutta muun muassa historiallisen ymmarryksen ja pohjan luomiseksi.
Itseohjautuvuus on termind Kirjallisuudessa tuoreempi ja nykystandardeilla keskeisempi teema, ja
sen laajenevien tutkimusten takia, tutkielmassa pyritdan hyddyntaméaan mahdollisimman tuoretta
kirjallisuutta. Lahteité etsiessé on kaytetty hakusanoina esimerkiksi “’transformationaalinen johtami-
nen”, transformatiivinen johtaminen”, ”itseohjautuvuus”, >’myynnin johtaminen’’, >’SDT"’ sek&
“tydmotivaatio”. Lahteiden etsimiseen on kéytetty muiden yleisten hakukoneiden liséksi muun mu-

assa Turun yliopiston tietokantaa (UTUVolter) sekd Google Scholar tietokantaa.

Toisessa kappaleessa kasitelladn johtamista ja sen teorioiden taustaa. Tamaén jélkeen siirrytdén
transformatiiviseen johtamiseen ja sen kasittelyyn termind. Kappaleessa syvennytdédn myds johtami-
seen myyntiorganisaatiossa. Seuraavassa kappaleessa itseohjautuvuutta kasitellaan edeltavan kappa-
leen toimintamallin mukaisesti aloittamalla teoriaosuudella, jonka jalkeen esitell&dn muun muassa
SDT-mallia, josta luonnollisena siirtymand kaydyt teemat yhdistetadan jalleen myyntiorganisaation
kontekstiin. Lopuksi ennen viimeista yhteenvetoa ja johtopaatoksia, liitetdan lapikdydyt teemat ko-

konaisuutena yhteen ja pyritaan niiden avulla pohtimaan tutkimuskysymysta.



2 Transformatiivisen johtamisen kasitteet ja merkitys

2.1 Yleiskatsaus johtamiseen

Johtajuutta pidetdén erittain tavoiteltuna ja arvokkaana ominaisuutena (Northouse 2009, 1). Kuiten-
kin johtajuuden maéaritteleminen prosessiksi tarkoittaa, ett4 se ei olisi ominaisuus, vaan pikemmin-
kin transaktionaalinen prosessi, joka toteutuu johtajan ja seuraajien vélilla. Prosessissa johtaja ja
seuraajat ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa (Northouse 2009, 3). Mydskin termi
“’management’’ kadnnetaan usein suomeksi ’johtaminen’’, mutta silla on myos toinen merkitys
“’hallinnointi’’. Johtamisen tapaan managementin historia ulottuu pitkélti hallinnoinnin historiaan.
Kun ihminen siirtyi metséstaja-kerailijayhteisoista pysyvampiin sivilisaatioihin, kasvoi tarve hallita
yhé suurempia ja monimutkaisempia kokonaisuuksia. Kun ryhman jasenet eivat enda tunteneet
toisiaan yhta hyvin, tarvittiin uusia keinoja yhteistoiminnan jarjestamiseksi. Ndin syntyivat erilaiset
yhteiset s&anndt ja maaraykset seka tehtavajaot ja roolit, joissa jokainen vastasi oman alueensa
toiminnasta (Kostamo 2017, 82).

Jos pyydetdédn ihmisia nimedmaéaan vaikuttavia johtajia, esiin nousevat yleensa tutut nimet, kuten
Mahatma Gandhi, Nelson Mandela, Abraham Lincoln, Winston Churchill, Simon Bolivar ja Ale-
ksanteri Suuri, mutta myos Lou Gerstner (IBM), Andy Grove (Intel), Ingvar Kamprad (IKEA),
Richard Branson (Virgin), Steve Jobs (Apple) ja Jack Welch (GE). Joskus mukaan otetaan myds
tunnettu urheiluvalmentaja, paikallinen julkisuuden henkild tai entinen esihenkild. Kaikilla nailla
esimerkeill& on yhteista se, ettd he ovat todella merkittdvan mittaluokan johtajia. He ovat ihmisié,
jotka ovat saavuttaneet menestysta haastavissa olosuhteissa ja ovat pystyneet yhdistdmaan ihmisia
saavuttaakseen vaikuttavia tuloksia. Nama sankarijohtajat ovat usein hallinneet késitystimme
johtajuudesta. Mediassa ja kirjoissa naiden poikkeuksellisten ihmisten saavutuksia ylistetaan, ja
heista tehddn todellisen johtajuuden mittatikku. Tall6in luomme usein korkeat odotukset siitd, mita
"oikealta johtajalta” vaaditaan. (Meyer & Meyjers 2018, 8).

Ihmiset edelleen kysyvat itseltdan, mika tekee yksilosta hyvén johtajan, ja tehokkaan johtamisen op-
pimiseksi etsitdan jatkuvasti tietoa. Monet uskovat, etta johtajuus olisi tapa parantaa henkilokohtai-
sia, sosiaalisia ja ammatillisia elamid. Yritykset janoavat johtajaominaisuuksien omaavia johtuen
uskosta voimavaroihin, joita kyseiset yksilot voivat tuoda organisaatioon, ja tat4 kautta parantaa yri-
tysten tuloksia (Northouse 2009, 1). Vaikka henkilon voi nimittaa esihenkiloksi, hénen taytyy tulla
hyvéaksytyksi johtajana. Johtajan on kyettdva vaikuttamaan, mika edellyttag, ettd han astuu esiin ja
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pyrkii johtamaan sek& saavuttaa ihmisten luottamuksen ja hyvaksynnan. Olipa kyseessa toimitus-
johtaja tai lahiesihenkil®, muodollinen nimitys hierarkiassa ei takaa, ettd hanta pidettéisiin johta-
jana. Jokaisen, joka haluaa johtaa, tdytyy ansaita tima asema. Johtajuus perustuu suhteisiin, ei ase-
maan. Toisaalta johtajaksi hyvaksyminen ei tarkoita, ettd henkilon tulisi olla tai tulla "pomoksi”. -
man muodollista valtaakin henkil6 voi olla erittain vaikutusvaltainen ja tulla hyvaksytyksi johta-
jana. Tamé vaikutusvalta voi perustua esimerkiksi asiantuntemukseen, karismaan, 1lamp6on, koke-
mukseen tai intohimoon, jotka ovat rakentuneet ajan my6ta (Meyer & Meyjers 2018, 5). Johtajan
tulisi kyetd pelastamaan organisaatio vaikeuksista johtamalla joukkoja, murtamalla vastustusta ja
kestamalla vastoinkdymiset (Meyer & Meijers 2018, 8) ja sitd myds Northousen (2009, 1) kuvaus

yritysten odotuksista viestii.

Johtamisesta on muodostunut erdénlainen mantra tai jopa pyha kasite, jota toistetaan, vaalitaan ja
kunnioitetaan. Ongelmaksi on kuitenkin muodostunut se, ettd huomio on keskittynyt yksilGjohtajien
sankaritekoihin, jolloin on ja&nyt vahalle tarkastelulle, miten organisaatiot toteuttavat tarkoitustaan
yhteisollisend ja joukko-ohjautuvana toimintana (Salovaara 2017, 76). Useimmat nykyorganisaatiot
eivét kuitenkaan tarvitse sankaria. Ne eivat kaipaa yhté yli-ihmista, joka hoitaisi kaiken yksin, miké
onkin hyva asia, sill tallaisia "sankareita" on harvassa. Sankarit ovat poikkeus, eivat sd&ntd. Todel-
lisuudessa sankarin kaipuu on usein vaaré reaktio tilanteessa, jossa tarvittaisiin jatkuvaa arki-
johtajuutta. Tarvitaan pikemminkin laajempaa, arjessa tapahtuvaa johtajuutta tavallisilta ihmisilta
organisaatiossa, jotka ottavat haasteen vastaan ja pyrkivat tekemaan "poikkeuksellisia™ asioita.
Néisté johtajista ei valttamatta tule seuraavan sukupolven yritysikoneita, mutta he tekevat eron or-
ganisaation erinomaisuuden ja keskinkertaisuuden valilla (Meyer & Meyjers 2018, 8).

Johtajuuden on todettu olevan kehittyva kasite, mutta sen voisi Silvan (2016, 4) mukaan méaaritella
olevan myos vuorovaikutteisen vaikuttamisen prosessi, joka tapahtuu, kun tietysséa kontekstissa jot-
kut ihmiset hyvéksyvét jonkun johtajakseen saavuttaakseen yhteisia tavoitteita. Tdmé maaritelma
nayttad sopivan hyvin moderniin johtajuuskasitykseen, joka antaa johtajalle, seuraajille ja konteks-
tille erittéin tarkedn roolin johtajuusprosessissa (Silva 2016, 4). On monia tapoja paattaa lause,
>’Johtajuus on...”’. Se muistuttaa paljon sanoja demokratia, rakkaus ja rauha. Vaikka kaikki meista
intuitiivisesti ymmartévét sen, mita kyseisilla sanoilla tarkoitetaan, sanoilla voi olla erilaisia merki-
tyksié eri ihmisille (Northouse 2009, 2).
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2.2 Transformatiivinen johtaminen

Johtajuus on myos tapa vaikuttaa muihin ihmisiin, ja on olemassa monia tapoja (johtamistyylejd)
saavuttaa tdma vaikutus. Jokaisella johtamistyylilla on omat luontaiset ominaisuutensa ja suden-
kuoppansa, jonka takia ne sopivat erilaisiin ihmisiin ja olosuhteisiin erilaisilla tavoilla. Mita parem-
min johtajat ymmartavéat johtajuuden tyylejé ja pystyvat soveltamaan tilanteeseen sopivimman tyy-
lin, sitd tehokkaampia ne ovat (Meyer & Meyjers 2018, i). Tracyn (2014, 2) mukaan me tarvit-
semme kahdenalaisia johtajia. Ensimmadinen johtajatyyppi on transaktionaalinen, joka saa asiat teh-
dyksi muiden avulla ja heidén kautta. Toinen on transformatiivinen. Tdma on johtajatyyppi, joka

raivaa tietd. Han on visionaéri, joka motivoi, kannustaa ja inspiroi kasvuun.

Jo 2000-luvun alussa Joyce ja Bono (2003, 554) totesivat, ettd viimeisten vuosikymmenien aikana
on tehty merkittavasti tutkimusta transformatiivisten, karismaattisten, visionaaristen ja inspiroivien
johtajien parissa. Toisin kuin perinteiset tai niin sanotut "transaktionaaliset” johtamismallit, trans-
formaationaaliset ja karismaattiset teoriat keskittyvat tunnistamaan seuraajien emotionaaliset tarpeet
ja tunteisiin perustuvat reaktiot (Joyce & Bono 2003, 554). Téta tukien, Dvir ym. (2002, 735) kuvai-
livat transformaationaalisen johtajuusteorian olevan keskeinen edustaja uusista teorioista, jotka oli-
vat hallinneet johtajuustutkimuksen kenttad viimeisten vuosikymmenien aikana. Tallaisen johtajuu-

den paatavoitteena on seuraajien kehitys ja suorituskyky (Bass & Avolio 1990, 231).

Transformatiivinen johtajuus, joka korostaa sisdistd motivaatiota ja seuraajien positiivista kehitty-
mistd, luo houkuttelevan johtamisndkemyksen ja soveltuu nykyajan monimutkaisiin tyéryhmiin ja
organisaatioihin, joissa seuraajat eivat vain kaipaa inspiroivaa johtajaa, joka auttaa heitd epavarmo-
jen tilanteiden lapi, vaan he myo6s haluavat tulla haastetuiksi ja kokea voimaantumista ollakseen us-
kollisia ja korkean suorituskyvyn omaavia tyontekijoita (Bass & Riggio 2006, xi). Transformatiivi-
sessa johtamisessa on kyse positiivisen ja kannustavan ympériston luomisesta, jossa tyontekijoita
rohkaistaan kasvamaan ja kehittymé&an molemmilla, eli henkil6kohtaisella- sekd ammattimaisella
tasolla. Kaskyjen antamisen ja tydn jatkuvan valvomisen sijaan, transformatiivinen johtaja keskittyy
auttamaan tyontekijoita tavoitteidensa saavuttamisessa ja kehittymisessa. Tdma toteutuu antamalla
tyontekijoille mahdollisuuksia olla vastuussa omasta tyostaan, seké tukemalla prosessia rakentavalla

palautteella ja valmennuksella (Rastrom 2024).

Tracyn (2014, 2) mukaan transformatiivinen johtaja voimaannuttaa ihmisia suoriutumaan tasolla,

joka ylittad kaiken, mit4 he ovat aiemmin saavuttaneet. Ajatusta tukee Bassin ja Riggion (2006, 3)
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kuvaus siitd, etta transformatiiviset johtajat ovat johtajia, jotka inspiroivat ja innostavat seuraajiaan
saavuttamaan poikkeuksellisia tuloksia ja samalla kehittdm&an omia johtajuustaitojaan. He tukevat
seuraajiensa kasvua ja kehitysté johtajiksi vastaamalla heidén yksilollisiin tarpeisiinsa, antamalla
heille voimaa ja yhdistamalla yksildiden, johtajan, ryhmaén ja organisaation tavoitteet. Kasvava tut-
kimusndytto on osoittanut, ettd transformatiivinen johtajuus voi auttaa seuraajia ylittdmaan heille
asetetut odotukset, seké lisatd merkittavasti heidan tyytyvaisyyttaan ja sitoutumistaan ryhmaan ja

organisaatioon.

Transformatiiviset johtajat saavat seuraajansa usein sitoutumaan vahvemmin ja tuntemaan tyytyvai-
syytté. Lisdksi he vahvistavat seuraajiensa omaa voimaantumista ja huomioivat heidan yksilolliset
tarpeensa ja kehitystoiveensa, tukien heidén johtamispotentiaalinsa kehittymista. Transformatiivi-
nen johtajuus voidaan nahda eraénlaisena laajennuksena transaktionaalisesta johtajuudesta.
Transaktionaalinen johtajuus korostaa vaihtosuhdetta, jossa johtajat, kollegat ja seuraajat sopivat
ehdoista ja palkkioista, jotka saavutetaan tayttdmalla ennalta maaratyt vaatimukset. Transformaatio-
naalinen johtajuus nosti johtajuuden seuraavalle tasolle (Bass & Riggio 2006, 4). Transformatiivi-
sille johtajille ominaisia piirteita ovat karismaattisuus, huomaavaisuus ja inspiroivuus. Transforma-
titvinen johtajuus on yhteisollinen, yhteistyohon perustuva ja osallistava johtamistyyli (Jogulu,
2010). Tama tyyli on vision&arinen, vaikutusvaltainen ja ennakoiva. Transformatiiviset johtajat in-
spiroivat seuraajiaan ylittdmaan henkildkohtaiset intressinsa organisaation yhteisen hyvén puolesta
(Chobanuk & James 2015, 114).

2.3 Johtaminen myyntiorganisaatiossa

Kun organisaatioiden koko kasvoi ja ne levisivét laajemmille maantieteellisille alueille, syntyi en-
tistd suurempi tarve yhteisille saannéille ja toimintatavoille. Teollistumisen my6ta organisaatioiden
monimutkaisuus kasvoi merkittavasti, mika loi tarpeen nykyaikaiselle johtamisajattelulle, jonka
katsotaan alkaneen 1800-luvun loppupuolella. Johtamis- ja hallintamalleja ei kuitenkaan tarvinnut
luoda taysin alusta, vaan ne rakentuivat usein olemassa olevien mallien pohjalle, kuten valtionhal-

linnossa ja muilla aloilla jo kehitettyjen hallintatapojen mukaisesti (Kostamo 2017, 84).

Perustajat luovat usein organisaatiokulttuurin omien kasitystensa pohjalta siitd, millainen on teho-
kas organisaatio. Perustajien ja heidén seuraajiensa johtajuus muovaa kulttuuria, jossa jaetut arvot ja
oletukset ovat heidan henkilokohtaisten uskomustensa ohjaamia ja rajoittamia. Esimerkiksi Disney

ja Kellogg ovat organisaatioita, joiden kulttuuria perustajat ovat vahvasti muovanneet. My6hemmat
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johtajat ovat usein néhneet itsensé organisaatiokulttuurin vaalijoina, jatkaen perustajan aloittamaa
linjaa. Organisaation sdilyminen kuitenkin riippuu siita, kuinka hyvin ndmé uskomukset vastaavat
organisaation tulevaisuuden mahdollisuuksia. Organisaatiokulttuuri ja johtajuus vaikuttavat toi-
siinsa (Bass & Riggio 2006, 100).

Johtajat luovat ja vahvistavat kulttuurin sisdisid normeja ja kayttaytymismalleja. Nama normit syn-
tyvat siitd, mitd johtajat pitavat tarkednd, miten he kasittelevat kriiseja, miten he toimivat esikuvina
ja millaisia ihmisia he houkuttelevat organisaatioon. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa johtajuuteen
yhta paljon kuin johtajuus kulttuuriin. Jos organisaatiokulttuuri sisélté arvoja ja suuntaviivoja,
jotka tukevat autonomiaa alemmilla tasoilla, johdolla voi olla rajallinen mahdollisuus kasvattaa
omaa vaikutusvaltaansa. Rekrytointi-, valinta- ja sijoituspadtokset organisaation sisélla maaraytyvat
pitkalti organisaation arvojen ja normien mukaan. Johtajien on Kiinnitettdva huomiota rituaaleihin,
uskomuksiin, arvoihin ja oletuksiin, jotka ovat osa organisaatiokulttuuria. He voivat joko tukea tai
estad organisaation muutosponnisteluja, erityisesti silloin kun organisaation on sopeuduttava uusiin

suuntiin sisdisten tai ulkoisten muutosten vuoksi (Bass & Riggio 2006, 100).

Menestyksen avain erityisesti nopeatempoisella ja korkean teknologian alalla on haastaa tyontekijat
ylittdm&an tavanomaiset odotukset, kannustaa heitd luovuuteen ja innovatiivisuuteen seké kehitta-
maan yhteista johtajuuskapasiteettiaan (Bass & Riggio 2006, 2), kun taas vuorostaan erinomaisen
johtajuuden avain on Rosenin (2018, xxi) mukaan ymmartad, mitd johtajan tiimijasenet haluavat ja
odottavat haneltd, mutta vield tirkedmpaa on ymmartad, miksi he haluavat sitd. Johtaessaan myynti-
tiimid kohti yhteista tavoitetta ja visiota, johtajan on tarkeaa selvittad, eivat vain mité tiimin tulee
tehdd, vaan myods miksi he tekevét sen ja mita hyotya siita on heille henkilékohtaisesti, jotta he voi-

vat ndhdd oman roolinsa ja hy6tynsa.

Jotta ihmisten odotuksia voidaan asettaa ja hallita sekd luoda yhtendisyytté ajatteluun ja toimintaan,
on ymmarrettdva ihmisten ns. miksi; keitd he ovat, mitk& ovat heidén arvonsa, tavoitteensa ja aiko-
muksensa. On myos tarkedé varmistaa, ettd ndma ovat linjassa yrityksen miksi-ajatuksen kanssa.
Tama on avain organisaation kulttuurin ja suorituskyvyn uudistamiseen. Kun johtaa organisaatiota
tai tiimid ja 10ytaa yhteisen miksi-ajatuksen, voi hyddyntaa ajatuksen voimaa vahvan tiimin luo-
miseksi, jolla on yhteinen visio ja terveen, huipputuloksiin tdhtd&vén kulttuurin. Se, mité tekee, mita
myy ja minkd arvon tarjoaa, ovat sivutuotteita. Matka kohti kulttuurista erinomaisuutta alkaa kysy-
malla, miksi teet mité teet. T&ma miksi heijastaa seké yrityksen etté johtajan arvoja, tavoitteita ja

prioriteetteja seka yksilo- ettd organisaatiotasolla (Rosen 2018, xxi).
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Suuret johtajat ja huipputekijat eivat aina tee eri asioita. He vain tekevét asioita eri tavalla (Rosen
2018, 185). Esihenkilot ovat taitavia havaitsemaan ongelmia, tarvittavia strategioita ja toivottuja
lopputuloksia raporttien perusteella. Sen sijaan sen ymmartaminen, miksi (eli todellinen juurisyy
ongelman taustalla) ja kuka (usein vaikeasti méariteltavat ja rajoittavat ajattelutavat, oletukset, arvot
tai ndkemykset, jotka ohjaavat ihmisten toimia ja kayttaytymistd), vaatii tietoisempaa ldhestymista-
paa, johon raportit eivat pysty antamaan vastauksia. Tasté syystd on suuri todennakdisyys siihen,
ettd esihenkildiltd saadut ratkaisut joko epdonnistuvat tai jadvat puutteellisiksi, ja néin ollen niista
tulee hetkellisia ratkaisuja (Rosen 2018, 186).

Johtajan tavoitteena on tunnistaa ongelma, sen juurisyy, seka hetki tai havainto, jonka voit jakaa ko-
hentamaan toisen ajattelutapaa, taitoja, strategiaa tai kayttaytymistd, joita tyontekija ei itse pysty na-
kemé&én. Taman tavoitteen saavuttamiseksi Rosen (2018, 186-187) kertoo olevan kolme ensisijaista
toimintatapaa. Ensimmainen on arviointi ja tarkastelu. Vaikka data, raportit, ennusteet, toiminta, tu-
lokset ja suorituskykymittarit ovat tarkeita tekijoita markkinatrendien arvioinnissa ja huomion vaati-
vien osa-alueiden tunnistamisessa organisaation kasvun ja kannattavuuden yllapitdmiseksi, monet
esihenkil6t piiloutuvat liiallisesti raporttien, taulukoiden ja datan tarkastelun taakse ongelmien diag-
nosoimisessa. Mestaritiimin kehittdmisen kannalta tdma on kuitenkin néisté kolmesta kuilun tunnis-
tamisstrategioista vahiten tehokas. Vaikka vertais- tai asiakashaastattelut voivat antaa lisatietoa suo-
rista alaisista, ne kertovat silti vain osan tarinasta ja voivat siséltaa virheellisia tulkintoja. Kun tdmé
strategia kuitenkin yhdistetddn muihin, siitd tulee tarked tdydentdva osa, joka auttaa tunnistamaan
puutteita tietyissa toimissa, tuloksissa ja suorituksissa (Rosen 2018, 186).

Toinen toimintatapa on keskustelu. Olipa kyse puhelimesta, tekstiviestista, pikaviestinnésta, sosiaa-
lisesta mediasta, kasvokkain tapaamisesta, videoneuvottelusta tai séhkdpostista, valmentamisen
mahdollisuus on lasn& jokaisessa vuorovaikutuksessa. Keskustelun avulla syntyy turvallinen tila,
jossa ihmiset voivat kasitellda omia ajatuksiaan, haasteitaan ja tunteitaan. Tdma tukee syvempéa itse-
tietoisuutta ja tarkempaa itsediagnoosia seké vahvistaa ongelmanratkaisutaitoja. On toki olemassa
tiettyj& strategisia mahdollisuuksia, taitoaukkoja tai vaarinkasityksia, jotka voidaan tunnistaa kes-
kustelun kautta. Kuitenkin, jotta johtaminen olisi tehokasta, sita tulisi tdydent&a havainnoinnilla.
Tama antaa ensikéden tietoa siitd, mitd todella tapahtuu, eiké tyontekijasta tarvitse tehda johtopéa-

toksia pelkastadn muiden tietoldhteiden varassa (Rosen 2018, 186-187).
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Myoskin Kilven (2017, 119-120) mukaan organisaatioiden toiminta perustuu ihmisten véliseen vuo-
rovaikutukseen, joka tapahtuu aina tietyn ajan ja paikan kontekstissa. Tassé vuorovaikutuksessa ih-
miset mahdollistavat ja rajoittavat toistensa toimintaa. Ihmisten mukaan kutsuminen tai poissulke-
minen on keskeisté vallankaytossa ja organisoitumisessa verkostoissa. Nykyaan korostuu erityisesti
osallistuminen, joka rikastaa tilanteita ja edistaa ajattelun kehittymista. Johtaminen on vaikutta-
mista, joka tapahtuu kommunikaation kautta. Johtajaa ei voida ndhdé pelkdastaan prosessien arkki-
tehting, vaan hanen tulee osallistua vuorovaikutukseen. Johtajan tapa olla mukana vaikuttaa merkit-
tavasti organisaation menestykseen. Hanell& on valtaa kutsua ihmisid mukaan vuorovaikutukseen
tavoilla, jotka eivat muuten olisi mahdollisia, tai sulkea heidét siitd pois. N&in johtaminen ei saisi
keskittya pelkéstaan osallistumisen rajoittamiseen tai estdmiseen.

Viimeisend Rosenin (2018, 186-187) esittdaména toimintatapana on havannointi. jolla tarkoitetaan
sitd, ettd esihenkiloné néet, kuulet ja huomaat, mita tyontekijasi tekee paivittdin tygssaan tai miten
he ovat vuorovaikutuksessa asiakkaiden, kollegoiden, kumppaneiden tai potentiaalisten asiakkaiden
kanssa. Myyntitydssa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi puhelinkeskustelun kuuntelemista, tydntekijén
viikkokalenterin tai sdhkopostien tarkastelua tai osallistumista kasvokkaiseen myyntitapaamiseen,
jossa voi tarkkailla, miten tyontekija esittelee tuotteita ja toimii asiakkaiden kanssa. Jos esihenkilot
eivat havainnoi sdannollisesti, he epdonnistuvat tiiminsa johtamisessa. Heidan riskindén on tukeutua
liiaksi raportteihin tai palautteeseen asiakkailta, kollegoilta ja tyontekijoiltd. Havainnointi auttaa
johtajia tunnistamaan "sokeat pisteet” ja saamaan kattavan nakemyksen tydntekijan toiminnasta ja
siitd, mitd todellisuudessa tapahtuu. Nain voidaan paljastaa oivalluksia, jotka voivat johtaa parem-
paan johtamisen kokemukseen ja juurisyiden tunnistamiseen (Rosen 2018, 187).
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3 Itseohjautuvuuden kasitteet ja merkitys

3.1 Yleiskatsaus itseohjautuvuuteen

Martelan ja Jarenkon (2017, 12) mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia itsenéi-
sesti ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta ja valvontaa. Jotta henkild voisi olla itseohjautuva, hénen
on ensinnakin oltava sisdisesti motivoitunut. Tdma4 tarkoittaa, ettd hénelld on oma halu toimia ja
edetd ilman ulkoista painetta. Toiseksi, itseohjautuva henkil0 tarvitsee selkedn paamaaran, eli kési-
tyksen siitd, mita kohti han pyrkii. Kolmanneksi, hénen tulee hallita ne taidot, jotka ovat tarpeen ta-
maén tavoitteen saavuttamiseksi. Jos tarvittava osaaminen puuttuu, henkil6 tarvitsee niin paljon tu-
kea, ettd itseohjautuvuus jaa toteutumatta. Tekniset taidot tiettyyn tehtdvaan ovat térkeitd, mutta it-
seohjautuvuudessa korostuvat erityisesti itsensa johtamisen taidot, kuten ajanhallinta, tehtdvien
priorisointi, resurssien hallinta ja tavoitteiden asettaminen. Nama ovat usein sellaisia taitoja, jotka
perinteisesti on voitu ulkoistaa esihenkilon vastuulle, mutta itseohjautuvassa tydskentelyssé ne ovat

olennaisia.

Seké johtamisen ettd hallinnon tutkimuksissa itseohjautuvuus on nahty usein ongelmallisena tai
jopa jarjestelmén virheeng, silla molemmissa l&hestymistavoissa ihmisten toimijuus jaa usein sivu-
rooliin. Hallinnon tutkimuksissa painotetaan hierarkkista kontrollia ja poikkeamien hallintaa, jolloin
itseohjautuvuus ei istu luontevasti tavoitteeseen tehokkuudesta ja ennustettavuudesta. Johtamisen
tutkimuksissa itseohjautuvuus tunnistetaan, mutta se rajoittuu usein vain yksittaisten johtajien toi-
mintaan, ja heidan seuraajiensa itseohjautuvuus jaa vahemmalle huomiolle. Monet tutkijat ovatkin
kritisoineet johtamisen keskittymista liikaa johtajakeskeisyyteen, jolloin alaiset jadvat passiiviseen
rooliin (Kostamo 2017, 79-80).

Nikula (2017, 191) kertoo itseohjautuvuuden olevan kasite, joka on noussut merkittdvain asemaan
viime vuosina. Sen keskiossé on laadukas motivaatio. Vditettd tukee Martelan ja Jarenkon (2017,
32) ajatus siitd, etté erilaiset seka jatkuvat tyémaailman automatisaatioon, globalisaatioon, komp-
leksisuuden lisd&ntymiseen ja toimintaympériston muutosnopeuteen liittyvat muutosvoimat ovat
luoneet pisteen, jossa adaptiivinen, itseorganisoituva toimintamalli on yha useammalla alalla me-
nestystekija. Maatdn ym. mukaan (2023, 314) merkittdva osa laadukkaasta motivaatiosta koostuu
kokemuksista, jotka ovat osittain itsessaan palkitsevia ja osittain sellaisia, joita ei toteuteta niiden
itsensa vuoksi. Silti ndmé& kokemukset ovat sopusoinnussa yksilon tarkeané pitdmén toiminnan ja

omien arvojen kanssa.
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3.2 Itsemaaradamisteoria (SDT)

Psykologian historian aikana on tehty toistuvia yrityksié kehittaa laaja-alaisia teorioita ihmisen
kayttaytymisestd. Behavioristisen perinteen piirissa Watsonin assosiaatioteoria, Hullin viettiteoria,
Skinnerin operantti lahestymistapa ja Banduran sosiokognitiivinen kehys ovat tunnettuja esimerk-
kejd. Humanistisesta ndkokulmasta sek& Rogers ettd Maslow esittivét kattavia ndkemyksia. Lisaksi
jo yli vuosisadan ajan Freudin ja hanen seuraajiensa psykodynaaminen ajattelu on tarjonnut monille
seka analyysimenetelman ettd maailmankatsomuksen. Jokainen ndista l&hestymistavoista on valais-
sut tarkeitd ilmi6itd, avannut uusia tutkimuslinjoja, kéyttanyt omaleimaisia tutkimusmenetelmié ja
synnyttanyt soveltavia kaytantoja. Ne ovat myos selkeytténeet oletuksiaan ja ennusteitaan, auttaen
ymmartdmaan, mita niiden teoreettinen horisontti kattaa ja mitd ne eivat voi tai periaatteessa selité.
Itseméaéraamisteoria (self-determination theory, STD) luo yleisen viitekehyksen sille, miksi toi-
mimme niin kuin toimimme ja mika johtaa kukoistukseen tai rappeutumiseen ihmisen elaméssa
(Ryan 2023, 3).

Itsemaéraamisteoria tarkastelee ihmisen kayttaytymistd, hyvinvointia ja persoonallisuuden kehi-
tystd. Viime vuosina siitd on tullut yksi keskeisimmistd motivaatiopsykologisista teorioista. Suo-
messa teoriaa on hyddynnetty laajasti seké tutkimuksessa etté kaytannon sovelluksissa 1990-luvulta
alkaen esimerkiksi koulutuksen, oppimisen, tyéelaman, liikuntapsykologian ja terveyden edistami-
sen aloilla (Maéatta ym. 2023, 305). Kyseinen tutkimukseen perustuva motivaatio- ja persoonalli-
suuskehityksen teoria pyrkii luomaan kokonaisvaltaisen, mutta avoimen viitekehyksen aidosti inhi-
milliselle kayttaytymistieteelle. Se hyddyntaa kasitteitd ja oletuksia, jotka ovat jarkeenkaypia filoso-
fisesti, fenomenologisesti, empiirisesti, mekanistisesti ja historiallisesti (Ryan 2023, 3). Téassa kon-
tekstissa sen tarkoituksena on olla kaytanndnlaheinen teoria, jolla on suoria vaikutuksia tydelamaan

ja organisaatioihin.

Gagnén ja Decin (2005, 331) mukaan itseméaéradmisteoria (Self-Determination Theory, SDT) pe-
rustuu VVroomin (1964) odotusarvo-teoriaan sekd Porterin ja Lawlerin (1968) malliin siséisesta ja
ulkoisesta motivaatiosta. Sisdinen motivaatio tarkoittaa, ettd ihmiset tekevat asioita, koska he pitéa-
vat niitd mielenkiintoisina ja kokevat tyytyvéaisyytta itse toiminnasta. Ulkoinen motivaatio puoles-
taan vaatii vélineellisyyttd, eli toiminta johtaa erillisiin seurauksiin, kuten palkintoihin. Porter ja
Lawler esittivat, ettd tydympariston tulisi tukea seka siséisié ettd ulkoisia palkintoja, jotta saataisiin

aikaan tyotyytyvéisyyttd ja tehokasta suoriutumista. Tdma saavutettaisiin tekemalla tyotehtévisté
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mielenkiintoisia ja varmistamalla, ettd ulkoiset palkinnot, kuten palkankorotukset, liittyvat selkeasti
tehokkaaseen suorittamiseen.

SDT kiinnittaa erityistd huomiota eroihin autonomisen toiminnan ja paatoksenteon kasitteen vélilla.
Paatoksenteko tarkoittaa valintojen tekemista tarjolla olevista vaihtoehdoista, mutta kaikki pa&atok-
set eivat sisélla todellista valinnan vapautta. Esimerkiksi, jos pomo sanoo: Tee tdita viikonloppuna
tai sinut irtisanotaan,' tyontekijan taytyy tehda paatds, mutta hén ei vélttamatta tunne tekevansa sitéa
vapaaehtoisesti. SDT tekee selkedn eron pelkkien valintojen ja sellaisten valinnanmahdollisuuksien
valilla, jotka tukevat autonomiaa. Lisdksi SDT tunnustaa, ettd ihmiset voivat tuntea valinnan va-
pautta seuratessaan muiden ohjeita, jos heilld on syy yhty& néihin méarayksiin tai tunnustaa auktori-
teetin oikeutus. Néin ollen, vaikka tavoite olisi ulkopuolinen, ihminen voi silti noudattaa sita auto-
nomisesti, jos han 16ytaa siita arvoa tai mielenkiintoa. Tarjolla olevien vaihtoehtojen maara ei kui-
tenkaan aina vastaa ihmisen 'valinnan' méaraé eikd takaa autonomian tunnetta. Liian monet vaihto-
ehdot voivat aiheuttaa kognitiivista ylikuormitusta sen sijaan, ettd ne antaisivat merkityksellista va-
linnanvapautta. Ratkaisevaa on, tarjoavatko vaihtoehdot polkuja, jotka valittuina vastaavat parem-

min henkilén arvoja ja henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteita (Ryan & Deci 2017, 581).

3.3 Itseohjautuvuus myyntiorganisaatiossa

Suhtautumisemme itseohjautuvuuteen ja sen rooli yrityksissamme juontavat juurensa historiasta.
Alussa yritykset toimivat luontaisesti itseohjautuvina. Kaikki tiesivét kaiken, ja yritysté pyoritettiin
yhdessa. Hallittavana oli vain rajallinen méara tietoa, tyokavereita, projekteja ja sisaisia prosesseja.
Kuka ryhmasta paatyy johtajaksi, maaraytyy usein kdytannon tekemisen kautta. Ihmiset asettuvat
pikkuhiljaa itseohjautuvasti heille luonteviin rooleihin (Syrjanen & Tolonen 2017, 201). Autono-
mista tyémotivaatiota tukevat ympéristot, joissa tyotehtavét ovat mielenkiintoisia, haastavia ja va-
linnanvapautta painottavia, seka joissa tyoilmapiiri tukee autonomiaa. Lisaksi tyontekijoiden korkea
autonominen kausaalisuuntaus edistda autonomista tydmotivaatiota. Vaikka autonominen kausaali-
suuntaus on johdonmukaisesti yhdistetty autonomiseen tehtdvamotivaatioon ja positiivisiin tulok-
siin, esihenkil6illa on kuitenkin vain rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa alaistensa pysyviin yksilol-
lisiin ominaisuuksiin. Tasta syystd ympariston muokkaaminen autonomisen ulkoisen motivaation
edistdmiseksi toimii huomattavasti hedelmallisempéna lahestymistapana (Gagné & Deci 2005,
354).
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Yksi tarkeimmisté syista madritell& psykologisten tarpeiden olemassaolo on se, ettd ne luovat perus-
tan ennustaa, mitk& sosiaalisen kontekstin piirteet tukevat sisdistd motivaatiota ja helpottavat ulkoi-
sen motivaation sisaistamista (Gagné & Deci 2005, 338). Sisdisen ja ulkoisen motivaation seka toi-
saalta autonomisen ja kontrolloidun motivaation késitteet voivat helposti sekoittua keskenaan.
Kaikki kontrolloitu motivaatio luokitellaan ulkoiseksi motivaatioksi, mutta autonominen motivaatio
voi sisaltdd seka ulkoista etta sisdistd motivaatiota. Tarkedd on huomata, ettd autonomisen motivaa-
tion saatelytyylit (samaistunut, integroitunut ja siséinen) edistavét hyvinvointia, kun taas kontrol-
loidun motivaation séatelytyylit usein heikentavat sita. Tieteellisissé teksteissd, joissa sovelletaan
itseméaaraédmisteoriaa, seka teoriaa popularisoidessa on usein tarkoituksenmukaisempaa kéyttaa au-
tonomisen ja kontrolloidun motivaation késitteité siséisen ja ulkoisen motivaation sijaan, koska nai-
den valilla esiintyvat hyvinvointiin liittyvéat erot ovat usein merkittavia (Maattad ym. 2023, 312-313).
Itsemaéraamisteoria korostaa kolmea psykologista perustarvetta: autonomiaa, kykenevyytta ja yh-
teenkuuluvuutta, jotka vaikuttavat tydntekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin. Myyntiorganisaa-
tiossa néiden tarpeiden tayttdminen on olennaista tydntekijoiden sisdisen motivaation ja suorituksen
kannalta (Itani ym. 2022, 6).

Autonomian tarve ilmenee tyontekijan haluna tehda valintoja, jotka ovat linjassa hanen arvojensa
kanssa, ja kokea hallintaa omassa tydssaan (Itani ym. 2022, 6). Autonomian tarve saatetaan kuiten-
kin helposti tulkita itsenaisyydeksi, miké sopisi paremmin individualistisiin kulttuureihin, mutta it-
semadraamisteorian nakokulmasta se ei tarkoita tata (Maatta ym. 2023, 311). Autonomian tukemi-
nen ei tarkoita pelkastadn valinnanmahdollisuuksien tarjoamista, vaan erityisesti sitd, ettd tyonteki-
jat kokevat paatoksensd omakseen ja merkitykselliseksi (Ryan & Deci 2017, 563). Esimerkiksi
myyntiorganisaatiossa johtajan tehtavana on luoda ympaéristo, jossa tydntekijoilla on mahdollisuus
kokea hallintaa ja vaikutusvaltaa omassa tydssaan, (Ryan & Deci 2017, 570). Tallainen ymparisto
luo pohjan seka tydntekijan itsendisyydelle etta organisaation tavoitteiden saavuttamiselle (Itani ym.
2022, 8). Myyntiorganisaatiossa teknologian, kuten asiakkuudenhallintajarjestelmien (CRM), kaytto
voi tukea tatd autonomiaa tarjoamalla tyokalut, joilla myyjat voivat hallita asiakassuhteita tehok-

kaammin ja keskittya arvonluontiin (Itani ym. 2022, 12).

Myadskin Maattd ym. (2023, 311) kuvailevat, ettd itsemadradmisteoriassa autonomia viittaa tarpee-
seen toimia oman tahdon ja valintojen mukaisesti siten, ettd toiminta koetaan yhtenevéiseksi yksilon
tarkeind pitdmien arvojen ja tavoitteiden kanssa. Tama voi ilmetd heidankin mukaansa yhteisoélli-
syytend tai mahdollisuutena valita rajatusta méérasté vaihtoehtoja. Lisaksi autonomian tarve ei ole

ristiriidassa yhteenkuuluvuuden tarpeen kanssa, silld yksilo voi autonomisesti paattéda hakea tukea
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toiselta ihmiseltd. Samoin ihminen voi kokea autonomisesti motivoituneensa noudattamaan saantoja
ja ohjeita, jos hén kokee niiden olevan perusteltuja. Esimerkiksi armeijassa henkild, joka on sisdis-
tanyt sen arvot, voi tuntea vahvaa autonomiaa toimiessaan kaskyjen mukaisesti (Maatta ym. 2023,
311).

Kykenevyyden tarve liittyy siihen, ettd yksilon kokemus pystyvyydesta ei perustu pysyvaan tai syn-
nynndiseen kyvykkyyteen, kuten tiettyihin taitoihin. Sen sijaan kyse on tarpeesta tuntea, ettd hanella
on riittavat tiedot, taidot ja voimavarat toimiakseen tehokkaasti omassa ymparistossaan (Maéatta ym.
2023, 313). Kykenevyyden tarve tayttyy, kun myyjéat tuntevat, ettd heidén taitonsa ja kykynsé kehit-
tyvat ja he pystyvét suoriutumaan tyostédan tehokkaasti (Itani ym. 2022, 9). Puolestaan yhteenkuulu-
vuuden tarve viittaa haluun kokea yhteytta muihin ja tuntea kuuluvansa tydyhteiséon. Tama on rat-
kaiseva tekija myyntiorganisaatioissa, joissa tiimityd ja yhteistyd muiden osastojen kanssa on arki-
paivaa (Itani ym. 2022, 11). Kun myyntihenkild kokee olevansa osa yhteis6éa ja saavuttaa menes-
tystd tydssadn, hanen sisdinen motivaationsa kasvaa, mika jalleen vaikuttaa suoraan parempiin
myyntituloksiin (Ryan & Deci 2017, 565).
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4 Transformatiivinen johtaminen ja itseohjautuvuus myyntiorganisaa-

tiossa

Jo vuonna 2003 Bono ja Judge osoittivat tutkimuksessaan, ettd transformatiivisten tai visionadristen
johtajien seuraajat omaksuvat todennakdisemmin autonomisia tavoitteita kuin kontrolloituja tavoit-
teita tyOpaikalla. Nama seuraajat olivat myds tyytyvadisempid tyohonsa ja sitoutuneempia organisaa-
tioon emotionaalisesti (Bono & Judge, 2003). Koska transformatiivinen johtaminen pohjautuu sii-
hen ajatukseen, etta johtajan rooli ei ole vain ohjata toimintaa, vaan my0s inspiroida ja voimaannut-
taa tyontekijoita ylittdmaan omat odotuksensa (Ryan & Deci 2017, 10-11), vaikuttaa silta, ettd
transformatiiviset johtajat tukisivat seuraajiensa autonomiaa ja mahdollistaisivat psykologisten pe-
rustarpeiden tayttymisen (Gagné & Deci 2005, 346). Se on ratkaisevaa itseohjautuvuuden ja sisdi-
sen motivaation kannalta (Ryan & Deci 2017, 10-11) ja niin ovat myds psykologisen voimaantumi-
sen nelja ulottuvuutta eli merkityksellisyys, patevyys, itseohjautuvuus ja vaikutus (Spreitzer 1995,
1443).

Yhdistéen voimaannuttavan johtajuuden transformatiiviseen johtamiseen, Amundsen ja Martinsen
(2014, 306) madrittelevat voimaannuttavan johtajuuden prosessiksi, jossa johtaja jakaa valtaa alai-
silleen ja tukee heidan motivaatiotaan seka kykyaéan toimia autonomisesti organisaation yleisten ta-
voitteiden ja strategioiden puitteissa. Johtajan kyky jakaa valtaa ja delegoida vastuuta antaa jalleen
tyontekijoille mahdollisuuden kokea autonomiaa ja vaikuttavuutta tydssaan (Amundsen & Martin-
sen 2014, 307). Lisaksi transformatiivisen johtajuuden on osoitettu parantavan tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta edistdmalla itsetuntemusta ja itsensé johtamisen taitoja. Tama tapahtuu kéyttaytymis-
strategioiden, kuten itsehavainnoinnin ja itselle asetettujen tavoitteiden avulla, seka ajattelumallien
kehittamisen kautta (Neck & Manz, 2004, 271). Muun muassa itsehavannointi ja havannointi myyn-
nin johtamisessa tuli my®6s esiin Rosenin (2018) ndkemyksissa.

Voimaannuttava johtajuus ei kuitenkaan toimi yksinomaan; sen vaikutukset nékyvat usein yhteis-
ty6ssd psykologisen voimaantumisen ja itsejohtamisen kanssa. Empiiriset tutkimukset, kuten
Amundsenin ja Martinsenin (2015, 312), osoittavat, ettd ndmé kaksi tekijaa toimivat valittajiné voi-
maannuttavan johtamisen ja tyontekijoiden tulosten valilla, kuten tyotyytyvaisyyden ja -panoksen
osalta. Néin ollen transformatiivinen johtaminen voi tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta paitsi

lisdédmalla heidan tunnettaan autonomiasta, myos kehittdmalla heidan kykyaén johtaa itsedan.
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Myo6s Zhu ym. (2009, 590) ovat todenneet, ettd transformatiivinen johtaminen on osoittautunut mer-
kittavaksi tekijaksi tyontekijoiden tydmotivaation ja sitoutumisen parantamisessa. He korostavat,
ettd transformatiivinen johtaminen edistéisi tyontekijoiden sitoutumista tyohon erityisesti silloin,
kun tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet ovat positiivisia. Talldin katsoessa transformatiivisen
johtamisen ja itseohjautuvuuden olevan dynaamisessa vuorovaikutuksessa, mainitut tyontekijoiden
yksil6lliset ominaisuudet, kuten aloitteellisuus ja itsendinen ajattelu, voivat vahvistaa myos transfor-
matiivisen johtamisen vaikutuksia, eika pelkastaan vastakohtaisesti. Esimerkiksi korkean itsekont-
rollin omaavat tyontekijét vastaavat paremmin transformatiivisten johtajien viesteihin ja ottavat no-

peammin vastuuta uusista tehtavista ja haasteista (Zhu ym. 2009, 599).

Itseohjautuvat yksil6t eivét automaattisesti muodosta hyvaa yhteisoa tai organisaatiota. Painvastoin
itseohjautuvat yksilot voivat helposti ajautua ristiriitoihin, silla heidén intohimonsa voi johtaa heidat
ennemmin omaan kuplaansa kuin joustavaan yhteistyéhon muiden kanssa. Vaikka organisaation
toiminta perustuisi "etulinjassa” tydskentelevien ihmisten ohjautumiseen, monikollinen johtajuus ei
tarkoita oman tahdon lapiviemistd, vaan kykyéa sopeutua ja huomioida myds muiden nakemykset ja
kiinnostuksen kohteet. Tarkeintd on 16ytaa tasapaino asiakastarpeiden, oman tahdon ja muiden tah-
tojen valilla. Jos tyontekija kayttad 70 prosenttia ajastaan omasta nakokulmastaan merkityksellisiin,
hyddyllisiin ja motivoiviin tehtdviin, kyseessé on jo erinomainen tulos. Taydellista ihmisyhteisoa ei
ole vield olemassa, ja liian korkealle asetetut odotukset voivat johtaa pettymyksiin (Salovaara 2017,
70).

Jos yhteistyota ei ole jarjestetty riittdvan hyvin, voi itseohjautuvuuden ongelmien ratkaiseminen
vieda paljon energiaa. Erityisesti huippuosaajien tiimeissa liiallinen omavaraisuus voi muodostua
esteeksi toimivalle yhteistydlle. Toisaalta hyva yhteisd voi parhaimmillaan tuottaa niin paljon voi-
mavaroja, ettd yksilo pystyy ylittdaméaan omat odotuksensa jopa 120 prosentilla. Tdma kuitenkin
edellyttad yhteistyon huolellista organisointia ja sen ymmartamista, etta johtajuus ilmiéné on aina
mukana. Itseohjautuvuus ei itsessadn takaa menestystd, vaan se vaatii tuekseen organisoitumista ja
tietoisuutta sen haasteista. Oikeanlainen johtajuus tuo jarjestelmallisyytta ja selkeytta yhteisty6hon
(Salovaara 2017, 70). Kuitenkin vastakohtaisesti liiallinen kontrolli ja tiukat sdadokset voivat hei-
kentdd myyntiorganisaation tyontekijoiden motivaatiota. Tutkimukset osoittavat, etta kontrolloiva
johtamistyyli voi heikentaa tyéntekijoiden psykologisten tarpeiden tayttymisté ja johtaa vélinpité-
méattomyyteen tai alisuoriutumiseen (Ryan & Deci 2017, 572).

Transformatiivinen johtaminen korostaa tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden, kuten autono-

mian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden, tukemista. Tamé johtamistyyli ei pelkéstaén tarjoa stra-
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tegioita tyontekijoiden motivoimiseksi, vaan myos luo rakenteita, jotka mahdollistavat yksiléiden
itseohjautuvuuden kehittymisen myyntiorganisaation vaativassa ymparistossé (Ryan & Deci 2017,
10-11; Gagné & Deci 2005, 346). Itseméaaradmisteorian mukaan namé psykologiset perustarpeet
ovat ratkaisevia yksiléiden siséisen motivaation ja hyvinvoinnin kannalta, ja niiden tukeminen vai-

kuttaa suoraan organisaation suorituskykyyn (Maéattad ym. 2023, 311).

Myyntiorganisaatioiden kontekstissa transformatiivinen johtaminen tarjoaa merkittavia etuja. Kun
tyontekijat kokevat autonomian ja patevyyden tunteita, he pystyvat asettamaan itselleen tavoitteita,
hallitsemaan resurssejaan ja tekemaan paatoksia itsenéisesti, mika parantaa suoriutumista ja tukee
organisaation tavoitteiden saavuttamista (Itani ym. 2022, 9). Liséksi transformatiivinen johtaminen
tukee yhteenkuuluvuuden kokemusta, mika on erityisen tarkeaa tiimitydhon perustuvissa ympaéris-

tOissd, joissa yhteistyo ja jaettu vastuu ovat keskeisia (Itani ym. 2022, 11).

Toisaalta, transformatiivisen johtamisen vaikutus on kaksisuuntainen prosessi. Tyontekijoiden aktii-
vinen osallistuminen ja itseohjautuvuus vahvistavat johtajan mahdollisuuksia onnistua. Esimerkiksi
korkean itsekontrollin omaavat tyontekijat pystyvét hyddyntamaan transformatiivisen johtajan tarjo-
amia mahdollisuuksia kehittad itsedén ja ylittd4d omat odotuksensa (Zhu ym. 2009, 599). Tdmé& vuo-
rovaikutus on erityisen tarked myyntiorganisaatioissa, joissa tyontekijoiden ja johtajan valinen dy-

namiikka vaikuttaa suoraan organisaation menestykseen.

Menestyksen avain erityisesti nopeatempoisella ja korkean teknologian alalla on haastaa tyontekijat
ylittdm&an tavanomaiset odotukset, kannustaa heitd luovuuteen ja innovatiivisuuteen seké kehitta-
maan yhteista johtajuuskapasiteettiaan (Bass & Riggio 2006, 2), kun taas vuorostaan erinomaisen
johtajuuden avain on Rosenin (2018, xxi) mukaan ymmartad, mitd johtajan tiimijasenet haluavat ja
odottavat haneltd, mutta vield tarkedmpéa on ymmartaa, miksi he haluavat sitd. Koska transforma-
tilviset johtajat voivat vahvistaa vaikutusvaltaansa seuraajiensa luoviin tehtaviin sitoutumisessa tar-
joamalla henkil6kohtaista tukea ja huomiota heidén tarpeisiinsa ja odotuksiinsa, heidan tapansa jat-
kuvasti haastaa seuraajiensa ajattelutapoja ja oletuksia stimuloivat seuraajien alyllisté ajattelua lo-
pulta rohkaisten heité osallistumaan ideoiden luomiseen ja toteuttamiseen (Afsar & Umrani 2020,
404-405) ja tat4 kautta kohti itseohjautuvuutta.

Transformatiivinen johtaminen ja itseohjautuvuus eivét ole ainoastaan toisiaan tdydentévid, vaan

myads toisistaan riippuvaisia késitteitd. Johtamisen kyky tukea yksildiden itseohjautuvuutta ei vain
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vastaa nykyaikaisten tydmarkkinoiden haasteisiin, vaan tarjoaa myos kestavén tavan edistéé organi-
saatioiden innovatiivisuutta ja resilienssia (Bass & Riggio 2006, 2; Afsar & Umrani 2020, 404).
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5 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Tassa kandidaatintutkielmassa tarkasteltiin transformatiivista johtamista ja yksilon itseohjautu-
vuutta myyntiorganisaatioiden kontekstissa. Tutkielmassa esitettiin, ettd transformatiivinen johtami-
nen, joka painottaa inspiraatiota, voimaantumista ja yksilon kehitystd, luo edellytykset tyontekijoi-
den itseohjautuvuudelle. TAmé perustuu erityisesti itsemaardadmisteoriaan, joka korostaa psykologi-
sia perustarpeita: autonomiaa, kykenevyytté ja yhteenkuuluvuutta. Namaé tarpeet ovat keskeisia yk-

silon sisdisen motivaation ja tyohyvinvoinnin yllapitamisessa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd transformatiivinen johtaminen tukee ndiden psykologisten tar-
peiden tayttymistd, mika edistaa itseohjautuvuuden kehittymistd. Erityisesti johtajan kyky tarjota
autonomiaa ja tukea yksildiden pystyvyyden tunnetta osoittautuu ratkaisevaksi. Myyntiorganisaa-
tioissa, joissa tyon luonne on vaativa ja tuloskeskeinen, téllainen johtamistyyli voi parantaa tyonte-
kijoiden motivaatiota, suoritusta ja sitoutumista. Lisaksi yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistaminen
auttaa luomaan ympaériston, jossa tiimity0 ja yhteiset tavoitteet mahdollistavat paremman tuloksen

saavuttamisen.

Johtopé&atoksend voidaan todeta, ettd transformatiivinen johtaminen ja itseohjautuvuus ovat toisiaan
taydentavia ilmiditd. Tama johtamismalli ei ainoastaan edista yksilon autonomisuutta ja tyotyyty-
vaisyytta, vaan voi myos parantaa organisaation kykyéa vastata muuttuvan tyéelamén vaatimuksiin.
Itseohjautuvuuden tukeminen transformatiivisen johtamisen kautta antaa myyntiorganisaatioille

mahdollisuuden luoda kulttuurin, jossa yksil6t ja tiimit toimivat joustavasti ja tavoitteellisesti.

Jatkossa olisi hyodyllistad tutkia tarkemmin, miten yksildlliset ja kulttuuriset erot vaikuttavat trans-
formatiivisen johtamisen tehokkuuteen, ja tuoda esiin myds linjauksen kritiikki&, sekd mahdollisia
negatiivisia yhteenliittymid. Lisaksi olisi kiinnostavaa arvioida, kuinka teknologian kaytto, kuten

asiakkuudenhallintajarjestelmat, voi tukea johtamisen ja itseohjautuvuuden valisid prosesseja.
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