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JOHDANTO

Kysymys siitd mita hyva ja tuloksellinen esimiesty® on, ja mitka tekijat tdhan vaikuttavat, on
kiehtonut tutkijoita vuosikymmenid. Aihe on merkityksellinen mutta myos erittdin laaja.
Johtamisen ja esimiestyon kasitteet ovat jakaneet tutkijoiden mielipiteitd eika yksimielisié olla
mydskaan siitd, mité ulottuvuuksia hyvaan esimiestyohon ja tehokkuuteen liittyy — saati niihin
vaikuttavista tekijoista. Myds itse johtamisen merkitys on Vélilld kyseenalaistettu. Néista
haasteista huolimatta esimiestydn tutkiminen on tarkedd: Esimiestydon moniulotteisuutta ei
yksittéisella tutkimuksella ole mahdollista tavoittaa, mutta jokainen ndkodkulma voi tuoda
lisdtietoa asiasta, joka koskettaa arjessa niin yksittaisia henkil6ita kuin organisaatioitakin.

Juutin ja Vuorelan (2002) mukaan johtaminen luo perustan tydyhteison hyvinvoinnille, jolloin
kyse on toisten kannustamisesta, innostamisesta ja tydskentelyn tukemisesta. Usein
esimiestyon tehokkuus liitetddn kasitteend organisaation taloudelliseen menestykseen, mutta
haluan téssa tutkimuksessa keskittyd nimenomaan tehokkaan esimiestyon ihmisten johtamisen
ulottuvuuteen. Kaytdn t&std ilmaisua hyva esimiestyd, ja tarkastelen sitd alaisten
tyotyytyvaisyyden ja tyopaikan vaihtoalttiuden kautta. Luonnollisesti tiedostan, ettd
rajanvetoa organisaation taloudellisen menestyksen ja tydyhteison hyvinvoinnin tai alaisten
tyotyytyvaisyyden valille ei ole tarkoituksenmukaista tehdd. Tydhonsa tyytyvéinen ja tyonsa
merkitykselliseksi kokeva henkilostd voi motivoituneena aikaansaada merkittavia tuloksia,
mutta syy-seuraussuhde on ymmarrettavissa myos toisinpdin: Organisaation taloudellinen
menestys voi luoda edellytykset kokea tyytyvéaisyyttd ja merkityksellisyyttd omassa tydssa
(Podolny, Khurana & Besharow, 2010).

Vastausta siihen, mitka tekijat vaikuttavat tehokkaaseen esimiestydhén, on etsitty
johtamisteorioissa useista lahteistd kuten esimiehen persoonallisuudesta, kayttaytymisestd,
kyvykkyydesta sekd esimiesten- ja alaisten vélisestd vuorovaikutuksesta (Northouse, 2004).
Henkilokohtaisesti minua on Kkiinnostanut nimenomaan esimiehen persoonallisuus ja
kaytannon toiminta. Herattdvana havaintona ovat olleet esimiestehtdvissa toimivien
henkildiden toteamukset, joiden siséltd on kuvastanut kasitysta siitd, ettd oma persoonallisuus
madrittdd sen minkélaisena ja kuinka hyvana esimiehend muut heidat ndkevat. T&mé on
saanut minut pohtimaan onko persoonallisuus tarkein méaéarittava tekija hyvalle esimiestyolle.
Vai onko niin, ettd toimintaa muuttamalla ja omaa osaamista kehittdmall& voi aikaansaada
parempia tuloksia, mika heijastuu myds alaisten tyotyytyvaisyytend ja sitoutumisena
organisaatioon. Ajatuksena olisi téllgin, ettd vaikka persoonallisuutta voi olla vaikeaa



muuttaa, toiminnan taso on joustavampaa. Liséksi tutkimuksellista mielenkiintoa tat4 aihetta
kohtaan lisa4 se, ettd vertailevaa tutkimusta esimiehen persoonallisuuden ja kayttaytymisen
yhteydesta tehokkaaseen johtamiseen ei ole juurikaan tehty (Derue, Nahrgang, Wellman &
Humphrey, 2011)

1.1. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia miten esimiesten persoonallisuus ja toiminta ovat
yhteydesséd hyvaan esimiestyohon, jonka mittarina kéytdn alaisten tyotyytyvéisyyttad ja
tyopaikan vaihtoalttiutta. Kaytan ilmaisua toiminta kdyttaytymisen sijasta, koska kasittelen
my0s suunnitteluun ja ongelmanratkaisuun liittyvia ajatteluprosesseja, jotka eivat valttamatta
ilmene suoraan havaittavana kdyttaytymisend. Taustoittavana kysymyksend tutkin esimiesten
ja alaisten késityksia siita mitd osaamista esimiestydssa vaaditaan sekéd kohtaavatko odotukset
ja esimiestyon kaytantd. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys sijoittuu johtamisen mikrotason
teorioihin tarkastellen esimiesten persoonallisuutta ja kayttdytymistd. Integroivana teoriana
kaytan johtamisen kompetenssi- eli osaamisteoriaa (Boyatzis, 1982, 2008; Spencer &
Spencer, 1993), jonka mukaan osaamiset koostuvat henkilékohtaisista ominaisuuksista,
osaamisten toteutumisesta kaytannon toimintana sekd osaamisten tuloksista. Tarkastelen
osaamista ohjaavia persoonallisuustekijoitd ja osaavaa toimintaa Niitamon (2010a)
kehittaman WOPI (Work Personality Inventory) —ty6persoonallisuusinventaarin avulla.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti rakentuu seuraavasti: Luvussa 2. tarkastellaan esimiestyota kasitteena seké
maadritelld&n hyva esimiestyd alaisten tyotyytyvaisyyden ja tyOpaikan vaihtoalttiuden kautta.
Luvussa 3. kasitelladn esimiehen persoonallisuutta piirteiden, motivaation ja kognitiivisten
tyylien kautta seké esitelldan aikaisempia tutkimustuloksia persoonallisuuden ja tehokkaan
esimiestyon valisistd yhteyksistd. Luku 4. keskittyy johtamisen kayttaytymisteorioiden
tarkasteluun. Luvussa 5. esitelladn johtamisen osaamisnakokulma sekd kuvataan WOPI-
inventaarin teoreettinen tausta. Luvun 5. lopussa luodaan myos katsaus esimiesten osaamisen
kehittdmiseen. 6. luvussa kuvataan tutkimuksen tavoite tutkimuskysymysten muodossa, ja
luvussa 7. esitellddn tutkimuksessa kéytetyt aineistonkeruumenetelmét. Tulokset esitetdan
luvussa 8. tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessd. Lopuksi luvussa 9. tarkastellaan
tuloksia suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin, pohditaan tutkimuksen merkitysta esimiestyon

kaytannolle seka arvioidaan tutkimusta ja esitetdén esiin nousseita jatkotutkimusaiheita.



2. ALAISTEN TYOTYYTYVAISYYS JA VAIHTOALTTIUS HYVAN
ESIMIESTYON MITTAREINA

2.1. Johtaminen ja esimiesty0

Johtaminen kasitteend, sen tuttuudesta huolimatta, vaikuttaa pakenevan tarkkaa maaritelmaa.
Northouse (2004) toteaakin, ettd madritelmid johtajuudelle on l&hes yht& paljon kuin aiheesta
Kirjoittajia. Johtajuutta on madritelty viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana useiden
teorioiden ja mallien kautta: mikrotason teorioista, jotka kasittelevat johtajan
persoonallisuutta ja kayttdytymistd, makrotason teorioihin, joissa ndkdkulmana ovat

organisaatiotason seka sidosryhmien prosessit (Glynn & DeJordy, 2010).

Bassin (1990) mukaan yhden oikean madritelman I6ytdminen ei olekaan oleellista, vaan
tarkoituksenmukainen maéaritelma riippuu kunkin tutkimuksen kiinnostuksen kohteista ja
lahtdkohdista. Bass pyrkii kuitenkin integroimaan eri nakokulmia ja méarittelee johtajuuden
vuorovaikutukseksi kahden tai useamman ryhmaén jasenen valilla: Johtajuuteen liittyy usein
sekd tilanteen ettd ryhman jasenten havaintojen ja odotusten jasentamistd ja organisoimista.
Johtajat ovat muutoksen agentteja, joiden teot vaikuttavat muihin henkil6ihin enemmaén kuin
muiden henkil6iden teot heihin. Johtajuudessa on siten kyse prosessista, jossa yksi ryhmén

jasen muokkaa muiden jasenten motivaatiota tai osaamisia (Bass, 1990, s. 19-20).

Johtamisesta keskusteltaessa nostetaan usein esille Kotterin (1990) jaottelu asioiden
johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Kotterin mukaan asioiden
johtaminen liittyy monimutkaisuuden hallintaan ja ihmisten johtaminen muutoksen
johtamiseen. lhmisten johtamisessa on kyse tulevaisuuden vision luomisesta, suunnan
nayttdmisesta ja sen selkedstd kommunikoinnista. Myds motivointi ja inspirointi liittyvat
ihmisten johtamiseen. Asioiden johtamiseen liittyvat toiminnot késittavat suunnittelua,
tehtévien organisointia ja rakenteiden luomista, sek& suorituksen ohjaamista ja valvomista.
Kotterin mukaan asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen eivét ole toisiaan poissulkevia,
vaan pikemminkin tdydentdvid, ja molemmat ovat tdrkeitd organisaation menestyksen

kannalta.

Johtamisen késitteelld viitataan tyypillisesti johtamisen prosessiin (Bass, 1990; Kotter, 1990).
Toinen nakokulma on johtajan tehtdvd organisatorisena asemana (Kotter, 1990).
Englanninkielisessé kirjallisuudessa kaytdnnon johtamistyohon ja organisatoriseen asemaan

viitattaessa kéytetddn usein manager -kasitettd (mm. Boyatzis, 1990; Mintzbeg, 1980), joka



voidaan suomentaa paallikoksi tai esimieheksi. Manager -ké&sitteen kayttd ei kuitenkaan
yksiselitteisesti viittaa Kotterin (1990) asioiden johtamiseen, silla nykypdivan johtamistyosta
puhuttaessa ei voida ajatella, ettd organisaatioissa tyonjohdollisenkaan tason esimiehet
keskittyisivat pelkkaan asioiden johtamiseen. Myds Northouse (2004) toteaa johtajan (leader)
ja paallikon (manager) tehtévien olevan usein paallekkaisia, ja kéasitteiden joustavan kayton
olevan siten tarkoituksenmukaista. Suomenkielisessa johtamiskirjallisuudessa johtaja- ja
esimieskésitteitd kaytetaan tyypillisesti synonyymeina (mm. Nurmi, 2000; Aarnikoivu, 2008;

Juuti & Vuorela, 2002), ja noudatan téssa tutkimuksessa samaa kéytantoa.

Esimiesten kaytdnnon tyota on usein mallinnettu Mintzbergin (1980) esimiehen roolien
avulla, joita Suomessa on tutkinut erityisesti Nurmi (2000). Mintzbergin mukaan roolilla
tarkoitetaan kayttdytymiskokonaisuuksia, joita tietyssd organisatorisessa asemassa ja
tehtdvassd olevan henkilon odotetaan noudattavan. Esimiesty6hon liittyvét roolit ovat siten
tyon edellyttdmia vaatimuksia, jotka méadrittavat esimiesten tehtdvékenttdd. Mintzberg esitti
myos, ettd roolien tarkastelun kautta voidaan ymmartdd, mitd esimiehet todella tekevét

organisaatioissa.

Mintzberg maéritti yhteensd kymmenen esimiesroolia, jotka hén ryhmitteli kolmeen osa-
alueeseen:  henkilosuhderooleihin,  informaatiorooleihin  ja  pa&atoksentekorooleihin.
Ihmissuhderoolit liittyvat yhteistydhon organisaation sisalla ja suhteessa sidosryhmiin seké
alaisten tehtdvien organisoimiseen. Informaatiorooleissa esimies toimii tiedonkasittelijana ja
viestijand. Paatoksentekoroolit puolestaan liittyvat suunnitteluun, neuvotteluun ja toiminnan
kaynnistdmiseen. Paatoksentekoroolit ovat esimiestyossd keskeisid, silla péatoksilla
vaikutetaan organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen. Mintzberg toteaa kuitenkin, ettei yksi
rooli ole ylitse muiden, vaan kaikkien roolien huomioiminen esimiestydssd on téarkeaa.

Taulukossa 1. on esitetty yhteenveto kymmenesta esimiesroolista.



Taulukko 1. Mintzbergin kuvaamat esimiesroolit.
(mukaillen Nurmi, 2000, s. 13 ja 17; Mintzberg, 1980, s.59)

Tehtavasisaltdjen kuvaus

Henkildsuhderoolit

Keulakuva Symbolinen keulakuva, organisaation edustaminen
Alaisten johtaja Alaisten tehtévien organisointi, ohjaaminen ja valvonta
Y hdyshenkil® Y hteisty6 organisaation sidosryhmien kanssa

Informaatioroolit
Tiedonhankkija Ulkoisen ja siséisen informaation hankkiminen ja koostaminen. Kokonaiskuvien
hahmottaminen tilanteista ja toimintaymparistosta.

Siséinen tiedonvalittdja  Siséinen viestinté alaisille organisaation toiminnan tavoitteet huomioiden

Puolestapuhuja Ulkoinen viestinta sidosryhmille, tavoitteena vaikuttaa ympéristoon

Paatdksentekoroolit

Yritt4ja Uusien mahdollisuuksien etsiminen, toimintojen ja suunnitelmien kaynnistdminen

Héirididen kasittelija Odottamattomien, organisaation toiminnan kannalta vakavien héirididen
hoitaminen

Resurssien jakaja Organisaatiolle tarkeiden paatosten tekeminen, taloudellisten ja inhimillisten

resurssien jakaminen

Neuvottelija Organisaation edustaminen neuvotteluissa

2.2. Hyva esimiestyd

Johtajan ominaisuuksiin, kéyttdytymiseen ja prosesseihin keskittyvan tarkastelun ohella
johtajuutta on maaritelty myos johtamisen tehokkuuden kautta (Glynn & DeJordy, 2010).
Podolnyn ym. (2010) mukaan johtamisella on ilmiénd merkitystd vain, jos silld nahdaan
olevan vaikutusta organisaation toimintaan ja menestymiseen. Tehokkuus (effectiveness)
kaantyy suomenkielessd myos tuloksellisuudeksi. Kéytén tassa tutkimuksessa paasaantoisesti
ilmaisuja esimiehen ja esimiestyon tehokkuus, vaikka soveltuva ilmaus olisi yhtélailla
esimiestyon tuloksellisuus. Boyatziksen (1982) mukaan tehokasta tydsuoritusta voidaan
arvioida tyon tulosten perusteella. Esimiehen tehokkuus liittyisi siten esimiehen vastuulla
olevan organisaatioyksikon suoriutumiseen. Esimerkiksi tuotantolaitoksen esimiehen
tehokkuutta on mahdollista tarkastella tietyssd ajassa tuotettujen hyddykkeiden méaéaralla.
Usein esimiestyon tuotosten méarittdminen ei ole kuitenkaan ndin suoraviivaista, ja haasteena

onkin kuvata mit& esimiestydssé pidetaan tehokkaana suoriutumisena.



Empiirisissa tutkimuksissa esimiehen tehokkuutta on operationalisoitu eri mittareilla.
Subjektiivisiin arvioihin perustuvia mittareita ovat olleet mm. alaisten tyotyytyvaisyys ja
esimiesten omat sekd esimiesten l&hipiirin arviot esimiesten  suoriutumisesta.
Organisaatiotason mittareina puolestaan on kaytetty esimerkiksi yksikén tai organisaation
tuottavuutta (Eagly, Karau & Makhijani, 1995). Derue ym. (2011) jaottelevat esimiehen
tehokkuuden mittaamisen kolmen dimension perusteella: siséllon, analyysitason ja arvioinnin
kohteen. Tehokkuuden siséltd voi liittyd joko tehtdviin kuten yksilon tai ryhmén
suoriutumiseen, ihmissuhteisiin  kuten alaisten  tyytyvdisyyteen tai tehtdva- ja
ihmissuhdesiséltdjen  yhdistelmiin, jolloin  voidaan puhua kokonaistehokkuudesta.
Analyysitaso viittaa siihen tarkastellaanko esimiestyon tehokkuutta yksilon-, ryhman- vai
koko organisaation ndkokulmasta. Arvioinnin kohde —dimensio puolestaan kuvaa sitd onko
tarkastelun kohteena esimies yksilona vai esimerkiksi johtaminen prosessina. Vaikka useiden
erilaisten mittareiden kdyttdminen antaa monipuolisemman kuvan esimiesten tehokkuudesta,

asettaa se myos haasteen tulosten vertailemiselle (Eagly ym., 1995),

Podolnyn ym. (2010) mukaan vallitseva ndkékulma johtamisen tehokkuuden mittaamiseen on
organisaation taloudellisen menestyksen arviointi. Barnardin (1968) mukaan taloudellinen
kannattavuus ei Kkuitenkaan itsessddn madrittele organisaation tarkoitusta, vaan on
pikemminkin osoitus siitd miten hyvin organisaatio tavoittaa pdamaaransa (Podolnyn ym.,
2010, mukaan, s.97). Myds Podolny ym. kyseenalaistavat puhtaan taloudellisen ajattelun ja
esittavat, ettd tdrkedmpéa olisi tarkastella johtamista merkitysten luomisen nékokulmasta:
tuloksellisessa johtamisessa on talldin kyse tarkoituksen ja merkityksellisyyden kokemuksen
aikaansaamisesta yksiloissd. Tama tarkoittaa yksildiden tukemista heidan tavoitteidensa ja
arvojensa mukaisessa tydssd. Talloin tyGyhteison jésenten tyytyvéisyys ja tyon
merkityksellisyyden kokemus ovat yhtd lailla arvokkaita johtamisen paamadria kuin
taloudellinen menestys. Myds Aarnikoivu (2008) nakee merkitysten luomisen tarkedna hyvén
esimiestyon kannalta: Esimies, joka ymmartdd organisaation tavoitteet ja toisaalta tuntee
riittdvan hyvin alaistensa tyotehtévat, kykenee johtamaan huomioiden alaisten yksilollisyyden

ja tarpeet.

Luonnollisesti merkityksellisyyden kokemus ja taloudellinen menestys eivat ole toisiaan
poissulkevia, ja yleisesti ajatellaan ty6honsd tyytyvéisten ja tyonsa merkitykselliseksi
kokevien ihmisten olevan tuottavampia, mika heijastuu myods organisaation taloudelliseen
menestykseen (Podolny ym., 2010; Northouse, 2004). Alaisten tyotyytyvéisyyttd onkin
kaytetty laajasti yhtend esimiestyon tehokkuuden mittarina (DeRue ym., 2011; Northouse,



2004) seka henkilostojohtamisen tuloksellisuuden mittarina (Viljanen, 2006; Saari & Judge,
2004)

Tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden ja suoriutumisen vélinen yhteys on kuitenkin ollut varsin
kiistanalainen aihe. Tutkimuskiinnostus aiheeseen voidaan jaljittdad 1930-luvun Hawthorne —
tutkimuksiin, joissa osoitettiin tydntekijoiden asenteiden vaikuttavan heidan tyossa
suoriutumiseensa (Saari & Judge, 2004). Alkuinnostuksen jéalkeen tutkimustulokset ovat
kuitenkin tarjonneet ristiriitaisia tuloksia, ja laffaldanon ja Muchinskyn (1985) meta-analyysi
I0ysi vain heikon (.17) korrelaation tyotyytyvaisyyden ja suoriutumisen valilla. Myéhemmat
tutkimukset ovat kuitenkin esittaneet, ettei hypoteesia ndiden kahden vélisesta yhteydesta tule
hylatd, vaan sekd tyotyytyvaisyytta ettd tyossa suoriutumista on tarpeen tarkastella aiempaa
laaja-alaisemmin (Organ, 1988; Koys, 2001; Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001).
Organin (1988) mukaan tydssd suoriutuminen on ymméarrettavissa laajemmin tyontekijan
toiminnaksi organisaatiossa, ja talloin tyotyytyvéisyyden ja toiminnan vélill4 on osoitettavissa
voimakkaampia yhteyksid. Koys puolestaan (2001) I6ysi tutkimuksessaan yhteyden
tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden ja organisaation menestymisen kannalta tarkeén
asiakastyytyvéisyyden valilla. Judgen ym. (2001) meta-analyysi osoitti, ettd
tarkoituksenmukaisten korjausten ja tyotyytyvdisyyden eri ulottuvuuksien huomioimisen
jalkeen, tyotyytyvaisyyden ja suoriutumisen valinen korrelaatio on selkedasti korkeampi (.30)
kuin laffaldanon ja Muchinskyn (1985) tutkimuksessa. Lisdksi heiddn mukaansa
tyotyytyvaisyyden ja suoriutumisen valinen yhteys on sitd voimakkaampi mitd
monimutkaisemmasta tyostd on kyse. Lisaksi viimeaikaisessa tutkimuksessa Kumari ja
Pandey (2011) totesivat tyotyytyvéisyyden olevan yhteydessa tydssa suoriutumiseen, mikali
tyontekijoilld ei ollut ristiriitaisia ajatuksia ja tunteita tyohonsa liittyen.

Tyotyytyvéisyyden ohella myds alaisten tyopaikan vaihtoalttiuden voidaan ndhdé vaikuttavan
organisaation menestymiseen, silld kokeneemmilla tyontekijoilla on organisaation
tavoitteiden seké asiakkaiden tarpeiden kannalta enemmaén tietoa ja osaamista. Lisaksi uusien
henkildiden palkkaaminen ja kouluttaminen aiheuttavat merkittdvia kustannuksia (Koys,
2001). Tutkimukset ovat osoittaneet henkildston vaihtuvuudella olevan negatiivinen vaikutus
organisaation taloudelliseen menestymiseen (mm. Ulrich, Halbrook, Meder, Stuchlik &
Thorp, 1991), ja antavat viitteitd myos vélillisestd vaikutuksesta menestykseen heikomman

asiakastyytyvaisyyden kautta (Koys, 2001).



Alaisten tyOtyytyvéisyyden ja tyopaikan vaihtoalttiuden k&yttdminen esimiestyon
tehokkuuden mittarina nayttaytyy edelld kuvattujen tutkimustulosten valossa perusteltuna.
Tehokkuuden sijasta kéytan ndihin mittareihin viitatessani ilmaisua hyva esimiestyo
keskittyen tarkastelemaan Deruen ym. (2011) kuvaamaa tehokkuuden
ihmissuhdeulottuvuutta. Esittelen aiempia tutkimustuloksia kuitenkin laaja-alaisesti ja
tarkastelen eri tavoin esimiesten tehokkuutta kasitelleitd tutkimuksia. Siltd osin, kun
tutkimukset ovat kasitelleet nimenomaan alaisten tyotyytyvéisyyttd tai tydpaikan
vaihtoalttiutta, viittaan néihin erikseen. Lisaksi on huomioitava, ettd mittarit, joissa esimiesten
tehokkuutta  on  Kkartoitettu  alaisten  arvioiden  perusteella, ovat l&hella

tyotyytyvaisyysmittareiden usein sisaltdméaa tyytyvaisyys esimiestyoéhon —osa-aluetta.

2.2.1. Alaisten tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyys voidaan ymmartad tyontekijoiden asenteiksi tyotdén kohtaan (Saari & Judge,
2004). Asenne puolestaan on madriteltavissa yksilolliseksi taipumukseksi suhtautua tiettyyn
kohteeseen ympadristossa tai itsessd (Summers, 1977). Locken (1976) mukaan
tyotyytyvaisyys on myonteinen tunnetila koskien omaa tyoté ja siihen liittyvid kokemuksia.
Yleiselld, globaalilla, tyotyytyvéisyydella viitataan siihen, missa madrin henkilo kokee
tyytyvaisyyttd ja onnellisuutta tyossaan (Hackman & Oldham, 1975). Taméan yleisen
madritelman lisaksi tyotyytyvadisyyttd on usein tarkasteltu ja operationalisoitu sen eri
dimensioiden, osa-alueitten, kautta. Spectorin (1997) mukaan osa-aluekohtainen tarkastelu
antaa tarkemman kuvan siitd, mihin henkilot ovat tyosséan tyytyvéisia tai tyytymattomié.
Sekaé globaalia ettd dimensio-tarkastelua kaytetdan usein tutkimuksissa rinnakkain (mm. Saari
& Judge, 2004; Viljanen, 2006).

Usein tutkimuksissa kéytettyja tyotyytyvaisyytta Kkartoittavia itsearviointikyselyita ovat
Hackmanin ja Oldhamin (1975) Job Diagnostic Survey (JDS), Spectorin (1997) Job
Satisfaction Survey (JSS) ja Weissin, Dawisin ja Englandin Minnesota Satisfaction
Questionnaire (MSQ) (Spectorin, 1997, mukaan, s.15). Ty6tyytyvaisyyden eri dimensioita
voivat Spectorin (1997) mukaan olla mitké& tahansa ty6hon liittyvat osa-alueet. Tyypillisesti
eri dimensioita ovat kyselyissd olleet mm. viestintd, yhteisty¢ tyotovereiden kanssa,
tybolosuhteet,  palkkaus, tyén sisdltd, organisaatio, henkil6kohtainen  kasvu,
ylenemismahdollisuudet, turvallisuus sekd esimiestyd. Kutakin osa-aluetta kartoitetaan

kyselysta riippuen useammalla kuin yhdelld véittdmalla (Spector, 1997). Spectorin (1997)



JSS-kysely kaésittad taulukossa 2. esitetyt yhdeksan tyOtyytyvaisyyden osa-aluetta, joista

kuhunkin liittyy nelja osiota.

Taulukko 2. Tyotyytyvaisyyden osa-alueet. (Spector, 1997, s. 8)

Tyotyytyvaisyyden osa-alue Kuvaus

Palkka Tyytyvdisyys palkkaan ja palkankorotuksiin

Y lenemismahdollisuudet Tyytyvéisyys ylenemismahdollisuuksiin

Esimiesty® Tyytyvaisyys lahimpéén esimieheen

Tydsuhde-edut Tyytyvaisyys tydsuhde-etuihin

Muu palkitseminen Tyytyvaisyys muihin palkitsemitapoihin, jotka voivat olla my6s muita kuin rahallisia
Toimintatavat Tyytyvdisyys tyyhteison menettelytapoihin ja sdantoihin

Tyotoverit Tyytyvaisyys ty6tovereihin ja yhteistyéhon heidan kanssaan

Ty6n luonne Tyytyvdisyys tyohon sisallollisesti

Viestintd Tyytyvaisyys organisaation sisdiseen viestintaan

Tyotyytyvéisyyteen vaikuttavia tekijoitd on tarkasteltu useista nékokulmista liittyen tyon
ominaisuuksiin, tydoloihin ja tyontekijoiden demografisiin tekijoihin (Viljanen, 2006). Koska
tutkimukseni  késittelee esimiesten persoonallisuuden ja toiminnan yhteyttd alaisten
tyotyytyvaisyyteen ja tyOpaikan vaihtoalttiuteen, luon téssa vain lyhyen katsauksen
tyontekijoiden demografisiin tekijoihin.

Useissa tutkimuksissa tyontekijan ialla ja tyotyytyvaisyydelld on osoitettu olevan positiivinen
yhteys (mm. Mottaz, 1987; Chiu & Francesco, 2003), mutta on myds tutkimuksia, joissa
yhteyttd ei ole havaittu (mm. McMurtrey, Grover, Teng & Lightner, 2002; Mossholder,
Settoon & Henagan, 2005). lan ja tyotyytyvéisyyden valista yhteyttd on pyritty selittdmaan
mm. tyokokemuksen karttumisen kautta, jolloin n&hd&an, ettd kokeneemmat tyontekijat
toimivat haastavammissa ja mielenkiintoisemmissa tehtévissa kuin nuoremmat (Mottaz,
1987). Viljasen (2006) tutkimuksessa idn ja tyotyytyvaisyyden vélinen yhteys todettiin
negatiiviseksi, joka tutkijan mukaan voi selittyd hanen tutkimuskohteensa, tietotekniikka-alan
erityispiirteilld&: nuorten ammattilaisten aloittaessa tyonsd innokkaina ja uutta tietoa
soveltavina; varttuneempien mahdollisesti kokiessa oman osaamisensa vanhentuneeksi ja

riittamattomaksi.

Sukupuolten vélisia eroja tarkastelleet tutkimukset ovat niin ik&an tarjonneet ristiriitaisia
tuloksia. Viljasen (2006) tutkimuksessa miesten todettiin olevan naisia tyytyvaisempié
ty6honsa, kun taas Clarkin, Oswaldin ja Warrin (1996) tutkimus antoi painvastaisen tuloksen.

Liséksi joissakin tutkimuksissa miesten ja naisten vélisié eroja ei ole havaittu lainkaan (esim.
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Witt & Nye, 1992). Ristiriitaiset tutkimustulokset voivat liittyd tehtdvakohtaisiin eroihin,
jolloin miehet ja naiset kokevat tyytyvaisyytta erityyppisissa toissé (Viljanen, 2006).

2.2.2. Alaisten tyopaikan vaihtoalttius

Ty6paikan vaihtoalttius tai tyopaikan vaihtoaikomus voidaan mééritelld tietoiseksi haluksi
ldhted nykyisen tydnantajaorganisaationsa palveluksesta ja sitd arvioidaan usein jonkin
aikaperspektiivin kautta (Tett & Meyer, 1993). Vaihtoalttiuden on useissa tutkimuksissa
todettu olevan yhteydessé todelliseen tyOpaikasta lahtemiseen, joten sen on esitetty selittdvan
todellista vapaaehtoista vaihtuvuutta (Sager, 1991; van Breukelen, van der Vlist & Steensma,
2004). Vanhalan (1981) mukaan vaihtuvuudella tarkoitetaan henkildiden siirtymistéa
organisaation palvelukseen ja palveluksesta lahtemistd. Vaihtuvuuteen ei siten yleensa
sisdllytetd organisaation sisdisia siirtoja. Vapaaehtoisella vaihtuvuudella puolestaan viitataan
henkilon oma aloitteiseen liikkuvuuteen (Tett & Meyer, 1993).

Firth, Mellor, Moore ja Loquet (2004) esittavéat, ettd tyopaikan vaihtoalttiuteen vaikuttavat
tyohon liittyvéan stressin kokeminen, heikko sitoutuminen organisaatioon ja tyytymattomyys
tyéhon. Tyohon liittyvén stressin viitatessa kokemukseen siitd, ettd tyon maarélliset tai
emotionaaliset vaatimukset ylittdvat omat resurssit. Lisaksi henkilokohtaiset ominaisuudet ja
organisaatiotason tekijat voivat olla yhteydessd tyopaikan vaihtohalukkuuteen. Tyo6paikan
vaihtoalttiuden ja tyotyytyvaisyyden negatiivinen yhteys on todettu useissa muissakin
tutkimuksissa, siten ettd tyohonsa tyytymattomat henkildt ilmaisevat enemmaén halukkuutta
jattaa tyonsa (esim. Tett & Meyer, 1993; Lambert, Hogan & Barton, 2001; Viljanen, 2006).
Tutkijat ovatkin esittdneet, ettd tyotyytyvéisyys vaikuttaa merkitsevasti vaihtoaikeisiin, jotka
puolestaan ennustavat todellista vaihtuvuutta (Tett & Meyer, 1993; Lambert, Hogan &
Barton, 2001).

Vaihtoalttiuteen vaikuttavia demografisia tekijoitd on tutkittu sukupuolen, ién,
tyokokemuksen ja koulutuksen nakdkulmista. Tutkimukset sukupuolen vaikutuksesta
vaihtoalttiuteen eivat ole antaneet yksiselitteistd vastausta miesten ja naisten valisista
mahdollisista eroista. Vanhalan (1981) sekd Millerin ja Wheelerin (1992) mukaan yleisena
ajatuksena on, ettd naiset ovat miehid useammin halukkaita vaihtamaan tyopaikkaa. Miller ja
Wheeler (1992) esittavat kuitenkin, ettd naisten vaihtoalttiutta selittdvat tyodoloihin liittyvat
tekijat, kuten tyon merkityksellisyyden kokemus ja ylenemismahdollisuudet, ja ettd
kontrolloitaessa sukupuolten valisia eroja tyotyytyvaisyydelld, erot vaihtoalttiudessa eivét ole

tilastollisesti merkitsevid. Myoskdan Viljasen (2006) tutkimuksessa naisten ja miesten
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vaihtoalttiudessa ei ollut havaittavissa merkitsevid eroja. Vanhalan (1981) mukaan ian ja
tyokokemuksen yhteys vaihtoalttiuteen on usein kéaanteinen siten, ettd kokeneemmat
tyontekijat eivat ole yhtd kiinnostuneita vaihtamaan tydpaikkaa kuin nuoret. Viljasen (2006)
tutkimuksessa ian, tyokokemuksen ja vaihtoalttiuden valilla ei kuitenkaan havaittu
merkitsevad yhteyttd. Myos koulutustason vaikutukseen liittyvét tutkimustulokset ovat olleet
ristiriitaisia: Chiu ja Francesco (2003) havaitsivat korkeammin kouluttautuneiden henkiléiden
ilmaisevan enemman vaihtoaikeitaan, mutta Viljasen (2006) tutkimuksessa yhteytta

koulutustaustan ja vaihtoalttiuden valilla ei todettu.

2.3. Esimiehen demografiset tekijat ja hyva esimiestyo

Tutkimukset esimiesten demografisten tekijoiden vaikutuksesta tehokkuuteen ovat
keskittyneet padasiassa miesten ja naisten vélisten erojen tarkasteluun, muiden tekijéiden

kuten ian, tydkokemuksen ja koulutuksen jaadessé véahalle huomiolle (Derue ym., 2011).

Hooijbergin ja Choin (2000) tutkimuksessa vanhemmat esimiehet arvioivat oman
tehokkuutensa heikommaksi kuin nuoremmat esimiehet. Alaisten arvioihin esimiehen
tehokkuudesta ialla ei kuitenkaan ollut merkitystd. Strangin ja Kuhnertin (2009)
tutkimuksessa i&n ja esimiehen kehityksellisen tason (leadership developmental level)
todettiin olevan yhteydessa toisiinsa siten, ettd varttuneemmat ja kokeneemmat esimiehet
olivat kehittyneemmilla tasoilla kuin nuoret. Strangin ja Kuhnertin (2000) mukaan esimiehen
kehityksellinen taso tarkoittaa esimiehen kykyd ymmartdd omaa ja muiden toimintaa,
ajatuksia ja vaikutteita, ja sen on esitetty olevan yhteydessd esimiehen suoriutumiseen ja
kykyyn johtaa muita.

Bassin (1990) mukaan oletetut erot nais- ja miesesimiesten tehokkuudessa perustuvat usein
ennakkoasenteille, jolloin naisesimiehet ndhddan emotionaalisesti lampiméampina ja toiset
huomioivina, mutta toisaalta vahemman péteviné esimiesty6hon. Maskuliinisen, pystyvan ja
vdhemman tunteitaan ilmaisevan miehen sen sijaan ajatellaan vastaavan paremmin tehokkaan
esimiehen kuvaa. Nais- ja miesesimiesten eroja tehokkuudessa ja johtamistyyleissa ovat
tutkineet erityisesti Eagly kollegoineen (Eagly & Johnson, 1990; Eagly, Karau, Makhijani,
1995; Eagly, Johanssen-Schmidt & van Engen, 2003). Eaglyn ym. (1995) mukaan
sukupuoleen liittyvid odotuksia voidaan kuvata sosiaalisen roolin teorian kautta: Sosiaaliset
roolit kuvaavat kayttdytymistd, jonka n&hd&an olevan hyvéksyttavdad miehille ja naisille
sosiaalisissa konteksteissa. Siten naisille on hyvaksyttdvadmpad Kkiinnittdd huomiota

ihmissuhteisiin ja huolenpitoon kun taas miehilt4d odotetaan suoraviivaisempaa ja tehtavaan
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keskittyvdd l&hestymistapaa. Naisesimiehet kohtaavatkin usein haasteen sovittaa

sukupuolirooliinsa perustuvat odotukset esimiestyon perinteisesti maskuliiniseen rooliin.

Eaglyn ym. (1995) mukaan tutkijat ovat olleet varovaisia tekem&an paatelmid nais- ja
miesesimiesten valisistd eroista tehokkuudesta ja useimmissa tutkimuksissa eroja ei ole
osoitettu. Myoéskaan Thompsonin (2000) tutkimuksessa, joka tarkasteli koulutusalalla
toimivien esimiesten tehokkuutta alaisten arvioihin perustuen, ei loydetty eroja nais- ja
esimiesten vélilla. Eaglyn ym. (1990; 2003) tulokset ovat antaneet kuitenkin viitteita siit4, etta
mies- ja naisesimiehet eroavat jossain maarin siind kuinka he kayttaytyvat esimiehind, mita
kuvataan johtamistyylin kasitteella. Kasittelen néitéd tutkimustuloksia tarkemmin kappaleessa
4.3.

Vaikka esimiesten tehokkuudessa ei ole osoitettu olevan selkedsti eroja sukupuolten valillg,
Eaglyn ym. (1995) mukaan alaiset saattavat kuitenkin arvioida maskuliinisesti kéayttaytyvaa,
naisesimiesta negatiivisemmin kuin jos tdmé& toimisi sukupuoliroolinsa edellyttdmélla tavalla.
Tarkasteltaessa esimiehen sukupuolen yhteyttd alaisten tyotyytyvaisyyteen, Bass (1990)
kuitenkin toteaa, ettei tutkimuksissa ole osoitettu alaisten tydtyytyvaisyyden olevan
yhteydessd siihen kayttaytyykd esimies sukupuoliroolinsa mukaisesti. Myo6s tulokset
esimiehen sukupuolen yhteydesta alaisten tyotyytyvaisyyteen tai tyopaikan vaihtoalttiuteen
ovat olleet ristiriitaisia. Bass viittaa Adamsin sekd Terborgin (1976) ja Shingledeckerin
(1983) tutkimuksiin, joissa nais- ja miesesimiesten alaisten tyotyytyvaisyydessa tai tyopaikan
vaihtoaikeissa ei havaittu eroja. Toisaalta Haccoun ja Sallayn (1978) mukaan miesesimiesten
alaiset olivat tyytyvdisempida (Bassin, 1990, mukaan, s.729). Katsaus tutkimuksiin koskien
esimiehen sukupuolta ja tehokkuutta osoittaa, ettda kiinnostus aihetta kohtaan on selkeasti

vahentynyt silla useat tutkimuksista ajoittuvat 1970-1990 -luvuille.
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3. ESIMIEHEN PERSOONALLISUUS

Esimiesten persoonallisuutta kasittelevat tutkimukset ovat painottuneet piirreteoreettiseen
tarkasteluun, ja ne olivat 1900-luvun alussa ensimmadisia tieteellisia yrityksia ymmartaa
johtajuutta. Piirreteoreettisia tutkimuksia on nimitetty “suurmies-teorioiksi”, silld niiden

tavoitteena oli identifioida ominaisuuksia, jotka erottavat johtajat alaisista (Northouse, 2004).

Esimiesten piirteiden tutkimuksen voidaan nykypdivén teoreettisen tiedon valossa katsoa
olleen melko kapea-alaista persoonallisuuden tutkimusta, sillda nykykasityksen mukaan
ihmisen persoonallisuus on moniulotteinen kasite, johon liittyy piirteiden ohella
motivationaalisia, emotionaalisia, kognitiivisia sek& sosiaalisia elementtejd (Barenbaum &
Winter, 2010). Pervinin (2003, s. 447) maaritelman mukaan persoonallisuus on
monimutkainen yhdistelma kognitioita, tunteita ja kéayttaytymistd, jotka ohjaavat yksilén
toimintaa. Persoonallisuus koostuu seka rakenteista ettd prosesseista, ja ilmentdd seké
menneisyyden kokemusten vaikutusta ettd nykyisyyteen ja tulevaan liittyvid odotuksia.
Persoonallisuuden moniulotteisuuden vuoksi rajaan tassa tutkimuksessa teoreettisen késittelyn

piirteisiin, motiiveihin ja kognitioihin.

3.1. Piirteet

Pervinin (2003) mukaan piirteet ovat kuvaustermeja ihmisen persoonallisuudelle. Piirteilla
viitataan yksiloiden kayttaytymisen saannénmukaisuuksiin, ja niiden avulla pyritdan
erittelemadn yksildiden vélisia eroja. Piirteeksi madritelladn siten suhteellisen pysyva
ominaisuus, jonka ajatellaan vaikuttavan ihmisen kéyttaytymiseen. Piirteet ovat 1900-luvun
alusta saakka séilyttdneen merkittdvan aseman persoonallisuuden tutkimuksessa, ja eri tutkijat
ovat pyrkineet madrittdméan piirrekategorioita, jotka mahdollisimman tarkasti kuvaisivat
persoonallisuutta. Esittelen seuraavassa lyhyesti kolmen keskeisen piirreteoreetikon Allportin,

Cattellin ja Eysenckin ajattelua.

Allport (1937/1971) oli ensimmaéinen piirteitd tutkiva teoreetikko. Hanen mukaansa piirteet
ovat persoonallisuuden rakenteellisia perustekijoitd, jotka ilmentdvéat taipumusta reagoida
tietylla tavalla. Han uskoi, ettd piirteet ovat todellisia ja biologispohjaisia — eivat ainoastaan
hyodyllisia termejd kéyttdytymisen kuvaamiseen. Allport erotteli kardinaaliset piirteet
(cardinal traits), sentraaliset piirteet (central traits) ja sekundadriset taipumukset (secondary
dispositions). Hanen mukaansa kardinaaliset piirteet mééarittavat koko ihmisen eldaménkulkua.

Sentraaliset piirteet ilmentavét laajaa kayttaytymisen sddnnénmukaisuutta (esim. rehellisyys,
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ystavallisyys). mutta eivat ole yhtd vallitsevia kuin Kkardinaaliset. Sekundaarisissa
taipumuksissa puolestaan on Allportin mukaan kyse vaihtelevista toimintatavoista.

Cattell (1965) esitti, ettd piirteet ovat kayttaytymistd kuvaavia tilastollisia ryhmittelyjd. Han
kaytti tutkimuksissaan laajoja kyselylomakkeita aineiston keradmiseksi seké tilastollisena
menetelmana faktorianalyysia. Cattell maaritti persoonallisuuden perusulottuvuuksiksi
kykypiirteet (cognitive-ability traits), temperamenttipiirteet (temperament-stylistic traits) ja
dynaamiset piirteet (dynamic traits). Kykypiirteet liittyvat yksilon ongelmanratkaisukykyyn
ja laajemmin kyvykkyyteen saavuttaa pddmaaria. Temperamenttipiirteet puolestaan kuvaavat
yksilollistd, emotionaalista reagointitaipumusta. Dynaamisissa piirteissd on kyse siitd, mika

aktivoi ihmistd toimimaan padmadriensa saavuttamiseksi.

Eysenck painotti kolmen keskeisen dimension merkitystd persoonallisuuden maarittdmisessé,
joita olivat introversio-ekstraversio, neuroottisuus ja psykoottisuus. Introversio-ekstraversio —
dimensio liittyy sosiaalisuuteen ja impulsiivisuuteen. Neuroottisuus-dimensio kuvaa alttiutta
ahdistuneisuuteen ja emotionaaliseen epavakauteen. Psykoottinen-dimensio puolestaan liittyy

aggressiivisuuteen, kylmyyteen ja epasosiaaliseen kayttaytymiseen. (Eysenck, 1950)

Allportin, Cattellin ja Eysenckin teoriat loivat pohjan piirreteorioille, mutta tutkijat eivét
vuosiin olleet yksimielisia piirteistd ja niiden lukumé&arésta (Pervin, 2003). McCraen ja
Costan (1997; 2003) viiden faktorin teoria (The Big Five) on kuitenkin viime
vuosikymmenind  saavuttanut ~ vahvan  aseman persoonallisuuden kuvaajana.
Itsearviointilomake, joka liittyy viiden faktorin malliin, on NEO-PI Five-Factor Inventory.
Lomake sisaltad 300 kysymystd, joissa vastaajan tulee ilmaista 5-portaisella asteikolla kuinka
hyvin véittama kuvaa itsed. Mallin viisi pdaéafaktoria ovat neuroottisuus, ulospdin
suuntautuneisuus (ekstraversio), avoimuus kokemuksille, sovinnollisuus ja tunnollisuus.
Neuroottisuus liitetddn tunne-eldman tasapainoisuuteen ja faktorin asteikot mittaavat
sopeutuvuutta ja emotionaalista epédvakautta. Ulospdin  suuntautuneisuus mittaa
vuorovaikutukseen liittyvad aktiivisuutta ja vuorovaikutussuhteiden laatua. Avoimuusfaktorin
sisaltd liittyy uusien kokemusten etsintdan ja epdvarmuuden sietoon. Sovinnollisuudessa on
kyse myotatuntoisesta lahestymistavasta muihin ihmisiin. Tunnollisuus puolestaan liittyy
sinnikkyyteen ja motivaatioon.  Kukin péé&faktori siséltdd lisdksi kuusi ala-asteikkoa.
Taulukossa 3. on kuvattu paafaktoreiden mataliin ja korkeisiin pistearvoihin liitettavia

ominaisuuksia.
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Taulukko 3. Persoonallisuuden viiden faktorin malli. (mukaillen Costa & McRae, 2003, s. 4)

Faktori Matalat pistearvot Korkeat pistearvot
Neuroottisuus rauhallinen, rentoutunut,  huolestunut, tunteellinen,
itsevarma haavoittuva

Ulospéainsuuntautuneisuus  varautunut, passiivinen, sosiaalinen, aktiivinen,

syrjaanvetaytyva puhelias
Avoimuus perinteinen, utelias, luova,
kaytannonlaheinen kokeilunhaluinen
Sovinnollisuus kyyninen, epaluuloinen, luottavainen, avulias,
artyva hyvantahtoinen
Tunnollisuus huolimaton, helposti vastuuntuntoinen, ahkera,

luovuttava, epéluotettava  tdsmallinen

3.2. Motivaatio

Vaikka piirteilla on ollut persoonallisuuden tutkimuksessa pitkaan valta-asema, ovat useat
tutkijat esittaneet, ettd motivaatiotekijat on persoonallisuuden téarkeitd elementteja (Murray,
1938; McClelland, 1987; Pervin, 2003). My0s piirreteoreetikot ovat kasitelleet motivaatiota
persoonallisuuteen liittyen, mutta ndkokulmana on téalléin ollut motiivit piirteisiin
vaikuttavina tekijoina tai piirteiden osa-alueina (Allport, 1937/1971; Cattell, 1965). Murray
(1938) erotti kuitenkin konseptuaalisesti piirteet ja motivaation ja esitti, ettd piirre viittaa
toistuvaan kayttaytymistaipumukseen, kun taas motiivit ovat tdrkeitd persoonallisuuden
ymmartamisen kannalta, vaikka ne eivat johtaisikaan aina suoraan toimintaan. Mygs Pervinin
(2003) mukaan piirteet ja motivaatio ovat erillisia konsepteja, mutta molempia kasitteita
tarvitaan persoonallisuuden rakenteen ymmartdmiseksi. Erityisesti persoonallisuuden
dynaaminen luonne tulee motivaation tarkastelun kautta paremmin ymmérretyksi, silla
motivaatio liittyy kysymyksiin siitd mik& aktivoi yksiloa ja suuntaa tdmén toimintaa (Cofer,
1985; Pervin, 2003).

Klassiset motivaatioteoriat perustuivat fysiologiseen, psykoanalyyttiseen ja behavioristiseen
nédkokulmaan. Fysiologisissa teorioissa tarpeet ja vietit liittyvat biologisiin elimiston tiloihin
kuten nélkdan ja janoon. N&ma tarpeet aktivoivat yksilon toimintaa tarpeita tyydyttdvaan
suuntaan (Nurmi & Salmela-Aro, 2002). Freudin psykoanalyyttisen teorian (1924/1969)

nakemys motivaatiosta on vietteihin, ja jannitteen purkamiseen perustuva. Freudin vietti- eli
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libidoteoria pohjautui hdnen ké&sitykseensa hermojdrjestelman toiminnasta, jossa kaikki
arsykkeet koetaan negatiivisena, ja hermojdarjestelman tavoitteena on drsytyksen poistaminen
ja tasapainotilan palauttaminen. Behaviorismin yksinkertaisen teorian mukaan toimintaa, josta
palkitaan, tullaan todenndkdisemmin jatkamaan. Hullin  (1943) behavioristinen
instrumentaalioppimisen  teoria esittdd, ettd yksiloiden kayttdytymistda aktivoivat
viettidrsykkeet (drives). Esimerkiksi Kkipu saa ihmiset toimimaan naitd &rsykkeitd

vahentévasti, jolloin vahvistus seuraa viettiarsykkeen heikkenemisesta.

Tutkimukseni kannalta keskeinen motivaatioteoria on Murrayn (1938) motivationaalisten
tarpeiden teoria, joka on toiminut l&hteend monille tunnetuille persoonallisuusinventaareille
kuten Edwards’s Personal Preference Schedule, Adjective, Check List, ja Personality
Research Form (Nederstromin ja Niitamon, 2010, mukaan, s. 6). Myds Work Personality
Inventory eli WOPI-ty6persoonallisuusinventaari (Niitamo, 2010a, Nederstrom & Niitamo,
2010), jota kéytan tutkimuksessani esimiesten persoonallisuuden kartoittamisessa, pohjautuu

motiividimensioiden osalta pitkalti Murrayn taksonomiaan.

Murrayn (1938) mukaan yksilon kayttaytymista maarittavat dynaamisesti biologispohjaisten
tarpeiden (motiivien) ja ympdriston paineiden (press) vuorovaikutus. Murray uskoi, ettd
motiivit pohjautuvat aivojen neurologiaan ja, ettd sisdiset tai ulkoiset tekijat aktivoivat niita.
Hén esitti, ettd yksilon tavoitteena ei ole jannityksettdman tilan saavuttaminen, vaan
pikemminkin jannityksen vahentdmisen prosessin tuottama mielihyva. Téstd seuraa, ettd
ihminen voi tavoitella jannityksen lisddntymistd, jotta voi kokea mielihyvéd sen

vahentamisesta.

Pervinin (2003) mukaan Murrayn késitys ympdariston merkityksesta yksilon aktivaatioon
vaikuttavana tekijand, on laajentanut ymmarrystd motivaatiosta, ei vain yksilon sisaisena
toimintana, vaan yksilon ja ympériston vuorovaikutuksen tuloksena. Murray (1938) uskoi,
ettd ympariston painetekijoilla voi olla vaikutusta tarpeiden tyydyttymiseen: Motiivi-paine —
vuorovaikutuksesta johtuen yksil6t, joilla on tietyntyyppinen motiivirakenne, kokevat eri
ymparistot eri tavalla tyydyttaviksi. Tasté seuraa ajatus yksilollisten motiivien ja ympariston
ominaisuuksien yhteensopivuudesta. Esimerkiksi henkil6, jolla on tarve sosiaaliseen
kanssakdymiseen toisten kanssa, viihtyy paremmin ympadristdissd, joissa tahén on tilaisuus

kuin syrjaénvetaytyvampi henkilo.

Murray (1938) luokitteli ja mé&éritti tutkimustensa perusteella 20 manifestia tarvetta, joiden

han uskoi vaikuttavan ihmisten kayttdytymiseen. Kuhunkin tarpeeseen liittyy sille ominaiset
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halut, toiveet, tunteet ja kayttdytymistaipumukset. Esimerkiksi johtamisen tarpeeseen (need
for dominance) liittyy halu vaikuttaa muihin ihmiseen tai ohjata heidan kayttaytymistaan.
Sosiaalisen liittymisen tarve (need for affiliation) puolestaan kuvaa halua toimia yhteistydssa
muiden kanssa. Suoriutumisen tarpeen (need for achievement) Murray maéaritteli haluksi
tavoitella vaikeita haasteita ja suorittaa tehtdvdt erinomaisuutta tavoitellen. Murrayn
taksonomia on herattanyt laajasti tutkimuskiinnostusta, ja esimerkiksi McClelland (1987) on
tutkinut erityisesti suoriutumisen tarvetta ja johtamisen tarvetta, joka hdnen muotoilussaan

maadrittyi vallan motiiviksi (power motivation).

3.3. Kaognitiot

Kognitio-késitteella viitataan ihmisen ajatteluprosesseihin kuten havaitsemiseen, muistiin,
kieleen ja tiedonkasittelyyn (Pervin, 2003). Psykologian historiaa tarkasteltaessa puhutaan
usein  kognitiivisesta  vallankumouksesta, joka ajoittui  1960-luvulle ja liittyi
tietojenkasittelytieteen ja tietotekniikan kehittymiseen. Nykypdivana kognitioilla on
merkittava rooli psykologiassa yleisesti ja myds persoonallisuuden tutkimuksessa.

Persoonallisuuden kognitiiviset elementit liittyvat ihmisen tapaan ajatella, ja niissa on
Pervinin mukaan kyse seka siséllostd ettd prosesseista. Siséllolliseen ulottuvuuteen liittyy
esimerkiksi  ihmisten erilainen  suuntautuminen ympdristoon: toisia  kiinnostavat
ihmissuhteisiin ja tunteisiin liittyvat asiat, toiset ovat asia- ja tehtavakeskeisempid.
Prosessiulottuvuudessa puolestaan on kyse ihmisten erilaisista tiedonkésittelytavoista: toiset
prosessoivat tietoa analyyttisesti ja tarkasti, kun taas toiset ajattelevat laajojen yleistysten
kautta. (Pervin, 2003)

Kognitiot ja persoonallisuus on tyypillisesti nahty melko erillisind yksilon minuuden osa-
alueina, mutta tutkijat ovat jo pitkaan olleet kiinnostuneita tarkastelemaan ndiden valisia
yhteyksid. Sternbergin ja Grigorenkon (1997) mukaan kognition ja persoonallisuuden
yhdistavéssa tutkimuksessa kognitiivisten tyylien teoriat ovat olleen merkittdva suuntaus.
Kognitiivisten tyylien ajatellaan kuvaavan yksilollista tapaa kasitella informaatiota, ja niiden
uskotaan eroavan konseptuaalisesti alyllisestd kyvykkyydesta. Alyllisen kyvykkyyden
tarkoittaessa kykya ratkaista ongelmia, sopeutua ja toimia tehokkaasti ympéristossaan
(Sternberg, 1985). Kognitiiviset tyylit eivét siten ole varsinaisesti kykyja, vaan kuvastavat
pikemminkin tapaa, jolla yksilo kayttdd kykyjaan. Tyyleissa on kyse siitd milla tavoin

ihminen lahestyy tehtavid ja tilanteita.
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Kognitiivisten tyylien tutkimusta ovat motivoineet persoonallisuuden ja kognition teoreettisen
yhdistamisen ohella kaytannon sovellutukset opinto- ja uraohjauksen alueilla, jolloin
tavoitteena on ollut ymmartadd ihmisten erilaisia tapoja kasitella informaatiota. Taman
ymmarryksen uskotaan edistavén koululaisten, opiskelijoiden ja myods tydelaméssa olevien

ohjausta ja valmennusta. (Sternberg & Grigorenko, 1997)

Kognitiivisten tyylien tutkimus voidaan ajoittaa Witkinin 1950-luvulla alkaneisiin
tutkimuksiin kenttasidonnaisuudesta (field independent — field dependent), jonka my6hempi
muotoilu maarittyi Witkinin, Dykin, Fatersonin, Goodenoughin ja Karpin (1962) muotoilussa
analyyttiseksi — kokonaisvaltaiseksi (analytical — global) -kognitiiviseksi tyyliksi (Pervinin,
2003, mukaan, s. 73). Namé tyylit liitettiin havainnointiin, jolloin kentastd riippumaton
henkildo kykenee havainnoimaan erittelevasti, kun taas kenttdsidonnaisen henkilon
havainnointi  suuntautuu ensisijaisesti kokonaisuuksiin. Mydhemmassa muotoilussa
analyyttinen vastasi kentastd riippumatonta tyylid ja kokonaisvaltainen kenttésidonnaista
tyylid. Witkinin tutkimusten jalkeen eri tutkijat ovat madrittdneet lukuisia kognitiivisten
tyylien luokitteluja (Sternberg & Grigorenko, 1997). Késittelen seuraavaksi tutkimukseni
kannalta  keskeisid  kognitiivisten  tyylien  teorioita, joiden liityntgja WOPI-

tyépersoonallisuusinventaarin teoriataustaan tarkastelen kappaleessa 5.4.4.

Kognitiivinen kompleksisuus

Bierin (1955) mukaan kognitiivinen kompleksisuus kuvaa yksilollista tapaa kasitella tietoa
joko useita eri arviointikriteereita hyodyntéen tai pitaytyen yksikertaisissa ja vain muutamia
elementteja sisaltdvissd arvioissa. Harveyn, Huntin ja Schrodetin (1961) konseptuaalisen
kompleksisuuden tyyli on kasitteellisesti 1&hell& kognitiivisen kompleksisuuden teoriaa, ja sen
mukaan yksil6t sijoittuvat ajattelutyylissaan konkreettisen ja abstraktin jatkumolle perustuen
heidan kykyynsa erotella ja integroida informaatiota. Kéytannonlaheisesti ja yksinkertaistaen
ajattelevat yksilot sijoittuvat jatkumon konkreettiseen paahén, kun taas yksilot, jotka
kasittelevat tietoa yhdistellen ja monimutkaista kuvaa tavoitellen, maéaritella&n abstrakteiksi
ajattelijoiksi.

Sopeutuja-innovoija -tyyli
Kirton (1976) esitti, ettd kognitiivinen tyyli liittyy yksilolliseen strategiaan suhteessa

muutokseen, luovuuteen, ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon. Han oletti, ettd nadma

strategiat muotoutuvat jo yksilon varhaisissa kehitysvaiheissa, ja ettd ne ovat suhteellisen
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pysyvia yksilon ominaisuuksia. Kirtonin mukaan yksil6t sijoittuvat sopeutuja — innovoija —
jatkumolle, jonka &aripditd voidaan kuvata seuraavasti: Sopeutujat pyrkivat hoitamaan asiansa
ja tehtdvansd mahdollisimman hyvin, kun taas innovoijat pyrkivat tekemaan ne erilaisella,
uudella tavalla. Sopeutujille on tyypillistd toimia vallitsevia olosuhteita ja rakenteita
sailyttavasti. Heitd voidaan luonnehtia tasmallisiksi, luotettaviksi ja muiden tarpeet
huomioiviksi. Sopeutujien ongelmanratkaisu painottuu koeteltuihin ja tuttuihin menetelmiin,
ja he mukautuvat hyvin annettuihin ohjeisiin ja saantéihin. Innovoijat puolestaan voivat
haastaa vakiintuneita késityksia ja paradigmoja. Heille on tyypillista pyrkia I6ytdamaan uusia
ongelmia, ei vain ratkaista olemassa olevia, ja he kykenevat ongelmanratkaisussa
huomaamaan uusia nakokulmia ja ratkaisumalleja. Toisaalta Kirton esittdd, ettd innovoijat

voivat olla myos epakéytannollisié ja epasensitiivisia toisten tarpeille.

Kirton (1976) uskoi, ettd sopeutuvan ja innovatiivisen tyylin tarkastelu on téarkeéa
organisaatiokayttaytymisen ja organisaatioiden muutosten tutkimuksessa silld molemmilla
tyyleilld on tehtdvan ja olosuhteiden vaatimuksista riippuen etunsa: sopeutujat tuovat
organisaatioon vakautta, jatkuvuutta ja luovat puitteita rakentavalle yhteistydlle. Innovoijat
kykenevat viemaan lapi radikaalejakin muutoksia ja voivat ndhda vaihtoehtoja, joita toiset
eivat uskalla ajatella. Yksilollisten tyylien ymmartaminen auttaa myods suhtautumaan toisiin

rakentavasti ja kunkin vahvuuksia kunnioittaen.

Harkitsevuus — impulsiivisuus -tyyli

Kagan (1965) erottelee yksilot harkitsevuus-impulsiivisuus —dimensiolla, joka kuvaa
paatoksentekotapaa ja nopeutta epdvarmoissa olosuhteissa. Kagan tutki kouluikaisten lasten
reagointia epaselviin ja useita vaihtoehtoja sisdltaviin tehtaviin ja esitti tuloksiin perustuen
yksiloiden eroavan merkittavasti siind kuinka nopeasti he kykenevat antamaan naissa
olosuhteissa vastauksia ja tekemédn paatoksid. Kaganin mukaan impulsiivisuuteen liittyy
taipumus ryhtyé tekemadn tehtavaa nopeasti, ja antaa myos ripeasti vastauksia - mahdollisesti
niiden tarkkuuden kustannuksella. Harkitsevaisuus puolestaan ilmenee pitk&nd eri
vaihtoehtojen pohdintana, jolloin vastausten antaminen on hitaampaa. Kagan uskoi, etti
impulsiivisia lapsia on mahdollista opettaa harkitsemaan vastaustaan tarkemmin, jolloin
virheiden mé&&rd vahenee. Kaganin ajatteluun sisaltyy siten kasvatuksellinen né&kékulma

yksilollisen tyylin muokattavuudesta.
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3.4. Persoonallisuus ja hyva esimiesty6

Johtamisteorioissa kiinnostus esimiesten persoonallisuuteen on painottunut voimakkaasti
piirreteoreettiseen nakokulmaan motivaation ja kognition jaddesséd vahemmalle huomiolle.
Sitd vastoin kompetenssikirjallisuudessa (Boyatzis, 1982; 2008, Spencer & Spencer, 1993)
erityisesti McClellandin (1987) motivaatioteoriat ovat olleet merkittavassé asemassa. Lisaksi
empiirisissd tutkimuksissa on l0ydettavissa yhda enemméan myo6s tarkasteluja motiivien
(Spangler, House & Palrecha, 2004) ja kognitivisten tyylien yhteydesta tehokkaaseen (Hayes
& Allinson, 1994) ja luovaan (Basadur, 2004) johtamiseen. Luovan johtamisen viitatessa
muutoksia aikaansaavaan toimintaan, jossa esimies koordinoi ja ohjaa yksiloita sekd ryhmia
Ioytamaan ongelmia ja etsimé&&n niihin uusia, innovatiivisia ja soveltamiskelpoisia ratkaisuja
(Basadur, 2004).

Johtamisen piirreteoriat esittdvat, ettd henkil6t, joilla on tietynlaiset piirteet, ovat
tehokkaampia johtajia. Siten oikeantyyppiset johtajat kykenisivdt ohjaamaan organisaatiota
menestyksekkaasti. Tutkimusten tavoitteena on ollut 16ytaa piirteitd, jotka erottavat johtajat
alaisista. Piirreteorian vahvuutena on sen intuitiivinen viehatys: yleisesti ajatellaan toisten
olevan lahtokohtaisesti ominaisuuksiltaan soveltuvampia johtajiksi kuin toisten. Lisaksi
piirreteoreettista tutkimusta on vuosikymmenten varrella kertynyt runsaasti ja tiettyjen

piirteiden on voitu osoittaa olevan tyypillisia johtajille. (Northouse, 2004)

Tutkijoiden mukaan keskeisia johtajiin liitettavia piirteitd ovat mm.: alykkyys, itseluottamus,
paamadaratietoisuus, rehellisyys ja sosiaalisuus. Alykkyys liitetdan johtajan kykyyn ratkaista
monimutkaisia ongelmia ja tehdd p&&toksia sosiaalisissa tilanteissa. Itseluottamus kuvaa
johtajan uskoa omiin kykyihinsd ja selviytymiseensd vaikeissakin tilanteissa.
Paamadratietoisuuden on esitetty olevan tarked johtajan piirre, koska se kuvastaa sinnikkyytta
ja halua vieda asioita eteenpdin. Rehellisyys puolestaan liittyy johtajan luotettavuuteen ja
vastuunottokykyyn: Rehellisten johtajien néhdaan herattdvan luottamusta alaisissa, koska
heidén sanoihinsa ja tekoihinsa voi luottaa. Johtajan sosiaalisuus ilmentaa ystavallisyytta,
toisten huomioonottamista ja hyvia vuorovaikutustaitoja. (Northouse, 2004)

Johtamisen piirreteorialla on kuitenkin merkittdvat heikkoutensa. Haasteena on ollut
méaarittdd, mitk& piirteet tarkalleen ottaen ovat johtamisen kannalta tarkeimpid, sill&
tutkimukset ovat tuottaneet loputtomalta vaikuttavan listan keskeisisté piirteistd. Merkittava

puute useissa piirreteoreettisissa tutkimuksissa on myds ollut niiden keskittyminen piirteiden
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maadrittdmiseen, sen sijaan, ettd olisi tarkasteltu piirteiden yhteyttd johtamisen tuloksiin kuten
tuottavuuteen tai tyontekijoiden tyytyvaisyyteen. (Northouse, 2004)

Piirteiden ja esimiehen tehokkuuden valista yhteyttd kasitelleet tutkimukset ovat usein
tarkastelleet persoonallisuutta viiden faktorin mallin avulla, ja Judgen, Bonon lliesin ja
Gerhardtin  (2002) mukaan tunnollisuus, ulospédin suuntautuneisuus ja avoimuus ovat
keskeisia selittavia tekijoita esimiehen tehokkuudelle. Tunnollisuuden ajatellaan liittyvéan
suoriutumiseen, koska se ilmentdd sinnikkyyttd ja tavoitehakuisuutta. Ulospain
suuntautuneisuus, joka ilmenee sosiaalisuutena ja positiivisena suhtautumisena muihin
ihmisiin, ndhddan samoin olevan tarkedd esimiestydssa menestymisen kannalta. Avoimuus
puolestaan liitetddn esimiehen kykyyn ajatella luovasti ja ottaa my0s tarvittaessa riskeja.
Deruen ym. (2011) meta-analyysissa tunnollisuus ennusti johdonmukaisimmin esimiehen
kokonaistehokkuutta, joka huomioi tehokkuuden tehtédva- ja ihmissuhdesiséallot. Liséksi
ulospdin suuntautuneisuus oli positiivisesti yhteydessa kokonaistehokkuuteen. Alaisten
tyotyytyvaisyytta, tehokkuuden ihmissuhdesisaltéd kuvaavana, puolestaan selittivét
merkitsevimmin ulospéin suuntautuneisuus ja sovinnollisuus. Toisaalta Strangin ja Kuhnertin
(2009) tutkimuksessa, jossa esimiehen tehokkuutta tarkasteltiin esimiehen lahipiirin antamien
arvioiden perusteella, vain tunnollisuuden todettiin olevan positiivisesti yhteydessa

suoriutumisarvioihin.

Persoonallisuuden motivaatioelementin tutkiminen esimiestydon yhteydessd nayttaytyy
tarkeand, silld motivaatio liittyy siithen mitd ihminen haluaa tehdd ja mitkd asiat hanté
aktivoivat. McClellandin (1987) mukaan valtamotiivi (power motivation) on johtamisen
kannalta keskeinen, koska se kuvaa yksilon Kiinnostusta johtamistehtdviin sekd halua
vaikuttaa muihin. Toisaalta korkea motivaatio valtaan ilman kykya saadella sita riittavasti voi
johtaa taipumukseen toimia toisia vahingoittavasti tai manipuloivasti. ltsesdatelykyky
(activity inhibition) liittyi McClellandin ajattelussa kykyyn sdadelld vallan halun aiheuttamia
impulsseja. McClelland esitti myds, ettd tehokkaaseen johtajuuteen voi liittyd korkean
valtamotivaation ja itsesdatelykyvyn ohella matala liittymisen tarve (need for affiliation),
mik& mahdollistaa vaikeiden pdaatdsten tekemisen vélittdmattd muiden mielipiteistd. T&ta
yhdistelm&& McClelland kutsui johtamisen motivaatirakenteeksi. Liittymisen tarvetta koskien
Spangler ym. (2004) esittavat lisdksi, ettd korkea liittymisen tarve voi olla esimiestyon
kannalta ongelmallista, koska esimiestd ohjaa talloin voimakkaasti halu luoda

henkilokohtaisia suhteita alaisiin, mik& voi johtaa tiettyjen alaisten suosimiseen.



22

McClellandin ja Boyatziksen (1982) tutkimuksessa johtamisen motivaatiorakenteen
osoitettiin olevan yhteydessé esimiehen saamiin ylennyksiin 8 ja 16 —vuoden seurantajaksolla.
McClelland ja Boyatzis (1982) kasittelivat my6s suoriutumismotiivin yhteyttd tehokkaaseen
johtamiseen ja esittivat, ettd korkea suoriutumismotivaatio voi olla yhteydessa
menestyksekké&édseen toimintaan pienissd yrityksissa ja esimerkiksi myyntialalla, mutta
suuremmissa yrityksissé ja ylemmissa johtotehtavissa tdma ei valttaméattd pida paikkaansa,
silla henkildt, joilla on korkea suoriutumisen tarve, ovat pikemminkin kiinnostuneita

henkilokohtaisesta menestyksestadn kuin toisten suoriutumiseen vaikuttamisesta.

Kognitiivisten tyylien osalta Yaon ja Zhangin (2010) tutkimuksessa esimiesten kognitiivisen
kompleksisuuden osoitettiin olevan yhteydessd organisaation suoriutumista kartoittaviin
arvioihin  (tehokkuuden tehtavésisalto) siten, ettd esimiehet, joilla kognitiivinen
kompleksisuus oli korkea, arvioitiin tehokkaammiksi. Sypherin ja Zornin (1986)
tutkimuksessa  kognitiivisen kompleksisuuden havaittiin - olevan yhteydessd tydssa
suoriutumiseen siten, ettd abstraktisti ajattelevat henkil6t saivat muita useammin ylennyksia ja
olivat taitavia suostuttelemaan muita. Sen sijaan kognitiivisella kompleksisuudella ei havaittu
olevan yhteyttd alaisten tyotyytyvaisyyteen (tehokkuuden ihmissuhdesiséltd). Isaksen, Babij
ja Lauer (2003) tutkivat Kirtonin innovoija- ja sopeutujatyylien yhteytta esimiesten luovaan ja
tulokselliseen toimintaan ja tulosten perusteella innovoijatyyli oli yhteydessa tuloksellisiin

esimieskaytantoihin.
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4. ESIMIEHEN KAYTTAYTYMINEN

Johtamisen piirreteorioihin kohdistuneen kritiikin my6té tutkijoiden Kkiinnostus suuntautui
esimiesten ominaisuuksista kayttaytymisen tarkasteluun. Tallgin tutkimuksen kohteena eivét
olleet endd johtajan ominaisuudet vaan tdman toiminta ja kayttaytyminen. Northousen (2004)
mukaan esimiesten kayttaytymisen voidaan ndahdd painottuvan joko tehtdviin tai
ihmissuhteisiin, jolloin viitataan usein erilaisiin johtamistyyleihin. Tamén jaottelun ohella
voidaan puhua myds muutokseen suuntautuvasta kéayttaytymisestd (Yukl, Gordon & Taber,
2002; Derue ym., 2011). Esimiesten kayttdytymisen tutkimus ei siten perustu yhtendiseen

teoriaan, vaan pikemminkin useisiin erilaisiin nakokulmiin.

4.1. Tehtaviin ja ihmissuhteisiin suuntautuva kayttaytyminen

Bassin (1990) mukaan johtajat eroavat suhtautumisessaan organisaation ja tydryhmén
tavoitteisiin. Johtajien, jotka keskittyvat tuottavuuteen ja tavoitteisiin, ajatellaan olevan
toiminnassaan tehtdvasuuntautuneita. Kyse on johtamiskayttaytymisestd, jonka tavoitteena on
maksimoida organisaation tuottavuus ohjaamalla henkildston suoriutumista asettamalla
tavoitteita, luomalla tydskentelya tukevia rakenteita sekd palkitsemalla ja motivoimalla.
Tehtdvasuuntautuneen johtajan ké&sitystd omasta tyonkuvastaan, tyonsé tarkoituksesta ja
héneltd odotettavasta kayttaytymisestd ohjaa ajatus toiden loppuunsaattamisesta ja
tyypillisesti myds organisaation taloudellisesta menestyksestd. Tehtdvasuuntautunut
johtaminen voi parhaimmillaan saada aikaan tuottavuuden kulttuurin, jolloin seka johtaja etta
alaiset ponnistelevat yhdessa tavoitteiden eteen ja yllapitavat tehokkaita prosesseja. Tehtaviin
suuntautunut johtaja voi siten toimia alaisilleen asiantuntijana ja haasteiden asettajana.
Ainoastaan tehtaviin keskittyvien johtajien nahdaan kuitenkin usein olevan emotionaalisesti
etdisia ja kylmid. Liséksi, jos esimiehelld on vaikeuksia luottaa alaisiinsa, voi tdma johtaa

kontrolloivaan ohjaamiseen.

Johtajat eroavat Bassin (1990) mukaan myds kiinnostuksessaan ihmissuhteisiin  ja
pyrkimyksessédén kayttdytya ystévéllisesti ja kannustavasti. Ihmissuhteisiin suuntautunut
johtaja painottaa toiminnassaan henkilokohtaisia suhteita, pyrkii vastavuoroiseen viestintaan
ja kannustaa alaisia hyddyntdmaan osaamistaan. Kun tehtévakeskeisesti kayttaytya johtaja
méérittelee alaisille tarkasti tavoitteita ja vastuita, ihmissuhdekeskeisesti kayttaytyva johtaja
kuuntelee, rohkaisee ja tukee seka tavoittelee yhteistd ymmarrystd asioista. lhmiskeskeinen
johtaminen néhdaan siten demokraattisena ja tyontekijalahtoisend, jolloin tavoitteena on myos
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alaisten kehittyminen. Vahvasti ainoastaan ihmissuhteisiin keskittyvan johtamisen haasteena

voi kuitenkin olla organisaation taloudellisten tavoitteiden sivuuttaminen.

Vaikka johtajilla ajatellaan olevan yksilolliset kayttaytymistyylinsg, kaytannon tydssa johtajat
painottavat sekd tehtévid ja tuottavuutta ettd ihmissuhteita ja viestintdd. Onkin esitetty, etta
tehokkaan johtamisen tulee integroida molempia orientaatioita (Blake & Mouton, 1980).
Blake ja Moutonin (1980) johtamisruudukko on kenties tunnetuin tehtévékeskeistd ja
thmissuhdekeskeistd kayttdytymistd yhdistavd malli. Mallin ldhtokohtana on ajatus
johtamistoiminnasta, jonka tuloksena on tehokas ja hyvinvoiva organisaatio. Blake ja Mouton
esittivat, ettd esimiehen tulee ohjata toimintaa ja tyotuloksia, jotta tuotannon padmaarat
saavutetaan tehokkaasti. Liséksi esimiehelld on vastuu inhimillisten ongelmien
ratkaisemisesta, avoimen viestinndn edistamisestd sek& tydskentelyd tukevan ilmapiirin
kehittdmisestd ja yllapitdmisestd. Blaken ja Moutonin mukaan tallainen johtamistapa on

opittavissa, ja malli sisaltaa siten esimiesten valmennukseen tahtadvan nakdkulman.

Kuviossa 1. on kuvattu johtamisruudukon dimensiot, joita ovat huomion Kiinnittdminen
ihmisiin (pystyakseli) ja tuotokseen (vaaka-akseli) seké viisi erilaista johtamistyylid, joissa
dimensioiden painoarvo on erilainen. Huomion kiinnittdminen ihmisiin —dimensio kuvaa
johtajan suhtautumista henkilostoon, sitd kuinka hén luo myonteisen ja kannustavan
ilmapiirin ja huomioi tyontekijoiden tarpeet. Huomion kiinnittdminen tuotokseen puolestaan

liittyy johtajan toimintaan suhteessa organisaation tavoitteisiin.
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Korkea
1/9 Johtaminen 9/9 Johtaminen
g|Pyritadn edistamaan Tavoitellaan korkeaa
sopusointua ja tuottavuutta osallistamalla ja
8 hyvéntahtoisuutta. Héiritsevid sitouttamalla ihmisia.
% tekijoita silotellaan.
E
S 5/5 Johtaminen
é 6 Toimintatavalle on tyypillista
© mukautuminen ja sovittelu.
£ . Toimitaan vain saantsjen ja
= hyvaksytyn kaytannon
5 puitteissa.
e 4
% 1/1 Johtaminen 9/1 Johtaminen
3| Toimintatapaa leimaa alhainen Tavoitellaan tehokkuutta
kiinnostus seka ihmisiin ett4 selkein maarayksin. Tuloksia
5 tuotokseen, vastuun voi syntya lyhyelld tahtdimelld,
siirtdminen muille ja tekemétta mutta henkiloston motivaation
jattdminen. kustannuksella
Matala 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Matala Korkea

Huomion kiinnittaminen tuotokseen

Kuvio 1. Esimiehen Grid —johtamiskehikko. (mukaillen Blake & Mouton, 1980, s.14).

9/1 johtamiskayttaytyminen ilmenee johtajan tavoitellessa korkeaa tuottavuutta mutta alaisten
tunteiden ja ajatusten j&adessa vahalle huomiolle. Viestintd on talléin péadasiassa
yhdensuuntaista ja johtaja pyrkii ohjaamaan toimintaa selkein méa&rayksin. Tama tyyli
perustuu esimiehen auktoriteettiasemaan ja edellyttda alaisilta kuuliaista tottelevaisuutta. 9/1
johtamiskayttaytymisen seurauksena voi olla alaisten tydmotivaation ja sitoutumisen

heikkenemista.

1/9 johtamiskayttdytyminen keskittyy hyvien suhteiden kehittdmiseen ja yllapitdmiseen.
Johtaja pyrkii pitdamaan alaiset tyytyvaisiné ja onnellisina, jolloin heidan voi odottaa toimivan
organisaation hyvéksi. Tamé& johtamiskayttdytyminen voi luoda joillekin tyontekijoille
turvallisen olon, mutta osa voi kokea sen pinnalliseksi ja tukahduttavaksikin. Alaiset, jotka
haluaisivat saada aikaan tuloksia, saattavat kokea turhautumista hyvin tunne- ja

ihmissuhdepainottuneeseen ilmapiiriin.
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1/1 johtamistyyli kuvastaa kayttaytymistd, jossa johtaja pyrkii tekemddn mahdollisimman
vahan — sekd suhteessa tuottavuuteen ettd ihmisten hyvinvointiin. Esimiehen odotukset myos
alaisten toiminnalle ovat matalat eikd héneltd ole odotettavissa selkedd tavoitteiden
asettamista. Alaiset saattavat kokea, ettd yhteisty® esimiehen kanssa sujuu hyvin, koska he
saavat pitkalti itse paattad asioista. Vaikeissa tilanteissa esimiehen valinpitdméattomyys kay
kuitenkin selkeasti ilmi, koska esimies ei tartu ongelmakohtiin eiké vie asioita eteenpain.

Johtamistyyli 5/5 sijoittuu sekd ihmissuuntautuneisuuden ja tuottavuussuuntautuneisuuden
keskelle. Sille on tyypillista toiminta, jossa esimies sopeutuu ja mukautuu vallitsevaan
tilanteeseen ja rakenteisiin. Esimies ei pyri tavoittelemaan suurempaa menestystd tai
tuottavuutta, vaan huolehtii siit4, ettd toiminta sailyy turvallisella tasolla. Han on kiinnostunut
alaisten asioista ja pyrkii toimimaan hienotunteisesti. Taman johtamiskayttaytymisen

tuloksena voi olla kuitenkin tyytyminen keskinkertaisuuteen.

9/9 johtamistyyli vastaa Blaken ja Moutonin mukaan pétevad esimiestoimintaa, jossa
suoritustaso asetetaan korkealle ja alaisia autetaan ja tuetaan tavoitteiden saavuttamisessa.
Esimies pyrkii viestimaan rehellisesti ja avoimesti ja saavuttamaan asioista paremman
ymmarryksen. Aikaisempia suorituksia voidaan arvioida ja kritisoidakin, jotta ongelmat
osattaisiin ratkaista tulevaisuudessa paremmin. Keskeistd talla johtamistyylille on alaisten
osallistaminen ja sitouttaminen sekd esimiehen alaisiaan kohtaan osoittama arvostus ja

kunnioitus.

4.2. Muutokseen suuntautuva kayttaytyminen

Tehtdviin ja ihmissuhteisiin liittyvan kayttdytymisen ohella Yukl ym. (2002) esittdvat, etta
kolmas térked johtamiskadyttaytymisen kategoria on muutokseen suuntautuva toiminta, joka
eroaa kaésitteellisesti kahdesta edellda mainitusta. Harvey-Jonesin (1991) mukaan johtamisessa
on aina kyse muutoksesta. Muutostarpeen kéynnistajana voi olla tyytyméttomyys vallitsevaan
tilanteeseen tai paremman tulevaisuuden tavoittelu. Muutoksen voidaan nahda olevan tdmén
paivan organisaatioissa jatkuvaa, ja toisaalta myods keskeinen osa arkea. Muutokset voivat olla
suuria kuten yritysjarjestelyitd ja irtisanomisia tai pienid, jolloin kyse on esimerkiksi
tyoskentely- tai toimintatapojen muutoksista. Kaikki muutokset asettavat kuitenkin haasteita

sekd organisaatio- ettd yksilotasolla (Ponteva, 2010).

Yuklin ym. (2002) mukaan muutokseen suuntautuvassa johtamiskayttaytymisessa on kyse

ympériston tarkkailusta ja analysoinnista, henkilokohtaisten riskien ottamisesta muutoksen
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aikaansaamiseksi, muutokseen liittyvan tulevaisuuden kuvan eli vision luomisesta ja

kommunikoinnista sekd ihmisten rohkaisusta innovatiiviseen ajatteluun.

Johtajien tulee olla jatkuvasti valppaina organisaationsa toimintaymparistonsé suhteen: keraté
ja analysoida tietoa asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden tarpeista, Kilpailijoiden toimista
sekd taloudellisten ja poliittisten rakenteiden muutoksista. Tietojen tulkinta, ongelmien
havaitseminen ja mahdollisuuksien identifioiminen ovat siten oleellinen osa muutokseen
suuntautuvaa johtamiskayttaytymistd. Muutokseen liittyvasséd johtamisessa on kyse myos
henkilokohtaisten riskien ottamisesta. Erityisesti suurempiin muutosprosesseihin liittyy
johtajan kannalta useita riskeja kuten muun organisaation vastustus, maineen ja mahdollisesti

my0s tyopaikan menettdminen. (Yukl ym., 2002)

Innostavan ja selkeédn tulevaisuuden kuvan tehokas viestintd seka ihmisten rohkaiseminen
liittyvat keskeisesti transformationaalisiin ja karismaattisiin johtamisteorioihin (Yukl ym.,
2002). Muutoksen johtamisesta puhuttaessa viitataankin usein transformationaaliseen
johtamisnakdkulmaan, joka on yksi eniten kiinnostusta herattaneisté teorioista timan péivén
johtamistutkimuksessa. Burns (1978) nosti transformationaalisen  johtamisajattelun
julkisuuteen, ja h&dnen mukaansa johtajuudessa on kyse prosessista, jossa sekd johtaja etta
alaiset kehittyvat ja saavuttavat korkealla asetettuja tavoitteita. Burns teki eron
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden vélilla — viimeksi mainitun kuvatessa
malleja, joissa johtaminen ilmenee johtajien ja alaisten valisissd vaihtokaupoissa
(transactions). Transaktionaalisessa johtamisessa esimies pyrkii saamaan alaiset toimimaan
organisaation tavoitteiden eteen palkitsemalla toiminnasta, joka edistdd tavoitteita ja
puuttumalla virheelliseen ja epatoivottuun toimintaan. Transaktionaalinen

johtamiskayttaytyminen rinnastuu siten edelld kuvattuun tehtavasuuntautuneeseen toimintaan.

Transformationaalisessa johtajuusteoriassa keskeisia ovat tunteiden, arvojen ja tyontekijoiden
yksil6llisten tarpeiden huomioiminen. Useat tutkijat ovat kehittdneet Burnsin teoriaa edelleen,
ja Bassin ja Avolion (1994) mukaan transformationaaliseen johtajuuden ulottuvuuksia ovat
idealisoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivoiminen, &lyllinen stimulointi ja yksil6llinen
huomioiminen. Idealisoidussa vaikuttamisessa on kyse johtajan kayttaytymisesta roolimallina,
johon alaiset voivat samaistua. Inspiroiva motivointi liittyy johtajan vakuuttavaan ja
innostavaan viestintaan, jonka kautta alaiset sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin. Alyllisessa

stimulointi puolestaan kasittda johtajan toimintaa, joka rohkaisee alaisia innovatiivisuuteen ja
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haastamaan vallitsevia malleja. Yksilollisen huomioimisen kautta johtajat luovat kannustavan

ilmapiirin, kuuntelevat alaisten tarpeita ja toimivat valmentajina.

Karsimaattista johtajuusteoriaa on kehitetty samanaikaisesti transformationaalisen teorian
kanssa (mm. Bryman, 1992; Conger, 1999), ja sitd kédytetddn usein lahes synonyymina
transformationaaliselle ~ johtajuudelle.  Northousen (2004) mukaan karismaattiseen
johtajuuteen liittyy henkilokohtaisina ominaisuuksina johtamisen halu, halu vaikuttaa toisiin,
itseluottamus sekd vahva arvomaailma. Kayttdytymisen tasolla karismaattinen johtajuus
nayttdytyy tavoitteiden asettamisena, toimimisena roolimallina, toisten motivoimisena seké
tehokkaana kommunikointina. Karismaattisen johtamisen on esitetty aikaansaavan alaisissa
niin Kkutsuttuja karismaattisia vaikutuksia, joita ovat luottamus johtajan ajatusmaailmaan,
korkeiden tavoitteiden kokeminen omiksi - ei vain ulkopuolelta annetuiksi sekd kohonnut

luottamus omaan suoriutumiseen.

4.3. Kayttaytyminen ja hyvéa esimiestyo

Northousen (2004) mukaan johtamistyyleja ja esimiehen kayttaytymistd tutkiva suuntaus on
lisannyt ymmarrystd johtamisen prosesseista ja laajentanut nakokulmaa johtajan piirteista
kaytannon toimintaan eri tilanteissa. Huomion kiinnittdminen kayttaytymiseen sisaltdd myos
kehittymiseen liittyvan ndkdkulman, silla toisin kuin persoonallisuutta, kayttdytymista on
mahdollista muuttaa ja sopeuttaa tehtdvan ja tilanteen vaatimusten mukaan. Kayttaytymiseen
liittyvéssa tarkastelussa on kuitenkin myos haasteensa: Tutkimukset eivat ole yksiselitteisesti
kyenneet osoittamaan johtamistyylin yhteyttd johtamisen tuloksiin kuten tuottavuuteen ja
alaisten tyotyytyvdisyyteen (Bryman, 1992; Yukl, 1998). Lisaksi Northouse (2004) Kritisoi
ajatusta siitd, ettd tehtdva-ihmissuhdesuuntautuneisuus -tyyleistd keskusteltaessa esitetaan
Blaken ja Moutonin 9/9 tyylin olevan lahtokohtaisesti toimivin. Northousen mukaan on
tarpeen huomioida, ettd eri tilanteissa ja ympéristoissé jokin muu tyyli, kuin korkea tehtava-

ja ihmissuhdepainotus, toimii paremmin.

Tutkimukset esimiesten demografisten tekijoiden vaikutuksesta johtamiskéayttaytymiseen ovat
antaneet viitteita siitd, ettd ik ja sukupuoli voivat olla yhteydessa johtamistyyliin. Gilbert,
Collins ja Brenner (1990) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd nuoremmat esimiehet keskittyivat
enemman ihmissuhteiden rakentamiseen kun taas vanhempien johtamistyyli oli suorempaa.
Oshagbemin (2004) tutkimuksen tulokset olivat kuitenkin osittain péinvastaiset, ja heidéan
mukaansa vanhemmat esimiehet painottavat nuoria enemman yhteisty6td ja toisten

konsultointia pé&&toksentekoprosessissa. Nuoremmat esimiehet puolestaan nojasivat
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paatoksenteossa enemméan omiin arvioihinsa, minka tutkija liitti haluun ottaa toiminnassa

riskejéa.

Sukupuolten valisia eroja tarkastelleen Eaglyn ja Johnsonin (1990) meta-analyysin mukaan
miehet ja naiset eivat eroa toisistaan tehtava- ja ihmissuhdesuuntautuneessa kayttaytymisessa
varsinaisissa  organisaatiotutkimuksissa, mutta  kokeellisissa  tutkimuksissa, kuten
henkildarviointi- ja laboratorio-olosuhteissa, naiset painottivat enemmén ihmissuhteita ja
miehet tehtdvid — heijastellen siten sukupuoliroolien mukaisia kayttaytymisodotuksia. Eaglyn
ja Johnsonin (1990) mukaan todellisissa organisaatiokonteksteissa sukupuoliroolien vaikutus
on heikompi ja talléin mm. esimiesroolin asettamat odotukset vaikuttavat seka naisten etta
miesten toimintaan enemmé&n kuin kokeellisissa olosuhteissa. Kuitenkin  myds
organisaatiotutkimuksissa naisten johtamistyyli oli miehid demokraattisempi osallistaen
alaisia enemman paatoksentekoon. Eagly, Johannesen-Schmidt ja Engen (2003) tutkivat
myo6s sukupuolten valisid eroja muutokseen suuntautuvassa kayttdytymisessd ja havaitsivat
naisten johtamistyylin painottavan transformationaalista johtamista miehid enemman. He
esittivat lisaksi, ettd mahdolliset erot nais- ja miesesimiesten tehokkuudessa liittyvét
pikemminkin erilaisiin johtamistyyleihin, ja ettd naisten johtamistyylit ovat voimakkaammin

yhteydessé tehokkaaseen esimiestyohon.

Tehtavé- ja ihmissuhdesuuntautuneen kayttaytymisen vaikutuksesta johtamisen tehokkuuteen
on ristiriitaista nayttod, ja Northousen (2004) mukaan ainoa johdonmukainen tulos on ollut,
etta toiset huomioon ottavien esimiesten alaiset ovat tyytyvdisempid. Toisaalta tdmakaan
johtopdéatds ei ole yksiselitteinen: Bassin  (1990) mukaan joissakin tutkimuksissa
ihmissuhdesuuntautuneen  kayttaytymisen on esitetty olevan yhteydessa alaisten
tyotyytyvaisyyteen, ja toisissa taas tehtdvasuuntautuneen kayttaytymisen. Muutokseen
suuntautuvan kayttaytymisen yhteytta johtamisen tehokkuuteen ovat tutkineet mm. Podsakoff,
MacKenzie, Moorman ja Fetter (1990) sek& Lowe ja Galen (1996). Molemmissa
tutkimuksissa muutokseen suuntautuvan kayttaytymisen osoitettiin olevan yhteydessa
arvioihin esimiehen tehokkuudesta. Deruen ym. (2011) meta-analyysissa ihmissuhteisiin ja
muutokseen suuntautuva kayttdytyminen olivat yhteydessa alaisten tyotyytyvaisyyteen, mutta
naitakin enemman tyytyvaisyyttad selitti tehtdvasuuntautuneeseen kayttaytymiseen liittyva
palkitseminen. Tarkasteltaessa eri tehokkuuden sisaltoja (tehtéva- ja ihmissuhdeulottuvuudet)

muutokseen suuntautuva kayttaytyminen selitti tehokkuutta kuitenkin johdonmukaisimmin.
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Alaisten tyOpaikan vaihtoalttiuden osalta Firth ym. (2004) esittavat, ettd esimiehet voivat
vaikuttaa alaisten halukkuuteen pysya tyopaikassaan kontrolloimalla tyon kuormittavuutta,
antamalla emotionaalista tukea sek& huolehtimalla yhteistydsuhteen toimivuudesta esimiehen
ja alaisten valilla. Tydn vaatimusten seuranta ja kontrollointi voidaan liittdd esimiehen
tehtdvasuuntautuneeseen kayttdytymiseen, kun taas tukeminen ja yhteisty0 viittaavat
ihmissuhteisiin suuntautuvaan kayttaytymiseen. Firthin ym. (2004) tutkimustulokset antoivat
lisdksi viitteita siitd, ettd esimiehen toiminta voi vaikuttaa vélillisesti alaisten halukkuuteen

pysya tyopaikassaan tyotyytyvéisyyden lisaantymisen kautta.

Aikaisempien tutkimustulosten perusteella voitaneen todeta, ettd sekd tehtdviin ja
ihmissuhteisiin ettd muutokseen suuntautuva kayttaytyminen voivat olla yhteydessa
tehokkaaseen ja hyvadn esimiestyohon. Johtamistyylien teorioita onkin kritisoitu siitd, ettd
tutkimuksissa ei ole kyetty osoittamaan tyylia, joka toimisi tehokkaimmin kaikissa tilanteissa
(Northouse, 2004). Toskala (2000) toteaakin, ettd ihmisten johtamisessa yhden toimintatyylin
valinta ei ole tarkoituksenmukaista silld erilaiset tilanteet ja yhteydet vaativat erilaisia
l&hestymistapoja. Esimerkiksi organisaation toimintamalli, alaisten taustat ja organisaation
tavoitteet vaikuttavat siihen, minké&lainen johtamisstrategia on soveltuva. Naidenkin
kontekstien puitteissa tilanteet vaihtelevat ja vaativat johtamistyyliltd joustavuutta. Toskala
huomauttaa liséksi, ettd johtamistyyleja tarkasteltaessa olisi tdrkedd huomioida esimiehen
kayttaytymisen ohella myos alaisten odotukset silld ne voivat vaihdella paljonkin: toiset
tarvitsevat selkedmpaé ohjeistusta kun taas toiset nauttivat riippumattomuudesta.

Vaikka kayttaytymistyylien teorioilla on heikkoutensa, tarjoavat ne konseptuaalisen mallin
johtamisen moniulotteisuuden ymmartamiseksi. Kéytannon esimiestydssa itselle tyypillisen
johtamistyylin ymmartdminen voi myos auttaa omien vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden

tunnistamisessa.
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5. ESIMIEHEN OSAAMISET

Tassa luvussa kasitelladn kompetenssi- tai osaamisndkokulmaa, jonka voidaan nahda
yhdistavéan konseptuaalisesti persoonallisuuden, kéytdnnon toiminnan sekd toiminnan
tulokset. Esimiestyon tehokkuutta kasitelleissé teorioissa ja empiirisissa tutkimuksissa on
tyypillisesti  keskitytty tarkastelemaan tehokkuuteen vaikuttavina tekijéind joko
persoonallisuutta tai kayttaytymista integroimatta néité lahestymistapoja toisiinsa. Myoskéaén
vertailua siita selittddkd persoonallisuus vai kayttdytyminen tehokkuutta voimakkaammin ei
ole tutkimuksissa toteutettu (DeRue ym., 2011). Meta-analyysissaan DeRue ym. pyrkivat
vastaamaan tah&n haasteeseen, ja tutkivat k&yttdytymistyylien sekd esimiesten
henkilokohtaisten ominaisuuksien kuten piirteiden, demografisten tekijoiden ja taitojen
yhteyttd esimiestyon tehokkuuteen integratiivisen mallin avulla. Tutkimuksen hypoteettisina
ldhtokohtina  olivat  toisaalta  esimiesten  henkilokohtaisten  ominaisuuksien  ja
kayttdytymistyylien itsendinen vaikutus tehokkuuteen, ja toisaalta henkilokohtaisten
ominaisuuksien vélillinen vaikutus tehokkuuteen kayttaytymisen kautta. Henkil6kohtaisten
ominaisuuksien tarkastelu painottui tutkimuksessa viiden faktorin mallin piirteisiin. Vaikka
DeRuen ym. tutkimuksessa persoonallisuutta tarkasteltiin 1ahinnd piirreteoreettisesta
nakokulmasta, huomioimatta muita persoonallisuustekij6itd kuten motivaatiota ja kognitioita,
on tutkimuksen valossa mahdollista pohtia yleisemminkin nakokulmia persoonallisuuden

itsendiseen ja valilliseen vaikutukseen.

Kappaleessa 3.1. esitetyn persoonallisuuden piirteiden kasitteellisen méaaritelman mukaan
piirre on yksilon suhteellisen pysyvd ominaisuus, jonka ajatellaan vaikuttavan tdman
kayttaytymiseen (Pervin, 2003). Vastaavasti myds motivaatiolla ja kognitioilla on toimintaa
suuntaava ja ohjaava vaikutus. Olisi siten perusteltua olettaa, ettd persoonallisuudella on
padasiassa vain valillinen vaikutus tehokkuuteen kayttaytymisen kautta. DeRue ym. kuitenkin
esittavat, etta piirteet voivat vaikuttaa tehokkuuteen myds suoraan, jolloin kyse ei ole niinkaan
esimiehen kayttdytymisestd kuin siitd minkalaisena henkilong toiset esimiehen ndkevat, ja
mitd arvioita he tdhan kasitykseensd liittavat. Lisdksi Hogan, Hogan ja Roberts (1996)
korostavat piirteiden merkitysta perustellen, ettd yksilon tehokkaan suoriutumisen kannalta
olennaista ei ole niinkd&n mitd h&n tekee vaan miten han sen tekee. Tam& ndkodkulma
persoonallisuuden vaikutuksesta esimiehen tehokkuuteen on kuitenkin varsin staattinen:

Suhteellisen pysyvét persoonallisuuden ominaisuudet eivét ole helposti muutettavissa, ja jos
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niilld on kayttaytymistd suurempi vaikutus tehokkaaseen ty0ssé suoriutumiseen, rajautuu

mahdollisuus esimiestytssé kehittymiseen kapeaksi.

Persoonallisuuden valillinen vaikutus esimiestyon tehokkuuteen toiminnan kautta liittyy
osaamisnakokulmaan, jota kasittelen seuraavissa kappaleissa tarkemmin. Vélillista vaikutusta
tarkasteltaessa herdéd kuitenkin kysymys siitd madrittddké persoonallisuus kayttaytymista
kaikissa tilanteissa. Tama kysymys persoonallisuuden yleistettdvyydestd on yksi
kiistanalaisimmista aiheista persoonallisuuden tutkimuksessa (Pervin, 2003). Synteesina
Pervin esittdd, ettd persoonallisuuden moniulotteisuuden ymmartdmiseksi on tarpeen
huomioida sekd sen pysyvyys ettd tilannekohtaisuus. Siten yksil6illa on tyypilliset
toimintataipumuksensa, mutta samalla my0s kyky sopeuttaa toimintaansa tilanteen
vaatimusten mukaan. Esimiestyota ajatellen voidaan nahda, ettd esimiehilld on persoonalliset
tapansa toimia ja késitella tietoa, mutta persoonallisuus ei maaritd toimintaa kaikissa

tilanteissa, ja esimiehet voivat toimia joustavasti tehtavan vaatimusten edellyttdmalla tavalla.

DeRuen ym. (2011) integratiiviseen malliin perustuvina tuloksina esimiesten kayttaytymisen
todettiin olevan voimakkaammin yhteydessd esimiesten tehokkuuteen Kkuin piirteiden.
Johdonmukaisimmin eri tehokkuuden Kkriteereitd selittivat piirteistd tunnollisuus ja
kayttdytymistyyleistd ~ muutokseen  suuntautuva  kayttdytyminen. Myds  muut
kayttaytymistyylit olivat yhteydessa tehokkuuteen, mutta niiden vaikutus riippui tehokkuuden
kriteeristd muutokseen suuntautuvaa kayttaytymistd enemman. Esimerkiksi alaisten
tyotyytyvaisyytta selitti voimakkaimmin tehtédvdsuuntautuneeseen kayttdytymiseen liittyva
palkitseminen, ja tyytyvaisyytta esimiestydhon ihmissuhteisiin suuntautuva kayttaytyminen,
mutta ndihinkin tehokkuuden osa-alueisiin vaikutti merkitsevasti muutokseen suuntautuva
kayttdytyminen. Tulokset tukivat myds oletusta piirteista toimintaan, ja siten vélillisesti
tehokkuuteen  vaikuttavina  tekijéind  siten, ettd tunnollisuus oli  yhteydessa
tehtdvasuuntautuneeseen kayttdytymiseen ja sovinnollisuus sekd ulospdin suuntautuneisuus
ihmissuhteisiin suuntautuvaan kayttaytymiseen. Tunnollisuus, ulospdin suuntautuneisuus ja
avoimuus kokemuksille olivat puolestaan yhteydessa muutokseen  suuntautuvaan

kayttaytymiseen.



33

5.1. Osaamisnakokulma esimiesty6hon

Esimiesten osaamiset eli kompetenssit ovat olleet viime aikoina laajan tutkimuskiinnostuksen
kohteena, ja osaamiset ovat muodostuneet tarkedksi né&kokulmaksi esimiestyon
kehittdmisessd. Taméan pdivan organisaatiot toimivat nopeasti muuttuvassa maailmassa, jossa
on kyettdva toimimaan tehokkaasti ja muutoksiin ripedsti reagoiden. Osaamisten tarkastelun
on nahty johtavan parempaan esimiesten suoriutumisen arviointiin ja sitd myota esimiestyon

kehittdmiseen (Anatonacopoulou & FitzGerald, 1996).

Osaamisen késitettd kaytetddn yleisesti johtamiskirjallisuudessa, mutta sen merkitys ja
madrittely ovat jd&neet epadmadréiseksi (Anatonacopoulou & FitzGerald, 1996). Sandbergin
(2000) mukaan ndkokulmat osaamiseen liittyvat joko tyontekijadn tai tyohon.
Tyontekijaldhtdisen nakoékulman mukaan osaamisella viitataan erilaisiin henkilékohtaisiin
ominaisuuksiin kuten tietoihin, taitoihin, kykyihin, piirteisiin ja arvoihin, jotka liittyvat
henkilon tehokkaaseen tydssd suoriutumiseen Ty6hon suuntautuvat ndkokulmat puolestaan
ottavat lahtokohdaksi tyon asettamat vaatimukset, joiden perusteella madritetddn mita

henkildkohtaisia ominaisuuksia tehokkaaseen tydsuoritukseen vaaditaan.

Boyatziksen (1982) sekd& Spencerin ja Spencerin (1993) mukaan osaamiskésitteen
ymmaértamiseksi on tarkasteltava henkilokohtaisia ominaisuuksien ohella myds toimintaa sek&
toiminnan tuloksia. Boyatziksen (1982) mukaan henkilokohtaisten ominaisuuksien tasolla
osaaminen liittyy mm. motiiveihin, piirteisiin, taitoihin, minakuvaan ja sosiaaliseen rooliin.
Taidoilla Boyatzis tarkoittaa kykya toimia siten, ettd suoriutumisen tavoite saavutetaan.
Minékuvalla han viittaa ihmisen arvioon ja tulkintaan itsestadn. Sosiaalisen roolin késite
puolestaan kuvaa ihmisen ajatuksia siitd, mitkd normit ja kayttaytymismallit ovat
hyvaksyttyja Kyseisessd organisaatiossa. Boyatzis uskoi, ettd minakuva ja sosiaalinen rooli
toimivat valittavina tekijoind motiiveille ja piirteille siten, ettd ne auttavat paattdmaan mitka

kaytannon toimet ovat kussakin tilanteessa sopivia.

Toiminnan eli kayttaytymisen taso kuvaa osaamisen toteutumista tietyn tyon ja organisaation
kontekstissa. Samalla tavoin toiminnan tulos on suhteutettava tyon vaatimuksiin ja
toimintaymparistoon. Tehokas ty6ssd suoriutuminen on Boyatziksen mukaan siten
méaériteltdva kayttaytymiseksi, jonka avulla saavutetaan tietyt tehtdvakohtaiset tavoitteet.
Kéyttaytymisen tulee lisdksi olla yhdenmukaista organisaatioympdriston rakenteiden ja
toimintatapojen kanssa. Boyatziksen mukaan yksilon ominaisuuksia on aina tarkasteltava

suhteessa kyseisen tyon ja kontekstin vaatimuksiin. Henkilékohtaiset ominaisuudet voivat olla
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ns. osaamisen edellytyksi& (threshold competencies), jotka kuvaavat mitd henkild voi tehda,
mutta eivat sitd mitd hén k&ytdnnosséd tekee. Varsinaiset osaamiset ovat kausaalisesti
yhteydessé tehokkaaseen tydssa suoriutumiseen, ja ne voivat olla osaamisen edellytysten

yhdistelmié.

Anatonacopoulou ja FitzGerald (1996) nakevédt osaamisen kaésitteellisen epéatarkkuuden
ongelmallisena  kaytdnnon sovellutusten kannalta. Vaikka maéaritelmét viittaavat
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja tehokkaaseen tydsuoritukseen, ei ole selvyytté siita mitka
ominaisuudet ovat oleellisia. Tasté johtuen puhuttaessa osaamisesta esimiehet eivat useinkaan
tiedd mitd osaamisella tarkalleen ottaen tarkoitetaan. Boyatziksen (1982) mukaan
osaamiskasitteen epaselvyys liittyy siihen, ettd osaamista on madritelty ja tarkasteltu sen eri
elementeistd ké&sin: henkilokohtaisina ominaisuuksina, kayttdytymisend tai tuloksina.
Abraham, Karns, Shaw ja Mena (2001) nékevat kuitenkin, ettd osaamiskasitteen vahvuus on
sen moniulotteisuudessa, jolloin kasitteelld voidaan viitata sekd henkilékohtaisiin

ominaisuuksiin etta kayttaytymiseen.

Anatonacopouloun ja FitzGerald (1996) mukaan osaamisnakokulman kaytannon
sovellutusten tavoitteena on tarjota organisaatioille menetelm& suoriutumisen arviointiin,
Kilpailukyvyn kehittdmiseen ja kannattavuuden lisddmiseen. Organisaation nakemys
henkildstolté ja esimiehiltd vaadittavasta osaamisesta liittyy myds organisaation tulevaisuuden
vision toteuttamiseen: mitd osaamista tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan. Osaamiset
koskettavat koko henkil@storesurssien johtamisen kenttdd, silld n&kokulman ajatellaan
antavan pohjan rekrytoinnille, henkiloston kouluttamiselle ja kehittdmiselle sek&
palkitsemiselle. Koska osaaminen liittyy toimintaan ja kéyttaytymiseen, siséltyy nakdkulmaan

ajatus osaamisten kehittdmisesta koulutusten ja valmennusten avulla (Boyatzis, 1982).

5.2. Esimiestydn osaamisvaatimukset

Esimiestyon osaamisndkokulma on pyrkinyt identifioimaan, mitd osaamista esimiestydssa
vaaditaan, jotta esimiesten suoriutumista voidaan arvioida suhteessa madritettyihin
kriteereihin (Abraham, Karns, Shaw ja Mena, 2001). Boyatziksen (1982) mukaan
osaamisvaatimuksia voidaan tarkastella keskeisten esimiestyon toimintojen kautta, joita ovat
suunnittelu, organisointi, kontrollointi, motivointi ja koordinointi. Boyatzis on ryhmitellyt
néissa eri toiminnoissa vaadittavat osaamiset Kklustereiksi, joista tdssé yhteydessé késittelen
tavoitteellisen toiminnan, johtamisen, henkilOstoresurssien johtamisen sekd alaisten

ohjaamisen Klustereita.
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Tavoitteellisen toiminnan osaamisklusteri viittaa esimiestydssa vaadittavaan ponnisteluun
tavoitteiden saavuttamiseksi ja asioiden loppuunsaattamiseksi. T&han vaatimukseen
vastaaminen edellyttdd osaamisina: 1) Tehokkuuteen suuntautuneisuutta, joka tarkoittaa
asioiden tekemistd aiempaa paremmin ja tehokkaammin. Motiivien tasolla tatd osaamista
ohjaa suoriutumisen motiivi ja taitojen tasolla kyky asettaa tavoitteita, suunnitella ja
organisoida resursseja tehokkaasti.  2) Aloitekykyisyyttd, joka tahtd& jonkin asian
saavuttamiseen. Piirretasolla tdm& osaaminen ilmenee pystyvyyden tunteena, jolla
tarkoitetaan myonteistd kasitystd omista vaikutusmahdollisuuksista. Taitojen tasolla
aloitekykyisyys nayttaytyy ongelmanratkaisu- ja tiedonhankintataitoina. 3) Konseptuaalista
ajattelua, joka liittyy esimiehen kykyyn ajatella analyyttisesti ja systemaattisesti ja hyodyntéa
teoreettista tietoa paatoksenteossa. 4) Toisiin vaikuttamista, joka kasittda suostuttelua ja
hyvan vaikutelman antamista itsestddan. Motiivien tasolla tdma ilmenee korkeana

vallanmotiivina.

Johtamisen osaamisklusteri liittyy ihmisten johtamiseen, tavoitteiden kommunikointiin ja
motivointiin. Osaamiset, joita tdssé esimiestyon osa-alueessa vaaditaan, ovat Boyatziksen
mukaan 1) Itseluottamus, joka ndyttaytyy itsevarmana kayttdytymisend, omiin paatoksiin
luottamisena seka taitojen tasolla luontevana itseilmaisuna. 2) Sujuva suullinen ilmaisu, jonka
avulla esimiehet kykenevat esittdmaan asiansa vakuuttavasti ja tehokkaasti. 3) Looginen
ajattelu, joka liittyy syy-seuraussuhteiden havaitsemiseen sekd ajatusten ja tehtévien

systemaattiseen organisoimiseen.

Henkilostoresurssien johtamisen klusteri sisaltdd ihmisten tehtévien koordinointia, yhteistyon
edellytysten luomista ja mahdollisten konfliktien ratkaisemista. Osaamiset, jotka
mahdollistavat ndissa tehtavissd menestymisen, ovat: 1) Sosiaalinen vaikuttaminen, jota
esimies kayttdd luodakseen verkostoja, tiimej& ja muita yhteistydn muotoja. 2) Myonteisen
palautteen antaminen, joka liittyy muiden arvostamiseen. Piirretasolla tdma ilmenee
luottamuksena toisiin. 3) Ryhmaéaprosessien johtaminen, jonka avulla aktivoidaan toisia
tyoskenteleméan tehokkaasti ryhmissa. Taitojen tasolla tdmé edellyttdd hyvia vuorovaikutus-
ja yhteistyo6taitoja. 4) Oman toiminnan realistinen arviointi, jossa on kyse omien vahvuuksien

ja heikkouksien tunnistamisesta ja siten myds kehittymisesta.

Alaisten ohjaamisen klusteri tarkastelee osaamista suhteessa alaisten tydn ohjaamiseen,
palautteen antamiseen ja palkitsemiseen. Onnistuakseen néiden tehtdvien vaatimuksissa

esimieheltd odotetaan seuraavia osaamisia: 1) Toisten kehittdminen, joka liittyy esimiehen
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toimintaan erityisesti alaisten tyon tukemisessa. Téallgin tavoitteena on kyetd tulkitsemaan
alaisten suoriutumista koskevaa informaatiota sek& antaa palautetta, joka motivoi alaisia
entista parempiin suorituksiin. 2) Spontaanius, mika liittyy kykyyn ilmaista itsedan
luontevasti ja vapaasti. 3) Ohjeiden ja maardysten antaminen, jolloin esimiehelld on
paatantavalta asioihin ja auktoriteettia suhteessa alaisiinsa. Esimies ei talloin valttdmatta
tiedustele alaisten ndkokulmia, vaan tekee paatokset ja ratkaisut itsendisesti.

Yhdistéen esimiestyon toiminnot ja osaamisklusterit Boyatzis esittd4 toimintojen edellyttavéan

seuraavia osaamisia;

1. Suunnittelutoiminto, joka kasittad tavoitteiden asettamista, suunnitelmien luomista ja
niiden kommunikointia, edellyttaa tavoitteellisen toiminnan klusterin osaamisia ja
lisaksi siltd osin, kun suunnittelutoiminta edellyttaa alaisten motivointia myos

johtamisklusterin osaamisia.

2. Organisointitoiminnossa on kyse henkil6std- ja muiden resurssien kohdistamisesta ja
tyoskentelyn rakenteiden turvaamisesta. Tama toiminto edellyttaa tavoitteellisen
toiminnan Kklusterin ja lisaksi resursointiin liittyen henkilostoresurssien

johtamisklusterin osaamisia.

3. Kontrollointitoimintoa suorittaessaan esimies seuraa ja arvioi alaistensa tydskentelya,
antaa palautetta, palkitsee ja ohjaa. Tdssd toiminnossa vaadittavia osaamisia ovat seka
tavoitteellisen toiminnan, henkildstoresurssien johtamisen etté alaisten ohjaamisen

klusterin osaamiset.

4. Motivointitoiminto sisaltdd esimiehen toimintaa alaisten sitouttamiseksi organisaation
tavoitteisiin ja alaisten osaamisen kehittamistd. Téhan toimintoon liitettdvid osaamisia
ovat johtamisklusterin, henkiléstéresurssien johtamisen ja alaisten ohjaamisen

klustereiden sisaltamat osaamiset.

5. Koordinointitoimintoa suorittaessaan esimies ohjaa tydryhmien ja yksiloiden valista
yhteistyotd, neuvottelee ja hakee ratkaisua konflikteihin sekd edustaa organisaatiota
ulkopuolisille yhteisty6tahoille. Taméan toiminnon edellyttdvat osaamiset liittyvét

johtamisen ja henkildstoresurssien johtamisen klustereihin.
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Boyatziksen (1982) jéalkeen useat tutkijat ovat tarkastelleen esimiestydon osaamiskriteereitd
(mm. Abraham ym., 2001; Chong, 2011). Koska t&ssa tutkimuksessa tarkastellaan esimiesten
ja alaisten kasityksid esimiestydon osaamisvaatimuksista, esittelen tutkimuksia tasta

nakodkulmasta.

Rubinin (1995) mukaan alaisten odotusten tutkiminen on tarkeé&é, koska alaiset voivat havaita
esimiehen toiminnassa asioita, jotka jadvat muilta huomaamatta. Liséksi alaisten késitykset
esimiehestdan voivat vaikuttaa tyossd suoriutumiseen ja siihen kuinka he suhtautuvat
ty6nantajaorganisaatioon. Rubinin julkisen kirjaston henkilostéd koskevassa tutkimuksessa
alaisten todettiin arvostavan esimiehissadn kykyé luoda tydyhteis66n mydnteinen ilmapiiri,
kuunnella alaisten mielipiteitd sek& kohdella toisia arvostavasti ja ystavallisesti. Nama
odotukset voidaan liittdd ihmissuhteisiin  suuntautuvaan johtamiskayttaytymiseen ja
Boyatziksen (1982) henkildstdresurssien johtamisen klustereiden osaamisiin.  Lisaksi
esimiesten odotettiin toimivan roolimalleina alaisille, miké& yhdistyy transformationaaliseen,

muutokseen suuntautuvaan kayttaytymiseen.

Hooijberg ja Choi (2000) vertailivat tutkimuksessaan julkisia palveluja tuottavien
organisaatioiden esimiesten ja alaisten kasityksid siitd mitk& roolit n&dhdaan esimiestyon
tehokkuuden kannalta tarkeind. Sek& alaiset ettd esimiehet painottivat tavoitteiden
saavuttamiseen  téhtddvan roolin  merkitystd, minka voidaan esittdd liittyvan
tehtdvasuuntautuneeseen kayttdytymiseen ja tavoitteellisen toiminnan klusterin osaamisiin.
Sen sijaan esimiesten ja alaisten n&kemyksissda oli havaittavissa eroja koskien
ryhmaprosessien ohjaamisen ja tukemisen téarkeyttd. Alaiset yhdistivat ryhméprosessien
ohjaamisen roolin vahvasti tehokkaaseen esimiesty6hdn, mutta esimiehet itse eivat nahneet
tatd tehokkuuden kannalta keskeisend. Ryhmaéprosessien johtaminen on ymmarrettavissa
ihmissuhteisiin  suuntautuvaksi  toiminnaksi  ja  siséltyvaksi Boyatziksen (1982)

henkildstoresurssien klusterin osaamisiin.

Tutkijat ovat esittaneet, ettd yksityisen ja julkisen sektorin esimiesten osaamisvaatimukset ja
osaamiset eroavat jossain méaarin toisistaan. Boyatziksen (1982) mukaan yksityisen sektorin
esimiehilld on enemman tavoitteellisen toiminnan klusteriin liittyvid osaamisia, mik& voi
johtua siitd, ettd yksityinen sektori tarjoaa monipuolisemmin vaihtoehtoja ja resursseja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilostoresurssien johtamisen Kklusterissa ainoa Boyatziksen
havaitsema sektorikohtainen ero liittyi ryhméprosessien johtamiseen, jossa yksityisen sektorin

esimiehilld oli vahvempaa osaamista. Boyatziksen mukaan julkisella sektorilla ei
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organisaatioiden rakenteista johtuen ole mahdollista yhtd joustavasti luoda eri toimijoiden
valisia yhteistyorakenteita kuin yksityisella sektorilla. Tata ndkokulmaa on kuitenkin nyky-
yhteiskunnan verkostomainen toimintatapa huomioiden kuitenkin mahdollista Kritisoida.
Myos Chongin (2011) tutkimuksessa yksityisen ja julkisen sektorin esimiesten osaamisissa
havaittiin eroja siten, ettd yksityiselld sektorilla painottuivat enemman suoriutumisorientaatio
ja sinnikkyys, kun taas julkisella sektorilla sujuva kommunikointi seka rehellinen ja

lahjomaton kayttaytyminen olivat arvostettuja.

5.3. Osaamiset ty6hon liittyvien toimintojen nakékulmasta

Kéytadn tutkimuksessani esimiesten persoonallisuuden tarkastelussa Niitamon (2010a)
kehittdamaa WOPI -tyopersoonallisuusinventaaria (Work Personality Inventory) ja esimiesten
kaytannon toiminnan kartoittamisessa WOPI360-mittarista sovellettua suppeampaa versiota.
Esittelen seuraavissa kappaleissa tydpersoonallisuusinventaarin teoreettista taustaa. Viittaan
tekstissa sek& WOPI:n tulkintamanuaaliin (Niitamo, 2010a) ettd Nederstromin ja Niitamon
(2010) artikkeliin Construction and validation of a work personality inventory. Esityksen
selkeyttamiseksi kaytan tekstissd ilmaisua Niitamo ja Nederstrém viitatessani samanaikaisesti

tulkintamanuaalin ja artikkelin sisaltoon.

Niitamon (2010a. s. 84) maaritelmén mukaan osaaminen on toiminta- ja ajatteluprosesseista
muodostuva toimintakooste, jota edellytetadn yksiloltd tai tydryhmiltd jonkin tehtdvén tai
ongelman riittdvaan tai hyvaan suorittamiseen tai ratkaisemiseen”. Osaamisen n&hd&aan
perustuvan henkilon koulutukselle, joka ilmenee tietoina, tydokokemukselle, joka liittyy
taitoihin, lahjakkuudelle, miké viittaa henkilon kykyihin seka persoonallisuustekijoille, joista
keskeisia ovat motiivit, kognitiiviset tyylit ja asenteet. Niitamon késitys osaamisesta painottaa
siten toiminnan tasoa henkilokohtaisten ominaisuuksien toimiessa osaavaa toimintaa
ohjaavina tekijoind. Vaikka useimmat 5.1. kuvatut osaamisen madritelmat siséltavéat
toiminnallisen elementin, on osaaminen l&dhtokohtaisesti liitetty henkil6kohtaisiin
ominaisuuksiin ja niiden yhdistelmiin — ei niink&an kaytannon toimintaan. Osaavan toiminnan
ottaminen tarkastelun kohteeksi voikin tarjota aikaisempaa vankemman pohjan k&ytdnnon

sovellutuksille.

Pohjautuen  Sandbergin ~ (2000) jaotteluun tydntekija- ja tehtdvésuuntautuneista
lahestymistavoista Niitamo ja Nederstrom esittdvat, ettd osaaminen on ymmarrettavissa
samanaikaisesti seka tehtdvan ettd tehtdvanhaltijan ominaisuuksien perusteella, ja he

l&hestyvat osaamista tyohon liittyvien yleisten toimintojen kautta. Tdma nakdkulma perustuu
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funktionaalisen tehtdvaanalyysin (FJA, Fine & Getkate, 1995) ké&sitykseen, jonka mukaan
kaikkiin toihin liittyvat tehtdvéat voidaan kuvata suhteessa kolmeen toimintoon: asioihin,
informaatioon ja ihmisiin. Tehtdvéan tarkoittaessa toimintaketjua, jonka tavoitteena on
saavuttaa jokin tietty tavoite. Finen ja Getkaten (1995) mukaan kaikki tyot edellyttavéat
tyontekijalta tyoskentelya laitteiden ja menetelmien kanssa (asiat), tiedon késittelya seka
tyoskentelyé toisten ihmisten kanssa.

Funktionaalisen tehtdvdanalyysin yksityiskohtaisten tehtdviin liitettdvien toimintojen sijaan
Niitamo ja Nederstrom nékevat, ettd yleisiksi tyohon liittyviksi toiminnoiksi voidaan
madritelld tavoitehakuinen toiminta, suunnittelu- ja ongelmanratkaisu sekd nékymien
muodostaminen. N&ma toiminnot kuvaavat osaamisia, jotka ovat samanaikaisesti liitettdvissa
sekd tehtdvadn ettd tehtidvanhaltijaan: Kaikissa toissd ihmiset toimivat saavuttaakseen
tavoitteita, suunnittelevat ja ratkaisevat ongelmia seké tulkitsevat ja muodostavat késityksia
itsestddn ja ymparistdstdan. Tavoitehakuinen toiminta on jaettavissa tarkempaa tarkastelua
varten itsendiseen toimintaan, johtamiseen ja yhteistyohon. Kutakin viittd osaamista voidaan

edelleen kuvata siihen liittyvien tavoitteiden ja toiminnan kautta.

Itsendiseen toimintaan liittyy kaksi erisisaltoista tavoitetta: Joissakin tehtavissé tavoitteena on
saavuttaa laadukas ja virheetdn tulos, ja vastaavasti tehtdvanhaltijaan liitettynd tama
osaaminen tarkoittaa, ettd jotkin ihmiset tavoittelevat itsendisessé toiminnassaan laatua, joka
saavutetaan paneutuvan ja sinnikk&an toiminnan kautta. Toisissa tehtavissa tavoitteena on
puolestaan maérallinen tulos, ja tehtdvénhaltijaan liitettynd tdma ndyttaytyy itsendisena
toimintana, jota luonnehtii kilpaileva ja tuloshakuinen kayttaytyminen. (Niitamo, 2010a;
Nederstrom & Niitamo, 2010)

Johtamista voidaan myds tarkastella kahden erilaisen pédadmaédran ja toimintasuunnan
perusteella. Joissakin tehtdvissd samoin kuin joillakin ihmisilla tavoitteena on toisten
toiminnan johtaminen, joka nayttdytyy suorana operatiivisena johtamisena, ohjeiden ja
suunnan antamisena. Toisen johtamistavan tavoitteena on ihmisten ajatusten johtaminen, jota
tavoitellaan epdsuoremmin toimin, innostamalla, suostuttelemalla ja vakuuttavalla
esiintymiselld. (Niitamo, 2010a; Nederstrom & Niitamo, 2010)

Yhteisty¢ tavoitehakuisena toimintana, voidaan jakaa kolmeen toimintaan: viestintdan,
neuvontaan ja toisten kuuntelemiseen ja palvelemiseen. Viestintdan liittyvét tavoitteet
koskevat sujuvaa ja rakentavaa yhteistyotd toisten kanssa, ja toiminnan tasolla tdma

nayttdytyy kontaktien hakemisena ja yllapitdamisend, tietojen jakamisena ja vaihtamisena.
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Neuvonnassa on kyse toisten tukemisesta ja auttamisesta, mik& ilmenee neuvojen antamisena
ja myotdeldavand kayttaytymisend. Toisten palvelemiseen liittyvid tavoitteita ovat toisten
kunnioittaminen, palvelukseen asettuminen ja toisten tarpeiden huomioiminen. Toimintana
tdhan liittyy neuvojen kysyminen, kuunteleminen ja toisten mielipiteiden tunnustelu.
(Niitamo, 2010a; Nederstrom & Niitamo, 2010)

Kolmijakoisen tavoitteellisen toiminnan ohella suunnittelu ja ongelmanratkaisu on keskeinen
tehtaviin ja tehtavéanhaltijoihin liittyvd osaamisen alue, sill& voidaan ajatella, ettd kaikissa
tehtdvissa suunnitellaan ja ratkaistaan ongelmia ja kaikki ihmiset suunnittelevat ja ratkaisevat
tyéssddn ongelmia. Niitamo ja Nederstrom kuvaavat suunnittelua ja ongelmanratkaisua ajassa
etenevand vaiheittaisena prosessina. Tama pohjautuu Deweyn (1933) ja D’Zurillan ja
Goldfriedin (1971) kasityksiin ongelmanratkaisusta prosessina, joka siséltd4 sarjan toisiinsa
liittyvid vaiheita. D’Zurillan ja Goldfriedin (1971) mukaan ongelma voidaan mééritelld
tietyksi tilanteeksi, tai toisiinsa liittyviksi tilanteiksi, johon yksilon taytyy kyetd vastaamaan
voidakseen toimia tehokkaasti ympdristossdan. Ongelmanratkaisuprosessi puolestaan
tarkoittaa toimintaprosessia, joko ulkoisesti havaittavaa tai kognitiivista, jossa eri
vaihtoehtojen tarkastelun kautta pyritddn valitsemaan ongelmallisen tilanteen kannalta

tehokkain ratkaisu.

D’Zurilla ja Goldfried (1971) esittivat ongelmanratkaisuprosessin olevan viisivaiheinen ja
kasittdvan ongelman identifioinnin ja maarittelyn, ratkaisujen luomisen, paatoksenteon ja
toimeenpanemisen sekd tulosten arvioinnin. D’Zurillan ja Goldfriedin ajattelua soveltaen
Niitamo ja Nederstrom jasentdvét suunnittelu- ja ongelmanratkaisuprosessin nelivaiheisena:
1) Prosessi alkaa ongelman lahestymisena (faktojen vs. ideoiden kautta). 2) Toinen vaihe on
ongelman maéarittely, jossa tilanne hahmotetaan (konkreettisella vs. abstrktilla tasolla).
3) Kolmas vaihe on ratkaisujen tuottaminen (vakiomuotoisiin vs. luoviin) ratkaisumalleihin.

4) Viimeinen vaihe on ongelmanratkaisun toimeenpano (hallitusti vs. riski ottaen).

Viides osaaminen on ndkymien muodostaminen ympéristoon seka itseen. Koska tdmén paivén
ty6eldamé& luonnehtii mitd suurimmassa maarin epdvarmuus ja jatkuvat muutokset, on
ensimmaiseksi nakymien osa-alueeksi valittu suhtautuminen ympériston epaselvyyteen ja
muutokseen. Tdman voidaan nahda liittyvan seka tehtdviin ettd ihmisiin: Toiset tehtdvét ja
tydympdristdt ovat vakaampia ja toiset vaihtelevampia ja muuttuvia. Vastaavasti toiset
ihmiset viihtyvat paremmin pysyvyyttd tarjoavissa tehtévissd, kun taas toiset suosivat

vaihtelua ja muutoksia. Kaksi muuta nakymien osa-aluetta liittyvét itseen: Onnistumisen
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odotuksissa on kyse omien onnistumisen mahdollisuuksien ennakoimisista. Kolmas nakymé
koskee kiinnostusta oman toiminnan eettisten perusteiden tarkasteluun. (Niitamo, 2010a;
Nederstrom & Niitamo, 2010)

Niitamon (2010a, s.85) mukaan osaaminen voidaan mieltdd segmentti-mallina, sisaltden
kolme osaamisen kerrostumaa: pohjimmainen segmentti kasittda viisi edelld kuvattua,
kaikkiin tehtaviin ja henkildihin sisaltyvaa perusosaamista. Perusosaamiset toimivat alustana
ja ohjaimena teknisille/ammatillisille ja tehtdvakohtaisille osaamiskerrostumille. Tekniset tai
ammatilliset osaamiset muodostuvat formaalin koulutuksen tuloksena. Tehtévékohtaiset
osaamiset puolestaan syntyvét tyokokemuksesta. Kuviossa 2. on esitetty ndiden kolmen
osaamissegmentin muodostama rakenne. Niitamon mukaan jokainen tehtdva ja jokaisen

henkilon osaaminen rakentuu néille kolmelle osaamisen kerrostumalle.

| Tehtava / Henkils |

1

| 3. Tehtdvéakohtainen osaaminen |

1

| 2. Tekninen/ammatillinen osaaminen |

1

1. PERUSOSAAMISET

Itsendinen toiminta Johtaminen Yhteistyo
Laatuhakuinen toiminta Toiminnan johtaminen Viestinta
Tuloshakuinen toiminta Ajatusten johtaminen Neuvonta

Palvelu, kuuntelu

Suunnittelu- ja ongelmanratkaisu
Lahestyminen
Maéérittely
Ratkaisujen tuottaminen
Toimeenpaneminen

Nakymien muodostaminen
Suhtautuminen epavarmuuteen ja muutokseen
Onnistumisen odotukset
Suhtautuminen itseen

Kuvio 2. Kolme osaamisen segmenttia.
(yhdistellen Niitamo, 2010a, s.85; Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 5)
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5.4. Perusosaamisia ohjaavat persoonallisuustekijat

WOPI -ty6persoonallisuusinventaarin  kehittdmisen l&htokohtana on ollut ajatus viitta
perusosaamista — ja niiden muodostaman alustan kautta kaikkea osaamista - ohjaavista
persoonallisuustekijoistd. Useimpien tdmanhetkisten persoonallisuusinventaarien haasteena
on Nederstromin ja Niitamon (2010) mukaan niiden soveltaminen tydelaman tarpeisiin, silla
inventaarit on laht6kohtaisesti kehitetty yleisinventaareiksi, kaytettdvaksi yhtalailla
tyoeldmaan kuin koulumaailmaan ja kliiniseen ty6hon. Lisaksi piirreteoreettinen nakokulma
persoonallisuuteen, johon ehk& useimmat persoonallisuusinventaarit perustuvat, ei heidéan
mukaansa riitd kuvaamaan psykologisia prosesseja, joiden ajatellaan ohjaavan osaamista
nykyisessa monimutkaisessa ja muuttuvassa tyoeldmassa: motivaatio eli haluaminen ei sisélly
piirrenakokulmaan. Lisdksi elinikéinen oppiminen seké tiedon ja sen késittelyn merkityksen
kasvu tyoympaéristdissa edellyttavat huomion Kiinnittdmista kognitiivisiin prosesseihin, joiden

huomiointi on jaanyt piirreteorioissa vahaiseksi.

Niitamon ja Nederstromin mukaan yksil6llinen motivaatio, joka ty6elamassa koskee sitd mité
kukin yksilo haluaa tehdd, on keskeinen wuravalintaa ja tehtdvérooleja koskeva
persoonallisuustekijé. Erilaiset yksilolliset motiivit ohjaavat sek& itsendistd toimintaa,
johtamista ettd yhteisty6td. Motivationaalisten tekijoiden madrittdmiselle lahtokohdan on
tarjonnut Murrayn (1938) klassinen tarpeiden tai motiivien taksonomia. Kognitiivisten tyylien
ajatellaan — yksil6llisind tiedonkésittelytapoina (Sternberg & Grigorenko, 1997) - ohjaavan
kaikkea suunnittelua ja ongelmanratkaisua. Ammatillisia kayttdjiad ajatellen on
suomenkielisessa WOPI-tulkintamanuaalissa kognitiivisista tyyleistd on kaytetty arkisempaa
termid ajattelutyylit. Asenteiden ajatellaan puolestaan ohjaavan yksilon tapaa katsella ja
muodostaa nakymia ympdristosta ja omasta itsestd. Motivaatiota ja kognitiivisia tyyleja on
tarkasteltu tarkemmin edelld kappaleissa 3.2. ja 3.3. Taulukossa 4. Kkuvattuja
persoonallisuustekijoitd, osaamisen ohjaimia, Niitamo ja Nederstrom nimittdvat osaamisen

“ajureiksi”.
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Taulukko 4. Osaamisen ohjaimet ja toteumat.
(yhdistellen Niitamo, 2010a; Nederstrom & Niitamo, 2010)

Osaamisen ajurit Osaamisen toteumat
Suoriutumismotiivit Itsendinen toiminta
Pa_mel_Jtuvuus ) Laatuhaku_lnen to_lm_lnta
Kilpailuhalu Tuloshakuinen toiminta
Johtamismotiivit Johtaminen
Johtamishalu mmms) 10iMiNNanN johtaminen
Inspirointi Ajatusten johtaminen
Vuorovaikutusmotiivit Yhteistyo
Seuranhalu Viestinta
Empatia === Neuvonta
Tukeutuminen Palvelu, kuuntelu

Kognitiiviset tyylit (ajatte lutyylit) Suunnittelu- ja onge lmanratkaisu

Suuntautuminen Lahestyminen
Hahmottaminen )  Madrittely
Ajattelu Ratkaisujen tuottaminen
Paatoksenteko Toimeenpaneminen

Asenteet Nékymien muodostaminen
Epéaselvyys - muutos Suhtautuminen epévarmuuteen ja

m==)  muutokseen

Optimismi Onnistumisen odotukset
Itsetutkiskelu Suhtautuminen itseen

Tarkastelen seuraavissa kappaleissa kutakin persoonallisuustekijdd, “ajuria” ja osaavaa
toimintaa eli toteumaa sek& pohdin niiden liitynt6ja johtamisen persoonallisuus- ja

kayttdytymisteorioihin sekd Boyatziksen (1982) johtamisen osaamisnakdkulmaan.

5.4.1. Itsendista toimintaa ohjaavat motiivit

Murrayn (1938) suoriutumismotivaation kasite (need for achievement) on ollut lahtékohtana
sekd laatuhakuista- ettd tuloshakuista toimintaa ohjaavien persoonallisuustekijoiden
maadrittdmiselle (Nederstrom & Niitamo, 2010). Suoriutumismotivaatio liittyy haluun tehda
asioita paremmin, mutta sen sisallélliset ulottuvuudet ovat vaihdelleet eri tutkimuksissa
ké&sittden kilpailunhalua, riskin ottamista, korkeiden tavoitteiden asettamista, sinnikkyytta ja
taydellisyyden tavoittelemista (Jackson, Ahmed & Heapy, 1976). Laatuhakuisen toiminnan

ajuriksi Niitamo ja Nederstrom nimedvat paneutuvuuden, joka liittyy haluun toimia
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sinnikkaasti ja periksiantamatta tavoitteiden eteen sekd haluun saavuttaa taydellisyyttd ja
laatua. Paneutuvuudelle ei Murrayn taksonomiassa ole suoraa vastaavuutta. Tuloshakuisen
toiminnan ajuriksi madritetty Kilpailuhalu sen sijaan vastaa selkedmmin Murrayn
suoriutumismotivaatiota, ja sitd luonnehtii halu voittaa, saavuttaa tuloksia ja menestyd, jolloin

henkilokohtainen menestyminen on tarke&a.

Suhteessa persoonallisuuden viiden faktorin piirremalliin paneutuvuuden on osoitettu
korreloivan positiivisesti tunnollisuuden kanssa seka kognitiivisten tyylien osalta Kirtonin
sopeutuja-tyylin kanssa. Kilpailuhalu puolestaan korreloi positiivisesti seka tunnollisuuden
ettd ulospdin suuntautuneisuuden kanssa ja toisaalta Kirtonin innovoija-tyylin kanssa
(Nederstrom & Niitamo, 2010, s.26).

Niitamon (2010a) mukaan ihmiset painottavat toiminnassaan eri tavoin laatua ja tuloksia
siten, ettd jompikumpi osaamista ohjaava tekijé ja toimintasuuntaus, on toista voimakkaampi.
Esimiestyohon liitettynd paneutuvuus ilmenee toimintana, jossa esimies painottaa
paneutumista kasilld oleviin asioihin ja sen kautta saavutettavaan laatuun. Korkeaan
laatuhakuisuuteen liittyy taydellisyyden ja virheettdomyyden tavoittelua. Kilpailuhalu
puolestaan ohjaa toiminnan tasolla tuloshakuisuutta, jolloin esimies painottaa maarallisia
tuloksia, jotka saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti ja kustannuksia minimoiden.
(Niitamo, 2010a). Johtamisen kayttdytymisteorioiden viitekehyksestd tarkasteltuna
laatuhakuinen ja tuloshakuinen toiminta nayttaytyvat tehtdvasuuntautuneena toimintana,
vaikkakaan niihin ei sisélly toisten ohjaamisen ulottuvuutta. Esimiestyon kannalta voimakkaat
itsendisen toiminnan motiivit eivat vélttdmatta ole pelké&stdédn myodnteisid, silla ne kuvastavat
halua itsendiseen suoriutumiseen, ei niinkaan toisten ohjaamiseen ja toisiin vaikuttamiseen
(McClelland & Boyatzis, 1982).

5.4.2. Johtamista ohjaavat motiivit

Toiminnan johtamista ja ajatusten johtamista ohjaavien persoonallisuustekijoiden
maadrittdmisen lahtokohtana on ollut Murrayn (1938) johtamisen tarve (need for dominance),
joka kuvaa halua johtaa ja vaikuttaa toisiin. Johtamisen tarve liittyy selkedmmin toiminnan
johtamiseen, mutta ajatusten johtamisen ajurille Murrayn taksonomia ei tarjonnut suoraa
vastaavuutta. Esilld olon tarve (need for exhibition), joka viittaa haluun olla huomion
keskipisteend ja tehd&d vaikutuksen toisiin, siséltdd elementtejd, jotka on mahdollista liittad
ajatusten johtamiseen, mutta se ei heijasta johtamiseen oleellisesti kuuluvaa toisten

ohjaamisen ndkdkulmaa. Toisen teoreettisen pohjan ajatusten johtamisen ajurille on tarjonnut
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karismaattisen  johtajuuden  teoria.  Murrayn  taksonomian ja  karismaattisen
johtamisnakokulman pohjalta johtamista ohjaaviksi ajureiksi on mééritetty johtamishalu ja
inspirointi. Johtamishalu liittyy haluun johtaa toisia suorasti, ohjeita ja maarayksia antaen.
Korkeaan johtamishaluun liittyy vaativuutta, maaratietoisuutta ja omissa nékokulmissa
pitaytymistd. Inspiroinnissa puolestaan on kyse halusta johtaa toisia epdsuorasti, toisia
innostaen ja suostutellen. (Niitamo, 2010a; Nederstrom & Niitamo, 2010)

Suhteessa persoonallisuuden viiden faktorin piirremalliin johtamishalu korreloi positiivisesti
ja merkitsevasti ulospainsuuntautuneisuuden kanssa. Inspiroinnin osalta voidaan todeta
positiiviset ja merkitsevat korrelaatiot ulospdin suuntautuneisuuden mutta myos avoimuuden
ja Kirtonin innovoija-tyylin kanssa (Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 26), mik& yhdistaa

inspiroinnin muutokselle avoimeen johtamiseen.

Samoin kuin itsendista toimintaa ohjaavien ajureiden kohdalla my6s johtamisessa toinen ajuri
ja toimintasuunta ovat tyypillisesti toista voimakkaampia. Siten esimiestd ohjaa tyypillisesti
joko enemmén halu johtaa suorin, operatiivisin toimin tai epasuorasti vaikuttamalla ajatuksiin
(Niitamo, 2010a). Esimiesten persoonallisuutta koskevissa tutkimuksissa vallan ja
vaikuttamisen motiivin (need for dominance/power) on esitetty olevan esimiestyon kannalta
keskeinen (McClelland, 1987; McClelland & Boyatzis, 1982 ), silld se kuvastaa henkilon
halua johtaa muita. Liséksi inspirointiajurin kanssa korreloivien piirteiden, ulospdin
suuntautuneisuuden ja avoimuuden, on johtamistutkimuksissa esitetty olevan yhteydessé

esimiehen tehokkuuteen (Judge, ym., 2002).

Toiminnan tasolla johtamishalu tarkoittaa, etta esimies johtaa selkeésti ja voimakkaasti seka
luoden selkeitda tavoitteita. Muiden inspirointi puolestaan nayttdytyy muita innostavana,
suostuttelevana ja kannustavana toimintana. Esimies ndyttaa toisille suuntaa, luo tydyhteis6on
myonteistd henked seké korostaa tavoitteiden ja haasteiden positiivista merkitystd. (Niitamo,
2010a). Johtamisen kayttaytymisteorioiden nakokulmasta toiminnan johtamisen voidaan
nahda liittyvdn tehtdvasuuntautuneeseen kayttdytymiseen, ja ajatusten johtamisen,
karismaattiseen johtamisteoriaan pohjautuvana, muutokseen suuntautuvaan kayttaytymiseen.
Boyatziksen osaamisndkokulmaan suhteutettuna toiminnan johtaminen on liitettavissa

erityisesti tavoitteellisen toiminnan osaamisklusteriin ja inspirointi johtamisen Klusteriin.
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5.4.3. Yhteistyotd ohjaavat motiivit

Yhteistyon kuvattiin edelld kasittdvdn kolme toiminnallista alaprosessia: viestinnan,
neuvonnan ja kuuntelun. Johtamisen kayttaytymisteorioiden tarkastelussa ihmisiin
suuntautunut kayttaytyminen kuvattiin toimintana, jossa esimies painottaa henkilokohtaisia
suhteita, pyrkii vastavuoroiseen viestintddn sekd kannustaa ja tukee alaisiaan.
Yhteistydosaaminen on siten liitettdvissa johtamisteorian ihmissuhteisiin suuntautuneeseen
kayttdytymiseen.  Boyatziksen  (1982) mallissa  yhteistyd  rinnastuu  erityisesti

henkildstoresurssien johtamisen klusterin osaamisiin.

Seuranhalu

Niitamon ja Nederstromin mukaan yhteistyohon liittyvaa toimintaa motivoi lahtokohtaisesti
halu tyoskennelld yhdessa toisten kanssa. Viestintdd ohjaavan persoonallisuustekijan
tarkastelu pohjautuu Murrayn (1938) liittymisen tarpeen (need for affiliation) késitteelle, joka
kuvastaa henkilén halua luoda ja yllapitad ihmissuhteita ja hakeutua muiden seuraan.
Painottaen tdmaén tekijan toiminnallista luonnetta tydymparistoissa viestintaa ohjaava ajuri on
nimetty seuranhaluksi. Seuranhalun esitetddn kuvastavan halua tydskennelld ja olla yhdessa
muiden kanssa, jolloin voimakas seuranhalu yhdistyy seurallisuuteen, myoénteisyyteen, ja

yhteistyokykyyn.

Vertailu persoonallisuuden viiden faktorin piirteisiin osoittaa seuranhalun odotetusti
korreloivan positiivisesti ulospdinsuuntautuneisuuden ja sovinnollisuuden kanssa seka liséksi
negatiivisesti neuroottisuuden kanssa (Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 26). Tama tulos viittaa
seuranhalun liittyvadn sosiaalisuuden ohella my6s tunne-eldamén tasapainoisuuteen.
Johtamisen persoonallisuutta tarkastelevien teorioiden ja tutkimusten valossa, seurallisuuden
on esitetty olevan esimiehelle tarked ominaisuus (Northouse, 2004). Toisaalta McClelland
(1987) yhdisti matalan liittymisen tarpeen tehokkaaseen johtamiseen perustuen ajatukselle,
ettd tdmd mahdollistaa vaikeiden padtdsten tekemisen muiden mielipiteistd valittdmatta.
Esimiestyon kannalta ja toiminnan tasoa tarkastellen seuranhalu ilmenee tehokkaana
viestintdna, mika tarkoittaa, ettd esimies jakaa ja vaihtaa tietoa sekd luo kontakteja ja
yhteistyosuhteita. (Niitamo, 2010a).

Empatia
Neuvontaa ohjaavan persoonallisuustekijan alustava tarkastelu kasitti Murrayn (1938)
huolenpidon tarpeen (need for nurturance), joka ilment&d halua auttaa ja huolehtia toisista.

Tekijan kayttdytymiseen liittyvdn elementin esille tuomiseksi on kuitenkin kaytetty
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empaattisuuden kasitettd (Nederstrom & Niitamo, 2010). Davisin (1983) mukaan empatia
tarkoittaa henkilon reaktiota toisen kokemuksiin. Empatia voidaan ndhdé sek& kognitiivisena
ettd emotionaalisena reaktiona ja toisaalta myods késittden useita eri ulottuvuuksia kuten
sosiaalista toimintaa ja herkkyyttd toisten kokemuksille. Empatia neuvontaa ohjaavana
tekijana liittyy haluun tukea ja auttaa toisia. VVoimakas empaattisuus voi heijastua siten
epéitsekkyytend ja herkkyytend havaita muiden tarpeita (Niitamo, 2010a). Persoonallisuuden
viiden faktorin mallista sovinnollisuus korreloikin voimakkaimmin positiivisesti juuri

empatian kanssa (Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 26).

Toiminnan tasolla ja esimiestyon kontekstissa neuvonta tarkoittaa, ettd esimies antaa muille
aktiivisesti tukea, neuvoja ja ohjausta. Korkean johtamishalun ja empaattisuuden yhdistelméa
voi kuitenkin viitata toisia holhoavaan kayttdytymistyyliin, jolloin kyse on ep&aidosta
empatiasta. (Niitamo, 2010a).

Tukeutuminen

Kuuntelua ja toisten palvelua ohjaavan persoonallisuustekijan identifiointia on lahestytty
Murrayn (1938) kunnioittamisen/huomioonottamisen tarpeen (need to defer) kautta, joka
tarkoittaa halua tukea ja kunnioittaa itseddn voimakkaampaa henkil6a, esimerkiksi johtajaa, ja
toimia tdman toiveiden mukaisesti. Murrayn kunnioittamisen tarpeen kasite ei kuitenkaan
huomioinut riittavasti toisten palvelemiseen tytelamassa liittyvdd myonteistd ja rakentavaa
elementtid, ja Niitamo ja Nederstrom madrittivat tekijan kaksinapaiseksi tukeutumisen
tarpeeksi: Dimension matalat arvot kuvastavat omaehtoisuutta, joka ilmenee itseen
luottamisena ja itseriittoisuutena. Korkeat arvot puolestaan ilmentdvat halua tukeutua toisiin,
kysya neuvoja ja saada apua — erityisesti henkil6ilta, joiden kokee olevan itsedan patevampia

ja voimakkaampia.

Korrelaatiotarkastelussa suhteessa viiden piirteen faktorimalliin, tukeutuvuus Kkorreloi
positiivisesti  sovinnollisuuden ja negatiivisesti neuroottisuuden kanssa. Lisdksi on
osoitettavissa negatiivinen korrelaatio Kirtonin (1976) innovoija-tyylin ja positiivinen
sopeutuja-tyylin kanssa (Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 26). Nama korrelaatiot teoreettisesti
ldhelld oleviin késitteisiin vahvistavat késityksen tukeutuvuudesta rakenteena, joka ilmentaa

mukautuvaisuutta ja luottavaisuutta toisiin.

Esimiestydssd kuuntelu ja toisten palveleminen heijastuu toimintana, jossa esimies on
yhteistyohaluinen, kuuntelee muiden tarpeita, kysyy neuvoja sek& tunnustelee muiden

mielipiteitd. Tukeutumisen voidaan ndhda tuovan esimiestyohdn pehmeytta ja osallistuvuutta,
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mutta korkeat arvot téalla dimensiolla saattavat liittydA myods neuvottomuuteen ja
kyvyttomyyteen tehdd itsendisié paatoksia (Niitamo, 2010a).

5.4.4. Kognitiiviset tyylit suunnittelua ja ongelmanratkaisua ohjaavina

Niitamo ja Nederstrom kuvaavat suunnittelu- ja ongelmanratkaisuprosessia nelivaiheisena
kasittden lahestymisen, ongelman madrittelyn, ratkaisujen tuottamisen ja toimeenpanon.
Suunnittelua ja ongelmanratkaisua ei johtamisen kayttdytymisteorioiden perusteella ole
mahdollista kuvata tehtdva- tai ihmiskeskeisyyden kautta, silla kognitiiviset prosessit
ilmenevat yhta lailla tehtavid ja tuottavuutta sekd ihmissuhteita koskevissa tilanteissa.
Boyatziksen (1982) osaamismallin nakokulmasta suunnittelu- ja ongelmanratkaisu liittyy
erityisesti tavoitteellisen toiminnan klusterin konseptuaalisen ajattelun ja johtamisklusterin

loogisen ajattelun osaamisiin.

Suuntautuminen

Niitamo ja Nederstrom maéérittivat suuntautumisen tekijaksi, joka ohjaa sitd mill4 tavoin
henkild ldhestyy ongelmallista tilannetta. Heiddn mukaansa suuntautumisessa informaatioon
voidaan nahda olevan kaksi toisistaan eroavaa tapaa: suuntautuminen tosiasioihin eli faktoihin
ja suuntautuminen ideoihin. Ihmisilla on yksiléllinen tapansa huomioida ympdristéaan, jolloin
joko fakta- tai ideapainotus on vallitsevampi. Siten suuntautuminen muodostuu
kaksinapaiseksi dimensioksi, jossa toisessa p&assd on suuntautuminen faktoihin ja toisessa
suuntautuminen ideoihin. Molemmat tavat voivat olla tarkoituksenmukaisia riippuen tehtéavan

vaatimuksista.

Faktahakuisille henkil6ille on ominaista havainnoida informaatiota tarkasti ja kiinnittden
huomiota aistein havaittaviin, objektiivisiin asioihin. Ideahakuisuuteen puolestaan liittyy
taipumus havainnoida kokonaisvaltaisesti, huomaten myos asioita, jotka eivét ole valittdmasti
aistein havaittavissa, vaan ilmenevat ideoiden tasolla (Niitamo, 2010a). Korkean
ideahakuisuuden todettiin korreloivan positiivisesti Kirtonin innovoija-tyylin ja viiden
faktorin mallin avoimuuden kanssa seka negatiivisesti sopeutuja-tyylin kanssa (Nederstrom &
Niitamo, 2010, s. 26).

Esimiestyossa faktahakuinen tyyli liittyy realistiseen ja tosiasioita painottavaan tapaan
suuntautua asioihin, mik& voi nayttaytya tasmallisena kayttdytymisend, ongelmien selkedna
rajaamisena ja havaittavien tosiasioiden punnitsemisena. ldeahakuisuus puolestaan liittyy
esimiehen taipumukseen havaita ja tuottaa uusia ideoita sek& tunnistaa ennakoivia signaaleja.

Vaikka ideahakuisuutta usein arvostetaan ty0eldmassé, on tarpeen huomioida, ettd korkea
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ideahakuisuus voi ilmetd suuripiirteisyytend, taipumuksena haaveiluun ja tarkeiden
tosiasioiden sivuuttamisena. Korkea ideahakuisuus ei myoskaan vélttdmatta tarkoita, ettd

ideat olisivat aina toteuttamiskelpoisia. (Niitamo, 2010a).

Hahmottaminen

Ongelman madrittelyd ohjaavaksi tekijaksi Niitamo ja Nederstrom identifioivat
hahmottamisen. Tama tekija pohjautuu kappaleessa 3.3 esitetylle Harveyn ym. (1961)
kasitykselle konseptuaalisesta kompleksisuudesta, jonka mukaan yksilot eroavat tavassaan
hahmottaa ymparistoa joko yksinkertaistaen tai monimutkaista kuvaa tavoitellen. Niitamon ja
Nederstromin mukaan hahmottaminen on kuvattavissa dimensioksi, jonka toisessa péassa on
konkreettinen ja toisessa abstrakti tapa hahmottaa asioita ja ongelmia. Konkreettisesti
hahmottava henkilo tarkastelee asioita kaytannonldheisesti, perustuen kokemusperéisesti
havaitsemiinsa seikkoihin ja ilman laajempaa taustoittamista. Abstraktisti hahmottava
puolestaan pyrkii hahmottamaan laajan ja monimutkaisen kuvan tilanteesta seka jasentdmaan
sitd késitteelliselld tasolla. L&hikasitteisiin vertailtuna abstrakti hahmottaminen korreloi
positiivisesti Kirtonin innovoija-tyylin ja viiden faktorin piirremallin avoimuuden kanssa
(Nederstrém ja Niitamo, 2010, s. 26).

Esimiehen tydssa konkreettinen tyyli ndyttaytyy toiminnallisena, kdytanndnlaheisend tapana
maadritell& ongelmia. Toisaalta asioiden syvallisempi késittely ja taustoittaminen voi kuitenkin
jaada vahemmalle huomiolle (Niitamo, 2010a). Abstraktin hahmottamisen ajatellaan yleisesti
olevan hyodyksi esimiestydssa (Sypher & Zorn, 1986; Bass, 1990), silla tyohon liittyy
useiden monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien ilmididen tarkastelua ja syy-seuraussuhteiden

havaitsemista.

Ajattelu

Suunnittelun ja ongelmanratkaisun kolmatta vaihetta, ratkaisujen tuottamista, ohjaavaksi
tekijdksi Niitamo ja Nederstrom maéérittivat ajattelun. Talléin aikaisemmissa vaiheissa
kerattyd ja tarkasteltua informaatiota jasennetadn vaihtoehtoisiksi ratkaisumalleiksi kasilla
olevaan ongelmaan. Ajattelu-késitteen maarittely perustuu Brunswikin (1966) kasitykseen
analyyttisen ja intuitiivisen ajattelun dimensiosta. Epsteinin, Pacinin, Denes-Rajn ja Heierin
(1996) mukaan analyyttis-rationaalinen tyyli perustuu tarkoitukselliseen, erittelevain ja
loogisia yhteyksid tavoittelevaan ajatteluun, kun taas intuitiivis-kokemuksellinen ajattelu
liittyy kokonaisvaltaiseen, tunteisiin perustuvaan ja osin tiedostamattomaan tiedonkaésittelyyn.

Né&ihin teorioihin pohjautuen Niitamo ja Nederstrom esittavat, ettd olemassa kaksi
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vaihtoehtoista tapaa kasitelld tietoa: analyyttinen ja intuitiivinen, joista muodostuu
kaksinapainen dimensio. Analyyttiselle ajattelulle on ominaista johdonmukainen ja jasennelty
paattely, jolloin analyytikkojen osaamisen arvo ilmenee vakioitavien, eri tilanteissa toimivien
ja kestévien ratkaisuihin tuottamisena. Intuitiiviseen ajatteluun puolestaan liittyy luova ja
tilanneherkka tiedonkasittely, ja tdman ajattelutyylin osaamisen arvo perustuu luovien eli

tilanteiden erityispiirteet huomioivien ratkaisujen tuottamiseen.

Intuitiivinen ajattelu korreloi odotetusti Kirtonin innovoija-tyylin ja negatiivisesti sopeutuja-
tyylin kanssa (Nederstrom ja Niitamo, 2010, s. 26). Intuitiivista ajattelua ei tule kuitenkaan
suoraviivaisesti yhdistad luovuuteen, sill& luovuuteen liittyy oleellisesti kyky toteuttaa luovia,
kaytannossa toimivia ratkaisuja — ei ainoastaan kasitelld niit4 ajatuksen tasolla (Niitamo,
2010a). Niitamo painottaa myds, ettd molemmat ajattelutyylit ovat yhta arvokkaita, ja niiden
osaamiseen liittyvd arvo madrittyy tyon vaatimusten kautta. Esimerkiksi tyon keskittyessa
sisall6llisesti inhimillisiin prosesseihin, on intuitiivinen ajattelu usein tarpeen koska ihmiset
kayttdytyvat usein “epiloogisesti”. Vastaavasti tydn painottuessa loogisesti toimiviin teknisiin
ja materiaalisiin prosesseihin, on analyyttisesta ajattelusta hyotyd. Esimiestyon kannalta
voidaan nghda, etta ihmisten ohjaaminen ja muuttuvien tilanteiden huomioiminen ratkaisuissa
edellyttdd jossain maéarin intuitiivista ajattelua. Toisaalta my6s johdonmukainen looginen
ajattelu ja syy-seuraussuhteiden havaitseminen ovat Boyatziksen (1982) mukaan keskeisié

esimiesty0n osaamisvaatimuksia.

P&aatoksenteko

Suunnittelun ja ongelmanratkaisuprosessin viimeistd vaihetta, ratkaisujen toimeenpanemista,
ohjaavaksi kognitiiviseksi tekijdksi Niitamo ja Nederstrom esittavat paatoksentekoa.
Teoreettisen pohjan kasitteelle on tarjonnut kappaleessa 3.3 kuvattu Kaganin (1965) nakemys
yksilollistd eroista harkitsevuus-impulsiivisuus —dimensiolla sekd Koganin ja Wallachin
(1964) kasitykset riskin ottamisesta ja varovaisuudesta. Niitamon (2010a) mukaan ihmiset
eroavat paatoksentekotavassaan siten, ettd toiset tekevat paatoksid varovaisesti, pitkaan
harkiten ja ison tietomadradn perusteella toiset nopeasti, riskeja ottaen ja nojautuen
vaillinaiseen tietomadréan. Lahiké&sitetarkastelussa nopea paatdksentekotyyli korreloi
positiivisesti Kirtonin innovoija- ja negatiivisesti sopeutuja.-tyylin kanssa seka positiivisesti

viiden faktorin ulospdin suuntautuneisuuden kanssa (Nederstrém ja Niitamo, 2010, s. 26)..

Paatoksentekodimensio ndhddan toiminnan kannalta keskeisend, silla sen kautta seka

motiivien ettd edeltdvien ongelmanratkaisuvaiheiden tuotokset laitetaan toimeen kaytannossa.
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Esimiestydssa varovainen paatoksentekotyyli nayttaytyy péatdsten perusteiden huolellisena
harkitsemisena ja liian hatdisten toimenpiteiden vélttamisend. Nopea tyyli puolestaan ilmenee
ripedna ja riskejakin  ottavana toimintana, jolloin  p&&toksid voidaan tehda
puutteellissmmankin pohjatiedon perusteella (Niitamo, 2010a). Esimiestyéhon liittyy
oleellisesti kyky tehda p&aatoksia ja toteuttaa ratkaisuja kdytannossa. Hyvin perusteellinen ja
varovainen tyyli voi johtaa tarkeiden tilaisuuksien menettdmiseen (Niitamo, 2010a), ja
toisaalta alaisten turhautumiseen, jos he kokevat, ettei esimies tee tarvittavia paatoksia (Blake
& Mouton, 1980). Toisaalta hyvin impulsiivinen ja riskeja ottava toimintatapa voi johtaa
harkitsemattomiin toimenpiteisiin, jolloin paatoksen kaikkia vaikutuksia ei ole riittdvasti

punnittu.

5.4.5. Asenteet nakymien muodostamista ohjaavina tekijoina

Summersin (1977) mukaan kasitykset siitd, mit4 asenteilla tarkoitetaan, ovat jossain méaarin
vaihdelleet, mutta useista nédkokohdista tutkijat ovat olleet melko yksimielisia: Asenteiden
ajatellaan olevan yleisia taipumuksia suhtautua johonkin kohteeseen kuten ihmiseen tai
asiaan. Asenteiden nadhdaan olevan myos opittuja ja suhteellisen pysyvia tai ainakin vaikeasti
muutettavia. Katzin ja Stotlandin (1959) sek& Krechin, Crutchfieldin ja Ballacheyn (1962)
muotoilussa asenteet kasittavat kolme komponenttia: kognitiivisen, emotionaalisen ja
toimintavalmiuden (Summersin, 1977, mukaan, s.2-3). Kognitiivinen komponentti viittaa
kasityksiin, joita henkil0ll4 on tietysta kohteesta. Erityisesti arviointeja tuottavat kasitykset
ovat asenteissa keskeisid, ja niihin perustuen henkilé maarittad mité pidetdén toivottuna tai ei-
toivottuna. Emotionaalinen elementti liittyy tunteisiin, joita kyseesséd oleva kohde kokijassa
heréttdd. Toimintavalmius puolestaan kuvaa asenteiden odotettua ilmenemista kayttaytymisen
tasolla, mik& voi tarkoittaa esimerkiksi verbaalisia ilmaisuja, lahestymis- tai
valttamiskayttaytymistd suhteessa kohteeseen.

Asenteet ovat psykologisessa teoriassa sijoittuneet pikemmin sosiaalipsykologian, joka
tarkastelee ihmisen toimintaa sosiaalisissa yhteisGissa, ryhmissd ja yhteiskunnassa, kuin
persoonallisuuden tutkimuksen kenttaén (Allport, 1961). Allportin mukaan asenteet voidaan
yhdistdd persoonallisuuteen, koska ne piirteiden tavoin liittyvat kayttaytymistaipumuksiin,
mutta persoonallisuuden psykologiassa piirteet ovat ensisijaisia, koska kiinnostuksen
kohteena on persoonallisuuden yleisempi rakenne: Asenteilla on aina tietty referenssikohde,

kun taas piirteet ovat yleisempid — eivat vain suhteessa tiettyyn kohteeseen. Henkil6 on
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esimerkiksi ujo useissa eri tilanteissa, jolloin ei ole tarkoituksenmukaista mé&érittdd ujoutta

tietyn kohteen kautta.

Nederstrom ja Niitamo (2010) esittdvat kuitenkin, ettd tyoeldamén kontekstissa asenteiden
tarkastelu persoonallisuuden elementtind on perusteltua. On ajateltavissa, ettd asenteet tuovat
persoonallisuuden tarkasteluun sosiaalisen ja emotionaalisen ulottuvuuden, joka perinteisessa
piirreteoreettisessa tarkastelussa on jaanyt vahemmélle huomiolle. Niitamon ja Nederstromin
mukaan asenteet ovat yksilollisia tapoja suhtautua asioihin, ja ne muovaavat siten nakymia
ymparistosta ja itsestd. Asenteiden vaikutus varsinaiseen toimintaan on kuitenkin vélillista ja
epasuorempaa kuin motiivien ja kognitiivisten tyylien.  Edelld esitettiin nakymien
muodostamisen kasittavan tyoelaméssd kolme tarke&dd kategoriaa: 1) suhtautumisen
muutokseen, 2) onnistumisen odotukset ja 3) suhtautuminen itseen. Esittelen seuraavaksi

Niitamon ja Nederstromin ajattelun ndihin ndkymiin vaikuttavista asenteista.

Epaselvyys — muutos

Epéselvyys-muutos —dimensio kuvaa yksil6llista tapaa suhtautua epaselvdén ja muuttuvaan
ymparistoon (Niitamo, 2010a; Nederstrom ja Niitamo, 2010). Teoreettisen pohjan talle
asenneasteikolle on tarjonnut Frenkel-Brunswikin (1949) ajatukset epaselvyyden sietdmisesta
(tolerance of ambiguity). Frenkel-Brunswikin mukaan yksilét eroavat valmiudessaan kohdata
ja késitella epaselvyyttd, joka voi ilmetd tunnetasolla (sama kohde siséltdd sekd myonteisia
ettd negatiivisia ominaisuuksia) tai havainnon tasolla, jolloin kyse on ympériston
pysyvyydesta tai muutoksesta ja kaoottisuudesta. Niitamon ja Nederstromin muotoilussa
epaselvyys — muutos on kaksinapainen asteikko, jonka korkeat pistearvot heijastavat uutta ja
muutosta suosivaa asennoitumista ja matalat arvot selkeyttd ja pysyvyyttd suosivaa.
Myonteinen suhtautuminen muutokseen liittyy henkilon haluun toimia vaihtelua tarjoavissa
ymparistoissd ja hakeutua uusiin ja erilaisiin tilanteisiin Nykypéivan tydymparistossa kyky
toimia epéselvyyden ja muutoksen keskelld on usein voimavara, mutta toisaalta useat tehtavat
kuten Kirjanpito ja juridiikka edellyttavét selkeyden ja jarjestyksen yllapitdmista (Niitamo,
20104, s. 22).

Lahikésitteisiin vertailtuna myonteinen suhtautuminen muutokseen Kkorreloi positiivisesti
Kirtonin innovoija-tyylin ja negatiivisesti sopeutuja-tyylin ja viiden faktorin mallin
tunnollisuuden kanssa (Nederstrom ja Niitamo, 2010, s. 26). Muutosta suosiva

asennoituminen liitetddnkin innovoivaan ja uutta luovaan toimintatyyliin (Niitamo, 2010a).
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Esimiehen tehtédvékenttd on harvoin vakaata ja pysyvad, vaan sitd leimaa pikemminkin
jatkuvat muutokset ja paatosten tekeminen epdvarmoissa olosuhteissa. Onkin ajateltavissa,
ettd esimiesty0 edellyttda riittdvan myonteistd suhtautumista vaihteluun ja epdaselvyyteen.
Myos kappaleessa 3.4. kuvatut tutkimustulokset koskien Kirtonin innovoijatyylin yhteytta
tehokkaaseen johtamiseen (Isaksen ym. 2003), voidaan ottaa huomioon, koska korrelaatio
lahikasitteiden valill4 on positiivinen ja tilastollisesti merkitseva.

Optimismi

Onnistumisen odotuksia heijastavaksi asenteeksi Niitamo ja Nederstrom maérittivat
optimismin. Scheierin ja Carverin (1985) mukaan optimismi voidaan ymmartédd yksilon
myonteiseksi ja toiveikkaaksi suhtautumiseksi elamaan ja omiin mahdollisuuksiin.
Optimistisesti suhtautuvat ihmiset uskovat, ettd heille tapahtuu hyvia asioita ja ettd asiat
sujuvat kuten he odottavat. Pessimistisesti suhtautuvilla henkil6illda puolestaan on
vastakkainen késitys: he nékevat asioissa pikemmin huonot kuin hyvét puolet ja suhtautuvat
tulevaisuuteen epéilevasti ja vaikeuksia odottaen. N&iden asenteiden ajatellaan olevan myos

suhteellisen pysyvié ja yleisid, eli liittyvan eri konteksteihin.

Niitamon ja Nederstromin mukaan optimismidimensio kuvaa yksiléllista suhtautumista omiin
menestymisen mahdollisuuksiinsa ja itsensa toteuttamiseen. Optimistisesti ajattelevat henkil6t
uskovat itseensd ja luottavat siihen, ettd he onnistuvat tehtavissa, joihin ryhtyvét. Vahemman
optimistiset puolestaan nékevat herkemmin menestymisensé tielld olevan esteitd, kantavat
asioista huolta ja suhtautuvat omiin mahdollisuuksiinsa kielteisemmin. Niitamon (2010a)
mukaan optimismi-asenteen pysyvyytta tarkasteltaessa on huomioitava, ettd ajankohtaiset
huolenaiheet voivat vaikuttaa mielialaan ja siten myds tulevaisuudenuskoon. Optimismi onkin

nahtévissé osittain pysyvana persoonallisuuden tekijén ja osittain muuttuvana.

Lahikésitteisiin vertailtuna myonteinen suhtautuminen muutokseen Kkorreloi positiivisesti
viiden faktorin mallin tunnollisuuden ja ulospéin suuntautuneisuuden ja negatiivisesti
neuroottisuuden kanssa (Nederstrom ja Niitamo, 2010, s. 26). Tamé yhteydet viittaavat
optimismin liittyvan myds tunne-eldman tasapainoisuuteen ja muihin ihmisiin kohdistuvaan

myonteiseen ja kiinnostuneeseen asennoitumiseen.

Esimiestyon kannalta optimismi voidaan n&hda toisaalta vahvuutena ja toisaalta heikkoutena:
Voimakas usko menestymiseen voi auttaa esimiesta viemaan lapi merkittavia asioita, joihin

toiset suhtautuvat epéilevasti. Toisaalta hyvin optimistisesti asioihin suhtautuva esimies
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saattaa jattdd vaikeammat asiat véhemmélle huomiolle ja vaikuttaa muiden mielesta kenties

valinpitamattomaltakin suhteessa vakaviin ongelmiin.

Itsetutkiskelu

Suhtautumista itseen ohjaa Niitamon (2010a) mukaan itsetutkiskelu, joka alkuperdisessé
muotoilussa nimettiin mindkuvan dimensioksi (Nederstrom ja Niitamo, 2010). Itsetutkiskelu
liittyy laheisesti sosiaalisesti suotavaan vastaamistyyliin, jota on pidetty haasteena ja
kontrolloitavana tekijand persoonallisuusinventaareissa. Paulhusin  mukaan (1984)
sosiaalisesti suotavassa vastaamistyylissa on kyse toisaalta sosiaalisesti hyvéksyttyjen
ominaisuuksien liittdmisesta itseen ja toisaalta ei-suotavien ominaisuuksien kieltdmisesta.
Sosiaalisesti suotavaa vastaamistyylid tarkasteltaessa voidaan liséksi erottaa itsepetos ja
hyvan vaikutelman luominen. Itsepetoksesta on kyse, kun henkil6 itse vilpittdmasti uskoo
positiivisiin kuvauksiin itsestdan. Vaikutelman luomisessa henkil puolestaan antaa itsestdan

tietoisesti liioitellun myonteisen kuvan.

Niitamon ja Nederstromin mukaan itsetutkiskelu muovaa realistisen ké&sityksen
muodostamista itsestd ja kuvaa henkilon taipumusta pohtia ja tarkastella omaa
kayttdytymistaan ja erityisesti sen eettisia perusteita. Etiikan ja moraalin viitatessa siihen,
mika on oikeaa ja vaaraa toimintaa arkielamassd. Vahemman itsedadn tutkiskelevat henkilot
nakevat suoraviivaisemmin oman toimintansa hyvana pysahtymaétta syvallisemmin pohtimaan
asioita. Itseddn enemman tutkiskelevat kiinnittavat huomiota itseensé ja vaikuttimiinsa, mutta
toisaalta voivat ndhda itsensa Kielteisessakin valossa. L&hikasitetarkastelussa havaitaan, etta
vahainen itsetutkiskelu on positiivisesti yhteydessa viiden faktorin sovinnollisuuteen, mika

vahvistaa tulkintaa sosiaalisesta suotavuudesta.

Esimiestyon kannalta olisi ajateltavissa, ettd oman itsen tarkastelu, toiminnan havainnointi ja
kyseenalaistaminen ovat jossain madrin tarpeellisia. Itsetutkiskelun voidaan nahda liittyvan
itsetuntemukseen, joka Toskalan (2000) mukaan koskee kykya tunnistaa erilaisia puolia
itsestddn, omaan toimintaan vaikuttavia tunteita, ajatuksia ja tavoitteita seka naiden valisia
suhteita. Esimiehen itsetuntemus on liitetty myds hyvaan ja tehokkaaseen esimiestyohon
(mm. Toskala, 2000; Fleenor. Smither, Atwater, Braddy & Sturm, 2010). WOPI:n
itsetutkiskeludimension osalta on kuitenkin tarpeen huomioida, ettd kovin Kielteiset itseen

kohdistuvat nakemykset voivat hidastaa ja estda esimiehen joustavaa toimintaa.
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5.5. Osaamista ohjaavat persoonallisuustekijat ja hyva esimiestyo

Nederstrom ja Niitamo (2010) ovat tarkastelleet demografisten tekijoiden yhteyttad edelld
pyritty sukupuolineutraaliuteen ja tulosten perusteella naisten ja miesten vélilla on
havaittavissa merkitsevia eroja vain tukeutumisen ja ajattelun asteikoilla. Naisten korkeammat
arvot tukeutumisessa voivat viitata siihen, etta naiset ovat miehia herkempia kuuntelemaan
toisten mielipiteitd ja toisaalta myds pyytdmadn apua ja tukea. Ajattelun asteikolla naiset
painottavat miehid enemman intuitiivista tiedonkasittelya kun taas miehet analyyttis-
rationaalista. Tamé tulos tukee kasitysta siitd, ettd rationaalinen ja looginen ajattelu liittyy
tyypillisemmin  maskuliinisuuteen  ja intuitiivinen, tunteisiin  perustuva ajattelu
feminiinisyyteen (Epstein ym., 1996). lan yhteys persoonallisuustekijoihin on osoitettavissa
viiden skaalan kohdalla: paneutuvuuden, Kilpailuhalun, inspiroinnin, seuranhalun,
tukeutuvuuden ja asenteista optimismin. Kaikkien ndiden skaalojen ja idn yhteys oli
negatiivinen (Nederstrom ja Niitamo, 2010). Koulutustaso liittyy Niitamon (2010a)
havaintojen mukaan persoonallisuustekijoihin siten, ettd korkeammin koulutetut saavat
tyypillisesti korkeampia pistearvoja kognitiivisten tyylien asteikoilla, ilmentéen siten

kokonaisvaltaisempaa, abstraktimpaa ja intuitiivisempaa ajattelua.

Vertailtaessa esimiesten ja muiden kuin esimiestehtavissd tydskentelevien henkilGiden
persoonallisuustekijoitd, voidaan sekéd suomalaissa etta sveitsilaisessé aineistossa havaita, etta
esimiehilld on muihin verrattuna korkeampi kilpailuhalu, johtamishalu seka halu inspiroida ja
vaikuttaa toisiin (Niitamo, 2010b). N&mé tulokset tukevat McClellandin ja Boyatziksen

(1982) nakemysta siita esimiestehtavat edellyttavat korkeaa motivaatiota johtamiseen.

Nederstrom on tutkinut valmisteilla olevassa véitostutkimuksessaan tutkimusorganisaation
esimiesten persoonallisuustekijoiden ja alaisten tyotyytyvaisyyden vélista yhteytta ja tulosten
perusteella erityisesti johtamishalu, kilpailuhalu, seuranhalu seka asenteisiin sisaltyva
myonteinen  suhtautuminen  muutokseen ovat positiivisesti  yhteydessa  alaisten

tyotyytyvaisyyden eri osa-alueisiin (Niitamon, 2010b, mukaan, s. 22-23).

Peltokankaan valmisteilla oleva véitostutkimus, jossa tarkastellaan yksityisen sektorin
esimiesten persoonallisuustekijoiden ja alaisten arvioiman osaavan toiminnan valista yhteyttd,
osoittaa erityisesti esimiehen myonteisen suhtautumisen muutokseen selittdvan osaavaa
toimintaa. My6s voimakkaasti muita inspiroivat esimiehet saivat alaisilta myonteisié arvioita

osaavan toiminnan useilla eri alueilla. Positiivisia korrelaatioita oli havaittavissa myos
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johtamishalun, seuranhalun, empatian ja kognitiivisten tyylien skaalojen ja alaisten arvioiden

valilla, mutta harvemmilla toiminnan alueilla (Niitamon, 2010b, mukaan, s. 24).

5.6. Esimiesten osaamisten kehittaminen

Osaamisnakokulmaan liittyy Kiintedsti ajatus osaamisten kehitettdvyydestd. Osaamisen
ymmartaminen toiminnaksi, jota henkilokohtaiset ominaisuudet ohjaavat (Niitamo, 2010a;
Nederstrom & Niitamo, 2010), avaa vaylan k&yttdytymistason muutoksille ja toiminnan
kehittdmiselle. Tarkoituksena ei ole talléin muuttaa ihmisen persoonallisuutta, jonka
suhteellisesta pysyvyydesta, tutkijat ovat melko yksimielisid. Niitamo (2010a) toteaakin, etté
osaamisen kehittdmisessa ei ole kyse muuttumisesta henkilong, vaan toimintatapojen

tarkastelusta ja tarvittaessa niiden muuttamisesta.

Boyatzis kuvaa esimiesten osaamisten kehittdmista Spencerin (1979) mallin mukaisesti

kuusivaiheisena prosessina (Boyatziksen, 1982, mukaan, s. 253)

Osaamisten tunnistaminen

Ymmartdminen, miten osaamiset liittyvat tehokkaaseen esimiestyohon
Osaamisten arviointi

Uusien osaamisten kokeilu

Osaamisten harjoittelu

© a0k~ 0w e

Osaamisten soveltaminen eri tyétilanteisiin ja eri ymparistoissa

Ensimmaisissa kahdessa vaiheessa esimiehen tulee tunnistaa ja ymmartda mitk&d osaamiset
ovat esimiestydssa menestymisen kannalta keskeisid. Talloin organisaation tulee kyeté
tarjoamaan esimiehille tietoa siitd mitd osaamista heiltd odotetaan, ja mihin kriteereihin
néhden heidan toimintaansa arvioidaan. T&ssé tutkimuksessa esimiestyon osaamisvaatimuksia

on kasitelty edella kappaleessa 5.2.

Kolmannessa vaiheessa on kyse esimiesten toiminnan arvioinnista, jolloin tarkastellaan
esimiehen toteutunutta suoriutumista ja pyritdan identifioimaan kehittdmistarpeita suhteessa
osaamisvaatimuksiin (Boyatzis, 1982). Nyky&&n esimiesten suoriutumisen arvioinnissa
kaytetddn usein niin kutsuttuja 360-palautemenetelmid, joissa on kyse henkilén toiminnan
arvioinnista useiden lahteiden avulla. Talloin ajatellaan, ettd palautteen koostaminen useilta
eri henkil6iltd ja organisaation eri tasoilta, antaa monipuolisemman kuvan arvioitavan
toiminnasta kuin yhteen l&hteeseen perustuva palaute (DeNisi & Kluger, 2000). Esimiesten

toimintaa arvioivat siten 360-menetelméssd usein esimiehet itse, alaiset, tyotoverit ja
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esimiehen omat esimiehet. Arvioinnin ldhtékohtana on ajatus siitd, ettd palautteen saaminen
lisdd esimiehen tietoisuutta omasta toiminnasta, jolloin myds toiminnan muuttaminen on
mahdollista. Ilman minkdanlaista palautetta esimies voisi olla valittdmatta toisten
nakokulmista ja yllapitdd mahdollisesti virheellistékin kasitystd omasta suoriutumisestaan
(Yammarino & Atwater, 1997).

Esimiesten suoriutumisen arvioinnissa muiden arvioita on pidetty usein tarkempina ja
totuudenmukaisempana kuin esimiehen itsensd antamaa arviota omasta toiminnastaan
Esimiesten itsearviointien on esitetty olevan epaluotettavia ja vinoutuvan esimiehen kannalta
myonteiseen suuntaan. (Fleenor ym., 2010). Atwaterin ja Yammarinon (1992) mukaan
itsearvioinnit voivat kuitenkin tarjota merkityksellista tietoa esimiesten omaan toimintaan
liittyvista kasityksista. Toisaalta myoskaan toisten antamaa palautetta ei voida kritiikittomasti
pitdd totuudenmukaisina, sillé useat eri tekijat kuten arvioijan henkilékohtaiset ominaisuudet
ja suhtautuminen arvioitavaan, voivat vaikuttaa annettuun palautteeseen (Fleenor ym., 2010).
Vaikka toisten antamia arvioita ei pidettédisikaan virheettéming, on esimiesten tarpeen ottaa
annetut palautteet vakavasti ja ymmartéda niiden tarjoavan arvokasta tietoa (Fleenor, ym.,
2010; Niitamo, 2010a). Siten onkin perusteltua esittad, ett4 esimiesten itsearvioinnit, toisten
antamat palautteet seké naiden valiset vertailut, ovat kaikki hyddyllisia lahteité tarkasteltaessa

esimiehen vahvuuksia ja kehittamiskohteita.

Tutkijat ovat olleet kiinnostuneita tarkastelemaan itsearviointien ja toisten antamien
palautteiden valistd yhdenmukaisuutta (self-other —agreement), mutta tulokset ovat olleet
ristiriitaisia. Tsuin ja Ohlottin (1988) mukaan ihmiset eivat ole erityisen hyvida ndkemaén
itseddn toisten silmin, ja ettd henkildiden itsearvioinnit ja muiden arvioinnit eivat useinkaan
kohtaa. Tama ei kosketa vain esimiestehtdvissd tydskentelevid, vaan my6s muita
ammattikuntia koskevissa tutkimuksissa on havaittu sama ilmid. Esimerkiksi laakéareiden
itsearvioinnit osaamisistaan eivat useimmissa tutkimuksissa ole vastanneet kovin hyvin

toisten kasityksia (Davis ym., 2006).

Vaikka usein esitetddn, ettd henkil6illa on taipumusta antaa itsestddn myodnteisempid arvioita
verrattuna lahipiirin palautteisiin (Podsakoff & Organ, 1986), useissa tutkimuksissa on
kuitenkin havaittu, ettd joidenkin esimiesten arviot ovat varsin yhdenmukaisia toisten
antamien arvioiden kanssa, ja toisaalta jotkut esimiehet antavat itsestadn lahipiirin arvioita
heikomman kuvan (Atwater & Yammarino, 1992; Fleenor, McCauley & Brutus, 1996)

Tutkimuskiinnostus itse-toiset -arviointien osalta onkin viime aikoina kohdistunut siihen,
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mihin arviointien yhdenmukaisuudet tai eroavuudet liittyvat. Tutkijat ovat muun muassa
esittdneet, ettd itse-toiset -—arvioiden yhdenmukaisuus Kkuvastaa esimiehen hyvaa
itsetuntemusta, ja ettd esimiehet, joiden itsearviot vastaavat toisten antamia arvioita, ovat
tyossadn tehokkaampia (Fleenor ym., 2010). Myo6s Toskalan (2000) mukaan alaisten

palautteet heijastelevat esimiesten omia arviointeja, mikéli esimiehen itsetuntemus on vahva.

Niitamon (2010a) kehittdma WOPI360-menetelm& perustuu edelld kuvattujen osaavan
toiminnan kategorioiden - itsendisen toiminnan, johtamisen, yhteistyon ja suunnittelun seka
ongelmanratkaisun — toteumien arviointiin. WOPI-tyopersoonallisuusinventaari toimii siten
esimiesten  osaamisajureiden itsearviointimenetelmdana ja  WOPI360 esimiesten
osaamistoteuman arviointimenetelmad, jossa arviointia suorittaa esimiehen lahipiiri. Talta osin
WORPIL:iin perustuva palautejarjestelmé eroaa pelkk&éd toiminnan tasoa Kartoittavista 360-
menetelmistd. On ajateltavissa, ettd esimiesten itsearviointien kohdistuessa ulospain nékyvén
suoriutumisen sijasta motiiveihin, ajatteluprosesseihin ja asenteisiin, itsearvioinnit ovat

vahemman alttiita positiiviselle vinoutumiselle.

Boyatziksen (1982) osaamisen kehittdmisen kuusivaiheisen prosessikuvauksen kolme
viimeistd vaihetta liittyvat esimiesten osaamisten kehittdmiseen mm. koulutusten, ja
valmennuksen avulla. Boyatziksen mukaan pysyvan muutoksen aikaansaamiseksi esimiesten
on tarpeen harjoitella ja kehittdd osaamistaan todellisissa tyotilanteissa ja saada aktiivisesti
palautetta  toiminnastaan.  Niitamon  (2010a)  mukaan  osaamista  ohjaavien
persoonallisuustekijoiden tarkastelu (esimiesten itsearviointi) erillddn muille ndkyvan
toiminnan arvioinnista (360-palautteet) mahdollistavat huomion kiinnittdmisen toimintaan,
jolloin kyse ei ole persoonallisuuden vaan toiminnan kehittdmisestd ja muuttamisesta.
Osaamista ohjaavien persoonallisuustekijoiden tarkastelu yhdessa toiminnasta saadun
palautteen kanssa tarjoaa puolestaan laaja-alaisen ndkokulman motiivien, ajatteluprosessien,
asenteiden ja kayttdytymisen vuorovaikutukseen. Esimerkkind Niitamo (2010a) kuvaa
esimiestd, joka voimakkaista vuorovaikutusmotiiveistaan huolimatta, suoriutuu toisten
arvioimana, yhteistydssaan heikosti. Talléin henkildn halu toimia yhteistydssa muiden kanssa

ei jostain syystad ilmene kéytdnndssé ja valmennuksessa tata ristiriitaa on mahdollista tyostaa.
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6. TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esimiesten persoonallisuuden ja toiminnan yhteyttéa
hyvdan esimiestyohon, jota tarkastelen alaisten tyotyytyvdisyytena ja tyOpaikan
vaihtoalttiutena. Kappaleessa 2.2 kasittelin ndkokulmia esimiestyon tehokkuuteen, ja teorian
sekd aikaisempien tutkimustulosten valossa alaisten tyOtyytyvéisyyden ja tyopaikan
vaihtoalttiuden kayttdminen esimiestyon tehokkuuden mittareina nayttaytyi perusteltuna.
Esimiestydon tehokkuuden sijasta kaytdan ilmaisua hyva esimiestyd, jolloin korostan
esimiestyon ihmisten johtamisen ulottuvuutta. Esimiesten persoonallisuuden ja toiminnan
lisdksi tarkastelen tutkimuksessani onko esimiesten demografisilla tekijoilla yhteyttd hyvéaan
esimiestyohon. Kasittelen myds taustoittavana kysymyksena esimiesten ja alaisten késityksia
siitd mitd osaamista esimiestydssa vaaditaan sekd tutkin kohtaavatko alaisten odotukset ja
esimiestyon kaytantd. Lisaksi tutkin miten esimiehen persoonallisuus heijastuu alaisten

havaitsemaan toimintaan k&ytannossa.

Tutkimusongelman mallintamisessa hyédynnan Boyatziksen (1982) ndkemysta osaamisesta
henkilokohtaisten ominaisuuksien, toiminnan ja toiminnan tulosten kokonaisuutena seka
Niitamon (2010a) ja Nederstromin ja Niitamon (2010) kasitystd osaavasta toiminnasta, jota
persoonallisuustekijdt ~ ohjaavat.  Kuviossa 3~ on  esitetty  tutkimusasetelma
tutkimuskysymyksineen. Esittelen seuraavaksi tutkimuskysymykset yksityiskohtaisemmin.

Esimiehen osaamista ohjaavat K2.
persoonallisuustekijét
Suoriutumismotiivit
Johtamismotiivit K4. |Esimiehen osaamisen toteumat:
Vuorovaikutusmotiivit > |toiminta kaytannossa
Kognitiiviset tyylit Itsendinen toiminta
Asenteet Johtaminen > Osaavan toiminnan tulos:
Yhteistyd K5. . |hyvé esimiestyd
Suunnittelu- ja ongelmanratkaisu 2| Alaisten tyotyytyvaisyys
$ K3. Alaisten tydpaikan vaihtoalttius
Esimiehen demografiset tekijit Taustoittava kysymys
1k& osaamiskriteereista
Tyokokemus Odotukset esimiehen osaamisille
Sukupuoli
Koulutustaso
K1

Kuvio 3. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset.
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Tutkimuskysymys 1.
Onko esimiehen demografisilla tekijoilla - iallg, tydkokemuksella, sukupuolella tai

koulutustasolla - yhteytta alaisten tyotyytyvéisyyteen tai tyopaikan vaihtoalttiuteen?

Tutkimuskysymys 2.
Onko esimiehen persoonallisuudella yhteytté alaisten tyotyytyvaisyyteen tai tydpaikan
vaihtoalttiuteen?

Alakysymyksind tarkastelen esimiesten persoonallisuutta taustamuuttujien suhteen:

a) Onko mies- ja naisesimiesten, eri koulutustason omaavien ja eri-ik&isten esimiesten
valilla eroja persoonallisuustekijoissa?

b) Onko yksityisen ja julkisen sektorin esimiesten persoonallisuustekijoissa eroja?

Tutkimuskysymys 3
Mitka ovat esimiestydn osaamisvaatimukset esimiesten ja alaisten nakokulmasta ja vastaako

esimiesten toiminta k&ytdnnossé nait osaamisvaatimuksia?

Alakysymyksin tarkastelen osaamisvaatimuksia ja kdytdnnon toimintaa taustamuuttujien

suhteen:

a) Onko yksityisen ja julkisen sektorin esimiesten osaamisvaatimuksissa eroja?
b) Onko mies- ja naisesimiesten, eri koulutustason omaavien ja eri-ikéisten esimiesten

kaytannon toiminnassa eroja?

Tutkimuskysymys 4
Ovatko esimiesten persoonallisuustekijat yhteydessa alaisten arvioihin esimiesten kaytannon

toiminnasta, eli miten esimiehen persoonallisuus heijastuu alaisten havaitsemaan toimintaan?

Tutkimuskysymys 5
Onko esimiesten toiminta yhteydessa alaisten ty6tyytyvaisyyteen tai typaikan
vaihtoalttiuteen?
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7. AINEISTO JA MENETELMAT

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatiot, osallistujien taustatiedot seké

aineistonkeruuprosessi ja kéytetyt tutkimusmenetelmat.

7.1. Osallistujat

Tutkimuksen aineisto on koottu kolmesta organisaatiosta, joista yksi on suomalainen kaupan
alan yritys ja kaksi Itd&-Suomessa toimivia julkisen sektorin koulutusalan organisaatioita.
Tutkimuskyselyt toimitettiin yhteensa 61 esimiehelle ja 258 alaiselle. Tutkimukseen osallistui
yhteensa 46 esimiesté ja 143 alaista. Esimiesten osalta vastausprosentti oli siten 75 ja alaisten
osalta 56. Kolme alaisvastausta poistettiin aineistosta puuttuvien tietojen vuoksi. Taulukossa

5. on esitetty esimiesvastaajien taustatiedot.
Taulukko 5. Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten taustatiedot.

Kaikki vastagjat ~ Koulutusorganisaatiot Kaupan alan yritys
Lukuméarda % Osuus Lukumddrd % Osuus Lukumé&rd % Osuus

Esimiehet yhteenséa 46 18 28
Sukupuoli
Mies 25 54% 10 56% 15 54%
Nainen 21 46% 8 44% 13 46%
Ika
25-34 10 22% 10 36%
35-44 18 39% 6 33% 12 43%
45-54 8 17% 3 1% 5 18%
55-64 10 22% 9 50% 1 4%

Koulutustaso (ylin tutkinto)

Peruskoulu 1 2% 1 4%
Ammattikoulu 7 15% 7 25%
Opisto 13 28% 4 22% 9 32%
Ammattikorkeakoulu 7 15% 7 25%
Korkeakoulu, alemman asteen tutkinto 3 7% 2 11% 1 4%
Korkeakoulu, ylemmén asteen tutkinto 9 20% 9 50%

Puuttuu 6 13% 3 1% 3 11%

Toisesta koulutusorganisaatiosta tutkimukseen osallistui 9 esimiesté ja 48 alaista, ja toisesta 9
esimiestd ja 31 alaista. Kaupanalan yrityksestd tutkimukseen osallistui 28 esimiesta ja 64

alaista. Kohdeorganisaatiot erosivat toisistaan vastaajien demografisten tekijoiden osalta
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koulutustaustan suhteen: koulutusalan organisaatioissa suurimmalla osalla esimiehista ja 40
prosentilla alaisista oli korkeakoulututkinto. Kaupan alan yrityksesséd suurimmalla osalla
esimiehistd oli ammatillinen tai ammattikorkeakoulututkinto, ja henkilostolla lukio tai

ammatillinen koulutus.

Esimiesten osalta vastaajien ikdjakauma erosi kohdeorganisaatioissa siten, etta
koulutusorganisaatioiden vastaajista suurin osa oli yli 45-vuotiaita, kun taas kaupan alan
yrityksessa suurin osa oli alle 45-vuotiaita. Sekd koulutusorganisaatioissa ettd kaupan alan
yrityksessa mies- ja naisesimiehet osallistuivat tutkimukseen melko tasaisesti. Alaisvastaajista
112 oli naisia ja 28 miehia (80 % ja 20 % vastaajista). Miesvastaajien vahaista maaraa selittaa
kohdeorganisaatioiden sukupuolijakauma. Kaikkiaan tutkimusorganisaatioiden henkilostosta
69 % naisia ja 31 % miehié.

Tarkasteltaessa ~ esimiesten  ja  alaisten  yhteistydon  kestoa  havaittiin,  ettd
koulutusorganisaatioissa yli 25 % oli tydskennellyt nykyisen esimiehensa alaisena yli viisi
vuotta, kun vastaava luku kaupan alan yrityksessa oli 5 %. Vastaavasti alle vuoden nykyisen
esimiehensd kanssa oli tydskennellyt koulutusorganisaatioissa 5 % ja kaupan alan yrityksessa
18 %. Nama tiedot viittaavat henkiloston tai esimiesten tihedmpéddn vaihtuvuuteen tai
tyonkiertoon yksityisen sektorin organisaatiossa.

7.2. Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimus toteutettiin sédhkoisena kyselytutkimuksena marras-joulukuussa 2011 ja tammi-
helmikuussa 2012. Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden henkildstdasioista vastaaville
johtajille l&hetettiin tutkimussuunnitelma ja tiedusteltiin organisaation kiinnostusta osallistua
tutkimukseen. Organisaatioille luvattiin myds toimittaa yhteenveto tuloksista aineistonkeruun
toteuttamisen jalkeen. Tulosyhteenvedot toimitettiin organisaatioille tammi-maaliskuussa
2012.

Toisen koulutusorganisaation kohdalla esimiehille Kkerrottiin tutkimuksesta esimiesten
kokouksessa. Kahden muun organisaation osalta henkiléstfasioista vastaavat johtajat
l&hettivat esimiehille sahkopostilla tutkijan laatiman tiedotteen (liite 1.), jossa kuvattiin
tutkimuksen tavoite ja aikataulu. Tiedotteessa kerrottiin, ettd kerattavat tiedot ovat taysin
luottamuksellisia ja ettd aineistoa kasitell4&n vain keskiarvotietojen valossa, jolloin yksittéisia
esimiehid ei voida tunnistaa. Lisdksi Kerrottiin, ettd kohdeorganisaatiolle ei luovuteta

esimiesten ja henkiléston vastauksia, ja ettd myds organisaatiolle toimitettavassa
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tulosyhteenvedossa késitelldan tuloksia keskiarvojen valossa, jolloin yksittdisia esimiehid ei
voida tunnistaa. Taman jalkeen tutkija lahetti esimiehille s&hkdpostilla ohjeistuksen (liite 2.)
tutkimuskyselyiden  tayttdmiseen. Esimiehid ohjeistettiin  tayttdmaan WOPI-kysely
internetissd, johon vastaamisen jélkeen esimiehille lahetettiin sahkopostilla kysely (liite 3.),
jossa pyydettiin tdyttdméan taustatiedot sek& kuvaamaan mit4 osaamista he pitdvat tarkedna
hyvassé esimiesty0dssd. Lisaksi kaupan alan yrityksen ja toisen koulutusorganisaation osalta
esimiehid pyydettiin l&hettdmaan 5 alaisensa séhkdpostiyhteystiedot alaisille suunnatun
kyselyn toimittamiseksi (koulutusorganisaation osalta pyydettya yhteystietomaaraa korjattiin
suuremmaksi, 5-10, jotta henkilostfa tavoitettaisiin mahdollisimman hyvin). Esimiesten
toimittaessa itse alaisten yhteystiedot, on mahdollista, ettd tutkimukseen osallistuvissa
alaisissa tapahtuu valikoitumista, mutta esim. Hooijbergin ja Choin (2000) tutkimuksessa
esitettiin olevan perusteltua pyytda esimiehid jakamaan tutkimuslomakkeita henkildille
(alaisille, tyotovereille ja omille esimiehille), joiden uskoo voivan tarjota tietoa esimiehen
toiminnasta, kun kyse on kehityksellisesté tutkimuksesta. Toisen koulutusorganisaation osalta
henkiloston yhteystiedot saatiin  keskitetysti henkildstdasioista vastaavalta. Esimiehet
vastasivat kyselyihin omalla nimell&dén, jotta WOPI-kyselyn ja séhkdpostikyselyn tiedot
voitiin  yhdistdd. Molempiin kyselyihin vastaamisen jélkeen esimiehille lahetettiin
séhkopostilla henkilokohtainen palauteyhteenveto WOPI-kyselystd. Kyselyihin vastaamisen
arvioitiin kestavan yhteensa noin 30 minuuttia. Esimiehistd 46 vastasi WOPI-kyselyyn, mutta
heistd 6 jatti vastaamatta sahkopostikyselyyn. Siten 6 esimiehen taustatiedot tyokokemuksen
ja koulutuksen osalta (ik& ja sukupuoli taytetty WOPI-kyselyssd) seka vastaukset koskien

heidan kasitystddn hyvasta esimiestyosta jaivat aineistosta puuttumaan.

Alaisille lahetettiin sahkdpostilla kutsu osallistua tutkimukseen (liite 4.) seka ohjeet internet-
kyselylomakkeen  tdyttdmiseen, joka  luotiin  Elomake-ohjelmalla  (liite  5.).
Sahkopostisaatteessa kerrottiin  tutkimuksen tavoitteesta seka luottamuksellisuudesta ja
tietojen tarkastelusta vain keskiarvojen valossa, jolloin yksittaisten alaisten tai esimiesten
tietoja ei ole tunnistettavissa. Alaisille my6s kerrottiin, etteivat esimiehet tai organisaation
johto saa heidan yksiloityja vastauksia tietoonsa. Alaiset vastasivat kyselyyn nimettominé.
Lisdksi anonymiteetin takaamiseksi tiedusteltiin taustatietona idn sijasta tyokokemuksen
mé&érad vuosina, joka on vahemman vyksiloiva tieto. Taustatietoina tydkokemuksen,
sukupuolen ja koulutuksen lisaksi alaisilta kysyttiin esimiehen nimed, jotta alaisten ja
esimiesten vastaukset voitiin kohdistaa toisiinsa. Lisaksi tiedusteltiin kuinka monta vuotta

henkil6 on tydskennellyt nykyisen esimiehensa alaisena. Taustatietojen jalkeen lomakkeessa
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pyydettiin arvioimaan esimiehen toimintaa, tyohon liittyvia kokemuksia (tyOtyytyvéisyys)
sekd kasityksida hyvdssad esimiestyossd vaadittavasta osaamisesta. Kyselylomakkeen

tayttdmiseen arvioitiin kuluvan 10-15 minuuttia.

Seka alaisia ettd esimiehia muistutettiin kyselyihin vastaamisesta kaksi kertaa.

7.3. Kaytetyt mittarit ja analysointimenetelmét

Tutkimuksessa kaytettiin seuraavia mittareita: tyotyytyvaisyys- ja tyOpaikan vaihtoalttius,
WOPI-tyopersoonallisuusinventaari, seka WOPI-inventaariin perustuvat arviointimittarit
esimiesten osaamisvaatimuksille ja kdytannon toiminnalle. Seuraavissa kappaleissa esitell&an

mittareiden sisélto seka tarkastellaan niiden reliabiliteettia ja validiteettia.

Tyotyytyvaisyys ja tyopaikan vaihtoalttius

Tutkimuksessa kaytettiin tyotyytyvaisyyden mittarina Viljasen (2006) kokoamaa kyselya,
jonka han on pohjannut péaasiassa Spectorin (1997) sekd Hackmanin ja Oldhamin (1975)
tyotyytyvaisyyskyselyihin - sekd Gaertnerin  ja Nollenin (1989) henkildstokaytantoja
kasittelevadn malliin. Tatd tutkimusta varten tyytyvéisyys esimiestyéhon —osa-aluetta on
muokattu ja laajennettu kasittdmaan 12 kysymysta Viljasen mittarin sisdltdman 6 kysymyksen
sijaan. Lisakysymykset perustuvat Spectorin (1997) kyselyn esimiesty6ta koskeviin osioihin.
Liséksi osioihin urakehitys, ryhmahenki ja vaikutusmahdollisuudet tehtiin muutoksia.
Liitteessd 6. on esitetty Viljasen ja tassd tutkimuksessa kédytetyn mittarin osiot eroineen.
Liitteessd on kuvattu myds osiot, jotka on analyysivaiheessa koodattu ké&anteisesti.
Tutkimuksessa kéytetty tyotyytyvéisyysmittari kasittdd Viljasen erittelemat kahdeksan
tyotyytyvaisyyden osa-aluetta. Kukin osa-alue siséltda neljéstd kahteentoista vaittdmaa, joihin
pyydettiin vastaamaan viisiportaisella asteikolla (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin samaa
mieltd). Yhteensa vaittamid on 48 (Viljasen tutkimuksessa 50). Seuraavassa on esitetty osa-
alueiden kuvaukset.

1. Tyytyvaisyys esimiestydhon osa-alue tarkastelee keskindistd luottamusta ja arvostusta

esimiehen ja alaisen valilla seka kartoittaa alaisten k&sitysta esimiehen patevyydesté.

2. Urakehitys selvittdd kuinka hyvin henkild kokee tyon vastaavan omia kykyjé, ja miten

han ndkee mahdollisuudet osaamisensa kehittdmiseen ja uralla etenemiseen.

3. Tyotehtava —osa-alue kasittelee tyon vaatimuksia ja tydon mielekkyyden kokemusta.
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4. Palkkaus —osa-alue tarkastelee henkilon tyytyvaisyytta palkkaukseen ja tydsuhde-
etuihin seka kokemusta siité vastaako palkkaus suoritustasoa ja ammattiosaamista.

5. Ryhmahenki -osa-alue selvittda yhteistyon laatua tydtovereiden kanssa ja kokemusta

oman tyon merkityksesta tyoyhteison kannalta.

6. Tiedottaminen kartoittaa kokemusta viestinnan avoimuudesta ja omien tavoitteiden

selkeydesté.

7. Vaikutusmahdollisuudet liittyvat kokemukseen omista vaikutusmahdollisuuksista tyon
tavoitteiden ja aikataulujen maarittelemiseen. Myds kokemus siitd, ettd henkilon
mielipiteitd kuunnellaan laajemminkin henkil6stod koskevissa asioissa, sisaltyy tdhan

osa-alueeseen.

8. Viihtyvyys —osa-alue kasittelee kokemusta siitd, miten tydpaikalla panostetaan tydssa

jaksamiseen, viihtymiseen ja yhteiseen vapaa-ajan toimintaan.

Tutkimuksessa seuraavia Viljasen (2006) kayttdmia termeja on muutettu tutkimuksen
kannalta kuvaavammiksi: urakehitys -> tyytyvaisyys kehittymis- ja
etenemismahdollisuuksiin, tydtehtava -> tyytyvaisyys tyotehtdvan sisaltéon ja vaatimuksiin,

viihtyvyys -> tyytyvaisyys viihtyvyyteen ja henkilGsuhteisiin.

Alaisten tyOpaikan vaihtoalttiutta selvitettiin yhdella véittdmalla: Olisin valmis vaihtamaan
tyOpaikkaa, mikali siihen tarjoutuisi mahdollisuus. Vastaukset pyydettiin samalla
viisiportaisella asteikolla kuin tyotyytyvéisyytta koskevissa 0sioissa.

Mittarin validiteetilla eli patevyydelld tarkoitetaan mittarin kykyd mitata sitd mitd sen
ajatellaan mittaavan (Nummenmaa, 2009). Metsamuurosen (2003) mukaan ihmistieteissa
mittarin validiteettia tarkastellaan teoreettisten kasitteiden operationalisoinnin, eli kasitteen
yhdistdmisen mitattaviin ominaisuuksiin, kautta. Viljasen tutkimuksessa
tyotyytyvéisyysmittarin  mahdollisimman huolelliseen operationalisointiin ja kysymysten
yksiselitteisyyteen ja selkeyteen on Kkiinnitetty huomiota. Liséksi validiteettia tarkasteltiin
mm. suhteessa Spectorin  (1997) JSS-kyselyn muuttujien ominaisuuksiin - Mittarin
reliabiliteetti puolestaan kuvaa mittarin luotettavuutta eli mittaustulosten pysyvyytta ja

johdonmukaisuutta. Cronbachin alfa-kerroin, joka kuvaa mittarin siséistd johdonmukaisuutta
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vaihteli Viljasen faktorianalyysin perusteella rakennetuissa summamuuttujissa .60 ja .93
valilla, mitd voidaan pitdd hyvénd tuloksena. Faktorianalyysin kautta muodostetuiksi
summamuuttujiksi  maarittyivat  Viljasen tutkimuksessa esimiestoiminta, viestintd,
kehittymismahdollisuudet, palkkaus, henkilosuhteet, vaikutusmahdollisuudet, ty6n
vaatimukset, henkilokunnan riittdvyys seka etenemismahdollisuudet. Siten faktoriratkaisu
noudatti pitkalti edelld kuvattuja kyselylomakkeen osa-alueita.

Esimiesten persoonallisuus

Esimiesten persoonallisuuden tutkimisessa kaytettiin  Niitamon (2010a) kehittdamé&a
internetpohjaista WOPI-tyGpersoonallisuusinventaaria, jonka teoreettista taustaa on késitelty
kappaleissa 5.3 ja 5.4. WOPI-kysely siséltdd 16 osiota kutakin 14 asteikkoa kohden eli
yhteensd 224 itsearviointikysymysta. Vastaustapa on dikotominen (totta/vaarin) (Nederstrém
ja Niitamo, 2010). Liitteessa 7 on kuvattu asteikkojen korkeiden ja matalien pistearvojen
selitykset. Kullakin asteikolla vastaaja voi saada raakapisteind arvon 0-16 valilta.
Raakapisteet tarkoittavat vastausten summia 16 kysymykseen kussakin asteikossa.

Psykologisten  testien  pistemaarat  tulkitaan  tyypillisesti ~ vertaamalla  niit4
standardisointitutkimuksen otoksen normeihin, jotka kuvaavat otoksessa mukana olevien
henkildiden suoriutumista Kyseisesséd testissd. Standardointitutkimuksen otoksella pyritdén
tavoittamaan testin kannalta tarkoituksenmukainen vertailuryhmad. Jotta raakapisteet saadaan
tulkittaviksi suhteessa vertailuryhméan, ne muutetaan soveltuvaa standardisointimenetelmaa
kayttden standardipisteiksi. Yksittaisen testivastaajan standardipisteet kuvaavat miten henkil®
sijoittuu suhteessa vertailuryhmééan (Anastasi & Urbina, 1997). WOPI:n standardipisteiden
vaihteluvali on 1-10, ja pistearvot 1-5 kuvaavat keskitasoa matalampia arvoja ja 6-7
keskitasoa korkeampia suhteessa vertailu- eli normiryhméain (Niitamo, 2010a, s. 28-29).
WOPI:n standardointitutkimuksen otoskoko oli 1534 henkiléd (Nederstrom & Niitamo,
2010).

Nederstrom ja Niitamo (2010) ovat artikkelissaan kasitelleet laajasti WOPI:n validiteettia ja
reliabiliteettia ja tulokset ovat osoittaneet mittarin tayttdvan hyvin yleisesti vaaditut
standardit. Reliabiliteetin osalta seka sisédinen johdonmukaisuus ettd pysyvyys (test-retest)
olivat vastaavalla tasolla kuin muissa yleisesti kaytossa olevissa
persoonallisuusinventaareissa. Kriteerivaliditeettia, joka késittelee mittarin ja jonkin
ulkopuolisen kriteerin vélista yhteyttd (Metsdmuuronen, 2003), on tarkasteltu itsearviointien

ja toisten arviointien, kuten puolisoiden ja tyotovereiden, valisten korrelaatioiden Kkautta.



67

Tulokset ovat olleet kriteerivaliditeettia tukevia. Rakennevaliditeettitarkastelussa on tutkittu
WOPI:n ja l&hikasitteiden valisida yhteyksia, joihin on viitattu kappaleessa 5.4.
Rakennevaliditeetti  liittyy siihen kuinka hyvin teoreettinen kéasite on kyetty

operationalisoimaan (Metsamuuronen, 2003).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin - WOPI:n standardipisteitd deskriptiivisessd esityksessé
(taulukot ja kaaviot), koska ne ovat tulkinnallisesti selkeampid. Lisaksi tdima mahdollistaa
esimiesten WOPI-pistearvojen suhteuttamisen WOPIL:n  normiaineistoon. Tilastolliset
analyysit suoritettiin  kuitenkin raakapisteisiin  perustuen informaation tarkkuuden

séilyttamiseksi.

Esimiesten toiminta ja osaamisvaatimukset

WOPI-mittariin liittyvd 360-arviointityokalu sisaltdd 45 vakiokysymystd, jotka liittyvét
esimiehen toiminnan arviointiin. Kysymykset muodostavat WOPI:n asteikkoja vastaavat
osaavan toiminnan asteikot itsendisen toiminnan, johtamisen, yhteistyon ja suunnittelun ja
ongelmanratkaisun osa-alueilla. Asenneasteikkoja 360-tyokaluun ei ole sisallytetty, koska
henkilon suhtautuminen itseen ja ulkomaailmaan ei ole helposti ulkopuolisten arvioitavissa
(Niitamo, 2010a, s. 79). Tata tutkimusta varten muodostettiin suppeampi arviointimittari,
joka sisalsi WOPI:n asteikot toiminnan tasolla asenneasteikkoja lukuun ottamatta. Alaisia
pyydettiin arvioimaan oman esimiehen toimintatapoja sek& ongelmanratkaisua ja suunnittelua
10-portaisella asteikolla, jossa 1 = ominaisuutta ei esiinny juuri lainkaan esimiehen
toiminnassa ja 10 = ominaisuutta esiintyy erittdin paljon esimiehen toiminnassa.
Kyselylomakkeen viimeisessa osassa alaisia pyydettiin kuvaamaan samoilla asteikoilla myos
kasitystadn siita mitd he pitavat yleisesti hyvana ja osaavana esimiestydskentelynd. Talldin

ohjeena oli arvioida ihanne-esimiehen toimintatapoja ja suunnittelua ja ongelmanratkaisua.

Analysointimenetelmat

Aineiston tilastollinen analyysi tehtiin SPSS 19.0 —ohjelmistolla. Analyysimenetelmina
kaytettiin  faktorianalyysia  tyotyytyvaisyysmittarin ~ summamuuttujien  tarkastelussa
(pddkomponenttianalyysi varimax-rotaatiolla), korrelointia Spearmanin
jarjestyskorrelaatiokertoimella muuttujien valisten tilastollisten yhteyksien tarkastelussa seka
riippumattomien otosten t-testid ja yksisuuntaista varianssianalyysia ryhmien vélisten erojen
vertailussa. Lineaarista regressioanalyysia kéytettiin muuttujien valiseen

kokonaistarkasteluun.
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8. TULOKSET

Tassa luvussa esitellddn tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa. Tulosten
kasittely aloitetaan esimiesten demografisten tekijoiden ja alaisten tyotyytyvaisyyden ja
vaihtoalttiuden vélisten yhteyksien tarkastelulla. Tdman jélkeen kappaleessa 8.2. esitelldén
tulokset esimiehen persoonallisuuden ja hyvén esimiestydon mittareiden yhteyksista.
Kappaleessa 8.3. tarkastellaan esimiesten ja alaisten kasityksia hyvasséd esimiestydssa
vaadittavasta osaamisesta sekd esimiesten kdytannon toimintaa. Lisdksi esitellddn tulokset
osaamiseen kohdistuvien odotusten ja toiminnan valisistd yhteyksistd. Esimiehen
persoonallisuuden heijastumista kaytdnnon toimintaan kasitella&n kappaleessa 8.4. Lopuksi
kappaleessa 8.5. esitelldadn tulokset koskien toiminnan osa-alueiden yhteyttd alaisten

tyotyytyvaisyyteen ja tydpaikan vaihtoalttiuteen.

8.1. Demografisten tekijoiden yhteys alaisten tyotyytyvaisyyteen ja vaihtoalttiuteen

Aineiston analysointi aloitettiin tyotyytyvéisyyttd mittaavien muuttujien tarkastelulla.
Puuttuvia havaintoarvoja oli varsin véhén ja ainoastaan neljassa osiossa. Useiden muuttujien
jakaumat olivat positiivisesti vinoutuneita siten, ettd suurempi osa vastaajista kuvasi
tyotyytyvaisyyttdan eri  osa-alueilla myonteisesti. Parametristen testien edellyttdma
normaalijakaumaoletus ei siten taysin tayttynyt, mikd on yleista kayttaytymistieteellisissa
tutkimuksissa (Nummenmaa, 2009). Koska aineiston koko on kuitenkin kohtuullinen, 140
vastausta, kaytettiin analysointimenetelmind parametrisia testeja niiden selkedmmaén
tulkittavuuden vuoksi, poikkeuksena Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin, jota kaytettiin

korrelaatiotarkasteluissa.

Tyotyytyvéisyyden osa-alueiden summamuuttujien rakentamisessa pyrittiin hyédyntdmaan
paakomponenttianalyysia. Analyysissa havaittuja muuttujia ryhmitelladn perustuen niiden
vaihtelun samankaltaisuuteen. Tavoitteena on muodosta ryhmia siten, ettd yhden muuttujan
vaihtelu voidaan kuvata toisten muuttujien vaihtelun kautta (Nummenmaa, 2009, s. 409).
Perustuen teoriaan ja Viljasen (2009) tuloksiin, tyotyytyvaisyydestd oletettiin muodostuvan
kahdeksan tai yhdeksan faktorin ratkaisu. Analyysissa kokeiltiin sekd varimax-rotaatiota,
jossa oletetaan faktorien olevan toisistaan riippumattomia ettd vinokulmaista rotaatiota, jossa
faktorien vélinen korrelaatio sallitaan (Nummenmaa, 2009, s. 411). Koska tyotyytyvaisyyden
osa-alueiden ajatellaan teoriaan perustuen liittyvan toisiinsa (Viljanen, 2006) on

vinokulmaisen rotaation kéytto perusteltua.
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Eri faktorianalyysit eivéat kuitenkaan tuottaneet tutkimuksen kannalta soveltuvaa ratkaisua:
Yhdeksén ja kahdeksan faktorin ratkaisuissa faktoreiden 7,8 ja 9 selitysasteet, jotka kuvaavat
kuinka paljon kyseinen faktori selittdd koko aineiston vaihtelusta, jaivat alle 5 %. Varimax-
rotaatiolla toteutettu kuuden faktorin malli ndytti tarjoavan toimivamman ratkaisun, jossa
tyytyvaisyys esimiestyohon, palkkaukseen, tyon vaativuuteen ja kehittymismahdollisuuksiin
muodostuivat siséallollisesti loogisiksi faktoreiksi. Mallin kokonaisselitysaste oli 57 %.
Kuitenkaan vaikutusmahdollisuuksiin, tiedottamiseen ja viihtyvyyteen liittyvistd muuttujista
ei muodostunut yksiselitteisesti tulkittavia faktoreita. Koska etenkin tyytyvéisyys sisaiseen
viestintdédn on  useissa  tyOtyytyvaisyysmittareissa  keskeinen  osa-alue,  ndhtiin
tarkoituksenmukaisena séilyttdd se omana osa-alueenaan. Summamuuttujat paatettiin siten
rakentaa kyselylomakkeen jaottelun mukaisesti, mikéli niiden Cronbachin alfakertoimen
avulla maéaritetty sisdinen johdonmukaisuus on riittavalld tasolla (vahintdan .60).
Alfakertoimet vaihtelivat .62 ja .94 valill4 ja osoittivat siten riittdvaa sisaista luotettavuutta.

Taulukossa 6 on esitetty summamuuttujiin sisaltyvét osiot ja alfakertoimet.



Taulukko 6. Tyotyytyvaisyyden summamuuttujat.

Summamuuttuja

Osiot Alfa

Tyytyvaisyys
esimiestydhon

Tyytyvaisyys
kehittymis- ja etenemis-
mahdollisuuksiin

Tyytyvdisyys
tyotehtévan siséitoon
ja vaatimuksiin

Tyytyvdisyys
palkkaukseen

Tyytyvdisyys
ryhmahenkeen

Tyytyvdisyys
viestintaan

Tyytyvaisyys omiin
vaikutusmahdollisuuksiin

Tyytyvdisyys viihtyvyyteen

ja henkilosuhteisiin

Kokonaistydtyytyvaisyys

Esimieheni on pateva tydssaan. .94
Esimieheni on minua kohtaan oikeudenmukainen.

Pid&n esimiehestani.

Esimieheni osoittaa riittavasti kiinnostusta alaistensa tunteita kohtaan.
Esimieheni ja minun vélinen viestinté sujuu hyvin.

Luotan esimieheeni.

Esimieheni tukee minua tydskentelyni kehittdmisessa.

Arvostan esimieheni paatoksentekoa useimmissa asioissa.

Saan esimiehelténi riittavasti tydhoni littyvad palautetta.

Esimieheni kannustaa minua menestyméén tydssani.

Esimieheni kertoo minulle, mita minulta odotetaan.

Esimieheni luottaa minuun.

Henkilostovalinnat tehddén tydpaikallani oikeudenmukaisesti. .80
Tydssani minulla on mahdollisuus kehittdd ammattiosaamistani.

Uusien tydntekijoiden perehdyttdminen tydpaikallani on riittavaa.

Minulla on aina mahdollisuus edetd kykyjani vastaaviin tehtéviin.
Tybpaikallani on riittdvasti henkilokuntaa.

Minulle annetaan riittévasti aikaa ammattiosaamiseni yllapitoon.

Tyoni ei ole lian monipuolista ja sirpaleista. .62
Minun ei tarvitse jatkuvasti Kiirehtid, jotta pysyisin aikataulussa.

Tyoni ei ole liian vaativaa.

Tyoni on riittdvan itsendista.

Tyoni on riittdvan haasteellista.

Minulla on sopivasti vastuuta tydssani.

Olen tyytyvainen tamanhetkiseen tydhoni.

Saamani palkka vastaa suoritustasoani. .82
Olen tyytyvéinen nykyiseen palkkauskéaytdntoon.

Olen tyytyvéinen tydsuhde-etuihini.

Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa.

Oman tyoni tavoitteiden saavuttaminen on kokonaisuuden kannalta .66
tarkeda.

Tybpaikallani voin kysya neuvoa tydtovereittani.

Minun on mahdollista kehittdd osaamistani yhteistydn kautta.

Tyotoverit arvostavat tydtani.

Tyétilanteeseeni ei liity likaa epdvarmuutta. 75
Tyoni tavoitteet ovat selkedt.

Tiedotus toimii tydpaikallani hyvin.

Tybpaikallani tiedotetaan avoimesti.

Voin vaikuttaa tydaikani k&yttoon riittavasti. .76
Voin riittdvasti vaikuttaa oman tyoni aikatauluinin.

Voin vaikuttaa tydni tavoitteiden madrittelemiseen.

Yksilolliset erityistarpeet otetaan riittdvésti huomioon tydsuhteen

ehdoissa ja tydaikajérjestelyissa.

Mielipiteillani on vaikutusta tyopaikkani henkilostod koskeviin paatoksiin.

Ty6nantajani huolehtii riittdvasti tyontekijoiden tydssa jaksamisesta. .83
Ty6paikallani suhtaudutaan positiivisesti uusiin ideoihin.

Tybpaikallani on hyva henki tyontekijoiden kesken.

Henkilosuhteet ovat tydpaikallani kunnossa.

Tybpaikallani panostetaan tydssa viihtymiseen.

Tybnantajani panostaa tydntekijoiden yhteiseen vapaa-ajan toimintaan.

kaikki 48 osiota .95
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Tyotyytyvéisyyden osa-alueiden ja tyOpaikan vaihtoalttiuden valisid tilastollisia yhteyksia
tutkittiin - korrelaation avulla (ep&parametrinen Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin).
Taulukossa 7. on kuvattu muuttujien valiset korrelaatiot sekd keskiarvot ja keskihajonnat.
Tyotyytyvéisyyden osa-alueiden keskiarvojen tarkastelu osoittaa, ettd vastaajat olivat
tyytyvaisimpid ryhméhenkeen ja esimiesty6hon, kun taas tyytyvéisyys palkkaan ja
tyOyhteison viihtyvyyteen olivat matalampia.

Taulukosta 7. on ndhtdvissd, ettd tyotyytyvdisyyden osa-alueet korreloivat odotetusti
positiivisesti toistensa kanssa. Korrelaatiot eivat kuitenkaan ole hyvin voimakkaita, vaan
osoittavat padosin keskinkertaista lineaarista yhteyttd, mik& voidaan tulkita siten, ettd osa-
alueet tavoittavat tyotyytyvaisyyden eri dimensioita eivatkd mittaa vain samaa asiaa.
Tyotyytyvéisyyden eri osa-alueet korreloivat negatiivisesti tyopaikan vaihtoalttiuden kanssa.
Siten henkilot, jotka olivat tyytyvaisia tychonsé, harkitsivat véhemman tyopaikan vaihtamista
kuin ty6honsa tyytymattomammat henkilot. Voimakkain yhteys on havaittavissa
vaihtoalttiuden ja kehittymis- ja etenemismahdollisuuksiin liittyvan tyytyvaisyyden valilla
(r = -.43, p<.0l). Sen sijaan vaihtoalttius ja tyytyvaisyys palkkaukseen korreloivat
heikommin. N&ma tulokset ovat tulkittavissa siten, ettd henkilon halukkuus pysya nykyisessa
tehtdvassdan on enemmén yhteydessd mahdollisuuteen kehittyd ja edetd tydssd kuin

rahalliseen korvaukseen.

Taulukko 7. Tyotyytyvéisyyden osa-alueiden ja tydpaikan vaihtoalttiuden véliset yhteydet
korrelaatiotarkastelussa.

Muuttujat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M sd
1 Kokonaistydtyytyvaisyys 1 3.71 .60
2 Esimiestyd g9 1 4.05 .79
3 Kehittymis- ja e rws 3.58 .83

etenemismahdollisuudet 807 .51 1
4 Tyotehtavan sisélto ja 67F% AQF* B3EE 1 3.77 .59
vaatimukset
5  Palkkaus AQ** 26** 37+ 30** 1 3.08 1.07
6  Ryhméhenki J0** 53** BE** 39** D3xx ] 4.27 .60
7 Viestinta J7F* Bg**F BO*F* GO** 26** Sl** ] 3.52 .86
8 Vaikutusmahdollisuudet —.77** .49** 61** 43** 30** .60** .58** 1 3.45 .83
9  Viihtywyys 81** BE** @3** 51** 32** 60** .61** .65** 1 3.50 .84
10 Tydpaikan vaihtoalttius - 39%* - 20%* - A3** - Z1H* - 19* - 30** - 34** - 27+ -36*%* 1 3.01 1.37

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso
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Alaisten  demografisten tekijoiden yhteys tyOtyytyvaisyyteen ja  vaihtoalttiuteen
Tyokokemuksen yhteytta tyotyytyvéisyyteen ja vaihtoalttiuteen tarkasteltiin korrelaation
avulla, ja tulosten perusteella tydkokemuksen maaré vuosina ei ole tilastollisesti yhteydessa
tyotyytyvaisyyden osa-alueisiin tai vaihtoalttiuteen. Mydsk&én naisten ja miesten vélilla ei
riippumattomien otosten t-testilla analysoituna havaittu olevan eroja tyotyytyvaisyydessa tai
vaihtoalttiudessa. On kuitenkin huomioitava, ettd tutkimusaineistossa oli vain 28 miestd, mika

voi vaikuttaa tulokseen.

Koulutustason merkitysta tarkasteltiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla ja LSD post hoc —
vertailuilla (Nummenmaa, 2009, s. 210). Eri ryhmien valilla oli havaittavissa tilastollisesti
merkitsevid eroja vain tyytyvéisyydesséd tyotehtdvan sisaltoon ja  vaatimuksiin
(F(6, 133)=4.26, p<.001). Post hoc —vertailujen perusteella ylemman korkeakoulututkinnon
suorittaneet olivat tydnsa sisaltéon tyytymattdmampia kuin peruskoulun (p<.05), lukion

(p<.001), ammatillisen (p<.001), tai opistotasoisen (p<.05) tutkinnon suorittaneet henkilot.

Julkisen (koulutusorganisaatiota) ja yksityisen sektorin (kaupan alan yritys) henkildston eroja
tyotyytyvaisyydessa ja vaihtoalttiudessa tutkittiin liséksi riippumattomien otosten t-testilla.
Yksityisen sektorin henkilostd ilmaisi kaikissa tyOtyytyvaisyyden osioissa keskimaéarin
enemman tyytyvaisyytta kuin julkisen sektorin henkildstd, mutta tilastollisesti merkitsevé ero
oli vain tyytyvéisyydessa tyotehtavan siséltoon ja vaatimuksiin (t (138)=4.59, p<.01).

Vaihtoalttiudessa ei sektorikohtaista tilastollisesti merkitsevaa eroa ollut havaittavissa.

Esimiesten demografisten tekijoiden yhteys alaisten tyotyytyvaisyyteen ja vaihtoalttiuteen
Esimiesten demografisten tekijoiden yhteyttd alaisten tyotyytyvaisyyteen ja vaihtoalttiuteen
tutkittiin korrelaatiotarkastelulla (ikd ja tyokokemus), riippumattomien otosten t-testilla
(sukupuoli) seka yksisuuntaisella varianssianalyysilla (koulutustaso). Esimiehen ialla oli
heikko positiivinen yhteys (r =.19, p<.05) henkil6suhteisiin ja viihtyvyyteen, mutta ei muihin
tyotyytyvaisyyden osa-alueisiin tai tydpaikan vaihtoalttiuteen. Esimiehen tyékokemuksella oli
hieman ikda enemman merkitysta: Kokeneempien esimiesten alaiset olivat tyytyvaisempia
vaikutusmahdollisuuksiinsa (r=.20, p<.05) sek& tydyhteison henkildsuhteisiin ja viihtyvyyteen
(r=.34, p<.01). TyoOpaikan vaihtoalttiuteen esimiehen iéll4 ja tyékokemuksella ei havaittu

olevan yhteyttéa.

Kaaviossa 1. on esitetty mies- ja naisesimiesten alaisten tyotyytyvaisyyden ja vaihtoalttiuden
pistekeskiarvot. Tulosten perusteella nais- ja miesesimiesten alaisten tyotyytyvaisyydesséa on
havaittavissa tilastollisesti merkitsevid eroja tyytyvaisyydessa esimiestybhon ja viestintdén
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siten, ettd naisesimiesten alaiset ovat ndihin osa-alueisiin tyytyvéaisempid. Lisaksi
kokonaistyotyytyvéisyydessé oli havaittavissa ero 10 % merkitsevyystasolla (t (130) = 2.64,
p.<.10). Myods muilla ty6tyytyvaisyyden osa-alueilla naisesimiesten alaiset olivat
keskiarvotarkastelussa myonteisempid, mutta erot eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.

Vaihtoalttiuteen esimiehen sukupuolella ei osoitettu olevan yhteytta.

Vaihtoalttius

Kokonaistyytyvaisyys

Esimiestyd t (130) = 4.25, p<.01

Kehittymismahdollisuudet

Tyo6tehtévén siséltd

Palkkaus

Ryhmaéhenki

Vlestlnta ................................................................................................................................................................. t (130) = 211, p<05

Vai kutusmahdol I |SUUdet ........................................

Vi I htyvyys ........................................

100 150 200 250 300 350 4.00 450 5.00

B Miesesimiesten alaiset (N=62) m Naisesimiesten alaiset (N=70)

Kaavio 1. Mies- ja naisesimiesten alaisten tyotyytyvéisyyden ja tyopaikan vaihtoalttiuden
pistekeskiarvot.

Huomioitava vaihtoalttiuden tulkinnan osalta, ettd korkeat pistearvot tarkoittavat suurempaa
kiinnostusta vaihtaa tyopaikkaa, jolloin pienemmat pistearvot tulkitaan myonteisena ja haluna
pysyéa nykyisessa tehtavassa.

Esimiehen koulutustason yhteyttd alaisten tyotyytyvdisyyteen ja vaihtoalttiuteen tutkittiin
ensin ryhmittelemé&lld koulutustaso kahteen ryhmaan: 1) peruskoulu ja ammatillinen koulutus,
joka sisélsi peruskoulu-, ammatillisen- ja opistotasoisen tutkinnon, ja 2) korkeakoulu, joka
sisélsi ammattikorkeakoulu- sekd alemman ja ylemman korkeakoulututkinnon. Vertailu
ndiden kahden ryhméan valilla suoritettiin riippumattomien otosten t-testilld. Tulosten
perusteella ammatillisen tutkinnon ja korkeakoulututkinnon suorittaneiden esimiesten alaisten
tyotyytyvaisyydessa tai vaihtoalttiudessa ei ollut havaittavissa tilastollisesti merkitsevia eroja.

Tarkempi analyysi tehtiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla ja LSD post hoc —testilla,
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jolloin vertailtiin eri tutkinnon suorittaneiden esimiesten alaisten tyotyytyvaisyyden ja
tyopaikan vaihtoalttiuden keskiarvoja. Johdonmukaisin deskriptiivinen havainto oli, ettd
ylemmaén korkeakoulututkinnon suorittaneiden esimiesten alaisten tyotyytyvaisyys oli matalin
kuudessa eri tyotyytyvaisyyden osa-alueessa. Tilastollisesti merkitsevié eroja ryhmien valilla
oli tyytyvéisyydessa tyotehtdvan sisaltoon ja vaatimuksiin (F(5, 111)=3.58, p<.01) sek&
viihtyvyyteen (F(5, 111)=3.27, p<.01). Post hoc -vertailuiden perusteella ylemmén
korkeakoulututkinnon suorittaneiden esimiesten alaiset olivat tyytyméattomampia tyonsa
sisaltoon ja vaatimuksiin kuin ammatillisen (p<0.01) ja ammattikorkeakoulututkinnon
(p<0.01)  suorittaneiden  esimiesten  alaiset.  Viihtyvyyden  osalta  ylemmén
korkeakoulututkinnon suorittaneiden esimiesten alaiset olivat tyytymattomampia kuin
ammatillisen  tutkinnon (p<.05), opistotasoisen tutkinnon (p<.05) ja alemman
korkeakoulututkinnon (p<.001) suorittaneiden esimiesten alaiset. Tuloksia tulkittaessa on
kuitenkin huomioitava, ettd vertailuryhmien koot olivat melko pienid, mika voi vaikuttaa

analyysiin.

Esimiehilta tiedusteltiin kyselylomakkeessa tutkintoon johtaneen koulutuksen lisédksi ovatko
he osallistuneet joihinkin esimieskoulutuksiin ja kuinka monta vuotta koulutukset ovat
kestaneet. Korrelaatiotarkastelussa esimieskoulutusten keston ja alaisten tyotyytyvéisyyden ja

typaikan vaihtoalttiuden valilla ei havaittu olevan tilastollisesti merkitsevéa yhteytta.

8.2. Esimiehen persoonallisuuden yhteys alaisten tyotyytyvaisyyteen ja vaihtoalttiuteen

Taulukossa 8. on kuvattu esimiesten saamat pistekeskiarvot ja keskihajonnat kullakin WOPI-
asteikolla. Taulukossa on esitetty seka raakapisteiden ettd standardipisteiden keskiarvot.
Taulukossa 8. on kuvattu lyhyesti myds asteikkojen tulkinnat. (Tarkemmat asteikkokuvaukset
ovat liitteessd 7.) Motiivien osalta standardipistearvot 1-5 kuvastavat keskimé&aréista
heikompaa ja pistearvot 6-10 voimakkaampaa motivaatiota kullakin asteikolla. Kognitiivisten
tyylien ja asenteiden asteikot ovat kaksinapaisia, ja niiden kuvaukset on esitetty taulukossa

erikseen.

Tarkasteltaessa mitkd persoonallisuustekijat  korostuvat tutkimukseen osallistuneilla
esimiehilld, havaitaan, ettd erityisesti Kilpailuhalu ja johtamishalu ovat keskimaaraista
korkeammalla tasolla. Sen sijaan epdsuoraa johtamista ohjaava inspirointi ja viestintaa
ohjaava seuranhalu ja&vat matalammalle tasolle. Vuorovaikutusmotiiveissa korostuu empatia,

jonka toiminnallisella tasolla ajatellaan voimistavan toisten neuvontaa. Kognitiivisten tyylien



75

osalta pistekeskiarvot painottuvat k&ytdnnoélliseen, toiminnalliseen tyyliin, jolle on ominaista
faktahakuinen suuntautuminen, konkreettinen hahmottaminen sek& analyyttinen ajattelu.

Taulukko 8. Esimiesten WOPI-tydpersoonallisuusinventaarin pistekeskiarvot ja
keskihajonnat.

Huomioitava itsetutkiskelu —asteikon osalta, ettd arvot ovat kaanteisessa jarjestyksessa
verrattuna motiiviasteikkoihin ja asenteiden optimismiasteikkoon.

Persoonallisuustekijat Raakapisteet Standardipisteet Standardipisteiden tulkinta
M sd M sd

Suoriutumismotiivit
Paneutuvuus 913 270 | 6.28 1.38 |matala 12345678910 korkea
Kilpailuhalu 961 392 | 661 201

Johtamismotiivit
Johtamishalu 11.87 3.12 | 6.89 1.84 |matala 12345678910 korkea
Inspirointi 843 335 | 504 1.92

Vuorovaikutusmotiivit

Seuranhalu 88 298 | 526 1.69 |matala 12345678910 korkea
Empatia 993 297 | 6.09 1.63
Tukeutuminen 717 330 | 546 2.05

Kognitiiviset tyylit

Suuntautuminen 441 282 | 398 1.81 |faktahakuinen 12345678910 ideahakuinen
Hahmottaminen 570 356 | 3.98 1.84 |konkreettinen 12345678910 abstrakti
Ajattelu 715 346 | 487 1.77 |analyyttinen 12345678910 intuitiivinen
Paatoksenteko 915 294 | 593 161 |hidas 12345678910 nopea
Asenteet
Suhtautuminen muutokseen 6.83 294 | 424 174 |pysyvyyttd 12345678910 muutosta
suosiva suosiva
Optimismi 10.37 359 | 6.07 203 | . . 12345678910 )
vahemman enemméan
optimistinen optimistinen
Itsetutkiskelu 1011 323 | 6.80 1.80 . 12345678910 B
paljon véhemmén
itsetutkiskelua itsetutkiskelua

Demografisten tekijéiden yhteys persoonallisuuteen

lan ja tyokokemuksen yhteyttd persoonallisuuteen tarkasteltiin korrelaation avulla ja
taulukosta 9. voidaan havaita, ettd vanhemmilla ja kokeneemmilla esimiehilld on nuoria
matalampi kilpailu- ja johtamishalu. Muiden persoonallisuustekijoiden osalta tilastollisesti
merkitseviad yhteyksia ei ollut ndhtavissa.
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Taulukko 9. 1&n, tydkokemuksen ja persoonallisuustekijéiden valiset yhteydet
korrelaatiotarkastelussa.

Ikd Tyokokemus

Paneutuvuus =27 -.09
Kilpailuhalu 557  _53"
Johtamishalu -45™ - 44"
Inspirointi -.15 -.15
Seuranhalu -.01 .05
Empatia .08 .10
Tukeutuminen -.02 .09
Suuntautuminen 22 .18
Hahmottaminen .19 -.01
Ajattelu -.22 -.08
Paéatoksenteko -.25 -.15
Suhtautuminen muutokseen  -.04 -.08
Optimismi 19 A3
Itsetutkiskelu .23 .05

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso

Kaaviossa 2. on esitetty mies- ja naisesimiesten WOPI-pistekeskiarvojen erot.
Riippumattomien otosten t-testin tulosten mukaan mies- ja naisesimiesten valiset erot
persoonallisuudessa ovat vahdisia: Vaikka naisesimiehet ovat keskiarvotarkastelussa miehia
paneutuvampia, empaattisempia ja muihin tukeutuvia, erot eivat ole tilastollisesti merkitsevié.
Miehilla puolestaan on naisia keskiméaarin voimakkaampi kilpailu- ja johtamishalu, jonka

osalta ero oli tilastollisesti lahes merkitseva (t(44)=1.77, p<.10).
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Paneutuvuus |

Kilpailuhalu

Johtamishalu

Inspirointi

Seuranhalu

Empatia

Tukeutuminen

Suuntautuminen

]
. P T T A T T T T T
Hahmottaminen

Ajattelu

Paatoksenteko

Suhtautuminen muutokseen

Optimismi

Itsetutkiskelu

1.00 200 3.00 400 500 600 7.00 800 9.00 10.00

Mies (N=25) m Nainen (N=21)

Kaavio 2. Mies- ja naisesimiesten WOPI-tyopersoonallisuusmittarin pistekeskiarvot
standardipisteina.

Esimiehen koulutustason yhteyttd persoonallisuuteen tutkittiin riippumattomien otosten t-
testilld, jossa vertailtiin ammatillisen tutkinnon ja korkeakoulututkinnon suorittaneiden
esimiesten WOPI-pistekeskiarvoja. Tulosten mukaan tilastollisesti merkitseva ero oli
havaittavissa vain suunnittelua ja ongelmanratkaisua ohjaavassa hahmottamisessa
(t(38)=2.90, p<.01). siten, ettd korkeammin Kkoulutetut esimiehet hahmottivat asioita
abstraktimmin, kun taas ammatillisen koulutuksen suorittaneilla painottui konkreettinen ja

kaytannonlaheinen hahmottamistapa.

Vertailtaessa julkisten koulutusorganisaatioiden ja yksityisen kaupan alan yrityksen
esimiesten persoonallisuustekijoitd riippumattomien otosten t-testeilld, havaittiin useita
tilastollisesti merkitsevia eroja, jotka on kuvattu kaaviossa 3. Yksityisen sektorin esimiehet
olivat tulosten perusteella paneutuvampia ja Kilpailunhaluisempia kuin julkisen sektorin
esimiehet. My6s johtamishalu, joka kuvaa halua johtaa suorin, operatiivisin toimin, oli
korkeampi yksityisen sektorin esimiehilld. Naitd tuloksia tulkittaessa on huomioitava, ettd
kaupan alan yrityksessd esimiehet olivat selkeésti koulutusorganisaatioiden esimiehid
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nuorempia, ja korrelaatiotarkastelussa todettiin nuorempien esimiesten olevan kokeneempia

kilpailu- ja johtamishaluisempia.

Vuorovaikutusmotiiveissa ei ollut havaittavissa tilastollisesti merkitsevié eroja. Kognitiivisten
tyylien osalta voidaan todeta, ettd kaupan alan yrityksen esimiehet ldhestyvat ongelmia
enemman faktojen pohjalta ja hahmottavat asioita konkreettisemmalla tasolla kuin
koulutusorganisaatioiden esimiehet. Jalleen ndité tuloksia tulkittaessa on huomioitava muiden
demografisten  tekijoiden, kuten  koulutustason yhteys  Kkognitiivisiin  tyyleihin
(koulutusorganisaatioissa suurimmalla osalla korkeakoulututkinto). Paatoksenteossa kaupan

alan yrityksen esimiehet olivat ripedotteisempia kuin koulutusorganisaatioiden esimiehet.

t (44)= 3.10, p<.01
| | I

t (44)= 2.62, p<.01

Paneutuvuus

Kilpailuhalu

Johtamishalu t (44)=2.19, p<.05

Inspirointi

Seuranhalu

Empatia

Tukeutuminen

Suuntautuminen

Hahmottaminen S t (44)= 4,09, p<01

Ajattelu | |
=11 (44)=3.1, p<.01

Paatoksenteko

Suhtautuminen muutokseen

Optimismi

Itsetutkiskelu

100 200 300 400 500 600 700 800 9.00 10.00

& Kaupan alan yrityksen esimiehet (N=28) m Koulutusorganisaatioiden esimiehet (N=18)

Kaavio 3. Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden esimiesten WOPI-pistekeskiarvot
standardipisteina.
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Esimiehen persoonallisuuden yhteys alaisten tyGtyytyvaisyyteen ja tyopaikan vaihtoalttiuteen

Esimiehen persoonallisuuden ja alaisten tyotyytyvdisyyden ja vaihtoalttiuden valisia
yhteyksia tutkittiin korrelaatiotarkastelussa. Taulukosta 10, joka ké&sittdéd sek& yksityisen ettd
julkisen  sektorin  organisaatioiden esimiesten vastaukset, voidaan havaita, ettd
johdonmukaisimmat tulokset koskevat kognitiivisten tyylien negatiivista korrelaatiota eri
tyotyytyvaisyyden ulottuvuuksiin.  Tulokset viittaavat siihen, ettd toiminnallisesti,
kaytannonlaheisesti ja  analyyttisesti  ajattelevien  (faktahakuinen  suuntautuminen,
konkreettinen hahmottaminen ja analyyttinen, looginen ajattelu) esimiesten alaiset ovat
tyytyvaisempia tyohonsa kuin kokonaisvaltaisesti, uusia ideoita tavoittelevien ja abstraktisti

ajattelevien esimiesten alaiset.

Positiivisia yhteyksid persoonallisuuden ja tyotyytyvdisyyden valilla on havaittavissa
paneutuvuuden ja tukeutumisen osalta: Alaiset, joiden esimiehet tavoittelevat tyossdan laatua
ja kuuntelevat toisia, ovat tyytyvéisimpia esimieheensd, tyonsa sisaltoon ja tydyhteison
viihtyvyyteen. Vaihtoalttiuden osalta on havaittavissa, etta alaiset, joiden esimiehet pyrkivét
johtamaan suorin operatiivisin toimin (korkea johtamishalu) ovat halukkaampia vaihtamaan
tyopaikkaa, ja kokevat liséksi tyoyhteison viihtyvyyden heikommaksi. Esimiehen seuranhalu
on negatiivisesti yhteydessa alaisten vaihtoalttiuteen, miké viittaa siihen, ettd sosiaalisten ja
kontaktia luovien esimiesten alaiset haluavat muita mieluummin pysyd nykyisessa

tehtavassaan.

Tarkasteltaessa korrelaatioita yksityisen yrityksen ja koulutusorganisaatioiden osalta erikseen
voidaan liitteind olevista taulukoista (liitteet 8 ja 9), ettd paneutuvuus, joka nousi koko
aineistossa myonteisesti alaisten tyotyytyvaisyyttd selittavéksi tekijaksi, ei osa-aineistojen
tarkastelussa yltanyt tilastollisesti merkitsevalle tasolle. Sen sijaan vaihtoalttiuteen liittyen
laatuhakuisuutta tavoittelevien esimiesten (korkea paneutuvuus) alaiset ilmaisivat

koulutusorganisaatioissa muita enemman tydpaikan vaihtoaikeita.

Kaupan alan yrityksen osalta esimiesten persoonallisuuden ja alaisten tyotyytyvaisyyden ja
vaihtoalttiuden vélill& oli I0ydettavissd vain muutamia merkitsevid yhteyksia (liite 8.):
Kilpailunhaluisten ja ripedsti paatoksiad tekevien esimiesten alaiset olivat tyytyvdisempia
omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa. Johtamishalu oli yhteydessa alaisten vaihtoalttiuteen siten,
ettd alaiset, joiden esimiehet pyrkivat johtamaan suorin ohjein ja maéardyksin, olivat

halukkaampia vaihtamaan tydpaikkaansa.
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Taulukko 10. Esimiesten persoonallisuus ja alaisten tyotyytyvéisyys ja tyopaikan vaihtoalttius korrelaatiotarkastelussa (koko aineisto).

Koko aineisto: kaupan alan yritys ja koulutusorganisaatiot

Esimies- Kehittymis- ~ Tyon Ryhma- Vaikutus- Kokonais-  Vaihto-

tyo mahdollisuudet sisaltd  Palkkaus henki Viestintd mahdollisuudet Viihtyvyys tyytyvéisyys alttius
Paneutuvuus 22" .05 20" A3 .08 A3 .05 .00 .16 .06
Kilpailuhalu -.09 -.02 .09 .06 .00 .04 15 -.08 .05 .16
Johtamishalu -.09 -.05 .02 -.04 -.05 -.04 -.03 -19" -.04 18"
Inspirointi .02 .08 .00 10 .05 .01 .07 .07 .06 -.04
Seuranhalu -.01 .06 .03 A3 12 .05 13 13 .08 -19"
Empatia .05 -12 -18" -15 -.07 -.05 -12 -.02 -.10 .03
Tukeutuminen A7 A2 A3 .07 .08 14 .07 24™ 14 -.08
Suuntautuminen (fakta - ideahakuinen) -31™" =11 277 267 -.06 -.08 -.03 -.10 -25™ -.06
Hahmottaminen (konkreettinen - abstrakti) 27 -.14 -24™ -.07 -21" -21" -12 -32™ -26™" -.05
Ajattelu (analyyttinen - intuitiivinen) .25 -12 -.15 -.14 -.07 -.10 -.04 .02 -.16 .07
Paatoksenteko (hidas - nopea) .06 .08 .04 .16 .05 .09 14 -.01 A2 -.08
Suhtautuminen muutokseen (pysyvyys - muutos) -.21" .04 -.08 -.06 .04 -.07 .05 -.05 -.10 -.13
Optimismi (vahan - paljon) -.02 -.10 -19" -.03 -.05 -.09 -.04 -.15 -.10 .03
Itsetutkiskelu (paljon - véhén) -.03 -.10 -.16 -.02 -.05 -11 -.16 =217 -13 .02

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso
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Verrattuna kaupan alan yritykseen koulutusorganisaatioissa esimiesten persoonallisuuden ja
alaisten tyotyytyvéisyyden ja vaihtoalttiuden vélilla oli havaittavissa enemméan ja
voimakkaampia yhteyksia (liite 9.). Johdonmukaisimmin koulutusorganisaatioissa alaisten
tyotyytyvaisyyden osa-alueisiin olivat yhteydessa kognitiiviset tyylit ja muiden kuuntelua
ohjaava tukeutuminen: konkreettisesti ja k&ytdnnonl&heisesti ajattelevien ja toisia
kuuntelevien esimiesten alaiset olivat tyytyvaisempid tyohonsa. Sen sijaan alaiset, joiden
esimiehet olivat Kkilpailunhaluisia ja pyrkivét johtamaan suorin toimin (johtamishalu) seké
ohjaamaan ja neuvomaan toisia (korkea empatia), olivat tyytymattoméampié tyonsa sisaltéon
ja palkkaukseensa. Vaihtoalttiuden osalta alaiset, joiden esimiehet olivat seurallisia, pyrkivat
luomaan kontakteja sek& johtamaan epésuorasti ajatuksiin vaikuttaen (inspirointi), ilmaisivat
tyopaikan vaihtoaikeita muita vdhemman. Inspiroivien esimiesten alaiset olivat myos

tyytyvaisempid palkkaukseensa.

Muuttujien vélinen kokonaistarkastelu

Lineaarisen regressioanalyysin avulla mallinnettiin mitkd esimiehen demografiset tekijat ja
persoonallisuustekijat selittavat alaisten tyotyytyvéisyyttd ja tyopaikan vaihtoalttiutta.
Analyysissa kaytettiin backward-algoritmia, joka jattdd malliin vain muuttujat, jotka
merkittavasti selittdvat riippuvan muuttujan vaihtelua. Selittdvind muuttujina malleissa olivat
esimiehen ikd jatkuvana muuttujana, persoonallisuustekijat intervalliasteikollisina (0-16)
muuttujina sekéd esimiehen sukupuoli ja koulutus kaksiluokkaisina muuttujina. Koulutustaso
ryhmiteltiin kahteen ryhmé&én: 1) perus- ja ammatillinen koulutus (peruskoulu, ammatillinen
ja opistotasoinen tutkinto) ja 2) korkeakoulutasoinen koulutus (ammattikorkeakoulu, alempi
ja ylempi korkeakoulututkinto). Lisaksi kontrollimuuttujana kaytettiin kaksiluokkaisena

muuttujana sektoria (yksityinen ja julkinen).

Taulukkoon 11. on koottu regressioanalyysien tulokset selittdvien muuttujien yhteyksista
alaisten tyotyytyvaisyyden osa-alueisiin ja tyOpaikan vaihtoalttiuteen. Taulukossa on esitetty
vain tilastollisesti merkitsevien muuttujien beta-arvot ja merkitsevyystasot. Koska kuuden
esimiehen osalta ei ollut k&ytettdvissd koulutustasotietoja, vaikutti tdmé analyysiin mukaan
tulevien havaintoarvojen maaraan (taulukossa N=112). T&st4 syysta analyyseissa tarkasteltiin
ensin selittddkod koulutustaso tyotyytyvéisyytta tai vaihtoalttiutta, ja jatettiin koulutustaso
mallien ulkopuolelle, mikéli se ei jadnyt merkitsevéksi selittjaksi. Ndin analyysiin mukaan
tulevien havaintoarvojen maara saatiin suuremmaksi (N=127). Tamé ero 140 alaisvastaukseen

johtuu puuttuvista esimiestiedoista alaisvastauksissa.



82

Regressiomallit selittivat tyotyytyvaisyyden osa-alueiden kokonaisvaihtelusta 6 — 35 %.
Parhaiten malleilla onnistuttiin selittdmaan tyytyvaisyytta esimiestyohon (selitysosuus 35 %)
ja heikoimmin tyytyvéisyyttd tydyhteison ryhméhenkeen (6 %). Tulosten perusteella
esimiehen demografiset tekijat selittavat heikosti alaisten tyotyytyvaisyytta ja vaihtoalttiutta.
Ik oli positiivisesti yhteydessd kahteen tyOtyytyvéisyyden osa-alueeseen siten, ettd
kokeneempien esimiesten alaiset olivat tyytyvéisempid vaikutusmahdollisuuksiinsa seké&
tydyhteison viihtyvyyteen ja henkildsuhteisiin. Sukupuoli ei jadnyt merkitsevaksi selittdjaksi
alaisten tyotyytyvaisyydelle muiden demografisten tekijoiden ja persoonallisuustekijoiden
lisddmisen jalkeen. Esimiehen koulutustason merkityksestd ei tulosten perusteella voida
tehdd johdonmukaisia padtelmia silla korkeammin koulutettujen esimiesten alaiset olivat
tyytyvaisempia esimiestyohon kuin perus- tai ammatillisen koulutuksen suorittaneiden

esimiesten, mutta vahemman tyytyvdisia tyonsa sisaltoon.

Esimiehen persoonallisuustekijoistd johdonmukaisimmin alaisten tyotyytyvaisyytta selittivat
konkreettinen tapa hahmottaa asioita, analyyttinen ja looginen ajattelu, ripea
paatoksentekotyyli, myonteinen suhtautuminen muutokseen sek& taipumus pohtia ja
reflektoida oman toiminnan etiikkaa (paljon itsetutkiskelua). My6s esimiehen halu kuunnella
ja palvella toisia (tukeutuminen) oli positiivisesti yhteydessa tyotyytyvéisyyteen. Muut
motiivitekijat eivat nousseet johdonmukaisiksi selittdjiksi: esimerkiksi johtamishalu oli
negatiivisesti yhteydessa alaisten esimiestyotd ja palkkausta koskevaan tyytyvdisyyteen,
mutta positiivisesti kokemukseen tyon sisallosta.

Vaihtoalttiuden osalta regressiomalli selitti kokonaisvaihtelua heikosti (selitysosuus 7 %).
Tulokset antavat kuitenkin viitteitd siitd, ettd alaiset, joiden esimiehet ovat seurallisia,
analyyttisesti ja loogisesti ajattelevia ja pyrkivat tarkastelemaan oman toiminnan etiikkaa

(paljon itsetutkiskelua), olivat vdhemman Kkiinnostuneita vaihtamaan tyopaikkaa.
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Taulukko 11. Lineaarinen regressioanalyysi: Esimiehen demografisten tekijoiden ja persoonallisuuden yhteys alaisten tyotyytyvéisyyteen ja
tyopaikan vaihtoalttiuteen.

Kehittymis- Tyon Vaikutus- Kokonais- Vaihto
Esimiestyd mahdollisuudet sisaltd Palkkaus Ryhmahenki Viestintd mahdollisuudet Viihtywys tyytywadisyys alttius
Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta
Selittavat muuttujat
Vakio 6.63*** 2.77%** 3.17%**  526%**  4.21%%*  5,04*** 3.26%** 4.25%** A 16%F* | 2.47F*
Esimiehen ik& 0.02* 0.02**
Esimiehen sukupuoli (nainen)
Esimiehen koulutus (perus ja ammatillinen) -36* AQF*
Sektori (yksityinen)
Paneutuvuus
Kilpailuhalu 0.07*** 0.09*
Johtamishalu -.08*** 06%*  -10**
Inspirointi
Seuranhalu -0.09*
Empatia .06* -.05**
Tukeutuminen .09** .08** 0.05*
Suuntautuminen (fakta - ideahakuinen) -.09*
Hahmottaminen (konkreettinen - abstrakti) - 100 " -.05 -0.05**  0.09** -0.07** -0.12%*  -0.04** [ -0.08
Ajattelu (analyyttinen - intuitiivinen) -.07** -.05*  -0.10* -0.10%** -0.07** -0.07* -0.08** | 0.10*
Paéatoksenteko (hidas - nopea) 10%** .06* 0.13*** -0.13%** 0.05** -.08
Suhtautuminen muutokseen (pysyvyys - muutos) .06 07** 0.05* .05 0.08** 0.08*
Optimismi (vihan - paljon) " .04 -0.09%
Itsetutkiskelu (paljon - vahan) -09*** -0.09** -.09*** -0.09%* " -0.04 A1*
Korjattu R? .35 12 .26 .16 .06 15 .15 .30 .25 .07
F 9.55%** 4.43%** 6.65*** 5.33*** 4.76** 5.41%** 4.77*%** 10.48***  9.19*** | 2.48*
N 112 127 112 127 127 127 127 127 127 127

*p<.05 **p<.01 ***p<.001, Beta-arvot ilman merkitsevyystasomerkintdd ovat lahes merkitsevia p<.10.

Sukupuoli: mies=0, nainen=1

Koulutus: korkeakoulu (ammattikorkea, korkeakoulu)=0, perus- ja ammatillinen koulutus (perus, ammatikoulu ja opisto)=1
Sektori: julkinen (koulutusorganisaatiot)=0, yksityinen (kaupan alan yritys)=1
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8.3. Esimiestydn osaamisvaatimukset ja esimiesten toiminta

Esimiestyon osaamisvaatimukset

Kaaviossa 4. on kuvattu kaikkien esimies- ja alaisvastaajien pistekeskiarvot koskien heidén
kasitystddn hyvan esimiehen toiminnasta. Tulosten perusteella esimiesten ja alaisten
kasitykset esimiestyon osaamisvaatimuksista olivat lahella toisiaan. Kaaviosta 4. voidaan
kuitenkin havaita, ettd esimiehet asettivat hyviélle esimiestydlle keskimaérin hieman
suurempia vaatimuksia kuin alaiset, mutta riippumattomien otosten t-testin tulosten mukaan
tilastollisesti merkitsevé ero oli vain tuloshakuisessa toiminnassa, jota esimiehet pitivat alaisia

tarkedmpana hyvassé esimiestydssa.

Laatuhakuinen toiminta

t (178)=2.14, p<.05
Tuloshakuinen toiminta

Toiminnan johtaminen

Muiden inspirointi

Viestinta

Neuvonta

Kuuntelu

Lé&hestyminen: fakta- vs. ideapainotus

Méaérittely: kohdentunut vs. laaja

Ratkaisut: vakio- vs. luovat

Toimeenpano: varovainen vs. nopea
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00

r Esimiehet (N=40)  m Alaiset (N=140)

Kaavio 4. Hyvéssd esimiestyossa vaadittava osaaminen: kaikkien esimiesten ja alaisten
vastausten pistekeskiarvot.

Kaiken kaikkiaan hyvdan esimiestyohon kohdistuvat odotukset ovat tulosten mukaan varsin
korkeita useilla osaavan toiminnan osa-alueilla. Tarkeimpind osaamisina johtamisen ja
yhteistyon alueilla esimiehet ja alaiset pitivat kuitenkin muiden inspirointia, tehokasta ja
sujuvaa viestintdd sekd toisten kuuntelemista. Suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa

esimiehen odotetaan perustavan ratkaisujaan pikemmin faktoille kuin uusille ideoille, mutta
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kykenevan luomaan riittdvan tilanneherkkia ja luovia ratkaisuja sek& toimeenpanemaan niitéa

ripeésti.

Tarkasteltaessa julkisten koulutusorganisaatioiden ja yksityisen kaupan alan yrityksen
esimiesten ja alaisten vastauksia erikseen riippumattomien otosten t-testeilld havaittiin, ettd
koulutusorganisaatioissa esimiesten ja alaisten késitykset hyvasta esimiestyosté eivat eronneet
tilastollisesti merkitsevasti toisistaan. Kaupan alan yrityksessa tilastollisesti merkitsevia eroja
oli havaittavissa siten, ettd esimiehet pitivat suoraa toiminnan johtamista (t (84) = 2.72, p<.01)

ja tuloksia tavoittelevaa toimintaa (t (84) = 2.30, p<.05) tarkedmpina kuin alaiset.

Vertailtaessa kaupan alan yrityksen ja koulutusorganisaatioiden vastaajien kasityksia hyvésta
esimiestyOsta voidaan kaaviosta 5. todeta, ettd tilastollisesti merkitsevid eroja perustuen
riippumattomien otosten t-testeihin, on tuloshakuisuudessa, toiminnan johtamisessa seka
neuvonnassa. Tulokset viittaavat siihen, ettd kaupan alan yrityksessa arvostetaan
koulutusorganisaatioita enemman esimiehen tuloksia tavoittelevaa toimintaa, suoraa

operatiivista johtamista sekd muiden ohjaamista ja neuvontaa.

t (178)= 3.61, p<.001
\ \
t (178)= 2.2, p<.05

Laatuhakuinen toiminta

Tuloshakuinen toiminta

] :
T
Toiminnan johtaminen

]
Muiden inspirointi

Viestinta

78)=3.23, p<.001
Neuvonta

Kuuntelu

Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus
Maédrittely: kohdentunut vs. laaja

e
Ratkaisut: vakio- vs. luovat

Toimeenpano: varovainen vs. nopea

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00

Kaupan alan yrityksen esimiehet ja alaiset (N=86) m Koulutusorganisaatioiden esimiehet ja alaiset (N=94)

Kaavio 5. Hyvéssa esimiestydssé vaadittava osaaminen yksityisen ja julkisen sektorin
organisaatioissa.
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Deskriptiivisind ~ havaintoina  kaaviosta 5.  voidaan  lisdksi  péatella, ettd
koulutusorganisaatioissa esimiehen odotetaan tavoittelevan toiminnassaan pikemmin laatua
kuin tuloksia. Johtamistoiminnan osalta koulutusorganisaatioissa esimiehen odotetaan
painottavan enemman epésuoraa Vvaikuttamista kuin suoraa operatiivista johtamista.
Yhteistoimintaan liittyen koulutusorganisaatioissa painottuu kuuntelemisen merkitys, miké
liittyy my6s odotuksiin siitd, ettd esimies on yhteistydhaluinen ja tunnustelee muiden

mielipiteita.

Esimiesten toiminta alaisten arvioimana

Esimiesten toimintaa tarkasteltiin tutkimuksessa alaisten arvioiden kautta. Kunkin esimiehen
alaisten vastauksista laskettiin keskiarvot, ja tall4 tavoin muodostettiin toiminta-arviot 40
esimiehelle. Kuitenkin yhden esimiehen osalta saatiin vain alaisarviot, ja esimies itse ei
vastannut tutkimuskyselyihin. Siten tdman esimiehen osalta taustatiedot (ikd, sukupuoli ja
koulutus) jaivat puuttumaan ja havaintoarvo on sisallytetty vain kokonais- ja sektorikohtaisiin
tarkasteluihin. Arvioiden méaara esimiestd kohden vaihteli 1 ja 8 alaisvastauksen valilla ja

keskimaarin arvioita oli 3.

Kaaviossa 6. on esitetty alaisten arvioiden keskiarvot 40 esimiehelle. Keskiarvotarkastelussa
esimiesten osaamisen nahdadn olevan vahvaa useilla toiminnan osa-alueilla; ja toisaalta
mik&an osa-alue ei erotu huomattavasti toisista. Kuitenkin tarkasteltaessa osa-alueiden
keskindisid suhteita, voidaan havaita joitain eroja: Esimiesten toiminnassa korostuvat
erityisesti itsendinen toiminta, laatu- ja tuloshakuisuus. Sen sijaan muiden inspiroinnissa ja
viestinnédssé esimiesten osaaminen arvioidaan suhteessa muihin toiminnan alueisiin hieman
heikommaksi. Suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa esimiesten osaamisen nédhdaan olevan
pikemmin kaytdnnonlaheista ja jasentynyttd kuin luovaa ja uutta innovoivaa. Ratkaisujen

toimeenpanemisessa esimiesten koetaan olevan kohtuullisen ripeéotteisia.
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Laatuhakuinen toiminta
Tuloshakuinen toiminta

Toiminnan johtaminen

Muiden inspirointi

Viestinta

Neuvonta

Kuuntelu

Léahestyminen: fakta- vs. ideapainotus
Maérittely: kohdentunut vs. laaja

Ratkaisut: vakio vs. luovat

Toimeenpano: varovainen vs. nopea
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00
m Esimiehet (N=40)

Kaavio 6. Esimiesten toiminta: alaisten arvioiden keskiarvot 40 esimiehelle.

Esimiesten demografiset tekijat ja toiminta

lan ja tyOkokemuksen yhteyttd esimiesten toimintaan tarkasteltiin korrelaation avulla.
Ainoastaan ratkaisujen toimeenpano korreloi merkitsevasti ja negatiivisesti i&n kanssa
(r= -.37, p<.05) siten, ettd vanhempien esimiesten arvioitiin toimeenpanevan ratkaisujaan
kaytantéon hitaammin kuin nuorten esimiesten. Esimiehen koulutustasolla ei havaittu olevan

yhteyttd toiminnan eri osa-alueisiin.

Kaaviossa 7. on havainnollistettu mies- ja naisesimiesten toiminnan eroja. Tilastollisesti
merkitsevid eroja riippumattomien otosten t-testeihin perustuen on osoitettavissa muiden
inspiroinnissa, ratkaisujen tuottamisessa seka paatoksenteossa: Alaisten arvioimana
naisesimiehet ovat miehid innostavampia ja osaavat johtaa suostutellen ja suuntaa nayttéen.
Liséksi suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa naisesimiesten arvioidaan tuottavan luovempia

ja tilanneherkempia ratkaisuja seké toteuttavan ratkaisujaan ripedmmin kaytanngssa.
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e

Laatuhakuinen toiminta

Tuloshakuinen toiminta

I I N R
e ]
Toiminnan johtaminen

Muiden inspirointi t(37) = 2.28, p<.05

Viestinta
------
s

Neuvonta

Kuuntelu

]
b e i)
Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus

Médrittely: kohdentunut vs. laaja

---‘
AR

t (37) = 2.84, p<.01
| | |

t (37) = 2.23, p<.05
I I

Ratkaisut: vakio vs. luovat

I .
T T T

Toimeenpano: varovainen vs. nopea | |

1.00 200 3.00 4.00 500 6.00 700 8.00 9.00 10.00

£ Miesesimiehet (N=21) = Naisesimiehet (N=18)

Kaavio 7. Mies- ja naisesimiesten toiminta: alaisten arvioiden keskiarvot.

Vertailtaessa kaupan alan yrityksen ja koulutusorganisaatioiden esimiesten toimintaa, voidaan
kaaviosta 8. havaita, ettd alaisten arvioimana kaupan alalla esimiehet olivat
koulutusorganisaatioiden esimiehia tuloshakuisempia, painottivat enemman suoraa toiminnan

johtamista seké olivat ratkaisujen toimeenpanossa ripedmpia.
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Laatuhakuinen toiminta = ‘ ‘
|,-4 t (38) = 2.68, p<.05

Tuloshakuinen toiminta

I [ |
t(38) =2.81, p<.01

Toiminnan johtaminen

Muiden inspirointi

Viestinta

Neuvonta

Kuuntelu

Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus

Maéérittely: kohdentunut vs. laaja

Ratkaisut: vakio vs. luovat

) _
Toimeenpano: varovainen vs. nopea | .t (38) - 308, F.K'Ol

1.00 2.00 3.00 400 500 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00

@ Kaupan alan yrityksen esimiehet (N=21) m Koulutusorganisaatioiden esimiehet (N=19)

Kaavio 8. Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden esimiesten toiminta: alaisten
arvioiden keskiarvot.

Alaisten odotukset hyvalle esimiesty6lle ja kaytanndn toiminta korrelaatiotarkastelussa

Alaisten esimiehen osaamisiin kohdistuvien odotusten ja esimiesten kaytdnndn toiminnan
vélisid yhteyksia tarkasteltiin korrelaation avulla. Taulukosta 12. voidaan havaita, etti
odotukset hyvélle esimiestyolle ja kasitykset oman esimiehen toiminnasta korreloivat
useimpien osa-alueiden kohdalla positiivisesti ja merkitsevasti, joskaan eivat kovin
voimakkaasti. Tama viittaa siihen, ettd alaiset odotukset ja esimiestyon kéaytantd jossain
madrin  kohtaavat. Kuitenkaan muiden inspiroinnin, viestinndn ja  neuvonnan
osaamisodotukset ja toteumat eivat ole tilastollisesti yhteydessa toisiinsa. Kaavion 9.
keskiarvotarkastelua voidaan kéyttdda naiden korrelaatioanalyysissa havaittujen erojen
havainnollistamiseen. Tulokset viittaavat siihen, ettd alaiset odottaisivat esimiehiltdan
nykyistd enemman huomion Kiinnittdmista epdsuoraan vaikuttamiseen ja innostamiseen seka
tehokkaaseen viestintddn. Deskriptiivisessa tarkastelussa voidaan lisdksi havaita ettd alaiset
odottaisivat esimiesten myds kuuntelevan ja tunnustelevan muiden mielipiteita ja painottavan

suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa nykyista enemmén myos abstraktia ja luovaa ajattelua.
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Taulukko 12. Esimiesten kéytdnnoén toiminnan ja esimiestydhon kohdistuvien odotusten
korrelaatiotarkastelu

Alaisten odotukset esimiesten

osaamisille

Alaisten arvioima esimiesten toiminta r
Laatuhakuinen toiminta 377
Tuloshakuinen toiminta 34"
Toiminnan johtaminen 18"
Muiden inspirointi .05
Viestinta 15
Neuvonta 15
Kuuntelu 24™
Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus 357
Maarittely: kohdentunut vs. laaja 267
Ratkaisut: vakio vs. luovat 20"
Toimeenpano: varovainen vs. nopea 34

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso

Laatuhakuinen toiminta

A A

Tuloshakuinen toiminta

Toiminnan johtaminen

Muiden inspirointi

Viestinta

Neuvonta

Kuuntelu

Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus

Maéérittely: kohdentunut vs. laaja

Ratkaisut: vakio vs. luovat

Toimeenpano: varovainen vs. nopea

1.00 200 3.00 400 500 600 700 800 9.00 10.00

& Alaisten odotukset esimiesten toiminnalle (N=140) m Alaisten arvioima esimiesten toiminta (N=140)

Kaavio 9. Alaisten esimiesten osaamisiin kohdistuvat odotukset ja esimiesten toiminta
kaytannossa: kaikkien alaisten arvioiden keskiarvot.
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8.4. Esimiehen persoonallisuus ja toiminta

Kysymystd siitd, missd madrin esimiesten persoonallisuus on yhteydesséd alaisten
havaitsemaan toimintaan, tarkasteltiin korrelaation avulla. Taulukosta 13. voidaan havaita,
ettd persoonallisuustekijat eivéat korreloineet merkitsevasti niiden toiminnan osa-alueiden
kanssa, joita niiden teorian mukaan odotettiin ohjaavan (vrt. taulukko 4.). Vaikka korrelaatiot
persoonallisuustekijdiden ja vastaavien toiminnan osa-alueiden vélilla eivat olleet
tilastollisesti merkitsevid, olivat ne kuitenkin motiivitekijoiden osalta positiivisia. Tamé tulos
viittaa siihen, ettd esimerkiksi esimiehet, joilla kilpailuhalun motiivi oli korkea, olivat myos
alaisten  arvioimana tuloshakuisia.  Kognitiivisten tyylien ja  suunnittelu- ja
ongelmanratkaisutoiminnan osa-alueiden korrelaatiot eivat olleet yhtd johdonmukaisia ja
positiiviset korrelaatiot (ei-merkitsevat) oli havaittavissa ainoastaan hahmottamisen ja
madrittelyn valilla sekd paatdksenteon ja toimeenpanon valilla. Asenneasteikot eivat

sisdltyneet alaisten toiminta-arvioihin.

Esimiesten persoonallisuustekijat olivat kuitenkin tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa
muihin toiminnan osa-alueisiin: Esimiehen korkea johtamishalu nayttaytyi alaisille
tuloshakuisena toimintana ja halu inspiroida ilmeni suorana toiminnan johtamisena.
Negatiiviset korrelaatiot suunnittelua ja ongelmanratkaisua ohjaavan hahmottamisen ja
useiden toiminnan osa-alueiden vélilld ovat tulkittavissa siten, ettd konkreettisesti ja
kaytannonlaheisesti asioita hahmottavien (matalat arvot) esimiesten osaamisen arvioitiin
olevan vahvempaa tuloshakuisessa toiminnassa, toiminnan johtamisessa, muiden
inspiroinnissa, neuvonnassa, kuuntelemisessa seké ripedotteisessa asioiden toimeenpanossa

kuin abstraktisti hahmottavien esimiesten.



Taulukko 13. Esimiesten persoonallisuuden ja toiminnan valiset yhteydet korrelaatiotarkastelussa.
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Laatu-

Tulos-

Toiminnan Muiden

Esimiehen toiminta
Viestintd Neuvonta Kuuntelu Lahestyminen: Maarittely: Ratkaisut: Toimeenpano:

hakuinen hakuinen johtaminen inspirointi fakta- vs. kohdentunut vakio vs. varovainen
Persoonallisuustekijat ideapainotus  vs. laaja luovat Vs. nopea
Paneutuvuus .05 -.01 14 .00 .01 A1 .04 14 -.16 .10 .25
Kilpailuhalu -.06 15 A7 -11 -.16 -.15 -.24 .03 A1 -.04 14
Johtamishalu -.03 457 12 -.10 -.23 -21 -.25 .06 .29 -.01 17
Inspirointi .22 14 35" .20 A1 .06 .02 .00 13 21 .08
Seuranhalu -.01 14 .10 .09 .05 .00 -.07 .05 .05 -.07 .07
Empatia .07 -.20 -.13 -.05 -.06 .03 .00 -.24 -.24 -34" -.24
Tukeutuminen 13 .03 -.02 .28 .18 .24 27 -17 -.20 -.23 -.04
Suuntautuminen (fakta - ideahakuinen) -.24 -.31 -.04 -.19 -.24 -.08 -.14 -14 .03 -.25 -.15
Hahmottaminen (konkreettinen - abstrakti) -.07 -.49** -38" -33" -.27 -35" -36" .07 A1 -.08 -35"
Ajattelu (analyyttinen - intuitiivinen) -.10 -.01 -.05 -12 -.16 =11 -.15 .02 .00 -.29 -.06
Paatoksenteko (hidas - nopea) 13 .26 40" .07 .08 .04 .06 21 39" A7 31
Suhtautuminen muutokseen (pysyvyys - muutos) .04 -.08 .06 .00 .02 -.01 .01 .00 .06 A7 .09
Optimismi (véhan - paljon) -.02 -.01 19 -.09 .06 .01 -.01 .03 15 A7 .04
Itsetutkiskelu (paljon - vahan) -21 -.01 .04 -.12 .03 -.15 -.17 12 .00 .20 -11

*p<.05 **p<.01

Spearmanin korrelaatiokerroin, kaksisuuntainen merkitsevyystaso
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8.5. Esimiehen toiminnan yhteys alaisten tyodtyytyvaisyyteen ja tydpaikan
vaihtoalttiuteen

Esimiesten toiminta nayttaytyy korrelaatioanalyysin perusteella (taulukko 14.) merkittdvana
alaisten tyotyytyvadisyytta ja tyopaikan vaihtoalttiutta selittdvand tekijdnd. Esimiehen
osaaminen itsendisen toiminnan, johtamisen ja vuorovaikutuksen osa-alueilla oli positiivisesti
ja merkitsevasti yhteydessa alaisten tyotyytyvaisyyteen ja tydpaikan vaihtoalttiuteen. Liséksi
alaiset, joiden esimiehet osaavat tehdd paatoksia ripedotteisesti, olivat tyytyvaisempia
tyohonsd. Tarkemman kuvan saamiseksi on tarkoituksenmukaista tarkastella yhteyksien
voimakkuuksia, ja taulukossa 14. on korostettu kaksi voimakkainta korrelaatiota (3, jos
samansuuruisia  Kkorrelaatioita)  kussakin  tyotyytyvéisyyden  osa-alueessa  sekd
vaihtoalttiudessa. Tyotyytyvéisyyden osalta voidaan havaita, ettd erityisesti muiden
inspirointi, eli innostava ja epasuora johtaminen, tehokas viestinta seka muiden ohjaaminen ja
neuvonta, olivat myonteisesti yhteydessa alaisten tyotyytyvaisyyteen. Nama samat osaamiset

liittyivat myos alaisten vahaisempaan halukkuuteen vaihtaa tydpaikkaansa.

Tarkasteltaessa osa-aineistoja  havaittiin, ettd korrelaatioanalyysin tulokset olivat
samankaltaiset sekd kaupan alan yrityksessa ettd koulutusalan organisaatioissa. Inspiroinnin
merkitys kuitenkin korostui koulutusorganisaatioissa ja toisaalta kaupan alan yrityksessé
esimiehen kyky neuvoa ja ohjata toisia korreloi voimakkaimmin tyotyytyvéisyyden osa-

alueiden kanssa.
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Taulukko 14. Esimiesten toiminnan yhteys alaisten tyotyytyvéisyyteen ja tyopaikan vaihtoalttiuteen korrelaatiotarkastelussa.

Koko aineisto: kaupan alan yritys ja koulutusorganisaatiot

Kehittymis-  Tyon Ryhma- Vaikutus- Kokonais-  Vaihto-
Esimiestyd mahdollisuudet sisdhté Palkkaus henki  Viestintd mahdollisuudet Viihtyvyys tyytyvaisyys alttius

Laatuhakuinen toiminta 577 29™ 207 17 29" 297 26" 357 457 -30”
Tuloshakuinen toiminta 31" 18" 307 16 21" 237 20 27" 327 -.14
Toiminnan johtaminen 56" 34" 277 267 427 467 327 40" 53" -17
Muiden inspirointi 71" 417 327 260 427 497 337 45" 617 -227
Viestinta 76" 36" 297 217 387 48" 317 A4 597 | -347
Neuvonta 80" 36" 23" 15t a7 347 42" 597 | -307
Kuuntelu 68" 327 A7 220 3% 317 247 36 497 -237
Lahestyminen: fakta- vs. ideapainotus .06 -.07 .10 .07 -.08 -.09 -.07 -.06 .01 -.08
Maéaérittely: kohdentunut vs. laaja .09 -.02 -.10 .04 .03 -.02 .01 .01 .03 -.09
Ratkaisut: vakio vs. luovat 27 A1 A1 A1 .03 10 .05 12 20 -.16
Toimeenpano: varovainen vs. nopea 28" 13 .16 .08 14 20 15 18" 23" .01

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso
Kaksi voimakkainta korrelaatiota korostettu kussakin osa-alueessa (3, jos samansuuruisia korrelaatioita).
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Muuttujien vélinen kokonaistarkastelu

Lineaarisen regressioanalyysin avulla mallinnettiin, mitkd esimiehen demografiset tekijat ja
toiminnat selittdvat alaisten tyotyytyvaisyyttd ja tyopaikan vaihtoalttiutta. Analyysissa
kaytettiin samoja parametreja ja selittdvida muuttujia kuin persoonallisuustekijéiden

kokonaistarkastelussa.

Taulukosta 15. voidaan néhdé, etta regressiomallit selittivét tyotyytyvaisyyden osa-alueiden
kokonaisvaihtelusta 11 — 72 %. Parhaiten malleilla onnistuttiin selittdmaan tyytyvaisyytta
esimiestyohon ja heikoimmin tyytyvéisyyttda omiin vaikutusmahdollisuuksiin. Vastaavasti
kuin esimiehen persoonallisuuden tarkastelussa havaittiin, esimiehen demografiset tekijat
selittdvat heikosti alaisten tyotyytyvdisyytta ja vaihtoalttiutta. Kokeneempien esimiesten
alaiset olivat kuitenkin tyytyvdisempia tydyhteison viihtyvyyteen ja henkildsuhteisiin.

Sukupuoli ja esimiehen koulutustaso eivat selittdneet merkitsevasti alaisten tyGtyytyvaisyytta.

Esimiehen toiminnan osa-alueista johdonmukaisimmin alaisten tyotyytyvaisyytta selittivat
inspirointi ja viestintd: Alaiset, joiden esimiehilld on vahva osaaminen innostavassa
vaikuttamisessa ja tehokkaassa viestinndssa, olivat tyytyvdisempia tyonsa eri osa-alueisiin.
Vaihtoalttiuden osalta regressiomalli selitti kokonaisvaihtelua heikosti (selitysosuus 10 %).
Ainoastaan esimiehen laatuhakuinen toiminta selitti merkitsevasti vaihtoalttiutta siten, ettd
alaiset, joiden esimiehet olivat ty0ssddn paneutuvia ja laatua tavoittelevia, ilmaisivat

vaihtoaikeitaan muita vahemman.

Vertailtaessa toiminnan regressiomallien selitysasteita persoonallisuustekijéiden mallien
selitysasteisiin (kappale 8.2.) voidaan havaita, ettd esimiehen toiminta selittdd alaisten
tyotyytyvaisyytta persoonallisuutta enemman neljassa tyotyytyvéisyyden osa-alueessa seka
kokonaistyotyytyvaisyydessd. Kuitenkin tyytyvdisyyttd tyon siséltoon, palkkaukseen ja
vaikutusmahdollisuuksiin  onnistuttiin ~ selittdmd&n  hieman  paremmin  esimiehen

persoonallisuustekijoilla kuin esimiehen toiminnalla.



Taulukko 15. Lineaarinen regressioanalyysi: Esimiehen demografisten tekijoiden ja toiminnan yhteys alaisten tyotyytyvaisyyteen ja tyopaikan
vaihtoalttiuteen.

Kehittymis-  Tydn Vaikutus- Kokonais-
Esimiestyd mahdollisuudet sisdlté Palkkaus Ryhméhenki Viestintd mahdollisuudet Viihtyvyys tyytyvaisyys Vaihtoalttius
Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta
Selittdvat muuttujat
Vakio 1.63*** 2.42%** 2.85%** ] BAxxx ZHIFEx PGk 2.50*** 0.84*** 2.29%** 4.48***
Esimiehen ika 0.02%**
Esimiehen sukupuoli (nainen) -.23
Esimiehen koulutus (perus ja ammatillinen)
Sektori (yksityinen) 0.36***
Laatuhakuinen toiminta - 25***
Tuloshakuinen toiminta 0.06* .07
Toiminnan johtaminen 0.25***
Muiden inspirointi .08* L16%** 10%** 0.10* 3% 0.10* 0.12%**
Viestintd .08** 0.08*** 0.12** 0.13** 0.08**
Neuvonta 2% -17
Kuuntelu .06 A4
Lé&hestyminen: fakta- vs. ideapainotus -0.07*
Madrittely: kohdentunut vs. laaja -.05
Ratkaisut: vakio vs. luovat
Toimeenpano: varovainen vs. nopea -.05 .09
Korjattu &° 12 A7 .22 A4 A3 .32 A1 .39 47 10
F 82.50%** 26.37%** Q. 71¥x 797k 19.68%F  20.88%**  16.44*** 14.26***  56.70*** 8.10***
N 127 127 127 127 127 127 127 127 127 127

*p<.05 **p<.01 ***p<.001, Beta-arvot ilman merkitsevyystasomerkintaa ovat lahes merkitsevid p<.10.

Sukupuoli: mies=0, nainen=1

Koulutus: korkeakoulu (ammattikorkea, korkeakoulu)=0, perus- ja ammatillinen koulutus (perus, ammatikoulu ja opisto)=1
Sektori: julkinen (koulutusorganisaatiot)=0, yksityinen (kaupan alan yritys)=1
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9. POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia esimiesten persoonallisuuden ja toiminnan yhteyttd
alaisten tyotyytyvéisyyteen ja vaihtoalttiuteen, joiden voidaan ndhdd olevan esimiestyon
tehokkuuden osa-alueita. Lisaksi tutkittiin esimiesten ja alaisten ké&sityksid esimiestyon
osaamisvaatimuksista sekd odotusten ja k&ytdnnon kohtaamista. My6s esimiehen

persoonallisuuden heijastuminen alaisten havaitsemaan toimintaan oli tarkastelun kohteena.

Tyotyytyvéisyyden summamuuttujia tarkasteltiin - Viljasen (2006) tutkimuksen tavoin
faktorianalyysin avulla, mutta tdssa tutkimuksessa faktorianalyysi ei tuottanut toimivaa
ratkaisua, joten summamuuttujat muodostettiin  teorian ja Viljasen tutkimuksen
kyselylomakkeen rakenteen mukaisesti tiedon tarkkuuden ja tulkittavuuden sailyttamiseksi.
Tyotyytyvéisyyden  osa-alueiksi ~ maédrittyivat  ndin  esimiestyd,  kehittymis-  ja
etenemismahdollisuudet, tydtehtdvan sisélto ja vaatimukset, palkkaus, ryhméhenki, viestinta,
omat vaikutusmahdollisuudet sek& viihtyvyys ja henkilosuhteet. N&iden lisdksi tarkasteltiin
kokonaistyotyytyvéisyyttd. Alaisten tyOpaikan vaihtoalttiutta kartoitettiin tutkimuksessa
yhden kysymyksen avulla.

Tulosten mukaan alaisten tyotyytyvdisyys oli negatiivisesti yhteydessd tyopaikan
vaihtoalttiuteen siten, ettd henkil6t, jotka olivat tyytyvéisia tyohonsd, ilmaisivat véhemmaén
tyopaikan vaihtoaikeita kuin tydhonsa tyytymattdmammat henkilét. Tama tulos on
yhdenmukainen aikaisempien tutkimusten kanssa (esim. Tett & Meyer, 1993; Lambert,
Hogan & Barton, 2001; Viljanen, 2006). Alaisten demografiset tekijat eivat tdssa
tutkimuksessa olleet yhteydessa tyotyytyvéaisyyteen tai tydpaikan vaihtoalttiuteen. Ainoastaan
koulutustason osalta havaittiin, ettd ylemmaéan korkeakoulututkinnon suorittaneet olivat tyonsa
sisaltoon tyytymattomampid kuin peruskoulun, lukion, ammatillisen tai opistotasoisen
tutkinnon suorittaneet henkil6t.

9.1. Demografisten tekijoiden yhteys hyvaan esimiestyohon

Esimiehen idn ja tyokokemuksen havaittiin olevan positiivisesti, joskaan ei kovin
voimakkaasti, = yhteydessd  alaisten  tyotyytyvaisyyden  kahteen  osa-alueeseen:
vaikutusmahdollisuuksiin seké viihtyvyyteen ja henkildsuhteisiin. Tdma yhteys sailyi myos
lineaarisen regressioanalyysin kokonaistarkasteluissa, joissa demografisten tekijoiden ohella
alaisten  tyotyytyvaisyyttd ja  tyOpaikan  vaihtoalttiutta  selitettiin ~ esimiehen

persoonallisuustekijoilla ja kaytannén toiminnalla: Vanhempien esimiesten alaiset olivat
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tyytyvdisempid  vaikutusmahdollisuuksiinsa  sekd  tydyhteison  viihtyvyyteen ja
henkilosuhteisiin. Tulokset tukevat siten osittain Strangin ja Kuhnertin (2000) ajatuksia ja
tutkimustuloksia, joiden mukaan kokeneemmat esimiehet ymmaértavat paremmin omaa ja
muiden toimintaa, ja tdmé& puolestaan voi liittyd kykyyn johtaa muita. Alaisten tyopaikan

vaihtoalttiuteen esimiehen ialla ja tydkokemuksella ei ollut merkitsevéa yhteytta.

Esimiesten koulutustason ei tamén tutkimuksen perusteella voitu osoittaa olevan
johdonmukaisesti yhteydessa alaisten tyotyytyvaisyyteen tai vaihtoalttiuteen. Ammatillisen ja
ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneiden esimiesten alaiset olivat tyytyvdisempid tyonsa
sisaltoon ja tyoyhteisdn viihtyvyyteen ja henkilosuhteisiin kuin korkeakoulututkinnon
suorittaneiden esimiesten alaiset. Koska ammattikorkeakoulututkinto heijastaa esimiehen
korkeaa koulutustasoa, ei néiden tulosten perusteella voida paatelld, ettd korkeammin

koulutettujen esimiesten alaiset olisivat tydhonsa tyytymattomampia.

Tutkittaessa esimiesten sukupuolen yhteyttd alaisten tyGtyytyvéisyyteen havaittiin, ettd
naisesimiesten alaiset olivat tyytyvaisempia tyonsd eri osa-alueisiin kuin miesesimiesten
alaiset. Tilastollisesti merkitsevid erot olivat kuitenkin vain tyytyvaisyydessa esimiestyohon ja
sisdiseen viestintdan. Tutkimustulokset ovat siten osittain ristiriidassa aikaisempien
tutkimusten kanssa, joissa nais- ja miesesimiesten tehokkuudessa ei ole osoitettu olevan eroja
(mm. Eagly, 1995: Thompson, 2000). Tuloksia tarkasteltaessa on Kkuitenkin otettava
huomioon, ettd suurin osa henkildston vastaajista oli naisia, joten jatkotutkimusten kannalta
voi olla tarpeen pohtia voivatko erot johtua siitd, ettd naisalaiset suhtautuvat naisesimiehiin
myonteisemmin kuin miesesimiehiin. Kokonaistarkasteluissa, jossa tyotyytyvaisyytta
selittviksi tekijoiksi lisattiin esimiehen persoonallisuustekijat ja kaytannon toiminta,
esimiehen sukupuoli ei kuitenkaan sailynyt merkitsevana selittdja. Nama tulokset tukevat
Eaglyn ym. (2003) havaintoja siita, ettd mahdolliset erot mies- ja naisesimiesten
tehokkuudessa selittyvat pikemminkin silld, ettd naiset ja miehet eroavat johtamistyyleissédén
eli siina kuinka he toimivat esimiehind. TyOpaikan vaihtoalttiuteen esimiehen sukupuolella ei
havaittu olevan yhteyttd, mikd on yhdenmukainen Adamsin (1976) ja Terborgin ja
Shingledeckerin (1983) tulosten kanssa (Bassin, 1990, mukaan, s. 728).

9.2. Persoonallisuuden yhteys hyvaan esimiestyéhon

Esimiehen  persoonallisuutta  tutkittiin -~ Niitamon  (2010a)  kehittdmédn  WOPI-
tyopersoonallisuusinventaarin avulla. Mies- ja naisesimiesten valilld ei ollut havaittavissa

merkitsevid eroja persoonallisuudessa, joskin deskriptiivisessa tarkastelussa naiset olivat
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paneutuvampia, empaattisempia, tukeutuvampia ja itseddn enemman tutkiskelevia kuin
miehet. Vahdiset erot naisten ja miesten persoonallisuustekijoissd vahvistavat WOPI-
inventaarin  sukupuolineutraaliusoletusta (Nederstrom & Niitamo, 2010). lan ja
tyokokemuksen osalta korrelaatiotarkastelu osoitti, ettd nuorilla ja vahemman tyokokemusta
omaavilla esimiehilld on kokeneempia korkeampi motivaatio kilpailunhalun ja johtamishalun
osa-alueilla. Esimiehen koulutustaso liittyi persoonallisuuteen siten, ettda korkeammin
koulutetut esimiehet hahmottivat suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa asioita abstraktimmin
kuin ammatillisen koulutuksen suorittaneet. Tdma tulos on yhdenmukainen Niitamon (2010a)
havaintojen kanssa. Vertailtaessa yksityisen kaupan alan yrityksen ja julkisen sektorin
koulutusorganisaatioiden esimiesten persoonallisuutta havaittiin, ettd yksityisen sektorin
esimiehet olivat paneutuvampia, Kilpailunhaluisempia ja ripedmpid paatoksenteossa kuin
julkisen sektorin esimiehet. Kilpailunhalun, joka ohjaa tuloshakuista toimintaa, voidaan nahda
olevan tarkeampad yrityksessd kuin koulutusorganisaatiossa. My6s Boyatziksen (1982) ja
Chongin (2011) mukaan yksityisell& sektorilla esimiehen osaamisvaatimuksissa painottuvat
julkista sektoria enemman tavoitteellinen toiminta. P&atoksenteon nopeus on samoin
ymmarrettavissd organisaatioiden toimintaymparistojen Kkautta: julkisissa organisaatioissa
padtoksentekoprosessit voivat olla monivaiheisia, ja esimiesten, joille maltillinen

paatoksentekotyyli on luontevaa, on helpompaa toimia téllaisessa ymparistossé.

Tutkittaessa esimiesten persoonallisuuden ja alaisten tyotyytyvaisyyden osa-alueiden vélisia
yhteyksid osa-aineistoissa, havaittiin, ettd koulutusorganisaatioiden osalta oli 16ydettavissa
useita merkitsevia yhteyksia kun taas kaupan alan yrityksessa merkitsevid yhteyksia oli vain
muutamia. Mahdollisia syita talle tulokselle voidaan pohtia, joskin tarkempi analysointi jaa
tdman tutkimuksen ulkopuolelle: Kaupan alan yrityksessa tyontekijat olivat tydskennelleet
nykyisen esimiehensa kanssa keskimdarin vdhemméan aikaa kuin koulutusorganisaatioiden
henkildstdé. On mahdollista, ettd esimiehen persoonallisuus ei kaikkine sarmineen ilmene tai
vaikuta toisiin yhta paljon lyhyemmassa yhteistydsuhteessa kuin vuosia kestdneessa. Toinen
pohdittava kysymys voi liittyd asiantuntijaorganisaation piirteisiin:  Nederstromin
tutkimusorganisaation esimiehid ja alaisia koskevassa tutkimuksessa havaittiin useita
merkitsevid yhteyksida esimiehen persoonallisuuden ja alaisten tyotyytyvéisyyden valilla
(Niitamon, 2010b, s. 22-23, mukaan), mikd tukee t&man tutkimuksen tuloksia
koulutusorganisaatioiden osalta. Talléin herdéd kysymys siitd ovatko korkeammin koulutetut,
asiantuntijatehtvissa tyoskentelevat henkilot herkempid tulkitsemaan esimiehensé

persoonallisia ominaisuuksia.
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Lineaarisella regressioanalyysilla toteutetussa kokonaistarkastelussa tutkittiin -~ mitk&
esimiehen persoonallisuustekijat selittavat alaisten tyotyytyvéisyytta ja tyOpaikan
vaihtoalttiutta. Mallien kokonaisselitysasteet vaihtelivat 6-35 % vaélilla, ja malleilla
onnistuttiin selittdmaan parhaiten  tyytyvdisyyttd  esimiestyéhon. Esimiehen
persoonallisuustekijoistd johdonmukaisimmin ty6tyytyvéisyyden eri osa-alueita selittivat
esimiehen kognitiiviset tyylit ja asenteet: Alaiset, joiden esimiehet hahmottivat asioita
kaytannonlaheisesti ja toiminnallisesti, painottivat analyyttista pikemmin kuin intuitiivista,
luovaa ajattelua sekd olivat paatoksenteossaan ripeitd, olivat tyytyvdisempid tydhonsa.
Tulokset koskien kaytannonlaheisen ja analyyttisen ajattelun yhteyttd hyvaan esimiesty6hon
ovat jossain maéarin ristiriidassa teorian pohjalta odotettaviin tuloksiin sek& aikaisempiin
tutkimuksiin, silld esimiehen abstrakti pikemmin kuin kaytdnnéllinen ajattelu (Sypher &
Zorn, 1986; Yaon & Zhang, 2010) sekd luova ajattelu (Isaksen ym., 2003) on aiemmin
yhdistetty tehokkaaseen johtamiseen. Mahdollinen selitys voi l0ytyd lahiesimiestyon
luonteesta, jossa kaytannonlaheinen ja toimintaan keskittyva suunnittelu- ja ongelmanratkaisu
on alaisten nakodkulmasta tarkeampad kuin teoreettinen ja uusia ratkaisuja visioiva. Toinen
selitys liittyy abstraktisti ajattelevien esimiesten johtamiseen ja yhteistydhon liittyvaan
osaamiseen: Tarkasteltaessa esimiesten persoonallisuuden ja alaisten arvioiman kaytdnnon
toiminnan yhteyttd, havaittiin, ettd abstrakti hahmottaminen oli negatiivisesti yhteydessa
toiminnan johtamiseen, muiden inspirointiin sek& toisten neuvontaan ja kuunteluun. Nama
tulokset voidaan tulkita siten, etta alaiset kokevat, ettd teoreettisesti ja abstraktisti ajattelevat
esimiehet eivat toiminnassaan painota riittdvasti toisten innostamista, neuvontaa ja
kuuntelemista, mik& heijastuu alaisten tyotyytyvaisyyteen. Nama tulokset voivat osaltaan
selittdéd myods sitd, miksi korkeammin koulutettujen esimiesten alaiset olivat
tyytymattémampia joihinkin tyénsa osa-alueisiin. Koska korkeasti koulutettujen esimiesten
kognitiivisessa tyylissa painottui abstrakti hahmottaminen, selittdva tekija ei vélttamatta ole
esimiehen koulutustaso vaan se kuinka teoreettisemmin ajattelevat esimiehet toimivat

vuorovaikutustilanteissa.

Asenteiden osalta esimiehen suhtautuminen muutokseen ja itsetutkiskelu nousivat
merkitseviksi selittdjiksi useilla tyotyytyvadisyyden osa-alueilla: Alaiset, joiden esimiehet
suhtautuivat myonteisesti muutokseen ja pohtivat oman toimintansa eettisia ja moraalisia
perusteita, olivat tyytyvaisempia ty6honsa. Myos Nederstromin ja Peltokankaan tutkimuksissa
avoin suhtautuminen muutokseen oli positiivisesti yhteydessa alaisten tyotyytyvaisyyteen ja

esimiehen osaavaan toimintaan (Niitamon, 2010b, mukaan, s. 22-24). Itsetutkiskelu liitettiin
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teoriataustan kasittelyssa esimiehen itsetuntemukseen, ja tulokset itsetutkiskelun yhteydesté
alaisten  tyotyytyvdisyyteen tukevat Toskalan (2000) né&kemystd itsetuntemuksen

merkityksestd hyvélle esimiestydlle.

Vastoin teorian ja aikaisempien tutkimustulosten asettamia odotuksia, esimiehen motiivit
eivat tassa tutkimuksessa nousseet yhta merkittaviksi hyvaa esimiestyota selittaviksi tekijoiksi
kuin kognitiiviset tyylit ja asenteet. Motiiveista esimiehen tukeutumisen tarve oli kuitenkin
positiivisesti yhteydessa alaisten kokonaistyotyytyvaisyyteen seka
kehittymismahdollisuuksiin ja tyon sisaltoon: Alaiset, jotka kokivat, ettd heidan esimiehensa
pyrkii kuuntelemaan toisten mielipiteitd ja palvelemaan muita, olivat siten tyytyvaisempia
tyohonsa. Johtamishalun motiivi, joka on yhdistetty tehokkaaseen esimiestyohon (McClelland
& Boyatzis, 1982) ja alaisten tyotyytyvadisyyteen (Nederstrom, Niitamon, 2010b, mukaan,
5.22-23) ei tassa tutkimuksessa selittanyt alaisten tyotyytyvaisyytta johdonmukaisesti: Alaiset,
joiden esimiehilld oli korkeampi johtamishalu, olivat tyytyméattomampia esimiehensa
tyoskentelyyn ja palkkaukseensa; toisaalta tyonsd sisaltéon alaiset olivat tall6in
tyytyvaisempid. Johtamishalun negatiivinen yhteys kahteen alaisten tyotyytyvaisyyden osa-
alueeseen herdttdd pohtimaan, voiko esimiehen voimakas halu johtaa suorasti, ndyttaytya

alaisille liilankin méérailevana ja ohjaavana toimintana.

Alaisten tyopaikan vaihtoalttiutta persoonallisuustekijoiden regressiomalleilla onnistuttiin
selittdmaan heikosti (kokonaisselitysaste 7 %). Tulokset antoivat kuitenkin viitteita siité, etta
seuranhaluisten ja analyyttisesti ajattelevien sek& itsedén tutkiskelevien esimiesten alaiset
olivat vdhemman halukkaita vaihtamaan tyOpaikkaansa kuin vdhemmaén seurallisten ja
intuitiivisemmin ajattelevien esimiesten. Tulokset seuranhalun osalta tukevat siten
aikaisempia tutkimuksia, joissa ulospdinsuuntautuneisuus on yhdistetty esimiehen
tehokkuuteen (Judge ym., 2002; Derue ym., 2011).

9.3. Esimiestydn osaamisvaatimukset

Esimiestyon osaamisvaatimuksia kasiteltiin esimiesten ja alaisten nakdkulmasta. Esimiesten
ja alaisten odotukset hyvalle esimiestyolle olivat kaiken kaikkiaan l&helld toisiaan, joskin
esimiehet asettivat osaamiselle hieman alaisia korkeampia vaatimuksia; tuloshakuisen
toiminnan osalta ero oli myos tilastollisesti merkitseva. Alaisten ja esimiesten varsin
yhtenevéiset ndkemykset myds esimiehen yhteistyohon liittyvistd osaamisvaatimuksista
eroavat Hooijbergin ja Choin (2000) tutkimustuloksista, joiden mukaan alaiset pitivat

ryhméaprosessien ohjaamista tarkedmpané kuin esimiehet. Toisaalta tulokset tukevat osittain
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Hooijbergin ja Choin havaintoja siitd, ettd sek& alaiset ettd esimiehet nékivét tavoitteellisen
toiminnan olevan keskeistd esimiestydssa. Vaikka esimiehet painottivat tuloshakuisuutta
alaisia enemman, laatuhakuisen toiminnan ja suoran toiminnan johtamisen osa-alueilla, jotka

myaos liittyvat tavoitteelliseen toimintaan, merkitsevié eroja ei ollut havaittavissa.

Tarkeimmiksi esimiestyon osaamisvaatimuksiksi nousivat johtamistoimintaan liittyva muiden
inspirointi ja yhteistoimintaan siséltyvat viestinta ja toisten kuunteleminen. Seka alaiset ettd
esimiehet nakivat siten, ettd hyvén esimiehen tulee osata innostaa ja néyttdd suuntaa, viestia
sujuvasti, luoda kontakteja sekd kuunnella toisten mielipiteitd herkélla korvalla. Muiden
inspirointi  voidaan  liitt&4 muutokseen suuntautuvaan ja transformationaaliseen
johtamiskayttaytymiseen (Yukl ym., 2002) sek& Boyatziksen (1982) kuvaamaan johtamisen
osaamisklusteriin.  Viestintd ja  kuunteleminen  puolestaan liittyvat  esimiehen
ihmissuhdesuuntautuneeseen kayttaytymiseen (Bass, 1990; Blake & Mouton, 1980) ja
Boyatziksen (1982) muotoilussa erityisesti henkildstoresurssien johtamisen osaamisklusteriin,
Taman tutkimuksen tulokset ovat myds yhdenmukaiset Rubinin (1995) tutkimuksen kanssa,

jossa alaiset arvostivat esimiehissaan erityisesti toisten kuuntelemista.

Tarkasteltaessa yksityisen ja julkisen sektorin esimiesten ja henkildston odotuksia hyvélle
esimiesty0lle, havaittiin, ettd kaupan alan yrityksessa arvostettiin esimiehen tuloshakuista
toimintaa, suoraa toiminnan johtamista ja muiden neuvontaa enemman Kkuin
koulutusorganisaatioissa. Naméa tulokset tukevat Boyatziksen (1982) ja Chongin (2011)
havaintoja joiden mukaan yksityiselld sektorilla esimiehen osaamisvaatimuksissa painottuvat

julkista sektoria enemman tavoitteellinen toiminta ja suoriutumisorientaatio.

9.4. Toiminnan yhteys hyvaan esimiestyohon

Esimiesten kdytannon toimintaa tutkittiin alaisten havaintojen kautta, jolloin alaiset arvioivat
oman esimiehensd toimintaa WOPI-tyopersoonallisuusinventaarin persoonallisuustekijoita
vastaavien osaavan toiminnan kuvausten kautta. Tulosten perusteella alaiset nakivat
esimiestensd osaamisen olevan vahvaa useilla toiminnan osa-alueilla, mutta erityisesti laatu-
ja tuloshakuisessa toiminnassa. Sen sijaan muiden inspiroinnissa ja viestinndssa esimiesten
osaaminen arvioitiin suhteessa muihin toiminnan alueisiin heikommaksi. Vaikka n&dma
deskriptiiviset erot olivat pieni&, voidaan niilla ndhd& olevan merkitysta erityisesti, koska
edelld todettiin  muiden inspiroinnin ja viestinndn olevan keskeisid esimiestyon

osaamisvaatimuksia.
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Demografisten tekijoiden osalta nuorempien esimiesten néhtiin toimeenpanevan ratkaisujaan
kaytantoon ripeammin kuin vanhempien esimiesten. Koska riped paatoksentekotyyli on
liitettdvissa riskinottohaluun (Niitamo, 2010a), tulos tukee Oshagbemin (2004) havaintoja,
joissa nuorempien esimiesten esitettiin ottavan toiminnassaan vanhempia herkemmin riskejé.
Muissa toiminnan osa-alueissa ikaan liittyvid eroja ei ollut osoitettavissa. Naisesimiesten
arvioitiin - olevan miesesimiehid inspiroivampia, tuottavan luovempia, tilanneherkkié
ratkaisuja ja laittavan ratkaisujaan kaytdntéon miehid ripedmmin. My0ds yhteistydn osa-
alueilla naisten osaamisen arvioitiin olevan vahvempaa, mutta erot eivat olleet tilastollisesti
merkitsevid. Tulokset tukevat Eaglyn ym. (2003) tutkimustuloksia, joissa naisten havaittiin
painottavan muutokseen suuntautuvaa kayttaytymistad miehid enemmaén. Deskriptiiviset mutta
ei tilastollisesti merkitsevét erot ihmissuhteisiin suuntautuvassa kayttaytymisessa tukevat niin
ikaan Eaglyn ja Johnsonin (1990) havaintoja, joiden mukaan naisesimiehet eivét eroa miehista
ihmissuhteisiin suuntautuneessa kayttdytymisessa organisaatiotutkimuksissa, mutta eroja on

osoitettavissa kokeellisissa tutkimuksissa.

Alaisten odotusten ja esimiestydon kaytdnnon kohtaamista tarkasteltaessa havaittiin
tilastollisesti merkitsevié, joskaan ei hyvin voimakkaita, yhteyksia kaikilla muilla toiminnan
osa-alueilla paitsi inspiroinnissa, viestinndssé ja neuvonnassa. Namé tulokset voidaan tulkita
siten, ettd odotukset ja kaytdntd jossain maarin kohtaavat. Alaiset kuitenkin odottaisivat
esimiesten painottavan nykyistd enemméan epésuoraa johtamista, innostamalla ja suuntaa

nayttamalla sek& huomioivan viestinnan ja kontaktien luomisen merkityksen esimiestyssa.

Kysymystd siitd, miten esimiehen persoonallisuus ilmenee kaytdnnén toiminnassa,
tarkasteltiin analysoimalla yhteyksia persoonallisuustekijoiden ja alaisten arvioiman
toiminnan Vélilla&. Persoonallisuuden motivaatiotekijoiden ja vastaavien toiminnan osa-
alueiden vélilla oli positiivisia, mutta ei tilastollisesti merkitsevia yhteyksia. Tulos viittaa
sithen, ettd esimiesten persoonallisuus ei valttamattd heijastu suoraan toimintaan.
Aikaisemmat tutkimustulokset siitd, ettda henkil6iden itsearvioinnit ja toisten arvioinnit, eivat
usein kohtaa (Tsui & Ohlott, 1988; Davis ym., 2006) on tarpeen ottaa huomioon, joskin tassa
tutkimuksessa itsearvioinnit koskivat persoonallisuutta ja toisten arviot toimintaa, jolloin
suoraa Vertailua aikaisempiin toiminnantason tutkimuksiin ei voida tehdd. On myos
mahdollista ajatella, ettd esimiehen toiminta ilmenee alaisille osittain esimiehen roolin
(Mintzberg, 1980) kautta, jolloin esimiehen ndhdaan toimivan roolinsa edellyttamélla tavalla
— riippumatta tdman persoonallisuudesta. Ja saman asian k&antopuolena myo6s esimies voi

toimia roolinsa kautta, jolloin persoonalliset taipumukset voivat vaikuttaa kayttdytymiseen,
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mutta eivat taysin maarita sitd. Persoonallisuustekijoiden ja toiminnan osa-alueiden vélill oli
kuitenkin havaittavissa seuraava johdonmukainen tulos, johon viitattiin jo kappaleessa 9.2.:
Esimiehet, jotka hahmottivat asioita ké&ytdnnonléheisesti, olivat alaisten arvioimana
tuloshakuisempia, voimakkaammin johtavia, inspiroivampia seka yhteistyon alueilla toisia
herkemmin kuuntelevia ja neuvovia kuin esimiehet, joilla painottui abstrakti, teoreettinen

asioiden hahmottamistapa.

Esimiehen toiminta useilla eri osa-alueilla selitti korrelaatiotarkastelussa myonteisesti alaisten
tyotyytyvaisyytta sekd halua pysya nykyisessa tyopaikassa. Regressioanalyysin
kokonaistarkastelussa mallit selittivat 11 — 72 % tyotyytyvaisyyden kokonaisvaihtelusta, ja
parhaiten onnistuttiin  selittdméan tyytyvaisyytta esimiesty6hon.. Tulosten perusteella
inspirointi ja viestintd olivat johdonmukaisimmin eri tyotyytyvéisyyden osa-alueita selittavia:
Alaiset, joiden esimiehet johtavat epdsuorasti, innostaen ja suostutellen sekd viestivat
sujuvasti ja yhteistydsuhteita luoden, olivat tyytyvaisempia tyohonsad. DeRuen ym. (2011)
tutkimuksessa alaisten tyotyytyvaisyytta selitti voimakkaimmin tehtdvasuuntautuneeseen
kayttaytymiseen liittyvd palkitseminen ja seuraavaksi ~muutokseen suuntautuva
kayttaytyminen. Kuitenkin  DeRuen ym. tutkimuksessa muutokseen suuntautuva
kayttdytyminen oli johdonmukaisimmin yhteydessa esimiestyon tehokkuuteen, ja téltd osin
inspiroinnin  nouseminen voimakkaimmin tyotyytyvaisyytta selittdvaksi tekijaksi tukee

DeRuen ym. havaintoja.

Korrelaatiotarkastelun ja regressioanalyysien tulosten perusteella esimiehen toiminta selitti
alaisten tyotyytyvaisyyttd voimakkaammin kuin esimiehen persoonallisuus, mik& on
yhdenmukainen DeRuen ym. (2011) meta-analyysin tulosten kanssa. Regressiomalleissa
esimiehen toiminta selitti alaisten tyotyytyvaisyytta persoonallisuutta enemman neljéssa
tyotyytyvaisyyden osa-alueessa seka kokonaistyotyytyvaisyydessa. Kuitenkin tyytyvéisyytta
tyon siséltoon, palkkaukseen ja vaikutusmahdollisuuksiin selitti hieman paremmin esimiehen

persoonallisuustekijat kuin esimiehen toiminta.

Regressioanalyysissa alaisten tyOpaikan vaihtoalttiutta onnistuttiin selittdmaan esimiehen
toiminnalla heikommin kuin tyotyytyvéisyytta ja regressiomallin selitysaste oli 10 %.
Voimakkaimmin alaisten halua pysya nykyisessa tyossdaan selitti esimiehen laatuhakuinen
toiminta, joka liittyy tehtadvasuuntautuneeseen johtamiskayttaytymiseen. Edelld havaittiin
vastaavalla tavalla, ettd esimiehen persoonallisuustekijat selittivdt heikommin alaisten

tyopaikan vaihtoalttiutta kuin tyotyytyvaisyyttd. Nama tulokset viittaavat siihen, ettd muut
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tekijat kuin esimiehen persoonallisuus tai toiminta vaikuttavat alaisten tyopaikan
vaihtoalttiuteen enemmén kuin tyotyytyvéisyyteen. Muut tekijat voivat liittyd Firthin ym.
(2004) mainitsemiin  henkilokohtaisiin ~ ominaisuuksiin, tydstressin  kokemiseen ja
organisaatiotason tekijoihin. Toisaalta on mahdollista, ettd esimiehen persoonallisuus ja
toiminta vaikuttavat valillisesti tyopaikan vaihtoalttiuteen tyotyytyvéisyyden kautta, mihin
Firthin ym. (2004) tutkimustulokset viittaavat. N&iden kysymysten tarkempi kasittely onkin

ajateltavissa jatkotutkimusaiheeksi.

Kaiken kaikkiaan tulokset tyotyytyvdisyyden ja vaihtoalttiuden osalta tukevat aikaisempia
tutkimustuloksia siitd, ettd hyvéan esimiestydn kannalta niin tehtaviin ja ihmissuhteisiin kuin
muutokseenkin suuntautuva johtamiskayttaytyminen on tarkedd (mm. Blake & Mouton, 1982;
Bass, 1990; Podsakoff ym., 1990; DeRue ym. 2011)

9.5. Tutkimuksen kaytannon merkitys

Tutkimuksen perusteella esimiehen toiminta on hyvan esimiestyon kannalta tarkeampaa kuin
esimiehen persoonallisuus. Tama voidaan nahda esimiesten kehittymismahdollisuuksia
ajatellen myonteisend tuloksena silla toisin kuin persoonallisuutta, toimintaa on helpompi
kehittdd ja muuttaa. Tutkimus tarjoaa my0s tietoa esimiestydon varsinaisista
kehittdmiskohteista. Seka esimiesten ettd alaisten ajatuksissa erityisesti toisten inspirointi,
joka ilmenee innostavana, tulevaisuuden suuntaa nayttdvana johtamisena sekd tehokas
viestintd ja toisten kuunteleminen ovat keskeisid esimiesty0n osaamisvaatimuksia. Koska
inspiroiva johtamiskayttaytyminen ja viestintd olivat myds merkitsevimmat selittdjat alaisten
tyotyytyvaisyydelle, voidaan ajatella, ettd esimiehilla ja alaisilla on varsin hyva kasitys siita,

mité hyvassé esimiestydssa vaaditaan.

Toisaalta alaiset nakevét esimiestensd osaamisen olevan inspiroinnin ja viestinnan osa-alueilla
heikompaa suhteessa muihin toiminnan alueisiin, ja odotukset ja esimiestyon kéytantd eivat
kohtaa. Esimiehiltd odotettaisiin siten nykyistd innostavampaa, keskustelevampaa, tietoa
jakavaa ja valittdvdd johtamistyylia.  Myoskdan  esimiesten  persoonallisuuden
motivaatiotekijoissé inspirointi ja viestintddn heijastuva seuranhalu eivat nousseet keskeisiksi
viitaten siihen, ettd tutkimukseen osallistuneilla esimiehilla ndmé tekijat eivat olleet

korostuneita.

Néistd tuloksista herdad luonnollisesti kysymys: Sujuvampaa viestintdd voi kenties oppia,

mutta entd inspirointi: Voiko esimies kehittdd johtamistyyliddn innostavammaksi ja
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muutokselle myonteisemmaksi, vai onko kyse henkilokohtaisesta karismasta, jota henkil6lla
joko on tai ei ole. Oikea vastaus voi l6ytya naiden vélilt4, mutta yhden nakdkulman tdhan
tarjoaa  nais- ja  miesesimiesten  persoonallisuuden ja  toiminnan  vertailu:
Persoonallisuustekijoiden tarkastelussa naiset ja miehet eivét eronneet epasuoraa, inspiroivaa
johtamista ohjaavassa motivaatiossa. Sen sijaan alaiset arvioivat naisesimiesten toiminnan
olevan selkeésti innostavampaa ja inspiroivampaa kuin miesten. Onko niin, ett4 naisesimiehet
ovat oppineet johtamaan epasuoremmin ja suostuttelevammin kuin miehet, jolloin tamé
kehittymispolku ei olisi miesesimiehiltakdan suljettu.  Mielenkiintoista on myds, etta
inspirointi persoonallisuuden motivaatiotekijana ei tassé tutkimuksessa noussut merkitsevaksi
selittajaksi alaisten tyotyytyvaisyydelle — inspiroiva johtaminen liittyi hyvéaan esimiesty6hon
vain toiminnan tasolla. On myds tarpeen ottaa huomioon, ettd inspirointi muutokseen
suuntautuvana johtamiskayttaytymisena on yksi esimiestyon ulottuvuus, ja ettd myos tehtaviin
ja ihmissuhteisiin suuntautuva kayttaytyminen nayttaytyivat tutkimustulosten valossa
tarkeind. Kéaytdnnon esimiestyon ja esimiehend kehittymisen kannalta onkin tarpeen pohtia
minkalaista johtamista omassa organisaatiossa ja toimintaymparistossa tarvitaan ja miten
alaisten sekd organisaation johdon odotukset huomioidaan. Tamé tehtdva ei ole helppo, mutta
rohkaisevana ndkokulmana voidaan tdmén tutkimuksen perusteella esittdd, ettd alaiset olivat
kohtuullisen tyytyvaisia esimiestensé tydskentelyyn: Esimiehend kehittyminen on siten

nahtéavissa positiivisena mahdollisuutena pikemmin kuin valttaméattoméana pakkona.

Vaikka esimiesten toiminta oli tutkimuksessa persoonallisuutta voimakkaammin yhteydessa
alaisten tyotyytyvaisyyteen ja tyOpaikan vaihtoalttiuteen, ei persoonallisuuden merkitystéa
esimiestydssa voida sivuuttaa. Persoonallisuuden regressiomalleilla onnistuttiin selittdméaan
alaisten tyytyvaisyytta tyon siséltoon, palkkaukseen ja vaikutusmahdollisuuksiin hieman
paremmin kuin toiminnan malleilla. Yksilolliset motiivit, kognitiiviset tyylit ja
suhtautumistavat asioihin heijastuvat siihen mitd esimiehet haluavat tehdd, miten he
ldhestyvat ja kasittelevat ongelmia ja miten nakevat itsensa ja ymparistonsa. Vaikka ndma

tekijat eivat tdysin méaarittaisi toimintaa, on perusteltua ndhda niiden vaikuttavan valillisesti.

Tutkimuksessa alaiset, joiden esimiehet suhtautuivat myonteisesti muutokseen ja
epaselvyyteen sekd pohtivat omaa toimintaansa, olivat tyytyvédisempid tyohonséa.
Esimiestydssa muutokset ja epdvarmuus ovat usein arkipdivad, ja péaatoksida joudutaan
tekeméan epatdydellisen informaation perusteella. Esimiehet, joille on luonnollista toimia
tallaisessa ympadristdssd, ja jotka eivat koe muutoksia uhkaavina, voivat omalla

suhtautumisellaan luoda myonteista ja tulevaisuuteen luottavaa tydilmapiirid. Itsetutkiskelun
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merkitys on ymmarrettdvissd esimiehen itsetuntemuksen ja omien vahvuuksien ja
kehittdmiskohteiden tunnistamisen kautta: Alaiset voivat havaita, ettd esimies haluaa pohtia

omaa toimintaansa ja huomata siind myds Kkehitettdvdd, mika heijastuu alaisten

tyytyvaisyyteen.

Tulokset, joiden mukaan abstraktisti asioita hahmottavien esimiesten alaiset ovat
tyytymattomampia tyohonsé ja toisaalta kaytdnnonléheisesti ajattelevien esimiesten alaiset
tyytyvaisempid, ovat mielenkiintoisia: On mahdollista ajatella, ettd henkil0st6 arvostaa
l&hiesimiehensé tydssd nimenomaan toiminnallista ja kdytdannonléheista seké asioita eteenpdin
vievaa otetta. Tulosten perusteella ei ole syytd kuitenkaan esittad, ettd abstrakti ajattelu olisi
hyvéan esimiestyon kannalta epaedullista. Pikemminkin on perusteltua ajatella, ettd etenkin
ylemmissa johtotehtévissé kokonaisvaltainen, laajojen asiayhteyksien kasitteellinen pohdinta
on tarpeen. Ehka selitys loytyy pikemminkin teoreettisesti, alyllisesti asioita pohtivien
esimiesten johtamiseen ja yhteistyohon liittyvastd osaamisesta, joka alaisten arvioimana oli
heikompaa kuin kaytannonlaheisesti suuntautuneiden esimiesten. Talldin on tarpeen pohtia,

milla tavoin esimiehet voivat kehittdd osaamistaan nailla osa-alueilla.

Tutkimuksessa persoonallisuuden motivaatiotekijat, kuuntelua ohjaavaa tukeutumisen halua
lukuun ottamatta, eivéat olleet johdonmukaisesti yhteydessé alaisten tyGtyytyvaisyyteen tai
tyopaikan vaihtoalttiuteen. Motivaation merkitysta hyvélle esimiestydlle ei kuitenkaan voida
tdman perusteella kyseenalaistaa. Esimerkkinad voidaan ajatella esimiestd, jonka halu johtaa
toisia olisi hyvin heikko. Olisi varsin mahdollista, ettd henkild tuntisi talléin olonsa
epamukavaksi esimiehen roolissa, ja han saattaisi paljon mieluummin viihtyd asiantuntijan
tehtdvissd. Tassa on kyse Murrayn (1938) kuvaamasta yksil6llisten motiivien ja ympariston

yhteensopivuudesta.

9.6. Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa on tarpeen ottaa huomioon seuraavia rajoittavia tekijoita.
Aineiston koko erityisesti esimiesten osalta oli suhteellisen pieni, joten tuloksia ei voida
yksiselitteisesti yleistdd julkisen tai yksityisen sektorin esimiehid koskeviksi. Tutkimuksen
analysointimenetelmind kaytettiin tilastollisia testejd, joihin liittyy myds virheellisten
korrelaatioiden riski, jolloin kyse voi olla yhteensattumasta eika todellisesta muuttujien
valisestda  yhteydestd.  Tutkimuksessa t4td pyrittiin - kontrolloimaan  k&yttamaélla

korrelaatioanalyysin ohella lineaarista regressioanalyysia tulosten vahvistamiseksi.
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Lisdksi on huomioitava, ettd alaisten yhteystietojen pyytdminen suoraan esimiehiltd voi
aiheuttaa valikoitumista, jolloin tutkimukseen osallistuu herkemmin alaisia, joilla yhteistyo
esimiehen kanssa sujuu hyvin. Talldin erityisesti esimiesten osaamisalueisiin liittyvat
vastaukset voivat olla esimiehen kannalta myonteisempid. Tutkimuksen mittareihin liittyvéna
rajoituksena on tarpeen mainita esimiehen osaamisalueiden ja hyvan esimiestyon
kartoituksessa  kaytetyt asteikkokuvaukset, jotka vastaajat ovat voineet kokea
vaikeaselkoisina. On my0s syyta ottaa huomioon mahdollisuus, ettd persoonallisuustekijoiden
ja esimiesten osaamisen korreloimattomuus on voinut johtua osittain toiminnan arvioinnissa
kaytetyn mittarin yksiulotteisuudesta. WOPI -tyopersoonallisuusinventaariin perustuva 360-
arviointikysely on kattavampi ja siséltdd kutakin asteikkoa kohden useampia kysymyksia.
Siten sen tai jonkin toisen laajemman arviointitydkalun kayttaminen jatkotutkimuksissa on

suositeltavaa.

Tassa tutkimuksessa hyvaa esimiestyota operationalisoitiin alaisten tyotyytyvéisyydella ja
tyopaikan vaihtoalttiudella. Koska my6s esimiesten toiminta-arviot pyydettiin alaisilta, on
tarpeen ottaa huomioon, ettd persoonallisuutta voimakkaammat korrelaatiot toiminnan ja
hyvan esimiestyon vélilld voivat johtua osittain tietojen saamisesta samasta lahteestd.
Jatkotutkimuksissa olisikin hyddyllista koota tietoa esimiesten toiminnasta useammasta
ldhteestd kuten esimiehiltd itseltdén, tyotovereilta ja esimiesten omilta esimiehilta. Lisaksi
olisi tarpeen tutkia esimiehen persoonallisuuden ja toiminnan yhteyttd tehokkuuteen myos
muiden mittareiden avulla - huomioiden my6s niin sanotut kovemmat mittarit kuten

organisaatioyksikon taloudellisen kannattavuus.

Tutkimus heratti myds useita muita kysymyksid, jotka voivat olla jatkotutkimusten kannalta
mielenkiintoisia. Tutkimuksessa naisesimiesten alaiset olivat tyytyvédisempid tyéhonsa ja
my0s naisesimiesten osaamista arvioitiin myonteisemmin. Koska valtaosa alaisvastaajista oli
naisia, herdd kysymys siita liittyykd tama tulos naisalaisten ja naisesimiesten véliseen
toimivampaan  yhteistydhon. Toinen kysymyksida herattdva tulos oli  esimiehen
persoonallisuuden yhteys alaisten tyotyytyvaisyyteen, joka koulutusalan
asiantuntijaorganisaatioissa oli havaittavissa, mutta kaupan alan yrityksessa vahaisemmassa
madrin. Pidemmalle menevien johtopaétdsten tekeminen esimerkiksi esimies-alaisyhteistyon
kestosta tai asiantuntijaorganisaation luonteesta vaatii tarkempaa tutkimusta. Lopuksi
kysymys esimiehen itsetuntemuksen merkityksestd tehokkuudelle vaatisi lisatutkimuksia
laajemmilla esimiesaineistoilla. Talléin olisi mahdollista tutkia esimerkiksi miten esimiesten

itsearviointien ja toisten arviointien vastaavuus liittyy hyvaan ja tehokkaaseen esimiestyohon.
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LIHTTEET

LIITE 1: Tutkimustiedote esimiehille

TUTKIMUSTIEDOTE
psykologian pro gradu, Itd-Suomen yliopisto
Outi lkonen

Hyva esimiestyo -tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esimiesten ja henkilostén kasityksia esimiesten
osaamisalueista ja siitd mitd he arvostavat esimiestydssa. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan
lisatietoa siitd, mita asioita henkilostd kokee esimiestyon kannalta tarkeiksi, ja toisaalta mikd on
esimiesten oma nakemys tyon keskeisistda osaamisvaatimuksista.

Tutkimuksessa kerattdva aineisto on ehdottoman luottamuksellista. Kaikki tiedot tallennetaan ilman
tunnistetietoja, ja kyselylomakkeet tuhotaan heti, kun aineisto on tallennettu tilasto-ohjelmaan.
Esimiesten ja henkiléston vastauksia ei myodskdaan luovuteta tutkimuksen kohdeorganisaatiolle,
ainoastaan tutkimustulosten kooste. Tutkimustulosten koosteessa ja pro gradu -tutkimusraportissa
esitetdan vain keskiarvotietoja, jolloin yksittdisia esimiehid ja tyontekijoitd ei voi tunnistaa.
Tutkimusraportissa ei myoskaan mainita tutkimuksen kohdeorganisaation nimea.

Esimiesten tyohon liittyvien kasitysten kartoituksessa kaytetdadan Aalto-yliopiston dosentin Petteri
Niitamon kehittamaa Internet-pohjaista WOPI-kyselya. WOPI-kyselyyn vastaamisen jalkeen
esimiehilta tiedustellaan lyhyelld sahkdpostikyselylla nakemyksia hyvasta esimiestydsta. Esimiehet
saavat henkilokohtaisen WOPI-palautteen kyselyihin vastaamisen jadlkeen. Palaute tarjoaa
mahdollisesti mielenkiintoista ja henkilokohtaisesti tarkeaa tietoa koskien suhtautumista erilaisiin
tyohon liittyviin tekijoihin. Palaute on tdysin henkilokohtainen, eika sitd nde organisaatiossa muut
kuin kyselyn tayttanyt esimies. Kyselyihin vastaaminen vie esimiehiltd aikaa 20-30 minuuttia ja
henkilostolta 10-15 minuuttia.

Tutkimuksen toteutus ja aikataulu

Tutkija lahettaa esimiehille sahkopostilla ohjeet WOPI-kyselyn tayttdmiseen Internetissa seka
tiedustelee keita alaisia pyydetdan osallistumaan tutkimukseen. Tutkija lahettda henkilostolle taman
jalkeen sahkopostilla linkin Internet-kyselylomakkeen tayttamista varten. Kyselyihin vastaamiseen on
varattu aikaa 6.1.-20.1.2012.

Tutkijan yhteystiedot

Outi Ikonen

puhelin: 050 3511096

sahkoposti: ohartika@student.uef.fi
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LIITE 2. Sahkdpostin saate esimiehille

Hei,

Teen gradututkimusta hyvasté esimiestydstd, ja organisaationne henkildstéasioista vastaava (fdssd
henkilén nimi) on kertonut teille tutkimuksestani. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esimiesten
osaamista ohjaavia tekijoita seka esimiesten ja henkilostdn kasityksia siita, mikd osaaminen on
esimiestytssa tarkedaa. Taman vuoksi teidankin vastauksenne on erittdin tarkea.

Lahetan taman sahkopostiviestin jalkeen teille kutsun Internetissa taytettavaan WOPI-kyselyyn.
WOPI-kyselyssa tiedustellaan tyohdn liittyvista kasityksistanne. Vastattuanne WOPI-kyselyyn lahetdn
teille sahkopostilla lyhyen kyselylomakkeen, jossa tiedustelen vield ndkemyksidanne hyvastd
esimiestytsta. Vastattuanne sahkdpostikyselyyn, Iahetén teille henkildkohtaisen WOPI-palautteen,
joka tarjoaa mahdollisesti mielenkiintoista ja merkityksellista tietoa koskien omaa suhtautumistanne

Vastaisitteko WOPI-kyselyyn xx.xx mennessa, kiitos. (palutuspaivamaédrat vaihtelivat
kohdeorganisaatioittain 17.11.2011 - 25.1.2012)

Tutkimuksessa kerattava aineisto on ehdottoman luottamuksellista. Kaikki tiedot tallennetaan ilman
tunnistetietoja, ja kyselylomakkeet tuhotaan heti, kun aineisto on tallennettu tilasto-ohjelmaan.
Esimiesten ja henkilstén vastauksia ei anneta organisaationne johdolle, ainoastaan tutkimustulosten
kooste. Tutkimuksen raportissa esitetdaan vain keskiarvotietoja, jolloin yksittdisia esimiehia ja
tyontekijoita ei voi tunnistaa. Tutkimuksessa ei siten tarkastella yksittdisten esimiesten saamia
palautteita vaan esimiesten ja henkildstdn kasityksia yleisesti.

Mikali teilla heraa kysymyksia tutkimukseen liittyen, dlkaa epardikd ottaa minuun yhteytta.
Kiitoksia vastauksestanne!

Ystavallisin terveisin,

Outi Ikonen

sahkoposti: ohartika@student. uef.fi
gsm: 050 3511096
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LIITE 3. Sahkdpostikyselylomake esimiehille

HYVA ESIMIESTYO — KYSELY

Taman kyselyn tavoitteena on tarkastella esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta esimiestyosta.
Taman vuoksi Sinunkin vastauksesi on erittdin tdrked. Antamasi tiedot ovat ehdottoman
luottamuksellisia. Kaikki tiedot tallennetaan ilman tunnistetietoja, ja kyselylomakkeet tuhotaan heti,
kun aineisto on tallennettu tilasto-ohjelmaan.

Ole hyva ja tayta vastauksesi tdhdn lomakkeeseen, tallenna lomake koneellesi ja |dhetd taytetty
lomake sdahkopostilla osoitteeseen ohartika@student.uef.fi

TAUSTATIEDOT Merkitse tahdan sarakkeeseen rasti oikean
vaihtoehdon kohdalle tai kirjoita vastauksesi.

Ikdsi vuosina

Sukupuolesi

e mies

e painen

Koulutuksesi
(Merkitse seuraavista vaihtoehdoista ylin
koulutuksesi)

e peruskoulu

e J|ukio
e ammattikoulu
e oOpisto

e ammattikorkeakoulu

e korkeakoulu, alemman asteen tutkinto

e korkeakoulu, ylemman asteen tutkinto

e jokin muu, mika?

Tyokokemuksesi yhteensa vuosina

Montako vuotta olet tyoskennellyt nykyisessa
tehtavassasi?

Ammattiasemasi

e Ylinjohto

e Ylempi keskijohto

e Alempi keskijohto

e Tybnjohto

e Joku muu, mika?

Minka esimieskoulutuksen olet kdaynyt?

Kuinka pitka esimieskoulutuksesi oli vuosina?
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IHANTEELLISEN ESIMIEHEN TOIMINTAMALLIT

Kuvaa seuraavassa mita toimintamalleja pidat yleisesti hyvinad esimiestydssa. Merkitse rasti X oikeaan
sarakkeeseen asteikolla 1 - 10, jossa 1 = ominaisuutta ei esiinny juuri lainkaan ihanteellisen
esimiehen toiminnassa ja 10 = ominaisuutta esiintyy erittdin paljon ihanteellisen esimiehen
toiminnassa. Vastauksissasi voit ajatella kuvaavasi esimiesty0ssad vaadittavaa ydinosaamista. Kiinnita
arvioita tehdessdsi huomiota toimintamallien suhteisiin kunkin asteikon alla olevan ohjeen
mukaisesti.

1 2 3 |4 |5 6 7 8 |9 10

1. Laatuhakuinen toiminta

Arviota tehdessa kiinnita huomio laatuhakuisuuden suhteeseen seuraavan kohdan tuloshakuisuuteen
- kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Esimiehet painottavat toimissaan ja
odotuksissaan eri tavoin laatua vs. tuloksia. Laatuhakuisuus tarkoittaa ettd esimies painottaa
paneutumista kasilla oleviin asioihin ja sen kautta saavutettavaan laatuun. Korkeaan
laatuhakuisuuteen liittyy taydellisyyden ja virheettomyyden tavoittelua myos pienemmissa asioissa.

2. Tuloshakuinen, monialainen toiminta ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | |

Arviota tehdessa kiinnita huomio tuloshakuisuuden suhteeseen edellisen kohdan laatuhakuisuuteen -
kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Tuloshakuisuus tarkoittaa, etta esimies
painottaa maarallisid tuloksia, jotka saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti eli kustannuksia
minimoiden ja tuotosta maksimoiden. Asiat tulee toteuttaa nopeasti, lyhintd reittia kayttden ja
toimintaa muutetaan nopeasti olosuhteiden mukaan.

3. Toiminnan johtaminen ‘ ’ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ | | |

Arviota tehdessa kiinnitd huomio toiminnan johtamisen ja seuraavan kohdan muiden inspiroinnin
suhteeseen — kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Muiden toiminnan
johtaminen tarkoittaa ettd esimies johtaa selkeasti ja voimakkaasti. Esimies nayttdaa muille suuntaa
sekd luo selkeitd tavoitteita. Esimies odottaa muilta rivakkaa toimeen tarttumista ja seuraa
toiminnan edistymista.

4. Muiden inspirointi ‘ | | ‘ ‘ ‘ ‘ | | |

Arviota tehdessa kiinnitda huomio edellisen kohdan toiminnan johtamisen ja muiden inspiroinnin
suhteeseen — kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Muiden inspirointi tarkoittaa,
ettd esimies johtaa muita innostaen ja suostutellen ajatuksin, ideoin ja omin esiintymisin. Esimies luo
ja nostaa henked esiintuomalla yksikon/organisaation toiminnan erinomaisuutta ja tavoitteiden
positiivista haastetta.

5. Viestinta ‘ | | ‘ ‘ ‘ ‘ | | |

Arviota tehdessa kiinnitd huomiota seuraavien kohtien neuvontaan ja kuunteluun. Mika on etusijalla
ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Viestinta tarkoittaa, etta esimies hakee ja ylldpitda kontakteja
ihmisiin. Jakaa ja vaihtaa tietoa pitden ihmiset ajan tasalla.

6. Neuvonta [ [ [ 1 [ [ |

Arviota tehdessa kiinnita huomiota edellisen kohdan viestintddn ja seuraavan kohdan kuunteluun.
Mika on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Muiden neuvonta tarkoittaa, ettd esimies
antaa muille aktiivisesti tukea, neuvoja ja ohjausta.

7. Kuuntelu [ [ 1 [ [ |

Arviota tehdessa kiinnitda huomiota edellisten kohtien viestintdan ja neuvontaan. Mika on etusijalla
ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Muiden kuuntelu tarkoittaa etta esimies on yhteistyohaluinen,
kuuntelee muiden tarpeita herkalla korvalla. Kuunteluun liittyy myds neuvojen kysyminen ja muiden
mielipiteiden tunnustelu.
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IHANTEELLISEN ESIMIEHEN SUUNNITTELU & ONGELMANRATKAISU

Kuvaa seuraavaksi kasitystdsi ihanteellisen esimiehen suunnittelusta ja ongelmanratkaisusta kahden
vastakohtaisen tyylin valilla. Merkitse rasti X asteikolle osoittamaan kumpaa paatya ja miten
voimakkaasti ihanteellinen esimies mielestédsi painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. faktapainotus ideapainotus

Suunnittelun ja ongelmanratkaisun ensimmaisessa vaiheessa asioita |dhestytddn painottamalla joko
tosiasioita tai uusia ideoita. Merkitse rasti asteikolle mielestasi oikeaan kohtaan osoittamaan kumpaa
paatya esimies painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

9. kohdentunut laaja
madrittely madrittely

Suunnittelun ja ongelmanratkaisun toisessa vaiheessa asioita madaritellddn joko kohdistuneesti,
konkreettisesti tai tavoittelemalla asioista laaja-alaista, laajasti taustoitettua tai monisyista kuvaa.
Merkitse rasti asteikolle mielestdsi oikeaan kohtaan osoittamaan kumpaa paatya esimies painottaa
suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

10. vakioratkaisut luovat
ratkaisut

Suunnittelun ja ongelmanratkaisun kolmannessa vaiheessa tuotetaan ratkaisuja, jotka painottuvat
joko loogisiin, johdonmukaisiin ja vakioitaviin ratkaisumalleihin tai luoviin, tilanteiden erityispiirteisiin
vastaaviin ratkaisumalleihin. Merkitse rasti asteikolle mielestdsi oikeaan kohtaan osoittamaan
kumpaa paatya esimies painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

11. varovainen nopea
toimeenpano toimeenpano

Suunnittelun ja ongelmanratkaisun neljannessa ja viimeisessa vaiheessa ratkaisut toimeenpannaan
joko varovaisesti ja hallitusti tai nopeasti, riskeja ottaen. Merkitse rasti asteikolle mielestasi oikeaan
kohtaan osoittamaan kumpaa paatya esimies painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

Mita haluaisit nostaa esille hyvasta esimiestydsta? Voit kirjoittaa tahan vapaasti ajatuksiasi.

Kiitos vastauksestasi!
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LIITE 4. Tutkimuksen saate henkiltstolle

Hei,

Teen gradututkimusta hyvasté esimiestydsta ja sain yhteystietosi esimieheltasi (toisen
koulutusorganisaation osalta ei tétd mainintaa, koska henkiloston tiedot saatiin keskitetysti).
Tutkimukseni tavoitteena on tarkastella esimiesten osaamisalueita ja esimiesten ja henkiléston
kasityksia siitd, mika osaaminen on esimiestydssa tarkeda. Taman vuoksi sinunkin vastauksesi on
erittdin tarked. Esimiehesi vastaa omalta osaltaan kyselyyn ja toivoisin, etta ehdit kayttag 10-15
minuuttia aikaa Internet-kyselylomakkeeseen vastaamiseen.

Kyselyyn vastataan nimettdmana. Antamasi tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia ja
kyselylomakkeet tuhotaan heti, kun tiedot on siirretty tilasto-ohjelmaan. Tiedot tallennetaan tilasto-
ohjelmaan numerokoodein ja tutkimustulokset esitetadn ainoastaan keskiarvoina. Yksittaisia vastaajia
ja heidan esimiehidan ei voi ndin tunnistaa. Organisaatiosi johto saa tutkimustuloksista koosteen,
jossa kasitellaan henkiléston nakdkulmia keskiarvojen valossa. Tydpaikkasi johto ja esimiehesi eivat
siten nde henkilokohtaisia vastauksiasi, mutta saavat tietdad henkildston toiveista esimiestydn suhteen.

Vastausaikaa kyselyyn on xx.xx saakka. (palautuspaivamaéaréat vaihtelivat kohdeorganisaatioittain
9.12.2011-10.2.2012 vdlilld)

Padset tayttamaan kyselyn alla olevasta linkista. Jos linkki ei avaudu suoraan, ole hyva ja kopioi osoite
selaimen osoitesivulle.

Elomakkeen Internetosoite

Mikali sinulla heraa kysymyksia tutkimuksesta, dla epardi ottaa minuun yhteytta.
Kiitokset vastauksestasi!

Ystavdllisin terveisin,
Outi Ikonen
gsm. 050 3511096
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LIITE 5. Kyselylomake henkilostolle

(Word-muodossa, josta siirretty E-lomakeohjelmaan. E-lomakkeen tulosteet saatavissa
tutkijalta.)

HYVA ESIMIESTYO -KYSELY

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esimiesten osaamisalueita ja esimiesten ja henkiléstén
kasityksia hyvastd esimiestydsta. Taman vuoksi Sinunkin vastauksesi on erittdin tarkea.

Vastaa kyselyyn nimettémana. Antamasi tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia ja kyselylomakkeet
tuhotaan heti, kun tiedot on siirretty tilasto-ohjelmaan. Tutkimuksessa esimiehesi nimi on tarkea
taustatieto esimiesten ja henkiloston valisten kasitysten vertailemiseksi. Tiedot tallennetaan tilasto-
ohjelmaan numerokoodein ja tutkimustulokset esitetddn ainoastaan keskiarvoina. Yksittdisia vastaajia
ja heidadn esimiehidan ei voi ndin tunnistaa. Organisaatiosi johto ja esimiehesi eivat my6skdan nae
vastauksiasi.

1. TAUSTATIEDOT

Esimiehesi nimi (etunimi, sukunimi):

Sukupuolesi:
1. mies
2. nainen
Koulutuksesi: Ympyroi seuraavista vaihtoehdoista ylin koulutuksesi.
1. peruskoulu
2. lukio
3. ammattikoulu
4. opisto
5. ammattikorkeakoulu
6. korkeakoulu, alemman asteen tutkinto
7. korkeakoulu, ylemman asteen tutkinto

8. jokin muu, mika?

Tyokokemuksesi yhteensa vuosina
Montako vuotta olet tydskennellyt nykyisen esimiehesi alaisena:
Ammattiasemasi: Ympyroi seuraavista vaihtoehdoista.

ylempi toimihenkild
alempi toimihenkilo
tyontekija

jokin muu, mika?

P wbhe
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2. ESIMIEHESI TOIMINTAMALLIT SEKA ONGELMANRATKAISU & SUUNNITTELU
Arvioi tdssa osiossa oman esimiehesi toimintatapoja sekd ongelmanratkaisua ja suunnittelua alla
olevien ohjeiden mukaisesti.

2.1. ESIMIEHESI TOIMINTAMALLIT

Arvioi seuraavassa ndkemasi ja kokemasi perusteella oman esimiehesi toimintatapoja. Ympyroi oikea
numero asteikolla 1 - 10, jossa 1 = ominaisuutta ei esiinny juuri lainkaan esimiehesi toiminnassa ja 10 =
ominaisuutta esiintyy erittdin paljon esimiehesi toiminnassa. Kunkin asteikon alla on esitetty asteikon
kuvaus.

1. laatuhakuinen, paneutuva toiminta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Esimiehet painottavat toimissaan ja odotuksissaan eri tavoin laatua vs. tuloksia. Laatuhakuisuus
tarkoittaa ettd esimies painottaa paneutumista kasillda oleviin asioihin ja sen kautta saavutettavaan
laatuun. Korkeaan laatuhakuisuuteen liittyy tdydellisyyden ja virheettomyyden tavoittelua myos
pienemmissa asioissa. Arviota tehdessa kiinnitd huomio laatuhakuisuuden suhteeseen seuraavan
kohdan tuloshakuisuuteen - kumpi on etusijalla.

2. tuloshakuinen, monialainen toiminta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Esimiehet painottavat toimissaan ja odotuksissaan eri tavoin laatua vs. tuloksia. Tuloshakuisuus
tarkoittaa, ettd esimies painottaa maarallisia tuloksia, jotka saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti
eli kustannuksia minimoiden tuotosta maksimoiden. Asiat tulee toteuttaa nopeasti, lyhintd reittia
kdyttden ja toimintaa muutetaan nopeasti olosuhteiden mukaan. Arviota tehdessd kiinnitd huomio
laatuhakuisuuden suhteeseen edellisen kohdan tuloshakuisuuteen - kumpi on etusijalla.

3. toiminnan johtaminen 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Muiden toiminnan johtaminen tarkoittaa etta esimies johtaa selkeasti ja voimakkaasti. Esimies nayttaa
muille suuntaa seka luo selkeitd tavoitteita. Esimies odottaa muilta rivakkaa toimeen tarttumista ja
seuraa toiminnan edistymista.

4. muiden inspirointi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Muiden inspirointi tarkoittaa, ettd esimies johtaa muita innostaen ja suostutellen ajatuksin, ideoin ja
omin esiintymisin. Esimies luo ja nostaa henked esiintuomalla yksikdn/organisaation toiminnan
erinomaisuutta ja tavoitteiden positiivista haastetta.

5. viestinta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viestinta tarkoittaa, ettd esimies hakee ja yllapitad kontakteja ihmisiin. Jakaa ja vaihtaa tietoa pitden
ihmiset ajan tasalla.

6. neuvonta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Muiden neuvonta tarkoittaa, etta esimies antaa muille aktiivisesti tukea, neuvoja ja ohjausta.

7. kuuntelu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Muiden kuuntelu tarkoittaa ettd esimies on yhteistydhaluinen, kuuntelee muiden tarpeita herkalla
korvalla. Kuunteluun liittyy myds neuvojen kysyminen ja muiden mielipiteiden tunnustelu.
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2.2. ESIMIEHESI SUUNNITTELU & ONGELMANRATKAISU

Arvioi seuraavaksi esimiehesi suunnittelu- ja ongelmanratkaisutoimintaa kahden vastakohtaisen tyylin
valilla. Ympyroi oikea numero asteikolla osoittamaan kumpaa paatya ja kuinka voimakkaasti esimies
tapaa painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

8. faktapainotus 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ideapainotus
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun ensimmadisessa vaiheessa asioita l|dhestytddn painottamalla
enemman joko tosiasioita tai uusia ideoita. Valitse mielestdsi sopiva numero asteikolla osoittamaan
kumpaa paatya ja kuinka voimakkaasti esimies tapaa painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

9. kohdentunut maarittely 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 laaja maarittely
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun toisessa vaiheessa asioita madritellddn joko kohdistuneesti,
konkreettisesti tai tavoittelemalla asioista laaja-alaista, laajasti taustoitettua tai monisyista kuvaa.
Valitse mielestasi sopiva numero asteikolla osoittamaan kumpaa paatya ja kuinka voimakkaasti esimies
tapaa painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

10. vakioratkaisut 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 luovat ratkaisut
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun kolmannessa vaiheessa tuotetaan ratkaisuja, jotka painottuvat

enemman joko loogisiin, johdonmukaisiin ja vakioitaviin ratkaisumalleihin tai luoviin, tilanteiden
erityispiirteisiin vastaaviin ratkaisumalleihin. Valitse mielestdsi sopiva numero asteikolla osoittamaan
kumpaa paatya ja kuinka voimakkaasti esimies tapaa painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

11. varovainentoimeenpano 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 nopea toimeenpano
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun neljannessa ja viimeisessa vaiheessa ratkaisut toimeenpannaan joko
varovaisesti ja hallitusti tai nopeasti, riskeja ottaen. Valitse mielestasi sopiva numero asteikolla
osoittamaan kumpaa paatyd ja kuinka voimakkaasti esimies tapaa painottaa suunnittelussa ja
ongelmien ratkaisussa.

3. KOKEMUKSESI ESIMIEHESI TYOSKENTELYSTA
Ole hyva ja ympyroi jokaisesta kohdasta se vaihtoehto, joka parhaiten vastaa kasitystasi esimiehestasi

talla hetkella.

taysin  osittain  ei osittain  taysin

eri eri samaa, samaa samaa

mieltd mieltad muttei  mieltd mieltd

erikdan
mielta

Esimieheni on pateva tyossaan. 1 2 3 4 5
Esimieheni on minua kohtaan oikeudenmukainen. 1 2 3 4 5
Pidan esimiehestani. 1 2 3 4 5
Esimieheni osoittaa liilan vahan kiinnostusta alaistensa 1 2 3 4 5
tunteita kohtaan.
Esimieheni ja minun vélinen viestinta sujuu hyvin. 1 2 3 4 5
Luotan esimieheeni. 1 2 3 4 5
Esimieheni tukee minua tydskentelyni kehittamisessa. 1 2 3 4 5
Arvostan esimieheni paatoksentekoa useimmissa 1 2 3 4 5
asioissa.
Saan esimieheltani riittavasti tyohoni liittyvaa 1 2 3 4 5
palautetta.
Esimieheni kannustaa minua menestymaan tydssani. 1 2 3 4 5
Esimieheni kertoo minulle, mitd minulta odotetaan. 1 2 3 4 5
Esimieheni luottaa minuun. 1 2 3 4 5
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4. KOKEMUKSESI NYKYISESTA TYOSTASI
Ole hyva ja ympyroi jokaisesta kohdasta se vaihtoehto, joka parhaiten vastaa kasitystasi talla hetkella.

tdysin  osittain  ei osittain  taysin

eri eri samaa, samaa samaa

mieltd mieltd muttei  mieltd mieltd

erikdan
mielta

Henkildstovalinnat tehdaan tyopaikallani 1 2 3 4 5
oikeudenmukaisesti.
Tydssani minulla on mahdollisuus kehittaa 1 2 3 4 5
ammattiosaamistani.
Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen tydpaikallani 1 2 3 4 5
on riittavaa.
Minulla on aina mahdollisuus edeta kykyjani 1 2 3 4 5
vastaaviin tehtaviin.
Ty6paikallani on riittavasti henkilokuntaa. 1 2 3 4 5
Minulle annetaan riittavasti aikaa ammattiosaamiseni 1 2 3 4 5
yllapitoon.
Tyoni on lilan monipuolista ja sirpaleista. 1 2 3 4 5
Minun on jatkuvasti kiirehdittava, jotta pysyisin 1 4
aikataulussa.
Tyo6ni on liian vaativaa. 1 2 3 4 5
TyOni on riittavan itsenaista. 1 2 3 4 5
Tyo6ni on riittdvan haasteellista. 1 2 3 4 5
Minulla on liikaa vastuuta tydssani. 1 2 3 4 5
Olen tyytyvainen tamanhetkiseen tyohoni. 1 2 3 4 5
Saamani palkka vastaa suoritustasoani. 1 2 3 4 5
Olen tyytyvainen nykyiseen palkkauskaytantoon. 1 2 3 4 5
Olen tyytyvainen tyosuhde-etuihini. 1 2 3 4 5
Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa. 1 2 3 4 5
Oman tyoni tavoitteiden saavuttaminen on 1 2 3 4 5
kokonaisuuden kannalta tarkeaa.
Ty6paikallani voin kysyad neuvoa tydtovereiltani. 1 4
Minun on mahdollista kehittdd osaamistani 1 2 3 4 5
yhteistyon kautta.
TyOtoverit arvostavat tyotani. 1 2 3 4 5
Olisin valmis vaihtamaan tyopaikkaa, mikali siihen 1 4
tarjoutuisi sopiva tilaisuus.
Tyotilanteeseeni liittyy liikkaa epavarmuutta. 1 2 3 4 5
Tyoni tavoitteet ovat selkeat. 1 2 3 4 5
Tiedotus toimii tydpaikallani hyvin. 1 2 3 4 5
Ty6paikallani tiedotetaan avoimesti. 1 2 3 4 5
Voin vaikuttaa tyoaikani kayttoon riittavasti. 1 2 3 4 5
Voin riittavasti vaikuttaa oman tyoni aikatauluihin. 1 2 3 4 5
Voin vaikuttaa tyoni tavoitteiden maarittelemiseen. 1 2 3 4 5
Yksilolliset erityistarpeet otetaan riittavasti huomioon 1 2 3 4 5
ty6suhteen ehdoissa ja tybaikajarjestelyissa.
Mielipiteillani on vaikutusta tyopaikkani henkildstoa 1 2 3 4 5
koskeviin paatoksiin.
Ty6nantajani huolehtii riittdvasti tydontekijdiden 1 2 3 4 5
tyossa jaksamisesta.
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Tyopaikallani suhtaudutaan positiivisesti uusiin 1 2 3 4 5
ideoihin.

Tyopaikallani on hyva henki tydontekijoiden kesken.

Henkilosuhteet ovat tydpaikallani kunnossa.

Tyopaikallani panostetaan tydssa viihtymiseen.
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Tybnantajani panostaa tyontekijdiden yhteiseen
vapaa-ajan toimintaan.

5. IHANTEELLISEN ESIMIEHEN TOIMINTAMALLIT SEKA ONGELMANRATKAISU & SUUNNITTELU
Kuvaa tassa osiossa kasitystasi siitd mita pidat yleisesti hyvana ja osaavana esimiestydskentelyna.

5.1. IHANTEELLISEN ESIMIEHEN TOIMINTAMALLIT

Kuvaa seuraavassa mita toimintamalleja pidat yleisesti hyvinad esimiestydssa. Ympyroi oikea numero
asteikolla 1 - 10, jossa 1 = ominaisuutta ei esiinny juuri lainkaan ihanteellisen esimiehen toiminnassa ja
10 = ominaisuutta esiintyy erittdin paljon ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Kiinnita arvioita
tehdessasi huomiota toimintamallien suhteisiin kunkin asteikon alla olevan ohjeen mukaisesti.

1. laatuhakuinen, paneutuva toiminta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnitd huomio laatuhakuisuuden suhteeseen seuraavan kohdan tuloshakuisuuteen -
kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Laatuhakuisuus tarkoittaa ettda esimies
painottaa paneutumista kasilld oleviin asioihin ja sen kautta saavutettavaan laatuun. Korkeaan
laatuhakuisuuteen liittyy taydellisyyden ja virheettémyyden tavoittelua myos pienemmissa asioissa.

2. tuloshakuinen, monialainen toiminta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnita huomio tuloshakuisuuden suhteeseen edellisen kohdan laatuhakuisuuteen -
kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Tuloshakuisuus tarkoittaa, ettd esimies
painottaa maarallisia tuloksia, jotka saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti eli kustannuksia
minimoiden tuotosta maksimoiden. Asiat tulee toteuttaa nopeasti, lyhinta reittia kayttdaen ja toimintaa
muutetaan nopeasti olosuhteiden mukaan.

3. toiminnan johtaminen 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessad kiinnitd huomio toiminnan johtamisen ja seuraavan kohdan muiden inspiroinnin
suhteeseen — kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Muiden toiminnan johtaminen
tarkoittaa ettd esimies johtaa selkeasti ja voimakkaasti. Esimies ndyttda muille suuntaa seka luo selkeita
tavoitteita. Esimies odottaa muilta rivakkaa toimeen tarttumista ja seuraa toiminnan edistymista.

4. muiden inspirointi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnita huomio edellisen kohdan toiminnan johtamisen ja muiden inspiroinnin
suhteeseen — kumpi on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Muiden inspirointi tarkoittaa,
ettd esimies johtaa muita innostaen ja suostutellen ajatuksin, ideoin ja omin esiintymisin. Esimies luo ja
nostaa henked esiintuomalla yksikén/organisaation toiminnan erinomaisuutta ja tavoitteiden
positiivista haastetta.

5. viestinta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnitd huomiota seuraavien kohtien neuvontaan ja kuunteluun. Minkalainen
vuorovaikutus on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Viestinta tarkoittaa, etta esimies hakee
ja yllapitaa kontakteja ihmisiin. Jakaa ja vaihtaa tietoa pitdaen ihmiset ajan tasalla.
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6. neuvonta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnitd huomiota edellisen kohdan viestintddn ja seuraavan kohdan kuunteluun.
Minkalainen vuorovaikutus on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa. Muiden neuvonta
tarkoittaa, ettd esimies antaa muille aktiivisesti tukea, neuvoja ja ohjausta.

7. kuuntelu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Arviota tehdessa kiinnitd huomiota edellisten kohtien viestintdan ja neuvontaan. Minkalainen
vuorovaikutus on etusijalla ihanteellisen esimiehen toiminnassa? Muiden kuuntelu tarkoittaa etta
esimies on yhteistydhaluinen, kuuntelee muiden tarpeita herkalld korvalla. Kuunteluun liittyy myos
neuvojen kysyminen ja muiden mielipiteiden tunnustelu.

5.2. IHANTEELLISEN ESIMIEHEN SUUNNITTELU & ONGELMANRATKAISU

Kuvaa seuraavaksi kasitystdsi ihanteellisen esimiehen suunnittelusta ja ongelmanratkaisusta kahden
vastakohtaisen tyylin valilla. Ympyroi oikea numero asteikolla osoittamaan kumpaa paatya ihanteellinen
esimies mielestdsi painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

8. faktapainotus 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ideapainotus
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun ensimmadisessa vaiheessa asioita ldhestytddn painottamalla joko
tosiasioita tai uusia ideoita. Ympyroi oikea numero asteikolla osoittamaan kumpaa padatya esimies
painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

9. kohdentunut maarittely 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 laaja maarittely
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun toisessa vaiheessa asioita maaritellddn joko kohdistuneesti,
konkreettisesti tai tavoittelemalla asioista laaja-alaista, laajasti taustoitettua tai monisyistd kuvaa.
Ympyr6i oikea numero asteikolla osoittamaan kumpaa pdatya esimies painottaa suunnittelussa ja
ongelmien ratkaisussa.

10. vakioratkaisut 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 luovat ratkaisut
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun kolmannessa vaiheessa tuotetaan ratkaisuja, jotka painottuvat joko

loogisiin, johdonmukaisiin ja vakioitaviin ratkaisumalleihin tai luoviin, tilanteiden erityispiirteisiin
vastaaviin ratkaisumalleihin. Ympyroi oikea numero asteikolla osoittamaan kumpaa paatya esimies
painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

11. varovainentoimeenpano 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 nopea toimeenpano
Suunnittelun ja ongelmanratkaisun neljannessa ja viimeisessa vaiheessa ratkaisut toimeenpannaan joko

varovaisesti ja hallitusti tai nopeasti, riskeja ottaen. Ympyroi oikea numero asteikolla osoittamaan
kumpaa paatya esimies painottaa suunnittelussa ja ongelmien ratkaisussa.

Kiitos vastauksestasi!



LIITE 6. TyOtyytyvaisyysmittari

Viljanen (2006)

Tutkimuksessa kaytetty mittari

Esimiesty0 ja luottamus
Tyoskentelyani kontrolloidaan liian Kiintedsti.

Voin luottaa esimieheeni
Esimies luo riittdvat puitteet tydskentelylleni.

Saan esimieheltani riittavasti tydhoni liittyvad palautetta.

Esimies pyrkii kaikin tavoin tukemaan tydssa onnistumist

Minuun luotetaan tyopaikalla.

Urakehitys

Henkildstdvalinnat tehdaan tydpaikallani
oikeudenmukaisesti.

Tydssani minulla on mahdollisuus kehittdd
ammattiosaamistani.

Uusien tyontekijoiden perehdyttaminen tydpaikallani on
riittdvaa.

Minulla on aina mahdollisuus edeté sen hetkisia
kykyjani vastaaviin tehtdviin.

Tyopaikallani on riittdvasti henkilokuntaa.

Minulle annetaan riittavésti aikaa ammattiosaamiseni
yllapitoon.

Tyopaikkani henkildston ylennysperusteet ovat oikeat.
Esimies kannustaa minua eteenpéin urallani.
Tydnantajani panostaa ammattitaitoni kehittamiseen.

Tyodtehtava

Tyoni on lilan monipuolista ja sirpaleista.

Minun on jatkuvasti Kiirehdittava, jotta pysyisin
aikataulussa.

Tyoni on liian vaativaa.

Tyoni on riittdvan itsendista.

Tyoni on riittdvan haasteellista.

Minulla on liikaa vastuuta tydssani.

Olen tyytyvdinen timénhetkiseen tyohdni.

Tyytyvaisyys esimiestydhon

1 Esimieheni on pateva tyossaan.

2 Esimieheni on minua kohtaan oikeudenmukainen.

3 Pidén esimiehestani.

4 Esimieheni osoittaa liian vahan Kiinnostusta
alaistensa tunteita kohtaan.

5 Esimieheni ja minun valinen viestint& sujuu hyvin.

6 Luotan esimieheeni.

7 Esimieheni tukee minua tydskentelyni
kehittdmisessa.

8 Arvostan esimieheni paatoksentekoa useimmissa
asioissa.

9 Saan esimieheltani riittdvasti tydhoni liittyvaa
palautetta.

10 Esimieheni kannustaa minua menestyméén tydssani.

11 Esimieheni kertoo minulle, mitd minulta odotetaan.
12 Esimieheni luottaa minuun.

Urakehitys

13 Henkildstdvalinnat tehdaén tydpaikallani
oikeudenmukaisesti.

14 Tydssani minulla on mahdollisuus kehittaa
ammattiosaamistani.

15 Uusien tydntekijoiden perehdyttdminen tydpaikallani
on riittavaa.

16 Minulla on aina mahdollisuus edeté kykyjani
vastaaviin tehtéviin.

17 Ty6paikallani on riittavasti henkilokuntaa.

18 Minulle annetaan riittdvasti aikaa ammattiosaamiseni
yllapitoon.

Tydtehtava

19 Tyo6ni on liian monipuolista ja sirpaleista.

20 Minun on jatkuvasti kiirehdittava, jotta pysyisin
aikataulussa.

21 Tyoni on liian vaativaa.

22 Tyobni on riittévan itsendista.

23 Tyoni on riittdvan haasteellista.

24 Minulla on liikaa vastuuta tydssani.

25 Olen tyytyvdinen tdménhetkiseen tydhdni.
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Tutkimuksessa kaytetty mittari

Palkkaus

Saamani palkka vastaa suoritustasoani.

Olen tyytyvdinen nykyiseen palkkauskaytantoon.
Olen tyytyvdinen tydsuhde-etuihini.

Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa.

Ryhmé&henki

Oman tyoni tavoitteiden saavuttaminen on
kokonaisuuden kannalta tarkeéa.

Tyopaikallani voin kysya neuvoa tydtovereiltani.
Minun on mahdollista kehittdd osaamistani yhteistyon
kautta.

Tyotoverit arvostavat tyotani.

Esimies arvostaa tyoténi.

Olisin valmis vaintamaan typaikkaa, mikéli siihen
tarjoutuisi mahdollisuus.

Tiedottaminen

Tyotilanteeseeni liittyy liikaa epavarmuutta.

Tyoni tavoitteet ovat selkeét.

Tiedotus toimii tydpaikallani hyvin.

Tydpaikallani tiedotetaan avoimesti.

Tiedonkulku johdon ja tyontekijoiden valilla toimii
hyvin.

Tyopaikallani olevista avoimista tehtévistd tiedotetaan
riittavasti.

Vaikutusmahdollisuudet

Voin vaikuttaa tyaikani kayttoon riittavasti.

Voin riittdvasti vaikuttaa oman tydni aikatauluihin.
Voin vaikuttaa tyoni tavoitteiden maarittelemiseen.
Yksilblliset erityistarpeet otetaan riittdvasti huomioon
tydsuhteen ehdoissa ja tyOaikajarjestelyissa.

Mielipiteeni vaikuttaa tydpaikkani henkilostoa koskeviin
paatoksiin.
Voin riittdvasti vaikuttaa siihen, missé tyoni suoritan.

Viihtyvyys

Tydnantajani huolehtii riittavasti tydntekijdiden tydssa
jaksamisesta.

Tydpaikallani suhtaudutaan positiivisesti uusiin ideoihin.

Tyopaikallani on hyva henki tydntekijdiden kesken.

Henkildsuhteet ovat tydpaikallani kunnossa.
Tyopaikallani panostetaan tydssé viintymiseen.
Tyonantajani panostaa tydntekijdiden yhteiseen vapaa-
ajan toimintaan.

Palkkaus
26 Saamani palkka vastaa suoritustasoani.
27 Olen tyytyvéinen nykyiseen palkkauskéytantoon.
28 Olen tyytyvainen tydsuhde-etuihini.
29 Saan ammattiosaamistani vastaavaa palkkaa.

Ryhmahenki

30 Oman tyoni tavoitteiden saavuttaminen on
kokonaisuuden kannalta tarkeaa.

31 Tybdpaikallani voin kysya neuvoa tydtovereiltani.

32 Minun on mahdollista kehittdd osaamistani
yhteistyon kautta.

33 Tydtoverit arvostavat tyotani.

Tama vaihtoalttiutta mittaava kysymys
késitellaan tutkimuksessa erillaan.

Tiedottaminen
34 Tybtilanteeseeni liittyy liikaa epévarmuutta.
35 Tyoni tavoitteet ovat selkeét.
36 Tiedotus toimii tydpaikallani hyvin.
37 Tybpaikallani tiedotetaan avoimesti.

kaanteinen

Vaikutusmahdollisuudet

38 Voin vaikuttaa tydaikani kayttoon riittavasti.

39 Voin riittavasti vaikuttaa oman tyoni aikatauluihin.

40 Voin vaikuttaa tyoni tavoitteiden maérittelemiseen.

41 Yksilolliset erityistarpeet otetaan riittavasti
huomioon tydsuhteen ehdoissa ja
tybaikajdrjestelyissa.

42 Mielipiteillani on vaikutusta tyopaikkani henkilostoa
koskeviin paatoksiin.

Viihtyvyys

43 Tydnantajani huolehtii riittavasti tydntekijoiden
tydssa jaksamisesta.

44 Tybpaikallani suhtaudutaan positiivisesti uusiin
ideoihin.

45 TyOpaikallani on hyva henki tydntekijoiden kesken.

46 Henkilosuhteet ovat tydpaikallani kunnossa.

47 Tydpaikallani panostetaan tydssa viintymiseen.

48 Tybnantajani panostaa tydntekijoiden yhteiseen
vapaa-ajan toimintaan.
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LIITE 7. WOPI - lyhyet asteikkokuvaukset

(Nederstrom & Niitamo, 2010, s. 38)

(fo) Paneutuvuus: vdhemman paneutuva - erittdin paneutuva, laatuhakuinen. Korkean pistearvon
saaneet tavoittelevat laatua ja tdydellisyytta pienissékin hankkeissa. He paneutuvat huolellisesti kasilla
olevaan tehtdvaan haluten saattaa sen padtokseen ennen siirtymisté uusiin asioihin. Matalan pistearvon
saaneet eivat ole periksiantavia mutta eivdt myoskdan halukkaita venyttdmédédn itseddn “litkaa”. He
siirtyvat muihin asioihin kun korkean pistearvon saaneet jatkavat.

(co) Kilpailuhalu: vahemman Kkilpaileva - erittdin kilpaileva, tuloshakuinen. Korkean pistearvon
saaneet tavoittelevat maarallisia tuloksia ja voittamista jopa muiden asioiden kustannuksella. He
haluavat voittaa eika vain osallistua. Matalan pistearvon saaneet eivat ole laiskoja tai periksiantavia
mutta tyytyvat vdhemman Korkeisiin tavoitteisiin  ja  kilpailevaan toimintaan, tyytyen
saavutettavampiin ja “realistisiin” tavoitteisiin.

(le) Johtamishalu: muita johtamaton - voimakkaasti muita johtava. Korkean pistearvon saaneet
haluavat johtaa muiden toimintaa osoittamalla suuntaa, antamalla ohjeita ja saattamalla toiminta
liikkeelle. Matalan pistearvon saaneet eivét ole valttdmatta pehmeitd tai periksiantavia mutta jattavat
mieluummin aloitteen- ja paatoksenteon muille haluamatta ottaa vastuuta muiden toiminnasta.

(is) Inspirointi: pitdytyva, vahaeleinen - esiintuleva, muita inspiroiva. Korkean pistearvon saaneet
haluavat johtaa muiden ajatuksia innostaen ja suostutellen heité ideoin ja esiintymisin. He haluavat
olla huomion kohteena, tulla ndhdyiksi ja kuulluiksi. Matalan pistearvon saaneet ovat tyyliltdén
laimeita, tavanomaisia ja tehtdvasuuntautuneita. Heiltd voi puuttua intoa ja ulkoista hehkua muttei
sindnsa kykya johtaa.

(so) Seuranhalu: yksin viihtyvd, vetdytyvé - seuraa, kontaktia hakeva. Korkean pistearvon saaneet
haluavat viettdd aikaa muiden seurassa ja toimia muiden kanssa mieluummin kuin yksin. He hakevat
ja yllapitavat kontakteja seké viestivat muille. Matalan pistearvon saaneet pitavét asiallista etdisyytta
muihin ja viihtyvat hiljaisemmissa tapahtumissa.

(em) Empatia: etdinen, viiled - muita tukeva, neuvova. Korkean pistearvon saaneet haluavat tukea ja
neuvoa muita, erityisesti tarpeessa olevia. He ovat usein epditsekkaitd ja myo6taelavid, suojelevia ja
vastuun ottavia. Matalan pistearvon saaneet ovat valikoivampia my6tatunnossaan eivétkd aina huomaa
toisten tunteita.

(re) Tukeutuvuus: omaehtoinen, itseriittoinen - muihin tukeutuva, kuunteleva. Korkean pistearvon
saaneet haluavat mieluummin tukeutua, kuunnella ja palvella muita kuin tehda asiat itsekseen. He
haluavat saada tukea, nojautuen usein voimakkaampiin, pystyvampiin henkil6ihin. Matalan pistearvon
saaneet ovat omaehtoisia, itseohjautuvia, itseriittoisia ja vahemméan muiden vaikutettavissa.

(or) Suuntautuminen: faktahakuinen - ideahakuinen. Korkean pistearvon saaneet lahestyvat asioita
hakemalla uusia ideoita mikd voimistaa luovaa suunnittelua & ongelmanratkaisua. Matalan pistearvon
saaneet l&hestyvat asioita painottamalla tosiasioita, mikd voimistaa toiminnallista, kaytannollista
suunnittelua & ongelmanratkaisua.

(pc) Hahmottaminen: konkreettisesti hahmottava - abstraktisti hahmottava. Korkean pistearvon
saaneet marittelevat asiat monitahoisina kokonaisuuksina, mikd voimistaa luovaa suunnittelua &
ongelmanratkaisua. Matalan pistearvon saaneet madrittelevat asiat kohdentuen, konkretisoiden, mikéa
voimistaa toiminnallista, kdytannollistd suunnittelua & ongelmanratkaisua.
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(th) Ajattelu: analyyttinen, looginen ajattelu - intuitiivinen, vaistonvarainen ajattelu. Korkean
pistearvon saaneet tuottavat luovia, tilanteiden erityispiirteet huomioivia ratkaisuja, mik& voimistaa
luovaa suunnittelua & ongelmanratkaisua. Matalan pistearvon saaneet tuottavat vakiomuotoisia
ratkaisuja, mikd voimistaa toiminnallista, ké&ytannollista suunnittelua & ja ongelmanratkaisua.

(dc) Paatdksenteko: varovaiset, kontrolloidut paatékset - nopeat, riskid ottavat péatdkset. Korkean
pistearvon saaneet toimeenpanevat suunnitelmia & ongelmanratkaisuja nopeasti ja riskid ottaen.
Matalan piste-arvon saaneet toimeenpanevat suunnitelmia & ongelmanratkaisuja hitaammin ja
varovaisemmin.

(am) Epéselvyys-muutos: selkeyttd, pysyvyyttd suosiva - uutta, muutosta suosiva. Korkean pistearvon
saaneet (uutuutta etsivat) toimivat mieluummin mobiileissa ympéristdissa jotka tarjoavat vaihtelua ja
muutoksia. Matalan pistearvon saaneet (selkeyttd etsivat) toimivat mieluummin samanlaisina
pysyvissd ympéristoissa.

(op) Optimismi: vahemmaén optimismia — paljon optimismia. Korkean pistearvon saaneilla on vahva
usko onnistumiseensa ja siihen ettd asiat menevét hyvin. Matalan pistearvon saaneet korostavat
realismia ja esteitd ja usein he uskovat vdhemman onnistumiseensa.

(sr) Itsetutkiskelu: paljon itsetutkiskelua - vahemmaén itsetutkiskelua. Korkean pistearvon saaneet
kyseenalaistavat vahemman kayttdytymisensa etiikkaa. Matalan pistearvon saaneet kyseenalaistavat
paljon kayttaytymisensa etiikkaa.




LIITE 8. Korrelaatiotarkastelu: yksityisen sektorin esimiesten persoonallisuus ja

alaisten tyotyytyvaisyys seka tyopaikan vaihtoalttius

Kaupan alan yritys
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Paneutuvuus 13 -.05 .05 .05 .06 .02 -.15 -12 .01 -.05
Kilpailuhalu -.10 .08 -.07 .10 .08 .05 .28* .08 A1 .20
Johtamishalu -.07 .04 .04 .02 -.03 .01 .09 .00 .06 .28*
Inspirointi -.05 .07 -.01 -.02 .02 -.06 .06 .08 .01 .16
Seuranhalu -.03 -.02 -.06 .04 .07 .04 22 .20 .07 .05
Empatia .03 -.09 .07 .05 -.04 .01 -.02 14 .02 -17
Tukeutuminen -.02 .03 .05 -11 -.10 .02 -.04 .02 -.03 .08
Suuntautuminen -.14 .07 -12 -.09 .07 .16 .24 .01 .01 -.13
Hahmottaminen -.19 -.10 .01 .06 -.18 -.06 -.13 -.20 -.15 -.13
Ajattelu -.29*  -.06 -.22 -11 -.16 -13 13 -.06 -.15 .05
Paatoksenteko -.07 .06 -.18 14 -.02 .09 34** 17 .08 -.06
Suhtautuminen -.04 .06 -.10 A1 .06 .01 12 .04 .00 -.08
muutokseen

Optimismi .10 .05 .01 .08 .16 .08 .09 .18 .09 -.10
Vahainen itsetutkiskelu .08 -.06 A1 .06 A1 -.02 -.10 .05 .00 -.07

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso
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LIITE 9. Korrelaatiotarkastelu: julkisen sektorin esimiesten persoonallisuus ja alaisten
tyotyytyvaisyys seka tyopaikan vaihtoalttius

Koulutusorganisaatiot
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Paneutuvuus .22 .03 -.01 .08 -.05 .04 13 -.01 .10 26"
Kilpailuhalu =17 -17 -.13 -.01 -.22 -.18 .00 -.33"7 -.18 .23
Johtamishalu -11 -.10 -11 -.09 -.08 -.09 -08 -33° -15 .06
Inspirointi .15 14 14 31 .16 14 A2 .08 .18 =31
Seuranhalu .06 14 .16 .20 .19 .08 .03 .06 A2 -41"
Empatia .06 -14 -.30° =29 -13 -.10 =22 -.14 -.18 .23
Tukeutuminen .30 .19 .15 .20 .19 .20 14 407 27 -.19
Suuntautuminen -.45" =27 =27 -.397 -.10 -.25 -.29° -.19 -42"7 .08
Hahmottaminen -35" -19 -21 -12 -22 -.29° -18 -51" -327 .15
Ajattelu -.22 =21 =31 -.26 -.07 -.18 -.23 .01 -.24 A2
Paatoksenteko A2 .05 -.01 A1 .05 .02 -.02 -.20 .05 -.06
Suhtautuminen -.33" .02 .09 -.13 .05 -13 -.05 -.15 -.16 =12

muutokseen

Optimismi -.08 -.20 -.19 -.05 =17 -.15 -.10 -.38" -.19 15
Vahainen itsetutkiskelu  -.09 -12 -.24 -.07 -12 -.20 -25" -43" -.22 A1

*p<.05 **p<.01
Spearmanin korrelaatiokerroin. kaksisuuntainen merkitsevyystaso



